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1. Soziodemografische Entwicklungen in Gesellschaft und
Wirtschaft

Die Welt ist im demografischen Umbruch. In der westlichen Hemisphére dominieren
anhaltend niedrige Geburtenquoten, wahrend die Lebenserwartung stetig steigt.
Schrumpfende Bevdlkerung und zunehmende Alterung der Gesellschaft belasten nicht nur
die Sozialsysteme. Sie fuhren auch zu wirtschaftlichen Nachfrageverschiebungen, auf die
Unternehmen aller Branchen sich einzustellen haben. Fir Finanzinstitute sind u. a. ein
steigender Altersvorsorgebedarf und eine zunehmende Bedeutung der Senioren im
Privatkundengeschéft zu erwarten.

Die allgemeinen soziodemografischen Entwicklungen wirken sich ebenso auf die
Unternehmen selbst, auf die Struktur ihrer Belegschaft aus.

1.1 Neue Altersstrukturen in den Unternehmen

~Wenn die Bevdlkerung immer alter wird,
kdnnen die Mitarbeiter nicht jinger werden*.
Prof. Bullinger, Fraunhofer Institut

Schon aus wirtschaftlichen Griinden werden es sich sowohl Mitarbeiter? wie auch
Unternehmen bald kaum noch leisten, vorzeitige Ruhestandsmodelle in Anspruch zu
nehmen. Ergebnis ist eine langere Verweildauer der Mitarbeiter im Beruf. Wenn zusétzlich -
absichtlich oder aus Nachwuchsmangel am Arbeitsmarkt - weniger junge Nachwuchskréfte
eingestellt werden, so verstarkt dies nochmals eine zunehmende Alterung der Belegschatft.
Grof3e Industrieunternehmen rechnen damit, dass sich das Durchschnittsalter im
Unternehmen in einem Jahrzehnt um 5 Jahre erh6hen wird.

Laut OECD-Studie sind derzeit in Deutschland unter 40 % der Personen im Alter von 55 bis
64 Jahren erwerbstatig (Schweden: 69 %). Es ist zu erwarten, dass diese Quote sich an den
Durchschnitt aller OECD-Lander von zur Zeit 51 % anndhern wird, was Ubrigens auch einem
erklarten Ziel aus der Lissabon-Strategie der EU entspréache.® Dass im Gegensatz hierzu 41
% aller deutschen Unternehmen heute keine Mitarbeiter im Alter Gber 55 beschén‘tigen,4
durfte also bald der Vergangenheit angehdren.

Die vorhersehbaren Entwicklungen fiihren zu véllig verénderten Altersverteilungen in den
Unternehmen. Durchschnittlich gibt es dort schon jetzt mehr tGber 50-Jahrige als unter 30-
Jahrige. Und diese Tendenz wird sich fortsetzen.® Wahrend heute die 30- bis 49-Jahrigen in
den Betrieben dominieren, werden im Jahre 2020 die Giber 50-J&hrigen die quantitative
Vorherrschaft tbernommen haben. Gelegentlich wird der Anteil der Gber 50-J&hrigen dann
sogar bei tiber 50 % der Belegschaft gesehen.®

Auch in den Finanzinstituten hat die Verschiebung der Altersstrukturen langst begonnen. So
waren im Jahr 1994 noch 13 % der bankspezifisch Beschéftigten in den bayerischen
Sparkassen 50 Jahre und alter. Inzwischen wuchs der Anteil auf 21 %. Umgekehrt
verringerte sich der Anteil der unter 30-Jahrigen in diesem Zeitraum von 37 % auf 23 %.

2 Der Einfachheit halber wird in diesem Beitrag darauf verzichtet, mannliche und weibliche Formen zu
unterscheiden.

% vgl. DIHK-Vorstand, 2005.

*Vgl. Kunze, Fr., 2005, S. 4.

® Vgl. Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Hrsg.), 2004, S. 7; sowie Frerichs, Fr. et
al.,,o.J.,S. 2.

®Vgl. Hentze, H., 2003.



Hintergrund ist die in der gesamten Kreditwirtschaft stark reduzierte Zahl der
Auszubildenden.

1.2 Personelle Risiken veranderter Altersstrukturen

Die vorhergesagten Veranderungen bergen fur die Unternehmen vielfaltige Risiken:
e Gesundheitliche Risiken:

Der kérperliche und psychische Akku der Mitarbeiter muss langer halten. Es muss mit
hoheren durch Krankheit bedingten Ausfallen gerechnet werden. Diesen gilt es durch
Gesundheits-Checks, altersgerechte Arbeitsplatzgestaltung, Gesundheitliche Aufklarung und
Gesundheitstrainingsprogramme vorzubeugen.

¢ Risiken der Innovation, Flexibilitdt und Arbeitsmotivation

Es entspricht bisherigen Erfahrungen - vielleicht auch lediglich Vorurteilen? -, dass
Mitarbeiter mit zunehmendem Alter weniger flexibel und weniger kreativ werden. Aussagen
und Studien Uber die Motivation bei zunehmender Betriebszugehdrigkeit sind zumindest
widerspruchlich.

e Qualifikationsrisiken

Der Schwerpunkt der Aus- und Weiterbildung bei Mitarbeitern Gber 50 liegt meistens
Jahrzehnte zurlick - mit der Folge, dass deren Qualifikation durch Vergessen und mangelnde
Aktualitat haufig stark beeintrachtigt ist. Fir die betriebliche Personalentwicklung, far
betriebliche und Uberbetriebliche Aus- und Weiterbildung stellen sich damit neue
Herausforderungen. Wirde das viel zitierte Postulat des ,lebenslangen Lernens” ernst
genommen, so kénnten die genannten Qualifikationsrisiken allerdings vermieden werden.

Personelle Risiken’ sind keine Merkmale der alteren Menschen selbst, sondern sie bestehen
in der oft unzureichenden Vorbereitung auf die Zahl und die Situation alterer Mitarbeiter im
Unternehmen.

Um den Risiken des demografischen Wandels erfolgreich zu begegnen, ist unternehmens-
und speziell personalpolitisches Handeln in verschiedenen Feldern erforderlich (Abb. 1).
Es geht um eine zentrale Gegenwarts- und Zukunftsaufgabe:

» Mit alterer Belegschaft erfolgreich bleiben!*

" Siehe dazu Kobi/Backhaus 2001, S. 67 ff.
® Richenhagen, G., 2003, S. 12.



Weiterbildung

Arbeitsgestaltung

Demografischer
Wandel

Unternehmens-
kultur

Fuhrungs-

verhalten

Personal-
managment

Abb. 1: Handlungsfelder zur Bewaltigung des demografischen Wandels in
Unternehmen

2. Fitsein im Beruf ist nicht vorrangig eine Altersfrage -
,Alter werden* neu betrachtet

"Wir brauchen eine breite gesellschaftliche Debatte,
um einen Einstellungswandel den Alteren gegeniiber
zu erreichen.”

Franz Mintefering, Bundesminister

Das Alter ausgedrickt in der Zahl der erlebten Geburtstage ist nicht geeignet, eine Aussage
Uber die physische und psychische Konstitution oder gar tUiber die soziale Kompetenz eines
Mitarbeiters auszudrticken, denn die Art und Weise wie Menschen altern, weist grol3e
Unterschiede auf. Als Folge dieser groRe Variabilitat der Alternsverlaufe sind die
individuellen Unterschiede zwischen &lteren Menschen® betréchtlich.

Das , Leistungs-Alter ist nicht an der Zahl der Lebensjahre abzulesen!

Das Altern wird entscheidend berufsbiographisch gepragt durch™®

e Biogenetische Dispositionen

° Es ist fragwrdig, die Altersgruppe ,altere Menschen* o. &. altersmafig genau abgrenzen zu wollen.
Offensichtlich gibt es in den Unternehmen aber eine Art unausgesprochenen Konsens, entsprechende
Begriffe nur bei mindestens 50-Jahrigen zu verwenden (,junge Alte*). Dem soll auch in diesem Beitrag
Rechnung getragen werden, wobei ,dltere Mitarbeiter”, ,altere Erwachsene”, ,Generation 50 plus” 0. &.
als synonym angesehen werden. Auf modernistische Ausdriicke, wie ,Best Ager* oder ,Generation
Silber” soll ganz verzichtet werden.

1% vgl. Pfeiffer, B. / Zieschang. H., 2005, S. 215.



Lern- und Entwicklungsmdglichkeiten

Langjahrige einseitige oder wechselnde Belastungen und Ressourcen,
Kompensationsmdglichkeiten wahrend oder nach Extrembelastungen,
Qualifikationsunterschiede.

Altern ist also ein multivariabler lebenslanger Prozess.*!

2.1. Vom Defizit- zum Kompetenzmodell*?

Um den Anforderungen des demografischen Wandels gerecht zu werden und die damit
verbundenen Chancen gesellschaftlich und unternehmerisch ergreifen zu kénnen, ist eine
grundlegende Anderung der Einstellung gegeniiber alteren Menschen im Betrieb
erforderlich. Der immer noch selbstverstandliche Vorrang der ,Jugendkultur in der Wirtschaft
wird sich angesichts der dramatischen Altersverschiebung in Gesellschaft und Unternehmen
schon bald als anachronistisch erweisen. Dem ,Jugendwahn” muss ein baldiges Ende
prophezeit werden. In diesem Zusammenhang werden auch die Fahigkeiten &lterer
Mitarbeiter realistischer einzuschatzen, wird geradezu ein Paradigmenwechsel vom bisher
vorherrschenden Defizitmodell des Alterns hin zu einem differenzierteren Kompetenzmodell
zu vollziehen sein.

Nach dem sog. Defizitmodell ist das Altern dadurch gekennzeichnet, dass bestimmte
physische und psychische Fahigkeiten nachlassen. Alter steht demnach fur einen
zunehmenden Verlust des Leistungsvermégens. Diesem Ansatz zufolge sind altere
Menschen generell weniger innovativ, leistungsfahig, kreativ und belastbar als jingere.
Obwohl das Defizitmodell bereits seit Beginn der 90er Jahre empirisch widerlegt wurde, hat
es immer noch ein betrachtliches Beharrungsvermdégen in den Alltagseinstellungen aller
Beteiligten.

Nach dem Kompetenzmodell wird der Alterungsprozess differenziert betrachtet und
bewertet. Es |4sst &ltere Menschen in einem neuen Licht erscheinen. **

Im Kompetenzmodell wird bertcksichtigt, dass die verschiedenen Arten von Fahigkeiten sich
allgemein unterschiedlich, ja entgegengesetzt entwickeln, wobei bestimmte Fahigkeiten sich
erst mit zunehmendem Alter besonders positiv auspragen. Es bericksichtigt aber auch, dass
es dabei erhebliche individuelle Unterschiede gibt und durch eine entsprechende individuelle
Arbeits- und Lebensgestaltung mit dem Alterungsprozess einhergehende spezifische Defizite
kompensierbar sind. Durch angemessene Kompensationsstrategien konnen
alternsbedingte Leistungseinschrankungen ausgeglichen werden.™

Damit verlieren viele altersbedingte Einschrdnkungen durch eine entsprechende Lebens-
und Arbeitsgestaltung (z. B. gesunde Lebensfihrung, altersgerechte Arbeitsplatze) an
Bedeutung oder sie kdnnen durch angemessene Unterstlitzungen kompensiert werden. Das
Kompensationsmodell lenkt nach dem Motto ,Alles zu seiner Zeit* den Blick auf den
biografischen Leistungswandel. Alterwerden wird demnach als ein Wandlungsprozess
erkannt, der sich Uber die ganze Lebenszeit erstreckt und zur Auspragung und Veranderung
verschiedener korperlicher, geistiger und psychosozialer Kompetenzen in unterschiedlichen
Lebensphasen flhrt.

™ vgl. Lehr, S. 25.

2 yvgl. Richenhagen, G., 2003, S. 5 ff..

13 vgl. auch das Modell vom ,Haus der Arbeitsfahigkeit*, in: Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin (Hrsg.), 2004, S. 20.

 vgl. Initiativkreis 30, 40, 50 plus, 2006, S. 10 f..



2.2 Arbeitsfahigkeit unter der Lupe: Das Ja-Nein-Prinzip hat
ausgedient!

Eine differenzierte Betrachtung der Alterung von betrieblichen Belegschaften im Sinne des
Kompetenzmodells kann auch den Begriff ,,Arbeitsfahigkeit” nicht mehr eng nach dem Ja-
Nein-Prinzip auslegen. Nicht méglicher Leistungsverfall, sondern der mit differentiellen
Alterungsprozessen einhergehende Leistungswandel muss in den Vordergrund riicken.*® So
wird der Blick frei fir in jedem Unternehmen unabdingbare Mitarbeiterpotenziale, wie
Erfahrungswissen, Loyalitdt oder Gelassenheit.

Dennoch vorhandene etwaige altersbedingte berufliche Einschrénkungen beziehen sich im
Ubrigen nie isoliert auf den betreffenden Mitarbeiter, sondern immer auch auf eine ganz
spezifische Tatigkeit. ,Arbeitsfahigkeit” ist somit relativ:

.Die Arbeitsfahigkeit ist das Potenzial eines Menschen, ..., eine gegebene Aufgabe zu
einem gegebenen Zeitpunkt zu bewaltigen. Dabei muss die Entwicklung der individuellen
funktionalen Kapazitat ins Verhdltnis gesetzt werden zur Arbeitsanforderung. Beide Grolien
kénnen slié:h verandern und midssen gegebenenfalls alters- und alternsadaquat gestaltet
werden.”

Abb. 2 verdeutlicht die Abh&ngigkeiten der Leistungsfahigkeit im Verlaufe der
Erwerbsbiografie:*’

EinfluBfaktoren auf Leistungsfahigkeit:
e private Lebensfihrung

* Sozialisation, Ausbildung

* Selbstkonzept, Fremdkonzept

« Bisherige Tatigkeiten (Belastungen, Training)

¢ Leistungsanforderungen in der Arbeit

e Lernanregungen durch die Arbeit

EEREER
§

individuelle

>

Unterschiede

Psychische und physiologische Leistungsfahigkeit

Lebensalter

Abb. 2: Leistungsfahigkeit und Biografie

!5 vgl. Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Hrsg.), 2004, S. 19 f..

'8 |Imarinen & Co., Finnland, zitiert nach Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Hrsg.),
2004, S. 19. Als MaR hierfur hat sich der sog. Arbeitsbewaltigungsindex (ABI) etabliert. Vgl.
Richenhagen, G., 2003, S. 13 f..

" www.fortbildung-bw.de/wb/03_aeltere_an/extra_sites, S. 1.




»Die Leistungsfahigkeit ist nicht stringent altersabhangig!”

Die Leistungsfahigkeit kann mit zunehmendem Alter abnehmen, erhalten bleiben oder sich
gar verbessern. Der Erhalt und die Gestaltung der Leistungsfahigkeit kann durch gezielte
Maflnahmen (Gesunderhaltung, Weiterbildung, alternsgerechte Gestaltung des
Arbeitslebens) im Rahmen eines systematischen Lebenslangen Lernens unterstiitzt
werden.'®

2.3 Differenzielle Betrachtung: Es gibt Eigenschaften und Fahigkeiten,
die bei alteren Mitarbeitern besonders geschatzt werden

LAls ich vierzehn war, war mein Vater so unwissend.
Ich konnte den alten Mann kaum in meiner Nahe
ertragen. Aber mit einundzwanzig war ich verblufft,
wie viel er in sieben Jahren dazugelernt hatte."
Mark Twain (1835 - 1910)

Alteren Mitarbeitern werden besondere Starken gegeniiber jiingeren zugeschrieben,
insbesondere im Bereich der sozialen Kompetenzen, im Verantwortungs- und
Pflichtbewusstsein oder in der Urteilsfahigkeit.® Gelegentlich werden Altere sogar als die
besseren Chefs angesehen.?

Viele altere Mitarbeiter*

e kennen die Zusammenhange im Arbeitsprozess besonders genau,

e haben einen guten Uberblick tiber die Aufgabenstellung des Unternehmens, die
Anforderungen des Marktes und uber die Meinung der Kunden vom Unternehmen,

e verfligen Uber einen groRen Einsatzwillen, trotz eventueller vorliegender

gesundheitlicher Einschrankungen,

kénnen aus Erfahrung gut mit Kunden umgehen,

sind oft flexibler einsetzbar, denn sie sind familiar weniger gebunden,

sind motiviert und loyal,

haben ein hohes Durchhaltevermégen,

sind berechenbar, weil sie selten einen Unternehmenswechsel anstreben.

Ahnlich fasst auch Ubersicht 3 besondere Starken zusammen, die sich mit zunehmendem
Alter besonders auspragen:?

18 vgl. Initiativkreis 30, 40, 50 plus, 2006, S. 16.
19 vgl. Pfeiffer, B. / Zieschang, H., 2005, S. 206.
2% \/gl. Kobi/Backhaus (Hrsg.) 2001, S. 117.

L vgl. Adenauer, S., 2002, S. 47.

?? Reindl, J., 2005, S. 4.



Identifilkation mit Arbeitsaufgabe und Betrieb/Betriebsbindung

soZiale Kompetenz

Fahigleit, mit unvorhergesehensn Ereignissen und belastenden
Zeschehnissen umoehen zu kannen, Widerstandslkoralt gegen Stress

Sicherheit und Kunstfertigkeit in der Ausfihrung der Arbeit

Das Wermogen, grundlegende Aussagen zU bestimmiten Sachwverhalten
ZU machen bzw. neus Anforderungen zu begutachten
und =inen Handlungsplan auszuarbeiten

Abb. 3: Starkenentwicklung mit zunehmendem Alter

Zu einer differentiellen Betrachtung gehort es allerdings auch, die verbreiteten
Einschrénkungen nicht zu verschweigen:*®

% Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Hrsg.), 2004, S. 16. Vgl. auch die
Darstellungen von altersbedingten Einschrankungen und darauf bezogene Anpassungsmaoglichkeiten
der Betriebe in: Ebenda, S. 52 ff..



Altere kénnen Aufgaben tendenziell

besser erflillen, wenn diese
e vertraut sind,

« relativ selbstandig eingeteilt
werden kdnnen hinsichtlich
Arbeitspensum, Arbeitsrhythmus
und Arbeitsablauf,

* komplexe Losungswege erfordern,
bei denen ohne Erfahrung nicht
geht,

« detaillierte Kenntnisse tber

betriebliche Ablaufe und informelle
Beziehungen voraussetzen.

weniger gut erfullen, wenn diese

* mit extremen Umgebungseinflissen wie
z. B. Hitze, L&rm, unzureichende
Beleuchtung verbunden sind,

» schwere kdrperliche Arbeit und/oder
monotone, sich standig wiederholende
(repetitive) Bewegungen erfordern,

e unter starkem Zeit- und Leistungsdruck
erfullt werden mussen,

* wenig Selbstbestimmung beim
Arbeitstempo zulassen,

* keine ausreichende Erholung
ermdglichen,

e gute Seh- und Horleistungen
voraussetzen.

Abb. 4: Vorziige und Nachteile alterer Arbeitnehmer

Eine Befragung von 88 Unternehmen erfasst bestehende Unterschiede zwischen jiingeren
und alteren Menschen, wie sie sich aus der Sicht der Betriebe darstellen:?*

Abb. 5: Unterschiede zwischen Jung und Alt aus der Sicht von Betrieben

Leistungspotenziale Jungere Beschéftigte Altere Beschaftigte
Erfahrungswissen + S+
Theoretisches Wissen ++ 4+
Kreativitat +++ +
Lernbereitschaft +++ +
Lernfahigkeit +++ +
Arbeitsmoral und —disziplin + S+
Einstellung zur Qualitat + +++
Zuverlassigkeit + S+
Loyalitat + 44t
Teamfahigkeit ++ ++
Fuhrungsfahigkeit + 4+
Flexibilitat +++ +
Korperliche Belastbarkeit +++ +
Psychische Belastbarkeit ++ ++
Beruflicher Ehrgeiz +++ b

+++ = sehr haufig genannt, ++ = haufig genannt, + selten genannt

** INIFES/SOSTRA, in: Richenhagen, G., 2003, S. 7.



In dieser Befragung wird alteren Mitarbeitern also mehr Erfahrungswissen und
Arbeitsdisziplin, eine bessere Einstellung zur Qualitat, mehr Zuverlassigkeit, Loyalitat und
Fuhrungsfahigkeit zugeschrieben. Jingere Mitarbeiter punkten bei den Potenzialen
Kreativitat, Lernbereitschaft, Lernfahigkeit, Flexibilitat, korperliche Belastbarkeit und
beruflicher Ehrgeiz.

Selbst wenn das differenzierte Gesamtbild zur Leistungsfahigkeit alterer Mitarbeiter auf die

stark vereinfachte Unterscheidung von Erfahrung und physisch-kognitiver Leistungsfahigkeit
reduziert wird, bleibt eine optimistische Einschatzung des Produktivitatspotenzials.®

Produktivitat

-~

Produktivitat
Erfahrungsleistung

physische und
kognitive Leistung

> Alter

Abb. 6: Mutmafliche Produktivitatsentwicklung und deren Bestandteile

Potenziale von alt und jung: Eine gute Erganzung!

Die Ergebnisse solcher Erkenntnisse und Modelle legen es nahe, dass sich die Erfahrungs-
und Qualifikationsprofile von alteren und jingeren Arbeitnehmern - richtig organisiert -
ausgesprochen gut ergéanzen koénnten. Die Arbeitswelt von morgen wird also beide
bendétigen: Jiingere und Altere!

.Nicht durch Kraft oder kérperliche Behandigkeit und
Schnelligkeit werden grof3e Leistungen vollbracht,
sondern durch besonnenen Rat, das Gewicht der
Personlichkeit, gereiftes Urteil: Eigenschaften, die im
Alter nicht verlorenzugehen, sondern sogar noch
zuzuwachsen pflegen.”

Cicero (106 - 43 v. Chr.)

?® Borsch-Supan et al., 2005.
10



3.  Weiterbildung zur Erhaltung der Leistungsfahigkeit -
auch in alternden Belegschaften

3.1 Ausbildung und Weiterbildung? fiir alle Altersgruppen als
betriebliches Handlungsfeld

In einer alternden Bevodlkerung wird es den Unternehmen zunehmend schwerer fallen,
ausscheidende Mitarbeiter durch qualifizierte junge Nachwuchskréfte zu ersetzen. In der
Finanzbranche mag dies in den kommenden Jahren angesichts des Personalabbaus und der
Reduzierung des Personalaufwands gegenwartig noch nicht also ernsthaftes Problem, ja
vielleicht sogar als willkommene Rahmenbedingung erscheinen.

Schon mittelfristig werden daraus jedoch Rekrutierungsengpésse erwachsen.?” Mit
zuriickgehender Anzahl junger Menschen werden deren Beschéaftigungschancen in allen
Branchen zunehmen. Es muss sich dann erweisen, ob die Attraktivitat des
Bankkaufmannsberufs noch hoch genug ist, um junge Nachwuchskréfte hierflr zu
begeistern.

Rekrutierungsprobleme sind trotz zunéchst leicht und ab 2020 stark zuriickgehenden
Erwerbspersonenpotenzials?® zwar zunéchst noch nicht bundesweit zu erwarten, zumal die
Wanderungsbewegungen das allgemeine Geburtendefizit in einigen Regionen (z. B.
Miinchen-Niirnberg) sogar iberkompensieren werden.? In manchen Regionen gehéren
Rekrutierungsprobleme aber auch in der Finanzbranche schon heute zur
Arbeitsmarktrealitat. Es ist den Instituten anzuraten, die Situation genau zu beobachten und
die eigene Stellung als Arbeitgeber rechtzeitig zu starken, um im intensiver werdenden
Wettbewerb um Talente“*° bestehen zu konnen.**

Neben der Rekrutierungsvorsorge missen Unternehmen ihre gesamte Personalpolitik und
speziell inre Weiterbildungspolitik einer ,Kalenderreform” beruflicher Lebenslaufe
unterziehen und durfen nicht mehr ,mit der Pferdekutsche des 19. Jahrhunderts im 21.
Jahrhundert herumfahren.“* Dies betrifft das Erfordernis lebenszyklusorientierter
Personalentwicklungskonzepte und speziell die noch ungewohnte Aufgabe, Potenziale
alterer Mitarbeiter zu erkennen, zu erhalten, zu entwickeln und einzusetzen.

» Weiterbildung auch fir altere Mitarbeiter - eine rentable Investition fur den
Einzelnen wie fur das Unternehmen!”

Zum einen besteht jetzt schon zum Teil akuter Handlungsbedarf in Unternehmen, da schon
heute verstarkt auf altere Mitarbeiter zuriickgegriffen werden muss. Zum anderen ist
strategisch bereits heute Vorsorge fur die kommenden Jahre zu treffen, wenn sich der

2% Mit betrieblicher ,Aus- und Weiterbildung* sollen institutionalisierte, intentionale Lehr-/Lernformen
bezeichnet werden, wahrend der Begriff der ,,Personalentwicklung” als betriebliches Handlungsfeld
dartber deutlich hinaus geht und auch funktionale Entwicklungsprozesse am Arbeitsplatz sowie die
(gualifikations- und Motivationswirkungen jeglichen personalpolitischen Handelns mit einbezieht.

%! Siehe z. B. die Personalbedarfsprognose fir die Sparkassen in Baden-Wirttemberg bei Becker et
al., S. 40 ff.

%8 \gl. Kunze, Fr., 2005.

29 vgl. Birmann, V., 2004.

% Dietrich, S. 36

L vgl. auch Brétz, S. 101 ff.

%2 Frank Schirrmacher, zitiert nach Lehr, S. 24.

11



Sockel der Alterspyramide noch mehr ,verdinnt* und die bisherige ,Spitze* der
Alterspyramide sich pilzartig verbreitert haben wird. Die Qualifikationen der heute noch
jungen und ,mittelalten* Mitarbeiter sind so zu entwickeln und ihre Leistungsféahigkeit ist so
vorzubereiten, dass sie den Anforderungen am Arbeitsplatz auch noch morgen als die dann
,/Alteren gerecht werden kénnen und wollen.*®

3.2 Institutionalisierte Weiterbildung alterer Mitarbeiter heute

Zunachst ist jedoch festzustellen, ob es Anhaltspunkte fir ein Qualifikationsdefizit alterer
Mitarbeiter gegenwartig gibt, in welchem Umfang namlich &ltere Mitarbeiter derzeit an
Qualifizierungsmoglichkeiten teilnehmen.

Mitarbeiter tiber 50 - soweit es sich nicht um Fuhrungskrafte handelt - gelten in den
Betrieben nicht selten als ,,Belastung“.34Dies kommt auch in den Weiterbildungsaktivitaten fur
diese Personengruppe deutlich zum Ausdruck. Denn trotz aller Notwendigkeit nehmen in der
deutschen Wirtschaft - einschlie3lich Fiihrungskraften - lediglich 18 % der 50 - 64-Jahrigen
an Schulungen teil. Dass es auch anders geht, zeigt das Beispiel Schwedens: Hier sind es
immerhin 30 %.

Betrachtet man die relativ kleine Gruppe der weiterbildungsbereiten 50 plus-Jahrigen
genauer, so sind es einerseits die ohnehin hoher Qualifizierten und zum anderen Mitarbeiter
mit eher anspruchsvolleren Tatigkeiten.®

Die empirischen Altersstrukturen in den Weiterbildungsveranstaltungen der deutschen
Wirtschaft zeigen dasselbe Bild (Abb. 7):*

% vgl. Adenauer, S., 2002, S. 37; zur Thematik insgesamt vgl. auch den Sammelband von Bullinger,
H.-J. (Hrsg.), 2001.

% vgl. Thoms, E.-M., 2001, Teil 1, S. 2.

% vgl. Zimmermann, KI. / Brenke, K., 2006, S. 18.

% Fraunhofer 1AO, 2005.
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Abb. 7: Teilnahme verschiedener Altersgruppen an Weiterbildung
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¢ Die Weiterbildungsbeteiligung ist in allen Altersgruppen seit Ende der 90er Jahre
ricklaufig

e Personen zwischen 50 und 64 Jahren hatten seit Beginn der Datenerhebung immer
die geringsten Beteiligungsraten an beruflicher Weiterbildung.

In altere Mitarbeiter wird bisher somit noch weniger ,investiert als in jingere, was sowohl im
fehlenden Angebot der Unternehmen wie auch in einer Weiterbildungszurickhaltung der
alteren Mitarbeiter selbst begriindet sein kann.

Die Bedeutung beruflicher Weiterbildung und Konzepte des "Lebenslangen Lernens" werden
in politischen Sonntagsreden und Hochglanzbroschiiren immer wieder als besonders wichtig
betont, wenn es um die Zukunftsfahigkeit von Arbeit und Beschéaftigung am Standort
Deutschland geht. Eine Botschaft, die das Bewusstsein von Beschéftigten und
Personalverantwortlichen aber wohl erst noch erreichen muss!

Zumindest die innovativsten unter den Unternehmen in Deutschland scheinen das Defizit
erkannt zu haben. 20 % von ihnen betreiben bereits aktiv eine Weiterbildung fur altere
Mitarbeiter und die restlichen 80 % setzen sich mit dem Thema ,Weiterbildung alterer
Mitarbeiter* zumindest bereits aktiv auseinander.

3.3 Lebenslanges Lernen - vom Schlagwort zum gelebten Alltag

.Lebenslanges Lernen (LLL) ist alles Lernen wéhrend des gesamten Lebens, das der
Verbesserung von Wissen, Qualitdt und Kompetenzen dient und im Rahmen einer

¥ vgl. Thoms, E.-M., 2001, Teil 2, S. 2.
13



personlichen, birgergesellschaftlichen, sozialen bzw. beschéaftigungsbezogenen Perspektive
erfolgt.”

Mitteilung der EU vom 21.11.2001 ,Einen européischen Raum des LLL schaffen“®

Schon lange wird es jedem empfohlen - das lebenslange Lernen, ohne das jeder von uns
angesichts rasanter Entwicklungen bei verkiimmernden Halbwertszeiten unseres Wissens in
Wirtschaft und Gesellschaft unweigerlich und aussichtslos zurtickgeworfen wirde. Bisher
alles nur eine Art Schreckgespenst, denn veraltetes Berufswissen nahmen die meisten eher
mit in den ,wohlverdienten“ Ruhestand, nicht etwa in eine neue Phase der Weiterbildung.
Kinftig wird vieles anders sein: Mitarbeiter werden sich rechtzeitig um die Auffrischung ihres
Wissens und Kdnnens zu sorgen haben, wollen sie jede ihrer Lebensphasen aktiv und
kompetent gestalten. Und beizeiten wird auch jenseits der 50 eine ganz neue Qualifikation
fur eine ganz neue Aufgabe erforderlich sein. All das werden veranderte Anforderungen an
die berufliche Biografie des Einzelnen, aber ebenso an die Gestaltung der betrieblichen
Personalentwicklung sein. Fur Berufstatige wie fr Unternehmen wird es kein ,ausgelernt
haben“ mehr geben kénnen. Personalentwicklung wird sich aufgabenorientiert und
biografieorientiert, das heil3t entlang den Erfordernissen der jeweiligen Aufgabe wie der
jeweiligen Lebensphase der Mitarbeiter, auszurichten haben. Jede Phase der Entwicklung
wird die jeweils vorherigen zu berlcksichtigen und die jeweils nachfolgenden bereits
vorzubereiten haben. Die auch kiinftig sicherlich nicht Gppigen Bildungsbudgets der
Unternehmen werden auf die Anforderungen auch in den verschiedenen beruflichen
Lebensphasen zu verteilen sein.

Betriebliche Personalentwicklung steht in diesem Zusammenhang vor neuen Aufgaben:*

e Erhaltung von Gesundheit und Leistungsfahigkeit der Beschaftigten durch
altersgerechte Aufgabenzuordnung und Arbeitsplatzwechsel

e Forderung der Mobilitatsbereitschaft durch langfristige Planung von
Erwerbsbiografien bereits bei jiingeren Berufstatigen*

e Erhaltung der Leistungsbereitschaft und Leistungsféahigkeit durch Gestaltung
interessanter Entwicklungsmadglichkeiten auch im Alter von Gber 50.

e Berlcksichtigung auch der Life-Styling-Erfordernisse zur Erhaltung der Work-Life-
Balance jenseits der 50

e Kompetenz erhaltende MalRnahmen zur Sicherung der Beschaftigungsfahigkeit und
Weiterbildungs-Coaching Uber das gesamte Berufsleben der Mitarbeiter

e Gestaltung entwicklungsforderlicher Arbeitsbedingungen und Arbeitsinhalte, um
arbeitsplatznahes Lernen ,,on the job* zu erméglichen.

e Uberzeugungsarbeit in der gesamten Belegschaft und bei den &lteren Mitarbeitern,
dass jeder lernfahig und fur lebenslanges Lernen geeignet ist

e Schaffung von Anreizen zur Forderung der Weiterbildungsbereitschaft tiber 50

e Feststellung des Entwicklungsbedarfs durch Anforderungsanalysen, individuelle
Lernbedarfs-/Lernstilanalysen und Laufbahngesprache auch mit alteren Mitarbeitern

e Bildung, Vorbereitung und Begleitung altersgemischter Teams

e An demografischen Veranderungen orientierte Personalplanung und Rekrutierung
auch alterer Mitarbeiter

e Qualifizierung und Begleitung der Fiihrungskréfte fur inre Aufgaben in verédnderten
Personalstrukturen

3 Zitiert nach: Krauss-Hoffmann, P., 2005, S. 3.
% vgl. auch Winkler, R., 2002, S. 4 f.; Richenhagen, G., 2003, S. 15 f.; lller, C., 2005.
“9vgl. Buck, H. et al., 2002, S. 79; Pack, J. et al., 2000.
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Branchenubergreifende Initiativen zum Thema:

e Demographienetzwerk , Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA)“, www.inga.de ,
ein Zusammenschluss von Bund, Landern, Sozialpartnern,
Sozialversicherungstragern, Stiftungen und engagierten Unternehmen

e Aktionsprogramm ,Lebensbegleitendes Lernen fur alle, Bundesministerium fiir
Bildung und Forschung

e ,Lebenslanges Lernen (PLL)". 2006 endet die laufende Generation der EU-
Bildungsprogramme SOKRATES und LEONARDO DA VINCI. Beide Programme
sollen von dem neuen EU-Bildungsprogramm PLL fortgefuhrt werden.

4.  Gestaltung der Weiterbildung unter besonderer
Berlicksichtigung Alterer

4.1 Wie lernen Altere?

Was Hanschen nicht lernt, lernt Hans nimmer mehr.*
Deutsches Sprichwort

In welchem Malie altere Menschen lernfahig (Lernqualifikation) und lernbereit
(Lernmotivation) sind, weist offenbar grof3e individuelle Unterschiede auf, die wiederum von
lernbiografischen Entwicklungen erheblich beeinflusst sind. Intensive, langere
Bildungslaufbahn und lernfoérderliche (z. B. berufliche) Tatigkeiten erhalten die individuelle
Lernfahigkeit und Lernbereitschaft auch bis ins hohe Alter, wahrend einseitige, einférmige,
wenig herausfordernde Berufsarbeit, noch dazu nach einer nur wenig ausgepragten
Bildungslaufbahn, zu rascher Lernentw6hnung fihren und mit zunehmendem Alter
Lernangst und Lernunbeholfenheit fordern. Im Einzelfall sind auch konkrete Erfahrungen,
dass Lernanstrengungen sich ,nicht gelohnt haben” oder man eben ,nicht lernen kann“, eine
nicht zu unterschétzende Motivationshiirde fiir spatere Lernanforderungen.**

Lernbereitschaft hangt weiterhin auch mit der Einsicht zusammen, dass im Berufsleben
immer wieder Neues zu bewaltigen ist. Folgendes Beispiel zeigt, wie diese Einsicht in
manchen Berufen aus Erfahrung wachsen kann:*

» Ein internationaler Konzern mit hoher Innovationsdynamik aus dem IT-Bereich hat die
Erfahrung gemacht, dass es gerade Alteren (hier Ingenieure) ab Mitte 40 leichter fallt, sich neues
Wissen anzueignen, weil sie in der Regel schon mehrere Technologiespriinge miterlebt haben. Diese
Mitarbeiterinnen haben begriffen, wie schnell Wissen heute veralten kann. In diesem Unternehmen
fehlte Jingeren dagegen oft die Motivation zur kontinuierlichen Weiterbildung, weil sie aus
Karrieregrinden ihre aktuellen Projekte erfolgreich bewaltigen wollten und weil sie glaubten, dass ihre
Kenntnisse aus dem Hochschulstudium kein Verfallsdatum héatten."

Zumal institutionelles Lernen von Alteren (mit Ausnahmen, z. B. Seniorenstudium) noch nicht
in der Alltagserfahrung dominiert, sind Erkenntnisse zum Lernen in fortgeschrittenem Alter
und einschlagige bildungswissenschatftliche, geragogische Erkenntnisse noch rar. Dennoch
zeichnen sind bereits einige beim Lernen Alterer beobachtbare Besonderheiten ab, die fiir

*Lvgl. Winkler, R., 2002, S. 3.
“2 Fraunhofer 1AO, in: Buck, H. et al., 2002, S. 78.
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die Gestaltung von Weiterbildung relevant sind. Dass auch die Art des Lernens sich mit der
personlichen Entwicklung, oft mit kiirzeren oder langeren Phasen der ,Lernentwéhnung”
verandert, ist leicht nachvollziehbar. Man kann generell feststellen: Altere lernen anders als
Jungere.

Einschréankungen ergeben sich fiir den Lernprozess Alterer,*®

wenn sich dem Lernenden der Sinn des Inhalts nicht ausreichend erschliel3t,
wenn keine Hinweise auf eine zweckmalige Technik des Lernens erfolgen,
wenn Lerninhalte zu schnell dargeboten werden,

wenn keine ausreichenden Wiederholungsmaglichkeiten bestehen,

wenn die Lernumgebung als unangenehm empfunden wird,

wenn Stérungen den Lernprozess behindern,

wenn latente oder offene Lernangst durch Wettbewerbselemente gesteigert wird.

Dagegen haben Altere beim Lernen insofern besondere Vorziige, als sie

neue Wissensinhalte mit bereits vorhandenem Wissen vergleichen kénnen,
leichteren Zugang zu komplexen Sachverhalten haben,

Wert legen auf eigenverantwortliches, selbststéandiges Lernen,

Sich haufig auf eine problemzentrierte Perspektive konzentrieren,

Den Aspekt der Anwendung selbst betonen.

Bereits die typischen ,padagogischen” und ,andragogischen® Postulate weisen eine grol3e
Schnittmenge auf. Ahnliches gilt nun offenbar auch zwischen Andragogik als der
Wissenschaft von der Bildung Erwachsener und ,Geragogik” als der noch jungen
Wissenschaft von der Bildung Alterer. Die dargestellten Einschrankungen fiir einen
optimalen Lernprozess gelten nicht nur fiir Altere, sie schranken auch fiir jede andere
Altersgruppe Lernen ein. Allerdings ist anzunehmen, dass diese Einschrankungen sich beim
Lernen Alterer besonders nachteilig auswirken und bei der Gestaltung von Weiterbildung fur
diese Zielgruppe daher besonders zu beachten sind.

Auch altere Lernende stellen (sich) im Rahmen betrieblicher/liberbetrieblicher Weiterbildung
Ublicherweise eine Frage, die auch bei jingeren Kollegen ublich ist:
~Welche Vorteile habe ich von der Teilnahme an dieser Weiterbildung?*

Motivation hangt somit auch in der geragogischen Weiterbildung in hohem Malie davon ab,
ob zu erwarten ist, dass der Lernende durch diese Mal3nahme

- seine Arbeitslast oder seine Arbeitsqualitat besser bewaltigen kann,

- bessere beruflich-betriebliche Chancen bekommt,

- seine Arbeitsstelle sichern kann,

- besseren Einblick in den Betrieb erhalt,

- usw.

43Vql. z. B. Horwick, E., 2003, S. 11.
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4.2 Welche didaktischen Aspekte sind fir altersgerechtes Lernen
zu beachten?

Handlungsfahigkeit
*Wissen/Kénnen
*Erfahrung

-Kompetenz*
= Qualifikation
+ Motivation

Handlungs-
bereitschaft/
Wollen

Handlungsrahmen/

Durfen

Abb. 8: Allgemeines Modell beruflicher Kompetenz

Aus den obigen Erkenntnissen zum Lernen Alterer ergeben sich erste didaktische
Handlungsorientierungen, die fiir altersgerechte Weiterbildung gelten:**

Weiterbildungsziele und -inhalte

e In der Weiterbildung sollte der konkrete Nutzen/Zweck fiir die Lernenden verdeutlicht
werden.

¢ Weiterbildung sollte an den - haufig sehr unterschiedlichen - Erfahrungen und am
Vorwissen der Lernenden anknipfen.

e Weiterbildung sollte den Sinnzusammenhang des Lerninhalts beachten. Besonders in
den Anfangssituationen des Lernens sollte der Gesamtzusammenhang, die Struktur
des Inhalts verdeutlicht werden.

e Weiterbildung sollte den Inhalt kritisch-problemorientiert bearbeiten.

e Weiterbildung sollte den Verwertungszusammenhang fir die Praxis mit Blick auf
magliche Problemldsungen flr konkrete Arbeitsaufgaben aus der konkreten
Lebenswelt Alterer zentral einbeziehen.

e Bestehende Vorurteile zur Lernfahigkeit (,Was Hanschen nicht lernt, ...*) sind
ausdricklich zu thematisieren und zu widerlegen.

* vgl. Horwick, E., 2003, S. 15; Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Hrsg.), 2004, S.
40; Buck, H. et al., 2002, S. 77; Stockl 2001, in: Reindl, J., 2006, S. 2 f.; sowie die Vertffentlichungen
des Bundesinstituts fur berufliche Bildung, z. B. Schemme, D. (Hrsg.) 2001.
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Methodik der Weiterbildung

e Teilnehmer sollten in die Vorbereitung und in den Verlauf der Weiterbildung aktiv
einbezogen werden. Eine klassische Dozentensteuerung des Lernens mit der
Ublichen Schiilerrolle der Teilnehmer ist bei alteren Erwachsenen zu vermeiden.

e Die Dozenten/Trainer sollten die Biografie der Lernenden kennen und
bertcksichtigen.

e Dem wechselseitigen Kennenlernen der Teilnehmer ist mehr Zeit einzuraumen als bei
jungeren Teilnehmern.

e Adaquate Lernstrategien (,Lernen lernen*) sollten thematisiert werden und im Zweifel
Vorrang haben vor der Vermittlung von Sachinhalten.

e Weiterbildung sollte fallorientierte, induktive Lernmethoden bevorzugen.

e Weiterbildung sollte ausreichend, moglichst individuell unterschiedliche Lernzeit und
mehrere Wiederholungsmdéglichkeiten vorsehen.

e Weiterbildung sollte Lerndruck vermindern und Wettbewerbssituationen im
Lernprozess nur dann schaffen, wenn sie als persoénliche Herausforderungen der
Lernenden akzeptiert werden.

e Weiterbildung sollte inneren und auf3eren Stérungen des Lernprozesses Vorrang
einraumen.

e Lernmaterialien und Visualisierungen missen in ausreichender Schriftgréf3e gestaltet
sein.

e Die Entwicklung neuer Qualifikationen sollte nicht nur im Seminarraum erfolgen,
sondern auch arbeitsplatznah in der Anwendung vor Ort.

Rahmenbedingungen der Weiterbildung

e Dozenten/Trainer missen den Teilnehmern personliche Lernberatung ermdglichen.
Dies erfordert sehr kleine Teilnehmerzahlen bzw. Formen des Team-Teachings.

¢ Weiterbildung sollte in angenehmer Umgebung durchgefiihrt werden.

¢ Abdunkelungen der Raume sollten vermieden werden.

e Bei der Sitzordnung sind Klassenzimmer-Erinnerungen zu vermeiden. Die Sitze
mussen rickengerecht sein, also hochste ergonomische Anforderungen erfillen.

¢ Regenerationsphasen sind fiir altere Erwachsene noch wichtiger als fur jingere. Bei
Formen des Selbststudiums in der Freizeit ist darauf zu achten, dass die notwendige
Regeneration nicht beeintrachtigt ist.

4.3 Lernen in altersgemischten Teams?

LAlte habe gewdhnlich vergessen, dass sie jung

gewesen sind, oder sie vergessen, dass sie alt sind,

und Junge begreifen nie, dass sie alt werden kénnen.”
Kurt Tucholsky

Altersgemischte Teams werden haufig als adaquate Antwort auf alternde Belegschaften
propagiert. Tatsachlich lassen sich Wissen und Erfahrung im Unternehmen durch solche
arbeitsorganisatorischen Maflinahmen geschickt verteilen. Altersgemischte Teams sind dabei
gleichzeitig eine sinnvolle MalRnahme der Personalentwicklung, da jingere Mitarbeiter sich
so ,on the job* die Erfahrungen Alterer und &ltere Mitarbeiter sich die oft aktuelleren
Kenntnisse jlingerer Kollegen aneignen kénnen. Durch alltagliche Zusammenarbeit dient
dies ebenso der Entwicklung von Kommunikation und Kooperation zwischen verschiedenen
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Generationen im Unternehmen. Diskriminierenden Einstellungen zu Alteren im Unternehmen
wird entgegen gewirkt. Erste Untersuchungen zeigen, dass das Zusammenwirken solcher
Teams umso besser und vorurteilsfreier verlauft, je besser es vorbereitet und zumindest
anfangs betreut wird. Daneben sind die Lernchancen davon abhangig, wie arbeitsteilig
kooperiert wird, inwieweit Job Rotation genutzt wird und wie intensiv ein
Erfahrungsaustausch durch Gruppengesprache betrieben wird.*

Auch fur die institutionalisierte Weiterbildung kénnten solche altersgemischten Teams
maglicherweise sinnvoll sein. Allerdings ist in dieser Hinsicht bei der Zusammenstellung von
Lernteams Vorsicht geboten:

e Jiungere und Altere haben oft unterschiedliche Lernstile und Lerntempi, denen eine
altersgemaln differenzierte Vorgehensweise besser entspricht.

e Unbeabsichtigt kbnnten ungebetene Mentoren-Haltungen zwischen Teilnehmern
Lernbarrieren hervorrufen.

5.  Verantwortliche fur altersgerechte Weiterbildung missen
darauf vorbereitet werden!

Um die Qualifikation alternder Belegschaften der Unternehmen fir die Zukunft zu sichern
und altersgerechte Personalentwicklungsmafnahmen gestalten zu kénnen, missen

altere und jingere Mitarbeiter selbst,

Personalentwickler,

(Senioren-)Dozenten/Trainer,

Fuhrungskrafte,

(Bildungs-)Coaches,

(evtl.) Demografieberater

auf diese Aufgaben speziell vorbereitet werden. Die notwendige Vorbereitung reicht von der
eigenen Kenntnis altersspezifischer Zusammenhange und Annahme der eigenen Rolle
(-Age-Awareness") Uber das Erlernen der konkreten Aufgaben zum Umgang mit &lteren
Mitarbeitern/Lernenden oder altersgemischten Teams bis hin zu neuen Formen der
Professionalisierung in den jeweiligen Funktionsfeldern. Es wird Aufgabe gerade der
Uberbetrieblichen Bildungseinrichtungen der Einrichtungen wissenschaftlicher
Bildungsforschung sein, die fur die Praxis erforderlichen Analyseinstrumente, Lehr-
/Lernmethoden und Materialien zu entwickeln und die Unternehmen bei der Umsetzung zu
unterstutzen.

> vgl. Buck, H. et al., 2002, S. 75.
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