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Junger ist nicht gleich besser

Damit altere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer ihr Potenzial optimal nutzen kénnen, miissen
die Strukturen am Arbeitsplatz stimmen. Hier ist die Gesellschaft gefordert: Ansonsten droht der
demografische Wandel zur wirtschaftlichen Abwartsspirale zu werden.

Im Jahre 2015 wird erstmals in der Geschichte mehr als die Half-
te der Bevolkerung Europas ilter als 40 sein. Die Zahl der 50- bis
65-Jihrigen wird in den finf gréssten Volkswirtschaften der EU
um 16 Prozent steigen und jene der 20- bis 40-Jihrigen um rund
zehn Prozent sinken. Bis ins Jahr 2050 wird sich der Anteil der
Menschen iiber 65 verdoppelt haben und 30 Prozent der Gesamt-
bevélkerung ausmachen. Das hat Auswirkungen auf die Arbeit-
nehmerschaft: Der Anteil der Erwerbstitigen, die 55 Jahre oder il-
ter sind, wird sich in den westeuropiischen Liandern von heute bis
zum Jahr 2035 von etwa zwolf auf fast 25 Prozent verdoppeln. De-
ren Beschiftigung wird in Zukunft die zentrale Massnahme zur Si-
cherung des Wirtschaftsstandortes bilden.

Altere arbeiten anders

Mit der Alterung gehen Verinderungen im Fihigkeitsprofil der Ar-
beitnehmenden einher. In Analysen iiber berufliche Stirken und
Schwiichen konnte gezeigt werden, dass Riickginge in der Mecha-
nik der Intelligenz — also Merkfihigkeit, Wahrnehmungsge-
schwindigkeit, Geschwindigkeit der Informationsverarbeitung so-
wie schlussfolgerndes Denken — teilweise durch die Stirken in der
erfahrungs- und wissensbasierten Intelligenz kompensiert werden
konnen.

Eine bedeutende Komponente der erfahrungs- und wissens-
basierten Intelligenz bildet der Uberblick iiber ein vertrautes
Arbeitsgebiet. Die Stirken in erfahrungs- und wissensbasierter
Intelligenz dienen auch als Grundlage fiir die Kreativitit alterer
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer. Kreativitit wird dabei im
Sinne einer Auswahl von originellen, héchst effektiven Losungen
fiir ein Problem verstanden. Dabei setzt Kreativitit ein hohes Mass
an Erfahrung im Umgang mit einem spezifischen Aufgabengebiet
voraus, zugleich die Offenheit des Menschen fiir neue Losungs-
ansdtze,

Aufgaben altersspezifisch losen

Nicht in jedem Arbeitshereich lassen sich jedoch Defizite mit al-
tersspezifischem Wissen kompensieren. Altersbedingte Unter-
schiede finden sich vor allem bei der Lésung neuer Aufgaben, also
bei einem Mangel an Erfahrung mit dem entsprechenden Aufga-
bengebiet. Zudem lassen sich in kognitiv stark belastenden Beru-
fen alterskorrelierte Einbussen finden.

Ab dem 50. Lebensjahr sind Kompensationsgrenzen beson-
ders in Aufgabenbereichen feststellbar, die in hohem Masse von
der Verarbeitungskapazitit beeinflusst sind: Dies betrifft Berufe,
in denen geschwindigkeitsbezogene und psychomotorische Fihig-
keiten gefragt sind, in denen hohe physische Leistungen erbracht
werden miissen und in denen die Titigkeit nur auf wenige Hand-
griffe beschrinkt bleibt. Die Befunde lassen die Folgerung zu, dass
mit zunehmendem Lebensalter die individuellen Unterschiede in
der Arbeitsfihigkeit deutlich ansteigen.
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Die empirische Literatur umschreibt das spezifische Fahigkeitspro-
fil dlterer Mitarbeitender mit folgenden Eigenschaften: kommuni-
kative Fertigkeiten, Lebens- und Berufserfahrung, die Fihigkeit, ei-
gene Moglichkeiten und Grenzen abzuschitzen und Entscheidun-
gen abzusichern, solides Erfahrungswissen und ein zunehmendes
Bediirfnis nach Selbst- und Mitverantwortung. In einer Studie wur-
den die beruflichen und persénlichen Stirken élterer leitender Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter untersucht, die gute Unternehmens-
bilanzen erzielt hatten und von ihren Teams als «erfolgreich» einge-
stuft wurden. Die Probanden taten sich mit folgenden Fahigkeiten
hervor: Planungsverhalten und kausales Denken, synthetisches
und konzeptuelles Denken, aktive Suche nach relevanten Informa-
tionen, Ausiiben von Kontrolle, Motivation von Mitarbeitenden,
Kooperation und Teamarbeit sowie Selbstbewusstsein und Motiva-
tion. Stirken sind hier als Potenziale zu begreifen: Sie entwickeln
sich unter der Voraussetzung, dass die betreffende Person in ihrer
Biografie unter leistungs-, motivations- und zufriedenheitsférderli-
chen Bedingungen arbeiten und ein positives berufs- und leis-
tungsbezogenes Selbstkonzept ausbilden konnte.

Akteure stehen in der Pflicht

Ob die Herausforderungen, die mit einer alternden Gesellschaft

einhergehen, in Zukunft gemeistert werden, hingt letztlich davon

ab, ob es den involvierten Akteuren gelingt, iltere Arbeitskrifte zu
qualifizieren. Diese Verantwortung wird durch folgende Leitsitze
charakterisiert:

- Der Wirtschaftsstandort wird langfristig nur zu sichern sein,
wenn es gelingt, in das iltere Erwerbspersonenpotenzial gezielt
zu investieren — sei es, indem attraktive Beschiftigungshedin-
gungen geschaffen oder indem attraktive Qualifizierungs- und
Vorsorgemassnahmen angeboten werden.

- Esist zwischen vier Akteuren zu differenzieren, die gemeinsam
Verantwortung iibernehmen miissen: Angesprochen sind Poli-
tik, Tarifparteien (Arbeitgeber und Gewerkschaften), Unterneh-
men und Mitarbeitende. Nur auf der Grundlage dieser geteilten
Verantwortung ist der demografische Wandel zu bewiltigen.

- Die Politik muss den Unternehmen systematisch Anreize bie-
ten, um iltere Mitarbeitende linger zu halten und zu qualifi-
zieren. Zudem sind vermehrt Anreize zu schaffen, um iltere Ar-
beitnehmende neu einzustellen. Steuerliche Entlastungen von
Unternehmen bilden einen méglichen Anreiz.

- Die Kommunen miissen in ihrer Wirtschaftspolitik vermehrt
die Beschiftigungschancen fiir dltere Arbeitnehmende beriick-
sichtigen.

- Unternehmen miissen auch dann, wenn keine Engpisse bei
der Gewinnung von Mitarbeitenden zu beklagen sind, eine
zukunftsorientierte, demografisch sensible Personalpolitik be-
treiben, um die Wetthewerbsfihigkeit mit alteren Belegschaf-
ten zu sichern.



Unternehmen miissen iltere Belegschaften in einer anderen
Art und Weise ansprechen, als dies heute der Fall ist. Die Wert-
schitzung ihrer Fihigkeiten und Fertigkeiten wie auch ihrer
Wissenssysteme und Handlungsstrategien bildet dabei ein
zentrales Element.

Fiir alle Arbeitsabliufe und Bildungsprozesse ist zu priifen,
inwieweit sich bei diesen eine «Generationenmischung» als
Unternehmensstrategie anbietet. Ist dies der Fall, sollten die
Teams aus Angehérigen verschiedener Generationen gebildet
werden. Generationenmischungen bieten sich vor allem dort
an, wo Uberblick und Tempo gleichzeitig gefordert sind.
Vorgesetzte miissen differenziertere Bilder des Alterns entwi-
ckeln, die nicht allein von potenziellen Defiziten in der beruf-
lichen Leistungsfihigkeit bestimmt sind, sondern auch von
den potenziellen Gewinnen und Stirken, die mit dem Altern
verbunden sind.

Qualifizierungsangebote kénnen Verluste im Alter teilweise
korrigieren. Es ist in Unternehmen fiir die Teilnahme an Quali-
fizierungsangeboten zu werben.

Gerade die Kombination aus Medizin, Sport und Bewegung
sowie Kognition wirkt sich positiv auf die allgemeine Leis-
tungsfihigkeit und Motivation aus — von ihr profitieren alle
Berufsgruppen und Bildungsschichten. Solche Qualifizie-
rungsmassnahmen sind durch betriebsinterne Konzepte zu
fordern. E

Andreas Kruse
Direktor des Instituts fiir Gerontologie der Universitét Heidelberg,

Vorsitzender der Altenberichtskommission der Regierung
der Bundesrepublik Deutschland

Altere Arbeitnehmende haben ein spezifisches Fahigkeitsprofil. Ihr Bedurfnis nach Selbst- und Mitverantwortung zum Beispiel wichst.  Bild: ex-press
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