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Altere Arbeitnehmer haben in Unter-
nehmen ein Imageproblem. Sie gelten
als starrsinnig, unmotiviert und wenig in-
novativ. Was ist dran an den
Vorurteilen?

In jeder Aufschwungphase werden die
Rufe ein wenig lauter. Vor ein paar
Tagen haben auf der Computermesse
Cebit wieder einige Unternehmen Alarm
geschlagen: Sie finden keinen
geeigneten Nachwuchs, vor allem Ingen-
ieure und Informatiker fehlen. 17 000
Stellen kdnnen nicht besetzt werden. Milliarden Euro an Umsatz wirden der IT-
Branche deswegen entgehen.

Das Problem wird sich weiter zuspitzen. Noch spricht die Bundesagentur fir Arbeit
von Engpéssen in einzelnen Berufsgruppen. Aber der demografische Wandel wird
sich immer starker und in allen Branchen bemerkbar machen. Eine McKinsey-Studie
rechnet mit zwei Millionen fehlenden Fachkraften bis 2020. Laut Prognosen des
Instituts fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) sollen 2025 dem Arbeitsmarkt
nur noch 38 Millionen Personen zur Verfigung stehen. Heute sind es knapp 45
Millionen.

Die Sorge, kein passendes Personal zu finden, breitet sich schon jetzt aus: Jedes
zweite Unternehmen befirchtet, dass es in den néchsten funf Jahren den Engpass
zu spuren bekommt, ergab eine Umfrage des Deutschen Industrie- und Handels-
kammertages. Aber gerade mal jedes flunfte der befragten Unternehmen gab an,
deswegen auch auf die Ausweitung der Beschéftigung Alterer zu setzen.

Frihrente statt Fuhrungskraft

Das erstaunt — und zeigt einmal mehr, wie wenig das Potenzial &lterer Mitarbeiter
wertgeschéatzt wird. Anstatt erfahrene Leute zu halten, schicken Unternehmen sie in
den Vorruhestand. Anstatt sie weiterzubilden, stuft man sie auf Altersteilzeit herunter.
Arbeitslose, die alter als 50 Jahre alt sind, haben kaum noch eine Chance auf dem
Arbeitsmarkt — trotz 30 Jahren Arbeitserfahrung, die viele von ihnen vorweisen
kénnen. 2008 war nur noch gut die Halfte der 55- bis 65-Jahrigen erwerbstatig.

Woran liegt das? Ein Grund ist, dass altere Arbeitnehmer in Deutschland ein Image-
problem haben. Bei dem 63-jahrigen Firmenchef werden vielleicht noch Weitsicht,
Kontinuitat und Erfahrung gelobt, 63-jahrige Angestellte in der Belegschaft sind hin-
gegen eine Seltenheit. Die gangigsten Vorurteile gegeniiber Alteren: ofter krank,
weniger leistungsfahig — und kénnen die tGberhaupt E-Mails schreiben?

Jugendwahn und alternde Gesellschaft

Die Folgen des Jugendwahns vieler Personalchefs werden aber nicht ohne Folgen
fur die Unternehmen bleiben. Denn in einer alternden Gesellschaft kdnnen nur die-
jenigen Firmen aus dem Vollen schdpfen, die das Potenzial alterer Arbeitnehmer zu
nutzen wissen.



Hochste Zeit also, sich einige Vorurteile Uber altere Mitarbeiter mal genauer anzu-
schauen.

Alt = unproduktiv

Der Mythos, dass man mit den Jahren seine Leistungsfahigkeit einbuf3e, ist weit ver-
breitet. Altere Mitarbeiter seien unmotiviert, weniger innovativ und ausgelaugt — vor
allem in der Fuhrungsetage sind das gangige Vorurteile. ,Unternehmen verschliel3en
sich nach wie vor, wenn es darum geht, altere Mitarbeiter zu férdern oder jemanden
einzustellen, der tber 50 ist", sagt Matthias Mickeleit von ,Moldzio und Partner —
Institut fur Personalauswahl®. Viele Unternehmen wirden eher alles daran setzen,
um junge Hochschulabsolventen anzuwerben.

Es gibt sogar einen Namen fur den Mythos der unproduktiven Alten: die Defizit-
hypothese. Sie besagt, dass Fahigkeiten eines Mitarbeiters mit zunehmendem Alter
abnehmen. ,Die Defizithypothese ist empirisch widerlegt®, sagt Ute Leber vom Institut
far Arbeitsmarkt- und Berufsforschung. Verschiedene Untersuchungen hétten ge-
zeigt, dass es mit dem Alter zu keinem generellen Leistungsabbau komme, sondern
vielmehr zu einem Leistungswandel.

Auch Mickeleit bezeichnet das Vorurteil von der geminderten Leistungsfahigkeit als
falsch. ,Einige Kompetenzen verbessern sich, andere verschlechtern sich.* Altere
seien durch ihre Erfahrung meist zuverlassiger, selbstandiger und qualitats-
bewusster. Auch Netzwerk und Kontakte, die ein Mitarbeiter sich im Laufe seines
Berufslebens aufbaue, seien viel wert.

Mitarbeiter brauchen Herausforderungen

Jingere hingegen seien in der Regel reaktionsschneller und geistig flexibler. ,Da
sind viele altere Menschen tatsachlich im Nachteil”, sagt Mickeleit. Wie stark sich das
auswirke hange aber vom Unternehmen selbst ab. ,Menschen brauchen neue Anfor-
derungen.” Jemand, der sein Leben lang in der Buchhaltung gearbeitet hat und sich
kaum fortgebildet hat, wird sich schwer tun, beispielsweise in die Kundenberatung zu
wechseln. Damit Mitarbeiter ihr volles Potenzial entfalten kénnen, sollten Angestellte
vielseitig eingesetzt werden und nicht ihr (Berufs-)Leben lang dieselben Formulare
ausfullen missen.

Das Vorurteil der geminderten Leistungsfahigkeit ist sogar richtig fies — weil es zur
selbsterfullenden Prophezeiung werden kann. Einem Mitarbeiter, dem man nicht
mehr viel zutraut, Ubertragt man eben keine grof3e Verantwortung. Er kann sich also
auch nicht profilieren — und leistet am Ende tatsachlich weniger, weil er eher unbe-
deutende Aufgaben erledigt und letztendlich seine Motivation verliert. Ein Teufels-
kreis, der nicht selten im Vorruhestand endet.

Hinzu kommt, dass viel Fachwissen verloren geht, wenn langjahrige Mitarbeiter in
Rente gehen. Um das zu verhindern, sollten Chefs im Unternehmen altersgemischte
Teams bilden, in denen alte und junge Mitarbeiter gemeinsam Projekte bearbeiten.
Nur so kdnnen sich Starken verschiedener Generationen ergédnzen und Transfer von
Wissen stattfinden. Die Jungen bringen frisches Wissen aus ihrer Ausbildung ein, die
Alteren ihre Expertise und unternehmensspezifisches Wissen. AuRerdem werden
Vorurteile gegeniber anderen Generationen abgebaut. Mickeleit rat Chefs, Gruppen
aktiv nach diesem Gesichtspunkt zusammen zu stellen. ,Auf freiwilliger Basis finden
sich oft nur Leute derselben Altersstufe zusammen, da gibt es eben mehr
Anknupfungspunkte.”



Jung = billig

Dass éaltere Mitarbeiter mehr verdienen als jungere, stimmt oft. Mit zunehmendem
Alter steigen auch die Anspriiche, da wird nicht mehr jedes Gehalt oder jeder Posten
akzeptiert. Grund ist auch, dass sich in vielen Unternehmen die Gehalter nach dem
Senioritatsprinzip richten und nicht nach dem Leistungsprinzip, sprich: Alter vor
Output.

Das Gehalt ist aber nur die eine Seite. Was oft gar nicht bedacht wird, sind die
Kosten, die entstehen, wenn ein neuer Mitarbeiter eingestellt wird. Allein mit Suche
und Auswahl ist eine Personalabteilung wochen- oder monatelang beschétftigt.
Manch grol3es Unternehmen veranstaltet Hochschulmessen oder sponsert jede noch
so bierselige Studentenparty — Hauptsache, die Firma ist prasent. Und auch die Ein-
arbeitung neuer Mitarbeiter kostet einiges. ,Vor allem sogenannte Trainee-
programme, die viele nach dem Studium in einem Unternehmen absolvieren, sind
teuer®, sagt Mickeleit.

200 000 Euro fur eine neue Fuhrungskraft

Richtig kostspielig wird es, wenn neue Fuhrungskrafte angeworben werden sollen.
Da kommen manchmal auch noch Headhunter ins Spiel, die ordentliche Vermittler-
gebuhren kassieren. Joachim Paul, BWL-Professor an der Hochschule Pforzheim,
schatzt die Rekrutierungs- und Einarbeitungskosten fur eine Fach- und Fiuhrungskraft
auf rund 200 000 Euro. Gemeint sind FUhrungskrafte mit einem Gehalt in der
GrofRenordnung von 80 000 bis 90 000 Euro. Die Kosten einer Fehlentscheidung bei
einer Einstellung — Mismatch auf neudeutsch genannt — schatzt Paul auf mindestens
250 000 Euro.

Unternehmen sollten sich also gut Uberlegen, ob sie ihren altbew&hrten
Abteilungsleiter in den Ruhestand verabschieden. Das Argument, ein Jiingerer macht
es fur weniger, ist nicht mehr so schlagkraftig, wenn alle Kosten des Wechsels
bertucksichtigt werden.

Alt = krank

Es klingt schon irgendwie einleuchtend: Je alter man wird, desto mehr Krankheiten
hat man. Und da ist auch was dran. Es gibt verschiedene Studien, die zeigen, dass
altere Mitarbeiter ungefahr ein Drittel mehr Fehltage anhaufen als junge. Diese
Durchschnittswerte verdecken aber eines: dass altere Mitarbeiter anders krank sind
als junge.

Eine aktuelle Studie der Techniker Krankenkasse (TK) zeigt, dass altere Mitarbeiter —
gemeint sind hier Personen Uber 55 Jahre — im Schnitt einmal im Jahr zuhause
bleiben. Angestellte zwischen 15 und 25 Jahren fehlen hingegen zwei Mal im Jabhr,
also doppelt so haufig. Wenn junge Mitarbeiter fehlen, dann bleiben sie im Durch-
schnitt aber nur sechs Tage zu Hause, wéahrend altere Mitarbeiter knapp 19 Tage
krankgeschrieben sind.

Psychische Leiden bei Jingeren nehmen zu

Gudrun Ahlers von der TK begriindet das damit, dass mit zunehmendem Alter
schwere Erkrankungen wie Ruckenschmerzen, Herz-Kreislauf-Beschwerden und
psychische Stérungen zunehmen. Einzelne éltere Mitarbeiter, die sehr lange krank-
geschrieben sind, driicken den gesamten Durchschnittswert der Altersgruppe nach
oben. Ahlers fugt allerdings hinzu, dass momentan auch bei den jlingeren Be-
schaftigten die Krankschreibungen aufgrund psychischer Leiden deutlich zunehmen.



Es lohnt also ein zweiter Blick — auf den einzelnen Menschen. Durchschnittswerte
von Studien werden dem einzelnen Mitarbeitern nicht gerecht.

Altes Fachwissen = wertlos

Die Frage muss erlaubt sein: Was sind eigentlich drei Jahre Studium und ein Blatt
Papier, auf dem ,Bachelor* steht, gegen 30 Jahre Arbeitserfahrung? Natirlich hinkt
ein solcher Vergleich. Aber die Grundaussage bleibt: Abgesehen von koérperlich an-
strengenden Tatigkeiten sind altere Mitarbeiter aufgrund ihrer Erfahrung in vielen
Bereichen einsetzbar und zudem stresserprobt. Voraussetzung ist, dass sie auf dem
neuesten Stand der Technik sind.

Daran mangelt es leider manchmal. Die Arbeitswelt &ndert sich stetig, wer da nicht
mitkommt, hat wenig Chancen auf dem Arbeitsmarkt. Ein Ingenieur entwirft neue
Maschinen heute am Computer anstatt selbst zu schrauben. Eine Burokraft
synchronisiert Online-Tools anstatt in Steno-Schrift Diktate mitzupinnen. Im Meeting
werden Impacts, M&As und der Break-even-Point diskutiert. Das ist fur manche ge-
wohnungsbedurftig, aber da muss man mitreden kdénnen. Andererseits: Wessen
Arbeitsumfeld sich schon mehr als einmal gewandelt hat, kann gelassener auf neue
Trends reagieren und muss nicht mehr jeden Hype mitmachen.

Entwicklungsland in Sachen Weiterbildung

Deutschland ist aber leider immer noch Entwicklungsland, wenn es um die Weiter-
bildung von Mitarbeitern geht. Die viel beschworene Formel vom lebenslangen
Lernen wird in vielen Betrieben nicht umgesetzt. Und wenn es doch Weiterbildungs-
maflinahmen gibt, sitzen dort eher die Jingeren. ,In einigen Unternehmen klafft heute
eine Wissensliicke zwischen Jung und Alt, weil die alteren Mitarbeiter sich kaum
weitergebildet haben®, sagt Mickeleit.

Altere Mitarbeiter sind jedoch keineswegs unwillig oder unfahig, sich neue Kennt-
nisse anzueignen. Sie bevorzugen lediglich andere Lernformen als jingere Kollegen.
Mickeleit rat Unternehmen daher, bei der Weiterbildung speziell auf Bedurfnisse der
alteren Angestellten einzugehen. Das heildt beispielsweise: Neues Wissen nicht im
Frontalunterricht, sondern mittels praktischer Ubungen vermitteln. ,Eine zu starke
Dozentensteuerung sowie Schiller-Lehrer-Situationen werden haufig von Alteren als
storend empfunden.” Auch Ute Leber unterstreicht, wie wichtig das lebenslange
Lernen ist, ,nicht zuletzt zu dem Zweck, dass das Lernen nicht verlernt wird".

Lernen kann man auch von Vorbildern: Der beriihmte Cellist Pablo Casals soll mal

gefragt worden sein, warum er mit seinen 92 Jahren immer noch taglich tbe, Cello
zu spielen. Seine Antwort: ,Weil ich glaube, dass ich Fortschritte mache*.
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