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Von der Stilllegung Älterer hin zu lebenslangem Lernen

Didaktische Empfehlungen und betriebliche Handlungsansätze eines

Personalentwicklungskonzeptes für ältere Mitarbeiter/innen
Der tief greifende Wandel, in dem sich Unternehmungen wie auch das gesamte Wirtschafts​geschehen weltweit befinden, ist offenkundig. Stichpunkte hierzu sind Globalisierungs​prozesse, demographische Veränderungen und kontinuierliche Reorganisationsprozesse. Diese Entwicklungen bedingen eine zunehmende Orientierung am Kunden, flache Hierarchien, die Bildung eigener Kernkompetenzen sowie neue Formen der Mitar​beiter/innenführung. Unternehmen stehen heute vor der Notwendigkeit, trotz ihrer Personalabbauprozesse in das Personal zu investieren und neue Wege der Qualifizierung und Einbindung Älterer in Innovationsprozesse einzuschlagen. Dabei gewinnt die Förderung des lebenslangen Lernens zunehmend an Bedeutung. Die dafür notwendige systematische Förderung der Mitarbeiter/innen erfordert eine Ausrichtung der Personaltentwicklung von einem eher reaktiven Verständnis hin zu einer proaktiven ganzheitlichen Aktivität. Personalentwicklung kann im Zusammenspiel mit gesundheitsfördernden Maßnahmen und einer alternsgerechten Arbeitsorganisation sicherstellen, dass die Beschäftigten bis zu einem angemessenen Alter den wachsenden und sich wandelnden beruflichen Anforderungen gerecht werden und diese Entwicklungen entsprechend mittragen können. Das nötige Umdenken betrifft nicht nur die Beschäftigten selbst und die betriebliche Personalarbeit, sondern das gesamte unternehmerische Handeln. Die vorliegende Handreichung will Instrumente vorstellen und Anregungen geben, um diesen Prozess umsetzen zu können.
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Auf kurze und mittlere Sicht ist der sich beschleunigende Alterungsprozess des Erwerbspersonenpotenzials das grundlegende Problem für Unternehmen [image: image3.wmf]15
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und nicht der erst später einsetzende Schrumpfungsprozess der Bevölkerung. Die Altersstruktur in den Betrieben kann jedoch sehr unterschiedlich ausfallen und innerhalb der Unternehmen, in den Abteilungen und Fachbereichen variieren. Es ist zwar nicht von einem generellen Fachkräftemangel auszugehen, doch wird es zu einem partiellen Fachkräftemangel in bestimmten Regionen und Branchen kommen. 

Abb. 1 Altersschereneffekt (Köchling 2002)


In strukturschwachen Gebieten wird sich vermutlich der Rückgang an jungen Erwerbspersonen deutlicher auswirken als in den Ballungszentren und Großunternehmen. Diese werden weniger Schwierigkeiten bei der Nachwuchsgewinnung haben als kleine und mittelständische Unternehmen, da sie generell als attraktivere Arbeitgeber gesehen werden und über bessere Methoden zur Personalrekrutierung verfügen. Doch nicht nur die Altersstruktur der Erwerbstätigen wird sich ändern, sondern auch die der Kunden. 

Gleichzeitig zur demografischen Veränderung erfolgen im Zuge der Globalisierung und des Übergangs in eine Wissensgesellschaft grundlegende ökonomische Veränderungen in den Unternehmen selbst, die sich durch eine zunehmende Innovationsdynamik, raschere Investitionszyklen, kürzere Produktzyklen, komplexere Produktionstechnologien und einen Wissensverfall auszeichnen. Die Notwendigkeit, unternehmensspezifisches Wissen zu generieren sowie die zunehmende Komplexität bewirken bereits heute einen partiellen Fachkräftemangel, der weiterhin anhalten, jedoch nicht zu einem generellen Fachkräftemangel führen wird. Es ist davon auszugehen, dass Erwerbsarbeit zukünftig durch weiter steigende Flexibilitätsanforderungen hinsichtlich der zeitlichen und örtlichen Verfügbarkeit der Beschäftigten, der Berufsverläufe (Erwerbsbiografien), Wissensaneignung und betrieblicher Lernmöglichkeiten gekennzeichnet ist. 

Zusammenfassend bedeuten die ökonomischen und demographischen Entwicklungen:

· eine langsame Erhöhung des Durchschnittsalters der Belegschaften,

· der höchste Anteil qualifizierter Kräfte wird nicht mehr bei den Jüngeren, sondern bei den Älteren liegen,
· eine Verschärfung der Konkurrenz um qualifizierte junge Arbeitskräfte,
· Belegschaftsverjüngungen werden nicht mehr so leicht möglich sein,
· eine Verlängerung der Lebensarbeitszeit,
· eine weitere Arbeitsverdichtung
· Wissensverlust durch den zeitgleichen Weggang vieler Älterer in den Ruhestand 
· Karrierewege und Veränderungsmöglichkeiten Jüngerer werden von Älteren länger blockiert, 

· die Integration Jüngerer wird schwieriger – (wenig Junge, viele Ältere, attraktiv für Jüngere?),
· eine zunehmende Notwendigkeit an qualifiziertem Personal,
· Veränderung der Kundenstruktur.

Warum Personalentwicklung für Ältere?
Bisher sind Beschäftigte über 50 in den Unternehmen die Minderheit, über 60-jährige die Ausnahme, und die Personalpolitik ist in erster Linie auf die jüngere Beschäftigtengruppe ausgerichtet. Den Kompetenzen Älterer und deren Weiterentwicklung wurde bislang eine untergeordnete Bedeutung beigemessen. Diese Form der jugendzentrierten Personalpolitik ermöglicht subtile Demotivierungsprozesse, die dazu führen, dass Ältere das negative Fremdbild verinnerlichen und irgendwann auch tatsächlich weniger Leistung erbringen. Wer immer als Fortschrittshemmnis gedeutet wird, behindert am Ende den Fortschritt tatsächlich (Reindl 2003). Für Ältere gibt es in den Unternehmen kaum noch Veränderungsmöglichkeiten, da in der Regel die berufliche Laufbahn mit 45 Jahren abgeschlossen ist. Häufig sehen sich ältere Beschäftigte in ihren letzten Berufsjahren auf einem Abstellgleis und die Verabschiedung aus dem Erwerbsleben ist begleitet von Krän​kungen und Missachtungen. Andererseits werden neue Aufgaben und Herausforderungen den Jungen überlassen, was einerseits zu einer Schonung der Älteren führt, andererseits aber die Jüngeren stärker belastet. 


Der Übergang in die Wissensgesellschaft erfordert eine zunehmende Innovationskraft der Unternehmen. Diese erschließt sich aus immer neu generierbaren Wissen, das somit zum entscheidenden Produktionsfaktor wird. Die Innovationskraft eines Unternehmens ist stark von der Innovationsfähigkeit der Mitarbeiter/innen abhängig. Bisher wurde sie durch Rekrutierung junger, qualifizierter Mitarbeiter/innen gesichert, da Jungsein mit Innovationsfähigkeit, Kreativität, Flexibilität und Lernbereitschaft gleichgesetzt wird, wogegen Alter für Leistungsabbau, mangelnde Flexibilität, geringe Lernbereitschaft und Innovationskraft steht. Zukünftig werden es vorwiegend Personen über 45 Jahre sein, die den Unternehmen zur Verfügung stehen, also die Beschäftigtengruppe, die bisher nicht im Fokus der Personalentwicklung steht. Grundsätzlich lassen sich hinsichtlich älter werdender Belegschaftsstrukturen folgende Risikofelder feststellen:

Abb. 2 Risikofelder:

Die Veränderung der demographischen Struktur, des Arbeitsmarktes sowie die zunehmende Komplexität aufgrund fortschreitender Technologisierung und Internationalisierung erfordern ein Umdenken der Unternehmen in Richtung "Lebenslanges Lernen" und damit die "Integration älterer Mitarbei​ter/innen in Entwicklungsprozesse". Gefragt sind Strategien, die junge Fachkräfte an das Unternehmen binden und den Spannungsbogen aller Mitarbeiter/innen vom Beginn bis zum Ende des Erwerbslebens aufrecht erhalten, um somit den genannten Risikofeldern entgegenwirken zu können. 


Personalentwicklung für Ältere = altersdifferenzierte Personalentwicklung 
Der grundlegende Ansatz zukünftiger Personalentwicklungskonzepte sollte in einem unternehmensspezifischen Entwicklungsprogramm bestehen, das Lernen über alle Lebensphasen hinweg ermöglicht. Dabei können unterschiedliche individuelle und zielgruppenspezifische Instrumente der betrieblichen Weiterbildung und der Arbeitsplatzgestaltung im Sinne einer modularen Qualifizierung angewendet werden, welche die altersspezifischen Kompetenzen und Veränderungen der Mitarbeiter/innen aufgreifen. 

Ziele sind die Aufrechterhaltung der Arbeitsfähigkeit und die kontinuierliche fachliche Weiterentwicklung der Mitarbeiter/innen aller Alters- und Beschäftigtengruppen. Ein Personalentwicklungskonzept ist in diesem Sinne nicht nur auf Ältere ausgerichtet, sondern auf die gesamte Erwerbsspanne und bezieht somit die Qualifizierung Älterer mit ein. Eine solche altersdifferenzierte Personalentwicklung weist folgende Dimensionen auf:

· Lebenslanges Lernen – lebensbegleitende Kompetenzentwicklung 

· individuelle Ansätze, wenig standardisierte Angebote

· Qualifizierungsberatung 

· neue Laufbahngestaltung

· Lernarrangements aus unterschiedlichen Qualifizierungsinstrumenten innerhalb und außerhalb des Arbeitsprozesses

· Intergenerative Ansätze
· Gesundheitsförderung
Ein Einlösen dieser Anforderungen bedingt ein anspruchsvolles Rollen- und Selbstverständnis von Personalentwicklung im Sinne eines gleichberechtigten Partners der Geschäftsleitung. Innerhalb des Personalmanagements wird Personalentwicklung zu einer Geschäftsfunktion, deren Wert und Notwendigkeit an ihrem Beitrag zur Wertschöpfung gemessen wird. Personalentwicklung wird in diesem Verständnis zu einem aktiven Gestalter bei der Entwicklung und Umsetzung der Unternehmensstrategien.

Wer sind die Älteren?

Etwas einfach formuliert beginnt Alter mit der Geburt, endet mit dem Tod, wobei mit dem Alter der Verlust der Zukunft einhergeht. Trotz biologischer Festlegung ist Alter kein statischer Begriff, sondern bezeichnet einen Lebensabschnitt, der von vorausgegangenen persönlichen und sozialen Erlebnissen und der Endlichkeit des eigenen Seins geprägt ist. Neben der biologischen besitzt Alter eine soziale Dimension. Im soziologischen Sinne ist Alter ein gesellschaftliches Strukturprinzip, welches wie das Geschlecht oder die ethnische Herkunft sozial zugeschrieben wird. In allen bekannten Gesellschaftsformationen lassen sich Zusammenhänge zwischen der Differenzierung der Menschen nach dem Lebensalter und der Sozialstruktur finden. In der sozialen Konstruktion des Lebenslaufs ist Alter das zentrale Kriterium für die gesellschaftliche Arbeitsteilung. Ausbildung, Eintritt in das Berufsleben, die Jahre der Berufstätigkeit und Austritt werden über das Alter festgelegt und formal insti​tutionalisiert. So erfolgt beispielsweise in den meisten Industriegesellschaften der Eintritt in das Erwachsenenalter mit dem kalendarischen Alter von 18 Jahren. 

Wann jemand alt oder jung ist, welche altersgemäßen Rollen er einzunehmen hat, wie er alt wird, ist abhängig von dem gesellschaftlichen Zusammenhang und variiert im kulturellen und historischen Verlauf. Die Zuordnung, wer zu den jüngeren oder älteren Beschäftigten gehört, ist eine soziale Zuschreibung, die sich an branchen-, unternehmensspezifischen und arbeitsmarktrelevanten Faktoren orientiert. Neben der gesellschaftlichen unterliegt das Alter der eigenen subjektiven Deutung. Alter wird subjektiv empfunden, individuell erlebt, neuerdings als gefühltes Alter bezeichnet, wobei sich das Bild über das Alter mit dem eigenen Älterwerden verändert. 
Legt man die Vermittlungsfähigkeit bzw. das Risiko von Langzeitarbeitslosigkeit zu Grunde, bietet sich das Alter von 45 Jahren für eine Einordnung in die Kategorie ‚älter’ an, da man ab Mitte 40 als schwerer vermittelbar gilt. Im Alltagsgebrauch werden in Unternehmen überwiegend die unter 35-Jährigen als jüngere und die über 50-Jährigen als ältere Mitarbeiter/innen verstanden. 

Leistungsfähigkeit Älterer

Die Fähigkeiten eines Menschen ändern sich im Laufe seines Lebens und gerontologische Forschungsergebnisse zeigen, dass eine generelle Abnahme der Leistungskraft der körperlichen wie auch der geistigen Fähigkeiten nicht stattfindet (Lehr 2002). Vielmehr erhöhen sich mit zunehmendem Alter bestimmte Fähigkeiten, während andere einem natürlichen Altersabbau unterliegen. Einzelne Fähigkeiten wie Muskelkraft, Kurzzeitgedächtnis oder Reaktionsvermögen können sich mit fortschreitendem Alter, meistens erst nach dem 60. Lebensjahr, verringern. Fähigkeiten, wie z. B. Aufmerksamkeit und Konzentration, bleiben eher konstant. Andere, vor allem prozessübergreifende Fähigkeiten wie Urteilsvermögen und Genauigkeit, nehmen dagegen zu. Das Qualifikationspotenzial älterer Erwerbstätiger beinhaltet eine Vielzahl von Einzelkomponenten. Ältere sind geübter im Umgang mit komplexen Situationen, sind gelassener und haben spezifische Informationen über betriebliche Abläufe und Organisationsstrukturen. Sie kennen die Geschichte des Unternehmens, wissen, welche Lösungsansätze bisher versucht wurden und warum sie gescheitert sind, bzw. erfolgreich waren. Eine gute Kenntnis über eine flexible und effiziente Nutzung der Instanzen und der informellen Wege gehört zum Erfahrungsreichtum der Älteren. Sie kennen die Kollegen und wissen, was mit wem geht und was nicht. Älteren Mitarbeitern/innen fällt es aufgrund ihrer Erfahrungen leicht, mit komplexen Sachverhalten umzugehen. Sie weisen häufig eine erhöhte Toleranz in Bezug auf alternative Handlungsstile auf und sind in potenziell belastenden Situationen abgeklärter. Entscheidungen werden mit viel Bedacht und Realismus getroffen und Konflikte tendenziell durch vorausschauendes Arrangieren im Vorfeld entschärft.

Abb. 4: Veränderungen der menschlichen Leistungsstruktur im Zeitverlauf (Klump et al. 1994)

	Im Allgemeinen zunehmende Fähigkeiten
	In der Regel gleich bleibende Fähigkeiten
	Im Allgemeinen abnehmende Fähigkeiten

	Erfahrungswissen
	Allgemeinwissen
	Muskelkraft

	Urteilsvermögen und Genauigkeit
	Fähigkeit zur Informationsauf​nahme und -verarbeitung
	Beweglichkeit

	sprachliche Gewandtheit
	Aufmerksamkeit
	Klimatische Anpassungs​fähigkeit

	Fähigkeit zum dispositiven Denken
	Konzentrationsfähigkeit
	Sehvermögen

	Selbständigkeit


	Lernfähigkeit
	Hörvermögen

	Teamfähigkeit


	Langzeitgedächtnis
	Tastsinn

	Verantwortungsbewusstsein


	
	geistige Umstellungsfähigkeit

	Zuverlässigkeit
	
	Geschwindigkeit der Informationsaufnahme und –verarbeitung

	Ausgeglichenheit und Beständigkeit
	
	Abstraktionsvermögen

	menschliche Reife


	
	Kurzzeitgedächtnis

	Sicherheitsbewusstsein


	
	Risikobereitschaft


In Bezug auf die Intelligenz zeigen sich ähnliche Ergebnisse. Intelligenz umfasst ein Bündel von Leistungs- und Dispositionsfähigkeiten, die sich über die Jahre auf verschiedene Weise verändern. Das Konzept der fluiden und kristallisierten Intelligenz bietet eine psychologisch fundierte Erklärung des Leistungswandels. Unter fluider Intelligenz, die mit zunehmendem Alter abnimmt, werden eine schnelle Auffassung und Wahrnehmungsgeschwindigkeit sowie eine hohe Kurzeitgedächtnisleistung verstanden. Kristalline Intelligenz umfasst das beurteilende Vermögen und zeigt kaum Abbautendenzen. Dazu gehören z. B. Erfahrungswissen, Wortschatz, Ausdrucksfähigkeit, Gesamtbeurteilung, abwägende Wahrnehmung und ein stabiles Selbstkonzept. Sie ist im Wesentlichen das Ergebnis von Lern- oder Übungseffekten (Oerter, Montada 1997). Fluide und kristallisierte Intelligenz sind als wechselseitige Komponenten zu verstehen. So bezeichnet Baltes (Baltes, Mayer 1996) kristallisierte Intelligenz als die pragmatische Seite kognitiver Funktionen und fluide Intelligenz als ihren mechanischen Aspekt. Der Abbau fluider und die Konstanz, bzw. die Zunahme kristallisierter Intelligenz im Laufe des Älterwerdens können durch gezieltes Trai​ning verhindert bzw. erreicht werden. Ob der Wandel der Leistungsstruktur zu einer Veränderung der Leistungsfähigkeit führt, ist abhängig von einem kontinuierlichen Training der geistigen und körperlichen Fähigkeiten, dem Gesundheitszustand, der Motivation und den körperlichen und geistigen Beanspruchungen und Belastungen im Arbeitsprozess. Nach Lehr haben Faktoren wie Schul- und Berufsausbildung, Training und Motivation eine wesentlich höhere Bedeutung für die Leistungsfähigkeit Älterer als das Lebensalter. Altersspezifische Leistungsdefizite sind somit das Ergebnis defizitärer Arbeits- und Lebensbedingungen. Auch Dequalifikation und Verlernen der Lernfähigkeit ist kein Ergebnis des Alterns, sondern ein Fehlnutzungsergebnis (Jasper, Fitzner 2000).

Ältere Menschen sind eine äußerst heterogene Gruppe, da sehr hohe Unterschiede in der Leistungsfähigkeit und der Motivation vorliegen, die geprägt sind von den vorausgegangenen Erfahrungen, Arbeitsbedingungen, Anreizen, dem Selbst- und Fremdkonzept, biographischen Erlebnissen und biologischen Determinanten. 


Bestimmung des Qualifizierungsbedarfes


Ausgangspunkt der Personalentwicklung ist ein Soll-Ist-Vergleich der vorhandenen und der zukünftig benötigten Kompetenzen. In der Regel dienen hierfür detaillierte Stellenbeschreibungen mit einem aus den Aufgaben abgeleitetem Eignungsprofil und die in den jährlichen Mitarbeiter/innengesprächen beschriebene Ist / Soll Qualifizierung des Personals. Die Bedarfsermittlung orientiert sich generell an den eingesetzten Techniksystemen, der Arbeitsorganisation und den Unternehmenszielen. Eine gute Möglichkeit, um zu beschreiben wie die zukünftigen Anforderungen aussehen werden, d.h. zu klären, welche Anforderungen in den nächsten drei Jahren auf das Unternehmen, die Abteilung und die Mitarbeiter/innen zu kommen, sind moderierte Workshops mit den Führungskräften, der Personalentwicklung und gegebenenfalls den Mitarbeitern/innen. 

Instrumente zur Festlegung des Qualifizierungsbedarfes sind individuelle Entwicklungspläne (Abb. 4) oder eine Personaleinsatz- / Qualifikationsmatrix (Abb. 5) für die Abteilung bzw. die Gruppe.
Abb. 4 Beispiel eines Entwicklungsplanes 

	Ziele 
	Qualifikations-

probleme
	Maßnahmen
	Priorität
	Abschluss
	Erfolgskriterium

	Herr / Frau XY

soll das gesamte Produktspektrum kennen, um daraus kundenspezifische Systeme generieren zu können
	Fehlendes Grundlagenwissen,

lange Verweildauer in der bisherigen Tätigkeit, Lernentwöhnung


	Hausinterne Produktschulung,

Stundenweise Mitarbeit in Abteilungen A und B
	1
	April 2006
	Er / sie entwickelt kundenspezifische Systeme unter Einbeziehung der Produktpalette

	Herr / Frau XY

erweitert seine /ihre Englischkenntnisse auf die Stufe telefonischer Beratung
	
	Externe Englischschulung

unter Berücksichtigung der Lernentwöhnung
	2
	Juli 2006
	Er /sie kann telefonische Kundengespräch in englisch führen


Quelle: www.demographieinitiative.de
Abb. 5 Personaleinsatzmatrix

Abb. 6 Leitfragen

	Leitfragen
	ja
	nein

	Wir überprüfen regelmäßig die Weiterbildungsbeteiligung


	
	

	Die älteren Mitarbeiter/innen beherrschen die neuen Technologien so gut wie die jüngeren
	
	

	Wir achten darauf, dass Routinetätigkeiten nicht länger als

10 Jahre ausgeübt werden
	
	

	Wir ermöglichen interne Arbeitsplatzwechsel


	
	

	Es gibt deutliche Leistungsabfälle bei den älteren Mitarbeiter/innen


	
	

	Wir berücksichtigen Ältere bei der Gestaltung neuer Arbeitsplätze


	
	

	Wir führen bei Veränderungsprozessen (neue Produktions- und Organisationskonzepte) Beratungen und begleitende Schulungen für ältere Mitarbeiter/innen durch
	
	

	Wir kennen die Qualifikationsanforderungen der nächsten 3 Jahre

 
	
	

	Wir kennen die Qualifizierungsbedarfe bestimmter Beschäftigtengruppen


	
	

	Wir kennen den Qualifizierungsbedarf aller Beschäftigtengruppen

	
	


Welche Mitarbeiter/innengruppen in welchen Altersklassen haben Sie für Ihre Personalentwicklung in Betracht gezogen? 

	Mitarbeiter/innen-

gruppe
	
	
	Altersklassen


	
	

	
	20 – 29
	30 – 39
	40 - 49
	50 - 59
	60+

	Führungspersonal


	
	
	
	
	

	Fachwirte / Ingenieure/innen


	
	
	
	
	

	Meister/innen


	
	
	
	
	

	Techniker/innen


	
	
	
	
	

	Fachkräfte


	
	
	
	
	

	....
	
	
	
	
	

	....
	
	
	
	
	


Weiterbildung als Baukastenprinzip 

Ziele einer systematischen Personalentwicklung sind die Vermittlung von Grundlagenwissen, der Aufbau von Experten- und Spezialwissen, die Förderung der persönlichen, methodischen und sozialen Kompetenz sowie den Erhalt der Arbeitsfähigkeit. Dabei werden individuelle Maßnahmen und ein Mix an unterschiedlichen Instrumenten und Methoden aus der Personalentwicklung, der Gesundheitsförderung und der Gestaltung des Arbeitsplatzes eingesetzt. Die im Folgenden aufgezeigten Instrumente haben den Vorteil, dass sie für alle Generationen angewendet werden können, jedoch sollten sie den individuellen Vorstellungen sowie den altersspezifischen Kompetenzen und dem Lernverhalten der Mitarbeiter/innen angepasst werden. Einige der Instrumente und Angebote sind eher für Jüngere bzw. eher für Ältere interessant. Die beschriebenen Maßnahmen sind als Beispiele zu verstehen, die auf die Begebenheiten der jeweiligen Unternehmenssituation geprüft und gegebenenfalls modifiziert werden müssen. Zur Unterstützung und Strukturierung von Lernprozessen sind Lernzielkontrollen und die Freiheit, Lernzeiten selbst bestimmen zu können, unentbehrlich. 

Erhalt und Weiterentwicklung von Fachwissen

Die üblichen Maßnahmen zur Vermittlung von Fachwissen bzw. theoretischen Kenntnissen sind in der Regel Seminare, Lehrgänge, Fernunterricht und Konferenzen. Ergänzend, teilweise auch alternativ, können kostengünstige Elemente wie Selbststudium über Lehrbriefe und multimediale, computergestützte Lerneinheiten (Blended Learning), wie Online-Seminare, virtuelle Foren, interaktive Fallstudien, tutorielle Lernprogramme, tele-teaching etc. eingesetzt werden. Jüngere arbeiten gern mit diesen Medien und für Ältere bieten sie den Vorteil, das Lerntempo selbst bestimmen zu können (Rump, Schmidt 2004).

Bei diesen Training-off-the-job-Maßnahmen wird geprüft, ob Angebote in altershomogenen oder altersheterogenen Zusammensetzungen stattfinden sollen. Um die Arbeitsaufgaben auch unter den neuen technischen und arbeitsorganisatorischen Veränderungen bewältigen zu können, sollten altershomogene Schulungskonzepte angewendet werden, die eine Erweiterung der Handlungskompetenzen durch die Verknüpfung von Erfahrungswissen mit theoretischen Inhalten zum Ziel haben. Da sich die Art und Weise des Lernens von Lebensphase zu Lebensphase verändert und die Bedeutung des Erfahrungswissens mit dem Alter steigt, kann in altershomogenen Lerngruppen einem altersspezifischen Lernverhalten eher Rechnung getragen und einem Gefühl der Überforderung entgegengewirkt werden. Diese altershomogenen Maßnahmen sollten mit altersgemischten Lernangeboten kombiniert werden. 

Um individuelle Anreize für die Weiterbildung zu schaffen, bieten sich Lehrgangszertifizierungen an, die von den Kammern anerkannt oder die in Absprache mit den Kammern und / oder Hochschulen für ein Studium oder einen Lehrberuf angerechnet werden können.

Seminargestaltung

Die verstärkte Einbeziehung von Älteren in die betriebliche Kompetenzentwicklung hat Konsequenzen für Form und Inhalt der Weiterbildungsmaßnahmen. Ältere lernen nicht schlechter als Jüngere, aber sie lernen anders. Sie haben bereits ein erhebliches Maß an Vorbildung und Vorerfahrung, die allerdings aufgrund der langen Lernentwöhnung wieder aktiviert werden müssen (teilnehmerorientiertes und selbstgesteuertes Lernen). Ein einheitlicher Lerntyp ist, wie bei den meisten Erwachsenen, auch bei älteren Lernenden nicht vorzufinden, jedoch unterscheidet man üblicherweise in der Erwachsenenbildung anhand der Kategorien bildungsgewohnte und bildungsungewohnte Personen (Faulstich 2001). Bei den lernungewohnten Älteren sind Lernstrukturen und –techniken meist nur fragmentarisch vorhanden und das Lernverhalten ist wesentlich diskontinuierlicher als bei älteren Bildungsgewohnten, die über unterschiedliche Lerngewohnheiten und Lerntechniken verfügen. Häufig ergeben sich aufgrund der Lernentwöhnung Unsicherheiten in Bezug auf die Einschätzung der eigenen Lernfähigkeit, sowie Schwierigkeiten, sich auf das Lernen einzustellen. Grundsätzlich nutzen Ältere vermehrt ihre Erfahrungen und versuchen, an bereits bestehendes Wissen anzuknüpfen. Neue Lerninhalte, die nicht in Bezug zu vorhandenen Denk- und Handlungsstrukturen gesetzt werden können, werden schnell wieder verlernt. Weiterhin lernen ältere Menschen unter Zeitdruck schlechter als jüngere, bzw. ohne Berücksichtigung des Zeitfaktors sind die Lernleistungen von älteren und jüngeren Menschen gleich (Lehr 2002). Zur Gestaltung der Lernprozesse ist es daher besonders wichtig, den zu lernenden Stoff in einen Sinnzusammenhang einzuordnen, einen Bezug zu den beruflichen Erfordernissen herzustellen, das unterschiedliche Lernverhalten zu berücksichtigen, die individuellen Berufserfahrungen zu reflektieren, an vorhandene Kenntnisse und Fertigkeiten anzuknüpfen und neue Lerninhalte durch ständiges Rück​koppeln mit Bekanntem zu verbinden (Alt, Diner 1993).
Abb. 7 altersgerechte Didaktik


Bewährt haben sich Lerntandems, d.h. zwei Personen, die nach dem Seminar miteinander „weiterlernen“ bzw. gemeinsam das Gelernte umsetzen. Diese Tandems können auch intergenerativ zusammengesetzt werden. 

Standortbestimmungsseminare – berufliche Entwicklung

Ab einem bestimmten Alter bzw. nach längerer Ausübung einer bestimmten Funktion sollte es zu einer verbindlichen Aufgabe für alle Beteiligten werden, gründlich darüber nachzudenken, wo der/die Mitarbeiter/in beruflich steht und wo er / sie (noch) hin möchte. Ältere Beschäftigte können nach der Krise bzw. Umorientierungsphase der mittleren Jahre („mid-life-Krise“) in einen Lebensabschnitt geraten, der wieder neue Kräfte freisetzt und zu Überlegungen führt, wie die verbleibende Zeit der Erwerbstätigkeit genutzt werden und eine Neudefinition der eigenen Arbeitsfelder vorgenommen werden könnten, in denen man weiterhin tätig sein möchte (Schein 2002). Viele entscheiden sich jedoch eher für ein ‚Ausklingen lassen’, da häufig seitens des Unternehmens keine neuen Anreize oder Veränderungsmöglichkeiten angeboten werden. Viele der Älteren sehen für sich keine neuen Entwicklungsmöglichkeiten im Unternehmen und somit auch keine Perspektive, ihren Schwung „unterzubringen“. Standortseminare zur Bewertung der gegenwärtigen und zukünftigen Rolle des Mitarbeiters sind gute Maßnahmen zur Qualifizierung Älterer, auch um bisher unerkannte Handlungsspielräume aufzuspüren (50+, 60+ Seminare „Was motiviert mich in den nächsten Jahren, wie sehen meine Möglichkeiten im Unternehmen aus?). 

Ziele sind, den Prozess des lebenslangen Lernens zu verinnerlichen und auf den gegenwärtigen Arbeitsbereich zu übertragen, die aktuelle Unternehmenspolitik besser zu verstehen und konkrete Möglichkeiten zum Erhalt der körperlichen, geistigen und seelischen Gesundheit kennen zu lernen und anzuwenden. 

. 

Information und Sensibilisierung für eine Berufstätigkeit bis 65

Viele der heutigen Mittvierziger sind in ihrer persönlichen Lebensplanung auf einen frühen Renteneintritt eingestellt, so wie es ihre 10 Jahre älteren Kollegen/innen erleben. Diese Altersgruppe hat jedoch weder eine Vorstellung noch ein konkretes Rollenmodell für weitere zwei Jahrzehnte Berufstätigkeit, häufig nicht einmal verlässliche Informationen hinsichtlich der neuen, für sie bereits gültigen Regeln zum Renteneintritt. Das Thema „Arbeiten bis 65 oder 67 - wie soll das gehen?“ und die Bewusstmachung, dass die „Flucht“ in den Vor-Ruhestand künftig verbaut ist und es nicht mehr möglich sein wird, die Zeit bis zur Rente auf irgendwelchen Nischenarbeitsplätzen hinter sich zu bringen, ist eine neue Herausforderung für die Personalarbeit. In Standortbestimmungs- und Entwicklungsworkshops haben die Mitarbeiter/innen die Möglichkeit, sich damit aus einander zu setzen. Diese Seminare bilden den Anfang des Aufbaus einer „Alterskultur“, die sich nicht mehr am Defizitmodell orientiert und von einem langen Berufsleben ausgeht. Inhalte könnten sein:

· Fachkompetenz - Analyse 

· Besondere Fähigkeiten und Kompetenzen

· Persönliche (Lebens-) Bilanz

· Fremd- und Selbsteinschätzung

· Aktuelle Unternehmenspolitik und zukünftige Unternehmensentwicklung

· Klärung beruflicher Ziele

· Möglichkeiten innerhalb des Unternehmens

· Entwicklung beruflicher Alternativen

· Work-life-Balance – Gesundheitsförderung

· Gesetzliche Rentenbestimmungen
Ungewöhnliche Wege der Persönlichkeitsentwicklung bietet ein „SeitenWechsel“. Dabei arbeiten Führungskräfte aus Wirtschaftsunternehmen eine Woche in einer sozialen Einrichtung. Die Begegnung mit Randgruppen und der Einblick in die Arbeit sozialer Einrichtungen erfordert Dialogbereitschaft, Offenheit, Toleranz und Neugierde. Ein SeitenWechsel fördert die Fähigkeit, sich mit den eigenen und gesellschaftlichen Werten auseinander zu setzen und ermöglicht, persönliche Grenzen auszutesten und diese gegebenenfalls zu erweitern.

Lernarrangements im Prozess der Arbeit

Insbesondere unter dem Blickwinkel der Einbindung des Erfahrungswissens älterer Beschäf​tigter ist ein On-the-job-training von großer Bedeutung, bei dem die Qualifizierung während der Bewältigung der alltäglichen Aufgaben erfolgt. Eine geeignete Maßnahme ist z. B. die Methode der Job-rotation (Heyer, Henkel 1995). Dabei wechseln die Mitarbeiter/innen einer Arbeitsgruppe oder Abteilung in festgelegten Abständen ihre Arbeitsplätze und lernen möglichst alle Arbeitsplätze und Anforderungen in ihrem direkten Arbeitsbereich kennen. Job-rotation kann auch als Einzelmaßnahme und für Arbeitsplätze außerhalb des direkten Arbeitsumfeldes erfolgen und eignet sich für Mitarbeiter/innen jeden Alters. Bei Job enrichment und Job enlargement findet Lernen durch Veränderung der Arbeitsinhalte und Arbeitsabläufe statt. Dazu gehören die Übertragung von Sonderaufgaben, Beratungs- oder Stellenvertreterfunktionen sowie die Erweiterung des Aufgabengebietes. Bei dem sogenannten X% Job verbringt ein/e Mitarbeiter/in einen zuvor definierten Teil der Arbeitszeit in einem Bereich außerhalb des eigenen Tätigkeitsbereiches, um aufgabenrelevante Erfahrungen zu sammeln und neues Wissen aufzubauen (Drewniak 2003). 

Intergenerative Teams oder Tandemmodelle, bei denen erfahrene mit weniger erfahrenen Mitarbeitern/innen über einen bestimmten Zeitraum zusammen arbeiten, ermöglichen Beobachtungslernen und die Weitergabe von Erfahrungswissen. Komplexe betriebliche Aufgabenstellungen werden vor allem durch die Vernetzung von Wissen und Erfahrung erfolgreich bewältigt. Das Tandem-Modell hat das gemeinsame Lernen und Arbeiten älterer und jüngerer Fachkräfte zum Ziel. Das heißt, beide Partner lehren und lernen als Team in gleichberechtigter Weise. Dieses intergenerative Team-Lernen kann sich z. B. in Projekt​arbeiten vollziehen. In der gemeinsamen Lösung einer Projektaufgabe werden durch die Zusammenführung unterschiedlicher Kenntnisse und Kompetenzen Lernprozesse ermöglicht und Synergieeffekte hervorgebracht. Dabei kommt vor allem das Beobachtungslernen als eine neben der Kommunikation wichtige Form des intergenerativen Wissens- und Erfahrungstransfers zum Tragen. Die betriebliche Ausgestaltung, wie und wie lange das Tandem zusammenarbeitet, muss abhängig von den arbeitsplatzbezogenen Bedingungen entwickelt werden (Drewniak 2003).

Durch eine Flexibilisierung des internen Arbeitsplatzangebotes, wie z.B. der Einsatz in verschiedene Projekte oder in anderen Abteilungen werden Lernanreize und Herausforderungen geschaffen (Brümmer, Szogas 2002). Weiterhin können abteilungsübergreifende intergenerative Allround-Teams und Workshops zum Bearbeiten von Praxisfällen eingesetzt werden, sowie kurze Seminareinheiten zur Vermittlung von Fachwissen.

Begleitend dazu können im Unternehmen so genannte Denkerzellen, Sitzecken zum Nachdenken und zur Reflexion eingerichtet werden, da häufig zu wenig Sitzungsräume vorhanden sind oder der Weg dorthin zu aufwendig ist. Insbesondere die Etablierung von Reflexionsrunden, bspw. nach einer aufwändigen Reparatur eines schwierigen Auftrages etc., ermöglichen eine Überprüfung, was während des Arbeitsauftrages gut gelaufen ist oder zukünftig verändert werden muss, um effektiver vorgehen zu können. 

Grundsätzlich können Lehrlaufzeiten, die zwar immer seltener vorkommen, für Qualifizierungseinheiten im Prozess der Arbeit genutzt werden.

Abb. 7: Instrumente für eine Personalentwicklung für Ältere

Nachfolgeplanung als gemeinsamer Prozess

Insbesondere in der Phase des gleitenden Übergangs in den Ruhestand wird ein Wissenstransfer immer wichtiger. Bei dem hier vorgestellten Konzept wird nicht nur der/die Nachfolger/in eingearbeitet, sondern die Person, die das Unternehmen verlässt, gibt relevantes Erfahrungswissen an mehrere Personen in ihrem Umfeld weiter. Da Erfahrungswissen nicht, bzw. nur sehr aufwändig dokumentiert werden kann, wird hierbei zur Wissensweitergabe die Methode der 'Learning History' angewendet. Der/die ältere Mitarbeiter/in bereitet Geschichten aus seinem / ihrem Arbeitsumfeld vor, von denen er/sie subjektiv glaubt, dass sie einen erfolgreichen bzw. weniger erfolgreichen Arbeitsprozess beschreiben und bespricht diese mit im Umfeld arbeitenden Kollegen/innen und dem/r Nachfolger/in, soweit vorhanden. Gemeinsam werden Erkenntnisse und Konsequenzen abgeleitet. Den beteiligten Mitarbeitern/innen wird durch diesen Prozess eine Wertschätzung zuteil, durch den ein Transfer des Erfahrungswissens leichter möglich wird. Die Mitarbeiter/innen lernen, Wissen und Erfahrungen zu teilen und übernehmen Verantwortung für ihren Wissensbereich. Besonders in der Übergangsphase in den Ruhestand ist es für die Mitarbeiter/innen wichtig, ihr Wissen und ihre Erfahrungen dem Unternehmen im Sinne eines Vermächtnisses zu hinterlassen. Im Vorfeld ist genau zu prüfen, wo und bei welcher Person es interessant ist, Erfahrungswissen zu transferieren. Die Personen, die an dem Wissenstransferprozess beteiligt sind, benötigen eine gute Unterweisung und Begleitung, bspw. durch eine/n Wissensmanager/in, der/die in der Lage ist, den Prozess zu begleiten und zu steuern.

Neue Laufbahnen – Karrieremodelle 

Als Folge der wirtschaftlichen Veränderungen werden zukünftig Berufswege sehr unter​schiedlich und eher brüchig verlaufen. Das klassische Laufbahnmodell, bei der Mit​arbeiter/innen lange im Unternehmen bleiben und aufsteigen können oder auch nicht, ist in dieser Form nicht mehr vorhanden. Kurzfristige Beschäftigungsverhältnisse und mehrere Arbeitsplatzwechsel, verbunden mit Zeiten der Arbeitslosigkeit, sind als zukünftige Beschäftigungsformen zu erwarten. Mit dem Abbau von Unternehmenshierarchien verringern sich die klassischen Aufstiegsmöglichkeiten und durch die Verlängerung der Lebensarbeitszeit werden Führungspositionen länger von Älteren besetzt bleiben. Zudem erfordern das veränderte Wertesystem der jüngeren Generationen und die zunehmende Kinderlosigkeit ein Überdenken der bisherigen Laufbahngestaltung. Die Laufbahngestaltung bzw. die Karriereentwicklung wird in die Zeit komprimiert, die für die Familienplanung und –gestaltung benötigt wird. Im Zuge der längeren Lebenserwartung verbleiben viele Jahre außerhalb des Erwerbslebens. 

Abb. 8 Neue Laufbahnausrichtung

Aufgrund der Tendenz zu immer flacheren Hierarchien ist der klassische vertikale Karriereweg nicht immer vorhanden. Innerhalb der Unternehmen besteht die Möglichkeit, ältere Mitarbeiter/innen zu fördern, frei werdende Führungspositionen auch Ältern anzubieten und horizontale Entwicklungsmöglichkeiten aufzubauen. Zu der Etablierung von horizontalen Entwicklungsmöglichkeiten gehören Referententätigkeiten, Übernahme von Sonderaufgaben, Würdigung von Fachspezialistentum und Expertentätigkeiten, Bildung von Funktionsgruppen, Gewährung von Sonderrechten, die bisher nur Führungskräften vorbehalten waren, wie Verantwortungsübernahme, Teilnahme an Managementbesprechungen und monetäre Anreize durch Sonderzahlungen. Freiräume in der Arbeitszeitgestaltung, selbstbestimmtes Arbeiten, Eigenverantwortung und Freizeitorientierung fließen zunehmend in Karrierevorstellungen mit ein. 

Karriere kann auch im Sinne einer Kombination von interessanter, die individuelle Entwicklung fördernde und mit dem eigenen Wertesystem kompatibler Aufgabenstellung verstanden werden. Das bisherige Laufbahnmodell geht davon aus, wenn man bis 40 keine attraktive Position im Unternehmen erreicht hat, dies auch nicht mehr gelingt. Viele Beschäftigte der mittleren Altersgruppe haben ihr Karriereplateau erreicht, was bedeutet, dass es keine weiteren Entwicklungen oder Veränderungen mehr gibt. 

Neben Qualifizierungsmaßnahmen und veränderten betrieblichen Einsatzmöglichkeiten unterstützen Maßnahmen, die es den Mitarbeitern erlauben, durch vorübergehende Änderungen ihrer Arbeitszeit Privates und Berufliches besser zu verbinden, eine altersdifferenzierte Personalpolitik. Dies sind z. B. unterschiedliche Teilzeitmodelle oder Sabbaticals.


Flexibilisierung im Führungskräftebereich

Viele junge Führungskräfte sind auch in ihrem privaten Umfeld mit veränderten Anforderungen konfrontiert. Die Vorstellung von Freizeit, Partnerschaft und Familie sind, wie im beruflichen Umfeld, von dem Wunsch nach Teamorientierung geprägt. Meistens möchten beide Partner Familie und Karriere verbinden, wobei es auch noch die eher traditionellen Lebensentwürfe gibt, bei denen Frauen sich vorrangig der Familienarbeit widmen. Nach wie vor orientiert sich in den meisten Unternehmen die Übernahme von Führungsaufgaben am Engagement. Dabei wird Engagement häufig mit Verfügbarkeit gleichgesetzt (Bessing, Lukoschat 2004) und nicht am Arbeitsergebnis gemessen. Vollzeitnahe Varianten wie eine stundenweise Reduzierung der Wochenarbeitszeit, freie Nachmittage, verbunden mit alternierender Telearbeit, sind für junge Führungskräfte attraktiv und können gut mit den veränderten Führungsaufgaben kombiniert werden. 

Insbesondere für ältere Führungskräfte gibt es keine weiteren Perspektiven mehr. Der Aufstieg nach oben ist blockiert und eine Veränderung nach „unten“ käme einem Gesichtsverlust gleich. Es gibt bisher keine Unterstützungsangebote und Rollenvorstellungen, wie die letzten Berufsjahre für die Führungskräfte gestaltet werden können, die auf eigenen Wunsch keine Personalverantwortung mehr übernehmen möchten. Vollzeitnahe Varianten, Sabbaticals, sowie neue Tätigkeiten wie die Übernahme von Paten-, Coaching- und Mentorenaufgaben können für diese Zielgruppe interessant sein. Hier betreuen Ältere als Coach oder Pate über einen bestimmten Zeitraum neue Mitarbeiter, Arbeitsplatzwechsler, Auszubildende oder Nachwuchskräfte. Patenschaften und Coaching sind wichtige Bestandteile eines Einführungs- und Einarbeitungsprogramms, welches Enttäuschung und Konflikte verhindern soll. Beim Mentoring beraten ältere Führungskräfte den Führungsnachwuchs in Fragen des persönlichen Werdegangs und der Persönlichkeitsentwicklung. 

Eine Möglichkeit, die insbesondere älteren Fach- und Führungskräften angeboten wird, sind Beratertätigkeiten, die entweder in der bisherigen Arbeitszeit oder als extern Tätige/r über Beraterverträge angeboten werden. Diese Aufgaben kommen jedoch nur für Mitarbeiter/innen in Frage, die über spezielle Kenntnisse verfügen und können nicht standardisiert eingesetzt werden. Die Bedingungen und Konditionen müssen individuell mit dem/r Mitarbeiter/in vereinbart werden. Sonst kann sich dies schnell zu einem Abstellgleis entwickeln und nur auf geringe Resonanz stoßen. Weiterhin ist genau zu prüfen, ob die Person auch als Berater geeignet ist, da Erfahrung auch überholte Denkweisen oder Methoden beinhalten kann, die im Widerspruch zu dem aktuellen Wissen der Jüngeren stehen, so dass ihre Weitergabe und Fortführung notwendige Innovationen behindern könnte. 

Abb. 10 Checkliste: Neues Einsatzfeld Berater

Das Zusammenspiel

Einzelne Personalentwicklungsaktivitäten sind zwar ein guter Anfang, aber nicht ausreichend. Aus Organisationsentwicklungsprozessen ist bekannt, dass einzelne Maßnahmen, die nicht mit der Unternehmenskultur im Einklang stehen und durch die Führungskräfte nicht vorgelebt werden, nur bedingt angenommen werden. Eine altersdifferenzierte Personalarbeit erfordert somit ein Zusammenspiel der Personalentwicklung mit der Arbeitsorganisation, der Gesundheitsförderung und der Unternehmenskultur.

Abb. 11 Determinanten einer altersdifferenzierten Personalarbeit


Unternehmenskultur

Im Zusammenhang mit der Verankerung ganzheitlicher Personalentwicklung wird eine Unternehmenskultur benötigt, die dem Alter bzw. dem Altern Wertschätzung entgegenbringt, die davon ausgeht, dass die Mitarbeiter/innen länger im Arbeitsprozess bzw. in den Unternehmen sein werden und die unterschiedlichen Lebensphasen ihrer Mitarbeiter/innen berücksichtigt. Solange das Defizitmodell des Alters handlungsleitend für das Personalmanagement ist, wird sich auch wenig ändern. Zur Gestaltung einer alternsgerechten Unternehmenskultur ist es hilfreich, Mitarbeiter/innen in die Konzipierung und Umsetzung einzubinden, indem Vorschläge und Ideen, über die sie bereits nachdenken, aufgegriffen und gemeinsam Lösungen entwickelt werden. Eine partizipative Vorgehensweise, bei der die Betroffenen zu Beteiligten werden und sie aktiv in die Entwicklung von Vorgehensweisen und Lösungen eingebunden werden, erleichtert die Akzeptanz von betrieblichen Zielen bei den Mitarbeitern/innen. Hilfreich hierfür sind Dialogrunden, die mit Führungskräften, Personalverantwortlichen und Personalreferenten unter Einbindung des Betriebsrates durchgeführt werden. Im Anschluss an die Dialogrunden bieten sich Großgruppenveranstaltungen wie Zukunftskonferenzen oder Open-space-Veranstaltungen (Lau-Villinger, zur Bonsen 1999) an, um die Sichtweisen und Ideen der Betroffenen aufzugreifen und mit der Unternehmensstrategie verzahnen zu können. Im Zentrum dieser Sensibilisierungs- und Auftaktveranstaltungen steht die Auseinandersetzung der Teilnehmer/innen mit ihren persönlichen Vorstellungen und Vorurteilen über Alt und Jung. Im Vorfeld werden verschiedene Altersstrukturanalysen erstellt. Ziel der Veranstaltungen ist es, ein verändertes Verständnis in Bezug auf die Leistungsfähigkeit Älterer zu bekommen, kritische Handlungsfelder auszuloten, bereits vorhandene Maßnahmen aus den Bereichen Gesundheitsförderung, Arbeitsorganisation und Personalentwicklung zusammenzuführen, um rechtzeitig Strategien zur Bewältigung des demographischen Wandels zu entwickeln.
Führung

Bei genauer Betrachtung zeigen Altersstrukturanalysen in den Unternehmen, dass bereits ein Paradigmenwechsel des Führungsprinzips „Alt führt Jung“ eingetreten ist. In zahlreichen Fällen führen bereits jüngere Vorgesetzte ältere Mitarbeiter/innen. Da sich dieser Trend noch ausweiten wird, sollten für die Führungscrew entsprechende Informationsveranstaltungen bzw. Workshops angeboten werden. Ziel ist es, Vorbehalte von Vorgesetzten gegenüber Älteren in Bezug auf Formbarkeit, Fehlzeiten, Leistungsfähigkeit und Kosten abzubauen und auf die unterschiedlichen Führungsstile einzugehen. Ältere Mitarbeiter/innen bevorzugen es, in abgegrenzten Handlungs- und Verantwortungs​spielräumen eigeninitiativ und selbständig agieren zu können (Rump 2004). Ein delegativer Führungsstil kommt dem Wunsch Älterer nach Selbständigkeit und Autonomie entgegen. Bei delegativer Führung arbeiten Vorgesetzte und Mitarbeiter/innen wesentlich unabhängiger voneinander als bei kooperativer Führung (Wunderer 1995). Dies bedeutet, dass sie ihre gemeinsamen Entscheidungen grundsätzlicher, planbarer und systematischer gestalten. In vorbereitenden Führungsseminaren werden delegative Handlungsspielräume im Unternehmen ausgelotet und Instrumente dazu gemeinsam von den Führungskräften ent​wickelt. 

Gesundheitsmanagement
Der Aspekt der Prophylaxe, insbesondere der Burn-out-Vorbeugung und Stressreduzierung, wird immer wichtiger. Dazu zählen verhaltensorientierte Gesundheitsprogramme wie Ernährungsberatung, Ausdauer- und Bewegungstraining, Rückenschule, Programme zur Vermeidung oder Reduzierung gesundheitlicher Risiken einer ungesunden Lebensführung (Übergewicht, Rauchen, Alkohol),

Maßnahmen zu Stressprävention und Stressmanagement durch Eliminierung besonders schädlicher Stressoren (gezielte Reizabschirmung, Reduktion „Innerer Antreiber“ wie „es allen recht machen“, Ehrgeiz, Perfektionismus etc.), Training in systematischen Entspannungstechniken oder Mental- und Meditationstechniken, kontinuierlichem supervisionsartigen und kollegialen Erfahrungsaustausch oder professionelles psychologisches Einzel-Coaching. (Morschhäuser et al.)

Organisation

In diesem Handlungsfeld werden die Arbeitsplatzanforderungen regelmäßig geprüft, denn grundsätzlich bezieht sich die Einschränkung der Leistungsfähigkeit Älterer auf bestimmte Tätigkeiten. Ziel ist es, Aktivitäten und Arbeitsvorgänge so zu gestalten, dass sie für einen langen Zeitraum ausgeübt werden können. Im Kontext der Arbeitsorganisation steht die Einführung verschiedener Arbeitszeitmodelle bis hin zu Sabbaticals und Telearbeit und eine Überprüfung der Schichtmodelle in Bezug auf ein mögliches längeres Arbeiten. 

Fazit:

Die Entfaltung des Humanpotentials, die gelebte Führungs- und Unternehmens​philosophie und die Wertorientierung der Unternehmenskultur sind ein entschei​dender Schlüssel zum Aufbau einer Marktposition. Das verhaltens- und einstel​lungsorientierte Know-how besitzt im Vergleich zu Produkteigenschaften, Ferti​gungsverfahren, Aufbau- und Ablauforganisation sowie Marketingkonzeptionen den höchsten Imitationsschutz und ist damit ein strategisch relevanter Erfolgs​faktor (Sattelberger, 1991).

Viele ältere Beschäftigte geraten nach der Umorientierungsphase der mittleren Jahre in einen Lebensabschnitt, der wieder neue Kräfte freisetzt und zu Überlegungen führt, wie die verbleibende Erwerbstätigkeitszeit genutzt werden und eine Neudefinition der eigenen Arbeitsfelder vorgenommen werden könnte, in denen man weiterhin tätig sein möchte. Viele entscheiden sich jedoch eher für ein ‚Ausklingen lassen’, da häufig seitens des Unternehmens keine neuen Anreize oder Veränderungsmöglichkeiten angeboten werden. Viele der Älteren sehen für sich keine neuen Entwicklungsmöglichkeiten im Unternehmen und somit auch keine Möglichkeit, ihren Schwung „unterzubringen“. Eine Neuausrichtung der Personalentwicklung auf alle Altersgruppen kann Angeobte hierfür bereithalten. Aus Organisationsentwicklungsprozessen ist bekannt, dass es jedoch nicht ausreicht, vereinzelte Personalentwicklungsmaßnahmen einzusetzen, um eine nachhaltige Veränderung auszulösen. Die Qualifizierung Älterer kann nicht nur durch Einzelmaßnahmen erfolgen, sondern durch eine Verzahnung der Personalentwicklung mit dem Gesundheitsmanagement, der Arbeitsorganisation und dem Führungsverhalten. Die zentrale Determinante ist eine Unternehmenskultur, die ältere Mitarbeiter, ihre Kompetenzen und Erfahrungen wertschätzt. Sie bildet das Dach für die unterschiedlichen Maßnahmen zur Qualifizierung Älterer.

Dr. Cornelia Seitz ist Leiterin der Forschungsstelle im Bildungswerk der Hessischen Wirtschaft e. V. in Frankfurt am Main. 
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Ab welchem Alter zählen Sie in Ihrem Unternehmen Mitarbeiter/innen zu der Gruppe der Älteren?














langfristige 


Personalent-


wicklung





Führung





Besitzstände


Positionen / Gehalt


Integrationsfähigkeit





Kosten


Tarife


Fehlzeiten








Austritt - Eintritt


ungewollter Austritt von 


jüngeren Potentialträger


Zeitgleicher Austritt mehrer 


älterer Mitarbeiter/innen


Rekrutierung 





�SYMBOL 114 \f "Wingdings" \s 11 \h�	Die Lebensarbeitszeit der Erwerbstätigen verlängert sich.


�SYMBOL 114 \f "Wingdings" \s 11 \h�	Die Beschäftigtenstruktur verschiebt sich zugunsten der älteren Jahrgänge.


�SYMBOL 114 \f "Wingdings" \s 11 \h�	Die Anforderungen an die Kompetenzen der Mitarbeiter/innen steigen.


�SYMBOL 114 \f "Wingdings" \s 11 \h�	Die Veränderungsrate der Qualifikationen nimmt zu.





Gesundheits-förderung





Arbeitsorganisation





Know-How Risiko


Veraltetes Wissen








Qualifizierung


Nicht adäquat qualifiziert


Nicht entsprechend der Qualifikation eingesetzt








Motivation


innere Kündigung






































Stichjahr


2002





Was wollen Sie beruflich noch erreichen?


Haben Sie noch Erfolgserlebnisse in Ihrer Arbeit?


Was ist Ihnen an Ihrer Arbeit noch wichtig?


Wollen Sie Ihre jetzige Tätigkeit bis zur Verrentung beibehalten oder würde Ihnen eine andere Tätigkeit besser gefallen?
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über 50jährige


Erwerbspersonen





unter 30jährige 


Erwerbspersonen





Besitzstände


Positionen / Gehalt


Integrationsfähigkeit





Kosten


Tarife


Fehlzeiten�Wertschöpfung








Austritt - Eintritt


ungewollter Austritt jüngerer Potentialträger


zeitgleicher Austritt mehrer älterer Mitarbeiter/innen


Rekrutierung 





Know-How Risiko


Veraltetes Wissen








Qualifizierung


nicht adäquat qualifiziert - Qualifikationsrückstand





Motivation


innere Kündigung








„Als ich 5 Jahre alt war,


war meine Mutter 25


und ich fand sie sehr alt;


Als ich 25 Jahre alt war und sie 45,


fand ich sie alt


Als ich 45 Jahre war, war sie 65,


und ich fand sie sehr jugendlich.


Als ich 48 Jahre alt war, starb meine Mutter,


und ich fand, sie sei sehr jung gestorben.“ 


Max von der Grün





Wird das Thema Personalentwicklung und ältere Mitarbeiter in den nächsten fünf Jahren in Ihrem Unternehmen an Bedeutung gewinnen? Wenn ja, warum?


Ist Ihr Unternehmen auch zukünftig attraktiv für junge Fachkräfte?





Welches sind aus Ihrer Sicht die drei größten Schwächen älterer Mitarbeiter/innen?


Welches sind aus Ihrer Sicht die drei wichtigsten Stärken älterer Mitarbeiter/innen?





Was sind die Anforderungen in den 


nächsten drei Jahren?�Wer hat diese zu erfüllen? 


Wo muss in Ihrem Unternehmen �gelernt werden?





Wie viele Personen können Sie in den nächsten drei Jahren einstellen?


Wie lange werden Sie noch genügend Fachkräfte haben?


Wie verändern sich Ihre Kunden?





Checkliste: Neues Einsatzfeld Berater/in 


Wie ist das Verhältnis des jungen Nachwuchses zu älteren Führungskräften?


Gibt es genügend Aufstiegschancen für die Jüngeren und welche Entwicklungs�möglichkeiten gibt es für die Älteren?


Welche strategisch bedeutsamen Aufgaben in allen Unternehmensbereichen bedürfen einer besonderen Erfahrungskompetenz oder eines besonderen Expertenwissens?


Welche Mitarbeiter kommen als Berater in Betracht? - in welchem Alter, in welcher Position und mit welcher Erfahrungskompetenz?


Wie sieht die organisatorische Eingliederung des Beraterpools in die Firmenstruktur aus? - als Netzwerk, als eigene Abteilung, als Profitcenter, als Tochterunternehmen? 


Wird nur intern oder auch extern beraten?


Wie sieht die künftige Aufgabenstruktur der Berater aus? Wie viele Zeiteinheiten werden für die Wahrnehmung bisheriger Aufgaben, wie viel für die Beratertätigkeit angesetzt?


Welches Konzept der Entlohnung ist angemessen für die Aufnahme einer Beratertätigkeit? Ist eine Variabilisierung von Entgeltkomponenten sinnvoll?


Ist die Aufnahme einer Beratertätigkeit obligatorisch oder freiwillig?


Welche Trainingsmaßnahmen zur Schulung der Berater sind notwendig?


Soll in demselben Aufgabenbereich oder in jedem Fall in anderen Abteilungen oder Funktionsbereichen beraten werden?
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altersgerechte Didaktik:


individuelle Beratung – Bedarfserhebung, 


Einbeziehung bei der Vorbereitung,


ohne Zeitdruck, 


selbstbestimmtes Lerntempo,


Vermittlung von Lernstrategien,


Training-on-the-job-Einheiten,


Informelles Lernen,


aktivierende Lernmethoden,


Verbindung mit Arbeitsaufgaben,


Reflexion der Berufserfahrungen, 


Einbindung des Erfahrungswissens,


altersheterogene / altershomogene


 … ist im Kern eine „handwerklich gute Didaktik, die das Lernen in allen Lebensphasen unterstützt.“ ppenzusammensetzun





Exemplarische Beispiele:


Überprüfung der Weiterbildungsbeteiligung der über 50-Jährigen


Standortbestimmungsseminare für Ältere 50+ 


Coaching, Mentoring, Patenschaften


Beratertätigkeiten 


On-the-job-training, wie bspw. X% Job


Einbindung in neue Projekte


Altershomogenes Training bei EDV oder Projektmanagement


Orientierungsseminare, Lernpartnerschaften mit Jüngeren 


Regelmäßige Feedback-Gespräche


Fachliche Weiterentwicklung


Job–rotation


Lerntandems








Experten-Pool





Mentor





Berater





Task Force





Innovation





Coach





Manager





Projektleiter





Fachbe-reichsleiter





Qualitäts-sicherung





Aufstiegsmotivation





Fachl. Motivation





Spezialist





Abb. 9 Neue Laufbahnplanung 





Unternehmenskultur
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