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Liebe Leserinnen,
Liebe Leser,

auch unsere zweite Tagung unter dem Motto ,Vom Defizit- zum Kompetenzmodell - Star-
ken alterer Arbeitnehmer erkennen und fordern“ war ein grofRer Erfolg. Etwa 120 Teil-
nehmer nahmen am 18. und 19. April 2007 die Gelegenheit wahr, sich aus erster Hand
Uber die neuesten Erkenntnisse zu den spezifischen Starken und Kompetenzen alterer
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer zu informieren.

Immer noch herrscht das weitverbreitete Vorurteil in unserer Gesellschaft, dass man
mit zunehmenden Alter nicht mehr lernfahig und kreativ ist und sich neuen Prozessen
und modernen Technologien nicht anpassen kann oder will. Inzwischen haben jedoch
zahlreiche wissenschaftliche Untersuchungen die Annahme, dass Altere grundsatzlich
weniger leisten als jingere entkraftet. Dennoch sind die Arbeitsmarktchancen Alterer
denkbar schlecht, denn haufig versperren negative Stereotypen vom Alter die Sicht auf
spezifische Starken und Kompetenzen alterer Arbeitnehmer.

Mit unserer zweiten Tagung haben wir den Blick auf diese spezifischen Starken der Alte-
ren gelenkt. Es hat sich gezeigt, dass bei alteren Menschen ein Zuwachs an bestimmten
mentalen und sozialen Fahigkeiten mdglich ist. Hierzu gehoéren strategisches Denken,
Uberlegtes Handeln, ganzheitliches Verstandnis, ein differenzierter Sprachgebrauch und
mehr Arbeitserfahrung. Um diese potentiellen Starken jedoch zu nutzen, mussen die In-
dividuen und die Arbeitgeber gezielte Malinahmen ergreifen, die die Arbeits-, Leistungs-
und Lernfahigkeit des Einzelnen berutcksichtigen. Eine Herausforderung fur Unterneh-
men wird es daher in Zukunft sein, dies in den Kdpfen aller Mitarbeiter zu verankern.

Dieser Band enthalt einen Grolteil der Vortrage der Tagung und gibt Teilnehmerinnen
und Teilnehmern, ebenso wie allen Interessierten die Maglichkeit sich tiefergehend mit
diesen Themen auseinanderzusetzen.

Unser Dank gilt den Referentinnen und Referenten, die durch ihr Engagement und lhre
Mitarbeit das Zustandekommen der Tagung und dieses Werkes erst ermdglicht haben.
Fir den reibungslosen Ablauf, den guten Service und die angenehme Atmosphare wah-
rend der gesamten Tagung méchten wir auch allen Mitarbeitern des Gustav Heinemann
Hauses herzlich danken.

Marie-Luise Becker Dr. Petra Becker
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Marie-Luise Becker
Marie-Luise und Ernst Becker Stiftung

Sehr geehrte Damen und Herren,
sehr geehrte Referentinnen und Referenten,

herzlich willkommen hier in Bonn zur zweiten Tagung der Marie-Luise und Ernst Becker
Stiftung!

Ihre Beteiligung in so groBer Zahl bestatigt uns, dass wir ein brennend aktuelles Thema
behandeln und lhr Interesse am Austausch und Gesprach fiir uns Ansporn sein wird, die
gewahlte Form der Stiftungsarbeit weiter auszubauen.

Lassen Sie mich kurz erlautern, warum mein Mann und ich im Jahr 2002 die Marie-Luise
und Ernst Becker Stiftung ins Leben gerufen haben. Aktivitdt im Gesundheitswesen hat
unsere Familie seit rund 30 Jahren gepragt. Wenn auch keiner von uns eine medizini-
sche Ausbildung hat, so steht der Name Dr. Becker flr qualitatsgesicherte Dienstleistung
rund ums das wichtigste Gut des Menschen - die Gesundheit. 1977 erdffneten wir unsere
erste Rehabilitationsklinik. In den folgenden Jahren ist die Dr. Becker Klinikgesellschaft
stetig gewachsen - neue Geschaftsbereiche wie zum Beispiel stationare Pflege und
ambulante Therapie kamen hinzu und heute filhren meine Téchter Ursula und Petra
Becker das Familienunternehmen erfolgreich in zweiter Generation weiter. Darliber bin
ich sehr glucklich und dankbar.

Es war vor allem der Wunsch meines vor 5 Jahren, im Alter von 76 Jahren, viel zu
frh verstorbenen Mannes und damit auch mein Wunsch, die Lebensqualitat alterer
Menschen aktiv im Rahmen einer Stiftung zu verbessern. Auf diese Weise wollten wir
den Mitmenschen etwas von unserem wirtschaftlichen Erfolg zuriickgeben und uns in
aktuellen und gesellschaftsrelevanten Bereichen engagieren. Die finanziellen Voraus-
setzungen fur die Grindung einer Stiftung waren gegeben und kurz vor dem Tod meines
Mannes haben wir die Stiftung noch gemeinsam ins Leben gerufen.

Die Lebensbedingungen alterer Menschen haben in den letzten Jahrzehnten in allen
Lebensbereichen an gesellschaftlicher Bedeutung gewonnen, nicht zuletzt durch den
demographischen Wandel. Unsere Gesellschaft wird bei sinkender Bevolkerungszahl
immer alter. Das wird uns taglich in allen Medien oft sehr drastisch vor Augen geflihrt.
Dringend erforderlich ist also eine intensive und kritische Auseinandersetzung mit Thema
LAlter und Altern®, aber auch mit verschiedensten Anpassungsprozessen in nahezu allen
Lebens- und Gesellschaftsbereichen.

Die Marie-Luise und Ernst Becker Stiftung setzt sich deshalb dafiir ein, dass Gesund-
heit und somit selbst bestimmtes und sinnerfilltes Leben im Alter so lange wie mdglich



erhalten bleiben kann. Aufgrund der gesellschaftlichen Brisanz und im Zuge des sich
immer schneller vollziehenden demographischen Wandels und den damit verbundenen
Auswirkungen auf die Arbeitswelt, konzentriert sich die Stiftung vorerst auf die Phasen
des spaten Arbeitslebens und des so genannten Dritten Lebensabschnittes.

Ich freue mich sehr, dass nach dem Tod meines Mannes meine Tochter Petra und Ursula
die wesentlichen Ideengeberinnen der Stiftung sind und an der Verwirklichung intensiv
mitarbeiten, und nicht zuletzt auch mit mir férdernd dahinterstehen. Die Verwirklichung
der Ideen wird tatkraftig unterstiitzt von Frau Susann Boéttcher, die unser verlangerter
Arm ist.

Zum heutigen Tagungsthema und den konkreten Aktivitaten der Marie-Luise und Ernst
Becker Stiftung Gbergebe ich deshalb das Wort an meine Tochter Dr. Petra Becker.

Ich wiinsche lhnen und uns allen eine erfolgreiche Tagung, von der sicherlich zahlreiche
Impulse fur lhre und unsere Arbeit ausgehen werden.

Vielen Dank!



Petra Becker
Marie-Luise und Ernst Becker Stiftung

Sehr geehrte Damen und Herren,

auch ich mdchte Sie im Namen der Marie-Luise und Ernst Becker Stiftung recht herzlich
hier im Gustav Heinemann Haus in Bonn willkommen heilRen.

Ich freue mich, dass Sie so zahlreich erschienen sind, um am Meinungs- und Wissen-
saustausch mit den vielen namhaften Experten, die wir fir diese Tagung gewinnen konn-
ten, mitzuwirken. Wir alle konnen von ihrer Expertise und ihren Erfahrungen im Bereich
des diesjahrigen Tagungsthemas ,Vom Defizit- zum Kompetenzmodell - Starken alterer
Arbeitnehmer erkennen und fordern® lernen, und daher sehe ich einer angeregten Dis-
kussion dieses wichtigen Themas wahrend der nachsten beiden Tage mit groRem Inter-
esse entgegen und bedanke mich bei allen Vortragenden und Teilnehmern sehr herzlich
fur ihre Mitwirkung im Voraus.

Im Februar 2006 veranstalteten wir unsere erste gro3e Tagung mit dem Thema
»Generation 60plus — tauglich flr die Arbeitswelt 20207?“, die gleichzeitig der Startschuss
unserer Offentlichen Stiftungsarbeit darstellte. Zwei Erkenntnisse haben wir daraus ge-
wonnen. Erstens: Ja, die Generation 60plus ist grundsatzlich tauglich fir die Arbeitswelt.
Aber es ist eben auch notwendig, die besonderen Kompetenzen der alteren Arbeitneh-
merinnen und Arbeitnehmer herauszustellen, denn hiertiber wissen wir noch wenig. Das
ist Thema der diesjahrigen Tagung. Die zweite Erkenntnis war, dass wir Unternehmen
und auch die Mitarbeiter noch viel starker fiir dieses Thema sensibilisieren muissen,
denn dort geschehen die Umwalzungsprozesse, die notwendig sind, um den alteren
Arbeitnehmer tatsachlich bis zum 67. Lebensjahr und vielleicht auch darlber hinaus im
Arbeitsleben zu halten.

Aus diesem Grund hat sich die Marie-Luise und Ernst Becker Stiftung dazu entschlos-
sen, ein zweites grofRes Projekt anzugehen. Die groRe Aufgabe der kommenden Jah-
re wird sein, ein Qualitatssiegel ,Alternsgerechtes Management® zu entwickeln und zu
etablieren. Dieses Siegel soll das Ziel haben, den Unternehmen die wirtschaftliche Re-
levanz des Themas naher zu bringen. Dabei soll nicht nur auf die méglichen Gefahren
eingegangen werden, sondern Unternehmen sollen eben auch fiir die moglichen Chan-
cen sensibilisiert werden. Aufgabe ist es nun Kriterien fir ein gutes alternsgerechtes
Management wissenschaftlich fundiert zusammenzustellen, geeignete Malinahmen flr
die Unternehmen, die auch praxistauglich sind, herauszukristallisieren, um dann die Un-
ternehmen dahingehend zu informieren, dass Uber Offentlichkeitsarbeit und Giber Ima-
gebildung positive Effekte aus inrem Engagement fiir altere Arbeitnehmer erzielt werden
kénnen. Das Siegel soll somit einen Umdenkprozess in den Unternehmen einleiten und
begleiten.



Wir freuen uns, dass wir fir die wissenschaftliche Begleitung das Zentrum fir Altern und
Gesellschaft der Hochschule Vechta gewonnen haben. Erste Gesprache auf politischer
Ebene sind gelaufen, die sehr vielversprechend waren. Ich mdchte Sie am heutigen Tage
dazu einladen, uns in dieser Arbeit zu unterstitzen und Ideen mit einzubringen, so dass
eine moglichst breite Wissensbasis in die Entwicklung dieses Siegels mit aufgenommen
werden kann. Parallel zu diesem Vorhaben werden wir naturlich das Tagungsformat bei-
behalten, denn nur so kdnnen wir die wichtige Vernetzungsarbeit und den Austausch
zwischen den verschiedensten Disziplinen leisten und weiter férdern.

Zurick zum heutigen Tag. ,Vom Defizit- zum Kompetenzmodell - Starken alterer
Arbeitnehmer erkennen und férdern® - unter diesem Motto wollen wir in dem kommen-
den anderthalb Tagen drei Teilaspekte naher betrachten. Heute Vormittag werden wir
in den Vortragen und der anschlielenden Podiumsdiskussion die neuesten Erkennt-
nisse daruber austauschen kénnen, welche besonderen Starken altere Arbeithnehmer
haben kénnen. Nach der Mittagspause, die von 13 bis 14 Uhr hier im Foyer stattfinden
wird, durchleuchten wir die moglichen Barrieren bei der Nutzung dieser spezifischen
Kompetenzen und Fahigkeiten der alteren Arbeithehmerinnen und Arbeitnehmer. Den
heutigen Tag mochten wir mit Ihnen gemeinsam im Restaurant ,Das Gustav® hier im
Haus beschlieRen, wo Herr Wahle vom Historischen Seminar der Universitat zu Koln
uns wahrend eines Dinnerspeach, die Altersbilder im Wandel der Zeit naher bringen
wird. Morgen friih um 9 Uhr werden wir die Erkenntnisse den Erfahrungen der Unter-
nehmenspraxis gegenuber stellen. Moderierend begleiten wird uns Frau Bettina Kdster
vom Deutschlandfunk wahrend der gesamten Veranstaltung. Ich hoffe, dass unter ihrer
Leitung jeweils im Anschluss an die einzelnen Module eine rege interessante und span-
nende Diskussion entstehen wird. Die Tagung endet morgen um 13 Uhr mit einem klei-
nen Imbiss, bevor Sie sich dann alle wieder nach Hause begeben kdnnen. Dazu laden
wir Sie herzlich ein.

Ich bedanke mich sehr fir Ihre Aufmerksamkeit und freue mich nun, das Wort an Prof.
Juhani limarinen aus Finnland zu Ubergeben. Wir freuen uns sehr, dass er unserer

Einladung gefolgt ist und nun einen Impulsvortrag zum Thema der Tagung halten wird.

Herzlichen Dank!



Juhani llmarinen
Finnish Institute of Occupational Health, Helsinki

Meine sehr geehrten Damen und Herren,

ich darf zuerst der Marie-Luise und Ernst Becker Stiftung fur die Einladung ganz herzlich
danken. Ich freue mich sehr, dass Sie so zahlreich erschienen sind, um Uber das Thema
Altern und Arbeit zu diskutieren. Ich glaube, es ist eine ganz wichtige Aufgabe fir uns
alle, endlich die Einstellungen gegenuber alteren Menschen und dem Altern zu andern.
Diese Einstellungsanderungen kénnen wir aber nur erreichen, wenn wir die nétige
Fachkenntnis tber das Alter haben. Auflerdem brauchen wir sehr viele Good- Practice-
Beispiele aus Betrieben, die dazu beitragen, dass in den Betrieben und Organisationen
eine ganz neue Kultur aufgebaut werden kann. Sie wissen auch alle, dass wir langer
arbeiten missen - bis 67 oder sogar Uber 70 in der Zukunft. Auch die Antwort, warum
wir langer arbeiten sollten, ist ganz klar. Die Antwort ist einfach - wir leben langer als
je zuvor und wir missen das langere Leben finanzieren kdnnen. Deshalb mussen wir
langer arbeiten.

Entscheidend fiir Gesellschaften ist deren Beschaftigungsgrad. In Europa ist dieser
jedoch zu niedrig. Der europaische Beschaftigungsgrad von alteren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern ist der niedrigste in der ganzen Welt. Wir liegen etwa 20 Jahre hinter den
USA und Japan, was sich auch in der Konkurrenzfahigkeit niederschlagt, die deutlich
niedriger geworden ist. Deshalb ist es so wichtig, mehr tiber Alter und Arbeit zu erforschen
und dies in der Praxis anzuwenden, um Europa auch fir die Zukunft konkurrenzfahiger
und starker zu machen.

Basic problem and basic selution: relationship betwean
human réesources and work demands

Abbildung 1: Relationship between human resources an work demands
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Unsere Gesellschaft besteht aus funf verschiedenen Generationen, davon sollten drei
Generationen in die Arbeitswelt integriert sein. So kénnen sich die Jingeren gut auf die
Arbeitswelt vorbereiten und die Altesten kénnen ihren Ruhestand genielRen. Das heildt, es
besteht ein Abhangigkeitsgrad zwischen den Generationen mit und ohne Arbeit. Damit das
System funktioniert und finanzierbar bleibt, sollte dieses Verhaltnis drei zu zwei sein. Aus
zwei Grinden ist dies heute jedoch nicht mehr gegeben. Der erste Grund liegt darin, dass
junge Menschen mit fast 30 Jahren zu spat in das Arbeitsleben eintreten. Der zweite Grund
fur dieses Ungleichgewicht liegt darin, dass die alteren Arbeitnehmerinnen und Arbeithehmer
immer friher - bereits mit ca. 60 Jahren - aus dem Berufsleben austreten. Es ware ein Traum,
wenn alle Arbeitnehmer in Europa bis 67 arbeiten wirden, dann hatten wir sicherlich keine
Probleme. Die Frage ist jedoch, wie viele Generationen wir brauchen werden, um diese
Grenze von 67 Jahren zu erreichen. Rechnungen hierzu gehen bis zum Jahr 2040/50. Wir
sollten dieses Ziel bereits in 10 bzw. 15 Jahren erreicht haben. Um das zu schaffen, brauchen
wir eine tiefgreifende Umstellung unseres Arbeitslebens und unserer Beschaftigungspolitik.

Abgesehen von der oben genannten Problematik kann man davon ausgehen, dass die
Leistungsfahigkeit, besonders die physische Leistungsfahigkeit mit dem Alter biologisch
bedingt abnimmt. Das ist bekannt und gar nicht so Uberraschend. Das Problem ist aber, dass
sich die Arbeitsanforderungen kaum andern. Die Kapazitaten werden mit dem Alter geringer
und dann kommt der Punkt, an dem man noch arbeitet, dies aber Uberaus belastend ist. Auch
das kann man andern. Wir sollten uns besser um unsere physischen Kapazitaten bemuhen.
Gleichzeitig sollten aber auch die Arbeitsanforderungen und Arbeitsbelastungen abnehmen.

Wahrend des Lebens wachst das Erfahrungswissen. Pro Jahrzehnt verdoppeln wir
ungefahr unseren Erfahrungsschatz. In Alter von 60 Jahren hat man so einen sehr grofl3en
Erfahrungsschatz fur die verschiedensten Zwecke des Lebens, auch fur das Arbeitsleben.
Naturlich ist ein Teil davon etwas veraltet. Somit kann man diesen fiir das heutige Arbeitsleben
nicht mehr nutzen. In Abbildung 2 ist dies als grauer Kasten dargestellt. Wie sie nun sehen
kénnen, haben 30-Jahrige und 60-Jahrige prinzipiell den gleichen Erfahrungsschatz.
Das haben wir nicht immer richtig bertcksichtigt. Jeder Beschaftigte hat somit die selben
M@églichkeiten, auch die Alteren.

Life course and Tacit Knowledge
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Abbildung 2: Life course and Tacit Knowledge
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Man unterscheidet drei verschiedene Dimensionen von Wissen. Man hat zum einen die
professionellen Kenntnisse, die sind naturlich sehr wichtig fur jedermann. AuRerdem hat
man strukturelles Wissen, das heildt alles Wissen Uber die Organisation. Hinzu kommt
das Network-Wissen und das ist eine der wertvollsten Wissensressourcen, die altere
Mitarbeiter haben. Diese Wissenskomponenten kann man nur durch Alter und Erfahrung
bekommen, nicht durch das Lesen von Blichern.

Wirwissen, dass es eine Menge von Dimensionen gibt, auch kognitive Dimensionen, die mit
dem Alter besser werden. Hierzu zahlen zum Beispiel: strategisches Denken, Scharfsinn,
Besonnenheit, Weisheit, Gberlegtes Handeln, logische Argumentation und ganzheitliches
Verstandnis. Die Starken Alterer gehen noch weiter: differenzierter Sprachgebrauch,
héhere Lernmotivation, groRere Loyalitdt gegentber dem Arbeitgeber und geringere
Abwesenheitsraten. Ich glaube, diese Kenntnisse haben wir nicht richtig genutzt, denn die
Arbeit sollte so verandert werden, dass man die Starken Alterer besser nutzen kann.

Wir kennen ebenfalls die Dimensionen von Weisheit und Alter. Hier unterscheiden wir die
Bearbeitung komplexer Problemstellungen, kreativen Umgang mit sozialen Netzwerken
und die Bewahrung einer ausgewogenen Ganzheit trotz Abnahme korperlicher oder
geistiger Leistungsfahigkeit. Diese Weisheitsdimensionen sind lange bekannt, deshalb
ist es umso unverstandlicher, wie sich die Betriebe heute gegeniber Alteren verhalten.
Sie schicken die alteren Mitarbeiter einfach vorzeitig in den Ruhestand.

Ein bekannter Wissenschaftler, Prof. Salthouse aus den USA hat in Laboruntersu-
chungen die Bedeutung von Erfahrung fur die Arbeitsleistung nachgewiesen (Abbildung
3). Obwohl zwischen dem Altern und den kognitiven Prozessen eine negative Bezie-
hung besteht, kann man durch Erfahrung einen positiven Einfluss erzielen, der diese
negativen Veranderungen kompensiert. In der Praxis sind die Arbeitsleistungen so
unabhangig vom Alter gewesen, manchmal bei den Alteren sogar besser als bei den
Jungeren. Deshalb ist es umso merkwurdiger, dass man glaubt die Produktivitat sei
altersabhangig. So ist es nicht. Hierzu herrschen noch immer zu viele Vorurteile und das
ist gefahrlich. Diese Einstellung in den Kopfen der Vorgesetzten muss verandert werden,
und das geht nur mit Hilfe der Fachkenntnisse.

Relation between age, experience, basic cognitive
processes and work performance | Salthouse )
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Abbildung 3: Zusammenhang zwischen Alter, Erfahrung und Arbeitsleistung
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Alter werden und Lernen

Im Folgenden einige Anmerkungen zu Alter und Lernen. Wir wissen naturlich, dass
die Arbeitswelt sich sehr schnell andert, die ganze Zeit, und wir wissen, dass wir
neue Qualifikationen brauchen. Die Weiterentwicklung von Informations- und Kom-
munikationstechnologie verursacht bei &alteren Mitarbeitern Sicherlich Stress und
Probleme. Auch die Fremdsprachenkenntnisse, das Lernen und Aneignen von Neuem,
Veranderungsbereitschaft im Allgemeinen, das ist natirlich fir uns Altere etwas schwerer
als fur die Jungeren zu verstehen und zu akzeptieren. Teamfahigkeit ist eine der wich-
tigsten Arten zu arbeiten, aber auch die schwierigste. In gewissem Sinne haben die
Juingeren sogar mehr Erfahrung darin als die Alteren, aber wir sollten lernen gut in einem
Team zu spielen. Interkulturelle Kompetenz wird in Europa sehr wichtig. Wir haben eine
grolde Zahl von Betrieben und Organisationen, in denen 30 bis 40 verschiedene Sprachen
gesprochen werden, in allen Landern, und das ist die Zukunft. Deshalb missen wir diese
verschiedenen Kulturen auch verstehen und akzeptieren.

Lernen ist nicht abhangig vom Alter. Jeder kann lernen, das ist nicht die Frage. Die
Lernprozesse verandern sich jedoch deutlich mit dem Alter. Es gibt finf entscheidende
Unterschiede zwischen den Lernprozessen Alterer und Jiingerer: Lernstrategien,
stérungsfreie Lernumgebung (sehen, hoéren), Motivation durch Praxisndhe, Lernen
in entspannter Atmosphare und Lerngeschwindigkeit. Diese Erkenntnisse haben wir
schon seit ca. 30 Jahren, aber erstaunlicherweise werden sie in den betrieblichen
Trainingsprozessen nicht umgesetzt. Wir trainieren die Alteren wie die Jiingeren, und
das geht nicht. Wenn man diese Unterschiede erkennt und in der Praxis anwendet,
kénnen zum Beispiel auch die Alteren neue Technologien schneller erlernen.

Learning new things at work in 2000, men
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Abbildung 4: Lernen am Arbeitsplatz in 2000, Manner 45plus

Einige Informationen Uber die europaischen Daten. Kénnen die alteren Mitarbeiter (Uber
45-Jahrige) Neues in der Arbeitswelt lernen (Abbildung 4)? Die nordischen Lander
erzielen die besten Ergebnisse. Hier lernen etwa 80 Prozent der Manner Uber 45 Jahre
jedes Jahr neue Dinge am Arbeitsplatz. Das ist wichtig, denn der wichtigste Lernort ist
der Arbeitsplatz selbst. Und deshalb muss die Arbeit so gestaltet sein, dass man immer
neue Anreize zum Lernen bekommt (nhdheres zu diesen Daten finden Sie in: llmarinen
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(2005), Towards a longer Worklife, Finnish Institute of Occupational Health) Auch die
Veranderungen im Jahresvergleich von 1996 zu 2000 sind interessant. Es gibt nur einige
Lander, bei denen sich diese Werte in den letzten Jahren verbessert haben. Auch bei
den Frauen sind diese Werte in etwa gleich (Abbildung 5).

Bei den Frauen ist das wie bei den Mannern, es gibt Unterschiede, aber die gehen in den
meisten Lander, auch in den 15 EU-Landern, zuruck.

Learning new things at werk in 20040,
women 45+

Abbildung 5: Lernen am Arbeitsplatz in 2000, Frauen 45plus

Alter und Arbeitsfdahigkeit

Ich glaube, dass eine hohe Arbeitsfahigkeit die Grundlage dafiir ist, in Zukunft eine
hdhere Beschaftigungsrate zu erreichen. In Abbildung 6 sehen sie das bekannte Haus
der Arbeitsfahigkeit. Die drei unteren Stockwerke beschreiben Aspekte der Gesundheit
und der Leistungsfahigkeit. Gesundheit, koérperliche und physische Leistungsfahigkeit,
Kompetenz, Fertigkeiten und Wissen, Werteeinstellungen und Motivation sind indi-
viduelle Ressourcen. Damit die Arbeitsfahigkeit gewahrleistet ist, missen diese
Dimensionen und die Arbeit im Gleichgewicht sein. Hinzu kommen die Dimensionen
der Mikroumgebung (Familie und Freunde) und die gesellschaftlichen Aspekte der
Makroebene. Die Arbeitsfahigkeit ist mit den verschiedensten Dimensionen, die sich
untereinander beeinflussen, ein sehr komplexes Gebilde. Die Arbeitsfahigkeit geht nach
den Langsschnittstudien mit dem Alter zuriick. Das ist eine Uberraschung. Es sollte
anders sein, weil wir mehr Erfahrung haben und vieles besser kdnnen als je zuvor. Aber
wahrscheinlich sind die Veranderungen der Arbeitswelt so kraftig, dass eine Anpassung
sehr schwierig ist.
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Abbildung 6: Das Haus der Arbeitsfahigkeit

Wenn wir die Arbeitsfahigkeit mit dem Workability Index (WAI) bestimmen, ergibt sich
auf Betriebsebene folgendes Bild. (vgl. Abbildung 7). Sie sehen eine grof3e individuelle
Variation in jedem Alter, die nach dem 45. Lebensjahr wesentlich grofier wird. Aufgrund
dieser Schwankungen steht man in den Betrieben oft vor der Herausforderung, wie
man die Arbeit mit einem Team leisten soll, in dem jeder eine ganz individuelle Arbeits-
fahigkeit aufweist.

Die finnischen Daten zeigen, dass es auch innerhalb der einzelnen Branchen
grolke Unterschiede bezlglich des WAI gibt. Beispielsweise ist im Finanz- und
Versicherungssektor die Arbeitsfahigkeit deutlich héher als in der Metallindustrie oder in
der Landwirtschaft.
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Abbildung 7: WAL in mittleren und kleinen Betrieben
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Foérderung der Arbeitsfdhigkeit

Die Kernidee zur Foérderung der Arbeitsfahigkeit liegt darin, alle Dimensionen der
Arbeitsfahigkeit zu berticksichtigen. Wir erinnern uns an das Haus der Arbeitsfahigkeit mit
denvier Stockwerken (Arbeit, Werte, Kompetenz und Gesundheit). Um die Arbeitsfahigkeit
zu férdern missen die Aspekte der Arbeitsumgebung genauso berticksichtigt werden,
wie die Aspekte der Fuhrungsorganisation (vgl. Abbildung 8). Hierdurch kann man die
Produktivitat und die Qualitatim Unternehmen erhéhen. Nebenbei steigen Lebensqualitat
und Wohlbefinden.

Wichtig ist, wenn wir keinerlei MaRnahmen einleiten, geht die Arbeitsfahigkeit im
Alter zurick. Auch wenn wir nur eine Malinahme, beispielsweise eine individuelle
Gesundheitsmalnahme durchfihren, sinkt die Arbeitsfahigkeit. Erst bei mindestens drei
Malnahmen steigt die Arbeitsfahigkeit bzw. verschlechtert sich nicht (vgl. Abbildung 9).
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Abbildung 8: Foérderung der Arbeitsfahigkeit
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Abbildung 9: Maoglichkeiten zum Erhalt bzw. Verbesserung der Arbeitsfahigkeit
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Towards a better and longer work life

Meine sehr geehrten Damen und Herren,

wie ich am Anfang sagte, wir brauchen ein neues und besseres Arbeitsleben fur
jedermann, aber besonders fiir die Alteren. Heutzutage werden die menschlichen
Aspekte nicht ausreichend berlcksichtigt. Das muss man andern. Hierfur gibt es Zukunft
funf groflde Aufgaben.

Erstens brauchen wir eine Veranderung der Einstellungen gegeniiber Alteren und Altern
(anattitudinal reform). Das ist die grundlegende Sache. Als nachstes missen wir den Mind-
Set von Vorgesetzten und Managern andern (management reform) - Jede Generation
hat ihre Starken, die man so gut wie moéglich nutzen sollte. Ebenfalls wird fur die nétigen
Veranderungen eine flexible Arbeitswelt nétig, die sich an den einzelnen Lebensphasen
orientiert (work life reform). Dazu braucht man naturlich auch eine Verbesserung des
Gesundheitsservices fiir Altere (reform of health services). Auch die verschiedenen
Organisationen und Akteure missen besser und vernetzter miteinander arbeiten. Diese
Koordinationsaufgabe ist sehr wichtig flir uns alle (co-operation reform).

Wir wissen, dass es grolde Unterschiede zwischen den jliingeren und alteren Belegschaf-
ten gibt. Das soll auch so sein. Die Jungeren haben sicher die bestmodgliche Ausbildung,
das ist ihr Vorteil. Die Alteren hingegen haben das so wichtige Erfahrungswissen. Wir
brauchen beides.

Abbildung 10 zeigt Ihnen eine
Interpretation zu den Studien
der Arbeitsfahigkeit. Fir das
Age Management ist es also
eine groRe Herausforderung
Uber die ganze Arbeitswoche
hinweg, ein arbeitsfahiges
Team zu gewahrleisten. Des-
halb sollten die Vorgesetzten
die Erkenntnisse des Age
Management  bertcksichti-
gen. In diesem Bild ist noch
ein Hinweis. Vielleicht sollte
man den Mittwoch nutzen,
um das allgemeine Verstand-
nis zwischen jung und alt zu
verbessern, denn an diesem

Tag sind beide Altersgruppen
At leaxt thay understand each other on Wednesday | , jor gleichen Lage - sie ver-

Abbildung 10:  Erkenntnisse zu Studien der Arbeitsfahigkeit stehen einander besser und

koénnen vielleicht auch besser zusammenarbeiten. Ich kann mir gut vorstellen, dass die-
se Erkenntnisse auch fir diese Tagung genutzt wurden, weil heute ist ein Mittwoch.

Vielen Dank.
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Starken und Kompetenzen alterer Flihrungskrafte
- Untersuchungen zur Vitalitat, Arbeits- und Leistungsfahigkeit in einem Unternehmen

Gabriele Freude

Altersabhangige Veranderungen der Arbeitszufriedenheit und Arbeitsmotivation
Guido Hertel

Starken und Potentiale Alterer aus Sicht
von Neuropsychologie und Neurophysiologie

Michael Falkenstein
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Gabriele Freude
Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin, Berlin

Sehr geehrte Frau Becker,
meine Damen und Herren,

ich mochte mich zunachst ganz herzlich bei der Marie-Luise und Ernst Becker Stiftung
fur die freundliche Einladung bedanken.

Ich habe mein Thema ein wenig dahingehend modifiziert, dass der Schwerpunkt auf
arbeitsbedingten und gesunheitsbezogenen Ressourcen alter werdender Flihrungskraf-
te liegt. Diese Themenstellung héangt ganz eng mit den Starken und Kompetenzen der
Flhrungskrafte zusammen, bei der ich insbesondere auf konkrete Untersuchungen zur
Vitalitdt und Arbeitsfahigkeit in einem grof3en Unternehmen zu sprechen komme.

Meine Untersuchungen werden zeigen, dass das Alter einmal mehr wenig aussagekraf-
tig ist, um die Vitalitat und Arbeitsfahigkeit von Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern zu
charakterisieren. Ich denke, dass wir es hier mit einer Arbeitnehmergruppe zu tun ha-
ben, die — um mit den Bildern von Juhani limarinen zu sprechen — auch noch am Freitag
sehr arbeitsfahig und leistungsfahig ist. Es gibt eine Vielzahl von arbeitsbedingten und
gesundheitsbedingten Faktoren, die darauf Einfluss haben, inwieweit sich die Arbeits-
und Leistungsfahigkeit im Berufsleben verandern. Flhrungskrafte, und auch das haben
wir in dem Vortrag von Herrn limarinen schon gehért, sind eine wichtige Zielgruppe auf-
grund zunehmender Arbeitsbelastung, langer Arbeitszeiten, Zeitdruck, Konkurrenzdruck
und eingeschranktem Handlungsspielraum bei Fihrungskraften in Sandwichpositionen.
Hierdurch kann es zu Fehlbelastungen kommen, die langfristig auf Gesundheit und
Wohlbefinden Einfluss haben. Insofern gibt es einen groflen Forschungsbedarf hinsicht-
lich arbeitsbedingter Ursachen von Gesundheitsstdrungen bei Flihrungskraften.

Flhrungskrafte sind eine wichtige Zielgruppe flir MalRnahmen der betrieblichen Praven-
tion und Gesundheitsférderung. Laut dem Institut fiir Arbeits- und Sozialhygiene Stiftung
(IAS Stiftung) haben Personalchefs verschiedener Unternehmen erkannt, dass Stress
und psychische Fehlbelastungen mit einem gesundheitlichen Risiko einher gehen kon-
nen. FUhrungskraften werden deshalb verstarkt die Teilnahme an Gesundheitschecks
angeboten. Dies ist auch deshalb so wichtig, weil besonders Flihrungskrafte einen be-
sonderen Einfluss auf das Befinden und somit die Gesundheit ihrer Mitarbeiter nehmen
kénnen. Durch diese Vorbildrolle kdnnen sie das Gesundheitsverhalten von Mitarbeitern
nachhaltig beeinflussen. Auch von finnischen Langsschnittstudien, die vom Finnischen
Institut fUr Arbeitsmedizin (Finnish Institute of Occupational Health, Helsinki) unter Lei-
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tung von Prof. Dr. Juhani limarinen initiiert wurden, wissen wir, dass das Fuhrungskrafte-
verhalten selbst einen ganz wesentlichen Einfluss auf die Arbeitsfahigkeit der Mitarbeiter
hat.

Unsere Studie unterscheidet sich von anderen umfangreichen Studien zur Gesundheit
von Fuhrungskraften dahingehend, dass hier nicht klinische kardiovaskulare Risiko-
faktoren im Mittelpunkt stehen, sondern die den biologischen Zustand beschreibende
komplexe Zustandsgréfe Vitalitdt und mdgliche Ressourcen fir die Gesunderhaltung im
Verlaufe des Berufslebens. Durch die Anwendung des Work Ability Index (WAI) kénnen
wir dartber hinaus auch Prognosen hinsichtlich der Entwicklung der Arbeitsfahigkeit im
Berufsleben anstellen. Das als kurze Einflihrung in meinen Thema.

Gliederung

Zunachst werde ich etwas zur Ausgangslage unserer Untersuchung sagen. Da-
bei werde ich darauf eingehen, warum wir Uberhaupt dazu gekommen sind, solche
Untersuchungen in einem groflen Unternehmen durchzufuhren. AnschlieRend werde
ich etwas zur Methodik, wie wir Vitalitat und Arbeitsfahigkeit gemessen haben, sagen.
Abschliefend werden ich auf einige Ergebnisse zur Charakterisierung von Vitalitat und
Arbeitsfahigkeit der Flihrungskrafte und auf mogliche Ressourcen hinsichtlich altersas-
soziierter Veranderungen von Vitalitat und Arbeitsfahigkeit eingehen.

Ausgangslage

Durchgefiihrt haben wir diese Untersuchungen bei der Firma Rasselstein. Dies ist ein
Unternehmen der Metallverarbeitung an den Standorten Andernach und Neuwied im
Rheinland. Rasselstein gehort international zu den fiihrenden Weiliblechherstellern. Die
Kernkompetenzen dieses Unternehmens liegen in der Herstellung von Feinblech fir die
Automobilindustrie und die Herstellung von Weifdblech flr die Verpackungsindustrie.

Die Firma Rasselstein ist ein Unternehmen, es gibt zunehmend mehr hier in der
Bundesrepublik, die relativ zeitig erkannt haben, dass der demographische Wandel
auch Konsequenzen fir das eigene Unternehmen hat. Man hat vergleichsweise zeitig
Altersstrukturanalysen durchgefuhrt, die eine Prognose hinsichtlich der Entwicklung der
Altersstruktur im Unternehmen erlaubt. Wahrend das durchschnittliche Alter der Beleg-
schaft im Jahr 2000 40 Jahre betrug, wird das durchschnittliche Alter im Jahr 2016 46
Jahre betragen. Die Frage, die sich das Unternehmen nun stellt, ist welche MaRnahmen
sinnvoll sind, um die Problematik dlter werden im Betrieb anzugehen. Eine Uberlegung
des Managements dieses Unternehmens war es, Flhrungskrafte mit ihrer Multiplika-
torenrolle flr das Thema Altern zu sensibilisieren. Man ist hiermit konkret an uns heran-
getreten, so genannte Vitalitdtsuntersuchungen — ich werde spater noch naher darauf
eingehen — an FUhrungskraften durchzufuhren, um faktisch altersabhangige individuelle
Veranderungen zu reflektieren und um zu zeigen, was Alter bedeutet und wo spezifische
Ressourcen und Starken liegen.
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Vitalitat

Vitalitat ist ein sehr komplexes Konstrukt unter dem wir die alters- und geschlecht-
stypische Funktionstiichtigkeit und Befindlichkeit eines Menschen in der Einheit von
physischem Funktionszustand, mentalem Funktionszustand und der sozialen Kompe-
tenzen verstehen. Das Vitalitatskonzept zielt demnach darauf ab, den Funktionszustand
eines Menschen anhand altersabhangiger Parameter ganzheitlich zu beschreiben. Da
sich die funktionellen Anderungen des Menschen unterschiedlich auspragen, ist nicht
das chronologische oder kalendarische Alter zur Charakterisierung des Funktionszu-
standes geeignet, sondern das biologische Alter. Das biologische Alter ist faktisch ein
Mal fir das vitale Alter, ein Maf fir die Auspragung der alterstypischen Veranderungen
eines biologischen Systems. Es beschreibt den funktionellen Zustand eines Organis-
mus zu einem ganz bestimmten Zeitpunkt seines chronologischen Alters. Aus eigener
Erfahrung werden Sie das sicherlich wissen, dass Personen, die alt sind, sich doch sehr
unterschiedlich hinsichtlich ihrer Funktionalitat unterscheiden. Kalendarisches und bio-
logisches Alter kbnnen erheblich voneinander abweichen.

Arbeitsfdhigkeit

Die zweite Grole, die wir untersucht haben, ist die Arbeitsfahigkeit. Die Arbeitsfahigkeit
beschreibt die Fahigkeit eines Menschen, eine gegebene Arbeit zu einem bestimmten
Zeitpunkt zu bewaltigen. Wir gehen hier von einem interaktionistischen Ansatz aus, bei
dem die Arbeitsfahigkeit eines Menschen durch seine individuellen Ressourcen und
durch die Arbeit bestimmt wird. Diese Einflussfaktoren auf die Arbeitsfahigkeit geben
wiederum Anséatze fir die Pravention, die im Bereich der Gesundheit, der Gesundheits-
forderung, der Werte, der Bildung und der Arbeit liegen. Auf den Seiten des WAI- Netz-
werks unter www.arbeitsfaehigkeit.net finden Sie mehr hierzu. Dr. Hans-Martin Hassel-
horn, Leiter des WAI- Netzwerkes und auch Referent im Rahmen dieser Veranstaltung
wird sicherlich noch weitere interessante Ergebnisse zum Thema Arbeitsfahigkeit und
Alter vorstellen.’

Methodik - Vitalitdtsdiagnostik

Da die Vitalitat eines Menschen nicht direkt, sondern nur tiber bestimmte Altersindikato-
ren aus verschiedensten Funktionsbereichen messbar ist, entstand eine sehr komplexe
Testbatterie mit 56 Einzelindikatoren. Hier sind nur einige genannt (vgl. Abbildung 1).

' Naheres zum WAI finden Sie im Vortrag von Dr. Hans-Martin Hasselhorn ,Psychosoziale Ressourcen

und Risiken bei der Arbeit - ein Thema des demographischen Wandels*, Seite 58
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Methedik: Vitalitdsdiagnostik

Testtateria mit 35 Einzelindiktoren
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Abbildung 1: Testbatterie zur Vitalitdtsdiagnosik

Wir erfassen u.a. Indikatoren zur Charakterisierung des Herz-Kreislauf-Systems, des
Bewegungssystems, der Kérperzusammensetzung und zu kognitiven Funktionen. Das
sind Parameter, die sich zumindest im statistischen Mittel mit dem Alter verandern. Mit
Hilfe von Fragebdgen erfassen wir ebenfalls Persdnlichkeitsmerkmale wie Rigiditat,
Stressdisposition, Extra-/Introversionen sowie die verschiedenen sozialen Kompeten-
zen Kontaktfahigkeit, autoritares Rollenverhalten und Anpassungsfahigkeit. Sie sehen
also, dass wir hier mit einer sehr komplexen Testbatterie konfrontiert sind, was natlrlich
enorm Zeit in Anspruch nimmt, um diese Untersuchungen durchzufiihren.

Exkurs: Bestimmung des Work Ability Index

Der Work Ability Index zur Erfassung der Arbeitsfahigkeit wird mit Hilfe eines Frage-
bogens erfasst (vgl. Abbildung 2). Dieser enthalt zehn Fragen, die zu sieben Items zu-
sammengefasst werden. Zum Beispiel ,derzeitige Arbeitsfahigkeit im Vergleich mit der
besten jemals erreichten Arbeitsfahigkeit®. Flr jeden dieser Iltems werden Punkte verge-
ben, die am Ende einen Punktwert ergeben. Je nach Punktwert wird die Arbeitsfahigkeit
als schlecht, mittelmaRig, gut oder sehr gut klassifiziert. Entsprechend dieser Ergebnis-
se werden dann Mallnahmen zum Erhalt und zur Férderung der Arbeitsfahigkeit emp-
fohlen.

Stichprobe

Die Beteiligungsrate an diesen Vitalitdtsuntersuchungen war mit 75 Prozent sehr hoch.
Konkret heil3t das, dass 49 Flhrungskrafte teilgenommen haben. Das durchschnittliche
Alter dieser Fuhrungskrafte betrug 48,8 Jahre, wobei der jlingste Teilnehmer 35 Jahre
alt war, der alteste 64. Fir die weitere Analyse haben wir dann zwei Altersgruppen mit
jeweils 24 und 25 Fuhrungskraften gebildet, um diese vergleichen zu kénnen. Alle Be-
teiligten hatten einen hohen beruflichen Abschluss (49 Prozent Hochschulabschluss,
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26,5 Prozent Fachschulabschluss, 24,5 Prozent Meister- und Technikerabschluss). 91,8
Prozent der Flhrungskrafte waren verheiratet, lediglich 2 Prozent geschieden, was si-
cherlich nicht reprasentativ fir die Gesamtbevolkerung ist.

Fragebogen zur Bestimmung der Arbeitsfahigkeit
Ded Work Abillty Index
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Abbildung 2: Fragebogen zur Bestimmung der Arbeitsféhigkeit

Von Vorteil bei der Planung dieser Untersuchung war, dass wir von Anfang an die Be-
triebsrate, also die Arbeithehmervertreter mit einbezogen haben. So waren die Arbeit-
nehmervertreter letztendlich wesentliche Promotoren flir die Durchfiihrung dieser Unter-
suchungen im Unternehmen. Die Untersuchungen erfolgten auf freiwilliger Basis.

Ergebnisse zur Charakterisierung von Vitalitat und Arbeitsfahigkeit

Die Untersuchungen vor Ort, die mit dem Ziel durchgefiihrt wurden, die Fihrungskrafte
zu sensibilisieren, waren sehr erfolgreich. Im Anschluss der Untersuchungen hat man
das Management befragt. Ingesamt haben 96 Prozent der Flihrungskrafte diesen Ein-
satz unter dieser Zielsetzung als sehr gut bewertet.

Auf die Ergebnisse altersabhangiger Veranderungen werde ich im Einzelnen nicht wei-
ter eingehen. Sie kénnen sich vorstellen, dass wir bei 56 Einzelparametern eine Viel-
zahl von Daten vorliegen haben. Die Beziehungen zwischen Leistungsfahigkeit und
Alter sind insgesamt sehr umfassend untersucht und lhnen sicherlich bekannt. Es gibt
eine Fulle von Ergebnissen in der internationalen Literatur. Wir wissen, dass es alters-
stabile und altersvariable Aspekte der Leistungsfahigkeit gibt. Diese Altersabhangigkeit
ist gekennzeichnet durch ein hohes Mal} an interindividuellen Unterschieden. Wir wis-
sen auch, dass diese Veranderungen beeinflussbar sind und dass diese Auspragung
der Einzelparameter oder die Veranderung bestimmter Einzelparameter nicht mit der
beruflichen Leistungsfahigkeit korreliert.

Ergebnisse zur kognitiven Leistungsféhigkeit

Beispielhaft will ich jetzt nun auf den Aspekt der kognitiven Leistungsfahigkeit eingehen,
der in unserer Forschungsgruppe intensiv beforscht wird. Hierfir haben wir entspre-
chende Labore eingerichtet, wo wir neurophysiologische Untersuchungen durchfiihren
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kénnen. Unter anderen arbeiten wir hierbei eng mit dem Institut fiir Arbeitsphysiologie
an der Universitat Dortmund (IfaDo) zusammen. Herr Prof. Dr. Michael Falkenstein wird
im Rahmen seines Vortrages ? auf die Aspekte der kognitiven Leistungsfahigkeit inten-
siver eingehen.

Auf der letzten Tagung der Marie-Luise und Ernst Becker Stiftung hat auch Herr Matthias
Kliegel vom Psychologischen Institut der Universitat Zurich zu diesem Thema gespro-
chen.® Wahrend des Vortrages sprach Herr Kliegel vom Paradox der Altersforschung,
dass beim isolierten Testen von Einzelaufgaben Verschlechterungen einzelner Funktio-
nen nachweisbar sind. Das sehen Sie im oberen Teil der Abbildung (vgl. Abbildung 3),
wo geschwindigkeitsorientierte Leistungsmalie kognitiver Funktionen abgetragen sind.
Insgesamt kann man sagen, dass die Reaktionsfahigkeit, die kognitive Umstellfahigkeit
bei Alteren schlechter ausgepragt ist. Da dies im Labor erfasste Funktionen sind, haben
diese letztendlich mit der beruflichen Leistungsfahigkeit wenig zu tun.

-
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Abbildung 3: Leistungsmal3e kognitiver Funktionen

Genauigkeitsorientierte Leistungsmalle kognitiver Funktionen sind dagegen nicht
verandert (vgl. Abbildung 3). Wir sehen hier keine Veranderung in der Fehlerrate bei
diesen Tests. Ich mochte an dieser Stelle jedoch betonen, dass nachgewiesene Ver-
schlechterungen mit dem Lebensalter im Laufe des Erwerbslebens im Gegensatz zum
Gleichbleiben bzw. zur Verbesserung bei wissensbasierten so genannten kristallinen In-
telligenzleistungen stehen. Altere verfiigen (iber eine Vielzahl von Kompensations-még-
lichkeiten, um Leistungsdefizite auszugleichen. Das Prinzip use it or lose it gilt fir den
Muskel wie auch fir das Gehirn. In dem Moment, indem unser Gehirn nicht gefordert
wird, werden wir im Zeitverlauf auch entsprechende Verschlechterungen finden.

Prof. Dr. Michael Falkenstein ,Starken und Potenziale Alterer aus Sicht von Neuropsychologie und
Neurophysiologie®, Seite 35

Matthias Kliegel (2006) ,Die kognitive Leistungsfahigkeit im mittleren und héheren Erwachsenenalter
aus Sicht der Gerontopsychologie® in Dr. Becker Klinikgesellschaft (Hrsg.): ,Generation 60plus -
tauglich fur die Arbeitswelt 20207, 2006, Seite 59
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Ergebnisse zum biologischen Alter

Das biologische Alter, ist ein integratives MalR flr die Auspragung alterstypischer
Veranderungen eines biologischen Systems. Das mittlere kalendarische Alter der
FUhrungskrafte betrug 48,8 Jahre. Dagegen zeigten die Tests, dass das biologische
Alter mit 40,1 Jahren sehr viel geringer ausfiel. Das heif3t die Flhrungskrafte dieser
Stichprobe sind vitaler und biologisch jlnger, als das kalendarische Alter anzeigt. Die
Differenz zwischen kalendarischem und biologischem Alter war bei den alteren Fih-
rungskraften besonders hoch. Hierzu haben wir auch eine subjektive Befragung durch-
gefuhrt. Wir haben gefragt: Flihlen Sie sich jlinger, oder fiihlen Sie sich so alt wie Sie
sind, oder fuhlen Sie sich alter? 61,2 Prozent gaben an, sich subjektiv junger zu flhlen.
Und in dieser Gruppe war tatsachlich eine groRRere Differenz zwischen kalendarischem
und biologischem Alter zu finden, und zwar 10,5 Jahre im Vergleich zu der Gruppe, die
angaben, sich so alt zu flihlen, wie sie sind. Hierzu haben Kollegen von der Universitat
Dresden Untersuchungen mit einem ahnlichen Messsystem an anderen Berufsgruppen
durchgefihrt, unter anderem bei Lehrern, Blrofachkraften und Kindergartnern. Hier sa-
hen die Ergebnisse zum Funktionszustand von biologischem Alter sehr viel unglnsti-
ger aus. Sie sehen, dass es viele altere Fuhrungskrafte gibt, die biologisch viel jinger
sind ihr kalendarisches Alter angibt. Diese individuelle Variabilitat ist typisch fir jeden
einzelnen dieser Altersindikatoren.

Ergebnisse zum Work Ability Index

Das Streudiagramm zum Work Ability Index (vgl. Abbildung 4) hat einen anderen Verlauf
als das, was Prof. Dr. Juhani limarinen, fir eine groRe Population von Beschaftigten
dargestellt hat.*
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Abbildung 4: Ergebnisse zum Work Ability Index

Ich denke, dass ist auch eine Besonderheit dieser Untersuchung, denn wir konnten bei
diesen Fuhrungskraften keine altersabhangigen Verschlechterungen der Arbeitsfahig-
keit finden. Das heif3t, die dlteren Fihrungskrafte werden hinsichtlich ihrer Arbeitsfahig-
keit genauso gut eingeschatzt wie die jingeren Fihrungskrafte. Beim Uberwiegenden
Teil dieser Stichprobe wurde die Arbeitsfahigkeit als ,sehr gut bewertet, und zwar mit

4 Prof. Dr. Juhani limarinen ,Towards a better and longer work life for older workers®, Seite 11
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89,9 Prozent. 10,2 Prozent haben die Arbeitsfahigkeit als ,gut® bewertet. Die Kategorien
»Schlecht” und ,maRig“ sind hier Gberhaupt nicht besetzt.

Dies trifft auch fir die einzelnen WAI- Dimensionen zu, das heif3t, wir haben keine Un-
terschiede zwischen Alteren und Jungeren im Krankenstand, keine Unterschiede hin-
sichtlich dessen, wie die Arbeitsanforderungen bewaltigt werden und keine Unterschiede
hinsichtlich der Prognose, wie sich Arbeitsfahigkeit entwickeln wird.

Sie sehen hier die Arbeitsfahigkeit im Vergleich zu anderen Berufsgruppen (vgl. Abbil-
dung 5). Dies ist ein Ergebnis des WAI- Netzwerkes, denn eine wesentliche Aktivitat des
WAI- Netzwerkes ist es, eine WAI- Datenbank aufzubauen, die alle Daten zum WAI un-
terschiedlicher Unternehmen und Personen zusammenfasst. Die hellblaue Linie repra-
sentiert FUhrungskrafte. Sie sehen hier eine starke Abweichung zwischen den einzelnen
Berufsgruppen.

ARprEpbhangage Verdndarumgan der A rbaitsfanighelt b
unberschiedlic en Berufsgroppan
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Abbildung 5: Altersabhéngige Verédnderungen der Arbeitsfahigkeit bei unterschiedlichen
Berufsgruppen (Quelle: WAI- Netzwerk)

Die hier untersuchten Flhrungskrafte sind nicht reprasentativ fur alle Berufsgruppen,
und die Gruppe alterer Flihrungskrafte wiederum ist nicht reprasentativ fur die Grup-
pe der alteren Arbeitnehmer in Deutschland. Ich denke, wir miissen uns im Rahmen
von Gesundheitsforderung und im Kontext der MalRnahmen, die dem Erhalt und der
Forderung der Arbeitsfahigkeit alterer Arbeithehmer dienen, und auch im Bereich der
Forschung verstarkt den unterschiedlichsten Berufsgruppen gerecht werden. Nur so
kann die Differenzierung im Prozess des Alterwerdens im Beruf verdeutlicht werden.
Ebenfalls ist es dringend erforderlich, sich mit Risikogruppen, beispielsweise, die mit
einem hohen Risiko fur Frihverrentung zu beschéaftigen. Gleichfalls ist es aber auch
wichtig, sich mit den Arbeitnehmern zu beschaftigen, die diese typischen altersassozi-
ierten Leistungsminderungen nicht zeigen, um Bedingungen zu identifizieren, die ein
gesundes Altern im Berufsleben férdern.
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Ressourcen altersassoziierter Verdnderungen von Vitalitdt und Arbeitsfahigkeit

Wenn wir nun auf Basis dieser eher explorativ angelegten Studie nicht eindeutig sa-
gen, welche dieser Faktoren am starksten zu dieser hohen Vitalitat und Arbeitsfahigkeit
beitragen, so fallt doch eine Haufung von Faktoren auf, von denen wir wissen, dass sie
salutogenetisches Potenzial haben.

Subjektive Bewertung hoher Arbeitsbelastung

Es fallt auf, dass das hohe Arbeitsaufkommen subjektiv bewertet wird - gleiche Belastun-
gen werden von unterschiedlichen Personen ganz unterschiedlich bewertet. Das zeigt
sich auch hier fur die Gruppe der Flhrungskrafte. Zweifelsfrei ist die Arbeitsbelastung
hoch, denn 73,5 Prozent der Befragten geben hohen Zeitdruck an. 91,8 Prozent geben
haufige Uberstunden als Arbeitsbelastung an. Dennoch fallt auf, dass hoher Zeitdruck,
Arbeitsunterbrechungen, Uberstunden von dem iberwiegenden Teil der Befragten nicht
als belastend empfunden werden. Diese subjektive Reflexion ist dann entscheidend fir
die Frage, wie sich die hohe Belastung auf Wohlbefinden und Gesundheit auswirkt.

Kompensation hoher Arbeitsbelastung durch ein hohes Mal3 an Gratifikation
Untersuchungen zu so genannten beruflichen Gratifikationskrisen sind in der Wissen-
schaft eng mit Prof. Dr. med. Johannes Siegrist, Direktor des Instituts fir medizinische
Soziologie an der Universitat Dusseldorf verbunden. Unter seiner Leitung wurde das
Effort-Reward-Imbalance-Modell (Modell der beruflichen Gratifikationskrise) entwickelt.
Aus diesen internationalen Studien weil3 man, dass Imbalance (Ungleichgewicht) von
Belohnung (reward) und Verausgabung (effort) langfristig zu chronischen Herz-Kreis-
lauf-Erkrankungen und depressiven Stérungen fihren kénnen.

vy il hipiewra %1 Galkonsie Pl

Abbildung 6: Effort-Reward-Imbalance-Modell (Modell der beruflichen Gratifikationskrise)

Dieses Effort-Reward-Verhaltnis war in unserer Studie mit den Rasselsteiner Flihrungs-
kraften mit einem Wert von durchschnittlich 0,5 sehr niedrig. Also sowohl aufgrund der
Arbeitsbelastung, die als nicht so hoch empfunden wurde, als auch aufgrund des hohen
Males an Gratifikation. 85,7 Prozent der Fuhrungskrafte geben an, dass sie von ihren
Vorgesetzten die Anerkennung erhalten, die sie verdienen. 95,9 Prozent der Flihrungs-
krafte erhalten ebenso von Kollegen die entsprechende Anerkennung, denn sie werden
ausreichend in schwierigen Situationen unterstitzt, werden nicht ungerecht behandelt
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und sind sogar empfinden sogar ihr Gehalt fir angemessen. Immerhin 77 Prozent haben
das so reflektiert.

Arbeitsplatzsicherheit

Auch beim Thema Arbeitsplatzsicherheit ist das Unternehmen Rasselstein, im Gegen-
satz zum Bundesdurchschnitt vorbildlich. 91,8 Prozent geben an, dass ihr Arbeitsplatz
nicht gefahrdet ist. 79,6 Prozent erwarten keine Verschlechterung der Arbeitsbedingun-
gen. 93,9 Prozent vergeben den hdchst moglichen Punktwert bei der Frage: Waren Sie
in der letzten Zeit zuversichtlich, was die Zukunft betrifft?

Im Fehlzeitenreport 2005 (herausgegeben vom Wissenschaftlichen Institut der AOK
und der Universitat Bielefeld) werden umfangreiche Ergebnisse zu den Auswirkungen
von Personalabbau und Arbeitsplatzunsicherheit auf die Gesundheit, das Wohlbefinden
und die Produktivitat vorgestellt. In Betrieben, in denen Stellenkirzungen vorgenommen
wurden, bzw. zu befiirchten sind, werden Arbeitsbelastungen haufiger als besonders
hoch beschrieben. Arbeitnehmer aus solchen Unternehmen geben an, vermehrt unter
arbeitsbedingten Krankheiten und Beschwerden zu leiden, beispielsweise Kopfschmer-
zen, Erschopfung oder Schlafstérungen.

Kognitiv-emotionale Bewertung der Arbeitssituation

Auch die Frage des positiven Arbeitserlebens kann zu den salutogenetischen Fakto-
ren hinzugerechnet werden. Die kognitiv-emotionale Bewertung der Arbeitssituation ist
im Vergleich zu anderen Berufsgruppen sehr gut. Immerhin haben 87,8 Prozent der
Arbeithehmer angegeben, dass ihnen die Arbeit Spald macht und dass sie die taglichen
Arbeitsaufgaben mit viel Freude erledigen. Alle Fihrungskrafte schatzen ihren eigenen
Aktivitatszustand subjektiv als sehr hoch ein.

Vielleicht kennen sie Untersuchungen zum positiven Arbeitserleben, die von Frau Prof.
Renate Rau von der Universitat Marburg durchgefiihrt wurden, die sich speziell mit
diesem Aspekt des positiven Arbeitserlebens und dem Einfluss kognitiv-emotionaler Be-
wertung der Arbeitssituation auf Wohlbefinden und Gesundheit befassen. Frau Prof. Rau
konnte eindrucksvoll nachweisen, dass Arbeitstatigkeiten, die mit einem positiven Erle-
ben bei der Arbeit, verbunden mit einer intensiveren Hinwendung zur Arbeitsaufgabe,
gesundheitsférderlich sind.

Bildung

Auf den Bildungszustand bin ich bei der Beschreibung der Stichprobe bereits einge-
gangen. Die Meisten hatten entweder einen Hochschulabschluss bzw. einen
Fachschulabschluss. Wir haben auch gefragt, wie die Weiterbildungsmaoglichkeiten im
Unternehmen sind. Hier haben alle Flhrungskrafte, sowohl die alteren, als auch die
jungeren angegeben, dass im Unternehmen ausreichend Moglichkeiten bestehen, sich
zu qualifizieren und die Kompetenzen weiter zu entwickeln.

Hierzu gibt es verschiedenste Untersuchungen und auch Ergebnisse aus dem BKK- Ge-
sundheitsreport 2006 zum demographischen Wandel und den wirtschaftlichen Folgen.
Also wir kdnnen davon ausgehen, und das auch auf Basis dieser WAI- Untersuchung,
dass der Krankenstand der Fihrungskrafte, auch der alteren Fihrungskrafte, ausge-
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sprochen gering ist. Hinzu kommt, und das sind wiederum Befunde, die im BKK- Ge-
sundheitsreport verdffentlicht wurden, dass insbesondere auch bei der Berufsgruppe
der Ingenieure der Krankenstand sehr niedrig ist und die meisten der Flhrungskrafte
rekrutieren sich aus dieser Berufsgruppe. Die Ergebnisse sind dort sehr detailliert fir
Fertigungsingenieure, Elektroingenieure und u.a. Ingenieure des Maschinenbaus auf-
gefuhrt.

Gesundheitsbezogenes Verhalten

Auch Befragungen zu der vielleicht wichtigsten Ressource gesundheitsbezogenes
Verhalten brachte interessante Ergebnisse hervor. In der Stichprobe befanden sich ver-
gleichsweise wenig Raucher, der Anteil an sportlicher Aktivitat war sehr hoch, was aber
nicht dartber hinweg taduschen soll, dass naturlich auch Risikofaktoren zu verzeichnen
sind. 33 Prozent der Personen, die einen hohen Blutdruck hatten, sind als pra-adipos
einzuschatzen. Hier gibt es also durchaus Ansatzpunkte fir die betriebliche Pravention,
die bei Rasselstein aber auch im Rahmen des groflten Projektes ,Der gesunderhaltende
Betrieb“ angeboten wird.

Was bereits in dem Vortrag von Juhani limarinen angeklungen ist, sind Ressourcen,
Erfahrungswissen, Loyalitat, Qualitadtsbewusstsein. Wir haben hier den Fiuhrungskraften
eine Liste von Merkmalen vorgelegt und sie sollten einschatzen, ob diese Faktoren bei
Alteren, bei Jiingeren besser oder gleich ausgepragt sind. Viele dieser Einschatzungen
ergab, dass es keine Unterschiede gibt, Dennoch war man sich doch darlber einig, dass
diese Dimensionen Erfahrungswissen, Arbeitsmoral, Loyalitat und Qualitatsbewusstsein
starker bei den Alteren ausgepragt sind.

Schlussfolgerungen

Insgesamt haben wir es hier mit einer idealtypischen Population zu tun. Ein hohes Mal}
an Vitalitat, insbesondere auch unter den alteren Fihrungskraften ist nicht in jedem Falle
typisch. Wir haben eine Haufung von Faktoren und Bedingungen mit salutogenetischem
Potenzial gefunden, die fir eine gute Bewaltigung der Arbeitsanforderungen sprechen:
ein hohes Mal an Gratifikation, spricht sicherlich fir eine gute Unternehmenskultur,
hohes Mal} an Arbeitsplatzsicherheit, hoher Bildungsgrad, Mdglichkeiten der Qualifikati-
on, Freude bei der Arbeit und gesundheitsbewusstes Verhalten.

Wir haben 75 Prozent der Flhrungskrafte untersucht, wobei wir eine Positivauswahl
natdrlich nicht ausschlieen kdnnen, so wie es sich bei den Fihrungskraften insgesamt
um eine Positivauswahl handelt. Insofern kann dies aber auch eine Chance sein, wenn
man salutogenetische Faktoren betrachtet, da wir hier so etwas wie ein ,salutogeneti-
sches Modell* fiir die Untersuchung dieser Faktoren haben.

Dennoch besteht hierbei auch weiterer Forschungsbedarf. Hierzu planen wir verglei-
chende Analysen zu anderen Berufsgruppen und Langsschnittstudien.

Ich bedanke mich ganz herzlich fir lhre Aufmerksamkeit.
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Guido Hertel
Universitat Wiirzburg

Die bisherige Erforschung altersbedingter Einflisse im Arbeitsleben beschrankte sich
vorwiegend auf Veranderungen der Leistungsfahigkeit, wahrend Veranderungen der Ar-
beitsmotivation vernachlassigt wurden. Letztere sind jedoch fiir eine altersspezifische
Optimierung von betrieblichen Arbeitsablaufen und Personalentwicklungskonzepten
mindestens ebenso wichtig, da mogliche altersbedingte Defizite in der (maximalen) Leis-
tungsfahigkeit nicht selten durch eine entsprechende Motivierung kompensiert werden
koénnen.

In diesem Vortrag werden erste Ergebnisse eines aktuellen Forschungsprojekts
prasentiert, in dem altersbedingte Unterschiede sowohl in den Inhalten (Ziele,
Motive, Interessen, Bedirfnisse) als auch in den Entstehungsprozessen von
Arbeitsmotivation und Arbeitszufriedenheit empirisch untersucht werden. In einer
internetbasierten Befragungsstudie stuften 334 Arbeitnehmerlnnen zwischen 20 und
65 Jahren 18 verschiedene arbeitsbezogene Motive anhand eines neu entwickelten
Rankingverfahrens ein. Die Ergebnisse zeigen fur altere (> 50 Jahre) im Vergleich zu
jungeren Arbeitnehmerlnnen u.a., dass arbeitsbezogene Autonomie, die Verwirklichung
personlicher Ziele sowie soziale Kontakte in ihrer erlebten Bedeutsamkeit steigen;
ahnliches gilt flir kollegiale Hilfeleistung und Generativititsmotive. Die subjektive
Bedeutsamkeit von Fragen des Gehalts und der Sicherheit des Arbeitsplatzes nahm
dagegen in ihrer Bedeutung mit héherem Alter ab. Weitere Studien zu verschiedenen
Aspekten der Arbeitszufriedenheit zeigen aulerdem, dass mit zunehmendem Alter das
affektive Erleben im beruflichen Alltag ein wichtiger Pradiktor flr berufliches Verhalten
wie zum Beispiel gegenseitige Hilfeleistung wird.

Insgesamt zeigen die Ergebnisse, dass sich berufliche Motive und die Bedeutsamkeit
verschiedener Aspekte der Arbeitszufriedenheit Uber das Alter systematisch verandern.
Eine entsprechende Berlcksichtigung dieser Veranderungen ist fiir eine erfolgreiche
und auch humane Personalpolitik essenziell.

Aus urheberrechtlichen Griinden kénnen wir an dieser Stelle leider nur ein Abstract des Vortrages von
Prof. Hertel veréffentlichen. Sollten Sie ndheres Interesse an diesem Thema haben, so méchten wir Sie
bitten, sich direkt mit Herrn Prof. Hertel in Verbindung zu setzen.

Weitere Informationen finden Sie auch auf der Homepage der Universitét Wiirzburg unter:
http://www.psychologie.uni-wuerzburg.de/ao/research/ageing_workforce.php

-30-



Michael Falkenstein
Institut fir Arbeitspsychologie, Dortmund

Herzlichen Dank fir die Einladung an Frau Becker.

Es wird jetzt ein wenig anders als bei meinen Vorrednern. Ich will lhnen mehr die Hin-
tergriinde fiir Arbeit und die Prozesse, die hinter Arbeit stecken, darlegen. Ich will Ihnen
also das erlautern, was im Gehirn ablauft, wenn wir arbeiten.

Gliederung

1) Kristalline und flissige Funktionen im Alter.

2) Erfassung von Funktionen mit verhaltens- und neurophysiologischen Methoden.
3) Was kénnen Altere wann besser als Jiingere?

Messung von Funktionsveranderungen im Alter mit verhaltens- und
neurophysiologischen Methoden.

Kristalline und fliissige Funktionen im Alter

Wir unterscheiden zwei groRe Klassen von kristallinen Funktionen. Das ist zum einen
Erfahrung, Wissen, Urteilsvermdgen, was man im neueren Sprachgebrauch Repra-
sentation oder reprasentationale Funktionen nennt. Zum anderen gibt es den grof3en
Bereich - und darauf werde ich mich in meinem Vortrag konzentrieren - der fliissigen
Funktionen. Das ist der Bereich, der den Alteren haufig negativ angelastet wird - schnel-
le Informationsverarbeitung, Gedachtnisabruf, Kurzzeitgedachtnis und schnelle Wech-
sel zwischen Aufgaben. Diese Funktionen, die sich vermutlich im Alter verandern, belegt
man mit dem Begriff Kontrolle. Heute méchte ich Ihnen jedoch zeigen, dass das nicht
immer so ist. Gerade bei diesen Funktionen sagt man oft, das kénnen Altere nicht mehr
und nimmt die fehlende Flexibilitat und Schnelligkeit als Grund zur Entlassung Alterer
aus dem Arbeitsleben.

Interessant ist die Betrachtung der Veranderung von Reprasentations- und Kontrollfunk-
tionen mit dem Alter (vgl. Abbildung 1). Man sieht, dass die Reprasen-tationsfunktionen,
im Alter nicht nachlassen, sondern in aller Regel sogar noch etwas besser werden. Das
heil3t, mit Reprasentationsfunktionen haben Altere eigentlich keine Probleme, wahrend
die Kontrollfunktionen mehr oder weniger nachlassen. Dies kann individuell jedoch sehr
unterschiedlich sein. Es gibt Menschen, bei denen diese Funktionen im Alter GUberhaupt
nicht nachlassen und es gibt Menschen, wo diese hingegen deutlich nachlassen. Mit
diesen Kontrollfunktionen will ich mich heute beschatftigen.
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Veranderung von Repraseniations- und
Kontrollfunktionan mit dem Alter

Repridserniatlon

Famiiddla

b

Abbildung 1: Verénderung von Représentations- und Kontrollfunktionen mit dem Alter

Représentationsfunktionen

Die Reprasentationsfunktionen, wie zum Beispiel sprachliche Kompetenzen sind bei
Alteren oft besser ausgepragt. Eine Studie hat beispielsweise ergeben, dass die Wor-
terkennung bei gleichzeitiger Bearbeitung einer anderen Aufgabe bei Jingeren mehr
Aufmerksamkeit erfordert als bei Alteren. Das heilt, die Automatisierung und damit
Effizienz der Sprachverarbeitung steigt mit dem Alter, weil sie eine langere Erfahrung
mit sprachlichem Material haben. Altere kénnen also sprachliche Information besser ver-
arbeiten und sind dabei weniger stéranfallig als Jingere. Das ist aber eben auch eine
kristalline automatisierte Funktion und deswegen gar nicht beeintrachtigt.

Kontrollfunktionen

Es gibt viele Laboruntersuchungen, die zeigen, dass manche Kontroll-Funktionen im
Alter abnehmen, jedoch nur ganz bestimmte. Man kann also nicht behaupten, dass alle
Kontrollfunktionen (fluide Intelligenz) im Alter schlechter werden. Viele dieser Funktionen
(z.B. Rechnen) sind bei den meisten Alteren gut erhalten; dies ist allerdings sehr vom
Bildungs- und Trainingsgrad abhéngig. SchlieBlich zeigen Altere im realen Leben oft
keine Defizite auch bei Aufgaben, die Kontrollfunktionen beinhalten. Altere kompensie-
ren, d.h. sie ,tricksen“, damit sie diese geringfiigigen Defizite ausgleichen kénnen, wenn
sie diese Uberhaupt haben. Der Grund dafiir, dass diese Kontrollfunktionen bei manchen
Alteren schlechter sind als bei anderen, liegt am Aufbau des prafrontalen Cortex, der im
vorderen Hirnbereich liegt. Dieser Hirnbereich ist bei Kontrollfunktionen immer beteiligt,
baut jedoch im Alter bei manchen Menschen ab.

Erfassung von Funktionen mit verhaltens- und neurophysiologischen Methoden
Wie erfassen wir diese, vor allen kritischen Kontrollfunktionen? Das es eben nicht nur

auf die grauen Haare ankommt, sondern eben auch auf die grauen Zellen, ist es beson-
ders interessant, sich diese Aktivitat der Zellen naher anzuschauen.
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Alle Arbeitsleistungen kommen durch eine Koordination von Hirnprozessen zustande.
Das heildt, alle kognitiven Leistungsveranderungen im Alter missen dadurch bedingt
sein, dass auch diese Prozesse verandert sind. Durch alleinige Verhaltensbeobachtung
kénnen Schwachen und Starken Alterer oft nur schwer erschlossen werden. Daher ver-

suchen wir, solche Prozesse moglichst direkt zu messen. Wir nutzen dazu das Elek-
tro-Enzephalogramm (EEG), um indirekte Veranderungen der elektrischen Aktivitat an
Nervenzellen zu messen, indem wir am Kopf die Spannungsverteilung der Gehirnstréme
ableiten (vgl. Abbildung 2).

Abbildung 2: Versuchsaufbau im Labor

Wie kénnen wir nun aus dem EEG etwas Uber die Informationsverarbeitung des
Menschen erfahren? Wenn Personen Reize sehen und darauf reagieren, muss davor
im Gehirn etwas passieren. Und das ist haufig irgendwo im EEG verborgen. Das EEG
sieht auf den ersten Blick wie ein Rauschen aus. Die einfachste Methode um die Infor-
mationsverarbeitungsprozesse aus dem EEG zu extrahieren, ist die Mittelung Uber 20,
30 oder mehr von diesen EEG- Stlicken. Dadurch hebt sich die Hirnreaktion heraus, weil
sich das Rauschen herausmittelt. In der Mitte sehen sie als Ergebnis die Hirnantwort
auf visuelle Reize. Diese ereignisbezogene Aktivitdt nennt man ereigniskorrelierte Po-
tentiale (EKP). Die EKPs spiegeln also einzelne Verarbeitungsprozesse oder einzelne
Denkprozesse wider. Aus der GréRe und dem zeitlichen Verlauf einer EKP- Komponente
kann man dann Uber die Starke und Uber den Zeitverlauf des Prozesses Aussagen ma-
chen. Man kann also den Prozess im Idealfall wie mit einem Zollstock ausmessen. Und
aus der raumlichen Verteilung, also da, wo diese Komponente auf der Kopfoberflache
am besten zu sehen ist, kann man Rickschliisse darauf ziehen, wo die Prozesse aus
dem Gehirn herkommen.
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Was kénnen Altere wann besser als Jiingere?

Ich gebe Ihnen nun zwei Beispiele aus eigenen Daten. Wenn man visuelle Reize pra-
sentiert, dann sieht man ungefahr 150 Millisekunden nach Reizbeginn Aktivitaten tUber
dem Hinterhaupt (vgl. Abbildung 3). Diese beiden blauen Flecken spiegeln die Aktivitat
der visuellen Hirnareale wider. Die EKP- Komponente ,N1“ zeigt die Verarbeitung bzw.
die Erkennung visueller Reize.

Reizverarbeitung und -wahrnehmung
(reizbezogen gemitielle EKP) TS

"ul'is.uelle Reize {é'..rj

Abbildung 3: Verarbeitung und Wahrnehmung eines visuellen Reizes

Ein anderes Beispiel betrifft das Setzen motorischer Reize, beispielsweise das Betatigen
einer Taste (vgl. Abbildung 4). Wenn man jetzt auf die Reaktion ,R* mittelt, dann sind
kurz vor der Reaktion, wenn man mit einer Hand bedient, auf der gegenuberliegenden
Hirnseite, auf der das motorische Zentrum liegt, wieder die blauen Flecken der Aktivierung
sichtbar.

Anhand dieser Versuche und der EEG- Auswertung kann man sehen wo, wie schnell und
wie stark bestimmte Hirnprozesse wahrend der Versuchsausfiihrung ablaufen. Mit Hilfe
von EKPs kdnnen wir z.B. die Frage beantworten, warum Uberhaupt dltere Menschen
meist langsamer reagieren. Liegt es daran, dass Altere langsamer sehen, oder horen,
sich langsamer entscheiden, oder langsamer die Tasten bedienen? Ein einfacher Versuch
um dies zu ergriinden, lauft wie folgt ab:

Man muss vier verschiedene Reize mit vier Fingern bedienen, sozusagen eine primitive
Stenotypistinnen-Aufgabe. Zur Kontrolle haben wir eine Aufgabe gegeben, bei der mit
demselben Finger so schnell wie moglich immer die gleiche Taste betatigt werden sollte.
Bei dieser Aufgabe brauchte man also die Zuordnung von Reizen zu Tasten nicht treffen.
Wir haben diese Aufgabe mit auditiven und visuellen Reizen durchgefihrt. Man hat A,
.E% I“ oder ,O entweder gesprochen gehort, oder man hat einen dieser Buchstaben
auf dem Bildschirm gesehen. Sieht man sich die Reaktionszeiten an, scheinen die
Ergebnisse relativ eindeutig. Bei der einfachen Reaktionsaufgabe sind altere und junge
Probanden gleich schnell. Bei der Wahlreaktionsaufgabe sind die alteren Probanden
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etwas langsamer als die jungen, ca. 60 Millisekunden. Daraus kdnnte man jetzt als
Verhaltensforscher schlieien, dass bei der Wahlaufgabe die Entscheidung, welche
Taste zu driicken ist, bei den Alteren verlangsamt ist.

Motarische Aktivierung

(reakticnsbezogen gemittelte EKF)
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Abbildung 4: Motorische Aktivierung der rechten und linken Hand

Um das naher zu beleuchten, sind die EKPs geeignet. Man beginnt bei der Reizerken-
nung. Was man sieht ist, dass die entsprechenden friihen EKP- Komponenten so gut
wie kaum verzogert sind. Die Aussage also, dass Altere visuelle und akustische Reize
langsamer wahrnehmen, stimmt fiir diese Aufgabe nicht. Interessanterweise sind aber
die frihen EKP- Komponenten bei den Alteren groRer, was auf starker ausgepragte
Wahrnehmungsprozesse hinweist.

Wie ist es mit der Entscheidung? Die Entscheidungszeit wird durch den Moment be-
stimmt, an dem die Probanden beginnen, im motorischen Hirnareal eine bestimmte Re-
aktion zu aktivieren. Es wird sofort erkennbar, dass es Uberhaupt keinen Unterschied
zwischen Jungen und Alten gibt. Beide wissen genau im selben Moment, welche Taste
sie zu bedienen haben. Was noch nicht heif3t, dass sie diese dann auch schon getatigt
haben. Die Alten brauchen langer und mussen ihre Motorik starker aktivieren, um die
Taste wirklich durchzudriicken. Dies sieht man in einer deutlich gréfieren und zeitlich
ausgedehnteren Reaktionsaktivierung im motorischen Hirnareal.

Zusammengefasst kann man sagen, dass die Reizwahrnehmung visueller Reize bei
Alteren gegeniiber Jiingeren nicht oder fast nicht verzégert ist. Die Wahrnehmungs-
prozesse sind starker ausgepragt. Dies trifft nur fur die Wahlreaktion zu, bei der die
genaue Reizerkennung wichtig fiir die Reaktion ist, nicht jedoch fiir die Einfachreaktion.
Dies deutet auf eine strategische Verstarkung der Reizverarbeitung bei den Alteren hin.
Die Reaktionsaktivierung ist verlangert und erhéht; d.h. bei Alteren ist eine starkere und
daher langer dauernde Reaktionsaktivierung nétig, um eine Reaktion auszuldsen.

Ein ganz wichtiger Befund ist also, dass die Entscheidungszeit bei den Alteren nicht
verlangert ist. Aber die Reaktionsaktivierung ist unterschiedlich, das heif3t sie ist verlan-
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gert und erhéht. Altere missen offenbar die Reaktionsaktivierung langer oder stérker
aktivieren, um eine Reaktion auszuldsen. Das trifft aber nur fiir die Wahlreaktion zu, nicht
fur die Einfachreaktion. Und das ist interessant. Das lasst uns vermuten, dass es sich
dabei nicht um ein Defizit, sondern eher um eine Strategie handelt, um im Falle einer
Wahl die Reaktionsschwelle hoch zu setzen, damit man sich sicher vor Fehlern schutzt.
Und dieser Befund spiegelt unseres Erachtens die Sicherheitstendenz Alterer wider. Bei
Einfachreaktionen gibt es keine Wahlmoglichkeit, da kann man so schnell wie moéglich
die entsprechenden Tasten betatigen. Hierbei gibt es auch keine Altersunterschiede.

Wenn man zum Beispiel bei einfachen Arbeiten eine Sortieraufgabe hatte, ware diese
einfache Tatigkeit also rein kognitiv bei Alteren nicht verzdgert. Was sich aber verandert
ist offenbar die motorische Schwelle. Wir untersuchen zurzeit die Hypothese, ob dies
eine Strategie ist, die die Alteren anwenden, um Fehler zu vermeiden.

Bei einer weiteren Aufgabe, die wir mit Alteren und Jiingeren durchgefiihrt haben,
geht es um Ablenkung. Man glaubt aufgrund vieler Studien, dass sich Altere schneller
ablenken lassen als Jungere. Diese sog. Flanker- Aufgabe (vgl. Abbildung 5), die ein
Kollege aus Braunschweig entwickelt hat, funktioniert folgendermalfien. In schneller
Abfolge erscheinen drei Pfeile, relevant ist jedoch nur der mittlere Pfeil. Er gibt die Seite
an, auf der eine Taste bedient werden soll. Die benachbarten Pfeile zeigen jedoch oft in
die entgegengesetzte, also in die falsche Richtung und das macht die Sache schwierig.
Man wird durch diese ,inkongruenten“ Reize abgelenkt, wird dadurch langsamer und
macht Fehler. Viele Leute haben die Tendenz auf das Erstbeste zu driicken was sie
sehen, und in unserem Versuch waren das interessanterweise die Jungen.

Flanker-Aufgabe

Reaktionezeiten ﬂ E

- | T ]
. ks
el LRP inkongruant

Fehlemaben

Abbildung 5: Flanker- Aufgabe

Wenn wir uns die Daten ansehen, sind die Alteren wieder nur 60 Millisekunden langsa-
mer als die Jungen, und das liegt vermutlich wieder an der héheren motorischen Schwel-
le, die bereits erwahnt wurde. Bei den inkongruenten Reizen sind sie genau wie die Jun-
gen etwas langsamer. Sieht man sich die Fehlerrate an — die meisten Fehler macht man
tatsachlich bei den inkongruenten Reizen — stellt man fest, dass es eklatante Unterschie-
de gibt zwischen den beiden Gruppen. Die Alteren machen halb so viele Fehler wie die
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Jungen. Letztere reagieren offenbar eher auf das Erstbeste, namlich die Ablenkreize.

Sieht man sich die EKPs an, stellt man fest, dass die Jungen bei dieser Aufgabe im Ge-
gensatz zu der Aufgabe im ersten Experiment schneller anfangen, die falsche Hand zu
aktivieren. Das heifdt, wenn man Reize mit Richtungsinformationen gibt, die direkt auf
eine Reaktion verweisen, dann sind die Jingeren zwar schneller, machen dabei aber
auch viele Fehler.

Resiimiert bedeutet das, dass die Alteren hier zwar verlangsamt sind, dafir aber auch
deutlich weniger Fehler machen. Damit haben wir also schon eine Aufgabe bei der die
Alteren besser sind. Und es ist eine ,Highspeed“- Aufgabe, die sog. fliissige Intelligenz
bendtigt, bei der Altere angeblich meist nicht so gut abschneiden. Das heif}t, selbst in
diesem Sektor, wo Altere oft Probleme haben, sind sie manchmal gar nicht so schlecht.

Die EKPs zeigen noch einmal, was der Grund fiir diese bessere Leistung ist. Der Beginn
der Reaktionsaktivierung ist bei den Alteren verlangsamt. Das schiitzt sie in diesem Fall
vor vorschnellen Reaktionen auf die Flanker- Reize. Das heift, man kann aus prakti-
scher Sicht sagen, bei einer Aufgabe, die ablenkende Informationen enthalt, die eine
direkte Reizreaktionszuordnung hat, also zum Beispiel auf Pfeile zu reagieren, sind
Altere unter Umstanden besser als Junge. Es ist natiirlich immer die Frage, was man
will, einen Geschwindigkeitsvorteil von 60 Millisekunden oder eine Halbierung der Feh-
lerrate, aber ich denke, in dem Fall ist die Entscheidung nicht schwierig.

Es gibt natirlich auch Aufgaben, bei denen die Alteren wirklich schlechter abschnei-
den. Zur Zeit gehort es zur guten ,Policy”, dass man nicht von altersbedingten Defiziten
spricht, aber es gibt naturlich welche. Vor allen Dingen sind es Gedachtnisaufgaben
und Aufgaben, bei denen die so genannten exekutiven Prozesse oder Kontrollprozesse
beteiligt sind. Solche Prozesse sind z.B. fir schnelles flexibles Handeln nétig, und steu-
ern schnelle Veranderungen der Aufmerksamkeit wie etwa bei Suchaufgaben. Man fahrt
zum Beispiel mit einem Auto an eine Verkehrskreuzung mit zehn Schildern, und muss in
einigen Sekunden das Schild ,Turnhalle gefunden haben. Das ist eine visuelle Suchauf-
gabe, die fur Altere durchaus schwierig sein kann. Auch bei Doppelaufgaben, bei denen
man die Aufmerksamkeit auf mehrere Aufgaben verteilen muss, sind Altere meist im
Nachteil gegentber Jingeren.

Wir haben den Alteren eine solche Suchaufgabe gestellt, in der sie sagen sollten, ob
ein bestimmter Zielreiz in einem Display vorhanden ist oder nicht. Das mussten Sie in
anderthalb Sekunden schaffen. Wenn Sie das selbst einmal gemacht haben, merken
Sie, dass das sehr schwierig ist. Bei dieser Aufgabe schneiden die Alteren gegeniiber
den Jungen schlechter ab. Zudem kénnen wir im EKP deutliche Zeichen von Anstren-
gung sehen. Wenn man sich auf diese Aufgabe vorbereitet, wenn man weil}, der nachste
Reiz erscheint in einer Sekunde, dann sieht man auf der Schadeloberflache relativ weit
vorne eine negative Verschiebung. Diese so genannte CNV (Contingent Negative Varia-
tion) ist bei den Altere viel starker als bei den Jungen. Altere bereiten sich also auf diese
Aufgabe wesentlich starker vor als die Jungen, um sie Gberhaupt zu schaffen. Man sieht
im EKP also tatsachlich direkte Zeichen geistiger Anstrengung. Diese Aufgabe haben
altere Probanden auch selbst als extrem anstrengend empfunden.
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Altere sind insgesamt genauigkeitsorientiert; dies erfolgt, wie wir gesehen haben,
anscheinend durch Heraufsetzen der Reaktionsschwelle. Hingegen sind Jingere eher
geschwindigkeitsorientiert. Bei Aufgaben die Ablenkreize mit direktem (Re-)Aktionsbe-
zug enthalten, sind Altere erheblich ,besser als Jiingere, da sie viel weniger Fehler
machen. Altere haben allerdings auch Probleme, z.B. bei Suchaufgaben, und zeigen
dort Anzeichen von erhdhter Anstrengung, um noch eine akzeptable Leistung zu halten.
Das ist naturlich arbeitsmedizinisch eine relevante Sache. Man sieht nicht direkt im Ver-
halten, welche Anstrengung jemand in eine Aufgaben gesteckt hat, aul3er, dass er, wenn
er ehrlich ist, das dann hinterher so angibt. Aber es ist gerade fir einen Alteren schwierig
zuzugeben, dass er alles gegeben hat, um die geforderte Aufgabe zu erfiillen.

Fazit

Ich komme zum Ende. Wir haben heute schon viel gehort, dass Altere im realen Leben
weniger oder meist keine Defizite zeigen, weil sie diese durch Erfahrung und Kompen-
sation ausgleichen kdénnen. Solche Kompensationsprozesse sind aber durchaus ein
Problem, denn sie sind anstrengend.

Ein zweiter Punkt, den ich noch erwadhnen will, Expertenwissen ist ein ganz wichtiger
Faktor, der die Kontrollfahigkeiten verbessert. Es gibt eine ganz neue Studie von Joy
Taylor, die gezeigt hat, dass altere erfahrene Piloten im Flugsimulatortest nach einiger
Ubung sogar besser sind als junge Piloten, und zwar auf allen Parametern, die abgefragt
wurden. Das heildt, nach einer Weile hat die Erfahrung sozusagen die vielleicht vorhan-
denen Defizite in den Kontrollfahigkeiten Uberspielt. Interessant ware eben aus meiner
Sicht zu untersuchen, welche Funktionen und neurale Prozesse sich durch Expertise
andern. Wie sieht es im Gehirn bei einem hoch fitten Experten aus, wenn der seine
Expertentatigkeit durchfuhrt? Das wollen wir in Zukunft untersuchen.

Noch ein Statement zum Schluss. Je nach Ausbildung und taglichem Umgang mit
kognitiven Ressourcen kdnnen einzelne Kontrollprozesse bei Alteren defizitér sein oder
aber auf gleichem Niveau bleiben. Das ist ganz ahnlich wie mit dem Workability Index.
Es gibt Altere, die haben einen WAI von 45 und sind so fit wie jingere. Und so ist das
trivialerweise auch mit den kognitiven Prozessen. Manche Altere haben (iberhaupt keine
Defizite und wenn es Einschrankungen gibt, kann man diese Kontrollfunktion, also Auf-
gabenwechsel, Doppeltatigkeit oder Suche trainieren.

Altere sind bei Reprasentationsfunktionen, also der so genannten kristallinen Intelligenz,
eher besser als Jlingere. Also da haben wir gar keine Probleme. Die Kontrollfunktionen,
die immer wieder als Alibi herhalten miissen, dass die Alteren nicht mehr fit genug sind,
die sind im Labor zum Teil beeintrachtigt, aber eben nicht alle diese Funktionen und
langst nicht bei allen Alteren. Das heil’t, es gibt kein Defizit, was schicksalhaft ist. In rea-
len Bedingungen sind Altere eben oft nicht beeintrachtigt, weil sie kompensieren.
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Und last not least, durch geeignete MaRnahmen (Erndhrung, physisches und kognitives
Training) lassen sich altersbegleitende Einschrankungen bei Kontrollfunktionen vermin-
dern. Das ist eines unserer Projekte flr die Zukunft, bei denen wir Industriearbeitern ein
entsprechendes MalRnahmenpaket ,verordnen“ wollen, um altersbegleitende Einschran-
kungen zu vermindern. Bei diesem Projekt wollen wir die Kontrollfunktionen bei alteren
im Vergleich zu jungeren Industriearbeitern messen, um dann zu schauen inwieweit dies
mit der Arbeitsfahigkeit zusammenhangt und wie man dies gegebenenfalls trainieren
kann.

Ich danke Ihnen sehr herzlich fir die Aufmerksamkeit.
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Frerich Frerichs
Zentrum Altern und Gesellschaft, Hochschule Vechta

Guten Tag, meine sehr geehrten Damen und Herren.

zu Beginn meines Vortrages darf auch ich mich recht herzlich bei der Marie-Luise und
Ernst Becker Stiftung und insbesondere bei Frau Marie-Luise Becker und Frau Dr. Petra
Becker flr die Einladung zu dieser Tagung und die Mdglichkeit, Ihnen hier etwas zum
Thema Erfahrungswissen alterer Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen und intergenera-
tioneller Wissenstransfer ausfihren zu kdnnen, bedanken.

Wenn man sich die Modulstruktur dieser Tagung anschaut, dann hatte ich eigentlich in
der Mittagspause sprechen mussen, denn ich verstehe mein Thema so, dass ich so-
wohl die Potenziale, die in dem Erfahrungswissen Alterer stecken, benennen mochte,
aber eben auch madgliche Barrieren, die verhindern, dass Erfahrungswissen entweder
entsteht oder dass es angewendet werden kann. Ich hoffe, dass ich Thnen am Ende
meines Vortrages diese Ambivalenz etwas deutlicher gemacht habe.

1. Einfiihrung

Was kénnen Sie von mir im Verlauf meines Vortrages erwarten? Ich werde kurz etwas
zu den Ausgangs- und Problemlagen sagen, die den Hintergrund fiir die nachfolgenden
Ausfihrungen bilden und ich will damit die Bedeutung des Themas ,Erfahrungswissen
und Wissenstransfer insgesamt herausheben. Dann werde ich versuchen, Erfahrungs-
wissen als einen Bestandteil des intergenerationellen Wissenstransfers etwas naher zu
beschreiben. Erfahrung ist durchaus ein sehr schillernder Begriff, bei dem auf den ersten
Blick jeder zu wissen scheint, was gemeint ist. Aber wenn man sich ndher damit befasst,
scheint einem der Begriff doch eher wie Sand zwischen den Handen zu zerrinnen.

Im dritten Teil meiner Ausfiihrungen mdéchte ich auf die Ziele, Konzepte und Methoden
des intergenerationellen Wissenstransfers eingehen und auf die Moglichkeiten und
Chancen, aber auch auf die Barrieren, denen man sich gegeniber gestellt sieht, wenn
man diesen Wissenstransfer in der Praxis durchfihren méchte. Und je nachdem, wie es
die Zeit erlaubt, werde ich zum Schluss ein oder zwei betriebliche Beispiele benennen,
die diesen Transfer in der Praxis bereits umsetzen.
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2. Ausgangs- und Problemlagen

Wir kdnnen in Deutschland sowohl im Produktions- als auch im Dienstleistungssektor
einen Ubergreifenden Trend hin zu einer Zunahme wissensintensiver Prozesse kon-
statieren. Wahrend die physischen Leistungsbestandteile eher abnehmen, wird das
Produkt- und Prozesswissen in Betrieben immer kostbarer und immer umfangreicher.
Das Wissen Uber Markte, wie man sich auf Markten verhalt und welche Kunden man
anspricht, wird ebenfalls immer bedeutsamer. Zusatzlich sehen wir uns immer komple-
xer und differenzierter werdenden betrieblichen Ablaufen gegentiber.

Diese Zunahme von wissensintensiven Prozessen schliet mit ein, dass die Trager
dieses Wissens und die innerbetrieblichen Wissensressourcen immer wichtiger werden.
Damit verbunden ist unmittelbar auch die Frage des Wissensmanagements, d.h. wie
man diese Ressourcen sozusagen ,anzapft‘ oder mit den Worten von Henschel gespro-
chen: ,Everything is known by somebody“. Selbst bei noch so guten EDV-Datenbanken
werden Sie immer jemanden brauchen, der diese Datenbank auch anzuwenden und
fur die betriebliche Praxis nutzbar zu machen weil3. Hierbei ist zu berlcksichtigen, und
damit wage ich schon einmal einen kleinen Ausblick auf die mdgliche Nutzung und den
Stellenwert des Erfahrungswissens, dass wir uns zumeist zwei komplementaren Wissens-
bestanden im Betrieb gegenliber sehen. Diese umfassen zum einen das Produktwissen
und prozessspezifisches Wissen, meist neues Wissen, und ein eher erfahrungsgesat-
tigtes Ablauf- und Problemwissen, und beides ist fir die betriebliche Leistungserstellung
wichtig und bedeutsam.

Wenn wir das so zur Kenntnis nehmen, erschlie3t sich daraus generell, dass Wissens-
management im Betrieb eine gegenwartig hohe und zukinftig noch weiter steigen-
de Bedeutung einnimmt bzw. einnehmen wird. Ich verstehe den intergenerationellen
Wissenstransfer dabei ,nur® als eine Spezialform des generellen Wissenstransfers mit
einer bestimmten, alternsbezogenen Ausrichtung. Dieser intergenerationelle Wissens-
transfer bekommt — und Sie wissen das alle, und ich will auch auf die Zahlen hier nicht
naher eingehen — noch einmal dadurch eine besondere Bedeutung, dass wir in Zukunft
tendenziell weniger jingere, aber hoch qualifizierte Nachwuchskrafte haben und tenden-
ziell mehr altere, aber dafir arbeitserfahrene Krafte. Fir die zukinftige Gestaltung des
Wissensmanagements ist es allerdings problematisch, dass in der Vergangenheit viele
Betriebe durch das Ausgliedern von erfahrenen Arbeitskraften — im Zuge von Fruhver-
rentungs- und Personalabbauprozessen — kaum Erfahrungen mit der Umsetzung eines
intergenerationellen Wissenstransfers machen konnten oder wollten. Das heif’t, es ist
weitgehend unbekannt, wie dieser Transfer funktioniert und welchen Nutzen und welche
Effekte der intergenerationelle Wissenstransfer haben kann.

Wir missen uns aber - und das ist ja auch das Thema dieser Tagung — von der Problem-
zur Potenzial-Perspektive bewegen und uns vergegenwartigen, dass jede Alters- und
Beschaftigtengruppe im Betrieb potenziell Uber spezifische Wissensressourcen verfigt,
die fir den betrieblichen Leistungsprozess nutzbar gemacht und angewendet werden
kdénnen.

Wenn dem so ist, so missen wir uns ein bisschen nadher mit dem beschaftigen, was
wir gemeinhin als Erfahrungswissen - einem der zentralen Bestandteile des intergene-
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rationellen Wissenstransfers - auffassen und was dieses Erfahrungswissen eigentlich
darstellen soll.

3. Erfahrungswissen als Bestandteil des intergenerationellen Wissenstransfers

Erfahrungswissen ist als entwickeltes berufliches Handlungswissen zu sehen und
umfasst unter diesem Gesichtspunkt zwei Aspekte. Zum einen ein prasentes, umfang-
reiches, so genanntes deklaratives Fachwissen, also ein Fachwissen, das expliziert, das
kommuniziert werden kann und somit verbalisierbar ist. Ebenso bedeutend, wenn nicht
gar bedeutender, ist das so genannte implizite Wissen Uber bestimmte Wirkzusammen-
hange. Herr Prof. limarinen hat das eingangs in seinem Statement als , Tacit Knowledge*
bezeichnet.

Erfahrungswissen bezieht sich dabei zum einen auf Sachverhalte, das heildt, das
Wissen, dass zum Beispiel Material sich so oder so verhalt, dass Kunden so oder so
reagieren. Es bezieht sich aber auch auf ein prozedurales Wissen, das heif’t, wie
bestimmte Ablaufe, Prozesse, Projekte gestaltet und entwickelt werden missen. Dieses
letztgenannte Wissen ist aber nicht gleichzusetzen mit dem Einlben und mit der Kennt-
nis routinisierter Ablaufe. Also wenn Sie immer wieder dieselbe Handbewegung einiiben
und das als erfahren bezeichnen, das ware nach meiner hier vorgetragenen Definition
eine fehlgeleitete Interpretation von Erfahrungswissen. Erfahrungswissen ist auch nicht
damit gleichzusetzen, was man gemeinhin als Geschicklichkeit oder vielleicht Fingerfer-
tigkeit bezeichnet. Das sind eher personliche Pradispositionen, die nicht als Erfahrungs-
wissen, sondern als bestimmte Eigenschaften von Personen zu fassen sind.

M T v e

Zwel Formen voan Wissen und Handeln
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Abbildung 1: Zwei Formen von Wissen und Handeln

Wenn wir versuchen, Erfahrungswissen etwas starker vom Handlungsaspekt aus zu
betrachten und gegeniiber dem normalen Vorgehen, wie es nicht erfahrungsgestiitzt
ablauft, abzugrenzen, so kommen wir, wenn wir uns auf das Konzept beziehen, wie es
BOHLE bezogen auf das Arbeitshandeln gefasst hat, zu folgenden vier Unterschei-
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dungen (vgl. Abbildung 1) zwischen einem planmafRigen und einem erfahrungsgelei-
teten Handeln. Wenn wir uns erstens beim Arbeitshandeln das Vorgehen anschauen,
dann haben wir beim normalen planmafRigen Handeln eine Trennung von Planung und
Ausfuhrung, das heil3t, wir machen erst einen Plan und gehen dann strikt nach diesem
Plan vor. Es wird dann auch davon ausgegangen, dass der Plan so funktioniert, wie er
Uberlegt worden ist. Ein erfahrungsgeleitetes Handeln geht davon aus, dass wir nicht
von vorn herein alles planen kénnen, sondern es geht dialogisch und explorativ vor,
zieht also immer wieder Rickkopplungsschleifen und geht davon aus, dass der Plan auf
Widerstande stof3t und immer wieder neu justiert werden muss. Das erfahrungsgeleitete
Handeln Iasst sich auf diesen explorativen Charakter ein und schépft aus den Vorerfah-
rungen des Umgangs mit Prozessablaufen.

Zum zweiten sind auch der Ebene des Denkens Unterschiede zwischen dem planma-
Rigen und dem erfahrungsgeleiteten Handeln zu berlcksichtigen. Beim planmafigen
Handeln haben wir eher ein formalisierbares, kategoriales Wissen, das heifl3t, wir ge-
hen logisch analytisch vor. Beim erfahrungsgeleiteten Handeln ist das Denken eher as-
soziativ, das heil3t wir versuchen, verschiedene assoziative Eindriicke miteinander zu
verknipfen und gehen dort verhaltens- und erlebnisbezogen und -gestitzt vor.

Ein weiterer wichtiger, wenn nicht sogar der wichtigste Aspekt, je nach Tatigkeitsart, ist
der Stellenwert der sinnlichen Wahrnehmung beim planmafigen und beim erfahrungs-
geleiteten Handeln. Beim planmaRigen Handeln haben wir ein exaktes, an objektiven
Messkriterien orientiertes Vorgehen, wahrend wir beim erfahrungsgeleiteten Handeln
sehr viel starker auf komplexe Wahrnehmung, auf Sinnesempfindung Bezug nehmen.
Ein typisches Beispiel, das an dieser Stelle immer wieder gerne angefuhrt wird, auch
wenn diese Branche nicht mehr den Stellenwert wie friher hat, ist der so genannte
Hochofner, der immer sehr genau anhand der Farbe des Schmelzgutes im Hochofen
bestimmen konnte, wann der Abstich erfolgen musste und sich nicht primar an der
Messung der Temperatur oder an anderen Regelsystemen orientiert hat. Er konnte da-
durch das Einleiten der nétigen Arbeitsprozesse oft genauer bestimmen als es bei einem
strikt an den objektiven Kriterien orientierten Vorgehen der Fall gewesen ware.

Der vierte Aspekt ist der Unterschied auf der Beziehungsebene zwischen planmafi-
gem und erfahrungsgeleiteten Handeln. Wir haben beim planmafigen Handeln eher
distanzierte, von sachlichen Erwagungen gepragte personliche und affektiv neutrale
Beziehungsmuster. Beim erfahrungsgeleiteten Handeln gehen wir sehr viel starker auf
personliche Stimmungen, auf die Tagesform der Mitarbeiter ein. So kdnnen wir aus der
Erfahrung im Umgang mit den Personen einschatzen, welche Fahigkeiten gerade abge-
rufen werden kénnen, welche zusatzlich unterstitzt werden missen und wir gehen nicht
rein nach der formalen Qualifikation oder Aufgabenstellung vor.

Ich mdchte nun von dieser eher noch abstrakten Unterscheidung zu einigen Beispiel-
kategorien kommen, die das vielleicht ein bisschen plastischer oder auch den Anwen-

dungsbezug des Erfahrungswissens deutlicher machen.

Wir kdnnen zum einen sagen, dass Erfahrungswissen ein explizites Fehler-Ursachen-
Wissen umfasst. Das heil3t, wir haben eine Einengung des Suchraumes bei moglichen
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Stoérungen in technischen Systemen und Maschinen, aber auch bei Prozessablaufen
oder bei Projekten, das heifl3t durch meine Erfahrung weil’ ich, wo ich suchen muss
und muss so nicht komplexe diagnostische Instrumente vorschalten, um die Suche
einzuengen oder zu erleichtern. Erfahrungswissen geht zudem mit einem starkeren
nomologischen Wissen einher. Das heift, Zusammenhange zwischen beispielsweise
bildgebenden Verfahren und therapeutisch technischen Eingriffen sind sehr viel prasen-
ter und sehr viel enger miteinander verknUpft, als es eben beim Nichtvorliegen von Erfah-
rungswissen der Fall ist. Als Beispiel ware hier die Tatigkeit eines Chirurgen anzufuhren,
der sehr viel starker aus bildgebenden Verfahren, sei es CT, sei es Rontgen, ableiten
kann, zu welchen Verfahren und Eingriffen er kommen muss. Schon angesprochen hatte
ich die Bedeutung des Ruckkopplungswissens. Ruckkopplungswissen ist Wissen Uber
Wechselwirkungen zwischen so genannten programmierten Ablaufen, die automatisch
ablaufen mussten, und den real zu konstatierenden, aber nicht stdrungsfrei ablaufenden
Prozessen sowie die Fahigkeit, die dann mdglichen und nétigen Eingriffe und Abstim-
mungsprozesse zu erkennen und durchzufihren.

Erfahrungswissen — wie und wo entsteht es?

Woher kommt Erfahrungswissen? Fallt es vom Himmel? Ist es sozusagen automatisch
mit dem Alter generiert? Oder was sind Anhaltspunkte, woraus wir Erfahrungswissen
entwickeln kdnnen? Wie und wo entsteht Erfahrungswissen?

Hier kann man zuerst festhalten, dass Erfahrungswissen sich entweder darauf stitzt,
dass man Kenntnis vieler vergleichbarer Falle oder Situationen hat, zum Beispiel von
Materialeigenschaften oder Uber das Kundenverhalten, Uber Storfalle in Schaltzentralen
oder Uber Operationen. Daraus leitet sich ab, dass Erfahrungswissen Uber die Dauer
der Tatigkeitsauslbung entsteht oder entstehen kann. Hierbei ist wichtig auseinander
zu halten, dass Dauer nicht gleich Alter heifdt. Sie kénnen sehr wohl einen 60-Jahrigen
alteren unerfahrenen Mitarbeiter haben und einen 40-Jahrigen sehr erfahrenen Mitarbei-
ter. In der Praxis ist es allerdings so, dass Alter und Erfahrung oft miteinander kofundiert
sind. Je alter sie sind, desto ofter haben sie wahrscheinlich gleiche Tatigkeitsablaufe
absolviert, sodass auch hdéhere Erfahrungsanteile in ihrem beruflichen Handeln enthal-
ten sind. Es gilt also festzuhalten, dass zwischen Alter und Erfahrung kein Automatismus
besteht. Die Wahrscheinlichkeit ist aber sehr hoch, dass es miteinander einhergeht.

Weiterhin ist wichtig zu sagen, dass Erfahrungswissen, und dazu gibt es eine reich-
haltige arbeitswissenschaftliche Forschung, nur dann entstehen kann, wenn es auch
anreizforderliche Arbeitsstrukturen und soziale Kooperationsnetzwerke im Betrieb und
im betrieblichen Handlungsvollzug gibt. Dass heift, wenn keine Lernfortschritte impli-
ziter oder expliziter Art gemacht werden kénnen, kann sich auch kein Erfahrungswis-
sen herausbilden. Das gilt sowohl fur den unmittelbaren Tatigkeitsbereich, aber auch
fur Ubergreifende Arbeitszusammenhange. Erfahrungswissen Uber solche Zusammen-
hange kann man nur erwerben, wenn betrieblicherseits die Mdglichkeit fur Arbeits-
platzwechsel und flexible Arbeitsplatzgestaltung gegeben war. Auch Leitungserfahrung
kann sich naturgemafly nur herausbilden, wenn Uber eine bestimmte Tatigkeitsdauer
Spielraume fir anleitende Tatigkeiten und Flihrungsaufgaben eréffnet werden.
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Barrieren und Differenzierungen

Ich mdchte nachfolgend auf mégliche Barrieren eingehen, die das Entstehen und die
Anwendung von Erfahrungswissen behindern und dabei drei Ebenen differenzieren.
Die erste Ebene schliel3t an die eben bereits genannte Ebene der anreizférderlichen
Arbeitsstrukturen an und besagt, dass beim Fehlen wissensgestitzter Tatigkeiten oder
wissensgestitzter Spielraume im Arbeitshandeln, zum Beispiel bei eindimensionalen
Routinetatigkeiten oder bei einem so genannten tayloristischen Produktionsregime, sich
kein Erfahrungswissen herausbilden kann. Arbeitnehmer, die in diesen Arbeitsvollziigen
eingesetzt werden, sind sehr eingeschrankt in der Entwicklung von Erfahrungswissen.
Es gibt zwar die Meinung, dass sich FlieBbandarbeit generell zuriickentwickelt, den-
noch ist gegenwartig eher eine Zunahme oder eine Re-Taylorisierung von Arbeitspro-
zessen, z.B. im Automobilbereich, zu beobachten. Gruppenarbeit wird wieder abgebaut
und wieder starker getaktete FlielRbandarbeit eingefiihrt. Das heifdt, in diesen Bereichen
wird Erfahrungswissen wieder zurtickdrangt und man kann die Giltigkeit des Slogans
-Erfahrung ist Zukunft* zumindest hier stark anzweifeln.

Eine weitere wichtige Ebene, auf der Barrieren fur das Entstehen und fir die Nutzung
von Erfahrungswissen angesiedelt sind, ist die betriebliche Arbeits- und Personalpolitik.
Wir sehen uns in zahlreichen Branchen und Betrieben einer zunehmenden Leistungs-
verdichtung gegeniiber und damit nehmen die zeitlichen Spielrdaume, um sich Wissen
und auch Erfahrungswissen anzueignen und zu reflektieren, ab. Des weiteren verkirzen
sich in den Betrieben nicht nur die Produktzyklen, sondern auch die Prozesszyklen, dass
heil’t Verfahrensweisen werden oft reformuliert, restrukturiert und neue Prozesszyklen
eingefiihrt, sodass sich auch daraus eine Einschrankung der Anwendbarkeit von Erfah-
rungswissen ableiten kann.

Die dritte wichtige Ebene, die ich hier benennen will, ist, dass Erfahrungswissen nicht
von allen Beschaftigtengruppen gleichermalien erworben und angewendet werden
kann und dass es diesbezlglich stark benachteiligte Berufs- und Beschaftigtengruppen
gibt. Ich nenne hier an erster Stelle zum Beispiel altere Frauen mit diskontinuierlichen
Erwerbsbiographien. Deren Erfahrungswissen ist nach dem Ausstieg aus dem Erwerbs-
leben und bei Wiedereinstieg nach der Familienphase oft nicht mehr im selben Betrieb
anzuwenden. Erfahrungswissen muss erst wieder aufgebaut werden. Wenn man Erfah-
rungswissen aus dem familiaren Bereich nicht als gleichwertig ansehen will, wofir es
durchaus gute Grinde gabe, und man sich rein auf das berufliche Wissen konzentriert,
ist diese Beschaftigtengruppe eindeutig benachteiligt. Dasselbe gilt fir die — allein aus
demographischen Griinden — in Zukunft zunehmende Gruppe der alteren Migranten und
Migrantinnen. Diese arbeiten nicht nur oft in gesundheitlich hoch belasteten Tatigkeiten,
sondern verfugen auch zumeist nur Uber eine geringe Ausgangsqualifikation und werden
vor allem in niedrigqualifizierten Tatigkeitsbereichen mit einem geringen ,Erfahrungspo-
tential“ eingesetzt.

Ich denke, es ist deutlich geworden, dass es zahlreiche Gefahrdungen gibt, gegenwartig
und auch in Zukunft, die das Entstehen von Erfahrungswissen beeintrachtigen. Wenn
wir uber Erfahrungswissen alterer Arbeitnehmer und insbesondere auch Arbeitneh-
merinnen sprechen, kénnen wir dieses Erfahrungswissen nicht in der gesamten
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Beschaftigtengruppe gleichermallen voraussetzen, sondern missen sehr genau
analysieren, ob dieses Erfahrungswissen tatsachlich vorliegt und ob wir Bedingungen
schaffen konnen, die das Entstehen von Erfahrungswissen starker férdern.

4. Ziele, Konzepte und Methoden des intergenerationellen Wissenstransfers

Lassen Sie mich jetzt zum nachsten Teil meiner Ausfihrungen kommen und lhnen einige
Ziele, Konzepte und Methoden des intergenerationellen Wissenstransfers naher bringen.
Ich darf vorweg schicken, dass intergenerationeller Wissenstransfer, das sagt der Begriff
an und fir sich schon, keine Einbahnstral3e ist. Es geht also nicht nur darum Wissen und
Erfahrungswissen von Alt auf Jung, sondern auch von Jung auf Alt, zu Ubertragen.

Dennoch kann als erstes Ziel die Ubertragung und Sicherung des Erfahrungswissens
alterer Arbeitnehmerinnen auf jlingere Beschaftigte festgehalten werden. Hiervon pro-
fitieren zwar eher die jungeren, allerdings erhdht sich dadurch auch der Stellenwert
Alterer im betrieblichen Leistungsprozess. Gleichzeitig kann man aber auch einen
intergenerationellen Wissenstransfer, der dann wenig mit Erfahrungswissen zu tun hat,
in umgekehrter Richtung annehmen und steuern. Zu denken ist hierbei an den Trans-
fer von aktuellem, methodischem Wissen der jingeren Auszubildenden auf altere
Arbeitnehmer. Ich mochte flr diesen wechselseitigen Wissenstransfer hier ein Bei-
spiel anfihren, das gerade vom Bundesarbeitsministerium publiziert worden ist. Ein
optimaler Wissenstransfer zwischen einem alteren Kundenberater und einer jungen
Auszubildenden wird dort wie folgt geschildert: Der &altere Kundenberater gibt das
Wissen Uber seine Kundenkontakte und die Ansprache seiner Kunden an eine
junge Auszubildende im kaufmannischen Bereich weiter, wahrend diese ihr Wissen Uber
Datenbanken zur Erfassung der Frequenz von Kundenkontakten weitergeben kann.
Damit konnte der altere Mitarbeiter bis vor kurzem noch nicht umgehen und ihm steht
jetzt dieses technische Wissen zur weiteren Optimierung seines erfahrungsgesattigten
Kundenmanagements zur Verflgung, wahrend die Auszubildende erste praxisnahe
Einblicke in die Gestaltung von Kundenkontakten gewinnt.

Der intergenerationelle Wissenstransfer ist des Weiteren oft mit dem Ziel verbunden, im-
plizites in explizites Wissen zu tGberflihren. Das heifdt, wir missen auch das methodische
Rustzeug haben bzw. entwickeln, Erfahrungswissen zu verbalisieren, um dieses dann
systematisch zu nutzen und Ubertragen zu kénnen.

Schlielich kann man von einer Art Metaziel des intergenerationellen Wissenstransfers
sprechen. Das bezieht sich darauf, dass wir insgesamt eine positive Lernkultur und
Weiterbildungsbereitschaft im Arbeitsalltag durch den Austausch und durch den Transfer
des entsprechenden Wissens zwischen den Generationen im Betrieb férdern sollten.

Zur Form und zu den Voraussetzungen dieses Wissenstransfers lassen sich drei
Aspekte unterscheiden. Zum einen sind vor der Durchfiihrung des Wissenstransfers
Kompetenz- und Wissensanalysen durchzufihren. Das heif3t, es ist sowohl eine Selbst-
als auch eine Fremdeinschatzung des vorliegenden Wissens nétig, um zu wissen, was
an Potenzial vorhanden ist. Dies muss formale und implizite Wissensbestande umfassen
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und sollte sowohl den unmittelbaren Arbeitsplatz als auch die dartiber hinausgehenden
arbeitsplatzibergreifenden Handlungsvollziige einbeziehen. Auf dieser Basis ware es
moglich, Austauschprozesse zu planen und zu entwickeln sowie die Systematisierung
und die Dokumentation dieses Wissensaustauschs zu realisieren.

Wenn man das als allgemeine Konzeptualisierung auffasst, dann stellt sich nun die Fra-
ge, wie setzt sich das in der Praxis um. Was sind konkrete Modelle und Formen? Mit der
folgenden Tabelle will ich lhnen diese etwas naher erlautern (vgl. Abbildung 2).
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Abbildung 2: Modell und Formen des intergenerationellen Wissenstransfer

Sie sehen in den Zeilen abgetragen mogliche Formen des Wissenstransfers, und in den
Spalten die Zusammensetzung der Teams, in denen diese Wissenstransfers stattfinden.
Zum einen gibt es die dyadische bzw. bilaterale Zusammensetzung zwischen einzelnen
jungeren und alteren Beschaftigten. Zum anderen gibt es die multilaterale Zusammen-
setzung, bei der es sich um gruppenférmige Wissenstransfers handelt. Wissenstransfer
im engeren Sinne, dyadisch gefasst, waren so genannte Paten- oder Mentoring- Sys-
teme, multilaterale waren altersgemischte Teams. Wissenstransfer kann aber auch im
breiteren Sinne als Wissensausibung gefasst werden. Das heil}t, es geht nicht unmittel-
bar nur um den Transfer, sondern auch um die Anwendung dieses Wissens gegenlber
einem Dritten. Da kdmen zum Beispiel in dyadischer Form Kompetenzteams in Frage,
wo Jung und Alt ihr komplementares Wissen zugunsten eines Dritten zusammen einset-
zen. Ahnliches wére in multilateraler Zusammensetzung bei so genannten Experience
Groups oder einer Task Force, die sich flr spezielle Aufgaben zusammenfinden und im
Team dieses Wissen ausiben, moglich.

Es waren aber auch Formen der Wissensbereitstellung in dyadischer Form im Sinne
einer Co-Beratung mdglich, bei der sich wiederum Jung und Alt zusammenschlieRen
und auf Abfrage ein bestimmtes Wissen bereitstellen. Ahnliches kénnte in multilateraler
Form in Form von Workshops, formeller oder informeller Art, stattfinden.
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Schliellich gibt es noch die Form der Wissensentwicklung, die in so genannten
Wissensgemeinschaften sowohl dyadisch als auch multilateral geschehen kann. Dort
wird Wissen geschaffen und entwickelt und noch nicht auf den unmittelbaren Anwen-
dungszweck abgehoben, sondern in die Zukunft gedacht und in einem Team aus Alt
und Jung daran gearbeitet, dieses Wissen gemeinsam herzustellen und seine jeweiligen
Kompetenzen in der Wissensaneignung stark zu machen.

Ich hatte bereits Mentoring- und Patensysteme und altersgemischte Teams erwahnt.
Was ist hierbei bezogen auf das Altern von besonderer Bedeutung? Mentoring- und
Patensysteme werden bisher primar so genutzt, dass dabei die Qualifizierung jingerer
Berufsanfanger im Vordergrund steht. Dort geht es also um einen gezielten Wissen-
stransfer von Alt nach Jung. Bei diesem Mentoring- und Patensystem ist die Lernta-
tigkeit Alterer eher nachrangig. Bei altersgemischten Teams hingegen geht es starker
darum, im konkreten Arbeitsvollzug gegenseitig voneinander zu lernen. In gegenseitigen
kooperativen Lernprozessen wird dem Jiingeren das Wissen des Alteren vermittelt und
umgekehrt. Diese Teams zeigen eine hohe Affinitat zum Konzept der Gruppenarbeit auf,
wie man es zum Beispiel in den neunziger Jahren im Bereich der Automobilindustrie
umzusetzen versuchte.

Voraussetzungen und Anforderungen

Wie kann vorhandenes Wissen umgesetzt und angewendet werden? Welche Voraus-
setzungen und Anforderungen missen gegeben sein und welche mdglichen Barrieren
kénnen dem gegenliber stehen? Hierzu werde ich nun einige Ausflihrungen treffen.

Fir den intergenerationellen Wissenstransfer muss seitens des Unternehmens eine
Wissenskultur entwickelt und gestitzt werden und hierbei sind beide Sozialpartner
angesprochen, nicht nur die Arbeitgeber, sondern auch die Arbeitnehmervertreter. Zum
einen geht es darum, anzuerkennen, dass unterschiedliche Beschaftigtengruppen und
unterschiedliche Altersgruppen unterschiedliche Wissensbestande haben. Es gilt hierbei
sowohl das aktuelle Fachwissen der Jingeren als auch das aktuelle Erfahrungswis-
sen der Alteren in seiner jeweiligen Bedeutung fir den betrieblichen Leistungsprozess ,
anzuerkennen. Zum zweiten missen Rahmenbedingungen geschaffen werden, die
den Wissensaustausch férdern. Dazu gehdrt erstens ausreichend Zeit, um solche
Transferprozesse umsetzen zu koénnen. Es gehoért aber auch paradoxerweise
Weiterbildung dazu. Gerade diese Transferprozesse, ich hatte das schon angedeutet,
erfordern ein mehr oder minder ausgepragtes didaktisches und sozio-kulturelles Know-
how, um den Vermittlungspozess erfolgreich gestalten zu kénnen.

Dritter und meiner Ansicht nach fast wichtigster Punkt ist, bei einer unternehmens-
gestutzten Wissenskultur zu berlcksichtigen, dass es keine so genannten
Monopolisierungstendenzen bei dem Wissenstransfer oder bei der Durchfiihrung des
Wissenstransfers gibt. Es ist in der Praxis immer wieder zu beobachten, dass entwe-
der Altere Widerstande aufbauen, ihr vorhandenes Wissen zur Verfligung zu stellen
oder aber die Jungeren. Diesen Widerstanden liegen aber oft betriebliche Fehlentschei-
dungen oder mangelhaft ausgestaltete Rahmenbedingungen zu Grunde. Es ware
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einfach fehl am Platze, Alteren, die vielleicht in ein oder zwei Jahre friihverrentet
werden, kurz bevor sie ausgegliedert werden noch aufzufordern, ihr Wissen schnell an die
Jingeren weiterzugeben. Sie kamen sich berechtigterweise ausgenutzt und ihrem
Erfahrungswissen entsprechend nicht geniigend gewdrdigt vor. Wissenstransferpro-
zesse mussen daher sehr viel friiher einsetzen und sie miissen von einer positiven
Einschatzung der Leistungsfahigkeit und auch von einer positiven Einschatzung der Be-
triebszugehdorigkeit alterer Arbeitnehmerinnen ausgehen. Dasselbe gilt auch fiir jingere
Mitarbeiter, die ihr aktuelles Wissen alteren oder erfahrenen Mitarbeitern zur Verfigung
stellen sollen. Wenn diese jlingeren Mitarbeiter zum Beispiel nur tber befristete Arbeits-
vertrage verfugen und gar nicht wissen, ob sie im Betrieb verbleiben kénnen, werden
sie auch skeptisch sein, ihr Wissensmonopol weiterzugeben. Das heifl3t, hier geht es
eigentlich nicht unmittelbar um unternehmenskulturelle Aspekte, sondern es geht um
eine Betriebs- und Arbeitspolitik, die beschaftigtenfreundlich ist.

Als vierte und letzte Voraussetzung flrintergenerationelle Wissenstransfers, die eigentlich
selbstverstandlich ist, ist das Vorhandensein altersgemischter Personalstrukturen
anzufihren. Dies scheint trivial, aber wenn man sich Altersstrukturen einzelner
Betriebe ansieht, erkennt man nur zu oft eine starke Jugendzentrierung oder auch
eine Alterszentrierung. Das erschwert naturgemaf die Durchfiihrung entsprechender
Transferprozesse.

5. Betriebliche Beispiele

Zum Schluss mochte ich an Hand von zwei betrieblichen Beispielen versuchen, Ihnen
naher zu bringen, was es hei3en kann, einen entsprechenden Wissenstransfer zwischen
Jung und Alt zu initiieren.

Ich will zuerst mit einem Beispiel aus dem Ausland beginnen, der schwedischen Kraft-
werksfirma OKG mit rund 1.000 Beschaftigen, einem hohen Durchschnittsalter der
Belegschaft von 45 Jahren und einem sehr hohen Anteil an 55-Jahrigen und alteren
Mitarbeitern. Dieser Betrieb hat eine niedrige Personalfluktuation aufzuweisen, das heift
Uber eine kontinuierliche Erwerbsbiographie haben die alteren Mitarbeiter zahlreiches
Prozess- und Materialwissen erwerben kénnen. Uber kurz oder lang werden diese aber
aus dem Betrieb ausscheiden. Somit besteht die Notwendigkeit, dieses Wissen zu trans-
ferieren.

Das Unternehmen hat nun im Jahr 2002 systematisch und vorausschauend ein Lang-
zeitprogramm zum intergenerationellen Wissenstransfer implementiert. Zielgruppe
waren hier die 55-Jahrigen und Alteren, die in rund 10 Jahren regular in Rente gehen.
Halten Sie sich vor Augen, es handelt sich um Schweden. In Deutschland ware so etwas
schwieriger umzusetzen, weil nach wie vor hier eher die Strategie ist, auch wenn sich
das ja jetzt weiter andern wird, mit 60 in Rente zu gehen. Das ware also schon viel zu
spat, um einen solchen Wissenstransfer durchzuftihren.

Im Betrieb wurde ein so genanntes ,Doyen-Disciple“- Programm eingefiihrt. Das heil3t,
es werden Tandems aus einem alteren Kompetenzgeber und einem jungeren Kompe-
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tenznehmer geschaffen. Die Betriebsleiter und Personalleiter wahlten dabei aus, welche
Wissensdomanen als bedeutend angesehen werden und legten fest, wie die ungefahre
Transferdauer und der Transferumfang ausgestaltet sein sollten. Auch in diesem Betrieb
sind natlrlich nicht alle gleich qualifiziert im Sinne des Erfahrungswissens, sodass man
den Erfahrungstransfer manchmal umfangreicher und manchmal weniger umfangreich
gestalten muss. Transferformen sind zum einen eine Form der Rollenibernahme, das
heilt Altere gehen in die Supervisionsrolle fiir Jiingere, leiten dort an und tbermitteln
ihr Wissen. Es gibt aber auch so genannte Doppelbesetzungen, das heifl3t es findet ein
paralleles Arbeiten von Alteren und Jiingeren statt, wo das Erfahrungswissen eher
implizit Gbertragen wird.

Auch bei diesem Betrieb gab es Umsetzungsprobleme und Einschrankungen der Um-
setzbarkeit. Zum einen haben die 55-Jahrigen eine ganz andere Schulbildung, ganz
andere Lernstrategien und Kommunikationsstrategien als nachfolgende Kohorten von
20- bis 25-Jahrigen. Es gibt durchaus auch Disparitaten im Sozialverhalten, die die-
sen Transfer einschranken oder erschweren konnen. Es gibt aber auch Kostenaspekte,
die sich in den Vordergrund drangen, insbesondere, wenn man sich die vorgenannten
Doppelbesetzungen vor Augen fuhrt, die nicht unbedingt dazu beitragen, dass unmittel-
bar die Produktivitat des Betriebes steigt. Langfristig allerdings, in 10 Jahren, wenn die
jingeren Mitarbeiter direkt fur die Arbeiten der dann ausscheidenden Alteren eingesetzt
werden konnen, kann es sich umso mehr bezahlt machen. Das setzt also einen weiten
Horizont des Betriebes und einen entsprechenden Investitionswillen voraus. Fairerwei-
se muss hier hinzugefligt werden, dass vielleicht gerade Betriebe in eher wirtschaftlich
prosperierenden Bereichen dazu in der Lage sind. Auch das ist eine weitere Barriere flr
derartige Konzepte des Wissenstransfers.

Das zweite Beispiel ist die Firma Microtech aus Deutschland, die sich mit der Entwick-
lung und Produktion von Mikrobauteilen und Systemen fur die Medizintechnik und die
optische Industrie beschaftigt. Das Unternehmen hat 30 Beschaftigte, insbesondere
Ingenieure und Techniker. Seit der Grindung ist die Personalpolitik eher jugendzentriert.
Dies flihrt zu einer Dominanz von jingeren Altersgruppen im Bereich von 25 bis 40 Jah-
ren. Erst ab dem Jahr 2000 ist eine bewusste Rekrutierung von 50-Jahrigen Ingenieu-
ren zur Schaffung einer ausgewogenen Altersstruktur und von altersgemischten Teams
erfolgt.

Die Vorteile alterer Mitarbeiter bei dieser Einstellungspolitik werden darin gesehen, dass
sie Erfahrung in der anwendungsorientierten Entwicklung haben. Eine Erfahrung, die
junge Berufsabsolventen naturgemaf nicht mitbringen kénnen, weil sie eben die lange-
re Tatigkeitsaustibung einfach nicht haben. Altere haben auch Erfahrung im Uberwin-
den von Schwierigkeiten und Rickschlagen bei der Projektentwicklung, das heif3t sie
haben eine starkere Expertise im dialogisch-explorativen Vorgehen und glauben nicht,
dass jeder theoretische Plan auch in der Praxis funktioniert. Sie sind frustrationstole-
ranter, kdnnen dieses Erfahrungswissen auch dementsprechend einsetzen und kénnen
Kundenauftrage mit einer besseren Ausdauer umsetzen. Altere schatzen ihre eigenen
Fahigkeiten zudem angemessener ein und haben mehr Stehvermdgen.

-51 -



Aus diesem Grund hat Microtech altersgemischte Produktteams, also eine Teampers-
pektive und eine gegenseitige Nutzenpartnerschaft geschaffen, um den Transfer von
neuem technologischen Wissen durch die Berufsabsolventen und eine konsolidierte
Ablauf- und Projektplanung durch den Einsatz erfahrungs“gesattigter alterer Mitarbeiter
zu ermdglichen.

Auch hier will ich auf Probleme und Schwierigkeiten hinweisen. Zum einen gab es bei
den Jiingeren Vorurteile, nicht nur bezogen auf die Lernfahigkeit Alterer, sondern auch
Konkurrenzangste, ob sie nicht von Erfahrenen von ihren Arbeitsplatzen verdrangt
wlrden. Das ist unter anderem auch deshalb entstanden, weil in diesem Betrieb vorher
Uiberhaupt keine Alteren arbeiteten. Die jungen Mitarbeiter wussten also gar nicht, was
auf sie zukam. Eine wesentliche Voraussetzung fur den Wissenstransfer, namlich eine
Generationengemischtheit im Betrieb, lag tiberhaupt nicht vor. Bei den Alteren hatte
Microtech eher das umgekehrte Problem. Es gab zum einen Umstellungsprobleme vom
Grol3- auf den Kleinbetrieb, z.B. bezogen auf das Hierarchiedenken. Noch schwerwie-
gender war allerdings, dass die Alteren einen Motivationsiiberhang hatten, das heif}t sie
waren extrem motiviert ihren Arbeitswillen zu bezeugen, aus Angst vor einem erneuten
Verlust des Arbeitsplatzes, und haben damit die Jingeren quasi erdrtickt.

Dennoch kann man aus Sicht des Betriebes von einem erfolgreichen Modell sprechen.
Es hat sich eine hdohere Personalbindung und Motivation und eine gesteigerte Prozess-
stabilitat ergeben, die es vorher aufgrund der geringen Erfahrung der Mitarbeiter in dem

Betrieb nicht gab.

Ich darf mit diesen Anmerkungen aus betrieblicher Perspektive schliefen.

Vielen Dank fir lhre Aufmerksamkeit.
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Hans Martin Hasselhorn
Bergische Universitét Wuppertal

Meine verehrten Damen und Herren,
liebe Familie Becker,

herzlichen Dank fiir die Einladung. Ich habe mich gefreut, heute zu diesem Thema
sprechen zu durfen. Ich bin an der Universitat Wuppertal tatig und beschaftige mich unter
anderem mit psychosozialen Arbeitsbedingungen, Arbeit und Gesundheit sowie dem
Bereich Arbeit und Alter. In der nachsten halben Stunde werde ich verschiedene Aspekte
zu psychosozialen Ressourcen abhandeln und hoffe, dass Sie einen Eindruck Uber die
Méglichkeiten und Uber die Risiken, die beztiglich der psychosozialen Belastbarkeit von
Alteren in den kommenden Jahrzehnten bestehen werden, erhalten.

Arbeitsstress

Arbeitsstress nimmt zu - jedenfalls haben dies fast 50 Prozent aller Erwerbstatigen in
einer reprasentativen Umfrage angegeben und flir nahezu die gesamte andere Halfte ist
das Stressniveau in den damals zurlckliegenden zwei Jahren gleich geblieben (BIBB/
IAB- Strukturerhebung 1998/99). Die Einschatzung ist noch extremer, wenn Betriebsrate
gefragt werden: In der WSI-Betriebsratebefragung (Juli 2004) sagten sogar 91 Prozent
aller Teilnehmer, die psychische Arbeitsbelastung habe in den vergangenen 5 Jahren
zugenommen. Bei ,psychischen Arbeitsbelastungen® handelt es sich einerseits um ein
sehr subjektives Phanomen und gleichzeitig um ein politisches Thema.

Es ist nicht leicht objektivierbar, ob und in welchem MaR ,Stress am Arbeitsplatz*
hierzulande tatsachlich zunimmt oder ob die oben zitierten Zahlen vielleicht eher
zunehmende Anspriche an ein gutes Arbeitsmilieu widerspiegeln. Um hierzu verlassliche
Aussagen zu machen, waren regelmaflige umfassende Erhebungen erforderlich, die
hierzulande leider noch nicht durchgefiihrt werden. Allerdings deuten die jlingsten
Ergebnisse des European Survey of the Working and Living Conditions darauf hin, dass
sich in nahezu samtlichen europaischen Landern die ,Arbeitsintensitat” gerade in den
letzten Jahren deutlich verstarkt hat, und hierbei handelt es sich um einen zentralen
Aspekt des psychosozialen Arbeitsmilieus (Abbildung 1).
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Abbildung 1: Entwicklung der Arbeitsintensitat von 1991 bis 2005
(Quelle: 4th European Survey of the Working and Living Conditions, 2007)

Beim 2005 durchgefihrten European Survey of the Working and Living Conditions gaben
29 Prozent der Befragten an, dass Arbeit sie krank mache, und 22 Prozent meinten, dass
Arbeitsstress ihre Gesundheit beeinflusse (Abbildung 2). In Deutschland lagen diese
Werte etwas niedriger.
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Abbildung 2: Beeinflussung der Gesundheit durch Arbeit und Arbeitsstress
(Quelle: European Survey of the Working and Living Conditions, 2007)

Welche Mechanismen sind fir den Zusammenhang von ,(Arbeits-)Stress” und Krankheit
denkbar? Diese Frage erfordert zunachst eine klare Definition von ,Stress”. In diesem
Beitrag verstehe ich unter ,Stress“. Einen Prozess der emotionalen, kognitiven,
verhaltensmaRigen und physiologischen Reaktion auf widrige Aspekte des Arbeitsinhalts,
der Arbeitsorganisation und Arbeitsumgebung. Bestandteil dieses Prozesses sind starke
negative Emotionen und ein Gefiihl des Uberfordertseins. (Quelle: Hasselhorn 2007)

Abbildung 3 stellt die Ubertragung des Themas ,Arbeit-Stress-Krankheit* auf das

klassische Belastungs-Beanspruchungsmodell dar. Sie gibt eine Ubersicht Uber die
beim ,Stress” beteiligten Systeme: Stressoren (Kasten 1) treten im taglichen Leben auf
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und der Mensch ist dazu gemacht, sie zu bewaltigen. Dies tun wir im Rahmen unserer
individuellen Voraussetzungen (Kreis), unserer stitzenden Umgebung (Kasten 2) und
vor dem Hintergrund weiterer Belastungen, denen wir ausgesetzt sind (Kasten 3). Wie
die Stresssituation ist auch die Stressreaktion (Kasten 4) zunachst einmal normal, sie
dient der Bewaltigung und Losung der Stresssituation - und damit moglicherweise auch
der personlichen Weiterentwicklung (z.B. eine Prifung). Die Doppelpfeile verdeutlichen,
dass die Stressreaktion keine Einbahnstrafle ist, sondern — wie in der Stressdefinition
angedeutet — ein Prozess mit gegenseitigen Wechselwirkungen. Wenn die Stressoren
am Arbeitsplatz zu dominant werden, ist man oft in der Lage, sie auszuschalten,
beispielsweise durch Umgestaltung der Arbeit oder auch durch Rickzug (z.B. Urlaub).
Stresssituationen bergen jedoch dann ein besonders hohes Risiko flir eine schwere
Stressreaktion und damit fir Krankheit, wenn sie neu oder unvorhersehbar sind oder
wenn sie unkontrollierbar werden. Je langer und je starker der Stressprozess ist, umso
groler wird das Risiko, dass er negativ auf die physiologischen Regulationsablaufe
einwirkt und hierdurch mittelfristig Erkrankungsprozesse (Kasten 4, rechts) und langfristig
die Entstehung von Krankheiten (Kasten 5) auslést oder verstarkt.
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Abbildung 3: Zusammenspiel von psychosozialen Arbeitsbedingungen und Krankheit
(Quelle: Hasselhorn, 2007)

Dies war die eine Seite, Arbeitsstress macht also krank. Andererseits halt Arbeit auch gesund:
nach Bodecker und Dragano sagen Uber 80 Prozent aller Befragten, ,Arbeit halt mich fit*
und um die 90% meinen ,Arbeit bringt mir Anerkennung“ (vgl. Abbildung 4). Bei Alteren
liegen die Werte sogar noch hoher. Arbeit stellt also auch eine wichtige Ressource im Leben
des Einzelnen dar, und offenbar sind sich die Erwerbstatigen dieses Umstandes bewusst.

Arbeit und Alter
Nun kurz zum Thema ,Arbeit und Alter®. Aktuelle Schatzungen der Bevdlkerungs-

entwicklung im erwerbstatigen Alter zeigen einen Abstieg der Altersgruppe der 50- bis
64-Jahrigen von derzeit 30 Prozent auf etwa 40 Prozent im Jahr 2020 (Destatis, 2006).
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Die Beschaftigungsquote der Personen dieser Altersgruppe hat in Deutschland in den
letzten Jahren deutlich zugenommen und liegt derzeit bei ca. 44 Prozent. Das Ziel der EU
Lissabon Strategie fir 2010 liegt bei einer 50prozentigen Beschaftigungsquote aller 55-
bis 64-Jahrigen. Altere Beschéftigte werden folglich einen immer gréReren Anteil unserer
Arbeitswelt besetzen.
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Abbildung 4:  Arbeit als erlebte Ressource
(Quelle: Bédecker und Dragano, IGA-Barometer 2005)

Die beiden ersten Teile dieses Beitrages zusammenfassend stellt sich die Frage, ob wir
auch in hdherem Alter der zunehmenden Stressbelastung angesichts der zu erwartenden
langeren Lebensarbeitzeit noch gewachsen sein werden.

Arbeitsstress, Arbeit und Alter

Nun flige ich die drei Aspekte ,Stress, Arbeit und Alter* zusammen. Betrachten wir
zunachst einmal, inwiefern sich die Altersgruppen in Bezug auf ,Stress und Arbeitsdruck®
unterscheiden. Im Grofien und Ganzen sind es vor allem die mittleren Altersgruppen,
die am ehesten eine Zunahme von ,Stress und Arbeitsdruck” berichten (Abbildung 5),
altere Beschaftigte dagegen in etwas geringerem Umfang. Was allerdings an Abbildung
5 besonders deutlich wird, ist, dass mehr als das Alter der berufliche Status das Erleben
der Stresszunahme bestimmt. Folglich ist es fuir das Stressempfinden entscheidender, ob
jemand als leitender Angestellter tatig ist als sein Alter. Dies gilt nicht nur fur das Erleben
der Zunahme von Stress bei der Arbeit, sondern auch fir das erlebte Stressniveau (nicht
dargestellt).

Unter ,mentaler Gesundheit kdnnen wir in Etwa das Gegenteil von ,Ausgebranntsein®
verstehen, also psychische Ressourcen. Auch hier (Abbildung 6) beobachten wir, dass
Altere etwas glnstiger dastehen, als Beschéaftigte mittleren Alters, dass allerdings
ebenfalls die Tatigkeitsgruppe (hier Wirtschaftssektor) einen deutlichen Einfluss auf die
psychischen Ressourcen hat.
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Abbildung 5: Stresserleben nach Alter und beruflichem Status.
(Quelle: BIBB/IAB Erhebung 1998/9, eigene Auswertungen)
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Abbildung 6: Alter und mentale Gesundheit nach Wirtschaftszweig,
(Quelle: Nubling, Gesellschaft fir Empirische Beratung mbH)
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In den beiden ersten Beispielen habe ich den Status und den Wirtschaftsbereich
betrachtet. In einem dritten Beispiel mochte ich nun auf die Altersabhangigkeit in
einzelnen Berufsgruppen eingehen. Im Rahmen der Validierung des Copenhagen
Psychosocial Questionnaire, eines Fragebogeninstruments, das die psychosoziale
Arbeitssituation erfasst, haben wir mehrere 1000 Personen befragt. In Abbildung 7
ist die Altersabhangigkeit der quantitativen Arbeitsanforderungen dargestellt. Es zeigt
sich, dass bei Arzten die Jingeren diese Anforderungen als besonders hoch erlebten,
wahren bei Verwaltungspersonal es eher die alteren Beschaftigten waren. In weiteren
Berufsgruppen fanden sich keine markanten Altersunterschiede. Erneut zeigt sich
allerdings, dass die Zugehorigkeit zur Berufsgruppe mehr Uber das erlebte psychosoziale
Arbeitsmilieu entscheidet als das Alter. Ein solches Muster findet sich bei zahlreichen
Indikatoren des Arbeitslebens, auch bei Arbeitszufriedenheit und der ,Verbundenheit
mit der Einrichtung® (Commitment). Wichtige Ressourcen am Arbeitsplatz sind ferner
.Kontrolle®, ,Einfluss bei der Arbeit* und ,Entwicklungsmdglichkeiten®. Auch hier sind die
Altersunterschiede zwischen den verschiedenen Gruppen groRer als die Unterschiede
zwischen den Altersgruppen.
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Abbildung 7: Quantitative Arbeitsanforderungen nach Berufsgruppe und Alter.
(Quelle: COPSOQ, Copenhagen Psychosocial Questionnaire, N=1779 Befragte, eigene
Auswertungen)

Nach den Ergebnissen der ersten beiden Studien scheint also das Alter eine gewisse
schitzende Rolle in Bezug auf Stressempfinden und auf psychische Ressourcen inne
zu haben. Dies ist in Ubereinstimmung mit zahlreichen Untersuchungen, die zeigen,
dass z.B. alteres Pflegepersonal weniger ausgebrannt ist als jingeres. Die zitierten
Ergebnisse beschreiben die Gegenwart und jlingste Vergangenheit. Von Interesse ist
jedoch die Frage, ob sich diese Ergebnisse auch auf die Zukunft Ubertragen lassen,
wenn die psychischen Anforderungen steigen, die Lebensarbeitzeit zunimmt und der
Anteil Alterer im Arbeitsleben immer groRer wird.

Die Ubertragbarkeit der Ergebnisse auf die Zukunft ist nicht sicher, denn

1. die gegenwartigen Erkenntnisse stammen zumeist aus Querschnitterhebungen.
Dabei kann der ,Healthy Worker Effekt“ nicht berticksichtigt werden, der besagt, dass
zahlreiche Personen, die den Arbeitsanforderungen kérperlich oder psychisch nicht mehr
gewachsen waren, den Beruflangst vorzeitig aufgegeben haben und die befragten Alteren
somit eine Positivauswahl darstellen. Dies ist zur Zeit z.B. noch in den Pflegeberufen der
Fall, fir die Zukunft ist allerdings zu erwarten, dass diese Mdglichkeit des vorzeitigen
Berufsausstiegs immer seltener offen steht.

2. die Altersabhangigkeit in Querschnittserhebungen muss nicht die Altersabhangigkeit
in Langsschnitten widerspiegeln. Ein Beispiel: wenn heute altere Beschatftigte nur selten
hohe Computerkenntnisse haben, dann heildt dies nicht, dass es auch in 20 Jahren
bei alteren Berufstatigen der Fall sein wird. Im Gegenteil ist zu erwarten, dass sich die
50-Jahrigen von morgen deutlich von der Gruppe der heute 50jahrigen unterscheiden
werden. Dies in Bezug auf Einstellungen, Verhalten, Kompetenz und auch psychische
und korperliche Gesundheit.
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Psychosoziale Risikogruppen méglicherweise relevanter als das Alter

Entscheidender als die Betrachtung von Alterstrends wird kinftig die Identifikation von
Risikogruppen sein. Einige Beispiele:

Geschlecht
Eine Risikogruppe konnten weibliche leitende Angestellte sein, die nach unseren
Ergebnissen in hohem Malf3 burnoutgefahrdet sind, was auch weitere Studien belegen.

Arbeit mit Menschen

Bestimmte Tatigkeiten konnten ein besonderes Risiko in sich tragen. Kognitive
Stresssymptome treten eher bei Personen auf, die mit Menschen arbeiten, insbesondere
dann, wenn sie mit unkooperativen Menschen arbeiten, auf deren Kooperation sie jedoch
angewiesen sind, um ihr Arbeitsziel zu erreichen.

Lehrer

Auch die Berufsgruppe kann eine Risikogruppe darstellen. Erhebungen zum Work Ability
Index zeigen, dass bei Lehrern im Alter von 40 bis 50 Jahren die Arbeitsfahigkeit im
Mittel auf ein Niveau abgesunken ist, das andere Akademikergruppen erst zwischen 50
und 60 Jahren erreichen.

Soziobkonomische Ungleichheit

Ein wichtiger Aspekt ist die sozio6konomische Ungleichheit von Gesundheit, ein Faktor,
der seit 20 Jahren international, auch in Deutschland, diskutiert wird. Langsschnitt-
untersuchungen aus England zeigen, dass Personen mit niedrigem soziobkonomischen
Status ein hdheres Risiko fur kardiovaskulare Erkrankungen haben als Personen mit
hohem sozio6konomischen Status. Dieser Gradient findet sich in zahlreichen Landern
in unterschiedlichem Ausmal und wird vermutlich in den nachsten Jahren weiter
zunehmen.

Kombinationen

Oft entstehen Risikogruppen aus einer Kombination von Faktoren, hierbei kann durchaus
auch das Alter eine Rolle spielen. Beispielsweise haben wir Hinweise darauf, dass sich
hohe korperliche Anforderungen bei alteren Personen explizit negativ auswirken. Aber
solche Risikogruppen sind uns oft nicht bekannt, sie kbnnen im Zuge des Wandels
der Arbeits- und Lebensbedingungen einer Gesellschaft entstehen und auch wieder
verschwinden.

Was wird die psychosozialen Risiken bzw. Potenziale Alterer kiinftig beeinflussen?
Die Frage, was die psychosozialen Risiken oder die Ressourcen Altererin den kommenden
Jahrzehnten beeinflussen wird, mdchte ich anhand der folgenden Abbildung erlautern

und damit das zuvor Gezeigte zusammenfuhren.

Einerseits entscheidet in hohem MalRR der Beruf und damit auch verbunden die
Zugehdrigkeit zur soziobkonomischen Gruppe dartber, wie Menschen langfristig auf
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psychische Arbeitsbelastungen reagieren werden. Aber auch Art und Ausmal} der
beruflichen Exposition und die Kombination verschiedener Expositionsarten beeinflussen
die Auswirkungen auf die psychische und korperliche Gesundheitim Alter. Hinzu kommen
Adaptationsprozesse im Arbeitsmilieu, die wir im Moment hierzulande noch nicht, wohl
aber im Ausland beobachten kénnen: In Arbeitsgruppen mit einem hohen Anteil Alterer
werden die Arbeitsbedingungen bei Alteren insgesamt glnstiger wahrgenommen,
moglicherweise infolge der Entwicklung eines ,altersspezifischen Arbeitsmilieus®.
Hinweise hierauf finden wir z.B. bei finnischem Pflegepersonal.

SchlieRlich werden natlrlich immer auch die individuellen Faktoren (Gesundheit,
Personlichkeit usw.) die Reaktion auf psychische und kérperliche Arbeitsbedingungen

im Alter beeinflussen.
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Abbildung 8: Einflussfaktoren auf die Arbeitsstresstoleranz kunftiger alterer Erwerbstatiger (Modell)

Monitoring erforderlich

Wenn es - wie gezeigt — weniger das Alter als die weiteren Bedingungen der Arbeit
sind, die daruber entscheiden werden, ob wir kiinftig den psychischen Anforderungen
der Arbeit gewachsen sein werden, dann gilt es, diese Bedingungen rechtzeitig zu
identifizieren.

Hierzu ist ein umfassendes Monitoring der Arbeits- und Lebensbedingungen erforderlich,
regelmafige Panel- oder Kohortenbefragungen, wie es beispielsweise in Skandinavien
schon lange der Fall ist. Hierdurch konnten beispielsweise in Schweden Risikogruppen
identifiziert und entsprechende Praventionsmaflinahmen eingeleitet werden, die dann
auch erfolgreich waren.

Ein solches oder dhnliches Instrumentarium ware folglich auch fir Deutschland nicht nur
wlnschenswert, sondern dringend erforderlich.
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Ich mdchte mich herzlich fur die Einladung an den Lehrstuhl von Prof. Frieling
bedanken.

Zuerst mdchte ich mein Vortragsthema in die allgemeinen Rahmenbedingungen einbet-
ten und lhnen das DFG- Schwerpunktprogramm 1184 darstellen. Danach werde ich Ih-
nen das Projekt ,Altersdifferenzierte Arbeitssystemgestaltung in der Automobilindustrie”
vorstellen, unsere Stichprobe und das Versuchsdesign erlautern und dann haupt-sach-
lich auf die Erfassung der Berufsbiografie eingehen, wozu wir ein neues Instrument ent-
wickelt haben. Zum dritten Punkt berichte ich Ihnen ausgewahlte Ergebnisse zu den Zu-
sammenhangen zwischen Gesundheit, Leistungsfahigkeit und Alter, um anschlie-Rend
zu den Zusammenhangen zwischen berufsbiografischen Arbeitsbedingungen und der
Gesundheit und Leistungsfahigkeit Gberzuleiten. Zum Schluss moéchte ich einige prakti-
sche Schlussfolgerungen aus unseren Ergebnissen ziehen und aufzeigen, an welchen
Punkten in der Praxis angesetzt werden kénnte.

DFG Schwerpunktprogramm 1184

Das Schwerpunktprogramm 1184, das von der DFG (Deutsche Forschungsgemein-
schaft) gefordert wird, hat eine Laufzeit von sechs Jahren. Wir befinden uns am Ende der
ersten Phase. Ich moéchte lhnen nun kurz vorstellen, auf welche Schwerpunkte dieses
Programm eingeht. Es sind insgesamt zwoIf Projekte, die von Prof. Frieling, Universitat
Kassel, und Prof. Heuer, Institut flr Arbeitsphysiologie, Dortmund, koordiniert werden.
Einige Projekte beschaftigen sich mit dem Aspekt der altersdifferenzierten Verteilung
von Arbeitsaufgaben, das heift welche Aufgaben besonders flr Jingere, welche beson-
ders fiir Altere geeignet sind. Ein weiterer Schwerpunkt liegt auf der altersdifferenzierten
Gestaltung von Arbeit und Arbeitsmitteln. Welche Bedingungen in den Arbeitssystemen
kénnen die Leistungsfahigkeit von jliingeren und alteren Mitarbeitern unterstiitzen? Ein
weiterer Aspekt ist die altersdifferenzierte Personalentwicklung. Dabei wird fokussiert,
wie Malinahmen der Personalentwicklung in Abhangigkeit vom Alter der Mitarbeiter va-
riiert werden kdénnen. Das letzte Themengebiet beschaftigt sich mit den Auswirkungen
auf die Lebensarbeitszeit.

Die Projekte beleuchten unterschiedliche Aspekte und verschiedene Branchen, bei-

spielsweise Lehrer, Finanzverwaltung oder auch drei Projekte in der Automobilindustrie,
in welche auch das Projekt einzuordnen ist, das ich Ihnen heute vorstelle.
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Charakteristika der Montage- Arbeitsplédtze in der Automobilindustrie

Durch welche Merkmale sind diese Arbeitsplatze charakterisiert? Die Abteilungen in der
untersuchten Stichprobe sind der Grof3serienmontage zuzuordnen, das heif3t es handelt
sich um an einem Montageband angeordnete Arbeitsplatze. Diese Arbeitsplatze sind
taktgebunden und kurzgetaktet. Zusatzlich sind sie durch eine hohe Standardisierung
und zum Teil durch hohe koérperliche Anforderungen charakterisiert.

Projekt ,, Altersdifferenzierte Arbeitssystemgestaltung in der Automobilindustrie*

Wir haben das Projekt ,Altersdifferenzierte Arbeitssystemgestaltung” in zwei Werken
durchgefihrt. Bei Werk A handelt es sich um die halbautomatisierte Montage von stu-
fenlosen Getrieben, bei Werk B um den Einbau des Kabelbaums in die Karosserie (End-
montage). Die korperlichen Anforderungen sind dabei sehr hoch, weil die Mitarbeiter teil-
weise in die Karosserie einsteigen missen, um den Kabelbaum zu montieren, wodurch
der Bewegungsspielraum des Mitarbeiters eingeschrankt wird.

Die Alterszusammensetzung dieser Stichprobe sieht so aus, dass in beiden Werken die
Altersgruppen ,30 bis 39-“ und ,40 bis 49-Jahrige* am haufigsten vertreten sind. Es sind
relativ wenig Mitarbeiter in den alteren Altersgruppen vertreten, was sicherlich eng mit
den hohen kdrperlichen Belastungen an diesen Arbeitsplatzen zusammenhangt. Eine
Altersproblematik ergibt sich insofern in zehn Jahren, wenn diese Altersgruppen sich in
ihrer Zusammensetzung nicht verandern.

Unser Projekt hat drei Phasen. In der Phase |, an deren Ende wir uns befinden, haben
wir die Arbeitsplatze und die Arbeitssysteme analysiert und eine Ist-Analyse zu verschie-
denen Aspekten durchgeflhrt, um daraus in der Il. Phase Gestaltungskonzepte abzu-
leiten. In der Ill. Phase werden dann die Auswirkungen dieser Gestaltungskonzepte mit
den einzelnen dazugehdérigen MalRnahmen bzgl. verschiedener Aspekte evaluiert.

Theoretisch gehen wir von dem T-O-P-Modell aus, das heifdt es werden unterschiedliche
Teilsysteme im Arbeitssystem berlicksichtigt: Das Technische Teilsystem, das Organisa-
torische und das Personelle Teilsystem, die jeweils in Interaktion miteinander treten.

Zur Datenerfassung haben wir unterschiedliche Instrumente und Methoden genutzt. Als
Fragebdgen wurde der Work ability Index (WAL, limarinen & Tempel, 2002), Fragebégen
zur subjektiven Einschatzung der Gesundheit oder Leistungsfahigkeit, zu subjektiven
Beschwerden am Bewegungsapparat und ein Fragebogen zur Biografie eingesetzt. Wir
haben ebenfalls Arbeitsplatzbeobachtungen mit zwei Verfahren durchgefihrt. Zum einen
ein Verfahren zur Analyse von Korperhaltungen (OWAS, IAD-Toolbox, Schaub, Spel-
ten & Landau, 2004) und zum anderen ein Verfahren zur Lastenhandhabung (NIOSH,
Bongwald, Luttmann & Laurig, 1995). In einem weiteren Schritt wurden arbeitsmedizini-
sche Daten wie z.B. Blutdruck, Ruhepuls, kardiopulmonale Leistungsfahigkeit, Hor- und
Sehvermogen erhoben. Zusatzlich sind Dokumentenanalysen, also unternehmensinter-
ne Daten zu Fehlzeiten, Leistungseinschrankungen, Leistungswandlung, aber auch zu
physikalischen Messdaten in den Arbeitssystemen erstellt worden.
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Das Besondere an diesem Projekt ist, dass wir alle Daten miteinander verknipfen und
jedem einzelnen Mitarbeiter zuordnen kénnen. Wir kdnnen dementsprechend fiir jeden
Mitarbeiter beispielsweise die subjektiven Beschwerden mit den objektiven Daten ver-
gleichen.

Zur Erfassung der Berufsbiografie der Mitarbeiter haben wir ein neues Instrument entwi-
ckelt. Auf einem Zeitstrahl von 15 bis 65 Jahren tragt jeder Mitarbeiter alle seine Tatig-
keiten ein, die er in seiner beruflichen Laufbahn ausgefiihrt hat. Auf dem Zeitstrahl wird
mit einem Punkt das momentane Alter markiert. Der Mitarbeiter halt zusatzlich seine
Berufsbezeichnungen fest, sodass ersichtlich ist, in welchen unterschiedlichen Tatig-
keiten er beschaftigt war. Die Aufgabe des Mitarbeiters ist es dann, seine Tatig-keiten
in der Berufsbiografie anhand von Items bzw. Aspekten auf einer Skala von 1 bis 6 zu
charakterisieren.

Bei den eingestuften Aspekten handelt es sich um Ressourcen, das heildt Arbeitsbe-
dingungen wie Handlungs- und Entscheidungsspielraum, Aufgabenvielfalt und -inhalte
und der Aspekt der Ganzheitlichkeit der Arbeitsaufgabe. Zusatzlich sind soziale Unter-
stitzung und Zusammenarbeit am Arbeitsplatz, Feedback und die Weiterbildungsak-
tivitat eingestuft worden. Als Belastungen haben wir Arbeitsbelas-tungen wie Arbeiten
im Stehen, Heben und Tragen von mehr als 10 kg, Zwangshaltungen, Belastung durch
Schichtarbeit, Umgebungsbedingungen usw. fiir jede einzelne Tatig-keit in der Berufs-
biografie erfasst.

Ausgewahlte Ergebnisse

Im Folgenden mochte ich Ihnen einzelne ausgewahlte Ergebnisse aus einem der beiden
Werke zu den jeweiligen Aspekten vorstellen. Bezuglich der Arbeitsfahigkeit zeigt sich
ein negativer Zusammenhang zum Alter, das heil3t die Arbeitsfahigkeit nimmt mit zuneh-
mendem Alter ab. Der Gesamtmittelwert Uber alle Altersgruppen ist mit 35 bei einem
maximal erreichbaren WAI von 49 relativ niedrig ausgepragt.

Zusatzlich korrelieren zwei Skalen aus dem Verfahren ,Arbeitsbezogene Verhaltens-
und Erlebensmuster (AVEM, Schaarschmidt & Fischer, 1996) mit dem Alter. Je alter
ein Mitarbeiter ist, desto passiver oder desto schlechter kann er mit Herausforderungen
und auftretenden Problemen umgehen (Skala ,Offensive Problembewaltigung®) - eine
Fahigkeit, die fir die Einsatzfahigkeit alterer Mitarbeiter von besonderer Bedeutung ist
und sog. Flexibilitdt widerspiegelt. Ebenfalls korreliert die Skala ,Innere Ruhe* mit dem
Alter, das heilt mit zunehmendem Alter sinkt das Erleben von psychischer Stabilitat und
innerem Gleichgewicht.

Bezlglich der Berufsbiografie haben wir festgestellt, dass die durchschnittliche Tatig-
keitsdauer der aktuellen Tatigkeit bei 12 Jahren liegt. Dies ist, wenn die Charakteristika
der Arbeitsplatze bertcksichtigt werden, relativ lang. Die durchschnittliche Anzahl der
Berufsjahre liegt bei 21 Jahren.
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Betrachtet man die Anzahl der Tatigkeiten Uber die Berufsbiografie, aufgeteilt nach den
unterschiedlichen Altersgruppen, wird ersichtlich, dass die mittlere Anzahl an Tatigkeiten
wie erwartet Uber die Berufsbiografie mit den Lebensjahren steigt. Wir haben zusatzlich
Mitarbeiter betrachtet, die in dem Fragebogen zur Berufsbiografie nur zwei Tatigkeiten
angegeben haben, und den Handlungsspielraum fiir diese Tatigkeiten analysiert. In al-
len Altersgruppen nimmt der Handlungsspielraum in der zweiten Tatigkeit im Vergleich
zur ersten Tatigkeit ab, was insbesondere flir Personen, die alter sind, eine Rolle spielt,
da diese schon relativ lange auf ihrer zweiten Tatigkeit, also ihrer aktuellen Tatigkeit,
verweilen.

In einem weiteren Analyseschritt wurde Uber die gesamte Berufsbiografie hinweg der je-
weilige Durchschnitt fir die biografischen Arbeitsbedingungen, wie Handlungsspielraum
und soziale Unterstutzung, gebildet und mit der Tatigkeitsdauer der einzelnen Tatigkei-
ten gewichtet. Diese wurden dann in Beziehung zu der aktuellen Gesundheit und Leis-
tungsfahigkeit gesetzt. Als Ergebnis kdnnen wir festhalten, dass der Work ability Index in
einem positiven Zusammenhang zum Handlungsspielraum und zur sozialen Unterstit-
zung steht. Das heildt je héher der Handlungsspielraum und die soziale Unterstlitzung
in der Berufsbiografie ausgepragt sind, desto hoher ist der aktuelle Work ability Index.
Das gleiche Muster findet sich bei der Offensiven Problembewaltigung und der Inneren
Ruhe: Je héher die Ressourcen Handlungsspielraum, Aufgabenvielfalt, Feedback und
soziale Unterstiitzung in der Berufsbiografie ausgepragt sind, desto hoher ist die Offen-
sive Problembewaltigung und die Innere Ruhe zum aktuellen Zeitpunkt. Die Resignati-
onstendenz in Bezug auf die eigene Arbeit steht in einem negativen Zusammenhang: Je
héher die positiven Arbeitsbedingungen in der Berufsbiografie ausgepragt sind, desto
geringer ist die Resignationstendenz zum aktuellen Zeitpunkt.

Erste Ergebnisse zu den Belastungen in der Berufsbiografie, wie beispielsweise Ste-
hen, dysfunktionale Kérperhaltungen und Heben, Tragen von mehr als 10 kg zeigen,
dass je hoher die Belastungen in der Berufsbiografie sind, desto mehr Beschwerden
im Nacken-, in Knie- und Ful3bereich geben die Mitarbeiter an. Die Korrelationen sind
nicht sehr hoch, aber man sieht eine erste Tendenz, wenn berlcksichtigt wird, dass es
sich um eine retrospektive Einschatzung der Arbeitsbedingungen handelt, und zwar fur
Tatigkeiten, die relativ weit zurtckliegen.

Schlussfolgerungen

Zum Schluss méchte ich lhnen zu diesem Bereich einige praktische Implikationen auf-
zeigen. Ziel der Il. Phase unseres Projektes ist es, zu analysieren, wo im Unternehmen,
insbesondere in den Bereichen Montage, Produktion und Gesundheitsmanagement an-
gesetzt werden kann, um die Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter zu steigern und vor allem
gesundes Altern im Prozess der Arbeit fur die Mitarbeiter zu ermdglichen.

Die Verweildauer an den betrachteten Arbeitsplatzen ist sehr hoch. Es ist deshalb sinn-
voll, bereits bei den jungeren Mitarbeitern anzusetzen.
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Zusatzlich sollten MaRnahmen ergriffen werden, die es ermdglichen, die individuellen
Aufgabenfelder eines Mitarbeiters zu erweitern, wobei eine horizontale oder eine ver-
tikale Erweiterung mdglich ist. Es stellt sich demnach die Frage, wo unterschiedliche
Arbeitsplatzwechsel innerhalb oder zwischen Abteilungen und zeitlich innerhalb einer
Schicht erméglicht werden kénnen. Die MalRnahme ,Job Rotation“ dient vorrangig dazu,
einseitigen Belastungen vorzubeugen.

Insgesamt sollte darauf geachtet werden, dass an Arbeitsplatzen mit hohen kdrperlichen
Anforderungen die Verweildauer begrenzt ist. Bezlglich dieser Malknahmen sollte ver-
sucht werden, bereits bei den jingeren Mitarbeitern anzusetzen, um deren Flexibilitat
zu starken, damit diese auch im Alter noch leistungsfahig sind und an unterschiedlichen
Arbeitsplatzen arbeiten kénnen.

Ich danke Ihnen fur Ihre Aufmerksamkeit.
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Christian Ro3nagel
Jacobs University Bremen

Herzlichen Dank fir die Einladung.

Auch wenn ich teilweise Uber Barrieren des Lernens sprechen werde, hoffe ich doch,
dass ein paar Denkanst6RRe dabei sind, wie wir diese Barrieren iberwinden kénnen.

Gliederung
Im Wesentlichen will ich drei Fragen behandeln.

1. Warum lebenslang lernen am Arbeitsplatz?

Wie demografischer Wandel und Globalisierung zusammenspielen
2. Kann man lebenslang lernen am Arbeitsplatz?

Mythen und Fakten zum Altern
3. Wie man lebenslang lernt am Arbeitsplatz.

Eine konzertierte Aktion!

1. Warum lebenslang lernen am Arbeitsplatz?

Auf diesen Punkt, denke ich, brauche ich nicht mehr detailliert einzugehen. Der
demographische Wandel und seine Auswirkung auf die Struktur der Belegschaften, sind
allfallig bekannt. Der Trend geht hin zu einer Zunahme der Alteren in den Belegschaf-
ten und einer Abnahme des Anteils Jingerer. Dieser Trend wird sich ab 2010 Uber die
nachsten 20 bis 25 Jahre beschleunigen. Unsere Arbeitswelt verandert sich durch den
technischen Fortschritt, durch die Einfiihrung neuer Produkte, durch neue Herstellungs-
verfahren, durch neue Arbeitssysteme mit teilweise weltweit verteilter Arbeit in virtuellen
Teams, durch die wachsende Bedeutung von Wissen, durch die Zunahme der Wissens-
arbeit und durch die Abnahme der korperlichen Arbeit. Die Arbeitsanforderungen werden
sich verandern, sodass bestandiges Lernen immer wichtiger wird. Auch der Anteil hoch
qualifizierter Tatigkeiten im Bereich Fuhrung, Forschung und Entwicklung wird zuneh-
men, wohingegen die ungelernten Tatigkeiten mit niedrigen Qualifikationsanforderun-
gen weiter zuriickgehen werden. In der Summe bedingt dies im Zusammenspiel von
Globalisierung, technischer Entwicklung, Umstrukturierung einerseits; andererseits dem
demographischen Wandel das lebensbegleitende Lernen. Ich habe es lebensbegleitend
genannt, weil lebenslang sehr nach ,lebenslanglich® klingt.
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2. Kann man lebenslang lernen am Arbeitsplatz?

Kann man lebenslang lernen? Die Frage ist gar nicht so rhetorisch, wie sie scheinen
mag. Wir haben gerade eine Flhrungskraftebefragung bei einem Energieversorgungs-
unternehmen abgeschlossen, in der es um altersgemischte Teams ging und welche
Folgen die Veranderungen in der Altersstruktur haben. Als Folgen wurden benannt,
dass die Fehltage ansteigen werden, dass es mehr leistungsgeminderte oder, freundlich
ausgedrickt, leistungsgewandelte Mitarbeiter mit eingeschrankten Einsatzmoglichkei-
ten im Unternehmen geben wird. Das ist durchaus nach wie vor ein Thema flr viele
Unternehmen. Die Vorurteile gegen die Arbeitsleistungen Alterer, schlagen sich dann
darin nieder, dass Altere nicht gemaR ihrer Stérken eingesetzt werden. Friihverrentung
ist fur viele noch die fihrende Personalstrategie. Dadurch gehen naturlich wertvolle
Wissensressourcen verloren.

Auch die Innovationspolitik ist in vielen Unternehmen jugendzentriert, sodass die
Kompetenzen Alterer fiir Innovationen selten genutzt werden. Durch das mangelnde
Problembewusstsein gibt es wenige effektive und langfristige Personalstrategien. In
der Wahrnehmung von Personalverantworltichen ist die Amortisierung der Kosten von
Weiterbildungen bei Alteren unwahrscheinlich. Eine Produktivitatssteigerung soll die
Folge von Weiterbildung sein, jene wird Alteren aber oft nicht zugetraut. Das Defizit-
modell des Alterns ist also nach wie vor weit verbreitet. In der Summe ist so in vielen
Firmen ein Anti-Lernklima zustande gekommen, das durch die politische Férderung der
Frihverrentung und die jugendzentrierte Arbeitsgestaltung getragen wurde. Das flhrte
dazu, dass Frihverrentung eine zentrale HR- Strategie ist, verbunden mit wenig Wei-
terbildungsangeboten fir Altere, was sich auf die Arbeitsmotivation, auf die Lernfahig-
keit und auf die Lernbereitschaft niederschlagt. Wie es dazu kommt, darauf komme ich
gleich zurlck. All diese Vorurteile fihren dann haufig zu der Annahme, altere Mitarbeiter
kénnten und wollten nicht mehr lernen.

b, s Bt by sy - TR S
Abbildung 1: Verénderung verschiedener physischer Leistungskomponenten
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Was wir Uber das Altern auf jeden Fall wissen: Jeder tut es und jeder tut es anders.
Die kérperlichen Fahigkeiten, wie Nervenleitgeschwindigkeit, bestimmte Herz-Kreislauf-
Funktionen, Muskelkraft, Lungenvolumen und so weiter nehmen praktisch unweigerlich
ab (vgl. Abbildung 1). Haufig strahlen diese Veranderungen auch auf die Wahrnehmung
der allgemeinen Leistungsfahigkeit aus. Dabei sind die kognitiven Einbufien weniger
gravierend als vielfach angenommen (vgl. Abbildung 2). Wenn man an fluide und kristalline
Intelligenz denkt, verbunden mit verbalen Fahigkeiten, steigen diese mit dem Alter an,
wahrend die an die fluide Intelligenz gebundenen Leistungsparameter, wie zum Beispiel
die Wahrnehmungsgeschwindigkeit einen Leistungsabfall zeigen. Allerdings sollte man
hier statistische Signifikanz nicht mit praktischer Bedeutsamkeit verwechseln.
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Abbildung 2: Entwicklung der kognitiven Leistungsfahigkeit (iber die Lebensspanne

Wie wir heute morgen bereits horten, ist auch bekannt, dass Trainingsgewinne, z.B. bei
Gedéchtnistrainings fur Jiingere und Altere denselben Anstieg zeigen (vgl. Abbildung 3).
Die Ausgangsleistung ist zwar bei den Alteren etwas geringer, aber die Kurven verlaufen
fast parallel, das heil3t, die Zugewinne durch Training oder umgekehrt gelten auch fur
hdheres Alter.

= Altern ist durch Gewinne & Verluste gekennzeichnet:
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Abbildung 3: Trainingsgewinne Alterer und Jiingerer

-69 -



* Trainingsgewinne Alterar und JUungerar aul var-
glechbarem Miveau

1

-
i =
-F B -~ — Jingeie
Aitare
g %7 g
¥ ¢

1.

n.

war Traiming  nach Training

Abbildung 4: Altern als Verlust und Gewinn

Man kann es letztendlich so zusammenfassen (vgl. Abbildung 4): Altersdefizite und
Verluste im Alter in Abrede zu stellen, ware sicherlich zu beschénigend und in manchen
Funktionen, die wir als die Mechanik des Denkens bezeichnen, beispielsweise die fluide
Intelligenz, gibt es Verluste. Bei Faktoren hingegen, die wir als die Pragmatik des Den-
kens bezeichnen, also alles was wissens- und erfahrungsgebunden ist (und was oft als
Weisheit zusammengefasst wird), gibt es Stabilitat und teilweise auch Gewinne.

* Entwicklung U'.'r“r-:lﬂﬁ'-'ﬂ“" ist gepragt von hoher
Vanabalrtat:
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Abbildung 5: Entwicklung von Pragmatik und Mechanik der Intelligenz (iber die Lebensspanne

Es gibt also teilweise Einbullen, aber es kommt darauf an, unter welchen Bedingun-
gen und auf welchen Dimensionen (vgl. Abbildung 5). Die Entwicklung der Pragmatik
ist zudem gepragt von einer hohen Variabilitat. Wahrend es also in der Mechanik einen
normativen Abbau gibt, sehen wir in der Pragmatik Stabilitdt. Untersuchungen zeigen,
dass eine Person mit 80, unter Umstanden einer Person mit 40 deutlich Uberlegen sein
kann. Auch die Verlangsamung der Verarbeitung und das Nachlassen des Kurzzeitge-
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dachtnisses kann durch bestimmte Verarbeitungsstrategien kompensiert werden. So
kénnen die kognitiven Verluste unter Umstanden durch Starken in der Abgeklartheit,
realistischeres Selbstbild, was auch fir die Einschatzung des eigenen Leistungsvermo-
gens wichtig ist, durchaus kompensiert werden. Das heildt, es gibt keine Hinweise auf
eine generelle Einschrankung der Lernfahigkeit.

Wie man lebenslang lernt am Arbeitsplatz

Eine andere Frage ist, wie die Motivationsseite aussieht. Dass die Weiterbildungsquo-
te mit dem Alter sinkt, zeigen viele Statistiken (vgl. Abbildung 6). Es fallt besonders
auf, dass die Teilnahme an formeller Weiterbildung, die von Unternehmen in Form von
Trainings und Seminaren gestaltet wird, in der hdheren Altersgruppe fast nicht mehr exis-
tent ist. Bei der informellen Weiterbildung, das ,Lernen nebenbei, das teilweise auller-
halb der Arbeitszeit selbst organisiert wird, ist die Weiterbildungsbeteiligung auch in der
Altersgruppe 55 bis 64 noch sehr hoch. Aus diesem Unterschied kann man nicht ein-
fach schlieRen, dass Altere keine Lernmotivation mehr haben. Tatsachlich sagen auch
Uber die Altersgruppen hinweg (Ergebnisse der INQA- Studie ,Was ist gute Arbeit*) 66
Prozent, dass sie mehr Weiterbildungsangebote wollen. 38 Prozent der Befragten sehen
hier insbesondere die Betriebe in der Pflicht, indem sie sagen, wir wiirden Weiterbildung-
sangebote starker nutzen, wenn es mehr davon gabe.

Allerdings, und jetzt kommen wir zu den moglichen Barrieren, geht der Trend zur
informellen Weiterbildung. Informelle Weiterbildung zeichnet sich durch einen hohen
Anteil selbstgesteuerten Lernens aus, bei dem die Kontrolle Gber den Lernprozess von
der einzelnen Mitarbeiterin oder vom einzelnen Mitarbeiter ibernommen wird. Man
muss selbst festlegen, was und wo man lernt. Kanale informellen Lernens sind (aufstei-
gend) Computer, Besuche von Tagungen, Rat von Kollegen, Fachliteratur und gezieltes
learning by doing. Beim informellen Lernen kann man nicht davon ausgehen, dass es
.einfach so“ funktioniert. Lernen hat eine Mikrodimension im Sinne von zum Beispiel
Auswendiglernen von Wortlisten. Das ist so gesehen ein automatisierter mehr oder we-
niger invarianter Vorgang. Wenn es aber um komplexe Wissenbestande geht, wie zum
Beispiel um berufsbezogenes Wissen, dann kann man nicht davon ausgehen, dass das
Lernen ,von allein“ funktioniert, sondern dass eine spezifische Lernkompetenz gefordert
ist. Man muss den eigenen Lernbedarf iberhaupt erst einmal abschatzen und diagnos-
tizieren. Man muss hierzu geeignete Lernstrategien auswahlen, mit denen man sich
dieses Wissen aneignet und muss dann seinen eigenen Lernfortschritt bewerten und
— falls man nicht direkt zum Ziel kommt — mit entsprechenden Lernschwierigkeiten (z.B.
Aufrechterhaltung von Konzentration und Motivation) umgehen. Da der Bedarf an die-
sem stark selbst gesteuerten Lernen auch fir Mitarbeiter wachst, die bisher von der Wei-
terbildung faktisch ausgeschlossen waren, ist die Lernkompetenz zweifach gefahrdet.
Einerseits mangelt es alteren Mitarbeitern oft an Lernpraxis. Viele Personaler sprechen
von ,Lernentwdhnung®. Und andererseits berichten altere Mitarbeiter Gber eine geringere
Lernmotivation, weil sie oft selbst davon ausgehen, diesen Anforderungen nicht mehr
gewachsen zu sein. Dies bezeichnet man als geringe Selbstwirksamkeitserwartung,
die sich speziell fir das eigene Gedachtnis zeigt. Zu gedachtnisbezogenen Selbstwirk-
samkeitswartungen gibt es Studien aus dem Labor, in denen Menschen, die vor einem
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Gedachtnistest einen Bericht Uber negative Aspekte des Alterns lesen, gegenlber
denen, die einen Bericht Uber das Alter als der Periode der Weisheit und der Starkung
von Kompetenzen lesen, in einen Gedachtnistest schlechter abschneiden. Man hat das
als stereotype threat, als Bedrohung durch Stereotype, bezeichnet.

» Weiterbildungsquote sinkt mit dem Alter:
| | o 1 |
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Abbildung 6: Weiterbildungsquoten

Die angesprochene Lernkompetenz umfasst drei Ebenen: die kognitive Ebene, meta-
kognitive Ebene und die Selbstregulationsebene. Die kognitive Ebene setzt sich aus
den Teilkompetenzen Mediennutzung, Kommunikation und Lernstrategien zusammen.
Auf der metakognitiven Ebene muss man seine eigenen Kognitionen mit geeigneten
Kontrollstrategien (wenn ich nicht weiter komme, versuche ich einen anderen Losungs-
weg) steuern. Wenn ich zum Beispiel davon ausgehe, dass Lernen Problemldésen
ist, werde ich mein Lernverhalten anders steuern, als wenn ich davon ausgehe, dass
Lernen Auswendiglernen bedeutet. Auf der dritten Ebene, der Selbstregulationsebene,
auf der Motivation und Konzentration gesteuert werden, erwarten wir in der Kalibrie-
rung Altersunterschiede, also der Einschatzung der Schwierigkeit, die mit der Erreichung
bestimmter Lernziele verbunden ist. Auf der Motivationsseite zeichnet sich zumindest
aus theoretischen Konzeptionen ab, dass sich bei Alteren der Fokus von der Lern- zur
Leistungsorientierung hin verschiebt. Auch die Aufrechterhaltung der Konzentration und
Motivation ist ein ganz wichtiger Faktor.

Diese Lernkompetenz unterliegt natirlich nicht allein altersbedingten Veranderungen.
Man kénnte aus dem, was man aus der bisherigen Forschung weil3, erwarten, dass zum
Beispiel im Bereich der Mediennutzung oder bei den Lernstrategien Einbuf3en mit dem
Alter zu erwarten sind. Dem gegeniiber kdnnten Starken in der sozialen Kommunikation,
der Selbstkontrolle und der Kontrolle des Lernprozesses stehen.

Die Kommunikation zwischen Flhrungskraften und Mitarbeitern, die Ruckmeldung tuber
die berufliche Leistung und dem damit verbundenen Lernbedarf sind wichtige Faktoren,
die sich auf die Lernkompetenz auswirken; vornehmlich auf die motivationalen Dimen-
sionen. Auch die Kommunikation der Notwendigkeit des Lernens ist bedeutend. Wer ist
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eigentlich der Nutznielder des Lernens? Wenn Lernen als einzige Chance erlebt wird,
mit steigenden Anforderungen Schritt zu halten und letztendlich die beruflichen Anforde-
rungen auszuhalten, dann ist die Lernmotivation eine andere, als wenn ich beim Lernen
wahrnehme, selbst etwas davon zu haben.

Bisher wissen wir Uber die Veranderung der Lernkompetenzen mit dem Alter sehr wenig.
Hierzu haben wir an der Jacobs University Bremen eine erste Studie durchgefiihrt. Wir
haben versucht drei Altersgruppen von Berufstatigen, die mindestens Teilzeit berufstatig
waren, aus verschiedenen Branchen kamen und die innerhalb der letzten drei Mona-
te vor der Befragung an informellen Weiterbildungen innerhalb ihrer Berufstatigkeiten
teilgenommen hatten, in erfolgreiche und weniger erfolgreiche Lerner zu unterteilen.
Erfolgreiche Lerner waren solche, die ihre Lernziele gut erreichten, von wenigen Lern-
schwierigkeiten berichten und ihren Lernplan einhielten. Die weniger Erfolgreichen
berichteten, dass sie langer als vorhergesehen brauchten, ihren Lernplan andern
mussten und die Zielerreichung unbefriedigend war. Wir haben nun mit verschiedenen
Selbstberichtsinstrumenten geprift, wie sich die Lernkompetenz dieser erfolgreichen
und weniger erfolgreichen Gruppen unterscheidet.

Es zeichnet sich ab, dass es auf der Ebene der Lernstrategien Altersunterschiede gibt.
Die erfolgreichen Lernenden berichten generell Gber ein hdheres Niveau an Lernstrate-
gien, Altere verfiigen iber weniger Strategien als Jiinger. Erfolgreiche Altere kénnen das
durch geeignete Kontrollstrategien auffangen. Bei ihnen nimmt das Strategiewissen zu,
also die Kontrolle des eigenen Lernprozesses und der Umgang mit Lernschwierigkeiten.
Nicht erfolgreich Lernende verfigen Uber weniger Kontrollstrategien, die zudem mit dem
Alter abnehmen und somit die generelle EinbuRe mit dem Alter erklaren. Diese Lern-
kompetenz ist nicht gleichzusetzen mit beruflicher Selbstwirksamkeit, also mit genereller
wahrgenommener beruflicher Leistungsfahigkeit. Hier zeigt sich namlich kein Altersef-
fekt, sowohl die erfolgreichen als auch die nicht erfolgreichen Lerner geben insgesamt
gute berufliche Selbstwirksamkeit an. Fur die weniger Erfolgreichen steigt Gbrigens die
kognitive Beanspruchung durch das Lernen mit dem Alter zusatzlich an.

Auch das Lernklima im Unternehmen hatte einen deutlichen Einfluss. Die erfolgreich
Lernenden berichten Uber ein positiveres Lernklima in ihrem Unternehmen. Das bleibt
Uber das Alter stabil. Bei den nicht erfolgreichen Lernenden wird das Lernklima negativer
bewertet; diese Bewertung fallt weiter mit steigendem Alter noch negativer aus.

Freilich sind dies bisher nur Selbstberichtsdaten. Uber das WISE Demographie-Netz-
werk, das an der Jacobs University Bremen gegrindet wurde, wollen wir in Industrie-
kooperationen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die sich in ihrer Lernkompetenz unter-
scheiden, in ihrem Lernverhalten untersuchen, um die Auswirkung unterschiedlicher
Lernkompetenzprofile auf das Lernverhalten zu zeigen.

Was sich in der Lernkompetenzanalyse abzeichnet, sind verschiedene Lernerprofile: die
Lernentwdhnten mit einem geringen Vertrauen in die eigene Lernfahigkeit, Mangel an
Lernstrategien und unangemessenem Anspruchsniveau (sowohl zu hoch als auch zu
niedrig), den Verweigerern, die sehr misserfolgsmotiviert sind (d.h., sie versuchen Miss-
erfolg um jeden Preis zu vermeiden) und die Passiven, die generell zwar lernmotiviert
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sind, aber einen Mangel an Selbstregulations- und Kontrollstrategien haben.

Die Kernfrage aus angewandter Sicht ist, wie man diese heterogenen Zielgruppen unter
einen Hut bringen kann. Es gibt keine Weiterbildungsstrategie, die fur alle passt und
gleichzeitig mussen oftmals unterschiedliche Zielgruppen in eine Standardweiterbildung
integrieret werden. Mdglichkeiten entsprechender Altersdifferenzierung tberprifen wir
gegenwartig empirisch.

Was kann man tun? Eine ganz wichtige Strategie ist natirlich, keine Einheitsweiter-
bildung anzubieten (vgl. Abbildung 7). Das greift auch vor allem bei Alteren. Hilfreich
sind interaktive Lernzielformulierungen. Ziele werden also nicht von Unternehmensseite
allein vorgegeben, sondern die verschiedenen Lernergruppen und Altersgruppen werden
an der Formulierung der Lernziele beteiligt. Altere lernen nicht auf Vorrat und bevorzu-
gen praktisch anwendbares Wissen. Das hat dann zum Beispiel zur Auswirkung bei den
Lernentwdhnten, bei denen wenig Wissen Uber Lerntechniken besteht, dass man einen
Lerntechnik-Workshop vorschaltet und Lernen lehrt mit der Erwartung, dass der Lerner-
folg steige und die Belastung sinke. Bei den Lernverweigerern lassen sich die Barrieren
— im Sinne einer Verweigerungshaltung — in einem personlichen Mitarbeitergesprach
evaluieren. Auf Basis der Lernkompetenzanalyse wird auf die speziellen Probleme
eingegangen und in einer individuellen Vereinbarung kurzfristig alle vier, sechs, acht
Wochen Lernziele abgestimmt. Diese Mitarbeiter werden relativ individuell begleitet. Auch
hier ist zu erwarten, dass der Lernerfolg steigt und die Lernverweigerung abnimmt.

Bei den Passivlernern kann man mit einer paradoxen Intervention arbeiten. Man macht
Passivlerner zu Leitern von Lerngruppen, weil jene es vielfach schaffen, flir andere die
Verantwortung zu Ubernehmen, ihnen Ziele vorzugeben und den Lernprozess zu struk-
turieren, was sie bei sich selbst nicht schaffen. Dies flUhrt dann dazu, dass auch der
eigene Lernerfolg steigt.
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Abbildung 7: Méglichkeiten der Differenzierung nach bestimmten Lerntypen
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Eine Bestandsaufnahme ist natirlich die Grundlage jeder Planung, die solche MaRnah-
men ins Auge fasst (vgl. Abbildung 8). Lernerfolg hangt nicht allein von der Lernfahigkeit
ab, sondern es braucht auch Lernbereitschaft. Das zusammen bedingt dann das Lern-
verhalten. Die Alterung und altersbedingte Veranderungen spielen dabei nur eine von
vielen Rollen. Auch das Lernklima wirkt sich auf die Lernbereitschaft aus. Erst mit einer
Kompetenzanalyse und einer Lernklimadiagnose kann man die Stellgréfien aufdecken,
um das Lernverhalten zu optimieren.
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Abbildung 8: Planung von WeiterbildungsmalBnahmen

Das ist natirlich zugestandenermalen bisher nur der wissenschaftliche Blick — ,was
musste man tun, wenn man koénnte...“. Diese teilweise in Einzelfallarbeit hineinge-
henden Interventionen scheitern in der Praxis meist aus Mangel an Zeit und Budgets.
Allerdings hat schon die Durchfiihrung der Kompetenzanalyse einen Signalcharakter. Es
ist naturlich wichtig, dass sich an eine solche Analyse rasch MaRnahmen anschlie3en,
um die guinstigen Auswirkungen auf die Motivation der Mitarbeiter zu nutzen.

StellgrélRen des Lernklimas sind unter anderem der Fihrungsstil und die Offenheit der
Kommunikation. Unguinstig ist, mit einer Kompetenzanalyse ein Signal setzen zu wollen,
dies aber nicht klar zu kommunizieren.

Teilbezahlte Weiterbildungszeiten und die Teilung der Weiterbildungslast zwischen
Unternehmen und Mitarbeitern, ist ein Modell, das sich inzwischen durchsetzt. Auch die
Bereitstellung von Lernmitteln, beispielsweise Lernsysteme im Intranet, setzt sich lang-
sam durch. Auch Boni far Weiterbildungsteilnahme kénnen den Erfolg erhéhen, diese
Bonus missen nicht zwangslaufig finanzieller Art sein.
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Zusammenfassung

Ich habe versucht Ihnen zu zeigen, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zumindest
bei der Formulierung der Lernziele und bei der Wahl der Lernformen in die Kursge-
staltung mit einbezogen werden sollten. Lernstrategien missen vermittelt werden. Viele
wurden gerne lernen, wissen aber nicht wie. Dies schrankt das Vertrauen in die eigene
Lernfahigkeit ein und fihrt dazu, dass man sich wahrend des Lernens in seinen Zweifeln
bestatigt fuhlt. Auch die Anwendung aktivierender Lehrmethoden ist fiir den Erfolg von
grolier Bedeutung. Das heilt zum Beispiel Teilnehmer zu Leitern kleiner Lerngruppen
zu machen. Das ist eine gute Mdglichkeit, das eigene Erfahrungswissen einzubringen.
Dadurch, dass man Anderen Wissen vermittelt, lernt man selbst dazu. Die Inhalte der
Weiterbildung miissen gerade bei Alteren speziell durch Einbezug von deren Vorwissen
strukturiert werden. Lernaufgaben, Fallbeispiele, Simulationen mit einer hohen Reali-
tatsnahe gegeniiber abstrakt konzeptorientierten Lehren sind fir Altere von Vorteil.

Vielen Dank.

-76 -



50+ - Potenziale mit Wachstum

Otmar Fahrion

Betriebliche Ansatze zur Nutzung und zum Ausbau der Leistungspotentiale
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Erfahrungen mit einem Beratungsinstrument zur Identifikation, Einsatz und
Weiterentwicklung der Starken alterer Fihrungskrafte
Rolf Taubert

Alter werden - Aktiv bleiben?!
André Schleiter

In 7 Jahren und 7 Schritten zur demographischen Fitness

Agnes Joester
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Otmar Fahrion
Fahrion Engineering, Kornwestheim

Guten Morgen, meine sehr verehrten Damen und sehr geehrte Herren,

die Firma Fahrion ist ein kleines Unternehmen, in der Nahe von Stuttgart mit knapp
einhundert Mitarbeitern. Vor sieben Jahren haben wir aus einer gewissen personellen
Notsituation heraus begonnen, gezielt altersvermischte Teams einzusetzen. Gestatten
Sie mir, dass ich unser Haus kurz vorstelle, damit Sie den Hintergrund, warum wir so
handeln, etwas besser nachvollziehen kbnnen.

Unsere Tatigkeit kann man kurz uUberschreiben: Wir planen Fabriken - und zwar alles,
was es in einer Fabrik oder in einer Produktionsstatte zu planen gibt. Das sind naturlich
strategische Planungen, Situationsanalysen, bei uns im Schwerpunkt Produktionsein-
richtungen, aber auch Organisation und Ablaufplanungen. Und worauf wir ganz grof3en
Wert legen, wir haben etwa 95 bis 98 Prozent Anteil an Betreuung und Steuerung der
Realisierung, also an der Umsetzung des Geplanten.

Unser Portfolio erstreckt sich Uber die Automobilindustrie, die derzeit stark boomende
Nutzfahrzeugindustrie, den Transrapidbau in China, die Fahrzeugzulieferindustrie, das
Lieferantencoaching und Uber Elektronik und Entwicklung. Beispielsweise haben wir die
Einrichtungen der letzten drei Inlandswerke eines grof3en Fahrzeugzulieferers geplant.
Wir haben fiir einen PKW- Zusammenbau in Leipzig fast 300 Lieferanten wahrend der
Ertlichtigungsphase betreut. Wir arbeiten natirlich nicht nur fir grol3e Firmen, sondern
auch fur Klein- und Mittelstandsbetriebe. In Baden-Wirttemberg sind einige hundert
gréliere und mittlere Maschinenbaufirmen, teilweise mit Weltgeltung, angesiedelt. Dar-
um sind wir auch sehr vertieft im Maschinenbau tatig. Zwischenzeitlich haben wir auch
mehrere Kunden in der Windkrafttechnik. Im Schiffbau haben wir die derzeit erfolg-
reichste Schiffswerft der Welt an der Ostsee mit einem ganz neuen Schiffbaurezept
rekonstruiert und realisiert.

Sie sehen wir sind sehr breit aufgestellt, denn wir haben uns keine Branchenbegren-
zung auferlegt. Das erfordert natirlich von unseren rund einhundert Mitarbeitern eine
aulRergewOhnliche Flexibilitat. Ich will es an einem Beispiel der Automobilindustrie fest-
machen. Wir haben eine Revolution bei den Anforderungen und leider nur eine Evolution
im Bildungsbereich der Schulen und der Universitaten (vgl. Abbildung 1). Alle paar Jahre
kommt ein neues Automodell auf den Markt. Die Entwicklungszeit eines kleinen Autos
ist heute schon fast auf ein Jahr gesunken. Das ist oft schneller, als man die ndtigen
Betriebsmittel Gberhaupt beschaffen kann. Forschung und Entwicklung wird an Sys-
temlieferanten vergeben, kein Autobauer bestellt heute mehr einzelne Stlicke, sondern
sie vergeben ganze Heizungssysteme, Klimasysteme, Dachsysteme, Antriebssysteme
und so weiter. Dadurch entstehen riesige Netzwerke von Subunternehmen, von Zulie-
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ferungen, von Logistik. Allein an einem Autositz sind tber 200 Zulieferer flir den Haupt-
lieferant Autositz tatig. Diese missen alle just in sequence, das heil’t stundengenau
ihre zertifizierten Teile anliefern. Auch die Prozesse andern sich standig aufgrund neuer
Materialien, die verarbeitet werden. Der Kunststoff war die Revolution der fiinfziger,
sechziger, siebziger Jahre, derzeit sind es Faserkunststoffe, aus Kohlefasern, Glasfa-
sern oder Aramid. Nicht zu vernachlassigen sind die Recyclingauflagen.
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Abbildung 1: Entwicklungen in der Automobilindustrie

Sie sehen, dadurch wird Uberall immer mehr und neuestes Wissen gebraucht. Im Ma-
schinenbau rechnen wir heute mit einer Erneuerung des Ingenieurwissens nach maxi-
mal funf Jahren, wobei nach drei Jahren schon viel Wichtiges verloren gegangen ist. In
der Elektrotechnik ist das Wissen heute oft bereits nach zwei bis drei Jahren Gberrolit.

Diese standige technische Neuorientierung und die Auswirkungen der Globalisierung
haben auch bei uns strukturelle Veranderungen ausgeldst. Wir hatten vor 20 Jahren
rund 60 Mitarbeiter und eine klassische Personalpyramide, die sich aus den vier hierar-
chischen Stufen Projektleiter, Projektingenieure, Spezialisten und Absolventen zusam-
mensetzte (vgl. Abbildung 2). Um bei uns Projektleiter zu werden, braucht man nach
dem Studium mindestens 12 bis 15 Jahre Berufserfahrung. Projektingenieure bendtigen
etwa den halben Weg. Naturlich stellen wir auch Absolventen ein, um immer wieder eine
Auffrischung zu unserem Wissensstand zu bekommen. Heute sind wir jedoch kaum
mehr in der Lage, Absolventen auf diesen rasend schnell fahrenden Zug ,Projekttem-
po“ integrieren zu kénnen. Die Halfte der Mannschaft setzt sich aus Projektleitern und
Projektingenieuren zusammen, hinzu kommt ein grofer Pool an Spezialisten. Heute
haben wir viele Projekte, wo Spezialisten, Projektleiter oder Projektingenieure einzeln
als Alleinperson die Gruppe darstellen. Wir nennen das die ,Einsamen-Wolf-Projekte*,
der Kunde fordert dies von uns. Am einfachsten wéare es, wenn wir nur Projektleiter
einsetzen wirden, die alle Aufgaben ausfiihren kénnten. Wir haben uns einen Wettbe-
werbsvorsprung erarbeitet, weil wir durch unsere neue Personalstruktur etwa 40 Pro-
jekte gleichzeitig annehmen kdnnen. Das haben wir einzig und allein der Tatsache zu
verdanken, dass wir gezielt auch Mitarbeiter 50plus einstellen.

Im Jahr 2000 haben wir sechs Mitarbeiter zwischen 38 und 39 Jahren verloren, die wir
lange Jahre ,aufgebaut” hatten und die dann zu unseren Kunden gewechselt sind. Das
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ist sehr einschneidend, denn so gehen jeweils 15 Jahre Ausbildung verloren und wir
kdnnen wenig entgegensetzen. Wenn sich das dann mehrmals im Jahr wiederholt, muss
man naturlich gegensteuern, die Situation analysieren und eine Front aufbauen.

Zuerst haben wir eine Analyse durchgefihrt, um festzustellen, welche Attribute ein Pro-
jektleiter eigentlich auf sich vereinen muss. Neben den fachlichen Dingen und der star-
ken Personlichkeit, belastbare Umsetzungsstarke mit Erfahrung auf Niveau, Kompetenz
sind ebenso Eloquenz, Verhandlungsgeschick, Reisewilligkeit und Weltoffenheit sehr
wichtig. Da wir nun die sechs fehlenden Ingenieure ersetzen mussten, mussten die neu-
en Projektleiter neben den oben genannten Vorrausetzungen sofort verfligbar sein und
durften keine Ambitionen mehr zu Karrierespriingen haben.
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Abbildung 2: Aufbau von Teams gestern und heute

Nach der Analyse dieser Aufstellung haben wir festgestellt, es gibt nur eine Beschatti-
gungsgruppe die alle Anforderungen erfillt, und das sind die Arbeitnehmer 50plus. Hier
gibt es zwei groRe Gruppen. Das eine sind Wechselwillige, die in einem Arbeitsver-
haltnis stehen und somit nicht sofort verfiigbar sind. Die Anderen sind Arbeitslose und
Frihverrentete.

Mit dieser Erkenntnis haben wir dann im April (im besten Monat) eine Anzeige geschaltet,
und zwar ohne diese drei rotlich hinterlegten Informationen und haben 16 Bewerbungen
bekommen, die allesamt nicht verwertbar waren (vgl. Abbildung 3). Wir haben dann dar-
Uber nachgedacht, woran es liegen konnte, dass sich von den damals immerhin nominal
5 Millionen Arbeitslosen nur wenige meldeten. Wir kamen zu dem Schluss, diese Ziel-
gruppe direkt anzusprechen, und haben dann im Juli (im schlechtesten Monat), weil da in
Baden-Wurttemberg Ferien sind, die gleiche Anzeige noch einmal geschaltet, mit diesen
drei markierten Infos. Daraufhin erhielten wir 527 Bewerbungen Uber einen Zeitraum von
einem halben Jahr. Normalerweise verpufft eine Anzeige nach ca. drei bis vier Wochen.

Die Auswertung war Uberwaltigend, denn wir hatten unsere Belegschaft sofort ver-
dreifachen kénnen. Es waren auch alle Fachrichtungen dabei, die wir gesucht hatten.
Wir wollten die sechs ausgeschiedenen Mitarbeiter durch vier neue ersetzen. Da das
Angebot aber so phantastisch war, haben wir uns dazu entschlossen, 19 neue Mitarbeiter

-80-



einzustellen. 15 Mitarbeiter waren Uber 50 Jahre alt. Nach einem halben Jahr, stellten wir
weitere sechs Mitarbeiter ein, von denen vier tiber 50 waren.

Nun mdchte ich Ihnen ein exemplarisches Beispiel eines Lebenslaufes eines 55-Jahrigen
Diplom-Ingenieurs in Maschinenbau zeigen. Viele Bewerber haben ein Doppelstudium,
zum Beispiel Maschinenbau und Wirtschaft absolviert. Dieser Ingenieur war fur Werks-
anlagenplanung und fir die Serienentwicklung in einem grof3en Betrieb zustandig. Er war
Geschaftsfihrer im Sonderfahrzeugbau und ist nun bei uns Projektleiter der Fabrikpla-
nung, ohne eigene Sekretarin und fahrt ein Pool-Dienstfahrzeug. Bei uns verdient er nur
70 Prozent von dem, was er bislang erhielt. Heute leuchten seine Augen wieder, denn er
macht endlich das, was er studiert hat, namlich ingenieurmafige Arbeit. Vorher hatte er
teilweise 98 Prozent seiner Arbeitszeit mit Verwaltungstatigkeiten verbracht. Jetzt ist er
hoch zufrieden mit seiner Tatigkeit.
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Abbildung 3: Anzeige

Wir stellen aber nicht nur Altere ein, sondern gezielt fahige Mitarbeiter, nach Kénnen und
nach Bedarf. Heute haben wir die Situation, dass wir Uber alle Altersgruppen hinweg
zusammen arbeiten und uns gegenseitig anspornen. So bindeln wir die Kenntnisse und
Starken der einzelnen Altersstufen, die sicher sehr unterschiedlich sind, und fokussieren
die Starken auf das Kundenziel, mit bestem Erfolg (vgl. Abbildung 4).

Wie lautet das Fazit aus zwischenzeitlich etwa 700 Bewerbungsgesprachen: 50plus be-
wirbt sich nicht mehr, weil man frustriert ist und resigniert hat.

Vor vier Wochen schalteten wir wieder eine Anzeige ohne den Hinweis, dass wir auch
Menschen uUber 50 suchen. Wir dachten etwas voreingenommen, dass man zwischen-
zeitlich weil3, dass wir auch Altere einstellen. Bis auf einen 51-Jahrigen bewarben sich
auf diese Anzeige nur 30 bis 40-Jahrige. Unter den Bewerbern hatten wir welche dabei,
die innerhalb von einem Jahr tausend und mehr Bewerbungen versandt hatten. Einer
mit rund 1.100 Bewerbungen, hatte ganze zehn Antworten erhalten, je mit der Ableh-
nung, er sei zu alt. Daraus erklart sich die Resignation.
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Abbildung 4:  intergenerative Teams

Oft sind diese langen Arbeitslosenzeiten mit schlimmen Schicksalen verbunden, durch
Alkohol, Ehescheidungen, Uberschuldung usw. Leider auch bei Ingenieuren und Archi-
tekten, wo man voraussetzt, dass sie nuchtern denkende Menschen sind. Fakt ist, dass
man im ersten Jahr noch glaubt, man habe noch eine Chance am Arbeitsmarkt. Wenn
man dann aber nach einem Jahr auch per Definition langzeitarbeitslos wird, dann zer-
bricht der Wille zum Neuanfang innerhalb von wenigen Wochen.

Besonders die Eigeninitiative dieser Bewerber ist enorm. Kleine Defizite kompensieren
sie bereits nach wenigen Wochen und eignen sich fehlende Kenntnisse mit grofiem Eifer
an.

Oft sagt man Alteren Inflexibilitdt nach. Vor drei Jahren suchten wir fir 2 Projekte in Me-
xiko und in den USA zwei Montageleiter. Wir wollten dazu den Jlingeren eine Chance
geben. Ich habe dann meine jungen Mitarbeiter nacheinander abgefragt. Aus familiaren
Grinden (Hausbau, Kind, etc.) lehnten sie ab, woraufhin sich dann ein 60-Jahriger und
ein 62-Jahriger meldeten.

Derzeit haben wir noch immer mehrere Mitarbeiter, die lhren Wohnsitz in Dessau, Sten-
dal, Amberg, Bremen, Osnabriick usw. haben, und jede Woche zwischen Wohnungsort
und Arbeitsort pendeln. Das sind ausnahmslos Mitarbeiter Gber 50 Jahre. Neben der
Trennung von der Familie und dem vertrauten Umfeld kostet das diese Mitarbeiter sehr
viel Geld, denn Zweitwohnung und Fahrtkosten missen sie selbst bezahlen.

Menschen Uber 50 suchen noch einmal eine faire Zusammenarbeit und einen sicheren
Arbeitsplatz. Dann sind sie die besten und loyalsten Mitarbeiter, ich sage sogar Mitun-
ternehmer, die Sie sich vorstellen konnen.

Wie und was sind die Probleme, die Alteren den Arbeitsplatz verbauen? Es gibt politi-
sche Fehler, wie die zu niedrigen Industriebesteuerungen in den osteuropaischen Lan-
dern. Dadurch wandern viele Unternehmen und damit Arbeitsplatze aus Deutschland
ab. Auch die Frihverrentung, die bisher das klassische Ventil zur Globalisierung war,
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trug dazu bei, dass die Generation 50plus kaum noch eingestellt, eher freigestellt wur-
de. Naturlich tragt auch die demographische Entwicklung mit Personalabwanderungen
in Zentren wie Stuttgart, Minchen, Rhein-Main, KéIn, Disseldorf oder Hamburg bei. Ich
habe kurzlich einen Unternehmer kennen gelernt, der einen neuen Betrieb in den El-
bauen bei Wittenberg plante, der jetzt in Potsdam baut, weil er keine Arbeitskrafte fand.
Weitere Grinde finden Sie in Abbildung 5.
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Abbildung 5: Griinde fiir die Situation der Generation 50plus

Kirzlich habe ich die Aussage des Chefs einer groRen Unternehmensberatung gehort,
die mich doch sehr schockiert hat. Er sagte, er stellt Gber 35 keinen ein und empfiehlt
das auch seinen Kunden. Man muss nun zu Ende denken, was so eine Aussage be-
deutet. Das heildt, die Menschen haben eine Stellenwahl bis 35 Jahre und muissen sich
dann festlegen. Danach mussen sie dann bis zur Rente in dieser Firma verbleiben, oder
sie werden dauerhaft arbeitslos. Das verstof3t natlirlich gegen das Grundgesetz, Art. 12,
und gegen das Gleichstellungsgesetz (vgl. Abbildung 6).

Wir verhalten uns zu unseren Alteren wesentlich anders, wir haben die so genannte
Bogenkarriere eingefiihrt. Das heif3t, ab 50 Jahren wird im Jahresgesprach nicht nur
Uber Geld und Uber Aufstiegschancen gesprochen, sondern auch Uber soziale, humane
und familiare Belange. Jedem Mitarbeiter bieten wir dann die Moglichkeit an, sich lang-
sam aus der Verantwortung zurlickzunehmen. Beispielsweise stellen wir einen zweiten
Projektleiter an seine Seite. Wir versuchen in einer Bogenkarriere die Belastungen, syn-
chron dazu auch die Bezlige, aufzufangen und ertraglich zu gestalten. Was wir vermei-
den wollen ist, dass zum 65. oder spater 67. Geburtstag die Mitarbeiter aus Volllast in
den Ruhestand gehen. Die ,up or out® — Karriere gibt es bei uns nicht.

Naturlich versuchen wir auch, unsere Mitarbeiter fit und agil zu halten. Hierzu haben wir
das Programm ,Korper, Geist, Seele” initiiert. Gerade stellen wir alle Schreibtische so
um, dass an jeden Platz zwei Drittel der Tatigkeit im Stehen an Stehpulten ausgelbt
werden kann. Unser Speisenlieferant ist angewiesen in Zukunft mehr Gemuse und Obst
anzubieten. Wir drangen darauf, dass jeder, auch Jingere, regelmafRig an Vorsorgeun-
tersuchungen teilnimmt. Im Bereich ,Geist” bieten wir neben der fachlichen Weiterbil-
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dung auch private Bildung an, um beispielsweise Kulturen anderer Lander kennenzuler-
nen. Im Bereich ,Seele” dachten wir zuerst, kdnnten wir am wenigsten tun. Genau dort
aber kdnnen wir sehr viel tun, namlich einen sicheren Arbeitsplatz bieten und zu einer
Zusatzrente animieren, sodass kein Druck durch Zukunftsangst entsteht.
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Abbildung 6: Jugendkult in Unternehmen

Diese Mallnahmen sind fir uns hoch wirtschaftlich. Ich betone noch einmal, wir machen
nichts aus irgendwelchen ,Humanduseleien®. Wenn wir einen jungen Ingenieur einstel-
len, brauchen wir etwa 12 bis 15 Jahre, bis er Projektleiter wird. Wenn wir jedoch einen
Alteren einstellen, brauchen wir dazu nur wenige Monate. Das heil3t, wir haben durch
eine kurze Einarbeitung sofort Einnahmen aus zuséatzlicher Projektleistung.
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Abbildung 7: Bogen- und Wellenkarrieren

Wie weit ist das Ganze Ubertragbar? Man muss das realistisch sehen. Die GroRindust-
rie sucht Spezialisten - wir brauchen Generalisten. Dadurch ist es auch sehr schwierig,
dass Altere als Quereinsteiger in der GroRindustrie eine Anstellung finden. Etwa ein
Viertel aller Stellen kdnnte jedoch auch in der GroRindustrie jederzeit mit 50plus besetzt
werden. In mittelstandischen Unternehmen mindestens 50 Prozent. Das grof3e Poten-
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zial mit 75 Prozent liegt beim Klein- und Mittelstand, der ohnehin tUber 70 Prozent aller
Beschaftigten im Erwerb halt.

Zusammengefasst heit das, Unternehmen, Politik und Gesellschaft mussen die
Beschaftigung alterer Menschen wieder als wirtschaftliche, soziale und ethische Pflicht
verstehen und erfiillen. Altere vorsatzlich nicht zu beschéaftigen, ist betriebswirtschaftlich

unklug, volkswirtschaftlich eine Vergeudung und gesellschaftspolitisch ein Skandal.

Herzlichen Dank fir lhre Aufmerksamkeit!
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Mirko Sporket
Institut flir Gerontologie, Dortmund

Auch ich mdchte mich recht herzlich fiir die Einladung zur Veranstaltung der Marie-Luise
und Ernst Becker Stiftung bedanken. In meinem Vortrag geht es eher um die betriebliche
Ebene. Ich méchte lhnen deutlich machen, wie Betriebe die Beschaftigungsférderung
Alterer vorantreiben kénnen, denn bei allen Anderungen der politischen Rahmenbedin-
gungen ist es doch so, dass der Betrieb der zentrale soziale Ort ist, an dem Uber die
Beschaftigungschancen und Risiken Alterer in weiten Teilen entschieden wird.

Ich méchte Ihnen heute das EU- Projekt mit dem Titel ,Beschaftigungsinitiativen fir al-
ternde Belegschaften in der Europdischen Union®, das wir bei uns am Institut durch-
geflihrt haben, naher vorstellen. Danach werde ich lhnen interessante Beispiele zum
Alternsmanagement in Betrieben geben und dann kurz auf Schlussfolgerungen einge-
hen.

Projekt ,,Beschiftigungsinitiativen fiir alternde Belegschaften in der
Europaischen Union*

Das Projekt wurde geférdert von der Europaischen Stiftung zur Verbesserung der Le-
bens- und Arbeitsbedingungen mit Sitz in Dublin. Das Institut fir Gerontologie in Dort-
mund leitete dieses Projekt zusammen mit der University in Cambridge. Insgesamt ha-
ben an dieser Studie elf Lander der EU15- Staaten teilgenommen. Dartber hinaus wurde
von der Europaischen Stiftung auch eine Untersuchung in den neuen Mitgliedsstaaten
finanziert. Zurzeit identifizieren unsere nationalen Partnern in weiteren neun Landern
Beispiele der guten Praxis.

Gern mochte ich lhnen noch etwas zum europaischen Kontext des Projekts sagen. Im
Rahmen der Lissabon-Strategie, die besagt, dass Europa bis 2010 zum wettbewerbs-
fahigsten wissensbasierten Wirtschaftsraum der Welt werden soll, wurden von der EU
beschéftigungspolitische Leitlinien formuliert, die die Strategie unterstiitzen sollen. Zwei
beschaftigungspolitische Ziele, das Stockholm- und das Barcelona- Ziel mochte ich |h-
nen kurz naher erldutern. Das Ziel von Stockholm besagt, dass die Beschaftigungsquote
der 55- bis 64-Jahrigen bis zum Jahr 2010 auf 50 Prozent angehoben werden soll. Das
Barcelona-Ziel besagt, dass der faktische Eintritt in den Ruhestand um funf Jahre ver-
zogert werden soll. Wenn wir uns die Beschaftigungsquoten der Europaischen Union
anschauen, zumindest die der EU15-Lander, dann kdnnen wir erkennen, dass bisher
nicht allzu viele Lander die Stockholm-Vorgabe erreicht haben. Nur Schweden, Dane-
mark, Grofbritannien, Finnland, Irland und Portugal haben eine Beschaftigungsquote
der 55- bis 64-Jahrigen von Uber 50 Prozent. Alle anderen Lander liegen noch darunter.
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Deutschland ist mit einer Quote von 45,4 Prozent im 2005 gar nicht so schlecht, wie es
immer dargestellt wird. Allerdings eben auch noch unter dem Ziel von Stockholm. Der
Durchschnitt in den EU15-Landern liegt bei 44,1 Prozent. Guckt man sich die EU25-Lan-
der an, sind wir ungefahr bei 42,5 Prozent.

Vor diesem Hintergrund ist es also klar, dass ein relativ grol3er Bedarf an Strategien im
Bereich des Alternsmanagements besteht - insbesondere auf der betrieblichen Ebene.

Ziele des Projekts, waren zum einen die Dokumentation von Malinahmen und Initiativen
im Bereich der Beschaftigungsforderung alterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer.
Zum zweiten, war es das Ziel, die MaRnahmen im Zeitverlauf zu analysieren. Ebenso
sollten mit Hilfe des Projekts Handlungsempfehlungen flr nachhaltiges Alternsmanage-
ment auf betrieblicher Ebene formuliert werden.

Insgesamt wurden etwa 130 Beispiele der guten Praxis identifiziert und aufbereitet. Die-
se finden sich in einer Datenbank auf den Internetseiten der Europaischen Stiftung’. In
diese Datenbank sind mittlerweile 130 Beispiele eingepflegt. Durch das Projekt, das wir
zurzeit am Institut durchfiihren, kommen noch einige hinzu, sodass alsbald etwa 200
Beispiele dort zu finden sein werden. Die Datenbank ist nach verschiedenen Kriterien
durchsuchbar (z.B. Land, OrganisationsgroRe, Sektor, Art der Initiative, Zielgruppe des
Projektes).

Ein weiteres Produkt des Projekts sind die Abschlussberichte ,Age and employment in
the new member states®, ,Employment initiatives for an ageing workforce in the EU15%
und der ,A guide to good practice in age management® Letzterer ist ein Handlungsleitfa-
den von etwa 40 Seiten, der in recht allgemeiner Form Empfehlungen zur Implementie-
rung von Maflinahmen im Bereich des Alternsmanagement gibt.

Anlésse fiir ein betriebliches Alternsmanagement

Natlrlich haben wir die Betriebe gefragt, warum sie betriebliches Alternsmanagement
bzw. MalRnahmen in diesem Bereich implementieren. Hintergrund war, dass in Deutsch-
land an die Unternehmen haufig mit dem Argument des demographischen Wandels he-
ran getreten wird. Organisationen haben ganz spezifische Probleme, die sie nach ihrer
eigenen Organisationsrationalitat verarbeiten, und da gehért der demographische Wan-
del vermittelt dazu, aber nicht unmittelbar.

Fur viele Unternehmen war der Erhalt und der Ausbau der Produktivitat und Wettbe-
werbsfahigkeit der wichtigste Faktor, um MalRnahmen im Bereich Alternsmanagement
einzufihren. Dabei handelt es sich zum Beispiel darum, dass Krankheitskosten gesenkt
werden sollten, dass die Beschaftigungsfahigkeit insbesondere der alteren Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter erhdht werden sollte und dass Qualifizierungsmafinahmen fur diese
Beschaftigtengruppen angeschoben werden sollten.

1o .
Siehe hierzu: www.eurofound.europa.eu
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Ein zweiter Grund, warum Unternehmen MalRnahmen umgesetzt haben, ist der tatsach-
lich existierende oder aber auch erwartete Fachkraftemangel, auf den sich die Unter-
nehmen einstellen missen. Ein weiterer Grund sind veranderte gesetzliche Rahmen-
bedingungen, so zum Beispiel der Wegfall von Frihverrentungsoptionen, die Erhéhung
des Renteneintrittsalters oder aber auch die Antidiskriminierungsgesetzgebung in den
unterschiedlichen europaischen Landern entsprechend der Europaischen Gleichbe-
handlungsrichtlinie.

Des Weiteren finden wir tarifvertragliche Regelungen, die als Grund fir die Umsetzung
altersspezifischer oder alternsgerechter Malnahmen genannt werden. Hier mochte ich
noch kurz erwahnen, dass es seit November 2006 auch in Deutschland einen Tarifvertrag
zur Gestaltung des demographischen Wandels gibt. Die Tarifpartner in der Eisen- und
Stahlindustrie haben sich darauf geeinigt. Es ist das erste Mal, dass die Sozialpartner
sich diesbeziglich an einen Tisch gesetzt haben und tatsachlich zu einer Vereinbarung
gekommen sind. Der Tarifvertrag sieht zum Beispiel vor, dass in allen Unternehmen der
Eisen- und Stahlindustrie in Kooperation mit dem Betriebsrat obligatorisch eine Alters-
strukturanalyse durchgefiihrt wird und dass aus dieser Altersstrukturanalyse entspre-
chende MalRnahmen auf betrieblicher Ebene abgeleitet werden. Allerdings, das ist auch
noch dazu zu sagen, ist der Tarifvertrag zum einen recht offen gestaltet und zum anderen
auf den ersten Blick widersprichlich, denn als Ziel ist festgelegt, dass die Belegschaften
verjungt werden sollen und dass weiterhin Friihausstiegsoptionen fir die Beschaftigen
zur Verfligung gestellt werden kdnnen. Man wird sehen, welche Wirksamkeit der Tarif-
vertrag entfalteten kann.

Ein weiterer Anlass flir derartige Mallnahmen war auch die soziale Verantwortung von
Unternehmen. Das sind Unternehmen, die eine besondere soziale Verantwortung ihren
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gegentber verspiren und deshalb MaRnahmen auch
fur altere Beschaftigte anbieten.

Dimensionen des Alternsmanagements

Alternsmanagement findet sich in nahezu allen Dimensionen der betrieblichen Personal-
politik, so in der Einstellungspolitik, in der Kompetenz und Laufbahnentwicklung, in der
Arbeitsorganisation und der Arbeitszeitgestaltung, in der Gesundheitsférderung und der
Gestaltung des Ubergangs in den Ruhestand. Einige Unternehmen versuchen dariiber
hinaus, dem demographischen Wandel mit integrierten und abgestimmten Konzepten zu
begegnen. Hier werden alle relevanten Handlungsfelder der betrieblichen Personalpoli-
tik unter der Perspektive des Alterns neu gefasst und aufeinander abgestimmt.

Ergebnisse (Schlaglichter)
Wir hatten in unserem Sample in erster Linie private GroRunternehmen (70 Prozent).
Der Anteil an Verwaltungen war mit nur 22 Prozent relativ gering, obwohl gerade hier ein

immenses Problem der Uberalterung besteht. Wir konnten ebenfalls feststellen, dass ein
Grolteil der Malinahmen im Bereich der Qualifizierung statt findet. Ebenfalls stellten wir
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Uber den Zeitverlauf fest, dass viele Unternehmen ihre MalRnahmen und Konzepten aus-
weiteten haben und Ubergreifende und integrierte Konzepten zunahmen. Zielgruppen
des betrieblichen Alternsmanagements sind in erster Linie Fach- und Flhrungskrafte.
Es wird starker als frilher das Altern im Beruf als nur das Alter isoliert betrachtet. Das
heildt lebenslauforientierte Konzepte greifen durchaus. Allerdings ist zu bemerken, dass
es relativ wenig spezifische Mal3nahmen fur gering Qualifizierte gab, was naturlich ein
Problem darstellt, weil dies eine Arbeitsmarktgruppe ist, die in besonderer Weise von
Beschaftigungsrisiken bedroht ist. Last but not least spielte der Gender- Aspekt — wie
sieht es aus mit der Beschaftigungsforderung insbesondere alterer Frauen — oftmals nur
eine untergeordnete Rolle.

Lebenslauforientierte Personalpolitik — das Beispiel DSM (NL)

Ich mochte jetzt zu den Beispielen der guten Praxis kommen. Das erste Beispiel kommt
aus den Niederlanden. Das ist die Firma DSM, ein Unternehmen der chemischen In-
dustrie mit etwa 22.000 Beschaftigten weltweit und 5.000 in Gelen (Niederlande), dem
Hauptstandort. Hintergrund fur die Mallnahme in diesem Unternehmen war der relativ
hohe Anteil an Alteren. Das Durchschnittsalter betrug 48 Jahre bei einer geringeren
Beteiligung dieser Gruppe an WeiterbildungsmalRnahmen. Das Ziel war es, die Beschaf-
tigungsfahigkeit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Giber den Erwerbsverlauf hinweg zu
fordern. Es wurden keine speziellen MaRnahmen fiir die Gruppe der Alteren entwickelt,
sondern flr die gesamte Belegschaft. Dennoch wurde das Thema Altern und Alter mit in
Konzeption der Malhahmen einbezogen.

Was ist genau passiert? Es gibt eine Reihe von Gesundheitsférderungsmaflinahmen,
wie in vielen GroRunternehmen. Wir haben Infos zum Gesundheitsverhalten, einen Ge-
sundheitstag mit einem Gesundheitscheckup, Erndahrungsberatung, Raucherberatung
oder Raucherentwohnkurse und so weiter. Das ist aber nicht der Punkt, der bei diesem
Unternehmen besonders interessant ist. Viel interessanter ist, dass eine Studie zur Situ-
ation der alteren Beschaftigten durchgefihrt wurde. Da hat sich gezeigt, dass zum einen
der Anteil der Alteren an Weiterbildungsmafinahmen relativ gering ist und zum anderen
die Wahrnehmung der eigenen Gesundheit deutlich schlechter ist als bei den jliingeren
Beschaftigten.

Was wurde gemacht? Es wurde ein neues Managementsystem, das Integral Perfor-
mance Management (IPM), als Pilotprojekt eingefiihrt. Insgesamt waren daran 157
Mitarbeiterlnnen und 29 Fuhrungskréfte beteiligt. Kernelement des IPM ist das Mitar-
beitergesprach, das jahrlich stattfindet, aber bei Bedarf auch als ein halbjahrliches Kon-
trollgesprach stattfinden kann. Fir diese Gesprache wurde ein Leitfaden, als ein standar-
disiertes Instrument zur Erfassung der erforderlichen Kompetenzen zur Ausfiihrung der
jeweiligen Tatigkeit, entwickelt. Ebenfalls wurde wahrend dieser Gesprache die weitere
Entwicklung diskutiert, und zwar nicht nur mit den jingeren Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern, sondern mit allen, auch mit den alteren Mitarbeitern, was vielleicht ungewdhnlich
ist. Es gibt viele Unternehmen, die mit alteren Arbeithnehmerinnen und Arbeithehmern
keine Entwicklungsgesprache mehr durchfuhren. Hier ist das aber der Fall, da aufgrund
des hohen Durchschnittsalters der Belegschaft auf das Potenzial der Alteren nicht ver-

-89-



zichtet werden kann und diese weiter in der Entwicklung bleiben mussen.

Am Ende des Gesprachs wird dann eine Vereinbarung Uber die entsprechenden Wei-
terbildungsmalRnahmen und Uber die weitere Entwicklung des Mitarbeiters zwischen
Mitarbeiterln und Vorgesetztem getroffen. Besonders interessant ist, dass alle Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter flr das Gesprach qualifiziert wurden. Das ist in der Tat un-
gewohnlich, da in der Regel bei der Einflihrung von Mitarbeitergesprachen nur die Flih-
rungskrafte fur die Gesprachsfiihrung geschult werden. DSM jedoch wollte, dass die
Gesprache auf Augenhoéhe stattfinden und wollte deshalb auch allen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern Instrumente zur Gesprachsfihrung und zum Umgang mit Konflikten an
die Hand geben.

Im Jahr 2006 wurde die Malinahme evaluiert und es zeigte sich in allen Altersgruppen
ein Anstieg der Arbeitszufriedenheit und der Motivation. Dartiber hinaus kénnen sich die
Beschaftigten mittlerweile viel besser in die Gesamtstrategie des Unternehmens einord-
nen.

Lebensphasenbezogenes Arbeiten — das Beispiel MAN Steyer (AT)

Jetzt komme ich zu einem Beispiel, das vom Ansatz her durchaus gut ist, wo sich dann
allerdings in der Umsetzung Hurden zeigten. MAN Steyer ist ein LKW- Produzent mit
3.000 Beschaftigten am Standort. Hintergrund der MaRnahme ist auch hier das relativ
hohe Durchschnittsalter, ein Wegfall von Friihverrentungsoptionen (auch in Osterreich)
und relativ schwere Arbeitsbedingungen bei der Montage am Band in Schichtarbeit. Das
Ziel war es, insgesamt die Arbeitsfahigkeit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu ver-
bessern und den Krankenstand, der recht hoch war, bzw. immer noch ist, zu senken.

Neben dem ubergeordneten Programm ,Fit for Future“ gab es in Bezug auf alternsge-
rechten Arbeiten das Projekt ,Lebensphasenbezogenes Arbeiten in der Lkw-Produkti-
on“. Zunachst wurde auch hier die Ausgangslage analysiert, indem man eine Altersstruk-
turanalyse und eine Projektion flr die kommenden Jahre in den Bereichen Lackierwerk,
Presswerk und Montage durchfiihrte. Im Anschluss daran wurde eine Arbeitsplatzanaly-
se nach dem Schulnotensystem durchgefuhrt. Das Ganze erfolgte hemdsarmelig unter
Beteiligung der Mitarbeiter, die selbst in Abstimmung mit den Flhrungskraften die Ar-
beitsplatze bewerteten. Im Nachgang zu dieser Arbeitsplatzbewertung sollte Jobrotation
entlang der Arbeitsplatzbewertung eingeflihrt werden. Alle Arbeitsplatze in der Gruppe
wurden bewertet, um Rotationsplane zu erstellen, damit man einen Belastungswechsel
herbeifihren konnte.

Allerdings stoRt dieses Vorhaben im Unternehmen auf Probleme, da Inkongruenzen mit
der generellen personalpolitischen Ausrichtung des Unternehmens zu erkennen waren.
Zum einen ist es eigentlich notwendig, auch wenn die Arbeitsplatzanalyse durchaus
leichtere Arbeitsplatze identifizieren kann, trotzdem noch leichte und nicht taktgebun-
dene Tatigkeiten an der Peripherie des Montagebandes zur Verfligung zu stellen, um
einfach starkere Entlastungsmomente fur eventuell leicht eingeschrankte Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter zur Verfligung stellen zu kdnnen. Das war nicht der Fall. Die leichten
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Arbeitsplatze wurden ausgelagert, weil sie einfach zu kostenintensiv sind. Dadurch greift
die Rotation nicht in dem Mal3e, wie es der Fall ware, wenn immer noch leichtere Arbeits-
platze zur Verfugung stehen wirden.

Weiterhin wirkte den MalRnahmen eine weitere Verscharfung der Arbeitsbedingungen
und der Taktzeiten entgegen. Daraus entsteht ein Zeitmangel und die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter fragen sich nun, warum sie sich fir andere Arbeitsplatze qualifizieren
sollen. Das heif3t, das Ganze st63t auch in der Mitarbeiterschaft in gewissem MalRe auf
Unverstandnis. Das Unternehmen ging ebenso dazu uber, verstarkt An- und Ungelernte
einzusetzen sowie auf Leiharbeiter zurickzugreifen. Hier ist es schwierig, die Arbeits-
krafte fur alle Tatigkeiten am Band zu qualifizieren, um die Rotation auch tber alle Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter garantieren zu kdnnen.

Das zweite Vorhaben, was umgesetzt werden soll, nennt sich Besetzungsregeln. Das
sind im Grunde horizontale und vertikale Karrieren. Die vertikalen Karrieren machen
weniger Sorge, auch wenn sozusagen nicht gentgend Arbeitsplatze da sind, um alle
Alteren, die leistungsgewandelt sind, in andere Jobs zu bringen, aber hier meinte der
Betrieb, dass die Probleme noch nicht so drangend sind. Was Probleme macht, sind die
horizontalen Besetzungsregeln, denn oftmals war es in der Produktion so, dass die Flih-
rungskrafte aus der eigenen Mannschaft generiert wurden. Allerdings ist es mittlerweile
so, dass eine Akademisierung der Fuhrungspositionen in der Produktion zu beobachten
ist, die strategisch mehr oder weniger von oben angeordnet wurde. Und das konterka-
riert natiirlich die Option, Altere in Fiihrungspositionen in die Produktion zu bringen.

Beteiligungsorientierte Kompetenz- und Organisationsentwicklung
- das Beispiel Vaasan & Vaasan (Fl)

Vaasan & Vaasan ist ein finnischer Backwarenhersteller mit 3.500 Beschaftigen. 1.500
Mitarbeiter arbeiten davon in Finnland, der Rest in den baltischen Staaten. Hintergrund
der Mallnahme war hier ein erwarteter Arbeitskraftemangel und eine relativ hohe Friih-
verrentungsquote. Ziel der Malnahmen war naturlich die Vermeidung von Frahverren-
tungen und Frihinvaliditat sowie die Nutzung und Sicherung des Erfahrungswissens der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

In diesem Unternehmen wurde ein Kleingruppenmodell installiert, das eine beteiligungs-
orientierte Kompetenz- und Organisationsentwicklung ermdoglicht. In dem Kleingrup-
penmodell treffen sich alle zwei Wochen funf bis acht Mitarbeiter, um arbeitsbezogene
Themen zu diskutieren. Das konnen Themen zu Arbeitstechniken, zur Arbeitszufrieden-
heit oder allgemeine arbeitsbezogenen Themen sein. Jede Mitarbeiterin bzw. jeder Mit-
arbeiter soll an mindestens drei Treffen im Jahr teilnehmen. Das Unternehmen geht
mittlerweile auch dazu Uber, nicht nur konkret arbeitsbezogene Themen zu diskutieren,
sondern auch die Strategie des Unternehmens, und zwar aus zwei Griinden. Zum ersten
soll Uber das Erfahrungswissen der Beschaftigten die Unternehmensstrategie reflektiert
und bewertet werden und zum zweiten ist es wichtig, dass Uber die Einbeziehung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter das Commitment gestarkt wird.

-91 -



Die Gruppen, die sich treffen, sind altersgemischt. Insbesondere Altere kénnen in die-
sen Settings ihr Erfahrungswissen in Problemldsungsprozesse einbringen kénnen. In-
tergenerationelles Lernen findet hier also dialogorientiert statt. Nach einer Sitzung wird
festgehalten, was diskutiert wurde, welche Lésungen verabschiedet wurden, wer fur was
verantwortlich ist und bis wann was erledigt werden soll.

Fur die Nachhaltigkeit des Konzepts sorgt, dass das Kleingruppenmodell in die Zielver-
einbarung mit den FUhrungskraften integriert ist Und sich die Pramien fur die Fihrungs-
krafte (auch) an der Zielerreichung orientieren.

Das Unternehmen Vaasan & Vaasan fuhrte noch zwei weitere Modelle eine, auf die ich
kurz eingehen werde. Zum einen wurde ein Frihwarnsystem (Early Intervention Mo-
del) im Betrieb implementiert. Hierbei handelt es sich um ein Instrument, mit dem man
frihzeitig erkennt, welche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter moglicherweise zukunftig mit
Leistungseinschrankungen zu rechnen haben. Das System greift, wenn entweder vier
Arbeitsunfahigkeitstage in vier Monaten, 12 Arbeitsunfahigkeitstage hintereinander oder
30 Arbeitsunfahigkeitstage im Jahr zu verzeichnen sind. Das war eine grof3e Diskussion
zwischen Betriebsrat und Unternehmen, da es hier um sensible Krankendaten der Be-
schaftigten ging. Dennoch wurde ein Modus gefunden, mit dem beide Seiten zufrieden
waren, da das Ganze nicht als Kontrollinstrument eingesetzt wurde, sondern als Unter-
stiitzung, um die Leistungsfahigkeit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch friihzeiti-
ge MaRRnahmen zu erhalten. Auch das Patenmodell wurde im Unternehmen eingefuhrt.
Hier findet ein monatlicher Austausch zwischen zwei Mitarbeiterinnen, alt und jung, Gber
ein Jahr hinweg statt.

Alle MaBnahmen wurden evaluiert und es hat sich ein explosionsartiger Anstieg der
Mitarbeiterzufriedenheit gezeigt, was insbesondere nicht auf die beiden letzten MalRnah-
men, sondern auf das Kleingruppenmodell zurtickzufiihren war.

Die Initiative ,,Good working life” der 6ffentlichen Schulen in Horsens (DK)

Als letztes Beispiel mochte ich noch die Stadt Horsens nennen, die im Bereich ihrer
Schulen aktiv wurde. Sicherlich ist dies auch flr Deutschland ein Thema, denn wir ha-
ben bei Lehrerinnen und Lehrern eine relativ hohe Frihverrentungsquote zu verzeich-
nen. Problem in Horsens ist die Uberalterung. 40 Prozent der Lehrerinnen und Lehrer in
Horsens von insgesamt 746 Lehrerinnen und Lehrer sind Gber 50 Jahre alt. Neben der
Uberalterung gibt es eine relativ starke Fluktuation unter den Lehrerinnen und Lehrern.
Ziel ist es natiirlich, auch die Alteren so lange wie méglich in Beschéaftigung zu halten,
um hier nicht in einen Lehrermangel zu geraten

Auch hier wurde zunachst eine Situationsanalyse gemacht, die eine Umfrage zu Arbeits-
bedingungen und Ruhestandsplanen umfasste. Es hat sich gezeigt, dass viele Lehrer
bereits mit 60 Jahren aus dem Beruf ausscheiden mdchten. Wenn jedoch bestimmte
Malnahmen, wie zum Beispiel eine flexiblere Arbeitszeitgestaltung zur Verfiigung ste-
hen wirden, kdnnten sie sich vorstellen, auch langer gearbeitet. Das hat die Stadt dazu
veranlasst, eine Reihe von MalRnahmen einzufiihren. Zum einen wurden siebenwochige
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Kurse flr altere Lehrerinnen und Lehrer zur Verknipfung des Erfahrungswissens mit
neuen padagogischen Theorien und Erkenntnissen eingefiihrt. Hier soll gezielt Gber die
Verknlpfung von Erfahrungswissen und Theorie méglichen Konflikten zwischen jungen
und alten Lehrern vorgebeugt werden. Daruber hinaus finden jahrlich zweiwdchige Kurse
zum Umgang mit verhaltensgestorten Kindern statt, um maogliche Belastungssituationen
zu entscharfen. Darlber hinaus gibt es individuelle Entwicklungsgesprache flur altere
Lehrerinnen und Lehrer. Des Weiteren wurde den Lehrern ermdglicht, die Arbeitszeit zu
reduzieren und die Tatigkeiten anzupassen, so zum Beispiel bei schwierigen Klassen
die Klasse mit einem anderen Lehrer zu tauschen. Auch Mentorenprogramme spielten
hierbei ein grofRe Rolle.

Als Ergebnis stellte man fest, dass der Anteil der Uber 60-Jahrigen, das kann naturlich
auch ein demographischer Effekt sein, von 2004 bis 2006 um mehr als 4 Prozentpunkte
angestiegen ist.

Zusammenfassung

Ich méchte noch einmal kurz darauf eingehen, welche Aspekte aus unseren Erfahrun-
gen, die wir in den Betrieben gemacht haben, wichtig fur die Umsetzung von Alternsma-
nagement sind.

Zum einen, das haben wir gerade schon gesehen, haben alle Unternehmen, die ich Ihnen
gerade vorgestellt habe, eine Situationsanalyse durchgefiihrt. Das bezieht sich natrlich
insbesondere auf die Alterstrukturanalyse, umfasst aber noch weit mehr. Denn es ist
naturlich auch wichtig zu wissen, wie der direkte regionale Arbeitsmarkt in Zukunft aus-
sieht, wie er sich entwickeln wird und wo dort Chancen und Risiken entstehen. Darlber
hinaus flhrt die Situationsanalyse bzw. die Altersstrukturanalyse gleichsam direkt zum
zweiten Punkt, denn dadurch konnen naturlich auch insbesondere die Fach- und Fih-
rungskrafte fir das Thema sensibilisiert und gewonnen werden. Es ist dennoch wichtig
nicht nur Fach- und Flhrungskrafte, sondern auch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
selbst sowie die Betriebsrate zu sensibilisieren. Ganz wichtig, und das haben wir gerade
am Beispiel von Vaasan & Vaasan gesehen, ist die Einbindung der Beschatftigten, um ihr
Commitment bei organisationalen Veranderungsprozessen sicherzustellen. Zum ande-
ren aber auch, um auf das reichhaltige Erfahrungswissen der Alteren bei MaRnahmen
zur Arbeitsgestaltung zurlckgreifen zu kénnen.

Es geht nicht darum in Bezug auf Alternsmanagementprozesse das Rad neu zu erfinden,
sondern herkdmmliche Instrumente der Personalentwicklung wie Mitarbeitergesprache,
Zielvereinbarungen, Organisationszirkel gezielt einzusetzen. Naturlich gibt es auch Pro-
blembereiche, bei denen man mit herkdmmlichen Instrumenten nicht auskommt. Was
machen wir bei besonders belastenden Arbeitstatigkeiten? Ist es dann noch moglich, mit
herkdmmlichen Instrumenten der Personalentwicklung heranzugehen, oder missen da
nicht vollig neue Laufplanentwicklungen beschritten werden? Wie kann das auf betrieb-
licher Ebene passieren?
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Um die Nachhaltigkeit solcher MalRnahmen zu gewahrleisten, missen die Prozesse
verstetigt werden. Dies kann auf ganz unterschiedliche Arten und Weisen geschehen,
so zum Beispiel Uber die Integration in Managementsysteme bzw. Zielvereinbarungen,
Leitbildentwicklung oder Betriebsvereinbarungen. Wichtig ist die organisationale Veran-
kerung von Alternsmanagementprozessen.

Ich danke Ihnen recht herzlich fiir Inre Aufmerksamkeit.
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Rolf Taubert
Institut fir Management und Organisation GmbH, Bochum

Vermutlich haben Sie schon sehr viele, mdglicherweise auch zu viele Informationen zum
Thema bekommen, deren Verarbeitung sicher schwierig ist. Daher will ich Ihnen einen
mdglichst kompakten Bericht zu DemoKomp geben, einem Projekt, das das Institut fir
Management und Organisation gemeinsam mit dem BGF- Institut in Koln (Institut fir
betriebliche Gesundheitsforderung) im Rahmen der Initiative ,Neue Qualitat der Arbeit"
(INQA) durchgefihrt hat.

Das INQA-Projekt - ,,DemoKomp - Kompetenzen fiir den demographischen Wandel*

Der Auftraggeber des DemoKomp Projektes (Kompetenzen flir den demographischen
Wandel) war die Initiative ,Neue Qualitat der Arbeit“. Im Rahmen dieses Projektes flhrte
unser Institut ein Teilprojekt durch, dessen Ziel es war, leistungs- und gesundheitsrele-
vante Kompetenzen alterer Menschen zu erheben und zu beschreiben. Wir hatten den
Auftrag, ein Kompetenzmodell fir altere Fihrungskrafte zu entwickeln, um daraus ein in
der Praxis einsetzbares Beratungsinstrument zu generieren.

Ausgangspunkt unserer Uberlegungen war die Tatsache, dass sich die Altersstruktur in
den Unternehmen und damit auch in der Teilpopulation der Flhrungskrafte verandert
hat. Diese Entwicklung hat Folgen fir die Personalpolitik und fiir das Fliihrungsmanage-
ment insgesamt. Hier nur zwei Beispiele: Auch die Arbeitsplatze fir Fihrungskrafte mis-
sen gesundheitsgerecht gestaltet werden — und fiir Fihrungskrafte muss altersgerechte
Fort- und Weiterbildung ebenfalls ein Thema sein.

Altere Fiihrungskrifte — Risiken fiir Unternehmen?

Warum gerade Fihrungskrafte? Sie wissen, dass Flihrungskrafte eine Teilgruppe mit ei-
nem besonderen Know-how im Unternehmen sind. Aulerdem sind Flhrungskréafte die
Gestalter der Lebensumwelt ihrer Mitarbeiter. Deswegen sind sie moglicherweise ein ent-
scheidender Erfolgsfaktor fur Unternehmen. Es handelt sich bei Fihrungskraften also um
eine ganz besondere Population, der wir auch besondere Beachtung schenken muissen.

Die Altersgruppe der 50- bis 63-Jahrigen ist bei Fihrungskraften Gberreprasentiert. Da-
durch entsteht das Risiko, dass in der Zukunft ein Know-how-Verlust im Unternehmen
entsteht, denn in vielen Unternehmen wird noch nicht Gber Nachfolgeplanung, Stell-
vertreterregelung, Tandemlésungen etc. nachgedacht. Auch der Transfer des Wissens
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ist ein unpopulares Thema, das wir sehr mihsam an die kleinen und mittelstandischen
Unternehmen herantragen mussen.

Es steht also einiges auf dem Spiel: Ohne angemessene Praventivmalinahmen geht
das Know-how hoch qualifizierter Flihrungskrafte sowie wertvolles kulturelles Kapital
und Sozialkapital verloren.

Wenn Sie Flhrungskrafte nach der Teilnahme an Fortbildungsveranstaltungen befragen,
sind die Quoten sehr gering. Aufgrund von mangelhafter Integration in Fortbildungsver-
anstaltungen bleiben also die Qualifikationen und Potenziale alterer Fihrungskrafte zum
Teil ungenutzt.

Welche Ziele verfolgt DemoKomp?

Auf der einen Seite lautet das Ziel Diagnose, auf der anderen Seite Intervention (vgl.
Abbildung 1). Bei der Diagnose haben wir versucht, die fachlichen und Uberfachlichen
Kompetenzen alterer Fihrungskrafte zu erfassen. Aufbauend auf die Diagnose haben
wir ein Beratungstool entwickelt, das Personalentwicklungs- und gesundheitsférderliche
Maflnahmen ableitet und so die Mdglichkeit bietet, die alteren Fihrungskrafte ganz ge-
zielt entsprechend ihrer spezifischen Starken und Kompetenzen einzusetzen.
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Abbildung 1: Aufbau der Untersuchung

Konstruktionsprinzip ,,Kompetenzmodell alterer Fiihrungskréfte*

Im Wesentlichen haben wir unser Kompetenzmodell in drei Schritten entwickelt. Im
ersten Schritt haben wir uns durch eine Literaturrecherche mit dem aktuellen Stand
der physiologischen und psychologischen Literatur zum Thema ,Altersbedingte Ver-
anderungen® vertraut gemacht. Als zweiten Schritt haben wir die Tatigkeitsmerkmale
von Fuhrungskraften erarbeitet. Diese beiden Komponenten haben wir zusammen-
gefasst und daraus Hypothesen zu den altersbedingten physiologischen und psycho-
logischen Veranderungen bei Fihrungskraften gebildet, die wir anschlieRend einem all-
gemeinen Kompetenzmodell fiir Fiihrungskrafte verglichen haben. Das Ergebnis ist das
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.Kompetenzmodell alterer Fiihrungskrafte* (vgl. Abbildung 2).
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Abbildung 2: Konstruktionsprinzip ,Kompetenzmodell élterer Fiihrungskréfte”

Wir haben dann die Merkmale der altersbedingten physiologischen und psychologischen
Veranderungen aufgereiht. Hier ist ein Auszug dieser Liste beschrieben (vgl. Abbildung 3).
Zu jeder Veranderung haben wir die empirischen Befunde dazu notiert, haben Starken
und Schwachen ausgewertet und diese dann mit den Auspragungen aufgrund von Tatig-
keitsmerkmalen bei Fuhrungskraften verglichen. Daran haben wir dann unsere Hypothe-
sen geknlpft, und als Resultat konnten wir drei Dimensionen als Starken identifizieren:
Fiihrungskrédfte — Kompetenzen (Aktivitats- und umsetzungsbezogene Kompetenzen)
mit den Teildimensionen Planungskompetenz, Entscheidungskompetenz, Steuerungs-
kompetenz; sozial-kommunikative Kompetenzen mit den Teildimensionen Durchset-
zungsfahigkeit, Teamfahigkeit, Konfliktlosungsfahigkeit und personale Kompetenzen
mit den Teildimensionen Leistungs- und Gestaltungsmotivation und Sensitivitat (soziale
Wahrnehmung).
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Abbildung 3: Hypothesen: altersbedingte physiologische und psychologische Verdnderungen
bei Fiihrungskréften
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Abbildung 4: Auszug aus dem Kompetenzmodell élterer Flihrungskréfte

In Abbildung 4 sehen wir als weiteres Beispiel die Dimension ,Flihrungskraftekompetenz*
mit der Teildimension Planungskompetenz. Hier wird die Kompetenz beschrieben, Fra-
gen werden an unsere Probanden herangetragen, es wird mittels eines Fragebogens,
der sich auf Verhaltensbeobachtungen bezieht, abgefragt, inwieweit sich der Proband in
diesem Bereich kompetent fuhlt und wo er seine Starken in diesem Bereich sieht.

Anwendung in der Praxis / Beratungstool

Welche Konsequenzen hat das, was wir erhoben haben, fir die Praxis? Bei unserem
Vorgehen haben wir im Wesentlichen einen Dreischritt (vgl. Abbildung 5). Wir beginnen
mit einem persénlichen Gesprach, wo es um die Auftragsklarung geht. Dann bestimmt
das Unternehmen so genannte Tandems — dabei handelt es sich um Vorgesetzter /
Mitarbeiter-Parchen — denen ein Online-Tool zugesendet wird. In diesem Online-Tool
erfolgt einerseits die Selbsteinschatzung der alteren Fihrungskraft und auRerdem eine
Fremdeinschatzung durch den Vorgesetzten auf der Basis unseres Tools und des Kom-
petenzmodells. Diese Daten bieten die Grundlage zur Beurteilung der Selbsteinschat-
zung, der Fremdeinschatzung sowie der fachlichen als auch tberfachlichen und gesund-
heitsbezogen Kompetenzen. Bei einem abschlieRenden Beratungsgesprach werden
schlieBlich die vorstrukturierten Ergebnisse prasentiert.
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Abbildung 5: Ablauf der Beratung
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Die ausgeflllten Bégen laufen an das Institut fiir Management zuriick. Abbildung 6 ver-
deutlicht beispielhaft, dass die Selbsteinschatzung hier an einigen Punkten signifikant
von der Fremdeinschatzung abweicht.

A Al s Apealang Vorghinit Lafyit- waa il ihaag

Abbildung 6: Vergleich von Selbsteinschétzung und Fremdeinschétzung

Es sollten auch gesundheitsbezogene Annotationen gemacht werden. Das war die Auf-
gabe des BGF- Instituts der AOK in KéIn. Das Institut dockte nun Gesundheitskompe-
tenzen wie Belastbarkeit, Selbstdisziplin, Wahrnehmung gesundheitlicher Belange und
gesundheitsforderliche Kommunikation an die Ergebnisse an. Diese wurden selbstver-
standlich von den Teilnehmern als Selbstbild ausgefillt.

Danach nimmt das teilnehmende Tandem an einem Gesprach mit einem Berater des
Instituts fir Management teil, bei dem als Grundlage der Abgleich des Selbstbild mit dem
Fremdbild erfolgt. Im weiteren Verlauf des Gesprachs werden individuelle Starken und
Schwachen sowie die gesundheitlichen Einschrankungen aufgrund der Belastungsriick-
meldung der Fuhrungskraft diskutiert. Ganz entscheidend ist, welche weitere berufliche
Perspektive vorgeschlagen wird.

Das Ziel eines solchen Beratungsgespraches ist es, fir die weitere berufliche Laufbahn
fachliche, Uberfachliche und gesundheitsbezogene Personalentwicklungs-Malinahmen
im Bereich der fachlichen Kompetenz zu analysieren und festzulegen. Die Entscheidun-
gen und Verpflichtungen, die in solchen Gesprachen getroffen werden, sind mittelfristig,
also fur die nachsten drei bis funf Jahre angesetzt.
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Abbildung 7: Ansatzpunkte um Féhigkeiten, Fertigkeiten und Wissen élterer Fiihrungskréfte
aktiv zu steuern und zu nutzen

Zusammenfassung

Welche Arten von Interventionen sind vor dem Hintergrund eines solchen Kompetenzmo-
dells moéglich und sinnvoll (vgl. Abbildung 7)? Stellen Sie sich dieses Kompetenzmodell
und das, was letztendlich im Gesprach zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter liegt, als
eine Art Brille vor, durch die beide Beteiligten schauen und somit zwei Moglichkeiten zur
Intervention haben. Einerseits die Mdglichkeit, individuelle Personalentwicklung (zum
Beispiel Karriereplanungen) thematisieren kénnen, und andererseits die Moglichkeit, In-
terventionen zur Gesundheitsforderung thematisieren kdnnen. Nicht zu vergessen sind
neben den individuellen Interventionen natirlich auch die strukturellen Interventionen.
Hierbei kdnnte es beispielsweise um Arbeitszeitflexibilisierung gehen. Ziel ist es also
fir das Unternehmen und die Fihrungskraft, Moglichkeiten zu schaffen, das wertvolle
Wissen weiter zu bewahren.
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André Schleiter
Bertelsmann Stiftung, Glitersloh
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| BertelsmannStiftung

Wie sollte der Arbeitgeber Sie dabei untesstutzen, Ihre Beschaftigungs-

falwgkent zu starken und sich beruflich werterzuentwickeln?
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Das Top-Management fur die Aufgabe sensibilisieren
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Agnes Joester
Helvetia Versicherungen, Schweiz

Vor sieben Jahren hiey das Themain unserem Hause anders. Es hield «<Demographischer
Wandel - Istdas flir uns eine Herausforderung?» Naturlich ist es flir einen Versicherer eine
Herausforderung, denn wirden wir keine demographischen Datenanalysen machen,
so wirden wir unser Geschaft nicht verstehen. Wir missen uns mit diesen Zahlen
auseinander setzen und sie kennen. Unser Unternehmen hat sechs Landertéchter und
ich arbeite fiir die Konzernholding. Unser Kerngeschaft liegt in der Schweiz, ansonsten
sind wir auch mit kleinen Versicherungen in anderen Landern tatig.

Situation in der Schweiz

Schweizer Idylle - glaubt jeder - aber so idyllisch, ist die Versicherungsbranche schon
lange nicht mehr. Auch bei uns hat sich eine gewisse Umstrukturierung vollzogen. Und
heute gibt es bei uns kaum noch ungelernte oder einfache Jobs. Es gibt nur noch
qualifizierte Tatigkeiten, wie z.B. den Allbranchen-Sachbearbeiter.

Die Arbeitskrafteentwicklung ist in der Schweiz ahnlich wie in den EU- Landern. Die
Summe der Alteren nimmt zu, wahrend diejenige der Jiingeren abnimmt. Wir haben aber
noch einanderes ,Problem”-wirhaben (fast) keine Arbeitslosigkeit. Die Arbeitslosenquote
in der Schweiz betragt 2,9 Prozent. Das heif’t, wir kimpfen um Fachkrafte, und freuen
uns, dass viele Deutsche das Land verlassen und in die Schweiz kommen. 2005 waren
in der Schweiz 65 Prozent der 63-Jahrigen beschaftigt. Jetzt denken Sie, was wollen
die Uberhaupt, denen geht es doch gut. Aber wir brauchen wirklich Fachkrafte. Gerade
in der Versicherungsbranche werden hoch qualifizierte Fachkrafte benétigt, die eher
europaweit gesucht werden.

Auch in der Schweiz steigt der Anteil der Alteren. Auch die Schweizer leben langer. Die
Geburtenrate sinkt auch in der Schweiz massiv. Insgesamt steigt die Nachfrage nach
Arbeitskraften, sodass auch hier neue «Quellen» (Frauen, Auslander, Erwerbslose)
erschlossen werden mussen. Auch bei uns sind die Sozialkassen durch diese
Entwicklungen hoch belastet.

50plus als Mitarbeitende - ein Kulturthema
50plus ist bei uns ein Kulturthema. Bevor ich naher in die Thematik einsteige, muss ich
Ihnen noch eine kleine Geschichte erzahlen. 1998 kam eine Unternehmensberatung

aus Frankfurt in unser Unternehmen nach St. Gallen und hat sich ans Podium gestellt
und eine 50 und ein Kreuz dahinter an die Pinnwand geschrieben. Im Publikum salen
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Uber 50-Jahrige Fuhrungskrafte des Unternehmens. Die 50-Jahrigen seien zu teuer,
sie befanden sich auf einem Karriereplateau und auf dem Abstellgleis. Am besten
ware es, diese Mitarbeitendenvorzeitig zu pensionieren. Das war die Stimmung und
die Meinung im Jahr 1998. 2005 wurde aus dem Kreuz hinter der 50 auf einmal ein
Pluszeichen. Das, was damals als negativ erachtet wurde, ist heute eine wertvolle
Mitarbeitendenressource. Auf einmal ist langjahriges Verbleiben in einem Unternehmen
kein Nachteil mehr — viel mehr gewahrt es dem Arbeitgeber den Vorteil von Stabilitat
und Kontinuitat. In diesem Kulturwandel stecken wir gerade.

Das sind die Mythen, die es rund um die Alteren gibt: arbeiten langsamer, leisten
weniger, sind nicht up-to-date, riskieren weniger, sind verschlossener, sind festgefahren
und verstehen weniger bzw. weniger schnell. Und sie sind sehr verbreitet, auch in
unseren Kopfen. So galt es, erst einmal diese Vor-Urteile in unseren eigenen Képfen
zu entgegnen.

Schritt 1:
2002 Kunden- und Produktentwicklung terzAvita fiir Zielgruppe 50plus

Das Positive ist, dass die demographische Entwicklung bei uns schon langer
ein Thema ist, denn auch unsere Kunden werden alter. Was heil}t das flr einen
Lebensversicherer und einen Sachversicherer? Als eine der Ersten haben wir damals
angefangen, systematisches Zielgruppenmanagement zu betreiben. Wir haben so das
Kundensegment 50plus kreiert und entsprechende Produkte entwickelt. Aber erst vier
Jahre spater haben wir erkannt, dass wir auch eigene Mitarbeitende haben, die alter
werden.

Als erstes haben wir Kundenentwicklung betrieben und erkannt, dass die Silver
Generation als Kundengruppe sehr gefragt ist. Vor zehn Jahren war die Werbung um
Altere eine andere als heute. Das klassische Bild war damals: grau und dunkel und
eher negativ. Seit zwei Jahren ist das Bild ein anderes. Einige von lhnen kennen sicher
die 87-Jahrige Werbeikone der Kosmetiklinie Dove.

In der Schweiz ist es so, wenn man mit 65 Jahren aufhort zu arbeiten, bekommt man
eine hohe Geldsumme als Betriebsrente ausbezahlt, die man dann gut anlegen muss.
Heute nach sieben bzw. nach funf Jahren haben wir es geschafft, dass jeder Siebte
Uber 50 ein Kunde von uns ist. Es gibt 2,1 Millionen Uber 50-Jahrige in der Schweiz und
300000 sind Kunden bei uns. Neuerdings sind Anlagefragen von Personen im Alter von
80- oder mehr keine Seltenheit mehr. Nur wir haben jetzt festgestellt, dass wir keine
Produkte fur 80-Jahrige haben. Das ist nun eine neue Aufgabe. Das ist bislang noch nie
in der Produktentwickung gewesen, weil wir diese Menschen nicht als Kundengruppe
gesehen haben. Sie sehen also, dass das Thema «Demographie» bei uns bereits
Thema war und ist.
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Schritt 2:
2004/5 Analyse der Altersstrukturen der Mitarbeitenden

Im Jahr 2004 und 2005 haben wir damit begonnen, eine Altersstrukturanalyse zu
machen. Bis dahin wussten wir nichts Uber unsere Altersstrukturen. Wir kannten
lediglich die Aufteilung nach Betriebszugehdrigkeit, aber wir wussten nicht wie alt unsere
Mitarbeitenden sind. Wir haben festgestellt, dass sich innerhalb der letzten acht Jahre
unsere Altersstruktur vollig verschoben hat. Beispielsweise ist der Anteil der 20- bis 29-
Jahrigen in den letzten Jahren von 21 Prozent auf 13 Prozent gesunken. Wohingegen
die alteren Generationen zugelegt haben.

Wir haben festgestellt, dass 48 Prozent unserer Belegschaft 45 Jahre und alter sind.
Also ein absoluter Uberhang. Das ist erst einmal nicht schlimm, denn wir hatten bereits
entsprechende Instrumente in der Personalentwicklung integriert, die auch fir altere
Mitarbeitende galten. So gibt es das jahrliche Mitarbeitendengesprach fir die personliche
Planung und Weiterentwicklung und das jahrliche Zielvereinbarungsgesprach fir die
Jahresplanung verbunden mit einer variablen Vergutung Gber alle Funktionen hinweg.
Das ist alles schon vorhanden, sodass wir also kein Problem damit hatten, unseren
Fokus auf die Alteren zu legen.

Nach der Analyse der Altersstrukturen in unserem Unternehmen haben wir uns die
Ausbildungstage angeschaut. Da wurde auch unsere Geschéaftsleitung wach. Es handelt
sich hier um Ausbildungstage unserer Innendienst-Mitarbeitenden. Man erkannte,
dass man fur Frauen und altere Mitarbeitende wenig in Weiterbildung investierte. Das
war der Knackpunkt, um zu sagen: wir mussen etwas tun. Naturlich kam dann auch
die Diskussion auf, ob Altere tiberhaupt eine Weiterbildung wollen. Hierzu haben wir
eine Diplomarbeit schreiben lassen, in der es darum ging, welche Erwartungen die
Unternehmensleitung an die Alteren und sie umgekehrt an die Unternehmensleitung
haben. Hier die Ergebnisse: Altere haben gesagt , sie wollen Herausforderungen,
interessante Aufgaben und Weiterbildung. Ein weiterer wichtiger Wunsche war die
Wertschatzung fir das, was Mitarbeitende mitbringen. Umgekehrt will das Unternehmen
volle Leistung bis zum letzten Tag.

Schritt 3:
2006 Miteinander der Generationen - die Policy der Geschiftsleitung

Mit diesen Informationen habe ich unsere Geschaftsleitung davon Uberzeugt, dass wir
eine entsprechende Policy brauchen. Wir machen nicht einfach eine Aktion, sondern
wir brauchen eine Kultur des Miteinanders der Generationen. Ich wollte somit nicht
nur auf die Alteren fokussieren, denn das ware wieder eine Altersdiskriminierung
gewesen, sondern alle Generationen einbeziehen. Unsere Policy lautet so: Mit einer
bewusst gestalteten Generationenpolitik begegnet die Helvetia Versicherungen dem
demographischen Wandel und tritt damit als attraktiver Arbeitgeber im Markt auf. Die
Wertschatzung und Chancengleichheit von jlingeren und alteren Mitarbeitenden wird
aktiv geférdert. Der Personalgrundsatz «fordern und férdern» wird flr alle Altersklassen
gelebt und unterstltzt. Die Eigenverantwortung fir den eigenen beruflichen Werdegang
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wird gefordert und geférdert.

Die Brisanz, auch 50-jahrigen ein MBA zu ermdglichen, wurde von der Geschaftsleitung
ausfuhrlich diskutiert und deren Vorbehalte konnte mit folgenden Argumenten entkraftet
werden: Wenn ein 50-Jahriger diese Mdglichkeit erhalt, wird er sicherlich langer im
Unternehmen bleiben, wohingegen Jiingere mit einer besseren Ausbildung schneller
zur Konkurrenz abwandern. Diese Policy ist 2006 abgesegnet worden. Wahrscheinlich
ist uns allen nicht ganz klar, wozu wir uns damit committet haben.

Schritt 4:
2006 Gesundheit + Leistungsfahigkeit bei 40plus erhalten

2006 haben wir in unserem langjahrigen Gesundheitsforderungsprogramm den
Schwerpunkt auf 40plus gelegt, dem «Fit + Wohl 40plus».

Grundsatzlich geht es darum, Gesundheit und Leistungsfahigkeit zu erhalten, denn wer
alt werden will, muss fruh damit beginnen. Wir haben alle Mitarbeitenden ab 40 mit
der Aufforderung zu Teilnahme an diesem Programm angeschrieben. Die Reaktionen
bei den Mitarbeitenden waren natirlich unterschiedlich - nicht nur positiv. Dieses
neunmonatige Programm lauft im Moment bei Mitarbeitenden des Innendienstes.
Bei diesem Programm wird ein Gesundheitscheck mit Messungen zum Blutzucker,
Blutdruck, Grofie, BodymalRindex usw. und ein Fitnesstest gemacht. Unsere Leiterin flr
den Bereich Gesundheitsférderung ist Diplom-Sporttrainerin und promoviert gerade zu
diesem Thema.

Es sind 1100 Mitarbeitende angeschrieben worden und wir rechneten mit einem Ruicklauf
von 90 bis 120. Tatsachlich meldeten sich 270 Mitarbeitende, die alle drei Monate an G
esundheitsforderungsaktionen teilnehmen. Das sind beispielsweise Sportangebote im
Ausdauertrainingsbereich, Verglinstigungen von Fitness-Studios, Vortrage spezifisch
fur Manner und Frauen. Aktuell 14uft der vierte Check.

Fuhrungskrafte waren davon nicht begeistert, weil ihre Mitarbeitenden zeitweise
abwesend sind. Es ist ein Durchsetzen und auch Verandern, um auch Fuhrungskrafte
zu bewegen, in ihre Mitarbeitenden zu investieren und Zeit bereitzustellen.

Schritt 5:
2006 Vielfaltige Erwerbsbiographien + Laufbahngestaltungen auch ab 45plus

Wir haben Pensionierte im ersten Jahr nach ihrer Pension zu ihrem Befinden befragt.
Bei vielen haben Herz-Kreislaufbeschwerden zugenommen, andere sind in depressive
Stimmungen verfallen. Deshalb sind wir gerade dabei, eine so genannte Bogenkarriere,
wie es bereits Herr Fahrion heute morgen angedeutet hat, fir diejenigen, die das
maochten, individuell zu ermdglichen. Angefangen beim Hauswart bis hin zum Geschaft
sleitungsmitglied, schauen wir, dass das Ausschwingen mdglich gemacht werden kann.
Dabei ist naturlich nicht zu vergessen, dass wir in der Schweiz auch Gehalter haben,
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die es Menschen moglich macht, in Teilzeit zu arbeiten.

Ab Mitte 40 justieren sich viele noch einmal neu und wollen neue Herausforderungen
annehmen, andere wiederum wollen weniger arbeiten. Neben «Fit + Wohl» machen
wir auch Standortbestimmungen ab 45. Hierfir haben wir alle deutschsprachigen
Mitarbeitenden tiber 45 Jahre angeschrieben. Ich habe 110 Rickmeldungen bekommen.
Von diesen 110 nehmen 90 Personen tatsachlich teil. Es lauft wunderbar, denn es sind
45-Jahrige Uber alle Hierarchiestufen, die an diesen Kursen teilnehmen. Wir machen
nicht nur eine berufliche Standortbestimmung, sondern wir beziehen auch privaten und
soziale Ressourcen mit ein. Mit diesem Ressourcenpaket schauen wir in die Zukunft:
wie soll es weitergehen ? Wir bilden Tandems und Lerngruppen, die im Anschluss
an die zweitdgige Standortbestimmung Uber einen Zeitraum von einem halben Jahr
miteinander weiterarbeiten.

Fir das Unternehmen ist diese Investition giinstig und der Effekt riesengrof3. Viele
kamen mit einer negativen Einstellung zur Arbeit in diesen Kurs und sehen dann im
Austausch, wie es z.B. Kollegen im AulRendienst geht, wie deren Situation ist, wo sie
dann sagen: Moment mal, eigentlich ist mein Job ganz gut.

Hierzu brauchen sie natlrlich eine Geschéftsleitung, die es unterstitzt, wenn
Mitarbeitende Giberihre persénlichen Bedurfnisse sprechen undihre Wiinsche einbringen.
Ein Ausléser bei uns war, wie es auch Herr Schleiter erzahlte, die Geschéaftsleitungsm
itglieder zu befragen, wie sie sich ihre Arbeit mit 65 und den Ruhestand vorstellen.
Dass deren Bedurfnisse mit denen eines jeden Mitarbeitenden deckungsgleich sind,
war nicht schwer zu begriinden - der eine will langer arbeiten, der andere kann es sich
nicht vorstellen usw.

Der zunehmenden Vielfalt der Erwerbsbiographien versuchen wir in Zukunft in der Form
zu entsprechen, dass wir nicht nur eine Standortbestimmungen zwischen 40 und 50
Jahren anbieten moéchten, sondern in jeder Dekade, also um 25, 35, 45, und 55. Einen
Kurs zur Vorbereitung auf die Pensionierung fliihren wir schon seit Jahren gemeinsam
mit Partnerinnen und Partnern durch. Bislang besteht die Mdglichkeit, in Einzelfallen
Uber das reguldre Pensionsalter von 65 zu arbeiten. Es sind Leistungstrager und
Fachspezialisten, die wir als Senior Experts weiter beschaftigen.

Schritt 6:
2007 Generative Fiihrung und altersgerechtes Lernen beriicksichtigen

Zusammenfassend heiflt das, dass man das Human Ressources Management den
Bedlrfnissen der einzelnen Lebensphasen anpassen muss. In diesem Jahr geht es
bei uns darum, die Einstellungen und Werthaltungen zu verandern, um ein Miteinander
der Generationen zu erreichen. Es geht darum, Verstandnis herzustellen, dass jede
Generation ihre eigenen Pragungen, Einstellungen und Verhaltensmuster mit sich
bringt. Hierbei wollen wir Fihrungskrafte dazu befahigen, altersgerecht zu fihren: Wie
fuhre ich jemanden, der viel alter ist als ich? Wie fihre ich jemanden, der viel jinger
ist als ich? Berlcksichtigt werden diese Fragen im ,Helvetia Leadership Programm®,
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einem Fihrungskrafteentwicklungsprogramm, und in den allgemeinen Trainings. Zum
Auftakt des Flhrungskrafteentwicklungsprogramms werden meine Kollegen in der Kick-
Off Veranstaltung drei Generationen zusammenbringen (Lehrlinge, Flihrungskrafte und
Pensionierte), um das Miteinander der Generationen lebendig zu machen.

Schritt 7:
2007 Flexible Arbeitsmodelle und Pensionierungsmodelle

Was ganz wichtig ist, sind flexible Arbeitsmodelle. Bei uns besteht die Mdglichkeit,
zwischen 30 und 90 Prozent zu arbeiten. Das kann man ganz flexibel gestalten.

Teilzeit im AuRendienst gestaltet sich jedoch schwieriger. Jeder Aufiendienstmitarbeiter
bearbeitet ein bestimmtes Gebiet. Das ist so eine 100-Prozent-Stelle. Niemand will ein
Gebiet teilen, denn es gibt schlechte und gute Kunden im Gebiet. Vor vier bis flinf Jahren
sagten wir noch, das ist kein Thema fur uns. Auch der Leiter unseres Vertriebs sagt:
Teilzeit im AulRendienst werde es nicht geben. Gleichzeitig nimmt der Leistungsdruck
auf den Versicherungsaussendienst immer mehr zu mit entsprechenden Folgen wie
z.B. der Zunahme an Stresserkrankungen und Arbeitsausfallen. Hier stehen wir noch
vor einer unbefriedigenden Situation.

Wir haben unsere Pensionskasse verandern muissen, so dass alle die Mdglichkeit
haben, uber 65 Jahre hinaus zu arbeiten. Das zweite Thema hierzu - und das ist
vielleicht ungewohnt fir Sie - ist das Recht auf Frahpensionierung. In der Schweiz
gibt es das Recht, mit 60 Jahren mit Abschlagen in Rente zu gehen, und diese Rente
wird zu einem groRen Anteil durch den Arbeitgeber finanziert. Aufgrund dieser Tatsache
war das Problem, das Herr Fahrion vielleicht nicht hatte - dass 55-Jahrige, die wir
eingestellt haben, mit 60 in Frihrente gehen konnten und dies dann die betriebliche
Pensionskasse belastet hat. Das haben wir jetzt verandert. Wir stellen gerne Altere,
gerade auch als Kundenberater flir das Kundensegment 50plus ein, denn dort beraten
wir ja lebensphasenorientiert.

Das Einzige, was wir neu gemacht haben, ist diese Standortbestimmung 45plus. Die
anderen Malnahmen knipfen an bestehende Personalentwicklungsinstrumente an.
Und das ist eigentlich meine Empfehlung: Legen Sie den Fokus einfach auf 40plus oder
45plus und dann kénnen Sie loslegen.

Dankeschon fur Ihre Aufmerksamkeit.
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Verzeichnis der Referentinnen und Referenten

Otmar Fahrion

Otmar Fahrion griindete 1975 das Ingenieurblro Fahrion Engineering. Hier werden mit
knapp 100 Mitarbeitern Fabriken aller Art geplant und von der Fertigstellung bis zum Pro-
duktionsbeginn sachversténdig begleitet. Herr Fahrion stellt bevorzugt Gber 50-Jahrige
ein und setzt auf das Erfahrungspotential der Generation 50plus.

Prof. Dr. Michael Falkenstein

Prof. Falkenstein ist am Institut fur Arbeitsphysiologie an der Universitat Dortmund ta-
tig und dort Leiter des Projektbereiches ,Kognitive Neurophysiologie®. Zu seinem For-
schungsschwerpunkten gehdrt die kognitive Psychophysiologie, die Analyse kognitiver
Prozesse beim Menschen mit Hilfe von ereigniskorrelierten Hirnpotentialen (EKP), die
Erforschung exekutiver Prozesse und die Veranderungen kognitiver Prozesse durch nor-
males Altern sowie durch altersbedingte Erkrankungen. Seit 2002 ist Prof. Falkenstein
Chefredakteur des ,Journal of Psychophysiology*.

Prof. Dr. Frerich Frerichs

Prof. Frerichs hat an der Freien Universitat Berlin Psychologie und Soziologie studiert
und leitet seit 2006 an der Hochschule Vechta die Professur fur ,Altern und Arbeit".
Zuvor war er wissenschaftlicher Geschaftsfiihrer des Instituts flir Gerontologie der For-
schungsgesellschaft fir Gerontologie in Dortmund. Zu seinen Forschungsschwerpunk-
ten Altern, Arbeitsmarkt und Altersgrenzen; Altersmanagement - Alterwerden im Betrieb
und Ehrenamtlichkeit, Professionalitat und Selbsthilfe.

Dr. Gabriele Freude

Seit 1998 beschaftigt sich Gabriele Freude schwerpunktmalig mit den Themen Alter,
Altern, Vitalitat, Arbeits- und Leistungsfahigkeit. Sie leitet die Arbeitsgruppe ,Arbeitsge-
staltung bei psychischen Belastungen, Stress” der Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin am Standort Berlin und das dort installierte Vitalitatslabor. Im Rahmen
von Eigenforschungs-, Fremdforschungs- und Umsetzungsprojekten untersucht sie den
Einfluss von Arbeitsbedingungen und Lebensstil- Faktoren auf den Alterungsprozess,
die Vitalitat und Leistungsfahigkeit des Menschen. Im Rahmen nationaler und internatio-
naler Verbundprojekte unterstiitzt und férdert Frau Dr. Freude die Bildung von Netzwer-
ken verschiedener Akteure des Arbeits- und Gesundheitsschutzes.
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PD Dr. Hans- Martin Hasselhorn

Dr. Hasselhorn ist seit 1999 wissenschaftlicher Angestellter der Bergischen Universitat
Wuppertal im Fachbereich Sicherheitstechnik, Fachgebiet Arbeitsphysiologie, Arbeits-
medizin und Infektionsschutz unter der Leitung von Prof. Dr. Dr. F. Hofmann. Seit 2001
ist Dr. Hasselhorn Sekretar des Komitees ,Occupational health for Health Care Workers*
der International Commission on Occupational Health, ICOH. Zu seinen Forschungs-
schwerpunkten gehoren psychosoziale Arbeitsbelastungen, biologische Indikatoren von
chronischem Stress, Arbeit und Altern (NEXT-Studie) und beruflicher Infektionsschutz.

Prof. Dr. Guido Hertel

Prof. Hertel ist Professor flir Arbeits-, Betriebs- und Organisationspsychologie an der Uni-
versitat Wirzburg. Er hat an der Universitat GielRen Psychologie und Soziologie studiert
und 1995 an der Universitat Heidelberg promoviert. AnschlieRend arbeitete er als wis-
senschaftlicher Mitarbeiter an der Uni GieRen. Im Sommer 2002 habilitierte er an der
Universitat Kiel. Zu seinen Forschungsschwerpunkten gehoren u.a. die Arbeitsmotivation
und Arbeitszufriedenheit Uber die Lebensspanne, Kooperation in sozialen Austauschkon-
flikten und affektive Einflisse auf soziales Verhalten in Organisationen.

Prof. Dr. Juhani llmarinen

Prof. llamrinen ist Direktor des Arbeitsbereiches ,Life Course and Work* am Finnish Ins-
titute of Occupational Health (FIOH) in Helsinki. Von 1989 bis 2006 war er Sekretar des
wissenschaftlichen Komitees fur ,Ageing and Work® der International Commission on
Occupational Health und ist Vorsitzender des Technischen Komitees fir ,Ageing® der In-
ternational Ergonomics Association. Seine Aufgaben und Interessensbereiche beinhal-
ten unter anderem Langzeitstudien Uber Altern und Arbeiten, der Arbeitsbewaltigungsin-
dex, europaische Studien Uber Altern und Arbeiten und Altersstrategien in Unternehmen
sowie Entwicklung, Studien und Training im Bereich Age-Management.

Dipl.-Psych. Agnes Joester

Frau Agnes Joester ist seit mehreren Jahren Human Ressource Managerin bei der Hel-
vetia Versicherungen, einer internationalen Schweizer Versicherung mit Sitz in St. Gallen.
Dort hat sie den Bereich Management Development zur Dynamisierung und Mobilisie-
rung des oberen Managements durch firmeninterne internationale Managementpro-
gramme und strategische Personalauswahl und -entwicklung aufgebaut. Ein aktueller
Schwerpunkt ihrer Arbeit liegt in der Entwicklung eines umfassenden Age Managements
zum ,Miteinander der Generationen® fir die Zielgruppe 45+ im Unternehmen. Frau Jo-
ester hat Psychologie mit den Schwerpunkten Kommunikations-, Sozial- und klinische
Psychologie studiert.
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Prof. Dr. Christian RoBnagel

Prof. RoRRnagel ist Professor fir Organisationspsychologie Jacobs Center for Lifelong
Learning and Institutional Development, wo er sich der altersdifferenzierten beruflichen
Weiterbildung widmet. Er studierte Psychologie an der Universitat Heidelberg und habili-
tierte 2001 an der Freien Universitat Berlin. Mit seiner Erfahrung in der freien Wirtschaft
erarbeitet er wissenschaftlich fundierte und ,trotzdem* praktisch anwendbare Strategien
lebenslangen Lernens flr Einzelne und fir Organisationen.

André Schleiter

André Schleiter ist Projektmanager im Themenfeld ,Wirtschaft und Soziales® bei der Ber-
telsmann Stiftung. Der Diplom-Volkswirt war mitverantwortlich fiir die Ausrichtung und
Organisation des Carl Bertelsmann Preises 2006 ,Alter werden — aktiv bleiben®.

Dipl. Soz. Wiss. Mirko Sporket

Mirko Sporket ist seit 2003 wissenschaftlicher Mitarbeiter am Institut fir Gerontologie
der Universitat Dortmund im Bereich ,Demographischer Wandel und Arbeitswelt“. Nach
dem Studium der Sozialwissenschaften an der Bergischen Universitat Wuppertal mit
dem Schwerpunkt Arbeits- und Organisationssoziologie gehdren heute zu seinen For-
schungsschwerpunkten Arbeitswelt und demographischer Wandel; Organisations-for-
schung und Organisationssoziologie und die allgemeine soziologische Theorie.

Prof. Dr. Rolf Taubert

Nach dem Studium der Sozialwissenschaften, Geschichte und Philosophie hat Prof.
Taubert 1976 im Bereich der Kommunikationswissenschaften promoviert. Im Anschluss
an ein durch die Deutsche Forschungsgemeinschaft gefordertes Habilitationsprojekt
wurde er 1982 auf eine Professur bei der Verwaltungshochschule des Landes Nordrhein
Westfalen berufen. Als ,managing partner® des Bochumer ,Instituts fir Management
und Organisation®, das sich auf Fragen der Organisationsberatung und Personalfihrung
spezialisiert hat, fihrt er zur Zeit fur die Initiative INQA ein Forschungsprojekt im Bereich
der Kompetenzevaluation alterer Fuhrungskrafte durch.

Dipl. Psych. Julia Weichel

Seit Beendigung des Studiums der Psychologie und der Wirtschaftswissenschaften an
der Philipps-Universitat Marburg ist Frau Weichel wissenschaftliche Mitarbeiterin am
Institut fir Arbeitswissenschaft der Universitat Kassel unter der Leitung von Prof. Dr.
Ekkehart Frieling. Dort arbeitet Frau Weichel unter anderen an Themen zur altersdiffe-
renzierten Arbeitssystemgestaltung in der Automobilmontage im Bereich der Fahrzeu-
gendmontage und der Getriebemontage.
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