<

SL CONSULT GmbH

SYSTEME ¢ PROZESSE s PERSONLICHKEIT

Herausforderung ,,Demographischer Wandel®

Mitarbeiter werden alter, welche Herausforderungen ergeben sich
fiir die Fiihrungsarbeit?

Die friher sprichwértliche Bevolkerungs"pyramide®™ Deutschlands steht
bald Kopf. Um die Bevdlkerungsstruktur in Deutschland altersbezogen
konstant zu halten, mlsste jede Frau in unserem Land wahrend ihres
Lebens 2,1 Kinder zur Welt bringen. Davon sind wir weit entfernt: der
Durchschnitt liegt bei 1,4 Kindern. Nicht nur Deutschland, auch andere
(Industrie-)Nationen sehen die ,Welle der Alten" auf sich zu rollen: USA,
China, Japan, Italien u.a.m. (vgl. Deutscher Bundestag, 2002).

Die weithin bekannte Entwicklung bedeutet fir die Organisationen, dass
qualifizierte Arbeitskrafte immer alter und immer rarer werden. Die
Entwicklung wird auch nicht durch hohe Zuwanderungsraten aus dem
Ausland aufzufangen sein (vgl. Fuchs/Dérfler, 2005). Auch die
Heraufsetzung des Rentenalters auf 67 wird keine einschneidende
Entlastung im Arbeitsmarkt bringen. Im Gegenteil, das Durchschnittsalter
steigt weiter. In Zahlen: bis 2020 wird die Gruppe der Arbeitnehmerinnen
zwischen 15 und 29 Jahren um zwei Millionen abnehmen, die der 30 bis
49 Jahre alten schrumpft um ca. drei Millionen. Dagegen wachst die
Altersgruppe ,,50plus™ um etwa vier Millionen (vgl. Fuchs/Dérfler, 2005).
Wir sind also auf dem Weg zu einer alterszentrierten Belegschaftsstruktur.
Oft wird zunehmendes Alter mit einer Schwachung der Organisation gleich
gesetzt. Die alteren Mitarbeiter wiirden eben nicht nur alter an Jahren,
sondern gleichzeitig auch weniger leistungsfahig.

Diese Entwicklung muss nicht zwingend bedeuten, dass die
Leistungsfahigkeit der Mitarbeiterschaft abnimmt.

Unterscheiden wir grob die kdrperliche von der geistigen
Leistungsfahigkeit und der Lernfahigkeit, dann ist im Vergleich zu
jungeren Belegschaften allein bei der kérperlichen Leistungsfahigkeit fest
mit einem Abbau zu rechnen.

Die Lernfahigkeit und die geistige Leistungsfahigkeit sind GréBen, die sehr
individuell sind und die durch spezifische Unterstitzung aufrecht erhalten
werden kdnnen. Auch Belastbarkeit, Flexibilitat und Produktivitat sind bei
dlteren Arbeitnehmern nicht geringer als bei den Jingeren (vgl. Lehr,
1990; Rump/Schmidt, 2004; Weineck, 2004). Klare Unterschiede kénnen
wir feststellen, wenn es um die zum Erhalt der Arbeitsfahigkeit und
lebensphasenbezogene Bedlrfnisse geht (vgl. Ilmarinen/Tempel, 2001;
Ilmarinen, 2003).



Unter Arbeitsfahigkeit wird die Summe der Faktoren verstanden, die einen
Arbeitnehmer in einer bestimmten Situation in die Lage versetzen,
gestellte Aufgaben erfolgreich zu bearbeiten. Die Faktoren, die die
Arbeitsfahigkeit entscheidend beeinflussen, sind Ausbildung,
Kompetenzen, Motivation und die Einstellungen des Arbeitnehmers. Aber
auch Arbeitsgestaltung und Arbeitsanforderungen sowie
Fihrungsverhalten sind Faktoren, die sich auf die Arbeitsfahigkeit
auswirken (vgl. Ilmarinen/Tempel, 2002). Werden diese und andere
Faktoren vernachlassigt oder in unpassender Kombination angeboten, so
ist die Arbeitsfahigkeit des Arbeithehmers gefahrdet. So kann etwa ein
nicht altersgemaBes Flihrungsverhalten einer Fihrungskraft gegeniber
einem alteren Arbeithehmer dessen Arbeitsfahigkeit nachhaltig negativ
beeinflussen.

In einer in Finnland durchgeflihrten Langzeitstudie konnte nachgewiesen
werden, dass die Arbeitsfahigkeit vor allem alterer Arbeitnehmer zwischen
dem 51. und dem 62. Lebensjahr sehr stark durch das Handeln der
FUihrungskrafte beeinflusst wird: , Gutes Fihrungsverhalten und gute
Arbeit von Vorgesetzten ..[sind die einzigen].. hochsignifikante[n]
Faktor[en] flr die Verbesserung der Arbeitsfahigkeit zwischen dem 51.
und dem 62. Lebensjahr" (Illmarinen/Tempel, 2002, S.245). Eine
deutliche Erhéhung der Arbeitsfahigkeit erbrachte die Kopplung von guter
FUhrungsarbeit mit einer individuell angepassten Gesundheitsférderung
(vgl. ebd.).

Was ist in diesem Zusammenhang ,,gute Fihrung"? Die im Nachgang der
oben erwahnten Studie herausgearbeiteten Qualitaten, die im Rahmen der
Flihrung von alteren Mitarbeitern bedeutsam sind, sind die

Einstellung gegentber dem Alter,

Bereitschaft zur Kooperation,

Fahigkeit zur individuellen Arbeitsplanung und
o Kommunikationsfahigkeit

von Fuhrungskraften (ebd.).

O O O

Die wichtigsten Arbeitsfelder in der Entwicklung von
Flihrungskraften sind vor dem beschriebenen Hintergrund

o die Arbeit am Bild, das (vor allem jlingere) Fihrungskrafte
vom eigenen Alter, vom Alter ihrer Mitarbeiter, deren
Bedirfnissen und Winschen an Arbeit und Freizeit haben,

o das Sicherstellen eines positiven und auf Austausch
ausgerichteten Miteinanders zwischen den Altergruppen in der
Organisation,

o die Flexibilisierung der Arbeitsgestaltung und damit auch der
Arbeitsplanung der Mitarbeiter in ihren individuellen
Lebensphasen sowie

o die Erweiterung der Kommunikationsrepertoires im Sinne von
Kommunikationsfertigkeiten, Respekt, Glaubwurdigkeit,



Empathie, Vertrauen und der Fahigkeit, rollenangemessen
Nahe und Kontakt zu den Mitarbeitern herzustellen.

Die Arbeit auf diesen Feldern ist weniger Lern- als mehr
Entwicklungsarbeit, die nicht allein von einzelnen Fuhrungskraften erflllt
werden kann. Sinnvoller ist, dass mit méglichst vielen (allen)
Fihrungskraften gearbeitet wird. So wird dann ein ,Change" im Sinne
einer alters- und lebensphasenorientierten Fihrungs- und
Organisationskultur unterstitzt.

Fur die HR-Arbeit bedeutet dies unter anderem, dass es sinnvoll ist,

o beim Recruiting auf ,attraktive Altersstufen™ der MA zu achten
und einen guten Mix herzustellen, in dem alle Altersklassen
verhanden sind;

o die Erfahrung der ,Alten® zu wirdigen und sinnvoll zu nutzen,
indem diese z.B. in Mentoring-Programmen eingesetzt
werden;

o die Arbeit mit und an dem Menschen und dem Sinn ihres
Daseins in der Organisation ein hoher Stellenwert zuzumessen
ist.

Henning S. Schulze
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