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Vorwort

Ich werde immer wieder gefragt, warum ich mich als Frau mittleren Alters beruflich fiir
das Alter engagiere. An meiner Stelle lasse ich Simone de Beauvoir antworten, die in

ihrem Standardwerk ,,Das Alter" bereits in den 1970er Jahren aktueller denn je war:

., Wollen wir vermeiden, dafs das Alter zu einer spottischen Parodie
unserer fritheren Existenz wird, so gibt es nur eine einzige Losung,
ndmlich weiterhin Ziele zu verfolgen, die unserem Leben Sinn verleihen:
das hingebungsvolle Titigsein fiir einzelne, fiir Gruppen oder fiir eine
Sache, Sozialarbeit, politische, geistige oder schopferische Arbeit. Im
Gegensatz zu den Empfehlungen der Moralisten muf3 man sich wiinschen,
auch im hohen Alter noch starke Leidenschaften zu haben, die es uns
ersparen, dafs wir uns nur mit uns selbst beschdftigen. Das Leben behdilt
einen Wert, solange man durch Liebe, Freundschaft, Emporung oder
Mitgefiihl am Leben der anderen teilnimmt. Es wird den Menschen oft
geraten, sich auf ihr Alter ,,vorzubereiten". Wenn es sich aber nur darum
handelt, Geld auf die Seite zu legen, einen Alterssitz zu wdhlen oder
Hobbys anzufangen, dann wird einem, wenn es soweit ist, wenig geholfen
sein. Besser ist es, nicht zuviel ans Alter zu denken, sondern ein moglichst
engagiertes und maoglichst gerechtfertigtes Menschenleben zu leben, an
dem man auch dann noch hdngt, wenn jede Illusion verloren und die
Lebenskraft geschwdcht ist.

(Beauvoir, de 1972, 464 f)




1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Vorerst noch vom Alter unabhédngig geht es um das Bewahren von Wissen, Kompetenzen
und Erfahrung im Unternehmen. Einerseits werden Methoden und verschiedene Systeme
des Wissenstransfers erldutert und andererseits wird aufgezeigt, wie Barrieren der
Wissensteilung abgebaut werden konnen. Der Fokus liegt dabei immer auf dem
Generieren und Erhalten von Wissen, nicht auf mehr Information. Dabei wird
angenommen, dass zu viel Information ohne Vorselektion kein Wissen bildet, sondern

vielmehr die tégliche Informationsflut anschwellen lidsst und dabei der Absicherung dient.

Das grundlegende Recht auf Bildung in jedem Lebensalter ist bereits im Artikel 26 der
Allgemeinen Erkldrung der Menschenrechte von 1948 verankert. In der vorliegenden
Arbeit geht es um mogliche Auswirkungen von Bildung auf die Arbeitsfdahigkeit, wobei

auch die Form des Alterns herausgearbeitet werden soll. (Vereinte Nationen 1948)

Interessen in den mittleren Lebensphasen wirken sehr stark auf die Aktivitdt im Alter und
stellen hdufig eine Fortfilhrung dieser dar. Die Frage der Kompetenzen dlterer
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer wird aufgeworfen. Da die gesellschaftlichen
Erwartungshaltungen eng an den Stellenwert von Erwerbsarbeit gebunden sind, ist es
unumginglich, angesichts der demografischen Alterung der Erwerbsbevolkerung die
Erwerbskarriere der heute schon Alteren zu verlingern und bereits MaBnahmen fiir
Personen im Haupterwerbsalter bzw. iiber alle Generationen im Berufsleben zu ergreifen.
Dies beinhaltet die Gesundheitsvorsorge, die Adaption der Arbeitsbedingungen sowie die
Qualifizierung. Die Chance zum lebenslangen Lernen durch die Synchronisierung von

Lernen und Erwerbsarbeit ist hervorzustreichen. (Kolland und Ahmadi 2010, 11 f)

Dem kann, wie Franz Kolland und Pegah Ahmadi (2010) anschaulich ausfiihren, unter
anderem durch Bildung entgegengewirkt werden. Durch die Einbeziehung Alterer in die
Gesellschaft, im Sinne von sozialer ,,Inklusion* und aktivem Altern leistet Bildung ihren

Beitrag zu gesteigerter Lebenserwartung, sinkendem Mortalititsrisiko und kann daher als




»priventive Gesundheitspolitik verstanden werden. (Kolland und Ahmadi 2010)
Eglhofer (2010) betont mit seinen lerntheoretischen Uberlegungen, wie Neues durch
Vorerfahrung und deren Uberwindung sowie die Anpassung an neue Gegebenheiten
(Adaption) und neue Gestaltungsleistungen (Assimilation) gelingen kann. Treffend
beschreibt dies der englische Satz ,,0ld habits die hard“. Das Lernen in der Jugend zielt
meist auf berufliche Qualifikation ab, wohingegen im Alter identitétsstiftende Aspekte im
Vordergrund stehen. Das Erhalten vorhandener Féhigkeiten wird wichtiger als das
Erlernen neuer Themenbereiche. (Eglhofer 2010, 15) Dabei iiberraschen die meisten
Ergebnisse der Studie ,,Bildung, aktives Altern und soziale Teilhabe* nicht, die in
Kooperation mit dem Institut fiir empirische Sozialforschung (IFES) in den Jahren 2008
und 2009 in Osterreich durchgefiihrt wurde. Alter, Bildungsgrad, Einkommen und
WohnortgroBe spielen eine groBe Rolle. Nach der Pensionierung nimmt der
Bildungswille ab, insbesondere weil die berufliche Weiterbildung wegfillt. Dieses
Phianomen kommt bei Minnern stirker zum Tragen. Aber auch die personliche
Disposition hat wesentlichen Einfluss. Spa3 am Lernen und regelméBiges Lernen in allen
Lebensphasen fordert die Beibehaltung des Lernmodus auch im Alter. Das géngige
negative Bild der Gesellschaft bremst eindeutig den Bildungswillen, obwohl Bildung zu
mehr Teilnahme am offentlichen Leben fiihrt, die Lebensqualitét steigert, insbesondere
die Gesundheit. Auch Computer und Internet werden héufiger genutzt. (Kolland und
Ahmadi 2010, 40 ff; Eglhofer 2010, 15)

Positive  Auswirkungen von Human Resources (HR) Management, sowohl
alter(n)sgerecht als auch generationenspezifisch, und guter Fiihrungsarbeit auf
Lernbereitschaft sowie Erhalt der Arbeitsfahigkeit sind unbestritten. Ableitung von
MafBnahmen fiir die Personalarbeit in Unternehmen und insbesondere die kulturellen

Entwicklungen sind umso mehr wiinschenswert.

1.2 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Grundsétzlich geht es um das Aufzeigen von generationen- und alter(n)sfreundlichen
Entwicklungen in Organisationen. Zunédchst werden die grundlegenden Begriffe erldutert
und auch das Themenfeld der verschiedenen Generationen beschrieben. Daran
anschlieBend werden die Unterschiede von Lernformen und Mdglichkeiten von

Wissensmanagement dargestellt. In einem néchsten Schritt werden schlieflich




wissenschaftliche Erkenntnisse und Ankniipfungspunkte, insbesondere Leistungsfahigkeit
und Kompetenzen, spezifisch flir dltere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer gesucht.
Besonders wichtig erscheint, den Fokus nicht nur auf die Verbesserung der
Arbeitsfahigkeit der élteren Beschéftigten durch alter(n)sgerechte MaBnahmen zu legen,
sondern die Arbeitsbedingungen fiir die Beschiftigten aller Altersgruppen zu verdndern
und damit fiir alle Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer Bedingungen zu schaffen, die
die Motivation, Kompetenz sowie Gesundheit erhalten und die Menschen leistungsfahig
altern lassen. AbschlieBend wird auf die Herausforderungen im Personalmanagement
und in der Personalentwicklung eingegangen. Dabei werden alter(n)sfreundliche Ansitze
der Personalentwicklung analysiert und hinsichtlich der Umsetzbarkeit im Fiihrungsalltag

iiberpriift.

Im Rahmen der Arbeit werden auch mdgliche alter(n)ssensible MafBlnahmen fiir die
Personalarbeit sowie Personalentwicklung abgeleitet. Dabei wird angenommen, dass die
Arbeitsfahigkeit moglichst lange erhalten werden soll. Entsprechende MaBnahmen sollen
bereits im Alter der Haupterwerbstitigkeit dafiir sorgen, durch kontinuierliche Fort- und
Weiterbildung, Gesundheitsvorsorge sowie Anpassung der Arbeitsbedingungen
lebenslaufsensible Personalplanungen zu entwickeln und zu fordern. Lebenslanges
Lernen durch die flexible Gestaltung der Lebensarbeitszeit zu ermdglichen, ist ein

vorrangiges Ziel. (Kolland und Ahmadi 2010, 11 f)

Die Teilnahme an Erwachsenenbildung ldsst sich am besten mit dem ,,Strukturindikator
der EU festmachen. Der Strukturindikator fiir Lebenslanges Lernen belief sich 2007 auf
12,8% in Osterreich. Dieser misst den Anteil der an Aus- und WeiterbildungsmaBnahmen
teilnehmenden Bevdlkerung in den letzten vier Wochen vor der Befragung, und zwar im
Alter von 25 bis 64 Jahren. Fasst man formale und nicht-formale Erwachsenenbildung
zusammen und schrinkt den Altersbezug wieder auf dieselbe Altersgruppe ein, so ergibt
sich eine mehr als doppelt so hohe Bildungsbeteiligung, die bei der Reduzierung auf die
Erwerbstitigen nochmals auf mehr als ein Drittel aller Erwerbstétigen steigt. Es zeigt sich
deutlich eine verstiarkte Bildungsbeteiligung bei aufrechter Erwerbstétigkeit und auch bei
steigendem Bildungsniveau. Interessant ist weiters, dass die bildungsméBige Beteiligung
von Frauen — sofern sie erwerbstitig sind — um zwei Prozentpunkte hoher ist als bei

Minnern. (Schneeberger, Petanovitsch, Schlogl 2008, 28 f)




In Anlehnung an Livingstone (1999)

,»Meine Grundthese lautet, dass wir jetzt in einer Wissensgesellschaft leben, da
mehr gelernt wird als je zuvor, aber noch nicht in einer Wissensokonomie, da die
meisten Menschen nicht in der Lage sind, viel von diesem Wissen fiir die
Erwerbstdtigkeit einzusetzen. *

(Ziircher 2007, 9, zitiert nach Livingstone 1999, 66)

mochte ich unterstreichen, dass die Betonung dabei auf anwendungsorientiertem und

breitem Wissen liegt, im Gegensatz zu reinem Fachwissen.

Wesentlicher Faktor ist, dass alle Generationen aktiv gefiihrt werden miissen. Der Alltag
von Fiithrungskréften ist jedoch von stindigem Umbruch gekennzeichnet. Das Umfeld
von Organisationen éndert sich laufend, die Anforderungen von Mirkten und Klienten
werden grofler und die fiir diese Veranderungsprozesse zur Verfligung stehende und
notwendige Zeit schwindet kontinuierlich. Aber nicht nur die technische Entwicklung
unterliegt einem stindigen Wandel, sondern auch das Personalmanagement selbst.
Fihrung geht dabei einher mit der Schaffung und Gestaltung von giinstigen
Rahmenbedingungen, die dazu beitragen, einer Vielzahl von sehr individuellen Menschen
thre Entwicklung zu ermdglichen. Sinkende Fiihrungsspannen, Arbeit in Projekten mit
staindig wechselnden Fiihrungskonstellationen, wesentliche Konzentration auf passende
Kommunikation und motivierende Fiihrungsarbeit kommen dabei oft zu kurz. (Eberhardt

2016; Tavolato 2016, 123 1)

Es geht aber nicht darum Fiihrung zu heroisieren und alle Widerspriiche, denen Fiihrung
in Organisationen begegnet, schlagartig aufzulésen. Vielmehr ist der Zweck, sowohl
rationale und emotionale Intelligenz zu verbinden als auch auf Sach- und
Beziehungsqualitit zu achten. Visionen und Werte im Blick zu haben und konsequent
vorzuleben darf jedoch nicht vergessen werden. Effizienz steht dabei ebenso im
Mittelpunkt, wenn Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ermoglicht wird, in operativer
Autonomie tétig zu werden und gleichzeitig logische Systeme zu etablieren. Dabei ist die
Aufgabe von Fithrung, immer wieder diese verschiedenen Zugédnge in einen

Zusammenhang zu bringen und zu bearbeiten. (Simsa und Steyrer 2013, 374)

In den meisten westlichen Industrienationen sehen wir einer ,,doppelten Alterung* der

Gesellschaft entgegen. Die Menschen werden immer dlter, gleichzeitig sinkt die




Geburtenrate. Diese ,,doppelte Alterung® hat nicht nur Auswirkungen auf private und
soziale Lebensbereiche, sondern zeigt auch entscheidende Konsequenzen fiir
Organisationen, Fiihrungskréifte und Beschiftigte. Die enorme Herausforderung fiir
Unternehmen und deren Fiihrungskrifte wird zukiinftig u.a. darin bestehen,
Arbeitsprozesse und -inhalte an die Bediirfnisse, Kompetenzen und Fihigkeiten einer
dlter werdenden Beschiftigungsgruppe auszurichten, Stereotypen gegeniiber &lteren
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern entgegen zu wirken und Maflnahmen zu setzen, welche
den Erhalt der Gesundheit unterstiitzen. Schon jetzt zu antizipieren, dass é&ltere
Mitarbeiter dazu ermutigt und bewegt werden miissen, moglichst lange und aktiv in ihrem
Beruf zu verbleiben, ist aus volkswirtschaftlicher Perspektive ebenso wie aus der Sicht
des einzelnen Unternehmens wesentlich. Wenn Unternehmen nicht in der Lage sind, auch
ihre adlteren Beschiftigten langfristig an sich zu binden und deren Arbeitsengagement
nachhaltig zu fordern, wird es zu einem Mangel an Personal kommen. Fiihrungskréiften
als Vermittler zwischen Unternehmenszielen und Mitarbeiterbediirfnissen kommt dabei
eine herausragende Rolle zu. Im Sinne einer effizienten, alter(n)sgerechten und
gesundheitsforderlichen Fithrung ist es einer Organisation durch ihr Handeln mdglich,
Einfluss zu nehmen, die Herausforderungen des demografischen Wandels und die damit
verbundenen Aufgaben erfolgreich zu bewailtigen, wettbewerbsfdahig zu bleiben und das
Potenzial ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu erkennen sowie optimal
auszuschopfen. Daher wird Fithrungsverhalten, das dazu beitrégt, dass dltere Beschiftigte
thren Beruf lange motiviert, engagiert und leistungsfiahig ausiiben, in Zukunft eine
grundlegende Kompetenz erfolgreicher, generationensensibler Fiihrungskrifte sein.

(Eberhardt 2016, zitiert nach Niibold und Maier 2012)

Literatur und Praxisbeispiele fasst Eberhardt (2016) zusammen. Altersstereotype zeigen
sich dabei in der Arbeitswelt weit verbreitet. Im Alltag erleben insbesondere éltere
Arbeitskréifte oft Zuschreibungen und Vorurteile aufgrund ihres Alters. Diese
phrasenhaften Zuschreibungen betreffen oft Lernbereitschaft, Leistungsfdhigkeit sowie
den allgemeinen Zustand élterer Menschen. Auch wird immer wieder betont, dass &ltere
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter neuen Konzepten und Ideen gegeniiber
unaufgeschlossen wiren und dadurch auch wenig interessiert, sich personlich
weiterzuentwickeln. Basierend auf solchen Uberzeugungen iiberrascht es nicht, dass
dlteren Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern von ihren Fiihrungskriften weniger oft

anspruchsvolle Aufgaben iiberlassen werden und ebenso weniger entwicklungsforderndes




Feedback gegeben wird. (Eberhardt 2016, 101f) Auf der anderen Seite gibt es oft
ungefilterte positive Zuschreibungen an éltere Beschiftigte, insbesondere Erfahrung und
Loyalitét gegeniiber der Organisation, mehr Verantwortungsgefiihl und sogar Weisheit.
(Eberhardt 2016, zitiert nach Niibold und Maier 2012) Dies mochte ich im Rahmen der
Arbeit widerlegen, da nach meinem Verstindnis éltere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
neue Herausforderungen und Weiterentwicklungsmoglichkeiten ebenso wie jiingere

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter schitzen.

1.2.1 Artund Aufbau der Arbeit

Bei der vorliegenden Arbeit handelt es sich um eine Literaturarbeit. Es wurde keine
quantitative bzw. qualitative Forschung vorangestellt oder zur Theseniiberpriifung
verwendet. Die umfangreiche Literaturrecherche bezog sich insbesondere auf
Originalliteratur und Internetrecherche mit dem Versuch, moglichst aktuelle Quellen
einzubinden. Davon ausgehend zeigten sich am Anfang der Literatursuche bei der
Eingrenzung des Themenbereiches gewisse Schwierigkeiten, da noch wenig publiziert
wurde. Allerdings konnten letztendlich iiber den generationsspezifischen Ansatz
vermutete Thesen bestdtigt und iiberpriift werden. Die detaillierte Erlduterung von
Grundprinzipien wurde daher als Einstieg in die Materie gewéhlt. Es bestétigte sich dann
auch die Erwartungshaltung, dass in der Lern- und Leistungsfdhigkeit der Menschen
zwischen den Generationen keine grofen Unterschiede vorliegen, sondern nur in den
jeweiligen Stiarken und Schwiéchen Verschiebungen auffallen. Jedenfalls konnten jedoch
einzelne Prioritdten und Herangehensweisen im Lernverhalten und der -motivation
herausgearbeitet werden. In der Folge der weiteren Literaturrecherche wurde verstéirkt das
Augenmerk auf den grundsétzlichen Umgang mit dem eigenen Altern gelegt, da daraus
auch wesentliche Auswirkungen auf das personliche Fiihrungsverhalten abgeleitet werden
konnen. Insbesondere im Umgang mit dem Altern im Unternehmen zeigte sich der
Ansatz des Lebenslangen Lernens sehr hilfreich. Immer unter dem Blickwinkel, dass
priventive, generationensensible und alter(n)sfreundliche MaBnahmen fiir alle
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wirken. Der Themenbereich der Herausforderungen im
Personalmanagement und in der Personalentwicklung hat sich als besonders interessant
gezeigt, da gerade wertschitzende Kommunikation und ein angenehmes Arbeitsumfeld
wesentliche Aspekte fiir die Weiterentwicklung von Arbeitskriften im Unternechmen

darstellen. Das HR-Management (Human Resources-Management) wiirde auch noch
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breiten Raum geben fiir detailliertere Forschungen und Praxisbeispiele wie beispielsweise
die Darstellung konkreter Umsetzungen von Lernmethoden und Wissensmanagement in
Unternehmen. Insbesondere die Beschreibung konkreter Ausformungen von

Organisationsstrukturen sowie Organisationsentwicklungsprozessen blieb offen.

1.2.2 Soziale Innovation

Die Soziale Innovation liegt dabei in der Betrachtung des umfassenden Lern- und
Arbeitsumfeldes iliber den gesamten Lebenszyklus. Schuett (2014) beschreibt, wie
wesentlich es ist, Menschen offen fiir den eigenen Altersprozess zu machen und eine
positive Sichtweise zu entwickeln, indem wir lernen, in allen Altersstufen die eigenen
Potentiale zu nutzen und allféllige Verdnderung von Stirken und Schwiéchen iiber die
Lebensspanne zu akzeptieren. Bei der Bewertung von sozialen Innovationen erscheint die
Fiithrungsarbeit besonders herausfordernd. Denn nicht allein die Betonung der
entscheidenden Auswirkungen von gut geschultem Fiihrungsverhalten ist ausreichend.
Vielmehr geht es um die konkrete Umsetzung. Indem das eigene Altern als positiver
Prozess erkannt wird, verdndern sich die personlichen personellen Entscheidungen.
Chancen und Risiken von der Einstellung zu élteren Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmern werden neu bzw. anders bewertet und fithren dann sowohl zu aktiven
Arbeitsprozessen sowie der Entwicklung und Weiterentwicklung von Berufen und
Arbeitsfeldern als auch zur tatsdchlichen Schaffung neuer Arbeitsverhédltnisse fiir dltere
Menschen. Dies erkldrt auch die umfangreiche Darstellung der Herausforderungen im

Personalmanagement und der Personalentwicklung im Rahmen der vorliegenden Arbeit.

In den Parallelen der Arbeit mit é&lteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zur
Bildungsarbeit im nachberuflichen Bereich wird eine weitere soziale Innovation gesehen.
Durch die verbesserte soziale Inklusion — auch zwischen den Generationen — werden die
Menschen besser auf die nachberufliche Phase vorbereitet. Wer im Job wertschitzend mit
jlingeren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern umgeht, hat diese soziale Herangehensweise
auch fiir die nachberufliche Phase gelernt und somit eine breitere Basis fiir soziale

Kontakte gelegt. (Heidecker und Sauter 2011, 35)
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2 Definitionen

2.1 Demographischer Wandel und Auswirkungen auf das
Erwerbspotential

Wie Peter Drucker (zitiert nach Schuett 2014, 37) bereits 1997 trefflich formulierte ist der
Megatrend Altern mindestens genauso bedeutend wie die Globalisierung und der
technologische Fortschritt, nur steht bei diesem globalen Wirtschaftstrend der Mensch im
Mittelpunkt. Denn nahezu alle Unternehmen sind konfrontiert mit groen Altersspannen
zwischen den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, einem sinkenden qualifizierten
Personalangebot (insbesondere von jungen Menschen) sowie einem steigenden Anteil an
Erwerbstdtigen zwischen 55 und 65 Jahren und dariiber hinaus. (Schuett 2014, 36ff)
Zukiinftig wird laut Schuett (2014) der wirtschaftliche Erfolg von Unternehmen
wesentlich davon abhidngen, wie gut die immer weniger werdenden, qualifizierten
Arbeitskrifte gewonnen und gehalten werden kdnnen und wie gut es gelingt, die Arbeits-
und Leistungsfdhigkeit der immer dlter werdenden Belegschaft zu erhalten. Wobei es
letztendlich im Demografiemanagement immer um das eigene Altern geht, wie Mark
Twain (zitiert nach Schuett 2014, 15) bereits feststellte: ,, Age is an issue of mind over
matter.“ Das Altern nicht als Bedrohung, sondern als Chance zu empfinden, ist der erste
Schritt zum Abbau von Tabus und Angsten gegeniiber dem Alter und Altern im
Arbeitsleben. Denn es gilt fiir alle Altersgruppen und Generationen die alter(n)sbedingten
Schwichen von heute als /...] ,, die Risiken von morgen abzubauen, und zwar tiber die

gesamte Lebensarbeitsspanne bzw. Erwerbslaufbahn: von Anfang an, ein (immer linger

werdendes) Arbeitsleben lang. “ (Schuett 2014, 40 f)

Folgende Abbildung zeigt die Entwicklung der Bevolkerungsstruktur in Osterreich nach
Altersgruppen:
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Bevolkerungsstruktur Osterreichs nach Altersgruppen
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Abb. 1: Eigene Darstellung, Statistik Austria 2016 ¢, Eurostat 2016 !

2.2 Altere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer

2.2.1 Altere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer in der EU

Die Rahmenrichtlinie der EU ,,the Council Directive 89/391/EEC* hat bereits 1989
MaBnahmen definiert, wie die Sicherheit und Gesundheit fiir Arbeiter verbessert werden

kann.

' Statistik  Austria (2016¢): Bevolkerungsstand und  -struktur; https://www.statistik.at

/web_de/statistiken/menschen_und_gesellschaft/bevoelkerung/index.html, download am 28.12.2016, 18.15

EUROSTAT (2016): http://ec.europa.eu/eurostat/search?p _auth=ohFiOEgo&p p

id=estatsearchportlet WAR_estatsearchportlet&p p_lifecycle=1&p p_state=maximized&p_p_mode=view
& estatsearchportlet WAR estatsearchportlet action=search&text=Bev%C3%B6lkerungsstruktur+nach+

Alter, download am 29.12.2016, 16:57
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»[...] 1t established the minimum occupational safety and health (OSH)
requirements within the European Union (EU). In Article 15 of the 1989
Framework Directive, it states that ‘particularly sensitive risk groups must be
protected against the dangers that specifically affect them.’ In 1996, the European
Commission (EC) produced its ‘Guidance on Risk Assessment at Work’ which
identified the ‘senmsitive risk groups’ as workers with disabilities, young and old
workers, pregnant and nursing mothers, and untrained or inexperienced workers
including seasonal, temporary or migrant workers. This article provides an
overview of the occupational safety and health (OSH) risks faced by the ‘sensitive
risk groups’ who in this article are referred to as vulnerable workers.

(EU-Rahmenrichtlinie 1989)

Aufgrund des demografischen Wandels hat die Europdische Kommission als Strategien
festgelegt, das Arbeitskriftepotential im erforderlichen Ausmall zu erhohen und mehr
Arbeitskrifte aus den genannten Gruppen in den Arbeitsmarkt einzubinden. Dabei soll die
Erwerbstdtigkeit der 20-64-Jdhrigen von derzeit 69% auf mindestens 75% erhoht werden,
wobei auf die Integration von Frauen, élteren Arbeitnehmern, behinderten Menschen und
eine verbesserten Einbindung von Migrantinnen und Migranten zu achten ist. (frei

iibersetzt nach European Commission, Europe 2020)

In eben dieser europdischen Strategie wurde festgestellt, dass die Anzahl der arbeitenden
Bevdlkerung iiber 50 im Jahr 2025 mehr als 35% betragen wird und daher einen
wesentlichen 6konomischen Effekt darstellt.

., [..] The health and safety of older workers will be a growing

issue at EU level and in the Member States, with retaining a healthy and safe
older population at work becoming a crucial economic success factor. Risk
factors and health outcomes Ageing is associated with a natural deterioration of
physical and mental capacities. Whatever risks ageing workers are exposed to
through their occupations will be superimposed on this natural process. At the
same time, workers gain experience and knowledge with age, factors that can help
them manage risk. Ageing workers report more work-related health problems
than younger workers, with backache and muscular pain reported by more than
70% of workers aged 55 and more. This is not surprising, given that the main
factor explaining the development of MSDs and other chronic health problems is
the cumulative exposure to environmental risks (such as hazardous substances)
and physical risks. Avoiding the recurrence of health problems or the occurrence
of disabilities is a key issue when seeking to retain older people at work. In that
regard, questions of recovery time and return to work after illnesses are of major
importance in the human resources management planning of a company. With
regard to occupational accidents, older workers are at lesser risk of non-fatal
accidents because they have greater skills and experience; however,their
accidents are more likely to be fatal than for younger workers. Data show a
decreasing trend in occupational accidents throughoutmale workers’ lives,
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whereas this is not true for women, suggesting a lack of preventive strategies
against accidents affecting mainly female workers. *

(European Commission, Europe 2020)

Um diese Ziele zu erreichen (75% Beschiftigung bis 2020) sind wesentliche
Verianderungen auf dem Arbeitsmarkt fiir die Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer von
55-64 unumgénglich. Dazu wurden mit der Strategie 2020 (European Commission,
Europe 2020) bereits fiir den Zeitraum 2007-2012 Anspriiche an die Foérderung von
Gesundheit und Sicherheit am Arbeitsplatz als einen der Hauptfaktoren fiir die steigende
Beschéftigung dieser Gruppe an ilteren Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern. (frei

iibersetzt nach European Commission, Europe 2020)

Dabei wurden in den einzelnen Mitgliedsstaaten bereits folgende MaBBnahmen gesetzt:

» Promotion of age management in enterprises, with the involvement of the social
partners at EU level (e.g. through a framework agreement)

» Development of guidance on age management in SMEs (Small and medium-sized
enterprises)

» Research and awareness-raising on the issues affecting ageing women workers
who also provide home care for relatives

» Taking advantage of the European Year for Active Ageing in 2012 to raise
awareness of health and safety issues concerning older workers and the benefits
of the transfer of knowledge and skills among workers in different age groups for
the benefit of all. **

(EU Parliament Occupational Health 2011)

Bei den dlteren Arbeitnehmerinnen sind die Mitgliedstaaten der EU iibereingekommen,
die Arbeitsbedingungen nach Moglichkeit so zu gestalten, dass es den Menschen
ermoglicht wird, bis zum gesetzlichen Mindestpensionsalter zu arbeiten. Mehr
Arbeitszeitflexibilitdt und Achtung von Gesundheit und Arbeitsplatzsicherheit sind dabei
zu beachten. Fir 2025 wird prognostiziert, dass sich der Anteil der 50-64 jdhrigen
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer im Verhéltnis zu den Personen unter 25 Jahren
verdoppeln wird. Diskriminierung von é&lteren Arbeitnehmerinnen ist untersagt. (frei
iibersetzt nach European Agency for Saftey and Health at Work 2009) Dabei wird
besonders betont, dass

»l---] is evidence that job performance is the same across all age groups and in
some studies older workers may perform better in terms of accuracy and the
consistency of output than their younger colleagues. In addition, cognitive skills
such as intelligence, knowledge, language and complex problem solving are
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resistant to age-related declines and are likely to increase with age until 60 years
of age. Older workers are generally less likely to have accidents than their
younger counterparts. However, workplace accidents involving older workers
tend to result in more serious injuries (i.e., permanent disability, dismemberment,
or death). Particular causes of stress for older workers can be lack of
opportunities for career development and training, and difficulties in adapting to
changing technologies.*

(HSE — Health and Safety Executive 2011)

In diesem Zusammenhang wird betont, mehr auf die Anforderungen der Arbeit selbst zu
achten, wie zum Beispiel belastende Arbeitsplatzbedingungen, Larm oder Hitze, statt auf
altersspezifische Risiken, Verdnderungen in physischen und funktionellen Kapazititen
und insbesondere den Gesundheitsstatus. Auch wenn die bei jedem einzelnen
Arbeitnehmer auftretenden Einschrdnkungen sich sehr individuell mit dem Alter
verdndern, darf nicht nur das Alter betrachtet werden. Vielmehr ist auf die individuellen
Anforderungen und Risiken im Hinblick auf die Mdglichkeiten, Gesundheitsstatus und
die individuellen Ressourcen fiir die Erfiillung der Arbeitsanforderungen zu achten, und
zwar Uber das gesamte Erwerbsleben und unabhingig vom biologischen Alter des
Einzelnen. In dieser aktuellen zweijdhrigen MaBnahme betont die Européische
Kommission und die Europdische Agentur fiir Sicherheit und Gesundheitsschutz am
Arbeitsplatz (EU-OSHA 2017) die Wichtigkeit von gesunden Arbeitspldtzen, und zwar
fiir jedes Alter. Die Kampagne, deren Schwerpunkt auf nachhaltiger Arbeit und
Sicherheit und Gesundheitsschutz bei der Arbeit im Zusammenhang mit der alternden
Arbeitnehmerschaft liegt, will rechtzeitig daran erinnern, dass die jiingeren Arbeitnehmer
von heute die dlteren Arbeitnehmer von morgen sind. Die Kampagne richtet sich
hauptséchlich an Unternehmen in Europa (6ffentliche und private) und will nachhaltige
Arbeit und gesundes Altern wéihrend des gesamten Berufslebens fordern. Firmen, die dies
beriicksichtigen, werden somit die Gesundheit ihrer Arbeiter bis zum Rentenalter und
dariiber hinaus sowie ihre eigene Produktivitét schiitzen. (frei iibersetzt nach OSH WIKI

2017; EU OSHA 2017)
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2.2.2. Altere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer in Osterreich

In Osterreich wird diesen Kriterien insbesondere durch die Osterreichische
Arbeitsschutzstrategie 2007 — 2012, bzw. die ArbeitnehmerInnenschutzstrategie 2013-
2020, die vor allem vom Arbeitsinspektorat, den Kammern, Gewerkschaften sowie unter
anderem auch der Allgemeinen Unfallversicherungsanstalt (AUVA) iiberpriift und
angeleitet wird, entsprochen. In der neuesten Version wird in besonderem Mal3e auch auf
alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung eingegangen. Die gemeinsame Webseite der
Sozialpartner (www.arbeitundalter.at) zeigt einen sehr guten Uberblick iiber
alter(n)sgerechte Arbeitsorganisation, enthdlt Beschreibungen von der Umsetzung
betrieblicher Beispiele, Erfahrungen aus der Praxis sowie konkrete Tipps und Losungen
fiir alter(n)sgerechtes Arbeiten. Allein die Vielzahl dieser Praxisbeispiele wére filir eine
weitere Recherche und Aufarbeitung von grofem Interesse. Ebendort wird ebenso
festgehalten, dass die Beschiftigungsquote der dalteren Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer (im Alter von 55 bis 64 Jahren) auch in Osterreich tatsichlich gestiegen ist,
und zwar von 28,9% im Jahr 2000 auf 46,3% im Jahr 2015. Der Anteil der &lteren
Arbeitnehmerinnen wird bis 2050 auf 20% steigen. (Arbeitsorganisation 2016)

Wie es Sarah Harper (2012) sehr treffend beim ,,Population Challenge for the 21st
Century* formulierte ist die Weltbevolkerung® dabei, sich innerhalb des Lebens der
meisten Erwachsenen zu verdoppeln. Auch die Altersstruktur verdndert sich, wir werden
dlter und somit wird es voraussichtlich 2050 weltweit erstmalig gleich viele junge wie
alte Menschen geben. Sie betont auch, dass der Hauptgrund fiir die alternde Bevolkerung
nicht die lingere Lebenszeit ist, sondern dies vielmehr mit der geringeren Geburtenanzahl
pro Frau zusammenhéngt. Auch wenn sich die Erwerbstitigkeit nach hinten verschiebt
und damit verldngert wird, bleiben trotzdem immer mehr gebrechliche Jahre mit hohem
Unterstiitzungsbedarf, weil wir immer dlter werden. Dieses Delta, zwischen verldngerter
Erwerbstitigkeit und noch stirker wachsender Lebenszeit, gilt es gesellschaftspolitisch

moglichst klein zu halten. Denn je weniger die Lebensarbeitszeit an das tatsdchliche Alter

2 Derzeit leben 7,49 Milliarden Menschen auf der Erde. Und die Zahl steigt weiter. Jede Sekunde wiichst
die Weltbevolkerung um durchschnittlich 2,6 — vgl. http://countrymeters.info/de/World, 5.1.2017: 18:08:19
—7490 235 162
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angepasst wird, umso ldnger wird der Unterstiitzungsbedarf durch allfillige
Transferzahlungen der Gesellschaft. War es in unserer Elterngeneration
(Geburtsjahrginge 1935 und 1939) noch durchaus erstrebenswert mit 50 in Pension zu
gehen oder auch gegangen zu werden, ist dies fiir jiingere Menschen keine Option mehr.
Uber Gerechtigkeit lisst sich dabei diskutieren, denn schlieBlich war diese
Elterngeneration die erste, der dies moglich war. Auch die GroB3elterngeneration musste
in der Regel viel ldnger arbeiten. Dies passiert jedoch nicht nur aus dem Problem mit der
Finanzierung von Pensionen, sondern auch fiir ausreichend Arbeitskriftepotential.
Besonders wichtig sieht sie auch als Professorin in Oxford die Langsschnittstudien iiber
das Altern, wie zum Bespiel ELSA "English Longitudinal Study of Ageing" (ELSA
2015) — eine englische Studie liber das Altern von Menschen unter der Beriicksichtigung
von unterschiedlichen Faktoren, vor allem der finanziellen Situation, der physischen und
psychischen Gesundheit sowie einer Vielzahl an sozialen Parametern. Die Studie wird
regelmiBig alle zwei Jahre wiederholt. Auch die Wissenschaft vollzieht einen Wandel im

Interessensschwerpunkt — von Mobilitdt hin zu altersbezogenen Studien. (Harper 2012)

Hilfreich ist dafiir die Broschiire der Wirtschaftskammer iiber die Beschiftigung dlterer
Arbeitnehmer

., Die Broschiire bietet einen Uberblick iiber die wichtigsten Besonderheiten, die
bei der Begriindung von Arbeitsverhdltnissen mit dlteren Arbeitnehmern, wihrend
deren Beschdftigung und bei Beendigung der Arbeitsverhdltnisse zu beachten
sind.“ (vgl. S. 2) — negative Interpretation mit Zugangsbeschrdnkungen und
allfilligen Diskriminierungen — nicht nur am ,,biologischen* Alter aufgehdngt -
Beachtung des Diskriminierungsschutzes und allfillige Fordermoglichkeiten [...]
Im Zusammenhang mit der Beschdftigung dlterer Arbeitnehmer ist aufferdem die
neue Gesetzesregelung eines maoglichen Bonus Malus Modells ab 2018 zu
beachten. Die Broschiire bietet nihere Informationen iiber diese Zielsetzung der
Bundesregierung, die Beschdftigungsquote dlterer Arbeitnehmer (ab 55 Jahren)
anzuheben und die Hintergriinde dafiir. Von dieser Regelung sind aber nur
Betriebe mit mindestens 25 vollversicherten Arbeitnehmern betroffen. *

(Wirtschaftskammer Osterreich 2016, 2)

Festgestellt wird in der Broschiire der Wirtschaftskammer, dass die Osterreichische
Bevdlkerung altert und zeitgleich der Anteil der é&lteren Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmern in den Unternehmen kontinuierlich ansteigt. Dennoch ist im Vergleich mit
den EU Staaten der Anteil der 55plus in Osterreich, die noch im Erwerbsleben stehen,

unterdurchschnittlich. Nur 46,3% der iiber 55-Jihrigen sind in Osterreich noch
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erwerbstdtig. Im EU Schnitt sind dies jedoch 53,3%, in Deutschland 66,2% und in der
Schweiz 72,8%! Um unser Pensionssystem nachhaltig finanzieren zu kdnnen, ist jedoch
ein wesentlich hoherer Anteil an dlteren Erwerbstétigen unumgénglich. Derzeit gehen die
Osterreicher zu frith in Pension und damit vielfach Erfahrungswissen und Netzwerke
verloren. Dies fiihrt zu einer sinkenden Wettbewerbsfahigkeit Osterreichischer Betriebe.
(Wirtschaftskammer Osterreich 2016)

Die Bundesregierung hat nun mit drei Zielwerten gesetzlich festgelegt, die
Beschiftigungsquote dlterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer ab 55 Jahren (d.h. der
Anteil der iiber 55-Jahrigen Erwerbstédtigen an der Wohnbevolkerung im gleichen Alter)
auf:

1 Fiir 55-59-jahrige Ménner 73,6%, (Wert 2015: 71,8%)

1 Fiir 60-64-jahrige Ménner 33,1%, (Wert 2015: 28,9%)

"1 Fiir 55-59-jahrige Frauen 60,1%. (Wert 2015: 55,6%)

anzuheben.

Laut Wirtschaftskammer stellt die Beschéftigungsquote den Anteil der iiber 55-Jéhrigen
Erwerbstitigen an der Wohnbevdlkerung im gleichen Alter dar. Falls einer dieser
Zielwerte bis zum 30. Juni 2017 nicht erreicht wird, so gilt ab 1.1.2018 fiir Betriebe mit
mindestens 25 vollversicherten Dienstnehmer ein Bonus-Malus Modell (§ la Abs.5
AMPFG, das entspricht dem Arbeitsmarktpolitikfinanzierungsgesetz). Der Bonus findet
2018 letztendlich in Form einer Senkung der Lohnnebenkosten auf 3,8%
Dienstgeberbeitrag zum Familienlastenausgleichsfonds seine Auswirkung, wenn der
Dienstgeber die Beschéftigungsquote erfiillen oder tliberschreiten kann. Wohingegen der
Malus in Form der doppelten Auflésungsabgabe bei Beendigung von Dienstverhéltnissen
von derzeit 121 Euro auf 242 Euro (Wert 2016) eingehoben wird. Wenn es gelingt, den
Anteil der in Beschéftigung stehenden Menschen iiber 55 insgesamt im erforderlichen
Ausmal} anzuheben, dann tritt das Bonus-Malus-Modell nicht in Kraft. Nur durch aktive
personalpolitische MaBlnahmen der Unternehmer kann das Erreichen der
Beschiftigungsziele beeinflusst und das Inkrafttreten des Bonus-Malus-Modells

verhindert werden. (Wirtschaftskammer Osterreich 2016)

,,Die Menschen in Europa leben immer linger und erfreuen sich zudem einer
besseren Gesundheit. Dies ist eine grofie Errungenschaft, auf die wir zu Recht

19



stolz sein konnen. Die Alterung der Bevélkerung ist jedoch auch mit gewaltigen
wirtschaftlichen, finanziellen und sozialen Herausforderungen verbunden. [...]
Laut den Projektionen zu Geburtenraten, Lebenserwartung und Zuwanderung
wird die Bevolkerung der derzeitigen EU im Jahr 2060 mit 500 Millionen etwa
genauso grof wie heute sein, dafiir allerdings deutlich dlter. Ab 2015 wird die
Zahl der Sterbefille die Zahl der Geburten iibersteigen. Die Zahl der iiber 65-
Jahrigen wird von 17 % der Bevélkerung im Jahr 2008 auf 30 % im Jahr 2060
anwachsen. Der grofite Anstieg wird im Zeitraum 2015-35 erwartet, wenn die
Angehdrigen der geburtenstarken Jahrgdnge in Rente gehen. Der Anteil der iiber
80-Jdihrigen diirfte sich fast verdreifachen und dann 12 % der Gesamtbevolkerung
ausmachen. Dies bedeutet, dass sich das Verhdltnis der Personen im
erwerbsfihigen Alter zu den Personen tiber 65 Jahre von 4:1 auf 2:1 verschieben
wird. “

(Mitteilung 2009 zur Bevolkerungsalterung, 2)?

2.2.3 Altere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer in Organisationen

Sehr é&hnlich zeigt sich das Bild auf der Unternehmensseite. In den meisten
Organisationen, insbesondere in jenen mit langer Betriebszugehorigkeit und geringen
Fluktuationsraten, erhoht sich das Durchschnittsalter der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
deutlich. Das Beispiel der Wiener Sozialdienste Alten- und Pflegedienste GmbH, einer
der grofiten Anbieter mobiler Pflege- und Betreuungsdienstleistungen in Wien, bestétigt

dieses Bild im Verlauf der letzten drei Jahre eindrucksvoll.

3 Mitteilung 2009 zur Bevolkerungsalterung: Eine erneuerte Strategie zur Bewilltigung der demografischen

Herausforderung http://europa.eu/rapid/press-release_IP-09-656_de.htm, 2
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Abbildung 2a:Altersverteilung Wiener Sozialdienste Alten- und Pflegedienste GmbH,
Stand Marz 2013, (Hengstberger 2016)
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Es gilt sich daher nicht nur auf die generationsbedingten Bediirfnisse der jungen
Mitarbeiterinnen einzustellen, sondern gleichzeitig immer mehr auf die speziellen

Bediirfnisse der dlteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Bezug nehmen. (Tavolato 2016,

13 1)

In der Osterreichischen Bundesverfassung ist das altersbedingte Diskriminierungsverbot
verankert bzw. besagt das Gleichbehandlungsgebot, dass grundsitzlich niemand aufgrund
von Alter - ebenso wenig wie wegen Geschlecht, ethnischer Zugehorigkeit, Religion oder
Weltanschauung, sexueller Orientierung oder Behinderung — benachteiligt werden darf.
Dieser Grundsatz der Gleichbehandlung gilt fiir Arbeitsverhdltnisse und die sonstige
Arbeitswelt. Unterschieden wird auch die Art der Diskriminierung, d.h. ob eine
unmittelbare oder eine mittelbare Diskriminierung vorliegt. Sehr verstidndlich beschrieben
wird dies auf der Homepage des Bundeskanzleramtes, wobei laut diesen Ausfithrungen
eine unmittelbare Diskriminierung dann vorliegt, wenn eine Person aufgrund ihres
Geschlechts, ihres Alters, ihrer ethnischen Zugehorigkeit, ihrer Religion, ihrer
Weltanschauung oder ihrer sexuellen Orientierung in einer vergleichbaren Situation eine
weniger giinstige Behandlung erfdhrt, als eine andere Person erféhrt, erfahren hat oder
erfahren wiirde. Dies wére der Fall, wenn eine Arbeitgeberin bzw. ein Arbeitgeber eine
Bewerberin aus dem Ausland nicht beschiftigt, obwohl die Person die gleichen
Qualifikationen aufweist wie eine Person mit Osterreichischer Identitit. Oder es wird
einem Mann mit dunkler Hautfarbe aufgrund seiner ethnischen Zugehorigkeit der Zutritt

zu einem Restaurant verweigert.

Im Falle einer mittelbaren Diskriminierung erfolgt die Ungleichbehandlung einer Person
nicht offensichtlich wegen eines der oben genannten Diskriminierungsgriinde, sondern
aufgrund einer dem Anschein nach neutralen Regelung, die benachteiligende
Auswirkungen haben kann. Allerdings liegt dann keine mittelbare Diskriminierung vor,
wenn die betreffende Regelung durch ein rechtmifBiges Ziel sachlich gerechtfertigt ist und
die Mittel zur Erreichung des Zieles angemessen und erforderlich sind. Dies trifft dann
zu, wenn in einem Unternehmen Teilzeitkridfte von Fiihrungspositionen ausgeschlossen
werden. Da in diesem Unternehmen vor allem Frauen als Teilzeitkrifte arbeiten, werden
hierdurch hauptsichlich Frauen hinsichtlich ihrer Aufstiegschancen gegeniiber Mannern,

die als Vollzeitkrifte fiir Fliihrungspositionen vorgesehen sind, benachteiligt.
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Die Grundsitze zur Gleichbehandlung sind in Osterreich vor allem in folgenden Gesetzen
festgeschrieben:
e Bundesgesetz iiber die Gleichbehandlung (Gleichbehandlungsgesetz — GIBG): fiir
die Privatwirtschaft und in sonstigen Bereichen
e Bundesgesetz {iiber die Gleichbehandlungskommission und die Gleich-
behandlungsanwaltschaft (GBK/GAW-Gesetz): fiir die Gleichbehandlungs-
kommission und die Gleichbehandlungsanwaltschaft
e Bundesgesetz iiber die Gleichbehandlung im Bereich des Bundes (Bundes-

Gleichbehandlungsgesetz — B-GIBQG): fiir Arbeitsverhéltnisse im Bundesdienst

Das in Osterreich seit dem Jahr 1979 bestehende Gleichbehandlungsgesetz und das seit
dem Jahr 1993 bestehende Bundes-Gleichbehandlungsgesetz sind im Jahr 2004 um die
Diskriminierungsgriinde der ethnischen Zugehorigkeit, der Religion oder der
Weltanschauung, des Alters und der sexuellen Orientierung erweitert worden. Weitere
Novellierungen wurden in den Jahren 2008 und 2011 vorgenommen. (Bundesverfassung

Gleichbehandlung 2004)

Schuett (2014) beschreibt hingegen Altern als Kompetenzsache. Sie sieht in der
Auseinandersetzung mit dem eigenen Altern auch das Altern im Unternehmen als Chance
und macht es zur Alternskompetenz. Es geht um die Entwicklung der relevanten
Féahigkeiten, ohne so sehr auf das biologische Alter zu achten. Mit den sechs
Schliisselerkenntnissen der ,,Psychologie des Alterns* beschéftigt sie sich sehr umfassend
mit dem Altern. Altern gilt dabei als lebenslange Veridnderung (,,growing older, growing
old*), das kann gleichgesetzt werden mit ,,dlter wachsen, alt wachsen®.) Altern ist multi-
dimensional — (psychische Funktionen, Emotion und Motivation sowie Motorik und
Personlichkeit dndern sich) — Altern zeigt auch eine lebenslange Gewinn-Verlust-Bilanz
auf in allen Lebensbereichen, es ist dadurch auch lebenslang beeinflussbar durch
Gesellschaft, Kultur und soziales Umfeld, aber niemals ist es ein rein biologisches oder
soziales Schicksal. Jeder Einzelne kann es beeinflussen, [...] ,, und zwar von Anfang an
bis ins hochste Alter (Schuett 2014, 64) Insgesamt ist Altern auch unabhédngig vom
kalendarischen Alter, denn ab wann jemand als alt gilt, hingt oft ab von

gesellschaftlichen Konventionen, auch im beruflichen Kontext. Nicht zuletzt ist Altern
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individuell und sehr vielfiltig. ,,Altern hat viele Gesichter®, ist aber niemals als generelle
Leistungsabnahme zu sehen, sondern vielmehr als Leistungswandlung, die sich tiber die

gesamte Lebensspanne verdndert. (Schuett 2014)

Altersdiskriminierung im Beruf als Folge von Altersstereotypen kann auch durch die
Form einer selbsterfiillenden Prophezeiung entstehen. Wenn Fiihrungskrifte nur jenes
Verhalten von den Arbeitskriaften wahrnehmen, das Sie auch aufgrund Threr
Uberzeugungen erwarten (Eberhardt 2016, 101, zitiert nach Niibold und Maier 2012),
dann denken &ltere Personen selbst, dass Sie aufgrund ihres Alters bestimmte Féhigkeiten

nicht — oder nicht mehr — hitten. (Eberhardt 2016, 102)

Die Vermeidung von altersbedingten Vorurteilen wird durch toleranten Umgang und eine
offene Haltung bearbeitet. Fiihrungskridfte miissen diese Sichtweise in die
Unternehmenskultur  tragen, damit ein kompetenzorientierter Blick auf alle
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer gefordert wird. Dies bringt wesentliche positive
Aspekte auf Personalauswahl, Kommunikation, Leistungsbeurteilung sowie Férderung

von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. (Eberhardt 2016, 105)

2.3 Generationen

N’oubliez jamais
I heard my father say
Every generation has it’s way

(Joe Cocker, NNOUBLIEZ JAMAIS)
2.3.1 Begriffsabgrenzungen

Der Soziologe Karl Mannheim (1928) formulierte einen historisch-gesellschaftlichen
Generationenbegriff im Gegensatz zu den familialen Zusammenhéngen einer Generation
(Hopflinger 1999). Nach dem Verstindnis von Mannheim haben Generationen ein
gemeinsames Generationenbewusstsein indem sie Werte festlegen, die eben fiir den
Einzelnen, eine Gruppe oder eine Generation als wiinschenswert zdhlen. Insbesondere
priagende kollektive Ereignisse in Kindheit und Jugend (wie zum Beispiel der Fall der
Berliner Mauer) und die Zugehorigkeit zu einem Geburtsjahrgang legen die ersten

Schritte in Richtung Generationenlagerung (das ist das Merkmal der Geburt in einem
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spezifischen Zeitraum) fest. (Klaffke 2014, 9, zitiert nach Mannheim 1928) Es sind die
gesellschaftlichen Momente, welche zu den ,,historisch-soziologischen interessierenden
Elementen von Generationen filhren und sich somit einem genealogischen

Generationen-Konzept anndhern. (Hopflinger 1999, 10)

Generation ist somit eine Gruppe, die von gemeinsam erlebten Ereignissen,
beispielsweise historischer oder gesellschaftlicher Natur, gepriagt sind. Gleiche Probleme
und Wertvorstellungen lassen, wie es Tavolato (2016) beschreibt, vergleichsweise
plakative Ausdriicke entstehen: die 68er, No-Future-Generation, Generation-Praktikum,
Generation AMS (Arbeitsmarktservice). Besonders interessante Auswirkungen haben oft
unabhingige politische Ereignisse, wie z.B. die Erfindung der Antibabypille, welche
Konsequenzen fiir mehrere Generationen hatte. Aber auch die rasante Verbreitung des
Internets sowie Smartphones zeigen generationsspezifische Verdnderungen. Stark werden
derzeit Generationen wohl durch die Fliichtlingsbewegungen, die Bemiihungen fiir
Integration und auch die Entwicklungen in der Europédischen Union (EU) beeinflusst.

(Tavolato 2016, 7f)

Auf die rein padagogische Dimension von Generation mochte ich in meiner Arbeit nicht
eingehen, da sie primir davon ausgeht, dass dltere Menschen - als die vermittelnde und
erzichende Generation - lehren. In neuzeitlichen und modernen Gesellschaften miissen
sich jlingere Menschen jedoch vermehrt Lernprozessen unterziehen, die sich mit den
Zielen und Werten é&lterer Menschen nicht vereinbaren lassen. Damit sind Konflikte
vorprogrammiert und das historische Generationenverhdltnis kann sich piddagogisch
umkehren (zum Beispiel wenn GrofBeltern durch die Enkel in neue Computerwelten
eingefiihrt werden). Einzig bei der Primérsozialisation der Kinder durch die Eltern ist die
Altersschichtung auch in modernen Gesellschaften noch klar vorgegeben. Erwachsene
und Kinder miissen sich aber mit einer sich verdndernden Zukunft auseinandersetzen. Die
Zukunft der erwachsen gewordenen Kinder wird anders aussehen als die der
Erwachsenen, und Kinder lernen vermehrt von den Gleichaltrigen bzw. den Angehorigen
threr eigenen Generation mit dem gemeinsamen historischen Bezug. Es kommt
dementsprechend zu einer wachsenden Distanz zwischen den Generationen, auch wenn
die dlteren Menschen in vielerlei Hinsicht noch dominieren. (Hopflinger 1999, 8) In den
beschleunigten modernen Gesellschaften entsteht die von Margret Mead so genannte

Zukunft, die offen ist, und die Zukunft der Kinder dann der Gegenwart der Erwachsenen
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enteilt. Hier lernen die Erwachsenen auch von ihren Kindern. In solchen Gesellschaften
wird “Jugend” zum entscheidenden Bezugspunkt. (Hopflinger 1999, 9, zitiert nach Mead
1971)

"Aber damit war und ist die Entwicklung keineswegs abgeschlossen. Denn in den
postmodernen Gesellschaften der Gegenwart gibt es keine eindeutigen
Schwerpunkte mehr; die Altersgruppen und Lebensphasen stehen nun als
tendenziell gleichwertige nebeneinander. Ungleichzeitigkeiten werden nicht mehr
nach dem linearen Fortschrittsmuster des 'Noch nicht' oder 'Nicht mehr' aufgelost,
sondern als solche akzeptiert. Lernen ist nicht mehr als ausschliefliche Aufgabe
der Jugendzeit definiert, sondern wird zu einer auf Dauer gestellten
lebensbegleitenden Aufgabe. Das hat wiederum erhebliche Folgen fiir die
Generationenbeziehungen und das Generationenverhdltnis. Denn nun kann
Autoritdt nur noch bereichsbezogen zur Geltung gebracht werden, sie lost sich
(wenn man von der Kindheit im engeren Sinne absieht) weitgehend vom Alter ab
und bindet sich an Kompetenz und daran gekniipfte Anerkennung."

(Hopflinger 1999, 9, zitiert nach Liebau 1997, 17 und Ecarius 1997)

In heutigen Gesellschaften ist es durchaus {iblich, dass junge und é&ltere Erwachsene
gleichzeitig beiden pddagogischen Generationen (der vermittelnden und der lernenden

Generation) angehoren. (Hopflinger 1999, 8)

Wobei bei der Betrachtung von Konflikten am Arbeitsplatz nicht nur das Alter im Sinne
einer Generation zu betrachten ist, sondern auch die Dauer der Betriebszugehorigkeit von
Relevanz ist. (Tavolato 2016, 9, zitiert nach Hopflinger in: Zolch, 2009, 34).
Berufserfahrung kann in verschiedenen Unternehmen gewonnen worden sein, mehr
Kenntnisse mit technischen Hilfsmitteln und Sprachen schreiben jungen Menschen
Kompetenzen zu, die beim langjdhrigen Verbleib in einem Unternehmen fehlen und
durch das gewonnene Erfahrungswissen nicht kompensiert werden. Alters- und
Generationsdimensionen verschwimmen immer wieder und sind daher differenziert zu
betrachten und entsprechende Lern- und Reflexionsprozesse zu initiieren. (Tavolato,

2016, 10)

2.3.2 Gemeinsamkeiten und Unterschiede

Paul Watzlawick stellte bereits 1969 fest ,,Man kann nicht nicht kommunizieren.*
(Watzlawick 1969) Da Menschen unterschiedlich kommunizieren, stellen verbale und
nonverbale Kommunikation ein wesentliches Unterscheidungskriterium dar. Gestik,

Mimik und Wortwahl haben sich im Zeitablauf sehr stark verdndert. Zum Beispiel das
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von jungen Menschen nicht respektlos gemeinte DU-Wort kann leicht zu
Missverstindnissen flihren. Zu diesem verdnderten Stil haben insbesondere die
Verwendung neuer Kommunikationsmedien gefiihrt, wie z.B. E-Mail, Kurznachrichten
oder Soziale Medien. Generationenbedingte Vorurteile zeigen sich jedoch stark. Stoéren
die einen Abkiirzungen (wie z.B. CU%), Stichworte und fehlende Rechtschreibung, wirken
die ausfiihrlichen Texte der dlteren Menschen auf die Jungen als Zeitverschwendung und
nicht punktgenau. Da Kommunikation unmittelbar mit Produktivitit verbunden ist, heif3t
es Kommunikationskanile zu finden, mit denen alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
erreicht werden konnen. Auch in der Studie der Wirtschaftskammer Wien im Jahr 2015
zeigt Kolland auf, dass der Wunsch nach mehr beruflichem Austausch unabhingig vom
Alter ist. Konflikte scheinen von dlteren Kolleginnen vermieden zu werden, wohingegen
Jingere Kritik und Unstimmigkeiten offen ansprechen. Unterschiede in den Haltungen
neutral wahrzunehmen und Konflikte konstruktiv zu bewéltigen ist gefordert. Interessant
ist bei der Frage nach Wissen iiber MaBlnahmen im Unternechmen zur Forderung
unterschiedlicher Generationen, dass nur die Hélfte der Belegschaft davon Kenntnis hat.
Wohingegen zumindest eine konkrete MaBnahme fast allen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern in ihrem Unternehmen bekannt ist. Beispielhaft konnen folgende

Maflnahmen nach Kolland aufgezéhlt werden:

Betriebliche Gesundheitsforderung fiir alle Altersgruppen
Weiterbildungsangebote fiir alle Altersgruppen

Jiingere arbeiten unter Anleitung von Alteren (Mentoring)
Forderung der jliingeren Beschéftigten

Forderung der dlteren Beschiftigten

Alterssensibles Fiihrungsverhalten [...] (Kolland und Wanka 2015)

YV V. V V V V

In der Generationenstudie der Wirtschaftskammer Osterreich zeigen Kolland und Wanka
einen sehr guten grafischen Uberblick iiber die Generationen, und zwar von den Baby
Boomern zur Generation Y. (Kolland und Wanka 2015) Weiters arbeitet Oertel (2014)
sehr detailliert die Charakteristika der etablierten Arbeitnehmer-Generationen von den

Baby Boomern bis zur Generation X heraus. Sie bezieht dabei die generationsbedingten

4 Umgangssprachlich: See you! Wir sehen uns!
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Besonderheiten und Hintergriinde mit ein. (Oertel 2014, in Klaffke 2014, 27ff). Klaffke
beschiftigt sich insbesondere mit den in die Arbeitswelt nachriickenden Generationen,
wie die Millennials bis zur Generation Z. (Klaftke 2014). Eine detailliertere Betrachtung
der Generationen {iibersteigt den Rahmen dieser Arbeit, gibt aber noch viel Raum fiir
weitere Vergleichsstudien, die allfdllige Auswirkungen auf Verhalten und Erwartungen

aufzeigen konnten.

Wechselseitig zeigen Jugendliche und Altere eher ein negatives Bild von den jeweils
anderen. Sobald aber personliche Kontakte bestehen, kehrt sich dies ins Positive. (Kruse,
in Kaudelka, Isenbort 2014) Solche Eindriicke zeigen sich auch im familidren Umfeld
zwischen Grofleltern und Enkelkindern und bei der professionellen Arbeit mit
Fliichtlingen, behinderten Menschen oder von Armut betroffenen Menschen. Hier spielt
die Bereitschaft von Menschen zur Unterstlitzung bzw. im Umgang miteinander eine
grofle Rolle. Sobald Menschen ein Gesicht ,,haben®, 1dsst sich leichter ein entspanntes

Verhiltnis aufbauen.

2.3.3 Kontakte zwischen den Generationen

Peter Sheahan war Speaker of the year 2007 in Australien und meinte bei einem Gespriach
mit Peter Tavolato ,,You can’t manage a generation you don’t understand." (Tavolato
2016, X) Besonders wichtig erscheint es Tavolato (2016) auch keine Stereotypen zu
verwenden und die Mitglieder bestimmter Generationen nicht in Schubladen zu stecken
bzw. keine Mdglichkeit des Austausches einzurdumen. Im Vordergrund steht, filir die
unterschiedlichen Generationen Verstidndnis zu wecken und Wege aufzuzeigen, wie ihre
Besonderheiten und die jeweiligen Stirken, insbesondere im beruflichen Kontext, fiir eine
effektive und konstruktive Zusammenarbeit genutzt werden kénnen. Jeder Mensch ist
einzigartig. Daher erscheint es unzulidssig vom einzelnen auf die Gesamtheit zu schlieen.
Die Sichtweise der verschiedenen Generationen darf nicht zu einer Typisierung
verwendet werden, sondern dient vielmehr der besseren Wahrnehmung, Akzeptanz und
groBeren  Wertschdatzung von Unterschieden und Gemeinsamkeiten. Denn die
verschiedenen Denkweisen, Werte und Verhaltensmuster dhneln sich im Hinblick auf den
Generationenbezug durch duflere Umstidnde und Lebensliufe oft viel mehr, als angedacht.

(Tavolato 2016, XII f)
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Die einzelnen technischen, sozialen, wirtschaftlichen und politischen Verianderungen
vollziehen sich immer schneller und umfassen mehr Lebensbereiche. Daraus ldsst sich
eine markante Unterscheidung bei den Werten, Bediirfnissen und Verhaltensweisen
zwischen den einzelnen Generationen (Tavolato 2016, 9, zitiert nach Hopflinger 2009)

aufzeigen.

,Die lange Zeit zumindest vertretbare, wenn auch unkorrekte Annahme der
meisten Manager , Die Jungen sind so wie wir damals, nur mit anderer
Haarmode, anderem Musikgeschmack, anderen Klamotten und mehr technischem
Spielzeug“, ignoriert die stetig grofier und relevanter werdenden Unterschiede
zwischen den Generationen. Sie einfach auszublenden .... wird fiir Unternehmen
immer riskanter.

(Tavolato 2016, 2)

In der Arbeitswelt trifft dabei die Generation Y auf zahlreiche Baby Boomer in
Fiithrungspositionen. Dabei sind sie gleichzeitig auch im Wesentlichen deren Kinder.
(Tavolato 2016, 2) Dieses Y kniipft alphabetisch an die vorherige Generation X an und
steht auch zugleich fiir ,, WHY* in der englischen Sprache, das in Deutsch gleichgesetzt
wird mit der Frage ,,Warum®. Damit ist gemeint, dass diese Generation vieles hinterfragt
und auf Sinnsuche ist. (Klaffke 2014a, 13) Das Problem der demografischen Entwicklung
wird auch in aktuellen Medienberichten erldutert und poppt trotz verbesserter
Konjunkturprognosen und gleichzeitig steigender Arbeitslosigkeit aufgrund des Zuzugs
und eines verstarkten Anstiegs von dlteren Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern auf
dem Arbeitsmarkt auf. Verstirkt wird dadurch die grole Herausforderung, in
ausreichender Zahl passende Mitarbeiterinnen zu finden. Auch wird es zunehmend
schwieriger Mitarbeiterinnen zu halten, wenn Erwartungen der mit viel Anstrengung
rekrutierten Personen enttduscht werden. Dieser Wechsel wird auch unabhingig von
einem neuen Arbeitsplatz durchgefiihrt und ldsst immer wieder den Ruf nach der
»sozialen Héngematte* laut werden. Besonders herausfordernd erscheint in diesem
Zusammenhang die Fiihrungsarbeit. Bei bis zu vier Generationen in Unternehmen liegen
gerade in den Unterschieden grofle Innovations-, Produktivitits- und Effizienzpotentiale.
Gleichzeitig sind aber die allfdllige rasche Demotivation und der Verlust des
Engagements ein  wesentliches unternehmerisches Risiko. Die permanente
Weiterentwicklung von Fithrungsinstrumentarien unterstiitzt Fithrungskréfte dabei, ihrer

Vorbildwirkung gerecht zu werden und Begeisterung sowie Inspiration im
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Unternehmensalltag zu verbreiten. Wertschitzung und das Einbringen sozialer Identitét

stellen in diesem Zusammenhang wichtige Erfolgsfaktoren dar. (Kast 2014)

Tavolato stellt dazu die konkrete Frage nach dem Grund fiir allfdllige Konfliktpotentiale
und hinterfragt die Ursache im Altersunterschied bzw. den unterschiedlichen
Rahmenbedingungen der Sozialisation der Menschen. Auch die speziellen Anforderungen
an die Fiihrungsarbeit, Férderung von Gruppenarbeit und die Anpassung der Organisation
sowie der Systeme fiihrt zu einem aktiven Generationen-Management. Sowohl die
Entwicklung von notwendigen Kompetenzen und Haltungen als auch die direkte Praxis-
Umsetzung erscheinen wesentlich. Es gilt, Wissensverlust durch ausscheidende
Mitarbeiterinnen zu minimieren, aktiven und gelingenden Wissenstransfer zu unterstiitzen
und Vertrauens- sowie Loyalitétsverluste zu vermeiden — so stellen sich wesentliche
generationsbedingte Fiihrungsaufgaben dar. Aktives Generationenmanagement schafft
Arbeitsbedingungen, eine Praxis der Fiihrung und Zusammenarbeit sowie
Unternehmenskultur, welche die Beschiftigten aller Generationen befdhigt und motiviert
zusammenarbeiten ldsst. Dazu gehoren insbesondere Kommunikationsmdglichkeiten,
technische Hilfsmittel sowie Schaffung von Wissen und dessen Verteilung.
Wertschitzung, gegenseitiger Respekt sowie Forderung des Einzelnen schaffen eine
vertrauensvolle Umgebung, um die Vielfalt der Generationen gezielt als

unternehmerische Chance und Erfolgskriterium zu nutzen. (Tavolato 2016, 3 f)

In dem Gesamtwerk von Klaffke (2014) iiber Generationenmanagement beschéftigen sich
mehrere  Autoren mit erfolgreichem  Generationenmanagement,  spezifischen
Unterschieden, Charakteristika und Chancen der unterschiedlichen Generationen.
Besonders generationenfreundliche Personal- und Karriereentwicklung, die generationen-
orientierte Gestaltung von Arbeitswelten und auch die Betonung von der Wichtigkeit der
Fiihrungsarbeit zeigt positive Auswirkungen auf die Kontakte zwischen den

Generationen. (Klaftke 2014)

Insbesondere die zweite Fiihrungsebene wird in der Studie der Wirtschaftskammer
Osterreich  von Kolland (2015) als verantwortlich fiir ein erfolgreiches
Generationenmanagement  gesehen. Es gilt dabei die Visualisierung der
Eigenschaftsprofile der verschiedenen Generationen in ihrer Bedeutung fiir die

Unternehmenskultur und die Produktivitit zu stirken. Einerseits sind die Unterschiede im
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Innovationsverhalten der unterschiedlichen Altersgruppen komplementér zu nutzen,
ungiinstige Begleiterscheinungen heterogener Teams wie Verlangsamung durch
erschwerte Kommunikation, emotionale Konflikte und Bildung von Subgruppen im Zaum
zu halten und andererseits auch generationsspezifische Feedback-Systeme aufzubauen
und zu verwenden. (Kolland und Wanka, 2015, 37-40) Im Kapitel 5 der vorliegenden
Arbeit werden die Herausforderungen an Personalmanagement und Personalentwicklung
und vor allem die Thematik Fiihrungsarbeit deshalb sehr detailliert ausgefiihrt.
Schulungen und die allfillige Weiterentwicklung von Fiihrungskriften sind ein duflerst
wirksames Mittel, um Arbeitsumgebungen und eine Basis der Zusammenarbeit zu

schaffen, die erfolgreichen Wissenstransfer und Lernen in Organisationen unterstiitzen.

Das Abbauen von Vorurteilen zwischen den Generationen ist ein wesentliches
Erfolgsrezept. Der Kontakt zwischen den Generationen findet zwar zumeist
familienintern statt und geht selten iiber verwandtschaftliche oder freundschaftliche
Zusammenkiinfte hinaus. Diese Tatsache hat wesentliche Auswirkungen auf die
Bewertung einer Generation iiber die jeweils andere und fiir das gegenseitige Gestalten
von Klischeebildern. Bewundern und lieben Jugendliche zumeist ihre GroBeltern, da sie
diese als groBziigig, zuverldssig und versorgend erleben, so sehr konnen Jugendliche in
ihnen unbekannten élteren Personen ausschlieBlich als NutznieBer von gesellschaftlichen
Transferzahlungen sehen und als Spieer bewerten. Diese Einstellung zeigt sich
gegenseitig zwischen den Generationen. Grof3eltern nehmen ihre eigenen Enkelkinder
zumeist positiv wahr, da es sich doch nach ihrer Einschdtzung und personlichen
Erfahrungen um kluge und herzensgute Wesen handelt; anders hort sich dann die
Meinung gegeniiber anonymen Jugendlichen an, die doch nur ungebildet, unfreundlich
und faul seien. Diese Einschitzungen stellen keine allgemeingiiltige Norm {iber den
Umgang zwischen Jung und Alt dar. Dennoch ist es entscheidend aufzuzeigen, dass es in
unserer Gesellschaft die starke Tendenz gibt, den Umgang miteinander eher vorwurfsvoll
zu pflegen, solange sich die betroffenen Personen nicht ndher kennen. (Zellacher, Tiirk-
Chlapek 1998, 80)

Zellacher und Tiirk-Chlapek (1999) beschreiben sehr eindringlich

,, Generationengerechtigkeit ist kein Nullsummenspiel. Die gern gepflogene
Metapher des Kuchens, den es gerecht zu verteilen gilt, mufs einmal von der Warte
seiner modellierbaren Grofse, der Anzahl seiner Stiicke und des Verhdltnisses der
Stiicke zueinander betrachtet werden. *

(Zellacher und Tiirk-Chlapek 1998, 80)
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Ungleiche Behandlungsweisen iiber die eigene Familie beziehungsweise Bezugsgruppe
hinaus sind Ausdruck der gesellschaftlichen Situation selbst: Die Moderne (als Folgezeit
nach der industriellen Revolution) hat eine sukzessive Abwertung des Alters mit sich
gebracht. Wihrend in vorindustriellen Zeiten das Altsein noch fiir positive Werte wie im
Sinne von Weisheit und Lebenserfahrung stand, so bedeutet Altsein fiir unsere
Gesellschaft eine Bedrohung, wenn nicht oft sogar Belastung. Seit den 50er Jahren
zeichnete sich ein Jugendlichkeits- und Unversehrtheitskult ab, der seit Mitte der 80er
Jahre verstirkt auch eine 6konomische Perspektive bekommen hat. Plotzlich berichteten
Medien verstirkt von den Alteren, als jene Personen, die auf Kosten der Jiingeren leben,
die Pensionen unser ganzes Sozialsystem gefdhrden wiirden und somit zu einer
gesellschaftlichen Aufgabe werden, die iiber die familifiren Zusammenhénge hinausgeht.
Ideal erscheint, wenn die Erkenntnis eintritt, dass das Alter alterslos ist, durch soziale und
kulturelle Aspekte gestaltet wird. Jeder von uns wird dlter und weist seine persdnliche
Geschichte aus. (Zellacher und Tiirk-Chlapek 1998, 80ff) Dieser starke Zusammenhang
wird von Rosenmayr (1993) kurz gesagt mit ,, Das Bewufstsein, spdter selber alt zu
werden oder alt zu sein, ist vielleicht der stdrkste Verbiindete fiir eine verniinftige
Verhandlung, fiir ein Agreement zwischen den Generationen. (Zellacher und Tiirk-

Chlapek 1998, 82, zitiert nach Rosenmayr, Leopold 1993, 51)

Es ist nicht sinnvoll von den ,,Alten als einheitlicher Bevdlkerungsgruppe zu sprechen.
Unter einer Generation der dlteren Menschen ist vielmehr ein Konstrukt zu verstehen,
denn die verschiedenen Lebensstile, die Interessen, die Probleme der iiber 65-Jdhrigen
sind duBerst divers. So verwenden Zellacher und Tirk-Chlapek (1998) die
Unterscheidung fiir Personen zwischen 65 und 74 als junge Alte, zwischen 75 und 84 als
mittlere Alte und jene iiber 85 als Hochbetagte. In den seltensten Fillen entsprechen
jedoch Alterseinteilungen den jeweiligen Personen in ihren Lebenssituationen. So kénnen
75-Jahrige riistiger und lebensfroher sein als beispielsweise 65-Jahrige, die sich vor dem
Alterwerden fiirchten oder unter einem Pensionsschock leiden. Mit dem Zuschreiben von
Defiziten werden éltere Personen zu einer einheitlichen morbiden Gesellschaftsgruppe
stilisiert, die in der Realitét iiberhaupt keine Entsprechung findet. Denn nur ein geringer
Prozentsatz der Alteren ist pflege- und betreuungsbediirftig und braucht tatsichlich

Unterstlitzung. (Zellacher und Tiirk-Chlapek 1998, 82) Trotz der deutlichen
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Verschiebung der Sozialleistungen® zu den ilteren Menschen (Personen iiber 60/65)
betrdgt der Pflegegeldanteil an den Altersleistungen 2015 nur 1,96 Mrd. EUR (von
insgesamt 44,24 Mrd. EUR). Wihrend jedoch die Zahl der iiber 80-Jéhrigen von 1995 bis
2015 um 50 % gewachsen ist, erhohten sich die inflationsbereinigten Pflegegeldausgaben

in diesem Zeitraum nur um 18 %. (Steiner 2017)

Laut Zellacher und Tiirk-Chlapek beeinflusst auch die Geschlechtszugehorigkeit in einem
groflen Ausmal} die Lebensform élterer Menschen und zeigt auch Auswirkungen auf ihre
Beziehungen untereinander. In der Betrachtung insbesondere der Lebenssituation dlterer
Frauen sind zumeist jene kreativer und offener fiir Neues, die nicht ausschlieBlich in
familidren Beziehungskonstellationen leben und dort den Grofteil ihrer Freizeit

verbringen (miissen). (Zellacher und Tiirk-Chlapek 1998, 83)

Um diese klischeehaften Bildern, die medial und familidar an é&ltere Personen
herangetragen werden, zu iiberpriifen, gilt es die eigene Rolle im Alter in Frage zu stellen.
Gleich dem Prozess einer Sich-selbst-erfiillenden-Prophezeiung wird das von auBlen
geprégte, stereotype Fremdbild in das Eigenbild integriert. Dann lédsst es sich gut ohne
wesentliche Konflikte in Einklang mit den gesellschaftlichen Zwingen leben. Altere
Menschen verzichten in diesem Fall von sich aus auf neue Beziehungen und (Freizeit-)
Aktivitdten, da sie es als ihre zentrale Aufgabe erachten, unentgeltlich und jederzeit
abrufbar ihre Familie zu unterstiitzen und allfillige Pflege- und Betreuungspflichten zu
ibernehmen. Insbesondere Frauen neigen dazu, ihre Lebenspartner ohne
Inanspruchnahme fremder Hilfe aufopfernd zu pflegen. Nur zu oft wird in solchen Fillen
auf die eigenen Bediirfnisse viel zu wenig geachtet. Kritisch hinterfragt wird in diesem
Zusammenhang von Zellacher und Tiirk-Chlapek (1998) auch das Selbstverstandnis fiir
die vielfiltigen Transferleistungen. Denn die Gratis-Kinderbetreuung durch die

GroBeltern ist natiirlich angenehmer und gefragter fiir Familien als GroBeltern, die in

5 Aufgrund der Alterung der Gesellschaft (von 1995 bis 2015 ist der Anteil der &lteren Bevdlkerung an der
Gesamtbevolkerung um 3 Prozentpunkte gestiegen, wiahrend der unter 15-Jahrigen um 3 Prozentpunkte
gefallen ist) werden 44% der Sozialleistungen (ohne Gesundheitsausgaben und Hinterbliebenenpensionen)
von insgesamt 99,9 Mrd. EUR fiir dltere Menschen ausgegeben, der Grofiteil davon fiir normale
Alterspensionen (58%). (Statistik Austria: ESSOSS Datenbank/Sozialausgaben, Stand Juli 2016, zitiert
nach Steiner 2017, 157f, SOZIALBERICHT 2017)
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hoherem Alter ihre Reiselust entdeckt haben und sich nicht als Sparmeister (fiir ihre

Erben) entpuppen. (Zellacher, Lydia und Tiirk-Chlapek 1998, 83)

Der Psychologe Erik Erikson (1950) erachtete im Erwachsenenaltern in der Generativitét
das Bindeglied zwischen den Generationen. Das Interesse an der Erzeugung und
Erziehung der nidchsten Generation/en wird demnach ein angestrebtes Ziel im Alter
zwischen 34 und 60. Wird Generativitit in diesem Entwicklungsstadium nicht erlangt, so
driickt sie sich in ihrer Kehrseite, in der Verarmung zwischenmenschlicher Beziehungen
aus. Nach Erikson (1950) hat jeder Mensch den Wunsch, in irgendeiner Weise - sei es
geschlechtlich oder kulturell - an der Fortpflanzung und dem Weiterbestehen dieser
Gesellschaft beteiligt zu sein. (Zellacher und Tiirk-Chlapek 1998, 84f und Mc, Cormack
2004, 39, zitiert nach Erikson 1950) Im Alter driickt sich der generative Wunsch, etwas
zu hinterlassen, das iiber das eigene Leben hinaus bestehen bleibt, vor allem in der
Schaffung von sozialen, kulturellen oder auch 6konomischen Werten aus. Dieser Wunsch
geht iiber den Zustand der bloBen Selbstverwirklichung hinaus, da der Wille im
Vordergrund steht, in diesem Leben eine Spur hinterlassen zu wollen, die iiber den
eigenen Tod hinausgeht. Der Wunsch nach Kindern, die angestrebten Lebensziele werden
verstarkt auf die verfligbaren korperlichen Potenziale und die verdnderte Lebenssituation
im hoheren Alter abgestimmt werden. zu vermeiden. Dieser Entwicklungsschritt erfordert
grofle personliche Reflexion und setzt die Akzeptanz der eigenen Endlichkeit voraus.
Damit kommt nicht nur der Tod ins Spiel, sondern genauso die Auseinandersetzung mit
dem Verlust korperlicher Unversehrtheit, der Verlust geliebter Personen, sondern auch
das Akzeptieren des eigenen Schicksals. Dabei geht es vor allem um die Weitergabe von
Traditionen, Idealen und Wissen und Werten, wie z.B. Kultur, die behalten werden sollen.
Diese Ausiibung von Generativitit zeigt sich in unterschiedlichen Auspragungen. Sowohl
in der Weitergabe von Verantwortung an die Jiingeren in Aktivitidten, die fiir das
Gemeinwesen von Bedeutung sind, in kreativen Tatigkeiten, die ihren Ausdruck in
sozialem, politischem oder kulturellem Engagement finden als auch im Vorleben einer
gliicklichen Partnerschaft und Familie. Ziel ist einen selbstbestimmten und wiirdevoll-
generativen Anteil einzubringen, um ihn als einen wertvollen Beitrag zur Stirkung der
nichsten Generation bzw. der nichsten Generationen beizubehalten. (Lang und Baltes

1997, zitiert nach Zellacher und Tiirk-Chlapek 1998, 84f):
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Alter werden heiBt auch, bereit zu sein, Kontrolle aufzugeben und Verantwortung an die
Jiingeren abzugeben. Die Jiingeren gestalten und verantworten ihr Leben selbst und
Erfahrungswerte von ihnen flieBen an die dltere Generation zuriick. Diese zeigen sich
beispielsweise im Vermitteln des Umgangs mit den neuen Technologien oder an der
Teilhabe anderer Lebensstile und politischer Ansichten, die fiir die jiingere Generation
von Bedeutung sind. Oft fungieren dltere Bezugspersonen als konfliktlosende Mediatoren
(Vermittler) zwischen den Eltern und ihren Kindern. Im Idealfall kann eine sich
gegenseitig befruchtende Wechselbeziehung zwischen Jung und Alt begriindet werden,
die fiir beide Seiten von Vorteil ist und sehr belebend sein kann. Oft besteht als
Bindeglied zwischen den Alteren in den Familien hauptsichlich finanzielle Unterstiitzung
und die Hilfe bei der Bewiltigung von Pflege- und Betreuungspflichten. Dariiber hinaus
aber fehlt fiir die éltere Generation sehr hédufig die Moglichkeit, ihre kulturellen Werte
und ihre Wiinsche in Familien angemessen zum Ausdruck zu bringen oder zur Diskussion
stellen zu konnen. Da in manchen Familien die gegenseitigen Rollenzuschreibungen sehr
festgefahren sind zwischen Jung und Alt, féillt es schwer, Wiinsche und Werte
generationensensibel zum Ausdruck zu bringen und weiterzugeben. Gerade deshalb sind
es oft verwandtschafts- und familienunabhéngige Einrichtungen und Beziehungen, die
eine vorurteilsabbauende Briicke zwischen den Generationen zu schlagen vermodgen und
in der Lage sind, intergenerationelle Werte in der Gesellschaft zu vermitteln. Diese
Offenheit fiir nicht-familidre Beziehungen (in Lernpartnerschaften, Theatergruppen, etc.)
erweitert die Vielfalt an Mdglichkeiten, eigene Werte und Erfahrungen mit Freude

weitergeben zu konnen. (Zellacher, Tiirk-Chlapek 1998, 84f)

3 Lernformen

Unter den Begriffen Erwachsenenbildung, Weiterbildung und Lebenslanges Lernen wird
fiir eine Wissensgesellschaft auf Statistik Austria (2016) mit Stand vom 8.8.2016
beschrieben, dass

., Wissen, Qualifikationen und Kompetenzen nicht in erster Linie nur im Wege der
formalen Bildung oder weitgehend vor Beginn des Erwerbslebens vermittelt bzw.
erworben werden, sondern dass es vielfiltige Chancen zur Auseinandersetzung
mit den aktuellen Entwicklungen und zur Aufrechterhaltung oder Verbesserung
der Beschdftigungsfihigkeit gibt. Die Lernaktivitdten auflerhalb formaler Bildung
werden als nicht-formale Bildung oder als informelles Lernen klassifiziert. Nicht-
formale Bildung meint organisierte und nachhaltige Bildungsaktivititen, die
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zumeist jedoch mit keiner staatlich anerkannten Qualifikation abschlieflen, wie
das im formalen Bildungswesen die Regel ist. Nicht-formale Bildung kann sowohl
innerhalb als auch aufierhalb von Bildungseinrichtungen stattfinden und
Personen aller Altersgruppen ansprechen.*

(Statistik Austria, Bildung und Kultur 2016)°

Ebendort findet sich auch der Begriff informelles Lernen mit

., weniger organisierten und strukturierten Lernaktivititen. Diese konnen fast
tiberall stattfinden wie z.B. in der Familie, mit Freunden oder am Arbeitsplatz.
Dabei ist zu unterscheiden zwischen ,,unterrichtetem Lernen*, z.B. informellem
Unterricht, und , nicht-unterrichtetem Lernen*, z.B. Selbststudium, Lerngruppen
und anderem mehr.

(Statistik Austria, Bildung und Kultur 2016)

Interessant ist dabei, dass unselbstindig erwerbstédtige Méanner zu fast 70% nur an Kursen
und Schulungen in den letzten 4 Wochen (Jahresdurchschnitt 2015) teilgenommen haben,
die vollstandig in der Arbeitszeit gelegen sind. Bei Frauen war hingegen die Bereitschaft,
auch Weiterbildungsmallnahmen in der Freizeit zu besuchen, wesentlich hoher (im
Vergleich nur 50,3% Kursteilnahme im Rahmen der Arbeitszeit). (Statistik Austria,
Bildung und Kultur 2016)

Die Hintergriinde und die Bildungspraxis zum "Zweiten Bildungsweg" beschreibt eine
sehr aktuelle Studie in der Reihe "Materialien zur Erwachsenenbildung" des
Bundesministeriums fiir Bildung (BMB) vom Bildungsforscher Mario Steiner (2016)
vom Institut fiir Hohere Studien (IHS), wobei das Nachholen zuvor versdumter formaler
Bildungsabschliisse im Erwachsenenalter erldutert wird. Er fiihrt einerseits an die Griinde
heran, warum das Nachholen von Bildungsabschliissen im Rahmen von "Ausbildungen
der Zweiten Chance" erst notwendig erscheint, und riickt andererseits die Bildungspraxis
in den Fokus. Vorgestellt werden auch Angebote, welche zum Nachholen von
Bildungsabschliissen vorliegen und was die Inhalte, Strukturen und Rahmenbedingungen
dafiir sind. Zum Abbruch einer Erstausbildung macht Steiner (2016) Ursachen auf

individueller als auch systemischer Ebene aus. Auf individueller Ebene griindet dies oft

6

http://www.statistik.at/web_de/statistiken/menschen_und_gesellschaft/bildung_und kultur/erwachsenenbild

ung_weiterbildung_lebenslanges_lernen/index.html, download am 20.12.2016, 19.12
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auf schwierigen Familienverhiltnissen, schlechten Schul- oder Lernerfahrungen,
Demotivation oder Angst, wobei sich auf systemischer Ebene die Beschéftigungschancen
fiir Geringqualifizierte nicht wesentlich von jenen fiir Absolventinnen und Absolventen
der Sekundarstufe II (Oberstufe, schlieBt im Regelfall mit Matura ab, im ersten Jahr der
Sekundarstufe wird die allgemeine Schulpflicht erfiillt) unterscheiden. Ist dies der Fall, so
der Autor, entscheiden sich Pflichtschulabsolventinnen und -absolventen (das entspricht
dem Abschluss der 9. Schulstufe) dfter fiir einen direkten Berufseinstieg und gegen einen
weiteren Schulbesuch. In Osterreich existieren verschiedene Angebote im Rahmen des
Zweiten Bildungswegs. Es ist mdglich den Pflichtschulabschluss nachzuholen, eine
Schule  fiir  Berufstitige @ zu  besuchen, die  Berufsreifepriifung  oder
Studienberechtigungspriifung zu absolvieren oder etwa eine auBerordentliche
Lehrabschlusspriifung abzulegen. Der individuelle Nutzen, so der Autor, spiegle sich vor
allem in verbesserten Arbeitsmarktchancen der Betroffenen wider. (Steiner 2016)
Interessant ist, dass in den letzten drei Vergleichsjahren der Anteil an teilnehmenden
Personen in der Aus- und Weiterbildung im Alter von 25 bis 64 Jahren mit 14,4% im Jahr
2015 nur leicht gestiegen ist . (Statistik Austria 2016)7

Dazu passend werden in der Aktionslinie 10 der Strategie zum lebensbegleitenden Lernen
in Osterreich LLL 2020 unter anderem die Anerkennung von non-formalen und informell
erworbenen Kenntnissen beschrieben und Best Practice Beispiele dargestellt. (LLL2020

2011)

Die Analyse der Ergebnisse des Mikrozensus bis 2013 der Statistik Austria stellt die
Verdnderungen der Anzahl Erwerbstétigen nach Alter und Geschlecht von 1994 bis 2015
in Osterreich dar. Wobei bereits Personen ab einer Stunde wdchentlicher
Normalarbeitszeit als erwerbstitig gerechnet werden. Der Vergleich zeigt, dass seit 1994
die Anzahl der Erwerbstétigen zwar insgesamt kontinuierlich gestiegen ist, 2004 jedoch
ein starker Einbruch — insbesondere bei den Ménnern - aufgezeigt wird. Dies ist zwar
nicht der Fall bei den Frauen, deren Anzahl sich kontinuierlich erh6ht, aber in den Jahren
2003/2004 gab es auch besonders starke Riickgénge bei den Personen in der Altersgruppe
iiber 55 Jahre. Im Jahr 2015 waren insgesamt 4.148.400 Menschen im erwerbstétigen

Alter. (Statistik Austria 2016 d, Erwerbstitige nach Alter und Geschlecht seit 1994)

7 http://www.statistik.at/web _de/statistiken/menschen_und _gesellschaft/bildung_und kultur/index.html,

download am 20.12.2016, 18.55
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Laut der Studie von Schneeberger iiber die Entwicklung und den Stand der
Erwachsenenbildung in Osterreich (Schneeberger, Petanovitsch, Schlogl 2008, 11 ff)
zeichnen in Osterreich fiir rechtliche, politische und administrative Rahmenbedingungen
unterschiedlichste Instanzen und Einrichtungen verantwortlich. Es bestehen
vielféltigste Zustdndigkeiten fiir Regulierung, Finanzierung oder Begleitung dieser
Aktivititen. Wahrenddessen in seiner foderalen Struktur, das Prinzip der Subsidiaritit
stark ausgeprigt ist, erfolgt die Gesetzgebung primdr auf Bundes- und auf
Landesebene. In die Kompetenz der Lander fallen alle Materien, die nicht
ausdriicklich Zustdandigkeit des Bundes (Art. 15 B-VG) sind. Die Vollziehung in den
Landern kommt den Landesregierungen zu. Die gesetzliche Einbindung von nach
wirtschaftlichen bzw. beruflichen Kriterien abgegrenzten Gruppierungen (Kammern)
in den politischen Prozess erfolgt zumeist durch Begutachtungsrechte und sorgt fiir
eine Interessenvertretung dieser Gruppen, wobei noch um die Osterreichische Losung
der beruflichen und sozialen Selbstverwaltung erweitert wird. In Osterreich besteht
ein umfassendes System der beruflichen Selbstverwaltung durch Kammern mit
gesetzlicher Mitgliedschaft in Verbindung mit freiwilligen Interessenvertretungen.
Das Tiatigkeitsfeld der Erwachsenenbildung ist nicht exklusiv an bestimmte
Einrichtungen oder Tréiger gebunden, bezieht sich aber rechtlich auf das 1973
verabschiedete Gesetz® zur Forderung der Erwachsenenbildung und des
Volksbiichereiwesens aus Bundesmitteln. Im Rahmen der Zielvorgaben des
Bundesministeriums  fiir Wirtschaft und Arbeit ist jedoch das AMS
(Arbeitsmarktservice) Osterreichweit hauptverantwortlich zustindig fiir Qualifizierung
und Weiterbildung von Erwachsenen. Dieses sehr vielschichtige und mit
unterschiedlichsten  Zustidndigkeiten ausgeprigte System erkldrt zumindest
ansatzweise die durchaus gingige Osterreichische Kultur des ,,Weiterschiebens der
Verantwortung auf die néchstliegende Ebene® in der politischen Diskussion von

Bildungsfragen. Neben den direkten Bildungskosten fallen fiir Unternehmen noch

8 Bundesgesetz vom 21. Mirz 1973 iiber die Férderung der Erwachsenenbildung und des
Volksbiichereiwesens aus Bundesmitteln, StF: BGBI. Nr. 171/1973, i.g.F. BGBI. I Nr. 71/2003 (NR: GP
XXITRV 59 AB 111 S. 20. BR: 6788 AB 6790 S. 697.) [CELEX-Nr.:31997L0078, 32001L0089]
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Lohnkosten wéhrend der Schulung (sofern diese in der Arbeitszeit erfolgt) an.

(Schneeberger, Petanovitsch, Schlogl 2008, 17)

Die Daten der Statistik Austria dazu aus CVTS-4 im Betrachtungszeitraum 2010
weisen einen Anteil von 46,3% an den Gesamtkosten fiir betriebliche Weiterbildung
aus. Das entspriche einem Betrag von EUR 645,5 Millionen fiir alle Unternehmen mit
mehr als 10 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. (Eigene Berechnung: Gesamtkosten
der Weiterbildungskurse im Verhiltnis zu den Personalaufwendungen 2010; Statistik

Austria 2016b)°

Aber auch in Kollektivvertrigen und Betriebsvereinbarungen finden spezielle
Vereinbarungen iiber Weiterbildungszeit grundsétzlich geringe Verankerung, weder
Bildungszeitmodelle noch Freistellungsregelungen sind geregelt. Am ehesten finden
sich noch Klarstellungen zum Zeitausmal3, welches den Beschéftigten fiir betriebliche
WeiterbildungsmafBnahmen zugestanden wird. (Schlogl, Lachmayr, Gutknecht-Gmeiner

2004).

Vor allem ist auch das Bewusstsein fiir die Thematik von indirekten Kosten,
Opportunititskosten sowie von sozialen Kosten im Zusammenhang mit beruflicher

Weiterbildung bei den betroffenen Personen selbst zu schirfen.

., Opportunitdts- oder Alternativkosten in Bezug auf Bildung werden meist durch
entgangene Entlohnung fiir Erwerbsarbeit widergespiegelt, denn die Dauer, in der
sich eine Person in Ausbildung befindet, bedeutet einen Verzicht auf Einkommen
in dieser Zeit. Neben direkten Kosten (wie Kursgebiihren, Honorare, eventuellen
Reise- und Aufenthaltsspesen etc.) kommen mitunter weitere Aufwdnde bzw.
Kostenfaktoren hinzu, die nicht durch buchhalterische Belege manifest werden.
Diesbeziiglich  sind  Verzichte von weiterbildungsaktiven  Personen zu
beriicksichtigen, die insbesondere das soziale Gefiige und die individuelle
Lebenssituation mehr oder weniger deutlich beeinflussen. Diese Kostenfaktoren
kéonnen als individuelle soziale Kosten der Weiterbildung bezeichnet werden. Die
wissenschaftliche Literatur nennt neben dem bereits genannten unmittelbaren
Verdienstentgang weitere Einbussen wie Freizeit- bzw. Regenerationsverlust,
finanzieller Mehraufwand durch erforderliche personliche Dienstleistungen in
Haushalt oder Familie, Verzicht auf Karrieremoglichkeiten und Verzicht auf

‘https://www.statistik.at/web_de/statistiken/menschen_und_gesellschaft/bildung_und kultur/erwachsenenbi
ldung_weiterbildung_lebenslanges_lernen/betriebliche weiterbildung/index.html, download am 20.12.
2016, 20:55)
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soziale Kontakte. Diese Faktoren haben unterschiedliche Bedeutung und Hohe je
nach der Lebens- und Arbeitssituationen, oder der Dauer der konkreten
Bildungsmafinahme. Bislang existiert fiir die osterreichische Situation weder eine
umfassende Aufstellung all dieser Kostenfaktoren, noch eine Einschdtzung tiber
die unterschiedliche Bedeutung fiir Individuen. Diese Belege sind einerseits als
Grundlage fiir interessenpolitische Einschdtzungen der Aufwendungen von
Weiterbildung erforderlich. Andererseits wdre damit eine weitergehende
Uberpriifung und/oder Weiterentwicklung von Foérdermodellen méglich, da
Kosten der Bildung, die Individuen zu tragen haben, transparent gemacht werden
kénnen.

(Schlogl, Lachmayr, Gutknecht-Gmeiner 2004, 6)

Eine wesentliche Zeitinvestition bei Weiterbildungen ist neben der festgelegten
Kursdauer auch die An- und Abreise. Der durchschnittliche Wert fiir die Fahrzeit zum
Weiterbildungsort und retour liegt laut der oben genannten Studie bei einer Stunde.
Weiters wird die zeitliche Belastung bei den Teilnehmenden von Lehrgéngen durch
stetiges Mitlernen und Vorbereiten des Unterrichtsstoffs signifikant hoher eingestuft,
auch ist hier die Abstimmung mit Arbeit (tendenziell) und Familie signifikant schwieriger
als bei Personen, die kiirzere Kurse besuchen. Personliche Belastungen durch die
Teilnahme an  Weiterbildung wie  beispielsweise  Stress,  Schlaflosigkeit,
Magenschmerzen, Erschopfungszustinde oder ein geschwichtes Immunsystem betreffen
20% der Dbefragten Personen Ofters oder regelmédfBig. Auch hier sind
Lehrgangsteilnehmerinnen und -teilnehmer im Vergleich zu Kursbesucherinnen und
Kursbesuchern wesentlich hdufiger von derartigen Belastungssymptomen betroffen.
Zudem wurde von den Personen mit hoherer Belastung liberdurchschnittlich oft in den
letzten drei Jahren ein bereits geplanter Weiterbildungskurs nicht angetreten bzw.

abgesagt.

Bei der Gestaltung von betrieblichen WeiterbildungsmafBinahmen darf keinesfalls die
Entstehung von sozialen Kosten durch die Teilnahme an Weiterbildung vergessen
werden. Die Pflege sozialer Kontakte gelingt wihrend der weiterbildungsaktiven Zeit
weniger oder gar nicht gut. Wenig {iberraschend, dass in Lehrgingen dieser Anteil mit
42% deutlich iiber dem Schnitt liegt. Insgesamt ist der Zufriedenheitswert diesbeziiglich
bei Frauen deutlich hinter dem der méinnlichen Teilnehmer. Bei der Frage nach
eventuellen Belastungen fiir Beziehungen treten wiederum - wenig iiberraschend -

markante Unterschiede nach Weiterbildungsdauer in der Einschédtzung auf. 48% aller
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Lehrgangsteilnehmerinnen und Lehrgangsteilnehmern geben an, dass es zutrifft oder sehr
zutrifft, dass die aktuelle Teilnahme eine Belastung fiir die Beziehung darstellt. Auf die
Frage nach der zeitlichen Organisation bzw. Abstimmung von Familie und Weiterbildung
wird die Belastung als ,,mittel” eingestuft. Wieder sind es jene Personen, die Familien mit
Kindern und Personen mit Betreuungspflichten haben, welche eine hoéhere zeitliche
Belastung angeben. Personen mit regelmifligen Stress- und Erschopfungssymptomen
zeigen hier eine hohe Belastung. Auch Personen, welche Weiterbildungsmafnahmen in
den letzten drei Jahren nicht abgeschlossen oder begonnen haben, geben ebenfalls mehr
Belastungen an. Hier wird eine wichtige Verbindung zur Gestaltung von Fort- und
WeiterbildungsmaBBnahmen gesehen. Durch die Mischung verschiedener Lernformen,
Anwesenheitsblocken und interaktiven digitalen Lerneinheiten ldsst sich eine noch
breitere Zustimmung und der Abbau von Belastung fordern. (Schlogl, Lachmayr,

Gutknecht-Gmeiner 2004)

Die Unterstiitzung in intensiven Aus- und Weiterbildungsphasen durch die
Zurverfiigungstellung von Dienstleistungsschecks (DLS)!” kénnte auch hier Entlastung

bringen.

Detailliert wird in der Studie zur Entwicklung und dem Stand der Erwachsenenbildung in
Osterreich (Schneeberger, Petanovitsch, Schldgl 2008) auch das AusmaB der indirekten
Aufwendungen dargestellt:

., Individuelle Opportunitdts- oder Alternativkosten in Bezug auf Bildung werden
meist durch entgangene Entlohnung fiir Erwerbsarbeit widergespiegelt, denn die
Dauer, in der sich eine Person in Ausbildung befindet, bedeutet einen Verzicht auf
Einkommen in dieser Zeit. Das Institut fiir Hohere Studien (IHS) hat auf Basis der
Daten des Mikrozensus 2003 und von CVTS-2 eine Schitzung der
Opportunititskosten der Individuen in der Hohe von jihrlich rund EUR 250 Mio.
vorgenommen. *

(Lassnigg, Vogtenhuber, Steiner 2006, 18, zitiert nach Schneeberger,
Petanovitsch, Schlogl 2008, 16)

10" Dienstleistungsschecks (DLS) dienen seit 2006 zur Entlohnung fiir befristete Arbeitsverhiltnisse
zwischen Arbeitnehmern und natiirlichen Personen fiir die Erbringung von einfachen haushaltstypischen
Dienstleistungen in Privathaushalten, sofern die Entlohnung beim einzelnen Arbeitgeber nicht iiber der
monatlichen Geringfiigigkeitsgrenze liegt. DLS sind iiber das Kompetenzzentrum der Versicherungsanstalt
fiir Eisenbahnen und Bergbau erhéltlich:

http://www.vaeb.at/portal27/vaebportal/content/contentWindow?action=2&viewmode=content&contentid=
10007.721346&conversationContext=1
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Ebenso lassen sich darunter folgende Kosten zusammenfassen:

,,Neben direkten Kosten (wie Kursgebiihren, Honorare, eventuellen Reise- und
Aufenthaltsspesen etc.) kommen mitunter weiterer Aufwand bzw. Kostenfaktoren
hinzu, die nicht immer direkt durch monetdr bewertbare Belege manifest werden.
Diesbeziiglich  sind Verzichte von weiterbildungsaktiven Personen zu
beriicksichtigen, die insbesondere das soziale Gefiige und die individuelle
Lebenssituation mehr oder weniger deutlich beeinflussen. Diese Kostenfaktoren
kénnen als individuelle soziale Kosten der Weiterbildung bezeichnet werden, dies
sind u.a. Einbussen wie Freizeit- bzw. Regenerationsverlust, finanzieller
Mehraufwand durch erforderliche personliche Dienstleistungen in Haushalt oder
Familie'!, Verzicht auf Karrieremoglichkeiten und Verzicht auf soziale Kontakte.
Diese Faktoren haben unterschiedliche Bedeutung und Hohe je nach Lebens- und
Arbeitssituationen oder Dauer der konkreten Bildungsmafinahme.

(Schlogl, Lachmayr, Gutknecht-Gmeiner 2004, zitiert nach Schneeberger,

Petanovitsch, Schlogl 2008, 16).

3.1 Formale und nicht-formale Lernformen

Als Basis flir das detaillierte Herausarbeiten der generationensensiblen und
alter(n)sfreundlichen Aspekte des Lernens und Wissentransfers in der Folge, beschiftigt
sich die vorliegende Arbeit zunidchst mit den grundlegenden Begriffen des Lernens und
der unterschiedlichen Lernformen. Denn es zeichnet sich ein klarer Wandel im Begriff
des Lernens ab, bei dem vor allem die Unabgeschlossenheit und der
Entwicklungscharakter hervorsticht. Dies gibt einen klaren Hinweis auf lebenslanges
Lernen. (Kolland und Klingenberg 2011, 23) Bei Kolland und Klingenberg finden sich
ebendort auch sehr klare Begriffsbestimmungen. Dabei wird formales, non-formales und
informelles Lernen unterschieden. Im Allgemeinen wird das planmiBig organisierte,
gesellschaftlich anerkannte Lernen im Rahmen eines 6ffentlichen Bildungssystems als
formales Lernen bezeichnet. Dabei werden die Ergebnisse formalen Lernens iiber den
ISCED Standard (International Standard Classification of Education) charakterisiert und
klassifiziert. Unterschieden werden in diesem Zusammenhang sechs Ebenen formalen
Lernens bzw. schulischer Bildung. Sie reichen von der Vorschule bis zur universitdren
Bildung. Nicht-formales Lernen ist dagegen die Sammelbezeichnung fiir alle Formen des

systematischen, organisierten Lernens auflerhalb des formalisierten Bildungswesens.

' siehe auch hier die Moglichkeit von Dienstleistungsschecks
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Im Unterschied zum Lernen wird Kompetenz als Vorbedingung fiir Lernen und als
Ergebnis von Lernprozessen definiert. Kompetenz bezeichnet die Féhigkeit zu
selbststindigem Handeln im jeweiligen Bezugsrahmen, sei es im privaten, beruflichen
oder auch politischen Feld. Wichtig erscheint fiir Fragen des Lernens im Alter sowie fiir
dltere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer die Abgrenzung gegeniiber Qualifikation.
Der Kompetenzbegriff zeigt dabei eine stirker subjektgebundene Orientierung, wahrend
sich Qualifikation auf objektive Nachfragekriterien bezieht. Kompetenz ist an Personen

gebunden und schlie3t deren verarbeitete Vorerfahrungen ein.

Lebenslanges Lernen ldsst sich vielmehr als ein auf Erfahrungen beruhendes Lernen aus
personlichen und sozialen Griinden definieren und umfasst jede zielgerichtete
Lerntétigkeit, die einer kontinuierlichen Verbesserung von Kenntnissen, Fahigkeiten und
Kompetenzen dient. Stattfinden kann es sowohl innerhalb als auch auBBerhalb
organisierter Lernsettings. Erworben werden sowohl Basisqualifikationen einschliefSlich
digitaler Kompetenzen als auch erweitertes Handlungswissen zur Gestaltung des Alltags.

Das vorrangige Ziel ist Selbstbestimmung. (Kolland und Klingenberg 2011, 24 ff)

3.2 Informelle Lernformen

Die mit dem Begriff des informellen Lernens verbundenen Phidnomene werden laut
Overwien (2015) im deutschsprachigen Raum verstirkt diskutiert. Griinde dafiir sind
gesellschaftliche Verdnderungen und Verdnderungen in der Arbeitswelt. Eine einheitliche

Definition liegt jedoch nicht vor. (Overwien 2005).

Der Rat der Europdischen Union hat im Jahr 2012 eine Empfehlung zur Validierung
nichtformalen und informellen Lernens abgegeben. Ein Grund fiir diese Empfehlung ist,
dass Fahigkeiten und Kompetenzen, die auf nichtformalen und informellen Wegen
erlangt werden, eine Steigerung von Beschéftigungsfihigkeit und Mobilitit bedeuten
konnen. Dies ist wiederum in wirtschaftlich schwierigen Situationen von hoher
Bedeutung. Als weiteren Grund fiihrt der Europdische Rat an, dass flexiblere
Bildungswege den Einstieg in den Arbeitsmarkt und das Vorankommen im Arbeitsmarkt
verbessern. Individuelle Lernergebnisse, die im Rahmen von informellem Lernen am

Arbeitsplatz erzielt werden, wird groBe Bedeutung beigemessen. Beispielsweise
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verbessert ein Mitarbeiter in Zusammenarbeit mit internationalen Kollegen seine
Sprachkenntnisse oder ein Mitarbeiter erweitert durch die Arbeit am Computer seine PC

Kenntnisse. (Amtsblatt der Europédischen Union 2012)

Prokopp (2010) beschreibt hingegen MaBnahmen zur Kompetenzanerkennung als Abkehr
von einer defizitorientierten Sichtweise des Menschen. Es werden Féhigkeiten und
Fertigkeiten in den Vordergrund gestellt und Potenziale aufgezeigt. Diese Sicht ist zwar
ausschlieBlich auf das Individuum ausgerichtet, kann jedoch in hohem Mafle bei der
alter(n)sfreundlichen Betrachtung in Organisationen hilfreich sein. Gefahr konnte darin
bestehen, dass systembezogene und strukturelle Faktoren ausgeblendet werden. (Prokopp

2010).

Nach Kolland und Klingenberg bezieht sich informelles Lernen auf den lebenslangen
Prozess der Verarbeitung von Erfahrungen und Aneignung von Fertigkeiten im Alltag, im
Berufsleben und in der Freizeit. Informelles Lernen dient in seiner zielgerichteten Form
der besseren Losung von Situationsanforderungen. Es hat einen spezifischen Stellenwert
im Alter. Informelles Lernen ist stirker handlungsorientiert, wohingegen es einen
deutlichen Handlungsbezug hat. Informelles Lernen héngt dabei nicht nur von der
Qualitdt der zugrunde liegenden Aktivitdt, Reflexion und Kreativitit der Lernenden ab,
sondern auch vom Anregungs- und Unterstiitzungspotenzial der Umwelt. Darunter kann
verstanden werden, dass so wie das formale Lernen auf anleitende Lehrende bezogen ist,
das informelle Lernen auf eine lernanregende und lernunterstiitzende Umwelt abzielt.

(Kolland und Klingenberg 2011)

Bestidtigt wird auch die Grundthese der vorliegenden Arbeit wieder im letzten OECD
Bericht ,,Lifelong Learning for All*, neben mehreren Publikationen davor, und zwar dass
der Mensch sein gesamtes Leben lernt und sein Leben lang lernfdhig bleibt. (OECD
2008)
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3.3 Lernkulturen

Ich altere,
doch lerne ich
immer noch vieles.

Solon (640 — 559 v. Chr.)

Vertiefende empirische Einsichten iiber Teilnahme an Erwachsenenbildung hat die
Erhebung des Mikrozensus von 2003 ergeben. (Statistik Austria 2003) Das
Bundesministerium fiir Bildung, Wissenschaft und Kultur beauftragte die Bundesanstalt
'Statistik Austria’, im Rahmen einer speziellen Erhebung {iber die internationalen
Anforderungen hinausgehende Informationen zum 'Lebenslangen Lernen' zu gewinnen
und die Kultur des lebenslangen Lernens zu erhalten. Im Mittelpunkt der Erhebung stehen
laut Statistik Austria folgende Formen von 'Lebenslangem Lernen': Ausbildung bzw.
Lernen im reguldren Bildungssystem ('Formales Lernen'), Teilnahme an Kursen,
Schulungen, Lehrgdngen, Seminaren auferhalb des reguldren Bildungssystems ('Non-
Formales Lernen'), sowie 'Informelles Lernen' wie beispielsweise das Selbststudium von
Fachbiichern. Die Ergebnisse zeigen, dass sich bereits 2003 12,5% der 25- bis 64-
Jihrigen weiterbildeten, womit Osterreich deutlich {iber dem EU-Durchschnitt nach der
Definition des Strukturindikators ,,Lebenslanges Lernen lag und das von der EU fiir

2010 festgelegte Ziel einer Beteiligungsquote von 12,5% bereits 2003 erreichen konnte.

Weiters haben fast 22 Prozent der Wohnbevoélkerung iiber 15 Jahren in den letzten 12
Monaten an kursméBiger (nicht-formaler) Erwachsenenbildung teilgenommen (Ménner:
23 Prozent, Frauen knapp 21 Prozent). Die kursméBige Bildungsbeteiligung der Frauen
ist, wenn es um allgemeine Erwachsenenbildung geht, hoher als bei Méannern. Sofern
Frauen erwerbstitig sind, ist auch die berufliche Erwachsenenbildungsbeteiligung etwas
hoher. Mit der erreichten Hohe formaler Bildung erhdhen sich eindeutig Interesse,
Zugang und Beteiligung an Erwachsenenbildung und auch die Héufigkeit informeller
Lernaktivitdten steigt. Analog zum formalen und non-formalen Lernen, zeigen jlingere
Menschen (25-29-Jahrige 26%) verstdrkt bildungsaktive Tendenzen, wohingegen mit
zunechmendem Alter die Weiterbildungsquote sinkt. Bei Mannern (12,6%) und Frauen

(12,4%) ist dies ungefdhr gleichauf. (Statistik Austria 2003) Diese ergdnzende Erhebung

46



zur jahrlichen Arbeitskriafteerhebung von 2003 wird auch in der ausfiihrlichen
Forschungsreihe zu Altersfragen ausfiihrlich erldutert. (Kolland, Mayer, Nentwich
2011)"2

Im Rahmen der Tagung LLLplus "Bildung wirkt - ein Leben lang!" wurden auch die
Auswirkungen von Lebenslanger Bildung auf hohere Lebensqualitdt, die Verbesserung
der sozialen Teilhabe sowie die Forderung des gesunden Altern vorgestellt.
Hervorragende Good Practice Modelle in der Bildungsarbeit mit &lteren Menschen
wurden ebendort ausgezeichnet. Die Notwendigkeit des Lernens im gesamten
Lebensverlauf wurde von namhaften Expertinnen und Experten betont und andererseits
die positiven Wirkungen von Weiterbildung im Alter herausgearbeitet. Bundesminister

Hundstorfer betonte im Rahmen dieser Tagung 2014:

"Bessere Gesundheit, eine hohere Lebenserwartung, mehr Unabhdngigkeit und
Selbstbestimmtheit, mehr Partizipation am gesellschaftlichen Leben und eine
damit verbundene héhere Lebensqualitit - das alles leistet und bewirkt
Bildungsarbeit im Alter", weiter erklirte der ehemalige Bundesminister fiir Arbeit
und Soziales"Investitionen in die Bildung dlterer Menschen sind daher kein
sozialpolitischer Luxus, sondern eine gesamtgesellschaftliche Notwendigkeit".

(Hundstorfer OTS Meldung, 4. November 2014)"?

Die ausgezeichneten Projekte wurden in der Studie "Good Practice in der

Seniorenbildung" dargestellt. (Kolland, Wanka, Nentwich 2012)

12 Anmerkung: Lebenslanges Lernen bezieht sich auf Personen im Alter zwischen 25 und 64 Jahren, die
angegeben haben, sie hdtten vier Wochen vor der Erhebung an einer Ausbildung bzw. einem Unterricht
teilgenommen (Zahler). Der Nenner besteht aus der Gesamtbevdlkerung derselben Altersklasse und schlie3t
diejenigen aus, die auf die Frage ,,Teilnahme an Ausbildung bzw. Unterricht™ nicht geantwortet haben.
Zahler und Nenner stammen beide aus der EU-Arbeitskréfteerhebung. Die Informationen beziehen sich
lediglich auf Ausbildung und Unterricht insgesamt, unabhéingig von der Relevanz der gegenwértigen bzw.
kiinftigen Beschéftigung der Befragten. (Schneeberger, Arthur & Petanovitsch, Alexander; Schlogl, Peter
2008, 28)

13 http://www.ots.at/presseaussendung/OTS 20141104 OTS0229/hundstorfer-lebenslange-bildung-

erhoeht-die-lebensqualitaet-verbessert-die-soziale-teilhabe-und-foerdert-ein-gesundes-altern), download am

27.2.2017,20:02
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Kolland und Ahmadi legten bereits 2006 eine neue Lernkultur fiir das Alter, welche drei
Kriterien erfiilllen muss, fest:

» Der Lernende soll nicht nur aktiviert werden, sondern das Erlernte auch als
sinnvoll erleben.

» Die Teilnehmenden an Bildungskursen miissen sich aktiv einbringen.

» Dem ilteren Menschen soll die Moglichkeit geboten werden, den Alltag und dabei
besonders dessen Technisierung besser zu bewiltigen. Dadurch soll er auch das
Gefiihl bekommen, in das Leben integriert und nicht davon ausgeschlossen zu
sein. Altere Menschen nutzen gerne Bildungsangebote gemeinsam mit anderen

Menschen. Dies ziehen sie dem informellen Lernen und dem alleine Lernen vor.

Mit einer breiten Auswahl an Good-Practice-Projekten der Bildung im Alter von einem
gemeinsamen, intergenerationellen Lernen durch das bildhafte Aufbereiten der eigenen
Familiengeschichte bis hin zu dem Trainingsangebot ,,LIMA — Lebensqualitit im Alter®,
welches die Forderung von Selbstindigkeit und Selbstbestimmung forciert, werden die

Ausfiihrungen ergénzt. (Kolland und Ahmadi 2006)

Eberhardt bestdtigt jedoch, dass bei kognitiven Anforderungen, bei denen keine
vorhergehende Erfahrung genutzt werden kann, bereits ab dem mittleren Alter (bei ihr
zwischen 45 und 60 Jahren) ein Leistungsabbau zu verzeichnen ist. Der Prozess des
Lernens verdndert sich aber nur, die Lernfahigkeit selbst steht bis ins hohe Alter auller
Frage. Wobei auch durch duBlere Umstédnde groBe Unterschiede in der Entwicklung von
Intelligenz vorliegen — auch zwischen den Generationen. Verdnderungen im
Bildungssystem, Umbriiche in Lebens- und Arbeitswelten sowie individuelle
Unterschiede sind entscheidend fiir den Intelligenzverlauf. Es gilt somit: ,,Je geistig
anregender die Umwelt ist (z.B. komplexe Anforderungen im Beruf, stimulierende Familie
und Umfeld) und je flexibler der Lebensstil eines Erwachsenen ist, desto leistungsfihiger
wird er im Alter sein. “ (Eberhardt 2015, 93)
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3.4 Wissensmanagement und Lernen

,»Wissen ist die einzige
Ressource, welche sich durch
Gebrauch vermehrt.*

(Probst, Gilbert et al. 2012)

Bei Probst (2012) ldsst ich Wissensmanagement als eine Herausforderung fiir alle
Unternehmen, welche in der  Wissensgesellschaft iiberleben und  ihre
Wettbewerbsposition ausbauen wollen, nachlesen. Wiahrend das Management klassischer
Produktionsfaktoren ausgereizt zu sein scheint, hat das Management des Wissens seine
Zukunft noch vor sich. Unternehmen miissen daher die Herausforderung des
Wissensmanagements annehmen und konkreten Nutzen daraus ziehen. Das Aufzeigen
von Wissensexplosion, verkiirzten Halbwertzeiten und die zunehmende Wissensintensitét
aller Managementprozesse erfordern groBle Anstrengungen. (Probst, Raub, Romhardt

2012)

Fast alle Modelle und Theorien des Wissensmanagements beziehen sich direkt oder
indirekt auf Mihalyi (Michael) Polanyi, der aus einer Wiener Familie stammte. In
Riickgriff auf Polanyi kennzeichnen Tavolato und Behrend (Tavolato 2016, 106; Behrend
2005, 52) explizites Wissen als solches, das mittels einer formalen, systematischen
Sprache jibertragen werden kann. Implizites Wissen dagegen ist durch eine personelle
Qualitit gekennzeichnet, die eine Ubertragbarkeit kaum mdglich erscheinen lisst, da es
tief in individuellen Handlungen verwurzelt ist. Von Polanyi stammt das Originalwerk
namens "The Tacit Dimension", das noch heute als meist zitiertes Werk fiir das Wortpaar
implizit/explizit genannt wird. In der von Horst Brithmann iibersetzten deutschen
Ausgabe (Polany 1985) meint er, dass Wissen immer im impliziten Bereich begriindet
liegt. Dies fiihrt zuriick auf Wissen im Akt der Aufmerksamkeit. Dieser wird in einen
fokussierten und einen erginzenden Vorgang geteilt, wobei der fokussierende Akt der
Aufmerksamkeit jeweils einen aktuellen Anlass im Hier und jetzt hat und die ergénzende
Aufmerksamkeit eher in einem kaum bewussten Hintergrundwissen liegt. (Polanyi 1985)

Polanyi betrachtet auch das menschliche Erkennen aus der Tatsache heraus ,, /...] , dafs
wir mehr wissen, als wir zu sagen wissen." (Polanyi 1985, 14) Dies stellt sich laut

Polanyi zum Beispiel beim Wiedererkennen eines Gesichtes dar. Wir konnen ein
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bekanntes Gesicht zwar unter Tausenden Menschen wahrnehmen. Trotzdem ist es uns
gewoOhnlich nicht mdglich festzumachen, wie wir ein uns bekanntes Gesicht

wiedererkennen. Ein weiteres Bespiel wire das Einschlagen eines Nagels.'*

Es geht daher laut Polanyi (1985) um das Integrieren von Einzelheiten zu etwas, das die
Summe der Details iibersteigt. Somit werden wir "automatisiert" vom naheliegenden
Vorgang zur zugehorigen, dahinterliegenden Aufmerksamkeit gefiihrt werden, ohne dass
wir dieses Zusatzwissen oder dieses Hintergrundverstindnis genau ausgesucht oder
herbeigerufen hitten. Somit sind es drei Aspekte: das aktuelle Objekt oder der aktuelle
Zustand, den wir gerade im Blick haben, Hintergriinde und ergénzende Annahmen dazu
sowie immer der Mensch selbst, als Beobachter oder Wissender. Explizites Wissen ist
demnach jenes Wissen, das mit Regeln und Fakten beschrieben wird. Alles, was bereits in
einem abstrakten Medium wie der Sprache oder der Schrift codiert und damit formalisiert
wurde. Anleitungen, Abhandlungen und Dokumentationen im weitesten Sinn. Aber ohne
den urspriinglichen Zusammenhang (jedes Wissen ist impizit) wére laut Polanyi alles
explizite Wissen bedeutungslos (Polanyi 1985). Denn wenn zwei Menschen dasselbe
Buch lesen, haben sie nicht dasselbe Wissen nachher, sie kennen nur dieselben Inhalte.
Aber allein jene Stellen des Buches, die in Erinnerung geblieben sind, sind
unterschiedlich. Noch groBer wird die Differenz, wenn es darum geht, solche Inhalte in
geplantes Verhalten, also Handlung, umzusetzen. Explizites Wissen ist daher immer der
Relevanz unterworfen und die liegt vor allem in dem Kontext, den der Wissensdurstige
mitbringt. Vergleichbar der funktionalen Struktur beim impliziten Wissen verstehen wir

beim Lesen oder zuhoren nur das, was wir auch verstehen wollen.

Behrend (2005) ldsst neben der aktiven Wissenserschaffung auch die passive Entstehung
von Wissen zu. Besonders interessant in Bezug auf die vorliegende Arbeit ist die Idee der
Ubersetzung des impliziten Wissens in den organisatorischen Zusammenhang. Durch das
Teilen individueller Erfahrungen findet eine Weitergabe von Wissen statt, das aus

gemeinsam geschaffenen mentalen Modellen und technischen Fertigkeiten besteht. Das

14 Beispiel: Ein Mensch schldgt einen Nagel ein. Dabei konzentrieren sich die Menschen auf die Hand, die
den Nagel hilt, damit sie sich nicht auf den Daumen schlagen. Die Hand, die den Hammer fiihrt, wird
jedoch von der erginzenden, latenten Aufmerksamkeit geleitet. Klavierspielen: Sich allein auf die
Bewegungen der einzelnen Finger zu konzentrieren, wiirde nie zu einem harmonischen Lied fiihren. Die
Aufmerksamkeit im Hintergrund auf das gesamte Stiick zu legen, macht das Klavierspiel erst praktisch
moglich. Wichtig ist zu wissen, dass die ergdnzende Aufmerksamkeit nicht unbewusst ist
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intensive gemeinsame Erleben und der Austausch von Erfahrungen schafft dafiir eine
Basis. (Behrend 2005, 68ff) Auf die weitere wissenschaftliche Diskussion der
Unterscheidungsmerkmale von Information und Wissenschaft wird im Rahmen dieser

Arbeit nicht eingegangen.

Beim erfolgreichen Umsetzen von Wissen und damit auch beim Lernen geht es immer
darum, den Hintergrund einer Person zu erfassen. Das beinhaltet die Bereitschaft des
Menschen, der sich Wissen aneignen mochte, sich Neuem gegeniiber zu 6ffnen. Aber aus
Untersuchungen weill man, dass Menschen eher das sehen, was sie glauben, als das zu
glauben, was sie sehen. (Inkpen, Crossan 1995, frei iibersetzt und zusammengefasst).
Wittkewitz fasst es treffend in einem Fachartikel iiber Wissensmanagement zusammen,
und zwar dass ,,[...] das blofle Reprisentieren von Wissen, seien es Projektdokumente,
Archivinhalte oder Online-Learning bereitet noch nicht den Boden fiir eine lernende oder
gar wissende Organisation. Sie brauchen den mentalen Hintergrund der Menschen und

das Vertrauen der Mitarbeiter, um es auch effizient umsetzen und anwenden zu kénnen. *

(Wittkewitz 2008)

3.5 Wissensmanagement in Organisationen

Den Wissensaustausch in Unternehmen zu unterstiitzen und nicht bei einem Wechsel
eines Know-how-Trégers eine grole Wissensliicke zu erdffnen, ist ein wichtiges
strategisches Ziel. Dies kann sowohl Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern betreffen, die das
Unternehmen  altersbedingt verlassen, aber auch bei wechselwilligen jungen
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern zum Thema werden. Wesentlich ist jedenfalls

[ ...] Wissensmanagement in Unternehmen institutionell zu verankern und methodisch
wie organisatorisch zu unterstiitzen.“ (Kasch und Jedrzejczyk 2015, 55) Daher ist es
unerldsslich fiir éltere Menschen in Organisationen, zwischen Erfahrungs- und
Anwendungswissen und weiteren Informationen zu unterscheiden. Denn diese konnen
ganz rasch aus dem Internet gesucht und gefunden werden. Damit dieses implizite Wissen
dem Unternehmen nicht verloren geht, miissen die élteren, in der Folge ausscheidenden
Mitarbeiter besonders darin angeleitet werden (da es ja nicht unbedingt
generationenbedingt ihre Stirke ist) und auch die Verantwortung dafiir erhalten, dieses
Wissen an die neu in die Organisation eintretenden Mitarbeiterinnen in einer

transparenten und gut aufbereiteten Weise weiterzugeben. Jiingere Menschen brauchen
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dafiir gut strukturierte Prozesse, um Nutzen aus dieser Ubergabe zu finden. Entscheidend
ist dabei die Bereitschaft, Wissen zu teilen und zusammenzuarbeiten. (Tavolato 2016,

110f)

Den grofiten Vorteil zeigen dabei jene Teams, jene Menschen, die auf die anderen positiv,
neugierig und konstruktiv zugehen und Freude an der Kooperation zeigen. Direkte ,,face
to face* Kommunikation wird als wertvollste Ressource gesehen, weit abgeschlagen
liegen E-Mail und geschriebene Texte. (Pentland 2012) Pentland hélt sogar fest: ,./n fact,
we ve found patterns of communication to be the most important predictor of a team’s
success. Not only that, but they are as significant as all the other factors—individual
intelligence, personality, skill, and the substance of discussions—combined. “ Oder wie es
Inkpen und Crossan beschreiben ,, Our position is that organizations that learn more
effectively will in the long run perform better than their competitors. (Inkpen, Crossan
1995, 603) Auch scheinen aufgrund des demografischen Wandels die intergenerativen
Kooperationsprozesse noch stirker gefordert zu werden. Gemeint sind die wechselseitige
Ubernahme von sozialen Rollen der verschiedenen Altersgruppen und Generationen
sowie die generationsspezifischen Altersbilder. Dabei verbindet das Konzept des
intergenerativen, generationsiibergreifenden Lernens das lebenslange Lernen mit dem
gemeinsamen Erwerb von Wissen der unterschiedlichen Generationen. Dies bestitigt die
Grundthese dieser Arbeit, und zwar dass Jiingere von élteren Menschen lernen und
umgekehrt. Schmidt und Tippel unterscheiden dabei drei didaktische Zugédnge (Schmidt
und Tippelt 2009, 78f):

voneinander lernen Weitergabe von Wissen von einer
Generation zu einer anderen (insbesondere
Expertenwissen)

miteinander lernen Ein externer Experte vermittelt mehreren
Generationen als Lehrender das Wissen
und die Expertise (integrative
Wissenskonstruktion)

iibereinander lernen Gemeinsame Reflexion und Austausch
iiber generationsspezifische Erfahrungen
und Perspektiven stehen im Vordergrund,
kein Status an Expertenwissen

Abb. 4: Eigene Abbildung in Anlehnung an Schmidt und Tippelt 2009, 78f
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Eberhardt legt als zentrale Faktoren fiir einen erfolgreichen Wissenstransfer zwischen den
Generationen fest (Eberhardt 2016):

e Positive Einstellung zum Alter (Schuett geht sogar noch weiter und spricht von
einem ganz spezifischen , Altersbewusstsein®; Schuett 2014, 35f) und
Altersvielfalt; Wissen liber die Vorteile der unterschiedlichen Generationen

e Aktive Wissensvermittlung wird durch Vorgesetzte positiv anerkannt

e Positive Einschidtzung des eigenen Wissens und der eigenen Kompetenzen

e Expertise des anderen — schneller und effizienter Austausch durch transparente
Darstellung und Zuerkennung des jeweils anderen

e Wissenstransfer mit klaren Zielen

e Positives Gruppenklima

e Strukturierte Formen des Austausches

e Komplexitidt von Aufgaben fordert die Notwendigkeit des Zusammenarbeitens

Fiir einen gelungenen Austausch des gemeinsamen Wissens und das Lernen in Gruppen
braucht es zusétzlich zu den genannten Faktoren noch Mut und Neugierde — insbesondere
durch Fithrungskréfte. So werden Prozesse gut unterstiitzt und eine aktive Beteiligung ist

moglich.

Ein sehr wichtiger Aspekt fiir erfolgreiches Lernen gilt laut Tavolato (2016) fiir alle
Generationen, und zwar das aktive Zuhoren von Fiithrungskréiften. Dariiber hinaus ist es
wesentlich auf Rechtfertigungen zu verzichten, denn ,,[...]Rechtfertigung verhindert
Lernen und unterdriickt kiinftiges Feedback, das gilt fiir alle Generationen — auch wenn
die Jungen sich hdufiger gegen eine Kritik verteidigen. “ (Tavolato 2016, 138 f) Die kurze
Halbwertszeit von Wissen, die rasante technische Entwicklungen und auch der drohende
Verlust des Erfahrungswissens von den Beschiftigten, die kurz vor der Pension stehen,
zwingt Fiihrungskrifte zu einem bewusst generationenspezifisch gestalteten
Qualifizierungs- und Lernprozess sowie Wissensaustausch. Dabei ist auch auf die eigene
Qualifizierung zu achten. Einer der wirksamsten Teamentwicklungsprozesse ist dabei
nach Tavolato das gemeinsame Lernen. Denn das miteinander und voneinander Lernen
fordert einen vertrauensvollen und kooperierenden Umgang. Dies ist besonders wichtig

bei demografisch heterogenen Gruppen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, aber
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gerade dort eine wesentliche Herausforderung. Umgang mit Wissen und die praferierten
Lernformen sind abweichend. Altere bauen auf Ihren Wissensschatz, den sie sich iiber
lange Zeit mit viel Ausdauer aufgebaut haben und konnen ihn schwerer teilen. Jiingere
konzentrieren sich verstdrkt darauf, notwendiges Wissen zu finden und geben es auch
gerne weiter. Sie schdtzen abwechslungsreiche Lernformen.

Es braucht vor allem ausreichend Zeit und Ressourcen fiir den Erfahrungsaustausch und
die Berticksichtigung der unterschiedlichen Lernmuster. Paare aus jungen und dlteren
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern miissen Ubungen absolvieren und sich iiber
Erfahrungen verpflichtend austauschen. Dazu bedarf es eines Klimas des Respekts, der
Offenheit und der Neugierde im Austausch von explizitem und implizitem Wissen sowie
den Einsatz professioneller Tools. Teamorientierte Lernstile, teilweise mit animierten,
abwechslungsreich aufbereiteten Inhalten und interaktiven Elementen gemischt mit
klassischem Unterricht, zum Aufbau von Expertenwissen sind in diesen

generationensensiblen Settings gefordert. (Tavolato 2016, 145 ff)

Wesentlich scheint nach der Literaturanalyse, dass den Alteren die Angst genommen
wird, sich selbst ,,wegzurationalisieren®, und zwar frilher als sie gerne aus dem

Erwerbsprozess aussteigen mochten und daher nicht Wissen als Macht einsetzen.

3.6 Wissensvernetzung zwischen den Generationen

Intergenerationelle Angebote im Sinne von lebenslangem Lernen kann es in
verschiedenen Formen geben. Laut Kolland und Wanka erfolgt dies beim Voneinander-
Lernen, beim Miteinander-Lernen und beim  Ubereinander-Lernen  mehrerer

Generationen. (Kolland, Wanka, Nentwich 2012)

Interessant ist in diesem Zusammenhang die Studie des Institutes fiir hohere Studien in
Wien (2015), die einen Fachkrédftemangel in bestimmten Branchen wie beispielsweise in
der Medizin, im pharmazeutischen Einzelhandel (Apotheker) oder in der Pflege (d.h.
Pflegeassistenz und voraussichtlich nicht bei den Diplomierten Krankenpflegepersonen)
zeigt. Die Studie prognostiziert, dass auch bei Architekten oder Diplomingenieuren bald

ein Arbeitskraftemangel herrschen wird. Hingegen haben IT und Gastronomie mehr mit
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dem Lohnniveau und den herausfordernden Arbeitsbedingungen zu kimpfen und bringen
daher die ausgebildeten Fachkrifte nicht in die gewiinschte Beschéftigung, denn diese

werden lieber in fachfremden Berufen titig. (IHS Wien, 2015)

Bisher galt ,,Wissen ist Macht®“. Nun verlagert sich die Macht zunehmend zu denjenigen,
die wissen, wo qualitativ hochwertiges Wissen moglichst schnell zu finden ist. Wissen
finden ist wertvoller als Wissen haben. Organisationen droht ein massiver Wissensverlust
durch die anstehenden Pensionierungen von Baby Boomern. Da gerade hier das Wissen
oft nicht ausreichend dokumentiert ist, da es die Generation mit groflen
Delegationsdngsten ist und war, wird nun von den nachfolgenden Kriften um die
Aufrechterhaltung des operativen Geschéftes gefiirchtet. Ein nicht zu vernachldssigendes
Kriterium sind dabei auch die unterschiedlichen Dokumentationsmethoden. Geliebte
Ablagesysteme nach Ordnern, Reitern — egal ob digital oder auf Papier — werden durch
die effiziente und schnelle Suche nach Inhalten iiber Textstellen und Anderungseintriige
abgelost. Laut Tavolato (2016) sind demnach Systeme, die es schaffen mit Unterschieden
konstruktiv umzugehen, diese Ressourcen zu nutzen und in den betrieblichen Ablauf zu
integrieren, nachweislich erfolgreicher. Multikulturelle Teams und gemischte
Altersstrukturen stirken Innovationskraft und Flexibilitdt. Wesentliches Element sind
dabei adaptierte Fiihrungsstrukturen und mehr Leadership, angepasst an die
unterschiedlichen Bediirfnisse der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Kurz gesagt: Mehr
Diskussionen und Streit im positiven Sinn bringen mehr Engagement und Respekt.

(Tavolato 2016, 24ff)
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4 Wissenschaftliche Erkenntnisse zu alteren
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern

4.1 Employability dlterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer

"Employability" wird von Britta Domke (2007) im Havard Businessmanager beschrieben
als ein Konzept, das die Bereitschaft von Menschen stéirkt, fiir den Arbeitsmarkt fit zu
bleiben. Diese wortlich {ibersetzte ,,Beschiftigungsfihigkeit™ wird durch den vermehrten
Meinungsaustausch tiber Demografie und die grofle Verbreitung sogenannter "atypischer"
Beschiftigungsformen wie Zeitarbeit, befristete Arbeitsverhidltnisse oder selbststdndige
Projektarbeit zunehmend wichtiger. Es etabliert sich ein neues Verstindnis von
Beschiftigungssicherheit: Nur wer in der Lage ist, sich auf immer neue Jobs, Arbeitgeber,
ja sogar Berufe einzustellen, wird sich auf Dauer am Arbeitsmarkt halten kénnen und
damit auch beschiftigungsfahig bleiben. Employability ldsst sich damit eindeutig nicht
allein durch fachliche Weiterbildung erhalten. Viel wichtiger als der primir erlernte Beruf
sind soziale Schliisselkompetenzen und die entsprechende Motivation, auf dem
Arbeitsmarkt tdtig sein zu wollen. Somit die eigenen Arbeitspotentiale jedes einzelnen in
einem unternehmerischen Zusammenhang zu sehen, scheint immer mehr notwendig.
(Domke 2007) Der Arbeitnehmer der Zukunft zeigt sich team- und kommunikationsféhig,
ibernimmt auch Verantwortung fiir sich selbst, ergreift die Initiative, ist flexibel und
offen flir Neues, lernt permanent dazu wund denkt {iber sich und seine
Beschiftigungsfahigkeit nach. Jutta Rump, Vizeprdsidentin der Fachhochschule
Ludwigshafen und Leiterin des Instituts fiir Beschiftigung und Employability schétzt
jedoch, dass nur "Ein Viertel bis ein Drittel der Beschdftigten in Deutschland employable
sind, also fachlich gut, verdnderungs- und lernbereit” (Domke 2007, zitiert nach Rump
2007). Die restlichen Beschéftigten vermissen meist ihre Einstellung als Unternehmer in
eigener Sache. Dadurch wird auch die Annahme gefestigt, dass es unter Fiihrungskriften
verhéltnismdBig mehr beschéftigungsfahige Menschen als in rein ausfiihrenden
Tatigkeiten geben wiirde. Employability Management stellt somit mit der Forderung der
Beschiftigungsfiahigkeit von Mitarbeitern den derzeit wichtigsten Trend im
Personalwesen dar. Arbeitsmarktfitness ist meist Privatsache der Arbeitnehmer und wird
nur in Ansédtzen auch von 6ffentlichen Tragern, wie z.B. dem AMS (Arbeitsmarktservice)

sinnvoll gefordert. (Domke 2007)

56



Der Duden setzt hingegen Employability mit ,, Einsetzbarkeit im Beruf; Fdhigkeit, auf
dem  Arbeitsmarkt zu bestehen” gleich und erginzt , Durch regelmdfige
Weiterbildungsmafinahmen seine Employability erhéhen”. (Duden 2017) Eine andere
Moglichkeit, die individuelle Dauer der aktiven Beteiligung am Arbeitsmarkt zu erh6hen,
besteht durch die Verldngerung der Lebensarbeitszeit. Je lidnger jeder Einzelne am
Arbeitsmarkt verweilt, umso ldnger muss die Arbeitsfahigkeit erhalten bleiben,
insbesondere bei einer immer dlter werdenden Erwerbsbevolkerung. llmarinen (2007) hat
bereits Employability als die Kombination von ,,work ability* und ,,policies* (wie z.B.
Beschiftigung und MaBnahmen zum Abbau von Arbeitskriften, Bildung und sozialen
SchutzmafBnahmen getroffen, welche die Beschéiftigung, die wirtschaftliche Entwicklung
und auch die Lebensqualitit beeinflussen. Arbeitsfdhigkeit wird dabei einerseits
beeinflusst und setzt sich andererseits zusammen aus verschiedensten Faktoren, wie z.B.
Gesundheit, Kompetenzen, Werte und Haltungen sowie Arbeitsumfeld. Umso mehr als
ein ldngeres aktives Erwerbsleben einen grofleren Riickfluss von Investitionen in das
Humankapital erfiillt. Dadurch wird auch der Anreiz verstirkt, BildungsmaBnahmen im
Rahmen des Berufslebens zu setzen, da die Menschen erwarten, dadurch aktiver und
gesiinder zu bleiben. Positive Effekte fiir die individuelle Produktivitit und die
technologische Entwicklung lassen sich davon ableiten. All diese Aspekte stehen in
engem Zusammenhang zu familidiren Umstinden, Freundeskreis und der gesamten

Gesellschaft.'?

Besonders zu beachten sind in diesem Zusammenhang, dass Investitionen in die
Vorschulbildung (wie z.B. Kindergarten und weitere Férderungen von Bildung im ganz
friihen Alter) wesentliche positive Auswirkungen auf die mentalen Féhigkeiten im
spateren Alter zeigen. Die Forderung von Kindern gilt demnach bereits im Vorschulalter
als besonders wichtig. Weiters sind bessere Integrationsmoglichkeiten fiir &ltere
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer zu schaffen, um diese grof3e Personalressource zu

erfassen. Es braucht dazu auch eine friilhere Einbindung in Freiwilligenarbeit oder

15 frei iibersetzt nach https:/ec.europa.eu/research/social-sciences/pdf/policy_reviews/kina26426enc.pdf,
26
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erwerbsbedingte Aufgaben. Dies gilt insbesondere im Hinblick auf den groflen Bedarf im

dritten Sektor. '

Die Europdische Agentur fiir Sicherheit und Gesundheitsschutz (EU_OSHA) legte in
einem Bericht im Rahmen des Projekts ,,Sichere und gesiindere Arbeit in jedem Alter*
die weitergehenden Untersuchungen von Moglichkeiten zur Verbesserung der Sicherheit
und des Gesundheitsschutzes dlterer Menschen bei der Arbeit fest. Dabei wurden ab 2013
aktuelle Wissensstinde im Bereich Altern und Arbeit erfasst, politische MaBBnahmen,
Strategien und Programme der EU und der Mitgliedstaaten zur Bewiéltigung der
Herausforderungen durch eine alternde Erwerbsbevolkerung erforscht. Betroffen waren
dabei Beschiftigung, soziale Angelegenheiten, 6ffentliche Gesundheit sowie Bildung. Ein
weiteres Themenfeld waren die politischen MaBBnahmen, Strategien und Programme der
EU und der Mitgliedstaaten, regierungsnaher Organisationen, Sozialpartner und
Nichtregierungsorganisationen fiir Rehabilitation/Riickkehr in den Beruf sowie die
Erfassung von Informationen tiber entsprechende Praktiken auf Arbeitsplatzebene. In den
Lénderberichten wurde speziell auf Initiativen zur Verbesserung der Gesundheit und der
Sicherheit einer alternden  Erwerbsbevolkerung und zur Forderung  der
Rehabilitation/Riickkehr in den Beruf gelegt. (European Agency for Saftey and Health at
Work 2016)

4.2 Leistungsfihigkeit und Kompetenzen (ilterer Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer

,, Grofle Dinge vollbringt man nicht durch kérperliche Kraft, Behdindigkeit und
Schnelligkeit, sondern durch Planung, Geltung und Entscheidung, daran pflegt man im
Alter nicht nur abzunehmen, sondern gar noch zuzunehmen.

Marcus Tullius Cicero

Wie Schuett (2014) die Bedeutung von Leistungsfiahigkeit in ihrem Buch

,Demografiemanagement in der Praxis‘ sehr treffend beschreibt, bedeutet dies:

16 frei iibersetzt nach https://ec.europa.eu/research/social-sciences/pdf/policy_reviews/kina26426enc.pdf,
32f.
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o[...] fiir das Arbeitsleben [...], dass wir im Laufe des Lebens eben nicht
unproduktiver bzw. arbeits-/leistungsfihiger werden, weil wir krdnker,
unqualifizierter, unmotivierter und unzufriedener werden. Im Gegenteil: dltere
Menschen sind grundsdtzlich genauso produktiv, arbeits- und leistungsfdihig wie

Jjlingere Menschen, nur anders. *

(Schuett 2014, 65)

Daher werden Verdnderungen beim alternden Unternehmenspersonal gesammelt und in

der folgenden Grafik veranschaulicht:

Verbesserung im Alter

Lern- und Erfahrungswissen
Anpassungsfahigkeit Expertenwissen
konstant — Art des Lernens
Verantwortungsbew.

verdndert sich
Soziale Kompetenz

Arbeit tivati
roetismotivation . . Toleranz und Resilienz
Veridnderungen beim
alternden
Unternehmenspersonal
Verschlechterung
- im Alt
Qualitét plus Kérperliche Leistungs- AT
im Alter fahigkeit (Feinmotorik)
\/ Kurzzeitgedichtnis
Fremdbestimmtes
Arbeitstempo

Abb. 5: Eigene Abbildung, Alterndes Unternehmenspersonal, in Anlehnung an
Schuett 2014, 65 f
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Grundsétzlich ist in jedem Alter alles moglich, das gilt bis ins hochste Lebensalter.
Entscheidend sind vielmehr das individuelle Altern und die individuelle Lebens- und
Erwerbsbiografie. Beeindruckend wird dies beispielsweise in der von Nelson Mandela
gegriindeten internationalen Nonprofit-Organisation The ELDERS, die ihre ,,gemeinsam
iiber 1000 Jahre an Lebenserfahrung® fiir die Losung von unseren drangendsten globalen

Problemen und Konflikten im 21. Jahrhundert einsetzen, verdeutlicht. !’

Das Tun zéhlt — wie wir unseren Korper, die Psyche und das Soziale pflegen. Das gilt
nicht nur fiir privilegierte Schichten, sondern fiir alle Gesellschaftsgruppen. Natiirlich ist
dabei das unterschiedliche AusmaBl an zur Verfiigung stehenden Ressourcen,
Moglichkeiten und Handlungsspielrdumen sowie Zwéngen der Lebensstruktur zu
beriicksichtigen. Nichts desto trotz ist es wesentlich ,, Nie aufhoren anzufangen und nie
anfangen aufzuhoren. (Schuett 2014, 70) Im Sport bedeutet Gesundheit iiber die
Lebensspanne gemidfl dem Motto ,,use it or lose it*“. Wenn hingegen schicksalshafte
Erkrankungen auftreten, dann werden diese im Regelfall durch das Tun zumindest
abgemindert. Wesentliche Voraussetzungen sind dafiir ebenso kognitive und emotional-

motivationale sowie soziale Aktivititen.
Schuetts Sammlung von Spriichen zeigt diese Einstellung (Schuett 2014, 71):

++ Bildung ist die beste Vorsorge fiirs Alter. (Aristoteles)

¢ Jeder der sich die Fahigkeit erhilt, Schones zu erkennen, wird nie alt werden.

(Franz Kafka)
¢ Liebe schiitzt vor Alter (Coco Chanel)

+»+ Liebe kennt kein Alter (William Shakespeare)

Denn gerade diese Form der Alternsmeisterung, insbesondere das Lebenslange Lernen
und soziale Aktivitdten, halten uns korperlich, physisch und sozial aktiv und gesund iiber
die gesamte Lebensspanne. Die Kunst des guten Alterwerdens ist es - frei iibersetzt nach

Baltes (1990) - die wichtigsten Ziele auf das zu beschrianken, was diese sehr energisch

17 http://theelders.org/, download am 20.11.2016, 13.00
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verfolgen ldsst und dabei nach geeigneten inneren und &ulleren Ressourcen der
Kompensation zu suchen. (Baltes und Baltes 1990) Demografiemanagement schafft dabei
den erforderlichen Rahmen fiir ein erfolgreiches Altern am Arbeitsplatz und unterstiitzt
mit verschiedenen MafBnahmen im Unternehmen, wie lebensphasenorientierte
Teilzeitbeschéftigungen, nachberuflichen Tétigkeitsoptionen, Gesundheitsforderung
sowie Priavention korperlicher Erkrankungen durch spezifische Gesundheitsmafinahmen.
Die  Schaffung der entsprechenden  Ressourcen  (extern und  intern),
Qualifizierungsmafinahmen sowie Festlegung von Verantwortlichkeiten zielt auf den
Erhalt und die Forderung der Arbeits- und Leistungsfihigkeit sowie -motivation des
Unternehmenspersonals iiber die Lebensspanne ab. Das Unternehmen profitiert, da es mit
dem immer weniger und &lter werdenden Beschiftigten auch in Zukunft
wettbewerbsfahig bleiben muss. Aber auch jeder Einzelne profitiert, wenn er ldnger
arbeitsfahig bleibt: Zum einen miissen wir in Zukunft linger arbeiten, und zum anderen,
weil Arbeiten erfolgreiches Altern fordert. Denn Altern wirkt sich auf unsere korperliche,
psychische und soziale Gesundheit aus. Wichtig ist dabei besonders alle Altersgruppen
miteinzubeziehen und immer den Blickwinkel auf die individuellen Bediirfnisse in den
unterschiedlichen Lebens- bzw. Berufsphasen zu legen. Schuett (2014) bestitigt auch hier
wieder die Grundthese der Arbeit, dass nicht nur mit dem Blick auf die élteren
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer als Vorbereitung auf den Ruhestand geachtet
werden soll. Vielmehr ist es entscheidend fiir den Erfolg, moglichst frith zu beginnen,
damit die mannigfachen Auswirkungen auf die individuelle Planung und Gestaltung des
Lebens in jeder Phase wirken konnen. Keine sequentielle Betrachtung nach Ausbildung —
Erwerb - Pension, sondern Bildung, Arbeit und Freizeit sind in jeder Lebensphase
gleichzeitig wichtig. Daher ist auch lebenslange Gestaltung notwendig, paralleles,
lebenslanges Lernen, Arbeiten, Erholen zu forcieren und immer auch an das
Gesundbleiben zu denken. Entwicklung von alter(n)sfreundlicher Kompetenz umfasst alle
Unternehmensangehorigen sédmtlicher Fiihrungs-, Organisations- und Funktionsbereiche

sowie Standorte und Abteilungen. (Schuett 2014)

Erwdhnen mochte ich in diesem Zusammenhang auch das finnische Modell des Hauses
der Arbeitsfahigkeit in Anlehnung an Professor Juhani Ilmarinen, das in zwei

verschiedenen Abbildungen (vgl. Abb. 6 und Abb. 7) dargestellt wird.
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Haus der Arbeitsfahigkeit

Arbeitsfahigkeit

A Abeit
<} Arbeitsgemeinschaft
— Fhrung
AuBeres betriebliches Umfeld = -
= Werte
I Einstellung
= Morivation
Unmittelbares soziales Umfeld 2] I | S e
® ......":1.............
= " Gesundheit
—=]  und funktionelle
$ S -

Finnish Institute of
Occupational Health

Diese Abbildung wurde nach dem Haus der Arbeitsfahigkeit des Finnischen Instituts fiir Arbeitsmedizin adaptiert©

Abb. 6: Haus der Arbeitsfdhigkeit'

% Haus der Arbeitsfahigkeit, in Anlehnung an Ilmarinen Juhani,
http://employer.eguides.osha.europa.eu/AU _de/arbeitst%C3%A4higkeitsmodell
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GEMEINSAM BAUEN WIR
DAS HAUS DER ARBEITSFAHIGKEIT!

Die Arbeitswelt fiir alle Generationen positiv gestalten

nach Juhani limarinen

Geselilschaft

Abb. 7:  Arbeitsfihigkeitsmodell, Dr." Irene Kloimiiller (www.wertarbeit.at)"’

Dabei wird unter Arbeitsfahigkeit das Gleichgewicht verstanden, das zwischen den
Ressourcen der jeweiligen Person auf der einen und arbeitsbezogenen Faktoren auf der
anderen Seite aufgebaut wird. Die personlichen Ressourcen umfassen Gesundheit und

funktionelle Fahigkeiten (sieche Erdgeschoss), Kompetenzen und Fertigkeiten (erster

19 Kloimiiller 2015: Handout zum Impuls ,,Alternsgerechte Didaktik* Arbeitsfihigkeitsmodell,
www.wertarbeit.at, in Anlehnung an Ilmarinen, Juhani
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Stock) sowie Werte, Einstellung und Motivation (zweiter Stock). Die Arbeit setzt sich
zusammen aus dem Arbeitsinhalt, der Arbeitsumgebung, der Arbeitsorganisation und der
Fiihrung (dritter Stock). Die Treppen zwischen den Stockwerken symbolisieren, dass die

verschiedenen Dimensionen der Arbeitsfiahigkeit zusammenhéngen. (Kloimiiller 2015)

4.3 Alternskompetenz

Beeinflusst durch unterschiedliche Formen des Wissenstransfers und Lernens und auch
durch das Entwicklungspotential dlterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer gibt es
wesentliche Schritte der Entwicklung von Alternskompetenz in Unternehmen. Es kann
sowohl die interne Offentlichkeitsarbeit (mittels vorhandener Medien, wie z.B.
Newsletter, Intranet, Infoveranstaltungen, Alterns-Kolumnen, Alterns-Webplattformen)
fir die Form, den Inhalt und die Begriindung unterrichtet werden. Besonders die
personlichen Folgen sind besonders interessant fiir den Einzelnen. Damit es erfolgreich
wird, muss dieses Lernen iibers Altern laut Schuett (2014) auf jeden Fall Spa3 machen.
Zunéchst scheinen Schulungen von Fiihrungskrdften, Multiplikatoren, Betriebsriten,
Praventivdiensten und Schliisselpersonen aller Personalgruppen sehr sinnvoll, um die
sogenannten opinion leader zu erreichen und zentrale Multiplikatoren in jedem
Veranderungsprozess zu etablieren. Denn diese sorgen in der Folge fiir die
Rahmenbedingungen des Alterns im Unternehmen. Sie sind geschult fiir das eigene
Altern, aber stehen auch als wichtige Ansprechpersonen fiir die Mitarbeiterinnnen und
Mitarbeiter zur Verfligung. Dabei ist immer zu beachten, dass Wissen nicht nur in eine
Richtung vermittelt werden kann, sondern interaktiv und im Austausch erfolgen soll, wie
beispielsweise beim E-Learning oder auch bei virtuellen Diskussionsforen im Intranet,
auf Online-Foren, in Chat-Rooms und beim Blogging. Die personliche Diskussion am
Arbeitsplatz iiber das Altern anzuregen soll so selbstverstindlich werden, wie tiiber
Gesundheit zu reden. Denn schlieBlich verbringen wir einen Grofteil unserer Zeit am
Arbeitsplatz und insbesondere die Beziehung zu unseren Kolleginnen und Kollegen hat
groBBe Auswirkungen auf das Altern. Dies fordert auch die gegenseitige Unterstiitzung bei
der Bewiltigung des Alterns. Wissen kann auch mittels eines Alternswissens-Quiz
gefestigt werden. Erfolg spornt an und gleichzeitig konnen Qualifizierungsmafinahmen
evaluiert werden. Somit gelingt auch das Schaffen einer kontinuierlichen
Fiihrungsaufgabe durch Schulungen und Trainings — und zwar zum Wissen {iber das

Altern. Entscheidend ist es dabei, die Angst vom Lernen iibers Altern, die Angst vor
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Bevormundung und vor Eingriffen ins Privatleben ernst zu nehmen und nicht mehr
anonym zu behandeln. Denn das eigene Altern spielt in den Lernprozess hinein und
schafft, insbesondere fiir Fiihrungskrifte, eine hohe Doppelbelastung (siehe Kapitel
Herausforderungen fiir Fiihrungskrifte, 68 ff) durch die Balance zwischen Tagesgeschéft
und Mit-Gestaltung/ Mit-Bewiltigung des Alterns der Mitarbeiterinnen. Dieses ,,Alterns-
Training* wie es Schuett nennt (Schuett 2014, 86) unterstiitzt und fordert jeden
Einzelnen systematisch ,,Jeder soll zum Meister seines eigenen Alters werden ‘. Es fehlen
die personlichen und gesellschaftlichen Vorbilder, daher ist es wesentlich, sein eigenes
Altern zu gestalten. Das Arbeitsleben vorwegzunehmen, darauf vorzubereiten und das
Altern eigenverantwortlich zu gestalten. Dies ist das gesamte Leben lang erforderlich!
Uber alle Berufs- und Lebensphasen - und nicht nur als kurze Vorbereitung vor dem
Ruhestand.  Obwohl auch gezielte  Vorbereitungen fiir den  Ruhestand
gesamtgesellschaftlich sinnvoll sind, denn sie verbessern die oft sehr lange
nachberufliche Lebensphase und unterstiitzen ein progressives Altern. (Schuett 2014, 86
ff) Denn ohne die Nutzung von Alterns-Empowerment altern wir unter unseren

Moglichkeiten.

Das Training von Lernbereitschaft und Lernfdhigkeit bzw. Lernen insgesamt sollte im
Sinne des ,,Lebenslangen Lernens® in jedem Lebensalter selbstverstdndlich sein. ,, Lernen
bzw. Bildung ist ein zentraler Pfeiler der Alternsmeisterung und sollte deshalb

“«“

lebenslanges Recht aber auch Pflicht sein.“ [...] ,, Altern lernen heifit primdr sein eigenes
Leben lernen! Damit auch vermeiden, nicht den Mut gehabt zu haben, sein eigenes Leben
zu leben und primdr Dinge getan zu haben, von denen man glaubte, dass andere Sie
erwarten . (Schuett 2014, 88) Wie wichtig diese Einstellung zum Altern ist, zeigt auch
Schuett (2014) auf, da die Aspekte des Alterns nur zu 30% genetisch bedingt sind. Schon
Mark Twain meinte, ,,Age is an issue of mind over matter. If you don’t mind, it doesn’t
matter.

Alterseinstellungen bestimmen jeweils unsere korperlichen, psychischen und
gesundheitlichen Umstidnde. Eine positive Einstellung 14sst uns angeblich sogar ldnger
leben, unabhédngig von Einkommen und Gesundheit. Auch ldsst uns eine negative
Einstellung édlter aussehen und durch die negative Einstellung zum Alter entstehen

vielfach verstirkt Angste und Tabus. Altern stellt in diesem Sinne eine selbsterfiillende

Prophezeiung dar, denn wenn wir Altern nur im Zusammenhang mit geistigem und
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korperlichem Abbau sehen, ist auch die Wahrscheinlichkeit hoher, dass dies dann so
eintritt. Eine solche Angststarre vor dem Alter ldsst uns nichts dagegen unternehmen,
wovor wir uns am meisten fiirchten. Aber nicht nur unsere persénlichen Uberzeugungen
bewirken dies, sondern vor allem auch gesellschaftliche Einfliisse und die Einstellung
anderer Menschen beeinflusst uns in diesem Zusammenhang. Deshalb ist eine positiv-
realistische Einstellung zum eigenen Altern, dem Altern anderer und auch im Hinblick
auf eine betriebliche Meinung zum Altern ein wesentlicher Punkt fiir ein positives
Demografiemanagement in Unternehmen. (Schuett 2014, 96) Besonders ausgeprigte
Alterns-Vorurteile zeigen sich immer noch in der Arbeitswelt in Anlehnung an das
Defizit-Risiko-Modell.  Insbesondere  Alterns-Vorurteile  von  Fiihrungskréften
beeinflussen die Leistungsfdhigkeit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter negativ.
Unbewusst lassen sie den élteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern weniger Forderung
und Wertschitzung zukommen. Meist werden Altere von den zustindigen Abteilungen
abgelehnt und nicht bereits beim Erstgespriach in der Personalabteilung aussortiert. Dies
fiihrt zu hiufigen Folgen von Vorurteilen iibers Altern im Arbeitsleben. (Schuett 2014,
99) Bei der Personalauswahl wird die tatsdchliche Leistung oft verzerrt wahrgenommen
und fiihrt zu Personalentscheidungen zu Lasten von Alteren oder zu einem nicht der
tatsdchlichen  Leistungsfahigkeit  entsprechenden  FEinsatz.  Auch  bei  der
Personalentwicklung und dem Talent Management wird der Fokus noch zu stark auf 30 —
40 Jahrige gelegt und zu wenig altersspezifische Aus- und Weiterbildungsangebote
aufgeplant. Dies gilt gleichwohl fiir jiingere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer, denn
z.B. beim Training mit dem Umgang mit neuen Medien muss nicht immer Anwesenheit
vor Ort sein. Gerade der ,,Seminartourismus® als Incentive zeigt ja generationsspezifisch

unterschiedliche Anreize. (siche Kapitel Generationen, 25)

Reduzierte entwicklungsfordernde Aufgaben bewirken in der Folge weniger Interesse an
Fortbildungen, da die neuen Kompetenzen nicht direkt umsetzbar sind. Dies ist aber
insbesondere den é&lteren Generationen durchaus wichtig. Daraus folgt die fehlende
Nutzung der Stiarken und Potentiale von élteren Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern
und begriindet weiterhin abnehmende Arbeitsfiahigkeit, Qualifikation, Motivation und
Loyalitit zum Unternehmen. Dies flihrt zu einer verschlechterten Gesundheit und
Arbeitszufriedenheit, bis hin zu einem vorzeitigen Ausstieg aus dem Berufsleben. Daher
zeigt sich, dass gerade die aktive Meisterung des Alterns nur durch

Demografiemanagement unterstiitzt werden kann. Denn es handelt sich um ein
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wachsendes Problemfeld, in dem die Risiken des Alterns steigen und die Chancen und
Potentiale weitgehend ungeniitzt bleiben (individuell sowie gesellschaftlich). (Schuett

2014, 101)

Nicht auller Acht gelassen werden soll weiters, dass insbesondere wegen dem durchaus
noch iiblichen Seniorititsprinzip in Unternechmen, auch Aspekte der positiven
Altersdiskriminierung vorliegen. Dabei werden bei der Vergabe von Fiihrungspositionen
mit hoherer Verantwortung und Entlohnung jiingere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter oft
ausgeschlossen, da ihnen die fehlende Erfahrung zugeschrieben wird. Ohne das
Erfordernis fiir diese Positionen von Alterskompetenzen, teilweise rein aufgrund der
steigenden Lebenseinkommenskurve, die es auch mit den entsprechenden Positionen zu
begriinden gilt, féllt die Entscheidung auf Personen mit langer Betriebszugehorigkeit.
Somit gibt es nur eine augenscheinlich sehr kurze Phase im Erwerbsleben, in der die

einzelne Person als im ,,richtigen* Alter empfunden wird. (IHS 2015b)

Dies fiihrt letztendlich zu ageism — Alternsdiskriminierung, indem das eigene Altern im
Privat- und Arbeitsleben immer weiter verleugnet wird, bleibt kein Platz fiir Altere und
fiir das Altern. Schuett (2014) nennt dies die ,,Forever young* Gesellschaft. Durch diese
Alternsvorteile wird letztendlich gegen die eigene unaufhaltsame Entwicklung gekampft.
Alternsmeisterung braucht hingegen eine positive, aber realistische Grundeinstellung.
Durch die Verringerung von Widerstdnden wird sowohl die Zusammenarbeit als auch der
Wissenstransfer zwischen den Generationen gefordert und wirkt sich gleichzeitig positiv
auf das Personalmanagement aus (wie z.B. im Recruiting und in der
Personalentwicklung). Die leistungsgeméfe Forderung von élteren Mitarbeiterinnen
durch Fiihrungskréfte leitet sich auch daraus ab. (siche Kapitel Herausforderungen fiir
Fiihrungskréfte, 80) Denn die Einstellungen zum Altern lassen sich bei gutem Willen
verandern. Schuett (2014) beschreibt den Vorgang, das Altern in all seinen Facetten zu
akzeptieren, sehr schon mit: ,, Altern ist ein lebenslanges, dynamisches Wechselspiel
zwischen unserer individuellen (korperlichen, psychischen und sozialen) Lebens/Erwerbs-
Biografie und unserem jeweiligen Lebenskontext. “ (Schuett 2014, 109)

Schuett (2014) gibt auch eine sehr gute Ubersicht iiber das Altern und es wird
insbesondere widerlegt, dass Altern nicht heifit, nichts Neues mehr lernen zu konnen.
Vielmehr bleibt die Lernfahigkeit das ganze Leben lang erhalten. Es dndert sich nur die

Art des Lernens. Aulerdem sollte Lernen fiir jedes Lebensalter selbstverstdndlich sein.
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Das wesentliche Kriterium fiir eine gelungene Alternsmeisterung ist Lernen bzw.
Bildung, daher sollte dies eine lebenslange Pflicht - aber auch ein Recht - darstellen.
Dafiir sind alternsspezifische Lernformen und Bildungsangebote anzubieten. Nochmals
zu wiederholen ist, dass Demografiemanagement und die Entwicklung von
Alternskompetenz fiir ,,Alt und Jung®™ gilt. Es fordert die strategischen Aufgaben und
nutzt alternsbedingte Stirken und Potentiale. Diese zukunftsorientierte Sichtweise
verhindert somit heute die alternsbedingten Schwéchen und Risiken von morgen. (Schuett

2014, 105-109)

Unternehmen miissen viel Alternsmotivation erzeugen und damit einen kontinuierlichen
Verianderungsprozess einlduten, denn Vorurteile sind sehr hartnickig (frei nach Einstein
ist jedes Vorurteil schwerer zu spalten als ein Atom). Ganz wesentlich ist es dabei, alle
Altersgruppen rechtzeitig mit einzubeziehen und Alternsmotivation schon friith im Leben
erzeugen. Fiir eine positive Lebensgestaltung in allen Lebensphasen ist insbesondere die
individuelle Planung und Gestaltung von Bildungs- und Erwerbsphasen wesentlich. Dazu

braucht es wieder die interne Offentlichkeitsarbeit.

Das Ziel der Selbstmanagement-Kompetenz ist wie es Graf (2012) beschreibt, die kurz-
und langfristige Forderung der eigenen Leistungsfihigkeit und Leistungsbereitschaft
sowie deren Erhalt. Im Leben ermdglicht dies Wohlbefinden und Balance, braucht jedoch
eine fortwihrende, konsequente und auch kreative Auseinandersetzung. So wird es
moglich, das Leben im Spannungsfeld von Selbstbestimmung und Fremdbestimmung
selbstverantwortlich und umsichtig zu steuern. Selbstverantwortliches Denken und

Handeln ist dafiir eine Grundvoraussetzung. (Graf 2012)
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5 Herausforderungen an Personalmanagement und
Personalentwicklung

Miindige Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden immer mehr als Schliissel zum Erfolg
von modernen Unternechmen verstanden. Konzentration auf Lern- und
Entwicklungskompetenzen  sowie  Handlungskompetenzen sind  entscheidende
Wettbewerbsfaktoren. Im  gegenwirtigen Wandel zur Dienstleistungs- sowie
Wissensgesellschaft braucht es verstdrkt Personal, das interessiert an der wirkungsvollen
Kompetenzentwicklung selbstindig mitgestaltet. Im Rahmen von Personalentwicklungs-
strategien ist auch die 6ffentlichkeitswirksame Darstellung der personlichen Chancen im
Unternehmen erforderlich. Moderne Ansétze der Personalentwicklung gehen dabei davon
aus, ein hohes MaBl an Verdnderungsbereitschaft mitzubringen und diese individuelle

Entwicklung lebenslang, moglichst selbstindig zu realisieren. (Biinnagel 2012, V-XIV)

5.1 Lebenslanges Lernen

Schlogl, Lachmayr und Gutknecht-Gmeiner (2004) beschreiben die Rahmenbedingungen
fiir die berufliche Weiterbildung als

L Fiir  die  Erhaltung  der  Wettbewerbsfihigkeit  unter  verschdrften
Wettbewerbsbedingungen (Globalisierung, Mobilitdt, demographische
Entwicklung bei den Erwerbstitigen mit steigender Lebenserwartung, sozialer
Wandel, zunehmender  beruflicher — Wiedereinstieg von Frauen, neue
arbeitsrechtliche ~ Vereinbarungen,  technischer  Fortschritt, etc.) wird
Weiterbildung bzw. lebenslanges Lernen als grundlegend angesehen.
Lebenslanges Lernen steht dabei fiir die Idee, dass durch permanente
Weiterbildungsbereitschaft bzw. Teilnahme an Weiterbildungsmafinahmen die
beste Voraussetzung fiir eine langfristige Sicherung der Beschdftigungsfihigkeit
gegeben ist. *

(Schlogl, Lachmayr, Gutknecht-Gmeiner 2004, S. 8)

Dennoch darf nach Eberhardt nicht {ibersehen werden, dass die Chancen auf dem
Arbeitsmarkt fiir dltere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gering sind und Versdumnisse

vom Anfang der beruflichen Laufbahn nur schwer nachzuholen sind. (Eberhardt 2015,

89 f)
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Die Schliisselkompetenzen zum lebenslangen Lernen wurden insbesondere in der
Strategie zum lebensbegleitenden Lernen (LLL 2020, 2011)?° detailliert erldutert. Dabei
waren auch die Maflnahmen zur besseren Neuorientierung in Bildung und Beruf (LLL
2020, 2011, 28) ein wesentliches Kriterium. Dazu wird ein begleitendes (Aus-) Bildungs-
und Qualifikationscoaching empfohlen, das vorausschauende Planung und Umsetzung
von Bildungs- und Qualifikationsmalnahmen ermdglicht, und zwar sowohl fiir
Beschiftigte als auch fiir Menschen, die nicht in Beschéftigung sind, wie z.B. Frauen in

der Kinderbetreuungsphase.

Das osterreichische (Aus-)Bildungswesen hat eine starke Konzentration auf die
unbestritten weiterhin  wichtige Erstausbildung. Da sich das Beihilfen- und
Stipendienwesen vielfach an diesen Bildungsangeboten orientiert, ist es nicht ausreichend
auf die Erfordernisse von erwachsenen, berufstitigen Lernenden eingestellt. Mit der
Strategie zum lebensbegleitenden Lernen der Bundesrepublik Osterreich liegt nun ein
Gesamtrahmen zur qualitativen und quantitativen Weiterentwicklung der Berufs- und
Bildungsberatung als integrativer Bestandteil des gesamten Bildungssystems vor.
Erfolgreiche Ansdtze sind aber noch stirker zu systematisieren und komplementére
Verantwortlichkeiten besser aufeinander abzustimmen (z.B. Vernetzung von Schulen mit
Beratungsleistungen des Arbeitsmarktservice). Trotz erfolgreicher Flexibilisierung von
Bildungsprogrammen (hier seien beispielsweise die Modularisierung an Schulen fiir
Berufstitige, Studiengéinge und Lehrginge fiir Berufstitige genannt) stellt die
Vereinbarkeit von Berufstitigkeit und hochwertiger Weiterbildung immer noch eine
grofle Belastung dar, insbesondere dann, wenn Betreuungspflichten hinzukommen. Viel
zu gering wird das Weiterbildungs-Bewusstsein vieler Menschen (auch unterstiitzt durch
Form der Forderstrukturen) auf eine proaktive Herangehensweise an voranschreitende
Qualifikationsentwicklungen gelenkt. Gering qualifizierte Personen werden vielfach erst
in Zeiten von (drohender) Arbeitslosigkeit aktiv, da auch dann erst bestimmte Ressourcen
abrufbar werden. Dazu zdhlen beispielsweise auch WAFF-Forderungen fiir
Qualifizierungsprogramme zu Pflegeassistentinnen und Pflegeassistenten. (LLL 2020,

2011)

20 http://www.esf.at/esf/wp-content/uploads/LLL-Strategiepapier 20111.pdf, download am 8.12.2016,
22:24
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., Lernzeit als wesentliche Ressource wird in wenigen gesetzlichen oder
kollektivvertraglichen Regelungen behandelt und ist oftmals starr oder in
sehr geringem Ausmaf3 geregelt. Dies gilt insbesondere fiir Regelungen fiir
bildungsbezogene  Berufsunterbrechungen im letzten Drittel der
Berufstdtigkeit und fiir Laufbahncoachings in kritischen Lebensphasen
bzw. fiir entsprechende Risikogruppen.

(LLL 2020, 2011, 30)

Biinnagel (2012) sieht dabei vielmehr die Chance in der Interpretation von Arbeit und
Lernen als gleichzeitiges und gleichgerichtetes Phdnomen, und zwar: ,, Arbeiten muss
gleichzeitig lernen sein und Lernen muss als arbeiten verstanden werden, ansonsten
werden  wertvolle  Chancen  zur  Dynamisierung  der  unternehmerischen

Organisationsentwicklung verpasst. “ (Biinnagel 2012, 145)

Um diesen Freiraum auch nutzen zu konnen, braucht es eine Einfiihrung fiir diese oft
ungewohnte Herangehensweise. Dem moglichen Vorbehalt sowie Skepsis ist
insbesondere auch élteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern entgegenzutreten, indem das
Loslassen von Vertrautem aufmunternd empfohlen wird und auch die Angst vor dem
Scheitern genommen wird. Viel zu sehr ist bei oft langjdhrigen Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmern das Streben nach Perfektionismus im Vordergrund. Wenn ein Fehler
jedoch ohne disziplindre Konsequenzen bleibt und auf der anderen Seite Erfolgserlebnisse
auch gefeiert werden, bringt dies einen groflen Lernfortschritt. Selbst wenn das
Nacheifern mehr im Vordergrund steht als das Wetteifern, wird das Teilen von Wissen
unterstiitzt. Auch dies ist wieder eine MalBinahme, die es &dlteren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern in einem solchen vertrauensvollen Miteinander und angenehmer
Lernatmosphire im Vergleich und Wettstreit mit sportlichem Charakter erleichtert, ihr
Wissen weiterzugeben bzw. neue Aspekte des Lernens anzunehmen. Wihrend sich
Glaubwiirdigkeit und Aufrichtigkeit nicht lernen lassen, kdnnen vertrauensbildende
MaBnahmen, insbesondere auch unterstiitzt durch Fiihrungskréfte, helfen, das Verhéltnis
herzustellen, auf dessen Basis ein Mitarbeiter Bereitschaft zur Loyalitdt aufbauen kann.
Die Anerkennung, die Aufmerksamkeit und die personliche Wahrnehmung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bilden die Grundlage fiir die Zuverldssigkeit des

eigenen Handelns (Biinnagel 2012, 145 ff)
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5.2 Generationenfreundliche Personalentwicklung

Das Schaffen gesunder Arbeitsplatzsituationen fiir alle Altersgruppen stellt eine bewdhrte
Vorgehensweise dar. Besonders im Rahmen von Mentoring Programmen, wie z.B. bei
einem Einzelhandelsbetrieb im Rahmen einer OSHA-Studie, wurde der Fluktuation von
Beschiftigten und dem Verlust wertvoller Fahigkeiten sowie Erfahrungen erfolgreich und
wesentlich entgegengewirkt. (EU-OSHA 2016)

In der Arbeitsgruppe war die Forderung der Gleichberechtigung unter den Mitarbeitenden
durch das Mentoring-Programm ein wesentlicher Aspekt. Ziel war es, dass Jingere durch
den Wissenstransfer und durch die Erfahrungen ihrer élteren Kolleginnen und Kollegen,
diese schdtzen lernen. Mitarbeitende aller Alters- und Kompetenzstufen wurden
einbezogen und aufgefordert, ihr Wissen, zu dem auch implizites Wissen, das sie sich
durch langjdhrige Erfahrung angeeignet hatten, gehort, weiterzugeben. Die
Teilnehmerinnen und Teilnehmer des Mentoring-Programms fiihrten regelmafige
Gesprache mit der Unternehmensfiihrung, um sicherzustellen, dass das Programm den
Erwartungen entspricht. Diese offene Kommunikation war insbesondere wichtig, um die
Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie die Wertschdtzung der
Féahigkeiten und Rollen der jeweils anderen zu verbessern. Das Programm fiihrte vor
allem dazu, dass Altere ein hoheres Selbstwertgefiihl in der Zusammenarbeit mit jiingeren
Kolleginnen und Kollegen entwickelten. Es wurde besser verstanden, warum Aufgaben
manchmal basierend auf der korperlichen Leistungsféhigkeit zugewiesen wurden. Zu
erwihnen ist auch, dass die Einfiihrung flexibler Arbeitszeiten fiir tiber 55-Jdhrige keine
negative Arbeitsatmosphire schuf. Jiingere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hatten das
Gefiihl, niitzliche Fihigkeiten von ihren élteren Kolleginnen und Kollegen zu lernen, was
sie selbst wiederum effizienter machte und fiir eine bessere Vereinbarkeit von Berufs-
und Privatleben sorgte. Die Verbesserung der Fiahigkeiten im Unternehmen erhohte die
interne Mobilitdt (Verdnderungen der Rollen und Verantwortlichkeiten), verbesserte die
Mitarbeiterbindung und gewihrleistete eine Kontinuitdt im Produktionsbetrieb.

Auch die generationenfreundliche Verbesserung der Arbeitsumgebung fiir alle
Mitarbeiterinnengruppen durch bessere Beleuchtung und Vermeidung von Lirm wurde
sehr gut angenommen und als fair empfunden. Die Arbeitsorganisation wurde angepasst,
um die korperliche Belastung zu verringern. Auch die Fehlzeiten gingen zuriick, und die

Prizision und Qualitdt der Produkte stieg aufgrund der verbesserten Beleuchtung an. Dies
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fiihrte wiederum zu einem Riickgang der Beschwerden sowohl auf Seite der Kundinnen
und Kunden als auch beim Personal um 70%. Es bewidhrt sich im Rahmen einer
Evaluierung der einzelnen Arbeitsstationen und der Arbeitsorganisation, allfdllige
Probleme zu identifizieren und Unterstiitzung durch einen externen Berater zu suchen.
Die Arbeitsplatzsituation wird beobachtet und alternative  Arbeitsmethoden

vorgeschlagen. (EU-OSHA 2016)

5.3 Alter(n)sgerechte Personalpolitik

Priméres Ziel eines alter(n)sgerechten Personalmanagements laut Frerichs (2009) ist es,
praventiv alter(n)sbedingte Probleme zu verhindern. Darunter werden vor allem fehlende
Qualifizierung &lterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer oder arbeitsbedingte
gesundheitliche Probleme subsumiert. Weiters ist es entscheidend, alter werdende
Arbeitnehmerinnen  und  Arbeitnehmer  gleichberechtigt  in  verschiedene
Beschiftigungsgruppen zu integrieren. Dabei ist es Ziel, die Arbeitsfahigkeit der
alternden Belegschaften zu erhalten, zu férdern und produktiv zu nutzen. Die berufliche
Leistungsfihigkeit wird durch die Dimensionen Gesundheit, Qualifikation und
Motivation geprégt. (Gussone et al. 1999, Ilmarinen 2005, Landau et al. 2007 zitiert nach
Frerichs 2009, 71f) Das wird jedoch nicht durch EinzelmaBnahmen erreicht, sondern
fordert ein Biindel an Aktivititen auf arbeitsorganisatorischen, planerischen und
personalwirtschaftlichen Gebieten. Die Schaffung einer fiir alle Altersgruppen geeigneten
Arbeitsumwelt ist vorrangig. Mittels Arbeitsgestaltung (wie z.B. Arbeitsplatz,
Arbeitsorganisation sowie Arbeitszeit), Laufbahngestaltung, Weiterbildung, Forderung
des Gesundheitsverhaltens sowie Entgeltbestandteilen lassen sich, angepasst an die
jeweiligen betrieblichen  Ausgangsbedingungen und Problemlagen, vielfdltige
MaBnahmen fiir einen kontinuierlichen Optimierungsprozess ergreifen. Bei der
Etablierung und Gestaltung einer alter(n)sfreundlichen Organisationskultur haben
Fiihrungskréfte eine wesentliche Verantwortung. Aber auch die betroffenen Beschéftigten
sind eng einzubeziehen, um neben ihrer Expertise auch die Wiinsche und Interessen in
den laufenden und sich stindig verbessernden Prozess einflieBen lassen zu konnen.

(Frerichs 2009, 72f)
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Untermauert wird die Sinnhaftigkeit solcher MaBnahmen auch durch das {ibliche
Krankenstandsmuster von ilteren Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern. Altere werden
seltener krank, aber die Dauer Erkrankungen ist im Durchschnitt wesentlich hoher als bei
Jiingeren. (Miiller 2009, 145) Um Langzeitkrankenstdnde zu verringern reichen aber nicht
einfache Krankenstandsriickkehrgespriache, sondern vielmehr scheint das Konzept von
Ilmarinen, die Arbeitsbewiltigungsfahigkeit zu erhalten, Erfolg versprechend. Dieses
Konzept baut auf Verhaltens- und Verhiltnispridvention auf. Juhani Ilmarinen beschreibt
dabei die ,, Summe von Faktoren, die eine Frau oder einen Mann in einer bestimmten
Situation in die Lage versetzen, eine gestellte Aufgabe erfolgreich zu bewiltigen .
(Ilmarinen, Tempel 2002, 166)

Finnische Studien (Hansson 2007, Ahonen 2002, Ahonen und Bergstrom 1998) zeigen
einen klaren Zusammenhang von Abwesenheitskosten, Produktivitit und indizierten
Arbeitsbewiéltigungstahigkeit. Somit bewirkt eine konsequente und friihzeitige Investition
in altersgerechte Arbeitsplatzgestaltung auch einen positiven Kosten-Nutzen Effekt.
Wenn dann noch von einer salutogenen?! Organisation (Antonovsky 1997) ausgegangen

wird, erhoht sich der Erfolg der Intervention, je friiher sie ansetzt.

Nach Eberhardt (2016) geht es bei alter(n)sgerechter Personalpolitik vor allem um das
zusammen filhren von Generationen. Durch die Kombination individualisierter,
alternsgerechter Fiihrung und einem generationeniibergreifenden Ansatz, wird in
besonderem MaB , die Integration und Inklusion aller Generationen fokussiert.
(Eberhardt 2016, 149) Durch das Erkennen des Einflusses auf die Ursachen und auch auf
das Fiihrungsverhalten wird eine stereotype Zuschreibung vermieden. Dies ermdglicht ein
generationengerechteres Fithrungsverhalten. (Eberhardt 2016, 149f) Spezialtrainings fiir
alternsgerechtes Fiihren (Eberhardt 2016, 166) — Age-related Leadership — Workshop for
Managers who lead older employees — sind nicht génzlich auszuschlieBen, sind jedoch nie

als alleiniges Mittel von Weiterbildung ausreichend. Modernes Human Resources

2l Salutogenese: Das Konzept der Salutogenese des Medizinsoziologen Aaron Antonovsky gibt aus Kritik
an dem vor allem biomedizinischen Krankheits- und Pridventionsmodell der Frage, warum Menschen
gesund bleiben, den Vorrang vor der Frage nach den Ursachen von Krankheiten und Risikofaktoren. Damit
geht es primédr um die Bedingungen von Gesundheit und Faktoren, welche die Gesundheit schiitzen und
erhalten. Antonovsky beschreibt das Konzept der Salutogenese anhand der Metapher eines Flusses
,Niemand geht sicher am Ufer entlang. Dariiber hinaus ist es fiir mich klar, dass ein Grossteil des Flusses
sowohl im wortlichen wie auch im herkémmlichen Sinn verschmutzt ist. Es gibt Gabelungen im Fluss, die
zu leichten Stromungen oder in gefdhrliche Stromschnellen und Strudel fithren. Meine Arbeit ist der
Auseinandersetzung mit folgender Frage gewidmet: ,,Wie wird man, wo immer man sich in dem Fluss
befindet, dessen Natur von historischen, soziokulturellen und physikalischen Umweltbedingungen bestimmt
wird, ein guter Schwimmer?* (Antonovsky 1997, 92)
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Management (HRM) fordert ebenso Angebote fiir strukturelle Fiihrung. Wenig
Aufmerksamkeit galt bisher der direkten Personalfiihrung. Hier braucht es eine
thematische Sensibilisierung und auch individualisiert eingesetzte, alter(n)sgerechte und

alter(n)sfreundliche Fithrungsmodule. (Eberhardt 2016, 168)

Hingewiesen wird im Rahmen des Modellprojektes ,,Vereinbarkeit 2010 bei Brinkmann
(Brinkmann 2009, 97) auf lebensphasenorientierte Konzepte der Personalarbeit. Dabei
sind alle Altersgruppen bzw. alle Phasen der Erwerbstétigkeit im Blickwinkel eines
Unternehmens. Fokus wird dabei auf die Vereinbarkeitsbediirfnisse aller Beschéftigter
gelegt. Sei es den (Wieder)Einstieg zu managen, Betreuungspflichten (Kinder oder
Angehorigenpflege) zu koordinieren, die Arbeitsorganisation zu verbessern oder auch
Arbeitszeiten zu flexibilisieren. Chancengleich zu arbeiten, und zwar im Hinblick auf
Qualifikations-, Geschlechter- und Generationengruppen, gesund zu bleiben, das Leben
zu  erleichtern,  vielfdltig zu  kommunizieren  sowie  insgesamt  eine
vereinbarkeitsfreundliche Unternehmenskultur sind Hauptaspekte dieser Ansidtze. Dies
unterstiitzt mehr Generationengerechtigkeit in Betrieben und erreicht alle Beschéftigten,
kann jedoch noch zu schirferen Abgrenzungen zwischen den einzelnen Lebensbereichen
fiihren. (Brinkmann 2009, 97-105) Dies bestitigt jedoch die Annahme, dass eine
Unterstiitzung {iber alle Lebensphasen hinweg die Arbeitsqualitit im Alter ganz

besonders fordert.

Auch Grabbe und Richter (2014) betonen eindringlich, dass

. [...] Unternehmen nicht nur Mafinahmen mit Fokus auf die Verbesserung der
Arbeitsfihigkeit der dlteren Beschdftigten (altersgerechte Mafinahmen) umsetzen,
sondern die Arbeitsbedingungen fiir Beschdftigte aller Altersgruppen durch
alternsgerechte Mafinahmen verdndern. Der vielleicht grofste
Perspektivenwechsel besteht darin, die gesamte Erwerbsbiografie in den Blick zu
nehmen, damit Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer Motivation, Kompetenz und
Gesundheit erhalten und weiter entwickeln und gesund und leistungsfihig altern
konnen.

(Grabbe, Richter 2014, 97)
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5.4 Fordernde Organisationsformen

Beschiftigt man sich mit den Themen Wissen und Lernen stehen sehr schnell die
umfangreichen Investitionen in den Aus- und Fortbildungsbereich in Unternehmen im
Vordergrund. Fiihrungskrifte entdecken individuelle Fihigkeiten als fundamentale
Wissensbasis der Organisation. Jedoch erst die Féhigkeit, Daten in Wissen zu
transformieren und dieses fiir das Unternechmen vorteilhaft einzusetzen, macht das
Individuum zum zentralen Trager von Wissen, der fiir das Unternehmen wesentlich ist. Es
reicht jedoch nicht aus, die Wissensbasis alleine aus der Perspektive des Individuums zu
betrachten. Viele der Prozesse, welche die Basis fiir das erfolgreiche Agieren von

Organisationen schaffen, beinhalten vielmehr Elemente kollektiven Wissens.

Erfolgreiche Ausbildung beruht in den seltensten Féllen ausschlieflich auf den
iiberragenden Féhigkeiten eines einzelnen Ausbildungsleiters oder Trainers. Probst
(2012) vergleicht dies mit einem erfolgreichen Basketball-Team, das neben iiberragenden
Einzelkonnern auch ein ausgeprigtes Verstindnis fiir funktionierende Prozesse in
Organisationen auf einem erfolgreichen Zusammenspiel zahlreicher Beteiligter fordert.
Dies geht weit iiber bestehende Personalentwicklung hinaus. Vielmehr tragen auch
Finanzabteilungen, der Vorstand, die Gebdudeverwaltung und Operatives Management
zum Funktionieren von internen Ausbildungsprogrammen wesentlich bei und bilden ein
gemeinschaftliches Element der Wissensbasis in Organisationen. (Probst, Raub,

Romhardt 2012, 191)

Einen Weg, auf dem kollektives Wissen aufgedeckt werden kann, beschreibt Scott-
Morgan (2008) in seinem vielbeachteten Buch ,,Die heimlichen Spielregeln®. Erst nach
dem Durchlaufen von Kosten- und Strukturkrisen lésst sich visualisieren, dass nicht nur
die Erfordernisse rationeller Geschéftsprozesse auf das Personal Einfluss nehmen. Neben
offiziellen = Anreiz- und  Sanktionsmechanismen und  genau  definierten
Organisationsvorgaben wirken eben diese heimlichen Spielregel oft viel stirker als die
offiziellen. Gerade diese Aspekte werden nach dem Ausscheiden von Wissentragern (zum
Beispiel aufgrund von Pensionierungen) aus den Unternehmen oft vermisst, da dieses
meist implizite Wissen nicht an die Kolleginnen und Kollegen weitergegeben wird.
Sommerlatte  (2008)  verdeutlicht ,/...] Es geht um ein  erweitertes

Unternehmensverstindnis. Man kann es kaum besser sagen: Wir miissen versehen, was
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sich in den Kopfen, in den Herzen und im Bauch der Mitarbeiter wirklich abspielt, was
sie motiviert, welches Machtgefiige sie in ihrem Umfeld ausmachen und was ihr Tun und
Nichttun verursacht. Erst dann kénnen wir den Weg zu heute erforderlichen Hochleistung

aller finden. “ (Sommerlatte, Tom 2008, zitiert nach Scott-Morgan, Peter 2008, 12)

Auch haben sich in den letzten Jahrzehnten die Art der Belastungen in den Unternehmen
stark  verdndert. Zunehmend zdhlen zwischenmenschliche Dynamiken und
Kommunikationsprobleme zu den besonderen Anstrengungen und nicht mehr so sehr
korperliche Belastungen. AuBerdem fordern stetige Verdnderungsprozesse in den
Unternehmen laufenden Anpassungsbedarf. Deshalb sind Schulungen im Umgang mit
psychischen Belastungen und Kommunikationsthemen vorrangig vor den fachlichen
Fortbildungen zu sehen. Betriebliches Gesundheitsmanagement kann bei dieser
Verbesserung von Fiihrungsverhalten und der Steigerung der Eigenverantwortung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fiir die personliche Gesundheit einen wesentlichen

Betrag leisten. (confare 2017)

Probst, Raub und Romhardt (2012) beschéftigen sich intensiv mit der Durchléssigkeit von
Wissen in Organisationen und suchen nach verschiedenen Systemen und Strukturen, die
diese Prozesse unterstiitzen kdnnen:

Organisatorische  und  technische  Infrastrukturen  sind  notwendige
Voraussetzungen effizienter Wissens(ver)teilung. Mit der Bereitstellung solcher
Infrastrukturen werden tatsdchliche Prozesse der Wissens(ver)teilung jedoch noch
nicht ausgelost. Vielmehr werden diese in der Regel durch eine Vielzahl
individueller oder kultureller Teilungsbarrieren erschwert

(Probst, Raub, Romhardt 2012, 167)

Vor allem im Bereich der Mitarbeiterfithrung miissen unternehmenskulturelle Anreize
geschaffen werden. Ausreichende Teilungsbereitschaft ist auf individueller Ebene zu
schaffen. Dabei ist die Fiahigkeit, das Wissen zu teilen, in erster Linie von
Kommunikationstalent und sozialem Verhalten des Individuums abhéingig. Weitere
Variablen sind der Stolz des Besitzers bei Expertenwissen, Zeitmangel und auch die
Angst, durch die Aufgabe von Wissen die eigene Stellung in der Organisation zu
gefihrden. Dies hat einen wesentlichen Aspekt auf die Ubertragung und Weitergabe von
Wissen bei der Einschulung von neuen Kolleginnen und Kollegen. Wenn das Vertrauen

dlterer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in das Unternehmen und die Bedeutung ihrer
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eigenen Rolle nicht gefestigt ist, wird wesentliches Wissen nur teilweise oder iiberhaupt
nicht weitergegeben. Durch fehlende unternehmenskulturelle Elemente wird die
Wissensverteilung beeinflusst. Besonders Bedacht ist darauf zu legen, dass nicht nur
dominante Triger der Unternehmenskultur (insbesondere Finanzkennzahlen oder
Marketingwerte) als Wissensbereiche gesehen werden. Ebenso diirfen Machtaspekte nicht
auBBer Acht gelassen werden. Wenn Wissen in stark politisierten Unternehmen als
Machtbasis dient, ist mit hohen kulturellen Anreiz- und Kompensationsmechanismen das
Vertrauen der Wissensbesitzer zu stirken. Offenheit und produktive Neugier sind dafiir
erforderliche = Handlungsbestrebungen.  Kulturelle  Gestaltungsmoglichkeiten — zur
Schaffung des fiir eine effiziente Wissens(ver)teilung unabdingbaren Vertrauensklimas
sind begrenzt. Vertrauen wird einerseits durch positive Beispiele nur langsam geschaffen
und kann andererseits durch negative Vorkommnisse schnell und nachhaltig zerstort
werden. Deshalb ist bei kritischen Entscheidungen auf eine nachvollziehbare, klare

Kommunikationsschiene zu achten. (Probst, Raub, Romhardt 2012, 165ff)

/N
= JI\\
AL\

hierarchische funktionale unverbundene
Barrieren Barrieren Wissensinseln

Abb 8:. Wissensbarrieren, Probst, Raub, Romhardt 2012, 168

A
A +
A

Die hier dargestellten Wissensbarrieren (Abb. 8), die aus hierarchischen sowie
funktionalen Quellen kommen und letztendlich zu einer totalen Aufspaltung der
Wissensbasis in einer Organisation fiihren, sind nicht einfach zu iliberwinden. Diese
Modelle deuten darauf hin, dass die Bereitschaft, das Wissen zu teilen, unumgéinglich ist.
Um die positiven Aspekte der Wissensverbreitung zu ermoglichen und letztendlich die
Fiihrungssysteme dahingehend zu #andern, ist die Verteilung von Wissen in eine
Bringschuld zu transferieren. Es braucht aktive Schritte der Einzelnen, statt darauf zu
warten, bis allfillige neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter um Unterstiitzung fragen.
(Probst, Raub, Romhardt 2012, 168f) Das besondere Bemiihen um Wissensweitergabe

sowie die Durchbrechung von Wissensinseln konnte insbesondere  bei
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generationeniibergreifenden Transfers mit speziellen Anreizsystemen (eventuell sogar
durch finanzielle Sonderzahlungen oder gemeinsame Aktivititen) gefordert werden.
Dabei erscheint es unumginglich, das Wissen aller Beteiligten auf allen
Organisationsebenen als wertvoll zu betrachten. Es wird dadurch ebenso vermieden, dass
nur kleine, geteilte Wissenseinheiten weitergegeben werden. Dies geschieht zwar oft mit
hohem zeitlichen Einsatz und dem Gefiihl der weitreichenden Einschulung, ohne jedoch
die erforderlichen Vernetzungen herzustellen und dadurch wirklich erfolgreich zu sein.
Ein sehr sorgsamer Umgang ist in diesem Zusammenhang insbesondere bei der Art der
Beendigung von Dienstverhéltnissen zu beachten. Wenn vor allem auch Aaltere
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sich gefestigt fithlen in ihren Positionen, fillt es ihnen
leichter, auch wenn es generationenspezifisch gesehen nicht ihre Stérke ist, Wissen zu
teilen, leichter, fiir den Erhalt von Wissen in den Unternehmen auch léngerfristig zu
sorgen und Best-Practice-Transfers aufzubauen. Sowohl unterschiedliche hierarchische

Ebenen als auch funktionale Bereiche gilt es dabei aktiv zu durchbrechen.

Probst sieht diese Transfers in erster Linie daran scheitern, dass die aufnehmende Einheit
(einzuschulende  Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter) {iber keine ausreichende
Wissensgrundlage verfligt, mit deren Hilfe sie den Wert der Best Practice erkennen und
diese in ihrem eigenen Kontext sinnvoll einsetzen konnte. An zweiter Stelle steht die
Unsicherheit dariiber, welche Faktoren den eigentlichen Erfolg der Best Practice
ausmachen und ihr Funktionieren bestimmen. Erst an dritter Stelle der
Hinderungsfaktoren steht die Qualitdt der Beziehung (wie z.B. Motivationsfaktoren).

(Probst, Raub, Romhardt 2012, 169f)

Eine Vielzahl von unterschiedlichen Ansédtzen zu nachhaltiger Unternehmensfiihrung, die
Ermoglichung von optimaler Arbeitsgestaltung bis hin zum Arbeitsplatz selbst sowie der
Sinnhaftigkeit der Arbeit, werden, untermauert mit zahlreichen Unternehmensbeispielen,

auf der Seite www.arbeitundalter.at der Sozialpartner dargestellt. Die ausfiihrliche

Aufzihlung wiirde den Rahmen dieser Arbeit sprengen und die Verfasserin nimmt daher
davon Abstand. Immer wieder bestdtigt sich die Grundthese der vorliegenden Arbeit, dass
das Ziel einer alter(n)sfreundlichen Arbeitsgestaltung, und zwar insbesondere die
Fahigkeit zur Arbeitsbewiltigung vom Berufseintritt bis zum reguldren Pensionsantritt zu
erhalten und zu fordern, vor allem bedeutet, auf Schwichen und Stirken Alterer und

Jiingerer Riicksicht zu nehmen. (www.arbeitundalter.at, Arbeitsorganisation)
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5.5 Herausforderungen fiir Fiithrungskrdfte

Verantwortlich ist man nicht nur fiir das, was man tut,
sondern auch fiir das, was man nicht tut.

(Laotse, chinesischer Philosoph)

Voraussetzungen fiir erfolgreiches Fiihren sind neben dem Willen zum Fiihren
insbesondere soziale Kompetenzen. Mit viel Bereitschaft zu Geduld beim Lernen gilt es
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gezielt zu fordern und zu fordern - und somit einen
sogenannten Flow-Zustand, den Mihaly Csikszentmihalyi in seinem Werk ,,Flow: das
Geheimnis des Gliicks* beschrieben hat (Csikszentmihaly 1999), zu erreichen. Die
Bewerkstelligung von herausfordernden Aufgaben, denen sich die Mitarbeiterinnen und

die Mitarbeiter gezielt widmen, bewirkt dabei ein besonderes Gliicksgefiihl.

Simsa und Steyrer (2013) beschreiben Fiihrung folgendermalien:

., Es gibt Menschen, so die gingige Vorstellung, die Zusammenarbeit inspirierend
und bereichernd machen, die Potenziale in anderen aufspiiren und helfen, diese zu
entfalten. Menschen, die den Sinn einer Aufgabe vermitteln und die gleichzeitig
das Geschick haben, die Motivation einzelner zur Zielerreichung der
Organisation zu koordinieren.

(Simsa, Steyrer 2013, 359)

Neben verstidndlicher Kommunikation braucht es dazu auch aktives Zuh6ren, um eine
vertrauensvolle und konstruktive Arbeitsumgebung fiir alle Altersstufen zu schaffen.
Wesentlich ist es ebenso, in heiklen Fragen eine klare Position zu beziehen und auch
Vorgaben im Sinne von Orientierung zu geben, insbesondere fiir jiingere Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter. Auch regelmiBig Feedback zur Leistung ist erforderlich, wobei die
Kommunikationsform sehr wohl generationsspezifische Priaferenzen zeigt. Passende
Verantwortungsbereiche, Mdglichkeiten fiir Wissensaustausch und die Sicherstellung von

Mobilitdt und Vielfalt sichern die Leistung von Teams und Unternehmen. (Tavolato

2016, 123-148)
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5.5.1 Alle Generationen fithren

Fiihrung heifit laut Tavolato (2016) keinesfalls, es immer allen recht zu machen.
(Tavolato 2016, 150f) Wesentlich ist es, das Spannungsfeld zwischen Kunden,
Mitarbeitern und Vorgesetzen einfach anzuerkennen und nicht dagegen anzukdmpfen.
Erst in dieser groBBen, permanenten Spannung aufgrund unterschiedlicher Interessen wird
die Kraft aufgebaut, durch gegenseitige Riicksichtnahme und Akzeptanz das gemeinsame
Ziel des Unternehmenserfolges zu erreichen. Dazu braucht es Transparenz und Klarheit
bei unterschiedlichen Forderungen in Teams (wie z.B. eine Forderung nach einer Pramie
mit der unterschwelligen Androhung, das Unternehmen sonst zu verlassen), wobei es bei
den klaren Regeln fiir Leistung im gesamten Team keine Unterschiede geben darf. Das
rechtfertigt aber nicht, eine Generation gegen die andere auszuspielen. Es gilt immer das
eigene Verhalten als Flhrungskraft 2zu hinterfragen. Fairness und hohe
Leistungsanforderungen miissen auf allen Ebenen gleichermaflen gefordert werden. Die
Baby Boomer brauchen mehr groe, die gesamte Organisation betreffende Ziele, um
Hochstleistungen zu erbringen, wohingegen die jiingeren Generationen mehr den Kampf
fir die gute Sache und individuelle Ziele suchen. Dabei ist die Balance im
wertschitzenden Umgang aller miteinander wesentlich. Personliche Gespriche, aktives
Zuhoren, die Arbeit in Teams fiir alle Altersgruppen sowie Fiihrungskrifte und
Unternehmensziele als Basis stellen dies sicher. Dazu braucht es auch eine gewisse
Gelassenheit, um die jeweils anderen mit ihren Unterschieden zu akzeptieren und sich
gegebenenfalls auch auf neue Herangehensweisen oder auch Konfrontationen
einzulassen. Wichtig ist es darauf zu achten, nicht nur interessant fiir einzelne
Generationen zu sein, sondern vielmehr die unterschiedlichen generationsspezifischen
Erwartungen aufzugreifen und dabei ausreichend Freiraum in der Arbeitsgestaltung zu
geben, aber gleichzeitig konsequente Umsetzung einzufordern. (Tavolato 2016, 154-161)
Hier ist zu beriicksichtigen, dass Haltung immer entscheidenden Einfluss auf das eigene
Verhalten hat. Diese aus der Erfahrung kommende Bereitschaft eines Individuums, in
bestimmter Weise auf eine Person oder soziale Gruppe zu reagieren, wird in bestimmten
Annahmen und Uberzeugungen oder Gefiihlen und Emotionen ausgedriickt. (Gerrig

2008, zitiert nach Tavolato 2016)
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Wobei der Neurowissenschafter Gerald Hiither (2016) erldutert, dass sich Haltung,
aufgebaut aus Erfahrungen, nur wieder iiber neue Erfahrungen im eigenen Tun verdndert.
Dies setzt sich ebenso fort in dem neuen Verstindnis vom Lernen. Die néhere
Betrachtung der sieben Thesen zu einem erweiterten Lernbegriff werden in der Folge in

der vorliegenden Arbeit nicht ndher ausgefiihrt. (Hiither 2016)

Daher braucht es gemeinsame positive Erfahrungen, um Verhaltensidnderung tatséchlich
zu bewirken. Denn weder Aufrufe oder Dienstanweisungen noch einfiihlsames Ersuchen
schaffen es, Alltagsroutinen zu durchbrechen (,,das haben wir immer so gemacht*). Dabei
fordert eindeutig Neugierde, Vielfalt mit Begeisterung zu erleben, Lernen. Dies hat schon
Albert Einstein als Grund fiir seinen Erfolg genannt: ,,Ich habe keine speziellen Talente,
ich bin nur leidenschaftlich neugierig.“ Haltungsdnderungen sind laut Tavolato (2016)
eine Lebenseinstellung und gerade sehr gefordert, wenn Andersartigkeit uns im Alltag
laufend gegeniibersteht. Das Verhalten des anderen wahrzunehmen, interessiert zu
hinterfragen und die Motive zu verstehen, ermdglicht uns, vorschnelle Interpretationen
und Vorurteile zu vermeiden. Gemeinsame Betrachtung und Diskussion fiihrt letztendlich
zu gemeinsam getragenen Entscheidungen. Interessant ist in diesem Zusammenhang, wie
unterschiedlich Form und Stil, wie wir anderen Menschen entgegentreten,
wahrgenommen werden. Wertschétzung ist viel mehr als Lob und Anerkennung. Sie wird
insbesondere in chrlichem Interesse, Hoflichkeit, Piinktlichkeit und Ausmal} an Zeit, die
dem Einzelnen zur Verfiigung gestellt wird, ausgedriickt. Denn ob dies wertschitzend
wahrgenommen wird, hingt vor allem von der eigenen Sozialisation ab. (Tavolato 2016,

164-169)

Das gleichzeitige Fiihren und Gefiihrt werden von jungen Menschen in altersgemischten
Teams, kommt durch die Zunahme des Durchschnittsalters in Organisationen vermehrt
vor. Teilweise sind gleichzeitig fiinf verschiedene Generationen im Unternehmen. Es gibt
Altersunterschiede von iiber 20 bis zu 30 Jahren und die unterschiedlichen Vorstellungen
in Bezug auf die Gestaltung und Wertigkeit von Arbeit war noch nie so vielfiltig. Jiingere
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fithren dabei teils deutlich &ltere. Besonders wichtig ist
es in solchen Konstellationen auf den gegenseitigen Austausch hinsichtlich Erwartungen,
Bediirfnissen und personlichen Wahrnehmungen bei der Zusammenarbeit zu achten.

(Kast 2014, 233f)
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Wer Respekt ernten will, muss auch andere Menschen wiirdigen. Dies gilt vor allem fiir
jiingere Fiihrungskriafte im Umgang mit ehemaligen dlteren Kolleginnen und Kollegen.
Sich diesen durch das Ausspielen der neuen Position verschaffen zu wollen, schldgt
sicher fehl und gilt rasch als hochmiitig. Viel besser wirkt die Anerkennung von Leistung,
wechselseitige Ubertragung von Verantwortung und auch aktive Unterstiitzung bei der
Umsetzung mit klarem Durchsetzungsvermogen. Akzeptanz ist sicher das wesentliche
Element fiir die Steuerung der Ausgeglichenheit zwischen formaler Rolle wie Hierarchie
und Status, dem Expertenwissen und Erfahrung sowie der Zugehdrigkeit zum
Unternehmen. Dies trifft sowohl auf Betriebszugehdrigkeit als auch das Lebensalter zu.

(Tavolato 2016, 169-185)

5.5.2 Zusammenarbeit der Generationen und Konflikte in Teams

Moderne Arbeitswelten erfordern es, komplexe Herausforderungen zu meistern. Dazu
braucht es Innovationskraft und einen Blick aus verschiedenen Perspektiven. Relevante
Zukunftsfragen lassen sich in altersgemischten Teams mit den vorliegenden
unterschiedlichen Kompetenzen, vielfaltigem Know-how und Herangehensweisen am
besten beantworten. Tavolato fasst mit dem Begriff Beziehungskultur ,, die Art und Weise,
wie Menschen miteinander umgehen, wie sie einander begegnen und vor allem, wie sie
Unterschiede gemeinsam positiv nutzen [...]* den entscheidenden Faktor fiir eine
funktionierende Zusammenarbeit in demografisch (Alter, Geschlecht, Herkunft) und
funktional (nach Wissensstand, fachlichem Schwerpunkt) gemischten Teams zusammen.

(Tavolato 2016, 101 1)

Dabei zeigt sich, dass sich jiingere Menschen im Umgang mit Verschiedenartigkeit in
Teams oft leichter tun, als dltere Mitarbeiterinnen. Bereits friih geiibt durch mehr
Diversitdt in Schule und Universitdt, mehrsprachigen Freundschaften und auch — wenn
Familienkontakt besteht — oft sehr intensives Erleben der GroBeltern. Gesellschaftlich
gepréagte Geschlechterrollen begleiten die Jugendlichen seit Ihrer Kindheit, sie haben mit
den Eltern fremde Lénder bereist und waren bei ldngeren Studienaufenthalten alleine im
Ausland. Weiters haben jlingere Menschen oft Erfahrungen mit unterschiedlichen
Arbeitsplétzen, die Thnen die Zusammenarbeit mit andersdenkenden Menschen erleichtert

und sie zeigen dabei oft sogar mehr Geduld und Kompetenz. Obwohl sich laut der
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Meinung élterer Mitarbeiterinnen die Jiingeren nichts sagen lassen und sie nicht zuhoren,
zeigt die Studie der Wirtschaftskammer Wien 2015 dass sich Jiingere von Ihren
Vorgesetzten oder Experten vielmehr klare Vorgaben und konkrete Anweisungen
wiinschen, um zu verstehen, was von Thnen erwartet wird. (Kolland und Wanka 2015)
Geschédtzt wird nur nicht, wenn Baby Boomer oder Generation X in eine elterliche,
erzichende Rolle am Arbeitsplatz verfallen. Diese Einmischung ins Privatleben weisen

die Y‘ler (Generation Y) umgehend zurtick.

Das wertschitzende Entgegentreten auf Augenhohe und dabei den Erwartungen, Zielen
und Verhaltensweisen einen gleichen Stellenwert zu geben, wird von Teamarbeit erwartet
und ermdglicht. Alter alleine wird nicht als die Legitimation fiir Entscheidungen
betrachtet und Konflikte basieren meist darauf, wer den Einfluss hat. Wahrend Teams mit
hoher funktionaler Diversitét oft tendenziell bessere Leistungen zeigen, ist es bei alters-
oder generationenbezogenen Konflikten ganz wesentlich, die Missverstindnisse nicht auf
der personlichen Ebene auszutragen. Oft ist die Art der Begegnung der Teams
untereinander ausschlaggebender Faktor fiir einen Erfolg. (Knippenberg und

Schnippenberg 2007)

Obwohl Tavolato (2016) keine generelle Aussage macht, ob generationsgemischte Teams
erfolgreicher sind, beschreibt er einerseits mit ,, Closed systems stay closed* somit die
Gefahr, dass zu homogene Teams mit fehlender Durchldssigkeit zum Scheitern verurteilt
sind. (Tavolato 2016, 147f) Andererseits skizziert Klaffke (2014a) in verschiedenen
Studien, dass die Diversitdt (und dabei ist nicht nur die Altersdiversitit gemeint) mit dem
entsprechenden Management und Betonung auf Inklusion in Unternehmen stetig steigt.
Genauso wie die Anzahl der Reibeflichen sich bei unterschiedlichen
Karrieremdoglichkeiten, Flexibilitit und Toleranz erhoht. Mehr Vielfalt in Haltungen,
Zugingen und Wissen stirkt die Innovationsfdhigkeit, fordert aber auch -einen
konstruktiven Umgang mit Konflikten. Mehr Streit in Teams flihrt somit zu besseren
Losungen. Dazu braucht es die Bereitschaft zu Mobilitdt zwischen Arbeitsaufgaben und —
pldtzen, wo insbesondere éltere Mitarbeiterinnen von jiingeren Lernen konnen, sich auf
Veridnderungen ohne grofBe Dramaturgie einzulassen. Den dlteren Mitarbeiterinnen
ermoglicht dies, ihr Erfahrungswissen beim Umgang mit internen Positionswechseln
einzubringen. Externe Erkenntnisse, wie sie die Jungen haben, fehlen oftmals aufgrund

ihrer langjdhrigen Betriebszugehdrigkeit. Wenn es in einem Unternehmen gelingt, Baby
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Boomer einzuladen, ihr umfangreiches implizites Erfahrungswissen und
betriebsspezifisches Wissen an Jiingere weiterzugeben, werden zukiinftig moglicherweise
auch kostspielige Beratervertrage vermieden. Aber dieser Know-how-Transfer wird nicht
freiwillig erfolgen, sondern braucht ein verankertes System fiir den Wissenstransfer. Je
grofler der Altersunterschied ist, umso weniger gut wird der Austausch von Wissen
umgesetzt. Die Fiihrungskrifte miissen festlegen, welches Wissen zu verschriftlichen ist,
was strukturiert weiteren Personen zugénglich gemacht werden muss, und zwar nicht nur
beim geplanten Ausscheiden oder Einstieg ins Unternehmen, sondern auch bei internen
Job- und Positionswechseln. Eine zu breite Anweisung, wie z.B. ,,in den Job einfiihren®,
verhindert die konkrete Wissensverankerung mittels positivem Teilen von Erfahrungen,

Kenntnissen und Féhigkeiten. (Kast 2014 234 £, in Klaffke 2014)

Einen guten Uberblick iiber mogliche Methoden und Werkzeuge gibt Tavolato (Tavolato

2016, 191) in Anlehnung an Peneder (2014) und Mittelmann (2011):

Anwendung Methode Werkzeuge
Ubergang beim | Lernpartnerschaften Lerntagebuch
Ausscheiden Alterer Tandem Mind Map
Expert-Debriefing Job Map
Wissensmeeting Beziehungslandkarte
Lessons Learned IT-Tools zur  DOKU,
Interviews elektronisch {iber Daten-
banken wie z.B. ,,Evernote*
(evernote.com)
Wechsel innerhalb  der | Wissensstafette Mind Map
Organisation Strukturierte Interviews Job Map
Wissensmeetings Kompetenzkarten
IT-Tools zur DOKU
Beziehungslandkarte
Integration Junger/Einstieg | Lernpartnerschaften Lerntagebuch
neuer Mitarbeiterinnen und | Mentoring Social Media
Mitarbeiter Coaching Intranet
Storytelling Interviewprotokoll
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Erlebtes Reflektieren (Audioprotokoll)
Live streams

IT-Tools (z.B. Storify.com)

Blogs
Erklarvideos(z.B.
WWWw.vervievas.com)
Fiihrungswechsel Wissensmeeting Video- und Audioaufzeich-
Storytelling nungen
Erlebtes Reflektieren Moderation
Job Map (fir Fiihrungs-
aufgaben)
IT-Tools (z.B. Storify.com)
Expertenwechsel Experten-Debriefing Job Map
Mentoring Kompetenzkarten
Lessons Learned IT-Tools
Beraterpool Dokumentationen, elek-
Senior Experten tronisch z.B. iiber Daten-

banken wie Evernote

(evernote.com)

Abb. 9: Eigene Abbildung
Mittelmann (2011)

in Anlehnung an Tavolato (2016), Peneder (2014) und

Weitere ausfiihrliche Beschreibungen der Anwendung von verschiedenen Werkzeugen

wiéren noch um generationsspezifische Besonderheiten zu ergidnzen. Auf jeden Fall

braucht ein guter Ubergang ausreichend aktiv genutzte Zeit und Ressourcen, und wird

durch gemeinsames Lernen unterstiitzt. Dabei muss die individuelle Nutzenstiftung

dargestellt und von der Haltung der Fiihrungskrifte, dass durch Teilen Wissen immer

mehr wird, getragen werden.
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5.5.3 Erhaltung der Arbeitsfihigkeit durch altersgerechte Fithrung

Im Gegensatz zu Osterreich wird in Finnland mehr iiber Arbeitsfihigkeit gesprochen.
Arbeitsfihigkeit wurde dabei vom Finnish Institute of Occupational Health (FIOH)?*? mit
dem Work Ability Index (WAI) beschrieben. In diesem arbeitsmedizinischen
Erhebungsinstrument wurde mittels Fragebogen die eigene Arbeitsfahigkeit im Verhéltnis
zu den Arbeitsanforderungen untersucht. Dabei werden die physischen und psychischen
Beanspruchungen durch die Arbeit und der Gesundheitszustand sowie die
Leistungsreserven der Befragten erhoben (es wird dabei die Anzahl der aktuell
diagnostizierten Krankheiten, die geschitzte Beeintrdchtigung durch diese Krankheiten
und auch die Arbeitsfdhigkeit in Relation zu erreichbarer Arbeitsfdhigkeit gesetzt).
Zweck dieses Tests durch Betriebsdrzte ist die passende, unternehmensspezifische
Entwicklung von Gesundheitsforderungsmafinahmen (Eberhart 2016, 109 und Eberhardt
2016, 109 zitiert nach Schauer 2006, 71).

Generationenbezogene Gemeinsamkeiten zu identifizieren ist ein wichtiges Hilfsmittel in
der Fiihrung und der Zusammenarbeit in Unternehmen. Sprenger (2005) meint, dass es
bereits genligt, Mitarbeiterinnen nicht zu demotivieren. Denn er sieht alles Motivieren als
Demotivation. Durch gutes Zuhoren, das Ausrdumen stdrender Aspekte und durch diese
faire Vorgehensweise eine motivierende Arbeitsumgebung zu schaffen, ist das erklérte

Ziel. (Sprenger 2005)

Schwierig ist vor allem fiir Branchen mit langen Einarbeitungszeiten die Bereitschaft der
jiingeren Generationen (Z), schneller den Arbeitsplatz zu wechseln und insgesamt eine
geringere Verweildauer in Unternehmen als selbstverstidndlich zu sehen. Es braucht starke
Visionen, Strategien und Ziele um die Z’ler halten zu koénnen. Dabei konnen Reverse-
Mentoring-Programme hilfreich sein. Junge Mitarbeiterinnen unterstiitzen das Senior
Management im Umgang mit neuen Technologien oder Social Media und iiben
gleichzeitig ein respektvolles Verhalten, welches von ihren Vorgesetzten erwartet wird.
Trends in der Organisationsgestaltung wenden sich hin zu agilen Strukturen, verstarkter

Selbstorganisation sowie beispielsweise Holokratie. (Tavolato 2016, 100 f)

22 https://www.ttl.fi/en/
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Fiithrung mit transparenten Strukturen und Klarheit dariiber, wer fiir welche Situation und
Rolle verantwortlich ist und an wen man sich wenden darf, wenn Hilfe gebraucht wird,
wird angestrebt. Sowohl in der Generation Y als auch Z ist dies eine wichtige

Voraussetzung fiir gelungene Fithrung. (Kolland und Wanka 2015)

Eberhardt (2015) geht ganz besonders auf die Megatrends unserer Zeit ein, die auf das
gesellschaftliche, berufliche und private Leben Einfluss haben. Sie beschreibt dabei
,Fiuhrung von Vielfalt“ insbesondere durch den bestmoglichen Einsatz von
Besonderheiten und Stirken der jeweiligen Altersgruppe und Generationen. Dabei ist es
ganz wesentlich, den Wissenstransfer bei den unterschiedlichen Kompetenzen zu fordern.
Dies kann z.B. durch verschiedenen Umgang mit digitalen Medien oder langjahrigem
Erfahrungswissen eine generationeniibergreifende Zusammenarbeit sicherstellen. Dabei
gilt es auch zu priifen, wie geschlechtsspezifische Muster von Fiihrung gelebt werden,
Beforderungspraxis von Minnern und Frauen — auch in unterschiedlichen
Altersstrukturen und Rollenmodellen — sowie das Thema Gesundheit und Lebenslanges
Lernen zu fordern. Facetten der Fiihrung von Vielfalt zeigt sich auch durch das
Ermoglichen von Mentoring und Netzwerkanldssen. Weitere Megatrends wie
Globalisierung und soziale Verantwortung fordern die Unternechmen zunehmend.
Einerseits gilt es, jungen Menschen den Berufseinstieg zu ermdglichen (z.B. durch die
Neueinstellung von Berufsanfangern) und andererseits, Baby Boomern den Verbleib im
Berufsleben zu ermoglichen und ebenso deren Neueinstellungen zu forcieren. Diese
kulturellen Ansétze sollen nach Eberhardt von der Unternehmensspitze ausgehen, um ein
Umdenken einzufordern. Stark beeinflusst wird Fiihrung auch durch den Megatrend
Flexibilisierung. Sei es durch den Wandel in den Unternehmensstrukturen - von
klassischen Aufbauorganisationen zu anderen Organisationsformen in Projekten - und
ebenso durch die zielgerichtete und generationsspezifische Aufbereitung von Information.
Wobei es immer stirker um Orientierung und Struktur fiir alle Generationen gehen wird,
da die Herangehensweise an Information zu unterschiedlich zwischen den Altersgruppen

ist. (Eberhardt 2015, 73-76)

Auch die die Forderung lernfreundlicher Arbeitsumgebungen zur kontinuierlichen
Verbesserung der Kompetenzprofile aus der Aktionslinie 7 der LLL 2020 passt in diesem
Zusammenhang. Als ein integrierter Bestandteil moderner Unternehmenskultur ist das

Lernen am Arbeitsplatz zu sehen. Zwischen Arbeit, Lernen und Freizeit laufend zu
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wechseln fordert die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen und wird von den
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern sehr gut angenommen. Vorrangiges Ziel fiir
Unternehmen sind generationenfreundliche Rahmenbedingungen fiir berufsbegleitendes
Lernen und Weiterbildung zu schaffen, die den unternehmerischen Vorgaben fiir
Arbeitsplanung und -organisation entsprechen. Anzustreben ist auch eine libergreifende
Dokumentation, damit die Beschiftigten bei einem allfélligen Unternehmenswechsel die

erforderlichen Anrechnungen in Anspruch nehmen kénnen. (LLL2020, 2011)

6 Fazit

Diese Arbeit wurde einleitend mit den Auswirkungen des demografischen Wandels
begonnen und schlieft mit den Spezifika der Arbeits- und Leistungsfdhigkeit alterer
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer ab. Es zeigt sich eindeutig, dass bei der Erlangung
und Erhaltung von kognitivem Wissen unterschiedliche Herangehensweisen zielfiihrend
sind. Bei der Betonung von Stirken und Schwéchen zwischen den Generationen ist es
immer erforderlich, die unterschiedlichen Umgangsformen zu erkennen. Die Form der
Beziehungen zwischen den Generationen ist absolut wesentlich und es bedeutet nicht
immer, dass Erfahrungswissen wertvoller ist als die Fahigkeit, Wissen schnell zu finden.

Somit stehen die Aspekte des lebenslangen Lernens im Vordergrund.

Bezugnehmend auf den Titel der Arbeit, welche die Formen des Wissenstransfers und
Lernens unter generationensensiblen und alter(n)sfreundlichen  Aspekten in
Organisationen analysiert, wird die Annahme bestitigt, dass keine grolen Unterschiede in
der Lern- und Leistungsfahigkeit zwischen den Generationen vorliegen, aber jedenfalls
Unterschiede im Lernverhalten und der -motivation dargestellt werden konnen. Das
Lernen in der Jugend zielt meist auf berufliche Qualifikation ab, wohingegen im Alter
identitdtsstiftende Aspekte im Vordergrund stehen. Das Erhalten vorhandener Féhigkeiten

wird wichtiger als das Erlernen neuer Themenbereiche. (Eglhofer 2010, 15)

Zentrale soziale Auswirkungen bei diversen Fort- und WeiterbildungsmafBinahmen sind
die verringerte Zeit fiir soziale Aktivititen, Familie, Stress durch die Mehrfachbelastung
von Ausbildung, Arbeit und Familie sowie zu wenige Moglichkeiten fiir Freizeit und
Erholungsphasen. Die moglichen Effekte auf die Gesundheit und soziale Aspekte diirfen

im Gesamtzusammenhang der Gestaltung von Weiterbildungsmoglichkeiten fiir alle
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Altersstufen nicht vernachlédssigt werden. Denn gerade die Erhaltung von sozialer

Kompetenz ermoglicht auch ein gesundes Altern.

Die positive Herangehensweise an alter(n)sgerechte Fithrung von Eberhardt (2016) durch
die Verstirkung von Féhigkeiten bei Fiihrungskriften fiir die Verbesserung der
individuellen Fiihrungskenntnisse und -fahigkeiten, hat besonders beeindruckt. Denn
Fiihren ist kein selbstverstindliches Konnen, kann jedoch auch gelernt werden. Eine
positive, ressourcenorientierte Sichtweise auf das Alterwerden, Wissen iiber Fihigkeiten
und Fertigkeiten sowie der Umgang mit dem eigenen Altern als Fiihrungskraft braucht die
Anwendung des Wissens vom alter(n)sfreundlichen Fiihren in alltdglicher Praxis. Vor
allem MaBnahmen fiir den Erhalt der Arbeitsfahigkeit stehen Fiihrungskrifte sehr positiv
gegeniiber. Dies resultiert auch in der Férderung der Einstellung, dltere Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter positiv zu motivieren, im Unternechmen zu bleiben. Es zeigt sich jedoch
als Fazit, dass die Féhigkeiten und Fertigkeiten é&lterer Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer zwar genutzt und auch wertgeschitzt werden, aber die Bereitschaft, neue,
dltere Arbeitnehmerinnen einzustellen, immer noch gering ist. Dabei gelten diese ab ca.
55 bereits als dlter, haben in der Regel noch 10 Jahre Arbeitszeit vor sich und somit eine
langere Verweildauer als der durchschnittliche Verbleib bei jiingeren Bewerberinnen und
Bewerbern. (Eberhardt 2016) Diesem Trend gilt es mit proaktivem Human Resources

Management entgegenzuwirken.

Andersartigkeit zu erleben, bringt im Unternehmensalltag Irritation und &ngstliche
Gefiihle. Neugierig mit wertschdtzender Akzeptanz respektvoll auf andere Menschen
zuzugehen und daraus mutige Entscheidungen abzuleiten sowie positive Erfahrungen mit
Menschen zu machen, scheint eine erfolgreiche, wirksame Fiihrungsarbeit zu begriinden.
Dazu ist es auch notwendig, sich selbst besser kennen zu lernen und Neues zu erleben.
Diese Reflektion von Fiihrungs- und Zusammenarbeit zeigt die tatsdchliche Umsetzung

im Alltag. (Tavolato 2016)

Wissen tiiber das eigene Altern und die Entwicklung einer vollwertigen Alternskompetenz
ist somit nach Einschdtzung der Autorin in Anlehnung nach Schuett die beste
Vorbereitung auf eine generationensensible und alter(n)skonforme Weiterentwicklung,
und zwar nicht nur fiir dltere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer, sondern iiber alle

Alters- und Berufsgruppen hinweg. (Schuett 2014)
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7 Zusammenfassung / Abstract

Ziel dieser Arbeit ist es, generationenfreundliche Entwicklungen in Organisationen zu
erldutern. Dafiir wird zunichst der demografische Wandel und deren Auswirkung auf das
Erwerbspotential erldutert, gefolgt von detaillierten Ausfilhrungen iiber é&ltere
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer aus dem Blickwinkel der EU, von Osterreich und
in Organisationen. In der Folge wurden die generationsspezifischen Aspekte dargestellt,
wobei ein Fokus auf die Definition der ,,Generation” und die Kontakte zwischen den

Generationen liegt.

Im dritten Kapitel, das sich mit den Lernformen und dem Wissensmanagement
auseinandersetzt, wird deutlich, dass trotz aller Diskussionen um Bildungscontrolling und
Parametrisierung von Bildungswerten der empathische Aspekt nicht in den Hintergrund
gedriangt werden darf. Im Umgang mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern muss
unbedingt den Mitarbeiterpotenzialen und den humanen Ressourcen Achtsamkeit nicht

nur entgegengebracht, sondern idealerweise zum Ausdruck gebracht werden. (Biinnagel
2012, 145ft.)

Das vierte Kapitel in Bezug auf die wissenschaftlichen Erkenntnisse zu élteren
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern macht deutlich, dass die Unterstiitzung {iber alle

Lebensphasen hinweg die Arbeitsqualitit im Alter ganz besonders fordert. (Brinkmann

2009, 96)

Im fiinften Kapitel, das sich mit dem Personalmanagement beschéftigt, wird darauf
eingegangen, dass der Kampf um die besten Kopfe immer schwieriger wird. Des
Weiteren wird die Moglichkeit des wirkungsvollen Employer Branding mit einem
professionellen System zur Kompetenzentwicklung thematisiert. Ein Unternechmen
beschiftigt nicht selten verschiedene Generationen von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern. Wiahrend friiher und zum Teil heute noch die Identifikation mit dem
Unternehmen ein Aspekt der Motivation war und ist, werden kiinftig die nachfolgenden

Generationen andere und neue Kriterien bei der Wahl ihrer Arbeitgeber ansetzen. Schon
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heute zeigen Umfragen, dass die Entwicklungsmoglichkeiten einen besonderen
Stellenwert erhalten haben. Da Entwicklung eng mit der Férderung von Kompetenzen
verbunden ist, miissen die Unternehmen sich noch mehr um ein professionelles System
der Kompetenzentwicklung bemiihen (Bilinnagel 2012, 16f), zum Beispiel durch

selbstorganisiertes Lernen.

Der Ausblick zum Schluss fiihrt vor, wie sehr die Zukunft eines generationenfreundlichen

Arbeitsumfeldes in der Gegenwart verankert ist und bereits heute Achtung bedarf.

After an outline of the actual research interest of this paper which is a generation-friendly
working environment within organizations are the demographic transition and its effects
on the working environment shown. These are followed by detailed analyses concerning
elderly employees in the European Union, in Austria as well as in organizations. In the
second chapter the generation-specific aspects are outlined, with a special regard to the
definition of the term “generation” as well as the contact between various generations as

such.

Within the third chapter dealing with learning strategies and the approach to knowledge
management within an organization, the following aspects are emphasized: In spite of the
on-going discussions with regard to controlling in training as well as other parameters of
qualification, the aspect of empathy is not to be marginalised. Thus while working with
employees it is essential to consider not only the employees’ potential and their human

resources, but ideally to attend to them as well. (Biinnagel 2012, 145fY)

The fourth chapter focusing on scientific research on elderly employees shows that
support throughout all phases of life is essential to foster the quality of work among

elderly employees. (Brinkmann 2009, 96)

Last, but not least the fifth chapter highlights that the fight for the best employees is
getting more and more difficult. However, an effective employer branding can be derived
by the assistance of a professional system of competency development. Companies are
often employing various generations of employees. While for most elderly employees the

identification with the company itself has been and still is part of their intrinsic
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motivation for work, this does not hold true for future generations whose criteria
concerning their choice of employer will be of a different nature. Polls have shown
already that the chances of personal growth within a company will be of higher
significance. As this progress is closely connected to the development of competence,
companies are called on to engage more effectively in a professional system of

competence development such as self-organised learning. (Biinnagel 2009, 16f)

Finally the outlook at the end of the paper draws attention to the fact that the future of the
working environment is grounded in the developments of the present and in how far

elderly employees as a specific group are tended to today.
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Sicherheit und Gesundheitsschutz am Arbeitsplatz mit besonderer Beriicksichtigung des

Alters.
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www.fit2work.at: Fit2work ist ein Informations- und Beratungsangebot fiir Personen und

Betriebe zum Verbleib bzw. zur Wiedereingliederung in den Arbeitsprozess.

www.gesundearbeit.at: Grundlegende Informationen zu den Themen alternsgerechte und

altersgerechte Arbeit sowie Gestaltungstipps, Checklisten, Buchtipps und weiterfiihrende
Links.

www.wko.at: Demografische Entwicklung in Unternehmen. Informationen und Instrumente
zum Demografie-Check, einem Tool zur betrieblichen Altersstrukturanalyse und

Fachkriftesicherung.

www.iv-net.at/iv-all/publikationen/file_651.pdf: Broschiire ,,Perspektive 50+ Best Practice-

Beispiele aus der Osterreichischen Industrie. Dort finden sich zahlreiche praktische
betriebliche Umsetzungsbeispiele zum Thema alternsgerechtes Arbeiten im Bereich der

Osterreichischen Industrie.
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9 Abbildungsverzeichnis

Abb. 1: Eigene Abbildung, in Anlehnung an Statistik Austria 2016 ¢ und Eurostat
2016

Abb. 2a: Hengstberger 2016, Altersverteilung Wiener Sozialdienste Alten- und
Pflegedienste GmbH, Stand Mérz 2013

Abb. 2b: Hengstberger 2016, Altersverteilung Wiener Sozialdienste Alten- und
Pflegedienste GmbH, Stand Mirz 2016

Abb. 3a: Hengstberger 2016, Altersstruktur Wiener Sozialdienste Alten- und
Pflegedienste GmbH Ménner — Frauen Verteilung, Stand Marz 2013

Abb. 3b: Hengstberger 2016, Altersstruktur Wiener Sozialdienste Alten- und
Pflegedienste GmbH, Ménner — Frauen Verteilung, Stand Marz 2016

Abb. 4: Eigene Abbildung, Lernen, in Anlehnung an Schmidt und Tippelt 2009

Abb. 5: Eigene Abbildung, Alterndes Unternechmenspersonal, in Anlehnung an
Schuett 2014

Abb. 6: Haus der Arbeitsfahigkeit, [llmarinen

Abb. 7: Haus der Arbeitsfdhigkeit, Kloimiiller

Abb. 8: Wissensbarrieren, Probst, Raub, Romhardt 2012

Abb. 9: Eigene Abbildung in Anlehnung an Tavolato 2016, Peneder 2014 und

Mittelmann 2011
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