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Zusammenfassung

Die demographische Entwicklung hat Auswirkungen auf die Betriebe. Unternehmen muissen
jetzt und in Zukunft verstarkt das Wissen und die Erfahrung der &lteren Mitarbeiter nutzen, da
kiinftig weniger junge qualifizierte Fachkréfte zur Verfiigung stehen. Die gegenwértige Personal-
politik steht weitgehend im Widerspruch zu den Herausforderungen des demographischen
Wandels. Sie zielt hdufig eher auf die Ausgrenzung der &lteren Mitarbeiter ab statt auf ihre Inte-
gration. Unternehmen stehen hier vor der Notwendigkeit eines Einstellungswandels gegentiber
ihren &lteren Mitarbeitern. Ergebnisse der neueren Altersforschung bieten die Basis, die Poten-
ziale Alterer differenziert zu betrachten und Handlungsméglichkeiten zu nutzen.

Schlisselworter

Alter, demographische Entwicklung, Defizitmodell, Fahigkeit, Kompensationsmodell, Leistung,
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1 Problembeschreibung

Das Thema, altere Mitarbeiter wird bisher hauptsachlich unter arbeitsmarktpolitischen Gesichts-
punkten sowie der Finanzierbarkeit unserer Sozialsysteme betrachtet. Die Aufmerksamkeit
muss jedoch starker in die Betriebe gelenkt werden, denn es zeichnet sich ab, dass diese ihre
Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit — z.B. die Entwicklung und Herstellung ihrer Produkte,
ihre Dienstleistungen, die Kundenbetreuung, die Aufgabenbearbeitung, das Arbeiten mit neuen
Technologien, die rationelle und kundenorientierte Gestaltung der Unternehmensprozesse -
schon in wenigen Jahren mit einer Belegschaft bewaltigen missen, die anders als heute ver-
mehrt aus alteren Mitarbeitern bestehen wird. Unternehmen stehen somit nicht nur vor Heraus-
forderungen wirtschaftlicher und technologischer Veranderungen; sie missen sich auch fur die
Herausforderungen der demographischen Veranderungen risten.

Die gegenwartige Situation sieht weitgehend anders aus. In zahlreichen Unternehmen hat sich
die Altersstruktur der Belegschaft im Laufe der letzten Jahre so verandert, dass es kaum noch
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Mitarbeiter tber 50 Jahre gibt. Vielfach fihren Malinahmen der Rationalisierung zu einem Per-
sonalabbau, der in erster Linie mit alteren Mitarbeitern haufig auf dem Wege der Frihverrentung
— durchaus auch im Einvernehmen mit den Betreffenden — vollzogen wird.

Einzelne Unternehmen haben erkannt, welcher Verlust an Kompetenz und Erfahrung mit dem
Personalabbau alterer Mitarbeiter einhergeht, wie beispielsweise ein Unternehmen der Optik-
branche. Es musste nicht nur feststellen, dass mit den alteren Mitarbeiten Kompetenz und
Know-how das Unternehmen verlassen hatten, sondern auch, dass der benétigte qualifizierte
Nachwuchs nicht zu finden war. Das Unternehmen versuchte daraufhin, seine ehemaligen Mit-
arbeiter zuriickzugewinnen. Gemeinsam mit dem Arbeitsamt wurden bedarfsgerechte Qualifizie-
rungsmaflnahmen entwickelt und durchgefuhrt. Auf diese Weise gelang es, einen groRRen Tell
der ehemaligen Mitarbeiter mit Erfolg fir die veranderten Anforderungen zu qualifizieren und
den Aufgaben entsprechend einzusetzen.

Trotz hoher Arbeitslosigkeit kdnnen viele qualifizierte Stellen nicht besetzt werden, weil die
Fachkrafte fehlen. Die angebotenen Qualifikationen passen nicht zu den nachgefragten Qualifi-
kationen. Schon heute wird es schwieriger, junge Leute flr die betriebliche Ausbildung oder ge-
eignete junge Fachkrafte auf dem Arbeitsmarkt zu finden, nicht zuletzt wegen der ricklaufigen
Anzahl der Studierenden. Bei der Suche nach qualifizierten Mitarbeitern missen Unternehmen
schon heute auch auf altere Bewerber zurtickgreifen und werden dies kinftig verstarkt tun mus-
sen. Der Mangel an qualifizierten jungen Leuten wird sich starker bemerkbar machen.

Durch sinkende Geburtenraten nimmt der Anteil der jungen Menschen an der Bevdlkerung wei-
ter ab, wahrend gleichzeitig die Lebenserwartung steigt. Der Anteil der Alteren an der Bevolke-
rung nimmt zu. Das Durchschnittsalter der Bevolkerung steigt an. 1999 lag es bei 40,9 Jahren,
im Jahre 2010 wird es bei 43,4 Jahren liegen, und im Jahre 2050 wird es 48, 2 Jahre erreicht
haben. Die Altersstruktur der Bevoélkerung verschiebt sich nach oben.

Die demographische Entwicklung findet nattrlich auch ihren Niederschlag in der betrieblichen
Arbeitswelt. In vielen Unternehmen wird die Altersstruktur ahnlich aussehen wie in den beiden
Unternehmen in Abb. 1.
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Abb. 1: Altersverteilung der Mitarbeiter in zwei Unternehmen (Beispiele)

In beiden Unternehmen bilden die Mitarbeiter der mittleren Altersgruppe den grofdten Anteil der
Belegschaft. Im Maschinenbau-Unternehmen sind das die Mitarbeiter im Alter von 40 bis 50
Jahren, in dem Automobilunternehmen sind das die 31- bis 40-Jahrigen. Im Vergleich dazu fallt
der Anteil der Mitarbeiter unter 30 Jahren in beiden Unternehmen geringer aus, ebenso der An-
teil der Gber 50-Jahrigen.

So ergibt sich aus der demographische Entwicklung heraus die Notwendigkeit, verstarkt auf alte-
re Mitarbeiter zu setzen. Das Problem besteht darin, dass das Bewusstsein flir die Auswirkun-
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gen der Bevolkerungsentwicklung weitgehend fehlt. Die eher jugendorientierte Personalpolitik
steht im Widerspruch zu den kommenden Herausforderungen. Sie grenzt den alteren Mitarbeiter
eher aus anstatt ihn als Ressource zu sehen. Das wird mit den folgenden Beispielen deutlich:

e Werden Rationalisierungsmalinahmen tber den Abbau von Personal durchgefuhrt, dann
geschieht das vorzugsweise mit alteren Mitarbeitern durch Frihverrentung. Haufig wollen die
alteren Mitarbeiter ihrerseits vorzeitig aus dem Erwerbsleben ausscheiden, aus personlichen
oder gesundheitlichen Griinden. Eine jugendorientierte Personalpolitik tragt dazu bei, diesen
Wunsch bei den alteren Mitarbeitern zu bestarken.

e Altere Mitarbeiter werden auf Schonarbeitsplatze versetzt.

e Fur offene Stellen werden gezielt jingere Mitarbeiter gesucht. In Stellengesuchen wird oft-
mals eine Altershdchstgrenze angegeben (z.B. nicht alter als 30 Jahre) oder es wird ein jun-
ger Mitarbeiter, eine Mitarbeiterin fur ,junges dynamisches Team® gesucht.

e Mitarbeiter werden — wenn sie alter sind - haufig nicht in die betriebliche Weiterbildung ein-
bezogen. Man geht davon aus, dass sie nur noch verhaltnismafig kurz im Unternehmen blei-
ben und sich der Nutzen der in die Weiterbildung investierten Kosten und Zeit nicht mehr
auswirken kann. Dadurch sind die alteren Mitarbeiter immer weniger in der Lage, den veran-
derten Anforderungen der Arbeitsaufgaben zu gentigen. Dies vergroRert Angste vor Neue-
rungen und die mangelnde Bereitschaft, sich diesen zu stellen.

e Wenn Altere doch in die Weiterbildung einbezogen werden, sind die Lernbedingungen haufig
nicht auf ihre Lernbeduiirfnisse abgestimmt. Sie berlicksichtigen nicht oder nicht in ausrei-
chendem MaRe, dass Altere anders, z.B. langsamer, lernen als jiingere und durch lange
Phasen des Nichtlernens lernungewohnt geworden sind.

e Arbeitsbedingungen am Arbeitsplatz und der Arbeitsumgebung berticksichtigen u.U. nicht
oder nicht ausreichend die Erfordernisse alterer Mitarbeiter (z.B. starkeres Licht am Arbeits-
platz, groRere Schrift am Bildschirm wegen altersbedingter Veranderung des Sehvermo-
gens).

In einem gewissen Widerspruch zu den genannten Beispielen stehen tarifvertragliche Bestim-
mungen zur Verdienstsicherung alterer Arbeitnehmer. Kiindigungsschutz und arbeitsschutz-
rechtliche Bestimmungen, die einmal zum Schutz der alteren Mitarbeiter gedacht waren, erwei-
sen sich nun als Einstellungshindernis fur altere Arbeitnehmer. Wenn aber kiinftig weniger junge
Leute zur Verfligung stehen und infolgedessen die verfugbaren Mitarbeiter, insbesondere die
Fachkrafte, alter sind, missen Betriebe auf diese Mitarbeiter zurlckgreifen. Die Rahmenbedin-
gungen im Betrieb missen dann so gestaltet werden, dass die Leistungsfahigkeit der Mitarbei-
ter langfristig positiv beeinflusst wird und méglichst lange flr die Bewaltigung der Aufgaben er-
halten bleibt.

Der altere Mitarbeiter ist zwar Thema verschiedener Forschungsprojekte; die Ergebnisse finden
jedoch noch keinen Widerhall im betrieblichen Alltag. Die Situation der alteren Mitarbeiter im
Betrieb und die Einschatzung ihrer Leistungsfahigkeit scheint nach wie vor noch von einer eher
negativen Vorstellung von Alter beeinflusst zu sein. Die Personalpolitik spiegelt das wider. Nicht
zuletzt ist vor diesem Hintergrund eine Initiative der Europaischen Union zu sehen, die im Jahre
2000 eine EU-Richtlinie erlassen hat — die sog. Gleichbehandlungsrichtlinie (RL 2000/78/EG).
Diese verbietet eine Diskriminierung von Menschen wegen ihrer ethnischen Zugehdrigkeit, ihrer
Rasse, ihrer Zugehorigkeit zu einem Geschlecht oder wegen ihres Alters. Die Richtlinie muss
von den Mitgliedstaaten der Europaischen Union bis zum Jahre 2003 in nationales Recht umge-
setzt sein.

Das Problem besteht darin, dass die derzeit noch weit verbreitete Personalpolitik nicht zu den
Herausforderungen der demographischen Entwicklung passt. Angesichts dieser Entwicklungen
kdénnen es sich Unternehmen nicht mehr leisten, ihre bisherige, eher von einem negativen Bild
von Alter gepragte - Personalpolitik weiter beizubehalten. Sie missen alte Wege aufgeben und
neue beschreiten (Abb. 2).
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Abb. 2: Eine neue Herausforderung fiir Unternehmen: Das ansteigende Durchschnittsalter ihrer
Belegschaft

2 Der ,altere Mitarbeiter — wer gehort dazu?

Wer ist alterer Mitarbeiter bzw. Arbeithehmer? Es gibt keine einheitliche Definition. In der Litera-
tur findet man unterschiedliche Altersangaben. Vielfach werden die 50- bis 65-Jahrigen als die
alteren Arbeitnehmer bezeichnet, an anderer Stelle sind es die Mitarbeiter ab 45 oder 40 Jahren.
Far manche Berufe - z.B. fur Informatiker — gilt schon ein 35-Jahriger als alt, weil das Wissen
hier schnell veraltet und man davon ausgeht, dass der Wissensstand eines 35-Jahrigen in die-
ser Branche nicht mehr dem neuesten Stand entspricht Auch im Baugewerbe gelten 40-Jahrige
als alt; mit 40 Jahren haben viele Maurer oder Bauarbeiter ihre kérperlichen Krafte schon ver-
braucht.

Bezogen auf Angaben zum Arbeitsmarkt und zur Arbeitslosigkeit zahlt die Bundesanstalt fiir
Arbeit Arbeithehmer vom 50. Lebensjahr an zu den alteren Arbeithehmern. Hauptsachliches
Kriterium fUr die Wahl dieser Altersangabe ist die Schwierigkeit, sie auf dem Arbeitsmarkt zu
vermitteln. Dies durfte aber auch zunehmend auf Arbeitnehmer unter 50 Jahren zutreffen. In den
Tarifvertragen der Metall- und Elektroindustrie beziehen sich die Regelungen zur Verdienstsi-
cherung alterer Arbeithehmer beispielsweise auf die 55-, 54-, oder 53-Jahrigen (sofern auch
andere Bedingungen — z.B. eine bestimmte Dauer der Betriebszugehorigkeit - erfullt sind).

In Stellenanzeigen ist das gewlnschte Eintrittsalter des gesuchten Bewerbers meist sehr nie-
drig, d.h. weit unter 40 Jahren, angesetzt. In der Regel lautet die Formulierung - ,nicht alter als
30 Jahre, als 35 Jahre“. Auch fir den Eintritt in den Offentlichen Dienst — flir eine Verbeamtung
— ist eine Altersgrenze festgelegt.

Die Altersgrenze fiir eine automatische Beendigung des Arbeitsverhaltnisses ist fur Beamte (vgl.
Bundesbeamtengesetz, BBG, § 41) und Angestellte (vgl. Bundes-Angestellten-Tarifvertrag,
BAT, § 60, Abs. 1 und 2) mit der Vollendung des 65. Lebensjahres festgelegt. Sollen Angestellte
ausnahmsweise weiterbeschaftigt werden, so ist ein neuer schriftlicher Arbeitsvertrag abzu-
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schlielen. Fur Beamte ist eine Weiterbeschaftigung oder neue Beschaftigung auf der Basis ei-
nes Beamtenverhaltnisses nach Vollendung des 65. Lebensjahres nicht vorgesehen.

Alter ist relativ, weil es keine allgemeingiiltige Ubereinstimmung zwischen kalendarischem Alter
und Persodnlichkeitsmerkmalen gibt. Eine Kombination von Alter und dem Alter zugeschriebene
Eigenschaften fallt je nach Individuum unterschiedlich aus. Beispiele hierfur bieten die Welt des
Sports ebenso wie die Welt der Politik, der Kunst oder unsere eigenen Erfahrungen. Ein 30-
Jahriger ist fr die Disziplin des Leistungssports oft schon zu alt. Er hatte keine Chancen gegen
jungere Konkurrenten, weil seine korperlichen Krafte nicht mehr ausreichen, die gesetzten Stan-
dards zu erreichen oder zu Uberbieten. Als Trainer einer FuBballmannschaft hingegen ware er
jung. Politik und Kunst bieten Beispiele fir Personen, die in hohem Alter noch bewiesen haben,
zu welchen Leistungen sie fahig waren und sind. Aus eigener Erfahrung wissen wir, dass es
Menschen in unserem Umfeld gibt, die wir mit 40 Jahren alt finden - weil sie z.B. passiv und
,miude’ sind, keine Interessen haben, nichts unternehmen, sich nichts zutrauen; und andere, die
wir trotz ihrer 70 oder 80 Jahre als jung geblieben bezeichnen - weil sie z.B. geistig rege sind,
sich fur aktuelle Ereignisse interessieren, ihr Leben selbststandig gestalten und noch unterneh-
mungslustig sind. Wahrend ein Mitarbeiter im Unternehmen mit 40 Jahren schon zu den alteren
gezahlt wird, gilt ein Geschaftsfuhrer mit 40 Jahren noch als eher jung. Es ist also schwierig, zu
definieren, wer ,alterer Mitarbeiter” ist.

3 Das vorherrschende Bild vom alteren Mitarbeiter

Wie die Leistungsfahigkeit der alteren Mitarbeiter im Betrieb eingeschatzt wird und welcher Stel-
lenwert ihnen beigemessen wird, ist abhangig davon, welches Bild von Alter in einer Gesell-
schaft vorherrscht. Unsere Gesellschaft ist eher jugendorientiert: Was zahlt ist, jung, gesund, fit,
dynamisch, flexibel und mobil zu sein, Eigenschaften, von denen einige auch fiir Altere erstre-
benswert sein sollen, wenn man der Werbung folgt. Alter wird im Wesentlichen mit Gebrechlich-
keit, Verfall, Abbau von Kraften und Kranksein gleichgesetzt und weniger mit Werten wie Le-
benserfahrung und Weisheit in Verbindung gebracht. Mit dem Alter zunehmende positive Eigen-
schaften findet man somit im Alltag kaum angesprochen.

Wird der altere Arbeitnehmer in der Literatur thematisiert, so geschieht dies zum Teil im Zu-
sammenhang mit den Leistungsgewandelten. Ein Beispiel dafur ist die ISO (International Orga-
nization for Standardazation), die Richtlinien entwickelt und verdffentlicht hat, um den Bedurfnis-
sen von alteren Personen und Personen mit Behinderungen besser Rechnung zu tragen. Der
Titel heil3t: Guidelines for standards developers to address the needs of older persons and per-
sons with disabilities. Aus dem Titel geht hervor, dass die Richtlinien Regelungen fur altere und
behinderte Personen enthalten. Unabhangig vom Inhalt stellt sich die Frage, ob es sowohl flr
altere als auch fur behinderte Personen sinnvoll ist, auf diese Weise Alter und Behinderung in
einen Zusammenhang zu bringen.

Mit dem Bild vom alteren Mitarbeiter im Betrieb verhalt es sich ebenso. Negative Zuschrei-
bungsmuster Uberwiegen, wenngleich es auch positive Zuschreibungsmuster gibt, die jedoch
eher den Fiihrungspositionen zugute kommen. Flihrungspositionen werden mit Alteren besetzt,
da sie eher mit Eigenschaften wie Berufserfahrung, Kompetenz, Urteilsfahigkeit usw. in Verbin-
dung gebracht werden. Bildung und Position spielen demnach bei der Zuschreibung altersspezi-
fischer Eigenschaften eine Rolle.

Untersuchungen und Umfragen geben Aufschluss Uber die Vorstellungen, die haufig mit dem
alteren Mitarbeiter verbunden werden.



Negative altersspezifische Zuschreibungsmuster sind z.B. folgende:
Altere Mitarbeiter

e haben ein veraltetes Wissen. lhre Qualifikationen passen z.B. aufgrund mangelnder oder
fehlender Weiterbildung nicht mehr zu den Anforderungen in ihrem Einsatzbereich,

o fehlen haufiger, sind haufiger krank aufgrund eines erhdhten Krankheitsrisikos,

sind gesundheitlich eingeschrankt aufgrund von korperlichem Verschlei® und daher weniger

leistungsfahig,

sind weniger anpassungsbereit und flexibel flir Neuerungen,

haben Angst vor Veranderungen und Neuerungen,

sind weniger kreativ und innovativ,

denken konservativ,

haben weniger Bereitschaft, sich weiterzubilden,

haben Probleme, noch zu lernen; lernen langsamer und haben Probleme, das Gelernte zu

behalten,

haben ein mangelndes Selbstvertrauen, weil sie furchten, unbrauchbar zu sein,

verursachen hohere Personalkosten als jungere Mitarbeiter.

Die positiven altersspezifische Zuschreibungsmuster stehen genau im Widerspruch zu den ne-
gativen und werden meistens Mitarbeitern auf hdheren Ebenen der Unternehmenshierarchie,
d.h. Fihrungskraften, zugeordnet und hier als betriebliche Ressource gesehen.

Positive altersspezifische Zuschreibungsmuster sind z.B. folgende:

Altere Mitarbeiter

haben Lebenserfahrung,

verfugen Uber Berufserfahrung und berufliche Routine,

kennen die betrieblichen Zusammenhange,

haben ein praktisches Urteilsvermogen,

kénnen eigene Fahigkeiten nlichterner einschatzen,

kénnen Situationen realistischer einschatzen,

haben Organisationstalent,

haben eine positive Arbeitsmoral und eine positive Einstellung zur Arbeit,
sind loyal dem Unernehmen gegentiber, identifizieren sich mit dem Unternehmen,
sind zuverlassig,

haben Verantwortungsbewusstsein,

besitzen Qualitdtsbewusstsein,

verfigen Uber Gelassenheit,

konnen sich gut auf andere Menschen einstellen.

Weder die negativen noch die positiven Eigenschaften kdnnen einem alteren Mitarbeiter jeweils
in ihrer Gesamtheit und als allgemeingultige Aussage zugeschrieben werden. Was zutrifft, wird
individuell zu betrachten sein. Dasselbe gilt auch flr den Begriff des alteren Mitarbeiters. Weder
dieser noch die altersbezogenen Zuschreibungen sind in einer allgemeingultigen Weise an-
wendbar. Infolgedessen ist es weder hilfreich noch gerechtfertigt, in gangigen altersbezogenen
Zuschreibungsmustern — insbesondere den negativen - verhaftet zu bleiben. Statt dessen

muss Leistungsfahigkeit im Alter differenziert betrachtet werden. Nicht nur das Alter allein, son-
dern andere Faktoren haben Einfluss auf die Leistungsfahigkeit. Dort wo negative Zuschrei-
bungsmuster der Realitat entsprechen, ist zu fragen, was getan werden kann, um Leistungsfa-
higkeit positiv zu beeinflussen und langfristig zu erhalten. Dort wo positive Zuschreibungsmuster
zutreffen, ist zu fragen, was getan werden muss, damit sie fur die Aufgaben im Betrieb bestmdg-
lich zur Anwendung kommen und als Ressource genutzt werden.



4 Leistungspotenziale alterer Mitarbeiter

Die Ergebnisse neuerer gerontologischer Untersuchungen machen deutlich, dass eine Diskre-
panz zwischen dem noch vorherrschenden negativen Bild vom alteren Arbeithehmer einerseits
und den tatsachlichen Leistungsvoraussetzungen alterer Arbeithnehmer andererseits besteht.
Altern und Alter kann nicht einseitig und pauschal mit Verfall und Abbau von kérperlichen und
geistigen Kraften gleichgesetzt werden, wie das lange Zeit von der Arbeitswissenschaft in dem
sog. Defizit-Modell vertreten wurde, was sicher zu einer Verfestigung der negativen altersspezi-
fischen Zuschreibungsmuster und zu einer entsprechenden Personalpolitik gegenlber den alte-
ren Mitarbeitern geflhrt hat. Das Fehlende stand im Mittelpunkt der Betrachtung. Leistungsfa-
higkeit ist nicht allein in Abhangigkeit vom Alter zu sehen. Weitere Einflussfaktoren auf die Leis-
tungsfahigkeit und individuelle Unterschiede sind zu beachten. Dies berticksichtigt die jingere
gerontologische Forschung. Sie betrachtet den Prozess des Alterns und das Alter differenziert
und stellt mdglichen Defiziten mdgliche Potenziale gegentiber. Die differenzierte Betrachtungs-
weise findet ihren Niederschlag im sog. Kompensations-Modell (vgl. Abb. 3).
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Abb. 3: Defizit-Modell und Kompensations-Modell des Alterns und des Alters

Das Kompensations-Modell geht davon aus, dass es altersbedingt zu einem Abbau von korper-
licher und geistiger Leistungsfahigkeit kommt. Aber nicht alle kérperlichen und geistigen Funkti-
onen unterliegen zwangslaufig und in gleicher Weise einem Abbau und Verfall. Mit fortschrei-
tendem Alter kbnnen Fahigkeiten — vornehmlich im Bereich der sozialen Kompetenz — stabil
bleiben oder auch zunehmen. Der Alterungsprozess setzt individuell unterschiedlich ein und
wirkt sich individuell unterschiedlich aus. Leistungsfahigkeit wird nicht allein von einer Jahres-
zahl, vom kalendarischen Alter bestimmt; auch andere Einflussfaktoren spielen eine Rolle. Hier-
zu gehoren z.B.:



Intelligenz und Begabung

die gesundheitliche Konstitution

die Moglichkeiten, die zur Bildung, d.h. zur Schulbildung, zur beruflichen Bildung, zur Allge-
meinbildung gegeben waren und genutzt werden konnten

die persoénliche Biographie — positive Erlebnisse oder Schicksalsschlage in Form von Krank-
heit, Verlust, Ungllick, haben Einfluss auf den Alterungsprozess eines Menschen

die Art der Berufstatigkeit, d.h. Arbeitsaufgabe, Anforderungen, Arbeitsbedingungen. Ein
Bauarbeiter beispielsweise arbeitet unter anderen Bedingungen als ein Sachbearbeiter im
Buro; seine kdrperlichen Krafte sind z.B. mit 40 Jahren in anderer Weise ,verbraucht® als die
des Sachbearbeiters.

Folgende korperliche und geistige Funktionen des menschlichen Organismus beispielsweise
nehmen mit dem Alter ab:

Muskelstarke und Muskelkraft

Schnelligkeit der Bewegungen

Sehvermaogen (dies macht sich z.B. bemerkbar in der Altersweitsichtigkeit, abnehmender
Sehscharfe, Blendempfindlichkeit, schlechtem Sehen bei Dunkelheit)

Hoérvermogen (z.B. Altersschwerhdrigkeit oder der sog. Cocktail-Party-Effekt, d.h. der Verlust
der Fahigkeit, bei Larm eine Informationsquelle selektiv herauszuhoéren)

Geschwindigkeit der Informationsaufnahme und Informationsverarbeitung

Geschwindigkeit des Denkens

Geschwindigkeit des Lernens

die Daueraufmerksamkeit

die Reaktionsgeschwindigkeit, vor allem bei komplexen Aufgabenanforderungen mit komple-
xen Bewegungsablaufen unter Zeitdruck (z.B. Bedienen von vielen Hebeln und Kndpfen ei-
ner Maschine unter Zeitdruck)

die Merkfahigkeit im Kurzzeitgedachtnis

die Widerstandsfahigkeit bei hohen physischen und psychischen Dauerbelastungen

Mit zunehmendem Alter bleiben z.B. folgende Fahigkeiten eher unverandert:

die Fahigkeit zur Informationsaufnahme und Informationsverarbeitung iberhaupt

die Sprachkompetenz, d.h. die sprachliche Gewandtheit und Ausdrucksfahigkeit

kurze Aufmerksamkeitsspannen

einfache Reaktionsanforderungen

die Merkfahigkeit im Langzeitgedachtnis

die Reaktionsgeschwindigkeit hinsichtlich verbaler AuBerungen auf einen Reiz (z.B. Antwor-
ten geben)

die Bearbeitung sprach- und wissensgebundener Aufgaben

Folgende Fahigkeiten und Personlichkeitseigenschaften beispielsweise bilden sich oftmals erst
mit zunehmendem Alter heraus:

Erfahrung, d.h. Lebenserfahrung und Berufserfahrung
betriebsspezifisches Wissen

berufliche Routine und Geulbtheit
Verantwortungsbewusstsein

Pflichtbewusstsein

Genauigkeit

Qualitatsbewusstsein

Zuverlassigkeit

Gelassenheit

die Fahigkeit zum Perspektivwechsel, d.h. Probleme aus der Sicht des anderen zu sehen
und sich auf andere einzustellen.
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o die Fahigkeit, eigene Grenzen realistisch einzuschatzen
e Beurteilungsvermogen

Es gibt altersbedingte Leistungseinbulien, die haufig gebrauchsbedingt verstarkt werden. Sie
kénnen aber durch die spezifischen Leistungsvorteile, die altere Mitarbeiter haufig entwickeln
(z.B. Erfahrung, Verantwortungsbewusstsein) ausgeglichen und somit als Ressource fiir die be-
triebliche Arbeit genutzt werden, wenn altere Mitarbeiter fir diejenigen Tatigkeiten eingesetzt
werden, wo diese Personlichkeitseigenschaften bendtigt werden (z.B. fur die Projektleitung oder
die Konzeption und Durchflihrung der Weiterbildung). Aber auch eine andere Erkenntnis sollte
mehr als bisher fur die betriebliche Arbeit genutzt werden: Es gibt Méglichkeiten zur Erhaltung
der Leistungsfahigkeit. Mit praventiven und ausgleichenden MalRhahmen sowohl im Hinblick auf
die Gestaltung von Arbeitsbedingungen und Arbeitsaufgaben als auch im Hinblick auf Training
und Ubung kann die Leistungsfahigkeit Alterer positiv beeinflusst und teilweise sogar auf dem
Niveau jungerer Menschen gehalten werden.

5 Schlussfolgerungen fiir die Personalpolitik

Welcher Handlungsbedarf und welche Moglichkeiten ergeben sich fur Unternehmen, um den
erforderlichen Fachkraftebedarf heute und kiinftig zu sichern? Zuwanderung allein 16st das Prob-
lem offenbar nicht, wie die Green Card—Regelung zeigt. Sie hat bisher nicht die gewlinschte
Wirkung gezeigt: Von den erwarteten 30.000 Informatikspezialisten sind bisher rund 11.000
nach Deutschland gekommen. Daher ist es notwendig, vermehrt das vorhandene Potential zu
entdecken und zu nutzen. In Bezug auf die alteren Mitarbeiter bietet das Kompensations-Modell
des Alterns und des Alters hierflr eine geeignete Basis.

Die Notwendigkeit und die Mdglichkeiten zum Handeln bieten sich z.B. in folgenden Bereichen:

e Die Mdglichkeiten nutzen, um die benétigten Fachkrafte, auch altere zu bekommen, z.B.
durch Verzicht auf Altersangaben oder Personlichkeitsmerkmale wie ,jung®, ,dynamisch® in
Stellenausschreibungen.

e Altere Mitarbeiter so einsetzen, dass ihre Qualifikationen genutzt werden.

e Arbeitsplatz und Arbeitsumgebung auf die Bediirfnisse Alterer ausrichten: u.a. starkeres
Licht fir abnehmendes Sehvermogen.

e Durch kontinuierliche — am Bedarf des Unternehmens orientierte — Weiterbildung im Sinne
eines lebenslangen berufsbegleitenden Lernens, um Qualifikationen zu erhalten, an veran-
derte Anforderungen anzupassen bzw. flir neue Anforderungen zu entwickeln.

e Durch lebenslanges Lernen verhindern, dass altere Mitarbeiter irgendwann lernungewohnt
sind.

e Die Rahmenbedingungen des Lernens auch auf die Bedurfnisse alterer Mitarbeiter ausrich-
ten und beriicksichtigen, dass sie langsamer lernen, mehr Praxisbezug brauchen oder Ang-
ste vor technologischen Neuerungen haben; in einem der Qualifizierung vorgeschalteten
Kurs kdnnen die Angste abgebaut werden. Auf diese Weise kann den &lteren Mitarbeitern
technisches Basiswissen, dass die jliingeren haufig schon haben, vermittelt werden.

o Maoglichkeiten fiir eine individuelle Arbeitszeit bieten, z.B. durch Altersteilzeit, aber statt Al-
tersteilzeit im Block eine auf den entsprechenden Zeitraum verteilte Altersteilzeit.

e Laufbahnmdglichkeiten schaffen, die Mitarbeitern Perspektiven bieten, wenn sie alter sind
wie die Leitung eines Projektes oder die Verantwortung fiir die Weiterbildung.

Unternehmen muissen vielfach erst das Bewusstsein dafur entwickeln, in welchem Ausmal die
demographische Entwicklung die Altersstruktur ihrer Belegschaft verandern wird. Dem alteren
Mitarbeiter kommt in Zukunft eine groRere Bedeutung zu. Die bisher noch eher negative Beurtei-
lung der Leistungsfahigkeit alterer Mitarbeiter und eine darauf abstellende Personalpolitik muss
aufgegeben werden. Unternehmen missen neue Wege gehen, um die kinftigen Herausforde-
rungen zu bewaltigen (Abb. 4).
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Abb. 4: Verdnderte Anforderungen an die Personalpolitik in Bezug auf éltere Arbeitnehmer

Unternehmen werden praventiv tatig, indem sie beispielsweise durch die Gestaltung der Ar-
beitsbedingungen, der Arbeitsaufgaben, des Arbeits- und Gesundheitsschutzes und durch Qua-
lifizierung einem mdglichen Verschleil® und Abbau von Leistungsfahigkeit nicht nur entgegenwir-
ken sondern diese langfristig aufrechterhalten und nutzen. Sie setzen altere Mitarbeiter ihrer
Leistungsfahigkeit entsprechend fur diejenigen Aufgaben — z.B. Kundenbetreuung, Durchfiih-
rung der Weiterbildung, Projektleitung — ein, flr die genau die Qualifikationen gebraucht werden,
die Altere haufig aufgrund ihrer Lebens- und Berufserfahrung entwickelt haben. Auch in den
Kdpfen der alteren Mitarbeiter muss ein Bewusstseinswandel stattfinden, denn das bisherige
System der Frihverrentung greift nicht mehr. Die Abschlage sind mittlerweile sehr hoch (pro
Jahr 3,6 %). Der Einstellungswandel wird dadurch geférdert, wenn ihnen deutlich wird, dass ihre
Fahigkeiten im Unternehmen gebraucht werden. Die Personalpolitik kann einen Beitrag dazu
leisten, indem sie den alteren Mitarbeitern ihre Potenziale bewusst macht und die Rahmenbe-
dingungen schafft, die dem alteren Mitarbeiter die Mdglichkeiten eréffnen, seinen Beitrag zum
Unternehmenserfolg zu leisten.
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