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LEBENSPHASENORIENTIERTES PERSONALMANAGEMENT
POTENZIALE VON MITARBEITERN UBER 45 EFFEKTIV NUTZEN

Sinkende Geburtenzahlen und steigende Lebenserwartung kennzeichnen die gegenwdrtige Alters-
situation in Deutschland. Nach Einschétzung des Statistischen Bundesamtes (2009) wird die deutsche
Bevilkerung bis 2060 von heute knapp 82 Mio. auf 65 bis 70 Mio. Menschen schrumpfen. Gleichzeitig
wird es erhebliche Verdnderungen der Altersstruktur geben, da insbesondere der Anteil Jingerer im Ver-
hdltnis zu den Alteren deutlich abnehmen wird.

Dieser demografische Wandel wird in den
nachsten Jahren weitreichende Folgen fir
den Arbeitsmarkt haben. Laut einer Prog-
nose des Instituts fiir Arbeitsmarkt- und
Berufsforschung (IAB, 2010) werden bis
zum Jahr 2025 mehr als 3,5 Mio. der derzeit
knapp 45 Mio. Erwerbsfahigen wegfallen.
Schon jetzt gibt es einen deutlich splrbaren
Mangel an jungen Fachkréften, und der Ef-
fekt der alternden Belegschaften wird sich
weiter verschérfen. Bald werden die 50- bis
60-Jahrigen sogar die stérkste Beschafti-
gungsgruppe darstellen und mafgeblich
zum Erfolg ihrer Unternehmen beitragen.

Doch auf die gréfier werdende Bedeutung der
Férderung und Bindung &lterer Mitarbeiter ist
die deutsche Wirtschaft bisher nicht ausrei-
chend vorbereitet. Anstatt fiir Altere gezielte
Fordermafinahmen anzubieten, werden in
zahlreichen Unternehmen Altersteilzeitmo-
delle und Vorruhestandsregelungen genutzt,
da viele Flhrungskréfte von einer vermin-
derten Leistungsfahigkeit alterer Mitarbeiter
ausgehen. Die Altersforschung zeigt jedoch,
dass diese Defizithypothese falsch ist. Kei-
neswegs ist es so, dass alle Féhigkeiten mit
dem Alter nachlassen. Erfahrungswissen,
Qualitatsbewusstsein und Zuverldssigkeit
sind Beispiele fiir Kompetenzen, die mit dem
Alter sogar zunehmen. Beim Alterwerden &n-
dert sich somit nicht das Leistungsniveau,
sondern nur die Art der Leistungen. Um dies
zu beriicksichtigen, werden Personalver-
antwortliche und Fiihrungskrafte zukinftig
deutlich ressourcenorientierter als bisher
agieren und die Potenziale der Mitarbeiter-
gruppe ,45+" effektiver nutzen miissen.

Die vorhandenen Ressourcen der erfahrenen
Mitarbeiter werden in deutschen Unterneh-
men bisher nur unzureichend ausgeschopft.
Das dargestellte Lebensphasenmodell (s.
Abbildung) macht deutlich, dass sich die An-
strengungen der Personalverantwortlichen
derzeit fast ausschliefllich auf die Zielgrup-
pe von Mitarbeitern bis einschliellich 45
Jahren konzentrieren, Laut einer Studie der
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Commerzbank (2009) bereiten sich 85 % der
Unternehmen auf den demografischen Wan-
del vor, indem sie jingere Beschéftigte wei-
terbilden. Dagegen wird Weiterbildung fiir Al-
tere nurin 44 % der 4.000 befragten Betriebe
angeboten, und dies auch noch oft themen-
beschrankt. Bei dieser Mitarbeitergruppe
stehen vornehmlich Maf3nahmen zum Erhalt
der physischen Leistungsfahigkeit wie Ge-
sundheitsférderung oder die ergonomische
Gestaltung der Arbeitsplatze im Fokus. Die
Wichtigkeit eines lebensphasenorientierten
Personalmanagements scheinen viele Per-
sonalverantwortliche insofern bisher noch
sehr zurlckhaltend zu betrachten. Dabei
hatte eine gezielte Férderung der Potenzia-
le &lterer Mitarbeiter besonders angesichts
des Fachkraftemangels zugleich auch einen
monetaren Nutzen, da Kosten sowohl fiir
Frihpensionierung und Abfindung Alterer
als auch fur Suche, Einarbeitung und Fort-
bildung von Nachwuchskréften gespart wer-
den kénnen.

Betriebliche Altersstrukturanalyse

Im Rahmen des lebensphasenorientierten
Personalmanagements gibt es somit zahl-
reiche Handlungsfelder fiir Unternehmen.
Einen ersten wichtigen Schritt kann eine
betriebliche Altersstrukturanalyse darstel-
len. Mit entsprechenden, iiber regionale
IHKs kostenlos angebotenen Instrumenten
konnen Unternehmen tiberpriifen, wie die Al-
tersverteilung in ihren Unternehmen derzeit
gestaltet ist und wie sie sich perspektivisch
entwickeln wird. Bei einer zu homogenen
Altersstruktur wiirde beispielsweise die Ge-
fahr bestehen, dass viele Beschaftigte in-
nerhalb eines kurzen Zeitraums in den Ruhe-
stand gehen und das Unternehmen dadurch
wertvolles Wissen verliert. Wird ein solches
Dilemma jedoch frithzeitig erkannt, kénnen
Betriebe durch Verdnderungen ihrer Per-
sonalakquisitionsstrategien sowie Verren-
tungspraxis diesem Trend entgegenwirken,
so dass beispielsweise keine Altersgruppe
zu stark Uberreprasentiertist.

Ein weiterer Ansatzpunkt sind individuell
angepasste  WeiterbildungsmaBnahmen
fir Mitarbeiter jeden Alters. Viele Effekte
des Alterwerdens lassen sich durch geziel-
te Trainings reduzieren oder ausgleichen.
Dabei sollte maglichst frih — im Sinne des
lebenslangen Lernens — Prévention anstatt
Schadensbegrenzung angestrebt werden.
Wenn Mitarbeiter jahrzehntelang im selben
Beruf arbeiten, ohne sich weiterzubilden,
fallt es ihnen viel schwerer, ein anderes Auf-
gabengebiet zu Gbernehmen oder mit neuen
Methoden umzugehen, als wenn sie Giber ihr
gesamtes Berufsleben hinweg immer wie-
der Neues gelernt haben. Auch wenn Férder-
mafinahmen idealerweise fir die ganze Be-
legschaft angeboten werden sollten, muss
trotzdem beachtet werden, dass sich Altere
und Jingere in ihrem Lernverhalten unter-
scheiden. Um bei Alteren positive Effekte zu
erzielen, sollte moglichst viel Vorwissen ein-
bezogen und die praktische Anwendbarkeit
verdeutlicht werden. Zudem sind aktivieren-
de Lernmethoden vorteilhafter als eine zu
starke Dozentensteuerung, da klassische
Schiler-Lehrer-Situationen von Alteren oft
als stirend empfunden werden.

Systematische Wissenweitergabe

Auch eine systematische Wissensweiter-
gabe wird entscheidend zum Erfolg eines
Unternehmens beitragen. Wenn langjahri-
ge Mitarbeiter pensioniert werden, geht oft
viel unternehmensspezifisches Fachwissen
verloren, falls die Mitarbeiter ihre besonde-
ren Kompetenzen zuvor nicht an jlingere
Kollegen weitervermittelt haben. Um einen
Transfer von ,Know-how" zu ermdéglichen,
kann dieses Fachwissen beispielsweise in
virtuellen Datenbanken archiviert oder im
Rahmen von Tandem- oder Mentoringmo-
dellen direkt an jiingere Kollegen weiterge-
geben werden. Die Preisgabe ihres Wissens
stellt heute fiir Altere jedoch oft ein gefiihl-
tes Risiko dar, da sie mit ihrem ,Wissens-
monopol“ ihre Position im Unternehmen
sichern wollen. Insofern sind ein hohes Maf}
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an Transparenz und Information notwendig,
um die Bedenken Alterer zu beseitigen und
die Wertschatzung ihres Erfahrungswis-
sens deutlich zu machen.

Eine zusatzliche Mbéglichkeit des Wissen-
stransfers bietet die Arbeit in altersgemisch-
tenTeams.HaufigwirdinBetriebenheutzutage
eine altersbezogene Belegschaftssegmentie-
rung beobachtet, im Rahmen derer jlingere
Mitarbeiter eher kérperlich schwere Arbeiten
erledigen oder mit neuen Produkten und Pro-
zessen umgehen, wihrend Altere eher fiir
Aufgaben eingesetzt werden, die viel Erfah-
rungswissen bendtigen. Eine solche Segmen-
tierung kann jedoch negative Konsequenzen
nach sich ziehen. So kann es aufgrund des
fehlenden Anforderungswechsels zu starker
Spezialisierung und Lernungewohnheit so-
wie teilweise zu korperlicher oder geistiger
Uber- oder Unterforderung kommen, so dass
auch Folgen wie das Burn-out-Syndrom oder
kérperliche Beschwerden keine Seltenheit
sind. In altersgemischten Teams werden die-
se Effekte weitgehend vermieden und es ent-
stehen durch die Mischung unterschiedlicher
Qualifikations- und Erfahrungshintergriinde
wertvolle Synergieeffekte. Jiingere Mitarbei-
terkdnnen im direkten Arbeitskontakt von der
Expertise und derlangen Berufserfahrung der

erfahrenen Kollegen profitieren. Gleichzeitig
steigen durch die Wertschitzung, die den Al-
teren und ihrem Wissen entgegengebracht
wird, deren Zufriedenheit sowie die Motivati-
on weiterzuarbeiten, anstatt in den vorzeiti-
gen Ruhestand zu gehen.

Jobrotation

Ein weiteres Handlungsfeld fiir das lebens-
phasenorientierte  Personalmanagement
stellt die Jobrotation dar. Wiederholte Ar-
beitsplatzwechsel flihren zu einer Kompe-
tenzerweiterung und sind sowohl fiir Altere
als auch fir Jungere sinnvoll. Auch wenn Al-
tere moglicherweise aufgrund kérperlicher
Anforderungen in ihrem gewohnten Arbeits-
feld nicht mehr die erforderlichen Leistun-
gen erbringen, kdnnen sie oft aufgrund ih-
res fundierten Wissens, ihres umfassenden
Netzwerks und ihres grofien Erfahrungs-
schatzes in koordinierenden oder planeri-
schen Tatigkeiten wertvolle Arbeit leisten.

Neben diesen und weiteren Optionen flr
ein lebensphasen- und ressourcenorien-
tiertes Personalmanagement kénnen nicht
nur gezielt Potenziale von Arbeitnehmern
jeden Alters geftrdert werden. Mit dieser
Férderung geht zudem die Bindung langjéh-

riger Mitarbeiter einher, so dass deren Erfah-
rungswissen und ihre vielféltigen Stérken
dem Unternehmen erhalten bleiben. Dabei
sollten &ltere Mitarbeiter — wenn méglich
— auch mehr entsprechend ihren Maglich-
keiten, Talenten und Wiinschen eingesetzt
werden. Durch eine starkere Betonung bzw.
Entwicklung ihrer Kompetenzen kénnen il-
tere Wissenstrager in Kombination mit der
Dynamik jiingerer Kollegen messbar zum Er-
folg eines Unternehmens beitragen.

Zusammenfassend ist angesichts des
schon heute stark fortschreitenden de-
mografischen Wandels bei Personalver-
antwortlichen und Fiihrungskraften ein
grundlegender Einstellungswandel dringend
erforderlich: Es gilt zu lernen, alle unter-
schiedlichen Lebensphasen von Mitarbei-
tern wertzuschatzen, ihre Kompetenzen
(an-)zuerkennen und Ressourcen individuell
zu fordern. MaB3nahmen fir ein lebenspha-
senorientiertes Personalmanagement brau-
chen dabei haufig gar nicht neu erfunden
zu werden. Oft miissen in Unternehmen nur
vorhandene Konzepte zielgruppenadaquat
ausgebaut bzw. angepasst werden. —

Matthias Mickeleit, www.moldzio.com,
Jérg Léwenstein, www.joergloewenstein.de
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