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PerikLES KARIPIDIS

Betriebliches Kompetenzmanagement und
demografischer Wandel

Kurzrassung: Der demografische Wandel stellt die Gesellschaft und besonders die Wirtschaft vor
neue Herausforderungen. Viele Unternehmen sprechen von einer ,Uberalterung* ihrer Belegschaften
und versuchen diesem scheinbaren Problem mit Frihverrentungen und dem verstérkten Einstellen
jungerer Arbeitskrafte entgegenzuwirken. Gleichzeitig wird es haufig nicht verstanden das vorhandene
Arbeitnehmerpotential optimal zu nutzen. Hier wirken Altersstereotype, die &lteren Arbeitnehmern zu-
meist negative Eigenschaften zuschreiben, welche diese vermeintlich haben sollen. In diesem Artikel
wird versucht Wege aufzuzeigen wie zum einen Altersstereotype abgebaut werden kénnen und zum
anderen Unternehmen die Erfahrung ihrer alter werdenden Belegschaften optimal nutzen kénnen.

AssTrACT: Demographic change puts societies and particularly their economies under a lot of pressure.
Many companies complain about their aging workforce and try to solve the problem by sending em-
ployees to early retirement and by hiring younger employees instead. Stereotypes about older workers,
which are mostly negative, remain persistent and prevent many companies from using their existing
workforces as best as possible. This paper will attempt to show how companies can overcome stereo-
types about older workers and how professional experience of older workers can be used effectively.

Einleitung

In den né&chsten Jahren wird es zu grundlegenden Veranderungen kommen, was die gesell-
schaftliche Altersstruktur angeht. Wo friiher von einer Alterspyramide gesprochen werden
konnte, wird in den nachsten Jahren der Anteil alterer Menschen im Vergleich zu jungeren
Menschen steigen (Lanpau et al., 2012). Gleichzeitig herrschen in den Industrieldndern Al-
tersstereotype vor (HackeRr, 2004). Besonders im Bereich der Wirtschaft wird es haufig noch
nicht verstanden das bestehende Potenzial alterer Arbeitskrafte effektiv einzusetzen. Diese
werden immer noch frih verrentet oder in den Betrieben so behandelt, dass ihre Arbeits-
motivation absinkt. Dies hat die Folge, dass die Leistungen der &lteren Arbeitskrafte unter
ihren eigentlichen Mdéglichkeiten bleiben (Maurer, WEiss unb BArBEeiTE, 2003). Eine effektive
Nutzung der vorhandenen menschlichen Ressourcen im Angesicht des demografischen
Wandels setzt die aktive Einbindung alterer Mitarbeiter in das betriebliche Kompetenzma-
nagement voraus (siehe GorLicH, 2007).

Ziel des vorliegenden Artikels soll es sein zu einem den aktuellen Forschungsstand zu
betrieblichem Kompetenzmanagement und demografischen Wandel darzustellen. Zum
anderen sollen MaBnahmen abgeleitet werden um den Herausforderungen einer alternden
Gesellschaft besonders fir Unternehmen Herr zu werden.
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Demografischer Wandel

Bis ins Jahr 2100 wird die Weltbevélkerung von jetzt 7 Milliarden auf dann 10 Milliarden
Menschen zunehmen. Die Bevolkerungszunahme wird in erster Linie die Entwicklungs- und
Schwellenlander betreffen, wobei es auch in diesen zu einer Abnahme der Wachstumsraten
kommen wird (ScHwmip, 2013).

Die westlichen Industriegesellschaften hingegen werden schrumpfen. Im Durchschnitt
sind 2,1 Kinder pro Frau Voraussetzung daflr dass die Bevdlkerung nicht schrumpft. In den
Industrieléndern hingegen werden nur 1,7 Kinder pro Frau geboren, wahrend es in Deutsch-
land nur 1,4 Kinder pro Frau sind. Der Anteil alterer Menschen im Vergleich zu jlingeren ist
in den letzten Jahren stark angestiegen und wird auch weiterhin ansteigen (siehe LanpAu
et al., 2012). Nach UN-Schatzungen wird die Bevdlkerung in Deutschland im Jahr 2100 nur
noch 44 Millionen Menschen betragen. Gleichzeitig werden éltere Menschen einen GroBteil
der Bevdlkerung ausmachen (ScHmip, 2013).
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Die Probleme die sich durch diesen demografischen Wandel ergeben sind vielfaltig und von
existenzieller Tragweite. Einige hiervon sollen kurz genannt werden:

1. Die sozialen Sicherungssysteme wie Sie heute bestehen werden kaum noch tragfahig
sein. Es wird immer mehr Rentner geben die, bedingt durch das stetige Steigen der
Lebenserwartung, immer langer Rentenzahlungen beziehen. Gleichzeitig nimmt die
Zahl der Rentenbeitragszahler ab. Die Krankenkassen sehen sich &hnlichen Problemen
gegenuber, da die Beitragszahler immer weniger und &lter werden. Dadurch werden
héhere Kosten verursacht (BorscH-Supan, 2011).

2. Durch technologische Fortschritte bedingt werden Stellen die einfache oder sogar gar
keine Qualifikationen erfordern immer seltener. Entsprechend ist eine im Vergleich zu
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friheren Generationen immer bessere Qualifikation notwendig. Dies bedeutet, dass die
immer weniger werdenden jungen Arbeitnehmer einen immer héher werdenden prozen-
tuellen Anteil an Hochqualifizierten stellen mussen (BorscH-Suran, 2011)

3. Die Bundesrepublik Deutschland versucht seit einiger Zeit hochqualifizierte Arbeitskréfte
aus EU-Staaten und Drittlandern anzuwerben. Im Zuge der Wirtschaftskrise die 2008/2009
begann ist aktuell schon eine Nettozuwanderung zu verzeichnen. In Zukunft wirden
aber pro Jahr ungefahr 200000 Zuwanderer benétigt, um die Einwohnerzahl konstant zu
halten. Hierzu fehlt es nach von LoerreLHoLz (2011) an einer ganzheitlichen Migrations-
und Integrationspolitik. Solange diese nicht vorhanden ist, ist die Wahrscheinlichkeit
groB, dass diese Arbeitskrafte bei Erholung ihrer eigenen Heimatlander wieder dorthin
zurtickkehren.

4. Deutsche Unternehmen haben ,lUberalterte Belegschaften” als vermeintliches Problem
erkannt, und versuchen dies mit bevorzugter Neueinstellung jingerer und der Frihver-
rentung &lterer Mitarbeiter zu bewaltigen (BeLLmann, 2002). Verschiedene Wissenschaftler
haben darauf hingewiesen, dass hier Altersstereotype wirken, bei denen alteren Mitar-
beitern félschlicherweise schlechtere Eigenschaften zugeschrieben werden als jingeren
Mitarbeitern (siehe HirscHFELD & THomas, 2011; PerRY, KuLik & Bourhis, 1996, AvoLio &
BarreTT, 1987). Um den Herausforderungen des demographischen Wandels zu begegnen
muissen Unternehmen verstarkt ihre &lteren Mitarbeiter integrieren.

Qualifikationen und Kompetenzen

McCLeLLAND stellte 1973 in einer Studie fest, dass vorhandene Kompetenzen geeigneter
zur Vorhersage der individuellen Leistung sind, als die Instrumente der traditionelleren Eig-
nungsdiagnostik, welche meist aus Intelligenz- und Leistungstests bestehen.

ScHmibT-RATHJENS (2007) versteht unter Kompetenz: ,Wissen, Fahigkeiten, Motivation,
Interesse, Fertigkeiten, Verhaltensweisen und andere Merkmale, die im Zusammenhang
mit den Anforderungen einer bestimmten Arbeitsaufgabe stehen®. Bertram (2005) definiert
diese als verhaltensbezogen und ergebnisorientiert. SPENCER, McCLELLAND & SPENCER (1994)
sehen diese als eine Kombination von Motiven, Einstellungen, Wissen, verhaltensbezogenen
Fé&higkeiten, traits und anderen Merkmalen.

In friheren Ansétzen stand der KSAO-Ansatz im Vordergrund (knowledge, skills, abilities
and other characteristics. Siehe u.a. FLEisHmAaN & REeiLLy, 1992). Diese waren bezogen auf
die drei Facetten KSA eignungsdiagnostisch messbar (StegmaiER, 2007).

Aktuell konzentriert man sich in der Kompetenzforschung besonders auf die ,other
chararacteristics“ und neuere Ansatze stellen die Féhigkeit zur Selbstorganisation in den
Mittelpunkt. Die Fahigkeiten zur Adaption und Innovation sind hier zentral (ERPENBECK &
RosensTIEL, 2007). Nach ErPENBECK UND RoSENSTIEL (2007) ist dies notwendig beim Ubergang
der Qualifikations- in eine Kompetenzgesellschaft. In diesem Zusammenhang schagt LawLer
(1994) einen Ubergang von ,job-based to competency-based organizations® vor.

Catano (1998) hat aus der Vielzahl der Kompetenzdefinitionen diejenigen Elemente
herausgezogen, die in der Mehrzahl dieser Definitionen enthalten sind: Kompetenzen im
Berufsalltag werden Giber KSAO bestimmt, da diese fir eine effektive berufliche Leistung
nétig sind, die den zugrunde liegenden Attribute miissen beobachtbar und messbar sein
und uberdurchschnittliche Mitarbeiter haben ein héheres Kompetenzniveau als solche die
nur Durchschnittliches leisten.

Kompetenzen missen weiterhin von Qualifikationen abgegrenzt werden. Qualifikationen
sind arbeitsbezogen, prufbar und gezielt verbesserbar. Kompetenzen hingegen beziehen
sich auf das Subjekt und richten sich auf zugrunde liegende Dispositionen dieses Subjekts
(ACHTERHAGEN, 2004).

Etabliert ist mittlerweile die Einteilung von Kompetenzen in (siehe ScHMIDT-RATHJENS,
2007):
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Fachkompetenzen: Kenntnisse, Fertigkeiten und Fahigkeiten zur Bewéltigung der be-
ruflichen Tatigkeit.

Methodenkompetenzen: Situationsilibergreifende, flexible kognitive Fahigkeiten mit der
eine Person Aufgaben selbststéndig bewaltigen kann.

Sozialkompetenzen: Kommunikative und kooperative Verhaltensweisen oder Fahigkeiten
zur Zielrealisierung in sozialen Interaktionssituationen.

Selbst- oder Personalkompetenzen: Sind personlichkeitsbezogen und &uBern sich in
Einstellungen, Werthaltungen, Bedirfnissen und Motiven. In erster Linie betreffen diese die
motivationale und emotionale Steuerung des beruflichen Handelns. KaurreLp et al. (2002)
verweisen allerdings darauf, dass trotz dieser Unterteilung sémtliche Bereiche miteinander
verwoben, und diese nicht eindeutig voneinander trennbar sind.

KIRCHHOFER (2005) betont dass, durch die Wirtschaftsentwicklung bedingt, nur der ,homo
competens” sich den Anforderungen der Globalisierung und des demografischen Wandels
stellen kann, da durch den demografischen Wandel bedingt, ein lebenslanges Lernen not-
wendig wird. Diese Fahigkeit lebenslang, und damit auch noch in der spaten Phasen des
Berufsleben zu lernen, muss gezielt geférdert werden. Eine einmalige Qualifikation reicht
demzufolge nicht mehr aus (Giesexg, 1999).

Kompetenzmanagement

Durch den Ubergang zur Kompetenzgesellschaft miissen Organisationen die Kompetenzen
ihrer Mitarbeiter zukUlnftig dezidiert managen. Es bedarf hierzu nicht nur Weiterbildungs-
maBnahmen, sondern auch Strukturen, die selbstorganisiertes Lernen ermdglichen und die
Kompetenzen der Mitarbeiter gezielt fordern.

Kompetenzmanagement ist hierbei ein noch unscharfer Begriff. Haufig werden im
deutschen Sprachgebrauch die Begriffe ,Wissensmanagement“ und ,Skillsmanagement”
synonym verwendet (PiELer & ScHuH, 2003). Unter betrieblichem Kompetenzmanagement
versteht man im modernen Sinne mehr, als die einseitige Ausrichtung des Bildungswesens
auf betriebswirtschaftliche Kennzahlen (siehe hierzu RieBMANN & SCHLOMER, 2012). Vielmehr
steht das Individuum und dessen Entwicklungsmdglichkeiten innerhalb der Organisation
im Mittelpunkt. Spricht man von ,Kompetenzmanagement® dann meint man damit, dass
die Personalarbeit auf Kompetenzen ausgerichtet wird (GroTe, KAUuFFELD & FRIELING, 2012).
Obwohl fast alle Unternehmen ihre Mitarbeiter als eine ihrer wichtigsten Ressourcen be-
schreiben (siehe TensBere & Hess, 2005) wird gleichzeitig der systematische Einsatz und die
Weiterbildung dieser Ressource haufig vernachlassigt. PrRaHaD unp HawveL (1990) stellten in
vielen Unternehmen die Tendenz fest ihr Hauptaugenmerk auf unmittelbar finanzbezogene
Kennzahlen zu richten, gleichzeitig aber die menschlichen Ressourcen im Unternehmen bei
der Benennung von ,Kernkompetenzen“ aus den Augen zu lassen. Sie schlugen als Erste
ein Kompetenzmanagementsystem fiir Unternehmen vor.

SONNTAG UND STEGMAIER (2007) setzen als Voraussetzung von funktionierendem ,Kom-
petenzmanagement® individuelle, gruppenbezogene und organisationale Lernprozesse
voraus. Mitarbeiter entwickeln ihre Kompetenzen tiber individuelles und gruppenbezogenes
Lernen. Die beiden Autoren betonen, dass das Kompetenzmanagement zwar Werkzeuge
und Orientierungshilfen liefern kénnte, die Lernprozesse selbst Iagen aber in der Verantwor-
tung der Mitarbeiter. Haufig ist in den Unternehmen die Personalarbeit losgel®st von einer
einheitlichen Unternehmensstrategie (JocHmann, 2007).

Nach JocHmann (2007) ist ein strategisches Kompetenzmanagement bei ungefahr 70 %
der deutschen Unternehmen mit mehr als 10000 Mitarbeitern vorhanden. Bei diesen Un-
ternehmen ist eine Ausweitung des Kompetenzmanagements von Flhrungspersonal auf
anderer ,erfolgsrelevante Job-Gruppen® zu beobachten. Dies liegt in erster Linie daran,
dass diese Unternehmungen eine ,elaborierte Human Ressources-Strategie verfolgen”
(JocHmanN, 2007). Je weniger Mitarbeiter die Unternehmen haben, desto geringer ist die
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Wahrscheinlichkeit ein strategisches Kompetenzmanagement dort anzutreffen und desto
gréBer ist die Wahrscheinlichkeit, dass dieses ausschlieBlich auf Filhrungspersonal ausge-
richtet ist. JocHmann (2007) selbst schldgt ein Vorgehen zum Schaffen eines Systems des
Kompetenzmanagements vor. Die einzelnen Schritte bauen aufeinander auf und werden
hier vereinfacht dargestellt:

Strategische Unternehmensplanung: Aktualisierung der Strategie und der HR-Strategie aus
der Unternehmensstrategie durch die Geschaftsflihrung (siehe u.a. PraHAD & HamEL, 1990).

Kompetenzableitung: Zunéchst erfolgt eine strategische Bedarfsanalyse (Ermittlung fach-
licher und Uberfachlicher Kompetenzentwicklungs-Bedarfe). Dann erfolgt die Aktualisierung
des Kompetenzmodells auf Dimensionsebene. SchlieBlich wird ein erfolgskritischer Kompe-
tenzentwicklungskatalog auf der Basis dieser Dimensionen und Teilkompetenzen generiert.

MaBnahmenplan zur Kompetenzentwicklung: Die Programme schon bestehender Ent-
wicklungsmaBnahmen missen geprift werden und anschlieBend spezifische Qualifizie-
rungsbausteine generiert werden.

QualifizierungsmaBnahmen: Detailplanung und Entwicklung strategisch abgeleiteter Qua-
lifizierungsmaBnahmen. Diese missen dann in den Teilnehmer-Zielgruppen kommuniziert
werden. Diese QualifizierungsmaBnahmen missen organisiert, durchgefiihrt und kurz- und
mittelfristig evaluiert werden.

Evaluation der strategischen Kompetenzentwicklung: Uberpriifung der individuellen und
kumulierten Entwicklungszielerreichung. Es muss ebenfalls eine Kontrolle erfolgen ob die
Bereichs- und Unternehmensziele erreicht wurden und ob strategischen Erfolgsfaktoren
gestarkt wurden. Das Ganze muss dokumentiert werden.

KaurrFeLD (2006) sieht Mitarbeiterkompetenzen als eine Ressource, die knapp, wertvoll,
von Dauer, begrenzt Ubertragbar, schlecht transferierbar und beschrankt subsituierbar
ist. Aus diesen Uberlegungen leitet KaurreLp (2006) folgende Griinde fiir den Nutzen von
Kompetenzmanagement: Zu einem werden durch technologische Veranderungen sehr gut
ausgebildete Fachkrafte benétigt. Dies geht deutlich weiter als einfache Nachqualifizierun-
gen (siehe BuLLINGER & Buck, 2007). Zusétzlich werden durch den demografischen Wandel
hoch qualifizierte jlingere Arbeitnehmer immer seltener was zu steigenden Kosten fir
Neueinstellungen fuhrt (BELLmaANN, 2002). Gleichzeitig ist zum anderen kaum zu verstehen
dass einerseits die bestmdglichsten Mitarbeiter eingestellt werden sollen, diese anderseits
haufig nicht mehr weiterentwickelt werden sobald sie im Unternehmen sind. In &hnlicher
Wiese macht es der demografische Wandel erforderlich bestehende Mitarbeiterpotentiale
besser zu nutzen. Durch gesellschaftliche Verdnderungen sind Menschen seltener als friher
ein Leben lang bei einem einzelnen Arbeitgeber tatig. Folglich missen Erwerbstéatige ihre
eigenen Kompetenzen fortlaufend aktualisieren, um flexibler auf die verédnderte Beschéfti-
gungssituation reagieren zu kénnen (TenserG & Hess, 2002)

Altere Mitarbeiter in Unternehmen

Hacker (2004) sieht in Schlagworten wie ,Uberalterung der Gesellschaft* einen Denkfehler:
Es gibt nicht zu viele alte- sondern, bedingt durch Geburtenriickgdnge, zu wenig junge
Menschen. Gleichzeitig wird ,Alter” gesellschaftlich mit Abbauerscheinungen in Verbindung
gebracht. Dies bewirkt bei Alteren eine selbsterfilllende Prophezeiung (Sieser, 1975).

Fir die Beziehung zwischen dem Alter eines Mitarbeiters und dessen Leistung konnten
bisher sowohl altersstabile Anteile festgestellt werden als auch solche die sich verbessern
oder verschlechtern (siehe u.a. Beramann, 2001). Dabei ist generell zu bedenken dass
letztlich Uberhaupt nur 10% der Leistungsunterschiede zwischen jungeren und alteren
Arbeitnehmern durch Altersunterschiede erklart werden kénnen (AvoLio & WaLbman, 1990).
Altere Mitarbeiter verschlechtern sich meist in Bereichen die Aufgaben mit Zeitdruck, ohne
Handlungsspielraum und ohne Lernchancen beinhalten. Mitarbeiter die in solchen Bereichen
arbeiten sind auch einer ,Voralterung“ ausgesetzt (siehe auch Lanpbau et al., 2012). Ries &
Sauer (1991) sprechen dann von ,Voralterung“ wenn das biologische Alter bei einer Person
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héher als das kalendarische Alter liegt. Die Arbeitsleistung alterer Mitarbeiter nimmt hingegen
zu, wenn diese Arbeitsleistung gréBtenteils auf erworbenen Erfahrungen beruht (Warr, 1994).

Es wurde in diesem Zusammenhang ebenfalls wiederholt darauf hingewiesen, dass al-
tersheterogene Arbeitsgruppen schlechter funktionieren (Weae & ScHmipt, 2009). Nach Ries
et al. (2012) ist Ursache hierfir, dass es wenig Wertschatzung innerhalb dieser Gruppen
fur die eingebrachten Erfahrungen der &lteren Mitarbeiter gibt. Dadurch entstehen emoti-
onale Konflikte zwischen jungen und é&lteren Mitarbeitern und diese fihren zu kollektiven
LeistungseinbuBen (siehe Dreu & WEINGART, 2003).

Mit zunehmendem Alter nehmen die kognitiven Leistungsvoraussetzungen ab. Dies betrifft
jedoch in erster Linie die fluide Intelligenz (in Form der Verarbeitungsgeschwindigkeit) und die
Kapazitat des Arbeitsgedéachtnisses. Diese Verluste werden aber durch Leistungszunahmen
bei der kristallisierten Intelligenz (in Form des angeeigneten Wissens) kompensiert. Es gibt
ebenfalls Techniken um verlangsamte Verarbeitungsgeschwindigkeiten zu kompensieren
(Krust & RubINGER, 1997). Zudem betreffen in fast allen Féllen diese LeistungseinbuBen
nur Personen die erheblich alter als 65 Jahre sind, féalschlicherweise wird dies dann auch
auf altere Arbeitnehmer Ubertragen (FriTscHE et al., 2009).

Im Gegensatz zu kognitiven Voraussetzungen scheinen motivationale bei Leistungsab-
nahmen eine gréBere Rolle zu spielen: Maurer, WEiss unp BARBEITE (2003) fanden heraus,
dass mit dem Alter die entwicklungsbezogene Selbstwirksamkeit, die selbst eingeschétzte
Lernfahigkeit, die Absicht an EntwicklungsmaBnahmen teilzunehmen und die tatsachliche
Teilnahme an Trainings abnimmt. Nach LicHTsTeEINER (2004) fiihrt diese reduzierte Leistungsbe-
reitschaft in einigen Gebieten bei alteren Mitarbeitern zu einer reduzierten Leistungsféhigkeit.

Viele Wissenschaftler haben unabhéngig voneinander darauf hingewiesen, dass auch
bei Personalentscheidungen Altersstereotype vorherrschen (siehe HirscHFELD & THOMAS,
2011; PerRy, KuLik & BourHis, 1996, AvoLio & BArreTT, 1987). Diese Altersstereotypen au-
Bern sich haufig in Diskriminierungen gegenuber alteren Arbeitnehmern (AvoLio & BARRETT,
1987; PERRY & FINKELSTEIN, 1999; KITE & JOHNSON, 1988). GAlLLARD und DesMETTE (2010) haben
herausgefunden, dass altere Mitarbeiter, die starker negativen Stereotypen ausgesetzt sind
eher in den Ruhestand gehen wollen als solche, die es nicht sind.

Altersstereotype werden schon friih erlernt. Im Gegensatz zu anderen Stereotypen
beziehen sich Altersstereotypen auf eine Gruppe, der man nicht angehért, in die man dann
aber im Verlauf des Lebens immer mehr ,hineinwéchst* (Wurm et al., 2013). Ursache fir
Altersstereotype sind zum einen Selbstschutz jlingerer Personen: Da niemand von Alterungs-
prozessen ausgenommen ist werden vermeintliche negative Merkmale alterer Menschen auf
deren Person oder Gruppe (outgroup-Bildung) attribuiert und nicht etwa auf Alterungspro-
zesse. Zum anderen werden Fehler bei élteren Mitarbeitern fehlattribuiert. Wahrend altere
Fehler machen, weil sie beispielsweise ,zu Alt sind“, wird bei jingeren eher auf ,mangelnde
Erfahrung“ attribuiert. Die ,mangelnde Erfahrung” wird dabei eher verziehen da diese mit
der Zeit noch gesammelt werden kann, wahrend Alterung ein unumkehrbarer Prozess ist
(siehe u.a. RotH, WEGGE, & ScHmiDT, 2003).

NG und FeLoman haben in einer Meta-Analyse von 2012 gangige Vorurteile Uber éltere
Mitarbeiter untersucht, nach denen altere Mitarbeiter:

— eine schlechtere Motivation aufweisen sollen (siehe FritzscHE et al., 2009; RasL, 2010;
Wong et al., 2008).

— sich weniger an Fortbildungen beteiligen und weniger karriereorientiert sein sollen (siehe
Wong et al., 2008; MAURER et al., 2008).

— sich organisationellen Veranderungen verschlieBen sollen (AvoLio & BARReTT, 1987;
MoRRis & VENKATESH, 2000).

— weniger vertrauensvoll und dadurch isoliert sein sollen (PiNnQuART & SoRenseN, 2001).

— einen schlechteren Gesundheitszustand, besonders im psychischen Bereich, aufweisen
sollen (CHuu et al., 2001).

— sich angeblich eher auf das Privatleben konzentrieren (Goroon, et al., 2007; KiTe et al.,
1991).
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Dazu wurden 380 Studien zu diesem Thema mit insgesamt 208.204 Personen im Alter zwi-
schen 18 und 62 Jahren herangezogen. Insgesamt konnte so gut wie kein Altersstereotyp
bestatigt werden (siehe Ne & FELDMANN, 2012):

1. Altere Arbeitnehmer sind motivierter, engagierter und haben eine héhere arbeitsbezogene
Selbstwirksamkeit. Sie weisen damit grundséatzlich keine schlechtere Arbeitsmotivation
auf als jingere Kollegen.

2. Altere Arbeitnehmer sind tatséchlich weniger karriereorientiert und haben ein geringeres
Interesse an Fortbildungen.

3. Altere Mitarbeiter sind offen fiir organisationale Veranderungen.

4. Es konnte so gut wie kein Zusammenhang zwischen Vertrauen und Alter festgestellt
werden.

5. Altere Mitarbeiter weisen signifikant héhere Blutdruck- und Cholesterol-Werte auf.
Insgesamt konnte aber kein Zusammenhang zwischen Alter und einem schlechteren
Gesundheitszustand festgestellt werden. Wenn ein solcher Zusammenhang feststellbar
war, dann konnte dieser auf einen geringen Prozentsatz, von etwa 20 %, dauererkrankter
unter den &lteren Mitarbeitern zurlickgefiihrt werden. Gleichzeitig waren jungere Arbeit-
nehmer von Arbeits- und Freizeitunfallen betroffen (RotH, WEGGE & ScHmipT, 2007).

6. Altere Mitarbeiter konzentrieren sich nicht weniger auf das Arbeitsleben zugunsten des
Familienlebens.

Insgesamt konnte die vorherrschenden Altersstereotype kaum bestétigt werden. In den ersten
beiden Punkten liegt die Vermutung nahe, dass Arbeitsmotivation und Karriereorientierung
alterer Mitarbeiter stark von deren betrieblichem Umfeld abhéangig sind.

Kompetenzmanagement und éltere Mitarbeiter

LicHTsTEINER (2004) verweist darauf, dass die Beurteilung der Kompetenzen alterer Mitar-
beiter nicht unproblematisch ist. Altere Mitarbeiter zeigten sich wenig interessiert an einer
Beurteilung durch ihren Vorgesetzten, da sie kaum aufstiegsorientiert seien und dadurch
auch kaum Interesse an der Teilnahme an PersonalentwicklungsmaBnahmen zeigen. Hinzu
kommt, dass sie haufig auch kein Interesse an Veranderungen hatten. Gleichzeitig wirden
die Unternehmen wenig Nutzen an der Weiterentwicklung alterer Mitarbeiter sehen, da man
bei diesen per se einen hohen Erfahrungsschatz annimmt, und davon ausgeht, dass diese
sowieso bald das Unternehmen verlassen wirden. Wie im Abschnitt davor schon beschrie-
ben, handelt es sich bei den bei LicHTsTEINER (2004) beschriebenen Einschatzungen éalterer
Mitarbeiter um in diesem Falle negative Altersstereotype (siehe HIRsCHFELD & THoMAS, 2011;
PeRRY, KuLik & BourHis, 1996, AvoLio & BARRETT, 1987).

Um diesen vorherrschenden Altersstereotypen zu begegnen schlagt Hacker (2004) vor,
auf die Belange alterer Mitarbeiter beim Kompetenzmanagement einzugehen:

1. Altersmythen von defizitaren Alteren miissen aus dem gesellschaftlichen Bewusstsein
herausgedréngt werden (siehe Remery et al., 2001). Dies impliziert, dass in Organisationen
ein Klima geschaffen werden muss, in dem &ltere Mitarbeiter geschétzt und entsprechend
ihrer, Uber die Jahre gereiften Fahigkeiten, eingesetzt werden. Gleichzeitig missen altere
auch eine Wertschatzung und Verstandnis fur Jingere erbringen (siehe GorticH, 2007).

2. In Organisationen muss schon friih ein spielender Umgang mit Lernen erfolgen, welches
von den Mitarbeitern selbst gesteuert werden kann.

3. Arbeitsinduziertes Voraltern (Ries & Sauer, 1991) durch gesundheitsbeeintrachtigende
Arbeitsbedingungen ist zu vermeiden. Es gibt Hinweise darauf, dass in Organisationen
besonders die hohe Erfahrung, Zuverlassigkeit, Gewissenhaftigkeit und Verantwortungs-
bewusstsein alterer Mitarbeiter geschétzt wird. Dies umso stérker je hdher der Anteil der
alteren Mitarbeiter in der Organisation ist (HuBNER, KuHL & PuTzing, 2003)
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4. Die Qualifizierung &lterer soll als arbeitsimmanentes learning on the job und learning by
doing konzipiert werden.

5. Zusétzlich durch eine lernférderliche Arbeitsgestaltung kann lebenslanges Lernen infor-

mell zum Alltagsanspruch werden.
6. Ebenfalls erforderlich ist eine lernférderliche Arbeitsmittelgestaltung z.B. durch den Ein-

satz von Lernsoftware

7. Euhrungskrafte miissen so ausgebildet sein, dass diese diese sich grundsétzlich an einer
menschengerechten und lernférderlichen Gestaltung der Arbeitsprozesse orientieren.
ILmaARINEN und TempEL (2002) konnten nachweisen dass die Arbeitsfahigkeit alterer Mitar-
beiter signifikant h6her war, wenn diese zufrieden mit dem Verhalten ihrer Fihrungskraft
waren. Dies wird in erster Linie mit fehlenden Altersstereotypen seitens der Fihrungskraft
begrindet.

8. Auf das zunehmende Alter der Mitarbeiter angepasste Lernunterstiitzungen sollten
verwendet werden. Insgesamt nehmen altere Mitabeiter seltener an Personalentwick-
lungsmaBnahmen teil (Kruse & Rudinger, 1997) und wenn, dann sind diese eher auf
Anpassung als auf Aufstieg oder Umschulung ausgelegt (Hibner, Kiihl & Putzing, 2003).
In den BildungsmaBnahmen miissen insbesondere Ubung und friine Erfolge erméglicht
werden, Vertrautheit hergestellt werden (Anknlpfung an schon vorhandenes Wissen),
Lerninhalte klar strukturiert und angeordnet werden, die Organisation des neu gelernten
geférdert werden und ausreichend Lernzeit eingeplant werden.

GoRLIcH (2007) weist darauf hin, dass neue Karrieremdglichkeiten (Fachkarrieren) speziell fir
altere Arbeitnehmer geschaffen werden kdnnen, und die &lteren Mitarbeiter durch ,Mentoring*
jungerer Mitarbeiter zum einen ihre Erfahrung einbringen und zum anderen dadurch die
Bindung zu jingeren Mitarbeitern starken kénnen. Dies fiihrt im Gegenzug zu einem Abbau
von Altersvorurteilen und erhdht bei allen die intrinsische Motivation. Nach SLagTer (2007)
mussen Anreizsysteme speziell fur altere Mitarbeiter geschaffen werden. Sie begriindet dies
anhand der Bedurfnishierarchie von Maslow (siehe StacTer, 2007). Nach dieser besitzen
altere Mitarbeiter schon eine finanzielle Absicherung (Stufen 1 und 2) und sind damit kaum
noch durch Gehaltssteigerungen zu motivieren. Sie haben ebenfalls auch einen gewissen
beruflichen Einfluss (Stufen 3 und 4) und kdnnen dadurch kaum durch Karrierechancen mo-
tiviert werden. SLAGcTER (2007) nennt als wichtigsten Motivationsfaktor alterer Mitarbeiter die
Selbstverwirklichung (Stufe 5). Diese wird am ehesten Uber interessante Tatigkeiten erreicht.

Lanpau et al. (2012) schlagen vor, dass zum einen die Vorurteile von vermeintlichen ,Al-
tersdefiziten“ moglichst aus dem betrieblichen Alltag verschwinden missen. Zum anderen
muss eine méglichst ausflhrliche Planung des verbleibenden Arbeitslebens der alteren
Mitarbeiter erfolgen, in die méglichst auch selten korrektiv eingegriffen werden sollte. Roth,
WEGGE unD ScHmiDT (2007) schlagen vor, dass Personalentscheidungen gréBtenteils unab-
hangig vom Alter einer Person erfolgen sollten. Hierzu sollen altere Beurteiler bzw. Beurteiler
gegenuber alteren Personen bevorzugt werden. Gleichzeitig sollten bei der Besetzung von
Stellen in erster Linie tatigkeitsbezogene Informationen Uber den Bewerber im Mittelpunkt
stehen und keine Erwagungen die mit dem Alter der Bewerber zu tun haben.

Fazit

Es ist anzunehmen dass viele Unternehmen sich im Zuge des demografischen Wandels
zurzeit nur unzureichend orientieren. Scheinbar sind aktuell nur gréBere Unternehmen, die
sich ein strategisches Kompetenzmanagement samt HR-Abteilung leisten kénnen, auf die
zu verandernden Bedingungen im Personalwesen eingestellt. Haufig fehlt es hier aber an
einheitlichen Konzepten bzw. das Kompetenzmanagement ist engsichtig auf Flhrungs-
kréfte begrenzt. Bezeichnenderweise arbeiten aber fast 70 % der alteren Arbeitnehmer in
Deutschland bei Betrieben bis 500 Mitarbeitern (siehe FrericHs, 1998).
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Insgesamt scheint es eine mangelnde Wertschétzung flr &ltere Arbeithehmer in
Deutschland zu geben. Dies ist nicht nur in Unternehmen zu beobachten, sondern auch
ein gesamtgesellschaftliches Phanomen. In Industriegesellschaften, in denen sich die Indi-
viduen in hohem MaBe Uber ihre berufliche Tatigkeiten definieren, scheint dies besonders
zu gelten. Ein betriebliches Kompetenzmanagement, welches besonders auf die Belange
des demografischen Wandels ausgerichtet ist, muss die Starken der alteren Mitarbeiter
gezielt in die betrieblichen Prozesse einbringen. Gleichzeitig missen Schwéchen alterer
Mitarbeiter gezielt kompensiert werden. Wie gesehen sind diese nicht so weittragend und
unumkehrbar, wie haufig angenommen wird. BorscH-Supan (2011) verweist in diesem Zu-
sammenhang darauf, dass die Menschen nicht nur &lter werden, sondern bedingt durch
den medizinischen Fortschritt, noch lange nach ihrer Verrentung gesundheitlich in der Lage
und auch Willens sind Arbeitstatigkeiten nachzugehen. Kérperliche LeistungseinbuBen sind
dadurch problemlos durch Erfahrung kompensierbar.

Ziel der Unternehmen muss es sein, Mitarbeiterpotentiale méglichst lange zu nutzen und
selbst nach dem Ausscheiden der betreffenden Mitarbeiter aus den Unternehmen, durch
Kompetenzmanagement, weiter nutzen zu kédnnen. Hierzu missen flr Organisationen durch
die Wissenschaft Anséatze entwickelt werden, mit deren Hilfe physisch und psychisch ge-
sundheitsbeeintrachtigende Faktoren bei alternden Mitarbeitern méglichst reduziert werden.

Diese haben zunéachst arbeitsinduzierte Voralterungen zu verhindern. Dies kann z.B.
durch die Schaffung von ergonomischen Arbeitsplatzen geschehen die auf die Belange
alterer zugeschnitten sind oder durch Produktionsbé&nder die auf die verlangsamte Arbeits-
geschwindigkeit &lterer Mitarbeiter ausgerichtet sind.

Ein viel wichtiger Punkt ist die Arbeitsmotivation &lterer Mitarbeiter auch bis ins hohe
Arbeitsalter zu erhalten. In erster Linie sollen Altersvorurteile und Altersdiskriminierungen
abgebaut werden. Ziel wissenschaftlicher Ansatze auf diesem Gebiet muss es sein die
Wirkmechanismen hinter diesen Altersvorurteilen und deren Wirkung auf den Betroffenen zu
erschlieBen. Als ndchstes missen diese Altersvorurteile in Organisationen gezielt abgebaut
werden. Dies kann beispielsweise durch spezielle Trainings flir Fihrungskréfte und Mitarbei-
ter geschehen. Durch den Umsetzung moderner motivationsorientierter Fihrungsanséatze
und insbesondere Kommunikationstrainings kdnnte es méglich gemacht werden, dass éltere
Mitarbeiter gezielt in die Unternehmen integriert werden und so ein ,wir“-Geflhl bei jungen
und alten Mitarbeitern entstiinde. Dies kdnnte dann Wirtschaft und Gesellschaft dabei helfen
dem scheinbaren Problem der ,Uberalterung” der Menschen effektiv zu begegnen.
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