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Zu alt fur ,New Work“?

Dr. Peter Spangehl

Wenn von der neuen Arbeitswelt, der ,,New Work“ gesprochen wird, drehen sich die Diskus-
sionen um vier zentrale Themen: ,,Digitalisierung”, ,,Globalisierung®, ,,Wertewandel*“ und
,demografischer Wandel“. Letztlich ist mit der neuen Art des Arbeitens auch ein Wandel
des gesellschaftlichen Miteinanders verbunden, der alle Lebensbereiche und auch nahezu
alle Altersgruppen betrifft. In diesem Beitrag soll der Blick speziell auf diejenigen Menschen
gelenkt werden, die sich am Ubergang in das Rentenalter und in den ersten Jahren danach
befinden. Es wird der Frage nachgegangen, in wieweit diese Menschen mit der Entwicklung
der Lebens- und Arbeitsverhaltnisse noch mithalten kénnen, ob und inwieweit sie zur Pro-
duktivitat und Verbesserung des Lebensstandards beitragen oder eigentlich nur soziale
Versorgungsfalle darstellen. Es zeigt sich, dass sich auch in diesem Bereich ein Wandel
vollzieht, denn die altere Generation ist gegeniber friher heute deutlich gestinder und leis-
tungsfahiger; teilweise muss sie, vor allem aber will sie auch immer haufiger langer als
héchstens bis zum Renteneintritt arbeiten, wobei eine finanzielle Besserstellung nicht
unbedingt das Schlusselkriterium fir ihre Leistungsbereitschaft bildet.

1 Arbeiten in heutiger Zeit

Nicht nur die moderne Informationstechnologie und die Globalisierung allen wirtschaftlichen
und politischen Handelns, auch die Gleichstellung von Mann und Frau in der Gesellschaft, die
Aufweichung der Geschlechterrollen, der gesamte hiermit und mit dem gestiegenen Wohl-
stand einhergehende kulturelle Wandel haben zu einem tiefgreifenden Umbruch in der Arbeits-
welt gefuhrt (Bundesministerium fur Arbeit und Soziales, 2017; Botthof, 2015; Hartmann, 2015;
Hackl et al., 2017; Rump u. Eilers, 2017a; Wérwag u. Cloots, 2018a), der aber keineswegs
abgeschlossen ist, da insbesondere die technischen Mdoglichkeiten der Automatisierung von
Arbeitsablaufen noch gar nicht ausgeschopft sind. Die Bundesrepublik Deutschland hinkt der
weltweiten Entwicklung in diesem Bereich ohnehin hinterher, da die strengen Datenschutzre-
gelungen oftmals eine Realisierung effektiver Automatisierungsprojekte verzégern oder gar
ganzlich behindern — exemplarisch sei hier das der breiten Offentlichkeit bekannte jahrelange
Ringen um die Einfiihrung der elektronischen Gesundheitskarte genannt (Hornung, 2005, S.
85ff.). Durch das globale Agieren von Unternehmen gibt es keinen Stillstand in der Arbeit mehr,
denn zu allen Tageszeiten ist irgendjemand auf der Welt fir das Unternehmen oder fiir die
internationalen Projekte tatig, was sehr flexible Arbeitszeiten auch hierzulande erfordert, weil
Telefon- oder Videokonferenzen gemeinsam mit Partnern etwa in den USA und Japan spat
am Abend stattfinden missen, wenn es in diesen Landern Nachmittag bzw. friher Morgen ist.
Ein Austausch von Daten in Form von elektronischen Nachrichten und Dokumentdateien im
weltumspannenden Internet findet dabei ununterbrochen statt und erfordert entsprechend leis-
tungsfahige Netzwerkstrukturen. Nicht nur Menschen kommunizieren in elektronischer Form;
auch Gerate und Maschinen sind untereinander vernetzt, arbeiten programmgesteuert zusam-
men und in Zukunft in ggf. lAnder- und sogar kontinenttibergreifenden Produktionsprozessen
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(Deuse et al., 2015). GroRRere Markte bedeuten auch groReren Konkurrenz- und Preisdruck
und erfordern deshalb eine kontinuierliche Erhaltung der Wettbewerbsfahigkeit. Die verander-
ten wirtschaftlichen und politischen Rahmenbedingungen haben neben dem Wandel der klas-
sischen Geschlechterrollen zu einem partnerschatftlichen Rollenverstandnis auch einen kultu-
rellen Wandel herbeigefiihrt, da in einer Familie nicht mehr unbedingt allein der Mann fir den
Unterhalt sorgt, sondern die Frau wenigstens noch in Teilzeit oder sogar in Vollbeschéaftigung
mitverdient — daflr gibt es in der Familie aber auch héchstens ein oder zwei Kinder, die ge-
genuber friher haufig viel langer im Elternhaus leben und von dort finanziell unterstitzt wer-
den. Weniger Kinder auf der einen, Alterskrankheiten und ein damit einhergehendes Verster-
ben in immer spateren Lebensjahren auf der anderen Seite — der demografische Wandel —
lassen die Gesellschaft Uberaltern und erfordern eine immer starkere Ausrichtung gesellschaft-
licher und wirtschaftlicher Aktivitat auch auf die Bedirfnisse der alten Bevolkerung, die friher
lediglich eine Randgruppe darstellte (Ulrich, 2006). Die Gesellschaft definiert sich Uber die
Arbeit: Durch die Erwerbsarbeit in einer starken Solidargemeinschaft will man sorgenfrei leben
kénnen, wobei den Menschen bewusst ist, dass heutzutage Wohlstand hart erarbeitet werden
muss und ein frihes Zur-Ruhe-setzen nicht mehr méglich sein wird. Es ist notwendig, enga-
giert zu sein und kontinuierlich Héchstleistung zu erzielen, was auch ein lebenslanges Lernen
erforderlich macht. Man will sich selbst verwirklichen, immer wieder neue, spannende Erfah-
rungen machen, ist in weltweite Netzwerke Gleichgesinnter eingebunden und hochflexibel,
was Arbeitszeit und Arbeitsort anbelangt. Es soll aber auch eine gesunde Balance zwischen
Arbeit und Freizeit- bzw. Familienleben geben und Lebenssinn auch auf3erhalb der Arbeitswelt
gefunden werden.

.,New Work"“ ist nicht nur Synonym fir den Wandel in der Arbeitswelt, sondern auch die Be-
zeichnung fiur eine in Gang gekommene Bewegung aus Veranderungsprozessen in der arbei-
tenden Gesellschatft, die bis heute fortdauert und auf unbestimmte Zeit anhalten wird. Dabei
geht es nicht einfach nur darum, auf Veranderungen angemessen zu reagieren, sondern auch
um die aktive Mitgestaltung des Veranderungsprozesses. Insofern ist ,New Work* keine reak-
tive, sondern eine proaktive Bewegung (Hackl et al., 2017, S. 44f.).

2 Demografischer Wandel

Daraus ergeben sich zwei fundamentale Probleme: Mit dem Sinken der Erwerbsbevdlkerung
sinkt auch die Zahl potenzieller Bewerber auf ausgeschriebene Arbeitsplatze, was gemeinhin
als ,Fachkraftemangel” bekannt ist. Sehr viel gravierender ist aber die Tatsache, dass sich die
Anzahl der Beitragszahler zur Rentenversicherung immer weiter verringert, die Zahl der Ren-
tenempfanger aber immer grof3er wird, so dass das umlagefinanzierte System der Altersvor-
sorge im Laufe der kommenden Jahrzehnte kippen wird — auch die bereits in Umsetzung be-
findliche schrittweise Anhebung des Rentenalters von exakt 65 Jahren fur vor dem 1.1.1947
Geborene auf 67 Jahre fur alle ab dem 1.1.1964 Geborenen wird an dieser Tatsache nichts
andern; es wird eine weitere Erh6hung des Renteneintrittsalters notwendig werden, wenn das
umlagefinanzierte Rentensystem langfristig durchfihrbar bleiben soll; dartber hinaus muss
aber auch die betriebliche und private Altersvorsorge angepasst werden (Bendlken u. Broéhl,
2018, S. 5 - 10).
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Die gestiegene Lebenserwartung und bessere Gesundheit &lterer Menschen fihrt aber auch
zu einer besseren mentalen Fitness — die alten Menschen fuhlen sich junger, wollen nicht zum
»alten Eisen“ gehdéren. Dementsprechend mdchten sie sich auch Uber das Renteneintrittsalter
hinaus gesellschaftlich und produktiv einbringen — entweder in der Erwerbsarbeit oder im Eh-
renamt (Scherger u. Vogel, 2018b, S. 7 - 13; siehe auch: Franke u. Wetzel, 2017, S. 59 - 61).
Wahrend im Jahr 1996 lediglich 5,1% der pensionierten Menschen in Deutschland noch er-
werbstéatig gewesen sind, waren es 2014 bereits 11,6%. Am auffalligsten ist dieser Trend bei
den 66- bis 71-jahrigen Personen zu erkennen, denn hier stieg der Anteil von 4,2% auf 17,2%.
Dabei ist 2014 der Anteil der M&nner mit 14,7% wesentlich hdher als der Anteil der Frauen mit
8,6%, und auch der Anteil der hdher gebildeten Erwerbstatigen liegt mit 15,9% mehr als dop-
pelt so hoch wie bei den noch arbeitenden Personen mit niedriger Bildung; zudem sind es in
den alten Bundeslandern mit 12,2% um mehr als ein Viertel mehr als in den neuen Bundes-
landern mit 9,0%. Allerdings arbeiten nur etwas mehr als ein Viertel (26,4%) aller Erwerbstati-
gen im Ruhestand bei ihrem alten Arbeitgeber (Franke u. Wetzel, 2017, S. 59f.). Die durch-
schnittliche Wochenarbeitszeit liegt bei 15,5 Stunden, nur etwa 5% arbeiten 40 Stunden und
mehr die Woche.

3 Globalisierung, Flexibilisierung und Digitalisierung

Wenn in friheren Zeiten von ,Arbeit* gesprochen wurde, war die ,Erwerbsarbeit gemeint, die
von den Erwerbstéatigen an Werktagen tagsuber verrichtet worden ist. Nach Feierabend stand
dann Freizeit und Familie auf dem Beschéftigungsprogramm. Wie bereits eingangs beschrie-
ben, ist aber heute gar nicht mehr eindeutig festgelegt, wann, wie und wo gearbeitet wird, weil
durch Globalisierung und damit einhergehendem, standig steigendem Wettbewerbsdruck
auch eine Flexibilisierung der Arbeit erforderlich wurde. Die hierzulande noch nahezu in Ganze
anstehende Digitalisierung wird modernes Arbeiten, aber auch das Leben drum herum aber-
mals nachhaltig beeinflussen und modifizieren. Der Mensch definiert sich zunehmend uber
seine Arbeit, weshalb der Begriff Gber die reine Erwerbsarbeit ausgedehnt wird, denn mit , Ar-
beit“ kann auch Arbeit in der Familie und ehrenamtliche Arbeit gemeint sein. Arbeit sichert die
Produktions- wie auch Reproduktionsfahigkeit der Gesellschaft und ist zugleich das zentrale
Aktionsfeld gesellschaftlicher Teilnahme und Teilhabe; sie stiftet gesellschaftliche Identitat
(Widuckel, 2015, S. 30). Unter dem Begriff ,Arbeitskultur sind dann alle individuellen und ge-
sellschaftlichen Handlungen zu verstehen, die Normen und Werte einer arbeitenden Gesell-
schaft einschlieflich ihrer sozialen Beziehungen konstituieren.

Die Globalisierung als eine der zentralen Komponenten des strukturellen Wandels von Arbeits-
kultur fuhrt zu einem enorm steigenden Leistungs-, Innovations-, aber auch Preisdruck, der
sich letztlich auch auf die Arbeitskosten und in Folge auf L6hne und Gehdlter niederschlagt.
Mit Globalisierung ist aber nicht einfach Internationalisierung gemeint, also die Gewinnung von
Marktanteilen in bestimmten Weltregionen, sondern vielmehr der kooperative Zusammen-
schluss von Unternehmen unterschiedlichster Nationalitat als Allianzen und Konsortien, um
Kompetenzen zu bindeln und zu stéarken, was aber weder gesellschaftlich noch in den be-
troffenen Unternehmen kurzfristig realisierbar sein wird, sondern sich Jahre oder Jahrzehnte
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hinziehen wird. Da aber der Erwerbspersonenanteil in der Bevolkerung immer weiter zuriick-
gehen wird, muss einerseits auf Zuwanderung, andererseits aber auch darauf gesetzt werden,
dass altere Beschatftigte langer in den Unternehmen gehalten werden; Diversitat in Alter, Her-
kunft, Kultur und Kompetenz wird das Gebot der Zeit sein (Widuckel, 2015, S. 32).

Ein zweiter Aspekt ist die Flexibilisierung hinsichtlich Zeit, Ort, Funktionen, Rollen, Kompeten-
zen, Beziehungen und Organisation (Widuckel, 2015, S. 33), die durch die weltweite Vernet-
zung ermdglicht wird. Die lebensweltliche Stabilitat ist jedoch dadurch gefahrdet, dass sich die
gesamte Lebensfuhrung auf die Erwerbsarbeit ausrichtet und somit eine ,arbeitsweltliche Ent-
grenzung“ entsteht; dem soll durch eine gesunde ,Work-Life-Balance® entgegengewirkt wer-
den. Der Begriff suggeriert allerdings eine Spaltung von Arbeit und Leben, wobei Arbeit mehr
als nur Erwerbsarbeit ist, Erwerbsarbeit aber integraler Bestandteil von Leben. Deshalb gibt
man heute dem Begriff der ,Life-Domain-Balance® als Ausgewogenheit aller Lebensbereiche
den Vorzug (s. ebenda). Eine Herausforderung fir die Arbeitskultur besteht darin, dass Flexi-
bilisierung nicht allein im Sinne betrieblicher Anforderungen (etwa Befristungen oder perma-
nente Verflgbarkeit), sondern vor allem auch hinsichtlich einer Gestaltbarkeit der Lebensbe-
reiche und einer persodnlichen Weiterentwicklung geschieht. Starre Schemata lebenslang glei-
cher Wochen- und Jahresarbeitszeiten und zementierte Altersgrenzen fur berufliche Forde-
rung oder gar Weiterbeschéaftigung werden den Anforderungen von Flexibilisierung wohl nicht
gerecht. Sie muss vielmehr ein ,goldener Mittelweg“ zwischen Leistung, Lernen, Reflexion und
Regeneration auf der einen und einer Ausgestaltung von Lebensbereichen nach Lebenspha-
sen auf der anderen Seite werden (Widuckel, 2015, S. 36). Flexibilisierung muss es auch in
der Beschaftigung alterer Arbeitnehmer in Form einer ,demografischen Offnung“ des Perso-
nalmanagements geben (Widuckel, 2015, S. 38): Lern-, Leistungsfahigkeit und Kompetenz
sowie Lern- und Leistungsbereitschaft missen letztlich die Kriterien sein, die Giber die Weiter-
beschéaftigung eines élteren Arbeithehmers entscheiden. Sofern allerdings kérperliche Belas-
tungen und Leistungsminderungen dem entgegenstehen, sollten Unternehmen MalRnahmen
zum Einsatz solcher Mitarbeiter in minderbelastenden Positionen oder einer alternativen Ar-
beitsgestaltung ergreifen kénnen.

Hinsichtlich der Digitalisierung geht es um weit mehr als eine reine Veranderung von Arbeits-
mitteln und Arbeitsprozessen. Unbestritten flhrt die Automatisierung von Arbeitsprozessen zu
einer Steigerung der Produktivitat und des Handlungspotenzials ggf. weit tiber den eigenen Pro-
duktionsbereich oder sogar das eigene Unternehmen hinaus, wodurch auch die Innovations-
fahigkeit im Sinne umfassender Nachhaltigkeit erhoht wird (Widuckel, 2015, S. 40). Allerdings
birgt dies auch Risiken, die zumindest in Deutschland eine Umsetzung digitaler Méglichkeiten
auf Grund der hohen Datenschutzanforderungen verhindert haben: In digitale Arbeitsprozesse
werden auch Kontrolllogiken implementiert, die von den darin involvierten Mitarbeiterlnnen in
der Hauptsache als Verlust von Autonomie wahrgenommen werden und damit zu Macht- und
Herrschaftskonflikten fihren kdnnen. Hinzu kommt, dass automatisierte Prozesse haufig die
Komplexitat der Realitat nur zum Teil abbilden kdnnen. So kénnen sich Standardisierungen,
die eigentlich Prozesssicherheit garantieren sollen, haufig zu Hindernissen auswirken, denen
die Mitarbeiterlnnen nur widerwillig folgen. Aul3erdem lassen sich oftmals Ziel- und Handlungs-
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konflikte nicht durch einen Algorithmus auflésen, ein diesbeziigliches Eingreifen in den auto-
matisierten Prozess ist dann aber meist mit erhéhtem Aufwand verbunden, der nicht selten zu
Frustrationen beim bedienenden Personal und/oder den Nutzern fuhrt. Hierdurch wird der ur-
springlich zur Problemldsung eingesetzte Automatisierungsprozess selbst zum Problem. Die
mit der Digitalisierung einhergehende Beschleunigung von Arbeitsprozessen wird zu einer
standigen Verdichtung von Arbeit und damit zu stetig steigenden Leistungsanforderungen fiih-
ren. Dann sind Konflikte um Erflllbarkeit, Leistungsféahigkeit und Motivation vorprogrammiert.
Es muss vermieden werden, dass involvierte Mitarbeiterinnen als reine Ausfihrungsorgane
von Handlungsvorgaben und Standardisierungen fungieren und ihnen gleichzeitig die Schlie-
Bung von Systemlicken aufgebirdet wird, ohne sie darin ausreichend zu unterstitzen. Dies
gilt umso mehr, als auch in diesen Bereichen immer mehr altere Menschen arbeiten und sich
Lebensarbeitszeiten verlangern werden (Widuckel, 2015, S. 41).

4 Der alternde Mensch und die Arbeit

Die Dreiteilung des Lebens in die Phasen ,Bildung®, ,Arbeit* und ,Freizeit* ist in unserem west-
lichen Kulturkreis tief verwurzelt (Herrmann, 2008, S. 12). Die Phase ,Arbeit* endete spates-
tens mit dem Erreichen der Regelaltersgrenze von 65 Jahren, dem Renteneintrittsalter, das
noch zu Beginn des 20. Jahrhunderts kaum jemand erreichte. Oft schwanden die kérperlichen
und geistigen Krafte schon relativ kurz danach, bevor der dann bereits ,sehr alt* gewordene
Mensch verstarb. ,Alt* ist negativ und in Bezug auf Menschen abwertend konnotiert, was sich
auch im gewohnlichen Sprachgebrauch zeigt (Kramer, 2010); ein alter Mensch, so die Mei-
nung der breiten Offentlichkeit, ist eher eine Last als ein Nutzen fiur die Gesellschaft. Insbe-
sondere in der Arbeitswelt herrscht die Defizithypothese, nach der altere Mitarbeiterinnen we-
niger produktiv sind, kdrperlich schwacher und geistig langsamer werden, geringere Bereit-
schaft zur Weiterbildung zeigen, zunehmende Fehlzeiten aufweisen, in Mobilitédt und Anpas-
sungsfahigkeit nachlassen, selbstunsicherer werden, vor allem aber keine Innovationsfahig-
keit mehr besitzen (Herrmann, 2008, S. 20). Dabei hangt die Schwere der Vorurteile vom Alter
der urteilenden Person ab: Jiingere und im Umgang mit alteren Mitarbeiterinnen Unerfahrene
beurteilen diese defizitarer als altere und im Umgang mit diesem Menschenkreis erfahrenere
Kollegen. Allerdings ist es dringend geboten, diese Vorurteile abzubauen! Wenn man namlich
statt ,alt“ das Attribut ,gereift” einsetzt, sieht die Sache ganz anders aus: ,Reife“ beim Men-
schen wird mit Erfahrung in Verbindung gebracht, vielfach mit Weisheit und Kompetenz. Und
S0 zeigt sich, dass altere Menschen eine hervorragende Arbeitsmoral und Disziplin besitzen,
qualitatsbewusst, zuverlassig und loyal sind. Sie verfigen Uber eine ausgezeichnete Urteils-
kraft und sind in der Lage, Verantwortung zu Gibernehmen — speziell auch fir die nachfolgen-
den Generationen in der eigenen Familie, was mit dem Begriff der ,Generativitat* umschrieben
wird. Als Mitarbeiterinnen in Unternehmen kénnen sie im Sinne von Mentor-Mentee-Beziehun-
gen neu eingestellte Kolleginnen in ihren Arbeitsbereich und die Unternehmenskultur einfih-
ren und in den ersten Monaten beratend zur Seite stehen. Ein Teil der Zeit kann eventuell fur
die Betreuung von Kindern der Kinder aufgewendet werden, so dass damit eine Verbindung
der Lebensbereiche Beruf und Familie gelingt. Vielfach sind sie zudem vermdgend und kénnen
so auch durch finanzielle Unterstiitzung dazu beitragen, dass sich die nachfolgenden Gene-
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rationen eine Existenz aufbauen kénnen (Kruse u. Wahl, 2010, S. 4f.). Es war schon ange-
sprochen worden, dass éaltere Menschen heute gesundheitlich besser disponiert sind als jene
friherer Generationen. So gibt es 70-Jahrige mit einer hervorragenden kdrperlichen und geis-
tigen Leistungsfahigkeit, genauso aber auch solche, die darin dann schon erhebliche Defizite
aufweisen, weshalb bei verallgemeinernden Aussagen uber ,das Alter” Vorsicht geboten ist!
Insofern wirde es auch Sinn machen, statt eines festen Renteneintrittsalters ein Zeitfenster
zu definieren, in dem die beschéftigte Person fir sich selbst entscheiden kann, wann sie in
den Ruhestand geht. Sie soll aber auch im Rentenalter noch arbeiten kénnen, wenn sie sich
dazu in der Lage fuhlt, und sich mit inren Starken — vor allem Uberblick, Wissen, Erfahrung und
Motivationsgabe in der Kommunikation mit anderen Menschen — einbringen, so dass alters-
bedingte Schwachen ausgeglichen werden kénnen und keinen Hinderungsgrund furr eine Neu-
oder Weiterbeschaftigung darstellen. Uberdies wére es auRRerst sinnvoll, die alteren Menschen
in die Gestaltungsaufgaben des gesellschaftlichen Lebens einzubinden und ihre Leistungen
dann auch entsprechend wertzuschatzen, damit Motivation auf breiter Front gelingt. Allerdings
misste eine sozialrechtliche Regulierung darauf achten, dass die alten Menschen nur soweit
in die Pflicht genommen werden durften, wie es ihren kérperlichen und geistigen Fahigkeiten
entspricht und der Wunsch nach Zur-Ruhe-Setzung zum frihestmoglichen Zeitpunkt zu res-
pektieren ist (Kruse u. Wahl, 2010, S. 37 - 44).

Bedauerlicherweise wird das Arbeitskraftpotenzial des Alters in der Gesellschaft noch viel zu
wenig wahrgenommen, denn in den Unternehmen herrscht nach wie vor die Mentalitat, dass
LAlte zu wenig zur Produktivitat des Betriebes beitragen und man sich deshalb auch méglichst
rechtzeitig von ihnen trennen musse. Argumentiert wird hier in Deutschland haufig damit, ,dass
es besser sei, dltere Arbeitnehmer in den Ruhestand zu schicken, als dass die Jugendarbeits-
losigkeit weiter zunehme* (Herrmann, 2008, S. 16f.). An dieser Stelle sei angemerkt, dass Alters-
diskriminierung nicht nur in der Arbeitswelt herrscht, sondern auch in anderen gesellschaftli-
chen Bereichen und natirlich nicht nur in Deutschland — der amerikanische Gerontologe Robert
N. Butler pragte hierzu bereits 1969 den Begriff ,Age-ism“ (Brauer, 2010, S. 24). Weder das
im Jahre 2006 in Kraft getretene Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz, das auch die Rechte
der alteren Birgerschaft starken soll, noch das Ende 2009 ausgelaufene Altersteilgesetz zum
gleitenden Ubergang in den Ruhestand haben hier entscheidende Veranderungen gebracht.

In den kommenden Jahren wird sich die Sicht der Gesellschaft auf das Alter und dessen Ein-
bindung in das gesellschaftliche und wirtschaftliche Leben aber weiter verdndern mussen,
spricht der in Gang gekommene demografische Wandel doch eine klare Sprache, was seine
Fakten angeht: Eigentlich ist es Zeit fir eine Altersintegration, auch wenn sie derzeit noch eine
.gesellschaftliche Utopie* (Amrhein, 2010, S. 94) darstellt, nach der es einerseits notwendig
wird, dass jungere und altere Menschen das Leben nicht neben- sondern miteinander als ein
Zusammenleben in allen Bereichen gestalten, andererseits die oben genannte Dreiteilung der
gesamten Lebensspanne auf jegliche Entwicklungs- und Veranderungsphasen des Menschen
anzuwenden, die dann selbst aus Zeiten der (Weiter-)Bildung, der Arbeit und der Freizeit be-
stehen. So muss ein Kind in die Schule gehen, danach eine Ausbildung durchlaufen, der Er-
werbstatige ist immer wieder gefordert, sein Wissen zu aktualisieren, wéhrend der altere
Mensch einerseits die Zeit nutzt, um sich geistig fit zu halten und sich deshalb auf eventuell
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ganz unterschiedlichen Gebieten — z.B. im Rahmen eines Studiums Generale — weiterbildet,
aber vielleicht auch ganz gezielt Schulungen durchlauft, um ein qualifiziertes Ehrenamt aus-
zuliben. Und so stellt Arbeit nicht mehr nur die Erwerbsarbeit der Erwachsenen dar, sondern
ist fur Jugendliche ein Praktikum oder eine Lehre, wahrend sie fir den alteren und aus der
Erwerbsarbeit ausgeschiedenen Menschen die Unterstiitzungsarbeit in Familie und Haushalt
oder aber das ehrenamtliche Engagement in Vereinen und 6ffentlichen Institutionen bedeutet
(Amrhein, 2010, S. 91ff.) — in diesem Zusammenhang ist von einer ,Verflissigung“ des Le-
benslaufs die Rede, von den ,jungen Alten®, die sich noch aktiv an der Lebensgestaltung be-
teiligen, und den ,alten Alten®, die hierzu nicht mehr in der Lage sind (s. ebenda).

5 Umdenken in Unternehmen: ,,Age diversity“ statt ,,Age-ism*“

Wenn immer mehr &ltere Erwerbstatige in den Unternehmen verbleiben mussen und nicht
mehr vorzeitig in den Ruhestand geschickt werden kénnen, weil mittlerweile auch die gesetz-
lichen Regelungen dafir nicht mehr gegeben sind und die Betroffenen das auch gar nicht mehr
unbedingt wollen, hat das selbstredend auch Auswirkungen auf die personalpolitischen Gege-
benheiten und Maflinahmen innerhalb der Unternehmen, die mit dem neudeutschen Begriff
,<Age diversity“ Uberschrieben werden. Darunter sind zunachst einmal die Altersvielfalt des
Personalstamms, aber auch alle Management-Konzepte zu verstehen, die Bedurfnisse und
Potenziale der Beschéftigten unter diesen Gegebenheiten erkennen und die Voraussetzungen
fur eine wirtschaftliche Nutzung schaffen (Bender, 2010, S. 172). Allerdings gestaltet sich die
Umsetzung insbesondere hier in Deutschland als noch sehr schwierig, haben sich die MaR-
nahmen doch am wirtschaftlichen Nutzen zu orientieren. Viele Unternehmensleitungen sind
sich bereits dariiber bewusst, dass die Potenziale alterer Arbeithehmer, die eindeutig im Er-
fahrungswissen liegen, erkannt und anerkannt werden mussen; in der Praxis finden sich aber
haufig alterssegmentierte Aufgabenzuweisungen und altersbedingte Ausschliisse von Weiter-
bildungsmaBnahmen (Bender, 2010, S. 183f.). In den meisten Fallen muss allerdings ein Um-
denkprozess, der sich Uber Jahre hinziehen wird, erst einmal einsetzen, um das in der Vergan-
genheit durch obligatorische Externalisierung an die Sozialsysteme entstandene stereotype
Altersbild zu tberwinden und eine neue Kultur der Altersintegration zu implementieren (Tenckhoff,
2010, S. 247 1.).

In einer Dissertation, die im Jahre 2011 von den beiden Dortmunder Gerontologen Gerhard
Naegele und Frerich Frerichs angenommen und spéater als Monografie verdéffentlicht wurde,
untersucht der Verfasser Mirko Sporket nach betrieblichen Handlungsfeldern gegliedert eine
Reihe hervorragender Beispiele altersintegrierender Beschaftigungspraxis, die fur die Zukunft
wegweisend sein konnten (Sporket, 2011). Fur den Bereich ,,Rekrutierung® betont er ausdruck-
lich, dass in den beschriebenen Fallen mit dem Ruckgriff auf altere Arbeitsplatzbewerber in
diesen Fallen keine ,zweite Wahl“ getroffen, sondern vielmehr in aul3erst erfolgreicher Weise
,aus der Not eine Tugend® gemacht wurde (Sporket, 2011, S. 167 - 178): Nachdem in einem
Ingenieurbiro auf die Ausschreibung von Fihrungspositionen keine geeigneten jungen Be-
werber mehr gefunden wurden, Uberarbeitete man das Anforderungsprofil und stellte fest,
dass es auf Kompetenzen abhob, die ideal zu Uber 50-Jahrigen passen. Solche Bewerber
wurden daraufhin gezielt gesucht, eingestellt und altersdiverse Teams gebildet, was zu einer
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signifikanten Erhéhung der Produktivitat gefuihrt hat. Auch ein grofl3eres Mobelhaus setzte auf
altere Arbeitslose im Verkauf, weil diese sich im Laufe ihres Lebens schon mehrfach einge-
richtet hatten und so natiirlich die Bediirfnisse der Kundschaft gut kannten; im Ubrigen brach-
ten sie die notwendige Flexibilitdt mit, um gerade die Stol3zeiten an Wochenenden und in Ur-
laubszeiten auszugleichen. Uberdies hatte das Unternehmen eng mit der ortlichen Arbeitsagen-
tur kooperiert, um gezielt entsprechende Bewerber zu rekrutieren; die notwendige Qualifizie-
rungsmaRnahme wurde von der Arbeitsagentur vorbereitet und finanziell unterstitzt. Ahnli-
ches geschah in einer Supermarktkette, die durch eine Untersuchung ihres Anforderungspro-
fils erkannte, dass die idealen Bewerber auf die ausgeschriebenen Stellen tber 45 Jahre alt
sein und Uber eine kaufmannische Ausbildung verfligen missten; die notwendige Qualifizie-
rung wurde unternehmensintern von erfahrenen Mitarbeitern durchgefiihrt, wobei gentgend
Zeit fur die MalRBnhahme eingeplant wurde, weil viele der neueingestellten Beschaftigten lange
nicht mehr in Lernprozesse involviert waren. Auch im Bereich des ,betrieblichen Gesundheits-
managements” fand der Doktorand eindrucksvolle Beispiele zum Erhalt der Beschéaftigung al-
terer Erwerbspersonen (Sporket, 2011, S. 178 - 194): In einem deutschen Produktionsbetrieb
wurde zunachst zusammen mit einer Krankenkasse ein Gesundheitsférderungsprogramm ins
Leben gerufen, in dem neben der Auswertung von Krankheitsstatistiken auch Arbeitssituati-
onsanalysen durchgefiihrt wurden, was zu einem Umdenken in Richtung Pravention fuhrte. In
einem zweiten Schritt wurde Uber die Dimensionen der Mitarbeitermotivation und -zufrieden-
heit ein umfassendes betriebliches Gesundheitsmanagement implementiert, dass den Krite-
rien der European Foundation for Quality Management (EFQM) folgt. Ziel war es, Gesundheit
als Managementaufgabe in das Tagesgeschaft einzubringen und die betriebliche Gesund-
heitssituation stetig zu verbessern. Dazu wurde auch ein ,Gesundheitszirkel“ ins Leben geru-
fen, in dem die Abteilungen regelmafiig Fragen zu arbeitsbezogenen Gesundheitsthemen dis-
kutieren und entsprechende MalRnahmen vereinbaren. Auf3erdem wurde eine Job-Rotation
eingefiihrt, um die Arbeitsbelastung fir die in der Produktion Beschaftigten zu senken; bei der
ergonomischen Gestaltung von Arbeitspléatzen hat die Sicherheitsfachkraft und der betriebs-
arztliche Dienst ein Vetorecht. Die Arbeitszeitgestaltung wurde durch entsprechende Organi-
sation des Schichtbetriebs flexibilisiert, indem auch in Teilzeitschichten gearbeitet werden
kann. Ein anderes Beispiel stellt das betriebliche Gesundheitsmanagement in einem Alten-
und Pflegeheim dar, wo die physische aber auch seelische Belastung des Pflegepersonals
besonders hoch und daher auch die Fluktuation im Gegensatz zu anderen Branchen Uber-
durchschnittlich ist. Auch hier bildet die Arbeit eines Gesundheitszirkels den Kern des Forder-
programms. Im Vorfeld der Sitzungen werden aufgetretene Probleme und Mitarbeiterfragen
gesammelt, im Gremium diskutiert und konkrete Malinahmen mit Terminen und Verantwortli-
chen erarbeitet. Uberdies finden regelmaRige Fortbildungen zu gesundheitsschonenden Ar-
beitstechniken statt; neben anderen pflegefachlichen Themen wird auch eine teambegleitende
Supervision angeboten. Auch hier bildet die betriebliche Gesundheitsforderung ein Thema der
Unternehmensleitung und findet in enger Kooperation mit der Krankenkasse statt.

Bemerkenswert sind die in der genannten Studie beschriebenen Praxisbeispiele von Unter-
nehmensmaflnahmen zur ,Weiterbildung und Qualifizierung“ alterer Arbeitnehmer (Sporket,
2011, S. 194 - 206), weil hiervon nicht eine einzige aus Deutschland stammt: In einem 0Oster-
reichischen Unternehmen wurde das Foérderprogramm ,Formel 33 umgesetzt, bei dem jede
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beschaftigte Person unabhangig von ihrem Alter und ihrer Qualifikation mindestens 33 Stun-
den im Jahr fur Weiterbildungsmafinahmen freigestellt werden muss. Das Weiterbildungsan-
gebot umfasste Trainingsmalinahmen ,on the job“ (z.B. Einarbeiten, Gesundheitspravention
und Qualitatssicherung), ,near the job“ (z.B. Projektarbeiten, Trainees, Rotationen und Men-
torate) sowie ,off the job“ (z.B. Fachtagungen, Fachmessen, Seminare und Lehrgange). Das
Programm wurde Gegenstand der Zielvereinbarungen fur die Fuhrungskréfte. Sie waren dafur
verantwortlich, dass ihren Mitarbeitern das entsprechende Zeitkontingent zur Verfligung ge-
stellt wird. Das Malinahmenpaket kam vor allem den Uber 50-jahrigen Beschéaftigten zugute,
wobei sich die arbeitsnahen MalRnahmen als besonders fur diejenigen erfolgreich erwiesen,
deren letzte Weiterbildungsaktivitat bereits langer zuriicklag. Auch das zweite Beispiel aus
dem Weiterbildungsbereich stammt aus Osterreich. Hier wurden &ltere Mitarbeiterinnen zu
Trainerinnen weitergebildet und bei unternehmensinternen Schulungen vor allem fir &ltere
Kolleginnen eingesetzt. Das Qualifizierungsprogramm umfasste nicht nur Heranfiihrung an die
Dozententatigkeit hinsichtlich PAdagogik, Didaktik, Vortragstechnik und Moderation, sondern
auch die zielgruppengerechte Entwicklung der zu verwendenden Schulungsunterlagen in ei-
ner Sprache, die von den Teilnehmern leicht verstanden wurde. Ein wesentliches Element der
betrieblichen Weiterbildungsmaflnahmen war dort auch das Modul ,Lernen lernen, das lern-
entwdhnte Beschaftigte wieder an Lernprozesse und Lernstrategien heranfihren sollte. Das
dritte Beispiel stammt aus Danemark, bei dem es darum ging, Lehrerinnen der Schulen einer
mittelgroRen Stadt in ihrem Beruf zu halten, weil dort ein grof3er Lehrkraftemangel herrscht,
der u.a. auf Fluktuation in die freie Wirtschaft beruht. Auf3erdem sind viele Lehrkréfte mehr als
50 Jahre alt. Um die Situation zu verbessern, entstand ein Mafinahmenprogramm, bei dem die
padagogischen Kompetenzen der Lehrerinnen in siebenwdchigen Weiterbildungskursen mit
neuen Theorien und Erkenntnissen verknipft und so auf den neuesten Stand gebracht wur-
den, was zu einer inhaltlichen Anndherung der alteren an die jingeren Kolleginnen fuhrte, die
zuvor teilweise von unterschiedlichen padagogischen Paradigmen ausgingen. Zudem bestand
die Mdglichkeit, im Rahmen einer zweiwdchigen Schulung Kompetenzen im Umgang mit ver-
haltensauffalligen Kindern zu erwerben, dadurch Stress zu senken und so einem Burnout vor-
zubeugen. Das vierte und letzte Beispiel aus dem Bereich Kompetenzentwicklung stammt aus
den Niederlanden und wurde in einem Chemiekonzern eingefuhrt. Hier ging es um den Erhalt
der Beschaftigungsfahigkeit Uber die gesamte Erwerbsarbeitslebenszeit hinweg, da auf Grund
von frihzeitiger Ausgliederung der alteren Beschéftigten und einer sehr zuriickhaltenden Ein-
stellungspolitik des Unternehmens die Belegschaft liberaltert war und &ltere Beschéftige weit-
aus weniger an Weiterbildungsmafnahmen teilnahmen als jiingere. Zu diesem Zweck wurden
leitfadengestitzte Mitarbeitergesprache eingefiihrt, bei dem die Fuhrungskrafte mit ihren Mit-
arbeiterlnnen vor dem Hintergrund der Arbeitsplatzanforderungen die weiteren Entwicklungs-
schritte vereinbaren. Erwahnenswert ist, dass sowohl die Fiuhrungskraft als auch die Mitarbei-
terinnen fur die Durchfihrung solcher Mitarbeitergesprache geschult wurden, um eine gewisse
Augenhdhe herzustellen.

Der Autor der besagten Monografie, Mirko Sporket, heute als Sozialwissenschaftler an der FH
Munster lehrend, fiihrt noch weitere Beispiele guter Praxis des betrieblichen Alternsmanage-
ments an, und zwar aus den Bereichen ,Wissensmanagement®, hier geht es speziell um die
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Weitergabe von nirgendwo schriftlich fixiertem Erfahrungswissen in hochspezialisierten Pro-
duktionsbereichen, ,Laufbahngestaltung®, dazu im nachsten Abschnitt mehr, ,Arbeitszeitgestal-
tung®, also die Schaffung alters- und belastungsgerechter Arbeitszeitmodelle (auch im Schichtbe-
trieb) und vor allem Arbeitszeitverkirzung im Alter, ,Arbeitsorganisation®, hier wesentlich die
Schaffung von Gruppenarbeit, Job-Rotation und ressourcenorientierte Reintegration, sowie
-Bewusstseins- und Einstellungswandel®, also die bewusste Fokussierung auf altere Arbeit-
nehmer als wertzuschéatzendes Produktionskapital, (Sporket, 2011, S. 206 - 270), deren ein-
gehende Diskussion aber den Rahmen dieses Beitrags sprengen wiirden. Zusammenfassend
kann festgestellt werden, dass es bereits eine betrachtliche Zahl unterschiedlicher Einzelmalf3-
nahmen zum Erhalt der Beschéftigungsfahigkeit alterer Beschaftigter gibt, wobei eine nach-
haltige Implementierung auf breiter Basis aber insbesondere in Deutschland wohl noch in wei-
ter Ferne liegt (Sporket, 2011, S. 295; siehe hierzu auch: Backer et al., 2009, S. 354 - 357).
Die Beispiele zeigen aber auch, welche vielfaltigen Mdglichkeiten von Arbeitgeberseite beste-
hen, altere Mitarbeiter (weiter) zu beschaftigen und dies zu intensivieren. Uberdies existiert
mittlerweile umfangreiche Literatur zu Konzepten des Generationenmanagements und des
Umgangs mit dem demografischen Wandel im Unternehmen (so z.B. Bruch et al., 2010; Deller
et al., 2008; Dorozalla, 2013; Holz u. Da-Cruz, 2007; Klaffke, 2014; Oertel, 2007; Schonwald
et al., 2014; Schréder-Kunz, 2019; Rimser, 2006/2014; Veen, 2008). Wenn darin allerdings
Beispiele zur Umsetzung eines Generationenmanagements vorgestellt werden, so meist aus
groReren und (inter-)national agierenden Unternehmen. Von kleinen und mittleren Unterneh-
men ist hinsichtlich eines Umgangs mit dem demografischen Wandel kaum etwas bekannt.
Dennoch gibt es Wirtschaftsverbande und Handelskammern, die durchaus daran interessiert
sind, auch solche Unternehmen flr das Problem zu sensibilisieren und Konzepte zu dessen
Bewaltigung anzubieten. So entstand fir den 6stlichen Bodenseeraum landertibergreifend die
Studie ,Generationenmanagement® (Fredersdorf et al., 2014), die anhand einer umfangrei-
chen Datenerhebung auf politisch-gesellschaftlicher (Befragung von Verbanden und Kam-
mern), unternehmensweiter (Befragung von Unternehmensleitungen) und personaler Ebene
(Befragung von Belegschaften) nach Analyse ein Selbstevaluierungsinstrument vorschlagt,
mit dem die Unternehmen ihre Ausrichtung und ihr MaRnahmen-Portfolio hinsichtlich des Ge-
nerationenmanagements uberprufen konnen. Die Studie kommt allerdings zu dem Schluss,
dass — obwohl sinnvoll und angezeigt — Mal3nahmen nicht nur unternehmensweit und national,
sondern sogar landerubergreifend gebindelt werden muissten, was aber wegen der unter-
schiedlichen nationalen Gegebenheiten vorerst nicht realisierbar sein wird.

6 Perspektiven der personlichen Laufbahngestaltung

Wahrend im vorangegangenen Abschnitt vor allem davon die Rede war, wie betriebliche Mal3-
nahmen zur (Weiter-)Beschéftigung alterer Mitarbeiterinnen ergriffen werden kdnnen, mit de-
nen zum Teil auch eine betriebliche Laufbahngestaltung der Beschéftigten verbunden ist, soll
im Folgenden die personliche Gestaltung der Berufslaufbahn in den Blick kommen. Ausgangs-
punkt aller diesbeziiglichen Uberlegungen ist das Problem, dass eine erwerbstétige Person
ihren einmal erlernten Beruf nicht bis zum Eintritt in den Ruhestand austiben kann, wenn die
damit verbundenen kérperlichen, seelischen und gesundheitlichen Belastungen dies im fort-
geschrittenen Alter nicht mehr zulassen.
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Allerdings sind die Menschen heute vielfach wesentlich griindlicher ausgebildet als zu friiheren
Zeiten, haben gelernt, Tatigkeiten in ihrem Arbeitsumfeld selbststandig zu organisieren und
durchzufiihren. So sind sie oftmals in der Lage, auch Planungs- und Verwaltungstatigkeiten in
ihrem jeweiligen Bereich zu Gbernehmen und kdnnen dadurch von kérperlichen Anstrengun-
gen entlastet werden. Dadurch lassen sich bei entsprechendem Management alters- und ta-
tigkeitsgemischte Teams hoher Produktivitat bilden (Jahn, 2016, S. 257ff.). Eine solche Mal3-
nahme ist aber nicht in allen Berufszweigen moglich. Im Allgemeinen ist es sinnvoller, recht-
zeitig die Tatigkeit oder gar den gesamten Beruf zu wechseln, um bis zum Renteneintritt in der
Erwerbstatigkeit zu bleiben. Von den Erwerbstatigen erfordert dies allerdings stete Weiterent-
wicklungsaktivitaten Uber die gesamte Zeitspanne des Erwerbslebens hinweg. Dazu gehdren
neben Tatigkeits- und Unternehmenswechsel auch selbstgesteuertes Lernen und das Aufgrei-
fen von Angeboten fur die (weitere) Berufsqualifikation — ggf. in Eigeninitiative, wenn solch ein
Programm durch den Arbeitergeber nicht angeboten wird (Jahn, 2016, S. 260). Im Ubrigen ist
es notwendig, rechtzeitig Anzeichen von Uberlastung zu erkennen, die einen Wechsel angezeigt
sein lassen: Allgemeines Unwohlsein, Schlafstérungen, Herz-Kreislauf-Beschwerden, Ver-
spannungszustande, Riickenbeschwerden, depressive Verstimmungen (Jahn, 2016, S. 261f.).
SchlieBlich gilt es noch, den Mut aufzubringen, sich aus der Komfortzone herauszubewegen,
unter Umstanden das angestammte Umfeld zu verlassen und neue Wege zu beschreiten,
eventuell auch mit dem Risiko, zu scheitern. Um dieses Risiko klein zu halten, ist es notwendig,
sich der eigenen Kompetenzen und Talente sowie den daraus erwachsenden Mdglichkeiten
zunachst voll und ganz bewusst zu werden, bevor dann in einem zweiten Schritt die Realisier-
barkeit eines angestrebten Karriereziels mittels dieser Fakten und aller sonstigen Bedingungen
abgeschatzt wird. Idealerweise geschieht dies in entsprechenden Orientierungsworkshops
(Herrmann, 2008, S. 163 - 178): Im ersten Schritt erfolgt eine Bestandsaufnahme des beruflich
Erreichten, bevor die Gesundheit mit einem Check, einer Leistungsdiagnose und einem indivi-
duellen Fitnessprogramm in den Blick kommt. Anschlie3end werden Perspektiven entwickelt
und Ziele konkretisiert, bevor im letzten Schritt damit begonnen wird, die eigenen Starken noch
bewusster einzusetzen, Kompetenzen zu erweitern und Veranderungspotenzial auszuschdpfen.

Die Mehrzahl der alteren Erwerbstéatigen wird bestrebt sein, ihre Laufbahn in einem Angestell-
tenverhaltnis fortzusetzen und beenden zu kénnen, dennoch kommt den Existenz- und Unter-
nehmensgriindungen im Alter eine besondere Bedeutung zu (Franke, 2016; detaillierter:
Franke, 2012). Der Grindungsprozess ist individuell verschieden, jedoch vorstrukturiert: Am
Beginn steht immer erst einmal die Geschéftsidee und die Rechtsform des zu griindenden
Unternehmens, die Analyse der personlichen Kompetenzen als spaterer Geschaftsfuhrer und
der zur Verfligung stehenden bzw. erschlieBbaren Ressourcen (im-)materieller und personaler
Art, daran schlieRen sich die Uberlegungen zur Wirtschaftlichkeit vor allem in der Aufbauphase
an (Business-Plan). Zu berlcksichtigen gilt es, dass unter Umstanden erhebliche Kosten fir
Genehmigungen und Versicherungen entstehen und ggf. Steuervorauszahlungen erhoben
werden. Allerdings gibt es auch eine Reihe von Beratungs-, Weiterbildungs- und Férderange-
boten, unter letzteren den Griindungszuschuss, der in der Griindungsphase zur Existenzsi-
cherung in Anspruch genommen werden kann (Franke, 2016, S. 330). Wahrend in Deutsch-
land der infrastrukturelle Rahmen fur Existenzgrindungen im Vergleich mit anderen Landern
gut ausgestaltet ist und wirkungsvolle Unterstitzungsprogramme abgerufen werden kdnnen,
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gibt es Defizite bei Finanzierung, Regulierung, Steuern und gesellschaftlicher Bewertung von
Selbststandigkeit (s. ebenda). Wesentlich im Raum steht hierbei die Angst vor dem Scheitern,
da die Ruckkehr aus einer Vollzeitgrindung zurtick in die abhéngige Vollzeitbeschéftigung,
aber auch in die sozialen Sicherungssysteme, oftmals nicht mehr ohne weiteres méglich ist, vor
allem, wenn mit der Existenzgrindung das angestammte Tatigkeitsfeld verlassen wird (Franke,
2016, S. 331). Fur die Grindung durch &ltere Erwerbspersonen selbst spielt haufig die Er-
werbsbiografie eine zentrale Rolle, liefert doch vielfach die ausgeibte Tatigkeit oder ein ent-
sprechendes Hobby die Basis fir eine Geschaftsidee. Die Mehrheit der Grindungen bilden
Solo-Selbststandigkeiten im wirtschaftsnahen oder wissensbasierten Dienstleistungsbereich
(Franke, 2016, S. 334), wahrend Grindungen im Handwerksbereich aufgrund der spezifisch
ausgerichteten Karrierelaufbahnen seltener stattfinden (s. ebenda). Die spate Selbststandig-
keit dient priméar der Sicherung des Lebensstandards und ist kaum auf Expansion ausgerichtet.
Vor allem flr Frauen spielen oft Umbruchssituationen, wie etwa Schwierigkeiten mit dem Ar-
beitgeber, Trennung vom Partner oder Entlastung bei der Kinderbetreuung, aber auch eine
ggf. zu beflrchtende Altersarmut aufgrund von Ausfallzeiten in der Renteneinzahlung, eine
wichtige Rolle bei der Entscheidung flr den Weg in eine Selbststandigkeit.

7 Seniorencoaching und betriebliches Demografiemanagement:
Innovation auf dem Beratungsmarkt?

Die vorangegangenen Ausflihrungen haben gezeigt, dass das Thema ,Leben und Arbeiten
von Menschen um das Renteneintrittsalter und in den Jahren danach® sehr komplex ist und
auf Grund des demografischen Wandels zunehmend an Bedeutung flir unser wirtschaftliches
und gesellschaftliches Leben gewinnt. Dementsprechend bedarf es eines entsprechend um-
fassenden Beratungskonzeptes flr diese Zielgruppe. Allerdings gibt es in diesem Bereich noch
kaum Beratungsangebote; auch deutschsprachige wissenschaftlich fundierte Literatur hierzu
ist bisher sowohl fur den Bereich Arbeit (Ertelt u. Scharpf, 2015, S. 5), als auch fir den Bereich
Leben kaum zu finden (Friedrich-Hett, 2007, S. 30). Letztere wirden durch Psychotherapeuten
angeboten werden, auf deren Seite — wie auch auf Seite der Krankenkassen — aber gerade
negative Altersstereotypen ursachlich wirksam sind, weshalb Beratungen von alteren Men-
schen haufig abgelehnt werden (s. ebenda). Ist hingegen ein positiver Umgang mit dem Altern
im Bewusstsein verankert, eroffnet sich Beratern fur altere Menschen, aber auch Beratern fur
Unternehmen, die das Produktivitdtspotenzial der alteren Beschéftigten fir sich als gewinn-
bringend erkannt haben, ein weitlaufiges Beratungsfeld, das von Weiterbildungsaktivitaten
nebst betrieblicher Gesundheitsférderung tber die Gestaltung des personlichen Berufsweges
wie auch der Schaffung und Gestaltung altersgerechter Arbeitsplatze in den Betrieben, der
sinnvollen Gestaltung des Ruhestands bis hin zu gerontopsychologischen Themen reicht.

Bei der Beratung alterer Menschen kommt es auf eine respektvolle, wertschatzende und neu-
gierige Grundhaltung des Beraters und eine offene, gleichberechtigte sowie dialogische Ge-
sprachsfihrung mit einer engagierten und selbstreflexiven Beziehungsgestaltung an. Die rat-
suchende Person soll ein individuelles Verstandnis fur ihre aktuelle Lebens- und ggf. Arbeits-
situation entwickeln und in die Lage versetzt werden, sich neue Perspektiven fir die Gestal-
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tung der weiteren Lebens- und Arbeitszeit zu erschlieRen. Ausgehend von einem klar definier-
ten Beratungsauftrag soll das Vorgehen nachvollziehbar transparent und zielorientiert sein,
gdf. sollen relevante Krisen und Konflikte aufgearbeitet, Selbstwerterleben und Selbstwert-
empfinden gefordert werden (Friedrich-Hett, 2007, S. 32f.). Oftmals beginnt ein Beratungspro-
zess bei eventuell schon langerem Bestehen gesundheitlicher Probleme bzw. Bewaltigungs-
schwierigkeiten des (Arbeits-)Alltags der ratsuchenden Person. Sofern nicht schon in Eigen-
initiative geschehen, wird man der Person anraten, sich eines umfassenden Gesundheits-
checks zu unterziehen und ggf. therapeutische MalRnahmen zur Wiederherstellung der kor-
perlichen Leistungsfahigkeit einzuleiten. Aul3erdem sollten die Belastungen durch die aktuell
ausgefiihrte Erwerbstatigkeit, aber auch aus dem familidren und sozialen Umfeld analysiert
werden. Grundlegender Schritt des Beratungsprozesses ist die Erstellung eines Kompetenz-
und Entwicklungszielprofils (Jahn, 2016, S. 262). Mit den erhobenen Daten kann dann damit
begonnen werden, ein zukinftiges Lebens- und Arbeitsszenario zu entwerfen, das den Mog-
lichkeiten und Kompetenzen der ratsuchenden Person gerecht wird und mit dem sie sich auch
identifizieren kann. Dabei ist ggf. zu bericksichtigen, dass ein Umstieg auf ein anderes Tatig-
keitsfeld mit Ausbildung verbunden ist, die eventuell einen erheblichen finanziellen, vor allem
aber zeitlichen Aufwand erfordert, der Ublicherweise nur nebenberuflich erbracht werden kann.
Daher wird es auf eine sorgfaltige Planung des Entwicklungsweges ankommen (s. ebenda).
Der Mannheimer Arbeitswissenschaftler Bernd-Joachim Ertelt und sein Team schlagen ein
umfassendes Konzept zur Beratung von dalteren Menschen ab 55 Jahren vor (Ertelt et al.,
2018), das in mehreren Trainingsmodulen von Beratern erlernt werden kann und mit dem eine
kompetente wie effiziente Begleitung ratsuchender Menschen méglich wird: Im ersten Modul
geht es um die theoretischen Grundlagen, das zweite befasst sich mit der Beratung fir Menschen
am Ubergang, das dritte mit Netzwerkarbeit und Marketing. Das vierte Modul ist entsprechend
drei differenzierten Zielgruppen geteilt in die ,Beratung fir altere Menschen auf dem Arbeits-
markt®, die ,Beratung fur altere (Langzeit-)Arbeitslose“ und die ,Beratung zu Ehrenamt und
Bildungsangeboten im Ruhestand” (Ertelt et al., 2018, S. 14, wo sich eine Ubersicht findet).

Unterstlitzung bei der Einflihrung eines betrieblichen Demografiemanagements ist typischer-
weise eine Aufgabe aus dem Bereich der Organisationsberatung. Das vom Luneburger Wirt-
schaftspsychologen Jirgen Deller und dessen Team beschriebene Konzept fuhrt das zu be-
ratende Unternehmen durch den gesamten Verdnderungsprozess (Deller et al., 2008): Zu-
nachst ist im Unternehmen auch bei der Belegschaft ein Bewusstsein fir die Personalprob-
leme zu schaffen, die mit dem demografischen Wandel verbunden sind, bevor die Ausgangs-
situation analysiert und der Umfang des Veranderungsbedarfs erkannt worden ist. In ggf. meh-
reren Umlaufen werden Ziele fur die Veranderung festgelegt, entsprechende Daten der Per-
sonalfiihrung, Personalentwicklung und des Personalstamms der lteren Belegschaft erhoben
und ausgewertet, Verdnderungsmalnahmen festgelegt, deren Umsetzung sichergestellt und
gesamthaft evaluiert. Wichtig ist hierbei die Einbeziehung der Unternehmensleitung und der
Belegschaft sowie eine transparente Kommunikation des Prozesses mit der Unternehmens-
leitung (Deller et al., 2008, S. 13). Zur Analyse der Ausgangssituation gehort eine Untersu-
chung der Altersstruktur, der momentanen Praxis der Personalbeschaffung, Mitarbeiterbin-
dung und der Uberfiihrung von Beschéftigten in den Ruhestand. AuBerdem ist die Frage nach
der Arbeitsgestaltung und Arbeitsorganisation sowie der Erhaltung der Leistungsfahigkeit der
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Mitarbeiterschaft von Bedeutung, die mit dem Gesundheitsmanagement des Unternehmens
und der innerbetrieblichen Weiterbildung eng verknupft ist (ebenda, S. 26 — 46, 67 — 90 u. 96
— 109). Kern dieses Konzeptes zum Demografiemanagement ist die nach Handlungsfeldern
gegliederte Toolbox, die unterschiedlichste Verfahren zum Umgang mit den relevanten The-
menkomplexen anbietet (ebenda, 122 — 217). Hier finden sich interessante Ansatze wie die
Lunternehmensinterne Arbeitsagentur”, ,Neutralisierung des Alters®, ,kontinuierliche und al-
tersgerechte Weiterbildung®, ,Workshops zur beruflichen Standortbestimmung®, ,Seminar zur
Gestaltung der dritten Lebensphase” und vieles mehr, angereichert durch explizite Beispiele
aus namhaften Unternehmen. Vergleicht man dieses Konzept mit anderen Beratungskonzep-
ten zum Umgang eines Unternehmens mit dem demografischen Wandel, so finden sich keine
grundlegenden Unterschiede: Es wird durchgangig an den groflen Themenkomplexen ,Per-
sonalfihrung®, ,, Gesundheits-, und ,Wissensmanagement® angesetzt. Das speziell fur jingere
Mitarbeiter so wichtige Thema des mobilen und ortsunabhéngigen Arbeitens ist bei alteren
Mitarbeiterlnnen nur hinsichtlich des ,Home Office” von Bedeutung, wo ohne Anfahrt und zu
praktisch beliebig wahlbaren Uhrzeiten gearbeitet werden kann. Arbeiten in lediglich kurzzeitig
bestehenden Teams und Umgebungen mit vorwiegend informellem Charakter, wie etwa den
,Coworking Spaces® (z.B. Schirmann, 2013) lehnt die &ltere Generation jedoch eher ab
(Klaffke, 2014, S. 211).

Die vorstehenden Ausfihrungen machen deutlich, dass es sich beim Seniorencoaching und
dem Demografiemanagement in Unternehmen um einen Wachstumssektor im Beratungs-
markt handelt. Es wird in Zukunft darauf ankommen, die Konzepte in intelligenter Weise wei-
terzuentwickeln, damit Unternehmen, aber insbesondere auch die Betroffenen dem sich zuse-
hends verscharfenden Problem des demografischen Wandels adaquat begegnen kénnen.
Diesbeziiglich haben die Beratungsansatze in diesem Bereich bereits innovativen Charakter;
vor dem Hintergrund der rasanten Entwicklung ist das Innovationspotenzial aber wohl noch
lange nicht ausgeschopft.

8 Fazit

Eingangs wurde die Frage gestellt, ob die Menschen um das Renteneintrittsalter mit der mo-
dernen Lebens- und Arbeitswelt, die wesentlich von Globalisierung, Flexibilisierung und Wer-
tewandel, Digitalisierung und demografischem Wandel gepragt wird, noch mithalten kénnen
oder lediglich eine Last fir die Gesellschaft sind. Eine Analyse der derzeitigen Verhaltnisse
hat gezeigt, dass sich Menschen im Alter zwischen 55 und 74 Jahren, die ,jungen Alten®, zum
grolRen Teil einer ausgezeichneten Vitalitat erfreuen kénnen. Sie streben auch in der Zeit nach
dem Vollzeiterwerb noch eine sinnvolle Beschéftigung an, wobei die alte Dreiteilung des Le-
bens in ,Bildung®, ,Arbeit* und ,Freizeit* aufgehoben und vielmehr das ganze Leben immer
wieder von Phasen dieser Dreiteilung durchzogen ist. Ein lebenslanges Lernen und Arbeiten
—wenn auch nicht in jedem Fall zum Broterwerb — ist heute unerlasslich, um fit zu bleiben und
das eigene Leben einst als ,erfullt* bezeichnen zu kénnen. Es wurde herausgestellt, dass al-
tere Menschen tber Kompetenzen verflgen, die bei juingeren Menschen auf Grund der fehlen-
den Lebenserfahrung so nicht vorhanden, aber fir den Erhalt der Produktionsfahigkeit unserer
Gesellschaft von besonderer Bedeutung sind. Unsere Gesellschaft schrumpft, da wesentlich
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mehr Menschen versterben als Kinder geboren werden; sie Uberaltert, da die Lebenserwar-
tung kontinuierlich steigt. Es herrscht mittlerweile akuter Fachkraftemangel, der auch durch
Zuwanderung nicht ausgleichbar ist, so dass in den Unternehmen auf die Kompetenz der al-
teren Beschaftigten nicht verzichtet werden kann. Da aul3erdem das Rentenniveau kontinuier-
lich sinkt und das Eintrittsalter wohl auch in den kommenden Jahren weiter erhéht werden
muss, wird es erforderlich sein, dass sich die Lebensarbeitszeit verlangert. Altere Menschen
mussen aber nicht nur, in immer grof3er werdender Zahl wollen sie auch langer arbeiten — oft
sogar Uber den Renteneintritt hinaus, wobei der Verdienst nicht mehr das wichtigste Kriterium
darstellt. Um aber alternde Belegschaften nachhaltig auf global wettbewerbsféahigem Leis-
tungsniveau zu halten, sind sowohl betriebliche als auch sozialpolitische Malinahmen im Be-
reich der kontinuierlichen Aus- und Weiterbildung, im Gesundheitswesen sowie in der Arbeits-
platz- und Arbeitszeitgestaltung erforderlich. Altere Menschen sind durchaus in der Lage, sich
neuen Anforderungen anzupassen und hinzuzulernen, wenn ihnen entsprechend Zeit einge-
raumt wird; ihre Disziplin, ihr Uberblick, ihr Qualitatsbewusstsein hinsichtlich ihrer eigenen Ar-
beitsergebnisse und letztlich ihr Einsatz an den fiir sie passenden Stellen machen etwaige
Leistungsdefizite wieder wett. Arbeit und Leben missen so aufeinander abgestimmt sein, dass
keine Uberforderung eintritt. Die Zeit um den Renteneintritt und danach will betrieblich wie
persdnlich gut geplant und vorbereitet sein — hier bedarf es eines fundierten Beratungsange-
botes und der Entwicklung eines jeweils individuellen tragfahigen Gestaltungskonzeptes. Des-
sen Umsetzung lasst erwarten, dass die Phase, in der ein alter Mensch friher eher an den
gesellschaftlichen Rand abgeschoben wurde, als gelungen und erfolgreich erfahren wird.
Nein, altere Menschen sind keineswegs zu alt fur ,New Work*!
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