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Zusammenfassung

Aufgrund demografischer Veranderungen droht dem Arbeitsmarkt in den kommenden
Jahren eine Licke an geeigneten Mitarbeiterinnen. Organisationen werden nicht mehr
in der Lage sein, ihren Personalbedarf entsprechend den betrieblichen Anforderungen
zu decken und gefahrden somit Fortbestand und Wettbewerbsféahigkeit. Vorausschau-
ende Personalverantwortliche reagieren bereits heute und bemihen sich darum, ihre
Belegschaft moglichst lange aktiv und produktiv im betrieblichen Prozess zu halten. Sie
erkennen in der Aging Workforce ein enormes Potential an Leistungs- und Wissenstra-
gerinnen, welches es gilt, zu férdern und zu unterstitzen. Auch aul3erbetriebliche Maf3-
nahmen, wie beispielsweise Forderungen fur Arbeitnehmerinnen ab 50 Jahren durch
das Arbeitsmarktservice Osterreich bestiarken Organisationen und auch Mitarbeiterin-
nen in diesen Bemiihungen. Ziel der vorliegenden Arbeit ist es nun, einen Ein- und Uber-
blick Gber den Stellenwert der Aging Workers in heimischen Unternehmen zu erhalten.
Nehmen Organisationen diese Gruppe der Beschaftigten tatsachlich als wertvolles Hu-
mankapital wahr oder setzt sich der Trend zum Abbau der Alteren fort? Wird das Be-
kenntnis zur Vielfalt der Generationen tatsachlich gelebt oder gilt es nur als Begleiter-
scheinung eines modernen Unternehmensleitbildes? Mittels qualitativer Studie wird ei-
nerseits der Status Quo lUber angewendeter Methoden und MaRnahmen zum Erhalt |an-
gerer Arbeitsfahigkeit erhoben, auf der anderen Seite werden Wahrnehmung und Wir-
kung dieser Malinahmen auf altere MitarbeiterInnen kritisch erdrtert und die eigene Rolle
in der Organisation besprochen. Auch wenn Verbesserungspotential erkannt wird, zei-
gen die Ergebnisse, dass sich Organisationen der Thematik durchaus bewusst sind und
zahlreiche Unterstutzungsmaf3nahmen anbieten. Betroffene wiederum fiihlen sich tber-
wiegend wertgeschétzt und erkennen innerhalb ihrer eigenen Organisation ein klares
Bekenntnis zur Generationenvielfalt, welches nicht nur geschrieben, sondern auch ge-
lebt wird.

Schlisselbegriffe: Aging Workforce, Altersdiversitat, alternsgerechte Malinahmen, Ar-
beitsfahigkeit, Wissenstransfer, altersgemischte Teams, Altersdiskriminierung



Abstract

Due to demographic changes, the labour market is facing a shortage of suitable em-
ployees in the coming years. Organisations will no longer be able to meet their person-
nel needs in line with operational requirements and thus endanger their continued ex-
istence and competitiveness. Forward-looking personnel managers are already re-
sponding today and are striving to keep their employees active and productive in the
operational process as long as possible. They recognize the enormous potential of per-
formance and knowledge providers in the aging workforce, which must be promoted
and supported. Non-operational measures, such as grants for employees from 50
years of age, through the Austrian labour market service, also encourage organisations
and employees in these efforts. The aim of this work is now to get an overview of the
importance of aging workers in domestic companies. Do organizations actually per-
ceive this group of workers as valuable human capital or is the trend towards reducing
older people continuing? is the commitment to the diversity of the generations actually
lived or is it only regarded as a companion of a modern corporate mission statement?
By means of qualitative study, the status quo of applied methods and measures to
maintain longer working capacity is raised, on the other hand, the perception and im-
pact of these measures on older employees is critically discussed and the discussed its
own role in the organization. Even if potential for improvement is recognised, the re-
sults show that organisations are well aware of the issue and offer numerous support
measures. Affected people in turn feel predominantly valued and recognize within their
own organization a clear commitment to the generational diversity, which is not only
written but also lived.

Keywords: Aging workforce, age diversity, age-appropriate measures, ability to work,
knowledge transfer, age-mixed teams, age discrimination
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1 Einleitung

Johanna Schwinger, Senior Consultant am Institut fir Gesundheitsférderung und Pra-
vention GmbH (IfGP) verdeutlichte in einer Prasentation Uber lebensphasenorientiertes
Arbeiten im Jahr 2017 sehr anschaulich die Sicht- und Denkweise Uber das Alter im

deutschsprachigen Raum:

e alter Geizkragen, alte Schachtel: diese Formulierungen weisen auf eine negative
Bedeutung hin und beziehen sich auf Menschen

e alter Wein, alter Schmuck: diese Formulierungen mit positiver Beurteilung bezie-
hen sich auf Gegenstande

Alteren Menschen in ihrer Rolle als Arbeitnehmerinnen werden ebenso neben positiven
auch negative Eigenschaften zugerechnet. Am Arbeitsmarkt werden diese meist als
kompetent, loyal und verantwortungsbewusst gesehen, aber gleichermafen haftet ihnen
auch der Makel haufigerer Krankenstande, geringerer Belastbarkeit und Unflexibilitat an
(IfGP, 2017).

Die zu Beginn erwéhnte Prasentation des IfGP aus dem Jahr 2017 beinhaltet noch ein
weiteres, sehr interessantes und zum Nachdenken anregendes Detail: zwei Drittel der
Personalverantwortlichen in Osterreich geben an, dass ihr Unternehmen vom demogra-
fischen Wandel betroffen sei, jedoch sehen sich diese nur in geringem Mal3e (,...mehr
oder weniger...“) auf das Phanomen einer Aging Workforce, also einer alternden Beleg-

schaft, vorbereitet.

Bevolkerungsstruktur und Erwerbsquote

Die nachstehende Abbildung 1 veranschaulicht die Entwicklung der Bevdlkerungsstruk-
tur wahrend der nachsten vier Jahrzehnte. Das noch zu Beginn des 20. Jahrhunderts
von einer Pyramidenform geprégte Bild zeigt im Zeitablauf eine zunehmende Gleichma-
Bigkeit bei der Besetzung der Alterskohorten im erwerbsfahigen Alter. Bedingt durch
diese sich veréandernde Bevolkerungsstruktur muss es daher das Ziel einer gesunden
Volkswirtschaft sein, Beschaftigte moglichst lange im Berufsleben zu halten, um stei-
gende Ruhestandskosten zu reduzieren. Ziel einer Organisation hingegen muss es sein,
Beschaftigte mdglichst lange im Unternehmen zu halten, um Personalengpéasse durch
den sich abzeichnenden Nachwuchskréaftemangel entgegenzuwirken und die Wettbe-

werbsfahigkeit zu erhalten (Fehlzeitenreport, 2017, S. 60f.).



Abbildung 1: Bevolkerungspyramide 2015, 2030, 2060
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Quelle: Fehlzeitenreport 2017, S. 60

Die Arbeitswelt befindet sich selbstverstandlich nicht nur in Osterreich im Wandel. Sin-
kende Geburtenraten, steigende Lebenserwartung sowie die fortdauernde Pensionie-
rungswelle der Baby Boom Generation (1946 - 1964) bedingen in nahezu allen westli-
chen Industrienationen eine nachhaltige Veranderung der Altersstruktur. Folgen davon
sind eine zunehmende Belastung der sozialen Systeme sowie eine Verschiebung der
Altersstruktur der Erwerbstéatigen (Sailer & Sax, 2013, S. 988).

An Abbildung 2 lasst sich erkennen, dass seit der Jahrtausendwende in Osterreich eine
Erh6hung der Erwerbsbeteiligung alterer Arbeitnehmerinnen erfolgte. Dies lasst sich al-
lerdings nicht allein auf den demografischen Wandel, sondern vielmehr auch auf wirt-
schaftliche und gesellschaftliche Entwicklungen zurtickfihren. So setzten Reformen des
Pensionssystems Ende der 1990er Jahre eine Kehrtwende in Gang und reduzierten suk-
zessive das Pensionsantrittsalter in Osterreich. Auswirkungen dieser Reformen zeigen

sich in der Erwerbsquote der Alteren, welche sich in den vergangenen Jahren deutlich



erhoht hat. Lag diese Quote im Jahr 1995 noch bei 45%, so zeigte sich im Jahr 2016
bereits ein Anteil von 66% (Fehlzeitenreport, 2017, S. 61).

Ebenso stellen Digitalisierung und fortschreitende Technologien neue Anforderungen
dar, bieten aber auch neue Chancen fiir eine Erwerbsbeteiligung Alterer. Korperliche
Belastungen und Anforderungen am Arbeitsplatz kénnen durch den raschen technologi-
schen Fortschritt verringert werden, bedingen aber auch die Notwendigkeit von Weiter-
bildung und zunehmender Mobilitat. Karrieren verlaufen weniger linear und es kommt zu
einer verstarkten Verschrankung von Erwerbs- und familiarer Betreuungstatigkeit (Fehl-
zeitenreport, 2017, S. 61).

Abbildung 2: Verénderung der Erwerbsquote nach Alter zwischen 1990 und 2016
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Von der alters- zur alterNsgerechten Arbeitswelt

Demografische Veranderungen und daraus resultierende Empfehlungen zur Anpassung
von Arbeitsbedingungen lassen Interessierte in der Literatur haufig auf die Begriffe al-
tersgerecht und alternsgerecht stof3en. Duden (Duden online, 2018), das Standardnach-

schlagewerk der deutschen Sprache, definiert die Begrifflichkeiten wie folgt:

e altersgerecht: den Bedurfnissen alterer Menschen entsprechend

e alternsgerecht: den Bedurfnissen alternder Menschen entsprechend



Umgelegt auf Forschung und Praxis implizieren diese Definitionen, dass bei altersge-
rechter Arbeitsplatzgestaltung und altersgerechten MaRhahmen der Fokus auf eine be-
stimmte Altersgruppe gelegt wird. Hingegen geht eine alternsgerechte Arbeitswelt davon

aus, dass der Fokus auf sdmtliche Altersgruppen gelegt wird.

In einer Machbarkeitsstudie zum Thema altersgerechte Arbeitsbedingungen im Auftrag
der Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin bezogen die Autorlnnen den
Terminus altersgerecht auf einen aktuellen Ist-Zustand, wahrend der Terminus alterns-
gerecht eine in die Zukunft gerichtete Prozessdimension im Sinne nachhaltigen Arbei-
tens beinhaltet. Die Autorinnen merken dazu auch kritisch an, dass beide Begrifflichkei-
ten nicht miteinbeziehen, dass bestimmte Kompetenzbereiche mit hdherem Erwerbsal-
ter zunehmen und dass auch lebensphasentypischen Aufgaben zu wenig Beachtung
geschenkt wird (Kistler et.al, 2006, S. 26f.).

In vorliegender Arbeit wird alternsgerechte Gestaltung auf die gesamte Erwerbsbiografie
einer Person mit Fokus auf Pravention bezogen, wahrend sich altersgerechte Mal3nah-
men auf das biografische Alter einer Person beziehen mit Fokus auf reaktive Anpassun-
gen. Allerdings muss betont werden, dass eine exakte Trennung nicht in jedem Fall még-
lich ist und Unterschiede, Uberschneidungen oder Ubereinstimmungen aus dem jewei-

ligen Kontext zu entnehmen sind.

1.1 Problemstellung

Aufgrund restriktiver Pensionszutrittssysteme und steigender Lebenserwartung vergro-
Rert sich die Gruppe der Aging Workers, also erwerbsfahiger élterer Personen, welche
Uber langjahrige und umfangreiche Erfahrungen, Wissen und Kompetenzen verfligen.
Fehlende Nachwuchskréfte, bedingt durch geburtenschwache Jahrgadnge und langeren
Ausbildungszeiten starken deren Bedeutung am Arbeitsmarkt zusatzlich. Dies stellt eine
Herausforderung an Unternehmensstrategie, Unternehmens- und Fuhrungskultur sowie
Personalentwicklung dar, er6ffnet aber auch zahlreiche Chancen, um Potenziale gezielt

einzusetzen (llmarinen & Oldenburg, 2006).

Hindernisse erfolgreich Giberwinden und Chancen nutzen erfordert jedoch ein deutliches
Um- und Uberdenken von MaRnahmen und Angeboten. In den letzten Jahrzehnten war
die Personalpolitik dadurch gekennzeichnet, dass Unternehmen die Belegschaft syste-
matisch verjingten. Genutzt dafiir wurden Instrumente wie beispielsweise Altersteilzeit-
modelle oder sonstige beglnstigte Vorruhestandsregeln bis hin zu oftmals mehr als

grof3zigigen Abfindungen, den sogenannten golden Hand Shakes. Auch bei Auswahl
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und Aufnahme neuer Mitarbeiterinnen bevorzugten Personalverantwortliche junge Ex-
pertinnen (Young Professionals) und sahen in (Fach)Hochschulabsolventinnen und gut
ausgebildeten Berufseinsteigerinnen den entscheidenden Faktor zum Erhalt ihrer Wett-
bewerbsfahigkeit (Schopf, 2007).

Um den demografischen Veranderungen kinftig erfolgreich entgegentreten zu kdnnen,
mussen Organisationen und betroffene Erwerbstatige daran arbeiten, eine Abkehr vom
Trend des vorzeitigen Ruhestandes hin zur altersfreundlichen, demografiefesten Unter-
nehmensfuhrung und Arbeitsplatzgestaltung zu bewirken. Im Idealfall kann erfolgreiches
Personalmanagement ein ausgewogenes Verhéaltnis zwischen Berufseinsteigerinnen
und Berufserfahrenen aufweisen und ist in der Lage, durch gezielte Forderangebote,
Entwicklungsmaflinahmen und betrieblichen Anreizsystemen alle Altersgruppen gleich-
ermal3en fur bewéahrte und neue Aufgaben zu qualifizieren, zu interessieren und zu mo-
tivieren. Entscheidend dabei ist das Bewusstmachen von unterschiedlichen generations-
bedingten Erfolgsmotiven, Leistungs- und Karrierezielen sowie unterschiedlicher Wahr-
nehmung von Wert und Nutzen der Arbeit. Ebenso bedeutet erfolgreiche Personalarbeit
und eine Starkung der Arbeitgeberlnnenmarke auch, in betroffenen Mitarbeiterinnen
nicht lediglich die Arbeitskraft zu sehen, sondern diese bis zum Ende des beruflichen
Wirkens und Ubergang in den Ruhestand zu begleiten. In dieser wichtigen Phase des
Offboardings bendtigen Betroffene oftmals erhéhten Zuspruch und Aufmerksamkeit, um
die mit dem baldigen Ruhestand verbundenen Verénderungen zu bewaltigen, zudem
kann diese Zeitspanne auch entscheidend in Hinblick auf Wissenstransfer und Informa-
tionsweitergabe sein (Schopf, 2007; IAB, 2007; Sailer & Sax, 2013)

Unterstitzend bieten 6ffentliche Institutionen, wie zum Beispiel das Arbeitsmarktservice
Osterreich, eine breite Palette an Forderungen fir &ltere Arbeitnehmerinnen an. Diese
Unterstitzungen umfassen finanzielle Zuschisse, Aus- und Weiterbildungsangebote,
wie beispielsweise Arbeitsstiftungen, sowie sozialpddagogisch begleitete Wiedereinglie-
derungsinitiativen (www.sozialministerium.at/site/Arbeit Behinderung/Arbeitsmarkt/Ar-
beitsmarktpolitik/Aeltere Arbeitnehmerinnen/, 07.05.2018]

1.2 Zielsetzung und zentrale Fragestellung

Die beschriebene Aktualitat und Relevanz der Thematik einer stetig zunehmenden Aging
Workforce in Organisationen umfasst vielfaltige Aspekte und zahlreiche Facetten in der

Betrachtungsweise.


http://www.sozialministerium.at/site/Arbeit_Behinderung/Arbeitsmarkt/Arbeitsmarktpolitik/Aeltere_ArbeitnehmerInnen/
http://www.sozialministerium.at/site/Arbeit_Behinderung/Arbeitsmarkt/Arbeitsmarktpolitik/Aeltere_ArbeitnehmerInnen/

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird der Fokus auf jene MalBhahmen, Strukturen
und nicht monetaren Anreize gesetzt, welche von Betroffenen als besonders wirksam
und forderlich wahrgenommen werden, wobei die Autorin von der Annahme ausgeht,
dass nicht jede Intervention des Personalmanagements in gleichem Mal3e angenom-
men, akzeptiert und gelebt wird. Auch die Messung der Wirksamkeit vorhandener Mal3-
nahmen erfolgt meist recht unterschiedlich. In der Praxis greifen zahlreiche Unterneh-
men auf die Analyse und Auswertung diverser Personalkennzahlen, wie beispielsweise
Dauer und/oder Haufigkeit von Abwesenheiten, Fehlerh&ufigkeit oder Anzahl von Schu-
lungen zuriick. Ergéanzend zu einer quantitativen Messung kann durch das Fuhren re-
gelmafiger Mitarbeiterinnengesprache, dem Aufzeigen von Karriereperspektiven und
Alternativen, dem Austausch von Feedback sowie der Durchfihrung von Potenzialana-
lysen der MaRnahmenkatalog des Unternehmens qualitativ erweitert werden. Im Zuge
des betrieblichen Wissensmanagements nutzen bereits verschiedene Organisationen
ein Mentorlnnensystem und unterstiitzen die Bildung von altersgemischten Teams und
Tandems, um die Weitergabe von Wissen und Erfahrung an jingere Kolleginnen zu for-
dern (Béhm et al., 2010; Bruch & Kunze, 2007; Schdpf, 2007). Die Rolle der Unterneh-
mens- und Fuhrungskultur sowie der Stellenwert einer Aging Workforce und der Umgang
mit Altersdiversitat und -diskriminierung im Unternehmen ist ebenso Forschungsgegen-

stand und fihrt zur leitenden Forschungsfrage:

Welche MalRnahmen, Anreize und organisationale Strukturen werden von alteren
Arbeitnehmerinnen als besonders leistungserhaltend und motivationsférdernd

wahrgenommen?
Erganzend zur leitenden Forschungsfrage werden folgende Detailfragen behandelt:

¢ Welche Malinahmen richten sich gezielt an altere Beschaftigte?

e Auf welchem Weg werden diese Angebote und deren Inhalte und Ziele kommu-
niziert?

¢ Welche der MaRnahmen werden von Betroffenen haufiger nachgefragt, welche
Angebote werden wenig bis gar nicht in Anspruch genommen?

e Aufwelche Art und Weise erfolgt die Bedarfserhebung fur Entwicklungs-/Forder-
malnahmen?

e Nach welchen Kriterien und durch wen erfolgt die Auswahl der Teilnehmerinnen?

¢ Nach welchen Kriterien werden die eingesetzten Mal3nahmen bewertet und eva-
luiert?

e Welchen Stellenwert nimmt Wissenstransfer im Unternehmen ein?



e Woran erkennen altere Mitarbeiterlnnen, dass Altersdiversitat durch Unterneh-
mens- und Fihrungskultur unterstitzt und geférdert wird?

e Durch welche MalRBhahmen wird Altersdiskriminierung entgegengetreten?

Befragt werden sowohl Personalverantwortliche eines Unternehmens, um den Status
Quo in Bezug auf Mafinahmen und Instrumenten zu erheben, als auch betroffene Mitar-
beiterinnen dieses Unternehmens, um deren Akzeptanz und Sichtweise zu erforschen.
Die Ergebnisse der Interviews sollen Forschungsfrage und Detailfragen beantworten so-
wie durch Gegeniiberstellung der Zielgruppen die Passung der Unternehmens- mit der
Mitarbeiterinnensicht analysiert werden. Aus den so gewonnenen Erkenntnissen kénnen

praktische Implikationen fir kiinftige Maflinahmen abgeleitet werden.

1.3 Aufbau der Arbeit

Der einleitende Teil dieser Masterthesis, Kapitel 1, soll die Leserlnnen zunachst in die
Thematik einfuhren und dazu anregen, mit Sensibilitéat aber auch kritischem Blick aus-
gewahlte Aspekte einer alternden Arbeitswelt zu betrachten und zu hinterfragen. Der
darin enthaltene Praxisbezug ermdglicht eine Reflexion der eigenen Sichtweise und soll
als Denkanstol3 zu unterschiedlichen Perspektiven fihren. Ausgehend von der geschil-
derten Ausgangssituation wird die Problemstellung konkretisiert und erlautert und die

daraus abgeleiteten Forschungsfragen vorgestellt.

Kapitel 2 befasst sich mit dem theoretischen Hintergrund des Forschungsgegenstandes
und beinhaltet zunachst begriffliche Abgrenzungen und Definitionen, gefolgt von Erlau-
terungen zu Generationenprofilen, alters- und alternsgerechter Gestaltungsmdoglichkei-
ten und Altersstereotype. Im Anschluss findest sich die Aufarbeitung des aktuellen For-
schungsstandes zu ausgewahlten Teilbereichen. Ein Uberblick tiber Theorien und Mo-

delle der Alternsforschung beendet den theoretischen Teil dieser Arbeit.

Der empirische Teil wird in Kapitel 3 abgebildet. Darin wird die Wahl der Erhebungsme-
thode auf Basis theoretischer Grundlagen erértert. Ebenso werden die Kriterien fir das
Ziehen der Stichprobe, deren Grof3e sowie das Erhebungsinstrument dargestellt. In vor-
liegender Arbeit umfasst das Erhebungsinstrument aufgrund unterschiedlicher Zielgrup-
pen zwei Interviewleitfaden, welche ebenfalls in diesem Kapitel erlautert werden. Ebenso
wird die Kategorienbildung dargestellt. Es folgt eine detaillierte Beschreibung der Inter-
viewdurchfihrung und -auswertung. Im Anschluss werden die Ergebnisse zusammen-
gefasst, in den entsprechenden Themenkategorien abgebildet und den Forschungsfra-

gen zugeordnet.



Kapitel 4 beinhaltet die detaillierte Darstellung und Diskussion der Ergebnisse und wid-
met sich der Beantwortung der Forschungsfragen. Ebenso wird in diesem Kapitel erér-

tert, welchen Limitationen die vorliegende Masterthesis unterliegt.

Im abschlieRenden Kapitel 5 werden aus der Analyse der Ergebnisse praktische Impli-

kationen in der betrieblichen Praxis erlautert und weitere Forschungsfelder empfohlen.

2 Theoretischer Hintergrund

2.1 Aging Workforce — Definition, Ursprung und Abgrenzung

Der aus dem angloamerikanischen Raum stammende Begriff einer Aging Workforce,
welcher sich mittlerweile auch im deutschen Sprachgebrauch etabliert hat, beschreibt
das Phanomen einer alternden Belegschaft in Organisationen. Aufgrund steigender Le-
benserwartung und sinkender Geburtenraten vollzieht sich ein demografischer Wandel,
welcher zu einer alternden Gesellschaft fuhrt, welche wiederum zum Phanomen einer
Aging Workforce fuhrt (Sailer & Sax, 2013, S. 987f.). Neben den Auswirkungen des de-
mografischen Wandels ist in diesem Kontext noch ein weiterer Faktor zu beriicksichti-
gen: die Generation der Baby Boomers hat mittlerweile ein hdheres Lebensalter erreicht,
wobei zahlreiche Betroffene noch aktiv am Erwerbsleben teilnehmen und bildet somit

eine altersmafig homogene grofRe Gruppe von Arbeitenden (limarinen, 2001, S. 546)

Fur die Definition eines/r alteren Erwerbstatigen/Arbeitnehmerin finden sich in der Lite-
ratur hingegen zahlreiche Beschreibungen. In Rahmen dieser Arbeit werden hier exemp-
larisch drei Definitionen angefihrt. Diese Begriffsbestimmungen wurden von offiziellen
staatlichen Kommissionen verdéffentlicht, wobei sich jene im europaischen Raum ge-

brauchliche deutlich von jener im U.S. amerikanischen Raum unterscheidet:

e Arbeitsmarktservice Osterreich (AMS): Personen von mindestens 50 Jahren (Ge-
schéaftsbericht 2016, S. 20).

e Organisation fur wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (OECD): Per-
sonen, welche in der zweiten Halfte ihres Berufslebens stehen, das Ruhestands-
alter noch nicht erreicht haben und gesund und arbeitsfahig sind (Promoting the

placement of older workers, 1967).



e The Age Discrimination in Employment Act of 1967 (ADEA): Personen, welche
40 Jahre und alter sind (Bockman & Sirotnik, 2008).

Diese und &ahnliche auf Lebensjahre reduzierte Bedeutung wurde im Laufe der Jahr-
zehnte erweitert. So empfehlen Bockman und Sirotnik (2008) in die Definition neben dem
biografischen Alter auch das erworbene Wissen aufzunehmen. Sie argumentieren, dass
nicht nur die Lebensjahre, sondern auch fehlendes aktuelles Wissen einen wesentlichen
Determinanten darstellt, welcher eine Person am Arbeitsmarkt als alt gelten lasst. Die
sich schnell verandernde Arbeitswelt erfordert von Berufseinsteigerinnen und von Be-
rufserfahrenen gleichermal3en eine laufende Anpassung an betrieblichen Rahmenbe-

dingungen und Aktualisierung von Wissen und Kenntnissen.

Eine alternative Erklarung zu den oben angefiihrten Definitionen liefert der renommierte
Genetiker und Altersforscher Christoph Englert in einem Interview aus dem Jahr 2013
(https://sz-magazin.sueddeutsche.de/gesundheit/warum-altern-wir-79936, 07.05.2018).

Er beschreibt darin den Begriff des Alterns in Bezug auf das Individuum, nicht auf dessen

Rolle als Arbeitnehmerin wie folgt:

,Wir definieren Altern als einen kontinuierlichen und irreversiblen Prozess, der
mit dem Nachlassen von Organfunktionen zu tun hat. Viel konkreter kann man

nicht werden.”

Die Frage nach dem Beginn des Alterns beantwortete Englert folgendermaR3en:

,Mit dem Augenblick, in dem sich Samenzelle und Eizelle vereinigen. Altern kann
man auch definieren als Verlust von Mdéglichkeiten. Und schon in den ersten
Stunden unseres Lebens verlieren manche Zellen Féhigkeiten — das ist nichts

anderes als Altern. Wir altern im Grunde ab der Zeugung.“

Fur die vorliegende Arbeit dient das biografische Alter als Referenzpunkt, jedoch steht
der Aspekt des differenzierten und lebensphasenorientierten Alterns und Arbeitens im

Fokus.


https://sz-magazin.sueddeutsche.de/gesundheit/warum-altern-wir-79936

2.2 Altersdiversitat

Unterschiedlichkeit, Ungleichheit, Verschiedenheit, Vielfalt — all diese Ausdriicke ent-
sprechen im allgemeinen Sprachverstdndnis dem Begriff der Diversitat. Diversitat um-
fasst alles, worin Menschen sich sowohl in ihrer &ufRerlichen als auch subjektiven Wahr-
nehmung unterscheiden. Diese Beschreibung umfasst neben Alter, Geschlecht, Her-
kunft und dergleichen im weiteren Sinne auch deren Meinungen, Haltungen, Einstellun-
gen, Erfahrungen und Werte (Sailer & Sax, 2013, S. 995).

Der rechtliche Rahmen fiir Gleichbehandlung und gegen Diskriminierung wird in Oster-
reich durch das Bundesgesetz (ber die Gleichbehandlung (GIBG) geschaffen
(www.ris.bka.gv.at/GeltendeFassung.wxe?Abfrage=Bundesnormen&Gesetzesnum-
mer=20003395, 12.05.2018).

Wahrend im I. Teil des Gesetzestextes die Gleichbehandlung von Frauen und Mannern
in der Arbeitswelt erlautert wird, befasst sich der Il. Teil mit der Gleichbehandlung in der
Arbeitswelt ohne Unterschied der ethnischen Zugehorigkeit, der Religion oder Weltan-

schauung, des Alters oder der sexuellen Orientierung (Antidiskriminierung).

Gleichbehandlungsgebot im Zusammenhang mit einem Arbeitsverhdltnis

8§ 17. (1) Auf Grund der ethnischen Zugehorigkeit, der Religion oder Weltan-
schauung, des Alters oder der sexuellen Orientierung darf im Zusammenhang
mit einem Arbeitsverhaltnis niemand unmittelbar oder mittelbar diskriminiert wer-

den, insbesondere nicht

. bei der Begriindung des Arbeitsverhaltnisses,

. bei der Festsetzung des Entgelts,

. bei der Gewéhrung freiwilliger Sozialleistungen, die kein Entgelt darstellen,
. bei MalBnahmen der Aus- und Weiterbildung und Umschulung,

. beim beruflichen Aufstieg, insbesondere bei Beférderungen,

. bei den sonstigen Arbeitsbedingungen,

N O o~ WODN P

. bei der Beendigung des Arbeitsverhaltnisses.

Begriffsbestimmungen

§ 19. (1) Eine unmittelbare Diskriminierung liegt vor, wenn eine Person auf Grund
eines in § 17 genannten Grundes in einer vergleichbaren Situation eine weniger
gunstige Behandlung erféahrt, als eine andere Person erfahrt, erfahren hat oder

erfahren wirde.

10


http://www.ris.bka.gv.at/GeltendeFassung.wxe?Abfrage=Bundesnormen&Gesetzesnummer=20003395
http://www.ris.bka.gv.at/GeltendeFassung.wxe?Abfrage=Bundesnormen&Gesetzesnummer=20003395

(2) Eine mittelbare Diskriminierung liegt vor, wenn dem Anschein nach neutrale
Vorschriften, Kriterien oder Verfahren Personen, die einer ethnischen Gruppe an-
gehdren, oder Personen mit einer bestimmten Religion oder Weltanschauung,
eines bestimmten Alters oder mit einer bestimmten sexuellen Orientierung ge-
genlber anderen Personen in besonderer Weise benachteiligen kénnen, es sei
denn, die betreffenden Vorschriften, Kriterien oder Verfahren sind durch ein
rechtmafliges Ziel sachlich gerechtfertigt und die Mittel sind zur Erreichung die-

ses Zieles angemessen und erforderlich.

(3) Eine Diskriminierung liegt auch bei Anweisung einer Person zur Diskriminie-

rung vor.

(4) Eine Diskriminierung liegt auch vor, wenn eine Person auf Grund ihres Nahe-
verhaltnisses zu einer Person wegen deren ethnischer Zugehdrigkeit, deren Re-
ligion oder Weltanschauung, deren Alters oder deren sexueller Orientierung dis-
kriminiert wird (www.ris.bka.gv.at/GeltendeFassung.wxe?Abfrage=Bundesnor-
men&Gesetzesnummer=20003395, 12.05.2018).

Im betrieblichen Kontext umfasst Diversitéat die Unterschiedlichkeit aller Mitarbeiterinnen
einer Organisation. Die Einbindung in den betrieblichen Alltag und die Verankerung in
Unternehmensfiihrung und -kultur erfordert eine bewusste Auseinandersetzung mit der
Thematik, welcher sich zahlreiche Organisationen allerdings noch nicht gestellt haben.
Durch die Einschrankung von Vielfalt wird auch der Austausch von Erfahrungen, Mei-
nungen und Ideen eingeschrankt und verhindert letztendlich Innovation (Sailer & Sax,
2013, S. 996).

Demografischer Wandel, Offnung der Arbeitsmérkte, Gleichstellung der Geschlechter
und erhohte Mobilitdt von Arbeitnehmerinnen zwingt Organisationen jedoch vermehrt
dazu, sich mit der Berticksichtigung und der Nutzung von Unterschieden zwischen Mit-
arbeiterlnnen auseinanderzusetzen und diese Vielfalt zu steuern. Der Begriff Diversity
Management umfasst dabei all jene Aktivitaten, welche die gezielte Wahrnehmung, das
aufrichtige Wertschatzen und das bewusste und konkrete Nutzen von Unterschieden
zum Ziel haben (Sailer & Sax, 2013, S. 996).

Abgeleitet von der allgemeinen Erklarung und Beschreibung von Diversitat kann nun
unter dem Begriff Altersdiversitiat die Vielfalt und Unterschiedlichkeit der Menschen mit
Bezug auf ihr Alter verstanden werden. Ebenso beinhaltet der Begriff die Perspektive
des Alterns als Prozess, welcher von jedem Menschen unterschiedlich wahrgenommen

wird und somit verschieden ist. Das Management von Altersdiversitat in Organisationen
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ist gekennzeichnet durch das Erkennen von Potenzialen und Kompetenzen von Mitar-
beiterinnen aller Altersgruppen und diese unter Beriicksichtigung personlicher Ziele der
Betroffenen so zu nutzen und zu steuern, dass dadurch die Unternehmensziele best-
mdglich erreicht werden (Sailer & Sax, 2013, S. 996).

2.3 Baby Boomers versus Generation Z

Spannungen im intergenerationalen Miteinander begriinden sich auf verschiedene Ein-
flussfaktoren, welche das Profil der Generationen pragen. Rump & Eilers (2013) unter-

scheiden zwischen individuellen Kontextfaktoren und externen Faktoren.

Unter individuellen Kontextfaktoren sind Generationenpragung, Sozialisation, Lebens-
und Arbeitssituation zu verstehen, externe Faktoren beinhalten Globalisierung, Wis-

sensgesellschaft, technologische Entwicklungen und gesellschaftlichen Wandel

Sowohl individuelle als auch externe Faktoren stehen im gegenseitigen Wechselspiel
zueinander und bedingen das Profil der Generationen. Dieses unterscheidet sich nach

Rump & Eilers (2013) aufgrund folgender Determinanten:

¢ Werte, Einstellung, Haltungen
unterschiedliche Sozialisationsmuster fiihren zu unterschiedlichen Werten und
Verhaltensweisen sowie zu unterschiedlicher Interpretation desselben Verhalten.
e Kompetenzen
Hierzu z&hlen neben fachlichen Fertigkeiten vor allem soziale Kompetenzen, wie
Konsens- und Konfliktfahigkeit oder Flexibilitat.
¢ Erwartungen an die Arbeit
Hierbei finden sich ausgepréagte Unterschiede in Akzeptanz und Stil von Fihrung

sowie Moglichkeit und Form der Weiterbildung.

Ein Vergleich der Generationenprofile findet sich in nachfolgender Tabelle 1.
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Tabelle 1: Generationenprofile im Uberblick

Determinanten

Generation Z

Generation Y

Generation X

Baby Boomers

Werte, realistisch, extrinsisch materielle intrinsisch motiviert,
Einstellungen, individualis- motiviert, to- Werte und In- selbstbestimmt
Haltungen tisch lerant, prag-  dividualismus
matisch im Vorder-
grund
Kompetenzen  Hohe Lern- Schnelle Auf- Pragmatisch, Idealistisch, RUck-
bereitschaft  fassungs- rational, flexi- gang Leistungsfahig-
und Verar- gabe und bel, individu-  keit, grof3es Erfah-
beitungsge-  Verarbeitung, ell, umwelt- rungswissen, hohe
schwindig- fit, hohe bewusst, Sozialkompetenz
keit, mobil, Lernbereit- emanzipiert, und  Arbeitsmoral,
flexibel schaft, flexi-  konsens- und zuverlassig, loyal,
bel, mobil, in-  konfliktfahig pflichtbewusst
novativ, we-
nig Erfah-
rungswissen
Erwartungen Projektarbeit  Strukturierte  Karriereori- Skeptisch gegen-
an die Arbeit  ohne Ein- Weiterbil- entiert, neue  Uber Autoritaten, Ho-
schrankun- dung, berufli- Medien, Klar- hepunkt des Berufs-
gen und Au- che Etablie- heit in Zielen lebens, personliche
toriaten, Un-  rung, neue und Fiuhrung, Kommunikation, par-
gebunden- Medien, Au-  Phase der tizipative Fuhrung,
heit, inten- toritaten kri- Zwischenbi- selbstgesteuertes,
sive Nutzung tisch hinter- lanz praxisorientiertes
neuer Me- fragen, Lernen
dien, autodi- starke und vi-
daktisches sionare Fih-
Lernen rung bevor-
zugt

Quelle: eigene Darstellung nach Rump & Eilers (2013, S. 247f.)

Trotz beschriebener Differenzen und damit verbundener Herausforderungen eréffnet
Generationenvielfalt am Arbeitsplatz auch zahlreiche Chancen und férdert die produktive
Energie einer Organisation. Eine effiziente Zusammenarbeit der Generationen tragt zu
Zufriedenheit, Motivation und Produktivitat der Mitarbeiterinnen bei und kann bei opti-
maler Nutzung den zielgruppengerichteten Umgang mit allen Stakeholdern des Unter-

nehmens verbessern (Oertel, 2007, S. 5)

2.4 Altersstereotype

Unter Stereotyp versteht man im Allgemeinen die Generalisierung von Merkmalen und
Eigenschaften aller Mitglieder einer sozialen Gruppe. Stereotype finden sich ebenso im

Kontext einer Aging Workforce und enthalten zahlreiche negativ behaftete Annahmen
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Uber die mit dem Alter abnehmenden Merkmale wie Belastbarkeit, Produktivitat oder
Arbeitstempo (Bruch & Kunze, 2007; Schopf, 2007).

Cuddy und Fiske (2002) beschreiben die generelle Wahrnehmung Alterer als warmher-
zZig, aber wenig kompetent. Eine Studie von Rosen und Jerdee (1976a, b) zeigte, dass
mit Alteren Beschéftigten eine Reihe negativer Stereotype verbunden wird. Eine Uberar-
beitung dieser Studie von Posthuma und Campion (2009) belegte, dass mit steigendem
Alter klischeehafte Eigenschaften wie geringere Leistung, geringere Fahigkeit Neues zu
lernen, Veranderungsresistenz, Neigung zu Arbeitszeitverkiirzung sowie Steigerung der

Kosten verbunden wurden.

Neuere Metastudien (Ng und Feldman, 2012) zeigen jedoch, dass der Uberwiegende
Teil der Stereotype empirisch nicht bestatigt werden kann. Nicht alle Vorurteile alteren
Beschaftigten gegeniber sind negativ, und Stereotype andern sich im Laufe der Zeit.
Einfluss darauf hat vor allem die Generation der Baby Boomers und deren gro3e Rolle

im Arbeitsleben.

Trotzdem flihren Altersstereotype haufig zu einer Stigmatisierung. Zeichen des Alterns,
wie beispielsweise weilRes Haar oder geringere Ausdauer, lassen die soziale Umwelt auf
die Person zeigen und etikettieren diese als alt. Vielfach ist auch zu beobachten, dass
alte Menschen als inkompetent behandelt werden, zum Beispiel durch die Verwendung
herabwirdigender Sprache. Erlebt eine altere Person vermehrt solche stigmatisierenden
Situationen, kann dies soweit fihren, dass diese Person schlussendlich dem Urteil
glaubt und sich so zu verhalten beginnt, wie es das negative Altersstereotyp vorsieht.
Dies wiederum bestéarkt die Umwelt in ihren Vorurteilen. Um diesen Kreis zu durchbre-
chen und die Kompetenz Alterer aufrechtzuerhalten, muss das soziale Umfeld negative
Vorurteile aufgeben und generationenubergreifende Aktivitaten fordern (Hohmeier,
1978).

2.5 Theorien und Modelle der Alternsforschung

Im Folgenden werden relevante Theorien und Modelle der Alternsforschung beschrie-
ben, welche psychische und physische Veranderungen tber die Lebensspanne eines
Individuums erklaren sowie deren Auswirkung auf Leistungsfahigkeit, Einstellung und
Wahrnehmung erlautern. Tabelle 2 liefert einen Uberblick tiber verschiedene Modelle,

welche im Anschluss im Detail erlautert werden
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Tabelle 2: Modelle der Altersforschung

Modell

Kennzeichen

Implikationen

Defizitmodell

Qualitative Verlaufs-
modelle

Trait-Theorien

Theorien des erfolg-
reichen Alterns

Abbau wichtiger physischer und
psychischer Funktionen

Folgen von Veranderung und
Entwicklung stehen im Vorder-
grund

Typisches Verhaltensmuster,
konsistente Reaktionen

Zufriedenheit resultiert aus er-
folgreicher Adaption an den Al-
ternsprozess

Abnehmende Leistung mit zuneh-
mendem Alter

Auseinandersetzung des Individu-
ums mit seiner Umwelt und Bewalti-
gung damit verbundener Aufgaben

Personlichkeit ist durch Stabilitat
und nicht durch Abbau gekenn-
zeichnet

Aktivitat und hohe kognitive und
physikalische Leistungsfahigkeit
beginstigen erfolgreiches Altern

Nicht der Abbau, sondern der
Verbleib an Kompetenzen steht
im Vordergrund

Verbleibende Kompetenzen fiihren
zu unterschiedlichen Zielen, Moti-
ven und Ressourcen

Kompetenztheorie

Verhalten richtet sich nicht nach
objektiven Gegebenheiten, son-
dern durch subjektive Wahrneh-
mung und Auseinandersetzung
mit der Situation

Kognitive Theorie
des Alterns

Individueller Alternsprozess gepragt
durch subjektive Erfahrungen

eigene Darstellung

Trotzdem in diesen Modellen vorrangig generelle alterskorrelierte Veranderungen be-
schrieben werden, kénnen diese jedoch in vielen Bereichen auf das Wirken und Wahr-
nehmen alterer Beschatftigter in der betrieblichen Praxis angewendet werden. Die Klas-
sifizierung von Aging Workers anhand des Defizitmodells (Wechsler, 1944) kann hier als
Negativbeispiel genannt werden, die Erkenntnisse der Kompetenztheorie (Baltes et al.,
1998) hingegen unterstiitzen bei einer der Kompetenz des Alters entsprechenden Ver-

teilung von Rollen und Tatigkeiten.

2.5.1 Defizitmodell des Alterns

Dieses Modell basiert auf Erkenntnissen aus der Frihperiode der gerontologischen For-
schung, in welcher davon ausgegangen wurde, dass der Prozess des Alterns im We-
sentlichen durch den Abbau wichtiger Funktionen gekennzeichnet ist. Diese Befunde
wurden in der psychologischen Altersforschung vor allem auf die Bereiche der kognitiven
Leistungsfahigkeit Ubertragen. Besondere Beachtung erhielt die Arbeit des amerikani-
schen Psychologen David Wechsler (1944). Wechsler zufolge erreicht bereits im mittle-
ren Lebensalter die kognitive Leistungsfahigkeit ihren Hohepunkt und zeigt nach dem
funften Lebensjahrzehnt einen deutlichen Abfall. Dieser Befund, basierend auf Quer-
schnittuntersuchungen, verbreitete sich rasch und wurde bald nicht nur auf die kognitive

Leistungsfahigkeit, sondern auf weitere Bereiche des Alternsprozesses generalisiert. In
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nachfolgenden Langsschnittstudien, wie zum Beispiel von Horn & Cattell (1966) konnte
jedoch gezeigt werden, dass es zu keinem generellen Abfall kommt, vielmehr zu einem
differentiellen Verlauf von fluider und kristalliner Intelligenz. Entsprechend Wechslers
Befunden bedeutet dies zwar eine Abnahme geschwindigkeitsabhangiger Leistungen,

jedoch eine Zunahme an Erfahrungswissen.

In moderner Wissenschaft und Forschung wird dieses Modell mittlerweile abgelehnt und
bestenfalls nur mit historischem Interesse betrachtet (Rupprecht, 2008). Die Defizitthe-
orie findet jedoch auch abseits der historischen Relevanz Erwahnung in Publikationen.
Schopf (2007) beispielsweise begrindet die Prasenz damit, dass die mit der Defizitthe-
orie verknupften Einschétzungen der Leistungsfahigkeit alterer Menschen nach wie vor
betriebliches Handeln in weiten Teilen beeinflusst. Dies zeigt auf, dass Altersstereotype
fest verankert sind und durch wissenschaftliche Erkenntnisse Vorurteile und negative

Assoziationen nicht génzlich ausgeraumt werden konnen.

Im organisationalen Kontext impliziert dieses Modell, Alteren aufgrund abnehmender
psychischer und physischer Fertigkeiten nicht weiter zu férdern und zu beschéftigen,

sondern diese vorzeitig aus dem Arbeitsleben zu entlassen (Schopf, 2007).

2.5.2 Qualitative Verlaufsmodelle

Qualitative Verlaufsmodelle kennzeichnen sich dadurch, dass nicht die Ursachen von
Veranderung, sondern vordergrindig die Folgen von Veranderung und Entwicklung be-
trachtet werden und stehen daher im Gegensatz zu Defizitmodellen. Entwicklungen wer-
den als Folge der Auseinandersetzung von Person und Umwelt betrachtet und tragen
bei erfolgreicher Bewaltigung zur Zufriedenheit des Individuums und zur L6sung spaterer
Aufgaben bei (Rupprecht, 2008).

In den nachstehend erlauterten Modellen werden Entwicklungsaufgaben und Stufen der
Entwicklung postuliert, welche das Individuum wahrend seiner Lebensspanne zu bewal-
tigen beziehungsweise zu durchlaufen hat. Dies wird vielfach kritisiert, beispielsweise
von Freund (2004), da die Abfolge der Stufen immer gleich und unumkehrbar ist, Ent-
wicklung jedoch in verschiedene Richtungen gehen und verschiedene Funktionen erfll-
len kann (Rupprecht, 2008).

2.5.2.1 Theorie der Entwicklungsaufgaben nach Havighurst (1948/1972)

Havighursts Modell umfasst die gesamte Lebensspanne und postuliert je Lebensab-
schnitt charakteristische Entwicklungsaufgaben. Er geht davon aus, dass es im Verlauf

eines Lebens Zeitraume gibt, welche fur die Erfillung bestimmter Entwicklungsaufgaben
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besonders geeignet sind. Entwicklungsaufgaben werden dabei von Havighurst als typi-
sche Lebensaufgaben eines Individuums zu bestimmten Lebenszeiten beschrieben,
welche zu aktiver Auseinandersetzung herausfordern. Bei erfolgreicher Bewaltigung tra-
gen sie zu Zufriedenheit bei, férdern Anerkennung und helfen dabei, kiinftige Aufgaben

ebenso erfolgreich zu erledigen.

So entwickelt sich beispielsweise in der Jugend Autonomie vom Elternhaus, moralisches
Bewusstsein und Wahl des Berufes, im friihen Erwachsenenalter finden Individuen ihren
Lebensstil und das mittlere Erwachsenenalter konzentriert sich auf die berufliche Karri-
ere. Das im Kontext der vorliegenden Arbeit relevante spate Erwachsenenalter beinhal-
tet nach Havighurst folgende Entwicklungsaufgaben:

e Energien auf neue Rollen lenken

e Das eigene Leben akzeptieren

¢ Haltung zum Sterben entwickeln

e Verlust sozialer Rollen akzeptieren

e Rilckzug in Rentenalter

o Auf verminderte korperliche Starke und Gesundheit einstellen

o Altersgerechte Bequemlichkeit erlangen

Die Bewadltigung von Abbauprozessen, die Anpassung an nachlassende korperliche
Funktionen sowie die Auseinandersetzung mit Verlust und Tod lassen erkennen, dass
sich Havighurst bei den postulierten Aufgaben dieser Lebensspanne weitgehend am De-
fizitmodell orientiert (Rupprecht, 2008).

2.5.2.2 Stufenmodell der psychosozialen Entwicklung nach Erikson (1968)

Erikson beschreibt in seinem Modell die Entwicklung der menschlichen Identitat im
Spannungsfeld zwischen Bedurfnissen und Wiinschen des Individuums und den sich im
Laufe der Entwicklung standig andernden Anforderungen der sozialen Umwelt und
durchlauft in diesem Prozess Krisen und Konflikte. Erikson bezeichnet in seinem Kon-
zept deren Bewadltigung als Entwicklungsaufgaben und postuliert dabei acht Stufen. Die
Stufen, welche universal und unumkehrbar sind, beginnen mit dem Kleinkindalter und

enden mit dem spaten Erwachsenenalter.

Ebenso wie Havighurst beriicksichtigt auch Erikson explizit spezifische Aufgaben fir das
hohere Lebensalter, welche als relevant fiir die Alternsforschung gelten. Das Individuum
stellt sich in der letzten Stufe der Endlichkeit des eigenen Daseins und nimmt das im

Laufe des Lebens Erreichte an (Rupprecht, 2008).
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2.5.3 Trait-Theorien

Im psychologischen Kontext wird ein stabiler, zeitlich Gberdauernder Persdnlichkeitszug
als Trait bezeichnet. Er drlickt ein fur Individuen typisches Verhaltensmuster aus, tragt
zu konsistenten Reaktionen in verschiedenen Situationen bei und macht Personen von-

einander unterscheidbar.

Nachfolgend wird ein Modell, welches auf der Trait-Theorie beruht und Relevanz in der
Alternsforschung aufweist, vorgestellt.

2.5.3.1 Funf-Faktoren-Modell der Personlichkeit

Ein bedeutendes Modell in der Trait-Theorie ist jenes von Costa und McCrae (1995). Es
geht davon aus, dass die funf grundlegenden Personlichkeitsdimensionen Neurotizis-
mus, Extraversion, Offenheit, Vertraglichkeit und Gewissenhatftigkeit tiber die Lebens-
spanne relativ stabil ausgepragt sind. Situativen Variablen wird dabei wenig Einfluss bei-
gemessen. Umfangreiche Langs- und Querschnittanalysen konnten zunéchst die Stabi-
litat von Personlichkeits-Traits belegen. Ein relevantes Ergebnis flr die Alternsforschung
lag darin, dass gezeigt wurde, dass die Persdnlichkeit im Verlauf des Lebens durch Sta-
bilitat und nicht durch Abbau gekennzeichnet ist. Nachfolgende Befunde (Jones & Mere-
dith, 1996) stellen diese Erkenntnisse jedoch wieder in Frage, da mittels Langsschnitt-
studien gezeigt wurde, dass sich im Laufe des Lebens durchaus gréRere Verdanderungen

in verschiedenen Traits finden lassen.

2.5.4 Theorien des erfolgreichen Alterns

Der Begriff erfolgreiches Altern ist auf Havighurst (1963) zurtckzufiihren. Er definierte
erfolgreich Altern als inneren Zustand von Zufriedenheit und Gliick aus der subjektiven
Perspektive eines Individuums heraus, wobei Zufriedenheit aus einer erfolgreiche Adap-
tion an den Alternsprozess, welcher auch Instabilitditen und Krisen mit sich bringt, resul-
tiert (Rupprecht, 2008). Eine neuere Definition stammt von Rowe und Kahn aus dem
Jahr 1997. Das Vermeiden von Krankheiten und anderen Beeintrachtigungen, hohe kog-
nitive und physikalische Leistungsfahigkeit sowie aktives Auseinandersetzen mit dem
eigenen Leben beglnstigt erfolgreiches Altern. Beide Erklarungen beinhalten als we-
sentlichen Determinanten die Mdglichkeit der Aktivitat und Interaktion eines Individuums

in und mit der Umwelt.

Nachfolgend werden einige relevante theoretische Konzepte besprochen.
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2.5.4.1 Disengagement-Theorie

Cumming und Henry vertraten im Jahr 1969 die These, dass Individuen mit zunehmen-
dem Alter einen sukzessiven Riickzug aus sozialen Beziehungen und Rollen anstreben.
Beide Forscher mdchten diesen Rickzug aber keinesfalls als negativ behaftet sehen,
sondern als natlrlichen und gewtinschten Prozess im Verlauf eines Lebens. Die mit zu-
nehmenden Alter erhéhte Wahrscheinlichkeit von Krankheit und Tod reduziert die Be-
reitschaft zum Engagement und Aktivitat und wird durch gesellschaftlich Ruhestandme-
chanismen zusatzlich unterstutzt. Stimmen sowohl gesellschaftliche als auch individuelle

Bereitschaft zum Rickzug Uberein, fihrt dies zu erhéhter Lebenszufriedenheit.

Bereits im Jahr 1964 modifizierten Havighurst, Neugarten und Tobin neben individuellen
auch qualitative Aspekte der Theorie und betonten, dass nicht die quantitative Abnahme
sozialer Kontakte, sondern die qualitativen Veranderungen im sozialen Netzwerk eines
Individuums entscheidend seien. Die verbliebenen Kontakte werden demnach besser
und intensiver genutzt und gewinnen an Bedeutung (Rupprecht, 2008).

Die Grundannahmen der Disengagement-Theorie konnte durch den Grol3teil der For-

schungsergebnisse nicht gestiitzt werden.
2.5.4.2 Aktivitatstheorie

Im Gegensatz zur Disengagement-Theorie steht die urspriinglich 1949 von Cavan, Bur-
gess, Havighurst und Goldhamer postulierte Aktivitatstheorie. Diese geht davon aus,
dass Lebenszufriedenheit im Alter nur durch Aktivitéat erreicht werden kann. Das Indivi-
duum leistet etwas und wird von anderen gebraucht. Erfolgreiches Alterns ist demnach
davon abhangig, inwieweit sich Altere darum bemiihen, einen aktiven Lebensstil beizu-
behalten und der Einschrankung sozialer Kontakte entgegenzuwirken. Bei Verlust be-
stehender Kontakte soll der Theorie entsprechend die Suche nach Ersatzaktivitdten ge-
lenkt werden. Diese Suche nach Ersatz stellt auch einen massiven Kritikpunkt dar, denn
in bestimmten Lebenssituationen, wie beispielsweise dem Verlust des/der Lebenspart-
nerln ist Ersatz nicht oder zumindest nur sehr eingeschrankt méglich. Betroffene werden
dadurch aus dem gesellschaftlichen Leben ausgeschlossen und in eine unfreiwillige

Passivitat gedrangt, die Lebenszufriedenheit sinkt (Rupprecht, 2008).
2.5.4.3 Kontinuitatstheorie

Atchleys Kontinuitatstheorie (1989) macht im Gegensatz zur Disengagement- und Akti-
vitatstheorie keine Aussage dartber, ob sozialer Riickzug beziehungsweise soziale Teil-
habe forderlich oder hinderlich fiir erfolgreiches Altern ist, sondern stellt das Grundbe-

durfnis des Individuums nach Kontinuitat im Laufe des Alternsprozesses in den Vorder-
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grund. Er unterscheidet zwischen innerer, auf eigene Einstellungen, ldeen, Eigenschaf-
ten und Erfahrungen gerichtete, und auf3erer, auf die raumliche und soziale Umwelt be-
zogene Kontinuitat. Im Vordergrund steht demnach die Erhaltung innerer und auf3erer
Strukturen, welche zum Ziel hat, den Alternsprozess erfolgreich zu bewaltigen und sozi-
ale Integration und Wohlbefinden zu erhalten. Dieser Prozess gelingt mit der Erfahrung,
welche das Individuum im Laufe des Lebens sowohl mit Rlckzugs- als auch mit Aktivi-
tatsmustern gemacht hat sowie Uberlegungen uber kiinftige Entwicklung der personli-
chen Lebenssituation.

2.5.4.4 Theorie der sozioemotionalen Selektivitat — SST

Die SST (Carstensen, 1983) fuhrt entwicklungsbezogene Veranderungen nicht aus-
schlieBlich auf die vergangene Lebenszeit, sondern vielmehr auf jene Wirkungen zurtck,
welche sich durch den Wandel des zeitlichen Horizonts eines Individuums ergeben. Sie
betont das lebenslange Zusammenspiel kognitiver, motivationaler und emotionaler Pro-

zesse in der Anpassung an Umweltherausforderungen.

Erleben Individuen ihre Lebenszeit als unbegrenzt und die Zukunft als offen, sind sie
motiviert, neue Informationen zu suchen, bemihen sich, ihren Horizont zu erweitern,
neues Wissen zu erwerben und neue Beziehungen einzugehen. Es werden Ziele ge-
wahlt, mit welchen kinftige Entwicklungsmdoglichkeiten weiter optimiert werden kénnen
und erhdht meist die Quantitat sozialer Interaktionen. Im Gegensatz dazu sind Individuen
héheren Lebensalters, welche ihre Lebenszeit als begrenz ansehen, motiviert, hohes
emotionales Wohlbefinden zu erreichen. Sie investieren in Sicherheit, vertiefen vorhan-
dene Beziehungen und genieRen das Leben. Sie verwenden ihre Ressourcen darauf,
ihre eigenen Geflihle zu regulieren und konzentrieren sich auf Ziele, welche unmittelbare
und emotional bedeutungsvolle Vorteile oder Gewinne versprechen. Der Fokus wird we-
niger auf Quantitat sondern auf qualitativ wichtige Beziehungen gelegt (Carstensen &
Lang, 2007)

Aus den Annahmen der Theorie der sozioemotionalen Selektivitat, welche durch eine
Vielzahl empirischer Befunde belegt wurde, lassen sich zahlreiche praktische Implikati-
onen ableiten, wie beispielsweise die Art und Weise von Informationsvermittlung, Ge-
staltung und Verbesserung von sozialen Lebens- und Arbeitsbedingungen, Verbesse-
rung beruflicher Kompetenzen, Verbesserung von Generationenbeziehungen sowie Ver-
besserung von Erfahrungs- und Wissensaustausch zwischen Alteren und Jiingeren
(Carstensen & Lang, 2007).
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2.5.4.5 Selektive Optimierung mit Kompensation — SOK-Modell

Das SOK-Modell (Baltes & Baltes, 1989) postuliert, dass erfolgreiche Entwicklung durch
das Zusammenspiel der drei Prozesse Selektion, Optimierung und Kompensation zu-

stande kommt.

Selektion ist in der allgemeinen Formulierung dieser Theorie als Spezialisierung von ge-
neralistischen zu spezifischen Funktionen durch Fokussierung auf einen Teilbereich zu
betrachten. Optimierung bezeichnet den Erwerb, die Verfeinerung und den Einsatz von
Ressourcen zur Erreichung eines angestrebten Ergebnisses. Kompensation bezieht sich
auf Erwerb und Investition von Mitteln, um einen funktionsbedrohenden Ressourcenver-
lust entgegenzutreten. Allen drei Prozessen liegt die Entscheidung des Individuums zu-
grunde, subjektiv weniger wichtige Ziele und Funktionsbereiche zugunsten personlich
wichtigerer Ziele und Funktionsbereiche aufzugeben. Wesentliche Ziele der personli-
chen Entwicklung sind im Kontext dieser Theorie in der Maximierung von Gewinnen und
der Minimierung von Verlusten zu sehen. Gewinn beschreibt dabei die Aneignung neuer
oder die Steigerung vorhandener Fahigkeiten, Verlust bedeutet die altersbedingte Ab-

nahme kognitiver und biologischer Ressourcen (Freund, 2004).

Der bewusste Verzicht auf Aktivitat in spezifischen Funktion- und Verhaltensbereichen
kann dazu beitragen, Lebensqualitat und Lebenszufriedenheit im Alter aufrecht zu erhal-
ten, wenn durch Kompensation der Ausgleich verminderter Potenziale und Ressourcen
gelingt (Rupprecht, 2008).

Erfolgreiches Altern wird entsprechend dem SOK-Modell durch das Biindeln vorhande-
ner Potenziale und Ressourcen (Selektion), der Wahrung oder Verbesserung von Kom-
petenzen (Optimierung) sowie dem Ausgleich verminderter Potenziale und Ressourcen

(Kompensation) unterstitzt (Baltes & Baltes, 1989).

2.5.5 Kompetenztheorie

Das Kompetenzmodell steht im Gegensatz zum Defizitmodell. Es geht davon aus, dass
die Realitat des Alterns trotz beobachtbarer Abbauprozesse und Verlusterlebnisse durch
ein erhebliches Ausmalf an verbleibenden Kompetenzen gekennzeichnet, wobei bertick-
sichtigt wird, dass sich Ziele, Motive, Anforderungen und Ressourcen Alterer von denen

Jungerer unterscheiden (Rupprecht, 2008).

Unter Kompetenz werden im Allgemeinen jene Fahigkeiten und Fertigkeiten verstanden,
welche zur Aufrechterhaltung und Bewaltigung eines selbststéndigen Lebens nétig sind.

Die Kompetenztheorie betrachtet nicht nur die Fertigkeiten eines Individuums isoliert
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sondern auch dessen Interaktion mit den Anforderungen der Umgebung (Rupprecht,
2008).

Eine Differenzierung liefern Baltes et al. (1998). Dabei wird zwischen basaler und erwei-
terter Kompetenz unterschieden. Unter basaler Kompetenz werden die Grundfertigkei-
ten, welche fir eine selbststandige Lebensfiihrung und der erfolgreichen Bewaltigung
alltaglicher Aufgaben notwendig sind, verstanden. Erweiterte Kompetenzen hingegen
umfassen ebenso soziale Aktivitaten, Freizeitaktivitaten und individuelle, komplexe Akti-
vitaten und tragen entscheidend zum Erlangen von Lebensqualitat und dem Gefuihl von
Selbstwirksamkeit und Kontrolle bei. Wéhrend basale Kompetenz meist durch biologi-
sche Faktoren beeinflusst wird, tragt zur erweiterten Kompetenz vorrangig die Person-
lichkeit, individuelle Vorlieben, Motivation und Ziele des Individuums bei (Rupprecht,
2008).

2.5.6 Kognitive Theorie des Alterns

Haben vorangegangene Studien meist nur objektive Beobachtungen einbezogen, for-
mulierte Thomae (1970, 1996) eine Theorie, welche die kognitive Bewertung einer Situ-
ation in den Vordergrund stellt. Er postuliert, dass sich das Verhalten eines Individuums
in einer konkreten Situation nicht nach den objektiven Gegebenheiten richtet, vielmehr
wird das Verhalten von der subjektiven Représentation der Situation des handelnden
Individuums bestimmt. Lebenszufriedenheit im Alter wird demzufolge nicht durch die
Qualitat der duReren Lebenssituation bestimmt, sondern entsteht durch Auseinander-
setzung mit der Lebenssituation. Durch die Einbeziehung von Kognition, also subjektiver
Wahrnehmung, und Motivation, also subjektiven Bedirfnissen, hat Thomaes Theorie
entscheidend zum Verstandnis des Alternsprozesses und der Individualitat des Alterns-

verlaufes beigetragen (Rupprecht, 2008).

2.5.7 Das Haus der Arbeitsfahigkeit

Dieses Modell von limarinen & Tempel (2002) vereint verschiedene personal- und un-
ternehmenspolitische Aspekte und stellt das Zusammenwirken dieser Faktoren als Bild
eines Hauses mit mehreren Etagen dar, wobei die Passung zwischen Arbeitenden und
Arbeit sowie ein ausgewogenes Verhdltnis aller vier Etagen zueinander als essentiell

angenommen wird, um Arbeitsfahigkeit zu erhalten und auszubauen (Abbildung 3).
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Abbildung 3: Haus der Arbeitsfahigkeit
Gesellschaft

ARBEITSFAHIGKEIT

ARBEIT
Umgebung Gemeinschaft
Belastung Anforderungen

Management/Fuhrung

WERTE

Einstellungen Motivation
BILDUNG KOMPETENZ
Kenntnisse Geschicklichkeit
GESUNDHEIT
Leistungsfahigkeit

Eigene Darstellung nach limarinen & Tempel (2002, S. 339)

Das Fundament des Hauses bildet die psychische und physische Gesundheit. Verande-
rungen und Einschrankungen wirken unmittelbar auf die Arbeitsfahigkeit. In der ersten
Etage befinden sich Bildung und Kompetenzen, wobei hier das lebenslange Lernen ei-
nen wichtigen Stellenwert einnimmt, um den beruflichen Herausforderungen im sich
standig verandernden Arbeitsalltag erfolgreich entgegentreten zu kdnnen. Die zweite
Etage beinhaltet die Werte eines Menschen. Um Arbeitsfahigkeit zu erhalten, ist es wich-
tig, dass die eigenen Einstellungen und Motivationen im Einklang mit der eigenen Arbeit
stehen. Im Kontext einer Aging Workforce zéhlen dazu auch die Einstellungen gegen-

uber der Leistungsfahigkeit Alterer.
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Die dritte und grof3te Etage im Haus der Arbeitsfahigkeit nimmt die Arbeit selbst ein.
Hierbei zeigt eine Studie von Primper, Thewes und Becker (2011), dass der Handlungs-
spielraum eine wichtige Determinante zum Erhalt der Arbeitsfahigkeit darstellt. Hohe
gquantitative Arbeitsbelastungen mit niedrigem Handlungsspielraum fiihren zu EinbulZen.
Ist hingegen ausreichend Handlungsspielraum vorhanden, reduzieren auch hohe quan-
titative Belastungen die Arbeitsfahigkeit nicht. Wie in Abbildung 3 ersichtlich, werden in
diesem Stockwerk alle Aspekte des Arbeitsinhaltes, der Arbeitsumgebung sowie der Ar-
beitsorganisation zusammengefasst. Auch das Management beziehungsweise die Fih-
rung stellen einen wichtigen Bestandteil dar, da Flihrungsverhalten einen wesentlichen
Einfluss auf die Arbeitsfahigkeit, das Dach des Hauses, austibt. Die Ergebnisse einer
Studie von Becker, Ehlbeck und Primper (2009) zeigen, dass hochsignifikante Unter-
schiede zwischen Beschaftigtengruppen mit niedriger beziehungsweise mit hoher
freundlicher Zuwendung und Respektierung hinsichtlich Arbeitsfahigkeit bestehen.
Freundliches und respektvolles Fiihrungsverhalten fiihrt zu einem hohen Anteil an Be-
schaftigten mit sehr guter Arbeitsfahigkeit, wahrend wenig freundliches und respektvol-
les Verhalten zu schlechter Arbeitsfahigkeit fihrt (IlImarinen & Tempel, 2002).

2.5.8 Das 5-Saulen-Konzept

Basierend auf dem Haus der Arbeitsfahigkeit (Ilimarinen & Tempel, 2002) haben Voelpel,
Leibold und Fruchtenicht (2007) das 5H-Modell entwickelt. Dieses beinhaltet die Dimen-
sionen Gesundheitsmanagement, Wissensmanagement, Fihrung, Arbeitsgestaltung
und Arbeitseinstellung, welche sich in dem Modell auf funf zentrale Saulen verdichten
lassen (Abbildung 4). Jede der Saulen entspricht einem Element, welches im betriebli-
chen Kontext mogliche Handlungsfelder er¢ffnet (Tabelle 3). Dieses Modell bietet den
praxisrelevanten Vorteil, dass die inhaltliche Ausgestaltung und Schwerpunktlegung va-
riabel erfolgen kann. Je nach betrieblichen Erfordernissen kann die Auspragung einzel-
ner Saulen nicht nur bildlich sondern auch inhaltlich starker oder schwéacher werden kann
(Abbildung 5).
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Abbildung 4: 5-Saulen-Konzept Abbildung 5: modulare Anpassung

Nachhaltiges

Machhaltiges
Personalmanagement

Personalmanagement

Gesundheitsmanagement
Lebenslanges Lermen
Organisation und Arbeitsgestaltung
Personal- und Rekrutierungspolitik
Fihrung
Gesundheitsmanagerment
Lebenslanges Lernen
Oreganisation und Arbeitsgestaltung
Perszonal- und Rekrutierungspolitik
Flhrung

Quelle: eigene Darstellung nach Voelpel et al. (2007, S. 96)

Die Darstellung des modularen 5-Saulen-Konzeptes in Abbildung 5 geht beispielsweise
von der Annahme aus, dass die Organisation Uber keine oder nur geringe Mal3nahmen
im betrieblichen Gesundheitsmanagement verfiigt und die eingesetzten Rekrutierungs-
maflinahmen nur maRigen Erfolg bezlglich Qualitat und Quantitat der Bewerberinnen
aufweisen. Bei diesen Elementen besteht demnach Handlungsbedarf. Im Wissensma-
nagement sowie in Organisation und Fuhrung verfigt die exemplarische Organisation
Uber ein ausgepragtes Konzept, weswegen die entsprechenden Saulen bildlich und in-
haltlich schméler ausgepragt werden kdnnen. Ziel muss es jedoch sein, ein ausbalan-
ciertes Konzept zu erreichen, da ansonsten Instabilitat droht und ein nachhaltiges Per-

sonalmanagement nicht erreicht werden kann (Hornung, 2013).

Mogliche Handlungsfelder entsprechend den Elementen (Saulen) des vorgestellten Mo-
dells sind in Tabelle 3 dargestellt. Die aufgezahlten Handlungsfelder sind exemplarisch

zu verstehen und orientieren sich in der Praxis an den betrieblichen Erfordernissen. Eine
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regelmafige Evaluierung und Adaption an verdnderte Rahmenbedingungen ist jeden-
falls zu empfehlen. Andert sich zum Beispiel die Auspragung einer Saule, so werden

auch die entsprechenden Handlungsfelder anzupassen sein.

Tabelle 3: Elemente des 5-Saulen-Konzeptes

Saule Element maogliche Handlungsfelder

I Gesundheitsmanagement Betriebliche Gesundheitsfor-
derung, Arbeitsschutz und -
sicherheit

Il Lebenslanges Lernen Qualifikations- und Kompe-

tenzentwicklung, Wissens-
und Karrieremanagement

[ Organisation und Arbeitsgestaltung  Arbeitsorganisation, Arbeits-
zeitgestaltung, Vergitung

v Personal- und Rekrutierungspolitik Personalbedarfsplanung,
Rekrutierung, Freisetzungs-
politik

\% Fuhrung Bewusstseins- und Einstel-

lungswandel, Unternehmens-
kultur

Quelle: Voelpel, Leibold, Frichtenicht (2007, S. 97)

2.5.9 Alternsforschung im organisationalen Kontext

In diesem Abschnitt werden zwei Theorien erlautert, welche altersbedingte Veranderun-
gen in Bezug auf Arbeitsverhalten (Warr, 2001) und Arbeitsmotivation (Kanfer & Acker-

man, 2004) erklaren.
2.5.9.1 Das Fiunf-Faktoren-Modell des Verhaltens

Dieses Modell von Warr (2001) wurde in einer umfassenden Untersuchung des Zusam-
menhangs von Alter und Arbeitsverhalten entwickelt. Es baut auf den Arbeiten von
Ackerman (Ackerman, 1996; Ackerman und Rolfhus, 1999; Ackerman, 2000) auf und
identifiziert funf personlichkeitsbezogene Determinanten des menschlichen Verhaltens,

wobei altersspezifische Unterschiede herausgearbeitet wurden.

1. Physische Eigenschaften
Veranderungen der physischen Determinanten beinhalten das altersbedingte
Nachlassen des Seh- und Horvermogens, Einschrankungen in Kraft, Ausdauer
und Starke, langere Erholungsphasen nach Anstrengungen und Stress sowie er-
héhten Blutdruck und erhohte Anfalligkeit fur Krankheiten.

2. Kognitive Eigenschaften
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Hierbei wird zunachst zwischen fluider und kristalliner Intelligenz unterschieden.
Fluide Intelligenz spiegelt die Fahigkeit wider, sich unbekannten Problemen zu
stellen und sich neuen Situationen anzupassen, ohne auf friihere Lernerfahrun-
gen zurtickzugreifen. Kristalline Intelligenz umfasst im Laufe des Lebens erwor-
benes Wissen und Fahigkeiten. Die altersbedingte Veranderung fluider Intelli-
genz aulert sich in reduzierter Verarbeitungsgeschwindigkeit, nachlassendem
Arbeitsgedachtnis sowie Aufmerksamkeitsdefiziten. Kristalline Intelligenz hinge-
gen erhoht sich mit steigendem Lebensalter in Form von gré3erem Wissen, um-
fangreichen Fahig- und Fertigkeiten sowie allgemeiner Lebensweisheit.
Affektive Eigenschaften

Hier wurde ein positiver Zusammenhang zwischen Alter und emotionalem Wohl-
gefuihl sowie geringere negative Bewertung von Stresssituationen und die Ten-
denz zur Konzentration auf positive Umgebungseinflisse mit steigendem Le-
bensalter festgestellt.

Personlichkeit

Altere Beschéftigte verfiigen tiber ein hoheres MaR an Gewissenhaftigkeit und
Vertraglichkeit und sind durch eine geringere Auspragung von Neurotizismus we-
niger labil, reizbar und empfindlich. Die Verringerung dieser emotionalen Instabi-
litdt kann im beruflichen Kontext zu héherer Belastbarkeit und damit verbundener
Reduktion von Fehltagen fuhren. Des Weiteren wurden eine htéhere Selbstdis-
ziplin, eine Zunahme der sozialen Dominanz sowie eine moderate Steigerung
der sozialen Starke festgestellt.

Motivation

Intrinsische Motivatoren fordern Leistung und Unabhangigkeit, extrinsischen Mo-
tivatoren, wie Entlohnung und Benefits, bewirken einen negativen Zusammen-
hang. Jedoch wirkt sich das Alter positiv auf soziale Motive wie Hilfsbereitschaft

und Verantwortung der Gesellschaft gegenlber aus.

Praktische Implikationen in Anlehnung an das 5-Faktoren-Modell ergeben sich beispiels-

weise fur die Bereiche Recruiting und Weiterbildung und -entwicklung. Bei der Personal-

suche empfiehlt Warr den Einsatz von Stelleninseraten, welche auch Altere ansprechen.

Der Fokus sollte nicht auf Altersstereotype liegen, sondern vielmehr auf jobrelevanten

Attributen. Beim Auswahlprozess sollten neben kognitiven Fahigkeiten auch Erfahrung

und Personlichkeit als Entscheidungsgrundlage dienen (Warr, 2001).

Im Bildungsbereich ist darauf zu achten, die Motivation Alterer aufrecht zu erhalten und

die Lernumgebung an deren Bedirfnisse anzupassen. Ebenso wichtig ist es, darauf zu
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achten, Basiswissen aktuell zu halten und die Scheu vor neuerlichem Lernen und Trai-

ning zu nehmen. Konstruktives Feedback gleich zu Beginn einer SchulungsmafRhahme

stellt hierbei ein adaquates Mittel zur Forderung der Lernbereitschaft dar (Koc-Menard,

2009).

2.5.9.2 Theorie der altersbedingten Veranderung der Arbeitsmotivation

Grundlage dieser Theorie von Kanfer und Ackerman (2004) stellen altersbedingte Ver-

anderungen von Kognition, Personlichkeit und Emotion dar, welche in vier Entwicklungs-

muster unterteilt werden:

4,

Verlust: Abnahme der fluiden Intelligenz

Wachstum: Zunahme der kristallinen Intelligenz

Reorganisation: Neuordnung der Motive aufgrund Veranderungen nichtkogniti-
ver Merkmale

Austausch: Wechsel von Motiven mit zunehmendem Alter

Kanfer und Ackerman (2004) postulieren, dass auf Basis dieser vier Entwicklungsmuster

Individuen ihre Ressourcen fir eine bestimmte Aufgabe auf Basis dreier Funktionen be-

reitstellen:

Funktion 1: Zusammenhang zwischen Aufwand und Leistung

Diese beschreibt den wahrgenommenen Zusammenhang zwischen investiertem
Aufwand und der damit erzielten Leistung und ist abhangig von der Aufgabe.
Alterskorrelierte Verdnderungen gehen von einem Zusammenspiel fluider und
kristalliner Intelligenz aus. Kristalline Intelligenz bleibt stabil oder nimmt auch zu,
wahrend fluide Intelligenz mit steigendem Lebensalter abnimmt. Daraus folgt,
dass bei beruflichen Anforderungen, welche eine schnelle Verarbeitung komple-
xer Inhalte und Informationen verlangen, eine geringere Leistung bei gleichblei-
bendem Aufwand zu erwarten ist.

Funktion 2: Zusammenhang zwischen Leistung und Nutzen

Diese beschreibt den wahrgenommenen Zusammenhang von Leistung und Nut-
zen, wobei Arbeitsleistungen mit positiver Leistung-Nutzen-Erwartung als erstre-
benswert und attraktiv angesehen werden. Alterskorrelierte Veréanderungen re-
sultieren aus Veranderungen der Personlichkeit, des Selbstkonzeptes sowie aus
sozialen Normen. Relevante personlichkeitsverandernde Determinanten konnen
Offenheit fir neue Erfahrungen, Leistungsmotive sowie Karriereorientierung
sein. Das steigende Bedurfnis, sich kompetenter und leistungsfahiger als Kolle-
glnnen darzustellen entspringt einer Veranderung des Selbstkonzeptes, wéahrend

soziale Normen die Erwartung an altere Beschéftigte umfassen, Fiuhrungsrollen
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Ubernehmen zu kénnen. Veranderungen in der Karriereorientierung wiederum
erklaren, warum dieselbe Arbeitsleistung von Jingeren héher bewertet wird als
von Alteren. Jiingere erwarten von hoher Leistung einen Karrierefortschritt, wah-
rend Altere, welche ihren Karrieregipfel bereits erreicht haben, hohe Leistung
eine kleinere Rolle einnimmt, da dadurch kein oder kaum Fortschritt erzielt wer-
den kann.
e Funktion 3: Zusammenhang zwischen Aufwand und Nutzen

Diese beschreibt den wahrgenommenen Zusammenhang von Aufwand und Nut-
zen und umfasst — ahnlich wie die Leistung-Nutzen-Funktion — die Attraktivit&t
eines bestimmten Ausmalles an Aufwand, wobei alterskorrelierte Veranderun-
gen auch nicht leistungsbezogene Faktoren berticksichtigen. Altere Beschéftigte
bewerten hohe Anstrengung als weniger nitzlich. Das Erleben positiven Affekts
gewinnt an Bedeutung, negativer Affekt wird vermieden.

Diese Funktionen verlaufen fur Altere und Jiingere sehr unterschiedlich und sollten im
Sinne eines demografiefreundlichen Personalmanagements berticksichtigt werden. Bei-
spielsweise kénnen die Ergebnisse von Funktion 1 dabei behilflich sein, Aufgaben ent-
sprechend dem Bedarf an kristalliner und fluider Intelligenz zu vergeben. Die Erkennt-
nisse aus Funktion 2 wiederum kénnen dazu genutzt werden, um Laufbahnmodelle von
der FUhrungskarriere hin zur Expertinnenkarriere zu entwickeln. Dies entkraftet die Er-
wartungshaltung an altere Beschaftigte, Fihrungsrollen zu Gbernehmen und bietet neue
Karrierefortschritte. Funktion 3 impliziert, dass mit zunehmenden Alter extrinsische durch
intrinsische Motivatoren ersetzt werden. Personalverantwortliche kénnen altere Beschéaf-
tigte beispielsweise als Mentorinnen einsetzen oder Schulungsaufgaben Gbertragen und
symbolisieren dadurch Wertschatzung gegentber langjahriger Erfahrung und Kompe-
tenz (Kanfer & Ackerman, 2004).

2.6 Gestaltung einer alterNsgerechten Arbeitswelt

In Osterreich wird jahrlich vom Osterreichischen Institut fur Wirtschaftsforschung und
Institut fir Gesundheitsforderung und Pravention (WIFO) der Fehlzeitenreport heraus-
gegeben. Dieser stiitzt sich auf aktuelle Daten des Hauptverbandes der ¢sterreichischen
Sozialversicherungstrager und liefert eine Ubersicht tiber Entwicklung und Verteilung
gesundheitsbedingter Fehlzeiten in Osterreich. Besondere Relevanz und aktuellen Be-
zug zur Thematik hat hierbei der Fehlzeitenreport 2017, da in diesem der Schwerpunkt

auf eine alternsgerechte Arbeitswelt gesetzt wurde.
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Die Untersuchungen erstreckten sich neben Erwerbsquote, auf welche bereits in der
Einleitung eingegangen wurde, und Krankenstandsgeschehen Alterer auch auf deren
Leistungsfahigkeit und Produktivitat. Dabei zeigte sich ein differenziertes Bild, wonach
mit zunehmendem Alter Veranderung nicht zwangslaufig Verschlechterung bedeutet. Ei-

nen Uberblick tiber die Veranderlichkeit der Faktoren menschlicher Arbeitsfahigkeit ist

nachstehender Tabelle zu entnehmen (Fehlzeitenreport, 2017).

Tabelle 4: Entwicklung des Leistungsprofils bei zunehmendem Alter

Faktoren menschlicher Arbeitsfahigkeit, welche

abnehmen konstant bleiben zunehmen

Muskelkraft Konzentrationsfahigkeit Lebens- und Berufs-
erfahrung

Bewegungs- Fahigkeit zur Informations- Berufliche Routine und Ge-

geschwindigkeit aufnahme und -verarbeitung tbtheit

Geschwindigkeit der Sprachkompetenz und-wissen Verantwortungs- und Pflicht-

Informationsaufnahme bewusstsein

Reaktions- Bearbeitung sprach- und Genauigkeit und

geschwindigkeit

Dauer- und Hbéchst-
leistungsfahigkeit

Vitalkapazitat

wissensgebundener Aufgaben

Zuverlassigkeit

Fahigkeit zum
Perspektivenwechsel

Fahigkeit zur realistischen

Selbsteinschatzung

Beurteilungsvermégen

Quelle: eigene Darstellung nach Feldes et al. (2014)

Die Ergebnisse zeigten, dass durch den Einsatz unterschiedlicher alters- und alternsge-
rechter MalBhahmen Erwerbsbeteiligung und Produktivitdt durchaus gestaltbar sind.
Eine Moglichkeit zur Messung der Arbeitsfahigkeit wird nachstehend erlautert, im An-
schluss daran werden relevante Handlungsfelder und mégliche MaRnahmen detailliert

vorgestellt.

2.6.1 Work Ability Index (WAI)

Im Bereich der Arbeitswissenschatt lieferte der finnische Soziologe Juhani limarinen we-
sentliche Beitrdge. Er entwickelte das Haus der Arbeitsfahigkeit, in welchem Arbeitsfa-
higkeit als Summe aller Faktoren, welche eine Person in die Lage versetzen, die gestell-
ten Aufgaben in bestimmten Situationen erfolgreich zu bewaltigen (llmarinen &Tempel,
2002) definiert wird. Zu deren Messung wird der Work Ability Index (WAI) herangezo-
gen. Der dem WAI zu Grunde liegende Fragebogen stellt ein Instrument zur Selbstdiag-

nose dar, welches die subjektive Einschatzung zur eigenen Arbeitsfahigkeit erfassen soll
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mit dem Ziel, mogliche arbeitsbedingte Risiken friihzeitig zu erkennen und geeignete
Maflnahmen zur Forderung der Arbeitsfahigkeit einzuleiten (www.lago-projekt.de/me-
dien/instrumente/Work Ability Index.pdf, 08.04.2018). Besonders im Hinblick auf den

demografischen Wandel gewinnt der WAI immer mehr an Bedeutung und Aktualitat, da

das Potenzial der Erwerbspersonen schrumpft und Arbeithnehmerlnnen immer alter wer-

den (www.wai-netzwerk.at, 08.04.2018).

Beantwortet wird der Fragebogen, welcher in Kurz- und Langform zur Verfligung steht,
direkt von der beschéaftigten Person selbst oder aber auch im Gesprach mit dem Be-
triebsarzt/der Betriebsarztin. Verschiedene Einrichtungen in Osterreich, welche unter an-
derem betriebliche MaRRnahmen zur Gesundheitsférderung unterstiitzen, stellen den
WAI als Selbsttest auf ihrer Homepage zur Verfliigung. Beispielsweise ist hier das Projekt
fit2work anzufiihren, welches vom Berufsverband Osterreichischer Psychologlnnen aus-
gerichtet wird (www.fit2work.at/artikel/selbsttest, 08.04.2018).

Das Ergebnis liefert einen WAI-Wert zwischen 7 und 49 Punkten, wobei ein niedriger
Wert ein Missverhaltnis zwischen Individuum und Situation beschreibt (Tabelle 5). Diese
Nichtpassung ergibt sich aus den vorherrschenden Arbeitsanforderungen der Organisa-
tion und der Leistungsfahigkeit der/des Beschéftigten. Daraus folgt, dass sowohl Orga-
nisation als auch Individuum eine gemeinsame Verantwortung fur Erhalt und Verbesse-

rung der Arbeitsfahigkeit tragen (Primper & Richenhagen, 2011, S. 138).

Tabelle 5: Interpretation der Ergebnisse des WAI

WAI-Punkte Arbeitsfahigkeit Ziel von MalRnahmen

44-49 Sehr gut Arbeitsfahigkeit erhalten

37-43 Gut Arbeitsfahigkeit unterstiitzen
28-36 mafig Arbeitsfahigkeit verbessern

7-27 Schlecht Arbeitsfahigkeit wiederherstellen

Quelle: Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (2007)

Im Allgemeinen nehmen die durchschnittlichen WAI-Werte mit dem biografischen Alter
ab, die Variabilitat der Arbeitsfahigkeit nimmt ab dem Alter von 45 Jahren hingegen stark
zu. Altere unterscheiden sich demnach in ihrer Arbeitsfahigkeit starker als Jiingere
(Primper & Richenhagen, 2011, S. 137).

Durch gezielte betriebliche MalRnahmen, welche nachfolgend néher erlautert werden,

kénnen Organisationen dazu beitragen, die Arbeitsfahigkeit alterer Mitarbeiterinnen zu
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erhalten und somit deren Work Ability Index zu erhéhen. Abbildung 6 zeigt eine Darstel-

lung der limarinen-Richenhagen-Kurven, welche die Auswirkung fehlender, einzelner so-

wie kombinierter MalBnahmen auf den WAI darstellen (Fehlzeitenreport, 2017).

Abbildung 6: limarinen-Richenhagen-Kurven
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Quelle: adaptierte Darstellung nach Fehlzeitenreport 2017, S.99

2.6.2 Handlungsfelder einer alterNsgerechten Arbeitswelt

Ein Bericht des IfGP (2017) zeigt in einer exemplarischen Darstellung auf, mit welchen

Schritten Unternehmen MalBnahmen fiir ein alternsgerechtes Arbeitsumfeld umsetzen

kénnen (Lebensphasenorientiertes Arbeiten — Einblick in die betriebliche Praxis, 2017).

Abbildung 7: Schritte zum alternsgerechten Betrieb

SCHRITT 1 SCHRITT 2 SCHRITT 3

iy Ly

«IST-Analyse | eHandlungs- eToolbox mit
& Bestands- felder & Ziele konkreten
aufnahme definieren MaRnahmen

erstellen

Quelle: eigene Darstellung nach IfGP (Schwinger, 2017)
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In einem ersten Schritt empfiehlt es sich, die Ausgangssituation und die Bedurfnisse der
gesamten Belegschaft zu analysieren. In der Folge werden diese Ergebnisse von be-
trieblichen Entscheidungstragerinnen, externen und internen Expertinnen, beispiels-
weise Arbeitsmedizinerlnnen, sowie betroffenen Mitarbeiterlnnen diskutiert und konkrete
Ziele definiert. Die daraus abgeleiteten Handlungsfelder filhren zur Festlegung einer
Toolbox, welche Instrumente und Malinahmen zur Umsetzung beinhaltet. Eine sichtbare
und gelebte Unterstutzung durch die Unternehmensfiihrung fordert eine erfolgreiche Im-
plementierung und Zustimmung der Betroffenen. Der Umsetzung folgt schlussendlich
eine regelmafige Evaluierung. Um den Prozess nicht zum Selbstlaufer werden zu las-
sen, ist es unumganglich, von Beginn an ausreichend zu informieren und kommunizieren
und gegebenenfalls Kontaktpersonen zu nominieren, welche als kompetente Anlauf-
stelle bei Fragen, Winschen, Bedenken und/oder Vorbehalten fungieren (Lebenspha-
senorientiertes Arbeiten — Einblick in die betriebliche Praxis, 2017).

In der Literatur finden sich zahlreiche Empfehlungen zur Implementierung eines ganz-
heitlichen betrieblichen Konzeptes, welches sich nicht auf einzelne MalRnahmen und
Instrumente beschrankt, sondern verschiedene Handlungsfelder integriert (Béhm et al.,
2010; Bruch & Kunze, 2007; IfGP, 2017; Truxillo et al., 2015). Folgende funf Hand-
lungsfelder wurden in verschiedenen Arbeiten lbereinstimmend identifiziert und dienen

dieser Masterthesis als Grundlage zur Erérterung.
2.6.2.1 Wissensmanagement

Wissen ist in diesem Kontext als zentrale Ressource einer Organisation fir deren Zu-
kunftsfahigkeit zu sehen. Prioritat hat der optimale Einsatz von Wissen, Wissensverlust
ist zu vermeiden. Die Bildung altersgemischter Teams, altersgemischter Tandems oder
der Einsatz eines Mentorlnnensystems kann dabei zu einem erfolgreichen Wissens-
transfer beitragen (IfGP, 2017). Auch Bohm et al. (2010) empfehlen die Forderung inter-
generationaler Wissensweitergabe, um implizites und explizites Wissen langfristig zu si-
chern und nutzbar zu machen. Besonders &ltere Mitarbeiterinnen mit langjéhriger Erfah-
rung haben sich oftmals umfangreiches Wissen um betriebliche Prozesse, Produkte und
Dienstleistungen angeeignet und gelten als Expertinnen in ihrem Bereich. Gelingt es
Organisationen nicht rechtzeitig, diese Expertise an jungere Nachfolgerinnen weiterzu-
geben, entsteht bei Ruhestandsantritt der Alteren eine enorme Wissensliicke, welche
oftmals nur ungenigend geschlossen werden kann. Neben Transfer und Erhalt explizi-
ten Wissens gilt es ebenso, den Verlust impliziten Wissens durch Ausscheiden eines
Einzelnen oder einiger Weniger zu vermeiden. In der betrieblichen Praxis wird oftmals
darauf vergessen, dass ein Grof3teil des Wissens nicht greifbar und dokumentiert ist und

dieses mit der ausscheidenden Person unwiderruflich verloren geht.
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Wissenstransfer ist jedoch nicht nur als integrativer Bestandteil einer effektiven Nachfol-
geplanung zu betrachten, auch ohne Anlassfall, wie beispielsweise dem Ausscheiden
eines/r Mitarbeiterln kann generationeniibergreifender Austausch sowohl fir Kollegln-
nen als auch Unternehmen durchaus befruchtend sein. Die Zusammenfihrung von ak-
tuellem Fach- und Erfahrungswissen sowie unterschiedlicher Kompetenzen, die Forde-
rung des gegenseitigen Verstandnisses sowie die Chancen auf bisher ungenutzte Sy-
nergien bringen beidseitigen Nutzen. Voraussetzung fur eine erfolgreiche und nachhal-
tige Durchfuhrung, unabhéngig von der/den gewéhlten MafRnahme/n, ist aus Mitarbeite-
rinnensicht die Bereitschaft und die Fahigkeit, Wissen zu teilen und weiterzugeben. Aus
Unternehmenssicht ist auf Transparenz, sorgfaltige und rechtzeitige Planung und Unter-
stiitzung durch die Unternehmensfiihrung zu achten (Instrumentenkasten fir eine alters-
gerechte Arbeitswelt in KMU, 2012, S. 101-104).

2.6.2.2 Gesundheitsmanagement

Gesundheit und personliches Wohlbefinden als grundlegender Baustein zum Erhalt der
Arbeitsfahigkeit fordert Organisationen auf, betriebliche Gesundheitsfordermalinahmen
zu forcieren, Praventivmanahmen zu implementieren und umfangreichen Arbeitneh-
merinnenschutz zu gewahrleisten. Bei Bedarf sind ebenso strukturelle Anderungen vor-
zunehmen, um gesundheitsférderliche Arbeitsbedingungen herzustellen, wie zum Bei-

spiel Altersteilzeitmodelle oder alternsgerechte Schicht- und Pausenpléane (IfGP, 2017).

Betriebliches Gesundheitsmanagement soll selbstverstandlich nicht nur altere Arbeit-
nehmerlnnen ansprechen, sondern gleichermal3en fiir die gesamte Belegschaft zur Ver-
flgung stehen. In dieses kdnnen spezielle, auf Altersstufen zugeschnittene Malinahmen

integriert werden (Béhm et al., 2010).
2.6.2.3 Karrieremanagement

Der zunehmenden Zahl &lterer Personen steht eine abnehmende Zahl Jingerer am Ar-
beitsmarkt gegentiber. Dies bedingt mittel- bis langfristig einen Mangel an Nachwuchs-
und Fachkraften und fordert Organisationen zum Handeln auf. So kénnen &lteren Mitar-
beiterinnen beispielsweise flexible Beschaftigungsmoglichkeiten, spezielle Anreize zur
Weiterbeschaftigung und Entwicklungsperspektiven geboten werden. Exemplarisch
kénnen hier besondere Arbeitszeitmodelle, Home Office, zusatzlich gewahrte Freizeit
oder Pramien sowie die Moglichkeit von Job Sharing, Job Rotation und Job Enrichment
genannt werden (IfGP, 2017).

Auch bei Personalsuche und -gewinnung ist es durch Einsatz altersspezifischer Rekru-

tierungsstrategien und biografieorientierter Auswahl maglich, positive Effekte zu erzielen

34



und dadurch den Bewerberlnnenpool quantitativ und qualitativ zu erganzen (Koc-Me-
nard, 2009). Personalverantwortlichen sollte dabei bewusst sein, dass Recruiting Uber
diverse Social-Media-Kanale und Karrierenetzwerke potentielle qualifizierte BewerberIn-
nen oftmals nicht erreicht. Ist die Prasenz in virtuellen Netzwerken fiir Digital Natives
eine Selbstverstandlichkeit, nutzen Altere bevorzugt den traditionelleren Weg einer klas-
sischen Bewerbung aufgrund einer konkreten Stellenausschreibung, in welcher gezielt
altere und erfahrene Kandidatinnen angesprochen werden (Instrumentenkasten fir eine
altersgerechte Arbeitswelt in KMU, 2012).

Biografische Auswahlverfahren, wie Lebenslauf, Dienstzeugnisse und erganzende Inter-
views Uber bisherige Tatigkeiten unterstiitzen Personalverantwortliche dabei, sich ein
Bild Uber Uberprufbare Fertigkeiten, Erfahrungen und Qualifikationen zu machen und
erweitern die Auswahlgesamtheit durch zielgerichteten Einbezug auch &lterer Bewerbe-
rinnen (Schwinger, 2017; Bohm et al., 2010; Instrumentenkasten fur eine altersgerechte
Arbeitswelt in KMU, 2012, S. 97-100).

2.6.2.4 Fuhrung und Kultur

Klnftige Fuhrungskrafte werden Mitarbeiterinnen unterschiedlicher Generationen flh-
ren, wobei es Aufgabe sein wird, Arbeitsfahigkeit und Gesundheit zu erhalten. Fur diese
Fuhrungskréafte von morgen muss bereits heute eine demografiefreundliche Fihrungs-
und Unternehmenskultur geschaffen werden. Nach wie vor stellt Altersdiskriminierung
ein gesellschaftliches und betriebliches Problem dar. In Organisationen zeigt sich dies
durch Bildung von negativen Pauschalurteilen tber Lern- und Leistungsfahigkeit sowie
Motivation élterer Kolleginnen. Diese Vorurteile bedingen laut Warr (2001) eine Tendenz
der Betroffenen, tatsachlich geringere Motivationswerte aufzuweisen und vielfach den
vorzeitigen Ruhestand anzustreben. Durch personliche und offentlich kommunizierte
Wertschétzung der Leistung kann der Prozess durchbrochen und ein grundlegender Kul-
turwandel eingeleitet werden. Vor allem die direkte Fihrungskraft hat die unmittelbarste
Mdglichkeit, alteren Mitarbeiterinnen Anerkennung und Wertschatzung auszudriicken.
Dazu bedarf es gegebenenfalls Schulungsmaflinahmen, um die nétige Sensibilisierung
herbeizufihren. Neben der direkten Flhrungskraft bedarf es selbstverstandlich auch der
Unterstutzung durch die Unternehmensleitung. Diese hat Vorbildfunktion und muss

transparent und glaubhaft hinter der Organisationskultur stehen (Béhm et al., 2010).
2.6.2.5 Personalentwicklung

Aufgrund der demografischen Entwicklungen ist es fir Organisationen unumganglich,
altere Mitarbeiterlnnen nicht vom Entwicklungsprozess auszuschliel3en. Fortbildung und

Trainings sollen fir die gesamte Belegschaft geboten und geférdert und nicht auf eine
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Altersgruppe beschrankt werden. Entgegen verbreiteten Vorurteilen gegeniber Lern-
und Aufnahmefahigkeit Alterer zeigen aktuelle Forschungsergebnisse, dass ein gene-
reller Ruckgang intellektueller Fahigkeiten empirisch nicht belegt werden kann (Kanfer
& Ackermann, 2004).

Hierbei ist zunachst zwischen fluider und kristalliner Intelligenz zu unterscheiden. Verar-
beitung von neuen Informationen und abstraktes Denken ohne Ruckgriff auf Erfahrungs-
werte fordert die fluide Intelligenz einer Person und erreicht ihren Hohepunkt bereits zu
Beginn des dritten Lebensjahrzehntes. Kristalline Intelligenz hingegen, welche erfah-
rungsbasiertes Wissen und effektive Problemldésungskompetenz beinhaltet, wird bis in
das hohe Alter zumindest konstant gehalten, kann aber durchaus in spateren Lebens-
jahren noch ausgebaut werden (Cattel, 1987).

Studienergebnisse von Warr (2001) zeigen, dass Lernen fiir altere Personen problemlos
moglich ist, lediglich der zeitliche Aufwand erhoht sich im Einzelfall. Dies legt fur einen
effektiven Einsatz von Trainings in der Praxis nahe, dass es durchaus sinnvoll ist, wenn
Organisationen Trainings- und Schulungsprogramme fir unterschiedliche Altersgruppen
entwickeln und anbieten. Eine Anpassung hinsichtlich Grad des Vorwissens, Lernge-
schwindigkeit sowie Lernmethode flr altersgruppenspezifische Programme erscheint
empfehlenswert. Neben der Vermittlung von Wissen und dem Ausbau von Fahigkeiten
stellt ein Trainingsangebot der Organisation fur betroffene Mitarbeiterinnen oft auch eine
Form der Anerkennung und Wertschatzung ihrer Fahigkeiten, Kenntnisse und Leistun-
gen dar. Eine spezielle SchulungsmalRnahme vermittelt dem/der Mitarbeiterin, dass
er/sie eine wichtige Rolle in der Organisation einnimmt und dessen/deren Fertigkeiten
und Kompetenzen gebraucht und méglichst lange im betrieblichen Prozess eingebunden

werden sollen (Béhm et al., 2010).

Fur eine ganzheitliche Betrachtung und Integration sind bei samtlichen betrieblichen
Handlungsfeldern sowohl das gesellschaftliche und personliche Umfeld als auch das
wirtschaftliches und politische Umfeld miteinzubeziehen. Wie bei jeder betrieblichen
Veranderung und/oder MalRnahme ist der Einfluss von Gesellschaft, aller relevanten
Stakeholder sowie Wirtschaft und Politik zu beachten (Fehlzeitenreport, 2017). Abbil-

dung 8 veranschaulicht dieses Zusammenspiel:
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Abbildung 8: Handlungsfelder einer alternsgerechten Arbeitswelt
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Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an den Fehlzeitenreport 2017, S. 89

2.6.3 Lebensphasenorientiertes Arbeiten

In den letzten Jahren hat lebensphasenorientiertes Arbeiten zunehmend an Bedeutung
gewonnen. Unternehmen sind sich vermehrt der Tatsache bewusst, dass aufgrund de-
mografischer Veranderungen und damit verbundener gednderter Altersstruktur am Ar-
beitsmarkt Handlungsbedarf besteht, um wettbewerbsfahig zu bleiben. Die Méglichkeit,
Mitarbeiterlnnen eine lebensphasenorientierte Arbeitswelt zu bieten ist eng mit der Um-
setzung von alters- und alternsgerechter MalRnahmen verbunden. Fir ein erfolgreiches
intergenerationales Miteinander und eine demografiefeste Unternehmensfiihrung ist es
nicht ausreichend, lediglich eine spezielle Zielgruppe oder alle Altersgruppen gleicher-
mafien zu unterstitzen. Vielmehr muss eine Verknipfung beider Ansatze stattfinden
(IfGP, 2017).

Jutta Rump, Direktorin des deutschen Instituts fir Beschéftigung und Employability préa-

sentierte bereits im Jahr 2010 einen 10-Punkte-Plan einer lebensphasenorientierten Per-

sonalpolitik, welcher an Aktualitat bis heute nichts verloren hat.
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Die sinngemafe Definition von Rump besagt, dass lebenphasenorientierte Personalpo-
litik unter Berlcksichtigung einzelner Lebensphasen eine nachhaltige Leistungs- und
Beschaftigungsfahigkeit aller Mitarbeiterinnen, die Vereinbarkeit von Lebens- und Be-
rufssituationen sowie eine alternsgerechte Personalpolitik fokussiert. Wesentliche Ziele
bestehen in einer langfristigen Bindung der Mitarbeiterinnen an das Unternehmen mit
gleichzeitiger Starkung der Arbeitgeberinnenattraktivitat fir potenzielle Mitarbeiterinnen
(Rump, 2010, S. 7).

Zur erfolgreichen Einfuhrung einer lebensphasenorientierten Personalpolitik empfiehlt
Rump nachfolgenden 10-Punkte-Plan (Rump, 2010, S. 18ff.):

1. Verankerung der Lebensphasenorientierung auf oberster Leitungsebene

2. Aufzeigen von Kosten und Nutzen und Integration der Ansétze in Steuerung und
Erfolgsmessung

Verfolgung einer ganzheitlichen, integrativen Herangehensweise
Sensibilisierung der Fuhrungskrafte

Bevorzugung flexibler Lésungen und pragmatischer Handlungsanséatze

o o bk~ w

In den Vordergrund zu stellen sind insbesondere kostenneutrale und kosten-

gunstige MalBhahmen

N

Umfassende Information Uber Méglichkeiten und Kreativitat fir Wege

Auf Killer-Argumente® vorbereitet sein

Fuhren von kontinuierlichen Mitarbeiterinnenbefragungen

10. Betreiben einer internen offenen Informationspolitik und externen progressiven
Offentlichkeitsarbeit

Ausgehend von einer erfolgreich implementierten lebenphasenorientierten Personalpo-
litik ist es einer Organisation moglich, Wettbewerbs- und Standortvorteile auszubauen
und nachhaltig zu sichern. So zahlen beispielsweise eine verstarkte Mitarbeiterinnen-
und Kundlnnenbindung, Fehlzeitenreduktion, Imageverbesserung und auch héhere Lo-

yalitdt der Belegschaft zu den betriebswirtschaftlichen Vorteilen (Rump, 2010, S. 21).

2.6.4 Arbeitsmarktpolitik in Osterreich

Die Homepage des Bundesministeriums fur Arbeit, Soziales, Gesundheit und Konsu-
mentenschutz beschreibt in einem Beitrag jene MalRnahmen, welche alteren Arbeitneh-
merlnnen zur Verfigung stehen (www.sozialministerium.at/site/Arbeit Behinderung/Ar-
beitsmarkt/Arbeitsmarktpolitik/Aeltere Arbeitnehmerinnen/, 07.05.2018).
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Dabei wird unterschieden zwischen

e Qualifizierungsforderungen
Diese umfassen sowohl finanzielle Unterstitzung fir Aus- und Weiterbildung,
wie beispielsweise Arbeitsstiftungen zur betriebsnahen Ausbildung, vom Ar-
beitsmarktservice Osterreich (AMS) beauftragte Kurse oder berufliche Weiterbil-
dung im Rahmen der Qualifizierung von Beschéftigten, aber auch Unterstit-
zungsangebote, wie zum Beispiel eine arbeitsmarktpolitische Orientierung in ei-
ner Beratungs- und Betreuungseinrichtung.

e Beschaftigungsférderungen
Darin enthalten sind Eingliederungsbeihilfen des AMS, welche eine zeitlich be-
fristete FOorderung der Lohn- und Lohnnebenkosten fur Organisationen darstel-
len, sowie eine Kombilohnbeihilfe, eine individuelle Lohnaufzahlung als Anreiz
fur Betroffene, eine Beschaftigung anzunehmen. Eine weitere Unterstitzungs-
mafinahme stellt die geférderte Beschéftigung in Sozialen Unternehmen dar, um
Betroffenen nach langerer Absenz vom Arbeitsmarkt den Wiedereinstieg zu er-

leichtern, wobei diese eine begleitende sozialpadagogische Betreuung erhalten.

Im Jahr 2017 nahmen mehr als 35.200 Personen tber 50 Jahre eine Qualifizierungsfor-
derung in Anspruch und kanpp 37.900 Altere erhielten eine Beschéaftigungsforderung
(www.sozialministerium.at/site/Arbeit Behinderung/Arbeitsmarkt/Arbeitsmarktpolitik/A-
eltere _Arbeitnehmerlnnen/, 07.05.2018).

2.6.5 Die Zukunft der Arbeitswelt

Der 0Osterreichische Zukunftsforscher Dr. Reinhold Popp &uf3erte sich in einem Impuls-
referat des Oberdsterreichischen Zukunftssymposiums (2012) zur Zukunft der Arbeits-

welt wie folgt:

LDer lédngere produktive Verbleib von &lteren Arbeitnehmerinnen im Erwerbsleben ist

eine der wichtigsten Herausforderungen der kiinftigen Arbeitswelt.”

Obwohl Arbeitgeberinnen dieser Aussage zustimmen wirden, weist Popp darauf hin,
dass in der unternehmerischen Praxis meist nur eine sehr kurzfristige Kosten-Nutzen-
Rechnung erstellt wird und die mittel- bis langfristigen Konsequenzen des demografi-
schen Wandels im Personalmanagement zu wenig berticksichtigt werden. Auch aus Ar-
beitnehmerlnnensicht ist die Zustimmung wohl gewiss, bei individueller Lebensplanung
wird sich erfahrungsgemald die Begeisterung fir die eigene verlangerte Arbeitszeit je-

doch in Grenzen halten. Vermehrt leiden Arbeitnehmerinnen unter steigenden berufli-

39



chen Belastungen, wachsendem Stress und Zeitdruck. Zudem ist das Image alterer Be-
schaftigter immer noch Uberwiegend defizitorientiert. Eigenschaften wie zu teuer, zu un-
flexibel und zu haufig krank werden assoziiert und viele der Alteren erleben es in ihrer
beruflichen Praxis, wie Auslaufmodelle behandelt zu werden. Dass dies der Gesundheit
schaden kann, wird dabei von Personalverantwortlichen oft vernachlassigt. Popp emp-
fiehlt, kunftig auch jene Kompetenzen zu betonen, bei welchen altere Mitarbeiterinnen
ihren jingeren Kolleginnen tberlegen sind, wie beispielsweise Ausdauer, Erfahrung, Lo-
yalitat, Verlasslichkeit und sozialer Kompetenz.

Es Uberrascht nicht, dass auch au3erhalb der Arbeitswelt negative Altersbilder existie-
ren. Als Beispiel fihrte Popp den in Massenmedien haufig verwendeten Begriff einer
,Uberalterung“ an. Schlussendlich kann eine Wende hin zur alternsgerechten Arbeits-
welt nur dann gelingen, wenn sich in weiten Teilen der Gesellschaft, Wirtschaft und Po-
litik ein positiveres Bild des Alterns und des Alters durchsetzt. Popp betont aber ebenso,
dass die vielfaltigen Qualitaten jingerer Menschen nicht wegdiskutiert werden sollten.
Immerhin steht ein betriebliches Generationenmanagement im Sinne eines leistungsge-
rechten Umgangs mit allen Altersgruppen im Vordergrund, und nicht ein Gegeneinander

von Jung und Alt (Impulsreferat — O6. Zukunftssymposium, Reinhold Popp, 2012).

3 Empirischer Teil

Nach Einfiihrung in die Thematik und Darstellung der Relevanz des Forschungsgegen-
standes in Kapitel 1 wurden in Kapitel 2 relevante Theorien und Modelle vorgestellt und
aktuelle Erkenntnisse erdrtert. Im empirischen Teil dieser Masterthesis werden nun
nachfolgend Forschungs- und Auswertungsmethodik erlautert und anschlief3end Inhalte

und Ergebnisse der Studie prasentiert.

3.1 Forschungsmethodik

Nach Flick, von Kardorff und Steinke (2008) hat qualitative Forschung den Anspruch,
Lebenswelten aus der Sicht der handelnden Personen zu beschreiben und damit zu ei-
nem besseren Verstandnis sozialer Wirklichkeiten beizutragen. Berekoven, Eckert und
Ellenrieder (2006) nennen als Hauptanwendungsbereich des qualitativen Interviews die
Fahigkeit der Anpassung des/der Interviewerln an die Individualitat der Befragten. Durch
das so erzielte Vertrauensverhaltnis kdnnen vielféltige Einsichten in die Denk-, Empfin-

dungs- und Handlungsweise erlangt werden. Basierend auf diesen Grundlagen hat sich
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die Autorin dafir entschieden, die Forschungsfragen mittels qualitativer, nicht-experi-

menteller Querschnittstudie zu beantworten.

Ziel der Studie ist die Erhebung betrieblicher Mal3nahmen und deren Wirkungsweise auf

Betroffene. Unternehmenssicht und Mitarbeiterinnensicht werden gegenibergestellt und

deren Wechselwirkung beziehungsweise Zusammenspiel analysiert. Vor Durchfiihrung

missen zunachst folgende Determinanten bestimmt werden:

Organisationen: Die Auswahl der Organisationen richtet sich nach dem Vorhan-
densein von MalBnahmen beziehungsweise einer geplanten Implementierung
solcher Mal3nahmen. In Bezug auf die Belegschaft wird eine Mindestanzahl von
200 Beschaftigten sowie ein Durchschnittsalter von zumindest 40 Jahren festge-
legt. Die Autorin geht davon aus, dass Mitarbeiterinnenanzahl und Altersdurch-
schnitt auf Altersdiverstiat und dem Vorhandensein einer Aging Workforce hin-
weisen.

Zielgruppe 1: Je nach Organisationsstruktur werden unterschiedliche Rollen als
potentielle Interviewpartnerinnen zur Verfigung stehen. Ein wichtiger Faktor flr
die Auswahl dieser Personen ist jedenfalls profundes Wissen um MalRhahmen,
deren Angebot, Einsatz und Durchflihrung sowie Akzeptanz und eventuelle Wei-
terentwicklung, wobei hierbei neben einer strategischen Funktion auch eine ope-
rative Rolle winschenswert ist. Ein direkter Kontakt der Personalverantwortli-
chen mit Betroffenen ermdglicht einen breiteren Blickwinkel auf die Thematik.
Zielgruppe 2: Aufgrund fehlender, allgemeingiiltiger Altersgrenzen fiir das Phéa-
nomen einer Aging Workforce entscheidet sich die Autorin fur ein Mindestalter
von 45 Jahren als Auswahlkriterium fur diese Zielgruppe. Zudem finden sich hier
Mitarbeiterinnen wieder, welche zumindest drei Jahre in der ausgewahlten Orga-
nisation tétig sind, da eine kirzere Betriebszugehdérigkeit die Moglichkeit verrin-
gert, bereits an MaRnahmen teilgenommen beziehungsweise deren Wirkung er-

lebt zu haben.
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Tabelle 6 stellt Uberblicksmafig die angewandte Forschungs- und Auswertungsmetho-

dik pro Zielgruppe dar.

Tabelle 6: Ubersicht der Forschungs- und Auswertungsmethodik

Zielgruppe 1 Zielgruppe 2
Funktionale Personalverantwortliche (An- Mitarbeiterlnnen (Nutz-
Gliederung bieterinnen der MaRhahmen) nielerlnnen der Maf3nahmen)
Selektives HR Managerinnen, Personalent- Mitarbeiterinnen nach biografi-
Sampling wicklerlnnen, Geschéftsfiihrerin- schem Alter und Betriebszuge-
nen, Schulungsbeauftragte horigkeit
Umfang der Stich- Drei unterschiedliche Organi- Zumindest 2 Mitarbeiterinnen
probe Sationen mit je 1 Personalverant-  J& Organisation (abhangig von
wortlichem der Grolie)
Erhebungs- Teilstrukturiertes Expertinneninter-  Leitfadeninterview
instrument view
Auswertung Qualitative Inhaltsanalyse Qualitative Inhaltsanalyse

eigene Darstellung

Nachfolgend werden Instrumente, Leitfaden und Stichproben genauer beschrieben so-

wie Durchfiihrung und Auswertung der Interviews pro Zielgruppe erlautert.

3.1.1 Erhebungsinstrumente
3.1.1.1 Das teilstrukturierte Expertinneninterview fur Personalverantwortliche

Das strukturiere Interview folgt einem Fragenkatalog, wobei sich der Anteil an geschlos-
senen Fragen mit Antwortvorgaben in festgelegter Reihenfolge nach dem Grad der
Strukturierung richtet (Diekmann, 2005, S. 374). Um neben einem standardisierten auch
einen flexiblen und offenen Gespréchsverlauf zu ermdglichen, entschied sich die Autorin
fur die teilstrukturierte Form des Interviews. Somit war es moglich, vom zuvor definierten
Verlauf abzuweichen und Fragen und deren Abfolge zu &ndern, zu streichen oder zu
erganzen (Flick, 2004, S.143).

Das Expertinneninterview bietet die Mdglichkeit, Expertinnen zum Forschungsgegen-
stand zu befragen, wobei im Mittelpunkt deren Wissen steht. Um einen realistischen und
praxisnahen Status Quo der Organisation zu erheben, befand die Autorin diese Form als

passend.
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3.1.1.2 Das Leitfadeninterview fur Mitarbeiterlnnen

Ein Leitfadeninterview kennzeichnet sich durch freie Gespréachsfihrung. Es orientiert
sich lediglich an einer Liste von Themen, dem Leitfaden (Mayer, 2004, 36ff). Zur Erfor-
schung subjektiv relevanter Informationen, Einstellungen und Meinungen, welche im Mit-
telpunkt des Forschungsgegenstandes stehen, stellt diese Form der explorativen Befra-

gung ein geeignetes Instrument dar (Kepper, 1995, S. 40).

Um die Forschungsfrage beantworten zu kdnnen, musste die subjektive Wirkung und
Wahrnehmung der betroffenen Mitarbeiterinnen erhoben werden. Dies sollte in freier
Gespréachsfuhrung erfolgen und somit ausreichend Raum fir persénliche Eindriicke und
Erfahrungen ermdglichen, weswegen sich die Autorin fir diese Interviewform entschied.

3.1.2 Leitfaden
3.1.2.1 Der Interviewleitfaden fur Personalverantwortliche

Der Leitfaden wurde unter Beriicksichtigung theoretischer Grundlagen des Forschungs-
gegenstandes in Anlehnung an die interessierenden Fragen erstellt und hatte zum Ziel,
praxisrelevantes Expertinnenwissen zu erheben. Die Struktur orientierte sich an der
zentralen Fragestellung und deren Detailfragen und gliederte sich in folgende Teilberei-

che:

e Subjektive Erfanrungen und Wahrnehmung der Thematik
Durch narrative Einstiegsfragen wurde zunachst erhoben, inwieweit sich die Or-
ganisation mit der Thematik der Altersdiversitat beschaftigt und welchen Stel-
lenwert diese einnimmt. Danach wurden die Interviewpartnerinnen um personli-
che und spontane Gedanken zur Aging Workforce gebeten und abschliel3end
hinterfragt, ob und ab welchem biografischen Alter Mitarbeiterinnen des Unter-
nehmens dieser Kategorie zugeordnet werden.

e Malinahmen
Hier wurde zunéachst erhoben, welche MalRhahmen die Organisation speziell fur
altere Beschéftigte anbietet. Dazu diente sowohl eine Aufz&hlung von MalRnah-
men, welche durch intensive Literaturrecherche identifiziert wurden, ebenso
wurde die Mdglichkeit geboten, eingesetzte, aber nicht genannte MafZnahmen zu
beschreiben. Des Weiteren wurde erfragt, welche Ergebnisse durch den Einsatz
verschiedener MaRnahmen erzielt werden sollen und welche Angebote von den
Betroffenen haufiger und welche wenig bis gar nicht in Anspruch genommen wer-
den. Im Anschluss wurden wiederum aufgrund exemplarischer Vorschlage Kom-

munikationswege, Bedarfserhebung und Auswahl der Teilnehmerinnen sowie
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Bewertung und Evaluierung erhoben, wobei stets die Mdglichkeit gegeben
wurde, eigene Mdglichkeiten einzufigen und zu beschreiben.

e Wissenstransfer
Bei diesem Themenbereich wurden die Aspekte der Wissensweitergabe sowohl
bei Ausscheiden des Alteren als auch der laufende Transfer behandelt. Ebenso
wurden der Nachfolgeplanungsprozess besprochen, der Einsatz altersgemisch-
ter Teams sowie der Stellenwert alterer Mitarbeiterinnen bei Einschulungspro-
zessen.

o Altersdiversitat
Die narrative Einstiegsfrage zum Stellenwert von Altersdiversitét in der Organi-
sation wurde hier um verschieden Méglichkeiten, welche sich in theoretischen
Grundlagen und best practice Beispielen finden, ergénzt. Diese Fragestellung
galt der Verortung eines etwaigen Bekenntnisses zur Altersdiversitat und ob die-
ses tatsachlich in relevanten Bereichen, wie beispielsweise dem Recruiting, ge-
lebt wurde.

o Altersdiskriminierung
Hierbei galt es festzumachen, ob der/die Interviewpartnerin in seiner/ihrer Rolle
als Personalverantwortliche/r bereits einmal mit einem Vorfall von Altersdiskrimi-

nierung in der Organisation konfrontiert war.

Der Abschluss der Gesprache wurde dazu genutzt, Raum fir personliche Erfahrungen,
Kommentare oder Gedanken der Interviewpartnerinnen zu geben, welche nicht durch
den Fragenkatalog abgedeckt wurde. Zudem wurden noch relevante soziodemografi-

sche Daten erhoben.
3.1.2.2 Der Interviewleitfaden fur Mitarbeiterinnen

Ebenso wie der Leitfaden fur Personalverantwortliche wurde auch der Leitfaden fur Mit-
arbeiterlnnen aufgrund theoretischer Grundlagen des Forschungsgegenstandes, unter-
schied sich jedoch im Wesentlichen von der Zielsetzung. In den Gesprachen mit be-
troffenen Mitarbeiterinnen solle erhoben werden, ob und wie es der Organisation gegen-
Uiber der Belegschaft gelingt, die Thematik der Altersdiversitat zu kommunizieren, zu le-
ben und den Stellenwert der Alteren zu verorten. Des Weiteren wurde erforscht, welches
Wissen und welche Erfahrungen in Bezug auf MaRnahmen fiir Altere bei Mitarbeiterin-
nen prasent sind und wie diese subjektiv wirken. Auch eigene Erfahrungen mit der Wei-

tergabe von Wissen und etwaige Félle von Altersdiskriminierung wurden erfragt.

Der Gesprachsleitfaden wurde analog zum Expertinnen-Leitfaden strukturiert und bein-

haltet ebenso die Teilbereiche
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Subjektive Erfahrungen und Wahrnehmung der Thematik

Hierbei wurde zunachst darum gebeten, spontane Gedanken zur Aging Work-
force zu nennen. Nachfolgend wurde erfragt, ab welchem Alter man in der Or-
ganisation als ,alt” gilt und woran diese Grenze bemerkbar ist. Zuletzt wurde
nach der subjektiven Einschatzung des Stellenwertes von Altersdiversitat in der
Organisation gefragt.

Maflinahmen

Hierbei lag der Fokus auf dem Wissen um vorhandene MalRnahmen speziell fir
Altere, deren Kommunikation, Teilnahme und Bewertung, sowie das Einbringen
eigener Vorschlage und eigener Erfahrungen.

Wissenstransfer

Der Schwerpunkt lag hier auf Form und Umfang der Wissensweitergabe, zum
Beispiel bei Ausscheiden eines/r alteren Beschéftigten an den/die Jingeren,
ebenso die Akzeptanz und das Vorhandensein altersgemischter Teams und die
Miteinbeziehung des Wissens und der Erfahrung Alterer in den betrieblichen Pro-
zess.

Altersdiversitat

Es wurde um eine Einschatzung gebeten, inwieweit die Thematik der Alters-
diverstiat in der Organisation verankert ist und ob es Widersprtiche im Bild nach
aul3en und im gelebten Alltag gibt. Des Weiteren wurde die subjektive Wahrneh-
mung der vorhandenen Altersstruktur sowie der Diversitat bei Neuaufnahmen er-
fragt.

Altersdiskriminierung

Dieser Themenbereich konzentrierte sich auf das Verorten von altersdiskriminie-
renden Vorfallen, welche der/die Befragte selbst oder in ndheren Umfeld erlebt

hat und die Reaktion der Organisation auf etwaige Begebenheiten.

wobei auch hier der Abschluss des Interviews zuséatzlichen Raum fiur Gedanken und

Erfahrungen zuliel3, welche nicht im vorangegangenen Gesprach geschildert wurden.

3.1.2.3 Die Interviewpartnerinnen

Im ersten Schritt wurde fur die Auswahl moglicher Interviewpartnerinnen der zur Beant-

wortung der Forschungsfragen relevante Personenkreis pro Zielgruppe definiert und an-

schliel3end die Kriterien ndher spezifiziert.

Im néchsten Schritt wurden die Organisationen aufgrund vorbereitender Recherchetéa-

tigkeiten der Autorin gewéhlt. Die Anzahl der Mitarbeiterinnen und deren Altersverteilung
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wurden dabei als relevant erachtet, um eine Rekrutierung der Teilnehmerinnen aus der

Belegschaft entsprechend den Auswahlkriterien zu ermdéglichen.

Zunachst wurden die Personalverantwortlichen identifiziert, gezielt angesprochen und
erhoben, ob Interesse und Mdéglichkeit zur Teilnahme bestand. Bei Zusage wurden im
Anschluss daran Mitarbeiterinnen, welche den Kriterien der Zielgruppe 2 entsprachen,
um Teilnahme gebeten. Diese strukturierte Vorgehensweise war erforderlich, um im
Zuge der Befragung sowohl die Unternehmenssicht als auch die Mitarbeiterinnensicht

innerhalb einer Organisation zu erforschen und eine Gegenuberstellung zu ermdglichen.

Tabelle 7 liefert einen Uberblick ber Organisationen, Rolle und Anzahl der Inter-
viewpartnerinnen sowie Alter und Betriebszugehorigkeit. Die Rekrutierung erfolgte tber
personliche Kontakte und dem studentischen Umfeld der Autorin. Von den angespro-
chenen Personalverantwortlichen erfolgte jeweils eine sofortige Zusage, das Interesse
der Mitarbeiterinnen war ebenfalls grof3. Bei einer der Organisationen wurde das Ge-
sprach mit dem/der ersten Interviewpartnerln als angenehm und die Thematik als rele-
vant empfunden, sodass weitere Kolleginnen zur Teilnahme angeregt wurden (,weil mir

das Thema am Herzen liegt®).
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Tabelle 7: Beschreibung der Stichprobe

Organisation Zielgruppe 1 Zielgruppe 2

1 Konzernunternehmen mit mehreren Tochtern
(international) - Bankenwesen

2 Konzernunternehmen mit mehreren Tochtern
(national) - Infrastrukturdienstleister

3 Konzernunternehmen mit mehreren Tochtern
(international) - Industrieunternehmen in Familienbesitz

Interviewpartnerinnen Zielgruppe 1 Zielgruppe 2
Rolle/Anzahl in O1 1 Personalentwicklerin 3 Mitarbeiterlnnen
Rolle/Anzahl in O2 1 Leiter Personal 2 Mitarbeiterlnnen
Rolle/Anzahl in O3 1 HR - Managerin 2 Mitarbeiterlnnen
Biografisches Alter Nicht relevant Zwischen 47 und 59
Dauer der Betriebs- Nicht relevant 4-38 Jahre

Zugehorigkeit

Rekrutierung personliches und studentisches Umfeld der Autorin

eigene Darstellung

3.1.2.4 Die Interviewdurchfihrung

Insgesamt wurden zehn Interviews zwischen Ende Dezember 2017 und Anfang Mérz
2018 gefuhrt. Sieben der Befragungen fanden face-to-face statt, wobei der Ort von den
Interviewpartnerinnen gewahlt werden konnte. Sechs Befragte entschieden sich fir ih-
ren Arbeitsplatz, ein Gesprach fand in einem nahegelegenen Lokal statt und drei Inter-
views wurden via Skype gefiihrt. Die Aufzeichnung der face-to-face Interviews erfolgte
mittels Diktiergerat, wahrend die Interviews per Skype mithilfe der integrierten Aufnah-
mefunktion aufgezeichnet wurden. Alle Befragten waren mit einer Aufnahme einverstan-
den, wobei die Autorin ausdricklich auf Vertraulichkeit und Anonymisierung hinwies. Die
Dauer der Gesprache war unterschiedlich und belief sich auf 25 Minuten bis zu 90 Mi-
nuten, wobei sich die Dauer der Gesprache nach dem Angebot der implementierten
Mafnahmen richtete sowie nach der Auskunfts- und Gespréachsbereitschaft. Im Ge-
sprachsverlauf war erkennbar, dass einigen Befragten die Thematik sehr wichtig war
und sie ihre personlichen Wahrnehmungen und Ansichten gerne teilten. Der vorbereitete
Leitfaden lie3 viel Raum fur einen offenen Verlauf und es wurde ausreichend Platz fur

personliche Eindriicke und Erfahrungen eingerdumt. Hierbei ist anzumerken, dass einige
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Interviewpartnerinnen beispielsweise von ihrer Ausbildungszeit oder beruflichen Statio-
nen erzahlten, welche zur Beantwortung der Forschungsfragen nicht relevant waren. Der
Autorin war es wichtig, den Redefluss nicht zu stéren oder zu unterbrechen, jedoch wur-

den diese Gesprachspassagen nicht transkribiert und ausgewertet.

Im Gegensatz dazu stand bei den teilstrukturierten Expertinneninterviews die Erhebung
des Status Quo aus Unternehmenssicht im Fokus, also weniger die Person, sondern
deren Wissen zum Forschungsgegenstand (Mayer, 2013, S.38), sodass diese Gespra-
che meist weniger Zeit beanspruchten und weniger Raum fur Abschweifungen gaben.

Die bereits vorgestellten narrativen Einstiegsfragen bewirkten einen Gestaltungsspiel-
raum, welcher eine gednderte Abfolge der Fragen beziehungsweise das Streichen von
Fragen zulie3, wobei jedoch darauf geachtet wurde, dass alle definierten Teilbereiche

angesprochen wurden.

Alle Gesprache fanden ohne Zeitdruck in entspannter Atmosphéare statt und verliefen
ohne nennenswerte Unterbrechungen, wie beispielweise dem L&uten eines Telefons.
Kein/e Interviewpartnerin verweigerte zu einzelnen Punkten die Auskunft und die Kom-

munikation war offen und herzlich.

3.1.2.5 Die Interviewauswertung

Die Auswertung der aufgezeichneten Interviews erfolgte in einem ersten Schritt in der
Ubertragung gesprochener Sprache in eine schriftiche Form, wobei als Protokollie-
rungstechnik die wortliche Transkription gewdahlt wurde (Mayring, 2002, S. 89f.). Es
wurde fur jedes Interview ein zeilennummeriertes Dokument erstellt, welches zwecks
Anonymisierung entsprechend Organisationszugehoérigkeit und Rolle der/des Befragten

codiert wurde (Tabelle 8).

Tabelle 8: Organisationen und Interviewpartnerinnen

Code Organisation Interviewpartnerin
I_O1P Bank Personalentwicklung
I_0O1M1 Bank Mitarbeiterin, 52 Jahre, 4 Jahre im Unternehmen
I_O1M2 Bank Mitarbeiter, 59 Jahre, Gber 20 Jahre im Unternehmen
I|_O1M3 Bank Mitarbeiter, 61 Jahre, 38 Jahre im Unternehmen
I_O2P Infrastruktur Personalleitung
|_O2M1 Infrastruktur Mitarbeiterin, 47 Jahre, 6 Jahre im Unternehmen
I|_O2M2 Infrastruktur Mitarbeiterin, 53 Jahre, 10 Jahre im Unternehmen
I_O3P Industrie HR Management
|_ O3M1 Industrie Mitarbeiterin, 52 Jahre, 8 Jahre im Unternehmen
|_O3M2 Industrie Mitarbeiter, 59 Jahre, 20 Jahre im Unternehmen

eigene Darstellung
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Im nachsten Schritt wurde der zunachst wortlich Ubertragene Text um Sprechpausen,
sprachliche Eigenheiten der Interviewpartnerlnnen, wie zum Beispiel Fullwortern und
sonstigen haufig gebrauchten ,Weichmachern® bereinigt sowie alle den Inhalt nicht ver-
andernden und fur den Forschungsgegenstand nicht relevanten Inhalte gestrichen. Aus-
sagekraftige Sprechpausen oder Betonungen wurde bei der Transkription jedoch be-
rcksichtigt. Die Sprache wurde in Schriftdeutsch Ubertragen, der Stil geglattet und Satz-
baufehler behoben (Mayring, 2001, S. 91).

Nachdem die Transkripte wie oben beschrieben fur das Analyseverfahren vorbereitet
waren, erfolgte die Auswertung mittels qualitativer Inhaltsanalyse. Gemafl? Mayring
(2002, S. 114ff.) dient eine qualitative Inhaltsanalyse als geeignetes Verfahren, mit wel-
chem umfangreiches Material systematisch analysiert werden kann. Fur die vorliegende
Arbeit entschied sich die Autorin fur die strukturierende Inhaltsanalyse, welche zum Ziel
hat, bestimme Aspekte aus dem vorhandenen Material zu filtern und aufgrund bestimm-
ter, in vorliegender Studie aufgrund inhaltlicher Kriterien, zu strukturieren (Mayring,
2010, S. 98). Die Basis einer strukturierenden Inhaltsanalyse bildet die Definition eines

Kategoriensystems, welches dazu dient, Aussagen vergleichbar zu machen.

Fur die vorliegende Analyse wurde das Kategoriensystem sowohl deduktiv (theorienge-
leitet) als auch induktiv (datengeleitet) gebildet (Flick, 2010, S. 255). Entsprechende
Textstellen aus dem Datenmaterial wurden als Fundstelle gekennzeichnet, extrahiert
und paraphrasiert. Besonders aussagekraftige, zu einer Kategorie passende Textbei-
spiele wurden als Ankerbeispiele definiert und dienten zur weiteren Orientierung. Die
Erstellung von Kodierregeln, welche der Zuordnung von nicht eindeutig zuordbaren Text-

stelle dienen, bildete den Abschluss.

Nachfolgend wird das gebildete Kategoriensystem dargestellt (Tabelle 9), die finalen Ko-
dierleitfaden jeweils flr Personalverantwortliche und fiir Mitarbeiterinnen sind dem An-

hang zu entnehmen.
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Tabelle 9: Kategoriensystem

Bezeichnung  Hauptkategorie Unterkategorie
K1 Persdnliche Definition und Stellen- Persoénliches Verstandnis
wert Vorhandenes Bewusstsein

K2 Maflnahmen Angebot, Kommunikation, Teil-
nahme, Bewertung

K3 Wissenstransfer Weitergabe von Wissen;
Zusammenarbeit (altersgemischte
Teams)
Dokumentation

K4 Gelebte Altersdiversitat Altersstruktur

Recruiting und Neuaufnahmen
Unternehmensleitbild

Fuhrung und Team

Karriere

Kosten versus Erfahrung

K5 Altersdiskriminierung -
K6 Offene Kategorie -
eigene Darstellung

4 Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der Befragung vorgestellt. Zunéchst erfolgt
eine zusammenfassende Auswertung pro Organisation. Hier soll aufgezeigt werden, in-
wieweit das Selbstbild der Personalverantwortlichen mit dem Fremdbild, also mit den
Eindricken und Wahrnehmungen der betroffenen Mitarbeiterinnen innerhalb einer Or-
ganisation konvergiert oder divergiert. Anschlie3end werden die Interviews organisati-
onsubergreifend analysiert, um durch eine Querschnittbetrachtung Gemeinsamkeiten zu
identifizieren, Widerspruchlichkeiten zu erkennen und Vorschldge und Ideen zu mani-
festieren. Die zentrale Fragestellung wird beantwortet sowie neue Perspektiven und da-

raus abzuleitende mogliche Mal3nahmen aufgezeigt.

4.1 Zusammenfassende Analyse Organisation 1

Bei dieser Organisation handelt es sich um einen Konzernverbund im Bankenwesen,
welcher neben internationalen Niederlassungen national stark vertreten ist und hier wie-
derum mehrere Tochtergesellschaften betreibt. Alle im Rahmen dieser Studie befragten
Personen dieser Organisation waren zum Zeitpunkt der Interviews im Konzernbereich

IT beschaftigt und verfligten in diesem Zweig Uber mehrjahrige Betriebszugehdérigkeit.
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Etwaige interne Wechsel in der Vergangenheit hatten keinen Einfluss auf die Beantwor-
tung der Fragen. Der betreffende Konzernbereich beschaftigt dsterreichweit cirka 900
Mitarbeiterlnnen, wobei deren Durchschnittsalter bei etwa 45 Jahren liegt. Die Organi-
sation verzeichnet eine relativ geringe Fluktuation und das durchschnittliche Pensions-

antrittsalter liegt nur wenige Jahre unter dem Regelpensionsalter.

Die Personalentwicklung prasentierte in der Befragung ein durchwegs positives Gesamt-
bild des Forschungsgegenstandes. Betont wurde das Bewusstsein und das Wissen um
die Notwendigkeit alternsgerechter MalRnahmen, wobei auch das relativ hohe Durch-
schnittsalter der Beschéftigten eine maf3gebliche Rolle spielt. Das Unternehmen ist sich
aber ebenso seiner Verantwortung allen Mitarbeiterinnen gegentber bewusst und un-
terstlitzt jegliche Art von Férderung. Informationen werden transparent in einem eigenen
EDV-gestutzten System zur Verfiigung gestellt. Spezielle altersabhangige MalRhahmen
beinhalten neben verschiedenen Modellen der Altersteilzeit zusatzliche freie Tage, ein
ausgedehntes Gesundheitsprogramm, sowohl fir physische als auch psychische Er-
krankungen und besondere Work-Life-Balance Seminare. Des Weiteren werden ehema-
ligen Beschaftigten Moglichkeiten zu ehrenamtlicher Tatigkeit innerhalb der Organisation
geboten. Bei langer Betriebszugehorigkeit gelangt eine Bonifikation zur Auszahlung.
Eine sehr nachgefragte Malinahme stellt ein internes Schulungsprogramm dar, in wel-
chem altere und erfahrene Mitarbeiterinnen ihr Wissen und ihre Kompetenzen als Vor-
tragende und MentorIinnen fir Einsteigerlnnen weitergeben. Hierbei besteht beiderseiti-
ges reges Interesse. Interne Veranderungsmdglichkeiten bleiben auch alteren Mitarbei-
terlnnen offen, und kommt es wider Erwarten zu Konflikten zwischen Alt und Jung greift
neben dem Team und der Fuhrungskraft auch das HR Department lenkend ein. Media-
tion als Mittel zur Konfliktbewaltigung wird oft und gerne angewendet und erzelt meist
auch den gewiinschten Erfolg. Ebenso wird im Bedarfsfall auch der Betriebsrat zu Rate
gezogen. Bewerbungsschreiben werden nicht nach Geburtsjahr der Kandidatinnen se-
lektiert, sondern es wird bei Neuaufnahmen vorrangig die Qualifikation bertucksichtigt.
Das biografische Alter ist kein Kriterium, um eine Stelle zu erhalten oder nicht zu erhal-

ten. Falle von Altersdiskriminierung sind nicht bekannt.

Aus Mitarbeiterinnensicht wird der Umgang des Unternehmens mit Alteren tibereinstim-
mend anerkannt und gewurdigt. Aufgrund der in den Interviews erhaltenen Informationen
konnte verifiziert werden, dass gute Kenntnisse tber das Angebot an Malihahmen jeg-
licher Form vorliegen. Das EDV-gestitzte System wird offenbar gut angenommen und
auch regelméaRig genutzt. Verstarkt wird auch e-learning angeboten. Eine Person aus
dem Kreis der Interviewten gibt an, Altersteilzeit in Anspruch zu nehmen, eine zweite

Person uberlegt diesen Schritt noch. Gesundheitsférdernde und gesundheitserhaltende
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Maflnahmen wurden und werden in Anspruch genommen, hierbei wird das unterneh-
mensinterne Gesundheitszentrum besonders positiv hervorgehoben. Ebenso lobend
wird das Bemihen um Wiedereingliederung nach langerer Krankheit erwahnt. Innerhalb
des Konzerns erkennen die Befragten Karrieremdglichkeiten als relativ altersunabhan-
gig. Interne Veranderung wird gewlnscht und geférdert, dies auch zum Zwecke des
Wissenserhalts im Unternehmen. Bei fachlicher Eignung wird kein/e Interessentin auf-
grund des Alters abgelehnt. Nachfolgeplanungen und Wissenstransfer werden unter-
schiedlich gehandhabt, dies richtet sich nach den involvierten Mitarbeiterinnen und Fuh-
rungskraften. Es existiert eine Wissensdatenbank, in welcher jeder Beschéftigte eigene
Prozesse, Termine und dergleichen dokumentieren kann, allerdings ist dies kein Muss
und wird je nach Person mehr oder weniger regelmafig aktualisiert. Keinem der drei
Befragten sind nennenswerte Vorfalle bekannt, in welchen es zu offenen Konflikten auf-
grund unterschiedlicher Altersstrukturen innerhalb eines Teams oder in Beziehung zur
Fuhrungskraft gekommen ist. Neben Fihrungskraft und HR Department weisen alle Drei
auch auf den Betriebsrat als Instanz zur Konfliktldsung hin. Einer der befragten Personen
auRerte den Wunsch nach einem gleitenden Ubergang in den Ruhestand und kann sich
beispielsweise vorstellen, auch nach der aktiven Zeit bei Bedarf, Interesse und zeitlicher
Verfugbarkeit in Form einer Consultingvereinbarung weiterhin fiir das Unternehmen tatig
zu sein, fir die Ubrigen die Interviewpartnerinnen kommt dies eher nicht in Frage. Sie
sehen dem Ruhestand als einer Zeit abseits betrieblicher Prozesse und Strukturen ent-
gegen. Alle Befragten berichten Ubereinstimmend von diversen Aktivitdten und Ange-
boten, welche das Unternehmen fiir pensionierte Mitarbeiterinnen bereitstellt sowie die
Moglichkeit, ehrenamtlich fir das Unternehmen tétig zu sein. Genannt werden verschie-
den Sport- und Kulturvereine sowie Einladungen zu Feierlichkeiten. Die Interviewten ste-
hen einer Spezifizierung von MaRnahmen auf das Alter oder sonstige Personenmerk-
male, wie beispielsweise Geschlecht oder Beeintrachtigung allerdings auch kritisch ge-
genuber. Sie sind der Meinung, dass durch eine gefdrderte Prasenz der Thematik das
Bewusstsein fur bestimmte Merkmale mdglicherweise in die falsche Richtung gelenkt

werden konnte.

Zusammenfassend lassen sich die Ergebnisse der Interviews dahingehend interpretie-
ren, dass eine weitgehende Ubereinstimmung zwischen Selbstbild des HR-Departments
und Fremdbild, also der Wirkung und Wahrnehmung innerhalb der Belegschaft herrscht
(Tabelle 10).
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Tabelle 10: Ergebnisse Organisation 1

Organisationssicht

Mitarbeiterlnnensicht

MaR- Breite Palette an physischen und psy- Durch transparentes EDV-gestitztes
nahmen chischen MaBnahmen; Information System funktioniert Information und An-
und Anmeldung transparent; Kommu- meldung gut und wird gerne genutzt
nikationskanal vorwiegend elektro-
nisch oder Uber Filhrungskraft
Wissens- Altere werden in Wissenstransfer ein- Altere werden in Wissenstransfer ein-
transfer gebunden; haben die Moglichkeit, als gebunden und auf Erfahrung wertge-
Trainerlnnen/Mentorinnen eine aktive legt; Erfolg ist abhangig von Personen
Rolle einzunehmen; Fihrungskraft und Fuhrungskraft
hat lenkende Rolle; kein geregelter
Prozess und Dokumentation
Zusammen  Wird soweit als moglich geférdert; Jiingere werden von Alteren geschult
arbeit wird abhéngig von Personen und Fih-  und lernen voneinander
rungskraft gesehen; Ergebnis soll bei-
Jung & Alt derseitiges Profitieren und Verbleib
des Wissens sein
Personal- Aus- und Weiterbildung steht alters- Keine Benachteiligung bei Weiterbil-
aufnahme neutral zu Verfigung; bei Rekrutierun- dung und Neuaufnahmen, wobei dies
und -ent- gen uberwiegt Vorteil der Erfahrung bereichsabhéangig zu sehen ist
wicklung gegeniber Kostenfaktor Jingerer; bi-
ografisches Alter kein Hindernis
Karriere Interne Karrierewege werden geftr- Interne Karrierewege stehen altersneut-

Gesamtfazit

dert und forciert

Bewusstsein um Wichtigkeit und Not-
wendigkeit alternsgerechter Maf3nah-
men ist vorhanden und wird umge-
setzt; Wissen soll erhalten und weiter-
gegeben  werden; Fuhrungskraft
nimmt wichtige Rolle ein

ral offen; Veranderung innerhalb der Or-
ganisation ist erwinscht

Umgang mit Alteren wird als positiv er-
kannt und geschatzt; Fuhrungskraft
nimmt wichtige Rolle ein

eigene Darstellung

4.2 Zusammenfassende Analyse Organisation 2

Organisation 2 ist ein Bereichsunternehmen eines heimischen Infrastrukturdienstleisters
und beschaftigt cirka 600 Mitarbeiterinnen. Der Altersdurchschnitt liegt bei 48 Jahren,
das Pensionsantrittsalter liegt derzeit noch deutlich unter dem Regelpensionsalter, der
Trend ist jedoch riucklaufig. Dies ist bedingt durch geanderte gesetzliche Regelungen,
welche einen vorzeitigen Ruhestand aufgrund von hohen Abschldgen nicht mehr so at-
traktiv erscheinen lassen, andererseits setzen sowohl Unternehmensleitung als auch
Konzernsteuerung deutliche Zeichen und Maflinahmen, um ein vorzeitiges Ausscheiden
zu reduzieren. Die Belegschaft setzt sich aus zahlreichen langjahrigen Mitarbeiterinnen

zusammen, die Fluktuation ist dementsprechend gering.

Die Personalleitung erkennt in der Gruppe der alteren Mitarbeiterinnen einen wesentli-

chen Beitrag zu Erhalt und Entwicklung des Unternehmens. Obwohl der Kostenfaktor
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bei Beschaftigung Alterer eine Rolle spielt, tiberwiegt der immaterielle Vorteil von Wis-
sen, Erfahrung und Kompetenz. Auch bei Neuaufnahmen wird Erfahrung bevorzugt.
Dies spiegelt sich im Durchschnittsalter der letzten Aufnahmen wider, welches bei An-
fang 40 lag. Ebenso achten Geschéftsfiihrung und Personalabteilung in verstarktem
Mafle darauf, dass altere Mitarbeiterinnen bei Bedarf und Méglichkeit ohne nennens-
werter GehaltseinbulZen von schwerer korperlicher Arbeit entlastet oder versetzt werden
beziehungsweise wird auch die Mdglichkeit einer (zeitweiligen) Arbeitszeitverkiirzung
geboten. Stark forciert wird ein Wiedereingliederungsprogramm ebenso wie das Ange-
bot gesundheitspraventiver MaRnahmen bei physischen und psychischen Belastungen.
Seit einiger Zeit wird mit externer Unterstiutzung anonyme psychologische Hilfestellung
angeboten. Diese kann auch bei privaten Problemen, welche sich negativ auf das Wohl-
befinden auswirken, in Anspruch genommen werden. Das gesamte betriebliche Gesund-
heitsmanagement erfolgt stets in enger Abstimmung mit dem Betriebsarzt. Kommuniziert
wird via Intranet und verschiedene Mitarbeiterinnen-Zeitungen. Auch halt die Personal-
abteilung bei Neuerungen Infoveranstaltungen ab und bietet Sprechstunden an. Ebenso
finden Infoveranstaltungen durch den Betriebsrat statt. Gerne in Anspruch genommen
wird Altersteilzeit. Hier werden verschiedene Modelle angeboten. Interne Nachfolgen
und Neu- oder Nachbesetzungen werden bevorzugt, wobei auch hier wieder die Qualifi-
kation im Vordergrund steht. Besteht Schulungsbedarf, wird dieser unabhéngig vom Al-
ter angeboten und organisiert. Das konzernweite interne Ausbildungszentrum bietet
zahlreiche Trainings und Kurse zur fachlichen Weiterbildung und zur Persotnlichkeitsent-
wicklung an. Vermehrt kommt der Einsatz von e-learning-tools zum Einsatz. Hierbei ist
zu bemerken, dass diese Mdglichkeit gerne von Alteren in Anspruch genommen wird.
Diese schéatzen den Vorteil des selbstbestimmten Lernens und haben dadurch die Ge-
legenheit, Lernzeiten und -tempi an ihre Bedurfnisse anzupassen. Auf Wissenstransfer
wird geachtet, jedoch wird dies sehr personenabhangig gesehen. Manche teilen ihr Wis-
sen, manche nicht. Es besteht hier kein geregeltes System. Vielfach erklaren sich aber
auch engagierte Pensionistinnen bereit, noch helfend und unterstiitzend tatig zu sein.
Dies hangt jedoch wiederum stark von der Person und den Umstanden des Ausschei-
dens ab. Diversity ist im Unternehmensleitbild verankert und wird aus Sicht der Perso-
nalleitung auch gelebt. Es finden regelmaRige Klausuren statt, um MalRnahmen zu be-
werten und zu evaluieren und diese gegebenenfalls auch anzupassen. Starken Einfluss
in vielen personalpolitischen Belangen und Entscheidungen bt der Betriebsrat aus. Im
gesamten Konzern existiert eine starke und prasente Arbeithehmerinnenvertretung, wo-
bei im untersuchten Bereichsunternehmen seitens Geschéaftsfihrung und Personalab-
teilung darauf geachtet wird, im Konsens und gutem Einvernehmen zusammenzuarbei-

ten.
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Die beiden Befragten aus dieser Organisation verbinden Alter mit Erfahrung und bemer-
ken Ubereinstimmend, dass im Unternehmen der Altersdurchschnitt hoch ist. Den Stel-
lenwert von Altersdiversitat beziehungsweise der Aging Workers sehen Beide im Kontext
der generellen Altersstruktur. Dadurch, dass es viele éltere Beschaftigte gibt, wird dies
von der Geschéftsfiihrung dementsprechend wichtig und ernst genommen. Die Befrag-
ten konnten neben der Altersteilzeit explizit keine weiteren MaRnahmen fiir Altere nen-
nen, wiesen jedoch auch darauf hin, dass bisher kein Interesse daran bestand. Beide
waren aber Uber ein medizinisches Angebot informiert und kannten die Kanéle zur Infor-
mationsbeschaffung. Eine Person informierte, dass die Fiihrungskraft einmal jahrlich das
Schulungs- und Férderprogramm in der Abteilung auslegt, an welchem sich die Team-
mitglieder beteiligen konnen. Beide Befragten hatten bereits einmal an Férdermafinah-
men zur beruflichen Qualifikation teilgenommen und berichteten Gber die Mdglichkeit der
Bewertung mittels SAP. Beziiglich Wissenstransfer wurde Ubereinstimmend festgehal-
ten, dass dessen Form und Umfang fast immer von der Person abhangt. Eine geregelte
Nachfolgeplanung gibt es nicht, diese richtet sich in der Wahrnehmung der Befragten
nach Dringlichkeit und Position. Manche der Ausgeschiedenen halten aber noch lange
Kontakt, um die nachfolgende Person zu unterstitzen. Wissen wird individuell dokumen-
tiert. Eine befragte Person erzéahlte, dass sie selbst sehr darauf achtet, alles Wesentliche
niederzuschreiben. Um Rat aufgrund ihrer Erfahrung wurden im betrieblichen Alltag be-
reits Beide gebeten. Ein gelebtes Bekenntnis der Geschaftsfihrung zu Altersdiversitét
erkennen ebenfalls beide Befragten, wobei auch hier der hohe Altersdurchschnitt als
AnstoR3 dazu gesehen wird. Karrieremdglichkeiten innerhalb des Konzerns werden als
durchaus moglich erachtet, von Konflikten bei der Zusammenarbeit zwischen Jung und
Alt kdnnen die Befragten nicht berichten. Auch Falle von Altersdiskriminierung sind Bei-
den nicht bekannt, wobei in diesem Zusammenhang auf das Einschreiten des Betriebs-

rates hingewiesen wird.

In Organisation 2 findet sich auf weiten Strecken deutlich weniger Ubereinstimmung zwi-
schen der Sicht der Personalleitung und der Sicht der Mitarbeiterinnen (Tabelle 11). Dies
mag einerseits daran liegen, dass die Interviewpartnerinnen bisher kein besonderes In-
teresse an etwaigen MaRhahmen und Méglichkeiten der Unterstitzung bekundet hatten,
andererseits kann auch die Art der Tatigkeit Einfluss auf die Wahrnehmung ausuben.
Beide Befragten sind im administrativen Bereich tatig. Die Autorin schliel3t aus den Aus-
sagen der Personalleitung, dass Beschaftigte im manuellen Bereich, welcher teilweise
mit schwerer korperlicher Arbeit verbunden ist, eher gesundheitserhaltende und leis-

tungsfordernde Mal3nahmen nachfragen und in Anspruch nehmen.
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Tabelle 11: Ergebnisse Organisation 2

Organisationssicht

Mitarbeiterlnnensicht

Mal3-
nahmen

Wissens-
transfer

Zusammen-
arbeit
Jung & Alt

Personal-

aufnahme
und -entwick-
lung

Karriere

Gesamtfazit

Breite Palette an physischen und
psychischen MaRnahmen; Informa-
tion und Anmeldung transparent;
Kommunikationskanéle elektronisch
und personlich; bei Bedarf werden
mdogliche Betroffene auch direkt an-
gesprochen

Altere werden in Wissenstransfer
eingebunden, Umfang und Erfolg
wird stark personenabhangig gese-
hen; kein geregelter Prozess und
Dokumentation

Wird stark forciert, aber auch stark
personenabhéngig gesehen; Ergeb-
nis soll beiderseitiges Profitieren
und Verbleib des Wissens sein

Keine Benachteiligung bei Weiterbil-
dung, ev. auch extern; bei Rekrutie-
rungen Uberwiegt der Vorteil der Er-
fahrung gegeniber Kostenfaktor
Jungerer

Interne Karrierewege werden gefor-
dert und forciert; Aufstieg vor Ein-
stieg

Aging Workforce stellt wesentlichen
Beitrag zu Erhalt und Entwicklung
der Organisation dar; enge Koope-
ration mit Betriebsarzt und Arbeit-
nehmerlnnenvertretung

Bei Interesse kdnnen sich Mitarbei-
terlnnen informieren (Intranet, Be-
triebsrat, Schulungskataloge)

Altere kénnen ihr Wissen weiterge-
ben, sofern sie dies mdchten

Erfahrene schulen Jingere, wobei
dies unterschiedlich angenommen
wird

Keine Benachteiligung bei interner
Weiterbildung

Interne Karrierewege stehen offen

Keine Benachteiligung &lterer Kolle-
glnnen, aber auch kein besonders
hoher erkennbarer Stellenwert

eigene Darstellung

4.3 Zusammenfassende Analyse Organisation 3

Hinter dieser Organisation verbirgt sich ein Industriekonzern in Familienbesitz, welcher
eigentimergefuhrt wird. Durch den Ausbau eines der Unternehmenszweige war es ge-
lungen, wahrend der letzten Jahre stark zu expandieren. Mittlerweile umfasst das Unter-
nehmen Werke in China und Mexiko, wobei das Headquarter mit cirka 300 Mitarbeite-
rinnen und einem Altersdurchschnitt von Mitte 40 in Wien angesiedelt ist. Sowohl die
Entwicklung und Produktion bestimmter Waren als auch interne shared services, wie
beispielsweise Logistik und Finanzwesen finden sich hier. Wie sich durch Befragung des
HR Managements widerspiegelt, stehen derzeit die inneren Strukturen mit dem starken

Wachstum noch nicht in Einklang.

Gleich zu Beginn des Interviews wird festgehalten, dass es die Rolles des HR Manage-
ments erst seit etwas mehr als einem Jahr im Unternehmen gibt und diese Funktion erst

in das Bewusstsein weniger Mitarbeiterinnen eingedrungen sei. Das bedeutet, dass
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zahlreiche Kolleglnnen noch gar nicht auf die Idee gekommen sind, von der Mdglichkeit
der Ansprache Gebrauch zu machen. Davor lag der Schwerpunkt des Personalwesens
in rein administrativen Tatigkeiten ohne Berlhrungspunkte mit der Belegschaft. Betont
wird auch, dass Altersdiversitat und Aging Workers zwar nicht im Fokus des HR Mana-
gements stehen, jedoch ein gewisses Bewusstsein im Unternehmen vorhanden und er-
kennbar ist. Dies liegt daran, dass das Unternehmen sehr viele langjahrige Mitarbeite-
rinnen beschaftigt und der Altersdurchschnitt in weiten Bereichen hoch ist, andererseits
ist der Eigentimer, welcher noch selbst eine aktive Rolle einnimmt, 65 Jahre alt und
damit selbst schon Aging Worker. Spezielle alter(n)sgerechte Malinahmen werden nicht
angeboten, lediglich fachliche Schulungen finden regelmaRig und altersneutral statt. Ab-
gesehen von Qualifizierungsmafl3nahmen gibt es kaum Kurse oder Trainings oder sons-
tige Angebote fir Mitarbeiterinnen. Ein Betriebsarzt steht fir Impfaktionen, Sehtests und
dergleichen zur Verfiigung, etwaige andere gesundheitserhaltende oder -férdernde
Malinahmen existieren nicht. Altersteilzeit wird angeboten, allerdings ist diese kaum
nachgefragt. Aufgrund langjahriger Betriebszugehorigkeit und damit verbundener enger
Team- und Abteilungsseilschaften unterstiitzen sich die Kolleginnen im Bedarfsfall meist
gegenseitig und l6sen eventuelle Probleme im Team. Dieses teilweise familidre Klima
wird vom Eigentimer, welcher sich langjahrigen Mitarbeiterinnen gegeniber sehr loyal
und gebunden fihlt, geférdert und unterstitzt, und es kommt vor, dass auch bei Proble-
men, zum Beispiel nachlassender Leistung oder zunehmender Fehlerhaufigkeit, ein
Auge zugedrickt wird. Interne Nachfolgen werden bevorzugt, bei Neuaufnahmen steht
die Qualifikation im Vordergrund. Das biografische Alter stellt keine Hirde dar, um bei
Bewerbungen in die engere Wahl zu kommen. Es werden auch Mitarbeiterinnen 50+
aufgenommen. Hin und wieder muss das HR Management diesbezuglich Uberzeu-
gungsarbeit beim Eigentimer leisten, welcher oftmals Jiingeren den Vorzug geben
wirde, aber schlussendlich zahlt Erfahrung deutlich mehr als Kosten und Alter. Aller-
dings ist in Teilbereichen des Unternehmens ein Trend zur Verjingung erkennbar, da
nach Information des HR Managements im technischen Bereich junge Studienabsolven-
tinnen und Berufseinsteigerinnen explizit nachgefragt werden. Dies liegt einerseits an
dem Umstand, dass der Bewerberinnenpool an erfahrenen Technikerinnen klein ist, da
diese nicht sehr wechselfreudig sind, andererseits spielt der Kostenfaktor hier eine we-
sentliche Rolle. Bedauert wird, dass das Bemiuhen um interne Nachfolgen oftmals von
den Ubrigen Mitarbeiterinnen nicht bemerkt wird. Es existiert im Intranet eine interne
Jobseite, Rekrutierungen innerhalb der bestehenden Belegschaft werden aber vorrangig
durch persénliche Ansprache vorgenommen. Der Prozess erfolgt meist bilateral und ist
daher fur AufRenstehende nicht transparent. Altersgemischte Teams werden oft und

gerne eingesetzt, wobei sich die Bildung teilweise organisationsbedingt ergibt und ein
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bewusster Einsatz oftmals nicht mdglich ist. Von Unternehmensseite aus ist man be-
strebt, dass Jung und Alt zusammenarbeitet, dass Wissen weitergegeben wird und dass
Wissen im Unternehmen gehalten wird. Gerade im Produktionsbereich funktioniert die-
ses Zusammenspiel und das gegenseitige ,Voneinander Profitieren® sehr gut und nimmt
im betrieblichen Prozess eine wesentliche Rolle ein. Eine strukturierte Dokumentation
existiert nicht, jedoch wird zumindest seitens HR immer wieder auf deren Wichtigkeit
hingewiesen, auch in dem Bewusstsein, dass meist die Zeit fehlt, um Wissen niederzu-
schreiben. Dem HR Management sind keine Konfliktsituationen in der Zusammenarbeit
Alterer und Einsteigerinnen bekannt, auch im Kontext von Fiihrung und Fithrungsverhal-
ten gab es bisher keine Vorfalle. Ebenso wurden bis dato keine Falle von Altersdiskrimi-
nierung aufgezeigt. Das HR Management ist sich der Wichtigkeit des Forschungsgegen-
standes bewusst, ebenso wie die Unternehmensfiihrung, weist aber auch darauf hin,
dass gerade im HR Bereich noch viele und wesentliche Bereiche zu installieren und auf-
zubauen sind und derzeit gerade das Gerust dazu entsteht. Kurz- bis mittelfristig ist es
jedenfalls geplant, die Gesundheitsvorsorge zu forcieren und das Angebot entsprechend
auszubauen. Das Thematik einer alternden Belegschaft wird aber kiinftig eine wichtige

Rolle einnehmen, sowohl in dieser Organisation als auch am Arbeitsmarkt generell.

Das Bild der beiden Befragten aus dieser Organisation entspricht teilweise der HR Sicht.
Es wird zwar der Eindruck vermittelt, dass vermehrt Jiingere aufgenommen werden, je-
doch wird dies nicht als Indikator dafiir gesehen, dass man versucht, die Alteren aus
dem Boot zu drangen. Gerade bei internen Nach- oder Umbesetzungen stellt das bio-
grafische Alter kein Hindernis dar. Eine befragte Person, seit 20 Jahren betriebszugeh6-
rig, bestéatigt, dass aufgrund der gesammelten Erfahrung oftmals um Rat und Unterstiit-
zung gebeten wird, selbst Eigentiimer und Geschaftsfihrer greifen auf das vorhandene
Wissen zuriick. Dies wird aus Mitarbeiterlnnensicht als Zeichen von Wertschatzung und
Anerkennung wahrgenommen. Beide Interviews ergaben, dass die Zusammenarbeit von
Jiingeren und Alteren meist problemlos funktioniert und auch das Fuhrungsverhalten in
diesem Bereich reibungslos ablauft. Wenn es Konflikte gibt, dann zumeist personen- und
nicht altersabhangig. Die befragten Mitarbeiterinnen legen Wert darauf, ihr Wissen wei-
terzugeben, aber auch hier liegt es meist an den betroffenen Personen, wie Wissens-
transfer erfolgt und ob dieser auch angenommen wird. Eine strukturierte Dokumentation
ist nicht bekannt. Betriebsarzt und die Moéglichkeit von Altersteilzeit waren Beiden be-
kannte MalRBnahmen, beméangelt wird in diesem Zusammenhang von einer befragten
Person, dass es keinen Betriebsrat gibt, welcher Mitarbeiterinnen bei Anliegen und Prob-

lemen unterstitzen kdnnte. Diese Person beispielsweise wiinscht sich die Moglichkeit
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eines kleinen Fitnesscenters und/oder einer Rickenschule. Gerade bei einer vorwie-
gend sitzend ausgetibten Tatigkeit wirde sportlicher Ausgleich am oder im Umfeld des
Arbeitsplatzes als angenehm empfunden werden. Die zweite interviewte Person wiede-
rum winscht sich die Moglichkeit eines Ruhe- oder Rickzugraumes am Arbeitsplatz.
Die Belastung nimmt mit steigendem Alter zu und es fallt schwerer, Ballast abzuwerfen
und ein wenig zu entspannen und Reserven wieder aufzustocken. Allein die Mittags-
pause sei zu wenig, da auch in der Kantine die Arbeit im Mittelpunkt steht. Fir eine halbe
Stunde die Moglichkeit zu haben, ungestdrt zu sein und ein wenig ,runterzukommen®
empféande diese Person als uberaus begruf3enswert und hilfreich. Des Weiteren wird
empfohlen, dass HR Verantwortliche auch hin und wieder physisch prasent sind, durch
das Unternehmen gehen und mit den Leuten sprechen. Ubereinstimmung herrscht bei
positiver Wahrnehmung und Akzeptanz langjahriger, erfahrener und alterer Kolleginnen.

Hier entspricht das Selbstbild des HR Managements tberwiegend der Wahrnehmung
der Mitarbeiterlnnen (Tabelle 12). Personalverantwortliche sind sich bewusst, dass ihre
Rolle noch nicht in der Unternehmensstruktur verankert ist und Wissen und Vertrauen
innerhalb der Belegschaft ausgebaut werden muss. Das gegenseitige Kennenlernen und
der sukzessive Aufbau einer Beziehung zwischen HR Management und Belegschaft

stellt sicher flr beide Seiten eine Herausforderung dar.
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Tabelle 12: Ergebnisse Organisation 3

Organisationssicht

Mitarbeiterlnnensicht

Mal3-
nahmen

Wissens-
transfer

Zusammen-
arbeit
Jung & Alt

Personal-

aufnahme
und -entwick-
lung

Karriere

Gesamtfazit

Keine spezifischen MalRhahmen, da
HR noch im Aufbau begriffen; Al-
tersteilzeit nur in sehr geringem
Ausmafd

Altere sollen in Wissenstransfer ein-
gebunden werden und auf Doku-
mentation achten; derzeit kein gere-
gelter Prozess; Wissen und Erfah-
rung nimmt einen hohen Stellenwert
ein

Wird wenn mdglich gefdrdert, aber
auch stark personenabhangig gese-
hen; Ergebnis soll beiderseitiges
Profitieren und Verbleib des Wis-
sens sein

Keine Benachteiligung bei Weiterbil-
dung; bei Rekrutierungen tberwiegt
der Vorteil der Erfahrung gegentber
Kostenfaktor Jungerer, wobei dies
bereichsbezogen gesehen werden
muss; Nachbesetzung oftmals bila-
teral

Nachbesetzungen und Nachfolge-
planung meist bilateral (aktives Zu-
gehen auf als geeignet erschei-
nende Person)

Aging Workforce nimmt hohen Stel-
lenwert ein; zahlreiche langjahrige
Mitarbeiterinnen; HR ist sich be-
wusst, dass sich Rolle noch nicht
etabliert hat

Altersteilzeit bekannt, sonst keine
Kenntnisse Uber weitere Malinah-
men

Wissen und Erfahrung der Alteren
wird nachgefragt und geschéatzt

Altere geben Wissen und Erfahrung
gerne an Jungere weiter und erken-
nen darin einen gegenseitigen Lern-
prozess

Mitarbeiterinnen gewinnen Ein-
druck, dass sich Organisation ver-
jungt

Interne Karrierewege stehen bei
Eignung und durch personliche
Empfehlung langjahriger und erfah-
rener Mitarbeiterinnen offen

Es wird keine Benachteiligung auf-
grund des Alters wahrgenommen;
Mitarbeiterinnen wiinschen sich
starkere Prasenz von HR

eigene Darstellung

4.4 Ubergreifende Analyse entlang der Unterfragen

Mehrere Detailfragen untersuchen verschiedene Aspekte des Forschungsgegenstandes
und ermdglichen eine sukzessive Annaherung an die leitende Forschungsfrage. Die Leit-
faden zur Gesprachsfiihrung wurden entsprechend der Detailfragen in verschiedene

Themenbereiche gegliedert und unterstiitzen die Auswertung und Vergleichbarkeit der

erhobenen Daten.

Nachfolgend werden zunachst die Detailfragen vorgestellt und analysiert.

Welche MaRnahmen richten sich gezielt an altere Beschaftigte?

Hier zeigt sich ein differenziertes Bild. Mal3nahmen, welche gezielt altere Mitarbeiterin-

nen des Unternehmens ansprechen, finden sich in Form verschiedener Altersteilzeitmo-
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delle, welche sehr gerne genutzt werden. Der Vorteil solch vertraglich gesicherter Zeit-
modelle liegt fur Mitarbeiterlnnen darin, auch bei sinkender Arbeits- und Belastungsfa-
higkeit produktiv bleiben zu kénnen. Der Weg in die Frihpensionierung wird nicht mehr
so haufig gesucht und die Beflirchtung, den Arbeitsplatz kurz vor Pensionsantritt durch
Abbau oder Rationalisierungsmaflinahmen zu verlieren, entfallt. Auch das Unternehmen
erlangt dadurch eine gewisse Sicherheit in der Prognose und Planung von Personalkos-

ten und Personalbedarf.

»(-.-) Es gibt im Konzern einige Modelle der Altersteilzeit, das wird sehr gerne
genutzt und hilft uns sehr. Dadurch kann man Personal besser einsetzen.”
I|_O2P, 214, 15

LAISO das was auf alle Félle angeboten wird, sind Altersteilzeitregelungen. Da
gibt es viele Menschen, die das in Anspruch nehmen, sehr, sehr viele. Die sagen,
ich freu* mich, wenn ich z.B. schon drei Jahre friiher zu Hause bin (...).“1_O1M1,
Z49-51

Eine der untersuchten Organisation stellt einen Bonus fir langjéhrige Betriebszugehd-
rigkeit sowie zuséatzliche freie Tage zur Verfigung. Des Weiteren werden Arbeitserleich-
terungen geboten, welche vorrangig von alteren Mitarbeiterinnen meist aufgrund nach-
lassender korperlicher Belastbarkeit beansprucht werden. Allerdings kénnen diese im
Bedarfsfall, zum Beispiel bei langerer oder schwerer Krankheit, von allen Beschéftigten
genutzt werden. Auch gesundheitserhaltende und gesundheitsférdernde MalRnahmen,
sowohl physischer als auch psychischer Art, werden tendenziell von Alteren in Anspruch

genommen, stehen aber grundsatzlich der gesamten Belegschaft zur Verfligung.

Ja. Es gibt gewissen MalBnahmen fiir den Bewegungsapparat, aber nicht unbe-
dingt nur fur Altere. Da geht man halt hin, wenn man nicht mehr unbedingt den
Bewegungsspielraum hat, den man noch mit 25, 30 Jahren hatte. Also in diesem
Sinne, ja.“1_O1M2, Z138-140

»(...) Beim betrieblichen Gesundheitsmanagement gibt es sogar die Mdglichkeit,
bei schweren Krankheiten in Rucksprache mit dem Arbeitsmediziner, die Arbeits-
zeit zu reduzieren bei gleichem Entgelt, aber ohne Rechtsanspruch. (...) Das ist
fiir Altere gedacht und fiir Schwerkranke (...).“1_02P, Z36-39, Z41

In zwei Organisationen werden Mentorinnen-Programme angeboten, welche zum Ziel
haben, dass sich altere und erfahrene Mitarbeiterinnen der Jingeren, aber auch Neu-
einsteigerinnen annehmen und ihnen hilfreich zur Seite stehen. Ein neues Angebot fin-

det sich zusatzlich in Form eines Job Coaches.
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LAuch so eine Art Mentoring gibt es, wo sich Mitarbeiter freiwillig melden kénnen,
um den Arbeitseinstieg zu erleichtern und sie nehmen sie einfach der jlingeren
Kollegen an. Und was es auch noch zusatzlich gibt ist, wenn neue Mitarbeiter
anfangen, wird immer ein Job Coach nominiert. Das ist also auch Jemand, der

schon langer im Unternehmen ist.“1_O1P, Z66-70

Ein fur die Autorin unerwarteter Aspekt ergab sich im Zuge der Mitarbeiterinnen-Inter-
views, welcher im Vorfeld nicht relevant erschien. Nahezu alle Befragten auf3erten sich
kritisch, wenn MaRnahmen nur speziell Alteren oder auch anderen definierten Gruppen
von Beschaftigten angeboten wirden. Das Hervorheben von Personen mit bestimmten

Merkmalen wird in der Praxis eher negativ bewertet.

,Die Arbeitswelt ist sicher auch ein gesellschaftliches Thema, weil ich nicht immer
alles auf die Firma abwalzen kann und fragen ,Wie geh‘ich mit alten Leuten um?“
zum Beispiel. Wennst sowas verankerst, sind wieder Andere da, die sich aufre-
gen, weil sie nicht zu den Alteren gehéren usw.“1_03M2, Z211-214

»(-..) Es gibt viele Aktivitadten, aber lber die Thematik selbst wird jetzt nicht grol3
kommuniziert.“1_0O1P, Z 16, 17

»(-..) Aber das wird jetzt nicht so an die gro3e Glocke gehédngt und darauf her-
umgeritten, dass das extra fur die Alten ist, oder extra fir die Frauen oder so. Ich
glaube, je mehr man darauf herumkaut ...... Das ist eine Modeerscheinung fiir
mich, so wie auch das Thema Frauen. Das sind fir mich Modeerscheinungen.
Umso mehr man auf etwas pocht, umso skeptischer wird es angesehen.”
|_O1M1, Z 61-65

Die in der Literatur empfohlene Anpassung von Lehr- und Schulungsmethoden unter
Bericksichtigung unterschiedlicher altersabhangiger kognitiver Méglichkeiten (limari-
nen, 2001; Bohme et al., 2010) findet sich in der Praxis nicht und wird von den Befragten

auch als nicht sinnvoll erachtet.

»(...) ES wére eher sinnvoll, Mitarbeitergruppen grundsétzlich zum Lernen anzu-
regen, dber die Dauer der Berufstétigkeit.“|_O1M2, Z 104, 105

Allerdings werden in zwei der drei untersuchten Organisationen verstarkt e-learning-
tools angeboten, welche es ermdglichen, Zeit, Ort, Dauer und Intensitat des Lernens
selbst zu bestimmen. Diese Lernmethode wird von vielen &lteren Schulungsteilnehme-

rinnen positiv aufgenommen und genutzt.
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,Wir bieten sehr viel e-learning an. Da kann man langsam anfangen, kann man
auch ofter starten. Ich habe das selbst getestet. Das ist ein ganz langsamer Ein-
stieg. Das kommt sehr gut an.”1_02P, Z58-60

~Ja, was man sehr viel macht: man geht zu auf das Selbststudium, also online-

Schulungen, wo man es sich selbst einrichten kann. (...).“1_01M1, Z69, 70

Auf welchem Weg werden diese Angebote und deren Inhalte und Ziele kommuni-

ziert?

Bei der Kommunikation nimmt das Intranet eine wesentliche Rolle ein. Unternehmens-
interne EDV-gestitzte Systeme informieren Interessierte Gber Angebote, ermdglichen
die Anmeldung zur Teilnahme und bieten die Mdglichkeit zu Feedback der Teilnehme-
rinnen. Betont wird in diesem Zusammenhang, dass es sich dabei um eine Holschuld
handelt. Die Beschéftigten mussen eigenstandig Informationen einholen und einen mog-

lichen Schulungsprozess initiieren.

Ja. Grundsétzlich sollte jeder Mitarbeiter wissen, dass es im Intranet ein Tool mit
dem Ausbildungsprogramm gibt. Dort sind alle Schulungen drinnen, fachliche
und personliche. Und auch die News jeden Tag in der Frih, da sind auch die vom
Gesundheitszentrum dabei. Man muss reinschauen, man muss lesen. Also es ist
ein bisschen auch eine Holschuld, nicht nur eine Bringschuld des Unterneh-
mens.“|_02M1, Z 102-106

Eine alternative Methode stellt das jahrliche Mitarbeiterinnengesprach statt, in welchem
gemeinsam mit der Fuhrungskraft ein moglicher Schulungsbedarf ermittelt oder aber

auch von der Fihrungskraft selbst angeregt wird.

LAIso grundsétzlich ist es so, dass wir ein offenes Schulungssystem haben, ein
Buchungssystem. In das kann Jeder reinschauen, das ist eine Holschuld. Prinzi-
piell wird das Instrument des Mitarbeitergespraches fur die Aus- und Weiterbil-
dung verwendet. Das wird 1x im Jahr gemacht, wo man eben auch Entwicklungs-
malinahmen mit dem Mitarbeiter festlegt, als das ist das aktive Angebot (...) Also
aktiv mit der FUhrungskraft, und als Holschuld via Intranet.“1_O1M2, Z121-125,
Z127, 128

In jene Unternehmen, in welchem aufgrund von Auf3endiensten nicht alle Mitarbeiterin-
nen Uber einen standigen computerunterstitzten Arbeitsplatz verfigen oder im Produk-
tionsbereich, wird zusatzlich auf einen Schulungskatalog in Papierform sowie auf Aus-

hange in Schaukéasten zurickgegriffen.
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LJAIso die Aushdnge wegen Sprechzeiten, Impfterminen und so hdngen in den
Schaukéasten.”1_0O3M1, Z41, 42

»Einmal im Jahr glaube ich gibt die Chefin eine Broschiire durch mit allen Kursen,

zu denen man sich anmelden kann. (...).“1_02M1, Z56, 57

Welche der Malihahmen werden von Betroffenen haufiger nachgefragt, welche An-

gebote werden wenig bis gar nicht in Anspruch genommen?

GroR3en Zuspruch verzeichnen verschiedene Modelle der Altersteilzeit sowie Mal3nah-
men des betrieblichen Gesundheitsmanagements. Angebotene, aber tendenziell kaum

genutzte MaRnahmen konnten nur rudimentar identifiziert werden.

LAltersteilzeit wird sehr gerne in Anspruch genommen. Ansonsten ist es sehr un-
terschiedlich. Allerdings ist die Tendenz erkennbar, dass die Alteren weniger
Schulungen besuchen als die Jingeren. Also die alteren Mitarbeiter machen ge-
rade die Schulungen, die fur die Tatigkeit notwendig sind, das ja. Aber Zertifizie-
rungen oder dgl., oder dass sie auf Konferenzen und Kongresse gehen, das er-
kennt man aus Personalentwicklungssicht, das machen sie eher weniger. Das

sind mehr die Jingeren, die das in Anspruch nehmen.“|_O1P, Z101-106

Auf welche Art und Weise erfolgt die Bedarfserhebung fir Entwicklungs- und For-

dermalRnahmen?

Hierbei wird entweder von Mitarbeiterlnnen selbst Interesse bekundet und nachgefragt
oder es wird im Zuge des Mitarbeiterinnengesprachs ein Entwicklungsplan gemeinsam
mit der FUhrungskraft entwickelt. Auch die Auswertung entsprechender Kennzahlen aus
dem Human Recource Controlling dient als Hinweis auf die Notwendigkeit von Mafl3nah-

men, wie beispielsweise eine Fehlzeitenanalyse.

,Wir miissen bei jedem langen Krankenstand, also an die 4 Wochen, miissen wir
beim Mitarbeiter Riicksprache halten, ob er am betrieblichen Gesundheitsma-
nagement mitmachen méchte. D.h. Arbeitsmediziner, Besprechung mit der Per-
sonalabteilung, Arbeithehmervertreter kann auch dabeisitzen. Und dann kann
man freiwillig mitmachen oder auch nicht. Dann kann man einen neuen Posten
anbieten, kann Arbeitserleichterung anbieten, oder sonst eine Erleichterung.*
I_0O2P, Z139-144

»,Meistens kommen da die Fachbereiche direkt auf uns zu und fragen an und HR
holt dann Angebote und so weiter ein. Es ist eigentlich gemeinschaftlich mit der
Fuhrungskraft. D.h. die Fuhrungskrafte machen mir ihren Mitarbeitern Entwick-

lungsgesprache im Zuge des Jahresgespraches. In manchen Féllen holen sie
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uns dazu, und manchmal machen sie es doch einfach dann direkt selbst und

geben es uns dann einfach weiter. (...).“1_O1P, Z15-119
Nach welchen Kriterien und durch wen erfolgt die Auswahl der Teilnehmerlnnen?

Die Teilnahme an bestimmten Fachschulungen wird entweder durch gesetzliche Vorga-
ben reguliert, oder aber ist tatigkeits- oder funktionsbezogen erforderlich. Karriereunter-
stiitzende Malinahmen, wie beispielsweise ein interner Fuhrungskréaftelehrgang, bleibt
potentiellen kinftigen Fuhrungskraften vorenthalten, welche meist gemeinsam mit der
Fuhrungskraft und HR nominiert werden. Seminare und Kurse, deren Besuch auf freiwil-
liger Basis stattfindet, werden lediglich durch die verfligbare Platzzahl beschrankt, wei-
tere Restriktionen liegen nicht vor.

LAISO das héngt davon ab, was es ist. Diese Gesundenuntersuchungen und
Sportprogramme und so, das ist ganz normal ausgeschrieben und fur Jeden zu-
ganglich. Im Intranet wird eine News geschalten mit einem Anmeldelink und jeder
macht sich den Termin aus. Da gibt es auch gar keine Diskussion, ob ich das
machen darf oder darf ich das nicht machen.“1_0O1M1, Z87-91

#(...) Wenn es jetzt Ausbildung oder das Life Balance-Seminar ware, ist es auch
so, dass es im Intranet ein Tool fir Personalentwicklung gibt. Da sind Seminare
drin, die angeboten werden. Der Mitarbeiter weil das, und wenn es ihn interes-
siert, geht er halt zur Filhrungskraft. Es gibt Seminare, die die Personalabteilung
zahlt und nicht der Fachbereich, somit tut sich die Fihrungskraft dann ein bisserl
leichter ,okay*“ zu sagen. Die Plétze sind aber limitiert, aber die Seminare werden
immer wieder angeboten.l_O1M1, Z94-100

,Na ja, das kommt wahrscheinlich auf die Schulung an. Ich bin ja gerade in einem
Lehrgang, der sich witzigerweise ,Lehrgang fiir Nachwuchsfiihrungskréfte” nennt
(lachen) und das finde ich sehr lustig, wenn man mich als Nachwuchs bezeichnet,
aber da meldet man sich nicht selbst an. Da gibt es im Hintergrund ein Auswabhl-
verfahren, wer denn so einen Kurs braucht, und dann wird man hingeschickt. Das
richtet sich der Stelle.“1_02M1, Z55-59

,Das ist eine Fuhrungssache. Das ist wirklich Fihrungsthema. Wenn die Fih-
rungskraft sagt, der soll das machen, wird man schauen, einen Termin dafir zu
bekommen® |_O1M2, Z149-151
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Nach welchen Kriterien werden die eingesetzten Malinahmen bewertet und evalu-

iert?

Uber ein instrumentalisiertes HR Controlling, in welchem mafRgebliche Kennzahlen wie
Fehlzeiten und Fehlerhaufigkeit erhoben und ausgewertet werden, kommt in einer Or-
ganisation nicht nur bei der Bedarfsermittlung sondern auch bei der Bewertung und Eva-
luierung zum Tragen. Dies erfolgt durch einen Vorher-Nachher-Vergleich. Bei Fachschu-
lungen wird die Bewertung durch die Fuhrungskraft miteinbezogen. Evaluierungen erfol-
gen aufgrund des von Teilnehmerlinnen gegebene Feedback sowie aufgrund verander-
ter, an die Rahmenbedingungen angepasster Anforderungen und Inhalte.

,Also bei Ausbildungen gibt es eigentlich immer ein Feedback, das man abgeben
sollte. Man wird auch aufgefordert dazu, dass man das eingibt im System. Die
Personalabteilung sollte ja wissen, was war gut, was weniger.“ |_O1M1, Z108-
110

»,Ja, das muss auch so sein. Gerade bei uns in der Technik, in der IT, das ist ja
doch sehr schnelllebig. Und das Life Balance-Programm gibt es auch noch nicht
so lange.“1_01M1, 7119, 120

»(---) Aber ich geh‘ schon davon aus, dass man es laufend &ndert (lachen) hoffe
ich zumindest. Bei der nachsten EDV-Schulung will ich nicht noch auf Windows7
arbeiten.“|_02M1, Z80-82

Welchen Stellenwert nimmt Wissenstransfer im Unternehmen ein?

Sowohl aus Unternehmens- als auch aus Mitarbeiterinnensicht nimmt die Weitergabe
von Wissen einen hohen Stellenwert ein. Die Thematik ist breit gefachert und umfasst
zahlreiche Aspekte. Im Kontext des Forschungsgegenstandes geht die Autorin bei der
Beantwortung dieser Frage besonders auf den Wissenstransfer bei Nachfolgen sowie
den Austausch von Wissen zwischen &lteren und jingeren Beschéftigten ein. Weitere

relevante Sichten werden zu einem spateren Zeitpunkt erlautert.

Sowohl befragte Personalverantwortliche als auch Mitarbeiterinnen erklarten tberein-
stimmend, dass Erhalt und Weitergabe von Wissen essentiell fir betriebliche Prozesse
und Ablaufe ist. Geht Wissen verloren, stellt dies meist einen erheblichen Nachteil fur
verbleibende und nachfolgende Kolleginnen dar. Altere Mitarbeiterinnen werden in die-
sem Zusammenhang als wertvolle Wissenstragerinnen anerkannt und deren Rat und

Erfahrung geschéatzt und nachgefragt.
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,(...) Es gibt Beispiele, da sind wir sogar noch mit den Alteren in Kontakt, der M.
zum Beispiel wird noch immer gefragt. Und ist ja auch fiir die Person positiv, weil
er sieht, er wird gebraucht. Wir holen da die Leute ins Boot, die viel Wissen ha-
ben.“1_0O2P, 234-236

»(...) Jetzt haben wir einen jungen Geschéftsfiihrer, also einen jungen Produkti-
onsleiter, und der sagt selber immer, er ist froh, dass er mich hat. Und auch der
oberste Geschéftsfiihrer sagt oft ,Fragt's den S.“ Aber es ist eh klar. Auch Ge-
schaftsfiihrer kdnnen nicht alles wissen, ich hab auch einmal klein angefangen.
Und dann fragt man halt, und das freut mich. Da wird nicht nur wegrationalisiert.“
|_o3M2, Z68-72

»(-..) Ich habe schon das Gefiihl, dass er meine Erfahrung schétzt. Da ist er wirk-
lich nicht eingebildet oder so. Wenn er was wissen will, fragt er.“1_O3M1, 2123,
124

Grundsatzlich ist die klare Tendenz erkennbar, Wissen rechtzeitig zu transferieren, wo-

bei unterschiedliche Wege und Kanéle zur Verfugung stehen. Als hemmende Faktoren,

welche neben Zeit und Mdglichkeit genannt wurden, werden die involvierten Personen

sowie die Rolle der FUhrungskraft erkannt.

Ja, das Bewusstsein ist da. Also ich weil3, dass man da arbeitet, v.a. das neue
Management, denen das sehr wohl bewusst ist. Die schauen drauf. Ich mein, ich
renn auch dauernd rum und sag das den Leuten, weil ich das wirklich kenn. Ist
egal was. Wenn jemand geht, egal welchen Alters, und dann kommt jemand
Neuer, und der steht einfach da und muss das Rad fast neu erfinden, ja. Schwie-
rig.“1_O3P, Z331-335

»(--.) Es gibt altere Kolleglinnen, die Jungen gegeniiber sehr offen sind, und er-
klaren und einschulen und fur die das selbstverstandlich ist, sie teilhaben lassen
am Wissen und dann froh sind, wenn es jemand Zweiten gibt, der das auch weif3
und eine gewisse Last vielleicht von Einem féllt. Es gibt aber auch Kolleginnen,
die die Jungen schon anrennen lassen, wie man so schén sagt, So quasi
~Schaut’s, wies euch das Wissen aneignen kénnts*. Da ist natlirlich die Fiihrungs-
kraft gefragt. Also die muss das aussteuern logischerweise. Aber ich finde, in-
haltliches Wissen muss man auf jeden Fall weitergeben, Erfahrungen muissen
die Jungen schon ein bisschen selber machen. Man kann ihnen nicht alles ab-
nehmen, aber man kann sie auch nicht einfach vor dem Nichts stehen lassen.
Das geht einfach net. Die meisten von uns haben ja auch einmal Jemanden zur
Seite gehabt am Anfang.”“1_O1M1, Z136-146
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LAIso das ist von Person zu Person verschieden. Es gibt Leute, die geben ihr
Wissen nicht her. Ich selbst schau’ schon darauf, dass meine Kolleginnen alles
wissen und alle Infos haben. Schon wenn ich nur daran denke, wenn ich mal auf
Urlaub bin. Es hilft nichts, wenn ich keinen was zeige, die machen dann alles

irgendwie, und wenn ich zuriickkomme, herrscht Chaos.“|_O3ML1, Z82-86

»(...) ES gibt eine Arbeitsgruppe zum Wissensmanagement, in der die alteren
Mitarbeiter lernen mit den Jungeren um das Wissen zu transferieren, bevor sie
sich verabschieden (...).“1_O2P, Z12-14

Als durchwegs positiv wird die Zusammenarbeit von alteren und jingeren Mitarbeiterin-
nen gesehen. Dieser gegenseitige Austausch wird von allen Befragten als beidseitiger
Gewinn gesehen und beflrwortet, wobei eine bewusste Bildung von altersgemischten

Teams kaum erfolgt.

~,ES wird jetzt nicht bewusst gemacht, aber es gibt Projektteams, wo nicht nur
Junge, auch Altere, zum Beispiel Fiihrungskrafte mitarbeiten wollen. Es gibt na-
turlich auch welche, die da nicht mitmachen wollen. Andere Bereichsunterneh-
men haben da schon so richtige Arbeitskreise aufgebaut, wo Alte und Junge zu-
sammenarbeiten.” | _O2P, Z2224-227

»lch weil3, da sind manche Bereiche sehr Vorreiter. Die planen gezielt durchge-
mischte Teams, setzen sich auch in Abteilungsmeetings zusammen und tau-
schen sich dann aus. Wenn man so durch das Haus geht und sich die Projekt-
teams anschaut, die sind schon sehr durchgemischt, ich weil jetzt aber nicht, ob

das bewusst passiert oder einfach aufgrund der Tétigkeit.“|_O1P, Z172-176

»(-..) Ich selbst red’ gern mit den Jungen, sitz‘ gern mit den Jungen zusammen,
weil die Alten reden nur Uber die Arbeit. Und die Jungen fragen halt, es gefallt
ihnen, wenn du ein bissl was erzahlst und einen Spal3 hast. Wir sitzen da in einem
GrolBraumbdiro, und die vielen Jungen da drinnen (...) das taugt mir eigentlich,
dass ich ihnen was zeigen kann und was lernen kann. Ich sag‘immer dazu, dass
sie das auch annehmen miissen, ansonsten werden sie irgendwann anrennen.”
|_O3M2, Z46-51

»(...) Ich als Alter sitz bei den Jungen, das bringt was. Ich will bei den Jungen
sein, weil da kann ich von denen was lernen. Ich weil3 ja auch nicht alles. Was
glaubst, was ich alles gelernt hab* EDV-méaRig? Ich bin ja nicht mit EDV aufge-
wachsen, das hab‘ich alles von unseren Jungen gelernt. Das mdéchte ich damit
sagen: es geht nicht um einen Nachfolger, es gehéren Gruppen von Alten und

Jungen zusammen. Wo einfach die Jungen ein bisschen diszipliniert gehéren
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(...) Net, dass mein Nachfolger daneben nur sortengleich rennt, vergiss das!*
|_O3M2, Z154-160

»(...) Ich glaube, das muss ein Selbstlaufer sein. Sobald etwas vorgegeben wird,
hei3t es ,Was wollen die denn schon wieder von mir?“ Das muss im Menschen
sein. Ich glaube, wenn ich ein Team aus jung und alt habe, kann ich von jedem
etwas holen, was ich brauch’, sei es das Wissen, das ich noch nicht hab‘, oder
die Erfahrung. Das muss man einfach gemeinsam machen. Ich glaube, ein Team
muss immer gemeinsam arbeiten, egal ob alt oder jung. Es hangt naturlich immer
vom Menschen ab, aber dazu gibt es ja die Fihrungskrafte, die dann versuchen,
ein bisschen zu leiten.“1_0O1M1, Z183-189

Die Dokumentation von Wissen wird sehr individuell gehandhabt und bleibt Mitarbeite-

rinnen meist selbst tberlassen.

»(-.-) Wir haben da so eine Art Wissensdatenbank, wo alle Prozesse niederge-
schrieben werden. Es gibt da verschiedene Verantwortlichkeiten, und je nach-
dem hat das auch verschiedene Qualitat.“1_O1M3, 89, 90

,Manche machen das, ja, aber ich hétte noch nicht mitbekommen, dass es da
eine Struktur oder so gibt. Das richtet sich nach den Personen, die gehen, die da
sind und die kommen.”“1_02M1, 2109-110

,Optimal wére es, wenn es sich beide ausmachen. Es gibt im Personalbereich
ein share point System, d.h. praktisch, wenn der ein Wissen hat, tragt er das dort
wie in wikipedia ein ...... (...) Aber auf freiwilliger Basis. Das macht nicht jeder.
Im Personalbereich haben wir das zum Beispiel. Alle Personalisten, die alter sind
— kann natdrlich ein Junger auch machen — tragt dort sein Wissen ein. Die Ande-
ren schauen es an, kbnnen es sogar kommentieren oder erganzen. Das ist ein
richtiges neues System, ein Wissenssystem.“1_02P, Z208-210, 212-215

»(...) Hier in dem Haus ist es so ein Thema: Dokumentation. Wissen: ist das do-
kumentiert? Die Leute bauen viel auf und machen viel. Die Frage ist, ob's ir-
gendwo dokumentiert ist, denn wenn die mal nicht mehr da sind, weil sie in Pen-
sion gehen, oder sie sind halt so weg, verlassen das Unternehmen, nehmen sie
alles mit. Ja, das ist schon ein Thema, das wird hier mehr ins Bewusstsein
kommen. Es gibt schon Projekte, inhaltlicher Natur, wo eben das Thema Doku-
mentation ist.“1_O3P, Z46-51
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Woran erkennen éaltere Mitarbeiterlnnen, dass Altersdiversitat durch Unterneh-

mens- und Flhrungskultur unterstitzt und geférdert wird?

In der subjektiven Wahrnehmung der Befragten spiegelt sich ein Bekenntnis zu Alters-
diversitat innerhalb der Organisation wider, welches nicht nur niedergeschrieben, son-
dern auch gelebt wird. Einen wichtiger Determinanten daflir erkennen viele der Befrag-

ten darin, dass Wissen und Erfahrung Alterer geschétzt wird.

,Also man merkt immer mehr, man braucht die Arbeitskrafte. Vor einiger Zeit war
ja doch eher noch ein Abbau erkennbar. Natirlich ist es eine Kostenfrage, die
immer noch latent da ist, aber man schaut schon darauf, dass man diese Mitar-
beiter als eine eigene Gruppe sieht, die es zu beachten gibt, die auch wertvoll
ist.“1_O1M3, Z24-27

~Ja, sowohl aus Kostengriinden, aber auch weil Wissen wichtig ist. Warum sollst
du das hergeben? Und die Fluktuation bei Alteren ist geringer. Wir sind an einer
langfristigen Beschéaftigung interessiert, na sicher. Laufend austauschen und wie-
der neu einschulen (...) bis der sich auskennt, dauert es ein halbes Jahr, und du

finanzierst das, und dann verabschiedet er sich wieder.“1_02P, 2316-320

Positiv wahrgenommen werden auch interne Veranderungsmaglichkeiten, welche allen

Altersgruppen zur Verfligung stehen und welche auch forciert und geférdert werden.

,ES werden natlirlich auch Jiingere genommen, aber es gibt die Méglichkeit, sich
innerhalb des Unternehmens zu verandern, und oft werden Stellen intern besetzt.
Das kdnnen durchaus auch éltere Kollegen sein (...).“1_0O1M3, Z154-156

Die Notwendigkeit, bei Neuaufnahmen sowohl Altere, Erfahrene als auch Berufseinstei-

gerlnnen an Bord zu holen, wird wohlwollend akzeptiert und begruf3t.

LAIso was wir hier im Unternehmen machen miissen ist, dass wir langsam dann
auf Nachwuchs schauen. Weil wir Viele haben, die uns in den nachsten Jahren
in die Pension oder in die Altersteilzeit verlassen werden. Wir sogar dringend
danach suchen mussen, Junge zu kriegen, die noch eingeschult werden kénnen,
die das Wissen noch ein bisserl absaugen kénnen. Wir missen schauen, dass

uns die Wissenstréager nicht alle wegbrechen.“|_O1M1, Z41-45

»(-..) Wie gesagt, die Tendenz ist, und das finde ich sehr spannend, auch bei den
Bewerbungen, dass es auch viele Bewerbungen von Alteren gibt, die wir nicht
gleich ablehnen und eben auch alle einladen, die von der Qualifikation her geeig-

net sind, ja, und wir nehmen auch (ber 50jéhrige.“1_0O3P, Z485-488
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Auch wenn einige der Befragten der Einstellung der Organisation und deren Beweggrin-
den etwas kritischer gegeniiberstehen, so herrscht doch grundsétzliche Ubereinstim-

mung dartber, dass altere Mitarbeiterinnen fair behandelt werden.

»(...) Ich hétte noch nicht erlebt, dass ein Alterer schlecht oder schlechter behan-
delt worden wére oder dass sich jemand beschwert hatte. Im Gegenteil, die Lang-

jahrigen sind glaube ich ganz gerne hier.“1_02M1, Z131-133
Durch welche MaBnahmen wird Altersdiskriminierung entgegengetreten?

Eine der Personen nahm eine unterschwellige Form von Diskriminierung aufgrund des

biografischen Alters wahr, wollte dies aber nicht nédher erdrtern.

~Schwierige Frage (...) Also eine einfache Frage, aber sie ist schwierig zu beant-
worten, weil man nattirlich manches auf das Alter bezieht, das ist klar. Aber das
darf nattrlich nicht sein. Man darf ja niemanden diskriminieren. Aber sind wir uns
ehrlich: bei gewissen Dingen sagt man ganz einfach ,Ja, aber die Ausbildung
macht jetzt ein Jiingerer zum Beispiel. Also dass ich jetzt in den letzten 2 Jahren
keine personlichkeitsentwickelnden Seminare mehr habe, ist logisch. Aber das
regt mich nicht auf, da fiihle ich mich nicht benachteiligt (lachen). Sollen sie es den
Jungen geben, die brauchen das eh dringend, manche. Es gibt Situationen, auf
die ich nicht néher eingehen méchte (...) ein 100% NEIN kann man hier nicht sa-
gen. Unterschwellig, nicht offen. Das ist aber auch sehr unterschiedlich. Manchmal
hab™ ich den Eindruck, macht man es auch ganz offen. Da sagt man, du bist jetzt
schon so alt, schau, dass du irgendein Modell annimmst. Also da geht man dann
direkt auf diese Personen zu, und das merken die halt. Aber echte Konflikte bis
zur Geschéftsleitung hinauf kenn‘ ich keine. Habe ich noch nichts davon gehért.“
|_O1M2, Z249-261

Eine zweite Person konnte nach kurzer Uberlegung ein Beispiel nennen, welches diskri-

minierendes Verhalten einer Fuhrungskraft im Zuge der Personalauswahl aufzeigt.

,Nein (...) oh ja, eigentlich schon. Ich kann mich da eine Situation erinnern, damals
hab‘ich noch einen anderen Chef gehabt, der war so knapp tber 30. Und wir ha-
ben einen neuen Mitarbeiter gesucht. Bei den Bewerbungen war Einer dabei, der
war damals so um die 50, und mein Chef hat gesagt, den schaut er sich gar nicht
an, der ist zu alt und hat die Bewerbung gleich gekibelt. Lustigerweise ist einige
Zeit spater, weil wir so keinen gefunden haben, genau derselbe Bewerber Uber
eine Leiharbeitsfirma reingekommen. Und der war dann so tiichtig und fahig, dass

er fix (ibernommen worden ist.“|_O3M1, Z128-134
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Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass erkennbare Altersdiskriminierung in
keiner der untersuchten Organisationen auftritt und nach Ansicht der Befragten auch

nicht geduldet werden wrde.

LAIso wenn wirklich jemand gemobbt werden wiirde oder so, das wiirde einen ganz
schonen Radau geben. Bei solchen Dingen ist die Personalabteilung schon sehr
dahinter, und wenn nicht die, dann der Betriebsrat. Ich glaub’ nicht, dass sich das
Jjemand traut.“|_O2M1, Z170-172

4.5 Beantwortung der Forschungsfrage

Die Ergebnisse der Unterfragen und deren Auswertung fuhrt nun zur Beantwortung der

leitenden Forschungsfrage:

Welche MalRnahmen, Anreize und organisationale Strukturen werden von alteren
Arbeitnehmerinnen als besonders leistungserhaltend und motivationsférdernd

wahrgenommen?

Von den der im Rahmen der Studie identifizierten Malihahmen werden folgende als be-

sonders forderlich wahrgenommen:

o Altersteilzeitmodelle: Die Aussicht auf eine langere Freizeitphase am Ende der
Berufstatigkeit ohne finanzielle Einbuf3en wirkt positiv auf Leistungsfahigkeit und
Leistungswille.

¢ Gesundheitserhaltende und gesundheitsférdernde MaflRnahmen: Durch Inan-
spruchnahme von Unterstitzungsmaflnahmen in koérperlicher aber vermehrt
auch in psychologischer Hinsicht gelingt es, die Leistungsfahigkeit aufrecht zu
erhalten beziehungsweise diese nach Beeintrachtigungen wiederherzustellen.

e Entwicklungs- und Schulungsmafinahmen: Ein umfangreiches Angebot, welches
allen Altersklassen zuganglich ist, wird begrif3t, wobei hier vor allem das Ange-
bot von e-learning als leistungserhaltend gesehen wird. Diese Form des Selbst-
studiums unterstiitzt vor allem &ltere Beschaftigte, da es entsprechend der per-

sonlichen Bedurfnisse und Fertigkeiten eingesetzt werden kann.

Einen besonderen Anreiz, mdglichst lange aktiv und produktiv am Arbeitsleben teilzu-

nehmen stellt die folgende Mdglichkeit dar:

e Rolle als Mentorinnen, Job Coaches oder Trainerlnnen: Die Mdglichkeit, Wissen
und Erfahrung an Jingere oder Einsteigerinnen weiterzugeben halt die Motiva-
tion aufrecht und erhéht den subjektiven Stellenwert der eigenen Person als Wis-

senstragerin.
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In Bezug auf organisationale Strukturen wird folgendes als férderlich wahrgenommen:

e Einsatz altersgemischter Teams: Die Zusammenarbeit dlterer und jlingerer Be-
schaftigter wird allgemein als gegenseitig befruchtend wahrgenommen und er-
hoht durch den stattfindenden Wissensaustausch sowohl die Leistung als auch
die Motivation.

e Interne Verénderungs- und Karrieremdglichkeiten: Auch nach langjahriger Be-
triebszugehdorigkeit und damit verbundenem hdheren Lebensalter nicht von inter-
nen Karrieremdglichkeiten und Veranderungen in Funktionen oder Bereichen
ausgeschlossen zu werden erhoht Leistungswille und Motivation.

e Aktive Rolle der Fuhrungskraft: In vielen Bereichen wird die Fihrungskraft als
wesentlicher Faktor fur eine erfolgreiche Umsetzung angestrebter Malinahmen

gesehen beziehungsweise fungiert auch als Initiatorin fir MaRnahmen.

4.6 Diskussion der Ergebnisse

Die Ergebnisse der Untersuchung legen nahe, dass Organisationen im Wesentlichen gut
und ausreichend tber Angebote und MaRnahmen informieren, die Prozesse transparent
und strukturiert sind und laufend bewertet und evaluiert werden. Entwicklung und Ge-
sundheit werden in groRem MalRe geférdert, wobei es grundsatzlich keine Beschrankun-
gen fur eine Teilnahme gibt. Wissen wird geschétzt und darauf geachtet, dass dies der
Organisation erhalten bleibt und zur Verfigung steht. Langfristige Beschaftigung und

dauerhafte Betriebszugehort wird allgemein bevorzugt.

»(--.) Also Aging Workforce ...... ich find‘ es auch schén, dass die Mitarbeiter so
lange da sind und motiviert sind und an das Unternehmen auch gebunden sind.*
|_O1P, Z36-38

~,Es kommt auf die Leistung an letztendlich. Man muss schon sagen, dass ......
Ich hab' schon ein Gesprach mit dem Herrn P. (Eigentiimer) gefiihrt und der
schon darauf achtet. Also er hat schon auch diesen Blickwinkel, wenn irgendet-
was ist. Priméar geht's um die Leistung, aber letztendlich dann kommt's durch die
Hinterttir. Wenn es einen &lteren Mitarbeiter betrifft, fihlt er sich oft gebunden
und loyal, dass man dann einfach sagt, okay, wir machen weiter, und dann ist es
halt so, wie es ist (lachen). Ja, also weil ihm langfristige Bindungen wichtig sind.
So stellen wir auch ein und sagen es den Leuten. Dass wir als Familienunterneh-
men eigentlich auch an einer langerfristigen Aufnahme interessiert sind und keine
Job Hopper wollen (...)“1_O3P, Z245-252
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Forciert wird interne Wissensweitergabe, wobei die Dokumentation des vorhandenen
Wissens als essentiell angesehen wird und das Bewusstsein fur Optimierungsbedarf
durchaus vorhanden ist. Ausscheidende Mitarbeiterinnen werden nach Mdglichkeit in
den Prozess des Wissenstransfers einbezogen, es wird aber ebenso darauf Wert gelegt,
dass eintretende Kolleginnen dieses Wissen annehmen. Eine tragende Rolle spielt da-
bei die Fuhrungskraft, mit deren jeweiligen Verstandnis und Engagement eine erfolgrei-
che Wissensweitergabe im Idealfall unterstiitzt oder schlimmstenfalls verhindert wird.
Einheitliche Regelungen oder Strukturen dazu finden sich nur marginal.

~Manche machen das, ja, aber ich hétte noch nicht mitbekommen, dass es da
eine Struktur oder so gibt. Das richtet sich nach den Personen, die gehen, die da
sind und die kommen.“1_02M1, 2109-111

Einen ebenso hohen Stellenwert nimmt die interne Besetzung vakanter Positionen ein.

#(-..) Jedem steht es frei, dass er zum Beispiel in eine andere Abteilung wechselt.
Fuhrungspositionen werden intern ausgeschrieben, damit man sich bewerben
kann. Also das ist bei uns gern gesehen und erwiinscht. Was es auch gibt und
das wird sehr gerne gemacht, nicht nur bei uns, auch in den anderen Unterneh-
mensbereichen: viele Altere wollen jetzt keine Karriere mehr, sondern geben ihr
Wissen gerne an die Jingeren weiter. Auch so eine Art Mentoring gibt es, wo
sich Mitarbeiter freiwillig melden kénnen, um den Arbeitseinstieg zu erleichtern
und sie nehmen sie einfach der jingeren Kollegen an. Und was es auch noch
zusatzlich gibt ist, wenn neue Mitarbeiter anfangen, wird immer ein Job Coach
nominiert. Das ist also auch Jemand, der schon langer im Unternehmen ist. Also
man versucht da wirklich auch, den Wissenstransfer auch aktiv zu fordern und
den Alteren damit die Moglichkeit zu geben, Wissen und Erfahrung auszutau-
schen (...).“1_O1P, Z61-73

Bei Neubesetzungen ist der Kostenfaktor alterer Mitarbeiterinnen relevant, Erfahrung

wird aber meist bevorzugt.

sWir sprechen die Erfahrung an. Und zuerst wird intern gesucht, und dann erst
extern.“1_O2P, Z308

~Ja, genau, wegen dem niedrigeren Einstiegsgehalt. Vor allem Studienabgénger
fangen bei Null an sozusagen. Aber es ist hier anders, weil es ist ein kleineres
Unternehmen und es ist sehr engmaschig besetzt von der Organisation her, und
wenn eine Stelle frei wird, dann braucht man schon Jemanden, der wirklich Wis-
sen hat und der Erfahrung hat. Den man nicht mehr so viel Einlernen muss. Also
das ist (...) das schétzt man hier schon.“1-O3P, Z385-389
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Betroffene Mitarbeiterinnen nehmen den Umgang ihrer Organisation mit Alteren weitge-
hend positiv wahr. Sie zeigen sich Uberwiegend gut informiert Gber Angebote, Inhalte
und Ziele und nehmen diese bei Bedarf auch an. Chancen zu Veranderung und Weiter-
entwicklung werden erkannt und keine der befragten Personen flhlt sich aufgrund des

Alters tatsachlich schlechter behandelt oder benachteiligt.

Llch fiihle mich sehr gut in den Arbeitsablauf integriert und sehr gut aufgehoben.
I|_O1M3, 29,10

Die Zusammenarbeit mit juingeren Kolleginnen wird als gewinnbringend fiir beide Seiten
angesehen, daraus resultierende Probleme werden zumeist in der Person selbst, nicht
aber aufgrund des Altersunterschiedes festgemacht. Die Fuhrungskraft nimmt auch aus
Sicht der Mitarbeiterinnen in zahlreichen Prozessen eine tragende Rolle ein.

»(-..) das taugt mir eigentlich, dass ich ihnen was zeigen kann und was lernen
kann. Ich sag‘ immer dazu, dass sie das auch annehmen miissen, ansonsten

werden sie irgendwann anrennen.“|_O3M2, Z49-51

»(-..) Das muss im Menschen sein. Ich glaube, wenn ich ein Team aus jung und
alt habe, kann ich von jedem etwas holen, was ich brauch’, sei es das Wissen,
das ich noch nicht hab’, oder die Erfahrung. Das muss man einfach gemeinsam
machen. Ich glaube, ein Team muss immer gemeinsam arbeiten, egal ob alt oder
jung. Es hangt nattrlich immer vom Menschen ab, aber dazu gibt es ja die Fih-

rungskréfte, die dann versuchen, ein bisschen zu leiten.“1_0O1M1, Z185-189

Ein Zeichen der Wertschatzung erkennen Betroffenen, wenn um Rat gefragt oder um

Hilfe gebeten wird.

Ja, das merkt man jetzt auch wieder. Jetzt haben wir einen jungen Geschafts-
fuhrer, also einen jungen Produktionsleiter, und der sagt selber immer, er ist froh,
dass er mich hat. Und auch der oberste Geschéftsfiihrer sagt oft ,Fragt’s den S.*.
Aber es ist eh klar. Auch Geschéftsfuhrer kbnnen nicht alles wissen, ich hab auch
einmal klein angefangen. Und dann fragt man halt, und das freut mich. Da wird
nicht nur wegrationalisiert.“1_O3M2, Z68-72

Neben positiver Aspekte der betrieblichen Malinahmen finden sich auch einige kritische
Stimmen. Es wird vor allem darauf hingewiesen, dass gleichbleibende Belastung,
Stress, Umfang der Aufgaben und Verantwortung zwar oftmals vorausgesetzt werden,
die Einsatzfahigkeit mit zunehmendem Alter aber aufgrund nachlassender korperlicher
und psychischer Ressourcen sinkt. Hier wiinschen sich einige der Betroffenen die Mog-
lichkeit, ihre aktive Zeit langsam auslaufen zu lassen und den Druck etwas zu reduzie-

ren.
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»(...) Und das ist etwas, das aus meiner Sicht aus die Fihrungskrafte und die Fuh-

rung mehr bertcksichtigen sollten. Dass ich den Verantwortungsdruck von alteren

Mitarbeitern wegnehme und ihnen soz. den (...) ich ihnen die Mdglichkeit gebe,
produktiv zu bleiben, durchaus seinen Beitrag zu leisten, (...) aber den Kopf hin-
halten soll dann ein Jungerer, flr einen Termin oder was auch immer. Die Res-
sourcen sind einfach nicht mehr so da, die Belastbarkeit nimmt aus meiner Sicht
ab. Da geht es gar nicht ums Wollen. Es verandert sich da schon etwas. Die Be-
lastbarkeit nimmt ab und ist aus meiner Sicht auch nicht notwendig.” 1_O1M1,
Z270-277

»(---) und das ist noch nicht angekommen im Management, dass man hier auch
wirklich sagt, okay, jetzt wollen wir sie ja weiterbeschaftigen, aber wollen wir sie
im selben Arbeitsdruck weitermachen lassen? Der kann seine 40 oder 38,5 Stun-
den arbeiten, das ist keine Frage, aber ich kann da drinnen nicht mehr auf 120%
laufen, wie es ein 35jahriger macht.“|1_O1M1, Z284-288

,Das was mir in der Arbeit auffallt ist, dass der Druck mit zunehmendem Alter
steigt, dass du Verantwortung hast, weil du einfach in einem Gehaltslevel drinnen
bist und das kannst du nicht so einfach abgeben, oder auch nicht schleichend. Ich
seh’ das so, dass der Lichtschalter umgelegt wird, und weg bist, in der Pension.

Also es wird dich keine Firma langsam ,ausrauchen” lassen.“1_0O3M2, Z13-17

»(---) wenn man einmal 50+ ist, merken es die Mitarbeiter oder auch ich persén-
lich, okay, man kann nicht mehr ganz das Tempo mithalten, oder will es nicht
mehr mithalten. Es gibt sicher 2 Sichten. Das Sprunghafte einerseits, dass man
sagt, heute da, morgen das, inhaltlich sehr zu springen. Aber auch das Kdorperli-
che, mit langen Arbeitszeiten oder sehr unregelméaRig. Das ist sicher auch etwas,

was bei diesem Thema nicht zu vernachlédssigen ist.“1_O1M1, Z25-29

wJa sicher, da gehort aber eine Gruppe her. Ich seh* das so wie in einer Familie.
Einer wachst raus, der Andere kommt nach. D.h. es missen mehr Leute her,
denen man Verantwortung abgeben kann, die etwas abnehmen. Zum Ubergang
brauchst die Unterstiitzung, kannst die Sachen abgeben und wachst langsam
raus. Aber ich seh das eigentlich nur ,gemma, gemma, gemma*“ und Vollgas.*
|_O3M2, Z26-30
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Tabelle 13: Zusammenfassung der Ergebnisse

Mal3-
nahmen

Anreize zum Mo-
tivationser-
halt/Zeichen der
Wert-

schatzung

Wissens-
transfer

Zusammen-
arbeit
Jung & Alt

Personal-
aufnahme und -
entwicklung

Karriere

Verbesserungs-
potenzial

Gesamtfazit

Organisationen bieten allen Mitarbeiterinnen MalRnahmen fur Erhalt und For-
derung von physischer und psychischer Gesundheit an, ebenso wird fachliche
und personliche Weiterbildung geboten beziehungsweise werden solche Malf3-
nahmen geplant; die Kommunikation erfolgt Gberwiegend elektronisch, auch
personliche Beratung wird gegebenenfalls angeboten; Mitarbeiterinnen sind
bei Interesse gut informiert und nehmen neben MaRnahmen aus dem betrieb-
lichen Gesundheitsmanagement gerne Teilzeitarbeitsmodelle sowie vermehrt
e-learning-tools an

Wissen und Erfahrung der Alteren wird geschéatzt, nachgefragt und anerkannt
und erhdht die Wahrnehmung des Stellenwertes der Betroffenen; besonderen
Anreiz bieten Mentorlnnen-/Tainerinnenmodelle, wovon sowohl Organisation
als auch Mitarbeiterinnen profitieren: Wissen bleibt erhalten, Motivation bleibt
aufrecht

Wissen und Erfahrung nimmt einen hohen Stellenwert ein, wobei die Ergeb-
nisse zeigen, dass in keiner der befragten Organisationen ein strukturierter
Prozess zur Weitergabe und Dokumentation existiert; sowohl Organisation als
auch Mitarbeiterinnen sehen hierbei eine starke Abhéangigkeit von Interesse
und Engagement der involvierten Beschaftigten und deren Fuhrungskraft

Hier herrscht Ubereinstimmung zwischen Unternehmens- und Mitarbeiterin-
nensicht: von einer guten und produktiven Zusammenarbeit zwischen Jung
und Alt profitieren alle Beteiligten

Bei Rekrutierungen uiberwiegt im Allgemeinen der Vorteil der Erfahrung gegen-
Uber mdglicher Kosteneinsparung bei der Aufnahme Jungerer, wobei dies be-
reichsbezogen zu sehen ist; interne EntwicklungsmalBhahmen stehen alters-
neutral zur Verfigung und werden von Betroffenen auch angenommen; lang-
fristige Beschaftigung wird bevorzugt

Interne Karrieremdoglichkeiten stehen allen Mitarbeiterinnen zur Verfligung;
Veranderungen innerhalb der Organisation werden forciert und auch gerne an-
genommen

Aus Unternehmenssicht: geregelter Wissenstransfer, strukturierte Dokumen-
tation; aus Mitarbeiterlnnensicht: Verantwortungs- und Leistungsdruck mit zu-
nehmendem Alter reduzieren

Organisationen sind sich der Wichtigkeit und Notwendigkeit zum Erhalt der
Leistungsfahigkeit Alterer durchaus bewusst; Wissen und Erfahrung wird ge-
schéatzt; altere, langjéahrige Mitarbeiterlnnen sind sich ihrer Rolle als Leistungs-
und Wissenstragerinnen bewusst und fiihlen sich nicht benachteiligt

eigene Darstellung

4.7 Limitation der Studie

Die Ergebnisse der Interviews zeigen, dass Mal3nahmen zumeist altersneutral angebo-

ten werden. Neben der Altersteilzeit gibt es kaum Angebote, welche sich speziell an

Altere richten und welche von jingeren Mitarbeiterinnen nicht in Anspruch genommen

werden kdnnen. Hier konnte meist nur nach einer altersmafig erkennbaren Tendenz der

Teilnehmerinnen unterschieden werden. Des Weiteren wurde bei Auswahl der Inter-

viewpartnerinnen nicht berlcksichtigt, dass oftmals in GroRunternehmen ein sehr diffe-

renziertes Aufgabengebiet vorliegt, welches Einfluss auf Wahrnehmung und Inanspruch-

nahme von MalRRhahmen ausiibt. So zeigte sich, dass Beschéftigte im administrativen
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Bereich weniger Interesse zeigten und MalRnahmen weniger nachfragten, als beispiels-
weise manuell Tatige. Dies zeigt sich bei Analyse von Organisation 2. Hier nennt der
Personalverantwortliche mehrere Moglichkeiten, welche grundsatzlich fur (Schwer)Ar-
beiterinnen in Frage kommen, wie beispielsweise die Versetzung vom Auf3en- in den
Leichtdienst. Fur die im Rahmen dieser Masterthesis befragten administrativen Perso-
nen hatten solche angebotenen MaRnahmen keine Relevanz. Ebenso waren branchen-
abhangige Unterschiede erkennbar. Sowohl im technischen als auch im EDV-Bereich
war ein klarer Trend zur Beschaftigung Alterer erkennbar, sodass aufgrund der in diesen
Branchen dblichen Altersstruktur der Stellenwert einer Aging Workforce méglicherweise

anders gesehen wird als in einer Branche mit tendenziell juingeren Mitarbeiterinnen.

Die Vergleichbarkeit der Ergebnisse unterliegt auch insofern einer Beschrankung, da bei
zwei der drei ausgewahlten Organisationen ein seit Jahren implementiertes Human Re-
source Management vorhanden ist, bei der dritten Organisation sich dieses erst im Auf-
bau befindet. Die Aussagekraft war hier also eingeschrankt.

Der analoge Aufbau der Leitfaden fir beide Zielgruppen war hilfreich und notwendig, da
die einheitliche Themenblockbildung die Kategorisierung erleichterte, wobei kritisch an-
gemerkt werden muss, dass aufgrund der Vielschichtigkeit der Thematik und der Uber-
lappung von Themenbereichen eine klare Abgrenzung der einzelnen Kategorien nicht

immer mdglich, wodurch Analyse und Auswertung erschwert wurden.

5 Implikationen und Ausblick

Grundsatzlich ergibt sich trotz einiger Kritikpunkte ein harmonisches, in weiten Teilen
Ubereinstimmendes Bild zwischen Organisation und Aging Workers. Die befragten Per-
sonalverantwortlichen sind sich ihrer Verantwortung bewusst, altere Mitarbeiterinnen
bestmaoglich zu férdern und zu unterstitzen. Sie erkennen in einer Aging Workforce ei-
nen wesentlichen Faktor, welcher zu Fortbestand und Erfolg des Unternehmens beitragt.
Ebenso erkennen Betroffenen ihre Rolle als Leistung- und Wissenstrégerinnen innerhalb
ihrer Organisation und sind bestrebt, diesen Zustand moglichst lange aufrecht erhalten

zu kdénnen.

Verbesserungspotential ist vor allem bei Wissenstransfer und der Arbeit mit und in al-
tersgemischten Teams erkennbar. Hier werden die jeweils involvierten Personen als
hemmender oder férdernder Faktor genannt, dies unabhangig vom biografischen Alter.
In jeder Organisation finden sich zwei Gruppen von Personen: solche, die ihr Wissen

und ihre Erfahrung gerne weitergeben und dementsprechend engagiert und bemiiht sind
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und solche, die keinerlei Interesse daran haben. Auch auf Empfangerseite finden sich
jene Personen, welche Wissen annehmen und nachfragen oder aber jene, welche dies
ablehnen. Diese Personlichkeitseigenschaft des Geben- und Annehmen Wollens ist
grundsétzlich auf keine Altersklasse beschrénkt, sondern findet sich vielmehr sowohl bei
Alteren als auch bei Jiingeren. Ahnlich verhalt es sich mit der Rolle der Filhrungskraft.
Wahrend der Gesprache wurde mehrmals darauf verwiesen, dass bei Konflikten die Fiih-
rungskraft einwirken sollte, deren Einschreiten jedoch wieder in hohem Maf3e von der
Person abhéngig sei. Die Mdglichkeit, Fiihrungskrafte entsprechend zu schulen, wird

jedoch nur in einer Organisation in Form von freiwilligem Coaching geboten.

Als geeignete Malinahme erscheint hierbei, nicht nur einen MaRRnahmenkatalog zu
schniiren und anzubieten, sondern involvierte Personen entsprechend anzuleiten und
fur generationsbedingte Konflikte zu sensibilisieren, denn die junge Fuhrungskraft oder
erfolgreiche Studienabgéngerin von heute wird in einigen Jahren Teil der Aging Work-
force sein. Die Ausscheidenden wiederum haben jahre- oder jahrzehntelang zum Beste-
hen des Unternehmens beigetragen und sollten diesen beruflichen und persénlichen Er-
folg nicht mit dem Ruhestand ablegen sondern darum bemdiht sein, dass die nachste

Generation ebenso uber viele Jahre erfolgreich arbeiten kann.

Fur weitere Untersuchungen zum Forschungsgegenstand sollte jedenfalls eine gré3ere
Stichprobe unter Beriicksichtigung der vorhandenen Altersstruktur sowie dem ausgeub-
ten Tatigkeitsbereich herangezogen werden. Zielfuhrend ist auch die Konzentration der
Befragung auf jeweils nur ein bis zwei Handlungsfelder. Eine Folgestudie kdnnte derma-
Ben aussehen, dass beispielsweise nur Malinahmen aus dem betrieblichen Gesund-
heitsmanagement untersucht werden, oder der Fokus auf Wissensmanagement oder

Karriere- und Nachfolgeplanung gelegt wird.
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Anhang A: Kodierleitfaden Mitarbeiterinnen

Eigene Ideen & Wiinsche

nahmen: was ist wie vorhanden,
was fehlt?

dium, also online-Schulungen, wo
man es sich selbst einrichten
kann (...).“1_O1M1, 269,70

»(--.) Also unser Gesundheitszent-
rum bietet sehr viel an (...) und
von den anderen MalRnahmen

Kategorie | Unterkategorie Definition Ankerbeispiel Kodierregel
K1 | Definition personliches Versténdnis Durch narrative Fragen wird das | ,Aus meiner Sicht wiirde mir da Alle Aussagen im Zusam-
und Stellen- | des Forschungsgegenstan- | eigene Verstandnis von Aging spontan dazu einfallen, das ist menhang Aging Work-
wert des; Workforce und Altersdiversitat eine Gruppe von Mitarbeitern, die | ers/Workforce und Lebensal-
Stellenwert im Unter- erhoben sowie die subjektive fur das Unternehmen sehr wert- ter & Erfahrung sowie alle
nehmen Einschéatzung von Bewusstsein voll ist (...)“]_O1M3, Z7,8 Aussagen zur Wahrnehmung
und Stellenwert der Thematik im von Alter im Unternehmen
Unternehmen ermittelt »lch wiirde sagen 50+“|_O3M1,
Z11
»(-..) aber wenn man durch das
Haus geht, fallt schon auf, dass
einem entweder Altere, also eher
langjahrige Mitarbeiter entgegen-
kommen, oder aber ganz Junge.”
|_0O3M1, 219-21
LAlso was wir hier im Unterneh-
men machen mussen, ist, dass
wir langsam dann auf den Nach-
wuchs schauen.” |_O1M1, Z41,
42
K2 | MaR- Angebot, Kommunikation, Wissensstand der Mitarbeiterin- | ,Ja, was man sehr viel macht: Alle Aussagen bezuglich vor-
nahmen Teilnahme & Bewertung; nen Uber alternsgerechte Malf3- man geht zu auf das Selbststu- handener und gewiinschter

MaRnahmen: Angebot, Info,
Teilnahme, Feedback, usw.




her, ja, da fallt mir jetzt nichts spe-
zielles ein. Ich selbst habe fur
mich auch noch nichts gefunden,
wo ich jetzt beispielsweise alters-
gerechte Unterstiitzung bréuchte.”
|_0O1M3, Z31-34

»(---) Man muss reinschauen, man
muss lesen. Also es ist ein biss-
chen auch eine Holschuld, nicht
nur eine Bringschuld des Unter-
nehmens.“|_O1M1, Z104-106

»(...) dass ich den Verantwor-
tungsdruck von alteren Mitarbei-
tern wegnehme (...).“1_O1M2,
2272

»(...) aber ein Fitnessprogramm,
vielleicht auf uns Altere abge-
stimmt, kann ich mir gut vorstel-
len.“1_O3M1, 228, 29

»(-..) dass man einfach so Ruhe-
raume macht. Du stempelst aus
und machst jetzt einmal eine
halbe Stunde lang nichts. Das ist
einfach ein Ding, wo man sich zu-
riickziehen kann.” |_3M2, Z 133-
135

K3

Wissens-
transfer

Weitergabe von Wissen
laufend und bei Nachfolge;
Zusammenarbeit von

Alt & Jung (altersge-
mischte Teams);
Dokumentation

Wie wird Wissen von Erfahrenen
auf Einsteigerinnen weitergege-

ben? Wird Wissen im Unterneh-
men dokumentiert? Gegenseiti-

ges Lernen oder Konflikt?

»(-..) Ich als Alter sitz* bei den
Jungen, das bringt was. Ich will
bei den Jungen sein, weil da kann
ich von denen was lernen. (...)
Das mochte ich damit sagen: es
geht nicht um einen Nachfolger,

Alle Aussagen beziiglich
Weitergabe von Wissen und
Einschulung/Schulung




es gehoren Gruppen von Alten
und Jungen zusammen. (...) Net,
dass mein Nachfolger daneben
nur sortengleich rennt.“|_O3M2,
Z7154-160

K4

Gelebte
Altersdiversi-
tat

Vorhandene Altersstruktur;
Unternehmenskultur/Leit-
bild;

Fuhrung & Team;
Recruiting/Neuaufnahmen
Karrierechancen

Kosten vs. Erfahrung

In dieser Kategorie werden ei-

nige ausgewahlite Bereiche be-
trachtet, woraus man das Aus-
mal tatséchlich gelebter Diver-
siitét ableiten kann

»Ich glaub’, die Firma schaut
schon irgendwie drauf, aber eher
aus Notwendigkeit. Wenn die Al-
teren jetzt alle ausfallen wirden,
hétte die Bude ein Problem.*
|_O2M1, 738-40

»,ES gibt Jung und Alt und von
Uberall her kann man was holen,
ja. Aber man muss halt darauf
achten, dass, wenn das Unter-
nehmen zu alt wird, Junge rein-
holt, um die Wissensuibergabe si-
cherzustellen. Ein bisserl einen
Drive drinnen zu halten.“1_O1M1,
Z 194-196

,Reden wir mal Klartext. Ein é&lte-
rer Mitarbeiter ist teurer. Da
schaut man auf die Kosten (...)
Von wen wird man sich, wenn
man Kosten spart, eher trennen?*
| O2M2, 743-46

Alle Aussagen zur Zusam-
menarbeit Alt & Jung, Fuh-
rung, Unternehmensieitbild
und -kultur; Altersstruktur
Neuaufnahmen; Karriere-
und Weiterentwicklungsmaog-
lichkeiten

K5

Altersdiskri-
minierung

Ob und welche Félle sind be-
kannt (Reaktion des Unterneh-
mens?)

~Schwierige Frage (...) Also eine
einfache Frage, aber sie ist
schwierig zu beantworten, weil
man naturlich manches auf das
Alter bezieht, das ist klar (...).“
|_01M2, 7249, 250

Alle Aussagen zu Fallen von
Diskriminierung

K6

Offen

Interessantes, Wissenswertes,
was liegt am Herzen und wurde

»(--.) Mich fragen schon Viele,
wann ich endlich in Pension gehe.




entlang der Themen nicht be-
sprochen?

Das interessiert mich nicht. Ich
geh*‘dann in Pension, wann ich
will (...).“1_O3M2, 2214, 215

,Es ist eher so, dass sich die Al-
ten von der Firma trennen wollen,
weil sie einfach nichts mehr arbei-
ten wollen.“|_0O2M1, Z137, 138

~Ja, ich hab‘wunderbare Rah-
menbedingungen, aber ich merk’
genau, irgendwann ist man leer
nach jahrzehntelangem Dauer-
stress (...).“1_01M1, 2250, 251

+(---) Spannungen sind meistens
personenbezogen, dann muss
man halt neu gruppieren. Aber
man kann nicht sagen, dass es
prinzipiell nur mit Jungen oder nur
mit Alten Konflikte gibt.“|_1M3,
Z173-175




Anhang B: Kodierleitfaden

Personalverantwortliche

Zusammenarbeit von
Alt & Jung;
Dokumentation

ben? Wie wird Wissen im Unter-
nehmen dokumentiert?

gabe stattfindet, aber auch Félle,
wo man Personen bittet, dass sie
noch weiter in der Pension flr uns
arbeiten (...):“1_O1P, Z155,156

Kategorie | Unterkategorie Definition Ankerbeispiel Kodierregel
K1 | Definition Eigenes Versténdnis des Durch narrative Fragen wird das .Na auf jeden Fall Mitarbeiter mit ei- | Alle Aussagen im Zusam-
und Stellen- | Forschungsgegenstandes; eigene Verstandnis von Aging nem grofl3en Wissensschatz, die menhang Aging Work-
wert Stellenwert im Unter- Workforce und Altersdiversitat er- | tiw. schon 40 Jahre im Unterneh- ers/Workforce und Lebens-
nehmen; hoben sowie Dauer und Intensitat | men sind (...)“1_O1P, 232,33 alter & Erfahrung sowie alle
Altersgrenze von Aktivitaten sowie Stellenwert Aussagen zu Aktivitaten im
im Unternehmen ermittelt; gibt es | ,...Ich find‘ es auch schén, dass die | Unternehmen
eine Altersgrenze? Mitarbeiter so lange da sind und
motiviert sind und an das Unterneh-
men auch gebunden sind.”|_O1P,
737,38
~ES gibt viele Aktivitédten, aber liber
die Thematik selbst wird jetzt nicht
grol8 kommuniziert.“1 O1P, Z17
K2 | MaR- Angebot, Kommunikation, Welche alternsgerechte Maf3- LZumindest, dass es weniger Fehl- | Alle Aussagen bezliglich
nahmen Teilnahmebedingungen, nahmen bietet das Unternehmen; | zeiten gibt. Das ist das wichtigste vorhandener MaRhahmen
Evaluierung; Erfolgsmes- wie werden diese gehandhabt? (...)% 1_O2P
sung
,Dass sie im Unternehmen bleiben,
dass sie noch Spaf3 am Berufsall-
tag haben einfach, dass die Bin-
dung ans Unternehmen gestarkt
wird.“| O1P, Z76, 77
K3 | Wissens- Weitergabe von Wissen lau- | Wie wird Wissen von Erfahrenen | ,/ch habe schon beide Situationen Alle Aussagen beziglich
transfer fend und bei Nachfolge; auf Einsteigerinnen weitergege- erlebt. Wo eine ordentliche Uber- Weitergabe von Wissen

Einschulung/Schulung und
Nachfolgeplanung




,Optimal wére es, wenn es sich
beide ausmachen (...).“|_O2P,
7209

»(---) Und da kann man eben schon
sehr viel von der alteren, erfahre-
nen Person lernen (...).“1_O3P,
7320,321

»(...) Hier in dem Haus ist das so
ein Thema: Dokumentation, Wis-
sen: ist das dokumentiert?” | O3P,
Z49, 50

K4

Gelebte
Altersdiversi-
tat

Vorhandene Altersstruktur;
Unternehmenskultur/Leitbild;
Fuhrung & Team;
Recruiting/Neuaufnahmen
Karrierechancen

Kosten vs. Erfahrung

In dieser Kategorie werden einige
ausgewahlte Bereiche betrachtet,
woraus man das Ausmalf tatsach-
lich gelebter Diversitat ableiten
kann

»(-..) Also wie gesagt, Altersdiversi-
tat ist bei uns sicher ein Thema, es
wird jetzt aber nicht grof3 an die

Glocke gehéngt.“1_O1P, Z213,214

,Im Leitbild ist verankert, dass wir
alle gleich behandeln mussen.
Auch das Alter steht drinnen.”
|_O2P, 2240, 241

~Wie gesagt, die Tendenz ist, und
das finde ich sehr spannend, auch
bei den Bewerbungen, dass es
auch viele Bewerbungen von Alte-
ren gibt, die wir nicht gleich ableh-
nen und eben auch alle einladen,
die von der Qualifikation her geeig-
net sind, ja, und wir nehmen auch
Uber 50jahrige.! | O3P, 509-512

Alle Aussagen zur Zusam-
menarbeit Alt & Jung, Fuh-
rung, Unternehmensleitbild
und -kultur; Altersstruktur
Neuaufnahmen; Karriere-
und Weiterentwicklungs-
moglichkeiten

K5

Altersdiskri-
minierung

Ob und welche Félle sind be-
kannt, wie wurde darauf reagiert?

,Nein, mit ist da nichts bekannt. Bei
Beschwerden geht es meistens um
persénliche Differenzen (...).“
|_O1P, Z207,208

Alle Aussagen zu Fallen
von Diskriminierung




K6

Offen

Interessantes, Wissenswertes,
was liegt am Herzen und wurde
entlang der Themen nicht bespro-
chen?




