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1.1 Aktuelle Daten zur Alterung der Belegschaften
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Bevolkerungsentwicklung in Deutschland 1950-2050
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Demographische Entwicklung

Altersklassen

Quelle: Statistisches
Bundesamt
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Altersstruktur und Altersstrukturentwicklung am Beispiel
eines konkreten Unternehmens
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Wo bleiben Wissen und Erfahrung? Von der Generationenbrucke zum

Transfersteg! Szenario
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An wen sollen Wissen und Erfahrung weitergegeben werden? I
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Schlagworte, die die ,,Alterungsdiskussion‘“ bestimmen

Grey Economy Oldies but Goldies
Patchwork-Biographie

e
Kinder-Ta Altenheim

Ba l_3r S Skill Shortage

Don‘t retire them, hire them
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1.2 Erfahrungen aus dem Forschungsprojekt ADM Seite 10

Stereotype, Vorurteile und Pauschalierungen

» Stereotype Annahmen, pauschale Zuschreibungen und Vorurteile
dominieren die Alterungsdiskussion.

» Trotzdem: Die Fakten zwingen zur personalwirtschaftlichen
Diskussion der Alterung und natdrlich zur Ableitung
personalwirtschaftlicher Handlungsimpulse.

» Empirische Befunde zur Zusammenarbeit von jungeren und
alteren Arbeitnehmern fehlen noch weitgehend.

» Valide empirische Forschung ist mit dem Ziel wissenschaftlich
gesicherter Befunde zu verstarken.
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1.2 Erfahrungen aus dem Forschungsprojekt ADM

Zugang zum Feld

> Altere Mitarbeiter waren schwer fur das Forschungsprojekt zu
gewinnen, dafur gab es zwei Grinde:

> Altere sind aufgrund der Frihpensionierungen der vergangenen
Jahre knapp, die Betriebe sind nach wie vor (noch) jung

» Diejenigen alteren Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer, die
grundsatzlich verfigbar waren, sind deutlich zurickhaltender in
ihrer Teilnahmeentscheidung

» Es sind Befurchtungen auszuraumen, die Untersuchung konnte einen
,Leistungsvergleich* zwischen Alteren und Jingeren ermoglichen

> In die endgultige Stichprobe gingen n=133 jingere Arbeithnehmer und
n=95 altere Arbeitnehmer ein

» Ohne personliche Kontakte wéare der Zugang zum Feld nicht mdglich
gewesen
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1.2 Erfahrungen aus dem Forschungsprojekt ADM Seite 12

Akzeptanz des Projektdesigns durch die Teilnehmer

» Das Forschungsdesign wurde problemlos akzeptiert und als ernsthafte
Aufgabe wahrgenommen

» Gleiches Ranking der Beliebtheit der Aufgaben bei alteren und jlingeren
Mitarbeitern, wobei die ,Superhirn“-Aufgabe am besten angenommen wurde

» allerdings altersspezifische Unterschiede bei der Frage, welche Aufgabe nicht
gefallen hat (Fragebogen bei den Jingeren und Managementspiel ,,Mipps und
Wors* bei den alteren Mitarbeitern mit der geringsten Préaferenz angegeben).

» Die Nachfrage, ob die Arbeit in der Gruppe ihnen gefallen hat,
beantwortete die Mehrheit mit ,gut® (junge Gruppen mit 85 %, alte
Gruppen mit 78% und gemischte Gruppen mit 84 %).

» Auf die Nachfrage, ob sie wieder in derselben Gruppe zusammenarbeiten
wurden, fiel die Zustimmung deutlich geringer aus

» Von den jungen Gruppen (alle Teilnehmer < 45 Jahren) antworteten rund 67
% mit ja“, 29 % mit ,vielleicht” und 4 % mit ,eher nein®.

» Bei den alten Gruppen waren nur 50 % der Teilnehmer zu einer erneuten
Zusammenarbeit bereit. 46 % antworteten mit ,vielleicht* und 4 % mit ,eher
nein®.

> Bei den altersgemischten Gruppen aul3erten trotz hoher Zufriedenheit (84 %)
nur 68 % ihre Bereitschaft zur erneuten Zusammenarbeit
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1.2 Erfahrungen aus dem Forschungsprojekt ADM

Vergleichsstudien

» Es gibt Studien, die die Ergebnisse des ADM-Projektes teilweise
bestatigen, die aber einen anderen Forschungszugang (Theoretischer
Hintergrund, Stichprobe, Branche, Fragestellung, Hypothesen) gewahilt
haben und zu folgenden Ergebnissen kamen:

» Geringere  Produktivitdit  altersgemischter  Gruppen  als
altershomogener Gruppen aber keine individuellen
ProduktivitatseinbuRen Alterer im Vergleich zu Jingeren in einem
Industrieunternehmen (Borsch-Supan/Duzgin/Weiss (2007))

» Produktivitatseinbul3en durch Altersmischung nur bei
standardisierten  Aufgaben, nicht  bei Kreativaufgaben
(Veen/Backes-Gellner (2008))

> Altere arbeiten zwar langsamer, aber sorgfaltiger und strategisch
vorausschauender (Semmer/Richter (2004))

» Eine Untersuchung von 111 Finanzverwaltungen ergab einen
signifikant positiven Zusammenhang zwischen dem Grad der
Altersheterogenitat und der Qualitat der Arbeitsleistung (Neubach
et al. (2006)).
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2. Wissenschatftliche Grundlagen des Forschungsprojektes (ADM) Seite 15

Konstrukt der Handlungskompetenz als theoretische Grundlage

=

Personale
Kompetenz

Methoden-
kompetenz

Quelle: Wottreng, S. (2001): Handbuch Handlungskompetenz. Aarau.
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2. Wissenschaftliche Grundlagen des Forschungsprojektes (ADM) Seite 16

Abgeleitetes Kriterienset zur Erfassung der Handlungskompetenz

Lernfahigkeit Stressbe-
Erfahrung waltigung

Motivatio-
nale
Schemata
Kreativitat
Probleml6se- Konflikt-
fahigkeit verhalten

[ ] Methodenkompetenz

Fachliche Kompetenz

[]

Personale Kompetenz

Soziale Kompetenz
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2.2 Untersuchungsziel Seite 18

Fragestellung:

Existieren signifikante Unterschiede in der Handlungskompetenz

» zwischen alteren und jingeren Mitarbeitern?
(Individualebene)

» zwischen altersgemischten und altershomogenen
Gruppen von Mitarbeitern ?
(Gruppenebene)
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2.2 Untersuchungsziel Seite 19

Ziel:

» die Gewinnung gesicherter Erkenntnisse zu
konkreten Variablen von Leistung und
Zusammenarbeit.

» die Gestaltung einer leistungsfahigen
Personalarbeit fur altersheterogene Belegschaften.
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2.3 Forschungsdesign Seite 21

Zusammensetzung der Stichprobe

Datenerhebung in 14 Unternehmen unterschiedlicher Branchen und
der offentlichen Verwaltung

4 N

Bildung altersdiverser Arbeitsgruppen zu je sechs Personen
Altersgruppen
n=73
homogen junge
12 15 Gruppen
altersgemischte
Gruppen
n=88
11
n=67
\_ homogen alte Gruppen J
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2.3 Forschungsdesign Seite 22

Erhebungsinstrumente auf individueller Ebene und auf
Gruppenebene

Fragebogen auf Basis valider Skalen, z. B.

Stressbewaltigung |‘ » Proactive Coplpglnventory (PCI) zur Erfassung
der Stressbewaltigung.
Motivation ||‘ » Bochumer Inventar zur berufsbezogenen
Personlichkeitsbeschreibung zur Erfassung der
Leistungsmotivation.

Konfliktverhalten I|‘ » Rahim Organizational Conflict Inventory
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2.3 Forschungsdesign Seite 23

Erhebungsinstrumente auf individueller Ebene und auf
Gruppenebene

Brainwriting
Kreativitat >  Anzahl der Ideen einer Person
» Rickmeldung an die anderen Teilnehmer durch Weitergeben

Kreativitat H Brainwriting .
»  Anzahl der Ideen innerhalb der Gruppe
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2.3 Forschungsdesign Seite 24

Erhebungsinstrumente auf individueller Ebene und auf
Gruppenebene

Superhirn Gedachtnistest
Problemldsefahigkeit ‘ > Problemlosequalitat Gedachtnis ‘
finf Fragen zum

» Problemlosedauer _ :
> Verarbeitungskapazitét Spiel Mipps &
(Farb- und Positionsfehler) Wors

Mipps & Wors

» Problemlosequalitat
‘ > Problemlésedauer
» Denkkategorien (traditionell, neu,
gemischt)

Problemldsefahigkeit I
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2.3 Forschungsdesign

Untersuchungsablauf des ADM-Projekts

Ubung zur
Problem-
Iosefahigkeit
in der Gruppe

(-»Mipps &
Wors*)

(6 Probanden)
Dauer: 20 min

Hypotheseniiberpriifung zu Stressbewaltigung,
Motivation, Konfliktverhalten

(Bearbeitung des Fragebogens)
Dauer: 40 min

Seite 25
Testder Ubung zur
Gedacht- Kreativitat
nisleistung
(,,Brainwriting“)
I32au§r: (6 Probanden)
min Dauer:
12 min

_I—I—I_I—>

70  min
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3. Zentrale Erkenntnisse aus dem ADM-Projekt Seite 27

Hypothesen zur Stressbewaltigung (HS 1-6)

HS1 Jungere Arbeithehmer zeigen mehr problembezogenes Coping als altere
Arbeitnehmer.

Arbeitnhehmer.

HS2 Altere Arbeitnehmer zeigen mehr emotionsbezogenes Coping als jiingere

HS4 Altere und jiingere Arbeitnehmer unterscheiden sich nicht in der priventiven
Bewaltigung.

HS5 Altere und jiingere Arbeitnehmer unterscheiden sich nicht in der strategischen
Planung.
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3. Zentrale Erkenntnisse aus dem ADM-Projekt Seite 28

Zentrale Erkenntnisse zur Stressbewaltigung

» Je alter die Arbeithehmer, desto eher wird Stress
praventiv vermieden.

> Altere Arbeitnehmer bevorzugen kognitive
Stressbewaltigungsstrategien.

> Altere Arbeitnehmer versuchen, Stressbewailtigung
strategisch zu planen.
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3. Zentrale Erkenntnisse aus dem ADM-Projekt Seite 29

Hypothesen zur Motivation (HM 1-5)

HM1 Jiingere Arbeitnehmer zeigen ein starker ausgepragtes Leistungsmotiv
als altere Arbeitnehmer.

HM3 Altere Arbeitnehmer zeigen ein starker ausgeprigtes Selbst-
verwirklichungsmotiv als jungere Arbeitnehmer.

HMS Altere Arbeitnehmer zeigen ein starker ausgeprigtes Kontaktmotiv als

jungere Arbeitnehmer.
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3. Zentrale Erkenntnisse aus dem ADM-Projekt Seite 30

Zentrale Erkenntnisse zur Motivation

> Altere Arbeitnehmer sind bestrebt, ihre soziale,

physische und okonomische Sicherheit aufrecht zu
erhalten.

» Jungere Arbeitnehmer zeigen eher Motive der Macht
und Autoritat.

» Jungere Arbeitnehmer streben nach Aufrechterhaltung
ihrer sozialen Kontakte.

» Jungere und altere Arbeitnehmer streben in gleichem
MaRe nach Leistung und nach Selbstverwirklichung.
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3. Zentrale Erkenntnisse aus dem ADM-Projekt Seite 31

Hypothesen zur individuellen Problemlosefahigkeit (HP 1-4)
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3. Zentrale Erkenntnisse aus dem ADM-Projekt Seite 32

Individuelle Problemlosefahigkeit : Problemlosedauer nach Lebensalter

Durchschnittliche Bearbeitungsdauer in Sekunden
300
£ 250
c
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§ 200
=]
2 141,51
= 150
>
©
3 e
100
unter 45 Jahre ab 45 Jahre
Altersgruppen
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3. Zentrale Erkenntnisse aus dem ADM-Projekt Seite 33

Individuelle Problemlosefahigkeit : Altersbezogene Problemlosequalitat

Verhaltnis von richtigen zu falschen Ergebnissen nach Altersgruppe

B RICHTIG m FALSCH

100% -

75%

Anzahl

50%

25%

0% -

unter 45 Jahre ab 45 Jahre

Altersgruppen
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3. Zentrale Erkenntnisse aus dem ADM-Projekt Seite 34

Hypothesen zur gruppenbezogenen Problemlosefahigkeit (HP 5-7)
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3. Zentrale Erkenntnisse aus dem ADM-Projekt Seite 35

Gruppenbezogene Problemlosefahigkeit : Problemlosedauer nach Lebensalter

Durchschnittliche Bearbeitungsdauer in Sekunden

1000
825,86
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= 800 730,17 89
P
55 600
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S 400
=
200 -
jung alt gemischt
Gruppen
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3. Zentrale Erkenntnisse aus dem ADM-Projekt Seite 36

Gruppenbezogene Problemlosefahigkeit : Altershezogene Problemlosequalitat

Verhaltnis von richtigen zu falschen Ergebnissen nach Gruppen
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3. Zentrale Erkenntnisse aus dem ADM-Projekt Seite 37

Zentrale Erkenntnisse zur Problemlosefahigkeit

> Altere Arbeitnehmer verfiigen insgesamt iiber
geringere Fahigkeiten zur Losung von Problemen.

> Diese Leistungsunterschiede lassen sich ebenfalls auf
der Gruppenebene fur homogen alte Arbeitsgruppen
nachweisen.

> Altersdiverse Gruppen unterscheiden sich nicht in der
Wahl der Denkkategorien, das heift: alle Gruppen
bevorzugen gleichermaRen divergentes Denken, wenn
dies erforderlich ist.
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3. Zentrale Erkenntnisse aus dem ADM-Projekt Seite 38

Hypothesen zum Konfliktverhalten (HK 1-2)

HK1 Die Auspragung der Konfliktstile ist nicht altersabhdngig, das heilt bei

Kontrolle des Jobalters verschwindet der Zusammenhang zwischen Alter und
Konfliktstilen.

HK2 Es besteht ein Zusammenhang zwischen dem Jobalter und der Auspragung der

Konfliktstile.
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3. Zentrale Erkenntnisse aus dem ADM-Projekt Seite 39

Zentrale Erkenntnisse zum Konfliktverhalten

» Jungere Arbeitnehmer weichen Konflikten mit Kollegen
oder Bekannten aus.

> Es besteht kein Zusammenhang zwischen dem Jobalter
und dem Umgang mit Konflikten.
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3. Zentrale Erkenntnisse aus dem ADM-Projekt Seite 40

Hypothesen zur Kreativitat (HKr 1-2)

HKr1 Altersgemischte Gruppen sind kreativer als altershomogene Gruppen, das
heilt sie produzieren die meisten Ideen.

HK2 Jiingere Arbeitnehmer sind nicht kreativer als dltere Arbeitnehmer.
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3. Zentrale Erkenntnisse aus dem ADM-Projekt Seite 41

Kreativitat
Anzahl der produzierten Aussagen nach Gruppen
80
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2
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Gruppen
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3. Zentrale Erkenntnisse aus dem ADM-Projekt Seite 42

Zentrale Erkenntnisse zur Kreativitat

» Jungere Arbeitnehmer sind deutlich kreativer als altere.

» Junge Arbeitsgruppen sind deutlich kreativer als alte
und altersgemischte Arbeitsgruppen.

> Altersgemischte Arbeitsgruppen sind deutlich kreativer
als alte Arbeitsgruppen.
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3. Zentrale Erkenntnisse aus dem ADM-Projekt Seite 43

Zentrale Erkenntnisse zum Gedachtnis

Funf Fragen zum vorangegangen Spiel ,,Mipps & Wors*

> Je junger, desto groRer war die Anzahl richtiger
Losungen.

» Ein Vergleich der Mittelwerte bestatigte signifikante
Altersgruppenunterschiede.

» Probanden unter 45 Jahren hatten eine signifikant
hohere Anzahl an richtigen Antworten.
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3. Zentrale Erkenntnisse aus dem ADM-Projekt Seite 44

———
———— - \\
- ~—

-

/ Nicht v/ Optimistisch
.~ optimistisch ||
\ altern P altern

-~ -
S~ - N e—me——-
~—_——

Was stimmt uns optimistisch ?
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3. Zentrale Erkenntnisse aus dem ADM-Projekt Seite 45

Zusammenfassung

@ Nicht optimistisch altern @ Optimistisch altern

» Tendenzielle Verbesserung bei

Teilweise Bestatigung wichtigen kognitiven Aspekten:

altersstereotyper Annahmen:

v'  Strategisches Denken wird

solider
» Tendenzielle Verschlechterung v Prob|embezogenes Denken hilft
der Handlungskompetenz: bei der Stressbewiltigung
v"  Divergentes Denken bleibt
v" Problemlosefdhigkeit nimmt ab erhalten
v' Gedachtnis verschlechtert sich v Umstellungsbefihigung bleibt
v Kreativitat nimmt ab erhalten
v'  Leistungsmotivation ist
unverandert
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4. Personalwirtschaftliche Schlussfolgerungen und Gestaltungsempfehlungen  seite 47

Ausgangslage in den Unternehmen

1.

© 2008
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Der demografische Wandel bietet die Chance, FlexibilitAtsgewinne zu
realisieren, da sich die Familienaufgaben einer alternden Belegschatft
verandern (Kinderbetreuung nimmt ab, Pflegeaufgaben nehmen zu).
Es gibt nicht in allen Unternehmen die Mdéglichkeit zum langerfristigen
Ansparen von Arbeitszeit, nur Mdglichkeiten der Arbeitszeitverkirzung.
Bezahlte Ausstiegszeiten zur individuellen Weiterbildung, zur privaten
Verwendung, bezahlte gleitende Ubergange in den Ruhestand werden
eher selten gewahrt.

Zum Teil ist Mehrarbeitsbedarf aufgrund von situativen Erfordernissen
oder aufgrund von Rekrutierungsproblemen in Spezialistenfunktionen
und qualifizierten Tatigkeiten mit zusatzlichen Kosten verbunden.

Der Wechsel in eine schlechter bezahlte Tatigkeit (Belastungswechsel)
Ist noch mit einem negativen Image verbunden.

Mobile Telearbeit und Home-Office werden schon heute gelebt, sind
jedoch nur in wenigen Fallen formalisiert bzw. werden als privilegierte
Form der Arbeit verstanden. Es gibt Aufgabengebiete und Funktionen,
bei denen mobile Telearbeit und Home-Office nicht moéglich sind.




4. Personalwirtschaftliche Schlussfolgerungen und Gestaltungsempfehlungen  seite 48

Anforderungen an eine demographiefeste Personalarbeit

> PW muss Altersstruktur und Altersstrukturentwicklung analysieren

> PW muss alle Altersklassen in die demographische Bewaltigung
einbeziehen

» PW muss das Management und die Mitarbeiter fuir die Fakten der

demographischen Entwicklung sensibilisieren.

» PW muss die Qualifikationsstruktur und die Aufgabenstruktur analysieren
und ihre Instrumente demographiefest machen

» PW muss die Tatigkeiten auf kreative vs. Routinetatigkeiten untersuchen
und segmentieren
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Anforderungen an eine demographiefeste Personalarbeit

» PW muss stereotype Denkmuster aufbrechen

» PW muss differenziertes Angebot an personalwirtschaftlichen Leistungen
bereitstellen (Kompensation, Integration, Motivation)

» PW muss Kompetenz zur individuellen Beratung der Mitarbeiter in allen
Lebensphasen ausbauen

» PW muss neue Beschéfti_gungsformen fordern, z. B. Mentorentandems zur
gegenseitigen Beratung Alterer und Jungerer, projektorientierter Ausstieg,
Fach- und Projektkarrieren und Work-Life-Balance-MaRnahmen
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Inhalte demographiefester Personalarbeit

>
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Beschaffung und Auswahl von Mitarbeitern auch jenseits der bisher
praktizierten Altersgrenze

Flexible Arbeitszeitgestaltung
Demographiefeste Karriere- und Nachfolgeplanung
betriebliches Gesundheitsmanagement fur altere und jungere Mitarbeiter

Fuhrungskraftetraining fur den Umgang mit altersheterogenen
Belegschaften

Sanktionierung von Bildungsaskese und Belohnung von lebenslangem
Lernen
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3-Phasen-Biographie

> 1. Phase: Ausbildung-Berufseinstiegs-Modell
> 2. Phase: Kern-Arbeits-Weiterbildungs-Modell
> 3. Phase: Tellzeit-Arbeits-Teilruhestands-Modell
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> Einstellung Alterer > Kinderbetreuung
> Zeitarbeit Pfle_gezelten
> Qutsourcing >We|tert_)|ldung
> Flexibler
Altersausstieg

» Karrieren auf
Zeit »Belastungswechsel
»Zweite Karriere . » Stetige
» Auslandseinsatze J
als . Lernanforderung
: » Sabbaticals :
Seniorberater »ErschlieRung von
» Lebensphasen- e
» Fach- und o Beschaftigungsreserven
: : orientierung
Projektkarrieren : o
» Projektorientierter

Ausstieg alterer MA
»Maldstab Job-Alter
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Generalisierende Schlussfolgerungen

> Keine simple Mischung von Alt und Jung.

>  Positiver Einfluss Alterer bei der Stressbewiltigung.

> Moderierende Rolle Alterer bei Konflikten.

»  Verbesserung der Kreativitat durch Altersmischung.
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Noch Fragen?
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