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Vorwort

Das Roman Herzog Institut versteht sich als eine Plattform fur freies Nach-, Vor- und
Querdenken. Mit unvoreingenommenen Debatten, der Reflektion interdisziplinarer
Sichtweisen, wissenschaftlich fundierter Problemanalyse und visionaren Perspektiven
widmet sich das Institut schwerpunktmaBig Fragen zur Zukunft der Arbeit.

Deutschland steht aufgrund des demografischen Wandels der Gesellschaft vor gra-
vierenden Veranderungen: Die Belegschaften werden im Durchschnitt immer alter,
gleichzeitig wird es immer schwieriger werden, genigend qualifizierten Nachwuchs
zu rekrutieren. Was bedeuten diese Entwicklungen fur die Personalarbeit der Unter-
nehmen? Wie gehen wir in den Betrieben mit diesen Herausforderungen um? Immer
noch besteht — nicht selten auch bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern selbst —
die Tendenz, das siebte Lebensjahrzehnt mit mangelnder beruflicher Leistungsfahig-
keit gleichzusetzen und aus diesem Grunde statt flr eine Verlangerung eher flir eine
Verklrzung der Berufstatigkeit zu pladieren. Wir splren darin in Wirtschaft und Ge-
sellschaft bis heute die Folgen der Vorruhestandsregelungen aus den achtziger und
neunziger Jahren. Dieses gesellschaftliche Bild muss sich tiefgreifend verandern. Zum
einen bleibt die berufliche Leistungsfahigkeit bei ganz vielen Menschen inzwischen bis
in das siebte Lebensjahrzehnt und weit dartber hinaus erhalten, zum anderen ist der
Wirtschaftsstandort Deutschland in zunehmendem MaBe auf das Humanvermogen
gerade der alteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter angewiesen.

In vielen Betrieben und Unternehmen hat in diesem Punkt bereits ein grundlegender
Umdenkungsprozess begonnen — in Form von Personalentwicklungsstrategien, die
von der notwendigen Sensibilitat fir den demografischen Wandel zeugen. Andere Be-
triebe und Unternehmen stehen noch vor der Aufgabe dieser Neuausrichtung ihrer
Personalpolitik.



ROMAN HERZOG | INSTITUT

Das Roman Herzog Institut mdchte unserer Gesellschaft im Allgemeinen und den Ar-
beitnenmern, Unternehmern und politischen Akteuren im Besonderen Mut machen,
die demografische Entwicklung auch in ihren méglichen Chancen zu sehen. Wir mus-
sen bei der Bewertung des demografischen Wandels und im gesellschaftlichen Um-
gang mit diesem umdenken. Die positive Veranderung der Altersbilder, die starkere
Betonung der Eigenvorsorge jedes Einzelnen und die grundsatzliche Mitverantwortung
aller Birger fUr unsere Gesellschaft sind in diesem Kontext wichtige Themen, die das
Roman Herzog Institut gezielt in den gesellschaftlichen Diskurs einbringt.

Die vorliegende Publikation, die der Altersforscher und Vorsitzende der Altenberichts-
kommission der Bundesregierung, Prof. Dr. Andreas Kruse, verfasst hat, gibt dazu
wichtige Anregungen — und zwar sowohl auf konzeptioneller und empirischer Grund-
lage als auch mit zahlreichen Hinweisen auf interessante Modelle erfolgreicher unter-
nehmerischer Praxis. Diese Modelle zeigen nicht nur, dass Betriebe und Unternehmen
Mitverantwortung fUr die Gestaltung des demografischen Wandels Gbernehmen mus-
sen und dies zu einem betrachtlichen Teil heute auch schon tun. Sie belegen vielmehr
auch, dass jede einzelne Person durch ihre Motivation und Leistung in hohem MaBe
dazu beitragt, dass wir die Anforderungen des demografischen Wandels produktiv
bewaltigen. Und ein Weiteres kommt hinzu: Durch diese Motivation, durch diese Leis-
tung trégt der Einzelne auch selbst ganz konkret zu einer positiven Veranderung der
gesellschaftlichen Altersbilder bei.

Wie aus der vorliegenden Publikation hervorgeht, nimmt Bildung — und nicht zuletzt
auch Fort- und Weiterbildung — in Bezug auf die Entwicklung und den Erhalt von Kom-
petenzen eine SchlUsselrolle ein. Bildungsinteressen und Bildungsaktivitdten missen,
s0 eine wichtige Handlungsempfehlung und Forderung des Autors, Uber das gesamte
Lebensalter systematisch gestarkt werden.

Die Aussage, dass starre Altersgrenzen kritisch hinterfragt und aufgegeben werden
mussen, ist angesichts der vielen wertvollen Ressourcen, Uber die altere Menschen
verfligen, nur zu unterstreichen. Damit dies allerdings gesellschaftliche Realitat werden
kann, muss unsere Gesellschaft den Mut haben, Vorurteile Uber das Alter und das
Altern Uber Bord zu werfen. Dazu mdchte das Roman Herzog Institut mit dieser Publi-
kation einen eigenen Anstol3 geben und zum Nachdenken anregen.

4. /u/ﬂoéu«zag;

Randolf Rodenstock
Vorstandsvorsitzender des Roman Herzog Instituts e. V.



Einleitung

Die Personalarbeit der Unternehmen in Deutschland steht vor gravierenden Verande-
rungen. Aufgrund des demografischen Wandels der Gesellschaft werden die Beleg-
schaften im Durchschnitt immer alter. Dieser Trend ist nicht Zukunftsmusik, sondern
bereits Realitat. Unter den 55- bis 64-Jahrigen hat der Anteil der Erwerbstétigen in
Deutschland zwischen den Jahren 2000 und 2007 von 37,6 Prozent auf 51,5 Prozent
zugelegt. So stark fiel der Anstieg der Beschaftigungsquote dieser Altersgruppe in
keinem anderen Land der EU-15 aus. In manchen Landern liegt diese Quote allerdings
bereits auf einem deutlich hoheren Niveau.

Wenn mehr Altere als bisher in den Unternehmen beschéftigt werden, so ist das fir
beide Seiten eine Herausforderung. Sowohl die Mitarbeiter als auch die Unterneh-
mensleitungen mussen sich auf langere und abwechslungsreichere Erwerbsbiografien
einstellen, sich die Fahigkeit zur flexiblen Anpassung erhalten und in der Karriereent-
wicklung Neues wagen. Daflr sind Arbeitsmodelle gefragt, die sich stérker als bisher
am Lebenszyklus der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter orientieren. Das ist die Kern-
aussage dieser RHI-Position.

In Kapitel 2 wird zun&chst dargelegt, wie stark der demografische Wandel das Erwerbs-
personenpotenzial verandern wird. Damit wird deutlich, wie wichtig altere Beschéftigte
kUnftig fur die Unternehmen werden. Wahrend Kapitel 3 der Frage nachgeht, wie es
um die Leistungsfahigkeit der 55- bis 64-Jahrigen bestellt ist, entwirft Kapitel 4 einen
Katalog von MaBnahmen, wie diese Leistungsfahigkeit erhalten und geférdert wer-
den kann. Lebenslange Weiterbildung ist daflr ebenso elementar wie eine stérkere
Gesundheitsfiirsorge und die Einrichtung passender Tatigkeitsprofile fir Altere — zum
Beispiel als Mentoren.

All diese MaBnahmen setzen voraus, dass Unternehmen den Nutzen und die Notwen-
digkeit erkennen, sich gezielt auf die Alterung ihrer Belegschaft vorzubereiten. Notig
sind kurzfristig wirksame Konzepte ebenso wie strategisch und langfristig angeleg-
te. Falls Firmen beklagen, Altere seien zu wenig flexibel, motiviert oder produktiv, so
zeigt das nur eins: Sie selbst haben in der Vergangenheit zu wenig in die Veranderung
der Personalaltersstrukturen investiert. Grundsatzlich an den Fahigkeiten der Alteren
zu zweifeln, geht an der Sache vorbei. Denn ein wichtiger Befund empirischer Stu-
dien ist die Fahigkeit alterer Beschaftigter, altersbedingte EinbuBen durch Erfahrung
und Wissen kompensieren zu konnen — vorausgesetzt, das Umfeld stimmt. Gelingt
es dank altersgerechter Personalentwicklung, die Kompetenzen der Alteren — Gelas-
senheit, Umgang mit Konflikten, Mitverantwortung fir Jingere, Fahigkeit zum Uber-
blick — effektiv zu nutzen, bilden sie fur die Unternehmen eine wertvolle Grundlage zur
erfolgreichen Entwicklung.
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KAPITEL 2

Entwicklung und Sicherung
des Erwerbspersonenpotenzials

Das Altern der européischen Erwerbsbevolkerung ist eine unumkehrbare Tatsache:
Im Jahr 2015 wird erstmals in der Geschichte mehr als die Hélfte der Bevolkerung
Europas élter als 40 Jahre sein. In Deutschland und Italien werden es sogar 60 Pro-
zent der Einwohner sein. Die Zahl der 50- bis 65-Jahrigen wird in den flnf groBten
Volkswirtschaften der EU um 16 Prozent steigen und die Zahl der 20- bis 40-Jahri-
gen um rund 10 Prozent sinken. Bis 2050 wird sich der Anteil der Menschen Uber
65 Jahre verdoppelt haben und 30 Prozent der Gesamtbevolkerung ausmachen.
Der Anteil der Erwerbstatigen, die 55 Jahre oder élter sind, wird sich in der Bun-
desrepublik Deutschland von heute bis zum Jahr 2035 von rund 12 Prozent auf fast
25 Prozent Erwerbspersonen verdoppeln. In Zukunft wird deren Beschaftigung die
zentrale MaBnahme zur Sicherung des Wirtschaftsstandorts Deutschland bilden. Es
liegen Szenarien vor, die annehmen, dass ab 2015 ein Mangel an qualifizierten Ar-
beitnehmerinnen und Arbeitnehmern in Deutschland bestehen wird, wenn Initiativen
zur vermehrten Nutzung dieser Beschaftigungsressourcen ausbleiben. Die Enquete-
Kommission ,Demographischer Wandel“ des Deutschen Bundestags hat in ihrem
Abschlussbericht aus dem Jahr 2002 hervorgehoben, dass sich der Anteil der 60- bis
64-jahrigen Menschen, die berufstatig sind, bis zum Jahr 2020 um Uber 70 Prozent
erhdhen muss, damit die Attraktivitat des Wirtschaftsstandorts Deutschland erhal-
ten bleibt. Dabei weisen allerdings schon heute einzelne Industriebranchen und das
Handwerk Rekrutierungslicken auf.

In der jlingsten Vergangenheit galt in den wenigsten Unternehmen die Altersstruktur
mit ihren dynamischen Effekten (zum Beispiel Nachfolgeplanung, Belastungswech-
sel) als ein ernst zu nehmendes Thema. Inzwischen lasst sich hingegen konstatieren,
dass Europas Unternehmen besser auf den demografischen Wandel vorbereitet sind,
als dies noch vor einigen Jahren der Fall war. Zum einen analysieren sie sorgfalti-
ger die zukunftigen Altersstrukturentwicklungen und maégliche Handlungsstrategien
zum kreativen Umgang mit dieser Entwicklung. Zum anderen zeigt sie eine wach-
sende Bereitschaft, Uber 50-Jahrige einzustellen. Zu dieser Feststellung gelangt der
Demographic Fitness Survey 2007, an dem 2.506 Unternehmen in Deutschland,
GroBbritannien, Frankreich, Italien und Spanien teilgenommen haben (Adecco Insti-
tute, 2008). Der vom Adecco Institut entwickelte Demografische Fitness-Index (DFX)
wurde damit nach 2006 nun zum zweiten Mal ermittelt. Unternehmen kénnen mit
diesem Index feststellen, ob sie ausreichend auf den demografischen Wandel und
seine Konsequenzen vorbereitet sind, und sich europaweit vergleichen. Der DFX prift
ein Unternehmen auf finf Gebieten, die maBgeblich bestimmen, inwieweit dieses
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in der Lage ist, den demografischen Wandel zu bewaltigen: Karrieremanagement,
Lebenslanges Lernen, Wissensmanagement, Gesundheitsmanagement, Altersviel-
falt. Zur Berechnung des DFX werden die Antworten der befragten Firmen auf einer
Skala von 100 bis 400 Punkten bewertet. Aus der Summe dieser Werte werden die
Landerindizes berechnet. Die Erhebung weist darauf hin, dass es fur die Unterneh-
men noch viel zu tun gibt: Auf der Skala erreichen Europas Firmen im Durchschnitt
182 Punkte, also weniger als die Hélfte der maglichen Punktzahl. Im Landervergleich
flhren Deutschland und GroBbritannien die Rangliste mit jeweils 186 Punkten an,
gefolgt von Italien (182), Spanien (180) und Frankreich (174). Im Vergleich zum Vorjahr
schneiden Deutschland und Frankreich besser ab.

Seit dem Jahr 2000 nimmt in den L&ndern der EU-15 die Erwerbsbevélkerung' in
der Gruppe der 55- bis 64-Jahrigen zu. Im Jahr 2000 waren nur 37,8 Prozent dieser
Altersgruppe erwerbstatig, im Jahr 2007 hingegen 46,6 Prozent (Eurostat, 2008). In
der Bundesrepublik Deutschland gingen im Jahr 2000 nur 37,6 Prozent dieser Alters-
gruppe einer Erwerbstétigkeit nach, wahrend es im Jahr 2007 schon 51,5 Prozent
waren (Tabelle 1). In kaum einem anderen Land fiel der Anstieg der Beschaftigungs-
quote der 55- bis 64-Jahrigen so steil aus wie in Deutschland. Allerdings ist das
kein Grund, die Hande in den SchoB zu legen. Denn: In anderen Landern liegt die
Beschéaftigungsquote in dieser Altersgruppe Uber 55 Prozent, zum Teil sogar deutlich
darUber (Tabelle 2). Im BemUhen um eine nachhaltige Erhdhung dieser Beschafti-
gungsquote sollte also der Blick auch immer auf das Ausland gerichtet werden: Wel-
che Anreizsysteme finden sich dort — zum Beispiel mit Blick auf eine lebenszyklus-
orientierte Personalpolitik? Schon hier sei auf die Anreize hingewiesen, die bereits seit

Beschéaftigungsquoten der 55- bis 64-Jahrigen Tabelle 1
in Deutschland
in Prozent

Jahr Insgesamt Frauen Manner

2000 37,6 29,0 46,4

2005 45,4 31,5 5876

2007 91,8 43,6 59,7

Quelle: Eurostat, 2008

1 Zur Erwerbsbevolkerung werden in der Eurostat-Statistik alle Frauen und Manner gezahit, die
wahrend der Referenzwoche irgendeine Tatigkeit gegen Entgelt oder Ertrag mindestens eine
Stunde ausgetbt haben oder die nicht gearbeitet haben, weil sie vom Arbeitsplatz vortibergehend
abwesend waren.
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mehreren Jahren in den nordeuropéaischen Staaten verwirklicht werden: die hervor-
gehobene Stellung der beruflichen Weiterbildung Uber die gesamte Zeitspanne der
Berufstéatigkeit und die streng leistungsbezogene Entlohnung. Darauf soll spater noch
ausfuhrlich eingegangen werden.

Beschaftigungsquoten der 55- bis 64-Jahrigen in Tabelle 2
ausgewahlten europaischen Landern
im Jahr 2007, in Prozent

Finnland 55,0 Lettland 57,7 Danemark 58,6
Estland 60,0 Schweiz 67,2 Norwegen 69,0
Schweden 70,0 Island 84,7

Quelle: Eurostat, 2008

Die OECD nimmt bei der Bewertung der Arbeitsmarktreformen in verschiedenen Lan-
dern ausdricklich auf derartige Anreizsysteme Bezug, wenn sie feststellt: ,Die in einer
Reihe von OECD-Landern durchgeflhrten Arbeitsmarktreformen haben die Erwerbs-
beteiligung unterreprasentierter Gruppen gefdrdert. Dazu gehdrten die Umsetzung
von ,AktivierungsmaBnahmen’ und auf gegenseitigen Verpflichtungen beruhenden
Strategien im Sinne von ,Fordern durch Fordern’, bei denen wirksame Dienste zur
Wiedereingliederung in den Arbeitsmarkt mit starken Anreizen fur die Arbeitssuche
kombiniert werden, Reformen des Steuer- und Transfersystems mit dem Ziel, die
Steuer- und Abgabenbelastung zu reduzieren und Arbeit lohnend zu machen, insbe-
sondere fUr gering bezahlte Arbeitskréfte, und die Beseitigung von Negativanreizen
flr eine langere Erwerbstéatigkeit in den Altenrentensystemen und die Abschaffung
von Frihverrentungsmaoglichkeiten. Fur Frauen brachten diese Reformen zudem fle-
xible Arbeitszeitregelungen, angemessenen Erziehungsurlaub sowie qualitativ hoch-
wertige und erschwingliche Kinderbetreuungsleistungen” (OECD, 2008, 3).

Trotz dieser insgesamt positiven Bewertung hebt die OECD hervor, dass auch zu-
kinftig ein ,zentrales beschéftigungspolitisches Anliegen darin bestehen muss,
potenzielle Arbeitskrafte aus am Arbeitsmarkt unterreprasentierten Gruppen bei der
Arbeitssuche zu unterstitzen; in vielen Landern sind die Beschaftigungsquoten von
Frauen, Jugendlichen, alteren Menschen und Behinderten relativ niedrig” (OECD,
2008, 3).

Die Bedeutung dieser Aussage wird durch die Entwicklung des Erwerbspersonen-
potenzials unterstrichen. In der Bundesrepublik Deutschland wird sich hier bis zum
Jahr 2030 eine tiefgreifende Veranderung ergeben (Tabelle 3): Die Anzahl jungerer
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Entwicklung des Erwerbspersonenpotenzials in Tabelle 3
Deutschland bis zum Jahr 2030

in Millionen Personen

Altersgruppe 2005 2020 2030

30 bis 44 Jahre 17,11 13,87 13,05

45 bis 59 Jahre 13,92 15,40 12,58

60 bis 74 Jahre 2,02 2,60 2,86
Quelle: IZA, 2007

Arbeitskrafte wird in diesem Zeitraum erkennbar zuriickgehen, die Anzahl alterer
Arbeitskréafte wird gleichzeitig deutlich zunehmen (mUssen).

Dabei ist allerdings nicht nur die Entwicklung des gesamten Erwerbspersonenpoten-
zials von Interesse, sondern vor allem die Frage, welche Veranderungen sich bei den
nachgefragten Qualifikationen ergeben werden. Hier sind zwei Szenarien relevant,
die das Institut zur Zukunft der Arbeit (IZA, 2007) veroffentlicht hat. Das eine zeigt
die Entwicklung des Bedarfs an Erwerbstétigen nach Qualifikation (Abbildung 1), das
andere die Entwicklung des Bedarfs an Erwerbstatigen nach Wirtschaftszweigen
(Abbildung 2).

Szenario 1 — Bedarf an Erwerbstatigen nach Qualifikation — Abbildung 1
in Deutschland in den Jahren 2010 und 2020

Verénderung im Vergleich zum Jahr 2003, in 1.000 Personen

Ohne
Berufsabschluss

Mit
Berufsabschluss

Meister/
Techniker/
Fachschule

I Veranderung 2003-2010

Verénderung 2003-2020

Fachhochschule

Universitat

Quelle: IZA, 2007
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Szenario 1: Zwischen 2003 und 2020 werden sich gravierende Verédnderungen im
Bedarf an Absolventen von Fachhochschul- und Universitatsstudiengdngen ergeben.
Dabei wird der Bedarf an Fachhochschulabsolventen sehr viel hoher ausfallen als der
Bedarf an Universitatsabsolventen. Zugleich wird der Bedarf an Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmern ohne Berufsabschluss erkennbar zurlickgehen.

Szenario 2: In den verschiedenen Wirtschaftszweigen werden sehr unterschiedliche
Entwicklungen erwartet. Dem sinkenden Bedarf im Verarbeitenden Gewerbe steht
ein erheblicher Anstieg in den verschiedenen Dienstleistungssegmenten gegentber.

Vor dem Hintergrund des demografischen Wandels, der sich vor allem in der
Schrumpfung und der Alterung der Bevolkerung widerspiegelt, wird argumentiert,

Szenario 2 — Bedarf an Erwerbstatigen nach Wirtschafts-  Abbildung 2
zweigen in Deutschland in den Jahren 2010 und 2020

Verénderung im Vergleich zum Jahr 20083, in 1.000 Personen

Landwirtschaft/

Fischerei I Veranderung 2003-2010

Verénderung 2003-2020
Bergbau

Verarbeitendes
Gewerbe

Energie und
Wasser-
versorgung

Baugewerbe

Handel/Gast-
gewerbe/Verkehr

Finanzierung/
Unternehmens-
dienste

Offentliche
Verwaltung

Offentliche/
private
Dienstleistungen

Quelle: IZA, 2007
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dass die heute bestehenden Probleme auf dem Arbeitsmarkt in den kommenden
Jahren automatisch zurlickgehen werden. Zu den derzeitigen Problemen gehdren
unter anderem eine hohe Arbeitslosenquote (7,7 Prozent, Stand: Juli 2008), die in
der Gruppe der 55- bis 64-Jahrigen 12,4 Prozent betragt (Stand: Dezember 2007),
und eine hohe Teilzeitarbeitsplatzquote von 22 Prozent aller Beschaftigten. Die
Argumentation, dass sich diese Probleme von allein I6sen werden, scheint Unter-
nehmen von der Aufgabe zu befreien, notwendige PersonalentwicklungsmaBnahmen
zu entwerfen und einzuleiten, die auf die Sicherung einer ausreichend qualifizierten
Belegschaft gerichtet sind. Dass diese Argumentation aufgrund ihrer Vereinfachung
hochproblematisch und zudem mit Risiken verbunden ist, verdeutlicht die folgende
Aussage: ,,Oft wird behauptet, dass die Bevolkerungsalterung die derzeitige Massen-
arbeitslosigkeit automatisch abbauen wird, da Erwerbstétige relativ zur Bevolkerung
knapp werden. Diese Behauptung ist nur in ihrer Tendenz korrekt, tbersieht jedoch
eine magliche Diskrepanz (,Mismatch‘) zwischen dem Arbeitskraftebedarf und den
vorhandenen Qualifikationen. Es ist damit zu rechnen, dass sich die zu erwartende
zusatzliche Nachfrage nach Arbeitskraften auf dem hdher qualifizierten Segment des
Arbeitsmarktes abspielt, wahrend hingegen auf dem gering qualifizierten Segment
die Nachfrage stagniert oder weiter abnimmt* (Bérsch-Supan, 2006, 113). Mit ande-
ren Worten: Zur Sicherung eines ausreichend qualifizierten, flexiblen und produktiven
Erwerbspersonenpotenzials sind PersonalentwicklungsmaBnahmen von allergréBter
Bedeutung. Ein Schwerpunkt ist dabei vor allem auf die Férderung und Erhaltung von
Flexibilitdt zu legen, die sich in der Fahigkeit ausdrickt, einen Arbeitsplatz zu wech-
seln und neue berufliche Anforderungen zu meistern. ,Die Strukturveranderungen
einer alternden Volkswirtschaft verlangen daher eine erhdhte sektorale Mobilitat auf
dem Arbeitsmarkt. Diesen erhdhten Mobilitdétsanforderungen steht entgegen, dass
altere Arbeitnehmer tendenziell eher in angestammten Berufen verbleiben mochten
als jungere* (Bdrsch-Supan, 2006, 114).
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KAPITEL 3

Altere Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter als Potenzial

Aussagen zu den Leistungspotenzialen alterer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind
aus folgendem Grund wichtig: Es handelt sich um Leistungsmdglichkeiten, die in
dem MaBe ausgebildet und verwirklicht werden, in dem Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter im Verlauf ihrer Berufstatigkeit kontinuierlich geférdert wurden und offen fiir
neue Anforderungen und Herausforderungen gewesen sind. Daraus folgt: Nicht das
Altern tragt zur Ausbildung von Leistungsmdglichkeiten bei, sondern die systemati-
sche Forderung des Individuums Uber die gesamte Zeitspanne der Berufstatigkeit.
Daraus folgt aber auch: Bleibt diese Forderung aus, so ist dies gerade in einer Be-
rufs- und Arbeitswelt mit hoher Innovationskraft gleichzusetzen mit einem Prozess
zunehmender Dequalifizierung. In diesem Fall ist die Gefahr gegeben, dass &ltere
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nur noch ein geringes MaR an Flexibilitat zeigen, sie
also zur Bewaltigung von Innovationen nicht mehr fahig sind. Unternehmen, die be-
klagen, dass die alteren Mitglieder ihrer Belegschaft nur ein geringes Maf3 an Flexibili-
tat, Motivation und Produktivitat zeigen, sehen sich im Kern dem Vorwurf ausgesetzt,
nicht ausreichend in MaBnahmen (zum Beispiel berufliche Weiterbildung, Jobrotation)
investiert zu haben, die fur die Erhaltung von Flexibilitat, Motivation und Produktivitat
von zentraler Bedeutung sind. Und auf ein Weiteres ist hinzuweisen: Gerade unter
dem Aspekt veranderter Personalaltersstrukturen ist diese Investition unerlasslich.
Denn —dies wurde ja bereits gezeigt — in Zukunft werden die Belegschaften im Durch-
schnitt &lter sein als heute.

Blicken wir zun&chst auf empirische Befunde zur beruflichen Leistungsfahigkeit im
hohen Erwachsenenalter. Danach betrachten wir Selbsteinschatzungen &lterer Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern, wie sie sich im Arbeitsbewaltigungs-Index (Work-
Ability-Index) widerspiegelt.

3.1 Empirische Befunde zur beruflichen Leistungsfahigkeit

In zahlreichen empirischen Studien wurden die beruflichen Starken &lterer Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter untersucht. Zusammenfassend kénnen diese Pluspunkte wie
folgt charakterisiert werden: hohe Kompetenz im Umgang mit komplexen, vertrau-
ten Situationen; Entscheidungs- und Handlungsdkonomie; ausreichend vorbereitete
Entscheidungen; weiter reichende Zeit- und Zielplanungen; Uberblick tber vertraute
Arbeitsgebiete sowie Uber effektive kognitive und handlungsbezogene Strategien zur
Bewaltigung zugehdriger Problemsituationen; Erkennen eigener Leistungsmoglich-
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keiten und Leistungsgrenzen; hohe Motivation im Fall einer als bedeutsam einge-
schatzten Tatigkeit; hohe Loyalitédt gegentber dem Arbeitgeber; hohe soziale Kom-
petenz; zeitliche VerfUgbarkeit. Die beruflichen Schwéachen &lterer Menschen werden
demgegenuber vor allem unter den folgenden Arbeitsbedingungen sichtbar: bei
monotonen korperlichen Belastungen, langem Arbeiten ohne Pausen, enger Spezia-
lisierung und fehlender Weiterbildung.

Ein wichtiger Befund empirischer Studien bezieht sich auf die Fahigkeit alterer Be-
schéftigter, eingetretene EinbuBen durch Erfahrung und Wissen kompensieren zu
koénnen. Im Kontext der Analyse beruflicher Starken und Schwéachen konnte namlich
gezeigt werden, dass Ruickgange in der Mechanik der Intelligenz — vor allem in der
Merkfahigkeit, in der Wahrnehmungsgeschwindigkeit, in der Geschwindigkeit der In-
formationsverarbeitung und im schlussfolgernden Denken —in Teilen durch Starken in
der erfahrungs- und wissensbasierten Intelligenz (die auch mit dem Begriff der Prag-
matik der Intelligenz umschrieben wird) ausgeglichen werden kénnen. Eine bedeu-
tende Komponente der erfahrungs- und wissensbasierten Intelligenz bildet dabei der
Uberblick Uber ein vertrautes Arbeitsgebiet. Durch diese groBere Ubersicht gelingt es
vielen alteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die EinbuBen in der Mechanik der
Intelligenz teilweise zu kompensieren.

Die Stérken in der Pragmatik der Intelligenz dienen auch als Grundlage flr die Krea-
tivitat alterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer. Kreativitat wird dabei im Sinne
der Auswahl von originellen, gerade nicht naheliegenden, hochst effektiven Lésungen
flr ein Problem verstanden. Dabei setzt Kreativitat ein hohes MalB3 an Erfahrung im
Umgang mit einem spezifischen Aufgabengebiet voraus, zugleich die Offenheit des
Menschen flr neue Losungsansétze. In Bezug auf potenzielle Effekte von Aktivie-
rung, Ubung und Training lieB sich zeigen, dass bis in das Alter zahlreiche kogni-
tive Fertigkeiten reaktiviert, gelernt und mit Erfolg trainiert werden kénnen. Dabei ist
entscheidend, dass Trainingseffekte nur auf die trainierte Fertigkeit bezogen werden
durfen (einen Uberblick tber die empirischen Befunde und Konsequenzen fiir die
Arbeitswelt bieten Kruse/Packebusch, 2006; Sonntag/Stegmaier, 2007; Staudinger/
Baumert, 2007).

Doch sind auch die Kompensationsgrenzen im hohen Erwachsenenalter zu be-
achten. Sie sensibilisieren flr Arbeitsbereiche, in denen altere Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter in den Unternehmen nach Mdglichkeit nicht eingesetzt werden sollten.
Altersunterschiede machen sich demnach vor allem bei der Ldsung ganz neuer Auf-
gaben bemerkbar, also bei einem Mangel an Erfahrung mit dem entsprechenden
Aufgabengebiet. Zudem gibt es in kognitiv stark belastenden Berufen alterskorrelierte
EinbuBen: Hier kann Erfahrung nicht mehr die Defizite in der Mechanik der Intelligenz
ausgleichen. Und schlieBlich finden sich Kompensationsgrenzen in jenen Aufgaben-
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bereichen, die in besonders hohem MaBe von der Verarbeitungskapazitat beeinflusst
werden. In Berufen, in denen (a) geschwindigkeitsbezogene und psychomotorische
Fahigkeiten betont werden, in denen (b) hohe physische Leistungen erbracht werden
mussen und in denen (c) die Tatigkeit nur auf wenige Handgriffe beschréankt bleibt,
sind mit Beginn des funften Lebensjahrzehnts EinbuBen der Arbeitsfahigkeit erkenn-
bar. In Berufen mit hohen psychischen und kognitiven Belastungen findet sich bereits
mit Beginn des sechsten Lebensjahrzehnts ein wachsender Anteil von Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern, die im Vergleich zu frheren Messzeitpunkten schlechtere
Leistungen erbringen. AuBerdem lassen die vorliegenden Befunde die Folgerung zu,
dass mit zunehmendem Lebensalter die individuellen Unterschiede in der Arbeits-
fahigkeit deutlich ansteigen.

Monotone berufliche Tatigkeiten im Berufsleben tragen in besonderem MaBe dazu
bei, dass die geistige Flexibilitdt zurlickgeht. Dagegen zeigen die Problemldsefahig-
keiten von Menschen, die sich im Beruf kontinuierlich mit neuen Aufgaben und He-
rausforderungen auseinandersetzen mussten und die auch nach Austritt aus dem
Beruf neue Aufgaben und Herausforderungen gesucht haben, im Alter keine wesent-
liche Veranderung (Rowe/Kahn, 1998). Daraus lasst sich folgern: Das Nicht-Abrufen
hochentwickelter und organisierter Wissenssysteme tragt auf Dauer dazu bei, dass
diese zurlick- oder ganz verloren gehen. Oder wie es die US-amerikanischen Alters-
forscher Rowe und Kahn ausdrlcken: ,Just as we must keep our physical selves
active, so we must keep our minds busy in our later years if we want it to continue
to function well. ... ,Use it or lose it, is a mental, not just a physical phenomenon*
(Rowe/Kahn, 1998, 63 f.).

Von den Leistungsgrenzen noch einmal zurtick zu den Potenzialen: Eine als klassisch
einzustufende Studie zu den beruflichen Potenzialen im hohen Erwachsenenalter sei
an dieser Stelle gesondert angefihrt, weil sie einen Einblick in die Arbeitsgebiete
gibt, in denen kompetente und kreative altere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit
groBem Gewinn eingesetzt werden kénnen. Dartber hinaus zeigt sie, dass sich diese
Potenziale keinesfalls auf Wissenssysteme und Handlungsstrategien beschranken,
sondern auch die Personlichkeit des betroffenen Menschen einschlieBen. In dieser
Untersuchung (Klemp/McClelland, 1986) wurden Stérken jener Senior-Manager ana-
lysiert, die in den ausgewahlten Geschéaftsjahren besonders gute Bilanzen erzielt hat-
ten. Dabei schloss die Analyse auch das Urteil der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
dieser Manager ein. Es wurden in diesem Zusammenhang acht berufliche Starken
identifiziert:

1. Planungsverhalten und kausales Denken
(Erkennen von Ursachen und GesetzmaBigkeiten sowie deren BerUcksichti-
gung bei der Entwicklung von Handlungsstrategien)
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2. Synthetisches und konzeptuelles Denken
(Verbindung von unterschiedlichen Arbeitsbereichen oder Handlungsstrate-
gien; Entwicklung von neuen Arbeitsprozessen)

3. Aktive Suche nach relevanten Informationen
(Wissen, wo und wie relevante Informationen gefunden werden)

4. Ausliben von Kontrolle
(Kontrolle Uber Arbeitsablaufe aufgrund eigener Erfahrungen mit diesen oder
mit ahnlichen Arbeitsablaufen; Kontrolle Gber Gruppenprozesse)

5. Motivation von Mitarbeitern
(Anregungen geben, Handlungen der Beschaftigten verstarken)

6. Kooperation und Teamarbeit
(Eigene Ziele und Fahigkeiten in Gruppenprozesse integrieren)

7. Modellfunktion fiir andere Menschen
(Anderen Menschen durch eigenes Verhalten als Vorbild dienen)

8. Selbstbewusstsein und Motivation
(Uberzeugung, mit der eigenen Arbeit und dem eigenen Wissen einen be-
deutenden Beitrag flr das Unternehmen leisten zu kdénnen; hohe Loyalitat
gegentiber dem Unternehmen).

3.2 Selbsteinschatzung der Arbeitsfahigkeit

Wie bewerten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter selbst ihre berufliche Leistungsfahig-
keit? Gibt es hier Unterschiede zwischen den verschiedenen Altersgruppen? Diese
Fragen lassen sich auf der Grundlage des Arbeitsbewaltigungs-Index (Work-Ability-
Index) beantworten, der von dem finnischen Arbeitswissenschaftler limarinen ent-
wickelt wurde. Der Index wird aus den nachfolgend genannten sieben Dimensionen
gebildet (zusatzlich sind in Klammern jene Fragen aufgeflhrt, die zur Bestimmung
des Auspragungsgrades einer Dimension von der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter
beantwortet werden sollen).

1. Aktuell bestehende Arbeitsféhigkeit im Vergleich zur besten je erreichten
Arbeitsfahigkeit
(,Wenn Sie lhre beste, je erreichte Arbeitsfahigkeit mit 10 Punkten bewerten:
Wie viele Punkte wiirden Sie dann fur lhre derzeitige Arbeitsfahigkeit geben?*)
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2. Arbeitsfahigkeit in Relation zu den Arbeitsanforderungen
(,Wie schéatzen Sie lhre Arbeitsfahigkeit in Relation zu den koérperlichen
Arbeitsanforderungen ein?“, ,Wie schétzen Sie Ihre Arbeitsfahigkeit in Rela-
tion zu den psychischen Arbeitsanforderungen ein?*)

3. Anzahl der aktuellen, vom Arzt diagnostizierten Krankheiten

4. Geschétzte Beeintrachtigung der Arbeitsleistung durch die Krankheiten
(,Behindert Sie derzeit eine Erkrankung oder Verletzung bei der Arbeit?*)

5. Krankenstand im vergangenen Jahr
(Anzahl der Tage)

6. Einschéatzung der eigenen Arbeitsfahigkeit in zwei Jahren
(,Wenn Sie von lhrem jetzigen Gesundheitszustand ausgehen: Glauben Sie,
dass Sie lhre derzeitige Arbeit auch in den nachsten zwei Jahren auslben
kénnen?*)

7. Psychische Leistungsreserven
(,Haben Sie in der letzten Zeit Ihre t&glichen Aufgaben mit Freude erledigt?”,
+Waren Sie in letzter Zeit aktiv und rege?“, ,Waren Sie in der letzten Zeit zu-
versichtlich, was die Zukunft betrifft?“)

Verteilung der Werte im Arbeitsbewaltigungs-Index Abbildung 3
nach Altersgruppen
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Abbildung 3 gibt die Verteilung der Werte im Arbeitsbewaltigungs-Index in verschie-
denen Altersgruppen wieder. Welche Folgerungen lassen sich aus dieser Abbildung
ziehen? Es ist zu erkennen, dass die jingeren Altersgruppen im Durchschnitt bessere
Werte erzielen als die alteren Altersgruppen. Doch zugleich l8sst sich beobachten,
dass die Streuung der Werte mit dem Alter zunimmt. Es finden sich also auch in
den hoheren Altersgruppen zahlreiche Frauen und Méanner, die hohe oder sehr hohe
Werte im Arbeitsbewaltigungs-Index erzielen. Es gibt aber zugleich einen — verglichen
mit den jungeren Altersgruppen — hdheren Anteil an Frauen und Méannern, deren
Werte im mittleren oder unteren Bereich liegen.

Zum einen sprechen sie fur kontinuierliche Weiterbildung, betrieblichen Gesund-
heitsschutz und Arbeitsplatzanpassung — die drei zentralen Komponenten derartiger
Arbeitsmodelle. Die kontinuierliche Weiterbildung fordert die Bewaltigung neuartiger
Anforderungen und damit die Flexibilitat. Der betriebliche Gesundheitsschutz tragt
sowohl zur Vermeidung (primére Pravention) als auch zur frihzeitigen Erkennung von
Stérungen korperlicher und seelischer Gesundheit (sekundare Pravention) und damit
zur Erhaltung von Leistungsfahigkeit bei. Die Arbeitsplatzanpassung — im Sinne der
Verringerung tempobasierter Leistungsanforderungen und einer starkeren Betonung
erfahrungs-, wissens- und kommunikationsbezogener Leistungsanforderungen —
wirkt sich positiv auf Sinnerleben (Bedeutungsgehalt der Arbeit), Arbeitsmotivation,
Produktivitat und Kreativitat aus.

Zum anderen sprechen die Befunde fUr eine deutlich stéarkere Berlcksichtigung der
Heterogenitat innerhalb der Gruppe élterer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Daflr
kommen individuelle Beratungs- und Fordermodelle im Kontext der Personalent-
wicklung infrage (Schuler/Sonntag, 2007). In der &ffentlichen Diskussion Uber die
Gruppe der alteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist immer noch die Tendenz einer
Verallgemeinerung erkennbar. Es wird noch viel zu wenig bertcksichtigt, dass im Al-
ternsprozess individuelle Unterschiede nicht zurlickgehen, sondern eher noch weiter
zunehmen (Kruse, 2008a). Zu dieser Heterogenitat tragt bei, dass in den verschie-
denen Dimensionen der Person (der kérperlichen, der seelischen, der geistigen und
der sozialen Dimension) sehr verschiedenartige Alternsprozesse zu beobachten sind.
Altern ist damit kein eindimensionales, homogenes Phanomen, sondern muss viel-
mehr als mehrdimensionales, komplexes Phanomen verstanden werden. Das heift:
Die Entwicklung von Beratungs- und Férdermodellen muss die verschiedenartigen
Alternsprozesse in den verschiedenen Dimensionen der Person berUcksichtigen. In-
wieweit lassen sich durch Training Verluste im korperlichen und neuronalen Bereich
hinausschieben, lindern, kompensieren? Welche Bedeutung kommt den primér und
sekundér praventiven MaBnamen zu? Wie kdnnen gleichzeitig die Starken im see-
lisch-geistigen und sozialen Bereich — wie Uberblick, Wissen, sozialkommunikative
Kompetenz — genutzt und weiter geférdert werden?
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In diesem Kontext ist auch die Frage von Bedeutung, wie sich diese Heterogeni-
tat erklaren lasst. Hier spielt eine Kernaussage der Alternsforschung eine Rolle, wo-
nach biologisch, physiologisch und psychologisch eigentlich nicht von einer eigenen
Lebensphase ,Alter” gesprochen werden kann, sondern vielmehr von kontinuier-
lichen, sich Uber den ganzen Lebenslauf erstreckenden Alternsprozessen auszuge-
hen ist (Lehr, 2007). Damit ist zugleich angedeutet, dass bereits durch frihe Inter-
ventionen im Unternehmen - Training, Weiterbildung, Jobrotation, Gesundheitsfor-
derung — Alternsprozesse frihzeitig positiv beeinflusst werden. Mit anderen Worten:
Frihe Investitionen in Flexibilitat, Plastizitdt und Gesundheit der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter wirken sich positiv auf deren spétere berufliche Leistungen aus. Eine
alternsfreundliche Intervention beginnt aus diesem Grund bei Tatigkeitsbeginn einer
Mitarbeiterin oder eines Mitarbeiters und nicht erst im mittleren oder gar im hohen
Erwachsenenalter.

Kommen wir noch einmal auf die empirischen Befunde zur subjektiv eingeschéatzten
Kompetenz zurlick. In einer reprasentativen Befragung der Initiative Neue Qualitat
der Arbeit zum Thema ,Was ist gute Arbeit?“, an der abhangig Beschaftigte und
Selbststandige ab 15 Jahren teilgenommen haben (INQA, 2008), wurden die Teilneh-
merinnen und Teilnehmer gebeten, Aussagen sowohl zu soziodemografischen und
erwerbsbiografischen Merkmalen als auch zu Aspekten ihrer aktuellen Arbeits- und

Subjektive Bewertung der Arbeitsfahigkeit im Kontext Abbildung 4

von Gesundheit, differenziert nach Alterskohorten

Antworten in Prozent auf die Frage: ,Bitte denken Sie an Ihre Arbeit und Ihren Gesundheitszustand:
Meinen Sie, dass Sie unter den derzeitigen Anforderungen lhre jetzige Tatigkeit bis zum Rentenalter
ausUben kénnen?*

I Ja, wahrscheinlich 7] Nein, wahrscheinlich nicht [ WeiB nicht/keine Angabe

55 Jahre
und alter

45 bis unter
55 Jahre

35 bis unter
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25 bis unter
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Quelle: INQA, 2008
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Lebenssituation zu treffen. Des Weiteren sollten sie sich dazu &uBern, wo aus ihrer
Sicht Handlungsbedarf besteht, die gegebenen Arbeitsbedingungen zu verbessern.
In unserem thematischen Kontext ist die Frage von Bedeutung, wie in den verschie-
denen Alterskohorten die Arbeitsfahigkeit vor dem Hintergrund der eigenen Gesund-
heit subjektiv bewertet wird. Die Antwort darauf gibt Abbildung 4.

Es fallt auf, dass die Angehorigen der altesten Kohorte zu einem vergleichsweise ho-
hen Anteil die Uberzeugung vertreten, iiber notwendige gesundheitliche Ressourcen
fur die weitere Auslibung ihrer derzeitigen beruflichen Téatigkeit zu verfigen. In der
jungsten Gruppe wie auch in den mittleren Kohorten ist der entsprechende Anteil ge-
ringer. Bei der Interpretation dieser Daten ist zu berlicksichtigen, dass die alteste Ko-
horte deutlich weniger Jahre bis zum Austritt aus dem Beruf vor sich hat und somit
eher als die jungeren die Ansicht vertreten kann, die gegenwaértige Berufstatigkeit
bis zum Rentenalter ausfihren zu kénnen. Méglicherweise kommt in der positiveren
Bewertung der Arbeitsfahigkeit auch die Tendenz zum Ausdruck, die gesundheitlichen
Ressourcen besonders zu akzentuieren und bestehende Stérungen der Gesundheit
auszublenden, um die Arbeitsfahigkeit vor sich und vor anderen zu dokumentieren.
Und doch zeigt dieses Ergebnis, dass sich altere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
zutrauen, ihre derzeitige Berufstatigkeit kompetent weiterzufihren. In diesem Zusam-
menhang ist ein weiteres Untersuchungsergebnis von Bedeutung: 74 Prozent aller
Teilnehmerinnen und Teilnehmer heben hervor, dass sie den Gesundheitsschutz als
ein zentrales Element guter Arbeit interpretieren.

Die Befunde zur subjektiv eingeschatzten beruflichen Leistungsfahigkeit soll ein
Auszug aus dem European Working Conditions Survey abschlieBen (OECD, 2008).
Dieser geht der Frage nach arbeitsbedingten psychischen Stérungen (Stress, Schlaf-
stérungen, Unsicherheit, Angst) und der Veranderung von deren Auftrittshaufigkeit im
Zeitraum von 1995 bis 2005 nach. Die Ergebnisse des Surveys sind in Abbildung 5
dargestellt.

Diese Daten zeigen, dass in den erfassten européischen Landern die subjektiv erleb-
ten psychischen Probleme am Arbeitsplatz sehr verschiedenartig ausgepragt sind.
Zudem ergaben sich in den einzelnen Landern in Bezug auf die Haufigkeit psychi-
scher Probleme sehr verschiedenartige Entwicklungen. Die Bundesrepublik Deutsch-
land ist mit 2,7 Prozent der Erwerbstatigen, die Uber drei und mehr arbeitsbedingte
psychische Probleme berichtet haben, in einer vergleichsweise sehr guten Position.
Zudem ist in Deutschland der Anteil der Beschéftigten mit berichteten psychischen
Problemen von 1995 bis 2005 zurtickgegangen. Und doch darf nicht Ubersehen wer-
den, dass das Vorhandensein von drei gleichzeitig bestehenden psychischen Proble-
men ein sehr strenges Kriterium flir die Konstatierung einer Stérung der psychischen
Gesundheit bildet.
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Abbildung 5

Veranderung des Anteils der Frauen und Manner, die drei
und mehr arbeitsbedingte psychische Probleme berichten,

im internationalen Vergleich
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Die in Klammern aufgeflihrten Werte beschreiben den Anteil der abhangig Beschaftigten, die flir den Zeitraum 1995
bis 2005 drei und mehr arbeitsbedingte psychische Stérungen berichtet haben.

Quelle: OECD, 2008

Die zusammenfassende Deutung der vorliegenden Daten der OECD lautet: ,Wenn-
gleich in vielen Landern ein starker Anstieg des Bezugs von Erwerbsminderungsren-
ten wegen psychischer Erkrankungen zu beobachten ist, so lassen die vorliegenden
Indikatoren im OECD-Raum insgesamt nicht auf eine Zunahme solcher Gesundheits-
probleme unter der Bevoélkerung im Erwerbsalter schlieBen. Langsschnittanalysen fiir
einzelne Arbeitskrafte in flnf européischen Landern zeigen, dass Nichtbeschaftigung
im Allgemeinen mehr seelische Belastung erzeugt als Arbeit und dass die Vorteile
einer Erwerbstatigkeit in Bezug auf das psychische Wohlbefinden sowohl von der
Art des Arbeitsvertrags und den Arbeitsbedingungen als auch von der medizinischen
Vorgeschichte der Betroffenen abhangig sind“ (OECD, 2008, 3). Die hier gegebene
Interpretation legt nahe, die Erhaltung der psychischen Gesundheit sowohl als be-
deutende Komponente betrieblichen Gesundheitsschutzes als auch als Thema der

Beratung und Férderung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu betrachten.
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Komponenten lebenszyklusorientierter
Arbeitsmodelle

Bei der Entwicklung lebenszyklusorientierter Arbeitsmodelle ist zunachst eine wich-
tige Differenzierung vorzunehmen: jene zwischen den alteren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern von heute und jenen von morgen. Warum diese Differenzierung? Es
muss zunachst darum gehen, die heutigen alteren Belegschaften so zu qualifizieren,
dass sie bis zu ihrem Berufsaustritt ein ausreichendes MaB an Flexibilitat und Innova-
tionsfahigkeit zeigen, um die veranderten Anforderungen in der Arbeitswelt produktiv
bewaltigen zu kénnen. Doch dartber hinaus sind Strategien zu entwickeln, die da-
rauf zielen, bereits heute die kinftigen alteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter so zu
qualifizieren, dass ihre Leistungspotenziale nicht nur lange erhalten bleiben, sondern
dass sich diese auch kontinuierlich differenzieren kénnen — und zwar bis zum Berufs-
austritt. Damit sind zwei Perspektiven einer Férderung von alteren Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern angesprochen. Bei der ersten handelt es sich um eine kurzfristige
Perspektive: Es ist direkt mit der Qualifizierung alterer Belegschaften zu beginnen
oder bestehende Qualifizierungsinitiativen sind fortzusetzen. BildungsmaBnahmen
konnen auch bei alteren Frauen und Méannern erfolgreich umgesetzt werden — die
notwendige Plastizitat ist im sechsten und siebten Lebensjahrzehnt gegeben. Bei der
zweiten handelt es sich um eine langfristige Perspektive: Bereits heute missen bei
jungen Frauen und Méannern Qualifizierungsinitiativen erfolgen, durch die sie in die
Lage versetzt werden, auch in 20 bis 30 Jahren flexibel, produktiv und kreativ zu sein.
Vor dem Hintergrund der Aussagen zum Altern als einem lebenslangen Prozess wird
verstandlich, warum sich friihe Investitionen in die Entwicklung eines Individuums
auch noch nach mehreren Jahrzehnten positiv auswirken: Durch diese Investitionen
werden physische, psychische, kognitive und sozialkommunikative Ressourcen auf-
gebaut, die zum einen Grundlagen fir die Starken im hohen Erwachsenenalter bil-
den. Zum anderen tragen sie dazu bei, dass alterskorrelierte Verluste spater eintreten
und zudem eher kompensiert werden kénnen.

Nachfolgend sollen beide Perspektiven entfaltet werden. Zunéchst steht die Frage
nach der Férderung heutiger alterer Belegschaften im Zentrum. Danach soll auf die
Anforderungen an lebenszyklusorientierte Arbeitsmodelle eingegangen werden, die
sich speziell im Hinblick auf die Erhaltung von Flexibilitat, Produktivitat und Kreativitat
kunftiger Kohorten éalterer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ergeben.
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4.1 Ein erster Schritt — die heutige altere Belegschaft férdern

Die Beschéaftigungsféhigkeit des Individuums wird primér durch seine Gesundheit,
Qualifikation, Motivation, Arbeitsumgebung und sein privates Umfeld beeinflusst. Hin-
zu kommen auf die Férderung dieser Punkte gerichtete betriebliche, tarifvertragliche
und staatliche Rahmenbedingungen — hier sind insbesondere die Bildungspolitik und
der Gesundheitsschutz zu nennen. Damit verweist das Konzept der Beschaftigungs-
fahigkeit auf die Mehrdimensionalitat der Einflussfaktoren von beruflicher Leistungs-
fahigkeit und damit auch auf die Notwendigkeit eines mehrdimensional ausgerich-
teten Forderkonzepts. Dieses beinhaltet qualifikations- und gesundheitsférdernde
sowie motivationale Elemente ebenso wie arbeitsorganisatorische, tarifpolitische und
gesetzliche UnterstitzungsmaBnahmen.

Die Beschaftigungsfahigkeit (employability) der &lteren Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter ist spezifischen Risiken ausgesetzt. Das belegen empirische Ergebnisse, die ein
alterstypisch hoheres Krankheits-, Qualifikations- und Motivationsrisiko feststellen.
Dabei sind jedoch die jeweiligen Risiken vielfach nicht explizit alternsbedingt, das
heift allein oder hauptsachlich Merkmal des Lebensalters. Vielmehr sind sie das Er-
gebnis spezifischer berufs- und tatigkeitsbezogener Karriereverlaufe, die sich haufig
erst in spateren Stadien des Erwerbslebens als alterstypische Beschaftigungsrisiken
und -probleme manifestieren. Eine zentrale MaBnahme zur Erhaltung der Beschéaf-
tigungsfahigkeit alterer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bildet deren Integration in
betriebliche oder Uberbetriebliche WeiterbildungsmaBnahmen. Diese sind durch eine
starkere Akzentuierung primar- und sekundar-praventiver MaBnahmen zu erganzen
und dadurch, dass die Arbeitsplatze an die bestehenden Kompetenzprofile ange-
passt werden. Hier ist aber keinesfalls nur von herabgesetzten, sondern gerade mit
Blick auf die beruflichen Potenziale alterer Frauen und Manner von gewandelten An-
forderungen zu sprechen. Im Kern bedeutet dies eine veranderte Organisation des
Lebenslaufs beziehungsweise spezifischer Phasen des Lebenslaufs.

Die Forderung nach einer Neuorganisation des Lebenslaufs — im Sinne einer Auf-
lockerung der starren Sequenz Lehrjahre, Erwerbstétigkeit, Ruhestand — wird in
Deutschland erst allméhlich umgesetzt. Vor allem jene Frauen und Manner integrieren
Lernen und Beruf, die Uber ein héheres Bildungsniveau und Uber mehr intellektuelle,
motivationale und finanzielle Ressourcen verflgen. Zudem wird die Integration von
Lernen und Beruf vorwiegend in der Zeit vom dritten bis zum funften Lebensjahrzehnt
praktiziert. ,Im Alter von Uber 50 Jahren ist das Bild jedoch weit weniger positiv.
Das Stereotyp von Arbeit als Erwerbsarbeit dominiert nach wie vor das berufliche
Weiterbildungsverhalten” (Staudinger/Baumert, 2007, 256 f.). Dabei kdnnte gerade
eine gesellschaftlich sehr viel starker verwirklichte und auch geférderte Integration
von Lernen und Beruf in allen Phasen des Erwachsenenalters dazu beitragen, starre
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Altersgrenzen zu (lberwinden und einen flexibleren Ubergang vom Beruf in die nach-
berufliche Zeit ermdglichen: ,Die Durchbrechung traditioneller Erwerbsbiografien
durch den Wechsel von Arbeitszeiten, Fortbildungszeiten und Freizeiten beinhaltet
Chancen, individuelle Erfahrungen von einem Bereich in den anderen zu Ubertragen
und gleichzeitig bestehende chronologisch beziehungsweise versicherungsrechtlich
gesetzte Altersgrenzen zu Uberwinden, also langer im Erwerbsleben zu verbleiben®
(Behrend, 2002, 28). Entsprechend fordert die Expertenkommission zur Erstellung
des Funften Altenberichts der Bundesregierung (BMFSFJ, 2006), dass der flexiblere
Ubergang von der Erwerbs- in die Nacherwerbsphase in ein Gesamtkonzept der fle-
xiblen Gestaltung der gesamten Lebensarbeitszeit eingebettet wird. Diese gréBeren
Gestaltungsmoglichkeiten werden den sich andernden Bedurfnissen und Interessen
von Arbeitnehmern und Arbeitgebern gerecht. Zu dem flexibleren Gesamtkonzept
zahlt die Expertenkommission auch die Weiterbildung alterer Erwerbstatiger, die es
den élteren Versicherten ermdglicht, langer im Erwerbsleben zu verbleiben.

Uberblick tiber spezifische MaBnahmen flir 50-jéhrige und ~ Abbildung 6
altere Beschaftigte, die von Unternehmen angeboten werden
in Prozent aller Unternehmen

Unternehmen
mit MaBnahmen

Altersteilzeit

Besondere Ausstattung
der Arbeitsplatze B 2002

Herabsetzung der 2006

Leistungsanforderungen
Altersgemischte —
Arbeitsgruppen

Einbeziehung in
betriebliche
Weiterbildungsaktivitaten

Spezielle n
Weiterbildungsangebote

Andere MaBnahmen

Grundgesamtheit: Unternehmen, die 50-jahrige und Altere beschéftigen.
Quelle: IAB, 2007
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Fragen wir nun nach den Initiativen, die Unternehmen fur altere Erwerbstétige (50-jah-
rige und altere Frauen und Méanner) ergreifen. Darauf gibt Abbildung 6 eine Antwort:
Im Jahr 2006 haben vergleichsweise wenige Unternehmen spezifische MaBnahmen
fur altere Erwerbstéatige durchgeflihrt. Zugleich wird deutlich, dass zwischen den Jah-
ren 2002 und 2006 der Anteil der Unternehmen mit derartigen spezifischen Forder-
maBnahmen sogar gesunken ist — namlich von 19 Prozent auf 17 Prozent. Zudem
zeigt sich, dass die spezifischen MaBnahmen im Kern nur drei Elemente verbinden:
die Einbeziehung &lterer Beschaftigter in betriebliche Weiterbildungsangebote, die
Einrichtung altersgemischter Teams und die Altersteilzeit (wobei hier nicht angegeben
ist, in welchem Umfang es sich um Modelle des gleitenden Ubergangs in die nach-
berufliche Zeit oder aber um Blockmodelle handelt, wobei Letztere nicht wirklich als
Forderung élterer Erwerbstatiger verstanden werden kénnen). Weitere MaBnahmen,
die in Abbildung 6 aufgefihrt sind, sind so selten vertreten, dass sie hier nicht eigens
erwahnt werden.

In Bezug auf die Einbeziehung alterer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in die betrieb-
lichen Weiterbildungsaktivitaten ist kritisch festzustellen: Der geringe Prozentsatz
an Unternehmen, die diese MaBnahme wahlen, deutet darauf hin, dass das hohe
Potenzial der Weiterbildung fir mehr Flexibilitat, Produktivitat und Kreativitat in der
Bundesrepublik Deutschland bei weitem nicht ausgeschdpft wird. Allerdings darf von
dem Anteil jener Unternehmen, die altere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in betrieb-
liche Weiterbildungsaktivitaten einbeziehen oder spezielle Weiterbildungsangebote
fUr diese unterbreiten, nicht direkt auf den Anteil alterer Beschaftigter geschlossen
werden, die eine betriebliche Weiterbildung erhalten. Uber diesen Anteil gibt Tabelle 4
Auskunft.

Danach haben im Jahr 2007 in Deutschland 40 Prozent der 55- bis 64-Jahrigen Wei-
terbildungsveranstaltungen besucht. Bei diesen Teilnehmern nahm die betriebliche
Weiterbildung eine besondere Stellung ein: 31 Prozent der 55- bis 64-Jahrigen ga-
ben an, eine dieser WeiterbildungsmaBnahmen besucht zu haben. Deren Stunden-
volumen variierten allerdings stark — von vereinzelt angebotenen Veranstaltungen bis
hin zu einer mehrmonatigen, gut strukturierten Sequenz von Veranstaltungen. Diese
Unterschiede sind bei der Interpretation der Daten ausdrucklich zu berticksichtigen.
GroBes Gewicht im Kontext der Bildung — der beruflichen wie auch der allgemeinen
Weiterbildung — nimmt das Selbstlernen (informelles Lernen) ein. Dies gilt auch flr die
Gruppe der 55- bis 64-Jahrigen: 54 Prozent der Erwerbstatigen dieser Altersgruppe
berichten Uber diese Art des Lernens, wobei 34 Prozent berufliche und 22 Prozent
private Motive fUr diese Aktivitat anfihren.

Altersgemischte Teams wurden — wie berichtet — von den Unternehmen als eine wei-
tere MaBnahme zur Férderung alterer Beschéaftigter genannt. In empirischen Studien
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Bildungsbeteiligung 2007 in Abhéngigkeit vom Lebensalter fabelied

Erwerbstatige Personen von 19 bis 80 Jahren, differenziert nach Altersgruppen

Teilnahmequoten in Prozent Altersgruppen
19-24 25-34 35-44 45-54 55-64 65-80

(1) Regulare Bildungsgénge

(FED) 45 10 8 2 2 0
(2) Weiterbildungs-

veranstaltungen (NFE) 59 59 55 51 40 25
darunter:

Betriebliche

Weiterbildung 41 42 43 37 31 9

Andere berufsbezogene

Weiterbildung 13 14 15 16 10 8

Nicht berufsbezogene

Weiterbildung 14 10 8 8 7 14
() Selbstlernen (INF) 58 518 54 56 54 40
darunter:

Aus beruflichen Griinden 35 34 38 37 34 30

Aus privatem Interesse 18 20 18 21 22 19

(4) Alle Lernformen

Lernaktive
(mindestens eine
der Lernformen FED,

NFE oder INF) 84 74 75 71 66 50
darunter:

Bildungsaktive

(FED oder NFE) 72 58 56 51 41 25

AusschlieBlich

Selbstlerner (INF) 12 16 19 20 25 25

Durchschnittliche Zahl
der Lernaktivitaten
(FED, NFE, INF) 2,6 3,0 2,5 2,5 2,4 2,4

Reprasentativerhebung flir die Bundesrepublik Deutschland.
Quelle: Rosenbladt/Bilger, 2008
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lieBen sich Vorteile altersgemischter Teams im Hinblick auf die Produktivitat nach-
weisen —im Wesentlichen fUr Arbeitsprozesse, in denen sich jungere und &altere Be-
schaftigte mit ihren spezifischen Starken gegenseitig erganzen kénnen. Das gilt fir
Arbeitsprozesse, die auf der einen Seite hohe Anforderungen an Geschwindigkeit,
Merkféahigkeit und ans Losen neuartiger Probleme stellen, auf der anderen Seite aber
Uberblick und intensive Kooperation erfordern. Hier kénnen die dlteren Beschaftigten
ihre spezifischen Potenziale einbringen. Zudem erhalten sie die Moglichkeit, an der
EinfUhrung von Innovationen (in Bezug auf Produkte wie auch auf Strategien) zu par-
tizipieren. In diesem Zusammenhang ist die empirisch fundierte Aussage bedeutsam,
wonach die Produktivitat nicht allein beeinflusst wird von der physischen und kogni-
tiven Leistungsfahigkeit der Beschéaftigten und von betrieblichen Bildungsangeboten,
sondern auch von der Erfahrung, Gelassenheit und Ausgeglichenheit sowie vom per-
sonlichen Beitrag der Beschéftigten zum Betriebsklima. Zudem erweisen sich alters-
gemischte Teams und Organisationsformen als Einflussfaktoren von Produktivitat.
Vor dem Hintergrund dieses Befundes betonen Bérsch-Supan et al. (2006), dass sich
der Beitrag der alteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zur Wertschépfung — der sich
gerade auch in der Erfahrung, der Ausgeglichenheit bei Konflikten und der positiven
Wirkung auf das Betriebsklima zeige — eher im Ergebnis der Gesamtgruppe mani-
festiert und weniger in der isolierten Messung individueller physischer und kognitiver
Leistungen oder der Belastungsféahigkeit. Aus diesem Grund sei das durchschnitt-
liche Alter eines Teams als eine bedeutende GréBe zu werten.

In diesem Kontext sei eine weitere Moglichkeit der Férderung und Nutzung von Po-
tenzialen &lterer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter angesprochen: Die Ubernahme von
Verantwortung in Mentor-Mentee-Beziehungen (Blickle, 2000). Mit dem Begriff Men-
tor werden Personen beschrieben, die personliches Interesse daran haben, einer
weniger erfahrenen Person — Protegé oder Mentee — Unterstltzung bei ihrer beruf-
lichen Entwicklung anzubieten. Dabei nimmt der Mentor drei Funktionen wahr: eine
karrierebezogene, eine psychosoziale und eine rollenmodell- oder vorbildfunktions-
bezogene Funktion (Kram, 1985). Mentor-Mentee-Beziehungen lassen sich im Sinne
von komplementaren Entwicklungsbeziehungen deuten: Mentor und Mentee kénnen
in ihrer Beziehung jene Entwicklungsaufgaben I6sen, die ihnen in ihrer jeweiligen Le-
bensphase gestellt sind. Ein junger Mensch steht vor der Aufgabe, zur beruflichen
Identitat zu finden, ein alterer Mensch hingegen vor der Aufgabe, Verantwortung fur
nachfolgende Generationen wahrzunehmen und damit Generativitat in einem weite-
ren Sinne zu verwirklichen (siehe dazu schon Erikson, 1966).

Potenzielle Mentoren werden nicht selten mit einem Stagnationsproblem konfrontiert:
Sie haben beruflich das meiste erreicht und missen nun akzeptieren, dass sie die
letztmogliche berufliche Entwicklungsstufe erreicht haben. Gerade in einer solchen
Situation stellt die Wahrnehmung einer neuen Aufgabe, die gesellschaftlich und in-
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dividuell als sinnerfullt gedeutet wird, eine bedeutende Bereicherung dar, die sich
auch positiv auf das Selbstkonzept auswirkt. Frauen und Manner Gbernehmen dann
eher die Rolle eines Mentors, wenn bei ihnen ein starkes Altruismusmotiv erkennbar
ist, wenn sie davon Uberzeugt sind, im konkreten Fall Befriedigung, Wissen und Er-
fahrung weitergeben zu kénnen, wenn sie Loyalitdt gegentber dem Unternehmen
empfinden und wenn Aussicht auf Respekt durch den Mentee und durch das Unter-
nehmen besteht (Blickle/Schneider, 2007). Nachwuchskrafte mit mentoraler Unter-
stltzung steigen im Gegensatz zu nicht mentorierten Personen in der Organisation
schneller auf, sie zeigen hoéhere Laufbahnzufriedenheit, Laufoahnbindung und Ar-
beitszufriedenheit.

Warum werden MaBnahmen wie die hier beschriebenen vergleichsweise selten um-
gesetzt? Warum bestimmen sie noch nicht die Unternehmenskultur in Deutschland?
Die Antworten auf diese Fragen lauten: Es bestehen Vorurteile Uber Leistungsdefizite
alterer Beschaftigter. Die Frihverrentung wird noch immer als eine typische Strategie
der Personalpolitik gewahlt. Weiterbildungsangebote sind vorwiegend fiir Jingere
konzipiert, es bestehen wechselseitige Vorurteile zwischen Jiingeren und Alteren, die
Innovationspolitik ist jugendzentriert und es ist nur eine geringe Sensibilisierung und
Aktivierung fur das Thema erkennbar (Bérsch-Supan et al., 2006).

Nehmen wir nun den Perspektivenwechsel vor: Welche Anforderungen sind zur For-
derung kunftiger alterer Beschaftigter an lebenszyklusorientierte Arbeitsmodelle zu
stellen? Es sind funf Anforderungen, die nachfolgend diskutiert werden:

Sich auf Veranderungen in der Altersstruktur der Belegschaft einstellen
Flexibilitat fordern

Sich an Entwicklungsaufgaben in verschiedenen Lebensphasen orientieren
Vermehrt in die Gesundheit investieren

Kontinuierliche Weiterbildung sicherstellen.

ISUEEI I A

4.2 Sich auf Verdnderungen in der Altersstruktur
der Belegschaft einstellen

Eine erste Aufgabe ist darin zu sehen, Unternehmen deutlich starker flir den demo-
grafischen Wandel und die damit verbundene Alterung der Belegschaften zu sensi-
bilisieren. Sie sollten sich reflektiert und verantwortlich mit Erkenntnissen der Alterns-
forschung auseinandersetzen und die Entwicklungsmaoglichkeiten élterer Beschaftigter
wie auch deren kognitive, verhaltensbezogene und psychische Plastizitat erkennen.
Sie mUssen die Férderung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Uber die gesamte
Zeitspanne ihrer Berufstéatigkeit als eine strategische Aufgabe begreifen. Der Blick in
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das Ausland gibt hier wichtige Anregungen fur die Entwicklung entsprechender Pla-
nungsstrategien (siehe dazu Eekhoff/Huther, 2007). Doch sind gerade in den letzten
Jahren auch in Deutschland vermehrt Tendenzen erkennbar, sich auf das Altern der
Belegschaften und auf zunehmende Schwierigkeiten bei der Gewinnung von Nach-
wuchskraften einzustellen. Dies zeigen Befunde einer vom Institut der deutschen Wirt-
schaft Kéln und dem Adecco Institut durchgefihrten Studie. FUr diese sollten Unter-
nehmen in acht europaischen Landern angeben, inwieweit sie bereits heute die Folgen
des demografischen Wandels fur den Arbeitsmarkt antizipieren und sich systematisch
auf diese vorbereiten. In Tabelle 5 ist sowohl fur alle acht Lander als auch gesondert
fur die Bundesrepublik Deutschland angegeben, wie hoch der Anteil jener Unterneh-
men ist, welche die in der Tabelle genannten spezifischen MaBnahmen bereits umge-
setzt haben. Dabei zeigt sich, dass Deutschland im Vergleich zu den anderen sieben

Vorbereitungen von Unternehmen auf den Tabelle 5
demografischen Wandel im internationalen Vergleich

Mit diesen MaBnahmen reagieren Unternehmen in acht européischen Léndern auf das kinftig
steigende Durchschnittsalter der Belegschaft und den Nachwuchskraftemangel der Zukunft,
in Prozent aller Unternehmen

Spezifische MaBnahme Europa | darunter:
Deutsch-
land

1. Arbeitsplatzbezogene Schulungen 84 81
2. Leistungsorientiertes Entlohnungssystem 65 78
3. Altersgemischte Arbeitsgruppen 47 66
4. RegelmaBige Gesundheitschecks 63 60
5. Kooperation mit Hochschulen 639 46
6. Gesunde Verpflegung 28 36
7. Verzeichnis der Wissenstrager im

Unternehmen 28 24

8. Runder Tisch von jingeren und &lteren
Mitarbeitern 28 i)
9. Mentorenprogramme 34 18

10.  Sensibilisierungsworkshops flir Flhrungs-
krafte 15 9

Quelle: IW KéIn/Adecco Institut, 2006
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Landern gemessen an bestimmten Kriterien durchaus eine flhrende Position bei der
Entwicklung von Planungsstrategien zur Bewaltigung der Folgen des demografischen
Wandels einnimmt.

Die zehn aufgeflhrten MaBnahmen sind als ein Kategoriensystem zu verstehen, das
den Unternehmen wertvolle Anregungen geben kann, Strategien fUr eine demografie-
sensible Unternehmenskultur zu entwickeln.

In einem Uberblick tiber zentrale Instrumente zur Anpassung an den demografischen
Wandel (Demografietools) stellt Huther (2007) zunachst die Familie in den Vorder-
grund: ,Die Familie als Brennpunkt aller wirtschafts- und sozialpolitischen MaBnahmen

Ebenen der vorausschauenden Qualifizierung Ubersicht 1
alterer Beschéftigter in Finnland

Lésungen/Methoden auf der Ebene des Individiums

Starkung von physischen, psychischen und sozialen Ressourcen
Forderung der Gesundheit

Erhéhung der beruflichen Kompetenz

Bewaltigung von Veranderungen

Partizipation

SUES (S

Lésungen/Methoden auf der Ebene des Unternehmens

Altersmanagement

Individuelle L6sungen
Altersgemischte Teams
Altersergonomie

Arbeitspausen

Flexible Arbeitszeitvereinbarungen
Teilzeitarbeit

MaBgeschneiderte Weiterbildung

© N oA N~

Lésungen/Methoden auf der Ebene der Gesellschaft

Veranderung der Einstellungen

Vermeidung von Altersdiskriminierung
Entwicklung der Gesetzgebung zur Beschaftigung
Entwicklung der Rentensicherheit

Entwicklung der Rentensysteme

Vereinbarkeit von Familie und Beruf

o0k

Eigene Zusammenstellung
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bestimmt unmittelbar zwei wachstumstreibende Merkmale: Die Quantitat und Quali-
tat des Potenzials der Erwerbstétigen.” Damit deutet er an, dass familienfreundliche
Beschaftigungsstrukturen auch unter dem Gesichtspunkt der Leistungsbereitschaft
und der Leistungsféahigkeit — mithin der Produktivitat — von Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern zu sehen sind. Darlber hinaus akzentuiert er die groBe Bedeutung von Bil-
dung, wenn er als weitere Demografietools auffiihrt: ,Bildungsauslander integrieren;
Bildungszeiten effizienter nutzen: vor allem durch die Ganztagsschule und durch das
Abitur nach 12 Jahren; eher einschulen; Wiederholungen reduzieren; Studienzeiten
verkUrzen; materielle Anreize stérken: hier bieten BA- und MA-Studiengénge Real-
optionen.” SchlieBlich fordert er von den Unternehmen die Entwicklung langfristiger,
zum Teil generationentbergreifender Perspektiven: ,Gleichwertigkeit und Chancen
der Generationen sichern; Indikatoren fur die Nachhaltigkeit von menschlichen Res-
sourcen auf allen Ebenen nutzen; bei der Schaffung von attraktiven Arbeitswelten
grundsatzlich die Generationenbalance sichern, das heift, keine Generation zu be-
nachteiligen; ertragsoptimierende Abstimmungen zwischen Prozessen und Fahigkei-
ten aller Generationen herbeiflhren; vielféltige und altersgerechte Arbeitszeitkulturen
schaffen; Gesundheit und Interesse im Arbeitsprozess férdern; sicherstellen, dass die
Grundprinzipien des Unternehmens fiir alle gelten.”

Das in Finnland praktizierte System der vorausschauenden Qualifizierung kunftiger
Kohorten &lterer Beschéftigter (fiir einen detaillierten Uberblick siehe INQA, 2005),
das im Jahr 2006 mit dem Carl-Bertelsmann-Preis ausgezeichnet wurde, differen-
ziert bei der Problemanalyse und der Problembewaltigung zwischen drei Ebenen:
Individuum, Unternehmen, Gesellschaft. In Ubersicht 1 sind - differenziert fir diese
drei verschiedenen Ebenen — die im finnischen Modell entwickelten Losungen und
Methoden aufgeflhrt.

4.3 Flexibilitat fordern

Mit dem Begriff der ,Flexicurity” wird ein Konzept umschrieben, das eine starkere
Flexibilitdt auf den Arbeitsméarkten zusammen mit einer groBeren Sicherheit von
Arbeitnehmern beim Ubergang zwischen Arbeitsplatzen anstrebt. Eine von der
Europaischen Kommission (2007) in Auftrag gegebene Befragung von européischen
Unternehmen zur Umsetzung dieses Konzepts macht deutlich: Flexibilitat in der
Arbeitswelt wird Ubereinstimmend als zentrale Beschaftigungsstrategie gewertet.
Einige Ergebnisse seien hier stellvertretend aufgefihrt.

Zunachst zeigt sich, dass die Mehrheit der befragten Unternehmen zwischen Flexibi-
litat und Sicherheit keinen Gegensatz sieht, sondern Moglichkeiten ihrer Verbindung
erkennt (Tabelle 6).
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Flexicurity aus Sicht der Unternehmen Tabelle 6
Angaben in Prozent
Es ist moglich, Flexibilitdt und Sicherheit gleichzeitig zu steigern. 57,6
Mehr Sicherheit fir Arbeitnehmer wird immer zulasten der
Flexibilitat fur die Unternehmen gehen. 25,9
Mehr Flexibilitat wird immer zulasten der Sicherheit der
Arbeitnehmer gehen. 10,8
WeiB nicht 5,7

Quelle: Européische Kommission, 2007

Doch ist auch zu bedenken: Flexibilitét, die eine zentrale Grundlage fur Produktivitat
und Kreativitat darstellt, entwickelt sich keinesfalls unabhéangig von den Rahmenbe-
dingungen, die ein Unternehmen bietet. Vielmehr muss in die Férderung von Flexibi-
litat investiert werden — und dies tun Unternehmen, wie nachfolgendes Ergebnis zeigt
(Tabelle 7).

Forderung der Arbeitnehmerflexibilitat durch Unternehmen ~ Tabelle 7

Auf die Frage, ,Welche der nachstehenden Aspekte zur Foérderung der Arbeitnehmerflexibilitat
haben Sie in Inrem Unternehmen bereits eingefihrt?“, antworteten so viel Prozent der befragten
Unternehmen (Mehrfachantworten maglich)

Méglichkeit, unterschiedliche Aufgaben wahrzunehmen 77,6
Maglichkeit, die Arbeitszeiten der Arbeitnehmer anzupassen 70,5
Mdglichkeit, den Lohn an die individuelle Leistung anzupassen 45,8
Maglichkeit, die Beschaftigtenzahl anzupassen 40,0
Keinen der genannten Aspekte 3,7
WeiB nicht 0,0

Quelle: Européische Kommission, 2007

Dabei ist zu beachten, dass hier vier verschiedene Aspekte von Flexibilitat angespro-
chen sind: die funktionelle, zeitliche, lohnbezogene und numerische Flexibilitat.

Ist die Forderung der Arbeitnehmerflexibilitat — aus Sicht der Unternehmen — eigent-
lich eine wichtige Strategie zur Erhaltung der Wettbewerbsfahigkeit? Aus Sicht der



ROMAN HERZOG | INSTITUT

Wissenschaft misste diese Frage eindeutig mit ,,Ja“ beantwortet werden, denn: Pro-
duktivitat und Kreativitdt Uber die gesamte Zeit der Berufstéatigkeit werden in dem
MaBe gefordert, in dem sich Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer in ihrer Flexibilitat
gefordert sehen (fiir einen Uberblick siehe Kruse/Packebusch, 2006; Sonntag/Steg-
maier, 2007). In der Arbeitswelt wird diese Aussage weitgehend geteilt (Tabelle 8).

Arbeitnehmerflexibilitat und Wettbewerbsfahigkeit Tabelle 8
der Unternehmen

Auf die Frage, ,lIst die Férderung der Arbeitnehmerflexibilitat ein wichtiger Teil Ihrer Strategie zur
Erhaltung lhrer Wettbewerbsfahigkeit?“, antworteten so viel Prozent der befragten Unternehmen

Ja 81,4
Nein 18,6

Quelle: Européische Kommission, 2007

Die von Wissenschaftlern hervorgehobenen Potenziale, die sich aus der Arbeitsplatz-
rotation fUr die Entwicklung und Erhaltung von Produktivitat und Kreativitat Uber die
gesamte Zeit der Berufstatigkeit ergeben, werden in der Berufs- und Arbeitswelt nur
in Teilen erkannt und umgesetzt. Dies zeigen die nachfolgend genannten Ergebnisse
(Tabelle 9).

Arbeitsplatzrotation als Fortbildungsinstrument aus Sicht Tabelle 9
der Unternehmen

Auf die Frage, ,Ist die Arbeitsplatzrotation ein nitzliches Fortbildungsinstrument?*, antworteten so
viel Prozent der befragten Unternehmen

Auf jeden Fall 19,6
Eher ja 42,1
Unentschieden 24,4
Eher nicht 11,1
Auf keinen Fall 2,8

Quelle: Europaische Kommission, 2007

Zu diesen Themen hat der Deutsche Industrie- und Handelskammertag im Jahr 2004
eine Befragung durchgefihrt, an der sich mehr als 20.000 Unternehmen in Deutsch-
land beteiligt haben. Sie gaben darin Auskunft tUber die Flexibilitat ihrer Arbeitszeiten
(Fluter-Hoffmann, 2006). In der Stichprobe waren die folgenden Wirtschaftsbereiche
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vertreten: Industrie (35 Prozent), Dienstleistungen (33 Prozent), Handel (25 Prozent)
und Bauwirtschaft (7 Prozent). Zwei Drittel aller Unternehmen praktizieren flexible
Arbeitszeiten, ein Drittel aller Unternehmen hat bereits Jahresarbeitszeitkonten einge-
fUhrt, nur 3 Prozent Lebensarbeitszeitkonten. Vor allem in kleinen und mittleren Unter-
nehmen gibt es noch unerschlossene Potenziale flr eine Flexibilisierung.

Das Institut der deutschen Wirtschaft Kéin hat 2003 eine reprasentative Unternehmer-
befragung mit der Frage ,Wie familienfreundlich ist die deutsche Wirtschaft?* durch-
geflhrt (Fliter-Hoffmann/Solbrig, 2003). 80 Prozent der Unternehmen praktizieren
demnach mindestens eine familienfreundliche MaBnahme. Die gréBeren Unterneh-
men (ab 250 Beschéftigte) sind alle aktiv und nutzen mindestens sechs der abgefrag-
ten MaBnahmen. Im Bereich ,Flexible Arbeitszeiten und Telearbeit” sind die Unter-
nehmen am weitesten: 58 Prozent haben flexible Tages- und Wochenarbeitszeiten,
56 Prozent individuell vereinbarte Arbeitszeiten. Flexible Jahres- und Lebensarbeits-
zeitmodelle bietet knapp jedes flinfte Unternehmen in Deutschland an.

4.4 Sich an Entwicklungsaufgaben
in verschiedenen Lebensphasen orientieren

Ein bedeutender lebenslaufpsychologischer Ansatz von Entwicklung differenziert zwi-
schen Lebensphasen auf der Grundlage von Entwicklungsaufgaben, die sich dem
Menschen in den verschiedenen Lebensaltern stellen. Die Entwicklungsaufgaben
haben nach diesem Verstandnis drei Wurzeln: die physiologisch-biologische Ent-
wicklung, die kulturellen Werte und Normen sowie die individuellen Erwartungen und
Wertvorstellungen. Entwicklung wird als ein Prozess verstanden, der sich Uber den
gesamten Lebenslauf erstreckt. Bis in das hohe Alter stellen sich dem Menschen
neue Entwicklungsaufgaben — damit verbunden sind auch Entwicklungspotenziale
(Kruse/Schmitt, 2002; Lehr, 2007, 53 f.). Entwicklung wird hier gedeutet als das Er-
gebnis einer Interaktion des sich entwickelnden Organismus mit dem individuellen
Selbst und seinen Wertvorstellungen in einer spezifischen sozialen Situation.

Dieser lebenspsychologische Ansatz von Entwicklung wird an dieser Stelle erwéhnt,
weil er gut mit einem von der Deka-Bank erarbeiteten Konzept beruflicher Férderung
korrespondiert. Dieses orientiert sich gleichfalls an den Entwicklungsaufgaben in den
verschiedenen Lebensaltern und erkennt in deren BerUcksichtigung bei der Perso-
nalentwicklung ein ganz entscheidendes Instrument zur Erhaltung und Forderung
von Produktivitat (Budel, 2007).

Das Konzept differenziert zwischen finf Merkmalen, die zur Charakterisierung der
einzelnen Lebensphasen herangezogen werden:
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1. Biologische Leistungsfahigkeit
2. Kognitive Leistungsfahigkeit

3. Bildungsschwerpunkt

4. Berufliche Ziele/Orientierung

5. Private Interessen/Orientierung.

Die aus der Perspektive beruflicher Orientierung differenzierten Lebensphasen wer-
den dabei wie folgt umschrieben (die Altersangaben sind nur ungefdhre Angaben):

. Phase vor dem beruflichen Antritt (15-29 Jahre; auch nachfolgende Phase)

. Phase der beruflichen Einfuhrung (15-29 Jahre; auch vorangegangene Phase)
. Phase des Wachstums (30-39 Jahre)

. Phase der Reife (40-49 Jahre)

. Phase der Séttigung (50-59 Jahre)

. Phase des Berufsaustritts (ab 60 Jahre).

OO~ WwN =

Den sechs differenzierten Lebensphasen wird jeweils ein Bildungsschwerpunkt
zugeordnet:

Phase 1: Schulbildung, Allgemeinbildung

Phase 2: Beginnende Spezialisierung, Ausbildung, Studium

Phase 3: Hochster Bildungsstand in Theorie und Praxis

Phase 4: Hohes organisatorisches, informelles Wissen

Phase 5: Methoden der Wissensweitergabe (Lehr-, Beratertatigkeit)
Phase 6: Anleitung fir die neue Zeitgestaltung.

SchlieBlich erfolgt eine Zuordnung von Handlungsfeldern des Unternehmens zu die-
sen sechs Lebensphasen:

Phase 1: Rekrutierung und Retention-Management

Phase 2: Anpassung der Arbeitsbedingungen in den verschiedenen Lebensphasen
Phase 3: Wissenstransfer zwischen alteren und jungeren Mitarbeitern

Phase 4: Qualifizierung in den verschiedenen Lebensphasen

Phase 5: Sensibilisierung der FUhrungskréfte

Phase 6: Unterstitzung beim Berufaustritt (vor allem: spezifische Qualifizierung).

Ein derartiges Personalentwicklungskonzept zeichnet sich auch deswegen durch ein
hohes Nachhaltigkeitspotenzial aus, da es bei der Arbeitszeit- und Weiterbildungs-
planung die sich wandelnden Entwicklungsperspektiven und Entwicklungsaufgaben
der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters berlcksichtigt. Damit erflllt es eine zentrale
Bedingung fir Arbeitszufriedenheit, Sinnerfahrung und Produktivitat.
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Die Bedeutung eines solchen Personalentwicklungskonzepts wird durch Ergebnisse
einer von der Bertelsmann Stiftung in Auftrag gegebenen Befragung unterstrichen
(Ehrenbrusthoff/Teuffel, 2006). Daflr wurden im Jahr 2006 deutschlandweit 1.000 ab-
hangig beschaftigte Erwerbstatige befragt. Ein Ergebnis lautete, dass sechs von
zehn Erwerbstatigen ihren Renteneintritt im Alter zwischen 60 und 67 Jahren selbst
bestimmen mdéchten. HierfUr wiirden sie auch entsprechende Rentenabschlage bei
vorzeitigem Renteneintritt in Kauf nehmen. Befragt nach den Voraussetzungen, unter
denen sie ihre berufliche Tatigkeit bis zum 65. Lebensjahr austben wirden, sprachen
sich drei Viertel der Befragten fur bessere Moglichkeiten bei der Vereinbarkeit von
beruflichen und privaten Tatigkeiten aus. FUr sieben von zehn Erwerbstéatigen ist eine
stéarkere Anerkennung der eigenen Arbeitsleistung durch ihre Vorgesetzten wichtig.
77 Prozent der Erwerbstatigen mochten bis zum Erreichen des Renteneintrittsalters
beruflich aktiv bleiben; 47 Prozent winschen eine Reduzierung der bisherigen Ar-
beitszeit und wuirden eine Teilzeitbeschéftigung vereinbaren. Unabhangig von Bil-
dungsniveau und Alter sehen sich 94 Prozent selbst am starksten in der Verantwor-
tung, wenn es um den Erhalt der eigenen Beschaftigungsfahigkeit geht. 77 Prozent
sind entschlossen, die Beschaftigungsfahigkeit durch kontinuierliche Weiterbildung
zu starken. 56 Prozent wirden sich mit flexiblen Arbeitszeiten arrangieren; 55 Prozent
waren bereit, in anderen Abteilungen des Unternehmens zu arbeiten.

4.5 Vermehrt in die Gesundheit investieren

Neben der Weiterbildung wird den betrieblichen Gesundheitsangeboten besondere
Bedeutung fur die Erhaltung von physischer und kognitiver Leistungsfahigkeit und
fUr die Produktivitét im Berufsleben beigemessen (BMFSFJ, 2006; Kruse, 2002). Fir
die Konzeptentwicklung betrieblicher Gesundheitsangebote ist eine von der Bertels-
mann Stiftung gemeinsam mit der Hans-Bockler-Stiftung herausgegebene Schrift
mit dem Titel ,Zukunftsfahige betriebliche Gesundheitspolitik“ von groBem Wert. Den
Ausgangspunkt bildet folgende Aussage: ,Die Vision betrieblicher Gesundheitspolitik
ist gesunde Arbeit in gesunden Organisationen. Gesunde Organisationen férdern
beides: Wohlbefinden und Produktivitat ihrer Mitglieder” (Bertelsmann Stiftung/Hans-
Backler-Stiftung, 2004, 21).

Das Leitbild lautet: ,Gesundheitliche Probleme missen an ihrer Quelle bekdmpft wer-
den. Der Arbeitswelt kommt dabei — auch wegen ihrer Rickwirkung auf Privatleben
und Freizeit — herausragende Bedeutung zu. Das Hauptgewicht sollte bei der Ver-
hitung gesundheitlicher Probleme liegen und nicht bei ihrer nachgehenden Bewal-
tigung. Gesundheitsférderung und Pravention mussen als Flhrungsaufgabe wahr-
genommen und nicht nur von nachgeordneten Fachabteilungen bearbeitet werden.
Betriebliche Gesundheitspolitik ist unter Einbeziehung der Betroffenen zu praktizieren
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und nicht nur Top-down zu verordnen. Und sie muss in ihrer Ausgestaltung vielfaltig
sein, das heiBt den unterschiedlichen Bedurfnissen einzelner Branchen und Betriebs-
gréBen entsprechen. Unternehmen, die so verfahren, fordern die Gesundheit ihrer
Mitarbeiter und verbessern ihre Wettbewerbsfahigkeit” (ebenda).

Es werden folgende Merkmale gesunder Organisationen genannt:

1. Eine sinnstiftende Betatigung ist stark verbreitet.

2. Soziale Kompetenz ist stark ausgepragt und verbreitet.

3. Stabilitat und Funktionsfahigkeit priméarer Beziehungen (Familie,
Arbeitsgruppe etc.) sind stark ausgepragt und verbreitet.

4. Der Umfang sozialer Kontakte jenseits primarer Beziehungen ist grof.

Gegenseitiges Vertrauen und Zusammenhalt unter Mitgliedern (Klima) sind grof.

6. Das Ausmalf der personlichen Beteiligung an der systemischen Willensbildung
wie auch an der Entscheidungsfindung (Partizipation) ist hoch.

7. Das Vertrauen in Fihrung ist groB.

8. Die Identifikation der Mitglieder mit den Ubergeordneten Zielen und Regeln ihres
sozialen Systems (Wir-Geftihl, Commitment) ist stark ausgepragt.

9. Der Vorrat an gemeinsamen Uberzeugungen, Werten, Regeln (,Kultur®) ist groB.

10. Das AusmaR sozialer Ungleichheit (Bildung, Status, Einkommen) ist moderat.

o

Diese Merkmale gesunder Organisationen kdnnen als Rahmenbedingungen einer
Personalstrategie verstanden werden, die auf die Forderung der Beschéaftigten tber
die gesamte Zeitspanne der Berufstatigkeit zielt. Zum Beispiel ist es unter diesen
Bedingungen mdglich, die Forderungen nach altersgemischten Teams oder nach
der Schaffung von Mentor-Mentee-Verhaltnissen zu erflllen. Zudem spiegelt sich in
diesen Bedingungen eine Unternehmenseinstellung wider, die Werte, Kompetenzen
und Interessen der Beschéftigten ernst nimmt und dabei die Entwicklungsaufgaben
in den verschiedenen Lebensphasen ausdriicklich berlcksichtigt. Gerade unter sol-
chen Bedingungen entwickelt sich Loyalitat gegentber dem Unternehmen. Die hier
genannten Merkmale gesunder Organisationen legen in besonderer Weise nahe, al-
tere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter daflr zu gewinnen, ihre sozialen und psycholo-
gischen Kompetenzen einzusetzen, um die Kommunikation zwischen den Beschéaf-
tigten wie auch das Klima innerhalb des Unternehmens zu férdern. Kompetenzen
wie Gelassenheit, Erfahrung im Umgang mit Konflikten, Mitverantwortung fur jingere
Menschen (im Sinne der Generativitat) und Uberblick werden, wie bereits dargelegt
wurde, vielen alteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern bescheinigt. Diese Kompe-
tenzen bilden eine wertvolle Grundlage fUr die Umsetzung der Merkmale gesunder
Organisationen. Die ZusammenfUhrung dieser Merkmale mit den Kompetenzen éalte-
rer Beschéftigter bildet eine bedeutsame, innovative und hochinteressante Aufgabe
far Unternehmen.
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4.6 Kontinuierliche Weiterbildung sicherstellen

Bildung stellt die zentrale Komponente einer lebenszyklusorientierten Personalpolitik
dar. Dabei kann nicht deutlich genug hervorgehoben werden, dass sich die Forde-
rung nach einer Intensivierung von Bildungsaktivitdten nicht allein auf die Phase der
Berufstatigkeit bezieht: Vielmehr tragt bereits die schulische Bildung in hohem MaBe
zur Beschaftigungsfahigkeit und zur Forderung von Produktivitat und Kreativitat bei.
Zunachst soll hier wenigstens in Kirze ein Bildungsbegriff diskutiert werden, der die
Notwendigkeit der lebenslangen Bildung fur die Entwicklung und Erhaltung von Kom-
petenzen in den verschiedenen Lebensbereichen — und hier eben auch im Beruf —
akzentuiert. Zudem ist es wichtig, zwischen formalem, non-formalem und informel-
lem Lernen zu unterscheiden. Alle drei Lernformen besitzen groBes Gewicht fur die
Bildung im beruflichen Kontext (sie dazu ausfuhrlich Kruse, 2008b).

Bildung beschreibt zum einen den Prozess der Aneignung und Erweiterung von Fa-
higkeiten, Fertigkeiten, Erfahrungen und Wissenssystemen, zum anderen das Ergeb-
nis dieses Prozesses. Konkrete Bildungsinhalte spiegeln allgemeine kulturelle Wert-
haltungen und gesellschaftliche Praferenzen ebenso wie fachliche Inhalte wider, die
aus dem sozialen und wirtschaftlichen Wandel hervorgehen. Bildungsaktivitdten des
Individuums sind Uber den gesamten Lebenslauf bestimmt von den Wechselwirkun-
gen zwischen objektiv bestehenden Moglichkeiten und Notwendigkeiten, Neues zu
lernen, sowie dem Grad der Offenheit eines Menschen flr neue Erfahrungen und fur
Wissenserwerb. Ein umfassender Bildungsbegriff beschrankt sich dabei nicht allein
auf die Vermittlung und Aneignung von kodifizierten Wissenssystemen. Er bertck-
sichtigt vielmehr auch Fahigkeiten, Fertigkeiten und Erfahrungen, die den kreativen
Einsatz von Wissen im Sinne einer effektiven Auseinandersetzung mit aktuellen oder
zukUnftigen Aufgaben und Anforderungen férdern. Dabei kann man — wie gesagt —
zwischen formalem, non-formalem und informellem Lernen differenzieren.

Formales Lernen ist typischerweise an institutionelle Kontexte gebunden und auf der
Grundlage von Lernzielen, Dauer, Inhalt, Methode und Beurteilung strukturiert. Es
wird nicht selten in Form von Zeugnissen oder Zertifikaten dokumentiert. Non-forma-
les ist ebenso wie formales Lernen intendiertes Lernen, unterscheidet sich aber in der
Lernform. Es ist nicht durch Lernziele, Inhalte, Methoden etc. strukturiert, sondern
beruht auf Erfahrungslernen vor allem im Kontext von Arbeit. Typische Formen des
non-formalen Lernens sind Praktika, Lernen am Arbeitsplatz oder Jobrotation. Diese
Formen des Lernens sind in allen Phasen der Berufstatigkeit wichtig — sie sind in ihrer
Bedeutung fUr die Flexibilitat und Plastizitat der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht
zu unterschéatzen. In dem intendierten Lernerfolg des non-formalen Lernens liegt der
Unterschied zum informellen Lernen. Dieses bezieht sich ebenfalls auf Lernprozesse
in Alltagssituationen auBerhalb von klassischen Bildungsinstitutionen in allen Lebens-
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Beteiligung Erwerbstatiger am informellen beruflichen Abbildung 7
Lernen nach Lernformen
in den Jahren 2003 und 2007, in Prozent

Lernen durch Beobachten,
Ausprobieren

Lesen berufsbezogener
Fachliteratur

N
~

Unterweisung, Anlernen am
Arbeitsplatz durch Kollegen

Unterweisung, Anlernen am
Arbeitsplatz durch Vorgesetzte

Berufsbezogener Besuch
von Fachmessen/Kongressen

Unterweisung, Anlernen durch
auBerbetriebliche Personen
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Betrieblich organisierte Fach- 2003

besuche in anderen Abteilungen
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am Arbeitsplatz
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oder Coaching
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Austauschprogramme
mit anderen Firmen

Beteiligung am informellen 68
Lernen insgesamt 61

Reprasentationserhebung fur die Bundesrepublik Deutschland
Quelle: Rosenbladt/Bilger, 2008
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bereichen. Ein gutes Beispiel fUr informelles Lernen ist der Austausch von Erfahrun-
gen in sozialen Interaktionen, wie er natUrlicher Bestandteil gleichberechtigter Kom-
munikation Uber Alltag und Lebenswelt ist. Unter der Voraussetzung, dass die
Erfahrungen der alteren Beschaftigten ernst genommen werden, bieten zum Beispiel
bereits alltagliche, scheinbar beilaufige intergenerationelle Kontakte flir Angehdrige
jungerer Generationen die Moglichkeit, von den in konkreten Auseinandersetzungs-
formen und Problemldsungen zum Ausdruck kommenden kreativen Potenzialen alte-
rer Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu profitieren.

Nachfolgend sind Ergebnisse zur Beteiligung Erwerbstatiger am informellen Lernen
in den Jahren 2003 und 2007 angefuhrt (Abbildung 7). Die Ergebnisse stammen aus
dem bereits zitierten Bericht zur Weiterbildungsbeteiligung in Deutschland (Rosen-
bladt/Bilger, 2008). Sie zeigen die prominente Stellung des informellen beruflichen
Lernens. Gleichzeitig machen sie deutlich, dass diese Lernform im genannten Zeit-
raum in ihrer Bedeutung noch einmal zugenommen hat.

Die Gesamtbewertung der Weiterbildungsbeteiligung, die in dem zitierten Bericht
vorgenommen wird, hebt einerseits positive Entwicklungen bei der Bildungspartizipa-
tion in den letzten Jahrzehnten hervor. Andererseits weist sie aber auch auf das Fort-
bestehen sozialer Ungleichheit im Hinblick auf die Bildungspartizipation hin. So heit
es bei Rosenbladt/Bilger (2008, 62): ,In den vergangenen zweieinhalb Jahrzehnten
ist das Bildungsgefélle in der Weiterbildungsbeteiligung grundsétzlich unverandert
geblieben, hat sich in der Tendenz aber eher abgeschwacht. Die Teilnahmequote an
Weiterbildung gesamt ist in allen drei Bildungsgruppen angestiegen. Stellt man die
Zahlen des Berichtssystems Weiterbildung 1979 und des Berichtssystems Weiterbil-
dung 2007 nebeneinander, so zeigt sich ein Anstieg der Teilnahmequoten

Bl in der Bevdlkerung mit niedrigem Bildungsniveau von 16 Prozent auf 30 Prozent,
B in der Bevolkerung mit mittlerem Bildungsniveau von 29 Prozent auf 46 Prozent,
B in der Bevolkerung mit héherem Bildungsniveau von 43 Prozent auf 58 Prozent.”

Im Zweiten Nationalen Bildungsbericht (Autorengruppe Bildungsberichterstattung,
2008) wird dargelegt, dass die Teilnahmequoten an allgemeiner und beruflicher
Weiterbildung, die bis zum Jahr 2004 riicklaufig waren (Konsortium Bildungsbericht-
erstattung, 2006), bis zum Jahr 2007 keine Ruckgange mehr zu verzeichnen hatten.
In den ostdeutschen Landern lasst sich flr die allgemeine Weiterbildung zwischen
20083 und 2007 ein Anstieg um 5 Prozentpunkte feststellen; auch in der beruflichen
Weiterbildung wird hier die Teilnahmequote des Jahres 2003 um 3 Prozentpunkte
Ubertroffen. Hingegen sind in Westdeutschland kaum Veranderungen erkennbar. Die
Teilnahme der Gruppe mit Abitur ist doppelt so hoch wie die Teilnahme der Gruppe
mit niedriger Schulbildung. Nach beruflichem Bildungsabschluss zeigt sich eine noch
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schérfere Polarisierung zwischen der hdchsten und der niedrigsten Ausbildungsstu-
fe. An der beruflichen Weiterbildung nehmen Personen mit Hochschulabschluss seit
Jahren mindestens viermal so haufig teil wie solche ohne Berufsausbildung.

Mit anderen Worten: Der Abbau der sozialen Ungleichheit in der Bildungspartizipation
stellt auch in den kommenden Jahren die zentrale Herausforderung unseres Bildungs-
systems dar. Die engen Zusammenhange zwischen Bildung auf der einen Seite und
Teilhabe an beruflicher Entwicklung auf der anderen Seite kénnen dabei nicht deut-
lich genug betont werden. Angesichts der empirisch gezeigten sozialen Ungleichheit
gewinnen die vom Innovationskreis Weiterbildung gegebenen Empfehlungen zur Ge-
staltung des Lernens im Lebenslauf besonderes Gewicht (BMBF, 2008).

Zunachst wird darin als nationales Weiterbildungsziel definiert, dass die Beteiligung
von Menschen im Alter von 25 bis 64 Jahren am lebenslangen Lernen bis zum Jahr
2015 auf 80 Prozent ansteigen sollte. Die Beteiligung an formalisierter Weiterbildung
sollte dabei von insgesamt 46 Prozent im Jahr 2006 auf 50 Prozent im Jahr 2015
erhdht werden. FUr Geringqualifizierte, von denen zuletzt lediglich 28 Prozent an
Weiterbildungen teilnahmen, wird eine Zielmarke von mindestens 40 Prozent vor-
geschlagen (BMBF, 2008, 8). Diese Empfehlungen werden aufgrund der Tatsache
ausgesprochen, dass die kontinuierliche Kompetenzentwicklung angesichts der
demografischen Entwicklung und der Globalisierung einen entscheidenden Wettbe-
werbsfaktor darstellt (BMBF, 2008, 24).

Bleiben wir noch bei dem Bericht des Innovationskreises Weiterbildung. In diesem
finden sich zehn grundlegende Empfehlungen fiir die Entwicklung von Strategien zur
Gestaltung des Lernens im Lebenslauf (BMBF, 2008, 11 ff.). Diese Empfehlungen
sind fUr unsere Thematik insofern von groBer Bedeutung, als sie Anregungen geben,
wie Unternehmen das Lernen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Uber die gesamte
Zeitspanne ihrer Berufstatigkeit férdern und sie zur Nutzung von Weiterbildungs-
angeboten motivieren kénnen. Die zehn Empfehlungen lauten:

1. Motivation und Verantwortung starken

,Die Bedeutung des Lernens im Lebenslauf muss fur die/den Einzelne/n und die
Unternehmen sichtbar herausgestellt werden; insbesondere durch Beispiele fUr eine
gelungene Bildungsbiographie, durch professionelle betriebliche Personalentwick-
lung und eine intensive und gezielte Werbung flr das Lernen im Lebenslauf* (BMBF,
2008, 12).

2. Anerkennung und Akzeptanz fUr das Lernen im Lebenslauf vertiefen
,Die Rahmenbedingungen fur die Anerkennung und Anrechnung von Kompetenzen
in der beruflichen Bildung sind zu verbessern. Ferner missen Lernprozesse flr das
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burgerschaftliche Engagement durch flankierende Weiterbildung unterstttzt und be-
rufsrelevante Kompetenzen, die im burgerschaftlichen Engagement erworben wer-
den, anerkannt werden und einen Nachweis erfahren* (BMBF, 2008, 14).

3. Durchldssigkeit und Verzahnung der Bildungsbereiche ermdéglichen
4. Transparenz und Qualitat sicherstellen: Bildungsberatung ausbauen
5. Integration durch Bildung verbessern

6. Lernen zwischen den Generationen: Potenziale ausschopfen

,FUr den Erhalt der Beschaftigungsfahigkeit der Alteren sind geeignete Waeiterbil-
dungsangebote gemeinsam mit den Unternehmen zu entwickeln. Hier sind neben
arbeitsplatzqualifizierenden auch gesundheitsférdernde und -erhaltende Angebote
auszubauen® (BMBF, 2008, 22).

7. Das Lernen in der Zivilgesellschaft férdern

8. Das Lernen im Lebenslauf fur und mit Unternehmen ausbauen

+Angesichts des sich abzeichnenden Fachkraftebedarfs sowie steigender und sich
verandernder Qualifikationsanforderungen werden Unternehmen ihre Personalent-
wicklung kunftig stérker am Lernen im Lebenslauf ausrichten mussen. Insbesondere
Kleine und Mittlere Unternehmen bendtigen dabei bedarfsgerechte Unterstiitzung®
(BMBF, 2008, 24).

,Kleine und Mittlere Unternehmen sind darin zu unterstitzen, das Lernen am Ar-
beitsplatz starker in der Personalentwicklung zu verankern. Dabei ist der Ausbau der
Innovations- und Lernkultur in Kleinen und Mittleren Unternehmen zu unterstitzen.
Hilfen zur Ableitung von Weiterbildungsbedarf (im Sinne einer vorausschauenden
Quiallifizierungsbedarfsanalyse) sind hier notwendig“ (BMBF, 2008, 25).

9. Lernen in der Region

,Regionen mussen darin unterstutzt werden, integrierte, regionale Bildungskonzepte
zu entwickeln, die die Gesamtbiographie der Individuen und das Lernen im Lebens-
lauf in den Fokus nehmen® (BMBF, 2008, 27).

10. Lernen ohne Grenzen

Diese grundlegenden Empfehlungen stimmen mit jenen Unternehmensstrategien zur
Forderung von Beschéftigten Uberein, die in den vorangegangenen Abschnitten die-
ses Beitrags dargelegt wurden. Das gilt zum Beispiel flr die Forderung nach vermehr-
ter Einbindung von é&lteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in Bildungsangebote,
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die Entwicklung einer Lern- und Innovationskultur und die generationentbergreifende
Perspektive. Dartiber hinaus geben die Empfehlungen Hinweise, welche Aspekte bei
der Entwicklung von Strategien berlcksichtigt werden sollten. Hier sind vor allem
zu nennen: Die Anrechnung und Anerkennung jener Kompetenzen, die in der beruf-
lichen Bildung gewonnen wurden, die regionale Kooperation zwischen Unternehmen
auf der einen Seite und Bildungstragern auf der anderen Seite sowie die starkere
Betonung der Qualifizierung fir birgerschaftliches Engagement auch im Kontext der
beruflichen Bildung. Der zuletzt genannte Aspekt ist auch in der Hinsicht wichtig, als
damit bedeutende Grundlagen fUr das individuelle Engagement nach Austritt aus
dem Beruf geschaffen werden. Damit wird besonders anschaulich das Interesse des
Unternehmens an einer moglichst umfassenden, auch dem privaten Bereich zugute-
kommenden Bildung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dokumentiert.



KAPITEL 5

Abschluss

Die Arbeitsbiografie eines Menschen ist auch als Sequenz von Anforderungen,
Entwicklungszielen und Entwicklungsmdglichkeiten in den einzelnen, aufeinander-
folgenden Lebensaltern zu verstehen. Dies wird in Personalentwicklungskonzepten
ausdrUcklich betont (eines wurde ausfuhrlich vorgestellt). Sich auf die Besonderheiten
der Lebensalter einzustellen, ist sowohl eine Aufgabe des Individuums als auch eine
Aufgabe des Unternehmens. Von beiden sind hier Flexibilitédt, Offenheit fir Neues,
Sensibilitat gefordert. Die Bereitschaft des Individuums, in seiner Karriereentwicklung
Neues zu wagen, neue Schritte zu unternehmen, die eigene Plastizitat unter Beweis
zu stellen und zu fordern: Diese Bereitschaft kann durch beratende und férdernde
MaBnahmen des Unternehmens erheblich gestarkt werden. Aber letztlich wird auch
von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern selbst ein gewisser Mut gefordert. Her-
mann Hesse beschreibt dies in seinem Gedicht ,Stufen” auf sehr gelungene Art und
Weise:

Wie jede Blute welkt und jede Jugend dem Alter weicht

BlUht jede Lebensstufe, bliiht jede Weisheit und jede Tugend zu ihrer Zeit
Und darf nicht ewig dauern.

Es muss das Herz bei jedem Lebensrufe

Bereit zu Abschied sein und Neubeginne,

Um sich in Tapferkeit und ohne Trauern

In andre, neue Bindungen zu geben.

Und jedem Anfang wohnt ein Zauber inne,

Der uns beschutzt und der uns hilft, zu leben.

Wir sollen heiter Raum um Raum durchschreiten,
an keinem wie an einer Heimat hangen,

der Weltgeist will nicht fesseln uns und engen,

er will uns Stuf um Stufe heben, weiten!

Kaum sind wir heimisch einem Lebenskreise
Und traulich eingewohnt, so droht Erschlaffen.
Nur wer bereit zu Aufbruch ist und neuer Reise,
Mag lahmender Gewdhnung sich entraffen.

Es wird vielleicht auch noch die Todesstunde

Uns neuen Rdumen jung entgegen senden.

Des Lebens Ruf an uns mag niemals enden:
Wohlan denn, Herz, nimm Abschied und gesunde.
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