Marie-Luise und Ernst

Becker
STIFTUNG

Kognition, Motivation und Lernen alterer Arbeithehmer

- neueste Erkenntnisse flr die Arbeitswelt von morgen

Dokumentation der Tagung am 18. und 19. September 2008 in Bonn



Impressum

Marie-Luise und Ernst Becker Stiftung
ParkstralRe 10

50968 Koln

Telefon (02 21) 9346 47 0

Telefax (02 21) 93 46 47 30
info@becker-stiftung.de
www.becker-stiftung.de

Redaktionelle Bearbeitung und Gestaltung
Susann Kocura, Marie-Luise und Ernst Becker Stiftung

Fotos
Roland Rossner, Bonn

Druck
bis500druck.de, limenau

ISBN 978-3-00-026498-6

Alle Rechte vorbehalten. Dieses Werk einschlieBlich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschiitzt. Jede
Verwertung auRerhalb der engen Grenzen des Urheberrechtsgesetzes ist ohne schriftliche Zustimmung der
Marie-Luise und Ernst Becker Stiftung unzuldssig und strafbar. Das gilt insbesondere fiir Vervielfaltigungen,
Ubersetzungen und Verarbeitung in elektronischer Form.

© 2008 Marie-Luise und Ernst Becker Stiftung, Kéin



Kognition, Motivation und Lernen alterer Arbeitnehmer

- neueste Erkenntnisse flr die Arbeitswelt von morgen

Dokumentation der Tagung am 18. und 19. September 2008
Gustav Heinemann Haus, Bonn



Liebe Leserinnen
liebe Leser,

wir freuen uns, dass Sie nun Dbereits die dritte Ausgabe unserer
Tagungsdokumentationen in den Handen halten kénnen. Unter dem Motto
.Kognition, Motivation und Lernen alterer Arbeithehmer - neueste Erkenntnisse fur
die Arbeitswelt von morgen® setzten wir unsere erfolgreiche Reihe von Tagungen
fort, die 2006 erstmals unter dem Motto ,Generation 60plus - tauglich fur die
Arbeitswelt 20207 statt fand.

Fast 150 Teilnehmer nahmen am 18. und 19. September 2008 die Gelegenheit
wahr, sich aus erster Hand Uber die neuesten wissenschaftlichen Erkenntnisse
zum Thema ,Altern und Arbeit* zu informieren und zu diskutieren. Im Vorfeld
dieser Dokumentation haben uns viele positive Stellungnahmen zum Verlauf und
zum Inhalt der Tagung erreicht, sodass wir bestétigt wurden, dies einer breiten
Offentlichkeit (iber den Tag hinaus zur Verfigung zu stellen. Hierfir haben wie
die gesamte Tagung aufgezeichnet. Als Resultat ist in diesem Tagungsband das
gesprochene Wort aller Vortragenden unserer 3. Stiftungstagung in der Reihenfolge
des Tagungsprogrammes festgehalten.

Ganz besonders freuen wir uns dariber, dass wir in diesem Jahr im Rahmen
der Tagung erstmalig einen Nachwuchswissenschaftler mit dem 10.000 Euro
dotierten Innovationspreis ,Altern und Arbeit auszeichnen konnten. Dr. Ismail
Duzgin ist mit seiner Dissertation ,Alter, Erfolg und Innovation in Arbeitsgruppen
- Eine empirische Untersuchung in der Flielbandproduktion® ein wirdiger erster
Preistrager. Bis April 2009 kénnen sich Nachwuchswissenschaftler mit ihrer Arbeit
fur den Innovationspreis ,Altern und Arbeit“ 2009 bewerben.

An dieser Stelle méchten wir allen Beteiligten danken, die zum Entstehen
dieses Tagungsbandes beigetragen haben. Allen voran gebihrt unser Dank den
Vortragenden fir ihre Bereitschaft, trotz grol3er anderweitiger Arbeitsbelastung
einen Beitrag zu leisten und ihre Unterlagen zur Veroffentlichung aufzubereiten.
Far den reibungslosen Ablauf, den guten Service und die angenehme Atmosphére
wahrend der gesamten Tagung méchten wir auch allen Mitarbeitern des Gustav
Heinemann Hauses herzlich danken.



Wir méchten Sie daraufhinweisen, dass in dieser Publikation meist die ménnliche
Form (Arbeitnehmer, Referent, Wissenschaftler etc.) verwendet wird, die selbst-
verstandlich weibliche wie mannliche Akteure umfasst. Auf den Gebrauch der
Doppelform wird zugunsten einer besseren Lesbarkeit verzichtet. Sofern explizit die
weibliche Form gemeint ist, wird diese in den einzelnen Texten auch verwendet.

Wir winschen lhnen eine informative Lektlire und bedanken uns fir lhr Interesse

-

12 petee Iri;lt';ﬁﬂ. %”Lf!‘f

Marie-Luise Becker Dr. Petra Becker

KéIn, Dezember 2008
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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 im Gustav Heinemann Haus in Bonn zur bereits dritten
Tagung unserer Stiftung. lhre Beteiligung in so groRer Zahl ist flr uns eine erneute
Bestéatigung, dass wir immer noch ein aktuelles Thema behandeln und Ihr Inte-
resse am Austausch und Gesprach fiir uns Ansporn sein wird, die gewahlte Form
unserer Stiftungsarbeit beizubehalten und stetig auszubauen. Es freut mich,
dass viele von lhnen bereits im letzten Jahr und auch im vorletzten Jahr in Bad
Arolsen anwesend waren, und dass wir heute erstmalig unseren ausgelobten
Innovationspreis Alter und Arbeit an einen jungen Forscher Ubergeben kdnnen.
Dieser Preis soll, sofern die Mittel vorhanden sind, jahrlich vergeben werden und
Ansporn fiir neue Ideen rund um das Thema ,Altern und Arbeit* sein.

Lassen Sie mich kurz erlautern, warum mein Mann und ich im Jahr 2002 die
Marie-Luise und Ernst Becker Stiftung ins Leben gerufen haben: Aktivitdten um
Gesundheitswesen hat unsere Familie seit mehr als 30 Jahren gepragt, wie
viele wissen, wenn auch keiner von uns eine medizinische Ausbildung hat, so
steht der Name Dr. Becker doch fiir qualitdtsgesicherte Dienstleistung rund um
das wichtigste Gut, das wir haben, namlich die Gesundheit. 1977 ertffneten wir
unsere erste Rehabilitationsklinik und in den folgenden Jahren ist die Dr. Becker
Klinikgesellschaft stetig gewachsen, neue Geschéftsbereiche wie zum Beispiel
stationare Pflege und ambulante Therapie kamen hinzu und heute fiihren meine
beiden Tochter Ursula und Petra das Familienunternehmen erfolgreich in zweiter
Generation weiter. Darliber bin ich sehr gliicklich und dankbar. Es war vor allem
der Wunsch meines vor sechs Jahren verstorbenen Mannes und damit nattrlich
auch mein Wunsch, die Lebensqualitét dlterer Menschen aktiv im Rahmen einer
Stiftung zu verbessern. Auf diese Weise wollten wir den Mitmenschen etwas von
unserem wirtschaftlichen Erfolg und von unseren Erfahrungen zurtickgeben und
uns in aktuellen und gesellschaftsrelevanten Bereichen engagieren. Kurz vor dem
Tod meines Mannes haben wir dann die Stiftung gegriindet.

Die Lebensbedingungen alterer Menschen haben in den letzten Jahrzehnten in
allen Lebensbereichen an gesellschaftlicher Bedeutung gewonnen und das nicht
zuletzt durch den demographischen Wandel, die Globalisierung und die Computeri-
sierung. Unsere Gesellschaft wird bekannterweise bei sinkender Bevélkerungszahl



immer &lter, das wissen Sie alle. Das wird uns taglich in allen Medien oft in sehr
drastischer oft in einer zu verallgemeinernder Weise vor Augen gefiihrt. Dringend
ist erforderlich ist eine intensive und kritische Auseinandersetzung mit dem Thema
Alter und Altern, aber auch mit verschiedensten Anpassungsprozessen in nahezu
allen Lebens- und Gesellschaftsbereichen.

Unsere Stiftung setzt sich dafiir ein, dass ein selbstbestimmtes und sinnerfilltes
Leben im Alter so lange wie mdglich erhalten bleibt und auch gelebt werden
kann. Hierzu gehért nicht zuletzt auch die Phase des spéaten Arbeitslebens und
der Ubergang in den Ruhestand. Ich freue mich sehr, dass jetzt meine Téchter
Ursula und Petra die wesentlichen ldeengeberinnen der Stiftung sind und an
der Verwirklichung innovativ und intensiv arbeiten, und nicht zuletzt auch mit mir
foérdernd dahinter stehen. Die Umsetzung dieser Ideen wird von Frau Susann
Kocura seit Stiftungserrichtung tatkraftig unterstitzt.

Mit dem diesjahrigen Tagungsthema und den konkreten Aktivitdten der Stiftung,
Ubergebe ich das Wort an meine Tochter Petra.

Meine Damen und Herren, ich wiinsche lhnen und uns allen eine erfolgreiche und
anregende Tagung, sowie zahlreiche Impulse fiir lhre und unsere Arbeit.

Vielen Dank!
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Petra Becker
Marie-Luise und Ernst Becker Stiftung

Guten Tag, meine Damen und Herren,

wie bereits meine Mutter mdchte auch ich Sie recht herzlich begrif3en. Ich freue
mich, dass der Raum so voll ist, ich sehe fast keinen leeren Platz.

Ich denke, wir haben mit der heutigen Tagung ein spannendes Thema aufgegriffen.
Unser Arbeitstitel fir diese Tagung war: ,Alles was im Kopf geschieht®. Etwas
pragnanter ist dann der Titel der Tagung geworden: ,Kognition, Motivation und
Lernen alterer Arbeitnehmer - neueste Erkenntnisse fur die Arbeitswelt von
morgen®.

Wenn man sich anschaut, wie in Zukunft die Arbeitswelt aussehen wird, wird
man die Wichtigkeit und Aktualitdt dieses Themas erkennen. Wir leben in einer
Wissensgesellschaft und somit, ist das womit wir arbeiten unser Kopf. Somit ist es
umso wichtiger zu wissen, was in Bezug auf die Kognition, in Bezug auf Motivation
und Lernen bei Alteren geschieht. Wir lernen dadurch natirlich auch, was bei
Jungeren geschieht relevant ist, aber unser Interesse liegt primar bei den Alteren.
Unsere Tagung ist deshalb in die eben genannten Teile: Kognition, Motivation und
Lernen aufgeteilt.

Am heutigen Morgen werden wir die Kognition ins Visier nehmen. Was wissen wir
dariber, wie sich die geistige Leistungsfahigkeit alterer Arbeitnehmer entwickelt
und welche Mdglichkeiten der Interventionen es hier gibt. Wie kann man dieses
Wissen in der Praxis, im beruflichen Umfeld anwenden?

Nach dem Mittagessen werden wir, wie meine Mutter schon sagte, den
Innovationspreis verleihen. Unser Ziel mit diesem Innovationspreis war das Thema
LAltere und Arbeit*, und zwar nicht fachspezifisch, sondern themenspezifisch, in die
Wissenschaftsgemeinden hineinzutragen und junge Wissenschaftler aufzufordern,
sich wenn mdéglich interdisziplindr mit dem Thema zu beschéftigen. Ich glaube, wir
haben hier einen guten und spannenden Beitrag einer Dissertation gefunden, die
heute préamiert wird.

Danach werden wir uns damit beschéftigen, was wir eigentlich iber die Motivation

alterer Arbeitnehmer wissen. Das ist ein Thema, was in der Vergangenheit eigent-
lich noch relativ wenig beleuchtet worden ist. Uber Motivation im Arbeitsprozess
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wissen wir einiges. Aber wie veréndert sich die Motivation eigentlich in der Zeit, wo
die Perspektive, im Arbeitsleben zu stehen, die Jahre, die dort noch verbleiben,
eine andere wird.

Am morgigen Tag steht die Frage, ob altere Arbeithehmer anders Lernen im
Mittelpunkt unserer Betrachtung. Was muss man in der betrieblichen Weiterbil-
dung getan werden und was muss auch jeder einzelne tun, um in der zukinftigen
Wissensgesellschaft weiterhin leistungsféhig zu sein?

Fir heute Abend mdchte ich Sie einladen ab 19 Uhr im Goldenen Saal des Hotel
Koénigshof mit uns gemeinsam ein Abendessen einzunehmen. Hier haben Sie
die Gelegenheit sich Uber die inhaltlichen Impulse, die am heutigen Tag gegeben
wurden auszutauschen und zu diskutieren. Dabei werden wir musikalisch untermailt
von einem Pianisten, der, und das sieht man, dass das Thema Alter auch friiher
schon eine Rolle spielte, Variationen von Rossini zum Thema ,Siinden des Alters*
spielen wird.

Ich m&chte an dieser Stelle schon einmal im Vorfeld allen, die Sie beteiligt sind,
sowohl Sie als Zuhérer, den Vortragenden, den Organisatoren, unserer Moderation
herzlich danken und nun an Professor Kruse Ubergeben, der uns sicherlich eine
spannende inhaltliche Einfihrung in das Thema unserer Tagung geben wird. Wir
freuen uns sehr, dass er unserer Einladung gefolgt ist und wiinschen Ihnen einen
spannenden Verlauf, neue Erkenntnisse und Ideen, interessante Debatten und am
Ende ein neues groles, lebhaftes Netzwerk fur alle Beteiligten.

Danke schoén!
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Andreas Kruse
Institut flir Gerontologie an der Universitét Heidelberg

Sehr geehrte Damen Becker,
sehr geehrte Frau Kocura,
sehr geehrte Damen und Herren,

ich mochte mich zundchst sehr herzlich fir die Einladung zu diesem Vortrag
bedanken. In der nachsten halben Stunde werde ich zu den folgenden Themen
vortragen:

Das erste Thema beschéftigt sich mit der Frage, wie die Bilder des Alters bzw.
die Bilder alterer Arbeithehmerinnen und Arbeithehmer in unserer Gesellschaft
beschaffen sind. Wir gehen von der These aus, dass die kulturellen Bilder des
Alters grol’e Bedeutung dafur haben, inwiefern es uns gelingt, in Unternehmen
und Betrieben, ebenso wie im gesamten Bereich der Biirgergesellschaft, altere
Menschen zu aktivieren bzw. ihnen deutlich zu machen, dass ihre Leistungen
grolen Einfluss darauf haben, ob unser gesellschaftliches Zusammenleben
gelingt.

In einem zweiten Punkt mdchte ich auf die Frage eingehen, inwiefern wir
das Thema Alter bzw. &ltere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer unter dem
Aspekt der Entwicklungspotenziale betrachten sollten. Wir gehen davon aus,
dass é&ltere Arbeitnehmerinnern und é&ltere Arbeitnehmer in gleicher Weise
Entwicklungspotenziale zeigen wie jingere Menschen. Allerdings handelt es
sich zum Teil um andere Entwicklungspotenziale. Entscheidend fir unsere
Argumentation ist: Es handelt sich um ein Potenzial. Die Frage, inwiefern dieses
Potenzial realisiert werden kann, betrifft das Individuum, betrifft das Unternehmen,
betrifft die Gesellschaft. Eine Differenzierung, die ja beispielsweise von dem
finnischen Arbeitsphysiologen und Arbeitspsychologen Juhani lImarinen immer
wieder akzentuiert wird.

In einem dritten Schritt beschaftige ich mich mit der Frage, inwiefern wir auch bei
alteren Arbeithehmerinnen bzw. Arbeithehmern Grenzen der Leistungsfahigkeit
beobachten kénnen, die nicht ohne Weiteres kompensierbar sind. Wenn wir tGiber
Potenziale des Alters sprechen, sprechen wir immer auch Uber Grenzen der
Leistungsfahigkeit, auch iber Grenzen der Modifizierbarkeit von Leistungen bzw.
von Fahigkeiten und Fertigkeiten im héheren Lebensalter.
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Abschlieend gehe ich auf die Frage ein, wie eigentlich eine lebenszyklusorien-
tierte Personalpolitik beschaffen sein muss. Dies wird uns zum Thema der
Subsidiaritat fhren. Meine zentrale These lautet, dass die in der Sozialpolitik immer
wieder vorgenommene Differenzierung zwischen Individuum und Gesellschaft
erganzt werden muss um Unternehmen bzw. Betriebe.

Altersbilder in unserer Gesellschaft

Meine Damen und Herren, ich beginne mit den Altersbildern und hier mit einem
Aphorismus des Schriftstellers Christian Morgenstern:

,und dieses Einst, wovon wir trdumen,

es ist noch nirgends, als in unserm Geist; -
wir sind dies Einst, uns selbst vorausgereist
im Geist, und winken uns von seinen Sdumen,
wie wer sich selber winkt.“

(aus: Christian Morgenstern, Stufen)

Was hier zum Ausdruck gebracht wird, ist fir das Verstandnis von Altersbildern
zentral. Es geht darum, dass wir den Mut haben, neue Reprasentationen,
neue Bilder des Alters zu entwickeln. Erst dann werden wir auch eine wichtige
Grundlage dafiir geschaffen haben, um éaltere Menschen im 6ffentlichen Raum
anders anzusprechen. Wenn Sie mit Unternehmen bzw. wenn Sie mit Betrieben
kommunizieren, das wissen Sie genauso gut wie ich, wird Ihnen nicht selten die
Aussage vorgelegt, dass &ltere Arbeitnehmerinnen und Arbeithnehmer nicht attrak-
tiv seien, dass sie gesundheitlich belastet seien, dass sie nicht so leistungsfahig
seien, dass sie nicht kreativ seien. Und wenn Sie die Frage stellen: ,Worauf fuhren
Sie das denn zuriick?“, bekommen Sie in aller Regel die Antwort vorgelegt: ,Auf
das Lebensalter®. Und wenn Sie dann sagen: ,Bitte spezifizieren Sie das Alter, ab
dem Sie der Meinung sind, dass Defizienz immer mehr an Bedeutung gewinnt.,
wird sehr gerne die Marge genannt: ,50“. Wenn Sie dann aber eine weitere Frage
stellen: ,Ist das eigentlich empirisch fundiert?“, dann werden Sie vielfach keine
empirisch fundierten Antworten bekommen. Es sind oftmals Représentationen,
soziale Reprasentationen des Alters, die hier das Urteil dominieren. Wir gehen
so weit, zu sagen, wenn diese Reprdsentationen das Urteil dominieren, tragen
sie natirlich dazu bei, dass wir alteren Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern nur
sehr viel weniger die Mdglichkeit geben, Entwicklungspotenziale auszubilden bzw.
Entwicklungspotenziale zu realisieren. Das ist in einer sehr bemerkenswerten,
nicht auf das Alter bezogenen, politikwissenschaftlichen Analyse der Philosophin
und Politikwissenschaftlerin Hannah Arendt einmal ausgedruckt und von einem
ihrer friheren Studenten, namlich Richard Sennett, fortgefihrt worden. Ich zitiere
Hannah Arendt in ihrer Schrift ,Vita Activa oder vom tétigen Leben*:
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,Handelnd und sprechend,

zeige ich mich in der Einzigartigkeit meines Seins.
Gebe ich Aufschluss (iber mich,

trete ich auf die Biihne der Welt.“

(aus: Hannah Arendt, Vita activa oder vom tétigen Leben)

Mit dieser Beschreibung der Stellung des Menschen im &ffentlichen Raum
bringt Hannah Arendt zum Ausdruck, wie wichtig es ist, dass wir die Handlungen
bzw. die Sprache des Menschen als eine Grundlage daflir nehmen, diesen in
seiner Einzigartigkeit, in seiner Individualitdt zu erkennen, zu akzeptieren und
zu verstérken, anders ausgedriickt, alles dafir zu tun, dass diese Person nicht
diskriminiert wird. Diese Aussage erscheint mir insofern als sehr bedeutsam,
als uns psychologische und soziologische Arbeiten, denken Sie an die Arbeits-
betriebs- und Organisationspsychologie und -soziologie, dass altere
Arbeithehmerinnen und Arbeitnehmer nicht selten aufgrund der befiirchteten
Abwertung im Unternehmen Verhaltensunsicherheit entwickeln. Dies hat Lutz
von Rosenstiel in folgender Weise ausgedriickt: Wir durfen die Einstellung,
die beispielsweise Vorgesetzte, jlingere Vorgesetzte gegeniber é&lteren
Arbeithehmerinnen und Arbeithehmern haben, in ihrer Bedeutung fir die
Leistungserbringung bzw. auch in ihrer Bedeutung fiir eine Verhaltensdisposition
zur Leistungserbringung nicht unterschatzen.

Aus diesem Grunde sagen wir am Institut flir Gerontologie jedem Unternehmen
und Betrieb, mit dem wir kooperieren, dass jegliche Form der Intervention, die
wir entwickeln und realisieren, auch bestehende Altersbilder im Unternehmen, und
zwar in den verschiedenen Ebenen des Unternehmens, zum Gegenstand
haben muss. Denn wenn diese Altersbilder, das heil3t die Reprasentation
des Alterns und Alters, nicht bericksichtigt werden, werden wir immer wieder
auf Barrieren, offene oder hidden barriers, stofden, die dazu beitragen, dass
Menschen Entwicklungspotenziale nicht ausbilden bzw. nicht realisieren. Richard
Sennett hat das in seinem Buch Gber den Respekt aus dem Jahre 2002 wie folgt
ausgedriickt:

,Wir scheinen davon auszugehen, dass Respekt ein knappes Gut ist und gehen
mit ihm sehr zuriickhaltend um. Wir miissen lernen, allen Menschen gegeniiber
Respekt zu zeigen, um auf diese Art und Weise deutlich zu machen, dass sie in
gleicher Weise in den 6ffentlichen Raum gehdren wie andere bzw. in gleicher Weise
zur Entwicklung des humanen Vermégens und zum Gelingen der Gesellschaft
beitragen.*”

(aus: Richard Sennett, Respekt im Zeitalter der Ungleichheit)
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Entwicklungspotenziale im Alter

Meine Damen und Herren, bereits in den 80er-Jahren erschienen sehr interes-
sante Arbeiten zu der Frage, welche Entwicklungspotenziale altere
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer eigentlich unter Beweis stellen. Fir mich ist
eine Studie, ich nenne sie mittlerweile klassische Studie, hier (iberaus erhellend.
Klemp und McClelland verdffentlichten in einem Buch aus dem Jahre 1986 von
Sternberg und Wagner, ,Practical intelligence. Nature and origins of competence
in the everyday world® eine Studie, die zunachst deutlich macht, dass wir durch-
aus von Entwicklungspotenzialen &lterer Arbeitnehmerinnen und Arbeithehmer
sprechen dirfen. Diese Studie macht weiterhin deutlich, dass diese Entwick-
lungspotenziale nicht nur, und deswegen finde ich das Tagungsthema sehr gut
gewahlt, nicht nur mit Blick auf die kognitive Leistungsfahigkeit existieren, sondern
auch mit Blick auf Motivation und Persdnlichkeit. Was haben die Autoren der Studie
gemacht? Sie haben zunachst erfolgreiche Senior Managers identifiziert. Dabei
gingen sie von den Urteilen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus und haben
diese an objektiven Leistungsindikatoren validiert. Sie haben dann das Arbeits- und
Fuhrungsverhalten sehr differenziert untersucht. Sie haben die Kommunikation mit
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ebenso erfasst wie die Motive und Strategien, die
dieser zugrunde liegen. Klemp und McClelland sprechen ausdriicklich von Senior
Managern und sie sprechen von Personen, die sich als sehr erfolgreich erwiesen
haben. Sie sagen aber nicht, meine Damen und Herren, dass notwendigerweise
alle alteren Arbeithehmerinnen und Arbeitnehmer entsprechende Kompetenzen
zeigen. Aber ich wirde in unsere heutige Terminologie Ubersetzt sagen, diese
Senior Manager zeigen uns vor allen Dingen die Entwicklungspotenziale des
alteren Arbeitnehmers oder der Arbeitnehmerin. Sie zeigen uns, wie im Laufe des
Lebenszyklus, im Beruf Potenziale ausgebildet und gestarkt werden kénnen bzw.
unter welchen Umstanden sich bestehende Dispositionen verstérken. Sie zeigen
uns weiterhin, wie solche Potenziale oder solche Dispositionen verwirklicht werden
kénnen. Mit anderen Worten: Wir haben es hier mit sehr erfolgreichen Menschen
zu tun, aus der Perspektive des Individuums. Diese Menschen sind wahrscheinlich
offen gewesen, plastisch gewesen, beeindruckbar gewesen, flexibel gewesen
und haben sich auf dieser Grundlage bemerkenswerte Potenziale geschaffen.
Sie sind aber auch gleichzeitig in einem betrieblichen Kontext gewesen, der dazu
beigetragen hat, dass sich solche Potenziale ausbilden konnten.

Wenn uns Unternehmen sagen: ,Wir beobachten bei den 50-Jahrigen oder 55-
Jahrigen erhebliche Leistungseinbul’en, wir beobachten vielfach so etwas wie
eine innere Kindigung.“, dann antworten wir: ,Wenn Sie dies beobachten und uns
dies in dieser Weise beschreiben, dann seien Sie vorsichtig, weil das geht auf
Sie selbst zuriick.” ,Wie, das geht auf mich zurtick?“ ,Weil wir®, so lautet unsere
Antwort, ,in Bezug auf die Leistungsfahigkeit und Leistungsmotivation bei den
50-Jahrigen, 55-Jahrigen, 60-Jahrigen eine aulerordentlich hohe Variabilitit
beobachten kénnen®, also der Aspekt der Heterogenitat ist fiir uns hier zentral.
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Diese Variabilitdt beruht unter anderem auch darauf, dass Menschen im Laufe
des Berufszyklus in unterschiedlichem Male die Mdglichkeit hatten, flexibel zu
werden, flexibel zu bleiben, plastisch zu werden, plastisch zu bleiben bzw. Freude
an neuen Anregungen und Anforderungen zu haben und in die Bewaltigung neuer
Anregungen und Anforderungen auch das eigene Erfahrungswissen einzubringen.
,Wenn Sie das nicht getan haben und Sie beklagen eine hohe Rigiditat, haben
Sie immer Folgendes vor Augen: Die Rigiditat ist eine Frage der Wechselwirkung
zwischen Personlichkeit und Umwelt. Und Umwelt, das sind Sie“. Diese Aussage
wird nicht immer freundlich kommentiert. Das zeigt uns aber, dass sie stimmt.
Klemp und McClelland zeigten bereits 1986, wo die besonderen Potenziale der
alteren Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer liegen. Ich mdéchte Ihnen nur einige
wenige nennen: Planendes Denken, vorausblickendes Denken; synthetisches
Denken, also die Fahigkeit, sehr unterschiedliche Aspekte zusammenzufihren;
aktive Informationssuche. Jetzt kommen die Aspekte der Persénlichkeit: Motivation
bzw. Loyalitdt gegentber dem Unternehmen; Fahigkeit, Kontrolle auszuliben ohne
Uberkontrollierend zu sein; die Bereitschaft und die Fahigkeit, Vorbildfunktionen
wahrzunehmen.

Sind das eigentlich Potenziale des Alters? Solche Fahigkeiten konnen wir zum Teil
auch bei jungeren Arbeitnehmerinnen und Arbeithehmern finden. Entscheidend
ist, inwieweit Menschen die Mdoglichkeit hatten, effektive, kognitive und hand-
lungsbezogene Strategien zu entwickeln, inwieweit sie sozialkommunikative
Kompetenzen ausbilden konnten, inwieweit sie Flexibilitdt entwickeln und erhalten
konnten. Der eine kann, was wir in einem relativ gestauchten Raum in wenigen
Jahren aufgebaut haben, der andere hat vielleicht die Mdéglichkeit gehabt, das
Uber viele Jahre hinweg auszubilden. Entscheidend ist: Diese Potenziale miissen
an die Bedingungen geknilpft werden, die die Person mitbringt bzw. die sie in ihrem
Arbeitsumfeld gehabt hat und es ist durchaus mdéglich, dass das schon ein Jiingerer
zeigt, es ist aber genauso méglich, dass es auch ein Alterer zeigt. Das bedeutet,
das Lebensalter ist fiir uns nur in einem sehr geringen Mal3e eine Erklarungsgréile.
Das Lebensalter ist vielleicht in der Hinsicht eine Erklarungsgrof3e, dass wir sagen,
der Mensch hat mehr Jahre gehabt, in denen er zumindest die Méglichkeit gehabt
hat, solche Potenziale auszubilden und zu vermitteln. Das heif3t aber nicht, dass
deswegen notwendigerweise der altere Arbeitnehmer oder die altere Arbeitneh-
merin héhere Potenziale hat. Das ist in einem Arbeitskreis von Paul Baltes in
einer sehr schénen Art und Weise herausgearbeitet worden. Auch Weisheit wurde
vielfach als etwas betrachtet, was erst im hohen Alter entwickelt werden kann.
Die Arbeiten von Ursula Staudinger zeigen aber, dass man Weisheit in friiheren
Jahren ebenso finden kann. Entscheidend ist, inwiefern das Individuum sich
immer wieder Situationen aussetzt bzw. solchen Situationen ausgesetzt wird,
in denen entsprechende Potenziale entwickelt werden kénnen, was umgekehrt
heilt, meine Damen und Herren, und hier sind die Arbeiten von Nebele bzw.
Frerichs aulierordentlich wichtig, was natlrlich auch hei3t: was geht uns an
Potenzialentstehung und was geht uns an Potenzialrealisierung verloren, wenn
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wir die Menschen nicht in angemessener Weise qualifizieren? Dies bedeutet,
dass wir Fahigkeiten weiterentwickeln k&nnen, dass wir neue Fertigkeiten
ausbilden kénnen, dass wir die Plastizitdt und Flexibilitdt oder Innovationsfahigkeit
bewahren. Wenn Menschen sich in einer Arbeitswelt befinden, in der mehr
und mehr technische Innovationen eingefuhrt werden, dabei aber nicht durch
Bildungsangebote und Anleitung in den angemessenen Umgang mit diesen
Innovationen eingefiihrt werden, sondern auf dem Bildungsstand, den sie
einmal hatten, verharren, dann ist das nichts anderes als eine Dequalifizierung.
So kénnen wir sagen, das Thema, das sich diese Tagung aufgibt, sensibilisiert
uns nicht nur dafliir, was éaltere Arbeithehmerinnen bzw. &ltere Arbeithnehmer
kénnten, wenn sie unter guten unterstiitzenden Bedingungen lebten, sondern es
sensibilisiert uns auch dafir, welches Humanvermdgen unverwirklicht bleibt, wenn
wir nicht adadquate gesundheitsférderliche, bildungsbezogene MalRnahmen in
das Unternehmen einfihren und vor allen Dingen, wenn wir uns nicht darum
bemihen, Innovationsfahigkeit bzw. Flexibilitit von Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmern vom ersten Tag ihrer Berufstatigkeit an zu férdern und dies bis zum
letzten Tag ihrer Berufstétigkeit weiter tun.

Mit anderen Worten: Der Potenzialbegriff fiihrt uns in besonderer Weise zu den
Voraussetzungen, die erfillt sein missen. Erstens: Bildung. Wir gehen davon aus,
dass in Bezug auf die Potenzialbildung und Verwirklichung der Aspekt der Bildung
nichthoch genug bewertet werden kann. Zweitens: Der Gesundheitsschutz. Denken
Sie an die Veroffentlichung der Bertelsmann Stiftung mit der Bdckler Stiftung
zur Frage gesunder Organisationen. Hier wird deutlich gemacht, Gesundheit,
Bildung und die Méglichkeit, eigene Ideen auch in Arbeitsabldufe einzubringen,
sind zentrale Komponenten einer gesunden Organisation. Drittens: Inwiefern wir
Menschen daflr sensibilisieren kbnnen, dass sie flexibel sind, aber das gleichzeitige
Sicherheitsbedirfnis nicht kompromittiert wird. In der englischsprachigen Literatur,
setzt sich hier mehr und mehr der Begriff der Flexicurity durch, Flexibility and
Security. Flexicurity behalt beide Aspekte im Auge. Unternehmen diirfen also mit
Blick auf &ltere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer, das Sicherheitsbediirfnis
nicht unterschatzen. Sie haben auf der anderen Seite aber auch immer wieder
den Appell an die Flexibilitdt der betreffenden Person zu richten, weil die Flexibi-
litdt Gberaus bedeutsam ist.

Axel Bérsch-Supan hat einmal in einer sehr schéne Analyse gesagt: Seien wir
vorsichtig, dass wir nicht in eine demografische Falle folgender Art hineintappen.
Wir gehen davon aus, dass der demografische Wandel an sich mit der deutlichen
Abnahme in der Anzahl jungerer Arbeitnehmerinnen und Arbeithehmer bzw. auch
mit einem deutlichen Riickgang in deren Anteil einhergehen wird. Dieser Rlickgang
wird wahrscheinlich dazu flhren, dass wir irgendwann viele Beschaftigungs-
probleme, vor allen Dingen Arbeitslosenprobleme, besser bewéltigen kénnen. Und
er sagt, eine solche Aussage ist quasi naiv. Der demografische Wandel mag das
ein oder andere unterstiitzende Moment in unsere Gesellschaft hineinbringen, aber
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wir kdnnen ihn nicht in der Weise deuten, dass wir sagen, er 16st uns alle Probleme.
Warum? Und das ist meines Erachtens in diesem thematischen Kontext sehr
wichtig. Bdrsch-Supan sagt, wir haben naturlich heute bei den é&lteren
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern immer noch eine relativ grole Tendenz,
wenig flexibel zu sein, was vielfach auch damit zu tun hat, dass die Flexibilitat im
Laufe des Arbeitslebens nicht ausreichend gefordert wurde bzw. altere
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer auch nicht in Bezug auf Flexibilitdt adressiert
werden. Er sagt, es ist Uberaus bedeutsam, in Bezug auf Bildung, dass wir ein
hohes Mal} an Flexibilitdt bzw. Mobilitat, Ubrigens auch segmentale oder sektorale
Mobilitat, fordern. Mit anderen Worten: Job-Rotation ist eben nicht nur eine
Unternehmensstrategie im Hinblick darauf, dass man Unternehmensziele besser
realisieren kann, sondern Job-Rotation, in der Terminologie von Bérsch-Supan ist
auch in dem Sinne Giberaus bedeutsam, dass wir die Flexibilitdt bzw. die segmentale
oder sektorale Mobilitdt deutlich erhéhen. Das waren solche Bedingungen, die wir
uns immer wieder vor Augen filhren missen, die wir immer wieder reflektieren
missen, wenn es darum geht, Uber Potenziale alterer Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer zu sprechen. Kénnen sich Gberhaupt solche Potenziale ausbilden?
Kdénnen wir eigentlich davon ausgehen, dass sie diese Potenziale dann auch
schlieflich realisieren?

Grenzen der Leistungsfahigkeit

Ein weiterer Punkt, der angesprochen werden muss, ist die Heterogenitat. Fir uns
in der Altersforschung, die medizinische wie die psychologische Altersforschung,
ist die Heterogenitat alter werdender Menschen eine Uberaus grol’e Heraus-
forderung. Es gab Kolleginnen und Kollegen in den Vereinigten Staaten, die bei
einer Meta-Analyse gerontologischer Studien gesagt haben, Paul Baltes hat
das Ubrigens in der Berliner Altersstudie ganz ahnlich ausgedriickt, eines der
zentralsten Ergebnisse der Altersforschung ist die Konstatierung und empirische
Fundierung der zunehmenden Variabilitat innerhalb einer Altersgruppe, wenn diese
altert. Man kdnnte das auch in einer anderen Weise ausdrticken: Alter ist eben
nicht der Gleichmacher. Vielmehr scheint die Heterogenitdt noch zuzunehmen.
Das ist in einer sehr eindrucksvollen Art und Weise auch im Arbeitsfahigkeits-
index von Juhani llmarinen dargestellt worden. Der Arbeitsfahigkeitsindex wird
gebildet, indem Personen mehrere Kriterien aus ihrer Perspektive schildern: zum
Beispiel Fehlzeit, ihre subjektiv berichtete Arbeitsfahigkeit, Arbeitsféahigkeit in
Relation zu den Arbeitsanforderungen. lImarinen hat versucht, die Entwicklung
dieses Arbeitsfahigkeitsindex Uber verschiedene Altersgruppen abzubilden, wobei
er auch die méglichen Kohorten-Unterschiede berlcksichtigt. Er kommt zu dem
Schluss, dass ab 50 Jahren ein Rickgang des Arbeitsfahigkeitsindex beobachtet
werden kann, dass aber gleichzeitig die Heterogenitdt zunimmt. Das heil3t, wir
haben sehr viele Menschen, die sehr bemerkenswerte, zum Teil sogar noch bessere
Leistungen zeigen als Menschen in friheren Lebensjahren. Auf der anderen Seite
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haben wir aber auch Menschen, bei denen wir einen deutlichen Leistungsriickgang
beobachten kénnen. Diese Heterogenitédt zu erfassen und vor allen Dingen sich
mit der Frage auseinanderzusetzen, welche Faktoren zu dieser zunehmenden
Heterogenitdt beitragen und inwiefern zum einen jeder selbst und zum anderen
das Unternehmen durch die Gestaltung der Arbeitsbedingungen dazu beitragen
kann, dass maximal viele Personen ihre Leistungsfahigkeit aufrechterhalten. Das
ist die zentrale Forderung, die limarinen aus seinen Befunden ableitet und die ich
hier gerne aufgreifen und noch einmal ausdriicklich wiederholen méchte.

Wobei mich die neuen Umfrageergebnisse schon beeindrucken, wo é&ltere
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer gefragt werden, wie es mit der gesundheit-
lichen Leistungsféhigkeit und dem subjektiven Gesundheitserleben aussieht.
Deutlich Uber zwei Drittel haben hier geantwortet, dass sie sich gesundheitlich
leistungsféhig fihlen. 50-Jahrige, 55-Jahrige und auch 60-Jahrige haben
geantwortet: ,Wir fihlen uns gesundheitlich eigentlich relativ ristig und gut
in der Lage, um anspruchsvolle Arbeit zu tun. Entscheidend ist nur, dass die
Arbeitsbedingungen so beschaffen sind, dass sie unser Kompetenzprofil in einer
sehr viel besseren Art und Weise treffen und realisieren helfen, als es augen-
blicklich der Fall ist.”

Lebenszyklusorientierte Personalpolitik

Gern mdchte ich nun noch auf die lebenszyklusorientierte Personalpolitik eingehen.
Eine lebenszyklusorientierte Personalpolitik hat meines Erachtens ein zentrales
entwicklungspsychologisches Element zu beachten: Dass wir uns sehr viel starker
das einzelne Individuum in seinen Entwicklungsaufgaben in den verschiedenen
Abschnitten des Lebenslaufes vor Augen fiihren und die Frage stellen, inwiefern
eine Personalpolitik, eine wirklich lebenszyklus-, berufszyklusorientierte Perso-
nalpolitik dazu beitragen kann, dass das Individuum in maximaler Weise seine
Entwicklungsaufgaben wird bewéltigen kénnen?

Ich erinnere mich, ich habe einmal vor 15 Jahren in Hannover die Forderung
aufgestellt, dass Unternehmen, die familienfreundlich sein wollen, die Familie und
Beruf integrieren wollen, sich nicht nur mit der Frage auseinandersetzen durfen,
wie Arbeit und Kindererziehung zu integrieren ist, sondern sich auch mit der Frage
auseinandersetzen mussen, inwiefern es gelingt, Arbeit auf der einen Seite und
die Versorgung kranker oder pflegebediirftiger Eltern auf der anderen Seite zu
integrieren. Ich habe damals vor 15 Jahren schon gesagt: Bitte Uberlegen Sie,
inwiefern es moglich sein kdnnte, Tagespflegeeinrichtungen an das Unternehmen
zu binden, um auf diese Weise altere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer, die
fir Sie attraktiv sind, zu attrahieren. Vor 15 Jahren wurde ich noch ausgelacht,
heute ist das eine ganz zentrale Unternehmensstrategie, die sich an den
Entwicklungsaufgaben des Menschen in den verschiedenen Lebensaltern orien-
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tiert. Hier ist natlrlich der Aspekt des Berufes (iberaus bedeutsam. Aber neben
dem Beruf ist die Frage der Familie, des biirgerschaftlichen Engagements bzw. der
Freizeit zu beriicksichtigen. Und diese Komponenten missen beispielsweise in
Angebote ausdriicklich integriert werden. Ich halte von Bildungsangeboten viel, die
sagen: ,Ich wirde dem 55-Jahrigen schon die M&glichkeit geben, sich beispiels-
weise fir blrgerschaftliches Engagement zu qualifizieren, werde hier mdglicher-
weise auch einige Arbeitsstunden zur Verfiigung stellen unter der Voraussetzung,
dass er auch Freizeitstunden zur Verfiigung stellt, damit er sich blirgerschaftlich
engagieren kann“. Wir unterstitzen und unterstreichen Bildungsangebote, die sich
nicht nur auf die Frage der Leistungsfahigkeit als altere Arbeitnehmerin oder alterer
Arbeitnehmer konzentrieren, sondern die beispielsweise der betreffenden Person
schon die Méglichkeit geben, dariiber nachzudenken, wie sie die nachberufliche
Zeit gestalten will.

Meine Damen und Herren, viele Unternehmen stehen heute vor einem essen-
tiellen Problem, wenn sie altere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer qualifizieren
wollen. Dieses Problem lautet: der individuelle Lebensplan. Viele sagen, dass vor
zehn Jahren noch 56-, 57-, 58-Jahrige mit goldenem Handschlag entlassen worden
sind und wie man dann, in Anfllhrungszeichen gesprochen, ,zumutet®, dass wir
bis 63, 65, wenn nicht sogar dartiber hinaus arbeiten missen. Wo soll eigentlich
das attraktive Element fiir uns liegen? Ich sage, das muss problematisiert werden
und fordere weiter: Die Unterbreitung von Bildungsangeboten, die nicht nur darauf
zielen, Fahigkeiten und Fertigkeiten, die unmittelbar fur die Arbeitswelt relevant
sind, zu férdern, sondern auch solche Angebote zu machen, die darauf zielen,
dem Menschen eine sehr gute Lebensplanung fiir das Alter zu ermdglichen. Wir
wissen aus der McArthur-Studie, dass das Ausmall an Forderung im mittleren
Erwachsenenalter Gberaus bedeutsam ist fur die Erhaltung der Kompetenz im
Alter. Unternehmen missen eine gewisse Verantwortung fiir das alternde
Individuum sehen, was Uberaus bedeutsam aus gesellschaftlicher, aber natirlich
auch aus individuell motivationaler Perspektive ist.

Fazit

Wir vertreten in Heidelberg die These, dass wir den Aspekt der Subsidiaritét von
Oswald von Nell-Breuning, dem Begriinder der christlichen Soziallehre, nicht nur
konzentrieren dirfen auf das Wechselspiel zwischen Individuum und Gesellschaft.
In diesem Sinne sollen das Individuum und seine natirlichen Netzwerke beféhigt
werden, moglichst viel Selbstverantwortung zu Gibernehmen. Aber auf der anderen
Seite sollen die Ubergeordneten Netzwerke, Kommune und Staat, im Sinne der
Daseinsvorsorge Angebote unterbreiten, auf die das Individuum in Lebenslagen
zurlckgreifen kann, die es alleine nicht bewdltigen kann. Wir glauben, dass in
eine derartige Subsidiaritadtslehre die Unternehmen einbezogen werden miissen.
Die Unternehmen und Betriebe kénnen mit Bildung, mit Gesundheitsschutz, durch
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anregende Umweltbedingungen erheblich dazu beitragen, dass der Mensch seine
Leistungsfahigkeit und seine Leistungsmotivation behalt, und vor allen Dingen,
dass er zu einer bemerkenswerten Selbstsorge fir das hdhere Lebensalter beféahigt
wird. Aus diesem Grunde wollen wir Unternehmen daflir gewinnen, sich in diesen
Subsidiaritdtsdiskurs ausdricklich mit einbringen zu lassen.

Ich will abschliefen mit einem kleinen Gedicht aus der Barockzeit, welches deutlich
macht, wie grol} die Bedeutung der Selbstverantwortung des Menschen im Sinne
der Selbstsorge und der Lebensplanung ist und wie wichtig es ist, dass der Mensch
danach strebt und vor allen Dingen in seinem Streben Unterstutzung erféhrt. Paul
Fleming schreibt:

»~Sei dennoch unverzagt! Gib dennoch unverloren!

Weich keinem Gliicke nicht, steh héher als der Neid,
vergniige dich an dir und acht es fiir kein Leid,

hat sich gleich wider dich Gliick, Ort und Zeit verschworen.

Was dich betriibt und labt, halt alles fiir erkoren;

nimm dein Verhdngnis an. Lass alles unbereut.

Tu, was getan muss sein, und eh man dirs gebeut.

Was du noch hoffen kannst, das wird noch stets geboren.

Was klagt, was lobt man noch? Sein Ungliick und sein Gliicke
ist ihm ein jeder selbst. Schau alle Sachen an:

dies alles ist in dir. Lass deinen eitlen Wahn,

und eh du fiirder gehst, so geh in dich zurticke.

Wer sein selbst Meister ist und sich beherrschen kann,

dem ist die weite Welt und alles untertan.*

(Paul Fleming, An sich)

Eine wunderschéne Formulierung der Selbstsorge, die ich als ein ganz zentrales
Element des Alters betrachte. Selbstsorge, in der der Mensch unterstitzt werden
muss von seiner Umwelt. Dazu gehéren Unternehmen und Betriebe in hohem
Male dazu.

Danke fur lhre freundliche Aufmerksamkeit.
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Modul 1 - KONNEN
Kognitive Leistungsfahigkeit dlterer Arbeithehmer

Intervention zur Foérderung der kognitiven Kompetenz im Alter
Michael Falkenstein

Das Projekt PFIFF
- Ziele Ergebnisse und Umsetzung in die betriebliche Praxis
Gabriele Freude

Einfluss des Alters auf die Erkennungsleistung bei der Sicherheitskontrolle
Diana Hardmeier
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Michael Falkenstein
Institut fiir Arbeitsphysiologie an der TU Dortmund

Vielen Dank an die Familie Becker fur die Einladung!

Ich werde, im Gegensatz zu den vergangenen Jahren, heute weniger darliber
sprechen, was Altere besser kénnen oder nicht mehr so gut kénnen, sondern der
Schwerpunkt liegt auf Interventionen zum Erhalt der geistigen Leistungsféhigkeit.

Wenn man Altere fragt, ist insgesamt - bei extrem hoher Variabilitét - eine Tendenz
zur subjektiv wahrgenommenen Abnahme der Arbeitsfahigkeit zu erkennen. Sie
sehen an der Abbildung, dass es riesige Unterschiede gibt, ob Altere sich mit 65
Jahren noch fit fihlen oder eher nicht.

Die subjektiv wahrgenommene Arbeitsfahig ket
sinkt im Alter; hierbei extreme Varianz.
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Abbildung 1: Einschétzung der eigenen Arbeitsfdhigkeit im Altersverlauf

Wie kann man Arbeitsfahigkeit verbessern?

Die Arbeitsfahigkeit lasst sich durch gutes Fihrungsverhalten, altersbezogene
Gestaltung der Arbeit und dem Erhalt oder gar Verbesserung der funktionellen
Kapazitat des Einzelnen erhalten. In meinem heutigen Vortrag werde ich mich auf
den letzten Punkt konzentrieren, also wie lasst sich durch individuelle Mal3hahmen
die geistige Leistungsfahigkeit des Einzelnen verbessern.
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Verdnderung kognitiver Funktionen im Alter

Kognitive Funktionen kann man in sogenannte kristalline und fluide Funktionen
unterteilen. Alles Verhalten wird Uber diese Funktionen realisiert. Kristalline
Funktionen sind z.B. Erfahrungswissen und Urteilsvermdgen, also eher stabiles
gespeichertes Wissen (Reprasentation) und der Umgang damit. Erfahrung und
Urteil ist bei Alteren, wie wir alle wissen, sehr gut ausgepragt und in der Regel
wachsen sie auch noch mit dem Lebensalter. Fluide oder Kontroll-Funktionen
sind zum Beispiel Wechsel von Aufmerksamkeit und Aufgaben, schnelle
Informationsverarbeitung und Reaktion, gleichzeitige Ausflihrung von zwei oder
mehr Téatigkeiten, Unterdriickung ablenkender irrelevanter Information, standige
Auffrischung des Arbeitsgedachtnisses und Planung von Handlungssequenzen.
Bei diesen Funktionen zeigen sich im Alter gewisse Einbufien, wie im Bild illustriert.
Auf diese Funktionen muss man sein Augenmerk richten, wenn man bei Alteren
intervenieren will.

Veranderung von kristallinen und fluiden
Funktionen mit dem &Alter

Reprisentation
|Erlstalling

Haondrolie
(i)

0 BO a0

ﬂ IflDe

Abbildung 2: Verdnderung von kristallinen und fluiden Funktionen mit dem Alter

Die beiden feinen griinen Linien (Abbildung 2) geben die Bandbreite an, mit der
sich diese Abnahme vollziehen kann. Es gibt Altere, die keine Defizite zeigen und
das ist naturlich eine sehr gute Nachricht. Das heifl3t auch hier wieder, es gibt
keine schicksalhafte Abnahme von diesen Funktionen. Wenn man nun Labortests
hierzu durchfihrt, was wir bereits seit 20 Jahren machen, dann sieht man das
fluide Funktionen bei Alteren manchmal beeintrichtigt sind. Es ist jedoch gar nicht
so leicht, Versuche zu entwickeln, wo man solche Beeintrachtigungen tberhaupt
in nennenswerter Starke sieht. Nennenswert heift, mehr als 60 Millisekunden
Verlangsamung oder wenige Prozentpunkte mehr Fehler. Aber es gibt Bereiche
in denen Altere ganz klar Defizite aufweisen und diese hidngen natiirlich sehr
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vom Bildungs- und Trainingsgrad ab. Wir haben es hier mit Funktionen zu tun, die
wichtig sind fiir Beruf und Alltag, sich aber bei einer unglinstigen Biografie defizitar
entwickeln. Auch Professor Kruse hat das vorhin sehr deutlich herausgestellt.

Fluide Funktionen werden durch neuronale Netzwerke realisiert, an denen
wesentlich der prafrontale Kortex beteiligt ist. Dieser kostbarste Teil wird erst sehr
spat wirklich reif, teilweise erst mit 30 Jahren und entwickelt sich dann aber auch
mehr oder weniger schnell wieder zurlick, denn er ist sehr empfindlich.

Interventionsmadglichkeiten

Die Frage ist nun, wie man diese fluiden Funktionen férdern kann. Dies ist vor
allem durch MaRnahmen aus den Bereichen Erndhrung, kérperliche und kognitive
Aktivitdt moglich. In meinem Vortrag mochte ich mich hauptsachlich auf den Bereich
der kognitiven Aktivitdt konzentrieren.

Ernéhrung

Sollte jemand am Bereich der Erndhrung interessiert sein, dann mdchte ich lhnen
gern einen aktuellen Artikel aus der Zeitschrift ,Gehirn und Geist® (Ausgabe
Oktober 2008, S. 36-47) empfehlen. Ganz kurz méchte ich Ihnen einige wichtige
Punkte hierzu nennen, mit denen man ganz einfach sein geistiges Potenzial
féordern kann. Verschiedene Nahrungsmittel und die in ihnen enthaltenen Wirkstoffe
haben offenbar einen starken Einfluss auf die geistige Leistungsfahigkeit und
moglicherweise auch auf die Entwicklung von Demenzen, z.B. der Alzheimerschen
Demenz. Dies sind vor allem Fisch, Friichte und Gemise und bestimmte Getrénke
(Tee, Kakao, Kaffee und Rotwein). Die im Wesentlichen fiir die kognitionsférdernde
Wirkung verantwortlichen Stoffe sind Omega3-Fettsduren, Antioxidanzien und
Vitamine. Hier gibt es viele recht einfach umsetzbare Md&glichkeiten im Betrieb,
wie zum Beispiel Beratung Uber gesunde Erndhrung mit Beispielen, Mitbringen,
Zubereiten und gemeinsamer Verzehr gesunder Nahrung, Vorbildcharakter von
Vorgesetzten und Essensqualitat der Kantine positiv beeinflussen.

Kérperliche Aktivitat
Die positiven Auswirkungen der kdrperlichen Aktivitdt auf die Entwicklung der
geistigen Leistungsféhigkeit im Alter sind inzwischen sehr gut erforscht. Physisches

Training oder korperliche Aktivitat férdert kognitive Funktionen. Frau Dr. Freude
wird in ihrem Vortrag hierauf auch noch einmal néher eingehen.
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Gern méchte ich Ihnen ein Beispiel hierzu zeigen. Altere haben oft mit dem
Kurzzeitgedachtnis Probleme. Es gibt zum Beispiel diese beriihmte Sternberg-
Aufgabe. Hier wird Ihnen eine Reihe von Buchstabe also ,a“ ,f¢, ,g% ,h“ ,p“ am
Monitor gezeigt. Nach einer Weile bekommen Sie einen Buchstaben gezeigt
und muissen entscheiden, ob dieser in der eben gezeigten Reihe dabei war. Bei
solch einer Aufgabe schneiden Altere oft nicht sehr gut ab. Wenn man jedoch
Sport treibt und diesen Test nach einiger Zeit noch einmal durchfihrt, stellen
sich hier erhebliche Verbesserungen ein. Diese Test sind an 62- bis 77-Jahrigen
durchgefiihrt wurden. Auch die bildgebenden Verfahren zeigen erhebliche Veran-
derungen durch sportliches Training in den Hirnstrukturen der Probanden und
es zeigt sich, dass physisch fitte Probanden starkere fluide Prozesse aufweisen.
Bei zuvor inaktiven Probanden sind diese Prozesse nach einem Training starker
aktiviert. Diese Veranderungen finden nicht im motorischen Kortex statt, sondern
in dem Teil, der fur fluide Funktionen zustandig ist.

Welchen Einfluss haben Betriebe hierauf? Extrem wichtig ware hier gemeinsamer
Betriebssport und zwar in der bezahlten Arbeitszeit. Das Problem ist allerdings,
dass oft nur diejenigen an solchen MalRnahmen teil nehmen, die ohnehin schon fit
sind. Dies ist ein l&ngerer Prozess; je mehr teilnehmen, je selbstversténdlicher ist
die allgemeine Teilnahme. Eine andere Md&glichkeit wéaren finanzielle Zuschisse
flr Sportstudios.

Kognitive Aktivitat

Bereits Professor Kruse hat es in seinem Einflhrungsvortrag erwdhnt, dass nicht
das Alter entscheidend ist, sondern wie intensiv man sich in seiner Lebenszeit
geistig engagiert hat. Das scheint kognitive Kompetenz zu férdern und kognitiven
Abbau zu verringern. Es gibt hierzu &ltere Arbeiten aus Kanada von Hultsch, der
bereits das Prinzip ,use it or lose it* entdeckte. Wir wissen auch, hierzu gibt es
eine Reihe neuerer Arbeiten, dass komplexe Tétigkeiten, die man neu erlernt,
zum Beispiel Jonglieren oder Musizieren, férdernd wirken. Man weif} seit Neuem,
dass sich durch dieses Training Hirnstrukturen andern. Daher sollte jeder Betrieb
lernférderliche Arbeitssituationen schaffen sowie Job Rotation ermdglichen,
um wechselnde und anregende Arbeitssituation zu schaffen. Das Problem sind
Arbeitsplatze, bei denen dies so einfach nicht mdglich ist oder wo es stréaflich
vernachldssigt wurde. Insbesondere sollte ein Betrieb nicht nur betriebsspezifische,
sondern auch allgemeine Weiterbildung auch und gerade fir Altere anbieten.
Viele Alltags- und berufliche Tatigkeiten sind Routine und fordern daher kognitiv
zu wenig. Wenn sich jeder einmal an die eigene Nase fasst: Wer beansprucht
denn sein Gedachtnis noch ordentlich und merkt sich Dinge und Termine statt
sich alles zu notieren und dann nachzuschlagen? Das Gedé&chtnistraining wird
vernachlassigt, weil es Hilfsmittel gibt. Hierdurch kann kognitiver Abbau verstérkt
werden.
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Wenn Alltag und Beruf nicht genug fordern, liegt eine Lésung darin, geistige
Funktionen zusatzlich zu trainieren. Genauso wie man seinen K&érper nach einem
langen Bulrotag trainiert, sollte man auch seinen Geist trainieren, wenn man
Routinetatigkeiten ausiibt. Das ist sehr simpel mit Mentaltraining oder Gehirn-
jogging zu erreichen.

Wir beschéftigen uns im Moment sehr intensiv damit, denn es gibt natirlich eine
Reihe von Fragen: Bringt solch ein Training Gberhaupt etwas? Ist das nicht nur
ein muRiges Spiel? Wie lange hélt eine mébgliche Wirkung an? All diese Fragen
sind bisher ziemlich ungeklart. Sie kennen sicherlich alle Dr. Kawashima und
sein Produkt ,Dr. Kawashimas Gehirnjogging“. Der Hersteller des Produktes sagt
ausdriicklich, das macht nur Spal}, weil nicht klar ist, ob das Spielen wirklich einen
Trainingseffekt hat.

Nichtsdestoweniger kénnen Altere kognitive Funktionen, mit denen sie Probleme
haben, in der Regel gut trainieren. Ich mdchte ich lhnen solche Trainingserfolge
an ein einigen Beispielen naher erldutern. Bei den so genannten Doppelaufgaben
schneiden Altere h&ufig schlechter ab als Jiingere. Sie kennen alle die Situation,
Sie sitzen als Alterer im Auto und Ihr Beifahrer, haufig die Ehefrau, redet intensiv
auf sie ein und dann wird die Fahrsituation plétzlich schwierig, denn es kommt ein
gigantisches Verkehrsschild und Sie miissen sich hier schnell orientieren, um den
richtigen Weg zu finden, ohne das Gespréch zu unterbrechen. Solche Aufgaben
kann man im Labor reproduzieren. Auf die Details mdchte ich an dieser Stelle gar
nicht eingehen. Interessanter sind die Ergebnisse.
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Abbildung 3: Ergebnisse zur Geschwindigkeit vor und nach dem Training
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Den Probanden werden zwei Aufgaben gegeben, die mdglichst gleichzeitig
und so schnell wie mdglich zu lI6sen sind. Hier sehen Sie die Leistungsverlaufe
(Abbildung 3). Was ich lhnen hieran zeigen will, ist, dass die &lteren Probanden
(dunkelviolette Linien) langsamer sind als die jungen. Nach einer Weile Training
jedoch werden die Alteren besser und zwar ungefahr so schnell, wie die Jungen
ohne Training.

So ahnlich verhélt es sich auch bei den Fehlerraten. Sie sehen auf der y-Achse
den Prozentsatz der richtigen Antworten. Die Alteren machen hier ohne Training
deutlich mehr Fehler als die Jungen. Aber durch das Training werden sie so gut
wie die Jlingeren.

Kurzum, die Alteren werden durch das Training so schnell wie die Jingeren vor
dem Training und sie machen am Ende gleich wenige Fehler wie die Jingeren.
Eine einfache Faustregel ist, dass Altere durch intensives Training so gut werden
wie durchschnittliche untrainierte Junge. Man muss sich von der Hoffnung
verabschieden, dass trainierte Altere so gut werden wie trainierte Jiingere. Das
ist Unsinn und ist beim Sport auch nicht so. Aber trotzdem ist das ein grol3artiger
Fortschritt aus Sicht des Alteren im Vergleich zum Nichttraining. Fazit: Altere lernen
ahnlich wie Jingere selbst komplexe Funktionen wie Doppeltatigkeit zu verbessern
und werden durch ein Training im Durchschnitt so gut wie untrainierte Jingere.
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Abbildung 4: Entwicklung der Fehlerrate vor und nach dem Training

Gern méchte ich an dieser Stelle noch eine interessante Studie erwédhnen. Es
handelt sich herbei um die ,SIMA-Studie”, die in Deutschland vor tber zehn Jahren
von Professor Oswald durchgefiihrt wurde. ,SIMA® steht fir ,Selbststadndig im
Alter®. Hier hat man untersucht welche Auswirkungen Trainings auf die kognitive
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Kompetenz und die Entwicklung einer Demenz haben. Bei dieser Studie gab
es eine Kontrollgruppe, mit der nicht trainiert wurde, sowie Gruppen mit denen
nur einzelne Bausteine trainiert wurden. Nur die Gruppe, die ein kombiniertes
kognitives und psychomotorisches Training erhielt, war stabil besser als die
Kontrollgruppe und blieb dies auch tber die Jahre. Dies bedeutet, dass gegentber
der Kontrollgruppe die kognitive Leistung besser wurde und blieb, die demenzielle
Symptomatik sich verringerte und die Selbsténdigkeit sich erhéhte. Schaut man
sich die ganze Studie an, kommt man zu dem Schluss, dass Kombination von
kognitiven und psychomotorischen MalRnahmen besser ist, als nur geistiges oder
kérperliches Training. Auch hier bleibt wieder die Frage offen, wie lange diese
Wirkung anhalt. Verandert sich auch in den Hirnstrukturen etwas? Was bringt
das Uberhaupt fur Alltag und Beruf? Zum letzen Punkt méchte ich lhnen einige
Ergebnisse vorstellen.

Verbesserung von Alltags- und Berufsfertigkeiten durch kognitives Training

Es gibt wenige Studien hierzu, ich méchte Ihnen dennoch einige Beispiele geben.
Man hat mit Alteren in einem sehr beriihmten Projekt in Amerika, ,ACTIVE* ein
Training der Geschwindigkeit der Informationsverarbeitung gemacht und dabei
festgestellt, dass hierdurch die Probanden auch in ihren Alltagsfertigkeiten besser
wurden. Oder aber junge Piloten konnten durch Training mit einem PC-Spiel
ihre Flugleistung verbessern. Das heifdt, man trainiert nicht das Schwierige, das
Teure, sondern man trainiert quasi den Kern, die Funktion, die man furs Fliegen
braucht am Bildschirm mit einem PC-Spiel. Das finde ich eine gute Idee, denn
Training muss auch Spalt machen. Auch Tennisspieler konnten durch kognitives
Training am Computer ihre Leistung im Spiel verbessern. Schliel3lich konnten
altere Autofahrer durch bestimmte Aufmerksamkeitstrainings ihre Fahrleistung
verbessern. Insgesamt gibt es jedoch nur wenige Forschungshinweise, dass solche
Trainings am Computer oder sogar mit Papier und Bleistift fiir den Alltag und Beruf
etwas bringen. Also Training einzelner kognitiver Funktionen kann méglicherweise
Alltags- und berufliche Kompetenz verbessern, doch leider gibt es in Deutschland
wenig Forschung hierzu. Das IfaDo féngt hiermit demnéchst an. Es gibt einige
Beispiele fir praktische kognitive Trainings in Deutschland. Die ,SIMA*-Studie
hatte ich Ihnen gerade kurz vorgestellt; ein weiterer Ansatz ist das sogenannte
mentale Aktivierungstraining, das im Rahmen unseres Projekts ,PFIFF* eingesetzt
wurde. Hierauf wird Frau Freude gleich ndher eingehen.

Ein Beispiel fur mentales Aktivierungstraining zeige ich lhnen hier: Sie sehen auf
einem Blatt die Buchstaben des Alphabets in chaotischer Anordnung und sollen
sie so schnell wie mdglich der Reihe nach mit dem Stift markieren. Hierzu miissen
Sie die Buchstaben auf der Bildoberflache suchen. Bei solchen Aufgaben zur
visuellen Suche sind Altere definitiv schlechter als Jingere. Aber das kann man
moglicherweise mit dem Training solcher Aufgaben allgemein verbessern. Wir

-30-



am Institut sind im Moment dabei, ein computerbasiertes Training zu entwickeln
und wollen damit untersuchen, ob physisches Training oder ein PC-gestitztes
kognitives Training Kontrollfunktionen, also fluide Funktionen, der Alteren verbessert
und wenn ja, welche. Die Frage ist natlrlich auch, ob man auch Verénderungen
der Hirnaktivitdt durch das Training nachweisen kann. Dies wollen wir durch
Hirnstrommessungen erfassen. Eine interessante Frage hierbei ist, ob sich gute
und schlechte ,Lerner” hinsichtlich inrer fluiden Funktionen und der Hirnaktivitaten
unterscheiden.

Unser nachstes Ziel ist die Entwicklung eines kognitiven Trainingsprogramms
fur Betriebe, welches sich an den spezifischen beruflichen Anforderungen und
Problemen des Betriebs orientiert. Die Trainingserfolge wollen wir nattrlich dann
auch bewerten: wie entwickeln sich verhaltens- und neurophysiologische Male,
Selbsterfahrungen und Fremdeinschatzungen, Arbeitsqualitdt und Ausfallzeiten
durch ein solches Training?

Herzlichen Dank fiir Inre Aufmerksamkeit.
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Gabriele Freude
Bundesanstalt flir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin

Sehr geehrte Familie Becker,
sehr geehrte Damen und Herren,

ich méchte Ihnen im Folgenden das Projekt ,PFIFF* vorstellen. Hinter diesem
Namen verbirgt sich das ,Programm zur Férderung der intellektuellen Fahigkeiten
alterer Arbeitnehmer®. Dieser Name wurde von unseren Projektnehmern kreiert.
Die Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin und die Initiative Neue
Qualitét der Arbeit haben dieses Projekt initiiert. Die Projektleitung liegt beim Institut
fir Arbeitsphysiologie der TU Dortmund, unter Leitung von Professor Falkenstein.
Weitere Projektpartner sind der Lehrstuhl fiir Industrial Sales Engineering (ISE)
und das Europdische Forschungszentrum fiir Business-to-Business Management
(eurom) der Universitdt Bochum unter der Leitung von Professor Zilch. Ein
weiterer Partner ist das GfG-TrainerKolleg der Universitat Erlangen-Nirnberg,
das die Trainer fir das mentale Aktivierungstraining ausbildet. Als Modellbetrieb
konnte die Opel AG gewonnen werden, wo auch ein Teil der neurophysiologischen
Untersuchungen durchgefiihrt wird. Das zu entwickelnde Workshopkonzept soll
ebenfalls bei der Opel AG erprobt werden.

Ausgangslage

Wieso haben wir, die Initiative Neue Qualitat der Arbeit und die Bundesanstalt fur
Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin, das Projekt initiiert? Hier sind zwei wesentliche
Griinde zu benennen. Der eine Grund liegt im Wandel der Arbeit, der andere in den
biologischen Verénderungen der Leistungsfahigkeit mit zunehmendem Alter.

Die Arbeitswelt verandert sich und diese Verdnderungen haben Konsequenzen
auf Anforderungen, die mit kognitiven Fahigkeiten in Zusammenhang stehen.
Was Sie hier sehen (Abbildung 1), ist ein Ergebnis der reprasentativen
Erwerbstatigenbefragung des Bundesinstituts fir Berufsbildung und der
Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin aus dem Jahre 2006. Es wurde
nach den Veranderungen in der Arbeitswelt gefragt. Herausforderungen, die hier
genannt wurden, sind vor allem: neue Fertigungs- und Verfahrenstechnologien
bzw. neue Computerprogramme, Umstrukturierung und Umorganisation. Das
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betrifft vor allen Dingen Erwerbspersonen, die Uber einen Hochschulabschluss
oder einen universitaren Abschluss verfiigen.

Hews Compllsrprogramms
[keine neuen Programemvers. |

Meue Maschinen oder Anlagen

Meiie oder deitlich verdnders
Pradulds Warkuioffa

Meue oder dewtlich
werdnderte Dienstleistungen

Umstruklurierungen
UM rganesaisamen

Stellen abgebaut
oder Entlagtungen

Wermechn Freie Mitarbsiver,
Aughilfen eic,

Meuer direifier Vorgesetzrter

GOhne Deruftabachluns  o—
Erersbl, wekul. Berufusuikdsdang
Meinier, Technikerabochluyy w3
Fachhochschule, Universitit

Abbildung 1: Verdnderungen im Arbeitsumfeld (BIBB-BAuA Erwerbstétigenbefragung, 2006)

Hier sehen wir bereits, dass diese Veranderungen im besonderen Malie auch
die kognitiven Fahigkeiten fordern. Ein anderes Befragungsergebnis bezieht
sich auf die Kompetenzen von Arbeitnehmern. Hier wurde nach notwendigen
Kompetenzen, die ein Arbeitnehmer besonders haufig braucht, gefragt. Es wurden
vor allem die folgenden Kompetenzen genannt: ,auf unvorhersehbare Probleme
reagieren und diese l6sen®, ,eigenstédndig schwierige Entscheidungen treffen”
oder ,sehr viele Aufgaben gleichzeitig erledigen®. Diese Fahigkeiten sind ebenso
eng mit kognitiven Funktionen verbunden. Weitere Ergebnisse Uber die Bewertung
von Belastungen am Arbeitsplatz bestatigen dies. Standig wiederkehrende
Arbeitsvorgange, Multi-Tasking, Konfrontation mit neuen Aufgaben werden als
sehr belastend empfunden. Standig wiederkehrende gleiche Aufgaben, wie zum
Beispiel monotone FlieRbandarbeit, kénnen sich ebenso negativ auf die kognitive
Leistungsfahigkeit auswirken. All das sind ganz wesentliche Veradnderungen in
der Arbeitswelt, mit denen wir uns in der Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin, auch im Rahmen neuer Forschungsprojekte, befassen.

Der andere Aspekt bezieht sich auf Veranderungen der Leistungsfahigkeit mit

zunehmendem Alter. Das betrifft natlrlich nicht nur die kognitive Leistungsfa-
higkeit, sondern ebenso die kdrperliche. Wir wissen, dass die Verdnderungen dieser
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Komponenten der Leistungsfahigkeit mit einer unterschiedlichen Geschwindigkeit
verlaufen. Die korperliche Leistungsfahigkeit erreicht im statistischen Mittel um das
30. Lebensjahr das Maximum. Diese Mittelwertskurven sagen jedoch nichts tber
den individuellen Verlauf aus, denn wir wissen, dass die interindividuelle Variabilitat
der Leistungsfahigkeit mit zunehmendem Alter immer gréRer wird. Es ist bekannt,
dass die fluide Intelligenz im Zeitverlauf abnimmt. Gerade Komponenten der fluiden
Intelligenz werden von uns im Rahmen des Projektes ,PFIFF“ im besonderen
MaRe untersucht. Dagegen ist bei der kristallinen Intelligenz - dazu gehért das
Erfahrungswissen - eine Verbesserung mit zunehmendem Alter zu verzeichnen.
Wenn keine Veranderungen der Leistung mit steigendem Alter auftreten, so kann
das auf verdnderte Strategien der Informationsverarbeitung zurtickzufiihren
sein, und Defizite in der fluiden Intelligenz durch Erfahrungswissen kompensiert
werden. Zum anderen wissen wir und darauf ist Michael Falkenstein in seinem
Vortrag eingegangen, dass es Mdbglichkeiten gibt, diese Verédnderungen der
Leistungsfahigkeit positiv, z.B. durch Training zu beeinflussen.

Zielstellung

Jeder Einzelne ist in der Lage, und auch die Unternehmen kénnen dazu einen
Beitrag leisten, die Leistungsféhigkeit mit zunehmendem Alter zu verbessern bzw.
einem Leistungsabfall entgegen zu wirken. Mit dem Projekt ,PFIFF* soll ein Beitrag
zur Gestaltung von MaRnahmen zum Erhalt und zur Férderung kognitiver Kompe-
tenzen alterer Arbeitnehmer geleistet werden. Das Ziel ist es, ein Umsetzungs-
konzept fir die Férderung und den Erhalt der geistigen Leistungsfahigkeit fur
Unternehmen zu entwickeln, das auf wissenschaftlich fundierter Grundlage basiert.
Uns ist es wichtig, die Entwicklung des Umsetzungsprojekts mit der Forschung zu
verknipfen.

Arbeitspakete

Die einzelnen Arbeitspakete im Bereich der Forschung beziehen sich auf die
Aufarbeitung des ,state of the art” und auf modellhafte arbeitswissenschaftliche
und neurophysiologische Untersuchungen bei der Opel AG.

Hier wurde zunachst die Literatur, insbesondere in Bezug auf neuroproduktive
Faktoren - darunter arbeits- und lebensbezogene Faktoren - recherchiert.
Danach wurden modellhafte neurophysiologische Untersuchungen bei der Opel
AG durchgefihrt. Hieran waren vor allem Patrick Gajewski, Nele Wild-Wall,
und Michael Falkenstein vom IfADo beteiligt. Die Berliner Arbeitsgruppe der
BAUA ,Arbeitsgestaltung bei psychischen Belastungen, Stress® hat dafiir die
experimentellen Paradigmen zur Simulation der fluiden Intelligenz entwickelt.
Das Umsetzungskonzept setzt sich hauptsachlich aus einem Workshopkonzept
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und einem MaRnahmenkatalog zusammen. Das mentale Aktivierungstraining,
das unter Leitung der GfG durchgefiihrt wird, ist ein Bestandteil dieses
Umsetzungskonzeptes.

An dieser Stelle mdchte ich Sie auf die Homepage des Projektes ,PFIFF*
aufmerksam machen. Unter www.pfiffprojekt.de finden Sie viele Informationen
und Anregungen zur Steigerung lhrer geistigen Leistungsfahigkeit.

Entwickiung und Umsetzung

o Aulbau einer Projekihomepage
{|SESaurom)

= Waokshapkonze ot [ISEfeurom)
= Malknahmankatalog (ISE ewromi

« Anpassung vorhandener Tralnkngs-
konzepte an speafische Jielsetzung

= Aushildung von MAT Trainern

= MAT Training im Batrieb

Abbildung 2: Arbeitspakete PFIFF-Projekt

Arbeitspaket , state of the art”

Michael Falkenstein hat in seinem Vortrag bereits Gber die protektive Wirkung von
korperlicher Aktivitéat auf die geistige Leistungsfahigkeit berichtet. Hier ist besonders
die Aktivitdt im Ausdauerleistungsbereich zu nennen. Auch die Erndhrung und
der Umgang mit psychischer Belastung und Stress haben nachweislich Einfluss
auf die geistige Leistungsfahigkeit. Eine Vielzahl von Untersuchungen aus der
internationalen Literatur sind auf unserer Projekt-Homepage zusammengetragen.

Ein sportlich aktiver Lebensstil hat nachweislich einen positiven Einfluss auf
Lernen und Gedéachtnis, wirkt kognitiven Funktionsverlusten entgegen und
vermindert die Wahrscheinlichkeit, an Depression und Demenz zu erkranken.
Eine Meta-Analyse von Colcombe und Kramer aus dem Jahre 2003 vergleicht 18
kontrollierte Trainingsstudien und zeigt, dass insbesondere im Bereich exekutiver
Funktionen das sportliche Training einen nachweislichen Effekt auf die geistige
Leistungsfahigkeit hat.

Auf den Aspekt der Erndhrung sind wir bereits mehrfach eingegangen. Es gibt

eine Reihe von Studien, die den produktiven Effekt von Omega3-Fettsduren
nachweisen, die u. a. im fetten Fisch und in verschiedenen Olen enthalten sind.
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Auch Antioxidantien und Vitamine sind wichtig. Es gibt Untersuchungen, die
beweisen, dass eine mediterrane Diat mit sehr viel Fisch, Friichten und Gemise
das Risiko, an Alzheimer zu erkranken, verringert. Eine Untersuchung an 2.200
Probanden von Scarmeas et al. Uber einen Zeitraum von vier Jahren, weist eine
Verringerung um 40 Prozent nach.

Kommen wir zum Thema Stress. Stress ist ein Phdnomen, das in der Arbeitswelt
zunehmend an Bedeutung gewinnt. Wir wissen bereits viel Gber die biologischen
Grundlagen von Stress, Uber Regulationsmechanismen, die bei Stress bzw.
bei hoher psychischer Belastung wirksam sind. Und wir wissen, dass bei der
Stressreaktion Hormone wie Kortisol und Adrenalin eine wichtige Rolle spielen.
Durch die UbermaRige Ausschittung dieser Hormone wird die zentral-nervése
Informationsverarbeitung, insbesondere die Kommunikation zwischen den
Nervenzellen beeintrachtigt, was das Arbeitsgedachtnis beeinflussen kann. Hoher
Stress und hohe psychische Belastung haben einen Einfluss auf die Fahigkeit
zur selektiven Aufmerksamkeit, d. h. auf die Fahigkeit, selektiv auf bestimmte
Informationen zu reagieren und auf die geistige Flexibilitdt. Diese Erkenntnisse
werden bei der Erarbeitung des Workshopkonzepts eine Rolle spielen.

Hier habe ich Ihnen einige Ergebnisse zusammengetragen, die im Jahre 1998
in der Zeitschrift ,Nature Neuroscience® veréffentlicht wurden. Die Ergebnisse
zeigen, dass ein hoher Kortisolspiegel mit einer hippokampalen Atrophie und Lern-
und Gedachtnisverlusten verbunden sein kann. Diese Untersuchungen fihrte man
im Labor am Tiermodell durch. Langst gibt es Untersuchungen an Menschen, die
zu ahnlichen Ergebnissen fuhrten. Hier wurden Gedéachtnisstérungen bei hohem
Kortisolspiegel im Vergleich zur Kontrollgruppe nachgewiesen. Insgesamt kann
aus diesen Studien geschlussfolgert werden, dass Stress, verbunden mit einer
chronischen Erhéhung des Kortisolspiegels, zu strukturellen Veranderungen im
Gehirn fihren kann.

Wichtig fur unser Projekt waren auch die Erkenntnisse zum Zusammenhang
zwischen Arbeit und kognitiver Leistungsfahigkeit. Das ist eine sehr komplexe
Thematik. Gerade habe ich Uber Stress gesprochen, derin der heutigen Arbeitswelt
eine ganz wichtige Rolle spielt. Wenn wir uns tUber den Zusammenhang von Stress
in der Arbeitswelt und kognitiver Leistungsfahigkeit Gedanken machen, dann
muss man natirlich all die Faktoren mit berilicksichtigen, die im Kontext Stress in
der Arbeitswelt eine wichtige Rolle spielen. Und hier wissen wir, dass Zeitdruck,
geringer Handlungsspielraum, Gratifikationen, Fiihrungsverhalten ganz wesent-
liche Einflussfaktoren sind. Allerdings sind mir bisher keine Studien bekannt, die
den spezifischen Einfluss dieser Komponenten auf die kognitive Leistungsfahigkeit
untersuchen. Allgemein ist bekannt, dass Arbeit, die geistig fordert, vor kognitiven
Funktionsverlusten schiitzt. Dazu gibt es Langzeitstudien, die das ganz eindrucks-
voll nachweisen. Im Gegensatz dazu kénnen monotone Tatigkeiten zu kognitiven
Defiziten flihren. Die Erkenntnis ,use it or loose it* gilt auch fir den Bereich der
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geistigen Leistungsfahigkeit. Protektiv wirken abwechslungsreiche Tatigkeiten,
verbunden mit einem angemessenen Pausen-Arbeits-Rhythmus. Lernférderliche
Arbeitsgestaltung spielt in Zukunft eine herausragende Rolle in der Arbeitswelt.

Ich sagte bereits, dass es uns von vornherein wichtig war, neurophysiologische
Untersuchungen in dieses Projekt mit einzubeziehen. Seit den 70er Jahren
fuhren wir solche Untersuchungen durch und wir haben in unserer Arbeitsgruppe
in der Bundesanstalt fir Arbeitsschutz auch ein neurophysiologisches Labor
implementiert. Es besteht kein Zweifel, dass psychophysiologische Ansatze
wichtig sind fur die Untersuchung von Informationsverarbeitungsprozessen, die
bei der Arbeit im Gehirn ablaufen. Anhand von Verhaltensuntersuchungen oder
Leistungsmessungen kdénnen wir nicht ohne weiteres sagen, welche spezifischen
Prozesse der Informationsverarbeitung beeintrachtigt sind. Hier gibt es wichtige
Erkenntnisse, vor allen Dingen auch aus dem IfADo, welche Stadien der
Informationsverarbeitung bei Alteren beeintréachtigt sind.

Ihnen ist wahrscheinlich bekannt, dass kognitive Prozesse mit Veranderungen
der elektrischen Aktivitdt an den Nervenzellen einhergehen, die sich mithilfe des
EEGs von der Kopfoberfliche erfassen lassen. Beispielsweise kann man so
die Reizwahrnehmung, die Fehlerverarbeitung oder motorische Vorbereitungs-
prozesse messen.

Hier einmal ein Ergebnis aus unseren Untersuchungen, bei denen selektive
Aufmerksamkeitsprozesse im Labor operationalisiert wurden. Probanden wurde
eine Folge von Buchstaben dargeboten, und die Aufgabe war es, nur auf den
Buchstaben X zu reagieren. Man sieht Unterschiede in den Latenzen zwischen
Alteren und Jiingeren. Und vor allem fallen gréRere rote Bereiche bei den Alteren
auf. Das weist auf eine hohere Aktivierung hin, die erforderlich ist, um diese
Aufgaben zu bewaltigen (vgl. Abbildung 3).
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Abbildung 3: Selektive Aufmerksamkeit
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Umsetzungsrelevante Ergebnisse Uber die Informationsverarbeitung bei Alteren
auf Basis neurophysiologischer Untersuchungen haben Studien aus dem IfADo
geliefert. Es liegen Ergebnisse darlber vor, welche konkreten Stadien der
Informationsverarbeitung bei Alteren beeintréchtigt sind. Die Reizwahrnehmung
ist mit zunehmendem Alter kaum verzdgert, das heifdt, es liegt keine verlangsamte
Informationsaufnahme vor. Altere entwickeln Strategien, um Fehler zu vermeiden.
Insgesamt kann man sagen, dass Altere nicht langsamer sind, sondern eher
vorsichtiger in der motorischen Ausfiihrung. Das ist im Hinblick auf Arbeitstétig-
keiten sehr wichtig.

Arbeitspaket ,,modellhafte Untersuchungen bei Opel*

Was passierte im Rahmen der neurophysiologischen Untersuchungen bei der
Opel AG in Bochum? Es wurden verschiedene Aufgaben am Computer prasentiert,
die fluide Funktionen simulieren. Es wurden Aufgaben zur geistigen Flexibilitat,
Aufgaben, die das Arbeitsgedéchtnis fordern und Aufgaben, bei denen irrelevante
Informationen unterdriickt werden mussten, dargeboten.

Hierbei erfassen wir sowohl die Reaktionszeit, Fehlerraten und neurophysiologische
Parameter, auf die ich bereits eingegangen bin. An den Untersuchungen haben
auch FlieRbandarbeiter teilgenommen. Das ist eine Besonderheit dieser Studie,
dass tatsachlich auch Arbeitnehmer (und keine Studenten) untersucht wurden.
Sie sehen in Abbildung 4 deutliche Unterschiede in den Reaktionszeiten zwischen
Linien- und Nichtlinien-Mitarbeitern.
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Abbildung 4: Ergebnisse der Wahlreaktionsaufgabe

Eine andere Aufgabe zur Untersuchung der geistigen Flexibilitdt verlangte den
numerischen Vergleich von Zahlen, den Grofienvergleich der dargebotenen Zah-
len oder den Vergleich, ob die Zahlen gerade oder ungerade sind. Diese
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Anforderungen wechselten sténdig. Die Ergebnisse (Abbildung 5) sind sehr
deutlich.

Wir konzentrieren uns nur auf den unteren Teil der Abbildungen, die FlieRband-
arbeiter und Nichtlinien-Arbeiter miteinander vergleicht. Hier sieht man ganz
deutliche Unterschiede in den Verlaufen. Die Ergebnisse weisen darauf hin, dass
Fliellbandarbeitern vermutlich unzureichend Ressourcen zur Verfiigung stehen,
um die Anforderung Uberhaupt zu verarbeiten. Die Ergebnisse sprechen auch
dafur, dass die alteren FlieRbandarbeiter Probleme haben, Fehler zu erkennen
und dadurch auch nicht in der Lage sind, die Fehler rechtzeitig zu korrigieren.
Insgesamt haben diese Untersuchungen gezeigt (ganz abgeschlossen sind die
Auswertungen noch nicht), dass éaltere Arbeitnehmer bei Aufgaben beeintrachtigt
sind, die das Arbeitsgeddchtnis und Daueraufmerksamkeit fordern. Altere
FlielRbandarbeiter sind insbesondere bei gedachtnisbasierten Aufgaben langsam
und machen Uberproportional viele Fehler. Im Gegensatz zu den FlieRband-
arbeitern kompensieren die &lteren Instandhalter bzw. Nichtlinien-Arbeiter diese
Defizite durch ein sorgfaltigeres Arbeiten und machen dadurch weniger Fehler.
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Abbildung 5: EKPs Mischkosten - Feste Abfolge ohne Hinweisreize

Diese Ergebnisse wurden auch von der Offentlichkeit mit groRem Interesse
aufgenommen. In der ,Berliner Zeitung® ist kiirzlich ein Artikel erschienen, der sich
auf diese Untersuchungen bezog mit der Uberschrift ,FlieBbandarbeit schadet
dem Gehirn“. Dass monotone Téatigkeiten nicht férderlich sind fur die geistige
Leistungsfahigkeit, ist sicherlich bekannt. Dennoch ist es eindrucksvoll, wenn
man das auch mit derartigen detaillierten psychophysiologischen Untersuchungen
zeigen kann. Zuklnftig wird zu Uberlegen sein, wie Trainingsprogramme fir
Personen, die sehr monotone Tatigkeiten im Arbeitsprozess ausiiben missen, in
den Unternehmen zu implementieren sind.
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Arbeitspaket ,,Umsetzungskonzept*

Was passiert mit dieser Vielzahl von Informationen, die wir zusammen-
getragen haben und von denen ich lhnen nur einen Bruchteil vorgestellt habe? Im
Ergebnis dieses Projektes werden ein Workshop-Konzept, ein Ma3nahmenkatalog
und Angebote zum kognitiven Training entwickelt. Gerade sind wir dabei die
Broschure ,Geistig fit im Betrieb® zu erarbeiten.

Das Workshop-Konzept basiert auf der wissenschaftlichen Evidenz zum Einfluss
arbeits- und lebensstilbezogener Faktoren auf die geistige Leistungsféhigkeit. Die
inhaltlichen Schwerpunkte dieses Konzeptes, das im Prinzip auch ein Fort- und
Weiterbildungskonzept fur die Betriebe ist, sind einmal die Rolle der Kognition,
Stress und Stressbewaltigung, Ernahrung, Sport und Lebensfiihrung. Wir beziehen
uns hier auf die neuroprotektiven Faktoren, die beeinflussbar sind und sich
glnstig fir die Entwicklung der geistigen Leistungsfahigkeit mit zunehmendem
Alter auswirken. In einem weiteren Schwerpunkt werden Empfehlungen zur
Arbeitsgestaltung gegeben. Zu jedem dieser inhaltlichen Schwerpunkte werden
verschiedenste Materialien erarbeitet, die den Arbeitern bei Opel zur Verfligung
gestellt werden. Da das Interesse jedoch sehr grof3 ist, denken wir dariiber nach,
dieses Workshop-Konzept auch in andere Betriebe zu implementieren.

Die Abbildung 6 zeigt die Bausteine des Workshopkonzepts zum Themenschwer-
punkt ,Stress”. Im Rahmen von Workshops wird auf Themen eingegangen: was
ist Stress, wie entsteht Stress, wie kann man Stress entgegenwirken? Unter
Federfihrung der Bochumer Kollegen wurden hierzu verschiedene Materialien
erarbeitet, die den Interessenten in den Betrieben im Rahmen von Workshops zur
Verfligung gestellt werden.
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Abbildung 6: Workshopkonzept Baustein ,,Stress“
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Fazit

Das Projekt hat eine Laufzeit von anderthalb Jahren und das ist ein vergleichsweise
kurzer Zeitraum, wenn Sie sehen, welch groRes Programm im Rahmen dieses
Projektes bearbeitet wurde. Von der Forschung tber die Entwicklung bis hin zur
Umsetzung. Es ist unrealistisch anzunehmen, dass wir in der Laufzeit des Projektes
eine flachendeckende Einfuhrung dieses Programms in den Unternehmen erzielen
kénnen. Das Konzept wird zunachst modellhaft bei Opel erprobt.

Foérderlich fir eine erfolgreiche Umsetzung solcher Konzepte ist die Implemen-
tierung in bestehende Fortbildungsprogramme und die Sensibilisierung der
Unternehmensleitung. Wenn nachgewiesen werden kénnte, dass durch die
Einflihrung solcher Umsetzungsprogramme zum Beispiel die Arbeitsunfahigkeits-
tage gesenkt werden kénnen, so wéare das natirlich ein deutlicher Erfolg. Aber das
ist in der Kirze der Zeit nicht mdglich.

Sie haben gesehen, dass dieses Projekt aus verschiedenen Elementen besteht,
aus einem Forschungsanteil, einem Entwicklungsanteil, aus einem Anteil der
Umsetzung. Wir haben versucht, das gesammelte Wissen so zu ,lbersetzen®,
dass es fur die Unternehmensleitung und fur die Beschéaftigten zu verstehen ist.
Wir hoffen - und dazu gibt es gute Ansatze und Erfahrungen - dass dieses Konzept
insgesamt der Wissensvermittlung und der Sensibilisierung der Unternehmen fir
dieses Thema dienlich ist und somit einen Beitrag zum Erhalt und zur Férderung
der geistigen Leistungsfahigkeit alter werdender Arbeitnehmer leisten wird.

Ich danke Ihnen vielmals fur Ihre Aufmerksamkeit.
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Diana Hardmeier
Universitét Ziirich, Institut fiir Psychologie

Ein herzliches Willkommen auch von meiner Seite. Ich bedanke mich fiir die
Einladung und freue mich sehr, dass ich von der Marie-Luise und Ernst Becker
Stiftung die Moglichkeit bekomme, meine Studien vorzustellen. Wie Sie bereits
gehort haben, geht es um Alterseffekte in der Flughafensicherheit.

Ich persénlich komme aus der Wahrnehmungspsychologie. Ausgehend von diver-
sen Objekterkennungstheorien hat Professor Adrian Schwaninger zusammen
mit seiner Forschungsgruppe VICOREG untersucht, wie Rd&ntgenbilder
wahrgenommen und verarbeitet werden. Aufgrund dieser Erkenntnisse wurden
diverse Selektionstests und ein adaptives Trainingssystem fiir Screener entwickelt.
Die Daten, welche wir in der Zwischenzeit gesammelt haben, sind eben auch in
Bezug auf das Altern im Arbeitsumfeld sehr spannend. Und so habe ich mich mit Hil-
fe von Professor Mike Martin, den ich sehr schétze, in die Thematik eingearbeitet.

Ich méchte lhnen als erstes einen kleinen Einblick in die Arbeit eines Screeners
geben. Sie kennen die Situation, wenn Sie selbst verreisen und durch die
Sicherheitskontrolle gehen mussen. Nicht nur Sie selbst, sondern auch Ihr
Handgepéck wird einer Kontrolle unterzogen. Bei der Arbeit, welche ich lhnen
vorstelle, wird der Einfluss des Alters bei der Réntgenbildinterpretation, welche
eine grofRe kognitive Leistung der einzelnen Personen erfordert, untersucht. Ich
mochte damit beginnen, Sie ein bisschen in diese Thematik einzufiihren, indem
ich IThnen die Aufgabe der Screener ein wenig ndher bringe. Ich bitte Sie, sich
dazu in diese Person, welche hinter dem Bildschirm sitzt, hineinzuversetzen. Ich
werde lhnen einige Réntgenbilder zeigen und méchte, dass Sie fiir sich Uberlegen,
ob Sie als Screener das jeweilige Gepack durchgehen lassen wiirden oder nicht.
(Anm.: Frau Dr. Hardmeier zeigt verschiedene Réntgenbilder, das Publikum gibt
per Handzeichen an, ob das Gepé&ck in Ordnung ist oder nicht, siehe Abbildung 1)

Ich glaube, Sie haben gemerkt, dass die Zeit zur Beurteilung sehr kurz ist und
Sie mit einer ziemlich schwierigen Aufgabe konfrontiert wurden. Fir jedes Bild
hatten Sie genau vier Sekunden Zeit. Bei einem hohen Passagieraufkommen
am Flughafen ist dies eine realistische Zeitspanne. Ich glaube, ich konnte lhnen
auf diese Weise ein wenig vermitteln, was es bedeutet, solche Réntgenbilder zu
interpretieren. Nun, bei dieser Rdntgenbildinterpretation gibt es verschiedene
Faktoren, welche eine Rolle spielen.
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Abbildung 1: Beispielhafte Réntgenbilder aus der Sicherheitskontrolle

Schwaninger, Hardmeier und Hofer (2005) haben definiert, dass die
Erkennungsleistung von zwei wesentlichen Faktoren beeinflusst wird: von
bildbasierten Faktoren und wissensbasierten Faktoren. Zu den bildbasierten
Faktoren gehdrt unter anderem die Gepackdichte. Je dichter ein Gepéck,
desto schwieriger wird es den verbotenen Gegenstand, wie zum Beispiel diese
Schusswaffe im Gepdackstlick, zu detektieren. Dazu ist visuelle Suche notwendig,
welche heute Morgen bereits angesprochen wurde. Des weiteren gehdrt die
Verdeckung zu den bildbasierten Faktoren. Je starker ein verbotener Gegenstand
von anderen Objekten im Gepéckstiick Uberlagert wird, desto schwieriger wird es
diesen zu erkennen. Und das Letzte ist die Ansicht, also die mentale Rotation. Im
Gegensatz zur Gepéackdichte und der Verdeckung ist die Ansicht eines Objektes
jedoch relativ gut trainierbar. Auf der anderen Seite haben wir die wissensbasierten
Faktoren definiert. Das heil3t, ein Screener muss wissen, was alles verboten ist und
wie diese Gegenstande im Rdntgenbild aussehen, wie z.B. ein Elektroschocker,
eine Bombe, ein Messer usw.

Diese beiden Faktoren haben wir mit zwei unterschiedlichen Tests versucht,
relativ unabhangig voneinander zu messen. Der X-Ray ORT ist ein Test, welcher
nur Schusswaffen und Messer enthalt und so die bildbasierten Faktoren relativ
unabhangig vom Wissen messen kann. Dieser Test enthalt 256 Bilder, 128 davon
enthalten eine Schusswaffe oder ein Messer und die restlichen 128 Bilder sind
leere Gepackstiicke. Wir haben in diesem Test die Gepackdichte, die Verdeckung
und die Rotation systematisch variiert und die Bilder in Schwarz und Weil}
abgebildet, da die Farbe im R&éntgenbild wiederum wissensabhéangig ist. Sie
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missen beispielsweise wissen, dass Blau im Réntgenbild metallisch bedeutet und
das Braun organische Materialien sind.

Die wissensbasierten Faktoren messen wir mit dem PIT - Prohibited ltems Test.
Dieser Test enthalt 160 Bilder mit allen mdglichen verbotenen Gegenstanden:
Schusswaffen, Messer, Hieb- und Schlaggegenstédnde, Bomben, leicht entflamm-
bare Materialien, Chemikalien, andere verbotene Gegenstdnde. Auch hier sind
wieder analog zum X-Ray ORT 80 gefahrliche Gepéacksticke und 80 harmlose
Gepacksticke enthalten. Die bildbasierten Faktoren sind in diesem Test relativ
konstant gehalten (d.h. mittlere Verdeckung und mittlere Gepackdichte).

Das Testdesign ist bei beiden Tests gleich: Die Screener sehen ein Rdntgenbild,
das je nach Test nach vier Sekunden (X-Ray ORT) respektive nach zehn
Sekunden (PIT) verschwindet. Danach missen sich die Screener entscheiden,
ob das Gepackstick OK oder NICHT OK war und wie sicher sie sich in ihrer
Entscheidung sind. Diese Tests sind eine Mdglichkeit, um die Erkennungsleistung
der Screener zu messen. Es gibt jedoch noch eine andere Mdglichkeit: mit TIP
Daten - Threat Image Projection. TIP Daten erlauben es, die Erkennungsleistung
direkt waéhrend der Arbeit zu messen. Hierbei wird ein fiktionaler Gegenstand in
ein reales Passagiergepéck eingeblendet. Das heifdt, wenn Sie am Flughafen Ihre
Handtasche auf das Band des Rodntgengerates legen, kann es sein, dass eine
fiktionale Schusswaffe in Ihr Gepéack eingeblendet wird. Diese muss der Screener
dann erkennen und das Gepéckstiick zur Nachkontrolle geben. Daraufhin
erhalt der Screener ein Feedback, welches angibt, dass dies blol} ein fiktionaler
Gegenstand war. Der Screener wird aber zuséatzlich dazu aufgefordert, nochmals
sicherzustellen, dass sich kein realer verbotener Gegenstand im Gepé&ckstiick
befindet.

Wir haben heute morgen schon sehr viel Giber visuelle Kognition im Alter gehért und
gelernt, dass verschiedene kognitive Prozesse vom Alter beeinflusst werden. Vie-
le dieser angesprochenen Prozesse sind auch bei der Réntgenbildinterpretation
sehr wichtig. Zum Beispiel wird die Sehleistung mit dem Alter schlechter. Ebenfalls
haben diverse Studien gezeigt, dass das rdumliche Vorstellungsvermégen mit
dem Alter beeintrachtigt wird. Aber auch das Arbeitsgedachtnis und gewisse
Formen von Aufmerksamkeit kdnnen beeintrachtigt sein. Wir haben uns nun
gefragt, wie sich diese abnehmenden Leistungen auf die Detektionsleistung bei
der Roéntgenbildinterpretation auswirken und hierzu zwei Studien durchgefihrt,
die ich lhnen im Folgenden gerne vorstellen méchte. Zum einen wollten wir
wissen, ob sich Experten und Novizen tatséchlich in ihrer Leistung im X-Ray
Object Recognition Test unterscheiden, um herauszufinden, ob wir auch wirklich
von Expertise sprechen kénnen. Und wenn wir von Expertise sprechen, ob altere
Arbeitnehmer durch die normalerweise gréfliere Arbeitserfahrung in der Lage sind,
den negativen Alterseffekt zu kompensieren. Ebenfalls haben wir uns gefragt, ob
sich Altersunterschiede bezuglich der Aufgabenstellung zeigen.
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Zuerst werde ich lhnen jedoch erklaren, wie wir die Erkennungsleistung eines
Screeners berechnen. Wir schauen uns nicht bloR die Trefferrate, sondern auch
die Fehlalarmrate an. Die Trefferrate zeigt, ob ein Screener korrekterweise sagt,
dass ein Gepéack einen gefahrlichen Gegenstand enthalt.

Auswertung - Erkennungsleistung d'
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Abbildung 2: Auswertung der Erkennungsleistung d”

Abbildung 2 zeigt zwei Screener, Screener A und B. Beide haben eine Trefferrate
von ungefdhr 89 Prozent. Man kénnte also annehmen, dass beide Screener
gleich gut sind. Schaut man sich aber die Fehlalarmrate an, dass heif3t, wie oft
ein Screener félschlicherweise ein Gepéckstiick als gefahrlich einstuft, dann sieht
man in diesem Beispiel einen sehr grossen Unterschied beider Screener. Screener
A hat eine tiefe Fehlalarmrate wahrend Screener B eine sehr hohe Fehlalarmrate
hat und somit sehr viele Gepéackstiicke unnétigerweise manuell nachkontrollieren
wirde. Wir wiirden demzufolge Screener A einstellen, weil dieser wirklich unter-
scheiden kann, was verboten ist und was nicht. Screener B erreicht seine hohe
Trefferrate vor allem deswegen, weil er sehr viele Gepéckstlicke als NICHT OK
einstuft. Die Erkennungsleistung d’, welche wir berechnen, bestimmt sich aus
der z-transformierten Trefferrate abziiglich der z-transformierten Fehlalarmrate.
Bildlich gesprochen, ist dies der Abstand zwischen der Winkelhalbierenden und
der Kurve, auf der ein einzelner Screener liegt.

Nun mdchte ich lhnen erste Ergebnisse prasentieren. Was wir hier (Abbildung 3)
sehen, ist die Erkennungsleistung d’ fiir Experten und Novizen im X-Ray ORT. Man
sieht hier, dass die Experten ein wesentlich héheres Erkennungsleistungsniveau
haben als die Novizen und dies in allen vier Alterskategorien (Anm.: Da es sich
im Folgenden um Security Sensitive Informationen handelt, sind die Werte in den
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Graphiken jeweils nicht angegeben.)

Einfluss des Alters auf Erkennungsleistung
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Abbildung 3: Einfluss des Alters auf die Erkennungsleistung

Des weiteren haben wir uns die Korrelation zwischen der Erkennungsleistung
und dem Alter angeschaut. Unsere Resultate stimmen mit denjenigen, welche
heute bereits prasentiert wurden Gberein. Zum einen zeigt sich ein relativ starker
negativer Zusammenhang zwischen Alter und Erkennungsleistung, also ein Trend,
dass éltere Arbeitnehmer eine tiefere Detektionsrate haben als die Jingeren. Zum
anderen aber auch eine sehr grof3e Variabilitdt zwischen den einzelnen Personen,
das heilt es gibt 60-Jahrige, die eine bessere Leistungen erbringen, als ihre 30-
jéhrigen Kollegen (Abbildung 4).

Einfluss des Alters auf Erkennungsleistung
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Abbildung 4: Einfluss des Alters auf die Erkennungsleistung im X-Ray ORT
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Wir haben dieses Resultat dann in einer weiteren Studie, bei welcher wir die
Erkennungsleistung am Checkpoint selbst gemessen haben, replizieren kénnen.
Das heil3t, wir haben die Erkennungsleistung in den TIP Daten mit dem Alter der
Screener korreliert. Und auch hier sieht man denselben Trend. Tendenziell ist
die Leistung der &lteren Arbeitnehmer schlechter im Vergleich zu den Jingeren
(r = -.34). Ebenso haben wir eine partielle Korrelation zwischen der Erkennungs-
leistung und der Arbeitserfahrung berechnet (herauspartiallisiert wurde das Alter).
Bei Flughafen 1 gibt es keinen Zusammenhang zwischen der Erkennungsleistung
und der Arbeitserfahrung. Jedoch ergibt der Test am Flughafen 2 eine relativ starke
partielle Korrelation, welche auf das Auswahlverfahren zurlickgefiihrt werden
kénnte.

Zusammengefasst kann man sagen, dass ein héheres Alter generell mit einer
tieferen Erkennungsleistung einhergeht, und dies nicht nur in der Testbedingung,
sondern auch im Job selbst. Des weiteren erhoht die Arbeitserfahrung die
Erkennungsleistung in der Réntgenbilderkennung generell nicht. Wir haben also
einen relativ stabilen Alterseffekt, welcher selbst mit der héheren Arbeitserfahrung
der élteren Arbeitnehmer nicht kompensiert werden kann.

In einer zweiten Studie haben wir untersucht, wie sich ein adaptives Trainings-
system vor und nach zwei Jahren Training auf die Erkennungsleistung auswirkt.
Hierbei wurde auch untersucht, ob sich jungere und &ltere Screener bezuglich der
Leistungssteigerung unterscheiden, ob der Lerneffekt von der Ausgangsleistung
abhangt und wie sich das im Bezug auf das Alter auswirkt.

Im Jahre 2004 hat jeder Screener im Rahmen eines Kompetenzassessments
drei Rontgenbildtests, sowie einen theoretischen Fragebogen geldst. Diese
Testerhebung diente als Baseline-Messung. Danach haben die Teilnehmer zwei
Jahre lang mindestens zweimal 20 Minuten in der Woche mit einem adaptiven
Trainingssystem trainiert. Das Trainingssystem X-Ray Tutor ist so aufgebaut,
dass der Screener ein Réntgenbild sieht und dann entscheiden muss ob das
Gepéckstiick in Ordnung ist oder nicht. Der Screener erhélt in jedem Fall ein
Feedback ob seine Antwort richtig war oder nicht. Enthielt das Gepéackstiick einen
verbotenen Gegenstand, hat der Screener die Mdglichkeit, das Gepéckstiick
nochmals anzuschauen. Ebenfalls erscheint ein zusatzliches Fenster, welches
den verbotenen Gegenstand sowohl im Rdntgenbild als auch in Realitdt anhand
eines Photos nochmals zusétzlich abbildet. Da das Trainingssystem adaptiv ist,
wird die Schwierigkeit der Bilder der Leistung des Screeners angepasst. Das heilt,
jeder einzelne Screener wird geférdert, aber nicht Gberfordert.

Nach zwei Jahren Training wurden im Jahre 2006 dieselben Tests nochmals
durchgefihrt. Die Ergebnisse des X-Ray ORT, welcher bildbasierte Faktoren
misst, zeigen, dass der Alterseffekt vor und nach dem Training vergleichbar ist
(Abbildung 5). Die partielle Korrelation zwischen der Erkennungsleistung und dem
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Alter (Arbeitserfahrung als Kontrollvariable) ist im Jahre 2006 ein wenig starker als
2004. Ebenso deutet die relativ geringe Verbesserung der Erkennungsleistung in
diesen zwei Jahren darauf hin, dass die bildbasierten Faktoren eher unabhangig
vom Training sind. Schauen wir uns nun die Daten vom wissensbasierten Test
an (Abbildung 5), dann kriegen wir ein bisschen ein anderes Bild. Im Jahre 2004
verzeichnen wir einen leichten negativen Effekt zwischen Erkennungsleistung und
Alter. Jedoch nach zwei Jahren individuellen Trainings, scheint sich dieser Effekt
verstarkt zu haben. Wird die Arbeitserfahrung herauspartialisiert, ist der Effekt
zwischen Erkennungsleistung und Alter sogar noch starker.

Einfluss des Alters auf Erkennungsleistung
vor und nach Training
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Abbildung 5: Einfluss des Alters auf die Erkennungsleistung vor und nach dem Training

Worauf ich nun eingehen méchte, ist, wie sich jiingere und &ltere Screener bezo-
gen auf ihre Lernfahigkeit unterscheiden. Schaut man sich die Resultate fiir den
X-Ray ORT an, so ist zu beobachten, dass die Erkennungsleistung 2006 generell
ein wenig besser ist als 2004. Die Leistungssteigerung allerdings ist fiir jingere
und &ltere Screener im selben Masse angestiegen (Abbildung 6).

Im PIT, welcher alle mdglichen verbotenen Gegenstdnde enthélt, zeigt sich
ebenfalls eine Leistungssteigerung nach dem Training. Allerdings weisen jlingere
Screener viel héhere Lernerfolge auf als dltere Screener. Da der X-Ray ORT
insbesondere die visuelle Intelligenz misst, haben wir zusatzlich untersucht, ob
Personen, welche im X-Ray ORT gute Leistungen erbringen auch im PIT eine
bessere Erkennungsleistung zeigen, als diejenigen, welche im X-Ray ORT
schlechter abgeschnitten haben. Es kann angenommen werden, dass Screener,
welche im X-Ray ORT gut abschneiden, auch schneller lernen und demzufolge
im wissensbasierten Test besser abschneiden. Die Ergebnisse zeigen, dass der
Wissenszuwachs vom 2004 zu 2006 im PIT vergleichbar ist. Das heif3t, fir den
Lernerfolg spielt die Fahigkeit, mit bildbasierten Faktoren umzugehen, keine
Rolle. Allerdings vollzieht sich der Wissenszuwachs auf einem unterschiedlichen
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Leistungsniveau. Personen, welche im X-Ray ORT gutsind, haben generell eine viel
bessere Erkennungsleistung im X-Ray PIT. Zusammenfassend ldsst sich sagen,
dass sich derAlterseffekt, selbst nach zwei Jahren Training zeigt und der Einfluss der
Arbeitserfahrung relativ gering ist. Dieses Ergebnis kann folgendermassen erklart
werden. Zum einen lernt man sehr viele Dinge nicht im Job selbst. Beispielweise
sieht ein Screener im Normalfall keine Bombe am Checkpoint und kann so von
seiner Arbeitserfahrung nicht profitieren. Das heil’t, die Arbeitserfahrung alleine
hat auf diese Aufgabe einen nur geringen Einfluss im Vergleich zum Training, bei
welchem die Screener wahrend 20 Minuten 100-150 verbotene Gegenstande
sehen. Zum anderen kann die geringere Leistungssteigerung bei élteren Screenern
auch auf die geringere Lernkapazitat bei dlteren Personen zurtickgefihrt werden.
Aufgrund dessen waren Langzeitstudien, die wir leider noch nicht vorliegen haben,
sehr spannend. Wie wirde das Resultat in 20 Jahren aussehen, wenn die jungen
Screener von Anfang an gezielt trainiert werden und einen &hnlichen Test mit 60
Jahren wieder |6sen mussten.

Einfluss des Alters auf Erkennungsleistung
vor und nach Training
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Abbildung 6: Einfluss des Alters auf die Erkennungsleistung vor und nach dem Training

bei jiingeren und élteren Screenern

Altere Screener und das ist statistisch signifikant, trainieren langer als die jiingeren
Personen. Sie scheinen intuitiv zu versuchen, ihr Defizit zu kompensieren. Was
ich an dieser Stelle noch einmal betonen méchte ist, dass wir relativ grofle
Unterschiede zwischen den einzelnen Screenern gefunden haben. Das heil3t,
der negative Trend zwischen der Erkennungsleistung und dem Alter soll nicht
implizieren, dass éaltere Arbeitnehmer aufgrund dessen weniger geeignet sind
diesen Job auszufuhren. Vielmehr soll herausgefunden werden, worin die grossen
interindividuellen Unterschiede begriindet sind und wie diese Unterschiede mit
entsprechenden MalRnahmen minimiert werden kénnen.

Vielen Dank fir Ihre Aufmerksamkeit.
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Neue Forschungsergebnisse zur berufsbezogenen Leistungsmotivation und
Leistungsorientierung alterer Arbeitnehmer
Ralf Brinkmann

Optimistisch altern. Theoretische Grundlagen und emprische Befunde
demographiefester Personalarbeit fir altersgemischte Belegschaften
Manfred Becker und Inéz Labucay

Motivierende Arbeitsgestaltung bei der KSB AG
Armin Zisgen
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Ralf Brinkmann
SRH Hochschule Heidelberg

Herzlichen Dank fur die Einladung zum Vortrag ,Berufsbezogene Leistungs-
motivation und Leistungsorientierung alterer Arbeitnehmer*. Die hier darzustellende
Thematik steht in sehr engem Zusammenhang mit einem Forschungsgebiet von
mir, der inneren Kiindigung. Als Ursachen fur eine innere Kiindigung wird vor allem
ein Bruch des so genannten psychologischen Arbeitsvertrages gesehen, der sehr
haufig durch Fihrungsfehler bedingt ist.

Wenn Sie sich das Thema ,Altere Arbeitnehmer* betrachten, dann wird in diesem
Zusammenhang immer wieder auch von der ,Motivation® dieser Personengruppe
geschrieben. Beispielsweise schreibt der Focus 2002 ,Unternehmen sollten sich
schon bei den 40jahrigen um kontinuierliche Weiterbildung und Motivation kiim-
mern“ (Focus, 18/2002) oder die Firma Fahrion spricht davon, dass ,Motivation,
Loyalitat, Stehvermdgen sind haufig héher als bei Jiingeren®. Auch im Dritten
Altenbericht der Bundesregierung spricht man von Motivation Alterer: ,Altere
Mitarbeiter weisen nicht selten hohe Motivation und Loyalitat auf‘. Wenn von
,Motivation“ alterer Mitarbeiter die Rede ist, basieren die zitierten ,Erkenntnisse”
jedoch meist auf so genannten ,Praxiserfahrungen®, unsystematischen
Beobachtungen oder Erfahrungsberichten und nicht auf ausreichenden
empirischen Daten. Es wird allgemein von ,Motivation“ gesprochen, gemeint ist
aber die berufliche Leistungsmotivation. Aber was ist damit gemeint? Fragt man
die Praktiker: ,WWoher wissen Sie denn das? An was machen Sie das fest?*, dann
sind sie meist hilflos. Es sind naive Theorien in den Képfen der Leute. Was heil3t
denn nun eigentlich Motivation Alterer? Wenn Sie sich einmal die Unterlagen bzw.
die Literatur dazu anschauen, dann finden Sie zwar immer Ergebnisse zu den
physischen und zum Teil auch psychischen Leistungsfahigkeitsmerkmalen, aber
zur Motivation, ist so gut wie nichts vorhanden. Und von daher war es uns wichtig,
dieses Phdnomen zu untersuchen.

Die Studie hat deskriptiv-epidemiologischen Charakter und dient der Generierung

von weiteren explorativen Fragestellungen und der Erkundung neuer Hypo-
thesen.
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1. Zielsetzung des Forschungsprojektes

Grundlage der Studie ist das Konstrukt der berufsbezogenen Leistungsmotivation
von Schuler und Prochaska aus dem Jahr 2001. Hierbei handelt es sich um ein
Konzept, das von der Vorstellung weggeht, dass Motive ein Leben lang konstant
bleiben. Vor allen Dingen hat dieses Konstrukt unterschiedliche Facetten. Wir
haben im Rahmen unserer Forschung die berufliche oder berufsbezogene
Leistungsmotivation und Leistungsorientierung bei verschiedenen Altersgruppen
erhoben. Dabei wird deutlich, dass die Variabilitdt innerhalb der Gruppe
gréBer ist, als zwischen den Gruppen. Parallel wurden mittels Fragebogen die
Rahmenbedingungen der Leistungsmotivation erhoben, um Erkenntnisse zu
,Motivationsbarrieren“ zu erhalten.

Die Sozialpsychologie sagt uns, dass wir Menschen, wenn wir andere Personen
beurteilen, immer dazu neigen, auf die Person zu attribuieren. Fakt ist jedoch,
dass auch die Arbeitssituation, also ergonomische Bedingungen oder die Fihrung,
einen Einfluss auf die Arbeitsleistung und die Leistungsmotivation haben.

Natirlich ist auch die Unternehmenskultur, bestehend aus Regeln und Normen,
ausformuliert oder in den Kdépfen der Arbeithehmer, ein weiterer, bedeutender
Einflussfaktor. Gerade die Fiihrungssituation spielt bei alteren Arbeithehmern eine
grol3e Rolle. Sie erwarten Respekt und Wertschatzung im Fihrungsprozess.
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Abbildung 1: Einflussfaktoren auf die berufliche Leistungsmotivation

Ich will eine kleine Ubung mit lhnen machen. Tun Sie doch einmal bitte genau das,
was ich Ihnen sage. Sie heben bitte Ihre Arme vertikal (Anm.: Professor Brinkmann
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zeigt jedoch seine Arme horizontal, siehe Abbildung 2).

Sie haben alle das gemacht, was ich gezeigt habe und nicht das, was ich gesagt
habe. Das heif3t, Menschen orientieren sich an dem, was sie sehen, also wie sich
andere verhalten. Mitarbeiter registrieren sehr wohl, wo solche Briiche sind. Dies
gilt insbesondere fir die Unternehmenskultur.

Das bedeutet, bei unserer Forschung, kénnen wir uns die Persdnlichkeiten der
Einzelnen anschauen, aber wir miissen uns eben auch auf die Arbeitssituation und
die Unternehmenskultur konzentrieren, denn dort finden sich die so genannten
,Motivationsbarrieren®.

Abbildung 2: Publikum fiihrt die Anweisungen von Professor Brinkmann aus

2. Stand der Forschung

Wenn wir uns neuere Modelle alternsgerechter Arbeits- und Laufbahngestaltung
anschauen, die auf den dauerhaften Erhalt von Gesundheit, Qualifikation und
Motivation zielen, bleibt unklar, was unter ,Motivation“ &lterer Arbeitnehmer zu
verstehen ist. Auch hinsichtlich der empirisch-quantitativen Erfassung der beruf-
lichen Leistungsmotivation alterer Arbeitnehmer gibt es kaum Forschungs-
ergebnisse, insbesondere nicht zum Vergleich von Alteren und Jingeren.

Bei den Motivationsbarrieren gibt es einige Erkenntnisse. Motivationsbarrieren sind
situationale und die kulturelle Bedingungen, wie zum Beispiel fehlende soziale
Anerkennung durch Kollegen und Vorgesetzte oder abwertende Zuschreibungen.
Letztere finden Eingang in das Selbstkonzept dlterer Beschaftigter. Denn das
Selbstkonzept ist nicht nur das, was man Uber sich selber denkt, also welche
Fahigkeiten und Fertigkeiten man hat, sondern es ist auch das Fremdbild, das von
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anderen kommuniziert und in das Selbstbild aufgenommen wird. Und je nachdem,
wie dieses aussieht, bt es einen entsprechenden Einfluss aus. Auch schlechtes
Betriebsklima, Fuhrungsfehler und eine negative Unternehmenskultur fihren zu
Motivationsbarrieren auf Seiten der Mitarbeiter.

3. Begriffsdefinitionen

In der neueren psychologischen Forschung ist Leistungsmotivation, kein
abgegrenztes Konstrukt, sondern ein Konzept, das als eine globale Verhaltens-
orientierung aufgefasst wird und vielfaltige Aspekte der Persénlichkeit beinhaltet.
Damit handelt es sich bei der Leistungsmotivation nicht mehr nur um unbewusst
ablaufende Prozesse, sondern sie gilt mittlerweile als erfahrungs- und
interessengesteuert. Die berufliche Leistungsmotivation unterteilt sich nach Schuler
und Prochaska in 17 verschiedenen Dimensionen (Leistungsmotivationsinventar
LMI) und einen Gesamtwert fur die Leistungsmotivation. Zu diesen Dimensionen
gehoren beispielsweise: Beharrlichkeit, Dominanz, Engagement, Erfolgszuver-
sicht, Flexibilitét, Flow, Furchtlosigkeit, Internalitdt, kompensatorische Anstreng-
ung, Leistungsstolz, Lernbereitschaft, Schwierigkeitspraferenz, Selbststandigkeit,
Selbstkontrolle, Statusorientierung, Wettbewerbsorientierung und Zielsetzung.
Beispielsweise verstehen wir unter dem Item ,Beharrlichkeit®, die Ausdauer und
den zielgerichteten Kréfteeinsatz bei der Bewaltigung von Aufgaben. ,Dominanz®
gibtdas Bestreben an, Machtund Einfluss auf andere auszuliben, andere anzuleiten
und beeinflussen zu wollen. Engagement kennzeichnet die persénliche An-
strengungsbereitschaft, einen hohen zeitlichen Einsatz sowie hohe Wertschatzung
der Arbeit gegeniber anderen Lebensbereichen.

4. Hauptfragestellungen

Wir haben uns fir unser Projekt folgende Forschungsfragen gestellt:

+ Existiert ein Unterschied im Gesamtwert der berufsbezogenen
Leistungsmotivation zwischen jlingeren und alteren Arbeitnehmern?

« Nehmen altere Arbeitnehmer ,Motivationsbarrieren” starker wahr als
jungere?

+ Stellen negative und positive Vorurteile gegeniiber alteren Arbeitneh-
mern fur diese ,Motivationsbarrieren® dar?

+ Wirken sich Vorurteile gegenlber &lteren Arbeithnehmern auf deren
Selbstbild aus?
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5. Vorgehensweise

Zur Datenerhebung haben wir sehr valide, reliable und objektive Instrumente
eingesetzt, zum einen den LMI nach Schuler und Prochaska und zum anderen
einen Fragebogen zu den betrieblichen Rahmenbedingungen, um situative und
kulturelle Elemente aufzunehmen. An unserer Studie nahmen 538 Teilnehmer aus
den unterschiedlichsten Branchen teil.

Wenn wir uns die Stichprobe differenziert nach Altersklassen anschauen, dann
sehen Sie dass die Alteren (iiber 50 Jahre) mit 42,4 Prozent tiberwiegen. Die
Verteilung von Frauen und Mannern war ungefahr gleich.

6. Ergebnisse
Das wichtigste Ergebnis der Studie besteht darin, dass wir keinen statistisch

signifikanten Unterschied im Gesamtwert der Leistungsmotivation zwischen
Alteren und Jiingeren feststellen konnten.
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Abbildung 3: Alter und Unterschiede in der Leistungsmotivation

Schaut man sich allerdings die einzelnen Dimensionen des Leistungsmotiva-
tionsinventars an, findet man signifikante Unterschiede zwischen &lteren und
juingeren Arbeitnehmern und interessanterweise, als Nebeneffekt, auch zwischen
weiblichen und mannlichen Befragten. In den Dimensionen ,Engagement,
~Wettbewerbsorientierung®, ,Zielsetzung“ und ,Statusorientierung“ der beruflichen
Leistungsmotivation unterscheiden sich Jiingere von Alteren.
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Vergleicht man die ganz Jungen mit den Uber 50-Jahrigen stellt man signifikante
Unterschiede in der Dimension ,Engagement* fest. Die Alteren haben kein so
ausgepragtes Engagement mehr. Sie sind auch nicht mehr wettbewerbsorientiert
und lassen sich deshalb nicht in eine Konkurrenz zu anderen hineindréngen. Das
kann man sicher auch damit erkléren, dass sie bereits Erfolg im Berufsleben hatten.
Auch bei der Dimension ,Statusorientierung® gibt es signifikante Unterschiede,
was in der Konsequent bedeutet, einen Alteren kénnen Sie nicht mehr mit einem
wohlklingenden Titel kédern.

Wenn wir Manner und Frauen vergleichen, erhalten wir spannende Ergebnisse.
Interessant ist, dass Frauen, insbesondere in jlingeren Jahren, wettbewerbs-
orientierter sind als Manner. Frauen sind erfolgszuversichtlicher, also optimistischer.
Frauen betreiben stédrkere kompensatorische Anstrengungen, um dadurch még-
liche Misserfolge zu vermeiden. Diese Ergebnisse gelten Uber alle Altersgruppen
hinweg.

Schauen wir uns nun die Resultate zu den Motivationsbarrieren an. Folgende
Frage wurde im Fragebogen gestellt: ,Wenn ich auf die vergangenen Jahre
meiner derzeitigen Tatigkeit zurlickblicke, stelle ich eine negative Veranderung bei
meiner Leistungsmotivation fur meine Tatigkeit fest.“ 63 Prozent der Befragten
in den Unternehmen haben diese Aussage abgelehnt. Diese Personengruppe
hatte einen Mittelwert von 5,53 fur die Gesamt-Leistungsmotivation im LMI. Die
Korrelation zwischen der Ablehnung dieser Aussage und dem Wert im LMI ist
hoch signifikant negativ. D.h., je héher die Leistungsmotivation als Verhaltens-
orientierung ausgepragt ist, desto eher wird diese Aussage verneint. Die 36,2
Prozent der Befragten, die dieser Aussage zugestimmt haben, bei denen es also ein
Absinken der Leistungsmotivation in den letzten Jahren gegeben hat, haben einen
niedrigeren LMI-Wert. Personen, die der oben genannten Aussage zustimmten,
lehnen Aussagen wie ,Altere Arbeitnehmer werden fair behandelt‘ ab. Das heift,
diese Befragten haben den Eindruck, sie wiirden unfair behandelt. Sie nehmen also
etwas wahr, was sie negativ beeinflusst. Jetzt kdnnte man natuirlich sagen, dass
solche Barrieren dazu flihren, dass Mitarbeiter nicht mehr leistungsmotiviert sind.
Im umgekehrten Sinn kann man aber auch behaupten, dass leistungsmotivierte
Mitarbeiter sich von diesen Barrieren nicht beirren lassen. Was ist Henne, was ist
Ei?

Die Ergebnisse der Frage 46 sind interessant. ,Was denken Sie, ist die Ursache
daflr, dass sich Ihre berufliche Leistungsmotivation Uiber die Zeit verandert hat?“
Der Aussage ,zunehmender Leistungsdruck im Unternehmen® stimmen nahezu
die Halfte alle 31-Jahrigen bis Gber 50-Jahrigen zu. Dabei haben die Jiingeren
sogar noch héhere Zustimmungswerte als die Alteren. Die Aussage ,Die sich
verbreitende Ellenbogengesellschaft‘ findet (berwiegend bei den Alteren
Zustimmung. Aber 45,2 Prozent der Gber 50-Jahrigen bejahen die Aussage, dass
das Alterwerden und die damit einhergehende Verénderungen der Werte fiir die
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Veranderung der Leistungsmotivation verantwortlich sind. Hier scheint sich also so
etwas wie ,Motivwandel“ zu vollziehen. Das heil}t, Dinge, die einmal wichtig waren,
haben an Bedeutung verloren, wie die bereits erwdhnten Resultate zur Status- und
Wettbewerbsorientierung zeigen. Hier kommen die Lebensphasenkonzepte, etwa
das von Levinson, ins Spiel. Auch dort werden solche Verédnderungen postuliert
und davon ausgegangen, dass Menschen ab 40 Jahre Uber ihr Leben und Ihre
Arbeit nachdenken und sich verstéarkt fragen, wo sie privat und beruflich stehen.

Wir haben versucht, diese Erkenntnisse in ein Modell zu fassen (Abbildung 4). Men-
schen haben Arbeitsvermdgen, das sie in Arbeit umsetzen. Auf diesen Prozess
wirken Faktoren wie die individuelle Leistungsmotivation, der altersbedingte Motiv-
wechsel, Motivationsbarrieren und eine unterstellte mangelnde Leistungsfahigkeit,
die in das Eigenbild der Alteren aufgenommen wurde, ein. Ebenso sind
Leistungsstandards, die Unternehmenskultur, Personalverantwortliche, Kollegen
und gesellschaftliche sowie wirtschaftliche Faktoren auf diesen Prozess indirekt
einwirkend.
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Abbildung 4: Modell zu, Entstehen der beruflichen Leistungsmotivation

Wie solch ein Faktor indirekt wirkt, zeigen beispielsweise Studien zu negativen
Vorurteilen gegenilber alteren Beschaftigten bei Personalleitern. Je jlinger ein
Personalleiter ist, desto negativer ist seine Sicht der Alteren und je alter er wird,
desto milder wird sein Urteil.

Schauen wir uns nun die Einstellungen gegeniber &lteren Arbeithehmern etwas
naher an. Hier haben wir unter anderen Items zu negativen Einstellungen wie zum
Beispiel: ,Altere Mitarbeiter wollen keine Weiterbildungsherausforderung®, bis hin



zu ,Altere Mitarbeiter haben den Zenit ihrer Produktivitat Gberschritten® einstufen
lassen. Hier ging es uns darum einen Vergleich der Zustimmungen der Jingeren
und Alteren vorzunehmen. Diese negativen Aussagen wurden von den meisten
der 538 Probanden weitgehend abgelehnt. Gerade die alteren Arbeitnehmer
lehnen diese Aussagen ab und signalisieren damit, dass sie ein anderes Selbstbild
haben, als hdufig behauptet wird. Wenn man hierzu wiederum Zusammenhangs-
berechnungen durchfuihrt, dann korrelieren die Ho6he der beruflichen
Leistungsmotivation und die Ablehnung der negativen Urteile sehr stark. Personen
aller Altersgruppen, die diese negativen Aussagen ablehnen, haben eine héhere
Leistungsmotivation.

Positive Einstellungen zu Alteren, dokumentiert in Aussagen wie: ,Altere Mitarbeiter
sind gegeniiber Verénderungen offener als jiingere®, bis hin zu ,Altere Mitarbeiter
sind zuverlassiger als jingere“ werden eher abgelehnt. Die Aussage: ,Altere kén-
nen Risiken besser einschétzen als jingere Mitarbeiter” und ,Altere arbeiten ebenso
konzentriert wie jingere Mitarbeiter®, werden hingegen als zutreffend angesehen.
Interessant ist hierbei, dass die Alteren dies genauso sehen. Das heildt, sie gehen
davon aus, dass Verdnderungen eher personlichkeitsbedingt als altersbedingt
sind. Aussagen wie: ,Altere sind offener gegeniiber Veranderungen® oder ,Altere
sind kompetenter” wurden abgelehnt, auch von den &lteren Befragten selbst.

Wir haben auch Fragen zur Weiterbildung gestellt. Altere sagen: ,Wir haben
eigentlich genug Weiterbildungsmdglichkeiten.“ Was sie aber beméngeln, ist das
Verhalten der FUhrungskrafte, die sie nicht dazu auffordern und ermuntern, denn
es gibt auch individuelle Barrieren, zum Beispiel die Einstellung: ,Das lohnt sich
fir mich nicht mehr®. Da scheint es so zu sein, dass &ltere Arbeitnehmer erwarten,
dass Fuhrungskréfte hier entsprechend anschieben und fordern.

7. Zusammenfassung

Aus unserer Sicht kann von einem drastischen Abfall der beruflichen
Leistungsmotivation mit steigendem Alter nicht ausgegangen werden. Aber es gibt
Unterschiede in einzelnen Bereichen und die hdngen mit einer Verédnderung der
Werte und Bedurfnisse alterer Beschéftigter zusammen. Erhéhter Leistungsdruck
und zunehmende Konkurrenz sind natirlich auch Griinde, die genannt wurden.
Wenn Sie daran denken, dass die Arbeitsverdichtung immer mehr zunimmt,
sind diese zuletzt genannten Ursachen auch nachvollziehbar, da dadurch auch
irgendwann einmal die Arbeitsfreude weg bricht. Wir wissen aus der Forschung
zur inneren Kindigung, dass ein Mitarbeiter, der friher ein leistungsféhiger
Arbeitnehmer war, weil er die erwartete Leistung erbringen konnte, zu einem
demotivierten Mitarbeiter werden kann, weil die Standards im Unternehmen nach
oben gesetzt wurden. Das heildt, man personalisiert zum Teil auch Schwierigkeiten,
die eigentlich in den Verhaltnissen liegen.
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Die Resultate zeigen in der Tendenz die in der Literatur beschriebenen positiven
Eigenschaften, die alteren Mitarbeitern zugeschrieben werden. Damit sind die
Einstellungen gegenuber alteren Arbeitnehmern also nicht so negativ, wie sie
haufig in entsprechenden Veroffentlichungen zu finden sind. Und wir haben
naturlich diesen Zusammenhang zwischen den Motivationsbarrieren und der
Wahrnehmung den ihnen zugrunde liegenden Bedingungen. Offen bleibt die Frage,
ob sich derjenige, der einen niedrigen Leistungsmotivationswert hat und dies mit
suboptimalen betriebliche Faktoren begriindet, nur versucht, sich zu rechtfertigen
oder ob die Begriindungen zutreffend sind.

Vielen Dank fur Ihre Aufmerksamkeit.
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Manfred Becker und Inéz Labucay
Martin-Luther-Universitéat Halle-Wittenberg

es spricht Inéz Labucay

Wir freuen uns sehr, hier zu sein und bedanken uns fir die freundliche Einladung.
Mein Name ist Inéz Labucay. Ich bin wissenschaftliche Mitarbeiterin bei Professor
Becker am Lehrstuhl fir Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Organisation und
Personalwirtschaft, an der Martin-Luther Universitat Halle-Wittenberg und ich
arbeite schwerpunktmafig im Bereich ,Age Diversity Management®. Wir haben
uns in dem dynamischen Feld ,Diversity Management” auf eine, unserer Meinung
nach, sehr wesentliche Variable konzentriert, ndmlich das Alter, was sicher auch in
Zukunft als Forschungsfeld weiter interessant bleiben wird.

es spricht Professor Becker

Mein Name ist Manfred Becker. Ich bin Betriebswirt, habe in Mainz studiert,
promoviert und mich habilitiert. Unter anderem war ich zehn Jahre bei Opel und
General Motors in der Personalentwicklung tatig. Danach war ich von 1990-
1993 Professor flir Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Personalwirtschaft an
der Gehard-Merkator-Universitat Duisburg. Seit 1993 bin ich Professor fiir Be-
triebswirtschaftslehre, insbesondere Organisation und Personalwirtschaft an der
Martin-Luther-Universitat Halle-Wittenberg. Seit etwa finf Jahren haben wir in
Halle einen Forschungsschwerpunkt ,Human Resources Diversity Management
(HRDM)*. Dieser Forschungsschwerpunkt ist sozusagen praxisgewachsen, denn
gerade in den Anfangsjahren hatte ich sehr viel MUhe, dieses Thema an den Mann
zu bringen. Umso positiver ist es, dass das Thema nun sehr stark in den Fokus
geruckt ist. Die Forschung bei uns am Lehrstuhl ist interdisziplinar gestaltet. Ich bin
Betriebswirt, wir haben eine Volkswirtin, wir haben eine Soziologin und wir haben
drei Psychologen. So wollen wir die eher harten Faktoren der Betriebswirtschaft
mit den eher personenbezogenen Faktoren der Sozialwissenschaften verbinden.

Das Forschungsprogramm ,Optimistisch Altern - theoretische Grundlagen und

empirische Befunde demographiefester Personalarbeit fur altersgemischte
Belegschaften® ist nun abgeschlossen. Das Projekt wurde von der Deutsche Post-
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Stiftung geférdert. Die Daten, die Sie jetzt sehen werden, stammen aus den Jahren
2006 und 2007. In unserem Projekt haben wir ,White-Collar“-Arbeiter unterhalb
der Fuhrungsebene untersucht, also Angestellte ohne Fuhrungsverantwortung.
Wir haben sowohl Einzeluntersuchungen als auch Gruppenuntersuchungen
durchgeflhrt.

Aktualitat des Themas und Forschungsstand

Aktuelle Daten zur Alterung der Belegschaft

Meine Damen und Herren, ich komme nun zum ersten Punkt des Vortrages. Das
ist meine Lieblingsfolie, weil sich hier die demografische Entwicklung sehr schén
darstellt (Abbildung 1).

Bevodkermngsentwickiung n Deutschland 1950-2050

Fasd

ITTITY

Abbildung 1: Bevélkerungsentwicklung in Deutschland 1950 bis 2050

Wenn Sie auf das Jahr 2050 schauen, dann haben Sie die Komplettierung
der ,Sargform“ der demografischen Entwicklung. Viele Fuhrungskrafte, auch
Wissenschaftler, sowie der Mann auf der Stralle meinen, bei der demografischen
Entwicklung handle es sich um eine Md&glichkeit, die uns treffen kdnnte. Meine
Damen und Herren, darum geht es nicht. Es geht um Fakten. Wir haben in
Deutschland zum Beispiel ganz grof3e Probleme, den Mangel an Arbeitskraften
durch Migration zu ersetzen, wir haben eine gefiihlte Migrationsangst. Also, wir
missen mit den Dingen leben, so wie sie sind. Zum Beispiel halbiert sich der
Anteil der 0 bis 14-Jahrigen von 23 Prozent (1950) auf 12 Prozent bis zum Jahr
2050, wahrend sich in dieser Zeit der Anteil der 65-Jahrigen an der deutschen
Bevoélkerung mehr als verdreifacht (1950: 9,7 Prozent, 2050: 31 Prozent). Man
kann eben keine 20-Jahrigen nachgebaren. Generationskonflikte werden nicht
ausbleiben.
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Im Jahre 2000 haben wir zum ersten Mal eine Altersstrukturanalyse in einem
Unternehmen durchgefiihrt. Sie sehen (Abbildung 2), wie dieses Unternehmen
gealtert ist. Die Kohorte der 20- bis 35-Jahrigen hat um 11,6 Prozent abgenommen
und die der 40- bis 55-Jahrigen um 11,2 Prozent zugenommen. Dieses Bild sagt
Ihnen gleichzeitig, dass das Problem nicht erkannt wird, weil ,nur® das Mittelalter
zugenommen hat. Deutsche Unternehmen sind im Schnitt mittelalterlich, also eher
jung. Und deshalb wird das Problem nicht erkannt. Deutsche Unternehmen haben
auch deshalb einen relativ geringen Altersdurchschnitt, weil in der Vergangenheit
die Alteren frilhzeitig in den Vorruhestand geschickt wurden.

Altersstrukiur und Alersatmkiune ntwickiung am Beklplel
#inas Eonkreten Unterns Mmens
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Abbildung 2: Altersstruktur und Altersstrukturentwicklung am Beispiel eines Unternehmens

W blelben Wissen wnd Effahmung? Von der Genefatlonenbricke 2um

Transferaisg’ Srenario

A g
2012 2012

tt titt
tt $tit

50°C Ui 401 Jabia TE Ok 40 S Bk (bt 40 duhes

| Anwen scllen Wissen und Erffahrung weitergegeben werden? I
@i

Abbildung 3: Erfahrungsweitergabe im demographischen Wandel
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Wir sind ja hier in Bonn, der Stadt aus der die Gummib&rchen kommen. Dazu ein
Bild: Stellen Sie sich dreieinhalb rote Gummibarchen vor (Abbildung 3). Im ,Worst
case“-Szenario werden dreieinhalb rote Gummibé&rchen im Jahr 2012 in den
Ruhestand gehen. Sie werden einem verbleibenden halben griinen Gummibarchen
ihre Erfahrung ubertragen. Das halbe Gummibé&rchen wird die Erfahrung nicht
verarbeiten kénnen und auch nicht verarbeiten wollen. Das halbe Gummib&rchen
weil} gar nicht, was es mit der Erfahrung der dreieinhalb ausscheidenden Kollegen
machen soll. Bis es die Erfahrung dieser Dreieinhalb verdaut hat, ist die Dynamik,
die Komplexitdt so weit vorangeschritten, dass die Erfahrung Uberhaupt nicht
mehr zur Wirkung kommt. Die Frage ist, an wen sollen Wissen und Erfahrung
weitergegeben werden. Eines der ungeldsten Probleme der demographischen
Entwicklung ist also der Erfahrungstransfer.

Erfahrungen aus dem Forschungsprojekt

Meine Damen und Herren, nun mdchte ich lhnen noch einige Aspekte, die wir
gewissermalen als summarische Erfahrung aus dem Forschungsprojekt heraus
gewonnen haben, vorstellen. Wir haben uns gefreut, dass das Projekt in den
Unternehmen durch die Probanden, also junge, alte und gemischte Gruppen,
problemlos angenommen wurde. Wir haben aber auch mitbekommen, dass éaltere
Mitarbeiter in den Unternehmen eine geringe Fluchtdistanz haben. Wir hatten
auRerordentlich groRe Schwierigkeiten, dltere Menschen in das Forschungsprojekt
einzubeziehen, weil sie von Vorruhestand, Reorganisation und Diskriminierung so
verschreckt sind, dass sie auch von Forschungsvorhaben nichts Gutes erwarten.
Stereotype Annahmen, pauschale Zuschreibungen und Vorurteile Gber Alter sind
das, was in vielen Unternehmen gegeben ist. In die endgultige Stichprobe gingen
133 jungere Arbeitnehmer und 95 &ltere Arbeitnehmer ein. Ohne persénliche
Kontakte wére der Zugang zum Feld nicht méglich gewesen.

Es gibt Studien, die die Ergebnisse unseres Projektes teilweise bestétigen, die
aber einen anderen Forschungszugang gewahlt haben und zu folgenden Ergeb-
nissen kamen:

- Eine geringere Produktivitdt altersgemischter Gruppen als alters-
homogener Gruppen, aber keine individuellen Produktivitatseinbuf3en
Alterer im Vergleich zu Jiingeren war das Ergebnis einer in einem Industrie-
unternehmen durchgefiuhrten Studie von Bérsch-Supan/Diizgiin/Weiss
(2007).

- ProduktivitatseinbulRen durch Altersmischung nur bei standardisierten
Aufgaben, nicht bei Kreativaufgaben ermittelten Veen/Backes-Gellner
(2008).
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- Die Studie von Semmer/Richter (2004) kommt zu dem Ergebnis, dass
Altere zwar langsamer arbeiten, aber sorgféltiger und strategisch
vorausschauender vorgehen.

- Eine Untersuchung in 111 Finanzverwaltungen in Nordrhein-Westfalen
ergab einen signifikant positiven Zusammenhang zwischen dem Grad der
Altersheterogenitét und der Qualitat der Arbeitsleistung (Neubach et al.
(2006)).

Wir haben die Forschungslandschaft erkundet und haben dann das Konstrukt
Handlungskompetenz wissenschaftlich untersucht. Was wir dort im Detail gemacht
haben, das sagt Ihnen jetzt Frau Labucay.

es spricht Frau Labucay
Wissenschaftliche Grundlagen des Forschungsprojektes

Gern mdéchte ich Ihnen an dieser Stelle das Konstrukt der Handlungskompetenz
naher erldutern, das urspringlich aus der P&dagogik kam, inzwischen
aber weit verbreitet ist. Handlungskompetenz unterscheidet man in die
Teilkompetenzen Fachkompetenz, personale Kompetenz, soziale Kompetenz
und Methodenkompetenz. Fachkompetenz gibt an, welche fachlichen Fahigkeiten
ein Mitarbeiter hat, um eine konkrete berufliche Aufgabe zu bewaltigen. Bei der
personalen Kompetenz ist an Ressourcen wie Einstellungen und Werte zu denken,
auf die ein Mitarbeiter bei der Bewaltigung beruflicher Anforderungen zurtickgreifen
kann. Methodenkompetenz ist die Fahigkeit, die erworbene Qualifikation im
Arbeitsprozess zielorientiert einzusetzen. Soziale Kompetenz ist fir das Feld
der Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitern, Vorgesetzten und Kunden relevant
(Abbildung 4).
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Abbildung 4: Konstrukt der Handlungskompetenz
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Zur Erfassung der Handlungskompetenz haben wir die einzelnen Kompetenz-
bereiche mit einem Kriterienset hinterlegt. Entscheidend war dabei fiir uns, welche
Variablen wichtig fur den beruflichen Handlungskontext sind. Wir haben uns fur
sieben Kriterien entschieden, die im Zusammenhang mit dem Lebensalter zu
untersuchen waren (Abbildung 5).

AbpeleRetes Hrierienset Zur Efassung der Handiungs kompetenz

Lesnflviphk et SEyeaslge
Erfalirning - Al

(N T T
e

Lo Lt L g

kaalivitail

Probsl el dsas- | '_ Foaigdlib -
Tl kel 0] R ET

B rs il he karjeetsing B Persoiale kongeel=i;

B Metliodenbamgeteniz . Sariabe khoigeleing

Abbildung 5: Abgeleitetes Kriterienset zur Erfassung der Handlungskompetenz

Es hat sich herausgestellt, dass Erfahrung und Lernfahigkeit - wie auch bereits
zu erwarten war - schon hinreichend beforscht waren. Daher haben wir uns hier
auf ausreichend gesicherte Erkenntnisse stitzen kénnen und diese aus der
Literaturlage ibernommen. Alle anderen Kriterien (Abbildung 5) haben wir in dem
Forschungsprojekt selbst beforscht. Wir haben also zum einen Stressbewaltigung
untersucht. Dabei ist entscheidend, dass nicht jede Situation fiir jede Person gleich
Stress bedeutet, sondern es kommt darauf an, ob die Person Méglichkeiten sieht,
mit diesem Stress umzugehen. Ich méchte nur zwei Beispiele nennen: Man spricht
vom emotionsbezogenen Umgang mit Stress, wenn eine Person zum Beispiel
versucht, eine Situation positiv fir sich umzudeuten und dadurch den Stress zu
reduzieren. Beim problembezogenen Umgang mit Stress geht die Person daran,
das Problem direkt zu l6sen, das den Stress verursacht.

Bei den Motivationalen Schemata kann man sich unterschiedliche Motivklassen
anschauen. Wir haben uns zum einen an Maslow aber auch an McClelland
orientiert, und haben hier unterschiedliche Motive, wie das Streben nach Autoritat,
das Streben nach Macht, aber auch nach sozialen Kontakten, und - ganz wichtig
natirlich fir den Arbeitskontext - auch das Leistungsmotiv betrachtet.
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Beim Konfliktverhalten geht es darum, wie ich im betrieblichen Kontext mit
Konflikten umgehe. Zum Beispiel gibt es zwei grundlegende Strategien. Man kann
zuderMoglichkeit,,Dominieren®greifen, also versuchen, dem Gegenliber die eigene
Position aufzuzwingen, oder zur Méglichkeit ,Ausgleichen®, d. h. versuchen, einen
Kompromiss zu finden, um einen Konflikt zu 16sen. Wir haben dabei angenommen,
dass ein enger Zusammenhang zwischen der Konfliktbewaltigung und dem
sogenannten Jobalter, d. h. der Verweildauer in der derzeitigen Téatigkeit, besteht.

Bei der Problemldsefahigkeit ging es darum, Probleme in einem bestimmten
Zeitfenster zu I6sen. Die Fragestellung lautete: Wie sieht die Probleml&sequalitat
aus, d. h. gelangen die Probanden zur richtigen Lésung oder nicht und wie viel Zeit
bendétigen sie hierzu? Wichtig war uns auch, wie die Probleml&sung in der Gruppe
aussieht.

Kreativitat haben wir als Einfallsreichtum operationalisiert. Hier war es uns wichtig,
zu hinterfragen, ob altersgemischte Teams kreativer als altershomogene Teams
sind.

Untersuchungsziel
Unsere Fragestellung bezieht sich auf die Gruppenebene und auf die
Individualebene. Die Forschungsfragen lauteten:

- Existieren signifikante Unterschiede in der Handlungskompetenz zwischen
alteren und jingeren Mitarbeitern?

- Existieren signifikante Unterschiede in der Handlungskompetenz zwischen
altersgemischten und altershomogenen Gruppen von Mitarbeitern?

Unser Ziel war es, konkrete Erkenntnisse zu den einzelnen Teilvariablen der
Handlungskompetenz zu gewinnen, um daraus gestalterische Aussagen fir die
Personalarbeit abzuleiten.

Wissenschaftliche Erkenntnisse und Forschungsdefizite

Damit klar wird, wo wir uns in der bestehenden Forschung aufgestellt sehen,
mochte ich Ihnen kurz den theoretischen Hintergrund erldutern. Bei der Teilvariable
Erfahrung als bereits erforschtes Kriterium haben wir uns an die Intelligenztheorie
von Cattell angelehnt. Er unterscheidet fluide und kristalline Intelligenz: Unter
der fluiden Intelligenz wird die Fahigkeit verstanden, neue Ldsungswege flr
Probleme zu finden, ein Synonym ist Umstellungsfahigkeit. Unter kristalliner
Intelligenz wird dagegen der Ruckgriff auf vorhandenes Erfahrungswissen
zur Loésung wiederkehrender, bekannter Probleme verstanden. Anhand der
vorhanden Forschungsergebnisse kann man festhalten, dass Erfahrung einen
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kompensatorischen Effekt hat. Bestimmte im Alter auftretende Defizite, zum
Beispiel eine reduzierte Geschwindigkeit bei der Lésung von Problemen, kénnen
durch Erfahrung kompensiert werden. Es wurde aber auch angefthrt, dass
Erfahrung Kreativitat behindern kann, da eingeschliffene Handlungsmuster neue
Ldsungswege verbauen.

Bei der Teilvariable Lernféhigkeit haben wir ebenfalls den vorhandenen
Forschungsstand aufgenommen. Hier mdchte ich nur die Ergebnisse von limarinen
hervorheben. Er hat darauf hingewiesen, dass man eine adaquate Lernumgebung
braucht. Altere benétigen eine stérungsfreie Lernumgebung, sie lernen lieber in
entspannter Atmosphére, sie haben definitiv eine andere Lerngeschwindigkeit und
brauchen deshalb einen entsprechenden Kontext, in dem sie gut lernen kénnen.

Nun zu den Kriterien, die wir selbst beforscht haben. Hier mdchte ich
Schwerpunkte setzen. Ich habe im Zusammenhang mit der Stressbewiéltigung
bereits auf die subjektive Bewertung einer Situation als Stress und die
Alternativen der problembezogenen und der emotionsbezogenen Bewaltigung
hingewiesen. Wichtig ist hierbei, neben intrapersonalen auch extrapersonale
Bewaltigungsressourcen zu beriicksichtigen. Es spielt zum Beispiel auch eine
Rolle, wie die soziale Unterstitzung aussieht, die eine Person erfahrt. Die bisherige
Forschung ergab jedoch kaum Erkenntnisse zu altersbedingten Unterschieden im
Stresserleben, mit der Ausnahme gesundheitsbezogener Sorgen. Hinsichtlich der
Bewaltigungsressourcen werden durch die bisherige Forschung gestitzt keine
altersbedingten Unterschiede erwartet.

Bei dem Konstrukt Motivation haben wir zusatzlich zu den allgemein akzeptierten
und gut beschriebenen Bedurfnisklassen von Maslow auch die Kategorien bei
McClelland bertcksichtigt. Wir haben zusétzlich das Leistungsmotiv aufgenommen,
weil sich hier keine vollstdndige Deckungsgleichheit mit dem Selbstverwirk-
lichungsmotiv bei Maslow ergibt. Insgesamt bestatigt die bisherige Forschung eine
Neugewichtung von Motiven im Alter. Man kann also nicht generell sagen, dass
die Motivation mit dem Alter abnimmt, sondern eher, dass bestehende Motive neu
gewichtet werden. Die Ergebnisse deuten bisher auf ein abnehmendes Status-
und Machtstreben und auf die zunehmende Bedeutung sozialer Kontakte mit dem
Alter hin.

Bei der Variable Konfliktverhalten habe wir uns unterschiedliche Konfliktstile
angeschaut. Ich habe hier bereits die Extremstrategien ,Nachgeben® und
,Dominieren®, erwdhnt. Grundlage war das Modell der Konfliktimanagementstile
nach Rahim, das auf dem Managerial-GRID-Ansatz von Blake und Mouton aufbaut.
Die bisherigen Erkenntnisse der Forschung hierzu besagen, dass Personen
bestimmte Konfliktstile bevorzugen, diese aber situationsabhéngig variabel
einsetzen. Diese Theorie ist geeignet, um Unterschiede zwischen jlingeren und
alteren Menschen in ihren bevorzugten Konfliktstilen zu ermitteln.
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Bei der Variable Problemlésefdhigkeit ist die Unterscheidung in fluide
versus kristalline Intelligenz wichtig. Die bisherige Forschung konstatiert eine
Abnahme der fluiden Intelligenz und eine Zunahme der kristallinen Intelligenz:
Teilbereiche der Intelligenz (z. B. die Verarbeitungskapazitat) haben Einfluss
auf die Problemlésefahigkeit. 60-Jahrige weisen regelmaflig eine geringere
Verarbeitungskapazitat als 40- und 20-J&hrige auf (Hussy (1998)). Weitere wichtige
Erkenntnisse sind altersbedingte Einschrédnkungen in der Verarbeitungsgeschw
indigkeit und im Arbeitsgedachtnis und die Abnahme wichtiger mentaler, wenig
gelbter Fahigkeiten, ab dem 80. Lebensjahr.

Kreativitat wird von Guilford als Teil der Intelligenz erfasst. Wichtig ist die
Unterscheidung in konvergentes und divergentes Denken. Bei konvergentem
Denken gibt es eine richtige Losung. Die meisten Intelligenztests bauen auf
konvergenten Problemldsestrategien auf, damit man die Probanden eindeutig
einstufen kann. Dagegen gibt das divergente Denken an, wie vielfaltig die kreativen
Lésungen sind, die erzeugt wurden. Kreativitdt haben wir als Einfallsreichtum auf
individueller Ebene und auf Gruppenebene erfasst.

Forschungsdesign

Was haben wir unter altersgemischten Gruppen zu verstehen?

Das moéchte ich lhnen im Zusammenhang mit unserer Stichprobe erldutern.
Wir haben zwischen April 2006 und Juli 2007 unsere Datenerhebung in
insgesamt 14 Unternehmen an 228 Probanden durchgefuhrt. Wir hatten eine
Altersgrenze von 45 Jahren festgesetzt, die der noch geltenden Altersgrenze
des Statistischen Bundesamtes entspricht, um Vergleichbarkeit zu ermdgli-
chen. Wir haben drei Arten von Gruppen gebildet: homogen junge Gruppen, das
waren jeweils sechs Personen unter 45 Jahren, und homogen alte Gruppen zu
sechs Personen Uber 45 Jahren. Die altersgemischten Gruppen waren dann
gerade halftig aus &lteren und jingeren Mitarbeitern zusammengesetzt. Zusatzlich
zum Lebensalter haben wir auch das individuelle Jobalter erhoben.

Bei den Erhebungsinstrumenten haben wir einen Methodenmix eingesetzt. Die
Kriterien ,Stressbewaltigung®, ,Motivationale Schemata“ und ,Konfliktverhalten®
haben wir durch eine Fragebogenerhebung erfasst, die auf bestehenden, validen
Skalen aufbaute. Stressbewéltigung wurde durch das Proactive Coping Inventory
erfasst. Bei der Motivation haben wir uns an das Bochumer Inventar angelehnt. Um
das individuelle Konfliktverhalten zu messen, griffen wir auf das Rahim Organiza-
tional Conflict Inventory zuriick. Zur Messung der Kreativitdt wurde das Verfahren
des Brainwriting angewandt. Brainwriting ist einfach die schriftliche Variante von
Brainstorming, um zu verhindern, dass jemand, der sich nicht gerne exponiert, sich
nicht dulRert. Die Variable ,Problemlésefahigkeit* haben wir auf der individuellen
Ebene und auf der Gruppenebene untersucht. Zur Messung auf der individuellen
Ebene haben wir das sogenannte Superhirn-Spiel verwendet. Bei diesem Spiel
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muss eine Farbkombination erraten werden. Dabei gibt der Versuchsleiter eine
Rickmeldung nach jedem Versuch des Probanden, die richtige Farbkombination
zu erraten. Der Proband hat die Aufgabe, anhand der Riickmeldung die richtige
Kombination zu erschliefen. Folgende Fragen sollten beantwortet werden: Wie
ist die Problemlésequalitat? Wurde die richtige Lésung gefunden? Wie lange hat
der Proband gebraucht? Wie viele Fehler hat er gemacht? Auf Gruppenebene
haben wir uns mit dem Spiel ,Mipps & Wors* eines bewahrten Managementspiels
bedient. Hier ging es darum, in der Gruppe gemeinsam ein Problem zu I6sen. Es
handelte sich um eine Rechenaufgabe, die nur kooperativ zu bewéltigen war, da
jeder Proband nur Uber einen Teil der vorhandenen Informationen verfigte und
die Teilnehmer sich keine Notizen machen durften. Wichtige Informationen waren
von unwichtigen Informationen zu trennen und erschwerend kam hinzu, dass neue
Recheneinheiten verwendet werden mussten, d. h. divergentes Denken angezeigt
war. Schlieldlich wurde das ,Gedachtnis® mittels eines Gedachtnistests Uberpriift,
der in der Beantwortung von Wissensfragen zum Spiel ,Mipps & Wors* bestand.

Zentrale Erkenntnisse aus dem Forschungsprojekt

Jetzt méchte ich zu unseren Hypothesen und zu den zentralen Erkenntnissen
unseres Forschungsprojektes kommen.

Stressbewiltigung

Bei der Stressbewdltigung wurde angenommen, dass jlingere Arbeitnehmer
mehr problembezogenes Coping zeigen als é&ltere Arbeithnehmer. Dass wir
von dieser Hypothese ausgingen, ergab sich aus dem Forschungsstand zur
Stressbewadltigung, der besagt, dass Arbeitnehmer mit zunehmendem Alter
verstarkt emotionsbezogen und weniger problembezogen mit Stress umgehen.
Wir haben angenommen, dass éaltere und jlngere Arbeithehmer sich nicht im
proaktiven Umgang mit Stress unterscheiden. Damit ist vorausschauendes
Denken im Umgang mit Stress gemeint. Weiter gingen wir davon aus, dass sie
sich nicht in der praventiven Bewaéltigung unterscheiden. Hier ist gemeint, dass
jemand vorbeugende Malnahmen trifft, wenn er eine Situation erwartet, die ihm
Stress verursachen wird. Wir hatten angenommen, dass es keine altersbedingten
Unterschiede hinsichtlich dieser Bewaltigungsstrategien gibt. Gleiches nahmen
wir fur die strategische Planung und die Suche nach sozialer Unterstitzung an
(Abbildung 6).

Bestétigt haben sich Hypothese drei (HS 3) und Hypothese sechs (HS 6). Es ist
offensichtlich so, dass die alteren Arbeithnehmer sehr wohl problembezogenes
Coping an den Tag legen. Es zeigt sich auch kein altersbedingter Unterschied
im proaktiven Coping. Hervorzuheben ist aus unseren Ergebnisse auch, dass
die Suche nach sozialer Unterstiitzung nicht nur den Alteren zuzuschreiben ist,
sondern auch Jiingere auf diese Bewéltigungsressource angewiesen sind.
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Hypothesen T Streasbewditigung (HS 1-8)
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Abbildung 6: Hypothesen zur Stressbewiltigung

Motivationale Schemata

Wir haben angenommen, dass Jlngere ein ausgepragtes Leistungsmotiv im
Vergleich zu Alteren zeigen, was sich nicht bestétigt hat. Das ist eine wichtige
Erkenntnis aus dem Forschungsprojekt.

Hypothesen zur Motivation [Hi 1-5)

HM1 JMingpens Arbaitnsdumes 2oipen san staker ausgepragies  Leds ungemotiy
als allsne Lrbeimedmesd,

Jimgpern Artmiinehmer agigen sin siarker misgapragias Anerkannimge-

Machimotiv als allere Arbsitrshmar,

HMA AMnra Arbeitnslanar o ety mir eliknr mmgeprgpien Salbiel-
winiwirkBolwingemativ als jimgera A bl nelumer,

Altais Arbariedimesd Fagan ouh Slarked aulgepraglen Secherhailwmel v ald

jtrgere Afbailneheme

HME Altene Arbemehimser Telgen ebn STafker auSgQeprdoies Kontakomaaiy als
el e Al e

Urds et O Manfred Deciker w

Abbildung 7: Hypothesen zur Motivation

Es wird immer angenommen, dass jlungere Mitarbeiter leistungsorientierter als
Altere seien, dieser Unterschied hat sich jedoch in unserem Projekt nicht bestatigt.
Die jungeren Mitarbeiter, so nahmen wir an, streben stéarker nach Anerkennung
und Macht als ihre alteren Kollegen. Das hat sich so auch bestatigt. Ebenso hat
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sich das Sicherheitsmotiv bei Alteren bestétigt. Es hat sich aber auch gezeigt, dass
die Alteren kein stérkeres Selbstverwirklichungsstreben als Jiingere aufweisen.
Ebenso war kein ausgepragtes Kontaktmotiv im Vergleich zu jingeren Mitarbeitern
festzustellen (Abbildung 7).

Problemldseféhigkeit

Bei der Problemlésefahigkeit haben wir durchgangig Ergebnisse gefunden,
die sich mit der bisherigen Forschung decken, und es haben sich auch unsere
Hypothesen vollsténdig bestétigt. Wir haben festgestellt, dass Altere eine erhéhte
Problemlésedauer zeigten und dass sie weniger oft zum richtigen Ergebnis kamen.
Sie wiesen auch eine geringere Verarbeitungskapazitdt (gemessen an der Zahl
der Positionsfehler beim Superhirn-Spiel, die auf die Fahigkeit zur Verarbeitung
der Riickmeldungen schlieRen lieRen) auf. Auf individueller Ebene haben Altere
auch im Ged&chtnistest mehr Fehler gemacht. Die Uberwiegende Anzahl der
jungeren Mitarbeiter (bis zu 92 Prozent) fand die richtige Lésung, wahrend die
Alteren nur zu 72 Prozent zu richtigen Ergebnissen kamen. Wie sah das auf
der Gruppenebene aus? Wir hatten postuliert, dass sich altersdiverse Gruppen
hinsichtlich der Problemlésedauer unterscheiden. Wir haben auch angenommen,
dass es altersbedingte Unterschiede in der Qualitdt geben sollte, d. h. darin,
ob die richtige Lésung gefunden wurde. Wir gingen weiter davon aus, dass
sich die Denkkategorien, also divergentes Denken und konvergentes Denken,
altersbezogen nicht unterscheiden wiirden. Diese Hypothesen haben sich bestétigt
(Abbildung 8).

Hypethesen sur Problemidseidhigkelt (WP 1-T}

Bloers Arbaiinehmes e gen sins langers Problemipasdess als purgers
Brbeitnetener

Alters Arbailnahme’ Lomman Ramge’ ol pinge’s Arbsilnahimer nich mim
FAEhigen Ergebinid
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Alierw Arbaiinehmes segen sins gerangesr Gedachireslsizimng als jlngers
Arbeitnetener

Alisrsdeverss Gropnen Ll soheden sob hansichilioh des
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Pecdilgrmilos spaniatal.
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Abbildung 8: Hypothesen zur Problemlésefihigkeit
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Wir haben also festgestellt, dass homogen junge Gruppen signifikant weniger Zeit
als die altersgemischten und die homogen alten Gruppen brauchten. In diesem
Fall konnten wir aber die homogen alten und die gemischten Gruppen nicht
signifikant unterscheiden, d. h. nur der Unterschied zwischen den homogen jungen
Gruppen zu den homogen alten und zu den gemischten Gruppen war signifikant.
Die Ergebnisse lassen sich wie folgt zusammenfassen: Die &lteren Arbeitnehmer
hatten insgesamt eine geringere Problemldsefahigkeit, d. h. sie fanden seltener
eine Losung, sie brauchten deutlich langer als die jingeren Probanden und
machten bei der Verarbeitung von neuen Informationen mehr Fehler. Diese
Leistungsunterschiede haben wir nicht nur individuell festgestellt, sondern auch auf
Gruppenebene. Ein bedeutendes Ergebnis ist die Wahl der Denkkategorien, also
die Frage, ob sich Altere bei neuen Problemstellungen umstellungsféhig zeigten.
Wir haben festgestellt, dass sowohl altershomogene als auch altersheterogene
Gruppen sich gleichermal3en gut auf die neuen Denkkategorien einstellen konnten
und diese problemlos verwendeten, ohne situativ zwischen den Denkkategorien
zu wechseln.

Konfliktverhalten

Wir sind davon ausgegangen, dass die Konfliktstile nicht altersabh&ngig sind und
dass das Jobalter der wesentliche Einflussfaktor auf den Umgang mit Konflikten
sei. Bei Kontrolle des Jobalters misste eigentlich der Zusammenhang zum
Alter verschwinden. Wir hatten dementsprechend in der Hypothese zwei (HK 2)
angenommen, dass zwischen Jobalter und den Konfliktstilen ein Zusammenhang
besteht (Abbildung 9). Das konnte nicht nachgewiesen werden, d. h. der
Zusammenhang zum Alter war starker als zum Jobalter. Zusammengefasst heil3t
das: Wir haben beim Konfliktverhalten festgestellt, dass jingere Arbeitnehmer
Konflikten eher ausweichen, das konnten sowohl Konflikte im beruflichen als auch
Konflikte im privaten und sozialen Bereich sein. Wir haben keinen Zusammenhang
zwischen dem Jobalter, wohl aber zwischen dem Lebensalter und den Konflikt-
I6sungsstrategien gefunden.

Hypothesen z2wm Kondliktwerhalten (HE 1-2

HE Die Auspragung der Honflikrstile 5o niche altersabdhangig. des helln bel
Korrolia des Jobaliare vereclvaindst dar Zusammeniang Faischsn Siner el
Konflikistilen

HE 2 Es hasteht sin Zussmmentang o schen demn Jobalier i den Auspesgung der
Kordliktetila,

Abbildung 9: Hypothesen zum Konfliktverhalten
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Kreativitét

Die Annahme, dass altersgemischte Gruppen kreativer seien, sollte hier tUberpriift
werden. Wir nahmen zunachst an, das altersgemischte Gruppen kreativer als
altershomogene Gruppen sind, das heif’t sie produzieren die meisten Ideen. Und
wir hatten angenommen, es sollte keinen Unterschied in der Kreativitdt geben
zwischen Jingeren und Alteren. Das hat sich weder auf Gruppenebene noch
auf individueller Ebene bestétigt. Je junger der Mitarbeiter war, desto héher war
die Anzahl der |deen. Zusammengefasst heil3t das: Die Kreativitat bei Jiingeren
erwies sich als héher und altersgemischte Arbeitsgruppen waren deutlich kreativer
als homogen alte Arbeitsgruppen.

Hypothesen zum K reativitit (HKr 1:2)

HHr1 Altermgamisciis Gruppan sind kreativer als altershomogens Gruppen. des
et s prochideren die medsien dean

HEr1 dimgare Arbaitrahmer wind niche krastiver ale Slters Arbsitnshmer ,

e o

Abbildung 10: Hypothesen zur Kreativitét

Wie lassen sich die insgesamt gemischten aber auch erstaunlichen Befunde
einordnen? Stimmen uns diese Ergebnisse eher optimistisch oder nicht? Hiermit
Ubergebe ich das Wort an Herrn Professor Becker.

es spricht Professor Becker
Zusammenfassung

Wir wollen uns nun anschauen, was uns an den Erkenntnissen optimistisch
stimmt. Ist das Glas halb leer oder ist es halb voll? Nicht optimistisch stimmt uns
die teilweise Bestatigung der altersstereotypen Annahmen, wie sie von mir am
Anfang dargestellt wurden. Auch unsere Forschungsergebnisse haben diese
teilweise bestatigt. Tendenziell verschlechtert sich die Handlungskompetenz, denn
die Problemldsefahigkeit nimmt ab, das Gedachtnis verschlechtert sich und die
Kreativitat geht zurlick. Wir haben gesehen, dass die homogen alten Gruppen
eben nur zweidrittel so viele richtige Losungen hervorgebracht haben wie die
altersgemischten Gruppen nur halb so viele wie die homogen jungen Gruppen. Nun
kénnte man sagen, dass vielleicht die Aufgaben nicht zu den alteren Probanden
gepasst haben. Es handelte sich hierbei ja um eine Laborsituation, eine einmalige
Situation, die man vielleicht wiederholen misste, um zu validen Resultaten zu
gelangen.
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Was stimmt uns optimistisch? Optimistisch stimmt uns die tendenzielle
Verbesserung bei wichtigen kognitiven Aspekten. Strategisches Denken wird soli-
der, problembezogenes Denken hilft bei der Stressbewéltigung, Umstellungsbefahi-
gung (divergentes Denken) bleibt erhalten und die Leistungsmotivation bleibt
Uber die Lebensspanne unverandert. Insgesamt sprechen die Ergebnisse nicht
fir eine Widerlegung, aber fir eine Neubewertung des Altersdefizitmodells. Es
ist nicht von einer generellen Abnahme, sondern von einer Neugewichtung der
Handlungskompetenz mit zunehmendem Alter auszugehen. Auch wenn einige
Resultate nicht optimistisch stimmen, ist die Kombination mit kompensierenden
personalwirtschaftlichen Malnahmen zu bedenken.

Personalwirtschaftliche Schlussfolgerungen und Gestaltungsempfehlungen

Wir glauben, dass eine demografiefeste Personalarbeit nicht ohne die Analyse der
Altersstrukturen und der Altersstrukturentwicklung auskommt. Personalwirtschaft
muss aber alle Altersklassen in die demografische Bewaéltigung einbeziehen,
Age Diversity Management beginnt mit Ausbildung und Studium. Eine
demografiefeste Personalwirtschaft muss Management und Mitarbeiter fur die
Fakten der demografischen Entwicklung sensibilisieren. Hiervon sind wir leider
noch weit entfernt. Und Personalwirtschaft muss die Qualifikationsstruktur und die
Aufgabenstruktur analysieren, denn, wie wir ja heute (ber den ganzen Tag hinweg
gehdrt haben, ist situationsbezogen zu entscheiden, was zu tun ist, und dann ist
zu fragen, ob es Menschen gibt, die nicht gewillt oder nicht in der Lage sind, Neues
zu lernen. Dann mussen wir gewissermalien den Menschen zur Situation bringen.
Wenn sich die Situation andert und wir Menschen haben, die sich mit lebenslangem
Lernen fir die Bewaltigung neuer Herausforderungen sensibilisiert, motiviert und
qualifiziert haben, dann sind die in unserem Forschungsprojekt festgestellten
LAltersdefizite” nicht pessimistisch zu beurteilen.

Personalarbeit ist in ,Manufakturleistungen® und ,Fabrikware“ zu trennen. Damit
Personalwirtschaft demografiefest wird, missen die Téatigkeiten auf kreative
versus Routinetatigkeiten untersucht werden. MalRgeschneiderte Personalarbeit
tragt der zunehmenden Heterogenitat und Spezialisierung Rechnung. Wenn die
Menschen langer arbeiten, Professor Kruse hat das heute Morgen auch schon
herausgearbeitet, dann sind die Alterskohorten mit zunehmendem Lebensalter
aufgrund der unterschiedlichen Berufs- und Lebenserfahrung zusétzlich
heterogener als junge Arbeitsgruppen. Das bedeutet, dass mafigeschneiderte
(,tailor-made®) Personalarbeit fur die kreativen, kernkompetenzerzeugenden
Mitarbeiter vorgehalten werden muss. Sie brauchen eine Personalarbeit, die nicht
als Massenware von der Stange gekauft wird, sondern gewissermal3en aus der
Mafschneiderei fiir spezialisierte Fach- und Fihrungskrafte stammt.
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Abbildung 11: MaBnahmen demographiefester Personalarbeit

Eine demografiefeste Personalarbeit muss zundchst vor allem stereotype
Denkmuster aufbrechen. Diese Muster begegnen uns tagtaglich uberall.
Personalarbeit muss ein differenziertes Angebot an personalwirtschaftlichen
Leistungen wie Kompensation, Integration und Motivation bereitstellen. Wenn
man sich Uberlegt, welche Anforderungen auf die Menschen zukommen, dann
mdge das an einem Beispiel deutlich werden: Wir haben eine stark wachsende
Altengeneration, die im Verhaltnis zu friheren Zeiten reich ist. Das bedeutet,
dass diese Alten danach trachten, dass sie gute Anlagemdglichkeiten fur ihr Geld
finden. Das Vermdgen der Alteren kann in Technologie investiert werden, die
die Arbeit des durch die demographische Entwicklung fehlenden Nachwuchses
Ubernimmt. Deshalb wird es einen Boom der Substitution von Arbeit durch Kapital
geben, also zum Beispiel das kluge Haus, die kluge Fabrik, die Technisierung
vieler Lebensbereiche bis in die Pflege. Es wird eine neue kreative Elite geben,
die als kleine aber machtige Gruppe die Folgen aus der demographischen
Entwicklung gestalten wird. Die Macht dieser elitdren Gruppe wird grof3 sein,
weil sie technisches, soziales und organisatorisches Herrschaftswissen besitzt.
Eine zukunftsfahige Personalarbeit muss neue Beschaftigungsformen férdern,
zum Beispiel Mentorentandems zur gegenseitigen Beratung Alterer und Jiingerer
etablieren. Projektorientierter Ausstieg, Fach- und Projektkarrieren und Work-Life-
Balance-MalRnahmen sind auszubauen. Es wird in Zukunft ein Drei-Phasen-Modell
der Beschéftigung geben. Es wird Teilstudium und Teilbeschéftigung geben, weil
wir dadurch schon mehr und friiher Menschen in Arbeit bekommen. Dann wird es
Vollbeschéftigung und intensive Weiterbildung als zweite Phase geben, als dritte
Phase folgen Teilbeschéaftigung und Teilrente.
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Eine demographiefeste Personalwirtschaft sollte also folgende Punkte beinhalten:
- Flexible Arbeitszeitgestaltung;
- Demographiefeste Karriere- und Nachfolgeplanung;
- Betriebliches Gesundheitsmanagement fir dltere und jingere Mitarbeiter;

- Fuhrungskréftetraining fir den Umgang mit altersheterogenen
Belegschaften und

- Sanktionierung von Bildungsaskese und Belohnung von lebenslangem
Lernen.

Meine Damen und Herren, wenn wir fragen, wie wir mit der Alterung umgehen,
ist es einfach zu spét. Wir missen fragen: Wie lernen junge Menschen, sich auf
das Altern vorzubereiten? Wie bleiben Altere jung? Tatigkeiten, Anforderungen,
Qualifikation und Motivation bestimmen, welche Herausforderungen zu bestehen
sind und wie wir damit umgehen. Eine Einsicht sollte berilicksichtigt werden: Eine
simple Mischung von Alt und Jung funktioniert nicht.

Ich méchte mit einem Satz von Martin Luther enden. ,Tue, was du tun willst gleich,
denn es gibt nicht unendlich viele neue Morgen.“In diesem Sinne: sensibilisieren
Sie Ihre Vorgesetzten, sensibilisieren Sie sich selbst und tun Sie das fur Junge,
Mittelalte und Alte, was geboten ist und was Sie auch gerne fiir sich selbst getan
hatten.

Vielen Dank.

Der ausfiihrliche Projektbericht wurde verdffentlicht unter dem Titel ,,Optimistisch altern!: Theoretische
Grundlagen und empirische Befunde demographiefester Personalarbeit fiir altersgemischte
Belegschaften”im Rainer Hampp Verlag im April 2008 (ISBN: 978-3-86618-241-7)
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Armin Zisgen
KSB Aktiengesellschaft

Herzlichen Dank fir die freundliche Einfihrung und die Einladung zu dieser sehr
interessanten Veranstaltung. Ich darf mich noch einmal kurz vorstellen. Mein Name
ist Armin Zisgen, ich bin Personalleiter bei der KSB Aktiengesellschaft.

Die KSB Aktiengesellschaft ist ein traditioneller deutscher Maschinenbauer, der
1871 von den drei Herren Klein, Schanzlin und Becker gegriindet wurde. Hieraus
leitet sich auch der Firmenname KSB her. Wir stellen Pumpen und Armaturen her
und zahlen heute zu den weltweit filhrenden Herstellern. Neben diesen Produkten
bieten wir auch ein umfassendes Serviceangebot rund um den Flissigkeits-
transport an. Zur Ergadnzung einige Kennzahlen: Wir beschéftigen tber 13.000
Mitarbeiter weltweit, davon in Deutschland ca. 4.300. Unser gréter Standort
mit 1.700 Mitarbeitern, wo wir auch das Projekt zur Motivation alterer Mitarbeiter
gestartet haben, ist Frankenthal in der Pfalz, in der Metropolregion Rhein-Neckar
ndrdlich von Ludwigshafen.

Wie sind wir dazu gekommen, uns mit der Situation alterer Mitarbeiter zu
beschéftigen? Bei uns, und das ist nicht nur an unserem Standort in Frankenthal
so, ist heute schon jeder Dritte &lter als 50 Jahre. Eine Situation, die auf viele
andere Unternehmen sicherlich noch zukommen wird. Wir haben schon relativ frih
damit begonnen, Altersstrukturanalysen durchzufiihren, um zu sehen, wie unsere
Struktur in den einzelnen Qualifikationen aussieht. Bei der KSB sind die Mitarbeiter
im Durchschnitt seit 20 Jahren im Unternehmen. Die Fluktuation ist relativ gering.
Vor diesem Hintergrund und auch vor dem Hintergrund der demografischen
Entwicklung, die auf uns zukommt, ist uns sehr schnell klar geworden, dass wir auch
zukunftig immer einen betrachtlichen Anteil alterer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
im Unternehmen haben werden. Daraus ergibt sich zwangslaufig die Frage,
wie wir mit dieser Situation umgehen werden. Wir haben in der Vergangenheit
unterschiedliche Erfahrungen gemacht. Wie viele Unternehmen haben auch wir
insbesondere in den 90er-Jahren, als wir durch eine etwas schwierigere Situation
gegangen sind, in relativ grolem MalRe Vorruhestandsregelungen praktiziert.
Im Anschluss haben wir gemerkt, dass uns hier sehr viel Know-how, sehr viel
Erfahrung, sehr viel Kompetenz innerhalb kurzer Zeit abgeflossen ist ohne dass wir
rechtzeitig gegensteuern konnten und dieses Know-how im Unternehmen behalten
und auf andere Mitarbeiter Ubertragen konnten. Das war die eine Erfahrung. Die
andere war aber auch die, dass in den Zeiten ohne Vorruhestandsregelungen
altere Mitarbeiter zu uns in die Personalabteilung gekommen sind und gefragt
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haben, ob sie friher aussteigen kénnten. Das weist darauf hin, dass wir gerade
jetzt als Unternehmen in eine Situation kommen, in der die dlteren Mitarbeiter noch
sehr stark diese Méglichkeit eines friheren Austritts im Kopf haben. Das heil3t, es
wird bereits hier einen Lernprozess brauchen, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
wieder auf die l&ngere Arbeitszeit im Unternehmen einzustellen.

Wir haben uns, als wir das Projekt gestartet haben, mit den Uber 50-J&hrigen
beschéftigt. Im Laufe des Projektes haben wir aber gemerkt, dass es keineswegs
ausreicht, sich nur mit den Alteren zu beschéaftigen. Wenn ich, und das kann ich
soweit schon vorwegnehmen, mich um Beschéftigungsféhigkeit, Motivation von
Alteren kiimmern will, muss ich das auch im Hinblick auf die Jingeren tun, auf die,
die dann zuklnftig einmal alter sein werden.

Gestartet sind wir mit Workshops mit den &lteren Mitarbeitern selbst, weil wir
sie von Anfang an miteinbeziehen wollten. Die Grenze haben wir, wie gesagt,
bei 50 Jahren gesetzt. Angesprochen haben wir Mitarbeiter aus allen Gruppen,
gewerbliche Mitarbeiter, Angestellte, Fihrungskrafte, und zu moderierten
Workshops eingeladen. Die Arbeitsfrage im Workshop war: Wie musste |hre
Arbeitsumgebung/Arbeitssituation aussehen, damit Sie noch ein oder zwei Jahre
langer arbeiten? Die Ergebnisse dieser Workshops kann man in zwei Blocke
einteilen. Den ersten habe ich Uberschrieben mit dem Stichwort ,Fihrung®.
Hier muss an erster Stelle die Wertschatzung genannt werden. Das heilit, die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben ganz klar zum Ausdruck gebracht, dass sie
Wertschatzung empfinden wollen. Sie wollen nicht nur als Funktionstrager bzw.
Kostentrager gesehen werden sondern sie wollen, dass sie eine Ruckkopplung
zu ihrer Arbeit bekommen, dass ihre Arbeit anerkannt wird. Das muss nicht
zwangslaufigerweise nur Lob sein. Aber es setzt die notwendige Kommunikation
zwischen Fiihrungskraften und Mitarbeitern voraus.

Den é&lteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ist auch wichtig, ihre Perspektive
zu kennen. Perspektive ist etwas, was man normalerweise immer mit Jingeren
in Verbindung bringt im Sinne von Karriere und Weiterentwicklung. Aber auch den
Alteren geht es darum zu wissen: ,Was passiert mit mir bis ich in Rente gehe?“
Auch unser Unternehmen ist im Laufe der Jahre durch viele organisatorische
Verdnderungen gegangen, Mitarbeiter wurden versetzt, Abteilungen wurden
umstrukturiert. Von daher ist es verstandlich, wenn gerade Altere wissen wollen,
was in verbleibenden Arbeitsjahren noch auf sie zukommt. Wir haben gerade in
diesen Veranderungssituationen die Erfahrung gemacht, dass jemand, der 20, 30
Jahre lang dieselbe Téatigkeit im selben Biro ausgeiibt hat, sich dann sehr schwer
tut, wenn er beispielsweise nur das Blro wechseln muss.

Der zweite Block, und das Uberrascht nicht, sind die Arbeitsbedingungen. An

erster Stelle sind hier Stress/Arbeitsbelastung zu nennen. Damit sind vor allem
zunehmender Termindruck, Leistungsdruck etc. gemeint. Die Mitarbeiter wiinschen
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sich hier Entlastung. In diesem Zusammenhang muss auch der Wunsch nach
altersgerechten Arbeitsplatzen gesehen werden. Wobei dies nicht unbedingt
im ergonomischen Sinne gemeint ist, denn da hat sich mittlerweile sehr vieles
getan, sondern hier sind eher auch weiche Faktoren gemeint. Gerade die alteren
erfahrenen technischen Mitarbeiter, Ingenieure beispielsweise, haben gesagt:
»Ich mdchte gerne mein Know-how den Jiingeren zur Verfligung stellen und daftr
einen Teil meiner Arbeitszeit gutgeschrieben bekommen und mich so etwas aus
dem Alltagsbetrieb zuricknehmen.” In dem Zusammenhang ist die Arbeitszeit
sehr wichtig. Wir haben schon sehr lange flexible Arbeitszeitmodelle mit Zeit-
konten, Langzeitkonten. Hier war der Wunsch, von dieser Flexibilitdt im Alter
Gebrauch machen zu kénnen, also beispielsweise die wdchentliche Arbeitszeit zu
reduzieren, keine Nachtschicht mehr zu machen etc.
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Abbildung: MaBnahmen der KSB AG

Wir haben diese Vielzahl von Vorschldgen gemeinsam mit dem Betriebsrat, der
das Projekt von Anfang an mit sehr viel Herzblut mitgetragen hat, aufgenommen
und uns dann Uberlegt wie wir sie umsetzen kénnen. Sie haben gehdrt, wie wichtig
die Perspektive fir dltere Mitarbeiter ist. Wir haben uns deshalb, und das resultiert
nicht nur aus diesem Projekt, sondern auch schon aus friiheren Uberlegungen,
verstarkt um das Thema Fachlaufbahn gekimmert. Mit Fachlaufbahn ist die
Laufbahn gemeint, die sich nicht unbedingt an Personalverantwortung orientiert,
sondern an qualifizierten fachlichen Aufgaben. Hiermit ist also keine hierarchische
Laufbahn gemeint. Mit der Fachlaufbahn wollen wir erreichen, dass qualifiziertem
Personal, beispielsweise auch a&lteren Fuhrungskréften, adaquate Aufgaben
angeboten werden kénnen. Hierzu ist eine entsprechende Personalplanung
unabdingbar, die eine quantitative Personalplanung durch eine qualitative und
mittelfristig ausgerichtete Perspektive erganzt. In unserem Beurteilungssystem
mussen die Vorgesetzten auch mit den Alteren die Perspektive ansprechen. Einmal
geht es darum, abzustimmen, wann der Eintritt in den Ruhestand geplant ist, zum
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anderen muss gerade den Erfahrungstragern vermittelt werden, dass sie fiir das
Unternehmen wichtig sind.

Weiterhin war uns die systematische Gestaltung und Durchflihrung von
Patenmodellen wichtig. Hier haben wir &ltere Ingenieure, altere Konstrukteure mit
jungen Hochschulabsolventen zusammengebracht, indem wir sie beispielsweise
Schreibtisch an Schreibtisch gesetzt haben. Auf der anderen Seite stellen
wir unseren Trainees, einen Paten an die Seite, den sie bei entsprechenden
Gelegenheiten fragen und um Rat bitten kdénnen. Dieses Modell praktizieren
wir auch in der Fertigung mit sehr gutem Erfolg. Beispiel: Einen &lteren
erfahrenen Zerspanungsmechaniker haben wir in den Phasen, in denen er einen
Jungfacharbeiter oder einen Auszubildenden betreut, aus der produktiven Zeit
herausgenommen, so dass dann kein Beitrag zum Gruppenergebnis geleistet wer-
den muss und er sich dem jungen Kollegen konzentriert widmen und seine Erfahrung
weitergeben kann. Hier muss man allerdings darauf achten, dass diese Personen
auch in der Lage sind, ihr Wissen zu vermitteln. Haufig machen wir die Erfahrung,
dass qualifizierte, erfahrene Ingenieure und Konstrukteure sich schwer tun ihr
reichhaltiges Know-how an einen anderen weiterzugeben. Das ist eine Erkenntnis,
die wir erst im Laufe der Zeit gewonnen haben. Wir versuchen, hieran zu arbeiten
und diese Kollegen entsprechend zu unterstitzen. Denn der Wissenstransfer ist
nicht dadurch zu bewaéltigen, dass man das Wissen in elektronischen Systemen
oder auf einer CD abspeichert.

Wichtig in diesem Zusammenhang sind natirlich auch die entsprechenden
Nachfolgeregelungen. Hier haben wir immer wieder die Erfahrung gemacht, dass
das Pensionierungsdatum, welches ja als eines der wenigen Daten friihzeitig
verflgbar ist, von vielen Fihrungskraften ,verdrangt® wird und man dann erst zu
spat aktiv wird. Auch in diesem Zusammenhang ist es wichtig, auf eine qualitative
Personalplanung zuriickgreifen zu koénnen, um auf eine Nachfolgeregelung
vorbereitet zu sein.

All diese MaRnahmen miissen dann in einem altersgerechten Arbeitsplatzange-
bot miinden. Im ersten Schritt haben wir zun&chst darunter verstanden, Arbeits-
platze fir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter anzubieten, die wegen gesundheitlicher
Beeintrdchtigungen nicht mehr an ihrem Stammarbeitsplatz bleiben kénnen. Das
ist ein nicht immer einfacher Prozess. Auch bei uns ist es natlrlich so, wie in
vielen anderen Betrieben auch, dass viele der sogenannten Schonarbeitsplatze,
zum Beispiel an der Pforte, im Laufe der Jahre ausgelagert wurden und nun von
Fremdfirmen betreut werden. Wir haben im Zuge dieses Projekts uns bereit erklart
einige dieser Arbeitsplatze wieder einzugliedern, wenn ein langjahriger Mitarbeiter
an seinem Stammarbeitsplatz nicht mehr verbleiben kann und fiir einen solchen
Arbeitsplatz besser geeignet ware. Wir haben uns auch zu diesem Punkt mit
dem Betriebsrat zusammengesetzt und unsere Arbeitsplatze, differenziert nach
kérperlichen und intellektuellen Anforderungen betrachtet. So hat sich eine ganze
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Reihe von Arbeitsplatzen herauskristallisiert, die gut fir Mitarbeiter geeignet sind,
die aus gesundheitlichen Griinden nicht mehr an ihrem Stammarbeitsplatz bleiben
kénnen. Beispielsweise wurde ein Arbeitsplatz in einem Lager identifiziert, der
durchaus bestimmte Anforderungen etwa im Hinblick auf Erfahrung und auch EDV-
Kenntnisse stellt, der von einem jungen Mann mit 27 Jahren besetzt war. Eigentlich
war genau das ein Arbeitsplatz, den wir reservieren missten, fir den Fall, dass
ein beeintrachtigter Mitarbeiter seinen Arbeitsplatz wechseln muss. Momentan
formulieren wir hierzu eine Betriebsvereinbarung, die auch im Zusammenhang mit
dem betrieblichen Eingliederungsmanagement diese Fragen regeln soll.

Ansonsten haben wir verschiedene Malinahmen fir Mitarbeiter ab 55 vereinbart,
bei denen es uns darauf ankam, diese mdglichst schnell und pragmatisch
umzusetzen. Fur ab 55-Jahrige: Bei EDV-Trainings achten wir bei der Teilnehmer-
zusammensetzung auf Altershomogenitét. Dieser Vorschlag kam von den élteren
Mitarbeitern selbst. Anfanglich waren wir hier ein wenig zuriickhaltend, denn
wir wollten eigentlich keinerlei MaBnahmen, die die Alteren in irgendeiner Form
ausgrenzen sollten. Damals hatten wir gerade eine breitflachige SAP-Einfiihrung
mit sehr vielen Trainingsmafnahmen. Im Zusammenhang damit haben wir immer
wieder von den Alteren gehort, dass es ihnen lieber wére, hier unter sich zu sein,
um das Tempo und die Erkldrungen etwas der Situation anzupassen. Ebenfalls
wurde ein kostenfreier Gesundheitscheck durch den Werkséarztlichen Dienst
eingefuhrt, fur die Kolleginnen und Kollegen, die alter wie 55 Jahre sind. Das war
eine MalRnahme, die sehr gut angenommen wurde.

Fur Mitarbeiter ab dem 58. Lebensjahr bieten wir an, auf die Nachtschichten zu
verzichten. Rickblickend betrachtet wurde diese Mdéglichkeit allerdings von relativ
wenigen in Anspruch genommen. Das liegt sicherlich zum einen daran, weil wir
beispielsweise in Frankenthal keinen kontinuierlichen Schichtbetrieb mehr haben,
sondern kapazitatsorientierte Schichten fahren und auf der anderen Seite nattrlich
auch am Wegfall des Nachtschichtzuschlags. Ab 58 Jahren ist es bei uns mdglich,
die wdchentliche Arbeitszeit zu reduzieren und diese fehlende Arbeitszeit aus dem
Langzeitkonto zu entnehmen, in dem vorher entsprechend Zeit angespart worden
ist. So arbeitet man weniger, aber das monatliche Entgelt bleibt erhalten.

Ab 60 Jahren besteht die Mdglichkeit der Festschreibung des Entgelts bei
organisatorischen Verdnderungen oder Versetzungen, die ohne das Zutun des
Mitarbeiters zustande gekommen sind. Wir haben zwar eine tarifvertragliche
Regelung, sind aber hier bewusst dariiber hinausgegangen. Ebenfalls unterstiitzt
die Unternehmensleitung &ltere Fuhrungskréfte, die von ihrer Personalverant-
wortung entbunden werden wollen. Da steckt der Gedanke dahinter, dass wir
auch den Fuhrungskraften, die sich moéglicherweise in ihrer jetzigen Funktion
belastet flihlen, weiterhelfen wollen. Gerade dabei steht jedoch ein gewisses
Statusdenken im Vordergrund. Ein Kastchen im Organigramm zu haben ist bei
uns ein Statussymbol. Wir wollen dieses Denken etwas zuriicknehmen und davon
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wegkommen, um auch gerade den &lteren Filhrungskréaften hier einen Ubergang in
adaquate vergleichbare Positionen ohne Personalverantwortung zu ermdglichen.

Ab 63 Jahren erhalten unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter drei Tage zuséatz-
lichen Urlaub und eine verlangerte Entgeltfortzahlung im Krankheitsfall. Und wenn
es dann soweit ist, dass der Eintritt in den Ruhestand bevorsteht, laden wir die
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen mit Partner zu einem dreitdgigen Seminar ein,
in dem sie auf den Ruhestand vorbereitet werden. Hier gibt es beispielsweise
medizinische Ratschlage zu Gesundheit und Erndhrung usw., die Teilnehmer
werden auf den neuen Lebensabschnitt vorbereitet.

Ich habe zu Beginn darauf hingewiesen, wie wichtig unseren alteren Mitarbeitern
die Wertschatzung durch die Fihrungskréfte ist. Deshalb haben wir auch alle
FUhrungstrainings neu ausgerichtet. So wurden alle Fiihrungskrafte vom Vorstand
angefangen, durch diese neu konzipierten Fiihrungstrainings geschleust, um das
Fuhrungswissen zu aktualisieren und die Fihrungskrafte anzuregen, ihr bisheriges
Verhalten zu hinterfragen und mdglicherweise auch zu verdndern. Begleitend
dazu haben wir ein Fuhrungsfeedback eingefiihrt. Das heifdt, Beurteilung nicht
mehr nur von oben nach unten sondern auch von unten nach oben. Jetzt geben
auch die Mitarbeiter ihren Vorgesetzten ein Feedback. Noch sind wir nicht so weit,
das im direkten Vieraugengesprach durchzufiihren. Momentan werden anonym
Fragebdgen ausgeflllt, mit bestimmten Fragen zum Fuhrungsverhalten des
Vorgesetzten. Der Vorgesetzte selbst muss denselben Fragebogen ausfiillen. Die
Auswertung erfolgt neutral bei einer Unternehmensberatung und die Fiihrungskraft
bekommt dann das Bild, das die Mitarbeiter von ihr haben im Vergleich zu dem
Eigenbild zurtickgespielt. Jeder ist nun in der Pflicht, diese Ergebnisse mit seinen
Mitarbeitern zu diskutieren. Das machen wir mittlerweile in der dritten Runde alle
zwei Jahre und haben damit durchweg positive Erfahrungen gemacht, gerade,
was die Offenheit der Kommunikation zwischen Mitarbeitern und Fuhrungskréften
angeht. Auch das ist eine MaRnahme, die natirlich nicht mehr nur auf altere
Mitarbeiter abzielt, sondern die gesamte Belegschaft betrifft.

Als Fazit, und damit schlage ich den Bogen zu dem, was ich am Anfang gesagt
habe, mdéchte ich nochmals betonen, dass man den Mitarbeiter nicht erst entdecken
kann, wenn er 50 Jahre alt geworden ist. Wir als Unternehmen missen vom ersten
Tag des Arbeitsverhaltnisses an die Mitarbeiter veranderungsoffen und lernfahig
halten.

Vielen Dank.
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Christian Stamov Rol3nagel
Jacobs Center on Lifelong Learning and Institutional Development, Bremen

Ich habe meinen Vortrag in drei Teile gegliedert: Lernkompetenz unter der Lupe,
Alterseffekte auf die Lernkompetenz und Férderung der Lernkompetenz. Steigen
wir direkt mit dem ersten Punkt Lernkompetenz ein.

Lernkompetenz unter der Lupe

Zum Einstieg mdéchte ich lhnen gern die - scherzhaft von mir so genannte
- ,L3>-Formel” vorstellen, in deren Mitte das lebensbegleitende Lernen steht.
Diese Gemengelage kennen wir alle: Globalisierung, technischer Fortschritt,
Umstrukturierung in Unternehmen auf der einen Seite und der demografische
Wandel auf der anderen Seite. Daraus entstehen der - je nach Sichtweise der
Beschaftigten und der Unternehmen - der Zwang und die Notwendigkeit des
lebensbegleitenden Lernens.

Die L*-Formel...

Demografischer Wandel
- e TR SMEED

Abbildung 1: Die L3-Formel
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Was heildt Lernen eigentlich? Es gibt so viele Lerndefinitionen wie es Lern-
forscher gibt. In Anlehnung an die Definition des renommierten Kollegen Winfried
Hacker habe ich als Kern des Lernens herausgepickt: ,Lernen ist der Aufbau und
die Erhaltung der Fertigkeit zur effizienten Bewéltigung von Anforderungen®. Das
sage ich ganz bewusst deswegen, weil Lernen haufig im Schulkontext gesehen
und dann als reine ,Anhaufung von Wissen“ missverstanden wird.

Lernen kénnen kann man auch mit 60 noch, das haben wir gestern schon vielfach
gehdrt, dem schlie3e ich mich natirlich an. Aber lernen wollen will man nicht mehr
unbedingt. Beim tatsdchlichen Lernverhalten im beruflichen Umfeld, spielt das
Alter insofern eine sehr geringe Rolle, als die Lernfdhigkeit, also das gedachtnis-
mafige Potenzial, sich Wissen aneignen zu kénnen, zeitlebens erhalten bleibt.
Hinzu kommen muss aber Lernbereitschaft. Lernfdhigkeit allein nitzt nichts, wenn
Lernbereitschaft fehlt - und die Lernbereitschaft wird durch die Lernkompetenz
ganz entscheidend gepragt.

Leman Eonneén Kann man auch mit U0 aber lernen wollen

¥
2Im L&rn + LEIT

Yerhalten Fahigkeit

Abbildung 2: Stellgré6B8en des Lernverhaltens

Die Lernkompetenz hangt ihrerseits von vielen Randgré3en ab. Das schauen wir
uns nun einmal genauer an. In Zusammenfassung dessen, was wir gestern bereits
gehdrt haben, wissen wir, dass die Lernfahigkeit mit dem Alter kaum schwindet.
Viele diesbezigliche Befunde stammen aus dem Labor und wurden mit dem
Testing the Limits-Ansatz gewonnen. Bei diesem Ansatz schalten Forscher gezielt
die Mdéglichkeit aus, Erfahrungswissen und Strategien bei der Bearbeitung von
Testaufgaben zu nutzen. Dadurch wird ,sichtbar”, wie die gedachtnisméaRige Seite
die Lernfahigkeit beeinflusst. Das ist eine ganz andere Situation als im Beruf, denn
da kann man Erfahrungswissen und Strategien gezielt nutzen. Deswegen sind
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Alterseffekte, Herr Kollege Falkenstein sagte das bereits, gar nicht so einfach zu
finden. Haufig reden wir von sehr kleinen Verdnderungen, bei Reaktionszeiten
beispielsweise im Millisekundenbereich. Fur die Lernbereitschaft gilt das
durchaus nicht. Wir haben vielfach die Situation, dass fiir das Lernen Alterer eine
geringere Akzeptanz besteht, entsprechend stufen Altere selbst Lernen als wenig
nutzbringend ein. Zugleich steigen die Anforderungen durch den technischen
Wandel. Das kann sich unglnstig auf das eigene Selbstvertrauen auswirken und
darunter leidet natirlich dann die Lernbereitschaft.

Lernfahigkeit wird durch &ltern nicht zwangsiaufi
gemindert... Lernbereitschatt hingegen durchaus

- . TR SRR

Abbildung 3: Einfliisse auf die Lernbereitschaft

Parallel dazu wéachst Anteil des informellen Lernens. Informelles Lernen findet
nicht in klassischen Seminaren und Trainings statt, sondern umfasst Lernformen,
die sehr viel Eigenanteil und Selbststeuerung fordern: eLearning, Besuch von
Fachtagungen, Fachliteratur selbststdndig lesen oder auch Learning by Doing.
Hierzu braucht man Lernkompetenz.

Ganz wichtig hier zu betonen: Lernkompetenz ist kein Talent, sondern eine
Fertigkeit, die im Kern darin besteht, dass man seinen Lernbedarf einschitzen
kann, Lernstrategien wahlt, mit denen man sich Wissen aneignen kann, und dann
selbstkritisch den eigenen Lernfortschritt bewertet. Informelles, selbstgesteuertes
Lernen findet nicht an einem Nachmittag statt, es kann sich Gber Wochen, Monate
erstrecken. Folglich treten Motivationsprobleme und Konzentrationsprobleme auf.
Damit umgehen zu kénnen, ist ebenfalls Teil der Lernkompetenz.

Lernkompetenz besteht aus drei Bereichen, wobei die Lernorientierung das Funda-
ment von allem darstellt (Abbildung 4). Wenn die Lernorientierung nicht stimmt, ist
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die gesamte Lernkompetenz geféhrdet. Lernorientierung setzt sich aus Lern-
motivation und Lerniiberzeugung zusammen. Hier finden wir Alterseffekte. Diese
Alterseffekte sind nicht durch Abbau bedingt, sondern durch Lerniberzeugungen
im Sinne von ,Lernen ist Auswendiglernen® gegeniiber ,Lernen ist Problemlésen®.
Gerade bei Alteren, die noch die klassische Frontalunterrichtskarriere kennen,
fehlt oft das Bewusstsein, dass Lernen auch etwas mit Wissenserzeugung,
mit Problemldsen, aktiver Konstruktion zu tun hat. Der zweite Bereich ist die
Lernkontrolle. Zentrales Element: Ich muss mir Lernziele setzen und ich muss
meinen Zielfortschritt bewerten kénnen. Auf der Spitze der Kompetenzpyramide
kommen dann die Lernstrategien. Sie kbnnen noch so ausgekliigelte Lernstrategien
beherrschen, wenn die Lernkontrolle und vor allem die Lernorientierung nicht
stimmen, mit anderen Worten: wenn Sie nicht wissen, warum Sie lernen, dann
laufen lhre Lernstrategien ins Leere.

= Lemkompetenz umfasst drei Bereiche

]

ki
L& rbEm e rend

Abbildung 4: Lernkompetenzpyramide

Die Lernkompetenz, und das ist flir unseren Kontext wichtig, hangt ganz wesentlich
vom Arbeitsumfeld, zum Beispiel davon, ob die Arbeit Lernanlésse bietet und ob so
die Notwendigkeit besteht, Neues zu lernen. Auch der dem Austausch zwischen
Fuhrungskraften und Mitarbeitern kommt grol3e Bedeutung zu. Wer keine
Leistungsriickmeldung bekommt und weil3, wo er oder sie im Hinblick auf den
individuellen Lernbedarf steht, wird sich kaum angemessene Lernziele setzen

kbnnen, was sich dann wiederum auf die Lernmotivation auswirkt. Auch
das Altersklima im Unternehmen hat einen Einfluss. Altersklima heil3t: wie
werden éaltere Kollegen typischerweise hinsichtlich Leistungsféhigkeit und
Leistungsbereitschaft gesehen. Das Altersklima wirkt sich auf die Lernmotivation
aus, spezifische Forschung gibt es hierzu leider bisher kaum. SchlieRlich haben
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auch die Lernressourcen Einfluss auf das Lernen. Wenn eine Firma Lernberater,
Lernmaterialien, Fachbibliotheken, Intranet-Datenbanken oder Lerngruppen
bereitstellt, wirkt sich das natirlich positiv aus, denn man hat die Mdglichkeiten,
die Lernkompetenz zu schulen.

Alterseffekte auf die Lernkompetenz

Die Alterseffekte auf die Lernkompetenz haben wir in einem Projekt an der
Jacobs University untersucht. In Online-Befragungen in zwei Unternehmen,
ein Dienstleistungs- und ein Industrieunternehmen, haben wir eine Lern-
kompetenzanalyse durchgefiihrt, also Uber die Altersspanne von 19-65 Jahren
Lernstrategien, Lernkontrolle und Lernorientierung der Beschaftigten untersucht
und geprift, wie sich diese Ebenen auf den Lernerfolg und die individuelle
Weiterbildungsteilnahme auswirken.

Wichtiges Ergebnis: mit den oben berichteten Lernkompetenzvariablen kénnen
wir den Lernerfolg vorhersagen, Lernerfolg wurde dabei Uber Selbstberichtsmalle
erfasst, z.B. ,Ich habe meine Lernziele in der vorgesehenen Zeit erreicht®, ,Ich
konnte meinen Lernplan einhalten®, ,Ilch konnte das Gelernte auf die Arbeit
anwenden®. Auffallend ist, dass beim Dienstleister der Lernerfolg unabhangig vom
Alter war. Man sieht hier auch, dass der Lernerfolg mit dem Alter ansteigt. Dieser
Unterschied wird bei der héchsten Altersgruppe (51-65-Jéhrige) sogar besonders
deutlich, denn die Lernenden mit geringerer Lernkompetenz berichten auch tber
einen geringeren Lernerfolg als die mit besserer Lernkontrolle. Beim Industriebe-
trieb gilt das nicht. Dort spielt Weiterbildung bisher nur eine untergeordnete Rolle
- und tatsachlich finden wir eine Abnahme des Lernerfolgs mit steigendem Alter
bereits jenseits der 40. Die weniger Lernkompetenten berichten Uber besonders
geringen Erfolg.

Welche positiven Auswirkungen hat Lernkompetenz? Man lernt in weniger Zeit
mehr und Lernkompetente berichten, dass sie das Gelernte besser in ihrer Arbeit
umsetzen kénnen; sie sagen auch: ,Ich habe einen besseren Uberblick (iber mein
Themengebiet, eine bessere fachliche, berufliche Orientierung.” Auch steigt die
Weiterbildungsbeteiligung mit der Lernkompetenz: wer sich in der Lage fuhlt,
kompetent zu lernen, hat eine geringere Hemmschwelle, an einer Weiterbildung
teilzunehmen. Das ist ganz ausgeprégt in der dltesten Gruppe, die oft die Einstel-
lung hat keine Weiterbildung mehr zu brauchen. Wer hier eine geringe Lernkompe-
tenz aufweist, zum Beispiel weil er bereits einige Jahre an keiner Weiterbildung mehr
teilgenommen hat, bei dem sinkt die Bildungsbeteiligung besonders drastisch.

AnschlieBend haben wir ein elLearning-Experiment zum Thema Teambildung

aufgesetzt. Teambildung ist flr alle Berufsgruppen interessant, jeder kann damit
etwas anfangen. Die Teilnehmer hatten eine Lernphase, in der sie sich auf
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einen Wissenstest vorbereiteten, unsere abhéngige Variable war die Leistung in
diesem Wissenstest. Hier zeigte sich, dass jungere Teilnehmer mit einer geringen
Gedachtniserwartung, also einer geringen Auffassung von der Leistungsfahigkeit
ihres eigenen Gedachtnisses, besonders intensiv lernten. Sie nutzten das System
besonderslange in Erwartung dieses Wissenstests, wahrend die Gedéachtnisstarken
weniger Lernzeit aufwandten. Bei den Alteren fanden wir genau das Umgekehrte:
Lernende mit geringer Gedéchtniserwartung investieren ganz wenig Zeit. Altere
mit hoher Ged&achtnisliberzeugung hingegen investierten so viel Zeit wie die
gedachtnisstarken Jingeren. Das wirkt sich natlrlich auch auf den Lernerfolg
aus.

Hier sehen wir also Alterseffekte ,durch die Hintertlir“. Die Jungen mit geringer
Gedéachtniserwartung, die mehr Lernzeit investieren und die gedéachtnisstarken
Jungen kommen zu ungefdhr demselben Lernerfolg. Geringe Gedéchtnis-
erwartung wird also kompensiert durch mehr Lernzeit. Die Alteren mit hoher
Gedachtniserwartung investierten genau so viel Lernzeit wie vergleichbare Junge.
Zwar fallt die Lernleistung der Alteren etwas geringer aus, aber die gute Nachricht
ist: dieser Unterschied ist statistisch nicht signifikant.

Ein wichtiger Ansatz firs Training ergibt sich aus dem Befund, dass Altere ihre
Lernleistung systematisch unterschdtzen. Stellt man Teilnehmern vor dem
Wissenstest die Frage, mit welcher Wahrscheinlichkeit sie eine Frage zu einem
bestimmten Thema richtig beantworten werden, dann sagen Jiingere in bis zu
75 Prozent aller Félle ihre Leistung richtig voraus. Bei den Alteren, auch denen
mit hoher Gedachtniserwartung, sinkt diese so genannte Kalibrierung ab. Hier
spielt also die Selbstwahrnehmung eine ganz grof3e Rolle, an der man in Lern-
kompetenztrainings ansetzen kann.

Forderung der Lernkompetenz

Was lasst sich daraus fir die Férderung ableiten? Hierzu beginnen wir gerade
neue Untersuchungen. Generell ist eine Bestandsaufnahme wichtig. Sie wird
von Unternehmen haufig vernachlassigt, vielfach wird sofort mit Férdermald-
nahmen begonnen. Wir empfehlen immer, zu Beginn eine Kompetenzanalyse
durchzuflihren, mit der sich ermitteln I&sst, ob Mitarbeiter Lernstrategiedefizite
oder ob Schwierigkeiten eher in der Lernmotivation zu suchen sind. Mitarbeitern
mit Defiziten in der Lernstrategie sind meist die Zielgruppe eines Kompetenztrai-
nings (,Lernen lernen®). Gibt es hingegen Motivationsdefizite, muss man die
Lernvorbehalte unter die Lupe nehmen. Geht es um Lernangst oder um eine
grundsatzliche Lernverweigerung? Lernangstlichen kann man kognitive Trainings
anbieten, die am Kurzzeitgedachtnis und der Konzentrationsfahigkeit ansetzen.
Mit Lernverweigerern kann man einen Lernvertrag abschlieRen. Beides kann dann
die Vorstufe sein, um die Teilnehmer in ein Kompetenztraining zu Gberfihren.
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Forderung setzt Bestandsaufnahme voraus

- -l T <MD

Abbildung 5: Kompetenzanalyse zur gezielten Férderung der Lernkompetenz.

Anhand von Lernkompetenzanalysen lassen sich Lernerprofile identifizieren.
Haufig findet man Lernentwdhnte, die ein geringes Vertrauen in die eigene Lern-
fahigkeit aufweisen und unangemessene Anspruche - sowohl zu hohe als auch zu
niedrige - an das eigene Lernen stellen. Nicht selten sind auch Lernverweigerer,
die Misserfolge beim Lernen um jeden Preis vermeiden wollen und gleichzeitig
einen Mangel an Unterstiitzung im Unternehmen erleben. Eine dritte grofRe
Gruppe sind die ,Passivlerner”. Sind generell lernmotiviert, setzen sich mangels
Kontrollstrategien aber hdufig undifferenzierte Lernziele und steuern ihr Lernen
nur wenig.

Wie geht man mit diesen unterschiedlichen Lernprofilen um? Betrachtet man
eine Standardweiterbildung, dann wird man bei Lernentwhnten einen geringen
Lernerfolg finden bei zugleich hoher subjektiver Belastung durch das Lernen.
Das wiederum erhéht die Hemmschwelle auch kinftig wieder an Weiterbildungen
teilzunehmen. Auch bei den Lernverweigerern wird sich nur ein geringer Lernerfolg
einstellen, zugleich kann sich die Verweigerungshaltung verfestigen. Auch Passiv-
lerner werden am Ende nur wenig gelernt haben.

Ein erster Schritt zur Verbesserung kann eine interaktive Lernzielformulierung sein.
Das heildt, die Teilnehmer nach ihren Lernzielen und Lernbedirfnissen zu fragen
und die Weiterbildung wo immer méglich auf diese Lernziele abzustimmen.

Bietet man den Lernentwéhnten einen Lerntechnikworkshop an, dann wird der

Lernerfolg in aller Regel steigen, die empfundene Belastungen wird sinken. Bei
Lernverweigerern bieten sich intensive Mitarbeitergesprache an als Grundlage
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eines individuellen Lernvertrags. Der Verantwortliche fir einen solchen Lern-
vertrag kann eine Flhrungskraft oder ein Kollege sein, die personliche Verant-
wortung dafir ibernehmen, dass ein einvernehmlich vereinbartes Lernziel erreicht
wird. Hier steht also weniger das Uben von Lerntechniken im Vordergrund, als
die soziale Unterstutzung und Begleitung, mit der sich eine Verweigerungshaltung
Uberwinden lasst. Bei den Passivlernern kann eine ,paradoxe Intervention®
hilfreich sein. Man stellt anhand eines Fallbeispiels die Aufgabe, fir einen oder
mehrere Kollegen einen Weiterbildungsplan zu erstellen. Dabei sehen Passivlerner
oft von sich selbst ab und durch das ,Denken fir Andere“ fallen bestimmte
Motivationsbarrieren weg. Dadurch entsteht bei geeigneter Unterstitzung ein
Lernplan, den Passivlerner auch fir sich selbst nutzen kénnen.
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Abbildung 6: Wege zur Férderung der individuellen Lernkompetenz

Zusammengefasst also: Kompetenztraining eignet sich fir Menschen mit intakter
Lernorientierung. In wenigen Sitzungen (z.B. sechs Sitzungen a 90 Minuten)
kann man in Kleingruppen Lern- und Kontrollstrategie Gben. Das ist das, was
klassisch unter ,Lernen lernen® verstanden wird. Kognitive Trainings, wie sie
Kollege Falkenstein gestern vorstellte, eignen sich fiir Beschéftigte mit geringer
Gedachtniserwartung oder mit Lernangst. Lernvertrédge schlielich sind geeignet
fur Lernverweigerer mit geringer Uberzeugung vom Nutzen einer Weiterbildung.
Lernvertrage laufen oft parallel zur eigentlichen Weiterbildung und sind meist nur
der erste Schritt.
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Zum Schluss méchte ich noch einmal betonen, dass die Lernfahigkeit im Alter
erhalten bleibt. Die Lernbereitschaft hingegen kann gefahrdet sein. Ein Riickgang
der Lernbereitschaft ist aber keinesfalls unvermeidlich, er kann durch systematische
Férderung ausgeglichen werden.

Wenn Sie das alles noch einmal spezifisch nachlesen méchten und Trainingstipps
suchen, mdchte ich Sie an dieser Stelle gern auf mein kirzlich in der Verlagsgruppe
Beltz erschienenes Buch ,Mythos: ,alter” Mitarbeiter - Lernkompetenz jenseits der

40?!" hinweisen.

Vielen Dank!
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Frerich Frerichs und Jan Bégel
Hochschule Vechta, Zentrum Altern und Gesellschaft

1. Einfiihrung und Vorstellung (Frerich Frerichs)

Meine sehr geehrten Damen und Herren, ich darf Sie recht herzlich zu dem
Vortrag ,Qualifizierung alternder Belegschaften - altersibergreifende Konzepte
und Anforderungen® begriRen. Zu Beginn méchte ich die Gelegenheit
wahrnehmen und uns kurz vorstellen. Wie Sie sehen, haben Sie es hier mit einer
altersgemischten Gruppe zu tun. Es steht nun in Ihrem Benehmen zu entscheiden,
ob auch altersgemischte Gruppen noch produktiv sein kénnen. Zu meiner Person:
Mein Name ist Frerich Frerichs und gehére dem Zentrum Altern und Gesellschaft
der Hochschule Vechta an, ein vor Kurzem neu gegrindetes interdisziplinéares
Forschungszentrum, das sich mit dem gesamten Komplex des Alterns in der
Gesellschaft beschéftigt - in seiner ganzen Bandbreite von ékonomischen Uber
sozialstrukturellen bis hin zu psychologischen Fragen. Ich persénlich habe dort
eine Professur zum Fachgebiet Altern und Arbeit inne. Dies ist die erste Professur,
die direkt zu diesem Thema in der Bundesrepublik geschaffen wurde, woraus Sie
vielleicht auch entnehmen kénnen, welche Bedeutung diesem Thema mittlerweile
beikommt. Von meiner Provenienz her bin ich Soziologe und Psychologe.
Daraus kénnen Sie das Bestreben ableiten, die individuellen und die sozialen
Komponenten des Alterns in der Arbeit miteinander zu verknipfen. Professor
Kruse hat gestern in seinem Eréffnungsvortrag deutlich gemacht, dass wir im
Betrieb, um Qualifizierungsprozesse erfolgreich durchfihren zu kénnen, sowohl
die individuelle Ebene als auch die strukturellen Faktoren betrachten missen, die
hemmend oder férdernd einwirken.

Bevor ich hierzu inhaltlich weiter dazu aushole, m6chte ich meinen Ko-Referenten,
Herr Jan Bdgel, kurz vorstellen. Herr Bégel ist wissenschaftlicher Mitarbeiter an
meinem Lehrstuhl fir Altern und Arbeit an der Hochschule Vechta. Von seiner
Ausbildung her ist er Soziologe und Arbeitswissenschaftler.

Lassen Sie mich nun zum Inhaltlichen kommen. Der jetzige Vortrag ist in vier
Aspekte untergliedert: Zuerst werden ich einige Ausfiihrungen zum grundsétz-
lichen Qualifizierungsbedarf im demografischen und wirtschaftsstrukturellen
Wandel machen. Im ndchsten Schritt méchte ich zwei zentrale Aspekte beleuchten,
die die Lernfahigkeit &lterer Arbeitnehmer/innen wesentlich beeinflussen,
namlich die Qualifizierungsrisiken im Erwerbsverlauf und den altersspezifischen
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Leistungswandel. Danach Ubergebe ich an Herrn Bdgel, der die Anforderungen
an eine altersibergreifende Qualifizierung und Personalentwicklung deutlich
machen und ein abschliellendes Resliimee ziehen wird. Leitfrage fir uns beide
wird sein, was auf betrieblicher, struktureller Ebene getan werden kann und muss,
um die notwendigen Qualifizierungsprozesse fur &lter werdende Beschaftigte
anzustol3en.

2. Qualifizierungsbedarfe im demografischen und wirtschaftsstrukturellen
Wandel (Frerich Frerichs)

Technologische und organisatorische Verdnderungen erfordern eine permanente
Entwicklung der betrieblichen Humanressourcen. Wahrend dies in der Ver-
gangenheit zu einem gro3en Anteil Uber die Einstellung jingeren Personals
und damit aktuellen Wissens geleistet wurde, wird diese betriebliche Strategie
aufgrund der demographischen Entwicklungen voraussichtlich nicht mehr in
dieser Form zu realisieren sein. Um die Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit der
Unternehmen zu stabilisieren und wenn mdéglich auszubauen, wird es erforderlich
sein, alle Alters- und Qualifikationsgruppen in Kompetenz- und Qualifikations-
entwicklungsprozesse einzubinden und das Erfahrungswissen Alterer zu nutzen.
Hier sind sich die relevanten Akteure weitgehend einig.

Die Ergebnisse der Arbeitsmarkt- und Qualifikationsforschung zeigen, dass in
den néchsten Dekaden mit einem forcierten Anstieg der Arbeits- und Quali-
fikationsanforderungen zu rechnen ist, der die Arbeitslandschaft und damit den
betrieblichen Arbeitskraftebedarf erheblich veréandern wird. Im Ubergang zu neuen
Produktionstechniken und zur Dienstleistungsgesellschaft verdndern sich die
Branchen- und Tatigkeitsstrukturen, unterliegen formelle Ausbildungsabschliisse
einem schnellen Alterungsprozess und wachsen vor allem die Anforderungen
an die (fachubergreifende) Qualifikation (,Schlisselqualifikationen) und die
Flexibilitdt der Beschéftigten. Fur die Zukunft von Wirtschaft und Arbeitsmarkt wird
somit entscheidend sein, ob eine alternde Erwerbsbevdlkerung den Anforderungen
des technologischen Wandels entsprechen kann und ob die erforderlichen
qualifikatorischen Anpassungsmalinahmen rechtzeitig entwickelt werden.

Auch aufgrund des zumindest in einigen Branchen und Regionen zu erwartenden
Fachkraftemangels wird es fur die Betriebe dringlicher denn je, den wirtschaftlichen
Herausforderungen mit den vorhandenen Mitarbeitern/innen - also auch mit den
alteren Beschéftigten - zu begegnen. Die gleichberechtigte Einbeziehung aller
Altersgruppen in nachfrageorientierte Qualifizierungsprozesse gewinnt hierbei
an Bedeutung, um einerseits die Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit der
Unternehmen zu starken und um andererseits die Beschaftigungsfahigkeit auch
der alteren Mitarbeiter/innen zu erhalten und auszubauen.
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Nimmt man zuerst Ubergreifend allgemeine Qualifizierungsbedarfe in den Blick,
so werden diese neben den demographischen Trends und gesamtwirtschaftlichen
Entwicklungen insbesondere durch folgende strukturelle Wandlungen im
Erwerbssystem gepragt:

1. Die Anforderungen an die Qualifikation der Erwerbstdtigen steigen
angesichts der zunehmenden Innovationsdynamik bei der Entwicklung
von Technologie und Dienstleistungen ebenso wie durch die sich immer
schneller verdndernden Arbeitssysteme und -organisationen. Weiter-
bildung istimmer mehr nicht mehr nur Voraussetzung fiir Karrierespriinge,
sondern bereits fir die blofle Aufrechterhaltung der Erwerbstatigkeit.
Weiterbildungs- und Neuqualifizierungsphasen missen daher regelmafig
in die Erwerbsbiographie eingearbeitet werden.

2. Arbeitskarrieren werden flexibler und auch unsteter, der Arbeits-
platz-, Betriebs- und auch Berufswechsel wird kinftig ein regelmaRiges
erwerbsbiographisches Element und keine Ausnhahmeerscheinung
mehr sein. Dies hat Konsequenzen fir die Planung und Gestaltung der
Erwerbsbiographie und die Konzeption zukunftsfahiger Qualifizierungs-
strategien.

3. Qualifikatorisch muss eine sich tendenziell wieder verldngernde
Erwerbsphase abgedeckt werden, vorzeitiges ,Ausgliedern“ veralteter
Qualifikationen ist immer weniger mdéglich. Gleichzeitig sind l&ngere
Erwerbsphasen aber auch o6fter unterbrochen, durch Familien- und
Pflegephasen oder auch durch Krankheit und Arbeitslosigkeit. Das
bedeutet, dass auch unabhdngig von der konkreten Ausiibung einer
Erwerbstétigkeit kontinuierliche Qualifizierungsprozesse stattfinden
mussen.

Sowohl vor dem Hintergrund der in Zukunft wieder steigenden Altersgrenzen fur
den Austritt aus dem Erwerbsleben als auch in Hinblick auf die steigenden Qua-
lifikationsanforderungen in der Erwerbsarbeit sind erhebliche Investitionen in die
Férderung Lebenslangen Lernens auch in der Spatphase des Erwerbslebens und
die Férderung der beruflichen Weiterbildung insbesondere fiir Niedrigqualifizierte
gefordert. Zudem ist an den fir die Wissensgesellschaft charakteristischen,
immer schnelleren Verfall alter Wissensbestdnde zu denken. Durch die nur
kurze Anwendungszeit des erworbenen Fachwissens werden die Vorteile eines
langjahrigen Erfahrungswissens Alterer in den Betrieben oftmals aufgehoben.
Heutzutage ist mit einer Halbwertzeit beruflicher Fachqualifikationen von nunmehr
funf Jahren zu rechnen. Starker ins Gewicht féallt dies noch in den High-Tech-
Bereichen derindustriellen Produktion. Hier sorgen die rasanten wissenschaftlichen
Entwicklungen fiir eine noch raschere und grundlegendere Erneuerung des
Wissens, die mit der Entwertung alter Wissensbestdnde einhergeht und diese
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auch voraussetzt. Auch fur &ltere Arbeitslose stellt das Erfahrungswissen nicht
unbedingt einen Vorteil im Wettbewerb mit jingeren Stellenbewerbern dar und
kann sogar in einen Nachteil umschlagen, da es oftmals betriebsgebunden ist und
nicht zwingend von einer Transferierbarkeit dieses Wissens in neue betriebliche
Verhéltnisse und Gegebenheiten ausgegangen werden kann.

3. Qualifizierungsrisiken im Erwerbsverlauf und altersspezifischer
Leistungswandel (Frerich Frerichs)

Altere Arbeitnehmer/innen sind tendenziell von einem im Vergleich zu jiingeren
Beschaftigten erhéhten Qualifizierungsrisiko betroffen, das sowohl auf die Position
und Stellung alterer Beschéftigter im Betrieb als auch auf die ohnehin schwierige
Lage alterer Arbeitsloser ausstrahlt. Diese Risiken haben sich im Rahmen
des wirtschaftlichen Strukturwandels, des technischen und organisatorischen
Wandels in der Arbeitswelt sowie den daraus folgenden Veranderungen in den
Tatigkeitsstrukturen und den generell erhéhten Qualifikationsanforderungen
noch verschérft. Im einzelnen handelt es sich um die folgenden - Uberwiegend
auf der betrieblichen Ebene angesiedelten - Faktoren, die eine Entwertung der
vorhandenen Qualifikation bewirken kénnen.

Abbau der Lernfdhigkeit durch altersselektive Weiterbildungsprozesse

Wir kénnen zum einen die Feststellung treffen, dass sich die Teilnehmerzahl und
-quoten an beruflicher Weiterbildung aufgrund von steigenden Anforderungen
in der Vergangenheit insgesamt sehr stark erhdht haben. Zum anderen hat sich
hierbei die seit langem bestehende Diskrepanz zwischen der Weiterbildungsbe-
teiligung von jungeren und &lteren Arbeitnehmer/innen nicht verringert. Altere
Arbeitnehmer/innen sind auch heute im Vergleich zu Jingeren nicht starker in
Weiterbildungen integriert als friher.

Diese Diskrepanz in der Weiterbildungsbeteiligung zwischen Alteren und Jing-
eren verdeutlicht die folgende Abbildung.

Die geringeren Teilnahmequoten der héheren Altersgruppen an Mallnahmen der
formalen beruflichen Weiterbildung, wie sie das Berichtssystem Weiterbildung
aufzeigt, sind vor allem auf die ebenfalls geringen Erwerbsquoten in diesen
Altersgruppen zurickzufiihren und damit primar ihrer Ausgliederung aus dem
Erwerbsleben geschuldet. Sie fihren zu einem strukturellen Angebotsdefizit und
deswegen auch zu einem strukturellen Teilnahmedefizit bei den ausgegliederten
alteren Arbeitnehmern/innen. Wir sind es gar nicht gewohnt fiir 55-, 60-Jahrige
entsprechend didaktisch oder auch inhaltlich solide Angebote zu entwickeln.
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Abbildung 1: Altersselektive Weiterbildung

Auf der anderen Seite haben wir in den betrieblichen Weiterbildungsprozessen
selber zwei Defizite zu konstatieren. Wir haben dort insbesondere eine abneh-
mende Weiterbildungsbeteiligung bei é&lteren Niedrigqualifizierten und bei
alteren Arbeitnehmerinnen. Und hier zeigt sich, dass nicht das Alter als solches
ausschlaggebend ist, sondern die betrieblichen Téatigkeitsstrukturen. So gehéren
altere Frauen Uberwiegend Berufsgruppen mit niedrigem Status an und werden
zu entsprechend niedrigen Gehaltern beschaftigt, wodurch in der Regel auch die
Méoglichkeiten zur beruflichen Weiterentwicklung begrenzt sind. Des Weiteren
dominieren Frauen in den so genannten ,atypischen® Beschaftigungsver-
haltnissen sowie in Tatigkeitsfeldern mit unzureichender oder ohne Absicherung
bei Arbeitslosigkeit. Auch bei den Niedrigqualifizierten, die Uber keinen beruflichen
Ausbildungsabschluss verfiigen, sehen wir einen drastischen Abfall der Beteili-
gung an betrieblicher Weiterbildung von fast 60 Prozent bei den 25- bis 34-
Jahrigen auf 20 bei den 55- bis 64-Jahrigen. Diese soziale Differenzierung ist
bisher nur wenig diskutiert worden, sie ist aber zentral, um adaquate betriebliche
Handlungsstrategien ableiten zu kénnen.

Betriebsspezifische Einengung der Qualifikation

Ein weiteres Qualifizierungsrisiko ist die betriebsspezifische Einengung der
Ausgangsqualifikation. Damit ist gemeint, dass Erwerbstatige im Erwerbsverlauf,
je langer sie eine bestimmte Téatigkeit ausiben, ihre anfangs relativ breite
Arbeitsqualifikation immer starker auf einen bestimmten Tétigkeitsbereich
fokussieren und diesen auch durchaus immer tiefer durchdringen. Das heil3t aber
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auch, dass ihre zu Beginn breitere Ausgangsqualifikation sich sukzessive einengt.
Was sie an Schulwissen oder akademischem Wissen haben, wenden sie gar nicht
mehr in dieser Form an. Wenn Sie zudem nur noch Routinetatigkeiten ausiiben
geht auch hiertiber die Lernfahigkeit verloren, da eben Lernanreize im Sinne eines
.dis-use“-Effektes gar nicht mehr gegeben sind.

Fur den Betrieb und auch fir den Einzelnen muss diese betriebsspezifische
Einengung nicht von vornherein ein Risiko darstellen, zumindest solange
nicht, wie kein Arbeitsplatz- oder Betriebswechsel erforderlich ist und solange
keine Innovationen in die Arbeitstatigkeit einflieRen. Es kann sich zudem
- wenn die Tatigkeit entsprechend erfahrungshaltig sind - Erfahrungswissen
und eine gréRere Handlungsékonomie aufbauen. Andern sich aber die Arbeits-
und Einsatzbedingungen, kann sich die mangelnde Qualifizierungsbreite
nachteilig auswirken, die Einsatzflexibilitdt des &lteren Arbeitnehmers ist dann
eingeschrankt.

Dequalifikation im Innovationsprozess

Wo Innovationsprozesse stattfinden - so eine géngige Auffassung - findet auch
automatisch Qualifizierung statt, denn man muss sich diesen Innovationen stellen
und bekommt neue Anregungen. Warum sollten altere Arbeitnehmer davon nicht
ebenso profitieren kénnen wie jlingere? Im betrieblichen Kontext zeigt sich,
dass das l&ngst nicht immer der Fall ist. Bei der Einfihrung neuer Technologien
im Betrieb wird betrieblicherseits zuerst gepriift, wer sofort und ohne gré3eren
Aufwand an diesen neuen Technologien eingesetzt werden kann. Das sind
typischerweise Ingenieure, die gerade frisch von der Hochschule kommen, die
vielleicht die Maschinen sogar selber mit entwickelt haben und die Anforderungen
1:1 umsetzen kdnnen. Gleichzeitig verflgt der Betrieb oft noch Uber verschiedene
altere Maschinengenerationen, die er gar nicht auslaufen lassen will. Hier werden
dann primér altere, erfahrene Arbeitnehmer eingesetzt, nach dem Motto ,Das
kénnen die Guten weitermachen, die bisher auch an diesen Maschinen gestanden
haben. Die haben das nétige Erfahrungswissen und die brauchen wir nicht schulen,
in die brauchen wir auch nicht investieren.“ Auf den ersten Blick anscheinend eine
Win-Win-Situation, zumindest bezogen auf die aktuellen Anforderungen. Wenn nun
aber die alteren Technologien auslaufen oder wenn altere Mitarbeiter dann doch,
weil nicht mehr genug Jiingere zur Verfugung stehen, auf neuere Technologien
umgeschult werden muissen, dann sind Altere erst einmal dequalifiziert, weil
sie nicht von vornherein in diesen Qualifikations- und Umstellungsprozess mit
einbezogen worden sind.
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Intergenerative Qualifikationsunterschiede

Bis in die jingste Zeit konnte festgestellt werden, dass éltere Arbeithehmer/innen
gegendiber jingeren Kohorten strukturelle Nachteile im Bildungsniveau aufweisen.
Das heildt, quantitativ sind bei élteren Kohorten weniger héhere Bildungsabschliisse
vertreten als bei jingeren. Diese Nachteile wirken sich insgesamt dampfend auf die
Qualifizierungschancen élterer Arbeitnehmer/innen im Betrieb aus. Die Auffassung,
dass jiingere Kohorten generell ein héheres Qualifikationsniveau mitbringen, ist
wirkungsmachtig und fuhrt bei Auswahlprozessen dazu, dass entsprechende
Selektionsprozesse zuungunsten élterer Arbeithnehmer/innen stattfinden, die nicht
so haufig die entsprechende schulische oder berufliche Vorbildung aufweisen
kdbnnen. In naher Zukunft, also in funf bis zehn Jahren, werden sich diese
Strukturunterschiede allerdings nivellieren und zum Teil sogar umkehren. Das
stimmt erst mal optimistisch, in dieser Hinsicht haben wir eher eine Deckung von
demografischer und qualifikatorischer Entwicklung. Allerdings sollte man sich hier
nicht zu frih freuen, weil eine gute Ausgangsqualifikation nur ein Faktor ist, um in
betriebliche Qualifizierungsprozesse einbezogen zu werden. Die Voraussetzungen
verbessern sich, aber die betrieblichen Qualifikationsrisiken, die ich im Vorhinein
versucht habe, darzustellen, minimieren sich deswegen nicht automatisch.

Ich m&chte das noch einmal an einer Grafik deutlich machen (Abbildung 2). Die
Strukturanalyse zeigt, dass 1998 bei den Alteren immerhin noch 15 Prozent ohne
Berufsausbildung waren, bei den Jingeren sind es nur 11 Prozent. Also, merkbare
Unterschiede bei den hdéheren Bildungsabschliissen, die bei Alteren geringer
vertreten waren als bei Jingeren. In naher Zukunft, 2015, kehrt sich das um.
Zudem verringert sich der Anteil der Alteren ohne von 15 auf 9 Prozent. Bei den
Jiingeren steigt dieser Anteil dagegen von 11 auf 15 Prozent.

ﬁ Hochachois 'Yechts

Ernverbspersonen nach Cualifikation und Alter, Deutschiand
2015

Dmﬂrmmmmrg Irrl Benutsausbidung W mit Hodh-Fachhochschulabschins

Crusiis: BLE, 2004
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Abbildung 2: Erwerbspersonen nach Qualifikation und Alter, Deutschland 1998 und 2015
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Altersspezifischer kognitiver Leistungswandel

Der altersspezifische Leistungswandel verweist auf eine alterstypische, jedoch
keineswegs geradlinig verlaufende Verschiebung im Leistungsprofil und kann
als klassisch-gerontologischer Erklarungszusammenhang gesehen werden.
Zusammenfassend lassen sich die Verschiebungen in den folgenden drei Punkten
zusammenfassen:

- Alterstypisch ist zunachst eine Abnahme bestimmter funktionaler Fahig-
keiten wie geistige Beweglichkeit und Belastbarkeit, Umstellungsfahigkeit
und Adaptionsvermdgen, Geschwindigkeit der Informationsaufnahme und
-verarbeitung, Reaktions- und Abstraktionsvermédgen.

- Andererseits kommt es zu einer alterstypischen Zunahme bestimmter
prozessibergreifender Fahigkeiten wie Gelbtheit, Genauigkeit,
Urteilsvermdgen, Zuverlassigkeit, Verantwortungsbewusstsein oder
betriebsspezifischer Kenntnisse.

- Drittens bleiben wieder andere Qualifikationsbestandteile Uber die
Altersspanne und den Berufsverlauf hinweg stabil, so etwa die
Aufmerksamkeit, die Konzentrations- und Merkfahigkeit oder das
Langzeitgedéchtnis.

Zu einem beschéftigungsbezogenen Risiko kann dieser alterstypische
Leistungswandel dann werden, wenn auf den Arbeitsplatzen der &lteren
Beschaftigten vor allem solche Leistungsbestandteile abverlangt werden, die
mit zunehmendem Lebensalter immer weniger bzw. immer weniger gut erflllt
werden kdnnen. Vorzugsweise handelt es sich dabei um Arbeitsplatze und
-aufgaben mit hohen psychisch-physischen Arbeitsanforderungen. Hier finden
sich haufig Arbeitsplatze mit einer so genannten ,begrenzten Téatigkeitsdauer®.
Diese Tétigkeiten finden sich nicht nur in den klassischen gewerblichen und
industriellen Bereichen (z.B. im Baugewerbe), sondern auch in zahlreichen
Dienstleistungsberufen (etwa in Pflegeberufen oder bei Fahrern im OPNV ebenso
wie im privaten Transportgewerbe).

Insgesamt dirfte deutlich geworden sein - und damit komme ich zum Schluss
meiner Ausflihrungen - dass das Auftreten und die Bedeutung eines altersspezi-
fischen, qualifikatorischen Leistungswandels zuvorderst in Abhangigkeit von
der jeweiligen Humanressourcennutzung im Betrieb gesehen werden muss.
Das Verlernen von Lernfahigkeit ist generell - wie oben bereits angedeutet -
nicht als Alters-, sondern als Fehlnutzungsergebnis anzusehen, d.h. es ist u.a.
Ergebnis einer Arbeitsbiographie mit fehlenden kontinuierlichen arbeitsbezo-
genen Lernanforderungen und Lernangeboten. Damit wére es insgesamt verkurzt,

-100 -



lediglich nach “altersspezifischen® Hintergrinden fur den Leistungswandel zu
suchen. Vielmehr ist es notwendig, alterstypische Risikofaktoren jeweils auf dem
Hintergrund von Verénderungen auf den Produktions- und Dienstleistungsméarkten
in Bezug auf die geforderten Qualifikationen zu thematisieren. Eine rein
abstrakt gefuhrte Diskussion Uber altersstypische Leistungsverdnderungen,
Uber alterstypische Zu- und Abnahmen oder Uber die Konstanz einzelner
Leistungskomponenten hilft wenig weiter, wenn man nicht gleichzeitig die
spezifische betriebliche Humanressourcennutzung im Auge hat.

4. Aspekte einer altersiibergreifenden Qualifizierung und Personal-
entwicklung (Jan Bégel)

Im Folgenden sollen verschiedene Gestaltungsoptionen fir eine alters-
Ubergreifende Qualifizierung aufgezeigt werden, wobei der Schwerpunkt in
erster Linie auf der Frage nach arbeitsimmanenten Lernmdéglichkeiten liegt
und der Bereich der formalisierten beruflichen Weiterbildung weitgehend
ausgeklammert bleibt.

Merkmale lernférderlicher Arbeitsaufgaben

Zunachst moéchte ich grundséatzlich auf die Frage eingehen, wodurch sich
lernférderliche Arbeitsbedingungen Uberhaupt auszeichnen. Zu dieser Thematik
wurden bekanntermallen bereits in den 1970er und 1980er Jahren zahlreiche
arbeitswissenschaftliche Untersuchungen durchgefiihrt - damals noch unter dem
Vorzeichen der Humanisierung der Arbeitswelt. Das zentrale Ergebnis dieser
Forschungen bestand in der Identifizierung einer Reihe verschiedener Merkmale
von Arbeitsaufgaben, die offenbar in besonderer Weise Erhalt und Entwicklung
beruflicher Qualifikationen und Kompetenzen unterstitzen. Lern- und persén-
lichkeitsférderliche Arbeitsaufgaben sollten demnach idealerweise die folgenden
Charakteristika aufweisen:

- Vollstdndigkeit: Die Vollstdndigkeit (oder auch: Ganzheitlichkeit) des
Tatigkeitszusammenhanges bezeichnet einen von der arbeitenden
Person als sinnvoll erlebten, umfassenden Aufgabenzusammenhang, in
dem planende, ausfilhrende und kontrollierende Elemente miteinander
kombiniert werden. Durch die Mdéglichkeit einer selbstandigen Kontrolle
der Arbeitsablaufe (z.B. in Form von Qualitatskontrollen) erhélt die Arbeits-
person aus ihrer Tatigkeit heraus Riickmeldungen Gber Arbeitsausfiihrung
und Arbeitsergebnisse und kann auf dieser Basis Handlungskorrekturen
vornehmen.
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- Handlungs- und Entscheidungsspielrdume: Mit Handlungs- und
Entscheidungsspielrdumen werden Freiheitsgrade im Hinblick auf eine
eigenstandige Arbeitsplanung, Einrichtung des Arbeitsplatzes und
Arbeitsausfiihrung bezeichnet.

- Anforderungsvielfalt: Gemeint sind hiermit problemhaltige und
abwechslungsreiche Aufgaben, die unterschiedliche kdrperlichen und
geistigen Anforderungen stellen bzw. die Mobilisierung und Entwicklung
unterschiedlicher Fahigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnisse erfordern.

- Méglichkeiten zur Kommunikation und Information: Durch interaktions-
férderliche Arbeitsaufgaben kénnen soziale Kompetenzen geschult und
zugleich - auch intergenerationelle - Wissenstransfers innerhalb der
Belegschaft unterstitzt werden. Dies setzt eine kommunikationsfér-
derliche Arbeitsumgebung voraus (etwa: Vermeidung von Stérquellen
wie Larm, Sichtbarrieren u.d., die die Kommunikation am Arbeitsplatz
beeintrachtigen kénnen).

- Zeitelastizitdt: Die Nutzung von Handlungs- und Entscheidungsmdég-
lichkeiten in der Arbeit erfordert zeitliche Spielrdume hinsichtlich
der Einteilung der Arbeit, Terminplanungen und Steuerung der
Arbeitsgeschwindigkeit. Zeitdruck und -bindung kénnen z.B. durch die
Einrichtung von Zeitpuffern bei der Festlegung von Vorgabezeiten sowie
die Vermeidung kurzzyklischer Arbeitstakte reduziert werden.

Arbeitsorganisatorische Méglichkeiten zur Bildung lernférderlicher Arbeitsaufgaben

Die Bildung lernférderlicher Arbeitszusammenhange erfordert vor allen Dingen eine
entsprechende Arbeitsstrukturierung und Technikgestaltung. Héhere Handlungs-
und Entscheidungsspielrdume kdnnen z.B. durch flexiblere Produktionskonzepte
geschaffen werden, die eine Umstellung auf unterschiedliche Arbeitsauftradge
sowie die Auswahl zwischen unterschiedlichen Arbeitweisen erlauben. Des
Weiteren kénnen durch einen geringeren Automatisierungsgrad und gréReren
Anteil menschlicher Funktionen am Produktionsprozess Méglichkeiten fir das
Training und die Entwicklung von Qualifikationen geschaffen werden. Ein Abbau
von Automatisierung ist dabei nicht gleichzusetzen mit einem generellen Verzicht
auf Technik: moderne Technologien kénnen durchaus qualifikationsférdernd
wirken, sofern durch sie Arbeitshandeln nicht vollstdndig determiniert wird
und unterschiedliche Arbeitsweisen mdglich bleiben. Zuséatzlich bietet sich die
Integration von Lernsoftware in die fur die Steuerung von Maschinen und
Produktionsablaufen eingesetzten Programme an. Diese kann z.B. bei
Uberwachungstatigkeiten fir die Simulation von selten eintretenden Stérfallen
genutzt werden.
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Vielseitigere Arbeitsaufgaben kdnnen zudem durch Verdnderungen in der
Arbeitsteilung realisiert werden, z.B. indem hierarchisch vor- und nachgelagerte
Aufgabenelemente zu einer neuen, komplexeren Arbeitsaufgabe zusammengefugt
werden. Eine weitere Mdglichkeit zur Anreicherung der Arbeitsinhalte sind
systematische Wechsel zwischen unterschiedlichen Arbeitsstationen. Beide
Vorgehensweisen - Aufgabenerweiterung und Aufgabenwechsel - lassen sich
wiederum in Form von Gruppenarbeitskonzepten integrieren: Dabei wird im
Idealfall einer Arbeitsgruppe ein in sich geschlossener Produktionsabschnitt
Ubertragen, wobei die Verantwortung fiur Aufgabenerfillung und Arbeitseinteilung
der Gruppe Ubertragen wird. Die Gruppenaufgabe beinhaltet somit neben
den reinen Ausfiihrungstatigkeiten zugleich auch Planungs-, Organisations-
und Kontrollaufgaben. Die Aufgabenintegration flhrt auf diese Weise zu einer
Ausweitung des Téatigkeitsspektrums flir die einzelnen Gruppenmitglieder und
eréffnet grélRere Spielrdume fir einen flexiblen Arbeitseinsatz. Dadurch steigt
insgesamt das qualifikatorische Niveau der Arbeit und es werden zugleich
Méglichkeiten fur Lern- und Wissenstransferprozesse geschaffen.

Es hat sich allerdings inzwischen gezeigt, dass in der betrieblichen Realitat
sehr unterschiedliche Formen von Gruppenarbeit praktiziert werden, und langst
nicht jede Variante dem von arbeitswissenschaftlicher Seite geforderten Typus
(teil)autonomer Gruppenarbeit entspricht, in der die Teammitglieder eigenverant-
wortliche Entscheidungen bezuglich der Aufgabenerfullung treffen, und
Einzeltatigkeiten zu einem ganzheitlichen Aufgabenzusammenhang gebiindeltsind.
Stattdessen lassen sich auch Modelle vorfinden, in denen gesundheitsschadliche
und dequalifizierende Arbeitsstrukturen fortbestehen bzw. durch Arbeitsverdich-
tung zusatzlich verscharft werden. Damit aus Gruppenarbeit keine zusatzlichen
Risiken fir altere Arbeitnehmer erwachsen und sich positive Effekte fiir die
Foérderung der Arbeitsfahigkeit einstellen, missen daher die folgenden
Gestaltungsanforderungen beriicksichtigt werden:

- Beim Zuschnitt der Gruppenaufgabe missen Tatigkeitsprofile gebil-
det werden, die einen Vvielfaltigen Belastungsmix, den Einsatz
unterschiedlicher Fertigkeiten, F&higkeiten und Kenntnisse sowie
selbstregulierte Arbeitsweisen ermdglichen. Die zusammengefassten
Teilaufgaben sollten in der Summe nach Mdéglichkeit einen vollstdndigen
Aufgabenzusammenhang bilden (Planung, Ausfiihrung, Kontrolle); die
Rotation der Gruppenmitglieder zwischen unterschiedlichen Arbeits-
stationen muss gewahrleistet sein (Vermeidung gruppeninterner
Arbeitsteilung).

- Das insgesamt erweiterte Tatigkeitsspektrum im Rahmen der
Gruppenaufgabe erfordert zuséatzliche Qualifizierungsanstrengungen im
Rahmen der betrieblichen Weiterbildung, damit die Gruppenmitglieder
vielseitig einsetzbar und fur Wechsel zwischen unterschiedlichen

-103 -



Arbeitsstationen beféhigt sind. In diesem Zusammenhang ist auch zu
beachten, dass die gesteigerten Kommunikations- und Kooperations-
erfordernisse in Arbeitsgruppen neben einer fachlichen Qualifizierung auch
eine Schulung der sozialen Kompetenzen im Vorfeld der Gruppenbildung
erforderlich machen kénnen.

- Durch die Bildung altersgemischter Teams k&énnen Mdglichkeiten flur
intergenerationelle Wissenstransfers geschaffen werden - das Erfahr-
ungswissen éalterer Arbeitnehmer und das aktuelle Fachwissen jlngerer
Arbeitnenmer kénnen sich so erganzen.

Lernférderliche Anreizsysteme

Von arbeitswissenschaftlicher Seite wird darauf hingewiesen, dass qualifika-
tionsforderliche Arbeitsgestaltungsansatze nur in Verbindung mit einem
geeigneten Vergitungssystem ihre volle Wirkung entfalten kénnen. Verschiedene
Studien und Berichte Uber Modellprojekte haben z.B. gezeigt, dass Pramienléhne
bei Gruppenarbeit zu selbstinitierten Formen gruppeninterner Arbeitsteilung
und Spezialisierung fuhren kénnen, durch die die Beschéftigten versuchen, den
Ausstoly zu erhéhen und so eine mdéglichst hohe Gruppenpramie zu erzielen.
Die mit Gruppenarbeitskonzepten eigentlich angestrebte Arbeitsplatzrotation der
Gruppenmitglieder und damit verbundene Lerneffekte werden auf diese Weise
allerdings verhindert. Individuelle Akkordiéhne wiederum kénnen die Kooperation
und wechselseitige Unterstiitzung unter den Beschéftigten behindern, da sich
hieraus unter Umstanden finanzielle Nachteile flir den Einzelnen ergeben. Des
Weiteren kénnen Leistungsldhne dazu motivieren, an angestammten Arbeits-
platzen zu verbleiben bzw. Veranderungen in den Arbeitsinhalten
abzulehnen, da im Falle eines Wechsels auf andere Arbeitsstationen oder bei
Aufgabenanreicherungen die fir die Erfillung der Leistungsvorgaben
notwendige Arbeitsroutine erst neu aufgebaut werden muss, und daher seitens
der Beschéftigten anfangliche Lohneinbullen befiirchtet werden.

Innovative Arbeitsgestaltungskonzepte kénnen somit durch eine fehlgeleitete
Vergutungspolitik behindert werden, wodurch die Frage nach Anreizsystemen zur
Férderung der Lern- und Veranderungsbereitschaft aufgeworfen wird. Ansatz-
punkte fir solche lernorientierten Gratifikationsmodelle bieten hier méglicherweise
Qualifikations- bzw. Polyvalenzlohnsysteme, die neben der Leistung auch die
Qualifikation und innerbetriebliche Einsatzflexibilitdt von Beschéftigten honorieren.
In einem Schweizer Unternehmen wurde in den 1980er Jahren zu diesem Zweck
z.B. eine sechsstufige ,Kénnenstreppe“ entwickelt, bei der die Anforderungen
je Kénnensstufe durch ein Kombination von Schwierigkeitsgrad und Anzahl der
beherrschten Arbeitsplatze festgelegt sind.
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Abbildung 3: Polyvalenzlohn-System in der Produktion, Alioth 1986

Lernférderliche Laufbahngestaltung

Die Bedeutung der beruflichen Laufbahn fiir die Leistungsféhigkeit im héheren
Lebensalter fasst das nachfolgende Zitat von Johann Behrens treffend
zusammen:

sLaufbahnen ordnen im Lebenslauf Anforderungen, Anreize und Belas-
tungen so hintereinander, dass ein Erwerbsleben bis ins gesetzliche
Rentenalter hinein regelméllig erreicht werden kann - auch dann, wenn die
einzelne Tétigkeit nur befristet auszutiben ist [...]".

Das Durchlaufen einer Laufbahn scheint also ein geeignetes Mittel zu sein, um
lange Zeit in ein einem Beruf verbleiben zu kénnen: Im Idealfall ermdglichen,
die mit innerbetrieblichen Mobilitatsprozessen verbundenen Verdnderungen der
Tatigkeitsfelder Belastungswechsel bzw. -reduktionen und erfordern zugleich
eine kontinuierliche Weiterentwicklung der Qualifikationen. Einseitigen fachlichen
Spezialisierungen und damit verbundenen Dequalifizierungsrisiken kann auf
diese Weise vorgebeugt werden. Allerdings sind die Laufbahnoptionen in vielen
Unternehmen auf Fuhrungslaufbahnen beschrankt, sodass alternsgerechte
Positionssequenzen nur fir eine Minderheit der Beschéftigten realisierbar sind.
Zusatzlich verscharft wird diese Problematik durch den Abbau von Hierarchie-
ebenen im Zuge von Rationalisierungs- und Outsourcing-MalRnahmen. Haufig
werden die Mdéglichkeiten fir vertikale Laufbahnen zudem zusétzlich durch offi-
zZielle und inoffizielle Altersgrenzen eingeschrankt, sodass fur éltere Arbeithehmer
entsprechend kaum noch berufliche Aufstiegschancen bestehen und entsprechend
im héheren Lebensalter keine Positionswechsel mehr erfolgen.
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Vor diesem Hintergrund werden seit einiger Zeit alternative Wege der
Laufbahngestaltung in Ergénzung zur klassischen Fihrungskarriere diskutiert und
in der Praxis erprobt. Mit entsprechenden Konzepten wird die Absicht verfolgt,
zusatzliche Mdglichkeiten fir Tatigkeitswechsel zu schaffen, um dem jeweiligen
Leistungsvermdgen und den personlichen Interessen von Arbeithnehmern in
unterschiedlichen Phasen ihrer Erwerbsbiografie gerecht werden zu kénnen.

Im Mittelpunkt der wissenschaftlichen Diskussion stehen dabei einerseits
erweiterte vertikale Aufstiegsmdéglichkeiten durch die Einrichtung von Fach- bzw.
Spezialistenlaufbahnen, die sukzessive auf Arbeitsplatze mit anspruchsvolleren
und vielseitigeren Aufgabeninhalten fiihren. Anders als bei der Fiihrungslaufbahn
sind diese Positionen allerdings nicht mit einem Aufstieg innerhalb der
Linienorganisation und damit verbundener Personalverantwortung, weitgehenden
Entscheidungsbefugnissen und administrativen Aufgaben verbunden. Der
Aufstieg erfolgt stattdessen im Rahmen einer eigenstandigen Hierarchiestruktur.
Beispiel hierfur sind z.B. die im Rahmen eines &sterreichischen Modellprojektes
eingerichteten Expertenfunktionen fiir berufserfahrene altere Beschéftigte im
Bereich der Krankenpflege.
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Abbildung 4: Laufbahnformen

Davon zu unterscheiden sind horizontale Laufbahnpfade, mit denen
Arbeitsplatzwechsel auf gleichbleibendem Hierarchieniveau bezeichnet werden.
Anders als bei der herkébmmlichen Versetzung leistungseingeschrankter
Arbeitnehmer auf - haufig unterwertige - Schonarbeitsplatze wird bei dieser
Strategie allerdings ein Wechsel auf Positionen angestrebt, die zwar ebenfalls
mit Belastungsreduktionen bzw. -wechseln einhergehen, zugleich aber
auch auf die besonderen Stérken alterer Arbeitnehmer fokussieren und
Entwicklungsmdéglichkeiten eréffnen. Beispiele hierfiir sind z.B. der Wechsel von
Produktionsarbeitsplatzen in Qualitdtssicherungs- oder Servicebereiche, der
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Einsatz erfahrender &lterer Arbeitnehmer als Mentoren oder auch Modelle geteilter
Berufsbiografien. Ein Beispiel hierfir bildet die Personalpraxis im Justizvollzug
der Hansestadt Bremen, bei der die Beschéftigten nach einer mehrjéhrigen
Beschaftigung in alterskritischen Bereichen des Strafvollzugs umgeschult werden
und im Anschluss eine ,zweite Karriere® im Verwaltungsbereich beginnen kénnen.
Die nachfolgende Grafik veranschaulicht die unterschiedlichen mdglichen
Laufbahnpfade:

Eine wichtige Grundlage fur eine qualifikationsorientierte und alternsgerechte
Laufbahngestaltung bildet die Analyse der vorhandenen Tétigkeitsbereiche
im Betrieb und der Abgleich der jeweiligen Arbeitsplatzanforderungen mit den
Qualifikationen der Beschéftigten. Als Instrument bietet sich hier z.B. die Einfihrung
einer Personaleinsatzmatrix an, die Informationen Uber Alter und Qualifikation
der Beschéftigten, ihre bisherigen Einsatzbereiche und die Belastungs- und
Anforderungsprofile der verschiedenen Arbeitspldtze enthalt. Auf Basis der so
gewonnenen Informationen kénnen Risikoarbeitspldtze bzw. problematische
Arbeitsplatzbesetzungen identifiziert werden. Gleichzeitig kbnnen auf diese Weise
Einsatzbereiche, die den besonderen Leistungspotenzialen &lterer Arbeitnehmer
entsprechen, sowie der mit einem entsprechenden Arbeitsplatzwechsel eventuell
verbundene Qualifikationsbedarf ermittelt werden. Neben der Identifizierung
bzw. Einrichtung geeigneter Arbeitsbereiche fiir altere Arbeitnehmer erfordert
eine langfristig orientierte Laufbahngestaltung zugleich auch eine systematische
Planung und Vorbereitung der individuellen Entwicklungswege. Im Rahmen
von regelmaligen Mitarbeitergesprachen oder Workshops zur beruflichen
Standortbestimmung kénnen z.B. die Qualifikationen und Entwicklungspotenziale
aber auch personlichen Interessen der Beschéftigten ermittelt und mit den im
Betrieb gegebenen Einsatzmdglichkeiten abgeglichen werden. Die Ergebnisse
einer solchen Analyse kénnen dann die Grundlage fiir die Entwicklung individuell
zugeschnittener Entwicklungsplane bilden, in denen zukunftige Arbeitsstationen
und hierfir gegebenenfalls notwendigen QualifizierungsmaRnahmen festgelegt
werden. Fir die Planung und Gestaltung lern- und alternsgerechter Laufbahnpfade
sollten dabei die folgenden Aspekte besondere Beriicksichtigung finden:

- Die Anordnung der Arbeitspositionen sollte nach Mdglichkeit so gestaltet
sein, dass mit ihrem Durchlaufen Lern- und Trainingseffekte einhergehen,
die auf zukiinftige Arbeitswechsel und Folgetatigkeiten vorbereiten bzw.
diese ermoglichen. Nach Méglichkeit sollten die eingenommen Stellen
somit als aufeinander aufbauende Lernfelder konzipiert sein.

- Die Arbeitsplatzwechsel miissen dariiber hinaus gegebenenfalls durch
WeiterbildungsmalRnahmen flankiert werden, die friihzeitig auf die neuen
Arbeitsinhalten vorbereiten. In diesem Zusammenhang missen zudem
Ubergreifende Schlisselkompetenzen (z.B. Kommunikations- und
Lernfahigkeiten) trainiert werden, da diese die Stellenwechsel erleichtern
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kénnen. Fir umfassende Qualifizierungsmalnahmen - etwa fir berufliche
Neuanfénge in besonders alterskritischen Arbeitsbereichen - missen
ausreichende Zeitkontingente eingeplant werden. Eine Md&glichkeit zur
Realisierung langerfristiger Lernzeiten innerhalb der Erwerbsphase
kénnen hier z.B. Lernzeitkonten bilden.

- Arbeitsplatzwechsel sollten nach Mdéglichkeit nicht mit Lohneinbuf3en
einhergehen, um so die Akzeptanz fir die Verdnderungen zu erhéhen und
Demotivierungseffekte zu vermeiden. In diesem Zusammenhang muss
auch beachtet werden, dass Laufbahnen nicht auf gering angesehene
Arbeitspldtze (,Schonarbeitsplatze®) fihren, da derartige Versetzungen
haufig als Status- bzw. Reputationsverlust erlebt werden. Vorbehalte
und Angste vor Arbeitsplatzwechseln kénnen durch die Vereinbarung
von Probezeiten mit Ruckkehrrecht oder den gleichzeitigen Wechsel von
mehreren Arbeitnehmern in einen neuen Arbeitsbereich abgebaut werden.
Wichtig ist in diesem Zusammenhang, dass Arbeitsplatzwechsel fur die
Beschéftigten im Voraus absehbar sind und nicht plétzlich und unerwartet
erfolgen.

Realistischerweise muss eingerdumt werden, dass die Spielrdume zur
Einrichtung alter(n)sgerechter Laufbahnpfade in GroBunternehmen aufgrund
des ausdifferenzierteren Tatigkeitsspektrums insgesamt gréRer als in kleinen
und mittleren Unternehmen sind. Als mdgliche Gestaltungsoptionen fur kleinere
Betriebe kénnten die Einrichtung betriebslibergreifender Arbeitskraftepools oder
auch die ErschlieBung neuer Geschaftsfelder (z.B. in Form zusatzlicher Service-
und Wartungsdienstleistungen) sowie die Reintegration vormals ausgelagerter
Unternehmensbereiche (,Insourcing®) in Frage kommen.

5. Resiimee und Ausblick (Jan Bégel)

Der Uberblick hat gezeigt, dass ein breites Spektrum an unterschiedlichen
MaRnahmen und Instrumenten zur Verfligung steht, um Arbeitsbedingungen
zu schaffen, die geeignet sind, berufliche Qualifikationen Uber die gesamte
Erwerbsbiografie hinweg zu erhalten und zu erweitern. Genannt wurden:

- eine lernforderliche Arbeitsstrukturierung und Technikgestaltung;

- Médglichkeiten fur intergenerationelle Wissenstransfers (altersgemischte
Gruppenarbeit, Mentoring-Programme);

- Vergltungsformen, die auch Qualifikation und Einsatzflexibilitat
belohnen;
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- die Etablierung alternativer Laufbahnpfade und Einrichtung von Experten-
funktionen fur berufserfahrene altere Arbeithehmer;

- die Integration langerfristiger Lernzeiten in die Erwerbsphase im Rahmen
innovativer Lebensarbeitszeitmodelle.

In der Konsequenz I&sst sich hieraus schlief3en, dass flr eine altersiibergreifende
Qualifizierung nicht allein die Aktivitdten der beruflichen Weiterbildung relevant
sind, sondern zugleich auch der betriebsorganisatorische Kontext in die
Gestaltungstiberlegungen einbezogen werden muss. Dabei kann es aufgrund der
teilweise erheblichen branchen- und betriebstypenspezifischen Besonderheiten
sicherlich keinen ,one best way“ fir die Konzeption innerbetrieblicher Lern- und
Entwicklungswege geben. Stattdessen missen betriebsindividuelle Lésungen
gefunden werden, die mit den jeweiligen organisatorischen Rahmenbedingungen
und Erfordernissen kompatibel sind. Diese kénnen sich allerdings nicht auf ,ad
hoc“-MalRnahmen, zeitlich befristete Projekte und Insellésungen beschranken,
sondern erfordern mehrdimensionale und strategiegeleitete Vorgehensweisen.

Eckpunkte fur die Entwicklung demografiesensitiver Personalentwicklungs-
strategien kdnnen dabei die nachfolgenden Orientierungsileitlinien bilden:

- Altersdifferenzielle und alternsdynamische Orientierung: Beriicksichtigung
der altersspezifischen Unterschiede in den Lernvoraussetzungen und
-bedarfen der Beschéftigten sowie der individuellen Lernfortschritte und
Persénlichkeitsentwicklungsprozesse im Lebensverlauf.

- Préventiv-prospektive  Orientierung: Vorausschauende Vermeidung
von Qualifikationsdefiziten in spateren Lebensjahren und Antizipierung
zuklinftiger betrieblicher Entwicklungen bei der Planung von Qualifi-
zierungsmafnahmen.

- Kompensatorisch-korrektive Orientierung: Gestaltungs- und Bildungs-
maflnahmen zum Ausgleich bestehender Qualifikationsdefizite alterer
Arbeitnehmer im Hinblick auf fachliches Wissen und Lernféhigkeit.

DarlGber hinaus missen allerdings auch auf der Uberbetrieblichen Ebene
geeignete Rahmenbedingungen in Form von Unterstitzungsleistungen und
Anreizen geschaffen werden, die Unternehmen bei ihren Qualifizierungsaktivitaten
férdern. Zu nennen sind in diesem Zusammenhang vor allen Dingen die folgenden
Aspekte:
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- Verknupfung von Arbeits(markt)- und (Berufs-) Bildungspolitik: z.B.
Férderung von Lernzeitkonten und zweiten Bildungsphasen;

- Tarif- und verbandspolitische Flankierung von Qualifizierungsansétzen
und Lebensarbeitszeitmodellen;

- Arbeits-, arbeitsmarkt- und bildungspolitische Unterstutzungsleistungen
insbesondere fur Niedrigqualifizierte sowie Klein- und Mittelbetriebe.

Neben den betrieblichen und Uberbetrieblichen Akteuren ist letztlich auch die
Wissenschaft gefordert, ihren Beitrag zu einer lernférderlichen und alternsge-
rechten Arbeitswelt zu leisten. Mit Blick auf die heute vorgestellten MaRnahmen,
besteht meines Erachtens vor allen Dingen in den folgenden Bereichen noch
Forschungsbedarf:

- Wirksamkeit, Wirtschaftlichkeit und eventuellen Risiken der einzelnen
Gestaltungsansatze (z.B. Kosten und Nutzen von Qualifizierungsléhnen,
Finanzierung von Lernzeitkonten);

- Eignung der Malinahmen fiir unterschiedliche Branchen, Organisations-
typen und fur Beschaftigtengruppen (z.B. fur Niedrigqualifizierte und

Zeitarbeiter, kleine und mittlere Unternehmen);

- arbeitspolitische Erméglichungsfaktoren und Restriktionen auf betrieb-
licher und Uberbetrieblicher Ebene;

- geeignete Implementierungsstrategien.

Far Ihre Aufmerksamkeit méchte ich mich herzlich bedanken.
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Dorothee Reiners
Transferzentrum fiir Neurowissenschaften und Lernen, Ulm

Zunéachst moéchte ich mich kurz vorstellen. Mein Name ist Dorothee Reiners und
ich komme vom ZNL Transferzentrum fir Neurowissenschaften und Lernen in Ulm
und werde Ihnen heute Uber unser Projekt ,langer leben. I&nger arbeiten. langer
lernen.” berichten. Ich denke, der Titel driickt es eigentlich schon sehr gut aus,
und wenn wir an das Ende noch ein Ausrufezeichen setzen ,Langer lernen!”, dann
haben wir es, denn gestern und auch heute sind wir auf der Tagung eigentlich alle
zu dem Konsens gekommen: ,Wir missen. Na ja, nur wie?*

In unserem Projekt, ,langer leben. langer arbeiten. langer lernen“ arbeiten wir in
einem interdisziplindren Team mit insgesamt finf Leuten. Ich selbst bin Psycho-
login, die Kollegen sind Padagogen, Soziologen, Arbeitswissenschaftler und
Organisationswissenschaftler. Wir arbeiten interdisziplindr und betrachten dabei
gemeinschaftlich sowohl die Organisationsebene wie auch die Individuumsebene.
UnserProjektfokussiertden produzierenden Bereich von Unternehmen, was absolut
notwendig ist, da bezliglich der MalRnahmen zwischen ,White Collar* und ,Blue
Collar® unterschieden werden muss. Erstens, weil es bisher vor allem Konzepte flr
denAngestelltenbereich gibt, es fir den produzierenden Bereich aber bisher an Aus-
arbeitungen mangelt. Zweitens macht es einen Unterschied, ob jemand ein Leben
lang am Schreibtisch sitzt und tagtéglich beispielsweise Google nutzt und die
Mdoglichkeit hat, sich mit dem Computer einfach und schnell zu informieren,
weiterzubilden und so in der Arbeit zu lernen. Im produzierenden Bereich dagegen,
wo man haufig einen getakteten Arbeitsrhythmus nachgeht, ist das schwieriger.
Deshalb méchte ich in meinem Vortrag vorsichtige erste Antworten auf die Frage
geben: Wie muss Lernen im produzierenden Bereich implementiert und gelebt
werden?

Projektpartner

Zum Projekt gehoért das Transferzentrum fiir Neurowissenschaften und Lernen, das
vor vier Jahren von Professor Spitzer gegriindet wurde. Wir setzen Erkenntnisse
aus der Forschung, Lernforschung und Neurowissenschaften, in die Praxis um
und kooperieren hauptsachlich mit Kindergarten und Schulen, und auch mit
Betrieben. Als komplementéres Gegenstiick arbeitet das Fraunhofer-Institut IAO
fair Arbeitswirtschaft und Organisation in Stuttgart unter der Leitung von Professor
Spath an dem Projekt mit. Auftraggeber fiir das Projekt ist Gesamtmetall, der

-111 -



Arbeitgeberverband der Metall- und Elektroindustrie. Ausgefiihrt wird das Projekt
unter der Leitung von Siidwestmetall, dem regionalen Verband der Gesamtmetall
fur die Region Baden-Wirttemberg.

Projektziele

Wir wollen die Unternehmen fiir die Folgen des demographischen Wandels von
morgen bzw. auch von heute vorbereiten. Des Weiteren wollen wir Konzepte zum
Thema Lernen und Altern in der Produktion entwickeln, evakuieren und auf ihre
Ubertragbarkeit hin Gberprifen.

Einblick: IST-Standerhebung

Wir haben in 13 Unternehmen auf drei Ebenen Interviews durchgefiihrt. Diese
Unternehmen sind aus den verschiedensten Branchen: Metall, Elektro, Auto-
mobilzulieferindustrie oder Automobilhersteller, wo sich ein sehr breites Spektrum
an Qualifizierungsstand, Altersdurchschnitt, Arbeitsorganisation, Produktions-
system u.v.a.m. auftut.

Mit den Personalverantwortlichen haben wir lber drei Stunden ein Leitfaden-
interview gefihrt, mit den Fachvorgesetzten in der Produktion haben wir ein
etwa zwei- bis dreistindiges Interview gefuhrt und letztlich mit den ausgewahlten
Mitarbeitern eine Dreiviertelstunde lang gesprochen und uns die Arbeitsplatze
zeigen lassen. Wir wollten wissen: Welche guten MalRhahmen gibt es bereits im
Bereich Lernen und Altern? Wie stehen Mitarbeiter zum Lernen, egal ob jung,
mittel oder alt? Die Interviews waren deshalb so ausfihrlich und fanden auf
verschiedenen Ebenen statt, weil aus dem Bedarf heraus Konzepte entwickeln
werden sollen, die letztlich Giber die Projektlaufzeit hinaus angewendet werden.

Nun moéchte ich lhnen einige Ubergreifende Ergebnisse unserer Fallstudien
vorstellen, die ich nach den drei Bereichen Personalabteilung, Fachvorgesetzte in
der Produktion und Mitarbeiter in der Produktion unterteilt habe.

Im Bereich der Personalabteilung: Ergebnis ist, dass das Problembewusstsein
bei den Personalern absolut vorhanden ist. Gleichzeitig erkennen wir die
Problematik, dass es bisher keinen offiziellen Auftrag seitens des Managements
gibt. Derartiges gibt es (noch) nicht, d.h. man nimmt sich dieses Themas (i.e.
alternde Belegschaften) - wenn Uberhaupt - nur zusatzlich an. Folge ist natirlich,
dass die finanziellen und personellen Ressourcen knapp sind. Zweite Kernaussage:
zum Teil werden einzelne MalRnahmen ergriffen im Themenfeld Altern und Lernen,
vor allem nach wie vor im Bereich der Arbeitsfahigkeit und Ergonomie. Es gibt aber
keine Ubergeordnete Strategie.
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Auf der Ebene der Fachvorgesetzten, mit einer Fuhrungsspanne von etwa 20
bis 120 Leuten, haben wir festgestellt, dass deren oberstes Ziel darin besteht,
die Produktivitdtskennzahlen zu erreichen. Personalentwicklung wird bei
einer Mitarbeiterspanne von bis zu 120 Leuten fast unmdglich. Gleichzeitig
haben wir beobachtet, dass die Fachvorgesetzten an sich gern mehr Zeit fir
Personalentwicklung hatten, der Wille zur Personalfiihrung und -entwicklung ist
also grofRteils vorhanden. Ahnlich wie im Personalbereich fehlt hier der offizielle
Auftrag. Es fehlen unternehmensseitige Zielvorgaben. Wir haben auch mit sehr
vorausschauenden Fachvorgesetzten gesprochen, die aus innerer Motivation
heraus das Thema voranbringen, aber es eher als eine Art ,Zusatzlast* auf sich
nehmen, weil sie es fir wichtig halten und nicht aufgrund von Vorgaben.

Die befragten Mitarbeiter setzten sich aus An-/Ungelernten sowie Facharbeitern
zusammen. Wir haben junge, mittelalte und altere Mitarbeiter interviewt, um
altersbedingte unterschiedliche Perspektiven herauszukriegen. Ergebnis war, dass
die Mitarbeiter an sich die Notwendigkeit des lebenslangen Lernen bejahen: Lernen
ist fiir sie das gesamte Berufsleben Gber wichtig. Gleichzeitig, und da erinnere ich
jetzt an den Vortrag von Professor RoBBnagel von heute morgen, liegt die
Lernkompetenz an sich im Argen: Ein Drittel der Befragten gibt an, Lernangst zu
haben. Zu diesem Ergebnis sind wir mittels Fragebogen gekommen mit ltems wie:
».Manchmal macht mir Lernen auch Angst.” - also ein diffuses, ungutes Geflihl, wenn
es darum geht, etwas zu lernen. Oder: ,Wenn ich etwas Neues lernen soll, frage ich
mich oft, ob ich es liberhaupt schaffen kann.” - also, so eine Art Versagensangst in
einer konkreten Lernsituation. Diese ltems haben wir unter Lernangst subsummiert
und wie gesagt hat ein Drittel der Befragten Lernangst angegeben. Das zweite
Ergebnis war, dass fast die Halfte Sorgen tiber Veranderungen durch Lernen angibt.
Wie haben wir diese Verdnderungen durch Lernen definiert? Das waren Aussagen
wie: ,Wenn ich fur meine Arbeit etwas Neues lernen soll, dann mache ich mir
darlber Sorgen, was sich dadurch alles dndern wird.“ Lernen ist Verhaltens-
anderung, so bewerten die Befragten Lernen, nur scheinbar ausschlieRlich mit
einer negativen Konnotation. Wir haben beispielsweise mit einem Mitarbeiter
am Band gesprochen, welche folgendes sinngemal sagte: ,...Es kommt dann
eine Produktneuauflage, und dann wird mir gesagt, in zwei Wochen gibt es da
jetzt eine Schulung’, und ab da kann ich nachts nicht mehr schlafen. Ich kriege
schweillnasse Hande, wenn ich an diesen Moment denke, weil ich einfach nicht
weil}, wie ich damit umzugehen habe: Ich habe so lange dasselbe getan und jetzt
plétzlich wird von mir verlangt, in zwei Wochen etwas anderes zu lernen.” Diese
negative Lernorientierung und daraus resultierende mangelnde Lernbereitschaft
ist unserer Meinung ein grof3es Problem in der Produktion.

Zusétzlich zu den Fallstudien haben wir eine Onlinebefragung in den Mitglieds-
unternehmen der Stdwestmetall durchgefiihrt. Dort haben wir circa 200 Personen
befragt, hauptsachlich Personaler, Produktionsleitung oder Geschéftsflihrung. Die
Fragen haben sich auf den produzierenden Bereich und Lernen und Altern bezogen.
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Was sind hier die wichtigsten Ergebnisse? Insgesamt sehen die Halfte der
Unternehmen jetzt oder zukiinftig ein Problemin derAltersverteilung. Wirhaben auch
die Weiterbildungssituation abgefragt: hier erhielten wir das h&ufig beobachtbare
Ergebnis, dass adltere Mitarbeiter selteneran Weiterbildungen teilnehmen. Wirhaben
auch gefragt, ob es spezifische Programme fir Altere gibt. Insgesamt wird das
kaum gemacht, aulRer in den Bereichen PC- und Technologieschulungen. Uns hat
auch interessiert, warum keine spezifischen Angebote fiir Altere gemacht werden.
Die haufigste bejahte Aussage war: ,Es gibt kaum Nachfrage nach Programmen
fur Altere”, nach dem Motto Altere kdmen zurecht mit der jetzigen Weiterbildung.
Zweith&aufigste Antwort war: ,Altere nehmen weniger an Weiterbildungen teil.*,
was die Frage provoziert, was hier Henne und was Ei ist.

Ich méchte an dieser Stelle noch einmal auf die Aussage von Professor Brinkmann
verweisen, der gesagt hatte, wir missten umdenken, denn die Leistungsmotivation
Alterer sei an sich nicht geringer, lediglich die Motive seien andere. Das passt zum
Thema: Weiterbildung wird haufig mit Aufstieg und Versetzung verbunden. Das
heillt auch, dass ich als Alterer, der weniger an Karriere interessiert ist, weniger
Interesse habe und mir die Motivation fehlt, um an Weiterbildungen teilzunehmen.
Wir haben die Personalverantwortlichen bzw. die Unternehmensleitung auch nach
den Grinden, die gegen Weiterbildung sprechen, gefragt und das nach Jiingeren
und Alteren aufgeteilt (Abbildung 1).

| mimere mJirgee |

kzine Motvation, datarifich abgesichet .—GE&
{0kt sich zu al —EH\
Zu groller Respeld vor Lemen h F4%
fur bendl Fortkammen unbadeutend bsm
Angst vor Verandensngen durch Lermen h RO
private Grinde m“ﬂ
zeificher Aufwand _—
finandieter Autwand [ 0%

Abbildung 1: Griinde gegen Weiterbildung (Mehrfachnennung)

Zum einen geben die Befragten wesentlich mehr Griinde bei den Alteren an. Und
wir sehen ganz deutliche Unterschiede, welche Griinde gegen Weiterbildung bei
Jiingeren und welche Griinde gegen Weiterbildung bei Alteren sprechen. Bei den
Jiingeren werden eher private Griinde angefiihrt. Bei den Alteren sehen wir, dass
vor allem die tarifliche Absicherung als Hinderungsgrund gesehen wird und dass
sich die Mitarbeiter zu alt fihlten fir Weiterbildung. Der zu grofle Respekt vor dem
Lernen wird bei Alteren haufiger genannt als bei Jiingeren, wie auch die Angst vor
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Veradnderung durch Lernen. Interessanterweise widersprechen sich diese Aussagen
mit dem, was wir eigentlich vor Ort angetroffen hatten: ein zu grofser Respekt vor
Lernen und die Angst vor Veranderung wird bei den Alteren héher eingeschétzt als
bei den Jingeren. Das haben wir so in den Mitarbeiterinterviews in der Produktion
nicht vorgefunden. Das ist fir uns auch eine Bestéatigung, dass hier naive Theorien
Uber Altere kursieren und negative Altersstereotype diese verstérken.

Was denken Unternehmenslenker tber die Lernfahigkeit und die Lernbereitschaft
der Mitarbeiter? Hier ergibt sich folgendes Meinungsbild: ,Eigentlich denken
wir, dass die meisten lernfahig sind.“, was mit den Aussagen der Mitarbeiter
korrespondiert. Die Verdnderungsbereitschaft ist fiir sie dagegen ein viel starkeres
Problem. Also, das Wollen scheint der viel groRere Flaschenhals zu sein als das
Lernen-Kénnen. Auch hier haben wir herausgefunden, dass Altere in beiden
Bereichen (Bereitschaft und Fahigkeit) schlechter bewertet werden. Das entspricht
erneut nicht dem, was wir vor Ort in der Produktion analysiert haben.

Als erste Zusammenfassung kann man sagen, dass es vor allem um das
produktive Altern in Unternehmen geht, nicht um Altere. Wir sind uns einig, dass
es eine Mischung aus dem Wissen und der Uberzeugung ist, dass Altere auch
lernfahig sind. Es geht also vor allem darum, die richtigen Rahmenbedingungen fur
das lebenslange Lernen zu schaffen. Gestern hat uns Frau Dr. Freude das ,,PFIFF*-
Projekt vorgestellt. Sie stellte uns Langzeitstudien vor, die uns ganz eindricklich
zeigen, dass man bei stupiden monotonen Arbeitstatigkeiten einfach kognitiv
abbaut und genauso aber, wenn man fordernde und lernhaltige Arbeitsaufgaben
hat, leistungsfahig bleibt.

Und genau darum geht es: Unser Gehirn ist, und jetzt machen wir einen kurzen
Ausflug zu den Neurowissenschaften, plastisch und lernt in Abhangigkeit von
seinem Gebrauch. So gab es Anfang diesen Jahres einen Durchbruch in den
Neurowissenschaften, als zum ersten Mal mit bildgebenden Verfahren (fMRT)
nachgewiesen werden konnte, dass sich auch in den Gehirnen Alterer durch
Lernen etwas nachhaltig strukturell verdndert. Junge und Altere (mit einem
Durchschnittsalter von 50 Jahren) wurden gebeten, das Jonglieren zu erlernen
und zu trainieren. Und siehe da: beide konnten das Jonglieren erlernen und bei
beiden hat sich im Gehirn nachhaltig etwas getan. In Klammern: bei den Jungeren
ein bisschen schneller und ein bisschen mehr. Aber darum geht es nicht. Die
Botschaft ist die: Auch Altere sind absolut lernféhig, und deshalb der Appell: ,Use
it and get more of it*.
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Good-Practices in der Produktion

Wir haben vor Ort eine Vielzahl an wertvollen und guten Anséatzen beobachtet, die
ich IThnen nun kurz vorstellen mdchte:

In einem Unternehmen wurde ein Patenmodell fiir einzelne Anlagen und Maschinen
eingefuihrt, um Jungeren einen direkten Ansprechpartner zu geben, an den sie sich
wenden kénnen. Denn auch das haben wir herausgefunden: Die Problematik ist
nicht so sehr die Wissensweitergabe, sondern vielmehr die Problematik, wer tGber
welches Wissen verfugt und an wen man sich als Jingerer wenden kann. Durch
dieses Patenmodell, bei dem jeder Maschine ein Experte zugewiesen wird, weil}
jeder unerfahrene Mitarbeiter sofort: ,Maschine x = Pate x, an den kann ich mich
wenden.”

Auch das freiwillige Einlernen auf zwei bis drei Arbeitsplatzen ist ein sehr guter
Ansatz, als eine Art Job Rotation. Job Rotation wird im Grunde seit den 80er-
Jahren gefordert, umgesetzt wird es aber eher selten, was auch verstandlich ist,
denn damit ist ein hoher organisatorischer Aufwand verbunden. Trotzdem ist es auf
lange Sicht unabdingbar und lohnend fiir das Unternehmen insgesamt. Hierdurch
kann organisatorische Flexibilitdt erlangt werden und gleichzeitig wird das
arbeitsbegleitende Lernen so arbeitsintegriert von dem Mitarbeiter eingefordert.

Das dritte Good Practice- Beispiel: Altere, die korperlich nicht mehr voll
leistungsféhig waren wurden von kdrperlich anfordernden Maschinen abgezogen
und an weniger fordernde Maschinen gestellt. Und gleichzeitig bekamen sie eine
neue Aufgabe zugeteilt. Sie hatten die Aufgabe des Wissensvermittlers offiziell
vom Meister vor der Gruppe Ubertragen bekommen. Der altere Mitarbeiter, der
zunachst einmal degradiert wurde und von einer fordernden Maschine auf eine
weniger fordernde Maschine abgestellt wurde, erhélt so wieder 6ffentlich in der
Gruppe Wertschatzung.

Ein vierter guter Ansatz sind die sogenannten horizontale Karrieren. Wir missen
zukunftig in der Produktion verstarkt auf horizontale Karriereméglichkeiten setzen,
dazu haben wir bereits in vorherigen Vortrdgen Begriindungen gehért. In dem
vorliegenden Fall wurden erfahrene Mitarbeiter aus der Taktung herausgenommen
und in einen sogenannten flexiblen Mitarbeiterpool gesetzt, um dann neue
Fertigungsstrallen oder neue Maschinen mit aufzubauen. Hier bringen sie ihr
Erfahrungswissen gewinnbringend ein.

Keines der genannten Beispiele ist ein Patentrezept. Ich finde den Punkt, den
Professor Becker gestern angesprochen hat, ganz entscheidend: zukinftig wird
man vielleicht den Ingenieurmangel durch drei Facharbeiter beheben. In einem
unserer besuchten Betriebe gab es keine Facharbeiter mehr und eine Stelle musste
besetzt werden. Hier wurde aus der Not eine Tugend gemacht. Der Produktionsleiter
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hat eine angelernte Friseurin trotz anfénglichem Widerstands seitens der Kollegen,
ihrer selbst und auch der Geschaftsflihrung zu einer QualifizierungsmalRnahme
bewegt und es letztlich geschafft, dass diese Mitarbeiterin fir eine Facharbeiterstelle
qualifiziert war und heute wertvolle Arbeit leistet, die auch entsprechend wie ihre
Facharbeiterkollegen entlohnt wird. Wir missen versuchen, vertikale Karrieren zu
ermdglichen und nicht ausschlieBlich in offiziellen Abschliissen denken.

Beim letzten Beispiel geht es um die unternehmensinterne Zertifizierung fur An- und
Ungelernte. Ein Unternehmen beschaftigt An- und Ungelernte, die unterstitzende
Hilfsprozesse ausflihren und unterschiedliche und vielfaltige Anforderungen
beinhalten. Hier ist man auf die Idee gekommen, dass man diesen Téatigkeiten ein
benennbares Profil geben kénnte. Das hat zur Folge, dass man mittlerweile fur
diese angelernten Tatigkeiten eine unternehmensinterne Weiterbildung durchlaufen
muss. Die Arbeitsqualitdt der ausgebildeten Mitarbeiter steigt. Als zusétzlichen
Gewinn erhalten diese An-/Ungelernten ein Zertifikat, das bescheinigt, welche
Tatigkeiten sie beherrschen und dient méglicherweise als motivationale Grundlage
fur eine weitere unternehmensinterne Qualifizierung.

Ausblick: Konzepte fiir die zweite Phase

Zum Schluss méchte ich lhnen nun noch kurz unsere zukilnftigen Konzepte
vorstellen. Da wir erst am Beginn dieser Phase stehen, kann ich lhnen hier nur
erste Ideen skizzieren.

Wir propagieren ein Gesamtsystem fiir dieses lebenslange Lernen (Abbildung 2),
bei dem wir in der Mitte das Produktionssystem haben, das als Hintergrund
nicht zu vernachlassigen ist und die drei Akteure Fiihrungskraft als Lerncoach,
Personalentwicklung und Mitarbeiter als ,Lernunternehmer® um sich hat.

Fihrungskraft
als Lemmooach

Aie 1
" | Produktionssystem | %
: |.. II .Hk
A L __.l' o
9 &
Personalent- T N Mitarbeiter als
wicklumng wharmunternehmar

Abbildung 2: Gesamtsystem fiir das Lebenslange Lernen
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Die Personalentwicklung hat hierbei die funktionierenden Strukturen vorzugeben,
in der taglichen Arbeit sind jedoch die Wesentlichen Akteure Fihrungskraft und
Mitarbeiter im Zusammenspiel. In Bezug auf das Produktionssystem wollen wir
bei den beteiligten Unternehmen mdégliche Lernorte und/oder Lerngelegenheiten
systematisch aufdecken und erkennbar machen. Die Potenziale, die in diesem
System stecken, wollen wir ausweiten. Es sollen unter anderem kontinuierliche
Verbesserungsprozesse, Qualitatszirkel oder die Schichtiibergaben lerngerechter
genutzt werden. Wir wollen produktives Lernen im Produktionssystem sicher
stellen, ansonsten kommt es zu arbeitsinduziertem Verlernen oder ,Einschlafen®
der Fahigkeiten.

Die Fuhrungskraft als Lerncoach wurde schon im Vortrag von Armin Zisgen
angesprochen. Hierbei geht es zunachst um ein verandertes Rollenverstandnis.
Leider definieren sich Fuhrungskréfte oft noch tUber die - nennen wir es ,Drachen-
tétermentalitat” - das heifdt, wie gut sie im Trouble Shooting sind. Die Rolle und
Notwendigkeit einer Fihrungskraft als Personalentwickler ist zum Teil noch nicht
verstanden worden. Dahingehend wollen wir die Fiihrungskrafte sensibilisieren
und schulen. Gleichzeitig haben wir naturlich auch die Problematik im Auge,
dass die Fuhrungskrafte zeitlich Gberfordert sind und wir es trotzdem von ihnen
abverlangen. Zusétzlich, und jetzt kommt wieder der interdisziplindre Ansatz zum
Tragen, werden wir Anreizsysteme vorschlagen. wie kdnnen unternehmensseitige
Zielvorgaben lauten, so dass die Personalfiihrung verankert ist und zu einem
selbstversténdlichen Tagesgeschéft wird?

Beim Mitarbeiter als Lernunternehmer, das Pendant zu der Fiihrungskraft, stellen
wir uns als Zielgruppe die grof’e ungenutzte Gruppe der An- und Ungelernten
vor. Diese Gruppe wollen wir wieder an das Lernen in sehr kleinen Schritten
zurtckfuhren. Wir zielen darauf ab, dass die Mitarbeiter Uber die erworbene/
erwachte Lernkompetenz hinaus auch erlernen, ihre momentane Situation zu
reflektieren, Perspektiven aufzubauen und langfristige Ziele als Anwalt in eigener
Sache vor der Fuhrungskraft vorzutragen und zielgerichtet anzugehen. Die
Idee ist, dass wir bei den hierflir angedachten Workshops im Gruppensetting
bleiben. Unserer Beobachtung nach ist es wichtig fur die Mitarbeiter, in ihrem
gewohnten Umfeld zu bleiben. Psychologisch lasst sich das durch die Selbstbe-
stimmungstheorie der Motivation von Deci und Ryan begriinden: sie benennen
drei ursachliche Faktoren fir die (Arbeits-)motivation: das Kompetenzerleben: ,Ich
kann etwas*®, das Autonomieerleben: ,Ich darf bestimmen, wann und wie ich etwas
mache“ und die soziale Eingebundenheit: ,Ich bekomme Lob von meinem Chef,
ich bekomme Anerkennung von meinen Kollegen/meiner Familie, ich fiihle mich
in der Gruppe wohl“. Wenn wir ehrlich sind, haben wir bei An- und Ungelernten
oder eher monotonen Tatigkeiten, die ersten zwei Faktoren (Kompetenzerleben,
Autonomieerleben) kaum erfillt. Kompetenzerleben hat niemand, der eine
einfache, repetitive Tatigkeit ausfihrt, ein Autonomieerleben auch wenig, weil durch
den Takt viel Handlungsspielraum verloren geht. Als Motivation bleibt hdufig vor
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allem der dritte Faktor, die soziale Eingebundenheit. Es sind also oft die Kollegen,
die zum Arbeiten (und Lernen) motivieren. Und deswegen miissen wir die Gruppen
auch beim Lernen erhalten.

Wenn Sie neugierig geworden sind, erfahren Sie mehr unter
www.laengerlernen.iao.fraunhofer.de.

Vielen Dank.
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Andrea Kbénig
Ludwig-Maximilians-Universitat Miinchen, Generation Research Program

Ich darf Sie alle recht herzlich zum Vortrag ,Peer-to-Peer-Learning® begrtiRen. Kurz
zu meiner Person: Mein Name ist Andrea Kénig und ich arbeite am Generation
Research Program (GRP) in Bad Télz. Das GRP ist eine Einrichtung der Ludwig-
Maximilians-Universitdt Minchen und beschéftigt sich mit den Chancen und
Risiken des demografischen Wandels fiir alle Generationen. 2001 wurde das GRP
gegrindet und als Projekt am Humanwissenschaftlichen Zentrum angegliedert.
Unser wissenschaftlicher Direktor ist Professor Péppel, den Sie vielleicht kennen.
Professor Pdppel hat kirzlich das Buch veréffentlicht ,Zum Entscheiden geboren.
Hirnforschung fiir Manager®. Das GRP sieht sich an der Schnittstelle zwischen
Theorie und Praxis. Wir betreiben anwendungsorientierte Forschung in inter-
disziplindr zusammengesetzten Arbeitsgruppen. Ein Schwerpunkt ist der Bereich
Ambient Assisted Living (AAL). Hier sollen fur die altere Generation Lésungen
entstehen, die technologiegestiitzt eine mdglichst hohe Selbstandigkeit sowie
das Verbleiben in den eigenen vier Wanden bei mdglichst hoher Lebensqualitat
ermdéglichen. Konkret wurde und wird am GRP in einem EU-Projekt ,ALADIN*
ein Beleuchtungssystem evaluiert, das sich interaktiv an die psychophysischen
Zusténde alterer Menschen anpasst. Zudem gibt es einen verkehrspsychologischen
Bereich, in dem gerade eine Studie zum Fahrverhalten nach Schlaganfall
abgeschlossen wurde sowie den Forschungsbereich ,Usability“, der sich mit
der Entwicklung von Transgenerationenprodukten beschéftigt. Ein relativ neu
angesiedelter Forschungsbereich befasst sich mit Spiritualitdt in Medizin- und
Gesundheitswissenschaften. Aus dem Themenbereich, um den es mir heute geht,
Demografie und Arbeitswelt, méchte ich Ihnen das Projekt Peer-to-Peer-Learning
vorstellen.

Das Projekt Peer-to-Peer-Learning
Ganz kurz zur Ausgangssituation: Fakt ist, dass aufgrund der demografischen
Entwicklung auch die Unternehmen vor der Herausforderung von alternden

Belegschaften stehen und wir in Zukunft mehr altere Mitarbeiter in den
Unternehmen vorfinden werden. In den néchsten Jahren ist das vorherrschende
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Problem zunachst die Alterung der Bevdlkerung und erst in den Folgejahren ab
ca. 2020 deren Schrumpfung. Das hat zur Folge, dass die Unternehmen mit den
alteren Belegschaften ihre Innovationsféhigkeit und die Beschéaftigungsfahigkeit
ihrer Mitarbeiter tiber die Lebensspanne erhalten missen. Die Gruppe der 50- bis
64-Jahrigen wird stark zunehmen, weshalb in Zukunft verstarkt Mitarbeiter aus
unterschiedlichen Generationen aufeinandertreffen werden. Aus diesem Grund
ist es wichtig das Verhéltnis der Generationen, generationenspezifische Einstel-
lungen und Werthaltungen in betriebliche Konzepte mit einzubeziehen.

Wir sind, im Projekt ,Peer-to-Peer-Learning“, davon ausgegangen, dass
reichhaltige betriebsspezifische Erfahrungen und umfassendes Prozesswissen
von Alteren eine wichtige Ressource im Unternehmen darstellen. Die Erfahrung
und die Kompetenz aller Mitarbeiter sollte vermehrt gewirdigt und genutzt werden.
Die Schnittmenge des Wissens, des geteilten Wissens von jingeren und alteren
Mitarbeitern, soll vergrofiert werden.

In einem ersten Schritt ging es uns darum in klein- und mittelstdndischen
Unternehmen ein Bewusstsein dafiir zu schaffen, die kommenden Verdnderungen
durch den demografischen Wandel als Wettbewerbschance zu nutzen. Gerade
fur diese Unternehmen ist die Entwicklung von tragfahigen Konzepten von
entscheidender Bedeutung, haben sie doch im sogenannten ,war of talents®, dem
Konkurrieren um die besten Nachwuchskréfte, nicht die Ressourcen zur Verfugung,
die GroRunternehmen aufbringen kdnnen. Ein wichtiges Ziel ist es daher, den
Austausch von beruflicher Erfahrung zwischen den Generationen anzuregen.
Hierfur wollen wir ein Konzept entwickeln und in Unternehmen implementieren.

Im Vorfeld haben wir eine Demografiebefragung in 73 Unternehmen mit 10
bis 150 Mitarbeitern gemacht. Hierauf mochte ich nur kurz eingehen, denn die
Ergebnisse decken sich weitgehend mit anderen bereits vorgestellten Projekten
und Umfrageergebnissen. Erstaunlich war, dass in den von uns befragten
Unternehmen die Alterstruktur gréRtenteils geschéatzt wurde und nicht auf einer
statistischen Analyse beruhte. Erwartungsgemals gab es keine oder wenig
Weiterbildungsangebote fur Mitarbeiter Uber 50. Der Fokus der Befragung lag
beim Thema Erfahrungswissen. Wenn man an das ,Eisberg-Modell“ denkt, ist das
explizite Wissen nur der kleine Teil, der aus dem Wasser ragt, den groRReren Teil
unter Wasser nimmt das implizite Wissen ein. Die schwierige Frage ist nun,
wie dieses ,tacit knowledge®, das implizite, ,stille® Wissen weitergegeben
werden kann. Im Mittelpunkt der Studie stand die Frage, welche Angebote
kleine und mittelstdndische Unternehmen sich wiinschen, um die Auswirkungen
des demografischen Wandels optimal bewaltigen zu kénnen. Darlber hinaus
ging es darum Madglichkeiten und Wege aufzuspulren, das implizit vorhandene
Erfahrungswissen élterer Mitarbeiter zu erschlie3en.
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Aufbauend auf vier Experteninterviews als Vorexploration wurde ein standar-
disierter schriftlicher Fragebogen erstellt und zusammen miteinem Begleitschreiben
online an Geschaftsfihrer und Personalverantwortliche versendet

Hier haben wir herausgefunden, dass dem Erfahrungswissen alterer Mitarbeiter
grundsatzlich eine hohe Bedeutung beigemessen wird, jedoch insgesamt eine
grolRe Diskrepanz zwischen der Wertschdtzung und der Nutzung von
Erfahrungswissen in betrieblichen Konzepten besteht. Mehr als die Hélfte der
Befragten winscht sich Informationen und Unterstitzung bei der Umsetzung
konkreter Mal3nahmen.

In einer qualitativen Nachbefragung haben wir in finf Unternehmen Geschéftsfuhrer
und Personalleiter interviewt, um Ansichten und Anregungen aus der Praxis zur
Entwicklung von Modulen zum Wissenstransfer zwischen den Generationen und
zu betrieblichen Umsetzungsmdéglichkeiten zu erhalten. Beantwortet wurden
hier unter anderem folgende Fragestellungen: Was gibt es fir Konzepte zum
Erfahrungswissen? Wo liegen Starken und Schwéchen von diesen Konzepten? Wo
sind die Barrieren bei der Wissensweitergabe? In einigen kleineren Unternehmen
kam es haufig vor, dass altere Mitarbeiterlnnen nach ihrer Pensionierung nochmals
ins Unternehmen zuriickgeholt wurden, nachdem z.B. eine Maschine nicht mehr
ging, mit der sich derjenige besonders gut auskannte, weil er sehr lange in diesem
Bereich tatig war. Im Gegensatz zu Konzepten zur Dokumentation des expliziten
Wissens (z.B. die Erstellung von Handbulchern) verschwindet das implizite Wissen,
dem z.B. vor allem im Umgang mit Kunden eine enorme Bedeutung beigemessen
wird, in der Regel mit dem Ausscheiden des Mitarbeiters.

Als zentraler ,Knackpunkt‘ erwies sich die Motivation der Beschaftigten zur
Wissensweitergabe. Interessanterweise wurden aus Praxissicht vor allem bei
den Mitarbeitern mittlerer Altersgruppen Hemmnisse benannt. Auch das ,Binnen-
klima“ im Unternehmen, die Unternehmenskultur ist fiir den Erfolg bzw. Misserfolg
von Konzepten zur Wissensweitergabe entscheidend. In den Gesprachen
stellte sich auch heraus, dass in klein- und mittelstdndischen Unternehmen bisher
umsetzungsfahige Konzepte zur Sicherung von Erfahrungswissen, die sich gut
in den betrieblichen Alltag einfiigen, weitestgehend fehlen. Schlussfolgernd
kénnen wir sagen, dass noch ein groRer Bedarf besteht, Betriebe fiir die heutige
Dringlichkeit der Thematik des demografischen Wandels und der Erschlieffung und
Weitergabe von Erfahrungswissen zu sensibilisieren. Um Unternehmen hierbei
zu unterstlitzen haben z.B. Vortrdge stattgefunden und wir haben mit einem
regionalen Wirtschaftsforum zusammengearbeitet.

Ausgehend von der Situation in den Unternehmen haben wir ein Modell fir den
Wissenstransfer zwischen Mitarbeitern unterschiedlicher Generationen fiir den
betrieblichen Kontext entwickelt, bei dem es darum geht in einem ganzheitlichen
Ansatz das gegenseitige Lernen zu férdern und im Betrieb zu integrieren.
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Dabei sollen die Wissensbestdnde von Angehérigen unterschiedlicher Peer-
Groups vernetzt werden. ,Peers” sind dabei Lerner und Lehrer zugleich, und
zwar Jungere wie Altere. Somit soll das aktuelle Faktenwissen der Jiingeren
mit dem Erfahrungswissen der Alteren verknipft werden. Soziale Interaktionen
sollen im Mittelpunkt stehen, denn man kann dieses Wissen nicht ohne weiteres
dokumentieren und auf CD brennen. Hierflr sind soziale Interaktionen wichtig,
damit der Wissensnehmer das Wissen in seinen eigenen Kontext integrieren
kann.

Arrangements zum Wissenstransfer zwischen den Generationen im betrieblichen
Kontext werden als face-to-face Angebote konzipiert und méchten das implizite
Wissen, aus dem, wie gesagt, zum GroBteil menschliches Wissen besteht,
erfassen, d.h. das Wissen der handelnden Person in konkreten Situationen und
Zusammenhangen.

Dafur sollen fir die Situation, in der Wissensgeber und Wissensnehmer
zusammentreffen, optimale Rahmenbedingungen geschaffen werden, damit
es zu einer bestmdglichen Anwendung des Gelernten kommen kann. Dazu
gehdren z. B. die Ahnlichkeit der Lernsituation mit der Anwendungssituation,
Lernen als selbstgesteuerter Prozess, das Einnehmen multipler Perspek-
tiven, der Direktkontakt der Mitarbeiter untereinander, d.h. das Lernen im sozialen
Kontext, da nur in Gruppen synergetische Lerneffekte erreicht werden kénnen, die
eine Ko-Konstruktion von Wissen zur Folge haben.
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Abbildung 1: Die Zusammenarbeit von Mitarbeitern unterschiedlicher Generationen auf dem

Arbeitsmarkt kann Synergien schaffen und zu optimalem Arbeitshandeln fiihren
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Ziel ist es durch einen methodisch-unterstitzten Wissenstransferprozess
die Wettbewerbsfahigkeit bzw. Leistungsoptimierung auf Grundlage des
Ressource-Based-View bzw. Competence-Based-View zu sichern. Prozesse
der Wissensweitergabe sollen letztendlich Beschaftigungsfahigkeit und eine
erwerbslebenslange Qualifizierung jingerer und alterer Mitarbeiter sichern.

Unterschiedliche Praferenzen der Generationen beim Lernen sowie die
Sensibilisierung des Managements und der Mitarbeiter fur Prozesse des
Alterwerdens sind dabei von entscheidender Bedeutung. Die Abbildung
.Generationsspezifische Praferenzen® zeigt, dass zum Beispiel im Flhrungsstil,
Interaktionsstil und Kommunikationsstil erhebliche Unterschiede zwischen den
Altersgruppen bestehen. Das zu wissen und zu thematisieren ist eine Grundlage
solcher Konzepte.

Werden die altersbedingten Unterschiede bei der Bearbeitung komplexer
Aufgabenstellungen nicht bertcksichtigt, kann es zu weniger Zusammenhalt,
weniger Kommunikation, geringeren Leistungen, geringerer Zufriedenheit und
héheren Fluktuationsraten in Gruppen kommen. Das Vorhandensein gemein-
samer Werte und Ziele, das Wissen und Wahrnehmen der Altersunterschiedlich-
keit und Wertschatzung dieser, sind Bedingungen fur den Erfolg solcher Konzepte.
Durch die konsequente Nutzung von Potenzialen jingerer und alterer Mitarbeiter
entwickeln sich Synergien und man kann ein optimales Arbeitshandeln aller
Generationen im Unternehmen erreichen (Abbildung 1).

Wissensweitergabe zwischen den Generationen

Wie stellen wir uns einen solchen Prozess zur kontinuierlichen Wissensweitergabe
vor? Hierfiir haben wir ein Modell mit 4 Modulen (Abbildung 2) erstellt: Demographie-
Audit und Bedarfsanalyse, Cross-Generation-Leadership, Cross-Generation-
Learning und Cross-Generation-Academy. Diese Bausteine werden im Folgenden
beschrieben.

Demographie-Audit & Bedarfsanalyse

In einem ersten Schritt haben wir eine Analyse der Personalstruktur zur zukiinftigen
Ausrichtung der Bildungskonzepte vorgesehen. Welche Konsequenzen entstehen
fur das Unternehmen und seine Mitarbeiter? Wie sind die Rahmenbedingungen
im Unternehmen? Welche generationsiibergreifenden Kompetenzanforderungen
sind unterschieden nach Funktionsbereichen notwendig? In enger Abstimmung
mit dem beteiligten Unternehmen kann so ein individuelles Konzept zur Sicherung
des Erfahrungswissens im Unternehmen entwickelt werden, d.h., dass wir
nicht ein fix und fertiges Konzept sozusagen von der Stange anbieten, sondern
mafigeschneidert, in Zusammenarbeit mit dem betreffenden Unternehmen
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Malnahmen erarbeiten. Dies geschieht primér im Handlungsfeld Wissenstransfer
und Qualifizierung. Dariiber hinaus zeichnet sich jedoch ein Bedarf an Konzepten
der umfassenden Demografieberatung fir diese Unternehmenszielgruppen ab.
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Abbildung 2: Module zur Wissensweitergabe zwischen den Generationen

Cross-Generation-Leadership

Hierbei geht es hauptséchlich um die Sensibilisierung der Fihrungskrafte fir
die Auswirkungen des demografischen Wandels und die Wissensweitergabe
zwischen den Generationen. Hierzu gehért auch die Sensibilisierung fir die
Prozesse des eigenen Alterwerdens. Zudem sollten Filhrungskrafte wissen, dass
sie den Wissenstransfer ihrer Mitarbeiter beeinflussen kénnen, indem sie die
Rahmenbedingungen fir eine Weitergabe des Erfahrungswissens abstecken. Der
Blick auf die Mitarbeiter weg von reinen Leistungstragern hin zu Potentialtrédgern
ist hier hilfreich. Das Thema Alter muss als Tabuthema aufgebrochen und in die
Unternehmen integriert werden, denn wie bereits Herr Professor Becker gestern
sagte: Ohne Akzeptanz keine Relevanz.

Die Bedeutung der Fihrung in einem Konzept zur Wissensweitergabe mdéchte ich
besonders betonen. Flihrungsverhalten bildet Untersuchungen von limarinnen und
Tempel zufolge den ,einzig hoch signifikanten Faktor fiir den eine Verbesserung
der Arbeitsfahigkeit zwischen dem 51. und 62. Lebensjahr nachgewiesen werden
kann®.
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Cross-Generation-Learning

Im Cross-Generation-Learning-Modul geht es darum, die generationen-
Ubergreifende Kommunikation und Zusammenarbeit zu verbessern, damit eine
Wissensweitergabe tberhaupt méglich wird.

Hierzu findet ein Kick-off- Workshop statt in dem anhand von critical-incident-cases
Problemlésungen gefunden werden sollen. Anhand von realen Fallen werden
Probleme gelést, denn ,nur wer wirkliche Probleme bearbeitet, lernt entscheiden®
(Zitat von Professor Péppel). Da man aktiv am besten lernt, also wenn man etwas
tut, arbeiten in diesem Modul Teams gemeinsam an kleinen Uberschaubaren, aber
komplexen Aufgabenstellungen. Die ernsthafte Konsequenz ist spirbar und das
dabei erworbene Handlungswissen kann mit theoretischem Wissen unterfiittert
werden. Die Idee ist, Lernsituationen direkt in den Arbeitsalltag zu integrieren bzw.
mit realen Fallen aus dem Arbeitsalltag zu verbinden. Die Ergebnisse, die die Teams
erarbeiten, werden anschliefiend prasentiert. Den Teilnehmenden werden zudem
im Anfangsseminar Strategien zur intergenerativen Kommunikation vermittelt,
sowie je nach Erfordernis des Arbeitsbereichs, Patenschaftsmodelle und narrative
Methoden zur Wissensweitergabe, wie z.B. die Methode des feedbackorientierten
Dialogs, vorgestellt.

Cross-Generation-Academy

Die Idee der Cross-Generation-Academy besteht darin, zum Beispiel durch
Mentoring, Coaching, Aufbau von Akademien usw. eine Vernetzung der
Wissenstrager und somit die Nachhaltigkeit von Konzepten zur Wissensweitergabe
zu sichern.

Altere Mitarbeiter kdénnen z.B. animiert werden ein Weiterbildungsangebot zu
ihrem Themenbereich anzubieten. Im Sinne von Nachhaltigkeit soll damit eine
kontinuierliche Wissensweitergabe im Unternehmen sichergestellt werden.
Durch die Position im Rahmen einer Akademie im eigenen Unternehmen Wissen
vermitteln zu kénnen wird dem Mitarbeiter auf diese Art und Weise Wertschatzung
entgegengebracht.

Ein weiteres Beispiel im Rahmen des Bausteins ,Generation Academy” ist es,
dass éaltere erfahrene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gemeinsam mit Studenten
an Problemstellungen aus dem Alltag des Unternehmens arbeiten und so ihr
Erfahrungswissen im gemeinsamen Tun auf Jliingere ibertragen (“High experience
meets High potentials®). Dies begegnet zum einen dem Fachkraftemangel und
schult zum anderen Jingere in den in der Ausbildung bislang vernachlassigten
soft-skills. Im Austausch von Fach- und Erfahrungswissen kann neues Wissen
generiert werden
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Umsetzung in der Praxis

Wir haben gemerkt, dass die Sensibilisierung in kleinen und mittelstdndischen
Unternehmen einen langen Atem erfordert. Zum Beispiel hatten wir mit einem
Unternehmen ein zweitdgiges Modul fur Cross-Generation-Leadership angedacht,
das dann letztendlich auf drei Stunden gekiirzt wurde, weil eben einfach andere
Prioritaten, vor allem ein hoher Kostendruck in KMUs vorherrschen. Wir haben eine
Schwerpunktsetzung im Prozess beim Modul fir Fihrungskrafte vorgenommen.
Hierzu sind jedoch noch keine Evaluationsergebnisse vorhanden. Die Konzepte
bei den kleinen und mittelstdndischen Unternehmen sind sehr individuell und
dadurch auch schwer vergleichbar. Zur Zeit arbeiten wir an einer Erhebung zur
generationenibergreifenden Kommunikation und Zusammenarbeit mit einem
Konzern aus der Automobilindustrie.

Fazit

Einige Betriebe werden dem Thema des intergenerativen Wissenstransfers
erst mittelfristig Bedeutung zumessen, hier besteht noch Handlungsbedarf, die
Unternehmen fur die heutige Dringlichkeit des Themas zu sensibilisieren.

Alter als Tabuthema aufzubrechen ist zudem ein wichtiger Bestandteil eines
ganzheitlichen Konzepts, um berufliche Erfahrung in jedem Lebensalter fur die
betriebliche und persénliche Entwicklung nutzbar zu machen.

In Zukunft missen Weiterbildungsmalhahmen und Wissensmanagement-
MaRnahmen noch besser an die Lernbedirfnisse und -gewohnheiten alterer
Mitarbeiter angepasst werden. Das ist vor allem eine Aufgabe der Filhrungskrafte.
Es geht darum die Zusammenarbeit der Generationen zum gegenseitigen
Gewinn gezielt zu férdern, um letztlich die Wertschatzung der Altersvielfalt in die
Unternehmenskultur zu integrieren. Schlielen moéchte ich mit einem Zitat von
Dieter Hildebrandt, das leider noch viel zu haufig der Wahrheit entspricht.

,Im Prinzip ist das Altwerden bei uns erlaubt, aber es wird nicht gern gesehen.”

Herzlichen Dank fiir Inre Aufmerksamkeit!
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Rainer Thiehoff
Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin, Dortmund

Meine Damen und Herren,
Jugend forscht, Senioren tifteln.

Das hat ein Kollege von mir, der aus der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin kommt, immer dann gesagt, wenn unser Haus den Wettbewerb
~Jugend forscht* ausrichten sollte. Das sollte witzig klingen, ein bisschen
despektierlich, ist es auch. Erst heute habe ich begriffen, welche Weisheit in diesem
Satz steckt. Wenn jede Altersgruppe das ihr eigene produktive Potenzial, also ihr
Entwicklungspotenzial ausschépft, dann machen wir es richtig.

Heute geht es darum, dass ein junger begabter und origineller Forscher das
berufliche und professionelle Gruppentiifteln der Senioren vonfalschenAltersbildern
befreit hat. Das werde ich Ihnen gleich noch n&her erldutern. Was uns, also die Jury
begeistert hat, ist, dass es nicht nur eine originelle Arbeit war, sondern dassimmerhin
750.000 individuelle Datensdtze und 75.000 Gruppendatenséatze verarbeitet
wurden. Das ist eine ganze Menge, glauben Sie mir. Der Innovationspreis, den
die Becker Stiftung heute verleiht, ist erstmalig ausgeschrieben worden und es
ist ein Riesenerfolg, dass wir 25 Arbeiten bekommen haben, die alle gut waren.
Sieben Arbeiten haben die Nominierung in die Endrunde geschafft. Im Ubrigen,
der Preis, der Innovationspreis ,Altern und Arbeit 2009 wird im Anschluss an
diese Veranstaltung auch wieder neu ausgeschrieben. Die Auswahlkriterien fiir die
Nachwuchsforscher waren Praxisrelevanz, Innovationskraft, Themenbezug und
formale Kriterien.

Die Jury hat es sich nicht einfach gemacht. Jeder von uns hat einen
Kandidaten genauer unter die Lupe genommen. Dann haben wir uns einen Tag
zusammengesetzt und ausgetauscht. Wir, das waren Frau Dr. Petra Becker, die
Sie bereits kennen gelernt haben, Prof. Dr. Irene Daum von der Uni Bochum, Prof.
Frerich Frerichs von der Hochschule Vechta, Prof. Dr. Ekkehard Frieling, Prof. Dr.
Andreas Weber von der Sporthochschule hier nebenan in Kéln und ich. Ich bin
der geschéftsfihrende Vorstand des Demographie Netzwerks e.V. (DDN). Das ist
ein Unternehmensnetzwerk, das inzwischen fast 160 Mitglieder hat. Wir haben
heute ja schon eine ganze Menge davon gehért, dass das, was wir tun, auch bei
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den Unternehmen ankommen soll, und diese Unternehmen sind bereits dabei, das
umzusetzen.

»Alter, Erfolg und Innovation in Arbeitsgruppen. Eine empirische Untersuchung in
der FlieRbandproduktion®, das war der Titel der Dissertation des Menschen, den
wir heute auszeichnen wollen. Er ist 1978 in der Turkei geboren und studierte
Wirtschaftsingenieurwesen in Karlsruhe und promovierte in Mannheim.

Meine Damen und Herren, wenn ich Ihnen jetzt einen zentralen Satz vorlese,
werden Sie verstehen, warum die ausgewéahlte Arbeit eine so grofte Bedeutung
hat. ,Unsere Welt wird taglich dynamischer und komplexer, in Organisationen
werden Beschéftigte immer mehr zur Zusammenarbeit in Gruppen gezwungen
und damit eine Kollision von Generationen auslésen.” Darum geht es. Wir
werden nur dann den demografischen Wandel bestehen, wenn jede Gruppe, jede
Generation dazu beitragt. Und das bedeutet, wir missen in Gruppen produktiver
werden und Herr Dr. Ismail Diizgln, hat diese Untersuchung durchgefiihrt und er
hat festgestellt, zumindest, wenn man Gruppen anschaut, dass es keinen
wesentlichen Produktivitdtsnachteil gibt. Im Gegenteil, wir missen unsere
Altersbilder &ndern.

Sehr geehrter Herr Dr. Dizgln herzlichen Glickwunsch zur Verleihung dieses
Preises!
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Ismail Diizgiin

Sehr geehrte Familie Becker,
meine Damen und Herren,

ich freue mich sehr, heute als Preistrager hier sein zu dirfen. Dieser Preis ist eine
sehr grof3e Ehre fur mich. Sehr geehrte Frau Becker, als erstes méchte ich mich
bei Ihnen und bei lhrer Stiftung fir die Auszeichnung meiner Arbeit bedanken.
Die Auszeichnung zeigt fur mich persdnlich die gesellschaftliche Bedeutung und
Brisanz aller Arbeiten auf dem Gebiet der Alternsforschung. Ich freue mich sehr,
dass ich hierzu einen kleinen Beitrag leisten konnte. Nur einen kleinen Beitrag, da
ich denke, dass wir uns erst am Anfang einer langen Forschungsreise befinden,
um das Altern, den Prozess des Alterns richtig zu verstehen. Die Marie-Luise und
Ernst Becker Stiftung hat es in meinen Augen geschafft, diese Reise anzutreten
und dabei Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler aus den unterschiedlichsten
Forschungsbereichen auf einer gemeinsamen Route mitzunehmen, und das sehr
erfolgreich. Ich méchte mich auch bei allen Mitgliedern der Jury bedanken und
freue mich natlrlich sehr, dass lhre Entscheidung auf meine Arbeit gefallen ist.

Zum Inhalt und den Kernergebnissen der Arbeit

Die Altersstruktur der Bevélkerung in Deutschland und vielen anderen
industrialisierten Ladndern wird sich in den nachsten drei Jahrzehnten dramatisch
verschieben. Dieser Alterungsprozess wird weit reichende &konomische
Auswirkungen haben. Am prominentesten in der 6ffentlichen Diskussion sind die
Konsequenzen fir die umlagefinanzierten sozialen Sicherungssysteme. Dabei
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wird oft vergessen, welche gravierenden Umwalzungen auf den Arbeitsmérkten
und in der Produktion zu erwarten sind. Zunehmende Komplexitat von Aufgaben
und Produktvielfalt in Organisationen werden Beschéftigte immer mehr zur
Zusammenarbeit in Gruppen zwingen und damit eine Kollision von Generationen
auslésen. Die meisten Berechnungen gehen von &hnlichen Szenarien aus: Der
Anteil der Erwerbstatigen, die 55 Jahre oder alter sind, wird sich von heute bis
zum Jahr 2035 von ca. 12 Prozent auf fast ein Viertel aller Arbeitnehmer mehr
als verdoppeln, selbst wenn das Rentenalter nicht durch neue Gesetze weiter
angehoben wird.

Wird diese Entwicklung die Produktivitdt und Innovationskraft von Unternehmen
negativ beeinflussen? Zur Beantwortung dieser Frage untersuchte ich tber einen
Zeitraum von drei Jahren taglich 100 Arbeitsgruppen in der FlieRbandproduktion
im LKW-Werk Wérth der Daimler AG.

Um den Erfolg und die Innovationsfahigkeit von Gruppen in der FlieRbandproduk-
tion untersuchen und die Wirkung weiterer Einflussgréen messen zu kénnen,
wird aus vier Unternehmensbereichen ein einzigartiger Datensatz generiert.

Die Personaldaten geben Auskunft Uber die Gruppenstruktur und die persénlichen
Merkmale ihrer Mitglieder (Alter, Geschlecht, Ausbildungsdauer, Beruf, Natio-
nalitdt, Zugehorigkeitsdauer zur Arbeitsgruppe und zum Unternehmen). Das
Produktionsprogramm bestimmt den Schweregrad der Produktion und somit die
Arbeitsauslastung der Gruppen. Die im Qualitdtsmanagement erfassten Fehler in
den Gruppen und deren Ausmal liefern das Mal} fir den Gruppenerfolg. Als Maf3
furdie Innovationsfahigkeit der Gruppen werden Verbesserungsvorschldge aus den
Gruppen herangezogen, die im Verbesserungsmanagement dokumentiert werden.
Insgesamt stehen Uber die Jahre 2003 bis 2005 etwa 750.000 Beobachtungen
auf Individualebene und damit 75.000 Beobachtungen auf Gruppenebene zur
Auswertung zu Verfiigung.

Die gangige Personalpolitik in den Unternehmen steht bislang im krassen
Widerspruch zur aktuellen Entwicklung der Erwerbsbevdlkerung: Viele Unterneh-
men betreiben - unterstitzt durch gesetzliche Regelungen - eine Verjiingung der
Belegschaft durch so genannte Fruhverrentungsmodelle. Nicht immer findet dies
bei den entlassenen Mitarbeitern Zustimmung, da sie sich tGberflissig und in ihrer
Wertschatzung geschmaélert finden.

Die Sicht, dass altere Mitarbeiter den Wertschépfungsprozess und die
Innovationsféhigkeit eines Unternehmens eher bremsen als produktiv zur
Wertschopfung beizutragen, ist derzeit weit verbreitet. Auf der anderen Seite
beziehen jedoch viele Menschen ihr Selbstwertgefiihl und ihren Lebenssinn nicht
zuletzt aus der Wahrnehmung, am Arbeitsplatz gebraucht zu werden und einen
Anteil an der Wertschdpfung zu haben. Eine Beeintrachtigung derselben durch in
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ihrer Allgemeinheit unter Umstanden nicht gerechtfertigte Vorurteile wére fatal.

Aus unterschiedlichen Forschungsdisziplinen wie der Medizin, Psychologie und
Gerontologie ist bekannt, wie sich die individuelle physische und kognitive Leistung
sowie die Kreativitdt im Verlauf eines Menschenlebens verhalten. Woriliber aber
wenig bekannt ist, sind die Umsténde, von welchen die Leistung und die Kreativitat
beeinflusst werden und wie sie sich unter Arbeitskollegen in Gruppen entwickeln. In
einer modernen arbeitsteiligen Gesellschaft diirfte sich die Arbeitsleistung weniger
in der Einzelperson, sondern eher im Zusammenwirken mit den Arbeitskollegen
realisieren.

Der sich in der Gruppe manifestierende Beitrag zur Wertschépfung wurde in
bestehenden Studien bislang kaum beriicksichtigt, was die Schatzungen der
Leistung zu Ungunsten der &lteren Mitarbeiter verzerren kénnte. Eine solche
Verzerrung ist problematisch, weil sie das ,Defizitmodell“ des Alterns verstarkt,
besonders aber, weil sie Personalabbau entgegen den Winschen der Arbeits-
kollegen rechtfertigen kann.

Zentral und innovativ an dem Ansatz der vorliegenden Arbeit ist, eine Untersuchung
auf Arbeitsgruppenebene durchzufilhren. Dahinter steht die Uberzeugung, dass
sich Erfolg und Innovation nicht in der Einzelperson, sondern im Zusammenwirken
mit den Arbeitskollegen realisieren. In teamorientierten Produktionsformen
nehmen Interaktion und Partizipation Schllisselfaktoren ein. Gerade der Beitrag
alterer Mitarbeiter zur Wertschdpfung (Erfahrung, Ausgeglichenheit bei Konflikten,
Beitrag zum Betriebsklima, usw.) manifestiert sich eher in dem Gesamtergebnis
einer Arbeitsgruppe als in der isolierten Messung der individuellen Kognition, der
individuellen Belastungsfahigkeit oder der individuellen Kreativitét.

Diese Arbeit soll dazu beitragen, ein aktuelles Bild der Leistungs- und
Innovationsfahigkeit dlterer Menschen zu zeichnen. Das Gesellschaftsbild dlterer
Menschen - auch alterer Arbeitskollegen - ist von den Erfahrungen geprégt, die vor
Generationen entstanden sind. Deutlich zu beobachten ist aber, dass nicht nur die
Lebenserwartung der Menschen gestiegen ist, sondern auch die Gesundheit. Das
Bild der alteren Arbeitskollegen ist daher mdglicherweise anpassungsbedirftig.
Die Untersuchungsergebnisse der vorliegenden Arbeit belegen dies eindeutig.

1. Das Alter der Belegschaft hat kaum einen Einfluss auf den Erfolg und
die Innovationsfahigkeit von Gruppen. Es ist sogar bemerkenswert, dass
selbst am Flielband, bei Tatigkeiten, die kdrperlich anspruchsvoll und
taktgebunden sind, der Gruppenerfolg und die Gruppeninnovationen mit
dem Alter nicht abnehmen.
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2. Altersgemischte Teams haben nichtnureinen positiven, sondernauch einen
negativen Einfluss auf den Gruppenerfolg. Interessant ist hier allerdings,
dass die Ergebnisse die landlaufige Meinung nicht pauschal bestéatigen
und zum Teil widerlegen. Wenn Gruppenerfolg und Gruppeninnovationen
abnehmen, werden sie meist von Konflikten gesteuert, die wegen
Unterschiede in den Personlichkeitsmerkmalen zu Stande kommen.
Entweder verhindern sie die aktive Kooperation der Gruppenmitglieder oder
deren Kommunikation, die wesentliche Voraussetzungen fir erfolgreiche
Gruppenarbeit und fiir Gruppeninnovationen sind.

Offen bleibt die Frage, ob die Komplementaritdten durch entsprechendes
Management der Arbeitsgruppen besser genutzt und gleichzeitig Kommunikation
und Gruppenkohdasion gestarkt werden kdnnen. Dies setzt Rahmenbedingungen
und die Beachtung der Erkenntnisse aus der Gruppen- und Innovationsforschung
voraus. Hierzu gehdren der systematische und alternsgerechte Mitarbeitereinsatz
sowie die Orientierung nicht an kurzfristigen, sondern an langfristigen Zielen. Hier
ist der Prozess der Personalauswahl entscheidend, der in der Praxis oft nach
Willkiir erfolgt. Dariiber hinaus sind der Belastungswechsel am Arbeitsplatz,
die gezielte Ausbalancierung von gruppeninternen Prozessen und Effekten,
die Forderung eines aktiven Ideenmanagements sowie die Schaffung einer
Anerkennungskultur fur kreative Leistungen auf allen Ebenen der Organisation
entscheidend.

Die Arbeit zeigt insgesamt, dass der Zusammenhang zwischen Alter,
Gruppenerfolg und Gruppeninnovationen sehr komplex ist. Der Uberaus reiche
Datensatz ermdglichte eine sehr prazise Messung des Gruppenerfolgs und
der Gruppeninnovationen unter Berlcksichtigung weiterer EinflussgréRen (wie
z.B. Geschlecht, Ausbildungsdauer, Beruf, Nationalitdt, Betriebserfahrung und
Arbeitsauslastung) sowie eine sehr prazise Schatzung der Zusammenhange.

Einschrankend ist anzumerken, dass sich die Ergebnisse zunachst auf ein ganz
spezielles Werk beziehen und Verallgemeinerungen nicht einfach méglich sind.
Die FlieRbandproduktion in Gruppenarbeit entspricht jedoch der weit verbreiteten
Arbeitsform, wie sie in anderen grof3en Produktionsunternehmen anzutreffen ist.
Es ist allerdings bemerkenswert, dass selbst am Fliellband der Gruppenerfolg
und die Gruppeninnovationen mit dem Alter nicht abnehmen. Auch die Ergebnisse
hinsichtlich der altersgemischten Arbeitsgruppen gelten zunachst lediglich fiir das
betrachtete Montagewerk. Interessant ist allerdings, dass Uber altersgemischte
Gruppen nicht nur Positives berichtet werden kann.

Die Arbeit bringt insgesamt neue Erkenntnisse Uber den Zusammenhang

zwischen dem Alter, dem Erfolg und den Innovationen in Arbeitsgruppen in der
Fliellbandproduktion und leistet damit einen Beitrag zum besseren Verstandnis der
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komplexen Wirkungsmechanismen dieser GréRRen. Es ist jedoch weitere Forschung
ndétig, um die quantitativen Resultate dieser Arbeit qualitativ durch Interviews in
Arbeitsgruppen und durch Analysen von organisationalen Rahmenbedingungen
zu validieren.

Weitere Forschung ist auch nétig, um zu sehen, wie der Zusammenhang in anderen
Branchen ist. Allerdings kann festgehalten werden, dass es keine Patentrezepte
fur eine alternde Belegschaft und altersgemischte Arbeitsgruppen gibt. Erforderlich
sind individuelle Lésungsansétze, die vom Arbeitsumfeld und von gegebenen
Rahmenbedingungen abhé&ngen.

Herzlichen Dank fiir Ihre Aufmerksamkeit!

Die Arbeit wurde veréffentlicht unter dem Titel:
Alter, Erfolg und Innovation in Arbeitsgruppen - Eine empirische Untersuchung in der FlieBband-
produktion, 2008, Lohmar - KéIn: Eul Verlag.
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Petra Becker
Marie-Luise und Ernst Becker Stiftung

Gern méchte ich noch einmal die Gelegenheit nutzen, mich an dieser Stelle
einerseits bei den Mitarbeitern des Gustav Heinemann Hauses ganz herzlich
zu bedanken. Ich glaube, die haben wirklich gute Arbeit geleistet und uns einen
schénen Rahmen flr unsere Tagung geboten. Ich finde, das ist eine sehr schéne
Umgebung, die es auch ermdglicht, sich gut zu unterhalten und auszutauschen,
Netzwerke zu bilden, genau das, was wir mit der Tagung bezwecken wollen. Daflr
also herzlichen Dank.

Zum anderen mdchte ich mich ganz herzlich bei Frau Kocura bedanken. Ohne
sie wére diese Tagung Uberhaupt nicht méglich, weil so vieles im Hintergrund lauft.
Hierflr ein herzliches Danke!

Ich habe wahrend dieser Tagung haufiger an einen Vortrag von Professor
Gerald Hither gedacht, der im Rahmen der letzten Mitgliederversammlung des
Demographie Netzwerkes e.V. statt fand. Professor Hither hat hierbei eine
alte Forschung herangezogen. Ich glaube, diese Untersuchungen wurden in
Argentinien in den 50er-dahren durchgefiihrt. Hier hat ein Forscher Hirne von
Stalleseln und verwilderte Eseln untersucht. Was er festgestellt hat, ist faszinierend.
Die Hirne der Esel unterscheiden sich dahingehend, dass die der freilebenden
Esel etwa um ein Drittel gréRer waren als die der Stallesel. Wenn wir uns das
vor Augen fuhren, so kommen wir wieder auf den Anfang dieser Tagung zurtck.
Professor Kruse sagte, dass die Rahmenbedingungen und die mentalen Bilder,
die wir im Kopf haben, beeinflussen wie wir altern. Das ist sozusagen, der Stall,
dem ich dem Esel gebe. An vielen Ecken tun wir uns schwer, in diesem Stall alle
TrainingsmaflRnahmen, Weiterbildung usw. hineinzupacken, um die Motivation zu
steigern und Leistungsfahigkeit zu erhalten. Vielleicht deshalb der kleine Hinweis,
der wahrscheinlich sowohl fir die Gesellschaft, die Unternehmen, als auch den
Einzelnen zutrifft: ,Wenn ich den Esel einsperre, muss ich mich nicht wundern,
dass er storrisch ist*

Damit herzlichen Dank fur Ihre Teilnahme.
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