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1 Einleitung

Deutschland weist seit 1973 eine negative Gebulterbauf. Die Anzahl der £

Uberwiegt die der Neugeburten.

Der Riuckgang der Bevolkerung und die damit verboade Konsequenzen fur den
Arbeitsmarkt konnten zu einem grof3en Tailrch Migrationspolitik kompensiert werden.
Doch trotz der Zuwanderung ergab sich im Laufe wmlechsten 30 Jahre (seit 1973) ein
defizitares Geburtenniveau, welches, trotz diversalitischer MaRnahmen und positiver
wirtschaftlicher Konjunktur, bis heute nicht auslyggen werden konnte..

Allein in Italien und Spanien werden europaweit igen Kinder geboren. Desweiteren ist
hervorzuheben, dass sich diese Entwicklung bessnstark in den neuen Bundeslandern
vollzieht (Bevolkerungsrickgang 2009 um 0,8%, imrgleich zu den alten Bundeslandern
mit 0,2%) (Statistisches Bundesamt Deutschland,0R0Dies begrindet sich in einer

rucklaufigen Erwerbsbeteiligung, sowie einem negatiMigrationssaldo.

Die Konsequenz ist eine Schrumpfung der erwerbgéihiBevolkerung, welche bedingt
durch Verbesserung der medizinischen Grundversgrgisiauch steigender Lebensqualitat,

in ihrer Gesamtheit immer alter wird.

Bedingt durch den demografischen Wandel kommt es emer Veranderung der
Arbeitsmarktstruktur, welche ohnehin durch den mésth bedingten Fortschritt und einer

Veranderung in der Nachfrage hin zur Dienstleistgegellschaft geférdert wird.

Verschiedene Szenarien werden unter Experten kargaliskutiert: Durch das Schwinden
der erwerbstatigen Bevdlkerung kommt es zu einengpkss an Fachkraften in den
verschiedenen Branchen. Dieser Effekt wird durch éd#terungsprozess der Gesellschaft
zunehmend verstarkt. Daraus lasst sich schliel3ss ds in Deutschland in absehbarer Zeit
ein vermindertes Arbeitskraftepotenzial geben wiém gegeniber steht eine sinkende
Nachfrage an Arbeitskraften, welche jedoch nichtolem Umfang die sinkende Anzahl an
Erwerbspersonen abfedern wird. Demzufolge muisstmnative Beschéaftigungspotenziale
aktiviert werden, woflr die entsprechenden Vorazssglen und Rahmenbedingungen

geschaffen werden mussen.

Diese Arbeit beschaftigt sich im Besonderen mit Geuppe der alteren Arbeithehmer und
Arbeitnehmerinnen.lih weiteren Verlauf werden Arbeitnehmer und Arletitnerinnen unter

LArbeitnenmer* zusammengefassBedingt durch den demografischen Wandel wird dieser
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Teil der erwerbstatigen Bevolkerung zunehmend imn deéokus der betrieblichen

Personalpolitik riicken.

Dies begrindet sich einerseits in der Tatsaches galslreichen Unternehmen aufgrund des
Geburtenriickgangs nicht mehr gentigend Nachwucls+achkréfte zur Verfigung stehen
werden und somit kommenden Herausforderungen vktstit der bestehenden Belegschatft
begegnet werden muss. Dies schlie3t besonderse aigtarbeiter ein und impliziert
gleichzeitig, dass diese Gruppe aktiv auf die nelderausforderungen vorbereitet werden
muss, welche sich aus einer lAngeren Lebensarbiitsr einer sich schnell entwickelnden

Umwelt ergeben.

Die vorliegende Arbeit geht der Frage nach, inwieféas betriebliche Personalmanagement
die Motivation alterer Mitarbeiter zur Teilnahme Wfeiterbildungsmaflnahmen beeinflussen
kann. Die Motivation der betrieblichen Seite isteiadie Aktivierung bisher ungenutzter
Ressourcen und Potenziale innerhalb der Gruppeatleren Arbeitnehmer, welche im
Hinblick auf den demografischen Wandel und seindgdto zunehmend unverzichtbar

werden.

In diesem Zusammenhang erfolgt zuerst die Abgremzamtraler Begriffe der vorliegenden
Arbeit: ,berufliche Weiterbildung” und ,altere Mitbeiter“. Dabei wird genauer auf bestimmt
Aspekte eingegangen, welche im Kontext des Themased Arbeit einen besonderen
Stellenwert einnehmen. Dem schliel3t sich eine #tswhe Auseinandersetzung mit dem
Begriff ,Motivation* an. Im Anschluss wird der Zusemenhang zur betrieblichen Praxis
hergestellt, um letztendlich die Leitfrage diesabdit beantworten zu kénnen. Die Arbeit

wird seinen Abschluss in einem Fazit finden.

2 Definition Berufliche Weiterbildung

Das Ziel beruflicher Weiterbildung ist einerseitsfbauend auf der Ausbildung, einer
Erwerbsperson neue Qualifikationen zu vermitteleroalte zu erhalten und aufzufrischen,
um so nachhaltig die Beschéftigungschancen sichatten und ein selbstandiges Agieren
auf dem Arbeitsmarkt zu ermdglichen. Weiterhin digie der Sicherstellung des qualitativen
und quantitativen Arbeitskraftebedarfs der Betriatmer der gesamten Volkswirtschaft

(http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/ldiche-weiterbildung.html).



2.1 Bedeutung von Weiterbildung

In den vergangen Jahren hat sich eine konkretenBtkis vermehrt in das Bewusstsein von
Personalverantwortlichen gedréangt und wird dieslimitig in noch starkerem Malfl3e tun: in
einer erfolgreichen Unternehmung ist es unabdingbde Mitarbeiter, unabhangig von

Altersgrenzen, an WeiterbildungsmalRnahmen zu bgHail

Dieses Denken basiert, unter anderem, aufltdeory of the Growth of the Firvon Edith
Penrose (1959), welche besagt, dass Unternehmdrsaraand produktiver werden, wenn sie
ihre ungenutzten Ressourcen nutzbar machen http:f/mpra.ub.uni-
muenchen.de/23180/1/MPRA_paper_23180.pdf

Dies schliel3t auch das Personal als erfolgreichesttb&werbsfaktor ein. Daraus kann
abgeleitet werden, dass Arbeitskrafte gezielt madrtuund weiterentwickelt werden mussen.
Das lasst sich auf die heutige Situation anwen®am muss die Potentiale, welche altere
Arbeitnehmer in sich tragen, durch geeignete Mafbah verfiigbar machen, um die

Auswirkungen des demografischen Wandels abzufangen.

Nur auf diesem Wege hat man aus betrieblicher Siiat geeignete Antwort auf die
Anforderungen  im Kontext der  fortschreitenden  Ewkhing  hin  zur
Dienstleistungsgesellschaft. Dies stellt fur dietddnehmen den Schlissel fur nachhaltigen
Erfolg dar.

,Die steigenden Anforderungen am Arbeitsplatz,zliaehmend geringere Halbwertszeit von
Wissen, der drohende Fachkraftemangel — all dahtrece kontinuierliche Qualifizierung
von Arbeitnehmern notwendig” (Anbuhy)., 2010).

Unter einer sich schnell entwickelnden Umwelt ist @rster Linie eine kontinuierliche
technische Weiterentwicklung und kirzere Halbweitsn von Wissen zu verstehen. Dies

lasst kontinuierliche Weiterbildungen unumgéangliatrden.

Bestimmtes Wissen und erworbene Erfahrungsschatwentén wertlos werden, indem
komplette Arbeitsprozesse entfallen bzw. umgestalterden. Anforderungsprofile an
Arbeitnehmer gewinnen rasch an Komplexitat und simém standigen Wandel unterzogen.
Informations- und Maschinentechnologie tritt vermein die Stelle manueller und kognitiver

Routinetéatigkeiten und zwingt Arbeitnehmer allerteb$klassen zu Umorientierung und



Neuausrichtungen ihrer Arbeitsinhalte und lasstrigaliche) WeiterbildungsmalRnahmen auf

diese Weise zwingend erforderlich erscheinen (V26a8, S.58ff.).

Es werden vermehrt Tatigkeitsanforderungen wichtigewelche eine flexible
Wissensanwendung und Kreativitat erfordern. Datiwgen u.a.:

- analytisches, abstraktes und systemorientiertegéden

- Kompetenz zur kreativen Problemlésung und selbsigg@m Entscheiden in wenig
standardisierten Situationen,

- Kooperationsfahigkeit in Teams (Tippelt, 2010, $.3.7

Weiterbildungsmalinahmen sollten besonders im téobischen Bereich als Chance
verstanden werden, auf neue Entwicklungen zu reagiend sich einen Wettbewerbsvorteil

gegenuber anderen Unternehmen schaffen zu konnen.

Die Kompetenz der Mitarbeiter ist ein entscheiden&aktor fur die Leistungs- und
Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen. Die kontirdickee Aktualisierung und

Weiterentwicklung der Qualifikationen ist somit eitmmer wichtigere Voraussetzung fur
den Unternehmenserfolg (Storm, 2010, S.1ff.).

Lebenslanges Lernen, sprich Weiterbildung in allebensphasen, bildet die Voraussetzung
fur Integration und Partizipation Alterer auf sdefa kultureller und politischer Ebene.
Weiterbildung im gehobenen Alter erhalt die gesstighd korperliche Autonomie mdaglichst
lang und garantiert zudem materielle UnabhangigRappelt, 2010, S.37ff).

Weiterbildungen besitzen zudem einen praventivear&itier, indem sie Lernentwéhnung
aktiv vorbeugen (Tippelt, 2010, S.38).

Die Produktivitat alterer Mitarbeiter ist abhangigpn deren Weiterbildungsintensitat.
Momentan hat nachfolgende Aussage allerdings nos$talRd: ,Die Einbeziehung alterer
Mitarbeiter in  WeiterbildungsmalBhahmen ist ungendfe (Oliver  Stettes,
Demografieforscher am Institut der deutschen Whastc(IW) in Kdln in Fischer, Mller,
2010,, S.108).



2.2 Formen der betrieblichen Weiterbildung

In diesem Zusammenhang seien einzelne Formen deeMilelung auf betrieblicher Ebene

aufgezeigt.

In einer Veroffentlichung des BIBB, ,Berufliche Weibildung — wie unterscheiden sich

Teilnehmer und Nicht-Teilnehmer?*, wird sich demefta wie folgt genahert:

Demnach wird einerseits in die klassische Weitdtig und andererseits in die weniger

formalisierten Lernprozesse unterschieden.

Unter klassischer Weiterbildung, oder auch forniatisn Weiterbildungsarten, versteht man
Lehrgange, Kurse, Seminare und Trainings, welchaner dafir vorgesehenen Einrichtung,
direkt im Betrieb oder auch bei Anbietern von Widitikdungsdienstleistern stattfinden.

Zudem gehort die Ausbildung in einer (Berufs-)Fathde, oder auch eine Weiterbildung im

wissenschatftlichen Bereich, zu dieser Art der Samgl

Dem gegenuber stehen die arbeitsnahen Lernformenazu Dzahlen organisierte
EinarbeitungsmalRnahmen oder Unterweisung mit Tmaiogrammen, betrieblichen
Fordermallnahmen der Dberuflichen Qualifikation (tbespezifische Arbeitskreise und
Workshops), inter-betriebliche Austauschprogrammnel, zudem MalRnahmen zur beruflichen

Orientierung.

Eine weitere Form der Weiterbildung bilden selbgémisierte Weiterbildungen. Diese Rubrik
umfasst Fernlehrgange, Lehrgdnge am PC, am TWideoo oder mithilfe von Fachliteratur

und Lehrbuchern.

3 Definition ,Altere Arbeitnehmer*

Eine eindeutige Definition der Begriffe des ,alter&rbeitnehmers” bzw. des ,Alters" ist nur
bedingt mdglich, da sie unter dem Einfluss mehrEe&toren stehen. Es kommt darauf an, ob
sie aus wissenschatftlicher, gesellschaftlicher oslietschaftlicher Sicht betrachtet werden
(Brandenburg, Domschke, S.64, 2007).



Folgende Faktoren bedingen die Schwierigkeit deériflg des Begriffes der alteren

Arbeitnehmer:

kalendarisches Alter,

- schulisches und berufliches Qualifikationsniveau,
- beruflicher Status,

- gesundheitliche Konstitution,

- physische und psychische Leistungsfahigkeit,

- Branche,

- Art der Tatigkeit,

- Betriebsgrole,

- Geschlecht,

Lebenssituation der Betroffenen (aus Brandenbuogn$zhke, 2007, S.65).
Dem weiteren Verlauf der Arbeit liegen folgende iDgionen zugrunde:

Die OECD versteht unter alteren Arbeitnehmern jevedche sich in der zweiten Halfte ihres
Berufslebens befinden, das Rentenalter allerdings nicht erreicht haben, und noch gesund,
im Sinne von arbeitsfahig, sind. In der Wissenscharfsteht man die 40- bis 54-Jahrigen als
.<alternde Mitarbeiter®. Die ,alteren Mitarbeiter” ildet demnach die ,Gruppe 55"
(Brandenburg, Domschke, 2007, S.63).

Die Bundesanstalt fir Arbeit zahlt alle Arbeitnemmiéber 45 Jahren zu den ,alteren
Arbeitnehmern“ (AGENTUR fir Arbeit Potsdam, 201025

3.1 Stellung élterer Arbeitnehmer in den Unternehmen

Wenn uber die Weiterbildung éalterer Arbeitnehmelr lzetrieblicher Ebene gesprochen wird,
So ist es interessant einen Blick auf die Sichtldieternehmen zu werfen: wie schatzen die
Arbeitgeber die Gruppe der alteren Arbeithnehme¥ergleich zu ihren jingeren Kollegen im

Hinblick auf bildungsrelevante Aspekte ein?



Eine empirische Studie von Bellmann, Kistler undhgé&aus dem Jahr 2003 (St6R3el, 2007,
S.118) zeigt Unterschiede zwischen Jungen und Adiey Sicht der Arbeitgeber auf (vgl.
Abb.1). Demnach sind ErfahrungswisseArbeitsmoral und -disziplin starker innerhalb der
Gruppe der Alteren ausgepragt. Jungere weisen igei@atz dazu ein hoheres MalR an
Lernfahigkeit und Lernbereitschaft auf. Keine oder geringe Unterschiede sind im Hinblick
auf Teamfahigkeit, psychische Belastbarkeit undibiesches Wissen erkennbar. Auf den
ersten Blick ist die Leistungsfahigkeit im Alteregthermal3en ausgepragt, wie in jingeren
Jahren. Jedoch darf dabei nicht aul3er Acht gelasseden, dass Personalverantwortliche
entsprechende Merkmale, beispielsweise im Fallrdtingstellung, unterschiedlich gewichten
(ebd.).

3.2 Weiterbildungsteilnahme alterer Mitarbeiter

Die Weiterbildungsbeteiligung Alterer ist genergdiringer als bei anderen Altersgruppen. In
den kommenden Jahrzehnten wird es unabdingbardiesen Unterscheid zu verringern.

Dies liegt darin begrindet, dass altere Arbeitnetamégrund der Folgen des demografischen
Wandels wieder langer in sich schneller verandeivaetschopfungsprozesse eingebunden
werden mussen. Dahingehend missen vermehrt Wédiemgen zum Zweck der
fortfUhrenderBeschéaftigungsfahigkeit durchgefuhrt werden.

Vergleicht man die Zahlen zur Teilnahme an betitdiein WeiterbildungsmalRnahmen in
Abhangigkeit vom Alter im Zeitraum von 1979 bis BPO®o ist zuallererst festzustellen, dass
die Beteiligungsquote unter den Alteren starkerbaisanderen Altersgruppen zunahm (vgl.
Abb.2). Allerdings ging diese Quote von einem nigeiren Niveau aus. Somit nahmen altere
Arbeitnehmer an deutlich weniger Weiterbildungeih &s Jingere. Im Jahr 2000 bildeten
sich doppelt so viele Personen aus der Altersgrigipd9 Jahre weiter, wie 50- bis 64-

Jahrige.

Ein weiterer Unterschied wird bei einem VergleichesdQualifikationsniveaus der sich

weiterbildenden Belegschaft deutlich (vgl. Abb.Bemnach steigt die Quote der Teilnehmer
an betrieblichen Weiterbildungen, je héher das {Qkafionsniveau des Einzelnen ist. Etwa
75% aller Befragten der 45-Jahrigen ohne Berufddbss bildeten sich bisher beruflich nicht

weiter (Befragung durch Schrdder, Schiel und A@§4in Schlussbericht der unabh&ngigen
Expertenkommission Finanzierung Lebenslangen Lerridar Weg in die Zukunft).

Ein weiterer Fakt wird durch den Schlussbericht deabhé&ngigen Expertenkommission

Finanzierung Lebenslangen Lernens als ,bedenkbditinden. Demnach gaben mehr als die
8



Halfte der befragten 45-49-Jahrigen mangelnden Bedah Weiterbildung als Grund fir die
Nicht-Teilnahme an. Dies mag einerseits an langeaMedernisierungsprozessen einiger
Betriebe liegen, welche in einem gewissen Mal3el@n @rozess-)Technik festhalten und

somit technologiebezogenen Schulungsbedarf nikkenebar werden lassen.

Ein weiterer, offensichtlicherer Grund, ist in dies Zusammenhang die Politik der
Frahverrentung. Jahrzehntelang wurde in Deutschiiasdmittlerweile Uberholte Modell zum

vorzeitigen Eintritt in den Ruhestand praktizieber Staat unterstltzte das frihzeitige
Ausscheiden alterer Belegschaften mit finanzielletteln. Weder die betriebliche Seite noch
die Arbeithehmerseite sahen Handlungsbedarf dehemg etwas zu andern (Veen, 2008,
S.60). So sieht sich teilweise bereits die nachggie Generation falschlicherweise

angesprochen und somit keine Sinnhaftigkeit meletwaigen Weiterbildungen.

Als Grinde fur die Nichtteilnahme an Weiterbilduyaoen viele altere Befragte entweder an,
dass fur ihren Beruf keine Weiterbildung notig smder dass sich Weiterbildung in ihrem
Alter nicht mehr lohne (Tippelt, 2010, S.41).

Hier muss auf betrieblicher Ebene ein radikales &mkeén, weg vom System der Frihrentner,
hin zum Prinzip einer verlangerten Lebensarbeitsztaittfinden. Ohne dieses Bewusstsein,
welches die Personalverantwortlichen zuallerertisseverinnerlichen und als ein Leitmotiv

ihres Handelns akzeptieren mussen, wird es nuresciméiglich sein, den Bedarf an und Sinn
von betrieblicher Weiterbildung glaubwiirdig an dieetroffenen Personengruppen

heranzutragen.

4 Alterstheorien und Paradigmenwechsel

4.1 Defizitmodell

Die Teilnahmequote Alterer an WeiterbildungsmafRneiiegt in Deutschland unter dem
durchschnittlichen Niveau aller OECD-Staaten unsltbeseit 1997 eine abfallende Tendenz
(Flato, Reinhald-Scheible, 2008, S.137).

Die Gruppe der alteren Arbeitnehmer wird unterdsctimittlich an betrieblichen

Weiterbildungsmalinahmen beteiligt (vgl. Abb. 4).

Offensichtlich nehmen deutlich weniger Arbeitnehmeer Altersgruppe 50-Plus an

beruflichen WeiterbildungsmalRnahmen teil, als jiilegeSomit liegt nahe, dass ein

9



Produktivitatsfortschritt durch die Erhohung der itebildungsintensitat Alterer ermoglicht
werden konnte. In diesem Zusammenhang muss dee FRaghgegangen werden, wieso ein
so deutlicher Abfall zwischen den Altersgruppenvaizeichnen ist. Weiterbildung wirkt
einer Dequalifizierung und Abnahme der Leistungsgfiégéit entgegen. Jedoch sinkt die
Teilnahme an solchen Mal3nahmen deutlich. Zudem aehmehrheitlich Personen an
Weiterbildung teil, welche ohnehin schon besserlifigiart sind. Die Vermutung liegt
demnach nahe, dass besonders Altere und Gerinfigjeaie eine Abneigung gegen

Weiterbildung haben, vielleicht unter anderem angsk vor dem Versagen.
Hindernisse sich weiterzubilden kénnten demnaa sei

mangelnde Information tber Weiterbildungsmoglichdee;

- fehlende Unterstlitzung seitens der Personalveratitvhen,
- fehlende altersspezifische Anpassung von WeitarthgdmalRnahmen,

- mangelnde Ricksicht auf Besonderheiten und Bedisgni Alterer
(Workshopdokumentation F.A.T.K.).

Ein Grund fur die Weiterbildungsferne ist die bisge Gestaltung und Ausrichtung der
Lernbedingungen und Weiterbildungsformen. Der Fdiegt diesbezuglich eindeutig nicht
auf der Gruppe der dalteren Mitarbeiter, ihren vdgiten Lernbedingungen wird man

dahingehend nur wenig gerecht.

Ein Hauptgrund fur die unterschiedliche Verteilugy Weiterbildungsintensitat liegt in der
Einstellung vieler Fuhrungskrafte, der die Defitdatheorie, genauer noch das Defektmodell
zugrunde liegt. Gemald dem Defektmodell lassen kiiche und psychische Eigenschaften
schicksalsbedingt nach und sind nur begrenzt kosipdar. Im Gegensatz dazu ist der
Ruckgang der genannten Eigenschaften laut dem @isadell nicht schicksalsbedingt,
sondern wird durch mangelnden Gebrauch hervorgerufEolglich sind etwaige
Gegenmalinahmen nicht ausgeschlossen. Beide Modgiaeinhin als ,Defizitmodell
zusammengefasst, sind wissenschaftlich tberholtiegfii&chroder, 2006, S.25). Dennoch
gehen viele Fuhrungskrafte in der Annahme, dassedMitarbeiter weniger leistungsfahig
sind als jungere und sehen somit aus Grinden detrtdohaftlichkeit von Investitionen in

die Weiterbildung Alterer ab.
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Trotz alledem wird mancherorts vermehrt begonneig Hotenziale der bisher bei
WeiterbildungsmalRnahmen eher vernachlassigten @rdpp tiber 50-Jahrigen zu erkennen,
und versucht, mit geeigneten Mitteln freizusetZ@abei wird schnell deutlich, dass dieses
Vorhaben weitreichende Veradnderungen der bisherigenk- und Handlungsweisen auf
gesellschatftlicher, politischer und unternehmersdibene verlangt, welche beispielsweise
oftmals gegenwaértigen strategischen Ausrichtungemniger  Personalabteilungen
gegenuberstehen. ,Das Problembewusstsein der rakist] noch wenig ausgepréagt, und
die Umsetzung von MalRnahmen in den Unternehmen kssh zu winschen Gbrig"
(Wachter, Sallet, 2006, S.3) und vergibt somit Gleance, welche folgender Umstand mit
sich bringt:

Die ,Generation 40-Plus” verfugt durch ihre Zuvedigkeit und reiche Praxiserfahrung tber
ein hohes Mafl3 an Wertschdpfungspotenzial (Engbket,emmer, R., 2010, S.88).

In erster Linie muss sich von Denk- und Handlungsereverabschiedet werden, welche sich
durch jahrzehntelang betriebene Fruhverrentunggpoh den Kopfen festgesetzt haben.
Dieser Paradigmenwechsel wird sich als besonddmwiaeig herausstellen, da die bisher
betriebene Politik des vorzeitigen Austritts ausdérbeitsleben aus Sicht der Unternehmen
eine kostengunstige und reibungslose Mdglichkeit @mgestaltung der Personalstruktur
darstellte.

Jedoch sei erwdhnt, dass die Gruppe der Arbeitnebb@anfalls betroffen ist und sich an den
Umstand gewdhnen muss, langer als die meisten Wweganger zu arbeiten, obwohl der
vorzeitige Ruhestand einen erstrebenswerten Zustarstellt (Wachter, Sallet, 2006, S.7).
LYArbeitnehmer mussen sich schon im mittleren Aligerlegen, wie lange sie ihren Beruf
ausuben konnen und sich entsprechend orientierndaérfler, M., Auler, A., Losse, B.,

Schmergal, C., 2010, S.22).

Ein Ergebnis der bisherigen Vorgehensweisen istdiAnnahme, dass Altere als lerntrage
oder -unwillig angesehen werden. So ist es wengraschend, dass nur 6% der Konzerne
Weiterbildungsmafinahmen fir tber 50-Jahrige anbigischer, Mdller, 2010, S. 108).

Folgendes positives Beispiel konstruktiver Untemehsstrategie im Umgang mit alteren
Arbeitnehmern der Firma RICOH sei in diesem Zusanimag aufgefuhrt: ,,Oyakudachi®,
oder: ,sich in die Lage des Anderen hineinversétz&®em Prinzip ,Oyakudachi“ liegen

folgende Prinzipien zugrunde:
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- Integritat bei Unternehmensaktivitaten,

- Harmonie mit der Umwelt,

- Respekt vor den Menschen,

- Harmonie mit der Gesellschaft (RICOH Germany, 2009)

Demnach werden Altere mit gleicher RegelmaRigkegofult wie alle anderen Mitarbeiter.
Zudem andert sich die Form ihrer Arbeit mit stedgm Alter. ,Denn wer sich in die Lage
der alteren Kollegen hineinversetzt stellt fesgdsie sich genauso dafir interessieren, Neues

zu lernen, wie die jungeren® (Fischer, Muller, 20$0110).

Allgemein ist davon auszugehen, dass eine erhohtetivddion und somit

Teilnahmebereitschaft an Weiterbildungsmal3nahmezicbt werden kann, indem gezielter
auf die Bedurfnisse der alteren Belegschaften gaggen wird und diese als Anhaltspunkt
fur die Gestaltung der Arbeitsumwelt nutzt. Im Ra&mdieser Arbeit wird dazu genauer

Bezug genommen.

4.2 Kompetenz- und Kompensationsmodell

Bei dem Kompetenzmodell wird hinsichtlich der Ifiggdnz in der Wissenschaft zwischen
zwei Arten unterschieden: die wissensunabhangige die wissensbasierte Intelligenz.
Erstere wird haufig als fluide Intelligenz bezeiehnund umfasst tempogebundene
Fahigkeiten, wie Verarbeitungs- und Reaktionsgesufligkeit. Wissensbasierte, auch als
kristalline Intelligenz bezeichnet, beschreibt dpsamte Wissen einer Person, sowie die
Fahigkeit jenes Wissen entsprechend anwenden zuwekor(Holz, 2007, S.42). Zur
kristallinen Intelligenz, welche mit steigendem &kligleichbleibt und in einigen Fallen sogar
zunimmt, zahlen unter anderem Fahigkeiten, wie eatlgnes und berufliches
Erfahrungswissen, soziale Kompetenz und Sprachkanpe Dem entgegen steht die
Abnahme der fluiden Intelligenz, also Fahigkeitewje beispielweise Genauigkeit,

Wahrnehmungsgeschwindigkeit oder auch Kombinat#ngkeit.

Das Kompensationsmodell ist eng mit dem Kompetemtathoverwandt. Hier spricht man
ebenfalls vom teilweisen Abbau der geistigen ungh&dichen Leistungsfahigkeit. Auch hier
wird vom Ruckgang der geistigen und korperlichemstumgsfahigkeit ausgegangeledoch

wird hier besonders betont, dass diese Defiziterddre Steigerung anderer Fahigkeiten, wie
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Lebens- und Berufserfahrung, Routine und Geubthtat, kompensiert werden kdnnen
(Meier, Schroder, 2006, S.25ff).

Weiterhin sei erwéhnt, dass weniger das tatsaehWdter, als vielmehr das funktionale Alter
die Leistungsfahigkeit bestimmt. Somit kann ein Ja@bwiger durch entsprechende
Lebensweise den Fitnessgrad eines 30-Jahrigerclegrei(Flato, Reinbold-Scheible, 2008,
S.137).

Empirische Studien zeigen, dass ,kopfarbeitende eimbhmer auch jenseits der
[Altersgrenze von] 60 [Jahren] hochproduktiv* s&iinnen (Fischer, Muller, 2010, S. 107).
Demnach steht die Lernfahigkeit in engem Zusammeginait dem Niveau und Umfang der
Lernanforderungen im Laufe des bisherigen Arbéieshs. Es ist bewiesen, dass die geistige
Leistungsfahigkeit und Produktivitéat im Alter vof dahren ihren Zenit erreicht und sich tber
Jahrzehnte hinweg hochhalten lasst, wenn man ,dhbB#t und nicht passiv in Bewahrtem
und Bekanntem erstarrt® (ebd.). Individuelle (WeiBildung und Aktivitat im intellektuellen
Bereich sind fir die Erhaltung der geistigen Leigsfahigkeit im Alter von besonderer
Bedeutung (Holz, 2007, S.43). Dieser Umstand mums den Unternehmen als Chance
erkannt, zu einem Wettbewerbsvorteil geformt und ain essentieller Bestandteil der

strategischen Personalplanungen implementiert werde

Demnach sind auch im fortgeschrittenen Erwachsétegrantwicklungsgewinne anzutreffen,
insbesondere bei der Nutzbarmachung und Fundiegasgmmelter Erfahrungen, sowie dem
Aufbau umfangreicher individueller Wissenssystenma. Laufe des Lebens entwickelte
Lernmethoden koénnen Entwicklungsverluste kompeesierund ermdglichen gute
Gedachtnis- und Lernleistungen (Schlussbericht wieabhangigen Expertenkommission
Finanzierung Lebenslangen Lernens: Der Weg in diaku#ft, 2004, S.132).

Leistungspotenziale alterer Arbeitnehmer kénnercldgeistiges und korperliches Training
gefordert werden. Betriebliche und altersgerechteit&kbildung hat ein gleichbleibendes

bzw. erhdhtes Leistungsniveau zur Folge (Workshkpa@ntation F.A.T.K.).

Auch in der Gerontologie, der Wissenschaft desrAftewird versucht dem vorherrschenden
negativen Bild entgegenzuwirkeMithilfe der Kompetenz- und Kompensationsmodelle,
welche sehr wohl die Leistungsfahigkeit und Kragdlv Alterer bekréaftigen, ist man
dahingehend auf einem guten Weg. Ein kompromissloBaradigmenwechsel auf
betrieblicher Ebene muss das Ziel sein - ein Aklas®m stereotypbehafteten und negativen

Bild gegenuber alteren Arbeitnehmern. Die Wertsalndg erfahrener Mitarbeiter und eine
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Steigerung der Transparenz ihrer positiven Beitrage Unternehmenserfolg (Mentoren-
Konzepte) sind diesbezlglich férderliche MalZnahfRERSONAL 06/2010, S.8).

Folgende Auflistung verdeutlicht die Starken unchw@&chen von Alteren. Jedoch ist zu
beachten, dass manch aufgeflhrtes Defizit nichirauf das Alter, sondern vielmehr auf die
bisher mangelnde Einbindung éalterer Arbeitnehmer hetriebliche Weiterbildung
zurtckzufiuhren ist (nach Flato, Reinhald-Scheip€)8, S.138ff.).

Starken alterer Arbeitnehmer (Auszug):

hohes Mal3 an Experten- u. Erfahrungswissen undtdegnad Gber Prozessablaufe,
- Sicherer Umgang mit komplexen Sachverhalten,

- Bedacht und Weitsicht bei Entscheidungen unter &esiihtigung von Vorsicht und

Realismus,
- ausbalancierte Personlichkeit, Ruhe und Gelassenhei

- hohe Verantwortungsbereitschatft,

ausgepragtes handwerkliches Kénnen.

Schwachen alterer Arbeithehmer:

weniger Kenntnisse im IT-Bereich und in innovatiteohnischen Wissensbereichen,

reduzierte Anpassungsfahigkeit an organisatorisicigietechnische Veranderungen,

geringere Aufnahme, Speicherung und Wiedergabeegioformationsmengen,

weniger Kreativitat und Innovationsfahigkeit.

5 Definition (Lern-)Motivation

Ein zentraler Begriff innerhalb der vorliegendenbéit ist der Begriff der Motivation,
welcher besonders im Kontext der Motivation zurriebtichen Weiterbildung betrachtet

wird.

Ganzheitlich betrachtet handelt es sich bei Motwvatim ,den Zustand einer Person, der sie
dazu veranlasst, eine bestimmte Handlungsaltemativszuwahlen, um ein bestimmtes
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Ergebnis bzw. eine bestimmte Leistung zu erreiched der daflr sorgt, dass diese ihr
Verhalten hinsichtlich Richtung und Intensitat eiblit* (De Micheli, 2006, S.18).

Laut De Micheli ist es in diesem Zusammenhang wgchtlass der Begriff aus zwei
Perspektiven betrachtet wird:

- einmal aus der Perspektive, dass Personen furaimalden gewonnen werdend zu

dessen Umsetzung sie (idealerweise) aus Uberzeumgitnggen.

- Zum anderen sollen demotivierende Faktoren mddliehenig Einfluss auf die

Tatigkeiten von Personen bekommen (De Micheli, 2@69).

Ethnologen sprechen oftmals vom Begriff der Hang#loereitschaft, welche ,abh&ngig von
der inneren Situation in Verbindung mit entsprecien inneren (intrapersonellen) oder
aulBeren (interpersonellen) Reizen [steht]* (De Migh2006, S.18). Lernfahigkeit und
Lernbereitschaft sind demnach Potenziale, die @ktiwnd stimuliert werden kénnen und
mussen (Siebert 2006, S.80).

Lernmotivation wird weiterhin als ein Prozess vansien, bei dem mehrere, teilweise
gegensatzliche Motive zu Motivationskonflikten amivsen. So ist beispielweise die
Beteiligung an Weiterbildungsmalinahmen in den wstaig Fallen das Ergebnis eines
einzelnen (Lern-)Motives, sondern vielmehr ein Koompiss aufgrund eines Vergleichs
abwehrender und anziehender Faktoren (ebd., 9.79ff.

In diesem Zusammenhang sei die Individualitdt betaie bei mehreren Personen zu
unterschiedlichsten  Auspragungen der Motivation urgbmit unterschiedlichen

Anspruchsniveaus fiihrt. Demnach befinden wir urstsstauf der Suche nach einem
Gleichgewicht im ,psychologischen Kraftfeld* (ebdS.80). Dieses Gleichgewicht steht
dauerhaft unter Einfluss von einerseits konstarttamdlungszwangen und andererseits
situationsbedingten, unsteten Faktoren. Die dadbettingte, unterschiedliche Ausprégung
von Ansprichen beeinflusst mafRgeblich die individu&ielsetzung und Bewertung der

Lernaktivitat.

Weiterhin geht man in der Annahme, dass sich drarbetivation aus ,selbstreferenziellen®
und .fremdreferenziellen Faktoren® zusammensetztl wass der Mensch in diesem
Zusammenhang fahig ist, sich selbst zu reflekti¢edl., S.80).
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51 Unterschiedliche Formen der Motivation

5.1.1 Intrinsische Motivation

Die einschlagige psychologische Literatur geht dawws, dass die Durchfihrung von
Handlungen sowohl extrinsisch als auch intrinsisattiviert sein kann. Letzeres bedeutet,
dass ein bestimmtes Handeln hervorgerufen werdemt&p indem ein Individuum eine
bestimmte Aufgabe als interessant erachtet (Kun#ngann, 2011, S.55ff).

Intrinsische Motivation besteht aus sachbezogenestiveh, welche aus Kontrasten,
Widerspruchen, Ungewissheiten, Losungs- und Prdbéeme, Abwechslung, Spannung,
Zweifel, Sensation etc. hervorgeht. Intrinsischernbgotivation bedeutet also, dass ein
Individuum aus Freude am Lernen selbst das Bestrelae=h Weiterbildung entwickelt
(Siebert 2006, S.58).

5.1.2 Extrinsische Motivation

Bei extrinsischer Motivation geht der motivierendlspekt nicht aus der Tatigkeit hervor,

sondern aus dem Ziel, welches durch das Handeaitktwerden soll (ebd., S.59).

Intrinsische und extrinsische Motivation sollenhtials Gegenpole verstanden werden, denn

aus extrinsischer Motivation kann in vielen Fal&ne intrinsische hervorgehen.

Offenheit ist laut Seibert (2006, S.60) eine Gruntiwation. Der Einzelne sollte also im
Idealfall in einem bestimmten Mal3e aufgeschlossehlernbereit fir Neues sein. Das Fehlen
dieser Lernbereitschaft macht aktuelle Lernanrgizdlormalfall wirkungslos.

5.1.3 Primare und Sekundare Motivation

Primare Motivation ist das Ergebnis von Grundbed&sen, die jeder Mensch in sich tragt,
um sein Uberleben zu sichern. Je hungriger ein Bterist, desto groRBer wird seine
Motivation sein, dieses Bedirfnis zu befriedigenleiGhzeitig existiert die Form der
sekundaren Motivation. Sie besteht beispielswaiseBedirfnissen nach sozialen Kontakten
und Sicherheit, welche sich aus deebensumfeld ergeben (De Micheli, 2006, S.29ff.).
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5.2 Bedurfnispyramide nach Maslow

In diesem Zusammenhang liegt es nahe, die Bedfyir@mide nach Abraham Maslow kurz
zu erlautern, um zu verdeutlichen, was die Bere#iovon Menschen beeinflusst, etwas zu

tun bzw. es zu unterlassen.

Maslow unterscheidet zwischen funf verschiedenendUBaisarten: physiologische
Bedurfnisse, Sicherheitsbedrfnisse, Zugehdrigkaits Liebesbedurfnisse, Wertschatzungs-
und Geltungsbediurfnis und das Bediirfnis nach Sadhsirklichung (vgl. Abb.5). In diesem
Zusammenhang ist es von Bedeutung, dass, entgagen wrherrschenden Annahme,
niedrige Bedurfnisse nicht zwangslaufig bedientdeermissen, bevor man die Befriedigung
des nachsthéheren Bedurfnisses ins Auge fasst.t®atndas Modell eher eine orientierende
Funktion, wenn man sagt, dass erst eine BedUrimggr regelmalig und vollstandig
befriedigt werden muss, bevor ein Individuum dashsthohere Bedurfnis befriedigen will
(Siebert 2006, S.72).

Je hoher ein Bedurfnis in der Hierarchie der Pydgnaingesiedelt ist, desto spater wird es im
Menschen  entwickelt. Somit  trift  man  bei Erwachsen komplexere

Bedurfniszusammenhange als bei Kindern an.

Das Bedurfnis nach Selbstverwirklichung bedeutetdén Menschen auch das ,kognitive
Bedurfnis, Wissen zu erwerben und das UniversusgirirSystem zu bringen“ (Siebert 20086,
S.71). Die Bedirfnisbefriedigung fuhrt dahingehefitnals tber den Weg der Bildung und
wirkt einerseits gesundheitsforderlich und zum aeweerfillt es den Einzelnen mit einem
Glucksgefuhl (Siebert 2006, S.71). Dies ist, auah laetrieblicher Sicht, ein erstrebenswerter

Zustand, welcher unter anderem das Betriebsklinteft

5.3 Erfolgserwartung und Motivation

Die (Leistungs-)Motivation hangt, laut Straka (Sf592010), neben handlungsbezogenen
internalen und antizipierten externalen Zustandeach vom erwarteten Erfolg einer
Handlung ab. Dabei ist entscheidend, wie Wert- Enelartungsaspekt ausgepragt sind. Das
heil3t, eine Person schatzt einerseits ab, wie igicht die Zielerreichung ist (Wertaspekt)
und andererseits, ob sie die, fir das ErreichenZeides notwendigen Anforderungen, wird

bewaltigen kbnnefErwartungsaspekt). Ergebnis ist eine Handlungstend
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Folglich ist nachvollziehbar, dass ein Teil dereéh Arbeitnehmer aufgrund der
voreingenommenen Haltung von Fuhrungskraften (Diefadell) nicht die Motivation
entwickelt, sich weiterzubilden. Innerhalb dieserugpe wird z.T. beflrchtet, dass
Neuerlerntes ohnehin keine Anwendung finden kon(RERSONAL 06/2010, S. 8).
»2Aufgrund des negativen Altersbilds in unserer Gissbaft stellen viele altere Menschen ihre
Kompetenz infrage und sind selbst der Uberzeugtass mit zunehmendem Lebensalter ihre
Leistungsfahigkeit zurtickgeht* (Lehr 1989 in MeiSchroder, 2006, S.26).

5.4 Emotion und Motivation

Emotionen sind ineinander vernetzte psychisched2s®, die einerseits zur Vorbereitung von
Handlungen dienen, und andererseits die Mdglichtteit schnellen und flexiblen Reaktion
auf bestimmte Umstdnde ermdglichen. Im Kontextldasens und der Leistungserbringung
wird, neben den Angstemotionen und Emotionen wiegeAr Hoffnungslosigkeit,
Enttauschung oder Unlust, auch von positiven Augpmgen wie Freude, Hoffnung, Neugier
oder Stolz gesprochen. Es wirken positive und megatsowie aktivierende und
deaktivierende Emotionen auf indirektem Wege Uber idtrinsische und extrinsische
Lernmotivation auf Lernen und Leistung ein (Stra&&9ff., 2010). Somit liegt nahe, dass ein
mit positiven Emotionen verbundener Lernstoff diernbarriere herabsetzt, zum Lernen

animiert und leichter verinnerlicht wird.

6 Demotivatoren

Fehlende Motivation kann oftmals auf einzelne Dewabdren zuriickgefiihrt werden. Diese
kénnen beispielsweise mangelnde Informationspolitikgerechtfertigte Aufgabenverteilung
oder mangelnde Anerkennung erbrachter Leistungenhdden Vorgesetzten sein (Lison,
2007, S.115).

Die Reaktion der Mitarbeiter auf demotivierende lthnde fallt von Person zu Person

unterschiedlich aus und kann wie folgt aussehen:
- Anpassung des Mitarbeiters an die Gegebenheitiar,
- Streben nach Veranderung der aktuellen Situatider

- Verlassen der Arbeitsstelle und womadglich deseimehmens.
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Ein Mitarbeiter, welcher sich der Situation anpasatd sein Engagement zurticknehmen,
sodass es unter Umstadnden zur inneren Kundigungnieomkann. Er wird mitunter ein
mangelhaftes Mal3 an Motivation an den Tag legeas mifft sowohl auf die Arbeitsmoral,
Weiterbildungsbereitschaft, als auch Bereitschafyeranderungen zu (Lison, 2007, S.114).

Dies gilt es aus Unternehmenssicht unbedingt zoneeten.

Als mogliche Reaktion auf demotivierende Umstankemn ein Mitarbeiter zudem seine
Praferenzen neu ordnen. Das heil3t er wird beispistwveine akzeptable Leistung erbringen,
aber auch vermehrt Wert auf die ausgepragte Gastpitnderer Lebensbereiche, wie Familie
oder Hobbies legen. Der Mitarbeiter versucht aekdiWeise seine individuelle Work-Life-
Balance zu erreichen. Diese Art der Einstellun§ttmman vielmals innerhalb der alteren
Belegschaft an. Die berufliche Entwicklung spieltabdi im Hinblick auf die
Lebenszufriedenheit eine eher untergeordnete Raben, 2007, S.115).

7 Zusammenspiel von Fuhrung und Motivation

Fuhrung ist in erster Linie die Einflussnahme addfegende Menschen. In diesem Kapitel
wird besonders der zwischenmenschliche Aspekt dérung angesprochen, und weniger

Fuhrung durch Strukturen in Form von Richtliniemrsthriften und Burokratie.

Dennoch sei erwahnt, dass schnell wechselnde 8tarkund Ablaufe demotivierend wirken
kénnen. Jedoch sind altere Mitarbeiter haufig aufdrihrer jahrelangen Erfahrung erprobter
im Umgang mit neuen Situationen und wissen diesni@sser zu kompensieren als Jingere,
beispielsweise im Hinblick auf Informationsbeschaffi oder Entschlossenheit zu
Entscheidungen (Lison, 2007, S.116).

Als Grundvoraussetzung fur erfolgreiche Fiuhrung gfits die geeignete Persodnlichkeit des
Vorgesetzten, sein Wirken als Vorbild. Dies schlidBs Menschenbild ein, welches eine
Fuhrungskraft hat. AuRerdem bendtigt jede Fuhruragskin notwendiges Mald an Autoritét.
.Langfristig betrachtet, hat jeder Vorgesetzte Bligarbeiter, die er verdient* (Comelli, von
Rosenstiel, 2009, S.83).

Die Fuhrung durch Menschen ist die gezielte Beegsiing von Mitarbeitern durch mithilfe

von verbaler und non-verbaler Kommunikation. Diembaltet Zielvereinbarungsgesprache,

Gesprache zur Erlauterung von Aufgaben, Rat untesiédllungen, Lob und Kritik. Dabei

muss die Fuhrungskraft beobachtbares Verhalterentsprechende Ausstrahlung mitbringen,
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um, wie bereits erwahnt, als Vorbild und folgliclotimierend wirken zu kénnen (Comelli,
von Rosenstiel, 2009, S.85). Schlecht informiend unentschlossene Fihrungskrafte ohne
klares Konzept wirken, auch im Hinblick auf die herund Weiterbildungsbreitschatft,
demotivierend (Lison, 2007, S.116).

Eine flexible Mischung zwischen Reglementierung uRdeiraum fur selbststandige
Entfaltung ermdglicht ein Klima, in der die Potealei der Mitarbeiter besonders gut zur
Geltung kommen konnen. Auch hier gilt es, die indlrellen Merkmale einzelner Mitarbeiter
zu erkennen, und dementsprechend verstarkt Einfausssnehmen oder mehr Freiraum

einzuraumen. Dies erfordert Feingespur und Menda@rerinis der Filhrungskratft.

Der Motivationserfolg wird nur zu einem gewissendadurch die Fuhrungskraft bestimmt.
Er ist in erster Linie abhangig vom einzelnen Mitter, sowie dem situativen Umfeld
(kulturell, strukturell, GruppengréRe und -zusamsatpung etc.) (Comelli, von Rosenstiel,
2009, S.86).

Fur erfolgreiche Fuhrung, und somit auch fur emeiche Motivation der Mitarbeiter, ist es
essentiell, dass Fuhrungsverhalten im Unternehrtesibél gestaltet wird und somit auf

verschiedene Situationen angemessen reagiert wkathen

Entscheidend ist dabei die richtige Auswahl vonrktigspersonal. Eine Fuhrungskraft sollte
die bereits beschriebenen Kriterien erfillen und dbtwendige Kompetenz mitbringen
(Comelli, von Rosenstiel, 2009, S.87).

Im Vorfeld dieses Kapitels wurde bereits auf den stand hingewiesen, dass éalteren
Arbeitnehmern oftmals mit Geringschatzung begegmed, ihnen wird mitunter weniger
zugetraut als ihren jingeren Kollegen. Es ist setkkirend, dass damit auch eine Minderung
des Selbstwertgefuihles innerhalb der alteren Behedt einhergeht. Das Selbstvertrauen
sinkt und es tritt eine distanziertere Einstellupggeniber Neuerungsprozessen, welche
oftmals Umschulungen und Weiterbildungen erfordeeimn. Der Abbau der damit
verbundenen Hemmnisse zahlt zu den Hauptaufgabelemer Flihrungskrafte (Holz, 2007,
S.169). Im Hinblick auf die Lernmotivation bedeutdies, dass ein vertrauensvolles
Lernklima geschaffen werden muss. Ein solches lbdtigth sowohl die Vermittlung von

Wertschatzung, als auch einen respektvollen Umgateinander (De Micheli, 2006, S.157).
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8 Motivatoren in der betrieblichen Praxis

Die biologischen Voraussetzungen fur lebenslangesndn sind bei jedem gesunden
Mitarbeiter gegeben. Mithilfe welcher konkreten MaBmen kann ein Unternehmen &ltere
Mitarbeiter fir Weiterbildung gewinnen und somitrele Leistungspotenziale nutzbar

machen?

In der Wissenschaft wird der Begriff der Motivatials ein nichtaltersspezifisches Thema
angesehen (Holz, 2007, S.165). Im Hinblick aufral#&rbeitnehmer ,gilt [generell] alles, was
auch sonst bei der Motivation von Menschen entsiemai ist [...]* (Lison, 2007, S.115).
Demnach sind fiur die allgemeinen Instrumente zurtiwation alterer Arbeitnehmer nur

teilweise Anpassungen vonnéten (Holz, 2007, S.165).

Lernmotivation kann nicht losgelést vom Begriff dbtotivation betrachtet werden, da
Lernbereitschaft erst durch generelle Motivatiodibgt wird. Im Folgenden sind klassische
Motivatoren aufgelistet, welche durch geeignetefl&gsnahme zur gesteigerten (Lern-)
Motivation der Arbeitnehmer fiihren kdnnen (nachNDeheli, 2006, S.56):

1.) Sinngebende und herausfordernde Tatigkeit

2.) Verantwortungsspielraum / Entscheidungsfreiheit

3.) Anerkennung und Lob / Feedback vom VorgesetztezdliEfnis nach
Akzeptanz und Wertschatzung / Nach der Majngefragt werden

4.) Weiterbildungsmadglichkeiten

5.) Leistungsgerechte Vergutung

6.) Karriere- und Entwicklungsmdéglichkeiten / Neue Uzalin- und Karrieremodelle

7.) Spal’ und Freude an der Arbeit

8.) Kontakt zu Menschen

9.) Erfolgsergebnisse

10.) Arbeitsumfeld / Arbeitsplatzgestaltung

11.) Flexible Arbeitszeitgestaltung / Arbeitszeitmodelle
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Es bedarf auch in diesem Zusammenhang der indiNgtudBetrachtung des jeweiligen
Mitarbeiters. Motivatoren bedingen sich zum Teilggeseitig und haben bei einzelnen
Personen einen unterschiedlichen Wirksamkeitsgi@ds heil3t bei der Auswahl der
Maflinahmen ist es von Bedeutung, die Situation, Bedg8e und Winsche des Einzelnen zu
deuten und zu verstehen. Offen geflhrte Mitarbg#tgprache sind hierfir ein adaquates
Mittel. Altere bilden eine in sich sehr heterogédrippe, dessen Mitglieder altersbasierend
keine einheitlichen Lern- und Bildungsinteresseriolgen (Tippelt, 2010, S.39).

Weiterhin sollte vermieden werden, sich ausschbéf3auf einzelne Handlungsfelder zu
beschranken. Bei einem Zusammenspiel mehrerer diagsfielder ist auf Ausgewogenheit
zu achten, um die Wirksamkeit anderer geeignetetivisliioren nicht zu gefahrden (De
Micheli, 2006, S.83).

Im Folgenden werden einzelne Handlungsfelder exansgh beleuchtet.

8.1 Leistungsgerechte Vergitung

Monetare Anreize stellen grundsatzlich eine Quélle Motivation dar. Allerdings haben
Entgeltsteigerungen zumeist nur einen kurzfristigestivierenden Effekt, welcher nur durch
weiter steigende Lohne beibehalten werden kann.Nigét-Finanzierung dieses Mittel auf
langfristiger Ebene ist unbestritten (Holz, 2002,65ff.).

In zahlreichen Betrieben herrscht Ungerechtigkeifgfenden aufgrund des Modells, wonach
die Hohe der Entlohnung maf3geblich durch Alter Betriebszugehdrigkeit bestimmt wird.
Dieses Senioritatsprinzip ist in Deutschland besoshidei Offentlichen Arbeitgebern, aber
auch im privaten Wirtschaftssektor stark vertreféaen, 2008, S.87). Dies fiuhrt dazu, dass
fur gleichermaf3en erbrachte Leistung unterschiedlit.6hne gezahlt werden und die
Bezahlung nicht nur an die Leistung gekoppelidst. Umstellung auf eine leistungsbezogene
Lohnpolitik stellt nach Dr. Melanie Holz ,im Zusanemhang mit alternden Belegschaften ein
sinnvolles Instrument [fir Motivation dar]“ (Hol2007, S.166). Wichtig dabei sei, dass sich
Grundsicherheit des Einkommens mit ,ausgewogeneuli®festchancen bei hoher Leistung
gegenuberstehen* (De Micheli, 2006, S.62). Zuderitesommer der Zusammenhang
zwischen individueller Leistung und der Entlohnwergennbar, sprich leistungsgerecht, sein
(ebd). Die Umsetzung erfordert aufgrund der Seligibides Themas jedoch ein gutes
Argumentationsgeschick seitens der Fuhrungskréfitdz( 2007, S.166).
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Trotz alledem lassen sich é&ltere Arbeithnehmer nadingt durch finanzielle Anreize
motivieren. Sie ordnen nachfolgenden Motivtorenngsitzlich eine gréf3ere Bedeutung zu
(Fischer, Muller, 2010, S.110).

8.2  Wertschétzung

Gerade éltere Mitmenschen haben vermehrt das Beslindch positivem Feedback durch die
Fuhrungskraft. Ihre Leistungen sollen entsprechandrkannt und wertgeschétzt werden.
Dieser und andere, so genannte ,Soft Fact(s)" eollvon den Fuihrungskraften nicht
unterschatzt werden (Flato, Scheible, 2008, S.86).

In diesem Zusammenhang ware ein MalBhahmenmix ztdeking der ,Akzeptanz und

Integration alterer Menschen in die Arbeitsweltgesamt“ empfehlenswert (Kihnemund in
.Generation 40plus, Lange, T., Menke, B., 2007,68.2 Dies wirde ,auch erheblich die

Motivation der alteren Arbeitnehmer selbst erhoh@nger im Erwerbssystem zu verbleiben”
(ebd.).

An anderer Stelle wurde bereits auf das japanidghternehmensleitbild ,,Oyakudachi®
verwiesen. Die positive Wirkung des dem Modell zugte liegenden Klimas der
Wertschatzung und Riicksichtnahme gegeniiber Altseemiurch folgende Statistik belegt:
die Erwerbsbeteiligung alterer Mitarbeiter in Japanso hoch wie nirgendwo sonst. 40
Prozent der 65-69-Jahrigen befinden sich in einescBaftigungsverhaltnis. Im Gegensatz
dazu sind es in Deutschland nur 5,3 Prozent dergdtuppe 65-Plus (Fischer, Miller, 2010,
S. 110).

8.3 Arbeitszeitmodelle und Work-Life-Balance

Viele Menschen sind auch jenseits des gesetzli€temenalters leistungsfahig und -willig
(Deller, Maxin, S.9).

»Ich sehe, dass Leute unglicklich werden, sobailénhdie Aufgabe im Leben fehlt* (Fischer,
Muller, 2010, S.107). ,Viele meiner Freunde hatgenn in flexiblen Formen weitergearbeitet

[...] aber man hat sie nicht gelassen® (ebd.).

In diesem Zusammenhang lasst sich ein positivandiveeg von geregelter Arbeitszeit hin zu
einer Vertrauensarbeit erkennen. Leistungen wedgdemach anhand ihrer Qualitat und nicht
anhand geregelter Arbeitszeit gemessen. Von desafschaft werden Unternehmen dazu
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aufgefordert, anpassungsfahige Zeitmodelle anzemietie Kurzpausenregelungen, flexible
Wochenarbeitszeiten oder Jahresarbeitszeitkontelz (R2007, S.166). Abbildung sechs zeigt
exemplarisch Bedurfnisse éalterer Arbeitnehmer zurbefisgestaltung und wie auf

betrieblicher Ebene in geeigneter Form darauf gjaggen werden kénnte (vgl. Abb.6).

Im Hinblick auf altere Belegschaften werden zudenesdmders Langzeit- und
Lebensarbeitszeitkonten angeraten. Dies ermogdliehtlexible Reaktion auf einschneidende
Lebensphasen (Familie, Hausbau, Kinder, Selbstvidrehung) (Holz, 2007, S.167).

Dahingehend ,[...] kdnnen auch flexible Arbeitszeithele, wie Teilzeitarbeit oder
Sabbaticals in Verbindung mit zusatzlichen QuadifitnsmalRnahmen [motivationsférdernd]
wirken* (Kihnemund in ,Generation 40plus, Lange, Nienke, B., 2007, S.26ff.).

Das Arbeitszeitmodell Sabbatical erméglicht es dAmbeitnehmer im Rahmen seiner
Lebensarbeitszeit mehrere, langere Auszeiten zu meeh ohne auf das
Beschaftigungsverhéltnis verzichten zu muissen. fle Zeit kann fir Weiterbildungen,
Reisen, Familie, Neuorientierungen etc. genutztdesr Dies kann auf viele Mitarbeiter
-hoch motivierend* (Holz, 2007, S.167) wirken undeétive Kréfte freisetzen. Die
Umsetzung dieser MalRBhahme wird in Abbildung sieberspielhaft veranschaulicht (vgl.
Abb.7).

8.4  Sinngebende und herausfordernde Tatigkeit

Sinngebende und herausfordernde Tatigkeiten sindhtigi da sie den Mitarbeitern
kontinuierlich das Gefuhl vermitteln, einen wiclgig Beitrag zum Unternehmenserfolg zu
leisten, das Gefiihl gebraucht zu werden (De MicRé06, S.56).

.Herausfordernd” soll dabei auch bedeuten, dassTdiggkeit dem lebenslangen Lernen
gerecht wird, also den Mitarbeiter stets zum Leraeimiert (Flato, Reinbold-Scheible, 2008,
S.150).

Damit verbundene Erfolgserlebnisse wirken motiviereExemplarisch hierfur sei folgendes
Zitat von Motivationsforscher Frederick Herzbergyetfiihrt: ,Vergessen Sie Lob, vergessen
Sie Bestrafung, vergessen Sie Geld. Um Mitarb&iteklich zu motivieren, missen Sie deren
Arbeit interessanter gestalten” (aus De MichelD@05.57).

Daraus lassen sich u.a. folgende ArbeitsfeldeFtihrungskrafte ableiten:
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- auf Sinngebung achtende Unternehmenskultur,
- permanentes Ermoglichen von Erfolgserlebnissen,
- Mitarbeiterbeurteilungen und Zielvereinbarungerdjeb

Das Qualifikationsniveau ist ein entscheidender téfakim Hinblick auf die
Beschaftigungsfahigkeit einer Person. Demnachsisteniger das Alter an sich, sondern ,die
Folgen  erwerbsverlaufbezogener  Risiken*  (Schlusshier der  unabhangigen
Expertenkommission Finanzierung Lebenslangen Leineéhl132), welche eine Person
dementsprechend einschranken. Einschrankungen lm#zi@ualifikation sind die Folge

mangelnder Aneignung oder Auffrischung von Wisgeartigkeiten und Fahigkeiten.

Die betriebliche Personalpolitik muss demnéelstrebt sein, Einfluss auf die Gestaltung der
Arbeitstatigkeiten zu nehmen. Durch Téatigkeiten|ole durch anspruchsvolle Gestaltung
Weiterbildungen erfordern, wird die allgemeine jhbarriere” herabgesetzt. Auf diese Weise
wird zudem die Qualifikationsbreite und Lernfahigkeor deutlichem Rickgang bewahrt
(Beicht, Schiehl, Timmermann, 2004).

Anforderungsarme, monotone und repetitive Arbeithrifiizu Dequalifizierung und
Demotivierung (Altere Arbeitnehmer und Arbeitnehineen durch zukunftsfahige
betriebliche Fort- und Weiterbildung férdern, 2004)

8.5 Zielvereinbarungs- und Mitarbeitergesprache

Zielvereinbarungsgesprache sind ein besonderstefiskMittel zur Motivationssteigerung.
Sie finden in regelmafigen Abstdnden zwischen dengaésetzen und seinen Mitarbeitern in
Einzelgesprachen statt. Letzteren soll hierbei déwsammenhang zwischen den
Unternehmenszielen und der eigenen Aufgabe verdeutiverden. Der Mitarbeiter wird

informiert und die Bedeutung seiner Rolle am Urdbmenserfolg transparent gemacht.

Somit wird der Mitarbeiter aktiv an der mittel- unkngfristigen Zielplanung des
Unternehmens beteiligt, was positiv auf Motivatidiigeninitiative und Leistungsqualitat
wirkt (De Micheli, 2006, S.86ff.). Das Unternehmeia$ wird zur Herausforderung, erfordert
aktives Handeln und schlie3t dabei entsprechendeekbiddungsmalRnahmen, welche zur

Erreichung des Zieles notwendig sind, nicht augy{@b, von Rosenstiel, 2009, S.87).
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Wichtige Faktoren bei einem Zielvereinbarungsgedpréind Kommunikation (offen und

transparent), Personalplanung (Aufschluss Gbek&tannd Lernfelder des Mitarbeiters) und
Weiterentwicklung (soziale und fachliche Weitereisklung als vereinbartes Ziel) (De

Micheli, 2006, S.86ff.). Wichtige Anforderungen agemeinsame Ziele sind im Folgenden
aufgefuhrt:

- konkrete, verstandliche und realistisch umsetzbi@mdlungsanweisungen,
- konstruktive und positive Formulierung,

- Messbarkeit, denn nur messbare Ziele sind uUbergrifond wirken

motivierend,

- je anfordernder das Ziel, desto gré3er die Heradsefang (nach De Micheli,
2006, S.87).

Mitarbeitergesprache kénnen ebenfalls einen hohetivistionsfaktor mit sich bringen. In

vorangegangen Kapiteln wurde bereits der Typ Mé#eb erwahnt, welcher einerseits eine
akzeptable Leistung am Arbeitsplatz erbringt, unddeserseits viel Wert auf die

umfangreiche Gestaltung anderer Lebensbereiche lagi somit der beruflichen

Weiterentwicklung einen eher untergeordneten Ste#et zuordnet. Somit wird es fur die
Unternehmen nicht leicht sein, jene Mitarbeiter YWeiterbildungsmalinahmen und damit
verbundene Veranderungen zu motivieren. Fur didsgh wird in der Forschung davon

ausgegangen, dass nur direkte und ehrliche GesprécKlima der Wertschatzung und des
Respekts forderlich sein kdnnen, um den Mitarbeadetnoch fur die betrieblichen Ziele zu
gewinnen (Lison, 2007, S.115).

8.6 Gestaltung der Weiterbildungsmafl3nahmen alsvslicdnsfaktor

Aufgrund individueller und altersbezogener Untersdb der Lernfahigkeit ist es wichtig, mit
welcher Herangehensweise die Planung von WeitenhgsimalRnahmen vorangetrieben wird.
In diesem Zusammenhang muss jedem Personalverdlitiven bewusst sein, dass die in den
vorangegangenen Kapiteln verdeutlichten Untersehiddnsichtlich Auffassungsgabe,
Verarbeitungsfahigkeit neuer Informationen etc.chést werden muissen. Sie haben einen

grof3en Einfluss auf den Erfolg von und die Teilnahoote an WeiterbildungsmalRnahmen.

Die individuelle und flexible Gestaltung der Maliman stellt einen wichtigen Aspekt dar.

Die geistigen Kompetenzen hangen essentiell vom déaNutzung bestimmter Fahigkeiten
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ab. Wird jahrelang nur eintdnige Arbeit verrichtethne sich im gleichen Zeitraum
nennenswert weitergebildet zu haben, so wird mhehdWVahrscheinlichkeit die geistige
Kompetenz begrenzt sein, im Gegensatz zu einemriditar, welcher in regelmaliigen
Absténden geschult wurde und Uber einen geistigranksvollen Arbeitsplatz verfligt. Eine
gemeinsame Schulung fiir beide kénnte dazu fuhm@ss dine der Personen entweder Uber-
oder Unterforderung verspurt. Es ist nachvollziehlolss die Lernmotivation dabei nicht
dauerhaft hoch gehalten werden kann. Dahingehendtt windividuelle Planung und

Rucksichtnahme auf die jeweiligen Kompetenzen wrtdeugend.

Auch die AUDI AG erkennt die Wirksamkeit der indivellen Gestaltung von
Lernmoglichkeiten. Demnach ,motivieren [...] [dieddjtarbeiter und wirken dem Wunsch
eines frihzeitigen Austritts aus dem Berufsalltatgegen“ (Herausforderung Demografie —
Neue Wege bei der AUDI AG).

Im Vorfeld wurde bereits aufgezeigt, dass fluidéelligenz bei alteren Menschen durch
entsprechendes Training verbessert werden kanmcledt dabei zu beachten, dass die
Trainingsertrage bei Jingeren in der Regel deutimdr denen der alteren Teilnehmer liegen,
da die Verarbeitungsgeschwindigkeit von Neuem zwéscden verschiedenen Altersgruppen
gro3e Unterschiede aufweist. Bei der Kompositiom teiterbildungsmaflinahmen ist
demnach zu beachten, dass zu lernendes Materialem@inheiten dahingehend angepasst
werden. Zeitmanagement stellt einen wichtigen Asmlslk: Lernergebnisse sind besonders
hoch und Fehlerquoten geringer, wenn die Geschgkedi vom Lernenden selbst angepasst
werden kann (Holz, 2007, S.43). Denn im Alter widtterner Zeitdruck starker als in
jungeren Jahren und somit demotivierender. Die effeziErhaltung und Forderung der
Beschaftigungsfahigkeit bedarf ein neues Verhahmois Arbeit, Lernen und Freizeit. Dabei
missen diese drei Faktoren verstarkt ineinandeifegraind altersunabhangig betrachtet

werden (Deller, Maxin, S.11).

Die aktive Forderung der Weiterbildung Alterer muasf die Besonderheiten ihres
Lernverhaltens ausgerichtet sein und vor allentdbaigeringer Qualifizierten bereits vor dem
50. Lebensjahr begonnen werden (Schlussberichtudabhangigen Expertenkommission

Finanzierung Lebenslangen Lernens: Der Weg in diau#ft, 2004, S.131).

Der Prozess des lebenslangen Lernens impliziess éiere Arbeitnehmer permanent lernen
und geschult werden sollten. Bei dieser Altersgeugplite jedoch beachtet werden, dass

hierbei weniger formalisiertes Lernen, sowie dasnea am PC / mithilfe des Internets im
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Vordergrund stehen sollte. Demnach bevorzugen eiltérbeitnehmer traditionelle
Lernmedien, bestenfalls in ihrem sozialen Umfeltyasiv und arbeitsbegleitend. Folgende
Tabelle stellt geeignete und weniger geeignete fbemen fur altere Mitarbeiter gegentber
(Flato, Reinbold-Scheible, 2008, S. 140) (vgl. A)b.

Innerhalb der Gruppe der alteren Arbeitnehmer tritiftmals Angst vor

Weiterbildungsmaflinahmen aufgrund mangelnder Enfghrim Umgang mit neuen
Lernmethoden und neuem Lernstoff (IT, andere neshifologien) auf. Dies geht meist mit
mangelndem Selbstbewusstsein einher. An anderdle $tieser Arbeit wurde bereits die
damit verbundene Aufgabe von Fuhrungskraften erty&@otche Hemmnisse durch ein Klima
der Wertschatzung und offene Kommunikation etc.ubbmen. Bei derartig gestaltetem
Lernstoff sollte in Betracht gezogen werden, inetafes Sinn macht, altere Mitarbeiter
separat mit neu zu Erlernenden vertraut zu madheto( Reinbold-Scheible, 2008, S.148).

Abgesehen davon sollten Hemmnisse u.a. folgendemrmaligebaut werden:
- altersmaRig heterogene Zusammensetzung der WéiterhQsgruppen,
- angepasstes Lerntempo,
- hoher Praxisbezug des Lernstoffs, Praxissimulation,
- Diskussion.

Gefragt nach Erwartungen an Weiterbildung gabele \dikere Mitarbeiter an, dass der Rolle
des Dozenten eine besondere Wichtigkeit zukommmri2eh sollte er in der Lage sein, auf
verstandnisvolle und inhaltsfokussierte Art, komele Lernstoff darzustellen. Abbildung 9
dient hierbei als Ubersicht, welche Aspekte der tévbildung innerhalb der Gruppe der
alteren Mitarbeiter besonderen Stellenwert genief3en

9 Fazit

Ziel der vorliegenden Arbeit sollte die Beantwoduter Frage nach Mdoglichkeiten der

betrieblichen Einflussnahme auf die Weiterbilduregsiischaft alterer Arbeitnehmer sein.
Es ist festzuhalten, dass die Mdglichkeit der Eisshahme generell besteht.

In diesem Zusammenhang ist jedoch deutlich gewogdkss dabei eine Vielzahl von

Faktoren aus verschiedenen Bereichen eine Rok¢espiind untereinander in Beziehung

stehen. Sie kbnnen demnach nicht losgeldst voneardretrachtet werden. Dies betrifft
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einerseits strategische Handlungsfelder und arsldtekonkrete Malinahmen auf operativer

Ebene.

Deren Einsatz ist vorab stets zu prifen, denn Bleew mitunter verschieden, je nachdem in

welchem Umfang sie eingesetzt werden und wer daetnoffen sein wird.
Die Maxime der Individualitat sei in diesem Zusanmimang erwahnt.

Fur die erfolgreiche Motivation &lterer Mitarbeitair WeiterbildungsmalRnahmen bedarf es
in erster Linie kompetenter Fihrungskrafte und &eakverantwortlicher, welche den

geeigneten MalRhahmenmix fur die entsprechendeti®Biuanzuwenden wissen.

Dabei muss der einzelne Mitarbeiter als kompetameiskomplexes Individuum mit eigenen
Bedurfnissen und einem eigenen Streben erkanntewelie Akzeptanz und Anwendung
dieser Denkweise muss in diesem Zusammenhang ebérstbild sein, ein Leitbild der

gegenseitigen Wertschatzung.

.Der Blick des Verstandes fangt an scharf zu weredemn der Blick der Augen an Scharfe

verliert.“ (Plato)
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Abbildung 2: Teilnahme an beruflichen Weiterbildungsmafinahnzexn i\ltersgruppen in Prozent
(Quelle: Schlussbericht der unabhangigen Expeotankission Finanzierung Lebenslangen Lernens:

Der Weg in die Zukunft, eigene Darstellung)
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(Quelle: Schlussbericht der unabhéngigen Expertenkigsion Finanzierung Lebenslangen Lernens,
2004, eigene Darstellung)
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Abbildung 4: Weiterbildungsteilnahme nach Altersgruppen
(Quelle: Flato, Reinhald-Scheible, 2008, S. 138eré Darstellung)
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Abbildung 7: Sabbatical-Modell der Audi AG
(Quelle: Bos, Dr. G., 2007, eigene Darstellung)
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Abbildung 9: Erwartungen an eine Weiterbildung nach Alter

(Quelle: Tippelt, 2010, S.42, eigene Darstellung)
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