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Vorwort



Liebe Leserinnen und Leser, die Prognosen zur Bevölkerungsentwicklung in Deutschland sind eindeutig: Die Lebenserwartung der Menschen steigt weiterhin und das Geburtenniveau bleibt niedrig. Mit anderen Worten: Unsere Bevölkerung schrumpft und altert zugleich. Diese Entwicklung macht sich schon heute bemerkbar und führt dazu, dass viele Unternehmen der Metall- und Elektro-Indus trie (M+E) Schwierigkeiten haben, ihren Bedarf an Fachkräften Dr. Rainer Dulger



zu decken. Zur Sicherung und Stärkung der Wettbewerbsfähigkeit der Metall- und Elektro-Industrie in Deutschland ist aber



auch in Zukunft die ausreichende Beschäftigung von qualifizierten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ganz entscheidend. Vor diesem Hintergrund rückt das Erwerbstätigkeitspotenzial älterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer zunehmend in den Fokus der betrieblichen Personalpolitik, zumal wir in unserer Gesellschaft durch die Einführung der Rente mit 67 bis zum Jahr 2029 den Weg zur Verlängerung der Lebensarbeitszeit eingeschlagen haben. Allerdings herrschen in den Unternehmen vielfach noch Unsicherheit und Unkenntnis über das Leistungsvermögen älterer Beschäftigter. Gesamtmetall hat daher Professor Karlheinz Sonntag von der Universität Heidelberg gebeten, den aktuellen nationalen sowie internationalen Forschungsstand zu diesem Themenkomplex aufzuarbeiten und die Erkenntnisse und Aussagen sowohl für die betriebliche Praxis wie auch für die Wissenschaft nutzbar darzustellen. Ein wichtiges Ergebnis seiner umfassenden Expertise ist, dass berufliche Leistungsfähigkeit, Gesundheit und Motivation Älterer eine längere Erwerbstätigkeit — auch über das 67. Lebensjahr hinaus — grundsätzlich zulassen. Ebenso wichtig ist dazu auch die Feststellung, dass die personellen Voraussetzungen für eine zeitliche Ausdehnung der produktiven Leistungsfähigkeit älterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer sowohl
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durch das Unternehmen wie auch durch den Einzelnen selbst beeinflussbar und gestaltbar sind. Keine Frage: Auch die Unternehmen sind deshalb gefordert, die Voraussetzungen dafür zu schaffen, dass die Potenziale der älteren Mitarbeiter tatsächlich auch genutzt werden können. Es gibt viele gute Beispiele dafür in der M+E-Industrie, aber für den Erfolg der Strategie müssen wir das Anliegen noch stärker in die Breite tragen. Auch dafür wird in der Expertise dankenswerterweise ein Konzept vorgestellt. Wichtig ist, dass die Maßnahmen nicht erst im Alter ansetzen, sondern das Erwerbsleben hindurch begleiten. So sollen Risikofaktoren reduziert werden und die Leistungsfähigkeit auch in der Spätphase des Erwerbslebens erhalten bleiben. Allerdings können die Unternehmen mit ihren Anstrengungen nur die notwendigen Rahmenbedingungen schaffen. Am Ende sind die Mitarbeiter selbst gefordert, ihre Gesundheit und ihre Kompetenzen gleichermaßen zu pflegen, damit sie auch noch im Alter leistungsfähig sind. Die raschen Veränderungen in der Arbeitswelt sind dabei eine besondere Herausforderung für die Belegschaften. Die Anstrengungen werden sich am Ende aber für beide Seiten lohnen: Die älteren Menschen bleiben körperlich und geistig länger aktiv. Unsere Unternehmen können weiter auf die Kompetenzen und die Leistungsfähigkeit erfahrener Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bauen, die wesentlich zum Unternehmenserfolg beitragen.



Dr. Rainer Dulger Präsident Gesamtmetall
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Executive Summary



Altersdifferenzierte Analysen der Erwerbsbevölkerung lassen eine deutliche Schrumpfung und Alterung der zukünftigen Belegschaften erwarten. Intensität und Folgenschwere dieser Entwicklung werden in den nächsten Jahren für die Wirtschaft erheblich spürbar werden. Die Erwerbsphase zu verlängern und das Potenzial älterer Arbeitskräfte in den Unternehmen zu fördern, ist folgerichtig. Ältere Erwerbstätige werden zukünftig veränderten Anforderungen einer dynamisierten Arbeitswelt mit innovativen und informatisierten Produktions- und Dienstleistungskonzepten gegenüberstehen. Generell gilt: kognitiv und sozial anspruchsvollere Tätigkeitsanteile nehmen zu, körperlich beanspruchende eher ab. Die umfangreiche Aufarbeitung des aktuellen nationalen und internationalen Forschungsstandes im Rahmen dieser Expertise lässt den Schluss zu, dass die berufliche Leistungsfähigkeit, Gesundheit und Motivation der Beschäftigten eine längere Erwerbstätigkeit — auch über das 67. Lebensjahr hinaus — grundsätzlich zulassen. Dafür sprechen eine Reihe grundlegender Potenziale älterer Beschäftigter: ■■ Plastizität (als generelles Entwicklungspotenzial) ■■ Erfahrungswissen und Expertise (als kompensatorisches und innovationsförderliches Potenzial) ■■ Eigenverantwortung und Motivation für den Erhalt der Arbeitsfähigkeit ■■ Gesundheitsbewusstsein und –verhalten ■■ Aktiver und engagierter Lebensstil ■■ Persönlichkeitsmerkmale (Zuverlässigkeit, Loyalität) ■■ Vereinbarkeit von Arbeit und Privatleben Weiterhin belegen Studien, dass die älteren Menschen heute im Vergleich zu den Befragten früherer Untersuchungen über mehr materielle und immaterielle Ressourcen verfügen sowie gesünder und leistungsfähiger älter werden. Bei der in dieser Expertise betrachteten Altersgruppe (55 bis 70 Jahre) ist auch das Nachlassen sensorischer, motorischer und kognitiver Funktionen zu thematisieren. Wie
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die Forschung zeigt, lässt sich daraus aber keine generelle altersbedingte Verschlechterung der beruflichen Leistung ableiten. Vielmehr sind starke individuelle Unterschiede feststellbar. Dieser differenzielle Aspekt muss bei der Beurteilung der beruflichen Leistungsfähigkeit älterer Beschäftigter immer mitberücksichtigt werden. Betrachtet man die Ergebnisse der Fehlzeiten-Statistiken, kann ein Krankheitsrisiko bei älteren Erwerbstätigen nicht abgesprochen werden — trotz verbesserter Resilienz, Vitalität und Lebenserwartung im Alter. Das Risiko zeigt sich in alterstypischen Steigerungsraten akuter Erkrankungen (bspw. bei Muskel-Skelett-Erkrankungen, HerzKreislauf-Störungen oder Neubildungen/Krebs), in chronischen Erkrankungen oder in Mehrfacherkrankungen und damit bedingten längeren Ausfallzeiten. Die Zunahme psychischer Erkrankungen stimmt bedenklich. Es gibt zahlreiche gesicherte arbeitswissenschaftliche Befunde über die Reduktion des Krankheitsrisikos bei älteren Mitarbeitern durch Verbesserung der Arbeitsbedingungen, –inhalte und –strukturen: Hohe Arbeitsintensität in Verbindung mit Zeitdruck und geringer Autonomie sind Verursacher negativer Beanspruchungsfolgen wie Stress und beeinflussen eindeutig die Leistungsfähigkeit älterer Erwerbstätiger (55+). Eine wichtige Ressource zur Belastungsbewältigung und Gesundheitsprävention für ältere Erwerbstätige stellt das individuelle Gesundheitsverhalten dar. Die Befunde weisen auf die Bedeutung von Einkommen und Bildung für das Gesundheitsverhalten hin: Personen aus unteren Sozialschichten treiben weniger Sport, rauchen mehr, haben einen höheren Alkoholkonsum und sind häufiger übergewichtig. Im Gegensatz dazu berichten Personen, die körperlich und sozial im Alter aktiv sind, auch bei den 65-Jährigen und Älteren über eine subjektiv als gut oder sogar sehr gut empfundene Gesundheit. Dem Qualifikationsrisiko Älterer kann entgegengewirkt werden, wenn es gelingt, die altersspezifischen Besonderheiten von Lernprozessen zu berücksichtigen, wie individuelles Lerntempo, Problemzentriertheit, Entlastung des Gedächtnisses, aktives Einüben, Einbezug von Vorwissen und persönlicher Erfahrung. Auch das potenzielle Motivationsrisiko älterer Mitarbeiter, weiterhin engagiert und beruflich aktiv zu sein, lässt sich reduzieren durch beanspruchungsoptimale, individuell herausfordernde und lernförderliche Arbeitsinhalte, eine vorurteilsfreie Unterstützung
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durch die jeweiligen Vorgesetzten und Führungskräfte sowie eine Vertrauens- und Respektkultur im Unternehmen. Belegt sind förderliche Einflussfaktoren auf die berufliche Leistung Älterer, wie ein aktiver und engagierter Lebensstil, berufliche Qualifikationen und Weiterbildungserfahrung sowie ein stimulierendes Arbeitsumfeld. Für die Diskussion einer längeren Erwerbstätigkeit spielt das Verhalten der Akteure vor und nach dem Renteneintritt eine wichtige Rolle. Die in verschiedenen Studien gefundene Motivlage für eine Weiterbeschäftigung gleicht sich in ihrem Grundmuster: finanzieller Zuverdienst, das Gefühl, gebraucht zu werden, etwas Sinnvolles zu tun, persönliche Bestätigung, soziale Anerkennung zu erhalten und Kontakte zu anderen zu pflegen sowie Privates und Berufliches zu harmonisieren. Ältere Mitarbeiter schätzen sich beim Übergang in den Ruhestand und in der Phase danach als gesünder und leistungsfähiger ein. Sie verfügen über Potenziale und Ressourcen, die für eine verlängerte Erwerbsarbeit sprechen: Sie sind motiviert und wollen eigenverantwortlich ihre Arbeitstätigkeit gestalten. Dafür erwarten sie Unterstützung, Anerkennung und Wertschätzung sowie Autonomie und Mitsprache bei der zeitlichen und inhaltlichen Gestaltung ihrer Arbeit. Eine gewollte zeitliche Ausdehnung der Erwerbstätigkeit verpflichtet jedoch auch! Rahmenbedingungen und Voraussetzungen müssen unternehmensseitig geschaffen werden, damit Potenziale sich entwickeln und langfristig genutzt werden können. In dieser Expertise wird ein Konzept vorgestellt, welches die potenzialorientierte Perspektive älterer Mitarbeiter durchgängig und integrativ in der Unternehmenskultur, im HR-Management, in der Führung und in der Arbeitsgestaltung verankert. Zwei tragende Säulen des HR-Managements sind dabei das Konzept eines „Ressourcenorientierten Gesundheitsmanagements“ und das Konzept „Kompetenzentwicklung im Erwerbsleben“. Durch den eindeutig präventiven Charakter dieser Ansätze ist gewährleistet, dass die Risikofaktoren reduziert und die berufliche Leistungsfähigkeit auch in der Spätphase des Erwerbslebens erhalten bleibt. Wenn von Unternehmen sinnvolle Maßnahmen und Initiativen zur Förderung und Nutzung der Potenziale älterer Beschäftigter umgesetzt werden, trägt dies zum Unternehmenserfolg bei. Belegt sind Verbesserungen der Umsatz-, Kosten- und Ertragssituation sowie eine Senkung der Fluktuations- und Rekrutierungskosten.
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In einer demografiesensiblen Unternehmensstrategie und Personalpolitik ist der eigenverantwortliche Mitarbeiter ein wesentlicher Stellhebel zur Reduktion krankheits- und qualifikationsbezogener Risiken bei längerer Erwerbsarbeit. Der Einzelne muss sich seiner Verantwortung bewusst sein und einen entsprechenden aktiven Lebensstil pflegen, der auf den Erhalt und den Ausbau der eigenen Ressourcen und Kompetenzen ausgerichtet ist. Auch dies ist eine wesentliche Voraussetzung für eine produktive Leistungsfähigkeit, um als älterer Erwerbstätiger den Herausforderungen der Veränderungen in der Arbeitswelt zu begegnen.
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1



Ausgangssituation, Auftrag und Vorgehensweise Ausgangssituation Die Dynamik des demografischen Wandels und dessen Auswirkung auf die Erwerbstätigkeit und den Arbeitsmarkt sind evident. Intensität und Folgenschwere dieser Entwicklung werden in den nächsten Jahren für die Wirtschaft erheblich spürbar werden, das zeigen verlässlich Projektionen, Vorausberechnungen und Szenarien. In der Verlängerung der Lebensarbeitszeit wird eine der zentralen Handlungsoptionen gesehen — nicht zuletzt vor dem Hintergrund notwendiger Reformen des Rentensystems. Einer verlängerten Erwerbsarbeit und damit einem erhöhten Anteil älterer Beschäftigter stehen zukünftig leistungsfähige Arbeitssysteme mit innovativen IT-Anwendungen und flexiblen Arbeits- und Organisationsformen gegenüber. In der Legislaturperiode 2005-2009 hat die Große Koalition 2006 die schrittweise Heraufsetzung des gesetzlichen Rentenalters auf 67 Jahre bis zum Jahr 2029 beschlossen. Die „Rente mit 67“ ist nicht unumstritten. Kritiker fordern eine Rücknahme der Reform und verweisen darauf, dass es die Gesundheit vieler Beschäftigter nicht zulasse, bis zum gesetzlichen Rentenalter zu arbeiten. Andererseits wird von den Befürwortern eine enorme Vergeudung von Humanressourcen in der Arbeitswelt gesehen, wenn die Potenziale einer älteren Erwerbsbevölkerung nicht genutzt werden. Deshalb gilt es, die zentralen Fragestellungen zu beantworten: ■■ Wie ist die Leistungsfähigkeit und –bereitschaft bei einer längeren Erwerbstätigkeit zu beurteilen? ■■ Welche Potenziale und Risiken kennzeichnen das Arbeiten bis 67, ggf. darüber hinaus, vor dem Hintergrund der teilweise sehr dynamischen Veränderungen in der Arbeitswelt? ■■ Welche Maßnahmen des HR-Managements sind erforderlich, um die Ressourcen Erwerbstätiger zu erhalten und deren Potenzial bei verlängerter Lebensarbeitszeit zu nutzen?
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Auftrag Ziel der Expertise ist es, wissenschaftlich untermauerte Argumente zu finden, die das Thema „Arbeiten bis 67“ einer objektiven Analyse unterziehen und in der gesellschaftlichen Debatte ggf. positiv besetzen. Analysiert werden nationale und internationale Studien, die diskutieren, ob eine längere Berufstätigkeit in der Industrie körperlich und geistig möglich sowie grundsätzlich für beide Seiten — Arbeitgeber und Arbeitnehmer — von Interesse ist. Im Sinne einer „State of the Art“-Analyse werden hierzu systematisch der aktuelle Forschungsstand über die Potenziale, Einstellungen und Erfahrungen dieser Altersgruppe der 55- bis 70-jährigen Erwerbstätigen in Bezug auf ihre Leistungsfähigkeit (psycho-physischer Status, Kompetenzen, Bewältigungsstile, Wohlbefinden usw.) und ihre Leistungsbereitschaft (Motivation, Interessen usw.) aufbereitet. Dabei werden — soweit möglich — die unterschiedlichen Einflussgrößen auf die psychische Leistungsfähigkeit differenziert betrachtet. Des Weiteren werden grundsätzliche Einsatzbereiche dieser Altersgruppe herausgearbeitet und Empfehlungen für eine angemessene Ausgestaltung eines für diesen Personenkreis förderlichen Arbeitsumfelds abgeleitet, um die Erwerbstätigkeit bis zum 67. Lebensjahr und ggf. darüber hinaus zu ermöglichen.



Vorgehensweise Das dem Gutachten zugrunde liegende Textmaterial setzt sich aus einer Vielzahl von Einzelstudien und umfangreichen Forschungsberichten (national und international) zusammen (vgl. Tabelle 1).



Textmaterialien und Datenbasis des Gutachtens



9



Neben Originalstudien waren besonders aufgrund der großen Stichprobe und damit einer verbesserten repräsentativen Aussagekraft die Ergebnisdarstellungen breit angelegter (teilw. staatl. geförderter) Projekte wie die BiBB-BAuA-Erwerbstätigenbefragung 2006 und 2011, die Generali Altersstudie (2013), der European Working Conditions Survey (EWCS; European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, 2008) und der AARP Report (American Association of Retired Persons, 2007) von Interesse. Die wissenschaftlichen Artikel stammen vorwiegend aus internationalen und nationalen Journals aus den Feldern der Medizin, Arbeitswissenschaften, Psychologie, Gerontologie und Personalwirtschaft. Demografische Angaben wurden aus Veröffentlichungen des Statistischen Bundesamtes und internationaler Agenturen wie z. B. Eurostat, ILO, OECD entnommen. Bei der Aufbereitung und Darstellung der Befunde aus den einzelnen Studien war es oftmals schwierig, die Ergebnisse der gewünschten Altersgruppe der 55- bis 70-jährigen Erwerbstätigen eindeutig zuzuordnen. Zum einen finden sich in den Textmaterialien Altersklassen unterschiedlichster Kategorien, zum anderen sind Erwerbstätige ab 65+ in den Studien — zumindest in Deutschland — kaum vorfindbar. Nur wenige Studien enthalten altersrepräsentative Stichproben, in denen auch 50- bis 60-Jährige angemessen vertreten sind. Dies ist wohl darauf zurückzuführen, dass zum einen die unterschiedlichen Maßnahmen zur Altersteilzeit und zum vorgezogenen Ruhestand greifen (in Deutschland) und zum anderen der sog. „healthy worker effect“ zutrifft und damit die zu begutachtenden Stichproben eine „Positiv-Auswahl“ darstellen. Es wurde darauf geachtet, solche Studien aus Ländern mitzuberücksichtigen, die eine überdurchschnittlich hohe Alterserwerbsquote aufweisen, wie z. B. skandinavische Länder, die USA, Japan, die Schweiz, Großbritannien.



10



2



Demografischer Wandel und Dynamisierung der Arbeitswelt Demografischer Wandel Die charakteristischen Verläufe des demografischen Wandels und dessen Auswirkungen auf die Bevölkerung im Erwerbsalter sind gekennzeichnet durch „Schrumpfung“ und „Alterung“. Eine Schrumpfung wird erwartet, wenn die Generation der „Babyboomer“ nach 2015/20 aus dem Erwerbsleben ausscheidet. Zählte 2008 die Bevölkerung im Erwerbsalter (20– 65 Jahre) noch 50 Mio., so sind es 2060 laut Statistischem Bundesamt (2009) nur noch 33–36 Mio. Menschen. Aufgrund der geringen Geburtenhäufigkeit der Nachfolgegenerationen und einer relativ stabilen Zuwanderungsquote auf relativ niedrigem Niveau wird davon ausgegangen, dass die entstandene Lücke auf dem Arbeitsmarkt nicht geschlossen werden kann. Dagegen ist ein deutlicher Anstieg der Lebenserwartung — nicht zuletzt aufgrund der verbesserten medizinischen Versorgung — anzunehmen. So wird nach Bevölkerungsvorausberechnungen des Statistischen Bundesamtes bis 2060 ein Anstieg bei den Männern um 7,8 Jahre (von 2008 bis 2060) auf 85 Jahre, bei den Frauen um 6,8 Jahre auf 89,2 Jahre prognostiziert. Im Jahre 2060 werden 1/3 der Bevölkerung 65 Jahre oder älter sein (Statistisches Bundesamt, 2009). Diese demografischen Entwicklungen beeinflussen naturgemäß den Arbeitsmarkt. Künftig werden weniger und durchschnittlich ältere Beschäftigte dem Arbeitsmarkt zur Verfügung stehen. Machte der Anteil der 50- bis 65-Jährigen 2008 noch 31 Prozent der Erwerbstätigen aus, werden es zwischen 2017 und 2024 bereits 40 Prozent sein (Statistisches Bundesamt, 2009). Wenn im Jahre 2030 der Prozess der stufenweisen Anhebung der gesetzlichen Regelaltersgrenze auf 67 Jahre abgeschlossen sein wird, sind in Deutschland 8,8 Mio. Menschen zwischen 60 und 66 Jahren alt. Auf der Grundlage der 12. Koordinierten Bevölkerungsvorausberechnung des Statistischen Bundesamtes (2009) wird für die deutsche Wirtschaft eine erste einschneidende
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Veränderung der Altersstruktur zwischen 2017 und 2024 erwartet. In diesem Zeitraum wird das Erwerbspersonenpotenzial jeweils zu 40 Prozent aus 30- bis 49-Jährigen und 50- bis unter 65-Jährigen bestehen. Nach Vorausberechnungen des Statistischen Bundesamtes wird sich der Altenquotient (Verhältnis der älteren Bevölkerung zur Bevölkerung im erwerbsfähigen Alter) zwischen 2008 und 2060 nahezu verdoppeln. Diese Verschiebungen in der Altersstruktur bewirken, dass der Bevölkerung im Erwerbsalter immer mehr Ältere gegenüberstehen werden. Auch bei einer Heraufsetzung des Renteneintrittalters auf 67 wird der Altenquotient 2060 deutlich höher sein (vgl. Abb. 1)



Neuere Befunde auf der Basis von Langfristprojektionen zur Entwicklung von Demografie, Arbeitsmarkt und Sicherung des Rentensystems — wie bspw. die aktuelle, im Auftrag der Bertelsmann Stiftung durchgeführte Studie von Werding (2013) — sprechen dafür, eine weitere Verlängerung der Lebensarbeitszeit und die Heraufsetzung der gesetzlichen Regelaltersgrenze nach 2030 fortzusetzen. Nach Vorstellungen des Sachverständigenrates (2011) oder Werding (2013) ist dabei eine regelgebundene Heraufsetzung
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denkbar, die das Rentenalter direkt an den erwarteten Anstieg der Lebenserwartung knüpft. Somit könnte nach Ansicht der Experten das Rentenalter zwischen 2030 und 2060 schrittweise auf zuletzt rund 69 Jahre erhöht werden (durchschnittliches effektives Rentenalter 67 Jahre). Eindeutige Konsequenz aus den Überlegungen zur weiteren Verlagerung der Lebensarbeitszeit ist — so die Experten –, dass eine Umsetzung nur über Verhaltensveränderungen vieler Akteure erfolgen kann: so müsse die Heraufsetzung „frühzeitig angekündigt und gesetzlich festgeschrieben werden, damit sich die Arbeitnehmer/-innen bereits in der mittleren Lebensphase darauf einstellen und ihre Lebensplanung anpassen können“; „gewohnte Denkmuster der Arbeitgeber müssen sich wandeln“; „Ältere Arbeitskräfte müssen bei der Weiterbildung berücksichtigt, altersgerechte Arbeitsplätze eingerichtet und letztlich ein Arbeitsmarkt geschaffen werden, der für Ältere aufnahmefähig ist“ (Werding, 2013, S. 54). Die Alterung des Erwerbspersonenpotenzials wird zur entscheidenden Herausforderung für Arbeitsmarkt und Wirtschaft. Die politisch angestrebte und letztendlich gesellschaftlich notwendige Erhöhung der Beschäftigungsquote durch Ältere setzt deren Arbeitsfähigkeit und –bereitschaft, deren Gesundheit und Lebenssituation in den Mittelpunkt der Betrachtung.



Europäische Entwicklungen Ähnliche Vorausschätzungen einer alternden Erwerbsbevölkerung sind auch auf europä ischer Ebene feststellbar. Politiker und Experten aus den OECD-Ländern stimmen überein, dass die Alterszunahme in der Bevölkerung ein längeres Arbeitsleben bewirken wird („live longer, work longer“, OECD, 2006). Bis zum Jahre 2030 wird der Anstieg der 55- bis 64-Jährigen am gravierendsten sein, wobei der Anstieg im EU-Vergleich in Deutschland am stärksten ausfällt (vgl. Eurostat, 2007, vgl. Abb. 2).
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Vor dem Hintergrund des demografischen Alterns und Schrumpfens des Erwerbspotenzials hat die EU bereits beschäftigungspolitisch reagiert. So soll mit dem sogenannten „Stockholm-Ziel“ für die 55- bis 64-Jährigen eine Erwerbsquote von mindestens 50 Prozent erreicht, mit dem sogenannten „Barcelona-Ziel“ das durchschnittliche Renteneintrittsalter um fünf Jahre angehoben werden. Zwischen einzelnen europäischen Ländern finden sich beträchtliche Unterschiede. Bei den deutschsprachigen Ländern unterscheidet sich die Schweiz mit einer Beschäftigungsquote von 65 Prozent bei den 55- bis 64-Jährigen deutlich von Deutschland (39 %) und Österreich (29 %). Ältere aktive Arbeitskräfte gehören folglich in der Schweiz aber auch in Nordamerika (vgl. Albright, 2012; Cronshaw, 2012) und Japan (vgl. van Katwyk, 2012) zum alltäglichen Bild in Organisationen.



Internationale Entwicklungen Die Dynamik der Alterung in der Bevölkerung ist kein nationales oder europäisches Phänomen: Projektionen der Vereinten Nationen über die Bevölkerungsentwicklung zeigen eindeutig eine Tendenz nach oben im Asien-Pazifikraum, in Kanada und in den BRICStaaten (vgl. Philips & Siu, 2012).
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Die Beschäftigungsquote der 50- bis 64-Jährigen und insbesondere der Gruppe 65+ sind in den USA und Japan deutlich höher als in der Europäischen Union (OECD, 2013). Dies zeigt auch die vergleichende Statistik der Internationalen Arbeitsorganisation (ILO) in den G7-Staaten (vgl. Tabelle 2). Bis 2016 wird sich der Anteil der 50– bis 64-Jährigen und der 65+-Jährigen an der Bevölkerung erhöhen, während die Anteile der jüngeren Altersgruppen schrumpfen (vgl. Abb. 3).
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Fazit:



Altersdifferenzierte Betrachtungen der Erwerbsbevölkerung lassen eine deutliche Schrumpfung und Alterung der zukünftigen Belegschaften erwarten. Die Erhöhung der Regelaltersgrenze ist unumgänglich. Dafür spricht nicht nur eine immer weiter zunehmende Lebenserwartung der Bevölkerung, auch die Konsolidierung der Rentenfinanzierung begründet diese Politik. Die Erwerbsphase zu verlängern und das Potenzial älterer Arbeitskräfte in den Unternehmen zu fördern, ist folgerichtig. Erfahrungen mit der Erwerbstätigkeit Älterer liegen in den USA, Japan und Nordeuropa schon länger vor.



Dynamisierung der Arbeitswelt Vielfalt, Nonkonformität und Individualität werden als die Gestaltungsprämissen zukünftiger Arbeit gesehen. In Szenarien kreieren Zukunftsvorhersager neue Arbeitsstile vom Typ „corporate high flyers“, „knowledge workers“, „digital bohème“ oder „loyale Störer“. Der „future leader“ versteht sich als „live coach“ mit losem Committment dem Unternehmen gegenüber; Arbeitsalltag und Alltagsräume sehen sich einer „Evolution“ ausgesetzt; aus Büros werden „Manufakturen des Wissens“ und „Wohlfühltankstellen“ (Zukunftsinstitut, 2012). Dieser forsch-kreative Erguss aus Visionen, Anglizismen und Überhöhungen bei der Beschreibung zukünftiger Arbeitswelten soll hier nicht weiter verfolgt werden. Zurück zur Realität und den Fakten: Unstrittig ist, Veränderungen in der Arbeitswelt nehmen an Intensität und Folgenschwere für die Mitarbeiter und Führungskräfte zu. Evident sind Veränderungstendenzen im klassischen Verständnis von Arbeit hinsichtlich Raum, Zeit und Struktur in den Organisationen; neue Arbeitsformen zeichnen sich aus durch hohe Flexibilität, flache Hierarchien, dislozierte Arbeit, fragmentierte Arbeitsstrukturen, variable Tätigkeitsmuster, nomadisierenden Arbeitswechsel, Entgrenzung von Arbeit und Freizeit gestützt durch innovative mehr oder minder „smarte“ IT-Anwendungen. Eine konsequente Umsetzung solch innovativer IT-Anwendungen findet sich in dem Zukunftsprojekt „Industrie 4.0“ (4.0 meint 4. Industrielle Revolution). Mit diesem Projekt, das in die Hightech-Strategie der Bundesregierung eingebunden ist, soll die Informatisierung klassischer Industriebereiche (z. B. Produktionstechnik) vorangetrieben werden. Unternehmen werden zukünftig ihre Maschinen, Lagersysteme und Betriebsmittel als sog. Cyber-Physical-Systems, (CPS) weltweit vernetzen. In der Industrie soll diese verteilte
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aber vernetzte Intelligenz besseres Monitoring und autonome Entscheidungsprozesse ermöglichen. Dadurch werden die Industrieproduktion in sog. „smart factories“ hochflexibel, Kunden und Geschäftspartner in Wertschöpfungsprozesse integriert sowie eine Koppelung von Produktion und hochwertigen Dienstleistungen erreicht (vgl. hierzu ausführlich Forschungsunion Wirtschaft und Wissenschaft, 2013). Eine der großen Herausforderungen bei der Umsetzung dieser multiadaptiven smart factory wird nach Ansicht der Expertengruppe in der Realisierung des Anspruchs einer menschenzentrierten, soziotechnischen Gestaltung der Fabrik und der Arbeitssysteme gesehen. Dabei spielen die Kompetenzen der Beschäftigten eine zentrale Rolle: „Arbeiten in einem ständig veränderten Arbeitsumfeld mit immer komplexeren Werkzeugen resultiert in extrem hohen Anforderungen und Wissen der beteiligten Produktionsressourcen und Mitarbeiter“ (Forschungsunion Wirtschaft und Wissenschaft, 2012, S. 69). Gleichzeitig soll mit der Umsetzung der Industrie 4.0 auch ein Beitrag zum demografischen Wandel geleistet werden. „Arbeit (in der smart factory, Anm. des Autors) kann demografiesensibel und sozial gestaltet werden. Die Mitarbeiter können sich dank intelligenter Assistenzsysteme auf die kreativen, wertschöpfenden Tätigkeiten konzentrieren und werden von Routineaufgaben entlastet. Angesichts eines drohenden Fachkräftemangels kann auf diese Weise die Produktivität älterer Arbeitnehmer in einem längeren Arbeitsleben erhalten werden“ (Forschungsunion Wirtschaft und Wissenschaft, 2013, S. 5). Damit kommen erhebliche Herausforderungen auf das HR- und Gesundheitsmanagement älterer Mitarbeiter zu. Ähnliche Entwicklungen zeigt der globale Wettbewerb in der Produktionstechnik unter Nutzung des Internets auch in den USA mit Förderprogrammen zum „advanced manufacturing“. Auch auf europäischer Ebene wird die organisatorische Realisierung dieser innovativen Produktions- und Dienstleistungssysteme in sog. „high performance work organisation (HPWO)“ zukünftig als ein wichtiger Faktor gesehen. In diesem Sinne soll Europa zu einer wettbewerbsfähigen, dynamischen, wissensbasierten Wirtschaft ausgebaut werden: „A company using the HPWO model invests in its human resources and supports employees‘ technical and innovative skills, which contribute to employability!“ (European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, 2008, S. 38).
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Aus Sicht des Arbeitsmarktes und zukünftiger Qualifikationsanforderungen bedeutet dies — so die CEDEFOP-Prognose (2012) —, dass sich die Entwicklung hin zu kompetenzintensiven Arbeitsplätzen mit immer weniger Routinetätigkeiten fortsetzt, während zahlreiche klassische manuelle Tätigkeiten weiter an Bedeutung verlieren werden.







Fazit:



Zukünftig werden im Hinblick auf innovative, leistungsfähige und flexibel gestaltbare Produktions- und Dienstleistungssysteme ältere Fach- und Führungskräfte von körperlich belastenden und routinisierten Tätigkeiten zwar entlastet und durch intelligente Assistenzsysteme unterstützt. Dafür werden vielfältige zum Teil kognitiv sehr anspruchsvolle Anforderungen bei der Umsetzung entstehen. Es ist vorauszusehen, dass für den Umgang mit diesen Systemen erhebliche Qualifizierungsprogramme für ältere Belegschaften erforderlich sein müssen, ebenso wie die dringende Revision kritischer Einstellungen und Vorurteile beim Umgang Älterer mit neuen I+K-Technologien. Auch sind Überlegungen anzustreben, ob ältere Mitarbeiter bereits bei der Planung und Auslegung neuer Systeme aufgrund ihres Erfahrungshintergrundes und Spezialwissens der Abläufe miteinbezogen werden.
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3



Leistungsfähigkeit



Biologische und physiologische Grundfunktionen Sich mit der Leistungsfähigkeit älterer Erwerbstätiger zu befassen (hier: 55- bis 70-Jährige) heißt notwendigerweise, auch altersbedingte Veränderungen in den biologischen und physiologischen Grundfunktionen zu thematisieren. Es ist unstrittig, dass im Verlauf des Alterns ein Leistungswandel zu verzeichnen ist. Veränderungen gegenüber jüngeren Erwachsenen zeigen sich aufgrund vielfältiger epidemiologischer, medizinischer, gerontologischer oder neurowissenschaftlicher Studien: ■■ Im physiologischen Bereich (vgl. Maertens, Putter, Chen, Diehl & Huang, 2012) wie z. B.   einer verringerten oder zeitlich verzögerten Wiederherstellung der Homöostase (dies zeigt sich bspw. in längeren Erholungszeiten nach Belastungssituationen) sowie Veränderungen im Hormonhaushalt und Schwächung des Immunsystems.   einer Abnahme der Muskelkraft und Sauerstoffaufnahme (vgl. Kenny, Yardley, Martineau & Jay, 2008). In Messreihen an Männern und Frauen zeigen Voorbij und Steenbekkers (2001) wie sich Körperkräfte über das Alter abschwächen, so z. B. Dreh- und Druckkraft der rechten und linken Hand. Biomechanische Analysen von Ganzkörperkräften belegen altersbedingte Reduktionen beim Heben und Tragen von Lasten. In einer arbeitswissenschaftlichen Studie berichteten Landau et al. (2007), dass arbeitsbedingte Körperhaltungen (wie Überkopfarbeit, kniende, gebückte, verdrehte, liegende Körperhaltungen, stehen auf Podesten usw.) im Alter (55+) die körperliche Gesundheit und Leistungsfähigkeit teilweise erheblich beeinträchtigen. ■■ Im sensorischen und motorischen Bereich (vgl. Lindenberger & Ghisletta, 2009) wie z. B.   Seh- und Höreinbußen (vgl. Tesch-Römer & Wahl, 2012). Altersbedingte Defizite im optischen Wahrnehmungsapparat setzen verstärkt um das 45. Lebensjahr ein (vgl. Verillo & Verillo, 1985). Das betrifft die Geschwindigkeit und Genauigkeit der Akkommodation (Fähigkeit des Auges, unterschiedlich entfernte Gegenstände deutlich abzubilden), ebenso wie die Leistungsfähigkeit beim Tag- und Nachtsehen oder bei Farbunterscheidung (Schieber, 2006).
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Untersuchungen zur Altersabhängigkeit der otoakustischen Emission bestätigen Befunde, dass das Hörvermögen mit zunehmendem Alter eingeschränkt wird (vgl. Hoth & Gudmundsdottir, 2007). Organische Funktionsdefizite des Innenohrs und funktionelle Leistungsverluste der beteiligten Gehirnregionen werden als Begründung genannt. Über eine Beeinträchtigung der Sinneswahrnehmung durch Hören und Sehen bei einer größeren Stichprobe von Berufstätigen (65+) in den USA berichten Davila et al. (2009).    S ensumotorische Einbußen: Ältere Mitarbeiter benötigen zum Beispiel für komplexe Montagearbeiten mehr Zeit als jüngere, verursacht durch verminderte Bewegungsgeschwindigkeit, begrenztes Blickfeld sowie eingeschränkte Beweglichkeit im Greifraum (vgl. Kawakami, Inoue, Ohkubo & Ueno, 2000). Auch verlangsamen sich mit dem Alter präzise Zielbewegungen (vgl. Hegele & Heuer, 2010). ■■ Im Bereich der Gehirnfunktionen und –strukturen (vgl. Raz & Rodrigue, 2006) oder bei neurologischen Funktionen:   Reduzierte Integration von motorischen und sensorischen Informationen bei der Bewegungsausführung; infolge davon sind vermehrt Stürze zu verzeichnen. Die Studien in den biologischen und physiologischen Grundfunktionen machen aber auch deutlich, dass ■■ starke altersdifferenzierte Effekte sich in der Regel erst im höheren Alter zeigen; ■■ bei den festgestellten Effekten eine wesentlich größere interindividuelle Varianz innerhalb der Alterskohorte auftritt als bei den jüngeren Altersgruppen; d. h. vielfältige Gründe, die in der jeweiligen Person selbst (z. B. Gesundheitsbewusstsein) oder in der Situation (z. B. Zugang zur medizinischen Versorgung) liegen, führen dazu, dass der Status der analysierten Funktionen oft nicht mit dem chronologischen Alter korreliert; ■■ Verlust- und Degenerationsprozesse im Alter nicht unwiderruflich sein müssen. Dem Nachlassen physiologischer Grundfunktionen (z. B. maximale Sauerstoffaufnahme) und den altersbedingten Veränderungen des Muskel-Skelett-Apparats lässt sich durch regelmäßiges körperliches Training sowie sportliche Betätigung entgegen wirken (vgl. Hamberg van Reenen et al., 2009; Kenny, Yardley, Martineau & Jay, 2008); ■■  spezifische Interventionen und Verhaltensmodifikationen (z. B. Training, sportliche Aktivitäten, gesunde Ernährung) steuern dagegen und können durch andere Kompetenzen kompensiert werden. Das Kompetenzmodell, also die Kompensation von Veränderungen durch individuelle Ressourcen und persönliche Kompetenzen sowie
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situative Bedingungen, findet seine Evidenz in unterschiedlicher Ausprägung bei älteren Erwerbstätigen (vgl. Crawford, Graveling, Cowie & Dixon, 2010; Ilmarinen, 2005).



Kognitive (berufliche) Leistungsfähigkeit Intelligenzleistungen Umfassendes längsschnittliches Datenmaterial bestätigt eine Leistungsveränderung in der Intelligenzentwicklung im Alter zwischen 50 und 55 Jahren (vgl. die Seattle-Studie von Schaie, 2005 oder Martin und Zimprich, 2005). Dies gilt für induktives Schlussfolgern, verbale Fähigkeiten, Tempo der Informationsverarbeitung, Zahlenfertigkeit. Diese sog. fluiden Intelligenzleistungen gehen bereits im Alter zwischen 20 und 30 Jahren zurück, stabilisieren sich jedoch im weiteren Lebensalter. Dagegen scheinen Leistungen der kristallinen Intelligenz (die Fähigkeit, Kenntnisse, Fertigkeiten und Erfahrungen zu nutzen, die sich im Laufe des Lebens angesammelt haben) ihren maximalen Stand in den 40er Jahren zu erreichen. Längsschnittstudien zeigen deutlich, dass dieses Niveau bis zum 70. Lebensjahr erhalten bleibt (vgl. zu einer Übersicht Baltes, Freund & Li, 2005). Auch bei diesen Studien wird deutlich auf das hohe Maß der interindividuellen Variabilität hingewiesen, insbesondere bei den intellektuellen Leistungen der 60-Jährigen. Die Durchschnittswerte der einzelnen Alterskohorten verstellen in der Altersgruppe der 50- bis 65-Jährigen den Blick auf die individuellen Möglichkeiten des Leistungserhalts oder gar einer Steigerung. Stärkere, auch die Alltagsleistung beeinträchtigende Verringerungen finden sich deutlich erst in sehr hohem Alter oder sind krankheitsbedingt.



Gedächtnisleistungen Eine zusammenfassende Darstellung der Forschungsbefunde zu den Gedächtnisleistungen älterer Erwachsener liefern Martin, Zehnder & Zimprich, (2008; vgl. Tabelle 3). Bei den relativ stabilen Gedächtnisprozessen (z. B. autobiografisches Gedächtnis) sind Altersveränderungen nicht feststellbar, wohl aber eine alterskorrelierte Verringerung der Wiedergabeleistung in den eher veränderlichen Gedächtnisprozessen (bspw. Erinnerungen an kürzliche Geschehnisse). Auch für den kognitiven Bereich hat man wirksame Trainings-
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ansätze erprobt. Die Vermittlung entsprechender Lernstrategien (z. B. Mnemotechniken, semantische Hinweise) konnten Defizite bei der Speicherung und beim Abrufen von Informationen bei älteren Menschen teilweise ausgleichen. Von Erfolgen solcher Trainings im realen Lernumfeld berichten Beier und Ackermann (2005).



Planungs- und Problemlöseleistungen Das Planen von Handlungen zeigt im Alltag in Feldstudien keine alterskorrelierten Leistungsunterschiede. Auch im induktiven Schließen wird ein bedeutsamer Abfall erst ab 67 Jahren festgestellt. In einer Metaanalyse von Thornton und Dumke (2005) ergaben sich Unterschiede zwischen älteren Erwachsenen (60+) und zwei jüngeren Alterskohorten beim Problemlösen: Die ältere Gruppe schnitt schlechter ab. Es ist allerdings darauf hinzuweisen, dass die Aufgabenstellungen in den Studien dieser Metaanalyse sog. Alltagsprobleme in einem meist simulierten und experimentellen Kontext wiedergeben. Problemlösungen, bei denen Erfahrungswissen in realen Settings vorliegt, zeigen gleiche bis bessere Leistungen der älteren Mitarbeiter (vgl. Jex, Wang, Zarubin, Shultz & Adams, 2007; Sharit, Hernández, Czaja & Pirolli, 2008). Neuere Forschungen zu komplexem Problemlösen belegen, dass komplexe Aufgaben, die Anforderungen an die Verarbeitungsgeschwindigkeit und an das Arbeitsgedächtnis stellen (sog. GMA-intensive Aufgaben; GMA=„General Mental Abilities“), Altersdifferenzen aufzeigen. Gerade in GMA-intensiven Aufgaben, die die schnelle Verarbeitung neuer Informationen erfordern, kann die durchschnittliche Leistungsfähigkeit älterer Mitar-
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beiter oftmals nicht den mentalen Anforderungen der Arbeit genügen. In Aufgaben hingegen, die weniger von der zeitlich eng terminierten Informationsverarbeitung als von dem Abrufen aus einer bestehenden Wissensbasis abhängen, zeigen sich wenig bis keine Altersdifferenzen. Nicht selten sind hier sogar höhere Leistungen bei älteren Menschen festzustellen (Salthouse, 2004).



Erfahrungswissen Erfahrungswissen in der Arbeitswelt ist ein vielseitiges Konstrukt, das sowohl kompensatorische als auch innovationsförderliche Funktionen haben kann. Wie Befunde zeigen, sind Verluste in Geschwindigkeit und Präzision teilweise durch Erfahrungswerte ausgleichbar. Erfahrungswissen kann so beispielsweise eine effektivere Problemanalyse ermöglichen und zu umsichtigeren Entscheidungen führen (Korniotis & Kumar, 2007), was insgesamt einer Reduktion der Produktivität entgegenwirken kann (Ilmarinen, 2001; Worthy, Gorlick, Pacheco, Schnyer & Maddox, 2011). Eine umfassende Studie zum Zusammenhang von Erfahrungswissen und Arbeitsproduktivität haben Börsch-Supan & Weiss (2010) vorgelegt. Untersucht wurden Fehlerdaten (Qualitätsdaten) bei ca. 100.000 Beobachtungen in 100 Arbeitsgruppen eines süddeutschen Lkw-Montagewerks. Die Ergebnisse dieser Studie sind eindeutig. Es gibt keinen nennenswerten Unterschied in der Arbeitsproduktivität zwischen „älteren“ (Durchschnittsalter über 45 Jahre) und „jüngeren Teams“ (Durchschnittsalter unter 45 Jahre). Nach einem Durchschnittsalter von 45 Jahren zeigt sich wieder eine fallende Tendenz der Fehlersumme; die Arbeitsproduktivität scheint also nach ca. 45 Jahren eher zu steigen als zu fallen. Die Analysen verdeutlichen, dass Erfahrung mit dem Alter zunimmt und sich positiv auf die Produktivität auswirkt. Die Autoren weisen darauf hin, dass es wichtig ist, erfahrene Mitarbeiter im Betrieb zu belassen und sie nicht durch jüngere Mitarbeiter zu ersetzen, um vermeintliche Produktivitätszuwächse zu erreichen. Eine italienische Studie, die die Leistungsfähigkeit von Architekten zwischen 45 und 94 Jahren untersucht, zeigt deutlich den Einfluss von Expertiselevel und Erfahrungswissen bei Älteren; Einbußen im Arbeitsgedächtnis werden dadurch kompensiert. Kompensationspotenzial von Expertise wird ebenfalls bei Masunaga und Horn (2001) belegt.
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Im Zusammenhang mit den im Laufe einer durchschnittlichen Erwerbsbiografie angeeigneten Wissensbeständen, Verknüpfungs- und Integrationsheuristiken sowie dispositiver Kompetenz wirkt Erfahrungswissen innovationsförderlich. Es ist aber nur dann innovationsförderlich, wenn Ältere in der Lage sind, bei anstehenden organisationalen Veränderungen eingefahrene Routinen und automatisierte Handlungen und Prozeduren „aufzubrechen“ und den Veränderungen anzupassen. Die Ergebnisse einer aktuellen Studie mit einer relativ großen Stichprobe und Mitarbeitern verschiedener Berufe (vgl. Molter, Noefer, Stegmaier & Sonntag 2013) zeigt, dass die Berufserfahrung Älterer genutzt werden kann und adaptive Leistungen sich erhöhen, wenn die Überzeugung beim Einzelnen vorhanden ist, dass er/sie seine Kompetenzen in der täglichen Arbeit auch entwickeln kann (entwicklungsbezogene Selbstwirksamkeit). Dies wiederum ist abhängig von einem konstruktiven Feedback des Vorgesetzten und Weiterbildungsmaßnahmen, die über enge, funktionsspezifische Trainings hinausgehen.



Innovations- und Anpassungsfähigkeit Das Innovationspotenzial von Unternehmen hängt entscheidend von der Innovationsfähigkeit seiner Mitarbeiter ab. Ideen zu generieren und in Innovationen umzusetzen, erfordert deren Wissen und entsprechende Kompetenzen sowie förderliche situative Bedingungen. Zwei von der Deutschen Forschungsgemeinschaft geförderte Studien (Stegmaier, Noefer, Molter & Sonntag, 2006; Stegmaier, Noefer & Sonntag, 2008) berichten keine Unterschiede zwischen Älteren und Jüngeren in innovativen und adaptiven Leistungen (altersneutrale Effekte) oder belegen sogar verbesserte Leistungen Älterer (altersdifferenzierte Effekte). Die erste Studie zeigt, dass bei Älteren vor allem Autonomie bei der Arbeit sowie konstruktives und wertschätzendes Feedback von Vorgesetzten positiv mit der Ideengenerierung zusammenhängt. Je stärker ältere Beschäftigte über Bedingungen und Vorgehensweisen ihrer Arbeit mitentscheiden können und je intensiver ihr Vorgesetzter ihnen rückmeldet, inwieweit sie die Ziele und Standards der Arbeit erreichen und wo persönliche Stärken und Schwächen liegen, desto eher entwickeln sie neue Ideen zur Verbesserung von Produkten, Prozessen und sozialen Beziehungen. Sucht man nach Variablen, die geeignet sind, um die Ideenimplementierung vorherzusagen, erweisen sich Autonomie und die Möglichkeit zum Wissenstransfer als positive Prädiktoren. Ältere Beschäftigte engagieren sich umso stärker, neue Ideen und Verbesserungen umzusetzen (z. B. durch Beschaffen von Ressourcen, Überzeugen von Kollegen und Vorgesetzten,
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Beseitigen von Barrieren), je größer ihre Freiräume bei der Arbeit sind und je mehr Gelegenheit sie haben, neues Wissen (bspw. aus einer Trainingsmaßnahme) auch tatsächlich bei der Arbeit anzuwenden. Auch die zweite Studie zeigte positive Effekte bei Älteren wiederum bei der Innovationsfähigkeit, aber auch bei Anpassungsleistungen zur Bewältigung neuer Situationen und beim Lernen neuer Technologien und Verfahren: Ältere zeigten gleiche oder bessere Leistungen, wenn abwechslungsreiche und vielfältige Aufgaben vorliegen, Möglichkeiten zum Wissenstransfer vorhanden sind und wertschätzendes, vorurteilsfreies und kons truktives Feedback von Vorgesetzten gegeben wird.



Lernleistungen Wenn es darum geht, die Potenziale älterer Menschen zu identifizieren und zu nutzen, spielt die kognitive Plastizität eine wesentliche Rolle. Plastizität umfasst das Entwicklungspotenzial, das sich über entsprechende Lernleistungen aktivieren lässt. Die Forschung zu Lernleistungen im Alter zeigt deutlich, dass für das Lernen im Erwachsenenalter Autonomie, intrinsische Motivation, Einbeziehung persönlicher Erfahrungen sowie Problemzentriertheit bedeutsam sind. Aufbauend auf diesem Verständnis von Lernprozessen älterer Mitarbeiter/-innen wurden konkrete Prinzipien für die Gestaltung von Trainings formuliert (Callahan, Kiker & Cross, 2003; Sonntag & Stegmaier, 2007b): ■■ relevante Inhalte vermitteln, ■■ ausreichend Zeit einplanen, ■■ Lerninhalte in steigender Komplexität sequenzieren, ■■ Erfolgserlebnisse ermöglichen, ■■ neues Wissen im Training anwenden, ■■ an bestehendes Wissen der Teilnehmer anknüpfen. Einzelne Trainingsstudien sowie Metaanalysen konnten belegen, dass unter anderem die Designmerkmale „selbst gesteuerte Lernzeit“ (individuelles Lerntempo), „Entlastung des Gedächtnisses“ sowie „Modellierung und Anwendung von Wissen“ und „aktives Einüben“ für den Lern- und Transfererfolg älterer Mitarbeiter/-innen eine besonders wichtige Rolle spielen (vgl. Callahan et al., 2003; Kubeck, Delp, Haslett & McDaniel, 1996). Müssen ältere Personen neue Themen lernen, die keinen Bezug zu bisherigen Erfahrungen haben, dauert der Erwerb der neuen Fähigkeiten länger.
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Auch Identifikationsprozesse beeinflussen das Lernen älterer Mitarbeiter. Bausch, Sonntag, Stegmaier und Noefer (2010) konnten in einer Trainingsstudie demonstrieren, dass ältere Trainingsteilnehmer bei einem verhaltensorientierten Training im E-Learning-Format zum Thema Zeit- und Selbstmanagement einen höheren Lernerfolg und Transfer erzielten, wenn man ihnen Videos mit einem alterskongruenten Verhaltensmodell präsentierte. Der Lernerfolg wurde gemessen als Verbesserung des prozeduralen Wissens sowie des persönlichen Verhaltens im Bereich Zeit- und Selbstmanagement. Es ist zu vermuten, dass die stärkere Identifikation mit einem altersähnlichen Verhaltensmodell (Trainer) die Aufmerksamkeit der Trainingsteilnehmer für das Modellverhalten erhöht. Die Wirksamkeit spezifischer kognitiver Trainings, bspw. in Form von Strategie- oder Prozesstrainings, ist bisher vor allem für jüngere Alte ( 
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Identifikation der Potenziale dreidimensionaler Softwarevisualisierung ... 

halb sollte bei deren Gestaltung auf IntuitivitÃ¤t und auf Gebrauchstauglichkeit (engl. ... Fehlende oder unzureichende Untersuchung der Gebrauchstauglichkeit.
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Industrie 4.0: Potenziale intelligenter Vernetzung 

Abstract: Nach Mechanisierung, Elektrifizierung und Informatisierung der. Industrie lÃ¤utet der Einzug des â€žInternets der Dinge und Diensteâ€œ in die Fabrik eine 4.
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neue wege in der arbeitszeitpolitik lebensarbeitszeit ... AWS 

PDF Subject: Neue Wege In Der Arbeitszeitpolitik Lebensarbeitszeit Und Neue Arbeitsorganisation Its strongly recommended to start read the Intro section, next on the Quick Discussion and find out all the topic coverage within this PDF file one after 
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Ökonomische Potenziale altersgerechter ... - Universität Vechta 

... des Lebensstils beispielsweise durch online-gestützte Ernährungsbe- ...... Abgrenzung der Gesundheitswirtschaft im Gesundheitssatelliten- konto .... keit eröffnen, in einem möglichst stabilen Umfeld Geschäftsmodelle zu gestalten.
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Strategien und Potenziale energieeffizienter ... - Energiekonsens 

23.07.2014 - tausch sogar Geld verdienen. Allerdings wird .... gestalterischen Bedingungen und Absichten ab, aber auch von den konstruktiven Optionen.










 


[image: alt]





â€žIch schÃ¶pfe Potenziale voll aus. Auch fÃ¼r meine Karriere. Bei der 

als sieben Millionen Kunden im Personenverkehr und eine Million Tonnen. GÃ¼ter zu befÃ¶rdern sowie die dazugehÃ¶rigen Verkehrsnetze auf der StraÃŸe,.
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potenziale des building information modeling im 

Save As PDF Ebook potenziale des building information modeling im infrastrukturprojekt neue methoden fur einen today. And You can Read Online potenziale ...
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potenziale entdecken neun inspirationen fur eine 

Working through your owner's manual by doing this assists you to learn everything ... you have lost your owner's manual, look at productInstructions for ...
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e public strategien und potenziale des mobile 

Politics Drug Abuse Prevention Library, Dying To Survive Rachael Keogh, East African Mammals An. Atlas Of Evolution In Africa Volume 3 Part A Carnivores, ...
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green office okonomische und okologische potenziale nachhaltiger 

Read and Save Ebook green office okonomische und okologische potenziale nachhaltiger arbeits as PDF for free at ... more options now than ever before.
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Ã–konomische Potenziale altersgerechter ... - UniversitÃ¤t Vechta 

Die Studie entstand im Auftrag der VDI/VDE Innovation + Technik GmbH im Rahmen der ... Gedruckt mit der UnterstÃ¼tzung der BMBF/VDE Innovationspartnerschaft AAL ...... Betreuungsmodelle durch auf Beatmung spezialisiertes Personal.
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selbsthilfe psychiatrieerfahrener potenziale und ressourcen pdf 

29.01.2018 - PDF Subject: Selbsthilfe Psychiatrieerfahrener Potenziale Und Ressourcen Its strongly recommended to start read the Intro section, next on the Quick Discussion and find out all the topic coverage within this PDF file one after the other.
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Potenziale der Farbmesstechnik Auswertung und Optimierung 

werden beim â€žMessen-im-Bildâ€œ von Anbietern komplizierte Matching-. Tabellen und eine Anbindung an die TIFF-Daten aus der Druckvorstufe verwendet.
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Bildungsmanagement 2.0: Potenziale und Anforderungen ... - peDOCS 

gilt es, ausgehend von einer definierten Vision, Strategien abzuleiten, diese in Ziele .... nente Person der Institution (Leitung, Dozent) auf diese Kritik eingehen. ... und Portale im World Wide Web bedienen, darauf ab, das inhaltliche Potenzial.
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Digitale Arbeit in Deutschland : Potenziale und Problemlagen 

Böhle, Fritz/Voß, G. Günter/Wachtler, Günther (Hrsg.) (2010): Handbuch ..... in: Schröder, Lothar/Urban, Hans-Jürgen (Hrsg.) (2012): Gute Arbeit. Ausgabe 2012 ...
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Digitale Arbeit in Deutschland : Potenziale und Problemlagen 

Unser Vorschlag zur Definition bezieht sich auf zwei Elemente des Arbeits- prozesses â€“ die ..... wickeln, Organisation und Management, Beratung, Ausbildung, ...
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Authentifizierung durch Sprache Potenziale und Grenzen ... 

Nachteil: Problem der Trennung variabler .... Der Mitarbeiter ruft mit einem Mobiltelefon von der ... len werden von Helpdesk-Mitarbeitern Ã¼bernommen? Welche ...
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InfoPoint Kulturelle Bildung – Potenziale der Kulturellen ... - Kubinaut 

2007-2013 wird das Förderprogramm durch den „Asyl-, Migrations- und ... Förderprogramme werden durch das Bundesamt für Migration und Flüchtlinge.










 











Copyright © 2024 P.PDFDOKUMENT.COM. Alle Rechte vorbehalten.

Über uns |
Datenschutz-Bestimmungen |
Geschäftsbedingungen |
Hilfe |
Copyright |
Kontaktiere uns










×
Anmelden






Email




Password







 Erinnere dich an mich

Passwort vergessen?




Anmelden














