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Referat:

Ziel der Diplomarbeit ist es, die Kompetenzen der Generation ,50Plus” aufzuzeigen.

Angesichtes des demographischen Wandels, der Wissenschaftlern zufolge zu einer
alternden Gesellschaft und somit zu alternden Belegschaften in den Unternehmen
fuhrt, ist es notwendig die Erfahrungen und das Wissen alterer Mitarbeiter zu
erkennen, zu fordern und im Unternehmen zu halten. Weiterhin werden
Moglichkeiten aufgezeigt, welche dazu beitragen sollen, die Kompetenzen und das
Konnen der Vorruhestandler nicht komplett und abrupt zu verlieren, wenn diese
aufgrund ihres Ruhestands aus dem Unternehmen ausscheiden. Zum Schluss wird
eine Erhebung dazu gemacht, wie die Unternehmen derzeit zum Thema alterer
Arbeitnehmer stehen und welche Erfahrungen sie bereits mit der Generation ,50Plus”

gemacht haben.
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1. Einfiihrung

1.1. Problemstellung

-Ein neues Gespenst geht um in Deutschland — das Gespenst des Alterns
unserer Bevolkerung. Erstarrt stehen wir vor ihm und missen ohnmachtig mit
ansehen, wie es aufgrund unserer kinderarmen Vergangenheit mit langsamen

Schritten unaufhaltsam naher kommt.“!

Die altersmaRige Zusammensetzung der deutschen Gesellschaft zahlt noch
immer nicht zu den Themen, welche die Menschen und die Politik in Deutschland
besonders beschéaftigen. Und doch dirfte gerade die demographische
Entwicklung unsere Zukunft pragen. Die Bundesrepublik Deutschland hat eine
der am schnellsten alternden Gesellschaften der Welt. Schon bald wird es in der
Bundesrepublik mehr alte als junge Menschen geben. In den nachsten Jahren
wird die Bevolkerungszahl des Landes deutlich sinken und die Bevolkerung
altern. Besonders flr die Unternehmen in der BRD und damit einhergehend fiir
die Wirtschaft wird diese Tatsache bedeutende Folgen haben.

Im Zuge der demographischen Entwicklung werden die Unternehmen
zunehmend darauf angewiesen sein, auf die Potentiale alterer Mitarbeiter
zurtckzugreifen. Diese Tatsache bringt neue Herausforderungen fir die
Unternehmen und dabei insbesondere das strategische Personalmanagement
mit sich, denn mit dem Wandel der Alterstruktur in den Betrieben, andert sich
zwangslaufig auch die Arbeitsgestaltung.?

Was sich in Deutschland ebenso wie im globalen Rahmen abzeichnet, ruft nach
einer vorrausschauenden, umfassenden Strategie in Bevdlkerungsfragen. Die
politischen und wirtschaftlichen Krafte tun sich jedoch schwer damit hilfreiche

Strategien zu entwickeln.

1.2. Zielsetzung

Ziel dieser Arbeit ist es, speziell fur die wirtschaftlichen Krafte einen Lésungsweg
aufzuzeigen, mit den Folgen des demographischen Wandels umzugehen.

Dazu missen sich Unternehmen auch mit dem Thema auseinandersetzen
gegebenenfalls altere Menschen als neue Mitarbeiter einzustellen, wenn der

entsprechende Nachwuchs an Fachkraften fehlt. Weiterhin soll die Arbeit

' Vgl. Strange, 2006
?Vgl. Holz u.a., 2007, S. 15-22



Méglichkeiten aufzeigen, wie die Generation ,50Plus® und deren Wissen in
Unternehmen eingesetzt werden koénnen, sodass die Erfahrungen und
Kompetenzen der Vorruhestandler den Unternehmen langer zur Verfigung
stehen.

Untersucht werden soll, was die Unternehmen abschreckt altere Arbeitnehmer
einzusetzen und wie sie mdglicherweise doch dazu bewegt werden kénnen
Arbeitnehmer der Generation ,50Plus” einzustellen. Auflerdem soll die Arbeit
Aufschluss darliber geben in wieweit Menschen im Alter zwischen 50 und 65
Jahren motiviert sind bzw. aktiviert werden konnen weiter tatkraftig fir das
Unternehmen zur Verfiigung zustehen. An dieser Stelle sollen Leistungsfahigkeit,
Wissen, Erfahrungen und mogliche Einsatzbereiche in die Untersuchung
einbezogen werden. Genauso muissen aber auch Aspekte der
Arbeitsplatzgestaltung, Arbeitsbelastung usw. beachtet werden, da diese sich auf
die Arbeitsleistung der alteren Arbeithehmer positiv sowie negativ auswirken

kbnnen.

1.3. Vorgehensweise

Nachdem Problemstellung und Zielsetzung bereits erlautert wurden, werden im
nachsten Schritt die Grundlagen dieser Arbeit erldutert. Diese sind die
Entwicklung der Alterstruktur in Deutschland, die Darstellung der Zielgruppe, mit
der sich diese Arbeit befassen wird sowie die derzeitige Situation auf dem
Arbeitsmarkt in Deutschland.

Darauf folgt eine Darstellung tGber das Altern in der Arbeitsgesellschaft. Dabei
sollen die Anforderungen an die betriebliche Personalpolitk und die
Arbeitnehmereigenschaften der Generation ,50Plus“ genauer betrachtet werden.
AnschlieRend wird die Leistungsfahigkeit der Zielgruppe. Hierbei werden die
Formen der Leistungsfahigkeit, die Griinde flir geminderte Leistungsfahigkeit
sowie die Einflussfaktoren auf die Leistungsfahigkeit erlautert.

Daraufhin folgt eine Analyse zur Innovationsfahigkeit der alteren Arbeitnehmer,
denn Innovative Belegschaften sind in der heutigen wirtschaftlichen
Wettbewerbssituation von besonderer Bedeutung fur Unternehmen, die
wettbewerbsfahig bleiben wollen. Unter anderem wird in diesem Kapitel auf
verschiedene Arten von Mitarbeitern in Abhangigkeit von Innovation sowie den
Aufbau und den Erhalt der Innovationsfahigkeit eingegangen.

Nachdem die Leistungsfahigkeit und die Innovationsfahigkeit der alteren

Arbeitnehmer ergriindet sowie verschiedene Vorurteile bestatigt oder widerlegt



wurden, sollen weitere Eigenschaften der Zielgruppe vorgestellt werden, welche
die Unternehmen dazu motivieren kdnnen altere Mitarbeiter im Unternehmen zu
halten bzw. neu einzustellen. Auch seitens der Bundesregierung gibt es Anreize
fur die Betriebe altere Arbeitnehmer einzustellen. Ein solches Anreizsystem ist
z.B. ,Die Perspektive 50plus®, welche im Punkt 6.3. dargestellt wird.

Darauf folgt die Darstellung, wie die Unternehmen ihre Mitarbeiter zu einer
langjahrigen Zusammenarbeit anregen koénnen. Dabei werden zuerst drei
verschiedene Motivationstheorien dargestellt und anschlielend
Motivationsinstrumente aufgezeigt. Daraufhin wird auf verschiedene flexible
Arbeitszeitmodelle eingegangen, die der alteren Generation die Arbeit sowie den
Ubergang in den Ruhestand erleichtern sollen.

Im Anschluss daran folgt eine Einflihrung in das Thema altersgerechtes Arbeiten.
Innerhalb dieses Kapitels werden verschiedene Tatigkeitsformen verglichen und
gesundheitliche Aspekte alterer Mitarbeiter betrachtet. AuRerdem wird auf die
Themen Arbeitsplatzgestaltung, Arbeitsbelastung und alterdbedingte Versetzung
eingegangen.

Daraufhin werden Einsatzmdoglichkeiten alterer Arbeitnehmer vorgestellt bevor
verschiedene rechtliche Einflisse bezlglich des Einsatzes der Arbeithehmer ab
dem 50. Lebensjahr dargestellt werden.

Nachdem damit die theoretischen Grundgedanken geklart sind, erfolgt die
Darstellung und Auswertung der Unternehmensbefragung als praxisorientierter
Teil dieser Arbeit. Als Abschluss werden verschiedene Praxisbeispiele
vorgestellt, die bereits die Vorteile des Einsatzes alterer Arbeitnehmer erkannt

haben und diese effektiv nutzen.

2. Grundlagen
2.1. Entwicklung der Alterstruktur in Deutschland

Die demographische Entwicklung wird das Arbeiten und Leben in Deutschland
weitreichend verandern.

Die Bevdlkerung in der BRD wird in den kommenden Jahren drastisch
schrumpfen, soviel steht heut schon fest.®> Dies wird anhand folgender Fakten
deutlich. Am 31. 12. 2005 hatte Deutschland laut Berechnungen des
Statistischen Bundesamtes 82 438 000 Einwohner, das sind 63 000 weniger als
noch Ende 2004, als die Einwohnerzahl bei 82 501 000 lag. Von Ende 2003 bis

Ende 2004 war die Bevolkerungszahl des Landes bereits um 31 000 Personen

* Vgl. Institut der deutschen Wirtschaft Koln, 2004



gesunken. Nach Bevdlkerungsvorausberechnungen von 2006 sinkt die
Einwohnerzahl weiter. Bis 2050 auf eine GréRenordnung zwischen 74 und 69
Millionen Menschen.*

Die folgenden Graphiken sollen den Wandel der Bevdlkerungsstruktur

veranschaulichen.

Abbildung 1: Die Bevdlkerungsentwicklung von 1950 bis 2050

1950 2050
Alter in Jahren Alter In Jahren
100 100
35 95
90 90
85 85
80 80
75 75
70 70
55 55
50 50
55 55
0 50
45 45
40 40
35 35
30 30
25 25
20 20
15 15
10 10

o} 5 Q o 5 Q
L, N o . 0
1000 800 600 400 200 0 0 200 400 00 800 1000 1000 800 600400 200 0 O 200 400 600 800 1000
Tausend Personen Tausend Fersonen

I Untergranze der *mittleren” Bavalkarung
B obergranze der "mittlaren” Bavalkarung

Doch die Deutschen werden nicht nur immer weniger, sondern auch immer alter.

Die Zahl der alteren Einwohner in der BRD nimmt stetig zu. Wie der Prasident
des Statistischen Bundesamtes 2003 in ,Der Spiegel“ verdeutlichte, betrug der
Anteil der Uber 60-Jahrigen an der Bevdlkerung Deutschlands 2001 noch 24%.
2050 werden es in etwa 37% der Gesamtbevélkerung der Bundesrepublik sein.’

Doch die demographische Alterung Deutschlands ist keine neue Erscheinung,
sondern eine Entwicklung, die schon seit fast 100 Jahren vorantreibt. In der
Graphik, die im Anhang (Anhang 1) zu finden ist, wird dies sichtbar. Es ist
erkennbar, das seit ca. 1910 der Anteil an der Bevolkerung der Gber 45Jahrigen
stetig steigt. Andererseits sinkt der Anteil der unter 20 Jahrigen. Im Jahr 1910
waren noch ca. 42 Prozent der Bevolkerung Deutschlands 20 Jahre und jlnger.
1990 waren es nur noch ca. 25 Prozent.

Die Ursachen fir den Bevélkerungsrickgang, wie auch fir das Altern der
Bevolkerung sind vor allem die langfristige Veranderung der Geburtenrate und

der kontinuierliche Anstieg der Lebenserwartung. Ein weiterer nicht

4 Vgl. WIWI-Treff, 2004 [Online]
> Vgl. Hahlen, 2003 [Online]



unwesentlicher Faktor, der die Bevolkerungsentwicklung Deutschlands
beeinflusst ist das Wanderungsverhalten der Menschen.®

Demographischer Wandel bedeutet nicht nur das Altern der Bevdlkerung,
sondern auch die Veranderung der Formen des partnerschaftlichen
Zusammenlebens. Da diese Entwicklung keine nennenswerte Relevanz fir das
Thema dieser Arbeit aufweist, wird darauf nicht naher eingegangen.

Im Folgenden stehen die drei oben genannten Ursachen der
Bevolkerungsentwicklung im Mittelpunkt.

Die Zahl der Geburten ist in den westdeutschen Bundeslandern bereits seit Ende
der 60er Jahre durch den sogenannten Pillenknick ricklaufig. In der DDR
hingegen, hielten die Geburtenzahlen bis zum Ende des Bestehens der
Deutschen Demokratisch Republik ein konstantes Niveau. Doch seit der
Wiedervereinigung ist auch im Osten Deutschlands ein Einbruch der
Geburtenrate um bis zu 25% festzustellen. Im Jahr 2005 gab es ca. 676 000
Geburten in Deutschland, das ist ein Schnitt von etwa 1,36 Kinder pro Frau.’
Berechnungen zufolge, wird bis 2050 eine Konstanz der Geburtenhaufigkeit fir
Gesamtdeutschland bei durchschnittlich 1,4 Kindern pro Frau angenommen.?
Das ist im Gegensatz zu den heutigen Zahlen wieder mehr, doch genuigt es nicht,
die Folgen der Alterung Deutschlands und der Abnahme der Bevdlkerungsanzahl
entgegenzuwirken.

Die Abnahme der Bevdlkerung begriindet weiterhin dadurch, dass seit 1972 die
Zahl der Neugeborenen niedriger ist als die Zahl der Gestorbenen pro Jahr,
welche relativ konstant bei 800 000 bis 900 000 liegt. Dadurch ergibt sich flr
Deutschland eine negative Bevdlkerungsentwicklung, weil sich diese aus der
Differenz von Geburten- und Gestorbenenzahlen berechnen lasst.®

Ein weiterer Grund fir die Alterung Deutschlands ist die bereits erwahnte
steigende Lebenserwartung alterer Menschen. Axel Borsch-Supan, der Direktor
des Mannheimer Forschungsinstituts fiir Okonomie und demographischen
Wandel, aulerte sich zu der zunehmenden Lebenserwartung mit den Worten
,Wir leben vier Jahre langer als unsere Eltern, unsere Kinder vier Jahre langer
als wir®. Der Zuwachs dieser Lebensalterszeit rihrt aus einer langen
Friedensperiode im EU-Raum, der Verbesserung der Gesundheitssicherung
sowie dem Rlckgang der Kindersterblichkeit und in besonderem Male der

erheblichen Besserung der Arbeitsbedingungen.

% Vgl. Hahlen, 2003 [Online]
7 Vgl. Wikibooks, 2008 [Online]
¥ Vgl. Hahlen, 2003 [Online]
? Vgl. Wikibooks, 2008 [Online]



Beides, die langere Lebenserwartung einerseits und der Geburtenrlickgang nach
dem Baby-Boom andererseits, werden flr die soziale und wirtschaftliche
Entwicklung Deutschlands und der Unternehmen einige Veranderungen mit sich
bringen. Dazu zahlen unter anderem, dass die Bevdlkerung im Erwerbsalter
abnimmt, dass die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen tUber 45 Jahre die Mehrheit in den
Unternehmen bilden werden und im Gegenzug dazu der Anteil der jungen
Arbeitskrafte abnimmt. Aufierdem wird die Altersgruppe Uber 65 Jahre den
GroRteil der Bevolkerung einnehmen. ™

Obwohl in Deutschland, wie oben bereits beschrieben, seit Anfang der siebziger
Jahre jedes Jahr mehr Menschen sterben als Babys geboren werden, ist die
Einwohnerzahl bisher immer noch gestiegen. Grund daflr ist das Ab- und
Zuwanderungsverhalten. Dieses ist auch fir die zukUlnftige Bevolkerungszahl und
die Alterstruktur der BRD von erheblicher Bedeutung. Der Wanderungssaldo,
also die Differenz zwischen Zu- und Fortzligen, war in den letzten 50 Jahren
meist positiv und betrug im Jahresdurchschnitt um die 200 000 Personen. Seit
1998 ist diese Zahl von jahrlich unterschritten wurden. Fur 2005 ergab sich zum
Beispiel ein Zuwanderungsuberschuss in Hohe von 79 000 Personen. Diese Zahl
ergibt sich durch den Wanderungsiberschuss von 96 000 ausléndischen
Mitblrgern, der einem Wanderungsverlust von 17 000 deutschen Blrgerinnen
und Biirgen gegeniiber steht."" Die Migration lasst sich wegen ihrer starken
Schwankungen schlecht fur die nachsten 50 Jahre voraussagen. Jedoch steht
fest, dass Zuwanderung allein kein Weg ist, die demographischen Entwicklungen
Deutschlands aufzuhalten. Um den Bevdlkerungsriickgang auszugleichen,
mussten jedes Jahr 344000 Menschen in die BRD einwandern. Dies ergab eine

Studie der Vereinten Nationen.'?

Anhand der oben genannten Tatsachen, wird es flir Politik, wie auch flr die
Unternehmen immer notwendiger, das Thema der Alterung und der Veranderung
der Altersstruktur der Bundesrepublik Deutschland nicht langer unter den Tisch
zuschieben. Besonders die Unternehmen muissen in den kommenden Jahren mit
einer Alterung ihrer Belegschaft rechnen und sich entsprechend darauf

einstellen.

12 Vgl. Arbeit und Alter, 2009 [Online]
"' Vgl. WIWI-Treff, 2004 [Online]
12 Vgl. Institut der deutschen Wirtschaft Kéln, 2004



2.2. Zielgruppe

Noch nie waren Europas Unternehmen und Belegschaften so alt wie zu dieser
Zeit und noch nie war der Nachwuchs an jungen Mitarbeitern so gering, wie er es
in den nachsten Jahren sein wird."

Genau aus dieser Problemstellung heraus bezieht sich diese Arbeit auf die
Altersgruppe der 55-65-Jahrigen, denn sie werden in den kommenden Jahren die
Mehrheit der Bevdlkerung einnehmen. Nur wenige Unternehmen sehen derzeit
den Handlungsbedarf, der aufgrund der demographischen Veranderungen
besteht.™

Abbildung 2 zeigt die Entwicklung der Altersgruppen in der EU bis 2050.

Abbildung 2:
Junge und Altere:
Entwicklung der Altersgruppen
15 - 24 und 50 - 64 Jahrige in EU-Staaten
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- /
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[Quelle: Eurostat 2004]'®

Die Arbeitsprozesse sind heutzutage so effizient und qualitativ hochwertig
strukturiert, dass der rasche Verlust an erfahrenen Mitarbeitern die Qualitat der
Arbeit, die Ablaufe und letztlich auch die Stilickkosten nachteilig beeinflussen
kann, was gleichzeitig zu einem deutlichen Wettbewerbsnachteil fihrt. Aus

diesem Grund sind die Sicherung der Human Resources und die psychologische,

" Vgl. Arbeit und Alter, 2009 [Online]
" Vgl. Holz u.a., 2007, S. 15-22
' Vgl. Arbeit und Alter, 2008 [Online]



wie zwischenmenschliche Stabilitat der Belegschaften fir viele Unternehmen von
strategischer Bedeutung.®

Heutzutage geht der Trend jedoch immer noch zu sehr dahin, mdglichst nur
junge Arbeitskrafte zu beschaftigen. Diese bisherige Vorgehensweise, die
insbesondere durch die Frihverrentung alterer Mitarbeiter sowie eine stark
jugendzentrierte Personalpolitik gekennzeichnet ist, geht zwangslaufig mit einer
Verschwendung des Humankapital &lterer Mitarbeiter einher."”” Von diesem
Jugendwahn muss sich die Gesellschaft in Richtung ,Altersverehrung®
entwickeln. Dabei kann zum Beispiel von den Asiaten gelernt werden. In Japan
wird einem Menschen in der Kindheit und im Alter eine maximale Freiheit
zugestanden. Das wird als U-formiger Lebenslauf definiert und Alter bedeutet
dabei Ehrlichkeit und Geradlinigkeit. Der typisch asiatische Respekt vor dem
Alter wird hier mit einer Freiheit des Seins kombiniert."

Obwohl derzeit schon eine Reihe von Mallnahmen in den Personalabteilungen
der Unternehmen erortert werden, die sich in diese Richtung bewegen, konnte
sich noch keine festsetzen. Eine dieser Aktivitaten ist zum Beispiel das Alumni-
Management, wobei es in erster Linie darum geht, Kontakte zu ehemaligen
Mitarbeitern zu pflegen. Denn in einer Zeit, in der nur der Wandel unveranderlich
ist, werden die alteren Arbeitnehmer immer interessanter. lhr Ausscheiden
bedeutet flir das Unternehmen den Verlust spezifischen Know-hows, welches
auch den Nachwuchskraften noch groRen Nutzen bringen kann. '

Ebenso ist es mit vielen alteren Arbeitnehmern. Fast alle besitzen wichtiges
Fachwissen. Dieses haben sie sich im Laufe ihres Berufslebens angeeignet.
Doch jetzt liegt das spezifische Wissen aufgrund der Altersarbeitslosigkeit, die
zum Teil aus Auftragsrickgangen oder dem Rickzug des Unternehmens aus
bestimmten Markten entsteht, brach, obwohl es an anderer Stelle noch sehr
effektiv eingesetzt werden kann.?

Somit kdnnen das Wissen, die Kompetenzen und die Erfahrungen der 55- bis 65-
Jahrigen fir die Unternehmen von groRem Wert sein. Deshalb stehen die alteren
Arbeitnehmer im Mittelpunkt dieser Arbeit. Dem Leser sollen ihre
Einsatzmdglichkeiten, ihre Arbeitnehmereigenschaften, ihre Anspriiche sowie
Vor- und Nachteile, die mit ihrem Einsatz verbunden sind, ndher gebracht

werden.

' Vgl. Arbeit und Alter, 2009 [Online]
7 Vgl. Holz u.a., 2007, S. 15-22

'8 Vgl. Strub, 2007 [Online]

% Vgl. Meister, 2007

2 ygl. Meister, 2007



2.3. Arbeitsmarkt

Im Allgemeinen hat sich die Lage am Arbeitsmarkt seit dem konjunkturellen
Aufschwung 2006 verbessert. Da derzeit allerdings die Konjunktur abflaut,
werden das Beschaftigungswachstum und der Abbau der Arbeitslosigkeit
merklich schwacher. Die Unterbeschaftigung insgesamt wird aber 2008 erstmals
ihren niedrigsten Stand seit 17 Jahren erreichen. Alle Arbeitslosen, auch die
Langzeitarbeitslosen und die alteren Arbeitslosen, werden von dem Aufschwung
profitieren.?’

Hier muss das Umdenken der Unternehmen beginnen. Viele sind nicht
vorbereitet, altersgerechte Arbeitsplatze zur Verflgung zu stellen oder

entsprechende Bildungsmalinahmen anzubieten.

2.3.1. Arbeitsmarktperspektiven

In der Bevolkerung Deutschlands, wird wie bereits erwahnt, die Zahl der 55- bis
65-Jahrigen bis 2020 um 40 Prozent zunehmen, in manchen Regionen sogar
noch starker. Von diesem Blickpunkt aus betrachtet, ist die politisch angestrebte
Erhéhung der Beschéaftigungsquote Alterer durchaus nachvollziehbar. Doch um
dieses Vorhaben konsequent umzusetzen, mussen auch mehr Betriebe ihren
Beitrag leisten. Laut dem IAB-Betriebspanel besteht genau an diesem Punkt
Nachholbedarf.

Nur ca. 10 Prozent der im ersten Halbjahr 2006 eingestellten Personen waren
alter als 50 Jahre. Weiterhin betreiben nur knapp ein Flnftel aller Betriebe
MalRnahmen der betrieblichen Gesundheitsforderung und auch bei der
betrieblichen Weiterbildung wird stark nach Alter und beruflichem Status
selektiert.??

Insgesamt nimmt der Anteil der Betriebe, die Manahmen fiir Altere praktizieren,
eher ab statt zu. Doch die Unternehmen sollten entsprechend der statistischen
Berechnungen bzgl. der Bevélkerungsentwicklung beginnen umzudenken. Die
Zahl der alteren Erwerbspersonen wird definitiv stark zunehmen, denn die
.Babyboomer* werden bald die Alten am Arbeitsmarkt sein.

Auch die ,Rente mit 67 leistet ihren Beitrag, wenn es um den Anstieg des alteren
Erwerbspersonenpotentials geht. Der politische Kurs, weg von der
Frihverrentung und hin zur langeren Erwerbstatigkeit zeigt bereits Wirkung. Die

Beschaftigungsquote der 55- bis 65-Jahrigen ist zwischen 2000 und 2004

! ygl. Bauer u.a., 2008 [Online]
2 Vgl. IAB Kurzbericht, 25/2007 [Online]



insgesamt gestiegen, aber auch ihre Arbeitslosenquote. Im regionalen Vergleich
ist die Erwerbsintegration Alterer in wirtschaftlich prosperierenden Regionen
allerdings hoher als in den wirtschaftlich schwachen Gebieten.?®

Weiterhin ist mit Blick auf den Arbeitsmarkt festzustellen, dass die Beschaftigung
im verarbeitenden Gewerbe zunehmend massiv abgebaut wird. Hingegen gibt es
im Dienstleistungssektor deutliche Beschaftigungsgewinne zu verzeichnen. Das
bedeutet insgesamt, dass sich rein rechnerisch die Unterbeschaftigung in
Deutschland bis 2025 halbieren kénnte. Diese Méglichkeit besteht allerdings nur,
wenn der kinftige Arbeitskraftebedarf nicht nur quantitativ, sondern auch
qualitativ gedeckt werden kann. Andernfalls droht eine Massenarbeitslosigkeit,

bei gleichzeitigem Fachkraftemangel.?*

2.3.2. Facharbeitermangel

Physik und Mathematik sind bei vielen Schilern nicht besonders beliebt. Die
Folge: Viel zu wenig Abiturienten studieren solche Facher. Schon jetzt fehlt es
vor allem an Nachwuchs bei den Technikern und Meistern sowie in den
akademischen Fachern Mathematik, Informatik, Technik und den
Naturwissenschaften.?

Bisher ist von einem Teil der Betriebe bekannt, dass sie Probleme bei der
Personalsuche aufweisen und das obwohl immer noch 24.100 Ingenieure
arbeitslos sind. Flachendeckend allerdings herrscht bisher noch kein bedrohlicher
Ingenieurmangel in Deutschland..?

,Die Unternehmen wollen junge, erfahrene und dynamische Krafte“, so Franziska
Schreier, wissenschaftliche Mitarbeiterin beim Institut flr Arbeitsmarkt- und
Berufsforschung (IAB) in Focus Online.?’

An diesem Punkt gilt es die Unternehmen wachzuriitteln, Altere besser zu
nutzen. Denn es gibt sie noch, die Ingenieure, die Arbeit suchen, sie sind meist
nur schon im fortgeschrittenen Alter. Wie schon Franz Mintefering 2007 laut dem
Handelsblatt meinte, missen diese Reserven auf dem Arbeitsmarkt in
Deutschland durch mehr WeiterbildungsmaRnahmen wieder mobilisiert werden.?®
Der mittelfristige Akademikermangel wird auch vor dem Ingenieurbereich nicht

Halt machen. Viele Altere werden aus dem Erwerbsleben ausscheiden und der

2 vgl. IAB Kurzbericht (25/2007) [Online]
#Vgl. Bauer u.a., 2008 [Online]

» Vgl. Salzmann, 2006[Online]

26 ygl. Biersack u.a, 2007 [Online]

" Vgl. Focus Online, 2007[Online]

% Vgl. Studie, Handelsblatt.com, 2007 [Online]
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Nachwuchs ist ungewiss. Seit 2004 sinken die Studienanfangerzahlen in den
Ingenieurwissenschaften und die Studienabbriche sind Uberdurchschnittlich
hoch.?® Aus einer Studie zum Arbeitskraftemangel, die 2007 von
Wirtschaftsminister Michael Glos in Auftrag gegeben wurde, geht hervor, dass
schon 2014 bis zu 95 000 Ingenieure und 135 000 Naturwissenschaftler fehlen
kénnten.*°

Die Engpasse auf dem Arbeitsmarkt konzentrieren sich hauptsachlich auf die
Branchen, welche die technologische Leistungsfahigkeit Deutschland begrinden.
Genannt seien an dieser Stelle der Maschinenbau, die Metall- und
Elektroindustrie, der Fahrzeugbau, unternehmensnahe Dienstleistungen und die
IT-Branche. Auf der anderen Seite suchen in Deutschland zum Beispiel 9 300
Arbeitslose eine Stelle als Maschinenbau- oder Elektroingenieur. Von diesen ist
knapp ein Drittel zwischen 35 und 49 Jahren und gut die Halfte ist tber 50 Jahre
alt.'

Gleiches gilt nach Angaben der Bundesagentur fur Arbeit auch fir zigtausend IT-
Fachkrafte. Gerade in dieser Branche sei das vielzitierte Problem des
Fachkraftemangels jedoch ,hausgemacht, so Bernhard Weimann von der FIS-
ASP in der InformationWeek. Im Zuge des Jugendwahns wurden in der
Vergangenheit massenhaft qualifizierte, meist altere IT-Leute entlassen. Wie
kurzsichtig diese Firmenpolitk war zeigt sich derzeit deutlich. Einen
Lésungsansatz fur das Problem des Fachkraftemangels sieht Weimann in der
Nutzung der Kompetenzen der alteren Arbeitssuchenden. Auch die Aussagen
vieler Unternehmen, dass altere Arbeitnehmer Weiterbildungsmaflinahmen
ablehnen und boykottieren, halt er fiir eine fadenscheinige Ausrede. Bei FIS-ASP
wurden umgekehrte Erfahrungen gemacht. Hier wurden zum Beispiel Mitarbeiter
ohne SAP-Kenntnisse eingestellt und mit groRen Erfolg gezielt geschult. FIS-ASP
geht damit mit gutem Beispiel voran und zeigt, dass das Basiswissen alterer
Menschen durchaus effektiv eingesetzt werden kann. Auch nach langerem
Brachliegen kann es durch kurzes Auffrischen wieder nutzbar gemacht werden.*?
Frau Franziska Schreyer von IAB spricht sich neben der Kkurzfristigen
Mobilisierung der alteren Arbeitskrafte auch flir eine Bildungsoffensive aus.
,Bildung ist eine der zentralen Stellschrauben bei der Behebung des bis zum

Jahr 2015 erwarteten Fachkraftemangels®, unterstreicht sie ihre Aussage.®

» Vgl. Biersack u.a., 2007 [Online]

3% Vgl. Studie, Handelsblatt.com, 2007, [Online]
3! Vgl. Biersack u.a., 2007 [Online]

32 Vgl. Adamik, 2007 [Online]

33 Vgl. Focus [Online]
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2.3.3. Bildungspolitik

Auf dem Weiterbildungsmarkt zeigt der Fachkraftemangel durchaus erste
Auswirkungen. Vor allem die berufliche Weiterbildung soll dazu beitragen, nicht
nur die schnellen technischen und wirtschaftlichen Anderungen bewaltigen zu
kdénnen, sondern ebenso den demographischen Wandel. Denn wenn auf mittlere
und lange Sicht die qualifizierten Arbeitnehmer immer alter werden, muss die
Erhaltung und Weiterentwicklung ihrer beruflichen Kompetenz wieder verstarkt in
den Vordergrund ricken. Deshalb muss das Thema berufliche Weiterbildung im
Sinne eines lebenslangen Lernens in der betrieblichen Personalpolitik mehr an
Bedeutung gewinnen.**

Allerdings ist ein Aufschwung von WeiterbildungsmafRnahmen unzureichend,
denn diese nltzen primar nur denen, die bereits eine gute Ausbildung absolviert
haben. In Deutschland missen im gesamten Bildungsbereich grundlegende
Veranderungen vollzogen werden. Debatten und Entwicklungen dazu gibt es
viele. Gegenwartig kommt den vielfaltigen Bestrebungen zur
Qualitatsentwicklung und Qualitatssicherung in den Bereichen Schule,
Lehrerbildung und Hochschule besondere Bedeutung zu. Diese Bemihungen
sind langst von Noten. Seit Mitte der 90er Jahre ist die Bildungsexpansion in
Deutschland stark ins Stocken geraten. Die BRD befindet sich derzeit allerdings
auf dem Weg in eine Dienstleistungs- und Wissensgesellschaft. Dieser Wandel
bedeutet, dass der Bedarf an hochqualifizierten Arbeitnehmern immer weiter
ansteigt. Die Anzahl an Arbeitsplatzen mit niedriger Qualifizierungsanforderung
unterliegt zugleich einem enormen Rlckgang. Gelingt es nicht, das
Bildungssystem wieder in Gang zu setzen, wird es auf lange Sicht auch kaum
mdglich sein, Arbeitsplatze mit hohem Anforderungsprofil in ausreichender
Anzahl zu besetzen. Ein weiterer Grund daflr sind die relativ geringen
Geburtenraten in Deutschland, da diese einen zusatzlichen Rickgang des
Arbeitskrafteangebots zur Folge haben.*

Nach Angaben des Statistischen Bundesamtes besuchten im Schuljahr 2006/07
rund 9,4 Millionen Schilerinnen und Schiler allgemeinbildende Schulen in
Deutschland. Das sind 1,6% weniger als im Vorjahr und zugleich ist es die
niedrigste Schiilerzahl seit 1992.%

Bildungspolitik sollte jedoch auch nicht nur fir Hochqualifizierte gemacht werden.

Vielmehr sollte sie auch Bildungsarmut vermeiden, welche in vielen Fallen zu

3 Vgl. Allmendiger u.a., 2005
33 Vgl. Allmendiger u.a., 2005

36 Vgl. Statistisches Bundesamt Deutschland, 2008 [Online]
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finanzieller Armut und sozialer Abgrenzung fuhrt. Denn wenn es in einer
Gesellschaft schon an Nachwuchs fehlt, so kann sie sich umso weniger
Bildungsverlierer leisten. Doch jedes Jahr erwirbt ein erschreckender Anteil der
Abganger an allgemeinbildenden Schulen keinen Schulabschluss, wie die
Abbildung ,Absolventen/Abganger nach Abschlussarten im Anhang (Anhang
2) zeigt.

Doch was muss geschehen, damit die Bildungsexpansion wieder moglich ist?
Der internationale Vergleich, den die Pisa-Studie brachte, gibt einen deutlichen
Hinweis, dass die Bildungspotentiale in Deutschland noch nicht ausgeschépft
sind. Das Kompetenzniveau 15-jahriger deutscher Schiler und Schilerinnen ist
im unteren Leistungsbereich vergleichsweise niedrig und im oberen
Leistungsbereich nicht besonders hoch. Wird nun also davon ausgegangen, dass
die deutschen Jugendlichen nicht von Grund auf Uber ein solch geringes
Potential verfugen, so sind die Ursachen zum Beispiel in der Struktur des
Bildungssystems zu suchen. Es gibt Anzeichen daflir, dass die Dreigliederung
des Schulsystems, in das die Schiler nach der Grundschule wechseln, zu einer
Verscharfung sozialer Ungleichheiten fuhrt. So werden unter anderem groéRere
Kompetenzgewinne bei Kindern aus bildungsfernen Schichten verhindert. Hier
muss jedoch noch vor der Grundschulphase, das heif3t in der Vorschulphase,
angesetzt werden. Eine praventive Bildungspolitik ist weitaus wirksamer als eine
nachsorgende aktive Arbeitsmarktpolitik. Deshalb missen die Bildungspolitik und
die Weiterbildungsmallinahmen noch mehr als zentraler Bestandteil der
Beschaftigungspolitik angesehen werden. Am  Hochtechnologiestandort
Deutschland muss mehr in Bildung investiert werden. Andererseits wird es
schwer, in Zukunft die Nachfrage nach qualifizierten Arbeitskraften zu

befriedigen.*’

3. Altern in der Arbeitsgesellschaft

3.1. Anforderungen an die betriebliche Personalpolitik

Der demographische Wandel und die damit verbundene Zunahme des
Fachkraftemangels bringt einiges an Herausforderungen flir die betrieblichen
Personalpolitik mit sich. Von der Einstellung Uber die Beschaftigung bis zum
Berufsaustritt der Arbeitnehmer muss generationsibergreifend gedacht werden.

Bei der Einstellung neuer Mitarbeiter muss primar an die Sicherung des

Arbeitskraftebedarfs gedacht werden. An dieser Stelle ist Uber neue

37 Vgl. Allmendiger u.a., 2005
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Rekrutierungsmaflinahmen nachzudenken. Aulerdem sollten die
Personalabteilungen bei der Auswahl der zukunftigen Arbeithnehmer auch die
Ausweitung der Zielgruppe in Betracht ziehen. Wahrend der Beschaftigungszeit
einer Arbeitskraft ist darauf zu achten, dass ihre Arbeits- und
Beschaftigungsfahigkeit erhalten bleibt. Dies ist unter anderem durch die
entsprechende Anpassung der Arbeitsanforderungen an die individuellen
Gegebenheiten des Arbeitnehmers mdglich. Weiterhin kann die Abnahme der
Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit durch angepasste
Weiterbildungsmalinahmen reduziert werden. Auch Personaleinsatz und
Arbeitszeiten spielen hierbei eine nicht unerhebliche Rolle. Das Alter wird erst
dann zum Risikofaktor fir ein Unternehmen, wenn es mit geringerer, veralteter
oder einseitiger Qualifikation einhergeht. Top-Manager oder spezialisierte
Fachkrafte haben bereits gezeigt, dass sehr gute Leistungen auch bis ins hohe
Alter mdglich sind. Die Herausforderungen allerdings liegen in der langfristigen
Personaleinsatzplanung. Diese sollte Anforderungen, Qualifikationen und
Weiterbildung starker verzahnen.®®

Am Ende eines Berufslebens, vor dem Austritt der alteren Arbeithehmer, muss
durch die Personalpolitik der Know-how-Transfer zwischen den erfahrenen und

den noch lernenden Arbeitskraften gesichert sein.*
3.2. Arbeitnehmer im Alter zw. 50 und 65 Jahren

Da die Arbeitnehmer der Generation ,50Plus® die Zielgruppe dieser Arbeit
darstellt, sollen an dieser Stelle zunachst einmal versucht werden, diese Gruppe
der Arbeitnehmer zu definieren.

Aus sozial- und wirtschaftwissenschaftlicher Sicht wird das Alt-Sein an einer
festen Altersgrenze erlautert. Diese Grenze beruht auf politischer und
gesellschaftlicher Sicht und obgleich sie eindeutig an die Erwerbstatigkeit und —
fahigkeit gekoppelt ist, kann sie nicht immer einheitlich bestimmt werden. Wird z.
B. die Arbeitslosenstatistik der Bundesanstalt flur Arbeit betrachtet oder die
Ubersicht Uber die Teilnehmer an betrieblichen WeiterbildungsmaRnahmen
herangezogen, so zahlen Personen ab dem 45. Lebensalter schon zu den
alteren erwerbstatigen Menschen.*

Die Arbeitslosenquote der 55-59jahrigen z. B ist doppelt so hoch wie im

Durchschnitt und Uber die Halfte dieser alteren Arbeitslosen zahlt zu den

* Vgl. Holz, 2007, S. 15-22
39 Bieber, Daniel Dr., 2005 [online]
0 ygl. Ritter u.a., 1999
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Dauererwerbslosen. Das sind Personen, die mindestens ein Jahr ohne
Beschaftigung sind.

Die angebotenen Fort- und Weiterbildungsmallnahmen, die dieser
Personengruppe helfen sollten konkurrenzfahig zu bleiben, werden allerdings
bislang fast ausschlieRlich jiingeren Arbeitnehmern angeboten.*’ Diese
Tatsachen miuissen in Zukunft Uberdacht werden, denn ,Die Alten kehren
zuriick“*?. Die demographischen Veranderungen mit dem Trend hin zur Alterung
der Gesellschaft werden auch das Erwerbspersonenpotential in Zukunft
reduzieren. Die Prognosen vieler Wirtschaftsforschungsinstitute verweisen auf
die Notwendigkeit, das Potenzial der alteren Arbeitnehmer in Zukunft wieder
verstarkt zu nutzen.*® ,Jahrelang hat die Wirtschaft dem Jugendwahn gehuldigt
und altere Mitarbeiter in den Vorruhestand geschickt. Das war falsch.“** Altere
Mitarbeiter gelten heute als Anpassungs- und Flexibilisierungsreserve, denn
gehen die Alten frihzeitig in Rente, sinkt das Know-how der Unternehmen und

damit ihre Wettbewerbsstarke erheblich.

3.2.1. Vorurteile gegeniiber dieser Altersgruppe

Es kursieren viele Vorurteile gegenlber alten Menschen. Vorurteile, die das
Ansehen der jeweiligen Person beeinflussen und die ohne Berlicksichtigung
individueller Lebens- und Arbeitshaltung wirken. Sie machen die alteren
Arbeitnehmer flr viele Arbeitgeber uninteressant. Die Personengruppe ab 50
Jahren gilt haufig als konservativ, traditionell und starr. Das sind fur die
Unternehmen nicht unbedingt schlechte Eigenschaften, doch gewinnen in der
Gesellschaft und der Wirtschaft innovative Aktivitdten immer mehr an Bedeutung.
Deshalb sind junge Menschen begehrter. Sie gelten in Unternehmerkreisen als
innovativ, dynamisch und beweglich.*®

AuRerdem sind die jingeren Arbeitnehmer giinstiger, wenn durch Tarifvertrage
das Einkommen mit dem Alter steigt. Weitere sehr verbreitete Vorurteile sind der
schlechte Gesundheitszustand, das geringe berufliche Engagement, der geringe
Leistungszustand, der Widerstand gegen technische Veranderungen sowie die
Bereitschaft zur Weiterbildung. Hinzu kommt noch, dass dem alteren Mitarbeiter
eine gewisse Leistungsminderung vorgeworfen wird. Angeblich sinkt die

durchschnittliche Arbeitsproduktivitat zwischen dem 40. und 50. Lebensjahr

*1'vgl. Alber u.a. 1999

*2'Vgl. Gehrmann, 2001 [Online]
# Vgl. Blither u.a. 2004

* Vgl. Gehrmann, 2001 [Online]
* Vgl. Kayser u.a., 1997
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enorm. Empirische Untersuchungen zu diesen Vorurteilen zeigen jedoch, dass
zum Beispiel die Arbeitsproduktivitdt gar nicht oder nur minimal absinkt.
AulRerdem kénnen diese ,altersbedingten® Produktivitdtseffekte durch
entsprechende Schulungen oder Weiterbildungsmalinahmen verhindert werden.
Auch der Ruf, dass altere Mitarbeiter haufiger ausfallen bzw. fehlen, ist
wiederlegt. Altere fehlen weniger als jiingere Mitarbeiter.*®

Durch solche (oben genannten) negativ verbreiteten Eigenschaften, verlieren die
alteren Mitarbeiter haufig an Ansehen und Wertschatzung, obwohl gerade in
Bezug auf die Leistungsfahigkeit dem Alter nur eine geringe Bedeutung
zukommt. Denn innerhalb ein- und der selben Altersgruppe kénnen erhebliche
Leistungsunterschiede = nachgewiesen  werden. Grinde  dafur  sind
Ausbildungsstand, berufliches Training, Selbstvertrauen Motivationsfaktoren

sowie Leistungserwartung des sozialen Umfeldes und andere.

3.2.2. Arbeitnehmereigenschaften dieser Personengruppe

Vor dem Hintergrund des demographischen Wandels kénnen die bisherigen
alterskonzentrierten Personalabbau- und jugendzentrierten
Personalentwicklungsstrategien, die unter anderem auch auf den oben
genannten Vorurteilen beruhen, nicht langer aufrecht erhalten werden.

.Hier mussen wir schnell von anderen Landern lernen, in denen man altere
Arbeitskrafte wegen ihres groRen Erfahrungswissens, ihrer Disziplin und
Prazision hoch schatzt [...] mahnte Ursula von der Leyen erst kirzlich in der
Freien Presse.*’

Mit gutem Beispiel geht das Unternehmen Katjes voran. Hier gehdrt die
Beschaftigung alterer Mitarbeiter zur Personalpolitik. Im Werk in Potsdam sind
zwei Drittel der Beschaftigten Uber 50 Jahre alt. ,Gerade mit den Alteren habe
das Unternehmen in [...] gute Erfahrungen gemacht. Sie sind meist besser
motiviert, halten strenger Disziplin und sind weniger haufig krank als jlinger
Kollegen. Wichtig sind auch die Erfahrungen der Alteren, die sie aus anderen
Berufen oder Ausbildungen mitbringen®, so der Firmensprecher Heiner Wolters in
,Die Welt — Welt Online*.*®

Auch nach Meinung des Geschaftfihrers des Deutschen Industrie- und
Handelkammertages, Martin Wansleben, greifen schon jetzt angesichts des

Konjunkturaufschwungs und des wachsenden Fachkraftebedarfs immer mehr

* Vgl. Holz u.a., 2007, S. 15-22
*7Vgl. Freie Presse 12.08.2008
* Vgl. Salzmann, 06.11.2006 [Online]
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Betriebe auf das Know-how und den Erfahrungsschatz alterer Mitarbeiter zurtck.
Doch das sind immer noch zu wenig, deshalb versucht auch die
Bundesregierung uber das Bundesprogramm Initiative 50plus® weitere Anreize
zu schaffen, um &ltere Arbeitnehmer besser in den Arbeitsmarkt zu integrieren.*®
Was aber, auler dem demographischen Wandel, macht einen alteren Mitarbeiter
interessant fur Unternehmen?

Verschiedene Untersuchungen belegen fir altere Menschen gréleres berufliches
Engagement, Expertenwissen, mehr Leichtigkeit im Umgang mit komplexen
Themen und gréReren Gesamtkomplexen sowie einen besseren Uberblick tber
bestimmte Sachverhalte und einiges mehr. Das sind alles Eigenschaften, die
jungere Arbeitnehmer auf Grund ihrer geringeren Berufserfahrung nicht
aufweisen konnen. Wahrend sich also mit steigendem Alter Erfahrungen,
Gelibtheit, Ausgeglichenheit und Bestandigkeit, positives Denken sowie
Verantwortungsbewusstsein  erhdhen, werden  Muskelkraft und die
Wiederstandsfahigkeit gegeniber kurzzeitigen Belastungen geringer. Gerade der
zuletzt genannte Faktor spielt fur sehr viele Unternehmen eine noch zu grol3e

Rolle.%°

3.2.3. Die Vorurteile und deren Kompensation

Eine Reihe von Befragungen in den USA haben ergeben, dass altere Mitarbeiter
den Jungeren im Leistungsbild durchaus ebenbdrtig sind. In Bezug auf
Erfahrungen, selbstandiges Handeln, berufliches Wissen, Konzentration,
Anpassung und Beachtung von Sicherheitsmainahmen sind die Alteren meist
sogar Uiberlegen.®

Die Vorurteile, die gegeniber der Altersgruppe der 55- bis 65-Jahrigen
herrschen, sind meist nur Leistungsverschiebungen, an die sich der Unternehmer
erst gewodhnen muss. Das Leistungsbild der alteren Arbeitnehmer ist durch die

Psychologie untersucht worden. Folgende Entwicklungen wurden festgestellt.

* Vgl. Timecraft News, 2007 [Online]
0'vgl. Kayser u.a., 1997
>1'vgl. Kayser u.a., 1997
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Abbildung 3: Verschiebung der Leistungsschwerpunkte
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Ausdrucksvermogen,
Selbstandigkeit, soziale
Kompetenz, Zuverlassigkeit,
Verantwortungsbewusstsein

USW.

Allgemeinwissen,
Fahigkeit zur
Informationsaufnahme
und —verarbeitung,
Aufmerksamkeit,
Konzentrations- und
Merkfahigkeit

usw.

Geistige Beweglichkeit,
Reaktionsvermdgen,
Widerstandsfahigkeit,
Abstraktionsvermdgen,
Kurzzeitgedachtnis,
Risikobereitschaft

usw.

[Quelle: in Anlehnung an Kayser]*

Wie anhand der Tabelle zu erkennen ist, kdnnen einige der Fahigkeiten und
Fertigkeiten, die sich im Alter verringern, durch solche ausgeglichen werden, die
sich er in alteren Jahren erst wirklich gut auspragen. Zum Beispiel kann die
nachlassende Muskelkraft, durch die Gelibtheit und die Gewohnheit kompensiert
werden.

Auch mdgliche Beeintrachtigungen in der Informationsverarbeitung wahrend des
Alterns konnen durch individuelle Anpassung ausgeglichen werden. So kann bei
Beeintrachtigungen in der Wahrnehmung der Arbeitsplatz entsprechend
angepasst werden. Die folgende Tabelle gibt Beeintrachtigungsmuster und die

Méglichkeiten der Kompensation durch Adaption an.

2 Vgl. Kayser u.a., 1997
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Abbildung 4: Kompensation durch Adaption
Mégliche Beeintrachtigungen der Informationsverarbeitung beim Altern

Wahrnehmung Kognition Motorik
o Sehvermdégen o Lernen o Feinmotorik
o Hoérvermdgen o Gedachtnis- o Geschicklichkeit
O .. kapazitat o

o Mentale Kodierung

O

Kompensation durch Adaption der Benutzungsschnittstelle

v v v
Wahrnehmung Kognition Motorik
o Kontrasterhéhung o Léangere o Bewegungs-
o VergroRern von Trainingsphasen vereinfachung
Schriften und o Gedachtnisstitzen o Geflhrte
Symbolen auf dem o Anpassen der Bewegungsmuster
Monitor Prasentationsform o
o Intensivierung der o
akustischen
Sinnesreize
O

[Quelle: in Anlehnung an Schlick]™

Anhand dieser und der vorhergehenden Abbildung ist zu erkennen, das die
Beeintrachtigungen, die mit dem Alter einhergehen, fiir die Unternehmen tragbar
bzw. kompensierbar sein sollten.

An dieser Stelle, soll dieses Thema nicht weiter vertieft werden. Im Kapitel

~Altersgerechtes Arbeiten“ wird darauf erneut eingegangen.

4. Die Leistungsfahigkeit alterer Arbeitnehmer

Viele altere Menschen haben Angst ihren Arbeitsplatz frihzeitig zu verlieren,
nicht nur wegen Gehaltseinbuf3en, obwohl dieser Fakt in der Tat immer mehr an
Bedeutung gewinnt. Aber ihre gréRere Angst besteht in dem Verlust sozialer

Kontakte. AulRerdem sind die meisten Arbeithnehmer im Alter zwischen 55 und 65

>3 vgl. Schlick, 2005 [Online]
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Jahren heute noch sehr aktiv und kdnnen sich nur schwer vorstellen, ihre tagliche
Arbeit aufzugeben.®*

Eine alte Volksweisheit besagt, man ist immer so alt wie man sich fuhlt. Wie alt
sich ein alterer Arbeithehmer zum Beispiel fihlt ist allerdings von mehreren
Faktoren abhangig. Im Besonderen von seiner Leistungsfahigkeit am
Arbeitsplatz, denn gerade hier ist i.d.R. das chronologische Alter nicht
ausschlaggebend flr die Differenzen in der Leistungsfahigkeit. Vielmehr sind die
individuellen Erfahrungen, die personliche Fitness, Arbeitsplatzbedingungen usw.
fur die Unterschiede in den Kompetenzen und Leistungen verantwortlich.® Der
Lebensstil des Einzelnen sowie sein personliches Training koénnen somit
konkreten Einfluss auf die kérperlichen Leistungsparameter des Arbeitnehmers

nehmen.*®

Der Begriff der Leistungsfahigkeit bezeichnet in Zusammenhang mit der
menschlichen Arbeit, die Moglichkeit bzw. den Umfang, eine Leistung zu
erbringen. Die Leistungsfahigkeit eines Menschen wird unterteilt in die kognitive,
die psychische und die physische Leistungsfahigkeit unterteilt.”” Diese werden im

Folgenden naher erlautert.

4.1. Formen der Leistungsfiahigkeit

4.1.1. Kognitive Leistungsfahigkeit und das Alter

Unter den Begriff der kognitiven (geistigen) Leistungsfahigkeit fallen alle
Kompetenzen, die zum Ldsen verschiedener Aufgaben oder zum Bewaltigen
bestimmter Situationen das Zusammenspiel von Wissen, Einsicht und Denken
erfordern.®® In der géngigen Praxis und in gdngigen Kompetenzmodellen versteht
man diese Fahigkeiten als Fach- und Methodenkompetenz. Diese gewinnen in
der heutigen Wissensgesellschaft imnmer mehr an Bedeutung.*

Eine bedeutende Komponente der geistigen Leistungsfahigkeit ist die Intelligenz.
Hier koénnen zwei Arten Unterschieden werden, deren Entwicklung fir das
Arbeitsleben entscheidend sind. Zum einen die kristallisierte (wissensbasierte)

Intelligenz und zum anderen die fluide (wissensunabhangige) Intelligenz.

**Vgl. Holz, 2007, S. 101-109
% Vgl. Holz, 2007, S. 101-109
%6 Vgl. Angress, 2001

°7 Vgl. Schumacher [online]

*¥ Vgl. Holz, 2007, S. 39-51

> Vgl. Widmann, 2008
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Die wissensbasierte Intelligenz nimmt Forschungen zufolge im Alter nicht ab. Da
sie das Wissen einer Person und die Fahigkeit, dieses Wissen anzuwenden,
beinhaltet, nimmt sie im Laufe der Jahre teilweise sogar zu. Demnach sind Altere
besser in der Lage, vorausschauender und strategischer zu arbeiten als Jingere.
Bei der wissensunabhangige Intelligenz hingegen zeichnet sich im Alter ein
negativer Trend ab, allerdings muss an dieser Stelle auch auf die grof3en
individuellen Unterschiede hingewiesen werden. Die wissensunabhangige
Intelligenz ist gekennzeichnet durch tempogebundene Leistungen wie
Verarbeitungs- und Reaktionsgeschwindigkeit sowie Konzentrations- und
Aufmerksamkeitsfahigkeit. Diese Tatsache sowie die Veranderung des
sensorischen Apparates stellen den Grund der Verschlechterung der fluiden
Intelligenz im Alter dar. Jedoch kann die wissensunabhangige Intelligenz auch
noch im  fortgeschrittenen = Erwachsenenalter durch  entsprechende
Lernerfahrungen und Umgebungsbedingungen noch trainiert werden.®°
Zusammengefasst, Iasst sich ein Zusammenhang zwischen der Entwicklung der
Intelligenz und Abbauerscheinungen erkennen. Eine Abnahme intellektueller
Fahigkeiten ist dann am ehesten bei zu erwarten, wenn ein schnelles Reagieren
erforderlich ist. Weiterhin gibt es einen Zusammenhang zwischen psychischen
und sozialen Einflussfaktoren und der kognitive Leistungsfahigkeit. Entsprechend
der Wirkung der Faktoren bringen sie eine positive oder eine negative geistige
Entwicklung mit sich. Zu diesen Einflussfaktoren zahlen z.B. emotionale Starke,
soziale Ressourcen und Netzwerke, die Fahigkeit zur Stressbewaltigung sowie
berufliche Zufriedenheit.®’

Ein gutes Gedachtnis ist neben der Intelligenz eine weitere entscheidende
Vorraussetzung eine hohe geistige Leistungsfahigkeit im Arbeitsleben. In der
Gedachtnisforschung wird zwischen dem Kurzzeitgedachtnis und dem
Langzeitgedachtnis unterschieden. Das Kurzzeitgedachtnis, welches auch als
Arbeitsgedachtnis bezeichnet wird, hat nur eine begrenzte Kapazitat und ist fir
die bewusste Informationsbearbeitung zustandig. Mit zunehmendem Alter wird
dem Arbeitsgedachtnis ein verringertes Leistungspotential bescheinigt.
Demgegentber steht das Langzeitgedachtnis. Dieses ist ein dauerhafter
Speicherplatz flir Informationen und ihm wird eine relative Stabilitat im
Leistungspotential zugeschrieben.®?

Eine weitere wichtige Komponente der geistigen Leistungsfahigkeit ist die

Handlungssteuerung. Sie beinhaltet die Zielentwicklung, deren Planung und

50 vgl. Widmann, 2008
6! vgl. Malwitz-Schiitte, 1998
62 vgl. Widmann, 2008

21



Koordination sowie die entsprechende Umsetzung. Bei solch komplexen
Planungsaufgaben erzielen Altere Studien zufolge genauso gute Erfolge wie
Jungere. Der Grund daflr liegt in der Erfahrung der Alteren, sie sind besser in
der Lage Informationen zu selektieren und flexibler damit zu arbeiten, dadurch
kénnen sie ihre Defizite gegenlber den jlingeren Kollegen in der Schnelligkeit

und der Informationsverarbeitung ausgleichen.®®

Eine entscheidende Erkenntnis aus diesem Abschnitt stellt die Tatsache dar,
dass es durchaus Berufsfelder gibt, in denen Altere bzw. Jiingere zielgerichtet
eingesetzt werden kdonnen. Aus dem Absatz zur fluiden Intelligenz geht hervor,
dass altere Arbeitnehmer weniger flr den Einsatz in Arbeitsbereichen geeignet
sind, die Schnelligkeit und Konzentration in besonderem Malie erfordern. Fr

Altere sind Arbeitsplatze, die Erfahrungswissen erfordern, besonders geeignet.®*

4.1.2. Physische Leistungsfahigkeit und das Alter

Am menschlichen Korper ftreten im Laufe eines Lebens natirliche
Alterungsprozesse auf. Es entstehen im Alter zum Beispiel auch biologisch
bedingte Beeintrachtigungen in der Sinnesleistung, der Stitz- und
Bewegungsapparat wird kleiner und des Herz-Kreislaufsystem verandert sich.
Hierbei sollte allerdings von erheblichen interindividuellen Unterschieden
ausgegangen werden. Dem Abbau der physischen Leistungsfahigkeit kann aber
durch bestimmte Ideale und Lebenseinstellungen entgegengewirkt werden, z.B.
indem der Mitarbeiter seinen Kdérper durch Fitness und Wellness etwas gutes
tut.®®* Oft ist es nur eine Frage der Lebensweise oder im Bereich der
Sinnesorgane der Kompensierbarkeit. Eine bessere Ausleuchtung der
Arbeitsplatze kann oft schon mdgliche Defizite Alterer kompensieren.

Eine weitere Erkenntnis im Kontext mit der kdérperlichen Leistungsfahigkeit sind
die Krankheitstage. Altere sind zwar nicht haufiger krank als ihre jiingeren
Kollegen, aber wenn sie krank sind werden bei ihnen mehr Krankheitstage und
schwerwiegendere Diagnosen verzeichnet. Aus diesem Grund gewinnt die
betriebliche Gesundheitsférderung im Zusammenhang mit einer alternden
Belegschaft immer mehr an Bedeutung.®®

Grundsétzlich gilt, Altere werden Uberall dort mehr Miihe haben ihre Aufgaben zu

erfillen, wo die korperliche Beanspruchung sehr hoch ist. Ist auBerdem eine

% Vgl. Holz, 2007, S. 39-51
% Vgl. Holz, 2007, S. 39-51
% Vgl. Bartscher, 2008

% Vgl. Holz, 2007, S. 39-51
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hohe Geschwindigkeit notwendig und eine vollstandige Kompensation kaum
moglich, so wird die entsprechende Arbeitsaufgabe durch den alteren Mitarbeiter
allein kaum geldést werden kdnnen. Es gilt also zu Uberdenken, welche
Tatigkeiten ein alterer Arbeithehmer Ubernehmen kann. Doch angesichts der
steigenden Zahl an Dienstleistungsarbeitsplatzen verbunden mit der Abnahme
von Produktionsarbeitsplatzen stehen koérperliche und motorische Kompetenzen
in vielen Unternehmen nicht mehr an erster Stelle.®’

Auf den Aspekt mdglicher Tétigkeiten fir Altere wird in Kapitel 9

(Einsatzmdglichkeiten) noch naher eingegangen.

4.1.3. Psychische Leistungsfiahigkeit und das Alter

Haufig wird alteren Arbeithehmern zu unrecht von vornherein generell eine
geringere Leistungsfahigkeit auch im psychischen Bereich sowie nachlassende
Anpassung an den Arbeitsplatz nachgesagt. Das Altern ist jedoch ein
lebenslanger Prozess und somit ist das Verhalten der Uber 50-Jahrigen stark
biografisch beeinflusst. Veranderungen beispielsweise in der Lernfahigkeit oder
bezogen auf psychosomatische Fahigkeiten haben meist nur eine geringe
Korrelation mit dem kalendarischen Alter. Vielmehr werden diese Veranderungen
beeinflusst durch den Ausbildungstand, das berufliche Training, Selbstvertrauen,
Motivationsfaktoren und Gesundheitsfaktoren sowie der Leistungserwartung der
Umwelt. Da diese Einflussfaktoren bei jedem anders und unterschiedlich stark
wirken, entstehen innerhalb einer Altersgruppe erhebliche
Leistungsunterschiede.®®

Durch die oben genannten Einflussfaktoren mag es sein, dass im technischen
Bereich die jlingere Generation durchaus einen Vorteil besitz. Im sozialen
Bereich allerdings Uiberwiegen eindeutig die Fahigkeiten der Alteren. Sozial sowie
emotionale Fahigkeiten gewinnen in der alltaglichen Arbeit immer mehr an
Bedeutung, denn Team- und Projektarbeit sowie verstarkte Kommunikations- und
Dienstleistungsanforderungen bendtigen Arbeitnehmer, die Uber hohe soziale
und emotionale Kompetenzen verfligen. Gerade auf emotionaler Ebene zeigen
Studien, dass der Ausdruck negativer Emotionen im Alter abnimmt und sich
dadurch die Emotionsregulation verbessert. Altere Mitarbeiter wenden haufiger
intrapsychische Bewaltigungsstrategien an, das heildt sie nehmen negative
Einflisse mit Humor oder sehen das Positive an einer Sache. Ableitend ist

festzuhalten, dass Altere dadurch auch besser in der Lage sind, kritische soziale

7vgl. Holz, 2007, S. 39-51
% Vgl. Herrmann, 2008
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Interaktionen zu managen. Jingere Mitarbeiter streben hingegen verstarkt nach
Identitat. Aus diesem Grund sind altere, erfahrene Kollegen haufig loyaler und
identifizieren sich starker mit dem Unternehmen. Oft sind diese erfahrenen,
alteren Arbeitnehmer durch eine héhere Arbeitszufriedenheit gekennzeichnet, da
in ihrem Fall Karriere und Selbstfindung keine so zentrale Rolle im Leben
ausmachen.®

Die Personlichkeit, die einen Menschen ausmacht, kann grob in finf Merkmale
unterschieden werden. Diese zeigen im Bezug auf das Alter verschiedene
Tendenzen. Emotionale Starke, Gewissenhaftigkeit, Vertraglichkeit, Offenheit
und Extraversion” sind diese fiinf Personlichkeitsmerkmale. Mit dem Alter
nehmen emotionale Starke, Gewissenhaftigkeit und Vertraglichkeit zu. Offenheit
fur Erfahrungen und Extraversion hingegen nehmen ab. Die nachlassende
Offenheit gegeniber neuen Erfahrungen und Moglichkeiten stellt besonders in
der heutigen Zeit oft ein Problem dar, insbesondere dann, wenn es um radikale

Verénderungen im Betrieb oder Weiterbildungsbereitschaft geht.”

4.2. Grinde geminderter Leistungsfahigkeit

Oft werden Mitarbeiter jenseits der Flinfzig Uber einen Kamm geschert, dies wirkt
sich unmittelbar auf die koérperliche und psychische Leistungsfahigkeit dieser
Arbeitnehmerschaft aus. Doch der einzig haltbare Befund die Erwerbstatigen
Uber 50Jahre betreffend besteht darin, dass die individuellen Unterschiede in der
Leistungsfahigkeit mit dem Alter zunehmen."?

Fir die Leistungseinschatzung ist das Alter von geringerer Bedeutung als
psychosoziale Faktoren und der Lebensstil des jeweiligen Mitarbeiters. Vor allem
die Qualitdt der sozialen Beziehungen im Arbeitsumfeld erweist sich immer

wieder als zentraler Bestimmungsfaktor bei dem Thema Gesundheit im Betrieb.”

Als Symbol fiir die Leistungsminderung Alterer steht haufig die Symptomatik
Rickenschmerz. Kurioserweise nehmen die Krankheitszeiten aufgrund von
Ruckenschmerzen bei stark belasteten Arbeitnehmern ab circa dem 45.
Lebensjahr zu, aber eben auch bei Angestellten, deren Ricken nicht sonderlich

belastet wird. Laut neuen Forschungen lassen sich keine notwendigen

% Vgl. Holz, 2007, S. 39-51

70 Extraversion bezeichnet eine der grundlegendsten Personlichkeitseigenschaften. Extravertierte
Personen sind nach auflen gerichtet und verhalten sich kontaktreich.

"''Vgl. Holz, 2007, S. 39-51

2 Vgl. Leiding, 2007

7 Vgl. Leiding, 2007
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Zusammenhange zwischen Rulckenschmerzen und Arbeitsplatzbedingungen
nachweisen. Die allgemeine Annahme, dass Rickenschmerzen aufgrund einer
mechanischen Uberbelastung der Wirbelsaule entstehen, ist falsch. Dies zeigen
auch die betrieblichen Bemihungen um ergonomische Verbesserung der
Arbeitsplatzbedingungen, die zwar hohe Kosten verursachen, aber bisher das
Auftreten von Riickenschmerzen noch nicht eingedammt haben.’

Subjektive psychologische Faktoren sind in Bezug auf Rickenschmerzen die
wohl zuverlassigeren Bestimmungsgrinde. Den Forschungen zufolge erhoéht
allein der Faktor Arbeitsunzufriedenheit die Wahrscheinlichkeit einer Erkrankung
am Ruicken um den Faktor 7. Andere zentrale Ursachen bestehen z. B. im
subjektiven Empfinden der Starke der Belastung am Arbeitsplatz oder auch
betriebsklimatische Bedingungen.”

Zum Betriebsklima gehort unter anderem das Verhalten von Vorgesetzten.
Flhren diese z. B. nach dem Motto, mit Jingeren kdnnen mehr Maschinen
gebaut, so macht sich bei den Alteren die Angst vor Krankheit und Entlassung
breit.

In vielen Unternehmen herrscht diese Annahme, dass eine jingere Belegschaft
produktiver ist. Die Ursache dafur ist die hdhere Anzahl der krankheitsbedingten
Fehltage alterer Arbeitnehmer, da diese aufgrund orthopadischer Probleme meist
einer langeren Behandlung bediirfen.”® Normalerweise dienen
Fehlzeitenstatistiken dazu, Ereignisse zu ermitteln und zu verhindern, hier
werden sie jedoch als Argument herangezogen, dass es flr bestimmte Arbeiten
Alters-Belastungs-Grenzen gibt und nach deren Uberschreiten sich eine weiter
Beschaftigung aufgrund erhdhter Fehlzeiten nicht rentiert. Eine langjahrige
Tatigkeit an einem den Korper einseitig belastenden Arbeitsplatz tragt nattrlich
zu erhohten Fehlzeiten aufgrund von Riickenschmerzen bei, doch sie ist nicht die
Hauptursache. Wenn die Arbeitnehmer allerdings mit dem Gewissen an die
Arbeit gehen, dass die Beschaftigung an einem bestimmten Arbeitsplatz i. d. R.
zu friihzeitiger Arbeitsunfahigkeit fihrt, werden sie als Betroffene darauf achten,
dass die Frihberentung so zeitig eintritt, dass danach noch ein normales Leben
gefiihrt werden kann. Diese verstandliche Uberlebensstrategie der

Arbeitnehmerschaft, kann nur dann umgelenkt werden, wenn es zur

™ Vgl. Leiding, 2007

> Vgl. Leiding, 2007

76 Generell sind iltere Mitarbeiter seltener krank als jiingere, jedoch dauert ihre Genesungsphase
meist ldnger, deshalb haben dltere Mitarbeiter mehr Fehltage.
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Beschaftigungskultur des Unternehmens gehért, dass einseitige Belastungen
vermindert werden.”’

Weitere Beschwerden, die vor allem bei alteren Mitarbeitern auftreten, sind
Gratifikationskrisen® und Herz-Kreislauf-Erkrankungen.

Hat z. B. ein Mitarbeiter trotz hoher beruflicher Verausgabung keinen Einfluss auf
die Sicherung seines Arbeitsplatzes, steigt bei ihm die Wahrscheinlichkeit eine
Herzkrankheit zu entwickeln um den Faktor 4. Psychisch bedingte
Herzinfarktgefahrdungen durch solche Gratifikationskrisen treten haufig bei
alteren Mitarbeitern auf, die trotz langjahrigem Engagement fir den Betrieb keine

Wertschatzung von seitens des Unternehmens erfahren.”®

Es gibt durchaus weitere Griinde flir die Minderung der Leistungsfahigkeit der
alteren Arbeitnehmer. Doch die genannten sollen geniigen um aufzuzeigen, dass
die geminderte Arbeitskraft nicht prinzipiell durch das Alter hervorgerufen wird.
Es sind arbeitsplatzbezogene psychosomatische Bedingungen, die diese

Erkrankungen verantworten.

4.3. Beeinflussungsfaktoren der Leistungsfahigkeit

Die oben genannten Vorurteile und negativen Arbeitnehmereigenschaften, die
auch die Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter betreffen, ergeben nicht zwangslaufig
aus dem Alter dieser Personengruppe. Vielmehr sind Arbeitszufriedenheit und
Erwartungshaltungen die bedeutenden Beeinflussungsfaktoren der
Leistungsfahigkeit. Genauer noch: Es sind meist arbeitsplatzbezogene
psychologische Faktoren. Arbeitsunzufriedenheit erhéht zum Beispiel die
Wahrscheinlichkeit  einer  Rlckenerkrankung um das Siebenfache,
Gratifikationskrisen erhéhen die Wahrscheinlichkeit einer Herzerkrankung um
das Vierfache.?

Arbeitszufriedenheit hangt weniger mit  Arbeitsplatzgestaltung  oder
Laufbahnplanung zusammen als vielmehr mit dem Verhalten der Fihrungskrafte
und der Kollegen. Dies hat einen weitaus gréleren Einfluss auf die berufliche

Leistungs- und Arbeitsfahigkeit. Gerade bei alteren Mitarbeitern hat das

7'Vgl. Leiding, 2007

7 Nach dem Modell der Gratifikationskrise erkrankt eine Person dann, wenn sie sich stark
verausgabt und dafiir nicht in angemessener Weise entschéddigt wird. Wenn der eigene Einsatz
(etwa in Form von Engagement, Wissen u.a.) nicht durch entsprechende Belohnung (etwa in
Form von Lohngerechtigkeit, Arbeitsplatzsicherheit u.a.) kompensiert wird, so entstehe dadurch
das als ,,Gratifikationskrise” bezeichnete Krankheitspotential.

” Vgl. Leiding, 2007

%0 vgl. Leiding, 2007
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Sozialverhalten von Vorgesetzten eine besonders grofe Auswirkung. Studien
zufolge ist der einzige zuverldssige Wirkfaktor zur Sicherung der
Leistungsfahigkeit bei Arbeitnehmern zw. dem 51. und 62. Lebensjahr gutes
Fiihrungsverhalten bzw. gute Arbeit von Vorgesetzten.®'

Faktoren wie Versagensangste, mangelnde berufliche Entwicklung, Mangel an
Feedback und Wertschatzung sowie geringer Einfluss auf die eigene
Arbeitsplatzgestaltung kénnen die abnehmende Leistung bei Arbeitnehmern ab
dem 45. Lebensjahr auslésen. Die Fuhrungskrafte als Gestalter der
Unternehmenskultur kdnnen darauf durch entsprechende Mallnahmen in Form
von fairen und transparentem Sozialverhalten Einfluss nehmen. Aber natirlich
kann nicht die gesamte Verantwortung fir Arbeitszufriedenheit und
Leistungsfahigkeit nur auf die Fuhrungskrafte Ubertragen werden. Alle
Beschaftigte sind flr das Betriebsklima verantwortlich und muissen ihren Teil

dazu beitragen. %

4.4. MaBnahmen gegen negative Einflussfaktoren

Was sind nun also effektive MaRnahmen, die eine FUhrungskraft personlich und
ohne den ganzen Betrieb umzustellen, ergreifen konnte?

Bekannt ist, dass selbstwertverletzendes Verhalten zu den gréten Stressoren
zahlt. Wenn also Unternehmenskulturen (ber demographische oder
psychologische Vergleichsprozesse Ungerechtfertigkeiten und damit Stress in
allen Altersgruppen der Belegschaft erzeugen, missen diese Prozesse
identifiziert, thematisiert und verandert werden.®®

Im Unternehmen muss nicht vergeblich danach gestrebt werden, die Stressoren
wie hohe Arbeitsbelastung oder Zeitdruck abzubauen. Viel effektiver ist es, als
Flhrungskraft fir seine Mitarbeiter ansprechbar zu sein und zu bleiben. Wenn
Unterstiitzung signalisiert wird und flexibel auf Problemlagen eingegangen wird,
so kann die ,stressige” Wirkung der Belastung durchaus gewandelt werden.
Haben die Arbeitnehmer genugend Handlungsspielraume und
Unterstitzungsmoglichkeiten, so konnen sie flexibel auf den Stress reagieren.
Erst dann kann die Arbeitslast als Herausforderung und nicht als Bedrohung
angesehen werden. Aullerdem sollten die Fuhrungskrafte Mitglieder einer
Altersgruppe, vor allem die Alteren, nicht alle Gber einen Kamm scheren. Meist

sind die wichtigsten Entscheidungstrager in vielen Betrieben selbst 50 Jahre und

81 vgl. Leiding, 2007
%2 Vgl. Leiding, 2007
¥ Vgl. Leiding, 2007
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alter. Somit wird die geringe Wertschatzung der alteren Mitarbeiter als ungerecht
empfunden. Dieses Gefuhl der ungerechten Behandlung ist einer der zentralen
sozialen Stressoren.

An dieser Stelle muss aber auch gesagt werden, dass Kritik nicht abgeschafft

werden darf. Sie sollte allerdings differenziert geduRert werden.?*

5. Innovationsfahigkeit trotz alternder Belegschaft

Die Sicherung der Innovationsfahigkeit ist flr viele Organisationen ein zentrales
Thema, da der wirtschaftliche Erfolg eines Unternehmens zunehmend von
Innovationen abhangt.

Im Allgemeinen ist eine Innovation als eine Neuerung, Neugestaltung oder
Verdnderung zu verstehen.®® Dabei kénnen sich solche Neuerungen auf ein
Produkt oder eine Dienstleistung beziehen, aber genauso auf einen Prozess, im
Sinne verbesserter Organisationsstrukturen.®

Im Zuge des technologischen und sozio6konomischen Wandels konkurrieren
viele Unternehmen um solche innovativen Lésungswege und Produkte. Dazu
bendtigen sie allerdings auch eine innovative Belegschaft. Hierfur missen die
Betriebe zunachst ein Klima schaffen, welches Neuerungen Uberhaupt erlaubt.
Das bedeutet, Mitarbeiter missen zunachst erst einmal ein gewisses
Problembewusstsein entwickeln. Sie missen dahingehend ausgebildet werden,
aus eigenem Willen heraus daran interessiert und befahigt zu sein, an der
Uberwindung von Problemen und Neuerungen mitzuarbeiten. Somit stellen
Innovation und altere Arbeitnehmer keine sich gegenseitig ausschlieBenden
Aspekte dar. Im Gegenteil die Aussage, ,Wer alter ist, ist weniger innovativ® lasst
sich nicht bestatigen, oft besitzen Altere ein unerkanntes Potential fir
Innovationen.®’

Es gibt Innovationsbereiche, bei denen Altere von Vorteil sein kdnnen, andere
Bereiche einer Innovation hangen wiederum von Aspekten wie Lernerfahrung
oder Kompetenzen der Belegschaft ab. Gerade Prozessinnovationen oder
soziale Innovationen setzen ein gewisses Mall an Erfahrung oder Expertise
voraus. Diese Bedingungen erfullen dltere Menschen oft besser als die Jungen,
denn Expertise kann nur durch intensives und langes Uben und Anwenden

entwickelt werden. Auch wenn eine Innovation sich auf Wissen stltzt, ist diese
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weniger mit Berufseinsteigern, als mit den alteren, erfahrenen Mitarbeitern zu
realisieren. Altere und langjahrige Mitarbeiter sind meist Trager von
unternehmens- oder sogar branchenspezifischen Wissens, haben im Laufe der
Jahre wichtige soziale und fachliche Netzwerke aufgebaut und kénnen somit
wichtige Quellen einer Innovation sein.®

Radikalinnovationen, welche sich durch einen hohen Neuheitsgrad und
umfassende Veranderungen auszeichnen, scheinen hingegen zunachst stark mit
dem Faktor Jugend verbunden, denn dieser steht fir modernes, freies und
unkonventionelles Denken. Im Grunde ist diese Annahme richtig, da viele neue
Produkte und Dienstleistungen ein kreatives, flexibles und ungewohnliches
Herangehen erfordern.®

Werden aber neuere Entwicklungen, wie z. B. das Seniorenmarketing betrachtet,
so ist davon auszugehen, das altere Mitarbeiter in diesem Bereich das groflere
Potential zur Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen aufweisen
kénnen. Auch die Vermarktung wird den alteren Arbeitnehmern leichter von der
Hand gehen, da sie mehr Verstandnis und Einfihlungsvermoégen fir diese
Zielgruppe mitbringen. Aufgrund dieser Tatsachen ist je nach Branche,
Kundenstruktur und UnternehmensgréfRe ein entsprechender Mix aus jingeren
und alteren Mitarbeitern sinnvoll. Als besonders erfolgreich haben sich bisher
haufig Ansatze herausgestellt, die Jung und Alt komplementar zusammenfigen.
Die Jungen bringen oft einen enormen Enthusiasmus, viel Energie und
Tatendrang mit sich, neigen aber manchmal zu Selbstiiberschatzung. Altere
Mitarbeiter bringen dann Ruhe und Gelassenheit in die Gruppe ein. Dieser Mix ist

also als aussichtsvoll fiir innovative Prozesse einzustufen.®

5.1. Die 3 Arten alterer Mitarbeiter in Abhangigkeit von Innovationen

Um entsprechende Malinahmen zu vollziehen, die eine Kultur der Innovation
implementiert und fordert, ist es notwendig typische Innovationshemmnisse
zuerkennen. Da es aber nicht den allgemein typischen alteren Mitarbeiter gibt,
gibt es auch keine typischen Innovationshemmnisse innerhalb der Gruppe der
Alteren. Es ist allerdings so, dass 3 Typen unterschieden werden kénnen. Das ist
zum einen der erfolgsorientierte Mitarbeiter, des weiteren der passive, sich

anpassende Mitarbeiter und der kritisierende und wenig zufriedene Mitarbeiter.”’

¥ Vgl. Holz, 2007, S. 129-141
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Der erfolgsorientierte Arbeitnehmer steht einer Innovation aufgeschlossen
gegenlber, er ist offen flir Veranderungen. In der Regel hat er umfangreiche
Erfahrungen mit herausfordernden und lernintensiven Arbeitstétigkeiten. 2

Der zweite Typ, der passive Mitarbeiter, ist problematisch einzustufen, denn er
hegt eine ablehnende Grundhaltung gegeniber Innovationen. Diese steht im
Gegensatz zu der offenen und aktiven Haltung die innovative Handlungen
bendtigen. Die passive Einstellung dieses Mitarbeitertyps rihrt daher, dass
dieser Arbeitnehmer hauptsachlich Erfahrungen mit Routinearbeiten hat. Eine
Verbesserung kann hier erwirkt werden, indem der Arbeitsplatz anregender und
abwechslungsreicher gestaltet wird.%

Der dritte und letzte Typ, der kritische und wenig zufriedene Mitarbeiter ist
wiederum positiv flr Innovationen, da seine Kritik und Unzufriedenheit Potential

fir Um- und Neugestaltungen mitbringen.®*

5.2. Aufbau und Erhalt der Innovationsfahigkeit des Unternehmen und
seiner Belegschaft

5.2.1. Weiterbildung als Grundlage fiir Innovation und Leistungsfahigkeit

In einem innovativen Unternehmen kann sich der Begriff Innovation, sowohl auf
interne als auch auf externe Prozesse beziehen. Dies bedeutet fir eine
innovative Belegschaft, dass sie kontinuierliche Anpassungsleistungen erbringen
muss. Innovation beinhaltet neben der kreativen und innovativen Einstellung
auch das Herangehen bei Notfallen, das Lernen und sich Einstellen auf standig
neue Arbeitsaufgaben, Technologien und Kollegen. Darliber hinaus bedeutet
innovatives Verhalten auch entsprechenden Umgang mit verschiedenen Kulturen
und komplexen Prozessen.®

Da die Bedeutung von Innovationen so stark in den Vordergrund gerickt ist,
befinden sich Organisationen in standigem Wandel. Die daraus resultierenden
Lernanforderungen an die Mitarbeiter sind dadurch stark von Eigeninitiative und
von selbstgesteuertem und selbstorganisietem Lernen gepragt, denn die
Ressourcen sind zu knapp, jeden Einzelnen begleitend bei Neuerungen zu
unterstitzen. Daher geht es primadr darum, so genannte Ubergeordnete

SchlUsselqualifikationen zu erwerben. Eine SchlUsselqualifikation ist ein

2 Vgl. Holz, 2007, S. 129-141
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gewisses Grundverstandnis fir ein Thema, wodurch der Mitarbeiter in der Lage
ist sich relativ selbstindig auf Neuerungen bzw. Verdnderungen einzustellen.®®
Diese Eigenschaft, sich an Anderungen anzupassen, wird jingeren Mitarbeitern
starker zugesprochen. Die alteren Arbeitnehmer sind aber nicht per se weniger
flexibel oder anpassungsfahig, sondern sie haben einfach weniger Erfahrungen
mit neuen technischen und organisatorischen Mitteln umzugehen oder es fehlen
ihnen die entsprechenden Schlisselqualifikationen. Aus diesem Grund ist
Weiterbildung flr den Erhalt der Beschaftigungsfahigkeit der Mitarbeiter. Nur
durch kontinuierliches Uben kann die Lernfahigkeit eines Menschen erhalten
werden, denn die Wissens- und Informationsgesellschaft stellt immer héhere
Anforderungen an die Qualifikationen der Mitarbeiter. Deshalb muss die
Personalpolitik hier zwei Dinge bertcksichtigen. Zum einen sollte die Ausrichtung
der SchulungsmalRnahmen dem hohen Anspruch an die Qualitat des Wissen
gerecht werden. Zum Anderen muss die Zeitverzdgerung zwischen der
Identifikation der Wissensliicke und deren Schliefung so gering wie moglich
gehalten werden.*’

Auch aufgrund dieses Hintergrundes wird in Zukunft lebenslanges Lernen fir alle
Altersgruppen ein Thema sein. Qualifizierungsmalinahmen sollten sich daher auf
die gesamte Erwerbsdauer erstrecken. Unternehmen dirfen sich nicht mehr nur
darauf konzentrieren, die Jungen weiterzubilden. In der Vergangenheit haben
gerade Altere zu wenig Fortbildung erhalten und sind &ltere Mitarbeiter auf Dauer
von Weiterbildungsmalinahmen ausgeschlossen, so macht sich meist Lernangst
breit, weil sie es einfach nicht mehr gewohnt sind, sich Wissen anzueignen.
Sollen sie spater doch einmal teilnehmen, so tun sie sich oft schwer zu lernen.
Wie in Anhang 3 “Angebot von Weiterbildung fiir Altere nach BetriebsgroRe“ zu
erkennen ist, wurden im Jahr 2002 gerade einmal insgesamt 13% der alteren
Beschaftigten in Weiterbildungsmallnahmen einbezogen. Griinde fiir die geringe
Teilnahme an Weiterbildungsmallhahmen sind zum einen fehlende
Weiterbildungsangebote, zum anderen aber auch die geringe Motivation von
Beschaftigten und Personalverantwortlichen, entsprechende
Weiterbildungsangebote in Anspruch zu nehmen bzw. bereitzustellen. Doch im
Zuge des raschen technologischen Wandels und expandierenden internationalen
Handels nehmen die Qualifikationsanforderungen immer mehr zu. Wie oben
schon erwahnt, kann die derzeitige Lernungewohnheit besonders bei Alteren
unter anderem zu Lernangst fuhren. Doch dies ist nicht das einzige Problem,

welches dabei auftreten kann. Unzureichende Qualifikation kann auch zu
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Uberforderung, Stress, Unsicherheit und Arbeitsunfahigkeit fihren. AuRerdem
missen mit dem Ubergang in eine Dienstleistungswirtschaft die
Qualifikationsprofile angepasst werden, um Beschaftigungsmdglichkeiten auch

fur Altere nutzbar zumachen.%

5.2.2. Transformation des Wissens in Innovationen

Innovation hat sehr viel mit Wissen zu tun, aber noch viel mehr damit, wie das
Wissen umgesetzt wird. Altere haben aufgrund ihrer Erfahrungen mehr Know-
how angesammelt, doch dieses muss auch innovativ eingesetzt werden. Dieses
Wissen muss in die Innovationen transformiert werden.

Hierin besteht eine wesentliche Aufgabe des Personalmanagements, denn die
altere Arbeitnehmer missen ermutigt werden, ihr Wissen in Innovationen
umzuwandeln. Die Transformation und die damit verbundene Veranderung kostet
fur jeden zunachst Anstrengung und diese sollte sich flir den einzelnen
Mitarbeiter auch lohnen.” Z. B. sollte sich das Management Gedanken dar{iber
machen, wie sich eine Innovation flr den Mitarbeiter bezahlt machen kann. Dies
ware moglicherweise durch das Einfliihren von Anreizsystemen gegeben.
Méglichkeiten dafiir liegen unter anderem in Zielvereinbarungen oder auch indem
Fonds zum Ideenmanagement bereitgestellt werden. Wirden solche Fonds
explizit fur altere Mitarbeiter existieren, wirden diese ermutigt werden, ihre
Erfahrungen starker einzubringen, da sie dann nicht mehr direkt mit den jungeren
Kollegen konkurrieren.'®

Des Weiteren sollten zukinftige Managementkonzepte noch starker Instrumente
wie ,Job-Rotation® beachten, weil ein Perspektiven- oder Tatigkeitswechsel
Innovation lebendig halt. Durch die Form der ,Job-Rotation® ist eine Erleichterung
beim Transferieren zu erwarten, da aufgrund dieser Methoden das Wissen
differenziert, umfangreich und flexibel abgespeichert und angewandt wird.
Hingegen sollte eine zu starke Spezialisierung oder einseitige Anwendung des
Wissens vermieden werden, weil ansonsten die Gefahr besteht, dass Fach- und
Methodenkenntnisse der Mitarbeiter, die als Schlisselqualifikationen angesehen
werden, eingeschrankt und wenig flexibel sind.""

Zur  Erhaltung der Innovationsfahigkeit  gehdért  aullerdem eine
innovationsfordernde Arbeitsplatzgestaltung. Beispielsweise sollten Zeit- und

Handlungsspielrdume geschaffen werden, die Maoglichkeiten zum Entwickeln,

% Vgl. Projekt Alba, Lebenslanges Lernen [online]
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Lernen, Uben und Anwenden bieten und die Arbeitsaufgaben sollten fordernd
und abwechslungsreich gestaltet sein. Auch Gruppenarbeit, Lernen von Kollegen
und anderen Personengruppen sowie ein  regelmaliger sozialer
Perspektivenwechsel  erweitern das  Wissensspektrum und  férdern
Veranderungen, sowohl in Denk- und Ablaufstrukturen. Doch auch das
Vorgesetztenverhalten spielt eine groRe Rolle, denn soziale Annerkennung und
Wertschatzung regen zu Anstrengung und Engagement an. Die Fuhrungskrafte
sollten sich ebenso Zeit nehmen fiir die Mitarbeiter, um sich ihre Probleme und
Ideen anzuhoren. Gerade dann, wenn ein Mitarbeiter mit einem Problem zum
Vorgesetzten kommt, sollten beide sich bemuhen, gemeinsam
Verbesserungsvarianten herauszufinden. Doch nicht nur das Verhalten
gegeniber den Mitarbeitern ist entscheidend, sondern auch die innere
Einstellung des Vorgesetzten. Fihrungskrafte sollten experimentierfreudig, offen
und risikobereit sein.'??

Die genannten Malinahmen sind Innovationsférdernd. Allerdings gibt es auch
Innovationshemmnisse, die es zu vermeiden gilt. Dazu gehdéren z. B. ein
schlechtes Arbeitsklima, eine allgemeine Arbeitsunzufriedenheit,
Arbeitsplatzangst, mangelndes Vorgesetztenverhalten oder auch zu hoher

Zeitdruck."®

6. Motivation der Unternehmen altere Menschen einzustellen

Im Zuge des bereits beschriebenen zukiinftigen Mangels an qualifizierten jungen
Fachkraften werden die Unternehmen auf altere Mitarbeiter zurlickgreifen
miissen und angepasste Rekrutierungsstrategien entwickeln.'%*

Betriebe missen sich darauf einstellen, dass sie zukiinftig nur noch mit einer
alter werdenden Belegschaft wachsen kénnen, denn ein alterndes und langfristig
schrumpfendes Erwerbspersonenpotential wird sich in Zukunft in veranderten
Belegschaftsstrukturen niederschlagen.

Klar ist aber, dass das Personal, besser gesagt sein Wissen und Kénnen, zu den
Ressourcen einer Unternehmung gehdrt. Wissen kann den dauerhaften Schutz
von Erfolgspotentialen sichern, wenn es unternehmensspezifisch, nicht
transparent, artikulierbar und dokumentierbar ist. Weiterhin muss es
Wertschdpfungspotential haben und sich in unternehmensspezifischen, schwer

nachvollziehbaren Prozessen herausbilden. Dies trifft auf viele der im
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Unternehmensalltag eingebrachten Wissensstrukturen zu und genau deshalb
sind sie nicht-imitierbar, nicht-substituierbar und nicht-transferierbar.'®

Die heutigen Arbeithehmer zw. 50 und 65 Jahren, die als alt in den Unternehmen
eingestuft werden, sind meist noch sehr aktiv. Meist sind sie die Menschen, die
sehr gut eingearbeitet sind und sich in der betrieblichen Praxis bestens
auskennen. Nur die falsche Einschatzung des Leistungsvermdgens sowie der
unterstellte Leistungsabfall fihren haufig dazu, dass der Wert der alteren,
erfahrenen Arbeitnehmer unterschatzt wird. Wie an anderer Stelle bereits
beschrieben, nimmt das Leistungsvermdgen im Alter nicht zwingend ab, es
andert sich. Altere Mitarbeiter besitzen durchaus hohes Potential, es muss nur
aktiviert werden. Vor allem die Erfahrung, die ein alterer Mitarbeiter in ein
Unternehmen einbringt, ist flr Innovationen nicht nur férdernd, sondern kann sie
ab und zu auch von zeit- und kostenintensiven Holzwegen abbringen.'®
Weiterhin ist fir ein Unternehmen der Austausch zw. langjahrig erfahrenen und
den noch jungen Kollegen durch nichts zu ersetzen. Die Jungen bringen neue
Erkenntnisse oder Verfahren ins Team ein und die Alteren fundiertes und
erprobtes Basiswissen. Aullerdem sind die Fa&higkeiten alterer in den
kommunikativen, organisatorischen und sozialen Bereichen meist besser als die
der jungen Mitarbeiter. Doch nicht nur das, auch ihr Qualitatsbewusstsein, ihre
Disziplin und Zuverlassigkeit sowie ihre Entscheidungs- und Fihrungsfahigkeit
kennzeichnet die Generation Uber 50. Denn all das sind Eigenschaften, die sich
erst im Laufe des Lebens entwickeln und durch Erfahrungen vorangetrieben

werden.

6.1. Die Vorteile dlterer Mitarbeiter gegeniiber ihrer jiingeren Kollegen

Alteren Mitarbeiter sind haufig durch ihre jahrelange Betriebszugehérigkeit auch
viel besser mit den Kollegen vernetzt, was ein deutlicher Vorteil alterer
Arbeitnehmer gegentber den Jlngeren sein kann. Dadurch kennen diese die
Fahigkeiten ihrer Kollegen und wissen, wie sich Uber Beziehungen bendtigte
Ressourcen beschaffen lassen. Ein aus Schweden stammender Netzwerkansatz
weillt auf die zentrale Bedeutung persdnlicher Netzwerke fir die Entwicklung,
und das Uberleben von Unternehmen hin.""’

Auch bei der ErschlieBung und Bearbeitung von Markten ist eine altere

Belegschaft nicht zu unterschatzen. Zum einen kdnnen sie Hilfestellung bei der

1% ygl. Cappallo u.a., 2007
1% y/gl. Cappallo u.a., 2007
197 vgl. Cappallo u.a., 2007

34



Konzeption von Produkten geben und zum anderen ist ihr Wissen bzgl.
bewahrter Marketingstrategien nicht zu verachten.'®

In der Marktforschung werden Senioren erst seit kurzer Zeit als interessante
Kundengruppe wahrgenommen, deshalb stellt die Entwicklung, Herstellung und
Vermarktung seniorengerechter Produkte und Dienstleistungen fir viele
Unternehmen noch eine grofie Herausforderung dar. Um dieser Herausforderung
gewachsen zu sein, missen sich die Betriebe entsprechendes Know-how tber
Seniorenmarkte und deren Segmentierung aneignen. An dieser Stelle setzt die
Bedeutung der alteren Mitarbeiter ein, denn zur Erschliefung und
Nutzbarmachung dieses Know-hows konnen sie einen gro3en Beitrag leisten.
Sie sind eher in der Lage, sich in die Perspektive der Kunden zu versetzen,
deren Motive zu erkennen und entsprechende Handlungsempfehlungen

abzuleiten.'®®

6.2. Verlust von Wissen, Erfahrungen und Kompetenzen

Wie der Chef einer grofen deutschen Unternehmensberatung kirzlich bemerkte:
"Mein wichtigstes Kapital hat FURe. Jeden Abend verlasst es das Unternehmen.
Ich kann nur hoffen, dass es am nachsten Morgen wiederkommt."""

Auch aktuelle Forschungen zeigen, dass der Ressource Wissen ein hoheres
Erklarungspotential nachgewiesen werden kann als den Ressourcen Arbeit,
Kapital und Boden. In einem Unternehmen ist es also von grof3er Bedeutung,
verfugbares Wissen allen Beteiligten jederzeit zuganglich zu machen. Die so
einmal erworbenen Erfahrungen und Fahigkeiten stehen einem Betrieb jedoch
nicht automatisch auch fur die Zukunft zur Verfligung. Durch Umstrukturierungen,
Mitarbeiterversetzungen oder aktuelle Gegebenheiten wie Stellenabbau,
Pensionierung und Fluktuation geht jahrelang aufgebautes Wissen verloren. Ein
Grund dafir ist, dass einer Studie der Delphi-Group zu Folge 42 Prozent des
Unternehmenswissens lediglich in den Kopfen der Mitarbeiter existiert. Die
Zurickgewinnung dieses Know-hows wird von filhrenden Fachleuten auf
durchschnittlich jeweils zwei Jahresgehalter der entsprechenden Mitarbeiter
geschatzt. In vielen Unternehmen filhren diese hohen Kosten derzeit zu einer

steigenden Sensibilitdt bzgl. dieses Themas. Vermehrt muindet die
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Auseinandersetzung mit dem Gedanke des Wissensverlusts bereits in konkreten
MaRnahmen der Wissensbewahrung.'"

Eine ganz einfache MalRinahme um den starken Wissensverlust zu vermeiden ist
z.B. die Einarbeitung des nachrickenden Mitarbeiters durch den
ausscheidenden. Zum einen macht das ubertragene Erfahrungs- und
Handlungswissen die Einarbeitung leichter und die Einarbeitungszeit kiirzer. Zum

anderen bleibt zumindest ein GrofRteil des Know-hows im Unternehmen.

6.3. Motivation durch die Bundesregierung — Initiative 50plus

Der Bundesregierung ist bewusst, dass angesichts der alternden
Erwerbsbevélkerung auf die Erfahrungen und das Engagement der Alteren nicht
verzichtet werden kann, wenn die Innovationsfahigkeit der Unternehmen erhalten
bleiben soll. Auf Grund der sinkenden und zugleich altere werdenden
Erwerbsbevdlkerung missen wieder mehr altere Arbeithehmer als bisher in den
Arbeitsmarkt integriert werden. Da viele Unternehmen aber kaum noch Personen
Uber 50 Jahre beschéaftigen und fast jeder zweite der Uber 55-Jahrigen derzeit
nicht mehr berufstatig ist, ergibt sich ein doppeltes Qualifikationsproblem. Zum
einen fehlen den Unternehmen und den Belegschaften die Erfahrungen und das
Know-how der Generation ,50Plus®. Den Alteren wiederum fehlt der Zugang zu
aktuellem Wissen und Forschungstand sowie Qualifikationen, da sie nur selten
an Qualifikationsmaflinahmen teilnehmen.
Aufgrund der aufgefiihrten Uberlegungen kommt von der Bundesregierung eine
weitere Motivation, altere Arbeithnehmer einzustellen. Die ,Initiative 50Plus“ soll
den Unternehmen durch folgende Malinahmen Anreize zur Einstellung alterer
Arbeitnehmer geben.
o Kombilohn fir Altere.

Dieser wird gezielt dafiir eingesetzt, Altere bei der Aufnahme einer

geringer bezahlten Tatigkeit durch einen Ausgleich bei Nettolohn und

Alterssicherung zu unterstitzen.

o Eingliederungszuschuss fiir die Einstellung Alterer.

Arbeitgeber, die Altere einstelle, kénnen zum Lohn einen neu gestalteten

Eingliederungszuschuss erhalten. Mehr zum Thema

Eingliederungszuschuss folgt im Punkt 10.2.1..

o Forderung der beruflichen Weiterbildung

"!'vgl. Trojan, 2006 [Online]
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Weiterqualifizierungen werden durch Bildungsgutscheine fir Beschaftigte
ab dem 45. Lebensjahr erleichtert und attraktiver gemacht.

o Befristungsregelung ab dem 52. Lebensjahr
Der Abschluss eines befristeten Arbeitsvertrages wird demnach
zugelassen, wenn Arbeitssuchende Uber 52Jahren von der schwierigen
Arbeitsmarkt-situation personlich betroffen sind.

o Initiative Neue Qualitat der Arbeit
Bund, Lander, Sozialpartner und Unternehmen entwickeln gemeinsam
praxisnahe Malnahmen um die Arbeitsbedingungen fiir Altere zu
verbessern.

o Bundesprogramm ,Perspektive 50Plus*
Diese MalRnahme foérdert bundesweit 62regionale Beschaftigungspakete
zur Wiedereingliederung Altere. Die erste Phase, die von Oktober 2005
bis Oktober 2007 andauerte, diente dem Aufbau und der
Weiterentwicklung von Netzwerken und Kooperationen zu verbindlichen
Paktstrukturen. Die zweite Phase erstreckt sich von 2008 bis 2010. Mit ihr
wird das Ziel verfolgt, moglichst viele Langzeitarbeitslose in den

Arbeitsmarkt zu integrieren.

Mit diesen MaRnahmen zielt die ,Initiative 50Plus auf einen Einstellungswandel,
besonders bei den Unternehmen, denn ein gutes Unternehmen braucht alle

Generationen, die sich in ihren Fahigkeiten erganzen. "2

7. Motivieren der adlteren Mitarbeiter durch das Unternehmen

Wie in den vorangegangenen Kapiteln bereits festgestellt wurde, sind altere
Arbeitnehmer durchaus motiviert auch bis in das hoéhere Alter zu arbeiten. Auch
immer mehr Unternehmen erkennen, wie wichtig Humankapital ist. Denn wenn
ein Unternehmen ausgezeichnete Mitarbeiter hat, die an ihren Arbeitsplatz
gebunden und motiviert sind, wird das auch vom Kunde bemerkt. Das wiederum
ist als groRe Marketing-Ressource fiir das Unternehmen anzusehen.'"

Besonders &ltere Mitarbeiter besitzen haufig groles Potential, welches in ein
Unternehmen eingebracht werden kann. Doch das Potential der Arbeitnehmer
muss manchmal von der Arbeitgeberseite erst aktiviert werden. Dies geschieht

durch die richtige Motivation der Mitarbeiter. Denn obwohl Arbeit ein ganz

"2 y/g]. Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales [Online]
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wichtiger Bestandteil fur die Arbeitnehmer in Deutschland ist, muss das Umfeld
optimiert werden um entsprechende Leistungen zu erreichen. Im Arbeitskontext
wird Motivation als grundlegende Vorraussetzung fiir Leistungserbringung,
Arbeitszufriedenheit und Identifikation gegeniiber dem Unternehmen angesehen.
Aulerdem ist die Motivation eine wichtige Variable zur Innovation, Lern- und
Leistungsbereitschaft eines Arbeitnehmers. Jedoch ist der Beweggrund fir eine
bestimmte zielgerichtete Handlungsweise kein gegebener Zustand, sondern von
verschiedenen Einflussfaktoren abhangig.""

Die Motivation kann unterschiedlich definiert werden, eine passende Definition
kénnte wie folgt lauten: Der Begriff Motivation stammt aus dem lateinischen und
ist die Gesamtheit aller Beweggriinde, die eine Person zu einem bestimmten
Verhalten bewegen. Es gibt drei verschiedene Arten der Motivation, die
Triebreduktion, die Anreizmotivation und die Verstarkung. Weiterhin sind zwei
verschiedene Quellen der Motivation zu nennen, die vor allem im Kontext mit der
Veranderungsbereitschaft stehen. Hierbei handelt es sich um die intrinsische und
die extrinsische Motivation.""

Die intrinsische Beweggrinde fur das entsprechende Verhalten, entstehen durch
das eigene Interesse der Person. Sie motiviert sich somit selbst. Ein Beispiel aus
der Arbeitswelt kdnne hier sein, dass ein Mitarbeiter neugierig ist und deshalb
Interesse daran hat einen neuen Arbeitsablauf ausfiihren méchte.''

Im Gegensatz zur intrinsischen, ist die extrinsische Motivation von &uf3eren
Faktoren gesteuert. Im betrieblichen Kontext also beispielsweise vom
Vorgesetzten oder der Personalabteilung, mit dem Ziel jemanden zu einem
bestimmten Verhalten zu bewegen. Als typische Beispiele der extrinsischen
Motivation gelten Gehaltserhéhungen, Belobigungen, Beférderungen, aber auch
die Androhung von Bestrafungen wie z.B. disziplinarische Malinahmen. Diese
Motivationsfaktoren haben im Allgemeinen eine starkeren, jedoch kurzfristigeren
Effekt, wohingegen intrinsische Faktoren eine eher langfristige Wirkung

erzielen.'"’

7.1. Die verschiedenen Motivationstheorien

Die bekanntesten Motivationstheorien lassen sich im Wesentlichen in zwei

Gruppen einteilen, in die Inhaltstheorien und die Prozesstheorien.
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Bei den Inhaltstheorien werden verschiedene Motivationsklassen unterschieden.
Sie versuchen zu erklaren, was in einer Person oder deren Umwelt das jeweilige
Verhalten erzeugt und aufrecht erhalt. Diese Theorien arbeiten mit konkreten
Annahmen Uber die Motive und Bedirfnisse jedes Individuums. Danach muisste
eine Motivation alterer Arbeitnehmer erfolgen, indem die spezifischen
Bedurfnisse und Motive dieser Altersklasse erkannt und entsprechend als
Verstarker oder Anreiz eingesetzt werden. Die wichtigsten Vertreter der
Inhaltstheorien sind Maslow mit der Bedurfnispyramide und Herzberg mit seinem
Zwei-Faktoren-Modell."'®

Die zweite Gruppe, die Prozesstheorien, beschaftigt sich mit der Frage, wie ein
bestimmtes Verhalten generiert, gelenkt und erhalten bzw. unterbrochen werden
kann. Sie fragt also danach, welche Prozesse Einfluss auf die Entscheidungen,
Einstellungen und letztlich auch das Handeln der Mitarbeiter haben.
Entscheidende Vertreter dieser Theorien sind Vroom und Adams, wobei
nachfolgend nur die Gerechtigkeitstheorie von John S. Adams erldutert werden

soll.""®

7.1.1. Bedurfnispyramide nach Maslow

Das Modell von Maslow ist aufgrund seiner leichten Verstandlichkeit und
Handhabbarkeit besonders gut geeignet, um einen Einblick in die
Motivationsproblematik zu geben, deshalb soll es an dieser stelle kurz vorgestellt
werden.

Die Bedurfnispyramide von Maslow stellt die wohl bekannteste
Bedurfnisklassifikation dar. Die Pyramide baut sich aus funf allgemeinen Klassen
von Bediirfnissen auf, siehe dazu Anhang 4.'%

Die psychologischen Bedurfnisse sind primare Bedurfnisse, wie Hunger und
Schlaf, sie dienen der Selbsterhaltung. Sie haben also eine kdrperliche
Grundlage und ihre Befriedigung ist aufgrund der Lebenserhaltung nicht zu
umgehen. Diese verschiedenen primaren Bedurfnisse treten unabhangig von den
hoher eingestuften sekundaren Bedurfnissen auf. Alle nachfolgenden (Lebens-
)Wiinsche sind sekundére Bediirfnisse.'®’

Hinsichtlich der Motivationsdynamik dieser Bedurfnisse ist festzuhalten, dass das
menschliche Verhalten durch die unbefriedigten Sehnsiichte bestimmt wird, d.h.

die bisher unbefriedigten, nachst hoheren Bedurfnisse bilden den Motivator. Da
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die Winsche in einer hierarchischen Beziehung zueinander stehen, bildet die
Befriedigung niedrigerer Bediirfnisse die Voraussetzung héherer Begehren.'??

Wird das Modell in der betrieblichen Wirklichkeit angewendet, so stdl3t es jedoch
auf gewisse Grenzen. Zum Beispiel sind die Bedurfnisse eins bis vier in der
westlichen Zivilisation weitestgehend erflillt, so dass eine Leistungsmotivation nur
noch durch die fiinfte Stufe, die Selbstverwirklichung, méglich ist. Dies mag fur
die Mitarbeiter der oberen Flhrungsstufen zutreffen, aber nicht fiir die unteren

Fiihrungs- und Ausfithrungsstufen.'?®

7.1.2. Zwei-Faktoren-Modell von Herzberg

In den 50er und 60er Jahren erforschte auch Frederick Herzberg die Quellen der
Mitarbeitermotivation. Dabei kam Herzberg nach umfangreichen Studien zu dem
Schluss, dass die Faktoren, die sich positiv auf die Arbeitszufriedenheit der
Mitarbeiter auswirken, véllig andere sind als die, die zur Unzufriedenheit der
Arbeitnehmer fihren. Das heil3t, die Faktoren, die zu Arbeitszufriedenheit fihren,
sind von den Faktoren, die zu Arbeitsunzufriedenheit filhren, zu trennen, denn
das Gegenteil von Arbeitsunzufriedenheit ist nicht gleich Arbeitszufriedenheit.*
Die Hygienefaktoren, z.B. aullere Rahmenbedingungen und Bezahlung,
erzeugen nicht automatisch Motivation. Sie 16sen aber bei Abwesenheit oder nur
geringer Auspragung Demotivation aus. Motivierend sind nach Herzberg z.B. die
Tatigkeit selbst, Annerkennung, Verantwortung oder
Entwicklungsméglichkeiten.'

Der Zustand der Motivation wird nach Herzberg am besten durch Job-Enrichment
erreicht, nach dem der Arbeitsplatz so gestaltet wird, dass ein Hochstmald an

intrinsischer Arbeitszufriedenheit erreicht wird.'?®

7.1.3. Die Gerechtigkeitstheorie von Adams

Die Gerechtigkeitstheorie von Adams soll genauer betrachtet werden, da sie im
Kontext mit dem Thema altere Mitarbeiter und Motivation steht. Sie geht davon
aus, dass Mitarbeiter Vergleiche zwischen Einsatz und Ertrag vornehmen. Sie
vergleichen ihre Beitrdge und dem daraus resultierenden Ertrag einerseits mit

dem Input und den Ergebnissen der Kollegen in der gleichen Arbeitssituation
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andererseits. Wird dabei ein Ungleichgewicht festgestellt, reagieren sie mit einer

entsprechenden Anpassung.'?’

Sieht der vergleichende Mitarbeiter seine
Einschatzung fur sich selbst als vorteilhaft an, so wird er alles tun, diesen
Zustand zu erhalten. Empfindet er seine Situation allerdings als nachteilig, ist die
Konsequenz fur den Mitarbeiter, seine Leistung soweit zu verringern, dass die
Gleichung wieder aufgeht. Zur Wiederherstellung des Gleichgewichts existieren
viele verschiedene Mechanismen, als Extrembeispiele koénnen die innere

Kiindigung und kontraproduktives Verhalten genannt werden.'?®

7.2. Motivationsinstrumente

7.2.1. Fiihren als Motivation

Nach dem Ansatz der Gerechtigkeitstheorie zum Beispiel sind die Mitarbeiter
insbesondere dann motiviert, wenn ihre Leistung entsprechende Wirdigung
erhalt.

Das heildt, sie sind gewillt, Leistungen flr den Arbeitgeber zu erbringen, erwarten
aber von diesem auch entsprechende Wiurdigung der Leistung. Daher ist die
mangelnde Motivation alterer Arbeitnehmer haufig darauf zurlickzuflihren, dass
sein Einsatz fur das Unternehmen zu wenig Anerkennung von seitens der
Unternehmensfiihrung erhalt.'

Wie also kdnnen insbesondere altere Mitarbeiter richtig motiviert werden und zu
mehr Flexibilitdt sowie Lern- bzw. Veranderungsbereitschaft angeregt werden?
Bei der Beantwortung dieser Frage nehmen Flhrungskrafte und Management
der Unternehmen eine SchlUsselfunktion ein, denn Motivation beginnt im Alltag.
Die Leistungen sowie engagiertes Verhalten der Mitarbeiter missen gewdrdigt
werden. Die einfachsten Instrumente, um Mitarbeiter zu motivieren, sind Lob und
Anerkennung. Einfach einmal "Danke" oder "Gut gemacht" sagen, das erfordert
weder Geld noch Zeit."™® Doch in der Realitét ist es haufig so, dass den
Mitarbeitern, die schon sehr lange in einem Unternehmen tatig sind und ihre
Arbeit gut und unauffallig erledigen, sehr wenig bzw. sehr selten Aufmerksamkeit
entgegengebracht wird."' Hohe Leistungen werden meist nur dann erbracht,
wenn der Mitarbeiter sich mit dem Unternehmen und seiner eigenen Tatigkeit im
Unternehmen identifizieren kann. Diese Verbindung kann tUber den Vorgesetzten

hergestellt werden, indem dieser als Vorbild agiert. Gute Vorgesetzte leiten zum
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selbstandigen Handeln an und motivieren den Mitarbeiter, sich anspruchsvolle
Ziele zu setzten. Sie handeln gerecht und erzeugen durch Emotionen
entsprechende Motivation des Mitarbeiters."?

Im Zusammenhang mit dem Thema Motivation, sollte die Demotivation nicht
aulleracht gelassen werden, denn sie ist im Kontext strukturelle Veranderungen
von hoher Bedeutung. Demotivierende Handlungen oder Bemerkungen fallen bei
den Mitarbeitern meist starker ins Gewicht als motivierende Anreize. Eine
unsachgemalle Bemerkung oder eine herabwirdigende Geste kdnnen
weitreichendere negative Wirkungen haben als ein Lob. Aus diesem Grund sollte
Fuhrungskrafte mehr darauf achten, demotivierendes Verhalten zu reduzieren.
Gerade im Umgang mit alteren Mitarbeitern sollte der Vorgesetzte sensibel mit
Aussagen das Alter betreffend sein."®

Doch nicht nur unsachgemaRe AuRerungen sind demotivierend, auch fehlende
Mitarbeitergesprache beeintrachtigen die Motivation. Den Mitarbeitern fehlen
haufig die Feedbacks zu ihrer Arbeit oder personlichen Fortschritten von Seiten
der Vorsetzten. Werden die Arbeithehmer mehr in Unternehmensprozesse
einbezogen, wirkt sich das meist auch motivierend auf ihre Arbeitseinstellung
aus. Sie wollen als Mensch wahrgenommen werden, nicht nur als Arbeitskraft.’>*
Um den Arbeitnehmer also zu motivieren muss der Vorgesetzte ihn fair
behandeln und ein Arbeitsumfeld schaffen, in dem sich der Mitarbeiter wohl
fuhlen kann.

Die Wertschatzung und Aufmerksamkeit, das Aufzeigen von Perspektiven sowie
regelmalliige Mitarbeitergesprache sind kosten- und zeitglinstige Mittel zur

Motivation vor allem &lterer Mitarbeiter.'®

7.2.2. Flexible Arbeitszeitmodelle als Leistungsmotivation

Das AGG verbietet den Arbeitgebern zwar mit Arbeitnehmern abweichende
Arbeitsbedingungen nur wegen des Alters zu vereinbaren. Es besteht jedoch die
Chance, durch eine spezielle Vereinbarung, die auf dem Wunsch des
Arbeitnehmers beruht, das Arbeitsverhaltnis kreativ zu gestalten. An dieser Stelle
sollen besonders spezielle Arbeitszeitmodelle berticksichtigt werden, welche die

veranderte Situation alter werdender Mitarbeiter beachten. Vereinbaren konnen
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die Arbeitnehmer und Arbeitgeber diese in Tarifvertragen,
Betriebsvereinbarungen oder Individualabsprachen.®

Fur das praktizieren solcher Arbeitszeitmodelle, lassen sich mehrere Griinde aus
Unternehmersicht unterscheiden. Zum einen kann damit eine explizit auf die
Bedurfnisse der alteren Arbeitnehmer ausgerichtete Personalpolitik verfolgt
werden. Zum anderen besteht in vielen Unternehmen derzeit die Notwendigkeit,
qualifizierte Mitarbeiter zu erhalten, was mit den flexiblen Arbeitszeitmodellen
ermoglicht werden kann. Weiterhin kann mit dem gleitenden Ubergang in den
Ruhestand die Nachfolgeregelung verbessert werden."’

Auch die Arbeitnehmer fordern ein immer hoheres Mal} an Flexibilitdt, welches
ihnen Entscheidungsfreiraume schafft. Sie wiinschen sich Arbeitszeitmodelle, die
ihnen erlauben, die zeitlichen Bedingungen fir den Austritt aus dem Berufsleben,
soweit es moglich ist, ihren personlichen Belangen anzupassen. Aullerdem
entspricht weder eine starre Altersgrenze, die den Eintritt in den Ruhestand
festlegt, noch ein abrupter Wechsel, der keine allmahliche Anpassung an die
veranderte Lebenssituation zulédsst, den Bediirfnissen der Arbeitnehmer."®
Beispiele flr besondere, derzeit kaum genutzte Arbeitszeitmodelle, die den
veranderten Beschéftigungsverhaltnissen der Alteren und den veranderten
Bedilrfnissen Rechnung tragen, kénnen z.B. die Vereinbarung von
Arbeitszeitkorridoren, Arbeitszeitautonomie, Vertrauensarbeitszeit oder auch

Lebensarbeitszeitkonten sein."®

7.2.2.1. Arbeitszeitkorridore

Das Modell der Arbeitszeitkorridore ist im Unterschied zur Gleitzeitarbeit eine
Méglichkeit der Flexibilisierung, bei der vorrangig der Arbeitgeber Uber die
Arbeitszeitgestaltung verfligt. Die Vereinbarung von Arbeitszeitkorridoren ist eine
Entscheidung Uber die wochentliche Arbeitszeit und die Entlohnung. Wird diese
Form der flexiblen Arbeitszeitgestaltung in einem Unternehmen genutzt, legt der
Arbeitgeber die zulassige Dauer der wochentlichen Arbeitszeit fest. Zusatzlich
werden tagliche Mindestarbeitszeiten sowie tagliche Hdchstarbeitszeiten
festgelegt, je nach Arbeitsanfall wird die entsprechende tagliche Arbeitszeit dann
vom Arbeitgeber vorgegeben.'*® Entsprechend der Vereinbarung kann die

tatsachliche Wochenarbeitszeit recht kurzfristig angekindigt werden. Seit
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Oktober 2006 konnen betrieblich solche Arbeitszeitkorridore von bis zu 45
Stunden woéchentlich oder Rahmenarbeitszeiten von bis zu 12 Stunden taglich in
der Zeit von 6-20Uhr eingerdumt werden."' Fir die anfallenden Uberstunden
werden meist Ausgleichzeitrdume von einem bis maximal zwei Jahren vereinbart,
um auf die durchschnittliche wdéchentliche (Tarif-)Arbeitszeit zu kommen. Der
Arbeitszeitkorridor kann natirlich nur im Rahmen des jeweils geltenden
Tarifvertrages gestaltet werden.'* Fiir die Produktionsmitarbeiter wird dieses

Arbeitszeitmodell das einzige sein, welches auf die Dauer praktikabel ist.'*?

7.2.2.2. Arbeitszeitautonomie

Bei dieser Form der Arbeitszeitflexibilisierung kann der Mitarbeiter seine
Einsatzzeiten im Rahmen bestimmter Zeitspannen selbst planen. Hierbei muss
allerdings darauf geachtet werden, die Arbeitszeitenzeiten mit den Kollegen
abzustimmen, sodass immer der Mindestbedarf an Arbeitskraften zur Verfugung
steht. Der Arbeitgeber kann ausschliellich eine Mindestanwesenheit in den von
ihm bestimmten Zeiten vorgeben. Aber meist ist bei dieser Form die Arbeitszeit
nicht mehr vertraglich geregelt. Der Arbeitnehmer entscheidet selbst dartber, ob
er die Mindestanwesenheit zu Beginn der ,Offnungszeiten“ arbeitet oder ob er
erst am Ende der ,Offnungszeiten® seine Anwesenheit bekundet ist ihm
iiberlassen.'*

Vollig grenzenlos ist aber auch diese Arbeitszeitfreiheit nicht. Denn auch in
Zusammenhang mit flexiblen Arbeitszeiten muss auch immer das
Arbeitszeitgesetz in Betracht gezogen werden, welches dem Gesundheitsschutz
der Arbeitnehmer verpflichtet ist und insbesondere die bekannte
TageshoOchstarbeitszeit von 10 Stunden zzgl. Arbeitsunterbrechungen und
Pausen beinhaltet. Weitere Grenzen die Arbeitszeitautonomie betreffend
ergeben sich aus den Ubernommenen Aufgaben. So muss z.B. zu bestimmten
Zeiten ein Kundenservice bereitstehen oder ein Projekt termingerecht
abgeschlossen werden. Um dieses einzuhalten muss eine regelmalige
Absprache mit den Kollegen stattfinden.'

Aus den oben genannten Grunden findet diese Form der
Arbeitszeitflexibilisierung besonders bei leitenden Angestellten Anwendung.

Hierbei spielt die Arbeitszeit keine Rolle mehr, im Vordergrund stehen hier die
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Leistungen und Arbeitsergebnisse des Mitarbeiters, der diese Form der
Arbeitszeitflexibilisierung in Anspruch nehmen kann. Haufig sind bei diesen
Beschaftigten Vergltungssysteme vorhanden, die eine hohe variable Leistungs-

bzw. Erfolgskomponente beinhalten.'®
7.2.2.3. Vertrauensarbeitszeit

Kerngedanke dieses Modells ist die eigenverantwortliche Verteilung der
individuellen Arbeitszeit durch die Beschaftigten selbst.'’ Dem Arbeitnehmer ist
vollstandig selbst Uberlassen, wann er arbeitet. Ihm wird nur ein Zeitrahmen und
eine regelmalliige Wochenarbeitszeit vorgegeben, die Einteilung dieser liegt bei
ihm. Der Arbeitnehmer koordiniert demnach selbst seine Arbeits- und
Freizeitphasen.'*®

Der Arbeitgeber verzichtet sowohl auf die Erfassung als auch auf die Kontrolle
der Arbeitszeit. Die Leistungsbeurteilung der Mitarbeiter kann demnach auch
nicht mehr anhand der Zeit erfolgen, die fiur die Erledigung einer Aufgabe
bendtigt wird. Statt dessen erfolgt die Leistungsbeurteilung bei diesem
Arbeitszeitmodell auf Grundlage des Arbeitsergebnisses.'**

Auf beiden Seiten, sowohl Arbeitnehmer- als auch Arbeitgeberseite, findet das
Modell der Vertrauensarbeitszeit Beflrworter. Fir den Arbeitgeber steht
besonders die Variabilitdt und damit die Anpassungsfahigkeit der Arbeitszeiten
an die Betriebsinteressen im Vordergrund und der Arbeitnehmer sieht seinen
Vorteil in der gestiegenen Selbststandigkeit und Zeitsouveranitat.'*

Den Bedurfnissen alterer Arbeitnehmer wird dieses Modell der
Arbeitszeitflexibilisierung aber nur so lange gerecht, wie sie mit einer erhéhten

Arbeitsbelastung umgehen kénnen.'’
7.2.2.4. (Lebens-)Arbeitszeitkonten

Arbeitszeitkonten sind eine langfristig angesetzte Form der
Arbeitszeitflexibilisierung, da hierbei die Arbeitsstunden eines Arbeitnehmers
langfristig verwaltet werden.'®® Diese Form der flexiblen Arbeitszeitgestaltung

ermdglicht die stetige Arbeitszeit eines Mitarbeiters bei fester monatlicher
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Entlohnung innerhalb eines bestimmten Rahmens zu variieren und langfristig
Uber einen festgelegten Zeitraum mittels Zeitguthaben oder Zeitschulden
auszugleichen. Der Ausgleichszeitraum kann einen Monat, aber auch ein Jahr,
mehrere Jahre oder ein ganzes Arbeitsleben betragen. Auf den
Arbeitszeitkonten, welche haufig mit einer zeitlichen Obergrenze versehen sind,
z.B. +/- 320 Arbeitsstunden bei der Continental AG im Jahr 2007, werden
demnach Abweichungen von der vertraglichen Arbeitszeit festgehalten.'® Die
angesammelten Uberstunden kann der Mitarbeiter dann je nach Verlangen
unmittelbar vor Beginn der Rente entweder in Form von vollstandiger Freistellung
oder fiir einen gleitenden Ubergang in den Ruhestand benutzen. Der
Arbeitnehmer hat hierbei keine Reduzierung seines Gehalts zu befiirchten.'**

Als Grundlage fir die Umsetzung dieses Modells der Flexibilisierung der
Arbeitszeit muss eine detaillierte Vereinbarung zwischen Arbeitnehmer und
Arbeitgeber geschlossen werden. Der Mitarbeiter muss in dieser Vereinbarung
erklaren, dass seine Uberstunden und eventuelle Sonderzahlungen in ein
Arbeitszeitkonto einbringt. Der Arbeitgeber verpflichtet sich in der Vereinbarung
die angesammelten Stunden mit einem bestimmten Betrag zu vergiiten.'®®
Weiterhin sollte in dem Vertrag dieses Modell betreffend festgelegt werden, wie
viele Stunden pro Jahr auf das Arbeitszeitkonto transferiert werden durfen und
welche Modalitdten im Falle eines Ausscheiden vor Rentenbeginn gelten
sollen.®

Die starkste Verbreitung hat bislang aber noch nicht das Lebensarbeitszeitkonto
sondern das Jahresarbeitszeitkonto, bei dem das Zeitkonto innerhalb eines

Jahres ausgeglichen werden muss."’

7.2.2.5. Vorteile flexibler Arbeitszeitmodelle

Mit Hilfe der flexiblen Arbeitszeitmodelle ist es in erster Linie moglich, die
traditionellen und starren Arbeitszeitregelungen beweglicher zu gestalten,
wodurch besser auf brachen-, betriebs- und mitarbeiterspezifische Umstande und
Bediirfnisse reagiert werden kann.'*®

Durch die flexiblen Arbeitszeitgestaltung soll auf’erdem sichergestellt werden,

dass die Erfahrungen, die Kompetenzen und das Wissen der alteren
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Arbeitnehmer mdglichst langfristig im Unternehmen bleiben. Weiterhin wird das
Ziel verfolgt, die Arbeitsfahigkeit sowie die Gesundheit der Alteren zu verbessern,
indem die Belastung reduziert wird. Dadurch wird gleichzeitig mehr
Arbeitszufriedenheit bei den Arbeithehmern hergestellt, was wiederum zur
Verbesserung der Motivation fiihrt."*®

Durch die Modelle der Arbeitszeitflexibilisierung entstehen dem Arbeitgeber noch
weiter Vorteile. Nicht nur, dass der Mitarbeiter durch die flexible Einteilung seiner
Arbeitszeit motivierter ist und dadurch seine Arbeitszufriedenheit steigt, er
verschwendet auch weniger Zeit, denn besonders im Fall der
Vertrauensarbeitszeit ist es die echte Arbeitszeit die zahlt, da die
Leistungsbewertung ergebnis- statt zielorientiert stattfindet. Weiteren Nutzen
bringen die flexiblen Modelle dem Unternehmen dahingehend, dass die
personliche Arbeitszeit an Betriebsinteressen angepasst werden kann, sodass
Arbeitszeiten bedarfsorientiert gestaltet werden kénnen. Das bedeutet vor allem,
dass die Arbeitszeit entsprechend der Auftragslage verteilt werden kann.
Aullerdem entsprechen flexible Arbeitszeitmodelle den
Rationalisierungsinteressen der Arbeitgeben. Zum einen besteht die Mdglichkeit,
Zeiterfassungskosten einzusparen, besonders im Fall der Vertrauensarbeitszeit
und zum anderen werden durch eine Entflechtung der allgemeinen
Betriebszeiten und der individuellen Arbeitszeit langere

Betriebsmittelnutzungszeiten erwartet.'®

Doch nicht nur die Vorteile fiir die Arbeitgeber sollen betrachtet werden, sondern
auch die der Arbeitnehmer. Denn wirken die neuen Modelle in keiner Weise
positiv fur die Mitarbeiter, werden diese sie nicht akzeptieren und sich dagegen
wehren.

Zu den Vorteilen, die sich fiir die Belegschaft ergeben, gehéren z.B., dass sich
die Mdoglichkeit ergibt, Familie und Beruf durch die flexible Arbeitszeit besser
miteinander zu vereinbaren. Ein weiterer Nutzen entsteht dem Arbeitnehmer
durch die Chance der freien Zeiteinteilung und der spontanen
Anpassungsfahigkeit, sofern dies mit der Unternehmensleitung vereinbart ist. Die
bereits genannte Steigerung der Motivation ist nicht nur zum Vorteil fur die
Arbeitgeber, auch die Mitarbeiter selbst haben dadurch mehr Freude an der

Arbeit. Ebenso erhoht die steigende Selbstandigkeit, die durch die
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Zeitsouveranitat entsteht, die Motivation der Arbeithnehmer und wirkt sich somit

positiv auf ihre Arbeitsleistung aus.'®"

Der Einsatz eines flexiblen Arbeitszeitmodells sollte von den Unternehmen
grundsatzlich in Betracht gezogen werden. Sie ist nur dort nicht sinnvoll, wo tber
das ganze Jahr hinweg eine 100prozentige Auslastung des Betriebes gegeben

ist, da in diesem Fall die Méglichkeit des Zeitausgleiches entfallt."®?

7.3. Weiter Motivationsinstrumente

Der Arbeitsmarkt der heutigen Zeit brauch schon aus Griinden der 6konomischen
Vernunft Arbeitnehmer aller Generationen, die sich in ihren Fahigkeiten
erganzen. Jingere und Altere sollte gleichermaRen einen Anspruch auf aktive
Teilnahme und Teilhabe am Arbeitsleben zustehen.

Aus diesem Grund ist es wichtig, nicht nur altere Arbeitnehmer zu motivieren,
sondern zugleich auch die jingeren Mitarbeiter. lhre Leistung muss ebenso
anerkannt werden und ihnen missen Karrierewege auflerhalb der klassischen
Laufbahngestaltung gezeigt werden, um sie im Unternehmen zu halten."®®

Die Punkte 7.3.1. und 7.3.2. werden sich mit MalRnahmen auseinandersetzen,
die insbesondere der Motivation Jingerer gilt und die zu einer gegenseitigen

Akzeptanz zwischen Jung und Alt im Unternehmen beitragen kdnnen.

7.3.1. Leistungsgerechte Vergiitung

Den alterskulturellen Wandel und den sich daraus ergebenden Konsequenzen
kann nur adaquat begegnet werden, wenn auch die traditionellen Lohn- und
Gehaltssysteme an die neuen Rahmenbedingungen angepasst werden. Die
derzeitige Lohnpolitik, der steigenden Lohnkosten mit zunehmendem Alter und
Betriebszugehorigkeit zum Beispiel, erzeugt auch unter den Mitarbeitern mit
geringerem Alter und geringerer Betriebszugehdrigkeit ein
Ungerechtigkeitsempfinden.'®

Da das Einfrieren bzw. die Reduzierung von Gehaltern aber seit jeher ein
Tabuthema ist, besteht die Notwendigkeit der Neuausrichtung vor allem in der

Gestaltung neuer Karrieremodelle.'®®

11 yg]. BEST-ZEIT — IW KoIn, 2003 [Online]

12 yg]. Fachverband Maschinen und Metallwaren Industrie, 2008 [Online]
1% Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales [Online]

1% ygl. Holz, 2007, S. 161- 170

19 ygl. Holz u.a., 2007, S. 15-22
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Aus diesem Grund gehen die Unternehmen nach und nach dazu uber,
leistungsbezogene Vergitungssysteme einzufihren, sodass die Bezahlung
unabhangig von Alter und Betriebszugehdrigkeit ist. Doch besonders in
Deutschland gestaltet es sich durch die starren und zum Teil sehr detaillierten
Flachentarifvertragen schwer, die vorhandenen Systeme umzustellen. Sowohl in
der Wirtschaft als auch im o&ffentlichen Dienst sollten leistungsabhangige
Vergltungsbestandteile in Zukunft vorrangig gegenutber der nicht flexiblen
Verglitung behandelt werden, denn der Wohlistand hangt langfristig von der
Leistungsfahigkeit und der Leistungsbereitschaft der Menschen ab. Daher sollte
es gelingen, Freirdaume zu schaffen, in denen sich das Leistungsprinzip entfalten
kann, welches unabhangig vom individuellen Alter starker nach der individuellen
Leistung sowie dem jeweiligen Beitrag zum Unternehmenserfolg ausgerichtet
ist."°®
Bestandteile einer Entgeltpolitik, welche die erbrachte Leistung berlcksichtigen
kénnen u.a. Leistungszulagen, leistungsabhangige Vergutungsbestandteile im
Aullendienst oder auch Arbeitspramien fur herausragende Leistungen sein.
Damit die leistungsgerechte Vergutung allerdings langfristig erfolgreich und
motivierend wirkt, muss sie den Interessen des Unternehmens sowie denen der
Mitarbeiter gerecht werden. Um das sicherzustellen, sollten folgende Grundsatze
beachtet werden. Ein gutes Vergltungssystem muss

o von den Mitarbeitern als gerecht empfunden,

o flexibel gehandhabt werden kénnen,

o einfach und transparent sein,

o Anreiz und Belohnung ermdglichen und

o anforderungs- und leistungsorientiert sein.
Dieses sind die Grundvoraussetzungen eines erfolgreichen Vergltungssystems.
Natirlich kénnen nicht immer alle Bedlrfnisse eines jeden Mitarbeiters
berlcksichtigt werden, werden jedoch die oben genannten Punkte weitestgehend
eingehalten, akzeptieren die Arbeitnehmer auch das System der
leistungsgerechten Vergutung. Ein Problem, welches es an dieser Stelle noch zu
berlicksichtigen gilt, ist die unmdgliche Vergleichbarkeit jedes einzelnen
Arbeitsplatzes und Arbeitnehmers. Um ein gewisses Mall an Gerechtigkeit zu
schaffen, sollte daher eine praktikable Zahl von Vergltungsgruppen geschaffen

werden. Innerhalb jeder Gruppe sollte so viel Flexibilitdt moglich sein, dass die

1% vgl. Holz u.a., 2007, S15-22
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individuellen Unterschiede vergleichbarer Mitarbeiter in einer gewissen

Bandbreite beriicksichtigt werden kénnen."®’

Ziel einer jeden Lohn- und Gehaltspolitik sollte ein motivierendes Anreizsystem
sowie eine Flexibilisierung der Personalkosten (ber erfolgs- und
leistungsorientierte Vergltung sein, welche zudem die veranderliche Leistung der
Mitarbeiter beriicksichtigt. Grundlage einer leistungsgerechten Vergitung sollte
eine jahrliche Leistungsbeurteilung aller Mitarbeiter bilden. In dieser Beurteilung
sollten Kriterien, wie z.B. erforderliches Wissen und Konnen, einschliellich
Ausbildung, fachliche Anforderungen, analytische Fahigkeiten und Kreativitat
sowie Kommunikation und Zusammenarbeit eingeschatzt werden. Ebenfall gilt es
Entscheidungsrahmen, fachliche Verantwortung und die Einflussnahme auf den
Unternehmenserfolg zu beurteilen. Durch diesen Beurteilungsrahmen spielt, bei
der Entscheidung Uber die Entgeltgruppe, das Alter keine Rolle. Somit ist die
leistungsgerechte  Vergutung nicht nur far junge Mitarbeiter ein

Motivationssystem.

7.3.2. Neue bzw. veranderte Laufbahn- und Karrieremodelle

Karrierechancen werden meist mit einem positionellen Aufstieg verbunden und
damit gehen ganz bestimmte Erwartungen einher, z.B. ein hdheres Ansehen und
hoheres Entgelt. Diese Karrieremuster werden als vertikale Laufbahnen oder
auch als klassische Karrieren bezeichnet.'®®

Aufgrund der klassischen Karrierelaufbahn sind Flhrungspositionen in Zeiten
alternder Belegschaften, sofern sie einmal erreicht wurden, mdglicherweise
langjdhrig  besetzt. Um  den  Mitarbeitern aber dennoch eine
Entwicklungsmdglichkeit zu bieten, sind alternative Laufbahnmodelle erforderlich,
die flexible und abwechslungsreiche Karrieren auRerhalb der klassischen
Flhrungspositionen ermdglichen. Den Mitarbeitern missen neue Perspektiven
fur die berufliche Laufbahn aufgezeigt werden. Daflir bietet sich die Einfuhrung
von Fach und Projektlaufbahnen an. Die Fachlaufbahn orientiert sich am
Aufstiegsgedanken, die Projektlaufbahn hingegen erganzt die hierarchische
Organisationsstruktur und wird daher als horizontale Karriere bezeichnet. Auch
diese kann mit mehr Ansehen, mehr Entgelt und Verginstigungen der
Arbeitsbedingungen einhergehen. Bei der horizontalen Karriere, sind

regelmalliige Wechsel der Positionen und Tatigkeiten moglich und sollten durch

17 vgl. Allgeier u.a., 2003
18 vgl. Bock, 2002
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das Unternehmen auch geférdert werden, denn dadurch wirkt dieses
Karrieremodell besonders fluktuationshemmend. Eine hohe Fluktuation entsteht
meist durch mangelnde Entwicklungsmoglichkeiten und die damit verbundene
Unzufriedenheit der Mitarbeiter, welche wiederum einen Motivationsverlust mit
sich bringt. Durch diese Tatsache entwickelt der Mitarbeiter meist Ambitionen
sich anderweitig umzusehen. Horizontale Karrieren bieten somit die Moglichkeit
den Weiterentwicklungswunsch des Mitarbeiters nachzukommen und somit
qualifizierte Angestellte im Unternehmen zu halten und von deren Flexibilitat und
Erfahrung zu profitieren.®

Eine weiter Mdglichkeit eines veranderten Karrieremodells ist die Bogenkarriere.
Die traditionelle Methode, die der horizontalen Karrieren verfolgt das Schema
nach dem der Berufseintritt zw. dem 25. und dem 30. Lebensjahr erfolg. Bis ca.
45Jahre besteht die Moglichkeit Karriere zu machen. Auf dem bis dahin
erreichten Niveau wird dann auch in die Rente eingetreten. Eine Bogenkarriere
besteht darin, dass Gehalter und Position nicht wie bei der horizontalen Karriere
stetig bis zum Ende der Erwerbsfahigkeit steigen, sondern dass ab einem
gewissen  Arbeitsalter geringere  Verantwortungsbereiche und  damit
einhergehend auch rucklaufige Vergutungen moglich sind. In Zukunft wird sich
die Vergutung nicht mehr ausschliellich an dem Senioritatsprinzip orientieren
kénnen, sondern unabhangig vom individuellen Alter wird sie sich starker nach
der individuellen Leistung sowie dem jeweiligen Beitrag zum Unternehmenserfolg

richten.'”®

Vorraussetzung fur die EinfGhrung alternativer Laufbahnmodelle ist allerdings,
dass die horizontalen Karrieren den traditionellen Laufbahnen gleichgestellt sind

und diese Gleichstellung auch von der Belegschaft akzeptiert wird.

8. Altersgerechtes Arbeiten

Da die Unternehmen aufgrund des zuklnftig zu erwartenden Mangels an
qualifizierten jingeren Fachkraften zwangslaufig auch auf altere Arbeitnehmer
zuruckgreifen missen, gehdren eine altersgerechte Arbeitsplatzgestaltung sowie
weitere verschiedene Instrumente zu Themen wie Arbeitszeitmodelle, Work-Life-
Balance, Laufbahngestaltung oder Kompetenzentwicklung zuklnftigen zum

Standart eines jeden Unternehmens."””

19 y/g]. Deller u.a., 2008
' ygl. Holz u.a., 2007, S. 15-22
'"I'vgl. Holz u.a., 2007, S. 15-22
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Eine verlangerte Beschaftigungsdauer der Mitarbeiter ist in vielen Bereichen
eines Unternehmens meist nur dann denkbar, wenn die alteren Mitarbeiter den
Leistungsanforderungen  gerecht  werden  koénnen. Dies ist aus
arbeitswissenschaftlicher Sicht durch die Betriebe beeinflussbar.'”

Auf jingere Mitarbeiter wird speziell in Betrieben mit getakteten Fliellmontagen
gesetzt, da in solchen Arbeitssystemen eine Verweildauer bis ins Rentenalter als
unrealistisch angesehen wird. Spezielle Arbeitsplatze fiir Altere gibt es in diesen
Betrieben kaum noch und eine Umsetzung aus der Montage ist auch fast nicht
mehr denkbar, da Schonarbeitsplatze nicht mehr existieren. Speziell in solchen
Betrieben ist ein Umdenken und eine Anpassung der Arbeitsplatze durch das
zukiinftig steigende Durchschnittsalter erforderlich. Zur Bewaltigung der
Arbeitsanforderung der Betriebe mit hauptsachlich alteren Arbeitnehmern
muissen entsprechende Malnahmen in den Bereichen Gesundheitsschutz,
Arbeitsplatzgestaltung,  Arbeitsorganisation und  Qualifikation  vollzogen

werden.'”

Eine generelle Bewertung der Organisationsformen auf ihre Tauglichkeit fur
altere Arbeitnehmer ist allerdings nicht moglich, da die Anforderungen an die
Arbeitskraft immer vom zu realisierenden Arbeitsinhalt und der konkreten
Gestaltungssituation  abhangt. Im  folgenden  kdénnen  Anreize fur
Arbeitsplatzgestaltungsmadglichkeiten gegeben werden, welche die

Leistungsfahigkeit der Alteren eventuell positiv beeinflussen kénnen.

8.1. Tatigkeitsformen im Vergleich

Wie einflihrend schon beschrieben, gibt es Unternehmensbereiche, in denen es
derzeit noch schwer vorstellbar ist, dass dort Menschen dauerhaft bist zu ihrem
Eintritt ins Rentenalter arbeiten. Der Montagebereich ist ein solches
Einsatzgebiet. In anderen Aufgabenbereichen wiederum ist der Einsatz alterer
Mitarbeiter von derzeit kaum erfasstem Vorteil. Zum Beispiel kénnen altere
Arbeitnehmer im Marketing bei der ErschlieBung und Bearbeitung neuer Markte
helfen. Insbesondere bei der ErschlieRung und Nutzbarmachung des Know-hows
Uber interessante Seniorenmarkte, konnen Altere einen wesentlichen Beitrag

leisten. Sie sind eher in der Lage sich in die Kundenperspektive zu versetzen,

' ygl. Bulling u.a., 1996
'3 vgl. Bulling u.a., 1996
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deren Motive zu verstehen und daraus entsprechende Handlungsempfehlungen
zu geben.'™

An dieser Stelle soll auch auf eine Studie von P. B. Warr von 1996 eingegangen
werden, in der die Arbeitsprozesse in vier Klassen von Arbeitsaufgaben zerteilt
werden, um altersbezogene Aufgabentypen zu unterscheiden. Diese
Klassifizierung bildet somit einen guten Uberblick dariiber, welche
Einsatzmdglichkeiten fiir Altere bestehen. Zum einen gibt es nach Warr
Arbeitsaufgaben die wissensbasierte Urteile erfordern. Dazu zahlen im
Allgemeinen das Anlernen, das Unterweisen, das Planen und das Kontrollieren
sowie registrierende und beratende Téatigkeiten. Diese Aufgaben profitieren vom
Alter, setzen allerdings voraus, dass sich der Mitarbeiter standig weiterbildet. Zur
zweiten Klasse gehoren Arbeitsaufgaben mit hohen Anforderungen an
kontinuierliche und schnelle Informationsverarbeitung. Diese Arbeitstatigkeit wird
mit zunehmenden Alter als kritisch eingestuft und sollte daher nicht unbedingt mit
alteren Mitarbeitern besetzt werden. Als dritte Kategorie nennt Warr
Arbeitsaufgaben mit steigenden Schwierigkeiten in der Informationsverarbeitung
oder physischen Fahigkeiten. Auch diese Form der Arbeitstatigkeit, die z.B. einen
Krankenpfleger betrifft, ist im Alter als kritisch zu beurteilen. Als letztes sind die
altersneutralen Aufgaben zu nennen, bei denen die Arbeit Routine ist und der
sich Anspruch an Geist und Koérper im Rahmen halten. Als Beispiele dieser
Arbeitsaufgaben kénnen z.B. die Berufe des Verkaufers oder eines einfachen
Sachbearbeiters aufgefihrt werden. Tatigkeiten dieser Art lassen sich auch noch

im hoheren Alter ausfiihren.'

8.2. Gesundheitliche Aspekte alterer Mitarbeiter

-Nur wer gesund ist und bleibt, hat Spa® am Arbeiten und kann leistungswillig
und innovativ sein.“'"®

Viele Fakten, die dieses Thema betreffen, wurden bereits in Vorhergehenden
Kapiteln angesprochen. Generell ist mit zunehmendem Alter festzustellen, dass
zentrale Korperfunktionen, wie z. B. Muskelkraft, Geschicklichkeit sowie Seh- und
Horfahigkeit, einem Abbau unterliegen. Ursachen fir diese altersbedingten
Veranderungen ist entweder der normale Verschleil oder die extreme Belastung

wahrend des Arbeitslebens.

174 Vgl. Cappallo u.a., 2007
'3 ygl. Holz, 2007, S. 39-51
176 vgl. Projekt ALBA. Generation 50+ [Online]
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An dieser Stelle gilt es auch erneut zu betonen, dass altere Beschéftigte nicht
haufiger krank sind als ihre jungeren Kollegen. Sind sie aber einmal krank, dann
meist langer. Die in vielen Betrieben héheren krankheitsbedingten Fehlzeiten
alterer Mitarbeiter sind hauptsachlich auf die Gruppe der Langzeit- und chronisch
Kranken zuriickzufiihren."””

Um die Fehlzeiten abzubauen, sollten unter anderem besonders Malnahmen
zum Arbeits- und Gesundheitsschutz beachtet und vollzogen werden. Dadurch
kdnnen Arbeitsunfalle, Berufskrankheiten und arbeitsbedingte
Gesundheitsgefahren reduziert werden. Aufderdem verbessert der Abbau von
Fehlzeiten die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens. Darlber hinaus ist es
von Vorteil z. B. die korperliche Fitness der Arbeitnehmer durch Sportangebote
zu férdern oder durch Anti-Stress-Seminare psychischen Fehlbelastungen
entgegenzuwirken. Auch gesundheitsfordernde Malnahmen der

Arbeitsorganisation sind zur Reduzierung der Krankheitsfalle sinnvoll."”

Weitere korperliche Einflusse auf die Arbeitsleistung wurden bereits in Punkt 4.
Die Leistungsfahigkeit alterer Arbeitnehmer behandelt. Auch im folgenden Kapitel
Arbeits-(platz-)gestaltung werden gesundheitliche Aspekte der Arbeitsleistung

aufgegriffen.

8.3. Arbeits-(platz-)gestaltung

Das Thema altersgerechte Arbeitsplatzgestaltung gewinnt eine neue Dimension.

Es gilt nicht mehr nur aktuelle Gefahren und Belastungen am Arbeitsplatz zu
minimieren, sondern die Arbeitsaufgabe und Arbeitsorganisation so zu gestalten,
dass Uber eine gesamte Lebensarbeitszeit hinweg keine psychischen und
physischen Einschrankungen entstehen.'® Grundsétzlich kann jede Form der
Arbeitsplatzgestaltung, die eine Entlastung der Arbeit bzw. fir den Arbeitnehmer

darstellt, einen motivierenden Effekt haben.'®°

Aus arbeitspsychologischer Sicht muss eine praventive Arbeitsplatzgestaltung
immer darauf ausgerichtet sein, negative Beanspruchungsfolgen in Form von
bleibenden Schaden und arbeitsbedingten Erkrankungen zu vermeiden. Z. B. ist

aus der Arbeitsmedizin bekannt, dass einseitige Belastungen, die an sich vom

177y gl. Projekt ALBA. Generation 50+ [Online]
178 ygl. Projekt ALBA. Generation 50+ [Online]
179 v gl. Happe 2007

'8 y/g]. Holz, 2007 S. 161-170
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Organismus toleriert werden bei langandauernder Téatigkeitsdauer zu
Beschwerden und Krankheiten flhren. In  diesem Fall kdnnen
Verschleillerscheinungen des Stitz- und Bewegungsapparates auftreten. Die
Arbeitsgestaltung sollte daher so gestaltet sein, dass ein standiger

Belastungswechsel vollzogen wird.

Um den Arbeitsplatz nun also altersgerecht zu gestalten, muss sich das
Unternehmen an den Anforderungen orientieren, denen ein alterer Mitarbeiter auf
Dauer nicht vollstandig gewachsen ist. Fur altere Mitarbeiter gilt prinzipiell bei der
Arbeitsplatzgestaltung in Hinblick auf die Arbeitsumwelt das Vermeiden von

o UbermaRiger Hitze, Kalte oder Luftfeuchtigkeit

o verunreinigter Luft

o unzureichender Beleuchtung oder Blendung und

o UbermaRigem Larm.
Was die Organisation der Arbeit betrifft sollte darauf geachtet werden, dass das
Arbeitstempo nicht fremdbestimmt wird. Weiterhin sollte plétzlich anfallende
schwere Arbeit bzw. kontinuierlich schwere Arbeit und anhaltende statische
Haltearbeit vermieden werden. Zudem muissen genligend Ruhepausen
durchgeflihrt werden. Der Arbeitsplatz an sich, sollte so gestaltet sein, dass der
Arbeitnehmer nicht dazu gezwungen ist fur eine langere Zeit nur zu sitzen oder
zu stehen bzw. sich zu beugen oder strecken. Auf3erdem ist die Vermeidung von
Tatigkeiten, bei denen intensiv Augen und Ohren gebraucht werden von
Vorteil."®'
Weiterhin sind Leistungen, die

o in Drucksituationen, wie Zeit- und/ oder Leistungsdruck ,

o quantitativ so einfach strukturiert sind, dass Erfahrung keine Rolle spielt

o neu und unvertraut sind und vorher nicht ausreichend getibt wurden,

o parallele Ausfihrungen verschiedener Aufgaben erfordern und/oder

o trotz mangelnder Einsicht in die Notwendigkeit oder mangelnder

Motivation erbracht werden sollen

fur altere Arbeitnehmer schwerer zu erzielen.'®?

Besonders in Betrieben mit Montagetatigkeiten oder ahnlichem gilt es die
Arbeitsbedingungen der alternden Belegschaft anzupassen, d.h. sie mussen so
gestaltet sein, dass Altere ihre spezifische Leistungsfahigkeit voll entfalten

kbnnen.

'8 ygl. Hartung, 2000
"2 ygl. Bullinger, 1996
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Sie heutigen Arbeitsstatten sind haufig fur altere Arbeitnehmer nicht oder nur
bedingt geeignet. Um auf das Beispiel der Monatage erneut einzugehen,
zeichnet sich diese besonders durch FlieR- und Reihenmontage aus. Dies
wiederum ist gekennzeichnet durch hochverdichtete Arbeit, hohe Anforderungen
an die Arbeitsgeschwindigkeit bei gleichzeitiger Genauigkeit sowie durch extreme
zeitliche Bindung an den Arbeitsplatz und Zeitdruck. All das sind Anforderungen,
fur welche die alteren Arbeithnehmer eher schlechte Vorraussetzungen haben.
Eine optimale Arbeitsleistung kann auch von Alteren nur dann erbracht werden,
wenn die Arbeitsanforderungen mit den individuellen Leistungsvoraussetzungen

tibereinstimmen.'®

Die Arbeitsaufgabe an sich sollte so strukturiert sein, dass jeder Arbeitsinhalt
unterschiedliche qualifikatorische Anforderungen enthalt. Dadurch bleiben die
einmal erworbenen Fahigkeiten und Fertigkeiten des Arbeitnehmers auch auf
Dauer erhalten. Die Arbeitskrafte sollten auch ein gewisses Mall an
Entscheidungs- und Handlungssielraum haben, damit die Erfahrungen, das
Wissen und die soziale Kompetenz der Alteren zur Entfaltung kommen kdénnen.
Einen entscheidenden Beitrag fur diese Spielrdume leistet auch die
qualifikationsgerechte Gestaltung der Arbeitsaufgabe. Solche Aufgaben bieten
den Mitarbeitern die Moglichkeit, vorhandene Qualifikationen durch regelmaRige

Nutzung zu erhalten und weiterzuentwickeln. '®

Zum Thema altersgerechtes Arbeiten gehdrt auch, eine altersbedingte
Versetzung von Mitarbeitern in Betracht zu ziehen. Aufgrund seiner
Fursorgepflicht ist der Arbeitgeber gehalten, auf das Wohl und die berechtigten
Interessen seiner Mitarbeiter Ricksicht zu nehmen. Die Flrsorgepflicht kann vor
allem bei dlteren Mitarbeitern schnell zum Tragen kommen.'®

Ist der Arbeitnehmer aufgrund nicht steuerbarer Umstande, wie krankheits- oder
altersbedingter Einschrankungen, nicht mehr in der Lage seine geschulte
Arbeitsleistung zu erbringen, so sollte in einem Mitarbeitergesprach geklart
werden, woran der Leistungsmangel liegt und ob eine Versetzung an einen

anderen Arbeitsplatz méglich und zumutbar ist.'®®

'8 vyg]. Bullinger, 1996

'8 V], Bullinger, 1996

'8 y/gl. VNR-Redaktion [Online]
1% vgl. Weigelt, 2007 [Online]
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9. Einsatzmoglichkeiten

,0en Unternehmen droht ein enormer Wissensverlust® so lautete schon 2005 der
Titel eines Artikels von Sven Astheimer in der Frankfurter Allgemeinen Zeitung.
.,Nur wenige sind auf alternde Belegschaften vorbereitet/ Renditedenken
dominiert” leitet Astheimer weiter seine Darstellung ein."®’

Dabei liegen die Fakten doch auf der Hand: Die Gesellschaften der
Industrielander werden in  den kommenden Jahren einen enormen
Alterungsprozess durchleben. Dadurch werden in den nachsten Jahren bis zu 50
Prozent der Belegschaften in Ruhestand gehen. Mit den Mitarbeitern geht den
Unternehmen jedoch auch das gesamte Erfahrungswissen verloren, welches
diese im Laufe der Jahre gesammelt haben. Doch der ,enorme Wissensverlust®,
der daraus resultiert, wird derzeit haufig noch nicht bedacht. Wie auch der Leiter
des Teams Entwicklungsforderliche Organisationsgestaltung beim Fraunhofer-
Institut in Stuttgart, Hartmut Buck, bestatigt: ,Systemlésungen zur Weitergabe
von Erfahrungswissen gibt es bislang kaum.“'®

Dabei gibt es doch eine Reihe von Mdglichkeiten, den Erfahrungsschatz alterer
Arbeithnehmer im Interesse des Unternehmens zu nutzen. Auch der
Wissenstransfer zwischen alt und jung ist ohne groRartigen Aufwand maoglich.
Beide, sowohl das Unternehmen als auch der Mitarbeiter, kénnen profitieren.

Da der wirtschaftliche Erfolg eines Unternehmens zunehmend von Innovationen
abhangt, gibt es in diesem Zusammenhang durchaus Einsatzmdglichkeiten fur
altere Arbeitnehmer. Wie bereits erortert, ist alt nicht gleich innovationshemmend.
Auch die Leistungsfahigkeit  Alterer verdndert sich zwar, die
Gesamtleistungsfahigkeit jedoch ist mit Jliingeren vergleichbar und je nach
Einsatzgebiet besteht sogar ein Vorteil bei Alteren, so kénnen z. B. auch
Aufgabenfelder, die durch den vermehrten Druck nach Innovationen entstehen,
durch altere Mitarbeiter besetzt werden. Solche Aufgabenbereiche sind
beispielsweise die des Innovationsférderers, des Kompetenzentwicklers oder des
Wissensmanagers. Ein weiterer Ansatz, Alteren in eine altersgerechte
Beschaftigung zu bringen, ist die Ubergabe der Leitung von Projekten an
entsprechend qualifizierte Mitarbeiter.'®

Besonders in der Leistungsfahigkeit bestehen auch zwischen Personen gleichen
Alters grofRe Unterschiede und auch die Unternehmen unterscheiden sich in

ihren Anforderungen an ihre Mitarbeiter, deshalb kann nur schwer eine Antwort

187 ygl. Astheimer, 2005 [Online]
'8 Vgl Astheimer, 2005 [Online]
'8 vgl. Holz, 2007, S.129-141
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auf die Frage nach der besten Einsatzmodglichkeit gegeben werden.
Grundsatzlich sollte die Personaleinsatzplanung mit der Frage beginnen, was der
entsprechende Mitarbeiter kann und welche Anforderungen er erfiillen muss.'®
Fir einen Betrieb ist es meist von Vorteil, sowohl junge als auch altere
Arbeitnehmer zu beschéaftigen und ihren Einsatz eher nach Anforderungen und
Fahigkeiten als nach dem kalendarischen Lebensalter zu planen. Tragt das
Unternehmen diesem Grundsatz Beachtung, so kann z.B. die Kooperation eines
jungen und eines alteren Mitarbeiters auf einer Altersteilzeitstelle Vorteile fir alle
Betroffenen bewirken. "’

Allerdings sollten Tatigkeiten mit extremer Beanspruchung nicht von Mitarbeitern
im fortgeschrittenem Alter ausgeflihrt werden, denn es gibt einen kritischen
Punkt, an dem der ,Altersvorsprung® nicht mehr ausreicht um die Defizite z.B. in
der Verarbeitungsgeschwindigkeit auszugleichen. Daher sollte eine standige
Uberforderung vermieden werden.'®

Nachdem an dieser Stelle grundlegende Probleme des Einsatzes Altere erortert
wurden, soll im Folgenden auf einige mdgliche Arbeitsaufgaben fur Mitarbeiter im

Vorruhestandsalter eingegangen werden.

9.1. Altersgemischte Teams

Das Verhaltnis zwischen alt und jung ist oft gepragt von Missverstandnissen und
doch ist die Zusammenarbeit zwischen den Generationen fiir die Betriebe von
besonderer Bedeutung. Trotz des meist angespannten Verhaltnisses ist das
Vertrauen der Jungen in die erfahrenen Flhrungskrafte durchaus vorhanden und
ihre Reife sowie Erfahrung wird anerkannt. Sobald jedoch von Soft Skills wie
beispielsweise Balance und Ausgeglichenheit geht, sehen die jlngeren
Mitarbeiter dagegen Schwachen bei den Alteren. Schon allein aus diesen
Griinden ist die Bildung von altersgemischten Teams oder Lernparchen zwischen
jung und alt besonders wichtig. Nicht nur fir den Wissenstransfer innerhalb eines
Unternehmens, sondern auch fir den Austausch zwischen Alt und Jung. Werden
zusatzlich noch Mitarbeiter zeitweise eingestellt, fir ein Projekt oder ahnliches,
so wird nicht nur internes Wissen weitergegeben, ebenso werden neue
Vorgehensweisen oder Methoden in das Unternehmen eingebracht. Diese

kénnen sich die jungen Kollegen, die in den Teams mit alteren

%0 Vgl. Holz, 2007, S. 39-51
PI'ygl. Albrecht, 1997
%2 vgl. Holz, 2007, S. 39-51
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zusammenarbeiten, aneignen und wahrend ihres Verbleibs in der Firma
weiterentwickeln, ausbauen und wieder an Nachfolgegenerationen weitergeben.
Aber auch die alteren bzw. langjahrigen Mitarbeiter miissen immer haufiger von
den Jungeren lernen. Dieser Zustand ergibt sich daraus, dass die jungste
Generation oft die ersten und besten Erfahrungen mit den neuesten
Technologien aufweist.'®

Besonders die Auseinandersetzungen zwischen alt und jung. Diese
Konfliktsituationen haben eine besonders positive Wirkung. Meist kénnen nur
daraus neue Ideen wund interessante, bisher unbekannte Ldsungen
hervorgehen.'®*

Da es allerdings nicht dauernd zu Konflikten und Streitigkeiten der Generationen
kommen sollte, wird von beiden, den Jungen sowie den Alten, eine

entsprechende intergenerationelle Anpassungsfahigkeit erwartet.'®

Die Zusammenarbeit zwischen alt und jung kann schon in der Ausbildung
beginnen. Junge Mitarbeiter missen wahrend der Ausbildung immer wieder
bestimmte Aufgaben bewaltigen. Dies wird auch als ,learning by doing“ oder
.1raining on the job“ bezeichnet. Dabei steht dem Auszubildenden meist ein
Ausbilder zur Seite. An dieser Stelle ist eine gute Mdglichkeit gegeben, den

alteren Mitarbeiter sinnvoll einzusetzen und sein Wissen effektiv zu nutzen.

9.2. Business Angels

Wie einleitend schon beschrieben, wird der Anteil der Gber 50-jahrigen in den
kommenden Jahren rapide zunehmen. Das heil3t fir die Betriebe, sie missen die
Erfahrungen der alteren Mitarbeiter systematisch und intensiver als bisher zu
nutzen.

Die alteren Arbeitnehmer kdnne z. B. als Business Angels eingesetzt werden. Bei
Unternehmensengeln, wie man sie auch nennen kann, handelt es sich meist um
erfahrene Unternehmer und leitende Angestellte, die dank ihrer langjahrigen
Berufstatigkeit Uber viel Managementerfahrung und Kontakte verfligen. Meist
sind sie an Unternehmen oder Existenzgrindungen beteiligt, welche sie durch ihr

Know-how und ihre Kontakte unterstiitzen.'® In bereits bestehenden

19 ygl. Hopflinger [Online]

14 Vgl. Kayser u.a., 1997

193 ygl. Hopflinger [Online]

1% vgl. Wikipedia, Business Angels [Online]
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Unternehmen kdénnen sie z.B. bei der Erdffnung einer Zweigniederlassung
eingesetzt werden.

Sie Ubernehmen meist eine Position als Aufsichtsrat oder Beirat, welche lhnen
neben der notwendigen Kontrolle der laufenden Entwicklung auch die
Einflussnahme auf wesentliche Unternehmensentscheidungen und die zuklinftige

Unternehmensausrichtung erlaubt.

9.3. Mentoring als Methode des intergenerativen Wissensaustausch

Neben der standigen Weiterentwicklung von Sachkapital sowie der
Modernisierung von Maschinen und Anlagen in einem Unternehmen, muss vor
allem auch der Mensch als Humankapital standig auf dem aktuellen Wissenstand
gebracht werden. Eine Mdglichkeit, diese Weiterentwicklung zu gewahrleisten, ist

das Mentoring."’

Das Mentoring-Modell ist eine klassische Form einer
strukturierten Gestaltung der Generationenbeziehungen. Mentoring lebt
geradezu von der Generationendifferenz. Das Grundprinzip des Mentorings
besteht darin, junge Menschen beruflich oder fachlich durch eine angesehene,
altere Fachperson zu férdern. Zentral ist hierbei das Prinzip, dass sich der altere
Mentor uneigennutzig fur die Interessen der jungen Generation einsetzt.
Idealerweise hat er seine eigenen beruflichen und fachlichen Karriereziele bereits
erreicht und hat nur noch wenige eigene berufliche Interessen und tritt so von
vornherein nicht in Konkurrenz mit den Jingeren, denen er sein Wissen
vermitteln soll.'®®

Das Mentorenprogramm ist nicht dafiir vorgesehen, dem Mentee eine gewisse
Arbeitsweise beizubringen oder spezielles Fachwissen zu vermitteln. Es geht
vielmehr darum, dass der Mentee vom Ratgeber Verhaltensweisen oder
Lerntechniken lernt und von dessen Einfluss und Kontakten profitiert. Der Mentor

gibt eigene Erfahrungen weiter und somit Hilfe zur Selbsthilfe.'®

7 Vgl. Doll, 2008
'8 vgl. Hopflinger [Online]
%9 ygl. Doll, 2008
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Abbildung 5: Beziehung zwischen Mentor und Mentee

Berit, gibt Feedbacks, vermittelt Kontakte

A 4

Mentor Mentee

P
<«

Stellt Fragen, bringt aktuelles Fachwissen ein

[Quelle: in Anlehnung an Doll]

Damit ein Mentorensystem allerdings erfolgreich ist, ist es an spezifische
Bedingungen geknupft. Eine dieser Bedingungen ist, dass die alteren Fachleute
kompetent sind und bleiben. Sie missen sich auch mit neueren Organisations-
und Kommunikationstechniken auskennen. Oft impliziert ein langerfristig
angelegtes Mentorensystem auch eine Weiterbildung der Mentoren selbst.

Eine weitere Vorraussetzung, um junge Mitarbeiter erfolgreich zu fordern, besteht
darin, fir die Mentorenrolle Personen zu finden, denen der Wechsel aus der
Flhrungsrolle in die Beraterrolle leicht fallt. Gute Mentoren sind Menschen,
welche die Generationendifferenz dadurch Uberbriicken, dass sie die Jungen
nicht nur unterstitzen, sondern auch von den Jingeren lernen. Besonders
geeignet sind auch Mitarbeiter, die generell neugierig auf Neues sind. Aulerdem
mussen die Mentoren sozial sensibel sein. Sie dirfen sich nicht aufdrangen,
sondern nur soweit beraten und intervenieren, als dies von ihren Schitzlingen
gewiinscht wird. 2%

Meist sind Mentoren sehr erfahrene, altere Mitglieder eines Unternehmen, die in
der Organisation einen guten Ruf und eine einflussreiche Position besitzen bzw.
besessen haben.?’

Aus den Erlauterungen ist zu entnehmen, dass die Form des Mentoring eine
durchaus profitable Mdoglichkeit flr ein Unternehmen ist, altere Mitarbeiter
weiterzubeschaftigen. Altere Menschen, die im Laufe ihres Berufslebens
Fuhrungserfahrung gesammelt haben, kénnen so nutzbringend im Unternehmen

eingesetzt werden.

9.4. Der Interim Manager

Die Interim Manager Ubernehmen Ergebnisverantwortung fir ihre Arbeit in einer
Linienposition. Sie sind zeitlich befristet fir ein Projekt oder eine
Beratungsleistung im Unternehmen angestellt. Sobald das Problem geldst ist,

verlassen sie den Betrieb wieder. Hin und wieder werden Interim Manager auch

290 vol. Hopflinger [Online]
21 ygl. Doll, 2008
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zur Uberbriickung personeller Ausfélle eingesetzt. In jingerer Zeit jedoch,
werden sie verstarkt im Rahmen von Projektarbeit herangezogen, wenn die
eigenen Kapazitdten des Unternehmens nicht ausreichen. Gleiches gilt fur
Spezialtatigkeiten, fir die der Betrieb entsprechende Kapazitaten nicht auf Dauer
bendtigt. Dazu gehdrt z. B. die Einfihrung neuer Software. Durch den immer
haufiger auftretenden Mangel an qualifizierten Arbeitskraften , wovon auch das
Top-Management nicht verschont bleibt, werden an dieser Stelle verstarkt
Manager auf Zeit, wie Interim Manager auch genannt werden, eingesetzt. Sie
dienen als Puffer, bis geeignetes Personal fiir die bestimmte Position gefunden
worden ist.?%?

Diese Manager auf Zeit sind haufig altere Menschen, die bereits als

Fuhrungskraft erfolgreich tatig waren.

10. Rechtliche Rahmenbedingungen
10.1. Allgemeine gesetzliche Bestimmungen

10.1.1. Das AGG unter besonderer Beriicksichtigung des Bezugs zu
alteren Arbeithehmern

Die Beschaftigung alterer Arbeitnehmer stellt die Unternehmen immer haufiger
vor entsprechende rechtliche Fragen. Aufgrund des Umstandes, dass es
zunehmend schwerer sein wird, qualifiziertes Personal zu finden, wird es fir
Unternehmen immer mehr eine Uberlegung sein, ein Arbeitsverhéltnis mit dlteren
Arbeitnehmern zu begriinden.?*

In Bezug auf die altere Arbeitnehmer spielt das Allgemeine
Gleichbehandlungsgesetz eine enorme Rolle. Es soll ihnen eine verbesserte
Moglichkeit bieten, bei Bewerbungsverfahren Bertcksichtigung zu finden. In dem
eben genannten liegt das Primarziel des AGG gemal §1 darin, neben anderen
Benachteiligungen durch das Gesetzt auch solche wegen des Alters zu
verhindert und zu beseitigen. Alter ist in diesem Sinne zunachst umfassend im
Hinblick auf Benachteiligungen wegen jugendlichen, aber auch wegen hdheren
Alters zu verstehen. Zum Beispiel ist durch das Gesetz vorgesehen,
Benachteiligungen beim Zugang zu unselbstandiger Erwerbstatigkeit sowie bei
der Gestaltung von Arbeitsbedingungen zu vermeiden.?*

Nur §10 erlaubt eine durch objektive und angemessene Griinde gerechtfertigte,
unterschiedliche Behandlung jingerer und alterer Arbeitnehmer. Eine solche

gerechtfertigte, unterschiedliche Behandlung ist laut Gesetz z. B. gegeben, wenn

202 vgl. Wikipedia, Interim_Management [Online]
2 ygl. Sittle, 2007
2% ygl. Sittle, 2007
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besondere Bedingungen fir den Zugang zu der Beschéaftigung vorliegen, die
dazu dienen, den Schutz des Arbeitnehmers sicherzustellen. An dieser Stelle
kann als Beispiel die Einstellung von Arbeitnehmern nur bis zu einem
festgelegten Alter bei gewerblichen oder handwerklichen Tatigkeiten genannt
werden, wenn die Beschaftigung mit besonderer koérperlicher Belastung
verbunden sind.?*

Aufgrund des AGG und den damit verbunden Vorschriften bzgl. des Alters muss
ein Arbeitnehmer, der eine Einstellung vornehmen will, im Bewerbungsverfahren
ein sehr hohes objektives Mall einhalten und alteren sowie jungeren

Arbeitssuchenden die gleichen Chancen einrdumen.?%

10.1.2. Das Altersteilzeitgesetz

Da die in Kapitel 7.2.2. beschriebenen Mdglichkeiten einer Flexibilisierung der
Arbeitszeit und der damit verbundene gleitende Ubergang in den Ruhestand in
vielen Unternehmen noch keine gangige Praxis sind, wird derzeit der allmahliche
Eintritt in das Rentenleben durch den Abschluss einer Altersteilzeitvereinbarung
gestaltet. Das Altersteilzeitgesetz, in vielen Unternehmen auch (tarifliche
Bestimmungen, regeln die Modalitaten der Altersteilzeitarbeit.?*’

Mit dem Gesetz, welches am 23.07.1996 erlassen wurde, hat der Gesetzgeber
eine Form der Teilzeitarbeit erlassen, die den a&lteren Arbeitnehmern einen
gleitenden Ubergang in den Ruhestand ermdglicht. Die Altersteilzeit kann durch
Leistungen von der Bundesanstalt fur Arbeit gefordert werden. Dies ist dann
mdglich, wenn die Arbeitszeit ab Vollendung des 55.Lebensjahres vermindert
wird und dadurch ein ansonsten arbeitsloser Arbeithehmer oder ein zuvor
Auszubildender eingestellt wird. Weitere Voraussetzung fur die Aufnahme einer
Altersteilzeitarbeit ist die sozialversicherungspflichtige Beschéaftigung innerhalb
der letzten 5 Jahre fir mindestens 1080 Kalendertage vor Beginn der
Altersteilzeit.”*®

Der gleitende Ubergang in den Ruhestand sowie die Integration arbeitsloser
Arbeitnehmer sind die Hauptziele, die mit dem Altersteilzeitgesetz verfolgt
werden. Im Idealfall werden die neuen Mitarbeiter wahrend der Ubergangsphase
durch die ausscheidenden Mitarbeiter in das Unternehmen und ihr

Aufgabengebiet eingefiihrt. Die Altersteilzeit ist also auch eine Moglichkeit, den

205 ygl. Sittle, 2007
206 yol. Sittle, 2007
27 ygl. Sittle, 2007
2% yg]. Albrecht, 2007
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Nachwuchs im Unternehmen zu férdern, da die Alteren hierbei als Ausbilder
fungieren bzw. als Lernpartner eingesetzt werden.?*

Das Altersteilzeitverhaltnis muss bis zu dem Zeitpunkt vereinbart werden, ab dem
der Arbeitnehmer Altersrente in Anspruch nehmen kann. Wird ein
Altersteilzeitvertrag zwischen Arbeitnehmer und Arbeitgeber geschlossen,
bedeutet dies eine Reduzierung der Arbeitszeit um die Halfte der bisherigen
Arbeitszeit. Die Altersteilzeit kann vollzogen werden, indem der Arbeitnehmer fiir
die gesamte Dauer der Altersteilzeit auf Teilzeitbasis tatig ist oder indem
zwischen beiden Parteien ein Blockmodell vereinbart wird. Wird dieses
Blockmodell gewahlt, dann arbeitet der Arbeitnehmer fiir die erste Halfte der
Altersteilzeit weiterhin auf Vollzeitniveau und in der zweiten Halfte wird er dann
komplett von der Arbeit freigestellt.?’® Das bedeutet zum Beispiel, dass der
Beschaftigte zunachst mit unveranderter Arbeitszeit von 55 bis 60 weiter arbeitet
und danach, bei Fortbestehen des Arbeitsverhaltnisses, freigestellt wird.
Wahrend der gesamten Altersteilzeit wird der Lohn nur noch zur Halfte gezahlt.
Aus 3000 € monatlich brutto werden in der Alterteilzeit also 1500 monatlich
brutto. Hinzu erhalten die Arbeitnehmer allerdings einen Aufstockungsbeitrag
vom Arbeitgeber von mindestens 20 Prozent des Teilzeitbruttoentgelt. Bei den
vorher genannten 1500€ Brutto ist das ein Mindestaufstockungsbetrag von 300
Euro. Dieser Betrag ist sozialversicherungsfrei. Auch die Rentenbeitrage werden
auf 90 Prozent, des Betrages aufgestockt, der bei einem Job mit unveranderter
Arbeitszeit gezahlt wirde.

Die Mindestaufstockung des Gehaltes sowie das Plus bei der Rente wird von der
Bundesagentur fiir Arbeit (ibernommen.?"" Die Dauer der Férderung betragt
allerdings maximal 6 Jahre.?'?

Grundsatzlich kann die Altersteilzeit nur auf freiwilliger Basis zwischen
Arbeitnehmer und Arbeitgeber vereinbart werden. Bei der Entscheidung fiir oder
gegen die Altersteilzeit spielt auch immer die finanzielle Situation des
Arbeitnehmers eine Rolle. Ein Mitarbeiter, der ein hohes Lohn- bzw.
Gehaltsniveau besitzt, kann sich den Abschluss eines Altersteilzeitvertrag leisten,
ohne grole finanzielle Einschrankungen hinnehmen zu missen. Umgekehrt ist
es fur einen Mitarbeiter mit einer niedrigeren Gehaltsgruppe oftmals nur sehr

schwer méglich auf einen Teil seines Einkommens zu verzichten.?"

299 vgl. Albrecht, 2007

210y, Sittle, 2007

' vgl. Winkler, Freie Presse 2009
212 ygl. Sittle, 2007

213 vgl. Albrecht, 2007
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Um das Problem der finanziellen Einschrankungen, die trotz des
Aufstockungsbetrages bestehen, abzuschwachen, gibt es die Mdglichkeit einer
Kombination einer Teilzeittatigkeit mit Bezug einer Teilrente. Hierbei sollte der
Arbeitnehmer allerdings die gesetzlich normierten Hinzuverdienstgrenzen
beachten und die finanziellen Auswirkungen einer Erwerbstatigkeit neben dem
Rentenbezug prifen. Hat der Arbeitnehmer allerdings bereits ein Alter erreicht,
welches ihn zum Bezug der Regelaltersrente berechtigt, kann er neben der
Teilzeitbeschaftigung bereits die Vollrente in Anspruch nehmen. In diesem Fall

bestehen keine Hinzuverdienstgrenzen mehr fiir den Arbeitnehmer.?"

10.2. Aktivierende MaBnahmen
10.2.1. SGB Ill § 421f Eingliederungszuschuss

Es gibt immer weniger junge Beschéftigte und doch finden Altere nur schwer
einen neuen Job. ,Jeder Dritte Arbeitslose in Deutschland ist Uber 50 Jahre
alt.“*'* Es gibt Berufe, da ist es fast unmdglich eine neue Anstellung zufinden,
wenn die magische Grenze von 50 Jahren erreicht wurde. Fir die Volkswirtschaft
ist das eine enorme Belastung, denn die Fruhverrentung kostet die staatlichen
Sozialkassen viel Geld. AufRerdem geht das wertvolle Wissen der erfahrenen
Beschaftigten verloren.

Zentrale Aufgabe der Bundesregierung ist es, die Wiedereingliederung alterer
Arbeitnehmer zu férdern. Dies kann z. B. durch QualifizierungsmalRnahmen,
Lohnzuschisse und eine intensive Arbeitsvermittlung geschehen.

Als eines der erfolgreichsten Instrumente der aktiven Arbeitsmarktpolitik in
Deutschland gilt derzeit der Eingliederungszuschuss. Laut dem IAB-Kurzbericht
12/2008 tragt diese Mallnahme Frichte. Die Arbeitsmarktergebnisse geférderter
Personen fallen deutlich besser aus, als die vergleichbarer ungeférderter.

Dieser sogenannte Eingliederungszuschuss ist ein zeitlich begrenzter Zuschuss
zum Arbeitsentgelt. Er kann von Arbeitgebern beantragt werden, die eine Person
mit Vermittlungshemmnissen einstellen. Die Vorteile, die dem Arbeitgeber daraus
entstehen, liegen zum einen darin, dass das Unternehmen die Méglichkeit hat,
die Eignung der Geforderten zu prifen. Zum anderen mindern
Eingliederungszuschisse die Lohnkosten, dadurch kénnen
Wettbewerbsnachteile oder auch Minderleistungen von Arbeitnehmern wahrend

des Férderzeitraums finanziell ausgeglichen werden.?'

2% vgl. Siittle, 2007
213 ygl. Hr-online.de, 2008 [Online]
218 yg]. Bernhard u.a., 2008 [Online]
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Die Arbeitgeber kénnen fur Arbeitnehmer, die das 50Lebensjahr vollendet haben,
Zuschulsse erhalten, wenn

o die Arbeitnehmer vor Antritt der Beschaftigung mindestens sechs Monate

arbeitslos waren oder

o ALG unter erleichterten Voraussetzungen erhalten haben oder

o Transferkurzarbeitergeld bezogen haben oder

o an einer MaRnahme zur beruflichen Weiterbildung teilgenommen haben.
Weiterhin kann flir Arbeitnehmer, deren Vermittlung wegen in ihrer Person
liegender Umstande erschwert ist, ein Zuschuss erstattet werden.
Fur schwerbehinderte und sonstige behinderte  Menschen gelten
Sonderregelungen, auf die an dieser Stelle allerdings nicht naher eingegangen
werden soll, da dies nicht Schwerpunkt der Arbeit ist.
Dauer und Hohe der Forderung richten sich immer nach dem Umfang der
Minderleistung des entsprechenden Arbeitnehmers. Grundsatzlich betragt die
Hohe des Eingliederungszuschusses nicht mehr als 50 Prozent des
bertcksichtigungsfahigen Arbeitsentgelts und wird fur maximal zwdlf Monate
gezahlt.?" Zum beriicksichtigungsfahigen Entgelt zahlt das vom Arbeitgeber
regelmalig gezahlte Entgelt. Besteht keine tarifliche Regelung, so ist das Entgelt
forderfahig, welches fur vergleichbare Tatigkeiten ortsublich gezahlt wird. Die
Forderdauer betragt mindestens 12 Monate aber maximal 36 Monate. Die
Forderhdhe ist nach 12 Monaten entsprechend der Zunahme der
Leistungsfahigkeit des Arbeithehmers und den abnehmenden
Eingliederungserfordernissen zu vermindern. Die Minderung muss mindestens
10 Prozentpunkte betragen.?'®
Arbeitnehmer, welche das 50. Lebensjahr vollendet haben und einen Anspruch
auf Arbeitslosengeld von mehr als 2 Monaten habe kénnen einen
Eingliederungsgutschein nach § 223 SGB Il erhalten. Dieser bestatigt die
Gewahrung des Eingliederungszuschusses.
Nach dem Ende der Forderung durch die Bundesagentur fir Arbeit ist der
Arbeitgeber verpflichtet, den entsprechenden Arbeitnehmer weiterhin fir einen
bestimmten Zeitraum zZu beschatftigen, um Missbrauch des
Eingliederungszuschusses zu verhindern.
Im Jahr 2007 wurde der Eingliederungszuschuss 250 000 Personen gewahrt.
Bisher hat sich der Eingliederungszuschuss demnach als ein recht effektives

Instrument der Arbeitsforderung erwiesen. Schwer vermittelbare Arbeitslose

17 vgl. Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (Hg.), 2008
1% vol. Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (Hg.), 2008
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konnten auch Uber die Nachbeschaftigungsphase hinaus in den Arbeitsmarkt

integriert werden.?'

10.2.2. Einstellungszuschiisse bei Neugriindungen

Nach § 226 SGB Ill kdnnen Arbeitgeber fur die unbefristete Beschaftigung eines
zuvor arbeitslosen forderbedurftigen Arbeitsnehmers auf einen neu geschaffenen
Arbeitsplatz  einen  Zuschuss zum  Arbeitsentgelt erhalten. Diesen
Eingliederungszuschuss von der Bundesagentur flr Arbeit gibt es nur dann,
wenn die einzustellende Person nicht oder nicht dauerhaft ohne diese Leistung in
den Arbeitsmarkt eingegliedert werden kann. Forderbedurftig nach § 263 SGB
sind Arbeitnehmer, die arbeitslos sind und allein durch eine Férderung in einer
ArbeitsbeschaffungsmalRnahme eine Beschaftigung aufnehmen kénnen.

Einstellungszuschuss bei Neugriindung gibt es nur fir Arbeitgeber, die nicht
mehr als flinf Arbeithnehmer beschaftigen und nicht langer als zwei Jahre
selbstandig tatig sind. Der Zuschuss wird fir maximal 12 Monate und zwei
Beschaftigte gleichzeitig geleistet. Die Hohe der Foérderung betragt 50 Prozent

des beriicksichtigungsfahigen Arbeitsentgelts.?*

10.2.3. SGB Ill § 417 Forderung der Weiterbildung im Betrieb

Fur Arbeitnehmer besteht die Mdglichkeit bei beruflicher Weiterbildung durch
Ubernahme der Weiterbildungskosten durch die Bundesanstalt fiir Arbeit
gefordert zu werden. Entsprechend dieser Regelung werden die
Weiterbildungskosten flir Angestellte ab dem 45. Lebensjahr ersetz. Dies gilt
allerdings nur fiir Betriebe mit maximal 250 Angestellten.

Die Weiterbildung wird geférdert, wenn das Arbeitsverhaltnis und somit der
Anspruch auf Arbeitsentgelt wahrend der Zeit der Weiterbildung bestehen bleibt.
Weiterhin muss die Mallhahme Kenntnisse und Fertigkeiten vermitteln, die Gber
ausschliellich  arbeitsplatzbezogene kurzfristige = Anpassungsfortbildungen
hinausgehen um forderfahig zu sein. Die Weiterbildungsmal3nahme muss
aullerdem laut Gesetz aulderhalb des Betriebes, dem die Teilnehmer angehdren,
stattfinden und die Trager sowie die Mallnahme mussen nach §§ 84 und 85 SGB
Il zugelassen sein. Derzeit ist die Férderung der Weiterbildungsmalnahmen

beschrankt bis 2010. Das bedeutet, Arbeitnehmer kénnen die Ubernahme der

19 yol. Hoffmann, 2008
220 yg]. Bicker, 2007
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Weiterbildungskosten nur dann in Anspruch nehmen, wenn die Fortbildung bis
spatestens 31.12.2010 begonnen hat.

Fir die Zeiten, in welchen der Arbeitnehmer auf Grund seiner
Weiterbildungsmalinahmen keine Arbeitsleistung erbringt, kann der er einen
Zuschuss zum Arbeitsentgelt erhalten.?*’

Das Ziel dieser Fordermallinahme besteht darin, die Innovationskraft alterer

Belegschaften zu erhalten sowie zu verbessern.?

10.2.4. SGB Il § 421j Entgeltsicherung

Seit 2003 zahlt die Bundesagentur fir Arbeit unter den folgenden
Voraussetzungen Zuschisse zum Arbeitsentgelt sowie zusatzliche Beitrage zur
gesetzlichen Rentenversicherung. AulRerdem besteht die Mdoglichkeit, dass
Arbeitgeber, die altere Arbeitslose einstellen, vom Arbeitgeberanteil zur
Arbeitslosenversicherung befreit werden.??*
Nach Paragraph 421j SGB lll, haben die Arbeitnehmer, die das 50.Lebensjahr
Uberschritten haben und durch die Aufnahme einer geringer entlohnten
versicherungspflichtigen Beschaftigung ihre Arbeitslosigkeit beenden bzw.
vermeiden, Anspruch auf Leistungen der Entgeltsicherung. Eine geringer
entlohnte Beschaftigung bezeichnet hierbei eine Tatigkeit, die weniger gut
bezahlt ist als die, die sie vor ihrer Arbeitslosigkeit ausgelibt haben.?**
Durch die Entgeltsicherung soll alteren Arbeitnehmern die Aufnahme einer oben
beschriebenen Tatigkeit attraktiver gemacht, Lohnanpassungen nach unten
erleichtert und dadurch eine schnellere Arbeitsaufnahme geférdert werden.
Anspruchsberechtigt sind Arbeithehmer, die

o alter als 50 Jahre sind

o einen Anspruch von mindestens 120 Tagen auf Arbeitslosengeld haben

o ein Arbeitsentgelt erhalten, welches den tarifichen bzw. ortliblichen

Bedingungen entspricht und wenn

o eine monatliche Nettoentgeltdifferenz von mindestens 50€ besteht.??°

Dadurch wird auf Beschaftigungsverhaltnisse mit voller

Sozialversicherungspflicht und jenseits der 400€-Grenze abgezielt.??®

221 ygl. Sozialgesetzbuch [Online]

22 Vgl. Projekt ALBA, Forderung von WeiterbildungsmaBnahmen (...) [Online]
233 ygl. Bicker, 2007

224 ygl. Kriiger, 2006

¥ ygl. Sozialgesetzbuch [Online]

226 yg]. Breig u.a., 2007
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Die Forderung betragt im ersten Jahr nach Aufnahme der Beschaftigung 50%
und im 2. Jahr 30% der Differenz zwischen dem Lohn, der fur die Berechnung
des Arbeitslosengeldes ausgewiesen ist und dem Lohn der neuen
Beschaftigung. Ab dem 01. Januar 2010 findet diese Regelung nur noch
Anwendung, wenn der Anspruch vorher entstanden ist. Die Leistungen werden

dementsprechend nur noch bist zum 31.12.2011 gewahrt

Abschlielend sollte angemerkt werden, dass die aktivierenden MalRnahmen der
Arbeitsmarktpolitik zugunsten der alteren Arbeitnehmer bislang allerdings noch
nicht zu einer befriedigenden Arbeitsmarktintegration gefiihrt haben.??” Was also
kann noch getan werden? Ist moglicherweise Aufklarungsarbeit zum Einsatz

alterer Arbeitnehmer durch die Bundesagentur fir Arbeit eine Losung?

11. Unternehmensbefragung

»Ausrangiert — Warum Unternehmen kaum altere Mitarbeiter haben®, so lautete
bereits 2004 ein Onlineartikel des Hessischen Rundfunks.?”® Das ist nur einer
von vielen Artikeln in den verschiedensten Zeitschriften, der sich mit dem
Problem der Alterung der Belegschaft beschaftigt.

In dem genannten Bericht wurde die Alterstruktur in Hessens gréften Firmen
untersucht. Dabei fiel auf, dass nur 1,7 Prozent der Mitarbeiter in den befragten
Unternehmen alter als 50 Jahre sind und nur 1,9 Prozent alter als 60 Jahre. In
dieser Untersuchung wurde dariber hinaus festgestellt, dass auch die Branche in
der ein Betrieb tatig ist, die Alterstruktur beeinflussen kann.?*°

Im Folgenden wird anhand einer Umfrage untersucht, wie die Unternehmen in
der Region Chemnitz gegeniiber dem Einsatz alterer Arbeitnehmer eingestellt
sind. Dazu wurde im Zeitraum von August und Oktober 2008 eine Befragung
innerhalb groRRer und kleiner Unternehmen in und um Chemnitz durchgefihrt. Im
nachfolgenden Abschnitt wird beschrieben, wie die Feldforschung aufgebaut und
strukturiert war und welche Ziele damit verfolgt wurden. Anschlielend werden die
Ergebnisse dargestellt und ergebnisbeeinflussende Faktoren erdrtert. Danach
soll anhand von 3 Unternehmensbeispielen deutlich gemacht werden, durch
welche personalpolitischen Mallnahmen der Einsatz alterer Mitarbeiter effizienter

gemacht werden kann.

227 ygl. Breig, 2007
28 ygl. Hr-online.de, 2008 [Online]
¥ ygl. Hr-online.de, 2008 [Online]

69



11.1. Aufbau, Struktur und Ziel der demoskopischen Untersuchung

Bevor der Aufbau und die Struktur der Befragung erlautert werden, wird das Ziel
dargestellt, welches die Umfrage verfolgt.

Die Intention der Recherche bestand darin, herauszufinden, wie die
Unternehmen den Einsatz alterer Arbeithehmer beurteilen. Erstens soll die
Erhebung eine Auskunft darlber geben, ob es typische Einsatzbereiche bzw.
Tatigkeitsbereiche flir alteres Personal gibt. Zweitens soll die Untersuchung
Aufschluss dartiber geben, in welchem Male die Unternehmen bereit sind, mehr
alterer Mitarbeiter einzustellen und drittens wird mit der Untersuchung
beabsichtigt, Informationen darliber zu gewinnen, welche Eigenschaften die
Unternehmensleitung an alteren Arbeitnehmern schatzt bzw. warum der
vermehrte Einsatz Alterer nicht in Frage kommt.

Fur die Befragung wurde anhand eines Fragebogens (s. Anhang 6) durchgeflhrt.
Dieser enthielt 8 Fragen, welchen eine kurze Einleitung in Form des
Anschreibens (s. Anhang 5) voraus ging. Im Anschreiben wurde die Umfrage mit
wenig Worten erlautert und Rucksendetermin genannt.

Die ersten beiden Fragen, in denen nach allgemeinen Informationen zum
Unternehmen gefragt wurde, kdénnen auch als die sogenannten
,Eisbrecherfragen® bezeichnet werden. Diese sind fur den Befragten einfach zu
beantworten und sollen das Interesse an der Untersuchung wecken und helfen
die etwaige Skepsis zu (iberwinden.?®® Die weiteren sechs Fragen sind
themenbezogen und sollen Auskunft Gber den Einsatz alterer Arbeitnehmer in
den befragten Unternehmen geben. Fir diese Fragen wurden zumeist
Hybridfragen gewahlt. Dies sind zunachst geschlossene Fragen, bei denen nur
bei einer bestimmten Antwort eine offene Frage angehangt ist. Sie werden auch
als halboffene Fragen bezeichnet. Als Antwortformat kommt hierbei nur die
Mehrfachauswahl in Betracht, welche mehr als zwei Antwortalternativen bietet
und somit die Fragestellungen mit festen Antwortkategorien versieht.
Erfahrungsgemall werden von den Befragten eine bzw. mehrere der
vorgegebenen Antwortalternativen gewahlt, anstatt diejenige Antwortmaoglichkeit
zu wahlen, bei der offenen nachgefragt wird. Des weiteren wird eine Ja / Nein —
Frage in den Fragebogen aufgenommen. Diese ist ebenso als halboffene Frage.
Antwortet der Teilnehmer mit ,nein“, so wird nach einer Begriindung gefragt,

welche dann als offene Antwort gegeben werden sollte. Das Problem bei dieser

2% ygl. Gallus u.a., 1998
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Fragetechnik besteht darin, dass sie eine gewisse Ja-Sage-Tendenz aufweist
und sich der Teilnehmer eindeutig auf eine Antwort festiegen muss. %'

Der Vorteil geschlossenen und halboffener Fragen findet sich in der
Einheitlichkeit und der Vergleichbarkeit der Antworten. AuRerdem sind sie fur den
Befragten mihelos zu beantworten, denn den meisten Menschen fallt es leichter,
unter verschiedenen Antwortméglichkeiten die passende auszuwahlen. Ein
weiterer positiver Effekt dieser Antwortmoglichkeit besteht darin, dass die
Bearbeitungs- und Auswertungszeit meist sehr kurz ist. Ferner sind die Fragen

schnell und leicht zu beantworten sind.?*?

Wie zu Beginn dieses Kapitel bereits erwahnt, sollen die ersten beiden Fragen
des Fragebogens Interesse an der Untersuchung bei den Unternehmen wecken
und mdglichst einfach zu beantworten sein. Die Befragten sind deshalb in der
ersten Frage angehalten, die Anzahl ihrer Mitarbeiter anzugeben. Zur
Beantwortung stehen 5 Antwortkategorien zur Auswahl. In der zweiter Frage
werden die Teilnehmer der Umfrage gebeten die Branche anzugeben, in der das
Unternehmen tatig ist. Diese Frage hat als einzige ein freies Antwortformat, da
die Teilnehmer an dieser Stelle nicht antwortgebunden sein sollen, um ihnen

erneut die Mdglichkeit eines Einstiegs in den Fragebogen zu erleichtern.

Im Anschluss an die Eisbrecherfragen wird mit Fragen zum Einsatz alterer
Arbeitnehmer in das Thema eingestiegen. Zuerst wird hinterfragt, inwieweit sich
die Unternehmen bereits Uber spezielle Einsatzbereich fir altere Mitarbeiter
Gedanken gemacht haben und ob sie in Zukunft einen Mehreinsatz von alteren
Arbeitnehmern in Betracht ziehen. Um diese Informationen zu erhalten , werden

folgende Fragen gestellt:

o Gibt es typische Einsatzbereiche fir alterer Arbeitnehmer in lhrem
Unternehmen?

o Planen Sie, in Zukunft mehr mit alteren Arbeitnenmern zu arbeiten oder
eher weniger?

o Konnten Sie sich vorstellen, mehr altere Arbeitnehmer zu beschaftigen?

Diese wurden als Ja/Nein — Fragen gestellt, wobei die Teilnehmer, welche mit

,Nein“ antworteten, darum gebeten wurden diese Antwort zu begrinden.

21 ygl. Bithner, 2004
2 ygl. Gallus u.a., 1998
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Die Frage nach typischen Einsatzbereichen &lterer Arbeitnehmer soll dazu
dienen, zu erforschen, ob sich Flihrungskrafte der befragten Unternehmen schon
einmal Gedanken dartiber gemacht haben, fir welche Arbeiten bzw. Positionen
besonders Altere geeignet sind oder fiir welche Arbeitsaufgaben sie, aufgrund
altersbedingter Einschrankungen, eher ungeeignet sind.

Mit den Fragen, ob die Unternehmensleitung in Zukunft plant, mit mehr alteren
Arbeitnehmern zu arbeiten bzw. ob sie sich Uberhaupt vorstellen kann, mehr
Altere zu beschaftigen, soll herausgefunden werden, ob es bereits Unternehmen
gibt, die schon jetzt einen zukilinftigen Mehreinsatz alterer Arbeitnehmer in
Betracht ziehen. Auflierdem kann mit diesen Fragen nachvollzogen werden, ob
es bereits Unternehmen gibt, die schon jetzt vom demographischen Wandel
betroffen sind. Weiterhin kann diese Frage helfen, den Wert der Alteren in den
Unternehmen zu bestimmen.

In der nachstfolgenden Frage wird nach speziellen Einsatzmoéglichkeiten flr
altere Mitarbeiter gefragt. Diese Frage ist im Wesentlichen vergleichbar mit der
Frage zu den typischen Einsatzbereichen, doch anders als bei der offenen Frage
sind in diesem Fall Antwortmdéglichkeiten vorgegeben. Dadurch haben die
Unternehmen, in denen es keine typischen Einsatzbereich gibt, die Mdglichkeit
anzugeben, fiir welche Aufgaben sie sich den Einsatz Alterer vorstellen kénnen.
Diese Frage dient dazu, herauszufinden ob die in Kapitel neun genannten
Einsatzmdglichkeiten alterer Mitarbeiter auch von den Unternehmen als mogliche
Tatigkeitsfelder speziell fur Altere angesehen werden.

Danach sollen die Befragten, welche sich den Einsatz alterer Arbeitnehmer nicht
vorstellen kénnen, durch eine weitere Mehrfachauswahl begriinden, warum sie
sich den Einsatz Alterer nicht vorstellen kénnen. Diese Frage soll die in Punkt
3.2.1. aufgefiihrten Vorurteile der Unternehmen gegeniber der Generation
,50Plus* wiederlegen oder auch bestétigen. Ahnliches Interesse wird auch mit
der letzten Frage verfolgt. In dieser wird nach den Vorteilen gefragt, welche die
Arbeitgeber im Einsatz alterer Mitarbeiter sehen. Dadurch soll erforscht werden,
ob die Unternehmen ahnliche positive Eigenschaften der Uber 50-jahrigen
erkennen, wie sie in der vorliegenden Arbeit immer wieder aufgezeigt werden.
Weiterhin dient diese Frage auch dazu, den Unternehmern die Vorzige der
Alteren bewusst zu machen, die sich bisher nur wenig mit diesem Thema

beschaftigt haben.

Nach der Konzeption des Fragebogens wurde dieser mit dem Anschreiben

(Anhang 5) an 200 Unternehmen in der Region Chemnitz versandt.
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Die Ergebnisse werden anschlieRend in Punkt 11.2. dargestellt.

11.2. Darstellung und Interpretation der Umfrageergebnisse

Die 200 angeschriebenen Unternehmen wurden randomisiert ausgewahlt um
entsprechende Objektivitat zu wahren. Somit wurden die Fragebdgen an
Unternehmen der verschiedensten Wirtschaftsbereiche, Branchen und
Beschaftigungsgrofienklassen verteilt.

Die Umfrage hat eine Rucklaufquote von 50 Prozent zu verzeichnen. Unter den
zurlickgesendeten Fragebogen befanden sich 48 auswertbare Bogen, zwei
Unternehmen bekundeten nicht an der Umfrage teilzunehmen und die restlichen
50 Bogen waren fir die Auswertung ungeeignet, da nur die allgemeinen Fragen
beantwortet wurden.

Durch die eingeschrankte Teilnahme der Unternehmen, sind die Ergebnisse auch
nur begrenzt aussagefahig. Auch der Umfang der Umfrage besitzt lediglich eine
ortliche Gultigkeit, da der Fragebogen ausschliellich in die Region Chemnitz
(Sachsen) verschickt wurde. Die folgenden Ergebnisse sind demnach nur fir
Chemnitz anzusehen, denn eine bundesweite Gultigkeit kann nicht
nachgewiesen werden.

Nachfolgend sollen die Ergebnisse aus den 48 verwertbaren Bégen zunachst
dargestellt werden.

Wie in Punkt 11.1. bereits erwahnt, wurden die Unternehmen zu Beginn des
Bogens nach ihrer Mitarbeiterzahl und der Branche befragt. Diese Fragen finden
an dieser Stelle keine besondere Betrachtung, da sie lediglich der Einflihrung in

den Fragebogen dienen sollten.

Die Auswertung beginnt mit der Frage:

o In welchen Tatigkeiten Uberwiegend altere Arbeitnehmer beschaftigt sind.
Da dies eine offene Frage ohne Antwortvorgaben ist, sind die
Antwortmadglichkeiten vielfaltig und Mehrfachnennungen maéglich. Die Abbildung

6 stellt die Haufigkeit der gegebenen Antworten dar.
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Abbildung 6: Tatigkeiten, mit denen liberwiegend éltere
Arbeitnehmer vertraut sind

20%
4%
4% 50%
6% 10%
6%
Okeine Tatigkeiten, mit denen (iberwiegend Altere vertraut sind
B Produktion
OSchlosser
O SchweilRer

Bei der Auswertung der Ergebnisse kann festgestellt werden, dass es in 50% der
befragten Unternehmen keine speziellen Tatigkeiten fur altere Mitarbeiter gibt.
Alle weiteren Angaben wurden nur von 10% bzw. weniger als 10% der Befragten
gegeben. Aus diesem Grund wird an dieser Stelle nicht weiter darauf
eingegangen. Unter der Antwort ,sonstige®, welche mit 20% in die Auswertung
eingeht, sind alle nur einmal genannten Aussagen zur Frage aufgeflhrt. Zu den
darin befindlichen Antworten zahlen u.a. Tatigkeiten bzw. Aufgabenbereiche, wie
CNC-Frasen, mechanische oder Heizungsinstallation. Nur zwei der
teiinehmenden Unternehmen gaben Tatigkeiten fiir alterer Mitarbeiter an, die
deren Qualifikationen und Erfahrungen aber auch deren Kkorperlicher
Belastbarkeit entsprechen. Eine der befragten Organisationen nannte die
Kontrollfunktion als spezielle Tatigkeit fir altere Arbeitnehmer und die andere gab
an, dass Altere vorwiegend als Fachkrafte eingesetzt werden.

Da ansonsten die Mehrheit der befragten Unternehmen keine speziellen
Tatigkeiten fir altere Arbeitnehmer hat, kann vermutet werden, dass die
Unternehmensleitung bei  Personalentscheidungen die entsprechenden

Qualifikationen gegentber dem Alter der Arbeitnehmer priorisiert.

Mit der darauffolgenden Frage wird nach typischen Einsatzbereichen alterer
Arbeitnehmer gefragt. Im GroRen und Ganzen ist diese Frage mit der
vorhergehenden vergleichbar. Dies zeigt auch die Auswertung der Ergebnisse in
Abbildung 7.
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Abbildung 7: Typische Einsatzbereiche éalterer Arbeitnehmer

10%
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84%

‘EI keine typischen Einsatzgebiete fiir Altere B Montage O sonstige ‘

An dieser Frage wird erneut deutlich, dass es in der Mehrheit (84%) der
befragten Unternehmen keine typischen Einsatzbereiche fir altere Mitarbeiter
gibt.

Entsprechend der Fachliteratur jedoch, lassen sich durchaus Unterschiede in
Einsatzbereichen und Tatigkeiten zwischen jlingeren und alteren Arbeitnehmern
nachweisen. Exemplarisch lasst sich das Arbeitsmarktmonitoring der
Arbeitsmarkt- und Organisationsberatung Gettmann von 2004 nennen. Demnach
werden jungere Mitarbeiter eher in physisch oder psychisch belastenden
Tatigkeiten oder in Tatigkeiten, die aktuelle Qualifikationen erfordern, eingesetzt.
Altere Mitarbeiter finden sich eher in Leitungs- oder Ausbilderfunktionen wieder
oder in Téatigkeiten, die eine gute Verhandlungsfihrung, Kundenkontakt und
Vertrauenswiirdigkeit erfordern. Der vorwiegende Einsatz Alterer in hoher
qualifizierten Tatigkeiten ist unter anderem auf das Erfahrungswissen, die
Sozialkompetenz, die Selbstandigkeit und die Erfahrung im Umgang mit

Verantwortung zuriickzufiihren.?*®

In der anschlieenden Frage werden die Unternehmen gefragt, ob sie planen, in
Zukunft mit mehr oder weniger alteren Arbeitnehmern zu arbeiten. Mit dieser
Frage soll einerseits herausgefunden werden, ob den Personalverantwortlichen
der befragten Organisationen die Auswirkungen des in Punkt 2. beschriebenen
demographischen Wandels bewusst sind. Andererseits kann erforscht werden,
inwieweit die Unternehmen bereits mit dem demographischen Wandel

konfrontiert sind.

3 ygl. Arbeitsmarkt- und Berufsberatung Gettmann [Online]
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Die Antworten der Befragten waren vielseitig, wie Abbildung 8 zeigt. Zur
Auswertung werden die gegebenen Antworten zu Antwortkategorien
zusammengefasst. Exemplarisch werden unter der Antwortkategorie ,je nach

Qualifikation, Bedarf und/ oder Angebot” folgende Aussagen zusammengefasst:

o ,qualifikationsabhangig*
o ,bedarfsabhangig"
o ,qualifikations- und bedarfsabhangig*

o ,nach Bedarf und Angebot".

Abbildung 8: Ist der Mehreinsatz alterer Arbeithehmer geplant?

18%
31% °

1%

4% g
16% 20%

Okeine Aussage

M keine Planung, offen, egal

O nein, unverandert/gleichbleibende
Oweniger

Emehr

Oje nach Qualifikation, Bedarf und Angebot

Die Abbildung zeigt, dass 31% der Befragten ihre Zukunftsplanung in
Personalfragen nicht vom Alter der Arbeithehmer abhangig machen, sondern je
nach Bedarf einstellen und die Entscheidung in Abhangigkeit von der
Qualifikation des Arbeitsplatzanwarters treffen. 20% der Unternehmen sind mit
der Alterstruktur ihres Betriebes zufrieden, sie sehen keinen Grund zur
Veranderung und 11% sind dem Thema gegenuber offen, sie entscheiden
situationsabhangig.

Erstaunlicher Weise planen 16% der Teilnehmer in Zukunft weniger altere
Arbeithnehmer zu beschéaftigen und nur 4% beabsichtigen mehr mit alteren
Mitarbeitern zu arbeiten. Verwunderlich ist diese Aussage aufgrund der
Tatsache, dass im Verlauf der vorliegenden Arbeit immer wieder darauf
hingewiesen wird, dass sich die Unternehmen auf eine alternde Belegschaft
einstellen massen.

Die Heterogenitat der Ergebnisse zu der Frage, ob die Unternehmen gedenken,

in Zukunft mehr mit Alteren Arbeitnehmer zu arbeiten, fiihrt zu unterschiedlichen
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Interpretationsmaoglichkeiten. Fur die Antwortkategorien ,keine Planung®,

~nein/unverandert/gleichbleibend” sind folgende Beweggriinde denkbar:

o Die Unternehmen haben sich bisher noch nicht mit dem
demographischen Wandel auseinander gesetzt.

o Die Unternehmen haben den aufkommenden Fachkraftemangel noch
nicht zu spuren bekommen.

o Die Unternehmen beschaftigen bereits eine Vielzahl alterer Arbeitnehmer

und wollen diese Alterstruktur nicht verandern.

Bei den Befragten, die den Einsatz alterer Arbeit ,eher weniger® planen, kénnen

ebenfalls unterschiedliche Griinde vermutet werden:

o Die Unternehmen sind von der Alterung der Belegschaft stark betroffen
und versuchen zunachst jingere Arbeithehmer zu finden und zu férdern.

o Die Unternehmen sind fur die nachsten Jahre ausreichend mit
Nachwuchskraften und Auszubildenden versorgt.

o Die Unternehmen sind mdglicherweise in einer Brache, in der das tagliche
Beschaftigungsfeld der Mitarbeiter durch schwere korperliche Arbeit

gepragt ist.

Nur vier Prozent der Befragten beabsichtigen in Zukunft mit mehr Alteren zu
arbeiten. Diese geringe Haufigkeit ergibt sich mdglicherweise u.a. aus den
Beweggriinden, welche die Unternehmen dazu treiben, weniger mit alteren
Arbeitnehmer zu arbeiten.

Das Motiv der Arbeitgeber, die jedoch anstreben, mehr Uber 50-jahrige zu
beschaftigen, vor allem in der besseren Verflgbarkeit dieser Generation am
Markt. Diese Aussage bestatigt weitestgehend die theoretische Darstellung bzgl.
des Arbeitsmarktes in Punkt 2.3..

Nachdem mit der vorhergehenden Frage festgestellt werden sollte, ob die
Unternehmen eine Planung zum Einsatz alterer Mitarbeiter haben, soll die nun
folgende Frage klaren, inwieweit sie sich vorstellen kénnen, mit mehr Alteren zu
arbeiten. Um das herauszufinden wurde eine halboffene Frage gestellt. Die
Unternehmen konnten mit ,Ja“ oder ,Nein“ antworten und waren dazu angehalten

bei einer ,Nein“ — Antwort ihre Entscheidung zu begrinden.
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Die deutliche Mehrheit von 68% der Befragten kann sich vorstellen, mehr altere
Arbeitnehmer zu beschaftigen. Etwa funf Prozent der Umfrageteilnehmer
antworteten mit ,egal“, sie begrindeten ihre Aussage damit, dass ihnen die
entsprechende Qualifikation wichtiger ist, als das Alter. Es bleibt ein Restwert von
27% der Teilnehmer, die mit ,nein“ auf die Frage antworteten, ob sie sich
vorstellen kébnnen mit mehr alteren Arbeithehmern zu arbeiten. Da dieser Anteil
der Befragten darum gebeten wurde seine Entscheidung zu begriinden, sollen

nachfolgend einige Aussagen aufgelistet werden:

o Einsatzart bzw. Ort und Aufgabe ist kdrperlich nicht denkbar fir Altere

o Altersdurchschnitt ist zu hoch, durch Ausbildung soll Nachwuchs gefoérdert
werden

o Hohe korperliche Belastung; klimatisch schwierige Bedingungen

o Korperlich schwere Arbeit im Schichtsystem

o Technischer Fortschritt eilt so schnell voran, dass die Alteren da oft nicht
mehr mithalten kénnen

o Arbeitsbereitschaft und Arbeitsleistung zu gering, aullerdem fehlende
Flexibilitat.

In der nachfolgenden Frage werden die Unternehmer gefragt, in welche
Aktivitdten 55-65jahrige Arbeitnehmer eingesetzt werden konnten. Folgende

Antwortvorgaben standen zur Auswahl.:

o Zeitweise Aushilfe bei Engpassen

o Organisation von Betriebsfeiern/-ausfligen
o Beratertatigkeit

o Projektgruppe/ Projektleitung

o Training und Mitarbeiterschulungen

o Gutachtertatigkeiten

o Kurierdienste

o Sonstiges, z.B.:

Die Abbildung 9 stellt die Antwortverteilung dar.
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Abbildung 9: Mégliche Arbeitsaufgaben 55-65-Jahriger
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Mehr als die Halfte der Befragten bevorzugen entsprechend der Umfrage den
Einsatz Alterer bei personellen Engpéssen.

Insgesamt 32% der Unternehmen gaben als mégliche Arbeitsaufgaben fur altere
Arbeitnehmer héher qualifizierte Tatigkeiten an. Unter hdéher qualifizierten
Arbeitsaufgaben werden an dieser Stelle Gutachtertatigkeiten, Beratertatigkeiten,
Projektgruppen/Projektleitung sowie Training und Mitarbeiterschulung zusammen
gefasst. Diese 32% der Befragten bestatigen, dass die in Punkt 9.
Einsatzmdglichkeiten aufgefihrten Beschaftigungsmaoglichkeiten flir altere
Arbeitnehmer in der Unternehmenspraxis durchaus Anwendung finden.
Gutachtertatigkeiten, Beratertatigkeiten usw. sind Arbeitsaufgaben, die haufig der
Arbeitserfahrung sowie dem Leistungspotential der (ber 50-jahrigen
entsprechen. Bei diesen Arbeiten, kann ihre Erfahrung sinnvoll eingesetzt

werden ohne von ihnen hohe korperliche Leistungsfahigkeit zu erwarten.

Mit den letzte beiden Fragen werden Grinde gesucht, warum sich Unternehmen
gegen den Einsatz alterer Arbeithehmer aussprechen bzw. wo sie Vorteile im

Einsatz Alterer sehen.

Mit der siebten Frage sollen zunachst Grinde erforscht werden, warum sich
verschiedene Unternehmen den Einsatz alterer Arbeitnehmer nicht vorstellen

kénnen. Auch an dieser Stelle waren Antworten vorgegeben:

o Zuteuer

o Alte sind ,zu alt“ fir innovative Unternehmen
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o Umstrukturierung fir die Bereitstellung von Arbeitsplatzen fiir Altere ist zu
aufwendig

o Schlechte Erfahrungen

o Mangelnde Flexibilitat der Alteren

o Andere

In der folgenden Abb. wird die Antwortverteilung dargestellt. Daraus geht hervor,
dass nur 11 der befragten Unternehmen auf diese Frage antworteten. Eines der
11 Unternehmen schatzt den Einsatz alterer Arbeitnehmer zu teuer ein, ein
weiteres hat bereits schlechte Erfahrungen gemacht und ein drittes ist der
Meinung, das alterer weniger flexibel sind als juinger Mitarbeiter. Weitere acht
Umfrageteilnehmer entschieden sich fir die Antwort ,andere” und gaben zum Teil

Begriindungen an. Die genannten Griinde waren:

o Kein Bedarf
o Keine Erfahrungen

o Zu schwere korperliche Arbeit.

Abbildung 10: Griinde, aus denen Unternehmen gegen den
vermehrten Einsatz élterer Arbeitnehmer sind

] — —

zu teuer schlechte mangelnde andere
Erfahrungen Flexibilitat Alterer

Da diese Frage insgesamt nur von elf Teilnehmern beantwortet wurden, kann
vermutet werden, dass die Unternehmen, die keine Antwort gegeben haben, den
Einsatz alterer Arbeitnehmer nicht grundlegend ablehnen. Demnach konnten sie
keine Griinde gegen den Einsatz der Generation ,50Plus* auffiihren.

Die aufgezeigten negativen Antworten, wie sie bei dieser Frage von elf der
befragten Unternehmen genannt wurden, rihren laut der Fachliteratur vor allem

daraus, dass diese Betriebe keine Erfahrungen mit dem Einsatz alterer
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Arbeitnenmer haben. Diese Interpretationsweise kann flir die Antworten ,keine
Erfahrungen®, ,zu schwere korperliche Arbeit und ,mangelnde Flexibilitat Alterer
Anwendung finden. Auch fur die Antwortalternative ,zu teuer® liefert die
Fachliteratur eine Begrindung. Neben den Vorurteilen gegenuber dem Alter stellt
vor allem die rechtlich-institutionelle Ebene einen Grund flir die Ablehnung dar.
Als  Einstellungshindernisse = werden von  der  Arbeitsmarkt- und
Organisationsberatung Gettmann z.B. finanzielle Aspekte (,Altere sind zu teuer)

oder rechtliche Schutzbestimmungen genannt.?**

In der achten Frage wird nach Vorteilen des Einsatzes alterer Arbeitnehmer

gefragt. Fir diese Frage standen die Antwortmaoglichkeiten

o lhr Erfahrungsschatz

o Unternehmer sowie Mitarbeiter vertrauen ihnen
o |hre Loyalitdt gegenliber dem Unternehmen

o |hre Motivation

o Sonstige, z.B. zur Auswahl.

Abbildung 11 stellt die Antwortverteilung dieser Frage graphisch dar.

54% der Unternehmen sehen die Erfahrungen der alteren Arbeitnehmer als
deren gréflten Vorteil gegeniber jungerer an. Weitere 24% empfinden alterer
Mitarbeiter als motivierte Arbeiter. Zum Teil wurde angegeben, dass die
Generation ,50Plus® motivierter ist als jungere Mitarbeiter. Neun Prozent der
Umfrageteilnehmer schatzen besonders die Loyalitat der Alteren gegeniiber der
Unternehmen und sechs Prozent der Unternehmen bringen ihren Uber
50Jahrigen grofies Vertrauen entgegen. Die Antwort ,sonstige wahlten sieben
Prozent der Teilnehmer. Zwei der Unternehmen, die diese Alternative wahlten,
gaben dahinter an, dass es keine Vorteile gibt. Weiter Begriindungen fir die

Wahl dieser Antwort waren z.B.:

o ,Altere arbeiten gewissenhafter*

o ,Altere haben richtig Arbeiten gelernt

24 Vgl. Arbeitsmarkt- und Organisationsberatung Gettmann [online]
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Abbildung 11: Vorteile im Einsatzes alterer Mitarbeiter

7%

54%

OErfahrung B Motivation OLoyalitat OVertrauen M sonstiges

Auch fir die Antwortverteilung dieser Frage liefert die Arbeitsmarkt- und
Organisationsberatung Gettmann eine Interpretationsweise. Die
Einstellungsbereitschaft der Betriebe hangt von verschiedenen Faktoren ab. Zum
einen von den Vorurteilen gegeniber dem Alter in den Kopfen der
Personalverantwortlichen. Zum anderen scheint die Einstellung gegenlber den
alteren Arbeitnehmern gar nicht so schlecht zu sein. Denn von den meisten
Betrieben werden die positiven Eigenschaften des Alters, wie z.B. geringere
Fehlerquoten, bessere Arbeitsmoral, Seriositat, Berufserfahrung usw., hdher
geschatzt als die kdrperliche Belastbarkeit.?*®

Auch andere Literaturen, wie z.B. ,Arbeit im Ruhestand“ von Wachtler und
Wagner bescheinigen seitens der Betriebe groRes Interesse und mdglicherweise
auch ein breites Angebot an Arbeitsplatzen, welche auch altere Arbeithehmer
gerecht werden. Viele Unternehmer sehen in alteren Arbeithehmern

Arbeitskrafte, die ,voll mitziehen“ und ,nicht so viel jammern® wie jiingere.?*

Letztlich gilt fur die Interpretation der Fragen sieben und acht, dass die Branchen
in denen die Unternehmen agieren zu bericksichtigen sind, denn sie entscheidet
welche Arbeitnehmereigenschaften fiir den Betrieb von besonderer Bedeutung
sind. Bestimmte Qualifikationen, wie Berufserfahrung und Qualitatsbewusstsein,
werden von der Mehrheit der Betriebe gefordert, doch gibt es auch Unternehmen,

die kreative, belastbare Arbeitnehmer suchen.

23 ygl. Arbeitsmarkt- und Organisationsberatung Gettmann [Online]
2% yg]. Wachtler u.a., 1997
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Nicht zuletzt ist die Bereitschaft zur Einstellung alterer Arbeithehmer auch von

der Verfiigbarkeit junger Nachwuchskrafte abhangig.?*

Die Heterogenitat der befragten Unternehmen und der daraus folgenden
Uneinheitlichkeit der Antworten flhrt dazu, dass aus dieser Umfrage keine
Handlungsmuster bzw. Vorschlage zum zukiinftigen Einsatz alterer Arbeitnehmer
gegeben werden koénnen. Somit dient die Umfrage ausschlieRlich der

Unterstlitzung der theoretischen Aussagen dieser Arbeit.
11.3. Einflussfaktoren auf die Umfrageergebnisse

Die in Punkt 11.2. ausgewerteten Antworten der Befragten, sind unter Vorbehalt
zu beachten, denn das Beantworten von Fragen ist immer auch ein sozialer
Prozess, der zu Verzerrungen des Antwortverhaltens fihren kann. Das heil3t eine
erfolgreiche Befragung hangt stark von der Akzeptanz aller Befragten ab. Diese
mussen sich mit den Zielen der Umfrage identifizieren kdnnen, denn Skepsis und
Ablehnung kénnen sich auf vielfaltige Weise auswirken.?*®

Aus diesem Grund werden im Folgenden verschiedene Einflussfaktoren
dargestellt, welche die Antworten der Befragten beeinflusst haben kénnten.

Zum einen besteht bereits in der geringen Ricklaufquote von schriftlichen
Befragung ein gravierendes Problem. Die Motivation der angeschriebenen
Personen, einen kompletten Fragebogen auszuflllen, in einen Briefumschlag zu
stecken und zum Briefkasten zu bringen, ist im allgemeinen sehr gering, auch
wenn der Zusendung bereits ein frankierter Rickumschlag beigefiigt ist. Die
Personen, die sich doch die Mihe machen, den Fragebogen vollstandig zu
bearbeiten, haben meist ein besonderes Interesse am Thema der Umfrage,
sodass die Stichprobe nicht mehr als reprasentativ gelten kann. Zudem gibt es
keine Garantie, das tatsachlich die ausgewahlte Person den Fragebogen ausfllt
und zwar ohne die Einflisterungen oder Kommentare anderer.?*

Ein weiterer Einflussfaktor, der sich verzerrend auf die Antworten auswirken
kann, ist das Wissen um die nachfolgenden Fragen. Das ist der
Fragereihenfolgeeffekt. Die Beantwortung einer Frage sollte sich am Gegenstand
der Frage orientieren. Innerhalb einer Umfrage kann die Antwort aber auch
dadurch beeinflusst werden, dass die vorhergehende Frage auf die

nachfolgenden einwirkt. Diese Wirkung wird auch als Halo-Effekt bezeichnet.

57V gl. Arbeitsmarkt- und Organisationsberatung Gettmann [Online]
¥ vgl. Klopfer, 2002
29 ygl. Gallus u.a., 1998
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Hierbei handelt es sich um die Ausstrahlung einer Frage und der in diesem
Zusammenhang von der Zielperson erinnerten Informationen auf die Antworten
zu den ihr folgenden Fragen.

Ebenso ist die soziale Erwlnschtheit ein Faktor, der die Antworten einer Umfrage
beeinflussen kann. Der Begriff der sozialen Erwilinschtheit bezeichnet das
Verhalten der befragten Personen, sich zu bemiihen, den vermeintlichen
Erwartungen des Untersuchenden an sie gerecht zu werden. Auf die
Beglnstigung des sozial erwlinschten Verhaltens und die daraus resultierende
Verzerrung der Untersuchungsergebnisse nehmen verschiedene Aspekte
Einfluss. Einer dieser Aspekt ist z.B. die Befiirchtung der sozialen Verurteilung.
Diese Angst kann gegebenenfalls dazu flihren, dass sich die befragte Person zu
gesellschaftlich anerkannten Meinungen positioniert.

Akquieszenz ist ein weiterer Beeinflussungsfaktor, der auf die Antworten einer
Umfrage einwirken kann. Dieses st ein als Zustimmungs- bzw.
Bejahungstendenz bezeichnetes Antwortverhalten, welches durch die Tendenz
gekennzeichnet ist, Fragen unabhangig vom Gegenstand mit ,ja“ zu
beantworten.?*°

Die aufgefuhrten Fehlerquellen, die vom Fragebogenaufbau ausgehen oder
durch ihn ausgeschaltet werden, sind nicht vollstdndig dargestellt. An dieser
Stelle soll nur ein Uberblick dariiber gegeben werden, welche Einflisse auf die
Antworten und die damit verbundenen Auswertungsergebnisse in Punkt 11.2.

gewirkt haben kdnnen.

Im Folgenden werden vier Unternehmen vorgestellt, welchen das Problem der
Alterung der Belegschaft bereits bekannt ist bzw. die davon schon betroffen sind.
Durch diese Praxisbeispiele sollen Handlungsmoglichkeiten aufgezeigt werden,
wie trotz alterer Arbeitnehmer wirtschaftlich gearbeitet werden kann. Aulerdem
werden durch die Beispiele erneut die positiven Eigenschaften der alteren

Arbeitnehmer in den Vordergrund gestellt.

11.4. Unternehmensbeispiele
11.4.1. Brahler ICS Konferenztechnik AG

Die Brahler ICS Konferenztechnik AG ist seit 50 Jahren auf Konferenztechnik
spezialisiert. Sie gehort in diesem Marktsegment zu den fihrenden Unternehmen

weltweit. lhr Aufgabengebiet ist die Entwicklung, die Herstellung, der Verkauf und

9 ygl. Jurisch; 2008
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die Vermietung auditiver und digitaler konferenztechnischer Anlagen. Die Brahler
AG hat in Deutschland etwa 120 Beschéftigte. Unter ihnen befinden sich
Uberwiegend 36-55-Jahrige. Die beschaftigten Fachkrafte arbeiten im
Durchschnitt 15 Jahre bei der Aktiengesellschaft, die meisten bis zum 65.
Lebensjahr. Wie in annahernd jedem Unternehmen ist auch bei Brahler die
Belegschaft in den letzten Jahren alter geworden. Zwei Drittel der Beschéftigten
wird in den kommenden 10 Jahren (iber 50 Jahre alt sein.**’

Aufgrund dieser Tatsache sind in diesem Unternehmen einige personalpolitische
MafRnahmen vollzogen und bereits Erfolge hervorgerufen wurden. Zum Beispiel
findet in der Brahler AG eine systematische Weiterbildungsplanung mit
Bildungsbedarfserhebungen und persénlichen Bildungsplanen statt. Eine weitere
MaRnahme ist die Einarbeitung und Einweisung der Jungen durch erfahrene
Mitarbeiter. Aber auch der umgekehrte Fall wird bei Brahler praktiziert, indem die
jungeren ihre alteren Kollegen schulen, hier sind z.B. EDV-Schulungen zu
nennen. Gerade dies trdg dazu bei, dass eine auf gegenseitige Wertschatzung
von Alt und Jung angelegte Unternehmenskultur entsteht. Die dadurch
entstanden Erfolge sind zum einen die bessere Beschéaftigungsfahigkeit der
alterwerdenden Mitarbeiter und zum anderen die Systematisierung der
Weiterbildung.?*?

11.4.2. Alfred H. Schitte GmbH & Co KG

Ein weiteres gutes Beispiel fur den Einsatz alterer Arbeitnehmer ist die Alfred H.
Schitte GmbH & Co. KG. Sie ist ein fuUhrender weltweit agierender Hersteller von
Werkzeugmaschinen. Die Firmenphilosophie, nach der sich die Firma ausrichte,
ist: ,Tradition — Erfahrung — Fortschritt®. Tradition und Erfahrungen befahigen
zum Fortschritt, deshalb wurden und werden die aus der Tradition gewonnenen
Erfahrungen von Generation zu Generation praxisnah weitergegeben.?*?

Schiuitte beschaftigt rund 700 Mitarbeiter, von denen ca. 15 Prozent alter als 55
Jahre sind. Um die Arbeitsfahigkeit dieser zu sichern wurden spezielle
personalpolitische MaRnahmen fir Altere entwickelt. Zum Beispiel gehéren
flexible  Arbeitszeiten und lebenslanges Lernen schon lang zur
Unternehmenskultur. Altere Beschaftigte werden konsequent in Qualifizierungen
einbezogen. Auch Arbeitsgruppen werden schon seit Jahren konsequent

generationsubergreifend zum Austausch zw. Alt und Jung besetzt. AuRerdem

#!'Vgl. Zentralverband Elektrotechnik und Elektronikindustrie e.V. [Online]
2 ygl. Projekt ALBA — Unternehmensbeispiel Brihler [Online]
8 ygl. Schiitte [Online]
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werden im Unternehmen umfangreiche MaRnahmen zur Arbeitssicherheit und
zur Ergonomie der Arbeitsplatze vollzogen. Dank dieser Anpassungen an die
personellen Gegebenheiten ist unter anderem eine hohe Unternehmensbindung,
eine niedrige Fluktuation sowie ein geringer Krankenstand zu verzeichnen.
Weiterhin erreichen die Mitarbeiter ihr gesetzliches Rentenalter und bevor sie das
Unternehmen verlassen wird das umfangreiche Wissen Uber Produkte und

Materialeinsatz noch an Jiingere weitergegeben.?**

11.4.3.Julius Bliithner Pianofabrik GmbH

Die Personalpolitik des Leipziger Klavierbauers ist ein erneutes anschauliches
Beispiel fir das Ende des Jugendwahns und den vermehrten Einsatz alterer
Arbeitnehmer. Die Julius Bluthner Pianofabrik GmbH gibt den Vorurteilen
gegeniiber den Alten kein Gehdr und verbindet das Wissen der Jungen mit der
Erfahrung der Alteren. Das Unternehmen beschaftigt 60 Personen, davon sind
ca. ein Drittel alter als 50 Jahre. Der Klavierbauer sieht das als Vorteil, denn wer
die Fahigkeiten der Generationen geschickt kombiniert, profitiert vom
Erfahrungsschatz seiner Mitarbeiter.?*® Bliithner arrangiert die Kombination,
indem durch ein Jobkarussell der Erfahrungsaustausch gesichert wird. Die
Mitarbeiter durchlaufen alle Abteilungen, dadurch reichern sie sich nach und
nach unternehmensibergreifendes Wissen an. Der Erfahrungsaustausch
zwischen Alt und Jung wird in dem Betrieb durch regelmaflige Workshops

angeregt.?*®

12. Schussfolgerung

Abschlieend ist festzuhalten, dass die Unternehmen bzgl. des Themas
.,Demographischer Wandel“ weitergehend sensibilisiert werden missen, denn sie
werden sich in Zukunft unter anderem darauf einstellen missen, dass weniger
junge Arbeitnehmer dem Arbeitsmarkt zur Verfligung stehen werden und das
Erwerbspersonenpotential sowie die Belegschaften der Betriebe alter werden.?*’

Um dem drohenden Fachkraftemangel entgegenzuwirken und sich entsprechend
auf die Alterung der Belegschaft einzustellen, stehen den Unternehmen vor allem
in den Bereichen Personalmanagement, Arbeitszeitpolitik und Qualifikation

geeignete Strategien zur Verfligung, die nur noch der Umsetzung bedurfen.

##Vgl. Projekt ALBA - Unternehmensbeispiel Schiitte [Online]

3 Vgl. TomBlog.de [Online]

26 y/g]. Projekt ALBA — Unternehmensbeispiel Bliither [Online]

7 ygl. Arbeitsmarkt- und Organisationsberatung Gettmann [Online]
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In der Praxis sollte dabei im Personalmanagement begonnen werden, denn
Motivationsverlust, innere Kindigung und Krankheit sind bei alteren Mitarbeitern
oft nichts anderes als eine Reaktion darauf, dass ihnen kaum Aufmerksamkeit
geschenkt wird. Ein spezielles Personalmanagement fiir Altere kann dies &andern,
denn gerade die Generation ,50Plus“ verfugt Uber viel Wissen und Erfahrungen.
Das sind wertvolle Schatze, welche leider allzu oft mit in den Ruhestand
genommen werden. Dabei sollten sie doch dem Unternehmen auch noch nach
dem Austritt der Alteren zur Verfiigung stehen, indem sie z.B. vorher an Jiingere
weitergegeben werden. Altersgemischte Belegschaften, in denen die
Kompetenzen und Starken der alteren Arbeitnehmer mit dem aktuellen Know-
how und dem Elan der Jingeren vernetzt werden, sind optimal geeignet

o um das Wissen und die Erfahrungen der Alteren im Unternehmen zu

halten sowie
o um den alteren Mitarbeitern die gewlinschte Aufmerksamkeit zu schenken
und ihnen das Geflihl des Gebrauchtseins zu geben.

In der Arbeitszeitpolitik finden sich ebenso Moglichkeiten, dem Fachkraftemangel
entgegenzuwirken. Auf der Arbeitgeberseite schwankt die Nachfrage nach
geeigneten Fachkraften je nach Auftragslage, gleichzeitig haben immer mehr
Arbeitnehmer den Wunsch, ihre Berufstatigkeit mit ihren privaten Interessen
auszubalancieren. Das gilt fir altere Arbeitnehmer genauso wie fur jungere.
~Work-Life-Balance" steht fiir ein ausgewogenes Verhaltnis von Berufs- und
Privatleben. Ziel ist es, private Interessen und Familienleben mit den
Anforderungen der Arbeitswelt in Einklang zu bringen. Diesen hohen Anspruch
an Flexibilitat bieten flexible Arbeitszeitmodelle, wie z.B. (Alters-)Teilzeit,
Arbeitszeitkorridore sowie Jahres- oder Lebensarbeitszeiten, wie sie im
gleichnamigen Kapitel 7.2.2. Flexible Arbeitszeitmodelle dargestellt wurden.
Auch die regelmaBige Teilnahme an betrieblichen Weiterbildungsmalinahmen bis
ins Vorruhestandsalter ist eine MaRnahme, welche die Betriebe in Betracht
ziehen muissen, wenn sie dem Fachkraftemangel entgegenwirken wollen. Denn
wer schon mit 50Jahren sein Wissen nicht mehr aktualisiert, der gerat in einen
Teufelskreis. Genau dadurch wird das Vorurteil, dass altere Menschen weniger
leistungsfahig sind, zu einer sich selbsterfillenden Prophezeiung.
Untersuchungen allerdings wiederlegen das Vorurteil der geringeren
Leistungsfahigkeit, sie belegen hingegen:

o ,Wenn ein Arbeitnehmer mit 50 oder 60 Jahren angeschlagen ist, dann

weniger des Alters wegen, vielmehr weil das Verhaltnis zwischen
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Arbeitsanforderung und individuellem Leistungsvermodgen nicht mehr
stimmt. 248

Allerdings ist auch festzustellen, dass eine generelle Bewertung von
Organisationsformen und Arbeitsaufgaben auf ihre Tauglichkeit fir altere
Arbeitnehmer nicht maoglich ist, denn die Anforderungen an die Arbeitskraft
werden durch den zurealisierenden Arbeitsinhalt und die konkrete
Gestaltungssituation hervorgerufen.?*

Eines jedoch ist sicher, die Unternehmen sollten sich zukinftig noch mehr mit
dem drohenden Fachkraftemangel und der Alterung der Belegschaft auseinander
setzen, z.B. in dem sie sich wie in Punkt 9. Einsatzmdglichkeiten Gedanken
dariber machen, wie die Erfahrungen und das Wissen der Generation ,50Plus®

bestmdglich genutzt werden kénnen.

¥ ygl. Institut der deutschen Wirtschaft Kéln
9 vgl. Bullinger, 1996
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Anhang:

Anhang 1: Altersentwicklung der Bevoélkerung Deutschland bis 2050
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Anhang 2: Absolventen/Abganger nach Abschlussarten
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Anhang 3:

Angebot von Weiterbildung fiir Altere nach Betriebsgréie

Einbezighung Altarer in spezielle Weiterbildungs-
Weiterbildungsmafnahmen maltnahmen fiir Altere

West Ost West Ost
1 bis 9 Beschaftigte 3% 4% 1% 1%
10bis 49 Beschéftigte 2% 10% 1% 1%
50 bis 499 Beschaftigte 20% 22% 2% 2%
500 bis 990 Beschaftigte 32% 45% 3% 1%
1.000 und mehr Beschaflige 39% 20% 5% 7%
Insgesamt 6% % 1% 1%

Guelle: |AB-Beiriebspanal 2002

Anhang 4: Bedurfnispyramide von Maslow

Bedurfnis
nach Selbst-
verwirklichung
4. Bedurfnis nach
Wertschatzung

3. Soziale Bediirfnisse

2. Sicherheitsbedirfnisse

/ 1. Physiologische Bedirfnisse \

[Quelle: in Anlehnung an Thommen/ Achleitner]
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Anhang 5: Anschreiben zur Unternehmensbefragung

Absender
Anschrift

Empfanger
Firmenname
Ansprechpartner
Anschrift

Sehr geehrte Damen und Herren,

im Rahmen meines Studiums an der Hochschule Mittweida (FH) im Studiengang
Betriebswirtschaft absolviere ich gerade mein Diplomsemester.

Innerhalb meiner Diplomarbeit beschaftige ich mich mit der Frage: Wann und
unter welchen Voraussetzungen setzen Unternehmen 55-65 jahrige Mitarbeiter
Uber die Zeitarbeit ein?

Hierzu fihre ich eine Umfrage an Unternehmen in der Region durch.

Zeit ist Geld - daher wurde dieser Fragebogen so kurz wie mdglich gehalten.
Die Beantwortung der Fragen wird ca. 10 bis 15 Minuten Zeit in Anspruch
nehmen.

Ich mdchte Sie bitten diesen Fragebogen bis spatestens 01.10.2008 zu
beantworten und per Fax zuriickzusenden.

Meine Fax-Nummer: 0371 ------—---

Die Umfrage ist ein wichtiger Bestandteil meiner Diplomarbeit. Daher hoffe ich

auf lhre freundliche Unterstlitzung und bedanke mich recht herzlich.

Abschlielend mdchte ich festhalten, dass die Umfrage anonym ausgewertet und

Ihr Firmenname an keiner Stelle erscheinen wird.

Mit freundlichen Grif3en

Francie Bohme
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Anhang 6: Fragebogen

1. Wie grof ist Ihr Unternehmen?
o Bis 50 Mitarbeiter
o Bis 100 Mitarbeiter
o Bis 500 Mitarbeiter
o Bis 1000 Mitarbeiter
o Mehr als 1000 Mitarbeiter

2. In welcher Branche ist IThr Unternehmen tiitig?

3. Gibt es typische Einsatzbereiche fiir édltere Arbeitnehmer in Threm
Unternehmen?

o Ja
o Nein

4. Planen Sie, in Zukunft mehr mit ilteren Arbeitnehmern zu arbeiten
oder eher weniger?

o Ja
o Nein

5. Konnten Sie sich vorstellen, mehr iltere Arbeitnehmer iiber die
Zeitarbeit zu beschiiftigen? Wenn nein, warum nicht?

o Ja

o Nein
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6. Konnten Sie sich vorstellen in einem der folgenden Aktivitiiten einen
55-65-jahrigen Arbeitnehmer iiber die Zeitarbeit einzusetzen?

o Zeitweise Aushilfe bei Engpissen
o Organisation von Betriebsfeiern/-ausfliigen
o Beratertitigkeit
o Projektgruppe/ Projektleitung
o Training und Mitarbeiterschulungen
o Gutachtertitigkeiten
o Kaurierdienste
o Sonstige
7. Wenn Sie sich oben genannte Aktivititen oder Einsitze nicht
vorstellen konnen, warum nicht?

o Zu teuer
o Alte sind ,,zu alt* fiir innovatives Unternehmen

o Umstrukturierung fiir die Bereitstellung von Arbeitsplitzen
fiir idltere Mitarbeiter ist zu aufwendig

o Schlechte Erfahrungen
o Mangelnde Flexibilitiit der Alteren

o andere

8. Wo sehen sie Vorteile des Einsatzes élterer (Zeit-)Arbeitnehmer?
o Ihr Erfahrungsschatz
o Unternehmer sowie Mitarbeiter vertrauen ihnen
o Ihre Loyalitit gegeniiber dem Unternehmen
o Thre Motivation

o Sonstiges, z.B.:
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