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Zusammenfassung

Aufgrund der demografischen Verénderungen in Deutschland steigt der Anteil alterer
Arbeitnehmer an der Erwerbsbevolkerung weiterhin an. Um ihre Wettbewerbsfahigkeit auf-
recht zu erhalten, gilt es fir Organisationen, die Arbeits- und Beschaftigungsféhigkeit al-
ternder Belegschaften zu fordern und durch die Weiter- und Wiederbeschéftigung alterer
Mitarbeiter wichtiges Humankapital zu binden. Mit der Entwicklung des Silver Work Index
(SWI) soll der organisationale Umgang mit Mitarbeitern, die kurz vor dem Eintritt in den
Ruhestand stehen bzw. trotz Erreichen des Renteneintrittsalters noch arbeiten, messbar und
vergleichbar gemacht werden. Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, ausgehend vom theoreti-
schen Modell des SWI, Handlungsempfehlungen fir guten organisationalen Umgang mit
Mitarbeitern kurz vor bzw. im Ruhestandsalter zu entwickeln. Mithilfe einer Literaturrecher-
che wird der Zusammenhang zwischen den Dimensionen des SWI und der Entscheidung, in
den Ruhestand zu gehen, belegt. Weiterhin werden Handlungsansatze aus Literatur und Pra-
xis im Umgang mit alteren Mitarbeitern identifiziert und durch eine Expertenrunde erganzt.
Insgesamt zeigen die Ergebnisse, dass Aspekte guten organisationalen Umgangs mit Mitar-
beitern kurz vor bzw. im Ruhestandsalter nicht nur fir altere, sondern auch fur jingere Mit-
arbeiter positiv zu bewerten sind. Im Kontext des SWI bieten die entwickelten Handlungs-
empfehlungen Organisationen Anhaltspunkte fiir eine angemessene Gestaltung der Arbeits-

bedingungen von alteren Mitarbeitern.
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Abstract

Due to the demographic changes in Germany, the number of older employees continues
to increase. In order to remain competitive, it is important for organizations to promote the
employability of their aging workforce and to retain human capital through the employment
and re-employment of older workers. The development of the Silver Work Index (SWI) will
help to measure and compare organizational practice of employees who are about to enter
retirement or who are continuing to work while having reached retirement age. Based on the
theoretical model of the SWI, the present study aims at developing recommendations for
action of good organizational management of employees just before and at retirement age.
A comprehensive literature review provides evidence for the correlation between the dimen-
sions of the SWI and the decision to retire. Furthermore, recommendations for action of good
management of older employees are derived from literature and organizational practice and
supplemented by a panel of experts. Overall, the results show that aspects of good organiza-
tional practice for employees just before and at retirement age are not only positive for older
but also for younger employees. In the context of the SWI, the developed recommendations
for action provide guidance for organizations in order to establish appropriate working con-

ditions for older employees.
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1. Einleitung

Die demografischen Veranderungen, die sich zunehmend auf die Altersstrukturen der
Erwerbsbevolkerung auswirken, sind seit Jahrzehnten ein zentrales Thema der Personal- und
Arbeitsmarktpolitik. Bis zum Jahr 2060 ist mit einem Ruckgang der Bevolkerung im Er-
werbsalter (20 bis 64 Jahren) von 23% zu rechnen (Statistisches Bundesamt, 2015, S. 23f).
Um ihre Wettbewerbsfahigkeit aufrecht zu erhalten, gilt es fiir Organisationen, die Arbeits-
und Beschaftigungsfahigkeit alternder Belegschaften zu fordern und durch die Weiter- und
Wiederbeschaftigung alterer Mitarbeiter? wichtiges Humankapital zu binden. Die Bereit-
schaft der Mitarbeiter, auch nach Eintritt in das Rentenalter erwerbstatig zu sein, ist unter
der Voraussetzung einer integrativen Personalpolitik hoch (Busch, Dorbritz, Heien, Micheel,
& Bundesinstitut fur Bevolkerungsforschung, 2010, S. 6, 8-10). Herausforderung der Unter-
nehmen ist es, dieses Potenzial durch betriebliche MaRnahmen des Altersmanagements nutz-
bar zu machen. Ein produktiver Umgang mit alternden Belegschaften und das Nutzen der
Altersvielfalt sind wirtschaftliche und soziale Notwendigkeiten, um dem Fachkraftemangel
entgegenzuwirken und soziale Sicherungssysteme zu entlasten (Naegele & Walker, 2006,
S. 1f). Ein angemessenes Altersmanagement kann somit zum erfolgreichen Umgang mit den
Auswirkungen des demografischen Wandels beitragen und die Gesundheit und das Wohl-
befinden élterer Erwerbstétiger erhalten und fordern.

Vor diesem Hintergrund widmet sich die Projektgruppe Potenziale heben: Altere des
Goinger Kreises — Initiative Zukunft und Beschaftigung e.V. der Entwicklung eines Silver
Work Index (SWI1). Dieser soll Aspekte des Altersmanagements und Rahmenbedingungen
im Umgang mit Mitarbeitern kurz vor bzw. im Ruhestandsalter mess- und vergleichbar ma-
chen, sowie Handlungsfelder aufzeigen (Goinger Kreis - Initiative Zukunft Personal & Be-
schaftigung e.V., 2016). In vorangegangenen Projektphasen wurden relevante Dimensionen
und Indikatoren fur den SWI identifiziert, die das zu messende Konstrukt beschreiben
(Keup, 2013; Prill, 2014). Ausgehend vom theoretischen Modell des SWI zielt die vorlie-
gende Arbeit auf die Entwicklung von Handlungsempfehlungen fiir einen guten organisati-

onalen Umgang mit Mitarbeitern kurz vor bzw. im Ruhestandsalter ab. Diese Empfehlungen

1 Um ein flussigeres Lesen der vorliegenden Arbeit zu ermdglichen, wird fiir alle Bezeichnungen von
Personen oder Personengruppen auf die gleichzeitige Verwendung mannlicher und weiblicher Sprachformen
verzichtet.
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konnen als praktisches Werkzeug fur das Altersmanagement vom strategischen und opera-
tiven Management inklusive dem Human Resource (HR) Management in Unternehmen ge-
nutzt werden.

Auf Basis einer Literaturrecherche wird der Zusammenhang zwischen den Dimensionen
des SWI und der Entscheidung in den Ruhestand zu gehen untersucht. Weiterhin werden
Handlungsansétze aus Literatur und Praxis im Umgang mit &lteren Mitarbeitern identifiziert,
die durch Ergebnisse einer Expertenrunde zur Entwicklung innovativer und unkonventionel-
ler Ansétze des Altersmanagements erganzt werden.

Im Anschluss an die Einleitung wird der Hintergrund und Kontext des SWI erl&utert und
die bisherige Indexentwicklung skizziert. Darauf folgend wird das methodische Vorgehen
beschrieben. Auf Basis der Dimensionen und Indikatoren des SWI werden wissenschaftliche
Erkenntnisse sowie abgeleitete Handlungsempfehlungen zu gutem organisationalen Um-
gang mit Mitarbeitern kurz vor bzw. im Ruhestandsalter dargelegt. Zum Abschluss werden
die Ergebnisse kurz zusammengefasst und interpretiert. Das VVorgehen wird kritisch reflek-

tiert und es werden Implikationen fur Theorie, zukinftige Forschung und Praxis aufgezeigt.

2. Der Silver Work Index

Die Entwicklung des SWI zielt auf eine umfassendere Betrachtung des organisationalen
Umgangs mit alteren Mitarbeitern ab. Das Konstrukt des SWI ist daher als guter organisati-
onaler Umgang mit Mitarbeitern kurz vor bzw. im Ruhestandsalter definiert (Wo6hrmann,
Prill, & Deller, 2015). Im Folgenden wird ein Uberblick tber den Kontext, in den der SWI
einzuordnen ist, gegeben, sowie kurz die bisherige Entwicklung skizziert. Anschlielend
wird das theoretische Modell auf Basis der Dimensionen und Indikatoren des Index vorge-
stellt.

2.1 Kontext und Hintergrund

Wie einleitend beschrieben, wird es angesichts der demografischen Entwicklungen und
der damit verbundenen wirtschaftlichen und sozialen Herausforderungen fur Unternehmen
immer wichtiger, mit Hilfe von Altersmanagement das Potenzial dlterer Arbeitnehmer opti-
mal auszuschdpfen. Altersmanagement fasst ,,Konzepte einer altersorientierten Arbeitsge-

staltung und somit integrativen Personalpolitik zusammen (Bogel & Frerichs, 2011, S. 11).
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Ziel ist es, die Arbeitskraft Alterer optimal zu nutzen, aber auch langer zu erhalten. Die Ent-
scheidung bzw. der Zeitpunkt fir den Ruhestand wird somit von zentraler Bedeutung flr
Unternehmen.

Wang und Shi (2014) definieren Ruhestand als ,,an individual’s exit from the workforce,
which accompanies decreased psychological commitment to and behavioral withdrawal
from work” (S. 211). In der psychologischen Forschung werden unterschiedliche Konzep-
tualisierungen von Ruhestand unterschieden: Ruhestand als Entscheidungsfindung, als An-
passungsprozess aber auch als Karriereentwicklungsstufe (Wang & Shi, 2014). Beehr (1986)
betont den prozessualen Charakter von Ruhestand: Ruhestand sei kein einmalig stattfinden-
des Event, sondern ein Prozess, der (iber einen gewissen Zeitraum stattfinde (S. 46). Nach
Beehrs Modell ist die Ruhestandsentscheidung das Ergebnis eines Prozesses, in dem Ein-
flussfaktoren auf personlicher Ebene, beispielsweise harte Faktoren, wie Gesundheit und
Geld, sowie psychologische Aspekte, aber auch umweltbezogene Faktoren, im Hinblick auf
Arbeit, Familie und Freizeit, zusammenwirken und eine Préferenz fir den Ruhestand for-
men. Aus dieser Praferenz leitet sich anschlieRend die Entscheidung und die tatséchliche
Handlung des in den Ruhestand Gehens ab. Auch weitere Forschungsergebnisse deuten da-
rauf hin, dass unabhangig von der Konzeptualisierung von Ruhestand eine Kombination aus
personlichen, arbeits- und organisationsbezogenen, familidren aber auch sozio6konomi-
schen Faktoren entscheidend fur den Ruhestand ist (Beehr, 2014; Taylor & Shore, 1995;
Topa, Moriano, Depolo, Alcover, & Morales, 2009; Wang & Shi, 2014; Wang & Shultz,
2010). Personliche Eigenschaften umfassen Aspekte wie Geschlecht, Alter, Bildung, Ge-
sundheit, finanzieller Status und dessen Zufriedenheit, sowie Werte und Personlichkeit
(Adams, 1999, S. 230; Wang & Shi, 2014). Arbeits- und Organisationsfaktoren sind Cha-
rakteristika der Téatigkeit oder der Organisation, wie organisationale Richtlinien, Angebote
und Arbeitsplatznormen (Wang & Shi, 2014; Wang & Shultz, 2010). Familidre Einflisse
gliedern sich in familidre Unterstiitzung, Beziehungsstatus sowie Qualitat der Beziehungen,
aber auch Familienereignisse wie beispielsweise Geburt, Tod oder Pflegebedarf von Fami-
lienangehdrigen (Wang & Shi, 2014; Wang & Shultz, 2010). Auf der Makroebene wird die
Ruhestandsentscheidung zudem von Faktoren wie der wirtschaftlichen Situation und deren
Entwicklungen, sozialen und kulturellen Einflissen, rechtlichen Aspekten aber auch Regie-
rungsstrategien und -programmen beeinflusst (Wang & Shi, 2014; Wang & Shultz, 2010).
Insbesondere das soziale Sicherungssystem spielt eine entscheidende Rolle.

Der SWI setzt auf Organisationsebene an und hat zum Ziel, Aspekte des Altersmanage-

ments vergleichbar und Handlungsfelder sichtbar zu machen. Er stellt somit eine Erganzung
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zum Active Aging Index (AAI) dar, der als Instrument das aktive Altern auf internationaler,
nationaler und subnationaler Ebene misst, um das ungenutzte Potenzial alterer Menschen zu
identifizieren und eine aktivere Teilnahme am sozialen und Arbeitsleben sowie ein aktiveres
und gesunderes Altern zu ermdglichen (European Centre Vienna, 2013). Der SWI knupft
daran an und soll zukiinftig die Moglichkeit bieten, die aktuelle Situation innerhalb einer
Organisation festzustellen und somit Starken und Entwicklungsmdglichkeiten im Umgang
mit &lteren Mitarbeitern aufzuzeigen (Goinger Kreis - Initiative Zukunft Personal & Be-
schaftigung e.V., 2016). Der Fokus des SWI liegt auf Personen, die sich kurz vor bzw. im
Ruhestandsalter befinden. In Jahren ausgedrickt, entspricht dies etwa 60 bis 70 Jahren. Der
SWi richtet sich an das strategische und operative Management (inklusive HR Management)
von kleinen, mittelstdndischen und grofien Unternehmen, sowohl im 6ffentlichen als auch

privaten Sektor aller Industrien.

2.2 Entstehung

Als multidimensionales Konstrukt wurden relevante Dimensionen und Indikatoren des
SWI in vorangegangen Projektphasen anhand eines empirisch-qualitativen Forschungsdes-
igns erarbeitet (Keup, 2013; Prill, 2014). Nach Definition des dem SWI zugrundeliegenden
Konstrukts wurde dieses basierend auf einer Literaturrecherche, Experteninterviews und ei-
ner Fokusgruppe mithilfe einer inhaltsanalytischen Auswertung der Daten erschlossen. Fiir
die Experteninterviews wurden teilstrukturierte Interviews mit Fachexperten durchgefiihrt,
welche Uber persdnliches oder berufliches Fachwissen bzw. Erfahrung mit der Beschéfti-
gung von Mitarbeitern im bzw. vor dem Ruhestandsalter verfiigen. Die Datenanalyse und
der damit einhergehende Entwicklungsprozess des Kategoriensystems wurden iterativ
durchgefuhrt, sodass mehrere Analyse- und Validierungsschritte zur Prazisierung des iden-
tifizierten Kategoriensystems verwendet wurden. Als Ergebnis der KonstrukterschlieBung
wurden acht Dimensionen mit jeweils zwei bis vier Indikatoren definiert (Abbildung 1). Zu-
klinftige Projektschritte der Indexentwicklung werden darauf aufbauend geeignete Items und
KenngroRen fir die definierten Messdimensionen entwickeln und anhand von Glitekriterien

priifen.
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Abbildung 1. Erweiterte Dimensionen und Indikatoren des SWI (Prill, 2014, S. 35)

2.3 Dimensionen und Indikatoren

Das Konstrukt des SWI wird Uber die Dimensionen Organisationskultur, Fihrung, Ar-

beitsgestaltung, Gesundheitsmanagement, Personalentwicklung, Wissensmanagement,
Ubergang in die Ruhestandsphase sowie Beschaftigung im Ruhestandsalter abgebildet
(Wohrmann et al., 2015, April).

Die Dimension Organisationskultur? umfasst die vorherrschenden kollektiven Denk- und
Handlungsmuster sowie Werte und Normen innerhalb der Organisation und wird anhand der
Indikatoren Chancengleichheit, Positives Altersbild und Zielgruppengerechte Kommunika-
tion erfasst. Chancengleichheit wird definiert als unabhéngig vom Alter geltende Ausgangs-
bedingungen fir alle Mitarbeiter in Bezug auf Entscheidungskriterien in der Gestaltung von
arbeitsbezogenen Rahmenbedingungen und Angeboten. Von einem positiven Altersbild ge-
pragte Vor- und Einstellungen in Bezug auf Mitarbeiter kurz vor bzw. im Ruhestandsalter
beinhaltet der zweite Indikator. Zielgruppengerechte Kommunikation betrifft die Abbildung

und Ansprache aller Altersgruppen in der AulRen- und Innendarstellung der Organisation.

2 Zur Verbesserung des Leseflusses wird an dieser Stelle auf das kenntlich machen von wortlichen Zitaten
verzichtet. Die Definitionen der Dimensionen und Indikatoren sind aus Prill (2014) libernommen.
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Die Dimension Fuhrung bezeichnet die Aufgabe der Fiihrungskrafte einer Organisation,
die Potenziale von Mitarbeitern kurz vor bzw. im Ruhestandsalter zu heben und nutzen. Sie
wird durch die Indikatoren Wahrnehmung und Wertschatzung, Eingehen auf Individualitat
sowie Gesundheitsorientierung abgebildet. Eine von Respekt und Wohlwollen geprégte
wertschatzende Grundhaltung der Fihrungskrafte ist im ersten Indikator beinhaltet. Einge-
hen auf Individualitat impliziert vor allem die Beriicksichtigung der Personlichkeit, der Be-
durfnisse und des Leistungsvermdgens Einzelner und einer damit einhergehenden Sensibili-
sierung fir die Besonderheit verschiedener Lebensphasen. Gesundheitsorientierung umfasst
die gesundheitsforderliche Gestaltung von Arbeit als Verantwortung der Fiihrungskrafte ei-
ner Organisation.

Unter der Dimension Arbeitsgestaltung wird die Anpassung der Arbeitsbedingungen an
die individuellen Bedirfnisse und Leistungsvoraussetzungen von Mitarbeitern vor bzw. im
Ruhestandsalter verstanden. Sie wird anhand der Indikatoren Flexible Arbeitszeiten, Flexible
Arbeitsorte, Angemessene physische Belastungen und Ergonomische Arbeitsplatzbedingun-
gen dargestellt. Flexible Arbeitszeiten und -orte bezeichnen Angebote, die Arbeitszeit bzw.
den Arbeitsort nach persdnlichen Bedurfnissen zu bestimmen und diese flexibel beispiel-
weise im Hinblick auf Lage, Dauer und Verteilung der Arbeitszeit zu gestalten. Die Ber(ck-
sichtigung der individuellen Leistungsfahigkeit sowie Belastbarkeit und daran angepasst
Einsatzmoglichkeiten sind dem Indikator angemessene physische Belastungen zuzuordnen.
Der letzte Indikator umfasst die Gestaltung des Arbeitsplatzes nach ergonomischen Ge-
sichtspunkten, um bestmdogliche Arbeitsbedingungen fiir den einzelnen Mitarbeiter zu ge-
waéhrleisten.

Mit Gesundheitsmanagement werden die Aktivitaten der Organisation benannt, die auf
die Erhaltung und Férderung von Gesundheit und Arbeitsfahigkeit der Mitarbeiter ausge-
richtet sind. Dies beinhaltet die Indikatoren Bewegungs- und Erndhrungsangebote, Medizi-
nische Angebote sowie Forderung des Gesundheitsbewusstseins. Die ersten beiden Indika-
toren sind auf MalRnahmen ausgerichtet, die gezielt die Gesundheit und Arbeitsfahigkeit der
Mitarbeiter stdrken bzw. Krankheiten vermeiden und die Gesundheit der Mitarbeiter wie-
derherstellen sollen. Die Férderung des Gesundheitsbewusstseins zielt ergdnzend darauf ab,
gesundheitsrelevantes Wissen aufzubauen und die Entscheidungs- und Handlungskompe-
tenz des Einzelnen in Gesundheitsfragen zu erhohen.

Die Dimension Personalentwicklung ist auf die Unterstiitzung der Mitarbeiter in ihrer

beruflichen und personlichen Entwicklung ausgerichtet. Die Dimension richtet sich an den
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gesamten Erwerbsverlauf und umfasst die Indikatoren Kontinuierliche Entwicklungspla-
nung, Angemessene Fort- und Weiterbildungslésungen und Ermdéglichung von Entwick-
lungsschritten. Kontinuierliche Entwicklungsplanung wird fur Mitarbeiter aller Altersgrup-
pen angeboten und bezieht Aktivitaten zur Planung von Entwicklungsperspektiven und Qua-
lifizierungsbedarfen mit ein. Fort- und WeiterbildungsmaRnahmen werden durchfiihrt und
berucksichtigen individuelle Lebens-, Berufs- und Lernerfahrungen in einem angemessenen
MaRe. AuRerdem wird eine Anderung der aktuellen Position oder Tétigkeitsinhalte ermag-
licht.

Die Dimension Wissensmanagement umfasst die zielgerichtete Gestaltung von Rahmen-
bedingungen und Malinahmen, die dem Transfer, Austausch und der Bewahrung von Wissen
dienen. Unterschieden wird zwischen dem Indikator Zielgerichteter Wissenstransfer und
dem Indikator Intergenerativer Wissensaustausch. Zielgerichteter Wissenstransfer beinhal-
tet MaRnahmen zur zielgerichteten Ubertragung des Wissens von Mitarbeitern vor bzw. im
Ruhestandsalter an nachfolgende Generationen. Intergenerativer Wissensaustausch hinge-
gen ist der wechselseitige Wissens- und Erfahrungsaustausch zwischen Generationen.

Die Dimension Ubergang in die Ruhestandsphase bezeichnet die individuelle Planung
und Gestaltung des Eintritts in den Ruhestand. Sie schliel3t Friihzeitige Planung, Individuelle
Ubergangslosungen, Vorbereitung auf die Ruhestandsphase und Fortlaufende Einbindung
und Kontaktpflege als Indikatoren mit ein. Friihzeitige Gesprache uber die personliche Pla-
nung des Eintritts in die Ruhestandsphase sowie die Ausarbeitung moglicher Ubergangssze-
narien sind im ersten Indikator zusammengefasst. Der zweite Indikator betrifft die Beruick-
sichtigung individueller Bediirfnisse in den Ubergangsszenarien. Vorbereitung auf die Ru-
hestandsphase beinhaltet Angebote, die der Sensibilisierung einer aktiven Gestaltung der
Ruhestandsphase dienen und auf diese vorbereiten. Manahmen, um den Kontakt zu Mitar-
beitern auch nach dem Eintritt in die Ruhestandsphase zu erhalten, werden als fortlaufende
Einbindung und Kontaktpflege verstanden.

Die letzte Dimension, namentlich Beschéaftigung im Ruhestandsalter, beinhaltet das An-
gebot von Beschéaftigungsmoglichkeiten und die Gestaltung von Beschéftigungsbedingun-
gen fur Mitarbeiter, die bereits das Ruhestandsalter erreicht haben. Beschaftigungsmdglich-
keiten, Strategische Planung, Offene Kommunikation sowie Individuelle Ausgestaltung stel-
len die Indikatoren dieser Dimension dar. Beschéftigungsmaoglichkeiten umfassen alle An-
gebote zur Weiter- oder Wiederbeschaftigung von Mitarbeitern im Ruhestandsalter. Die stra-
tegische Planung bezieht sich auf die strategische Ausrichtung des Unternehmens in Hin-
blick auf die Beschéaftigung von Mitarbeitern im Ruhestandsalter und wird ergénzt durch
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einen transparenten und offenen Umgang mit dem Thema unter dem Indikator offene Kom-
munikation. Die individuelle Ausgestaltung der Beschéftigungsmoglichkeiten ist im Hin-
blick auf Inhalt und Art der Beschaftigung sowie Zeit und Ort zu verstehen.

Als Kern eines guten organisationalen Umgangs mit Mitarbeitern kurz vor bzw. im Ru-
hestandsalter wurden des Weiteren Wertschatzung und Individualitat identifiziert, welche
die Basis der acht Dimensionen bilden. Wertschétzung stellt zusammen mit Anerkennung
eines der zentralen Motive von Filhrung und Organisationskultur dar, welche in verschiede-
nen Facetten des organisationalen Umgangs vermittelt werden sollten. Individualitét bezieht
sich vor allem auf die Flexibilitat in der Gestaltung von Rahmenbedingungen und die Be-
riicksichtigung der Bedurfnisse des Einzelnen sowie die Erméglichung individueller Lésun-

gen.

3. Methodisches Vorgehen

Fur die Entwicklung von Handlungsempfehlungen fiir die jeweiligen Dimensionen und
Indikatoren erfolgte der methodische Zugriff im ersten Schritt (iber eine Literaturrecherche,
um einen Uberblick tber die Forschung zum organisationalen Umgang mit Mitarbeitern kurz
vor bzw. im Ruhestandsalter zu geben. Die Ergebnisse der Literaturrecherche wurden mit-

hilfe einer Expertenrunde angereichert.

3.1 Literaturrecherche

Aufgrund der Komplexitat und Breite des Themas liegt ein vollstiandiger Uberblick tiber
die Literatur zum Thema Ruhestand und Altersmanagements auRerhalb des Rahmens dieser
Arbeit. Es wird daher darauf hingewiesen, dass die Literaturrecherche keinesfalls erschop-
fend sein kann und vielmehr einen beispielhaften Einblick geben soll.

Um dennoch einen ausfiihrlichen Uberblick tiber die Forschung zu gutem organisationa-
len Umgang mit Mitarbeitern kurz vor bzw. im Ruhestandalter zu geben, liegen der Litera-
turrecherche zwei Fragestellungen zugrunde:

I.  Welcher Zusammenhang besteht zwischen den Dimensionen und Indikatoren des
SWI und der Entscheidung in den Ruhestand zu gehen?

Il.  Welche Handlungsansatze flir guten organisationalen Umgang mit Mitarbeitern kurz
vor bzw. im Ruhestandsalter werden fur die Indikatoren in der Literatur vorgeschla-

gen und wie ist ihre Wirksamkeit zu beurteilen?
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Die Literaturrecherche wurde fur alle Dimensionen inklusive Indikatoren durchgefihrt.
Aufgrund der Weite und Tiefe der Forschung zum Thema Ruhestand fand eine Annéherung
an das Thema im ersten Schritt durch Metaanalysen statt, welche auf relevante Literatur
uberpraft wurden. Die identifizierten Artikel und Bucher wurden ebenfalls gelesen und auf
zusétzliche relevante Literaturangaben untersucht. Um eine Verzerrung der Literaturrecher-
che auszuschlieBen und sicherzustellen, dass eine breite Masse relevanter Forschungsergeb-
nisse bertcksichtigt wird, wurde PsycINFO mithilfe von Schlagwdrterkombinationen durch-
sucht. Beispielhafte Schlagworter flr die Identifikation von Literatur zu den Einflussfakto-
ren der Ruhestandsentscheidung (Fragestellung 1) waren predictor, antecedent, retire*, reti-
rement, intention, preference, decision. Zur Beantwortung der zweiten Fragestellung wurden
neben den Schlagwaortern fiir Dimensionen und Indikatoren Begriffe wie old*, older worker,
elderly, age, aging, retirement, employee, organizational verwendet. Durch die grof3e Anzahl
von Suchtreffern wurde die Relevanz der Artikel und Blicher bzw. Buchkapitel zundchst auf
Basis von Titeln und Zusammenfassungen Uberpriift. Eine abschlieRende Selektion fand
nach dem Lesen der vollstandigen Artikel statt.

Da der Anspruch der vorliegenden Arbeit nicht nur auf den wissenschaftlichen Erkennt-
nissen zu gutem organisationalem Umgang mit Mitarbeitern kurz vor bzw. im Ruhestands-
alter liegt, sondern Handlungsansétze aus der Praxis miteinschliel3t, wurde weiterhin graue
Literatur bzw. Praxisliteratur untersucht. So wurden Verdffentlichungen von namhaften For-
schern, Initiativen, Stiftungen, Vereinigungen oder Projekten der 6ffentlichen Hand, die Best
Practices im Altersmanagement aufgreifen, berticksichtigt. Als Beispiele kdnnen hier die
European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions (Eurofound),
Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA), Arbeit und Alter sowie die American Associa-
tion of Retired Persons (AARP) genannt werden. Als Ergebnis wurden beispielhafte betrieb-
liche Kurzfallstudien bzw. Besché&ftigungsinitiativen fur &ltere Mitarbeiter in der Praxis
identifiziert (Anhang A).

3.2 Expertenrunde

Erweitert wurden die Ergebnisse der Literaturrecherche durch eine moderierte Experten-
runde im Rahmen des Workshops ,,Guter organisationaler Umgang mit Mitarbeitern kurz
vor und im Rentenalter: Workshop zur Entwicklung innovativer Handlungsempfehlungen®
(Anhang B). Zu dem Workshop eingeladen waren Mitglieder des Goinger Kreises sowie

Personen aus der Praxis und Wissenschaft, von denen angenommen wird, dass sie Tréger
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spezifischen Wissens im Feld der Beschéaftigung alterer Mitarbeiter darstellen. Die Einla-
dung der projektexternen Experten erfolgte Uber individuelle Ansprache personlicher Kon-
takte durch die Mitglieder der Projektgruppe. Insgesamt nahmen 18 Personen an dem Work-
shop teil, davon flinf Personen aus der Wissenschaft, drei aus 6ffentlichen Einrichtungen
(Bundesanstalten bzw. -ministerien) sowie 10 Personen aus der Wirtschaft.

Ziele des Workshops waren die Auseinandersetzung mit (oder das Kennenlernen von)
Aspekten guten organisationalen Umgangs mit Mitarbeitern kurz vor bzw. im Rentenalter,
die Entwicklung innovativer und unkonventioneller Handlungsempfehlungen fir die Praxis,
sowie der Austausch personlicher und beruflicher Expertise im Themenfeld. Die Ergebnisse
der Literaturrecherche (Anhang C) bildeten die Grundlage der Expertenrunde. Unter Anlei-
tung dreier Vertreter der Projektgruppe diskutierten die teilnehmenden Experten in drei
Kleingruppen zu je zwei Dimensionen Handlungsansatze fir die Praxis mit Fokus auf un-
konventionellen und neuen Ideen. Die Ergebnisse wurden durch die Moderatoren schriftlich
dokumentiert. Des Weiteren wurden die mindlichen Beitrédge der Teilnehmer aufgezeichnet
und flr eine ergebnisorientierte Auswertung gemeinsam mit den festgehaltenen Ergebnissen
in einem Protokoll verschriftlicht (Anhang B). Die Ergebnisse der Expertenrunde bestatigen
und erganzen die Ergebnisse der Literaturrecherche. Erkenntnisse, die (ber die aus der Lite-
ratur gewonnenen Inhalte hinausgehen, sind in der Entwicklung der Handlungsempfehlun-

gen bertcksichtigt worden.

4. Handlungsempfehlungen

Die Qualitat des Arbeitslebens und die Entscheidung in den Ruhestand zu gehen, stehen
in einem engen Verhéltnis zueinander (Beehr, Glazer, Nielson, & Farmer, 2000). Im Sinne
der Social Exchange Theory (Cropanzano & Mitchell, 2005) stellt das organisationale Com-
mitment der Mitarbeiter eine Reziprozitat gegeniiber der organisationalen Unterstiitzung
wahrgenommen durch HR-MalRnahmen dar. Organisationales Commitment wirkt sich dabei
auf die Entscheidung in den Ruhestand zu gehen aus, wobei ein hohes organisationales Com-
mitment einen spateren Renteneintritt bedingt (Taylor & Shore, 1995, S. 80). Auch weitere
Studien belegen den Einfluss von HR-Malinahmen auf die Entscheidung, in den Ruhestand
zu gehen oder weiter zu arbeiten. Gute Praxis im Altersmanagement kann dabei wie folgt
definiert werden: “Good practice in the employment of older workers consists of combating
age barriers, either directly or indirectly, and providing an environment in which each indi-

vidual is able to achieve his or her potential without being disadvantaged by their age ”
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(Walker & Taylor, 1998, S. 2-3). Eine angemessene Wertschatzung und das Eingehen auf
die individuelle und personliche Lebens- bzw. Arbeitssituation sind zentrale Elemente des
Altersmanagements.

Insbesondere im Hinblick auf eine Verlangerung der Erwerbstatigkeit stellt Wertschét-
zung einen wichtigen Faktor dar (Armstrong-Stassen, 2008bf; Saba & Guerin, 2005, S. 209).
Untersuchungen zeigen allerdings, dass Altere oft den gréRten Handlungsbedarf von Unter-
nehmen in Bezug auf &ltere Mitarbeiter im Bereich der Wertschatzung sehen (Deller,
Liedtke, & Maxin, 2009, S. 149). Organisationale Wertschatzung kann dabei einerseits
durch die Fuhrungskraft als auch durch HR Praktiken transportiert werden. Die Investition
in Mitarbeiter durch mal3geschneiderte HR Praktiken signalisiert Anerkennung, organisati-
onale Unterstiitzung und Commitment gegentber diesen. Das Gefihl fair behandelt zu wer-
den, Feedback durch die Fiihrungskraft, aber auch eine offene Kommunikation und die Ein-
bindung &lterer Mitarbeiter, konnen zuséatzlich helfen Wertschatzung zu vermitteln (Arm-
strong-Stassen, 2008b; Saba & Guerin, 2005, S. 209). Des Weiteren tragt eine wertschat-
zende Grundhaltung auch zur Erfiillung der sozio-emotionalen Bedirfnisse wie beruflichem
Wachstum und zwischenmenschlicher Verbundenheit alterer Mitarbeiter bei (Cheung &
Wu, 2013, S. 655f).

Die individuelle Betrachtung &lterer Mitarbeiter gewinnt durch die mit steigendem Alter
zunehmende Variabilitdt und Diversitat in Bezug auf physische Gegebenheiten, kognitive
Fahigkeiten, Personlichkeit aber auch in sozialen Doménen an Relevanz (Nelson & Danne-
fer, 1992, S. 19ff). Faktoren wie die private Lebensfiihrung, Sozialisation, das Selbst- und
Fremdkonzept, sowie gesammelte Erfahrungen fiihren zu dieser "Streuung der individuellen
Leistungsfahigkeiten" innerhalb hoherer Altersgruppen (Langhoff, 2009, S. 35). Der Aspekt
der Individualitat geht einher mit dem Mega-Trend der Individualisierung, der den Einzelnen
starker in den Mittelpunkt ruckt (DGFP e.V., 2004, S. 39). Vor allem das Eingehen auf die
individuelle Leistungsféhigkeit, Flexibilitat in der Gestaltung von Rahmenbedingung sowie
die Ermdglichung von Freirdumen kdnnen dazu beitragen, individuelle Arbeitslésungen zu
finden.

Ausgehend von den Aspekten der Wertschatzung und Individualisierung werden im Fol-
genden die Ergebnisse der Literaturrecherche und der Expertenrunde flr die einzelnen Di-
mensionen und dazugehdrigen Indikatoren dargestellt. Die Dimensionen werden eingeleitet,
indem der Zusammenhang der Dimension und dazugehorigen Indikatoren in Bezug auf den

Ruhestand aufgezeigt wird (Fragestellung 1). Anschlielend werden fiir die Indikatoren, ba-
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sierend auf weitergehenden Zusammenhéngen in Bezug auf die Ruhestandsentscheidung so-
wie altersspezifischen Forschungsergebnissen, mogliche Handlungsansétze sowie Ergeb-
nisse zur Wirkung entsprechender Malinahmen vorgestellt (Fragestellung 11). Zur Veran-
schaulichung der dimensions- bzw. indikatorspezifischen Handlungsempfehlungen werden
abschlieBend zwei Beispiele aus der Praxis prasentiert.

4.1 Organisationskultur

Die Kultur einer Organisation schafft die Rahmenbedingung fir Arbeit und beeinflusst
somit die anderen Dimensionen. Eine altersneutrale bzw. altersfreundliche Organisations-
kultur ist daher grundlegend fir die erfolgreiche Umsetzung von Altersmanagement. Eine
altersfreundliche Organisationskultur wird wahrgenommen, wenn altersspezifische Perso-
nalmaRnahmen, wie flexible Arbeitszeiten, Training oder Weiterbildung fiir Altere, in der
Organisation Anwendung finden (Appannah & Biggs, 2015, S. 38f; Armstrong-Stassen &
Ursel, 2009). Die Entstehung und Wirkung dieser ist allerdings abhangig von den Einstel-
lungen und Verhaltensweisen der Organisation und ihrer Mitglieder gegentiber &lteren Mit-
arbeitern. So wird als Ursache fir einen friihen Renteneintritt hdufig eine unzureichende
Anerkennung éalterer Mitarbeiter, beispielsweise im Hinblick auf eine negative Wahrneh-
mung und damit verknipfte unfaire Behandlung, genannt (Armstrong-Stassen, 2008b,
S. 45f). Wahrgenommene Altersdiskriminierung wirkt sich weiterhin negativ auf das affek-
tive organisationale Commitment aus und erhdht somit die Intention in den Ruhestand zu
gehen (Schermuly, Deller, & Bisch, 2014, S. 389; Snape & Redman, 2003, S. 86). Auch
Personen, die trotz Erreichen des Renteneintrittsalters weiterarbeiten mdchten, werden durch
negative Altersstereotype und eine damit verkniipfte Diskriminierung beeinflusst (Feldman,
1994, S. 299). Hier kommt es vermehrt zu einem Wechsel des Arbeitgebers, wodurch das
Unternehmen wertvolle Ressourcen verliert. Chancengleichheit und ein positives Altersbild
sind daher entscheidende Handlungsfelder im Umgang mit Mitarbeitern kurz vor bzw. im
Ruhestandsalter. Des Weiteren spielt eine konsistente Kommunikation eine wichtige Rolle,
um die genannten Aspekte sowohl innerhalb der Organisation als auch auf3erhalb zu trans-
portieren. Im Folgenden werden Handlungsempfehlungen zu den verschiedenen Indikatoren
der Dimension Organisationskultur beschrieben. Ein Uberblick hierzu ist Tabelle 1 zu ent-

nehmen.



Silver Work Index: Entwicklung von Handlungsempfehlungen 14

Tabelle 1
Handlungsansatze der Dimension Organisationskultur

Indikator Malinahme

Erhebung des Status Quo

Diversity und Awareness Trainings
Anti-(Alters-)Diskriminierungs-/ Gleichstellungsrichtlinie
Ethisches Komitee

Altersunabhangige bzw. -spezifische Rekrutierung

Objektive Beurteilungskriterien (z. B. kompetenzbasierte Per-
sonalauswahl)

= Audits

Chancengleichheit

Positives Altersbild Mitarbeiterbefragung

= Aufklarung

= Offentliche Anerkennung (z. B. langer Organisationszugeho-
rigkeit oder besonderer Leistung)

= Austausch von Personen verschiedener Altersgruppen (z. B. in-
tergenerationale Arbeitsgruppen, gemischte Biros und Veran-

staltungen)

Zielgruppengerechte Kom- = Angemessene Kommunikation von Rollenmodellen
munikation = Inhaltsanalysen der AufRen-/ Innendarstellung
= Kommunikationsrichtlinien (z. B. Abbildung aller Altersgrup-
pen in Stellenausschreibungen und Mitarbeitermagazinen)
= Verwendung angemessener Kommunikationsmedien (z. B.
personliche Kommunikation)

4.1.1 Chancengleichheit

Trotz Einflhrung des Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetzes (8 1, AGG), welches die
Benachteiligung Anderer unter anderem aus Griinden des Alters verhindern bzw. beseitigen
soll, ist Diskriminierung aufgrund des Alters nach wie vor ein relevantes Thema. So sehen
65% der deutschen Arbeitnehmer tiber 50 Jahren Probleme, aufgrund von Altersdiskrimi-
nierung neue Arbeit zu finden (AARP, 2007, S. 65-67). Knapp ein Finftel hat personlich
eine Diskriminierung in Bereichen wie Recruiting, Training und Beférderung erlebt.

Diskriminierendes Verhalten gegeniber &lteren Mitarbeitern basiert meist auf Stereoty-
pen Uber Altersunterschiede (Chiu, Chan, Snape, & Redman, 2001, S. 649; 654). Das Auf-
treten von Altersstereotypen kann durch Charakteristika der Beurteiler, wie dem Alter, be-
einflusst werden (Gordon & Arvey, 2004, S. 481f). Eine Untersuchung von Finkelstein,
Burke und Raju (1995) deutet darauf hin, dass jlingere Personen starker auf Stereotype zu-
rickgreifen als &ltere (S. 658). So wurde ein In-Group Bias in Bezug auf Altersdiskriminie-
rung nur bei jiingeren Personengruppen festgestellt, die ihre eigene Gruppe als besser quali-
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fiziert, ein groleres Potenzial fur Entwicklung besitzend und qualifizierter fiir physisch for-
dernde Jobs beurteilten. Dies lasst darauf schliel3en, dass mit steigender Erfahrung Alters-
diskriminierung nachlésst. Der positive Einfluss von Alter und Erfahrung auf das VVorhan-
densein von Stereotypen kann allerdings durch den Status des Beurteilers verringert werden.
Ein Erklarungsansatz ist, dass sich Fuhrungskrafte von ihren Kollegen bzw. Mitarbeitern
abgrenzen wollen, insbesondere von Mitarbeitern, die ein &hnliches Alter besitzen und des-
halb verstérkt auf Stereotype zuriickgreifen (Chiu et al., 2001, S. 654).

Ausgehend von den theoretischen Hintergriinden und dargelegten Forschungserkennt-
nissen konnen die folgenden Handlungsansétze abgeleitet werden. Zur Feststellung der
Wahrnehmung Alterer innerhalb der Organisation kénnen Instrumente wie die Nordic Age
Discrimination Scale Anwendung finden (Furunes & Mykletun, 2010; Schermuly et al.,
2014, S. 389). Weiterhin kann zur Verhinderung von Altersdiskriminierung auf drei Ebenen
angesetzt werden: (a) Bei der diskriminierenden Person, (b) beim &lteren Arbeitnehmer und
(c) bei der Organisation (Finkelstein & Farrell, 2007, S. 96ff). Mit Bezug auf die diskrimi-
nierend handelnde Person ist es wichtig, ein Bewusstsein fur das Auftreten von Stereotypen
und deren Auswirkung auf das Verhalten zu schaffen, sowie diesem durch Aufklarung tGber
den Altersprozess und legale Aspekte entgegenzuwirken. Dies kann durch gezielte Trai-
ningsmalinahmen bzw. Module, die in bestehende Trainingsprogramme integriert werden,
erreicht werden (Hedge & Borman, 2012, S. 1252; Kalinoski et al., 2013, S. 1091). Da sich
Diversitétstrainings sowohl auf die positive als auch negative Wahrnehmung von Diversitat
auswirken konnen, steht vor allem das Schaffen eines Bewusstseins fir den Wert von Un-
terschieden und das Aufzeigen von Gemeinsamkeiten im Vordergrund (Hostager & De
Meuse, 2008, S. 133; Paluck, 2006, S. 583f). Weitere Erfolgsfaktoren von Diversitatstrai-
nings stellen die Motivation der Teilnehmer als auch ein sozial interaktives Trainingsdesign
dar (Kalinoski et al., 2013, S. 1097f). Um Diskriminierung in besché&ftigungsbezogenen Si-
tuationen zu vermeiden, sind als Zielgruppe vor allem Personen mit Entscheidungsverant-
wortung wie Fuhrungskrafte und Recruiter relevant (S. 1098).

Im Hinblick auf den Mitarbeiter kurz vor bzw. im Ruhestandsalter besteht fur diesen die
Madglichkeit, eigene Vorziige, die Stereotypen entgegenwirken kénnen, herauszustellen. So
kdnnte unter anderem in Einstellungsgesprachen verstérkt auf die Art als auf die L&nge der
Erfahrung hingewiesen werden (Finkelstein & Farrell, 2007, S. 96ff).

Die Organisation kann Chancengleichheit zusatzlich durch die Gestaltung angemessener
Rahmenbedingungen fordern. So kdnnen eine Anti- (Alters-) Diskriminierungsrichtlinie
oder eine Stellungnahme zur beruflichen Chancengleichheit sowie ein ethisches Komitee
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positiven Einfluss auf Einstellungen und Verhaltensweisen von Mitarbeitern haben (Chiu et
al., 2001, S. 648; 654f; Rau & Adams, 2005, S. 657). Insbesondere im Hinblick auf beschéaf-
tigungsbezogene Entscheidungen wie Personalauswahl, Weiterbildung und Entlassung von
Mitarbeitern ist es fur die Organisation wichtig, Prozesse und Strukturen zu etablieren, wel-
che diskriminierendem Verhalten vorbeugen. Fir die Personalauswahl beinhaltet dies zum
Beispiel eine altersunabhéngige Rekrutierung, also die Entscheidung altere Arbeitnehmer
anzusprechen und angemessene Rekrutierungsnachrichten sowie -quellen zu verwenden
(Hertel & Zacher, in press, S. 48; Lievens, van Hoye, & Zacher, 2012, S. 380-381). Weiter-
hin sind objektive Auswahlkriterien Grundvoraussetzung, um eine Diskriminierung bei Ein-
stellungen, Weiterbildung und Entlassung aufgrund personlicher Stereotype zu verhindern.
So tragen kompetenz- oder verhaltensbasierte Auswahlverfahren bzw. Leistungsbewertun-
gen zu einer neutralen, fairen und validen Wahrnehmung des Entscheidungsprozesses bei
(Catano, Darr, & Campbell, 2007, S. 203; Cleveland & Shore, 1992, S. 481; Posthuma &
Campion, 2007, S. 178; Werner & Bolino, 1997, S. 18). In der Praxis finden zur Uberprii-
fung der Einhaltung der Richtlinien zudem Untersuchungen und regelméaRige Audits An-
wendung (Walker & Taylor, 1998, S. 21; Woolever, 2013, S. 121).

4.1.2 Positives Altersbild

Wenngleich zahlreiche Studien belegen, dass Altersstereotype in der Praxis ihre Gultig-
keit verlieren, halt sich weiterhin ein Defizitmodell des Alters (Sporket, 2012, S. 47ff). Die-
ses Modell besagt, dass der individuelle Beitrag und Wert eines Mitarbeiters fiir die Organi-
sation in den frihen Jahren am groBten ist und mit steigendem Alter abnimmt (Yeatts, Folts,
& Knapp, 2000, S. 577). Altere Arbeitnehmer werden dann vor allem als leistungsschwa-
cher, resistent gegenlber Veranderung und weniger lernfahig empfunden (Post-
huma & Campion, 2007, S. 161ff). Weitere negative Assoziationen mit dlteren Arbeitneh-
mern sind, dass sie héhere Kosten verursachen und, insbesondere bei grofler Nahe zum ge-
setzlichen Renteneintrittsalter, einen geringeren Return on Investment aufgrund der kiirzeren
Verweildauer erbringen. Dieses von der Politik der Frihverrentung gepragte Modell wirkt
sich zunehmend auch auf die Einstellungen und Erwartungen Alterer aus, so dass sie zu einer
selbsterfullenden Prophezeiung werden (Hedge & Borman, 2012, S. 1252).

Um eine Verlangerung der Lebensarbeitszeit (iber das Ruhestandsalter hinaus in der Pra-
Xis umzusetzen, ist daher ein Paradigmenwechsel hin zu einer differenzierten und kompe-
tenzorientierten Sicht des Alters notwendig (Sporket, 2012, S. 50ff). Hierfiir kann auf bereits
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positiven Stereotypen gegenuber &lteren Arbeitnehmern aufgebaut werden, wie beispiels-
weise Zuverlassigkeit, Vertrauenswardigkeit, Ehrlichkeit, Commitment gegeniiber der Or-
ganisation, einer groReren Erfahrung im Job und Expertise (Toomey & Rudolph, 2015,
S. 2f). Als Ausgangspunkt konnen Mitarbeiterbefragungen stattfinden, die die aktuelle
Wahrnehmung alterer Mitarbeiter erfassen (Walker & Taylor, 1998, S. 160).

Eine Interventionsmdoglichkeit zum Aufbau eines positiven Altersbildes ist die gezielte
Anerkennung von alteren Mitarbeitern und ihrer Leistung fiirs Unternehmen. Spezifische
MaRnahmen stellen hier Auszeichnungen flr eine lange Betriebszugehérigkeit, sowie die
offentliche Anerkennung besonderer Erfolge alterer Mitarbeiter, zum Beispiel im Rahmen
von Unternehmensveranstaltungen, dar (Cheung & Wu, 2013, S. 655f; Paullin & Whetzel,
2012, S. 405). Abgesehen davon trégt die eigene Erfahrung dazu bei, Stereotype abzubauen
(Gordon & Arvey, 2004, S. 481f). Vor allem der Austausch von Personen unterschiedlicher
Gruppen, auch Altersgruppen, fiihrt durch den Aufbau von Wissen, den Abbau von Angsten
sowie einer erhohten Empathie und Perspektiventibernahme zu einer Reduzierung von Vor-
urteilen und einer positiveren Einstellung gegenlber der anderen Gruppe (Pettigrew &
Tropp, 2006, S. 757, 763, 766; Pettigrew & Tropp, 2008, S. 927). Intergenerationale Ar-
beitsgruppen stellen ein einfaches Instrument dar, positive Erfahrung zwischen den Genera-
tionen zu ermoglichen (siehe auch 4.6.2) (Paullin & Whetzel, 2012, S. 406). Auch die rdum-
liche Zusammensetzung sowie Events zur Forderung eines regelmagigen Austauschs von
Personen unterschiedlicher Altersgruppen kdnnen dies unterstiitzen (Anhang B, 1.1. Arbeits-
gestaltung; Finkelstein & Farrell, 2007, S. 98f).

4.1.3 Zielgruppengerechte Kommunikation

Neben den Aspekten von Chancengleichheit und einem positiven Altersbild ist auch eine
zielgruppengerechte Kommunikation von zentraler Bedeutung, um eine altersfreundliche
Organisationskultur zu schaffen. Insbesondere im Hinblick auf Diversitatsmanagement wird
oftmals eine inkonsistente Kommunikationsstrategie sowohl innerhalb als auch auf3erhalb
der Organisation kritisiert (Cox Edmondson, Gupte, Draman, & Oliver, 2009, S. 17). Cox
Edmondson et al. untersuchten die Verwendung des Begriffs Minderheiten und zeigten auf,
dass Unternehmen keine einheitliche Terminologie auf ihren Webseiten verwenden und
dadurch unterschiedliche Signale bezlglich ihrer Einstellung gegeniiber Minderheiten ver-
mitteln. Des Weiteren wirkt sich eine unzureichende Kommunikation der Einstellung des
Unternehmens gegeniber Diversitat auch nachteilig auf die Leistung der betroffenen Perso-
nengruppen aus (Wilton, Good, Moss-Racusin, & Sanchez, 2015).
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Fur die interne und externe Kommunikation bedeutet dies eine klare und einheitliche
Stellungnahme in Bezug auf die Gleichheit, Einbindung und Beféhigung &lterer Arbeitneh-
mer (Cox Edmondson et al., 2009, S. 17). Der Wirkung solch einer MaRnahme kann insbe-
sondere durch die Position des Kommunikators erh6ht werden, der als Rollenmodell fungiert
und wodurch die Wichtigkeit betont wird. Eine Analyse der organisationalen Kommunika-
tionsinhalte kann weiterhin sprachliche Unstimmigkeiten sowie Kommunikationsmuster
identifizieren (van Selm & van der Heijden, 2013, S. 268). Richtlinien kdnnen Hilfestellung
zu angemessener Kommunikation bieten und Komponenten zum Thema Diversitat beinhal-
ten, womit ebenfalls die Werte des Unternehmens transportiert werden (Cox Edmondson et
al., 2009, S. 8, 10, 17). Dies ermdglicht es allen Mitarbeiter- bzw. Altersgruppen sich in
Stellenausschreibungen, Mitarbeitermagazinen und dem Intranet wiederzufinden und davon
angesprochen zu fuhlen.

Ebenso wie die bereits genannten Aspekte ist auch die Kommunikation mit der entspre-
chenden Zielgruppe von Relevanz. Bei Personen kurz vor bzw. im Ruhestandsalter ist zu
bertcksichtigen, dass diese oftmals eine andere Einstellung gegentber neueren Technolo-
gien besitzen. Dies wird unter anderem dadurch deutlich, dass sie sich schwerer an neue
Technologien gewohnen, leichter frustriert im Umgang mit diesen sind und Handys, Com-
puter und Webseiten oftmals eher als benutzerunfreundlich empfinden, was sich wiederum
auf die Haufigkeit der Nutzung auswirkt (van Volkom, Stapley, & Amaturo, 2014, S. 567ff).
Demzufolge sollten auch gezielt traditionelle Kommunikationsmedien verwendet werden,
um eine Alternative und Balance zu neueren Technologien zu schaffen. Fiir Altere ist zudem

die personliche face-to-face Kommunikation von Bedeutung.

4.2 Fuhrung

Neben der Organisationskultur stellt auch die Fiihrung eine tibergeordnete Dimension im
Altersmanagement dar, welche sich auf die anderen Dimensionen auswirkt. Die Fuhrungs-
kraft besitzt in der Organisation eine Schlusselfunktion, da sie einerseits die Organisations-
kultur transportiert und gleichzeitig eine entscheidende Rolle in der Ausfiihrung der MaR-
nahmen des Altersmanagements spielt (Walker & Taylor, 1998, S. 5). Dies belegt eine Un-
tersuchung von Shacklock und Brunetto (2011), in der eine negative Beziehung zwischen
schlechter Fihrung und der Intention &lterer Mitarbeiter weiterzuarbeiten festgestellt wurde
(S. 267). Auch Armstrong-Stassen (2008a) identifiziert Training fur Fuhrungskréfte als ei-
nen der wichtigsten Faktoren, um &ltere Mitarbeiter in der Belegschaft zu halten (S. 337).
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Ebenso wird Flhrung als hoch signifikanter Faktor im Hinblick auf die generelle Arbeitsfa-
higkeit beschrieben, der zu einer Verbesserung der Arbeitsfahigkeit insbesondere bei Perso-
nen zwischen dem 51. und 62. Lebensjahr fiihren kann (Iimarinen, Tempel, & Giesert, 2002,
S. 245). Nach einer Studie von Zappala, Depolo, Fraccaroli, Guglielmi und Sarchielli (2008,
S. 160) stellen Wahrnehmung und Wertschétzung, das Eingehen auf die individuellen Fa-
higkeiten sowie die Beriicksichtigung von gesundheitlichen Aspekten wichtige Faktoren von
Fuhrung dar, um die Entscheidung von Mitarbeitern in Hinblick auf den Renteneintritt zu
beeinflussen. Ein spéterer Renteneintritt ist vor allem dann zu erwarten, wenn besondere
Aufmerksamkeit der Fihrungskraft auf der Aufrechterhaltung der Arbeitsfahigkeit alterer
Arbeitnehmer liegt, Aufgaben und Karrieremdglichkeiten unter Berticksichtigung des bis-
herigen Arbeitslebens und der aktuellen Fahigkeiten zugeordnet werden sowie die Gesund-
heit bertcksichtigt wird. Mdgliche Handlungsansatze flr diesen Bereich werden im Folgen-

den vorgestellt und sind in Tabelle 2 zusammengefasst.

Tabelle 2

Handlungsansétze der Dimension Fiihrung

Indikator MaRnahme

Wahrnehmung und Wert- = Personlicher Austausch
schatzung » Leistungsfeedback
= Zuteilung besonderer Rollen und Projekte
= Flhrungskrafteschulung
Eingehen auf Individualitdt = Personliche Gesprache
= Zielvereinbarungen
= Weiterbildungsmdglichkeiten
» Fuhrungskréfteschulung

Gesundheitsorientierung = Stressreduzierung (z. B. durch Ausgleich von Anforderungen
und Kontrollméglichkeiten, Job Rotation, Anpassung des Tatig-
keitsbereiches)

= Berucksichtigung von Regenerationszeiten (z. B. Sabbaticals,
Herausnahme aus Nachtschicht)

» Fuhrungskréfteschulung

= Vorbildverhalten der Fihrungskraft

4.2.1 Wahrnehmung und Wertschatzung

Die Wichtigkeit von Wahrnehmung und Wertschéatzung durch die Fuhrungskraft nimmt
mit steigendem Alter der Mitarbeiter zu, da sich fiir diese die Bedeutung sozialer Beziehun-
gen verandert (Carstensen, 1995, S. 152). Wohingegen es im jingeren Alter bei Beziehun-

gen verstarkt um zukunftsorientierte Ziele und die Aneignung von Wissen geht, spielen im
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Alter der emotionale Aspekt und das aktuelle Befinden eine grof3ere Rolle. Dies ist dadurch
bedingt, dass sich durch eine zeitlich beschrankt wahrgenommene Zukunft die Aufmerk-
samkeit auf augenblickliche Bedurfnisse wie die emotionale Verfassung konzentriert. Eine
positive Beziehung zur Fihrungskraft, die durch Wahrnehmung und Wertschatzung gepragt
ist, stellt somit eine Form affektiver Belohnung, also emotionaler Zufriedenheit, fur den Mit-
arbeiter dar (Kanfer & Ackerman, 2004, S. 445).

Handlungsansétze fir die Fuhrungskraft zur Vermittlung von Wahrnehmung und Wert-
schatzung an ihre Mitarbeiter umfassen unterschiedliche Herangehensweisen. Ein regelma-
Riger personlicher Austausch im Sinne von Teilen von Informationen aber auch Aufnehmen
von Vorschldgen &lterer Mitarbeiter vermittelt Respekt und Interesse (Saba & Guerin, 2005,
S. 209). Dies kann neben der beruflichen Ebene auch persénliche Themen beinhalten. Ein
angemessenes Leistungsfeedback sowie eine Verkniipfung von Leistung mit Belohnung
stellen ergdnzende Formen der Anerkennung dar, welche in Form regelméaRiger personlicher
Leistungsgespréche stattfinden kénnen (Saba & Guerin, 2005, S. 209). Des Weiteren kann
die Fihrungskraft altere Mitarbeiter verstarkt einbinden und auf ihre Erfahrung zurlickgrei-
fen, indem ihre Expertise fur relevante Entscheidungen beriicksichtigt oder besondere Auf-
gaben, wie die Sozialisation von Neulingen und die Beratung jlingerer Mitarbeiter, oder auch
das Training von Fuhrungsnachwuchskréften in Spezialgebieten dlteren Mitarbeitern zuge-
teilt wird (siehe auch 4.6.1) (Raabe, Kerschreiter, & Frey, 2003, S. 149). Insbesondere durch
das Zuteilen von Projekten mit besonderer Stellung oder Sichtbarkeit im Unternehmen wird
hohe Wertschatzung ausgedriickt. Um die Flhrungskraft fur das Thema zu sensibilisieren,
sollte ein Bewusstsein fir die Bedirfnisse der Mitarbeiter kurz vor bzw. im Ruhestandsalter
geschaffen, aber auch deren Wert hervorgehoben werden. Diese Aspekte kénnen zum Bei-
spiel in Diversitatstrainings oder Fihrungskréafteschulungen miteingebaut werden (siehe

auch 4.1.1) (Anhang B, 2.1 Personalentwicklung).

4.2.2 Eingehen auf Individualitat

Das Eingehen auf die Individualitat des Mitarbeiters ist eng verknupft mit dem Aspekt
der Wertschatzung, da das Sich-Auseinandersetzen mit den Leistungen und Erfahrungen ei-
ner Person nicht zuletzt auch ein Zeichen der Anerkennung darstellt. Mit steigendem Alter
der Mitarbeiter nimmt der Aspekt der individuellen Fihrung zunehmend Relevanz an, da die
Heterogenitdt innerhalb einer Altersgruppe mit dem Alter steigt (Langhoff, 2009, S. 35; 43).
Im Umgang mit Mitarbeitern kurz vor bzw. im Ruhestandsalter bedeutet dies, dass insbe-
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sondere die physischen und kognitiven F&higkeiten sowie gesundheitliche Aspekte des Ein-
zelnen, aber auch beispielsweise die finanzielle und familiére Situation beachtet werden soll-
ten (Paullin & Whetzel, 2012, S. 408f). Personliche Gesprache zwischen Fihrungskraft und
Mitarbeiter stellen eine Mdglichkeit dar, die Hintergriinde und Bedirfnisse des Einzelnen
besser kennenzulernen. Darauf aufbauend kénnen gemeinsam Ideen und L&sungen generiert
werden, welche sowohl die Interessen des Mitarbeiters als auch des Unternehmens bertick-
sichtigen. So konnen bei einer Person mit pflegebedirftigen Angehorigen zum Beispiel fle-
xible Arbeitsarrangements (siehe 4.3.1 und 4.3.2) vereinbart werden, wohingegen bei Per-
sonen mit finanziellen Problemen eher eine Beschéftigung im Ruhestand thematisiert wer-
den konnte (siehe 4.8). Armstrong-Stassen und Templer (2005) schlagen zudem Manager
Awareness Trainings vor, die Fihrungskraften aufzeigen sollen, wie altere Mitarbeiter ef-
fektiver gefuhrt und eingesetzt werden kdnnen (S. 65f). Dies knlpft auch an die Aspekte der
Chancengleichheit (4.1.1) und Wahrnehmung und Wertschatzung (4.2.1) an.

Ein weiterer Handlungsansatz zur Individualisierung von Fiihrung sind individuelle Ziel-
vereinbarungen. Neben der Bericksichtigung der individuellen Charakteristika der Mitar-
beiter ist auch der Aspekt der Weiterentwicklung von Relevanz, da die Filhrungskraft neben
der Personalabteilung den ersten Ansprechpartner fir die Entwicklungswiinsche der Mitar-
beiter darstellt und dadurch gleichzeitig Wertschatzung widerspiegelt (Voelpel, Sauer, &
Biemann, 2012, S. 514f). Anknupfend an den Aspekt der Leistungsbeurteilung kann so im
Rahmen eines Management-by-Objectives-Konzepts nicht nur die Erreichung bestimmter
Aufgaben, sondern auch der Erwerb zusatzlicher personlicher F&higkeiten oder Kenntnisse
vereinbart werden (Kirschten, 2010, S. 269f). Die Vereinbarung konkreter wissensorientier-
ter Ziele wird dabei individuell mit den Mitarbeitern ausgearbeitet und setzt allgemein ein
Zeichen fur die Erwinschtheit und Aufforderung zur Weiterentwicklung unabhangig von
Altersunterschieden.

Wichtig fir eine individualisierte Fihrung ist, dass den Fihrungskréaften ausreichend
Raum gegeben wird, auf die Mitarbeiter einzugehen und neue Handlungsansétze auszupro-

bieren (Anhang B, 2.1 Personalentwicklung).

4.2.3 Gesundheitsorientierung

Ein weiterer relevanter Aspekt der Flihrung flr die Ruhestandsentscheidung alterer Mit-
arbeiter ist das Verhalten von Fihrungskraften in Bezug auf die Gesundheit ihrer Mitarbei-
ter. So wird schlechte Gesundheit insbesondere bei Mitarbeitern tber 50 Jahren mit einem
fehlenden unterstiitzenden Fuhrungsstil verkntipft (Schmidt et al., 2014, S. 753). Werden
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allerdings Fuhrungsqualitaten wie Wertschatzung und Respekt gezeigt, oder wenn Ver-
trauen, ein positives Arbeitsklima sowie eine offene Diskussionskultur herrschen, sinkt nach
einer Studie von Dellve, Skagert und Volhemsson (2007) die Anzahl der Krankheitstage
(S. 473).

Gesundheitsbezogene bzw. -forderliche Fiihrung ist von allgemeiner Fiihrung abzugren-
zen. Wéhrend beide Konstrukte eine positive Beziehung zwischen psychologischem Klima
und Gesundheit zeigen, liegt der Fokus gesundheitsbezogener Fuhrung auf der Verantwor-
tung fur die Gesundheit der Mitarbeiter, durch die Kommunikation ber gesundheitsbezo-
gene Themen und auch Aktivitaten im Rahmen der betrieblichen Gesundheitsforderung
(Gurt, Schwennen, & Elke, 2011, S. 110). Gesundheitsbezogene Fihrung stellt in diesem
Sinne eine Erganzung zu allgemeiner Fihrung dar.

Eine wesentliche Interventionsmoglichkeit zur Gesundheitsférderung alterer Mitarbei-
ter ist der Ausgleich zwischen Anforderungen und Kontrolle von Arbeit, da eine friihere
Verrentung Folge von zu stressiger bzw. zu fordernder Arbeit sein kann (Humphrey, Cos-
tigan, Pickering, Stratford, & Barnes, 2003, S. 55-56). Insbesondere wenn Kontrollméglich-
keiten, beispielsweise im Sinne von Entscheidungsbefugnissen ber Ablauf und Menge der
Arbeit, nur eingeschrankt vorhanden, aber gleichzeitig die Anforderungen aufgrund von
Zeitdruck und Ressourcenknappheit hoch sind, steigt die Wahrscheinlichkeit von Gedanken
an einen frihzeitigen Ruhestand (Elovainio et al., 2005, S. 86ff). Weisen Jobs hingegen ein
geringeres Level an Stress auf, ziehen altere Mitarbeiter einen spateren Ruhestand in Be-
tracht (Wang, Zhan, Liu, & Shultz, 2008, S. 826f). Dies verdeutlicht die Wichtigkeit der
Fuhrungskraft, Belastungen und Beanspruchungen fir &ltere Mitarbeiter anhand ihres Leis-
tungsvermdgens abzuwégen und entsprechende Kontrollméglichkeiten wie mehr Selbstbe-
stimmung einzurichten. Weiterhin kénnen MalRnahmen wie Job Rotation oder eine Anpas-
sung des Tatigkeitsbereichs Anwendung finden (siehe 4.3.2). Zur Reduzierung von arbeits-
bezogenem Stress bzw. Belastung sollte die Fihrungskraft aulerdem darauf achten, dass
dem Regenerationsbedurfnis alterer Mitarbeiter Rechnung getragen wird (Crawford, Gra-
veling, Cowie, & Dixon, 2010, S. 187f). Altere Arbeitnehmer wiinschen sich hier mehr Zei-
ten flr Erholung, wie Sabbaticals oder zusétzliche bezahlte Pausen, aber auch eine Vermei-
dung von Nachtschichten (Veth, Emans, van der Heijden, Korzilius, & de Lange, 2015,
S. 63). Da Schichtdienst an sich gesundheitliche Probleme verursacht, sollten insbesondere
altere Arbeitnehmer verstarkt aus der Schichtarbeit herausgenommen werden (Shen & Di-
cker, 2008, S. 401f).
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Eine Befdhigung der Fuhrungskrafte zu gesundheitsbezogener bzw. —forderlicher Fiih-
rung kann beispielsweise durch WeiterbildungsmaRnahmen erfolgen. Flihrungskréfte sollten
flr die besonderen gesundheitlichen Herausforderungen von Mitarbeitern kurz vor bzw. im
Ruhestandsalter sensibilisiert werden. Weiterhin tragt die Auseinandersetzung mit den The-
men Gesundheit und Gesundheitsforderung, sowie Methoden zur Implementierung und Eva-
luation von gesundheitsférderlichen Interventionen zur Entwicklung und Umsetzung dieser
am Arbeitsplatz bei (Eriksson, Axelsson, & Axelsson, 2010, S. 113). Wichtig hierfur sind
allerdings unterstiitzende organisationale Rahmenbedingungen, welche der Fuhrungskraft
genugend Raum und Mdglichkeiten zur Umsetzung der MaRnahmen bieten.

Ein weiterer Aspekt gesundheitsbezogener Fihrung ist das Vorbildverhalten der Fiih-
rungskraft. Nach Winkler, Busch und Duresso (2013) kénnen Fihrungskréfte vor allem die
Gesundheit der Mitarbeiter dann férdern, wenn sie selbst Arbeitssicherheitsvorkehrungen
einhalten, auf Betriebssportangebote und Seminarreihen verweisen und sich fur bessere Ar-
beitsbedingungen einsetzen (S. 163f). Insbesondere von der Flhrungskraft selbst oder ge-
meinsam mit den Mitarbeitern initiierte Projekte zur Férderung der Gesundheit haben dabei
einen positiven Effekt auf die Anwesenheit der Mitarbeiter (Dellve et al., 2007, S. 473).
Weitere Ansatzpunkte in Bezug auf die Gesundheitsférderung der Mitarbeiter sind unter 4.4

Gesundheitsmanagement zu finden.

4.3 Arbeitsgestaltung

Die Dimension der Arbeitsgestaltung zielt einerseits praventiv auf die Férderung der Ar-
beitsfahigkeit alterer Arbeitnehmer ab und kann gleichzeitig Beschaftigungsprobleme in
spateren Phasen reduzieren bzw. verhindern (Walker & Taylor, 1998). Armstrong-Stassen
(2008a) identifiziert mit Blick auf die Arbeitsgestaltung neben dem Arbeitsdesign flexible
Arbeitsarrangements als relevanten Faktor fur die Entscheidung alterer Mitarbeiter erwerbs-
tatig zu bleiben (S. 343). Flexible Arbeitsarrangements umfassen einerseits ein variables
Zeitmanagement sowie andererseits Flexibilitat in Bezug auf den Arbeitsort. Wenn Arbeits-
zeitarrangements sowohl in Bezug auf geringere als auch auf flexiblere Arbeitszeiten ange-
boten werden, erhoht dies die Wahrscheinlichkeit fur eine Verlangerung der Erwerbstatig-
keit (Rau & Adams, 2005, S. 656). Zudem wiinschen sich dltere Mitarbeiter, dass sie nicht
an einen Arbeitsort bzw. -platz gebunden sind, wenn sie ihre Beschéaftigung im Rentenalter
fortfuhren (Blsch et al., 2010, S. 6). Mit Blick auf das Arbeitsdesign sind vor allem funkti-
onale Beeintréchtigungen &lterer Mitarbeiter entscheidend fiir einen friihzeitigen Ruhestand

(Feldman, 1994, S. 296). Hohe physische Anforderungen sind dann mit einem vorzeitigen
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Austritt aus der Erwerbstatigkeit oder zumindest einem Wechsel des Arbeitgebers bei einer
Verlangerung der Erwerbstatigkeit verknupft (Wohrmann, Deller, & Wang, 2013, S. 226).
Funktionale Beeintrachtigungen beziehen sich aber nicht nur auf die physische Belastung,
sondern auch auf ergonomische Arbeitsplatzbedingungen. So kénnen altersbedingte Veran-
derungen, beispielsweise in sensorischen Fahigkeiten wie Héren und Sehen, durch entspre-
chende MalRnahmen kompensiert werden und eine Verlangerung der Erwerbstatigkeit er-
madglichen (Crawford et al., 2010, S. 187f). In Tabelle 3 wird ein Uberblick tber die mogli-
chen Handlungsansétze fiir 4.3.1 bis 4.3.4 im Bereich der Arbeitsgestaltung gegeben.

Tabelle 3
Handlungsansétze der Dimension Arbeitsgestaltung
Indikator MafRnahme
Flexible Arbeitszeiten = Reduzierung der Arbeitsstunden (Teilzeitarbeit)
= Job Sharing
= Gleitzeit
= Arbeitszeitkonten (z. B. Lebens- oder Jahresarbeitszeitkonten)
= Auszeiten (z. B. Sabbaticals)

Zusétzlicher Urlaub/ Freistellung (z. B. VVorziehen von Urlaubs-
tagen, unbezahlte Freistellung)

Flexible Arbeitsorte = Telearbeit (z. B. Homeoffice, Communication Labs, Standort-
wechsel)
= Ruhearbeitsplatze
= Saisonaler Standortwechsel

Angemessene physische
Belastungen

Anforderungs- und Fahigkeitsanalyse

Acrbeitshilfen (z. B. Schwenk- und Hebeeinrichtungen)
Technische Lésungen (z. B. Roboter)

Arbeit in Gruppen (z. B. Tandemmodelle)

Training, Schulungen und individuelle Beratung

Job Rotation

Klassifikation altersgerechter Arbeitsplatze (Positionswechsel)

Ergonomische Arbeits- = Kognitive Hilfsmittel (z. B. Entscheidungshilfen)
platzbedingungen = Visuelle Hilfsmittel (z. B. Sehhilfen, Anpassung von Lichtver-
haltnissen)
= Auditive Hilfsmittel (z. B. Larmschutz- oder Horhilfen)
= Mensch-System-Interaktion (z. B. Bedienfreundlichkeit, Text-
vergrofRerungssoftware, Spracherkennungssoftware)
= Arbeitsplatzausstattung (z. B. individuell anpassbare Sitzmdg-
lichkeiten)
= Arbeitsplatzgestaltung (z. B. Anordnung der Arbeitsmittel)
= Information, Coaching/ Beratung
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4.3.1 Flexible Arbeitszeiten

Flexible Arbeitszeiten sind insbesondere fiir den Ubergang in den Ruhestand bzw. eine
Weiterbeschaftigung im Ruhestand interessant. Als Hauptgrund flr einen erwarteten vorzei-
tigen Austritt aus der Erwerbstétigkeit geben viele Personen an, dass sie gerne mehr Zeit fur
Partner und Familie hatten (Humphrey et al., 2003, S. 55f). Individuelle Ausgestaltungen im
Hinblick auf die Arbeitszeiten im Ruhestandsalter kdnnen diesen Wunsch berticksichtigen
und somit eine Verlangerung der Erwerbstétigkeit begunstigen. Auch Personen, die nach
ihrem Eintritt in den Ruhestand noch einmal zurtick ins Arbeitsleben kehren, geben flexible
Arbeitszeiten als entscheidendes Kriterium an (Armstrong-Stassen, 2008b, S. 43f). Flexible
Arbeitszeitarrangements umfassen eine Verkirzung der wochentlichen Arbeitszeit, im Sinne
von Teilzeitarbeit, eine Verlagerung der Arbeitszeit, wie zum Beispiel durch eine Anpassung
der Arbeitsstunden pro Tag oder der Start- und Endzeiten im Sinne von Gleitzeit, sowie ein
erweitertes Angebot an Auszeiten bzw. Freistellungen oder auch temporére bzw. saisonale
Arbeit (Davey, 2015, S. 2f).

Die Ermdglichung einer Verkirzung der wochentlichen Arbeitszeit kann zum Beispiel
durch Job Sharing erfolgen. Job Sharing bezeichnet die Aufteilung eines Vollzeitjobs auf
zwei Teilzeitkrafte (Hedge & Borman, 2012, S. 1263). Vorteile von Job Sharing sind einer-
seits der Austausch von Wissen und Erfahrung zwischen den beiden beteiligten Arbeitneh-
mern und damit verbunden auch ein erweitertes Angebot an Fahigkeiten in Bezug auf die
jeweilige Stelle (Eyster, Johnson, & Toder, 2008, S. 9-10). Gleichzeitig ist die Aufteilung
von Arbeit aber auch mit Schwierigkeiten verknipft, da eine klare Trennung der Verantwor-
tungsbereiche notwendig ist, sowie eine regelmalige Kommunikation vorausgesetzt wird.
Neben Job Sharing kann die wdchentliche Arbeitszeit aber auch nach individuellen Bedrf-
nissen reduziert werden oder beispielsweise Saisonarbeit Anwendung finden (siehe auch
4.7.2 und 4.8.4).

Ein weiteres Konzept zur Umsetzung flexibler Arbeitszeitarrangements stellen Arbeits-
zeitkonten dar. Bei Lebensarbeitszeitkonten werden Zeitwerte, zum Beispiel aus Mehrarbeit,
Urlaub oder Entgeltumwandlung, langfristig angespart, um am Ende der Erwerbsbiografie
Zeitguthaben in Arbeitszeitverklrzungen oder einen vorgezogenen Berufsausstieg umzu-
wandeln (Bogel & Frerichs, 2011, S. 54f). Allerdings entspricht dies vor allem einer Um-
verteilung der Lebensarbeitszeitstunden und nicht einer Reduzierung, was zu einer Mehrbe-
lastung in jingeren Jahren flihren kann. Das Jahresarbeitszeitkonto bietet im Gegensatz dazu

innerhalb eines Jahres die Mdglichkeit, die Arbeitszeit flexibel zu verteilen und Zeitraume
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fur die berufliche Weiterbildung oder die Umsetzung privater Plane zu nutzen (Morschhau-
ser, Ochs, & Huber, 2003, S. 126).

Zusétzliche Auszeiten, die Gelegenheit zum Erreichen einer besseren Work-Life-Ba-
lance und der Verfolgung personlicher Interessen bieten, kdnnen beispielsweise durch Sab-
baticals gewéhrt werden (DGFP e.V., 2004, S. 66). Freistellungen kénnen zudem zum Bei-
spiel durch eine ,,Emergency Care Leave* oder auch ,,Responsibility Break* ermoglicht wer-
den, welche von Walker und Taylor (1998) als Best Practices im Altersmanagement identi-
fiziert wurden (S. 21ff). Die Emergency Care Leave gibt Mitarbeitern, die beispielsweise
Familienangehdrige pflegen missen, die Maglichkeit, finf Tage unbezahlte Freistellung pro
Jahr zu erhalten oder Urlaubszeit aus dem n&chsten Jahr vorzuziehen (Walker & Taylor,
1998, S. 21f). Die Responsibility Break erlaubt Mitarbeitern mit besonderer Verantwortung
fir Angehorige, Uber einen Zeitraum von bis zu sechs Monaten eine vollstandige Auszeit zu
nehmen oder in Teilzeit zu arbeiten (Walker & Taylor, 1998, S. 22f).

4.3.2 Flexible Arbeitsorte

Flexible Arbeitsorte erleichtern es Mitarbeitern, personlichen bzw. familidren als auch
beruflichen Verpflichtungen nachzukommen. Dies ist insbesondere fir altere Mitarbeiter re-
levant, da diese aufgrund der alter werdenden Bevolkerung haufig pflegebedirftige Fami-
lienangehorige besitzen. In einer Studie zur Untersuchung von Telearbeit und der Betreuung
bzw. Pflege von Familienangehdrigen gaben drei Viertel der Befragten an, dass Telearbeit
einen signifikanten Einfluss auf ihre Entscheidung habe, im Rentenalter beim gleichen Ar-
beitgeber zu bleiben (Major, Verive, & Joice, 2008, S. 73f). Ein weiterer Grund fir die Pré-
ferenz flexibler Arbeitsorte élterer Mitarbeiter ist, dass der Arbeitsweg eine zunehmende
Belastung fur diese darstellt und sich &ltere Mitarbeiter in Abh&ngigkeit ihrer physischen
und psychischen Begebenheiten oftmals wohler fiihlen, von zuhause zu arbeiten (Eyster et
al., 2008, S. 12; Sharit, Czaja, Hernandez, & Nair, 2009, S. 460, 462). Telearbeit, als Arbeit
von zuhause oder einem anderen Ort, kann diese Flexibilitat ermdglichen. Nach einer Studie
von Sharit et al. (2009) werden als relevante Eigenschaften einer Person fiir Telearbeit Ver-
trauenswurdigkeit, Zuverlassigkeit, die Fahigkeit selbststandig zu arbeiten sowie Zeitma-
nagement genannt (S. 473f). Diese Eigenschaften werden insbesondere alteren Mitarbeitern
zugeschrieben, was sich positiv auf die Entscheidung von Fuhrungskraften hinsichtlich fle-
xibler Arbeitsorte von dlteren Mitarbeitern auswirken sollte. Basierend auf der Annahme,
dass altere Mitarbeiter allerdings weniger anpassungsfahig und technikaffin sind, werden

den Ergebnissen zufolge jlngere Mitarbeiter bei Telearbeit vorgezogen. Patrickson (2002,



Silver Work Index: Entwicklung von Handlungsempfehlungen 27

S. 710ff) weist im Gegensatz dazu darauf hin, dass heutzutage ein gewisses technisches
Know-how zu den Basisféhigkeiten aller Mitarbeiter z&hle, weshalb generationale Unter-
schiede durch ein marginales Techniktraining ausgeglichen werden kénnten. Auch weitere
Forschungsergebnisse machen deutlich, dass altere Mitarbeiter sich schnell an technisch ori-
entierte Arbeitsumgebungen anpassen und beispielsweise E-Mail-basiertes Kundenmanage-
ment genauso gut wie jlingere Mitarbeiter ausiiben kénnen (Sharit et al., 2004, S. 314f). Ge-
nerell kann nur im Einzelfall entschieden werden, ob eine Person die notwendigen Voraus-
setzungen erfullt, um ihre Tatigkeit selbststdndig von einem anderen Ort auszufiihren (Pat-
rickson, 2002, S. 710ff).

Neben personenbezogenen Faktoren ist zu beriicksichtigen, dass nicht jede Arbeit flr
Telearbeit geeignet ist. Insbesondere Arbeit, die personlichen und direkten Kontakt oder eine
besondere Ausstattung erfordert, ist nicht fir Telearbeit empfehlenswert (Major et al., 2008,
S. 73f). Falls eine Tatigkeit aufgrund ihrer Beschaffenheit nicht von zuhause ausfiihrbar sein
sollte, kénnen Telearbeitsplatze an anderen Standorten, die rdumlich besser gelegen sind,
eingerichtet werden (Eyster et al., 2008, S. 12).

Zur erfolgreichen Umsetzung von Telearbeit in die Praxis sind weitere Aspekte zu be-
riicksichtigen: Innerhalb der Organisation mussen geeignete Rahmenbedingungen fur Tele-
arbeit geschaffen werden, beispielsweise durch die Ausstattung von Telefon- und Videokon-
ferenzsystemen. Auch ein Leitfaden zu Telearbeit kann zur einheitlichen Umsetzung von
Telearbeit beitragen (Major et al., 2008, S. 79ff). Des Weiteren gilt es, die Flhrungskrafte
flr das Thema zu sensibilisieren sowie besser auf die Fiihrung von Mitarbeitern auRerhalb
ihres Sichtfeldes vorzubereiten. Insbesondere einer oft vorherrschenden Skepsis von Fih-
rungskraften gegenuber Telearbeit kann durch Aufklarung und Ermutigung zu einer ergeb-
nisorientierten Arbeitskultur entgegengewirkt werden (Major et al., 2008, S. 84ff). Der Ein-
satz von Software zum Fihren von Telearbeitern und Messen ihrer Leistung kann dies un-
terstltzen (Sharit et al., 2009, S. 473f). Daran anknupfend sollten auch dltere Mitarbeiter auf
die Arbeit von zuhause vorbereitet werden, indem notwendige technische VVoraussetzungen
geschaffen werden und zusétzliche Unterstiitzung im Umgang mit und der Einrichtung des
Arbeitsplatzes (z. B. ergonomisches Arbeitsplatzdesign) geboten wird (Sharit & Czaja,
2012, S. 474ff). Gemeinsam definierte Regeln zur Kommunikation und Erreichbarkeit for-
dern zusétzlich die Zusammenarbeit.

Um Nachteilen von Telearbeit, wie einer moglichen sozialen Isolation oder des Ver-
schwimmens von Arbeit und privatem Leben, entgegenzuwirken, kénnen auch sogenannte

Communication Center bzw. Communication Labs fir Telearbeit genutzt werden (Sharit &
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Czaja, 2009, S. 131f; Sharit et al., 2009, S. 461). Als offentliche Arbeitsorte, an denen ver-
schiedene Personen zusammenkommen, bieten Communication Center die Mdglichkeit zum
Netzwerken und Austausch mit anderen (Anhang B, 1.1 Arbeitsgestaltung). Eine weitere
Alternative zur Arbeit von einem anderen Ort stellen Ruhearbeitsplétze innerhalb der Orga-
nisation dar, die aufgrund ihrer rdumlichen Beschaffenheit weniger Stérung und somit eine
bessere Konzentration ermdglichen. Mitarbeiter kurz vor bzw. im Ruhestandsalter sind star-
ker auf Privatsphare und einen ruhigen Arbeitsplatz ohne regelméaiige Unterbrechung ange-
wiesen, da sie groflere Konzentrationsprobleme aufweisen kénnen (Kupritz, 2001, S. 18f).
Einen Spezialfall, bei dem die Mitarbeiter an unterschiedlichen Standorten tatig sind,
stellen zudem die sogenannten Snowbird Programme dar. Snowbird Programme erlauben
Mitarbeitern, saisonbedingt zwischen zwei Standorten zu wechseln (Eyster et al., 2008,
S. 13f). Dies bietet sich insbesondere im Einzelhandel, der Touristikbranche oder dem
Health Care Bereich an, in dem sich auch die Kunden jahreszeitenabhangig verlagern. Ins-
besondere fur Ruhestandler stellt dies eine attraktive Mdglichkeit dar, ihren Winter bei-

spielsweise in warmeren Regionen zu verbringen (Viallon, 2012, S. 2075, 2082).

4.3.3 Angemessene physische Belastung

Eine haufige Ursache von Frihverrentung sind zu hohe physische Belastungen bei der
Arbeit (Humphrey et al., 2003, S. 56; 69-70; 132-133). Dies ist einerseits auf resultierende
Gesundheitsprobleme zurlickzufiihren und andererseits auf den Riickgang funktionaler Fa-
higkeiten, wodurch die Ausfuhrung korperlicher Arbeit mit hohen physischen Belastungen
im Alter nicht mehr mdglich ist. Insbesondere in Bezug auf die Muskelkraft und Ausdauer
ist mit steigendem Alter ein Absinken der Fahigkeiten zu beobachten (Hedge & Borman,
2012, S. 1252). Obwohl diese Veranderungen von Individuum zu Individuum unterschied-
lich sein kénnen, sprechen de Zwart, Frings-Dresen und van Dijk (1996) von einem durch-
schnittlichen Rickgang von 10% bis 25% der Muskelkraft im Alter von 65 Jahren im Ver-
gleich zu den hdchsten Lebenswerten (S. 6).

Zur Gestaltung angemessener physischer Belastung konnen mehrere Interventionsmog-
lichkeiten unterschieden werden. Um den individuellen Gegebenheiten gerecht zu werden,
ist eine Bewertung der Anforderungen der Arbeit sowie eine Bewertung der Fahigkeiten des
Mitarbeiters zur gezielten Einleitung von MaRnahmen von Bedeutung (limarinen, 2001,
S. 635f; Langhoff, 2009, S. 131; 148). Sind beispielsweise die physischen Belastungen sehr

spezifisch bzw. einseitig auf einer Muskelgruppe, kann es ausreichen, diese Muskelgruppe
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zu entlasten oder auch die Dauer der Belastung zu verringern. Das Stiitz- und Bewegungs-
system kann zudem durch geringere Lastenhandhabung oder den Einsatz von Hilfsmitteln
zum Heben, Halten oder Tragen groRer Lasten wie beispielsweise Hebezeugen, Manipula-
toren, hohenverstellbaren Materialbehéltern, Schwenkeinrichtungen sowie bei hohen Ar-
beitsgeschwindigkeiten von Automaten oder Robotern entlastet werden (Bogel & Frerichs,
2011, S. 35). Dabei ist darauf zu achten, dass die Hilfsmittel nicht zu einer korperlichen
Unterforderung, Bewegungsarmut oder Fehlbeanspruchung fiihren. Auch die Arbeit in
Gruppen kann zu einer Entlastung fiihren, wenn Tatigkeiten gemeinsam durchgefihrt wer-
den oder auf Personen mit beispielsweise grofierer Muskelkraft Ubertragen werden (DGFP
e.V., 2004, S. 95; Morschhduser et al., 2003, S. 113; 118).

Im Hinblick auf das Verhalten kénnen auch belastende Formen der Téatigkeitsausubung
vermieden bzw. schonende Formen gewéhlt werden. Hier sind Informationen und Schulun-
gen zur richtigen Lastenhandhabung sowie eine individuelle Beratung zu Arbeitstechniken
vielversprechend (Bogel & Frerichs, 2011, S. 87ff; Oude Hengel, Blatter, van der Molen,
Bongers, & van der Beek, 2013, S. 462f). Weiterhin flhrt eine Erhéhung der Funktionska-
pazitaten, eine gezielte Kréftigung der fiir den Bewegungsapparat relevanten Muskelgrup-
pen sowie gymnastische Entspannungs- und Dehniibungen zu einer Steigerung der Bewlti-
gungsressourcen (Bogel & Frerichs, 2011, S. 87ff).

Bewegungsmuster kénnen auch durch systematische Arbeitswechsel im Sinne von Job
Rotation variiert werden. Hier findet ein Wechsel von Arbeitsplatzen nach festgelegter oder
selbst gewéhlter Reihenfolge zur Ausweitung und Bereicherung von Arbeitsinhalten und
damit verbundener Belastungswechsel statt (Bogel & Frerichs, 2011, S. 42). In der Praxis
haben sich bereits Konzepte etabliert, bei denen innerhalb der Organisation, regelméaiige
Arbeitsplatzwechsel durch feste Rotationszyklen vorgeschrieben sind (Eurofound, 2005).

Weiterhin konnen Arbeitsplatze unterschiedlich klassifiziert werden. So kann zum Bei-
spiel zwischen altersgerechten, bedingt altersgerechten und nicht altersgerechten Arbeits-
platzen unterschieden werden (Eurofound, 2009). Hacker (2004) differenziert weiterhin zwi-
schen ,,Schonarbeitsplatze[n] fur dltere Arbeitnehmer mit nicht kompensierbaren Funktions-
schwéchen, Kompensationsarbeitsplatze[n] fur altere Arbeitsnehmer mit Kompensations-
moglichkeiten fur korperliche und kognitive Funktionsschwdachen [sowie] Kompetenzar-
beitsplatze[n] fur altere Arbeitnehmer zur verbesserten Ausschopfung kognitiver Funktions-

starken® (S. 170). In Abh&ngigkeit der Bedirfnisse der Individuen und der Organisation kon-
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nen Mitarbeiter dann beispielsweise gezielt auf Arbeitsplatze mit geringeren physischen Be-
lastungen wie in der Qualitatssicherung oder im Kundenservice wechseln (Langhoff, 2009,
S. 131; 148).

4.3.4 Ergonomische Arbeitsplatzbedingungen

Eng verknlpft mit dem Rickgang funktionaler Fahigkeiten ist ebenfalls die Gestaltung
ergonomischer Arbeitsplatzbedingungen. Speziell Verdnderungen in sensorischen Fahigkei-
ten wie Horen und Sehen, eine Abnahme der kognitiven Leistungsféhigkeit sowie eine ein-
geschrénkte Bewegungsfahigkeit erschweren die normale Arbeit und kdnnen eine Neuge-
staltung des Arbeitsplatzes unter ergonomischen Gesichtspunkten notwendig machen
(Crawford et al., 2010, S. 187f). In Hinblick auf ergonomische Strategien identifiziert Kro-
emer (2009) drei Hauptkomponenten, (a) die Arbeitsaufgabe sowie -prozesse, (b) die aus-
flhrende Person sowie (c) Arbeitsausstattung und -platz, fur die unterschiedliche Hand-
lungsansétze relevant sind (S. 309).

Mit Bezug auf die Arbeitsaufgabe dienen Entscheidungshilfen wie FlieRdiagramme, Ent-
scheidungsbdaume oder Anleitungen, Schwierigkeiten der Informationsverarbeitung entge-
genzuwirken (Hedge & Borman, 2012, S. 1267; Sharit & Czaja, 2012, S. 464f). Ebenfalls
sollte bei der Verwendung bestimmter Software auf ihre Bedienfreundlichkeit insbesondere
flr altere Mitarbeiter geachtet werden.

Im Hinblick auf die ausfiihrende Person gilt fur Einschrankungen der visuellen Leis-
tungsfahigkeit die Verwendung von Sehhilfen, eine Anpassung der Beleuchtungsstérke, so-
wie der Helligkeits- und Farbkontraste am Arbeitsplatz (Bdgel & Frerichs, 2011, S. 33f;
Kroemer, 2009, S. 316ff; Sharit & Czaja, 2012, S. 461ff). Weiterhin kann beispielsweise
Textvergrofierungs- oder auch Spracherkennungssoftware verwendet sowie schriftliche An-
leitungen durch Bildmaterial erganzt werden. Bei auditiven Einschrdnkungen kénnen zu-
satzlich Horgeréate oder visuelle Unterstltzungssysteme Anwendung finden (Kroemer, 2009,
S. 314ff; Sharit & Czaja, 2012, S. 464). Zur Vermeidung von Fehlhaltungen helfen sowohl
TrainingsmalRnahmen als auch Coachings oder personliche Beratungen (Bogel & Frerichs,
2011, S. 87ff; Kroemer, 2009, S. 311ff).

Hinsichtlich der Arbeitsausstattung ist die Anordnung von Arbeitsmitteln relevant, da
altere Mitarbeiter sensibler auf diese reagieren. Relevante Prinzipien der Anordnung bein-
halten daher die Haufigkeit der Nutzung sowie die Reihenfolge bestimmter Werkzeuge und

Arbeitshilfen, aber auch eine funktionelle Gruppierung sowie Konsistenz von Komponenten
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(Sharit & Czaja, 2012, S. 459). Weiterhin ist zu beachten, dass ausreichend Abstand zwi-
schen Bedienelementen vorhanden ist, so dass eine versehentliche Aktivierung vermieden
wird. Bei der Gestaltung des Arbeitsplatzes sollte auBerdem darauf geachtet werden, dass
Zwangshaltungen vermieden werden sowie eine individuelle Anpassung der Arbeitsausstat-
tung maoglich ist. Bei Sitzarbeitsplatzen bieten angemessene Sitzmdglichkeiten eine Abstut-
zung des Lendenbereichs, Armlehnen, hohenverstellbare und gepolsterte Sitze sowie ausrei-
chend Beinfreiheit (Sharit & Czaja, 2012, S. 459f). Da mit steigendem Alter Durchblutung
und Lymphfluss schlechter werden, ist grundsétzlich darauf zu achten, dass Mitarbeiter kurz
vor bzw. im Ruhestandsalter nicht zu lange sitzen und es Mdglichkeiten zur Bewegung gibt
(S. 460). Weiterhin konnen Ruherdume Gelegenheit zum Ausruhen und zur Regeneration
bieten (Anhang B, 1.1. Arbeitsgestaltung).

4.4 Gesundheitsmanagement

Gesundheitliche Aspekte sind ein Hauptkriterium fiir die Entscheidung, friihzeitig in den
Ruhestand zu gehen, weshalb Gesundheitsférderung eine besondere Rolle im Altersmanage-
ment einnimmt (Taylor & Shore, 1995, S. 80). Nach der Ottawa-Charta bezeichnet Gesund-
heitsforderung den Prozess ,,allen Menschen ein héheres Mall an Selbstbestimmung tber
ihre Gesundheit zu ermdglichen* (Weltgesundheitsorganisation, 1986, Gesundheitsforde-
rung). Der Gedanke der Selbstbestimmung ist auch fur die Ruhestandsentscheidung von gro-
Rer Bedeutung. Nichtsdestotrotz sind gesundheitliche Einschrankungen immer noch einer
der Hauptgrinde, um friihzeitig in Rente zu gehen (Humphrey et al., 2003, S. 56; 69-70;
132-133; llmarinen, 2001, S. 626). Dies ist nicht zuletzt durch eine mit dem Alter verknupfte
Abnahme von Korperfunktionen und ein erhohtes Risiko fir chronische Erkrankungen be-
dingt (Crawford et al., 2010, S. 185ff; The Diabetes Prevention Program Research Group,
2006, S. 1075). Neben dem primaren Ziel der Gesundheitsférderung, Krankheiten und ar-
beitsplatzbedingte Verletzungen zu vermeiden bzw. zu verringern, steht im Altersmanage-
ment insbesondere auch die Forderung der allgemeinen Gesundheit im Fokus (Wallace &
Fischer, 2009, S. 394f). Gesundheitsfordernde Altersmanagementstrategien umfassen daher
sowohl verhaltensbezogenen Ansatze, die Personen durch Aufklarung unterstiitzen, gesunde
Verhaltensweisen aufzunehmen, gesundheitsschédigendes Risikoverhalten zu unterlassen
und gesundheitsforderliche Ressourcen aufzubauen, als auch langfristig praventive Malinah-
men beispielsweise im Bereich der Gesundheitsvorsorge (Bégel & Frerichs, 2011, S. 83ff;
PreiRing, 2010, S. 162). Eine gute Gesundheit und Anpassungsféhigkeit konnen sich neben

einem spéateren Ruhestandseintritt positiv auf die Arbeitsfahigkeit, die Arbeitszufriedenheit
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und Motivation auswirken (Cheung & Wu, 2013, S. 654; Naumanen, 2006b, S. 43). In Ta-
belle 4 sind mégliche Handlungsansétze der Dimension Gesundheitsmanagement, die im

Folgenden weiter erldutert werden, zusammengefasst.

Tabelle 4
Handlungsansatze der Dimension Gesundheitsmanagement
Indikator Malinahme
Bewegungs- und Ernéh- = Externe Sportmdglichkeiten (z. B. Kooperationen mit lokalen
rungsangebote Vereinen oder Fitnesscentern)
= Sportangebote der Firma (z. B. Fitnessgerate, Sportkurse und -
gruppen)
= Bereitstellen gesunder Erndhrung (z. B. Obst, kalorienarme Er-
néhrung)

= Personliche Beratungsgesprache/ Coachings
= Informationsveranstaltungen/ -materialien

Medizinische Angebote = Arztliche Betreuung
= Gesundheits-Checks
= Vorsorgeuntersuchungen und Screeningverfahren (z. B. fur
Brust- oder Prostatakrebs)
= Schutzimpfungen
= Physiotherapeutische Angebote
» Wiedereingliederungsmanagement

Forderung des Gesund-
heitsbewusstseins

Informationsveranstaltungen und -materialien

Vortrage

Diskussionsgruppen

Beratungsgesprache

Suchtaufklarung/ -entwdhnung

Psychische Gesundheit (z. B. Stressmanagement, Hotlines)
Aktionstage/ -wochen

Empowerment Training

Gesundheitslotsen

4.4.1 Bewegungs- und Ernédhrungsangebote

Erkrankungen des Bewegungsapparats sowie des Herz-Kreislauf-Systems sind hdufige
Ursache flr gesundheitliche Einschrankungen bei der Arbeit im Alter (Griffiths, 1997,
S. 199). Diese Erkrankungen werden unter anderem dadurch bedingt, dass sich mit zuneh-
mendem Alter sowohl bei Frauen als auch Mé&nnern eine Abnahme der aeroben Kapazitéten,
also der Bewegungsfahigkeit, zeigt, sowie anthropometrische Veranderungen, wie beispiels-
weise eine Verringerung der KorpergroRe und eine Zunahme des Korpergewichts, auftreten
(Crawford et al., 2010, S. 185ff). Bewegungs- und Erndhrungsangebote stellen somit wich-

tige Ansatzpunkte dar, um &ltere Mitarbeiter langer erwerbstatig zu halten. Malinahmen in
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diesem Bereich sind unter anderem Sportgruppen, Fitnesscenter, Kooperationen mit lokalen
Vereinen, die Einrichtung von Spazierwegen aber auch persénliche Coachings mit Bezug
auf Ubungen am Arbeitsplatz oder von Zuhause (Karazman, Kloimdiller, Geissler, & Karaz-
man-Morawetz, 1999; Oude Hengel et al., 2013; Strijk, Proper, van Mechelen, & van der
Beek, 2013; von Thiele Schwarz & Hasson, 2011, S. 841f; Wallace & Fischer, 2009, S. 395).
Obwohl die Wirkung von Bewegungsinitiativen auf die Gesundheit in vielen Studien nur
eingeschrankt nachgewiesen wurde, zeigen sich beispielsweise positive Auswirkungen auf
die Arbeitsfahigkeit, den Arbeitsausfall und arbeitsbezogene Vitalitat (Karazman et al.,
1999; Oude Hengel et al., 2013; Strijk et al., 2013; von Thiele Schwarz & Hasson, 2011).
Eine Studie von Blair, Piserchia, Wilbur und Crowder (1986) stellt auBerdem positive Ver-
anderungen in Hinblick auf das Risiko fur koronare Herzerkrankungen fest (S. 925f).

Hauptkriterium fur die Wirksamkeit von Bewegungsprogrammen ist die Motivation und
Teilnahme der Mitarbeiter. Insbesondere das Durchfiihren von Bewegungsinitiativen wéh-
rend der Arbeitszeit wirkt sich positiv auf die Teilnahme aus (Strijk et al., 2013). Ebenso
tragt die Einbindung der Mitarbeiter in die Gestaltung der Manahmen dazu bei, die Akzep-
tanz solcher Programme zu erhéhen (Hughes et al., 2011, S. 884, 886-887). Damit einher
geht auch die gezielte Anpassung der Angebote an &ltere Mitarbeiter, beispielsweise durch
getrennte Sportgruppen fir Altere und Jiingere (Wallace & Fischer, 2009, S. 405). Auch die
Art der Sportangebote ist relevant, da zum Beispiel Yoga bessere Effekte fir die Vitalitat
alterer Mitarbeiter als allgemeine Workout-Programme zeigt (Strijk et al., 2013, S. 70). Eine
weitere Mdoglichkeit, Mitarbeiter an das Thema heranzufiihren, sind Wettbewerbe oder
Spiele, ebenso wie Gruppenaktivitaten (Anhang B, 1.2. Gesundheitsmanagement). So kon-
nen gemeinsames Treppenlaufen oder gemeinsame Trinkpausen einfache Gewohnheiten
etablieren. Auch Teamevents auRerhalb der Arbeitszeit, wie beispielsweise Wandertouren,
tragen zur Forderung der Gesundheit bei.

Neben Angeboten im Bereich Bewegung stellen Informationsveranstaltungen oder per-
sonliche Beratungsgesprache zum Thema Erndhrung Handlungsfelder des Altersmanage-
ments zur Gesundheitsforderung dar. Dies kann durch ein verstarktes Angebot an gesunder
Erndhrung, wie der Bereitstellung von Friichten am Arbeitsplatz oder speziellen Diat-Mahl-
zeiten in der Cafeteria und Kantine, erganzt werden. Langfristige Effekte kdnnen beispiels-
weise in der Haufigkeit der Erndhrung mit Gemuse und Obst, sowie im Absinken des Ener-
gieanteils durch Fett nachgewiesen werden (Hughes et al., 2011, S. 884ff). Insbesondere di-
abetiker-gerechte Erndhrungsmdoglichkeiten sind fir altere Mitarbeiter relevant, da die
Wahrscheinlichkeit fiir Typ 2 Diabetes im Alter zunimmt. So zeigt sich, dass Programme,
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die sowohl auf Bewegung als auch auf Erndhrung ausgerichtet sind, einen positiven Einfluss
auf die Pravention von Typ 2 Diabetes haben kénnen (The Diabetes Prevention Program
Research Group, 2006, S. 1076).

Ebenso wie bei anderen MaRnahmen des Altersmanagements ist vor allem eine indivi-
duelle Strategie zur Nutzung der Angebote fiir deren Nachhaltigkeit relevant (Anhang B, 1.2
Gesundheitsmanagement). Diese kann beispielsweise basierend auf Check-Up Ergebnissen

(siehe 4.4.2) in personlichen Beratungsgesprachen erarbeitet werden.

4.4.2 Medizinische Angebote

Medizinische Angebote kdnnen einerseits praventiv wirken, aber auch bei bereits akuten
Erkrankungen eingesetzt werden. Fir die Verwendung medizinischer Angebote ist meist die
Einbindung eines Betriebsarztes bzw. die Zusammenarbeit mit Hausérzten notwendig
(Naumanen, 2006b, S. 42). Diese kénnen die Gesundheit von Mitarbeitern sowie die Bedin-
gungen am Arbeitsplatz priifen und bei Bedarf ausgewahlte medizinische Verfahren anwen-
den. Zur Beurteilung der Gesundheit kdnnen regelmaiiige Gesundheits-Check-Ups durchge-
flhrt werden, welche bei alteren Mitarbeiter eine regelméaRige Untersuchung von Blut- oder
Cholesterinwerten beinhalten, um Bluthochdruck oder chronische Erkrankungen friihzeitig
erkennen bzw. vorbeugen zu kénnen (The Diabetes Prevention Program Research Group,
2006, S. 1075). Diese Untersuchungen konnen ebenso wie andere Screening-Verfahren
(z. B. Fruherkennung von Hauttumoren) am Arbeitsplatz durchgefiihrt werden. Brust- oder
Darmkrebsuntersuchungen bendtigen hingegen eine spezielle medizinische Ausristung, die
oftmals nur in bestimmten Einrichtungen zur Verfiigung steht (Wallace & Fischer, 2009,
S. 404). Eine weitere Mdglichkeit der Gesundheitsvorsorge ist das Angebot von Schutzimp-
fungen (Sharit & Czaja, 2012, S. 469f; Wallace & Fischer, 2009, S. 405f). Vor allem dltere
Mitarbeiter sind durch ein oftmals geschwachtes Immunsystem anfélliger fir tbertragbare
Krankheiten und brauchen langer fir eine anschliefende Regeneration. Grippeschutzimp-
fungen, als Beispiel, stellen daher eine einfache Malinahme dar, um Mitarbeiter aller Alters-
gruppen vor ubertragbaren Krankheiten zu schiitzen.

Neben der Vorbeugung bzw. Friiherkennung von Krankheiten ist auch die Behandlung
bzw. Wiedereingliederung erkrankter Mitarbeiter wichtig, um die Lebensqualitat zu erhéhen
und das langfristige Risiko des Wiederauftretens oder auch Verschlechterns von Krankhei-
ten zu verringern (Sharit & Czaja, 2012, S. 470; Wallace & Fischer, 2009, S. 404). Ein an-
gemessenes Medikamentenmanagement sowie dessen Uberwachung ist nicht nur bei chro-

nischen Erkrankungen wie Diabetes, degenerativer Arthritis, Krebs oder Asthma sondern
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auch beispielsweise bei Schlafstérungen von Bedeutung und gewinnt aufgrund einer mit zu-
nehmendem Alter oftmals erhohten Einnahme von Medikamenten an Gewicht (Wallace
& Fischer, 2009, S. 405f). Insbesondere wenn die Arbeitsfahigkeit durch die Wirkung von
Medikamenten beeinflusst werden kann, ist eine regelmaRige Riicksprache mit den Arzten
relevant. Ebenfalls eine Malinahme des Wiedereingliederungsmanagements aber auch fiir
akut betroffene altere Mitarbeiter sind physiotherapeutische Angebote, die wahrend der Ar-

beitszeit im Unternehmen durchgefuhrt werden kdnnen.

4.4.3 Forderung des Gesundheitsbewusstseins

Angebote, die auf die Erndhrung und Bewegung bzw. medizinische Aspekte abzielen,
kdnnen durch eine generelle Férderung des Gesundheitsbewusstseins im Alter erganzt wer-
den. Obwohl jeder fir seine eigene Gesundheit verantwortlich ist, schatzen vor allem &ltere
Mitarbeiter die Unterstiitzung durch die Flhrungskraft und Angebote des Gesundheitsma-
nagements am Arbeitsplatz (Naumanen, 2006a, S. 223). So zeigt sich, dass mit zunehmen-
den Alter das allgemeine Interesse sowie die Bereitschaft zur Teilnahme an Malinahmen des
Gesundheitsmanagements steigt, weil altere Personen sich der erhohten Gefahr der Anfal-
ligkeit fir Krankheiten bewusst werden und Erfahrungen aus dem Bekannten- oder Fami-
lienkreis fir das Thema sensibilisieren (The Diabetes Prevention Program Research Group,
2006, S. 1079).

Eine Forderung des Gesundheitsbewusstseins kann unter anderem durch Informations-
veranstaltungen und -materialien, VVortrage, Diskussionsgruppen oder Beratungsgesprache
erfolgen (Dapp, Anders, von Renteln-Kruse, & Meier-Baumgartner, 2005; Paullin & Whet-
zel, 2012, S. 399f). Dabei sollte sowohl der Aufbau von Wissen und eines Verstandnisses
der behandelten Phanomene geférdert sowie gleichzeitig Handlungsmaglichkeiten zur Ver-
anderung aufgezeigt werden (Baker, Israel, & Schurman, 1994, S. 70ff). In Ergdnzung zu
den Aspekten der anderen beiden Indikatoren sollten auRerdem Substanzmissbrauch sowie
die psychische Gesundheit thematisiert werden (Anhang B, 1.2 Gesundheitsmanagement;
Sharit & Czaja, 2012, S. 470). Insbesondere die Aufklarung und Unterstiitzung in Hinblick
auf Suchterkrankungen spielt im Alter eine wichtige Rolle. Fiir Raucher kann das Unterneh-
men beispielsweise gezielte Unterstiitzung durch Rauchentwdhnungsprogramme, Raucher-
richtlinien oder auch rauchfreie Zonen bieten (Blair et al., 1986, S. 923; Sharit & Czaja,
2012, S. 469f). Zur Forderung der psychischen Gesundheit kénnen professionelle Ansprech-
partner den Mitarbeitern anonyme Beratung beispielsweise durch eine Hotline, Online
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Coachings oder auch personliche Beratungsgesprache bieten (Anhang B, 1.2 Gesundheits-
management). Zum Umgang mit Stress kdnnen auRerdem Stressmanagementinstrumente
und -seminare, wie auch Entspannungskurse hilfreich sein (Karazman et al., 1999; Wallace
& Fischer, 2009, S. 405). Die mentale Fitness kann durch Kurse zum Gehirnjogging gefor-
dert werden.

Weitere Malinahmen im Bereich der Forderung des Gesundheitsbewusstseins stellen Ak-
tionstage und -wochen oder auch spezielle Gesundheitsmessen dar, welche eine Vielzahl
von MaRnahmen des Gesundheitsmanagements rdumlich und zeitlich in der Organisation
zusammenbringen. Fir Mitarbeiter kurz vor bzw. im Ruhestandsalter bietet sich ein gezielter
Fokus auf die Altersgruppe 60 plus an.

Oude Hengel et al. (2013) schlagen zudem ein Empowerment Training zur Forderung
der Eigenverantwortung (z. B. fiir Pausen und Uberstunden) vor (S. 458). Dieses beinhaltet
auch die Zusammenarbeit mit und Unterstiitzung durch Kollegen und Fuhrungskréfte. Der
soziale Rahmen spielt fiir das Gesundheitsmanagement eine besondere Rolle, denn auch die
Fuhrungskraft und Kollegen kénnen durch ihr Verhalten Gesundheitsvorbilder darstellen.
Dieses Prinzip findet bei internen Gesundheitslotsen Anwendung. Gesundheitslotsen sind
Mitarbeiter des Unternehmens, die zusatzlich zu ihrer normalen Arbeit eine Fortbildung zu
Gesundheitsthemen erhalten und innerhalb des Teams die Rolle eines Ansprechpartners fir
Gesundheitsfragen und Rollenmodells einnehmen (Anhang B, 1.2 Gesundheitsmanage-

ment).

4.5 Personalentwicklung

Der Fokus der Dimension Personalentwicklung des SWI liegt auf einer kontinuierlichen
Weiterentwicklung alterer Mitarbeiter sowie lebenslangem Lernen. Diese Aspekte stehen
basierend auf den Ergebnissen verschiedener Studien in einem positiven Zusammenhang mit
der Entscheidung, auch im Rentenalter berufstétig zu bleiben (Armstrong-Stassen & Schlos-
ser, 2008; Armstrong-Stassen & Ursel, 2009, S. 213; Cheung & Wu, 2013, S. 654; Saba
& Guerin, 2005, S. 208). Nach einer Studie von Armstrong-Stassen und Ursel (2009) neh-
men &ltere Mitarbeiter durch an sie angepasste Trainings- und Entwicklungsangebote eine
erhohte organisationale Unterstiitzung war, welche schlie3lich die Intention, erwerbstétig zu
bleiben, erhoht (S. 213). Weiterhin ist die Investition in die Entwicklung &lterer Mitarbeiter
ein Zeichen des Unternehmens, dass ihre Leistung geschétzt, sich um ihr Wohlbefinden ge-
kiimmert und hinter ihnen gestanden wird. So wirkt sich ein gutes Entwicklungsklima auch

auf die Intention, beim selben Arbeitgeber weiter beschaftigt zu bleiben, aus (Armstrong-
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Stassen & Schlosser, 2008). Ein verfrihter Eintritt in den Ruhestand ist hingegen dann zu
erwarten, wenn Mdoglichkeiten zur Entwicklung neuer Kompetenzen nur eingeschrankt vor-
handen sind (Saba & Guerin, 2005, S. 208). Gute Praxis im Bereich Training und Entwick-
lung beinhaltet nach Walker und Taylor (1998) einerseits, dass es wahrend des gesamten
Arbeitslebens Moglichkeiten zum Lernen gibt, und andererseits, dass éltere Mitarbeiter so-
wohl im Hinblick auf Trainingsmanahmen und als auch auf Karrieremdglichkeiten nicht
benachteiligt werden (Walker & Taylor, 1998, S. 3f). Im Folgenden werden daher Hand-
lungsfelder des Altersmanagements im Bereich kontinuierliche Entwicklungsplanung, an-
gemessene Fort- und Weiterbildungsldsungen sowie Ermdglichung von Entwicklungsschrit-

ten aufgezeigt (siehe auch Tabelle 5).

Tabelle 5

Handlungsansétze der Dimension Personalentwicklung

Indikator Malnahme

= Lernzeitkonten

= Management-by-knowledge-objectives

= Standortbestimmung (z. B. Workshops, Interviews)
= Entwicklungsgespréche und Karrierecoachings

= Entwicklungspléne

Kontinuierliche Entwick-
lungsplanung

Angemessene Fort- und = Anpassung des Trainingsdesigns (z. B. selbstbestimmtes Lern-
Weiterbildungsldsungen tempo)
= Anpassung der Trainingsmethode (z. B. on-the-job Training)
= Gruppenzusammensetzung (z. B. klein, homogen vs. heterogen)
= Verwendung von Materialien

Altersgerechte Trainingsinhalte (z. B. altersspezifisch, arbeits-
oder interessenbezogen)
= Altersgerechte Rahmenbedingungen (z. B. barrierefreier Zu-

gang)
= Tempordrer Tatigkeitswechsel (z. B. Praktikum, Hospitation)

Ermoglichung von Ent-
wicklungsschritten

= Positionswechsel (z. B. horizontal oder vertikal)
= Aufgabenerweiterung (z. B. quantitativ, qualitativ)
= Trainer, Mentor, Coach

= Projektarbeit
= Auslandstatigkeit
= Neuer Karrierestart

4.5.1 Kontinuierliche Entwicklungsplanung
Die stetigen Neuentwicklungen im Bereich der Technologien sowie die Schnelligkeit
von Veranderung machen lebenslanges Lernen heutzutage unverzichtbar (Hedge & Borman,



Silver Work Index: Entwicklung von Handlungsempfehlungen 38

2012, S. 1264). Um eine just-in-time Entwicklung bzw. eine graduelle VVeranderung der Fa-
higkeiten und somit der Arbeitsfahigkeit alterer Mitarbeiter sicherzustellen, ist eine konti-
nuierliche Entwicklungsplanung unumganglich (Voelpel et al., 2012, S. 514). Mitarbeiter im
Ruhestandsalter sehen sich allerdings oft mit dem Problem konfrontiert, dass mit zunehmen-
den Alter weniger in ihre Entwicklung investiert wird (Department for Work and Pensions,
2001, S. 8). Eine haufige Ursache hierfiir ist die Annahme, dass der Wert eines Mitarbeiters
in der Organisation frih in der Karriere den Héhepunkt erreicht, im weiteren Verlauf zu-
nachst auf einem Plateau verbleibt und zum Ende der Karriere absinkt (Yeatts et al., 2000,
S. 577). Stattdessen ist es aber essentiell, Mitarbeiter als ,,renewable assets* zu betrachten,
die eine hohe Rendite tber lange Zeit erhalten kdnnen, wenn sie entsprechend trainiert, wei-
tergebildet und gefiihrt werden (S. 577). So kann auch verhindert werden, dass urspringliche
Investitionen nichtig gemacht werden (Voelpel et al., 2012, S. 513). Aufgabe der Personal-
entwicklung ist es daher, nicht nur Defiziten entgegenzuwirken, sondern mithilfe einer res-
sourcenorientierten Sichtweise Potenziale zu fordern und Flexibilitdt zu ermoglichen (An-
hang B, 2.1 Personalentwicklung).

Eine kontinuierliche Entwicklungsplanung sollte auch nach Bogel und Frerichs (2011)
die Aspekte Praventionsorientierung, Ressourcenorientierung und Mitarbeiterorientierung
berticksichtigen (S. 60f). Préventionsorientierung bedeutet, dass eine vorausschauende Pla-
nung erfolgt und nicht bereits eingetretene Leistungseinbullen, einseitige Spezialisierungen
und Qualifikationsdefizite kompensiert werden miissen. Ebenso sollen im Sinne der Res-
sourcenorientierung insbesondere die spezifischen Starken der alteren Mitarbeiter wie Er-
fahrungswissen, Kenntnisse Uber betriebliche Zusammenhange und soziale Kompetenzen
ausschlaggebend fir einen Stellenwechsel sein. Nicht zuletzt sollen auch persénliche Wiin-
sche und Entwicklungsziele berticksichtigt werden, um die Akzeptanz beruflicher Verénde-
rungen zu erhohen.

Um eine kontinuierliche Entwicklung zu ermdglichen, kénnen Lernzeitkonten oder auch
individuelle Zielvereinbarungen, die Entwicklungsziele miteinschlieRen, eingesetzt werden
(Kirschten, 2010, S. 269f). Als Ausgangsbasis zur Definition geeigneter Ziele bieten Work-
shops und Erhebungsinstrumente die Madglichkeit zur beruflichen aber auch persénlichen
Standortbestimmung (Bogel & Frerichs, 2011, S. 63f). Allerdings ist darauf zu achten, dass
in der Zusammenarbeit mit &lteren Arbeitnehmern eher auf Tests zur Erhebung von Poten-
zialen verzichtet und stattdessen qualitative Ansatze, wie Interviews, verwendet werden soll-
ten (Canaff, 1997, S. 90ff). Nach einer Studie von Veth und Kollegen (2015) kénnen altere

Mitarbeiter durch Karrierecoachings auch im Ruhestandsalter in der Organisation gehalten
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werden (S. 69). Karrierecoachings kénnen im Sinne von regelméfRigen Entwicklungsgespré-
chen stattfinden, die der Klarung von beruflichem Entwicklungsinteressen und -méglichkei-
ten dienen (Morschhéauser et al., 2003, S. 72ff). Da jeder Mitarbeiter unterschiedliche Be-
durfnisse hat, ist ein individualisierter Ansatz sehr wichtig, bei dem die aktuelle Situation
des Mitarbeiters reflektiert, sich mit dessen Werten, vergangenen Erfolgen und Misserfolgen
sowie der bisherigen Karrierelaufbahn auseinandergesetzt wird. Bei der gemeinsamen Ent-
wicklung von Problemlésungen und den daraus resultierenden Malinahmen kénnen Strate-
gien des Altersmanagements, wie eine Veranderung oder Erweiterung der Tatigkeiten oder
eine flexiblere Gestaltung der Arbeitszeit, aufgegriffen werden (Morschhauser et al., 2003,
S. 72ff). So stellen auch angemessene Fort- und Weiterbildungslésungen sowie die Ermdg-
lichung von Entwicklungsschritten (siehe 4.5.2 und 4.5.3) wichtige Elemente der Entwick-
lungsplanung dar. Diese kénnen in einem individuellen Entwicklungsplan festgehalten wer-
den.

In der Umsetzung ist zu beriicksichtigen, dass der Personalverantwortliche bzw. die Fiih-
rungskraft, die die Gesprache fiihrt, ausreichend Know-how fiir die Anliegen Alterer mit
sich bringt und zum Beispiel Probleme der Altersdiskriminierung oder das Bedrfnis finan-
zieller Planung von Personen kurz vor bzw. im Ruhestandsalter beachtet (Ulrich & Brott,
2005, S. 169). Weiterhin sollte die Person ein umfangreiches Wissen tiber die Entwicklungs-
angebote und -mdglichkeiten innerhalb der Organisation mitbringen, gemeinsam mit dem
Mitarbeiter Vor- und Nachteile der MalRnahmen abwégen und eine passende MaRRnahme
auswahlen. Es bietet sich daher an, sogenannte PE-Facilitatoren einzusetzen, die aufgrund
ihres Hintergrunds in der Personalentwicklung diese Voraussetzungen erfiulllen (Anhang B,

2.1 Personalentwicklung).

4.5.2 Angemessene Fort- und Weiterbildungslésungen

Obwohl sich viele Firmen der Wichtigkeit von TrainingsmalRnahmen fur altere Mitarbei-
ter bewusst sind, ist der Zugang von Mitarbeitern kurz vor bzw. im Ruhestandsalter zu Wei-
terbildungsangeboten oft begrenzt (Armstrong-Stassen & Templer, 2005, S. 63). Das Vor-
herrschen ,,mentaler Altersgrenzen® sollte daher durch eine Kultur, in der alle Zugang zu
Weiterbildung erhalten, abgeldst werden (Anhang B, 2.1 Personalentwicklung). Hierfur ist
insbesondere die Aufklarung von Flhrungskréften relevant.

Eine Verbesserung des Zugangs zu Weiterbildungsangeboten wird allerdings nur dann
einen positiven Effekt auf die Bindung von Mitarbeitern im Ruhestandsalter haben, wenn
die Fort- und Weiterbildungsangebote auch entsprechend angepasst werden (Griffiths, 1997,
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S. 205). So zeigt sich, dass Trainingsmanahmen bei Alteren oftmals zu weniger guten Er-
gebnissen flhren als bei Jungeren (Kubeck, Delp, Haslett, & McDaniel, 1996, S. 97). Ku-
beck und Kollegen begriinden dies damit, dass mit zunehmendem Alter die Bewaltigungs-
fahigkeit und -geschwindigkeit von Trainings und Trainingsmaterialien aufgrund der Ver-
anderung kognitiver Fahigkeiten, wie einer generellen Verlangsamung, reduzierten Auf-
merksamkeitsfahigkeit und eines limitierten Arbeitsgedéachtnisses, abnehmen (S. 100). Ne-
ben diesen kognitiven Faktoren schréanken aber auch physische und psychologische Faktoren
das Lernen ein, so dass alle drei Aspekte bei der Gestaltung altersgerechter Fort- und Wei-
terbildungslésungen berticksichtigt werden sollten.

Kognitive Faktoren wirken sich vor allem auf die Verwendung und Gestaltung von Me-
thoden und Materialen aus. In einer Metaanalyse von Callahan, Kiker und Cross (2003)
wurde der Effekt von verschiedenen Instruktionsmethoden auf die Trainingsleistung alterer
Personen gemessen (S. 674f). Sowohl Vorlesungen, als auch Modellernen, partizipatives
Lernen und Entdeckungslernen zeigten einzeln und kombiniert eine positive Wirkung auf
die Trainingsleistung Alterer. Klassenraum- bzw. unterrichtsahnliches Training bieten zu-
dem, im Gegensatz zu computerbasierten Trainings, Familiaritat (Beier, Teachout, & Cox,
2012, S. 448).

Als weitere relevante Faktoren fiir den Trainingserfolg dlterer Mitarbeiter identifizierten
Meta-Analysen eine kleine GruppengroRe sowie ein selbstbestimmtes Lerntempo (Callahan
et al., 2003, S. 674f; Williams van Rooij, 2012, S. 286ff). Damit geht einher, dass ausrei-
chend Raum fiir Ubung und Anwendung aber auch fiir Pausen geboten wird, gleichzeitig die
Trainingsdauer aber nicht zu lang sein sollte (Woolever, 2013, S. 127f). Auch im Hinblick
auf die Struktur von Fort- und Weiterbildungsmoglichkeiten zeigt sich eine Balance zwi-
schen der Vorgabe von Struktur und selbstbestimmten Lernen forderlich fiir altere Mitarbei-
ter (Williams van Rooij, 2012, S. 286ff). Grundsatzlich ist es wichtig, einen Uberblick tber
den Ablauf zu geben und Schritt fiir Schritt vorzugehen. Trainingsmaterialien kénnen dabei
als Unterstltzung durch die Verwendung von Graphiken und Prozessdiagrammen wie auch
als Erinnerungshilfen dienen, um das Arbeitsgedachtnis alterer Mitarbeiter zu entlasten
(Charness & Czaja, 2006, S. 14ff; Williams van Rooij, 2012, S. 286ff).

Physische Faktoren stellen die Umgebungsfaktoren des Trainings wie Zugangsmoglich-
keiten, Licht und Akustik, dar. Das Vermeiden von Ablenkungen durch Hintergrundlarm
und abgetrennte Raumlichkeiten verbessern die Konzentration auf die Inhalte (Charness

& Czaja, 2006, S. 14ff). Gleichzeitig sollten insbesondere bei dlteren Trainingsteilnehmern
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ausreichend Komfort und Moglichkeiten zur Bewegung vorhanden sein (Beier et al., 2012,
S. 448; Woolever, 2013, S. 127f).

Psychologische Aspekte berticksichtigen das Selbstwirksamkeitserleben sowie die Mo-
tivation der Teilnehmer. Es sollte daher ein sicheres und vertrauensvolles Arbeitsklima herr-
schen, in dem Fehler erlaubt sind, sowie Feedback gegeben wird (Beier et al., 2012, S. 448;
Charness & Czaja, 2006, S. 14ff; Williams van Rooij, 2012, S. 286ff). Die Motivation kann
erhéht werden, indem relevante Trainingsinhalte fir dltere Mitarbeiter ausgewéhlt werden
und ein Bezug zur Praxis hergestellt wird. Dies kann beispielsweise durch das Trainieren
von Entscheidungs- oder Computerfahigkeiten, aber auch on-the-job Trainings, die auf vor-
handenem Wissen aufbauen und dieses mit neuem jobspezifischem Wissen verknupfen, ge-
lingen (PreiRing, 2010, S. 160f; Sharit & Czaja, 2012, S. 464f; Simpson, Greller, & Stroh,
2002, S. 118; 122). Der Aufbau auf bestehendem Wissen ist auch in der Praxis durch die
Nutzung von erfahrungsbasiertem Lernen weit verbreitet (Walker & Taylor, 1998, S. 76,
91). Ein Beispiel erfahrungsbasierten Lernens stellt ein temporérer Tatigkeitswechsel dar,
beispielsweise im Sinne eines Praktikums (Morschhduser et al., 2003, S. 59f). Diese Form
berufsbegleitenden Lernens fordert die Transferleistung des Mitarbeiters, das Gelernte in die
eigene Arbeit zu integrieren.

Um die Angemessenheit der Fort- und Weiterbildungslésungen sicherzustellen, kénnen
altere Mitarbeiter in den Designprozess eingebunden werden (Morschhaduser et al., 2003,
S. 65). Nichtsdestotrotz ist zu berticksichtigen, dass Personalentwicklung vor allem inhalts-
und nicht altersgetrieben sein sollte (Anhang B, 2.1 Personalentwicklung). Fir die Gruppen-
zusammensetzung bedeutet dies, dass alle Altersgruppen die Maglichkeit haben sollten, ge-

meinsam an Weiterbildungsmalinahmen teilzunehmen.

4.5.3 Ermoglichung von Entwicklungsschritten

Das Ermdglichen von Entwicklungsschritten als Teil des Karrieremanagements beinhal-
tet das geplante Zusammenfuhren individueller Fahigkeiten und Interessen mit neuen Ar-
beitsanforderungen (Voelpel et al., 2012, S. 505). Es wird als Zusammenspiel zwischen In-
dividuum und Organisation betrachtet und involviert das Bereitstellen von Informationen
uber Karrieremoglichkeiten, das Bestimmen der Interessen und Ziele des Mitarbeiters sowie
der Entwicklung einer Strategie zur Erreichung der Ziele.

Die Relevanz des Themas fir altere Mitarbeiter zeigt sich vor allem dann, wenn diese
ihre bisherigen beruflichen Ziele und somit ein Plateau erreicht haben. So steigt mit Errei-

chen der beruflichen Ziele die Wahrscheinlichkeit, friher in den Ruhestand zu gehen
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(Adams, 1999, S. 227, 231). Zur Forderung der Motivation, Erwerbstétigkeit zu bleiben, ist
es daher wichtig, kontinuierlich neue berufliche Ziele zu setzen. Diese beruflichen Ziele
miussen nicht unbedingt ein Karrierewachstum beinhalten, sollten allerdings auch keine De-
gradierung darstellen. So bieten sich neben der klassischen Fiihrungskarriere weitere Kon-
zepte im Sinne von erweiterten vertikalen Aufstiegsmoglichkeiten und horizontalen Lauf-
bahnpfaden an, welche auch im Sinne von Job Rotation umgesetzt werden kénnen (Bogel
& Frerichs, 2011, S. 57ff).

Erweiterte vertikale Aufstiegsmoglichkeiten sind Fach- bzw. Spezialistenpositionen, die
keine Verknupfung mit einem Aufstieg innerhalb der Linienorganisation, zunehmender Per-
sonalverantwortung und Entscheidungsbefugnissen einschliel3en, sondern zu anspruchsvol-
leren und vielseitigeren Aufgabeninhalten flihren. Eine qualitative Aufgabenerweiterung auf
der vertikalen Ebene umfasst auch das Prinzip des Job Enrichments: Ziel ist es, ganzheitli-
chere Aufgabenvollziige mit groReren Handlungs- und Entscheidungsspielrdumen zu entwi-
ckeln, indem ausfiihrende mit dispositiven Tatigkeitselementen angereichert werden (Bdgel
& Frerichs, 2011, S. 42). Wohingegen Job-Enlargement als quantitative Aufgabenerweite-
rung auf der horizontalen Ebene im Sinne einer Zusammenfassung von strukturell gleichar-
tigen oder dhnlichen Aufgabenelementen anzusiedeln ist. Horizontale Wechsel finden auf
gleichbleibendem Hierarchieniveau statt und fokussieren sich neben einer Belastungsreduk-
tion auf die besonderen Starken der dlteren Arbeitnehmer.

Eine Untersuchung von Personen des mittleren Managements zwischen 40 und 55 Jahren
nach der Frage weiterer fachlicher und persénlicher beruflicher Herausforderungen zeigt zu-
satzliche Entwicklungsmadglichkeiten auf: Neben Fihrungsfunktionen und Projekten mit
weitergehender Verantwortung werden Auslandstétigkeiten, weiterfihrende Qualifikatio-
nen, Selbststandigkeit und Mentoring genannt (DGFP e.V., 2004, S. 60). Auch Tatigkeiten
als Trainer oder Coach sind moglich. Weiterhin kann die Ubernahme zusétzlicher bzw. frei-
williger Aufgaben wie Qualitétszirkel, Messe-, Konferenz- und Kongresstatigkeiten, Hospi-
tationen oder eine Betriebsratstatigkeit der arbeitsplatznahen Kompetenzerweiterung élterer
Mitarbeiter dienen (PreiRing, 2010, S. 173).

Als Alternative zur berufsbezogenen Kompetenzerweiterung konnen auch neue
Karrierewege etabliert werden, bei denen es keine Altersvorgaben fiir Positionen oder den
Karriereeinstieg gibt (Anhang B, 2.1 Personalentwicklung). So kann durch altersunabhéngi-

ges Recruiting ein Neueinstieg &lterer Mitarbeiter in andere Bereiche erméglicht werden.
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4.6 Wissensmanagement

Unabhédngig davon, wie erfolgreich Altersmanagementstrategien Mitarbeiter kurz vor
bzw. im Ruhestandsalter erwerbstatig halten, wird jeder Mitarbeiter zu einem Zeitpunkt die
Firma verlassen. Dies geht hdufig mit einem Verlust von Wissen fur die Organisation einher,
denn mit zunehmender Erwerbstétigkeit gewinnt jeder Mitarbeiter durch individuelle Lern-
prozesse Erfahrungs- und organisationales Wissen dazu. Dieses Wissen umfasst sowohl ex-
plizites Wissen (z. B. Faktenwissen), als auch implizit Gelerntes (z. B. bestimmte Verhal-
tensweisen und Abléaufe) (Kirschten, 2010, S. 234f).

Die Dimension des Wissensmanagements zielt daher einerseits auf den Transfer von
Wissen ab, um dieses in der Organisation zu halten. Andererseits spielt aufgrund der stetigen
organisationalen und technischen Veranderungen auch der Aspekt des Austauschs von Wis-
sen eine wichtige Rolle (Saba & Guerin, 2005, S. 208). Grundvoraussetzung fur das Funk-
tionieren von Wissenstransfer und -austausch ist das Commitment der Mitarbeiter, ihr Wis-
sen an die Organisation weiterzugeben (Kirschten, 2010, S. 269). Bei alteren Mitarbeitern
wird dies durch das Motiv der Generativitat, also dem Bedurfnis des Weitergebens von Wis-
sen und Erfahrung an jingere Generationen, unterstiitzt (Mor-Barak, 1995, S. 334). Genera-
tivitat steht in einem negativen Zusammenhang mit der Entscheidung in den Ruhestand zu
gehen, denn wer das Gefihl hat, etwas zur Organisation beitragen zu konnen, bleibt langer
erwerbstétig (Cheung & Wu, 2013, S. 654). Der Austausch von Wissen fordert zudem die
soziale Integration im Arbeitsumfeld, welche als Vorteil von Arbeit im Ruhestandsalter ge-
sehen wird (Wo6hrmann, Deller, & Wang, 2014, S. 310). Tabelle 6 stellt die Handlungsan-
sétze der Indikatoren zielgerichteter Wissenstransfer und intergenerativer Wissensaustausch
dar.

4.6.1 Zielgerichteter Wissenstransfer

Zielgerichteter Wissenstransfer steht fiir viele Mitarbeiter im Konflikt mit ihren Karrie-
reerwartungen, da angenommen wird, dass durch die Weitergabe von individuellem Wissen
der Wert eines Mitarbeiters sinke (Anhang B, 2.2 Wissensmanagement). Mitarbeiter kurz
vor bzw. im Ruhestandsalter schatzen hingegen die Mdglichkeit, ihre Erfahrung und ihr
Wissen weiterzugeben und so der Organisation etwas zuriickzugeben (Wo6hrmann et al.,
2014, S. 310). Indem eine Organisation alteren Mitarbeitern die Moglichkeit gibt, ihr Wissen
zu teilen, macht sie sich dieses Motiv zu Nutze und kann gleichzeitig Respekt und Anerken-
nung ausdriicken (Rau & Adams, 2005, S. 651; Saba & Guerin, 2005, S. 208).
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Tabelle 6
Handlungsansatze der Dimension Wissensmanagement
Indikator Malnahme
Zielgerichteter Wissens- Wissensaudit
transfer Mentoring
Patenschaft
Coaching

Trainertatigkeit

Best Practice Sharing

Nachfolge- und Ubergabemanagement (z. B. Tandemmodelle)
Wissensdokumentation (z. B. durch systematische Austrittsge-
spréche)

Intergenerativer Wissen-
saustausch

Altersgemischte Teams
Generationentandems

Job Sharing/ Splitting

Reverse Mentoring und Netzwerk-Mentoring
Wissensdatenbank

Communities of Practice

Im Bereich des zielgerichteten Wissenstransfers lassen sich verschiedene Handlungsan-
sétze unterscheiden. Um Wissen gezielt weiterzugeben, ist eine Analyse der Wissensbe-
stande und -lokalisierung innerhalb der Organisation unabdingbar (Hedge & Borman, 2012,
S. 1269). Ein Wissensaudit kann bei der Identifikation von relevantem Wissen helfen, indem
gepruft wird, welches Know-how fiir das Unternehmen von Bedeutung ist, wer dieses Wis-
sen hat und wo Risiken aufgrund der Exklusivitét, also der Bindung des Wissens an einen
einzelnen Mitarbeiter, der kurz vor dem Eintritt in den Ruhestand steht, herrschen (Anhang
B, 2.2. Wissensmanagement). Speziell explizites Wissen ist oftmals bereits in Téatigkeits-
oder Funktionsbeschreibungen sowie Prozessdokumentationen festgehalten und steht somit
der Organisation als kollektives Wissen zur Verfugung (Kirschten, 2010, S. 236). Relevan-
tes individuelles Wissen kann schlieBlich durch das Zuteilen von Rollen als Trainer, Mentor,
Pate oder Coach weitergegeben werden, wie auch durch Best Practice Sharing.

Als Trainer kann ein alterer Mitarbeiter seine Expertise in fachspezifischen Trainings an
eine breite Masse von Mitarbeitern weitergeben und Zusammenhange erklaren (Calo, 2005,
S. 308). Beim Mentoring ebenso wie bei der Patenschaft liegt der Fokus hingegen auf einer
einzelnen Person, der sowohl gezielt Wissen und organisationale Praktiken weitergegeben
als auch als Ansprechpartner unterstiitzend zur Seite gestanden wird (DGFP e.V., 2004,
S. 95; Doerwald, Scheibe, & van Yperen, 2015, S. 1). Der Fokus des Mentoring liegt in
diesem Fall vor allem auf der Wissensvermittlung, kann aber auch Aspekte der allgemeinen

Weiterentwicklung eines Mentees, beispielsweise im Hinblick auf die Karriereentwicklung,
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beinhalten (Doerwald et al., 2015, S. 1). Bei einer Patenschaft liegt der Fokus auf den fach-
lichen Kompetenzen des Betreuten, so dass der altere Mitarbeiter langfristig in seinen Auf-
gaben von diesem unterstitzt bzw. entlastet werden kann (DGFP e.V., 2004, S. 95). Auch
das Coaching dient dem individuellen Wissenstransfer. Insbesondere durch die gemeinsame
Bearbeitung von arbeitsbezogenen Problemen, Konflikten und Zielen des Gecoachten kann
der altere Mitarbeiter sein berufliches Erfahrungswissen einbringen und weitergeben (Nier-
meyer, 2006, S. 22). Um den Erfolg des zielgerichteten Wissenstransfers solcher Ma3nah-
men zu erhdhen, ist es wichtig, den alteren Mitarbeiter auf seine neue Rolle vorzubereiten
und entsprechende Unterstutzung beispielsweise im Sinne einer Didaktik-Schulung zu bie-
ten.

Beim Teilen von Best Practices steht anders als bei den bisherigen MalRnahmen vor allem
der kollektive und organisationale Wissensbestand des Unternehmens im Vordergrund
(Kirschten, 2010, S. 271). Durch die Prasentation oder Dokumentation von bestmdoglichen
Losungen zu bestimmten Problemen oder Aufgabenstellungen kann zukiinftig ein Zuruck-
greifen auf diese ermdglicht und die Arbeit so effektiver gestaltet werden.

Fur die Bewahrung des individuellen jobspezifischen Wissens eines Mitarbeiters ist au-
Rerdem der gezielte und friihzeitige Aufbau von Nachfolgern entscheidend. So kann bereits
vor dem Ausscheiden des Mitarbeiters ein Nachfolger mit dessen Aufgabengebiet vertraut
gemacht werden und von seinen Erfahrungen lernen. Konkrete Mainahmen stellen hier Tan-
dem-Modelle sowie strukturierte Ubergabe- und Austrittsgesprache dar (Kirschten, 2010,
S. 272f). Bei Tandem-Modellen wird ein jingerer Mitarbeiter dem &lteren erfahrenen Mit-
arbeiter zugeordnet, um seinen Aufgabenbereich sowie dessen Kontakte und Geschafts-
partner, aber auch Erfahrungen und bewahrte Problemldsungsstrategien kennenzulernen.
Durch eine intensive Zusammenarbeit kdnnen so neben expliziten auch implizite Wissens-
bestande ubertragen werden. Bei Ubergabe- und Austrittsgespréachen ist die Verwendung
eines vorstrukturierten Fragebogens empfehlenswert, der spezifische Aufgaben- und Wis-
sensbereiche, bearbeitete Projekte und deren Ergebnisse, Kontakte zu internen und externen

Schnittstellen sowie vorhandene Dokumentationen erfasst.

4.6.2 Intergenerativer Wissensaustausch

Dem breiten Erfahrungs- und Fachwissen der Mitarbeiter kurz vor bzw. im Ruhestands-
alter stehen das Wissen und die Ideen jlingerer Mitarbeiter gegentiber. So sehen altere Mit-
arbeiter die Interaktion mit Jingeren von grof3er Bedeutung, um den Wissens- und Erfah-
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rungsaustausch voranzutreiben (Deller et al., 2009, S. 149). Beim intergenerativen Wissen-
saustausch steht daher die Bewegung von explizitem als auch implizitem Wissen in beide
Richtungen im Vordergrund (Harvey, 2012, S. 408f).

Eine sowohl in der Literatur als auch Praxis weitverbreitete Malinahme stellen altersge-
mischte Teams dar, wobei die Ergebnisse zu ihrer Leistung variieren (Bowers, Pharmer, &
Salas, 2000, S. 322f; Roth, Wegge, & Schmidt, 2007, S. 108f). Um die positiven Effekte
altersgemischter Teams zu begtinstigen, sollten diese vor allem an komplexen Aufgaben ar-
beiten, ein gutes Team- und Kooperationsklima besitzen sowie die Heterogenitat der Gruppe
wertschatzen (Roth et al., 2007, S. 108f; Wegge et al., 2012, S. 5148ff). Die Forderung des
Wissensaustauschs wird nach einer Untersuchung von Ellwart, Bundgens und Rack (2013)
zudem durch die Lokalisierung von Expertise, die Zielsetzung des Wissensaustauschs sowie
Zeit fur den Austausch positiv beeinflusst (S. 961, 964). Altersgemischte Teams kdnnen ins-
besondere bei Projektarbeiten sowie Prozessveranderungen eingesetzt werden (Preiing,
2010, S. 171).

Von der Grundidee &hnlich wie bei den MalRnahmen des zielgerichteten Wissenstransfers
kdnnen zudem Job Sharing bzw. Splitting, Generationentandems und Reverse Mentoring
eingesetzt werden. Job Sharing bzw. Splitting bietet die Mdglichkeit, die Arbeitszeit alterer
Mitarbeiter zu verringern (Woolever, 2013, S. 124f). Wechselseitige Generationentandems
kdnnen éltere Mitarbeiter entlasten, indem Aufgaben den Starken entsprechend aufgeteilt
werden (Morschhduser et al., 2003, S. 113). Reverse Mentoring entspricht einer ,,Enthierar-
chisierung™ von Mentoring, bei dem das Zusammenbringen eines jungeren Mentors mit ei-
nem &lteren Mentee unabhangig vom Status im Vordergrund steht (Anhang B, 2.2 Wissens-
management). Obwohl Reverse Mentoring im urspringlichen Sinne eine Form des zielge-
richteten Wissenstransfers flr Bereiche wie neue Technologien darstellt, nimmt der Aspekt
des intergenerationalen Austauschs hier eine besondere Rolle ein, wodurch generationen-
ubergreifende Netzwerke geschaffen werden (Finkelstein, Allen, & Rhoton, 2003, S. 272).
Damit einher geht auch die Idee eines freien Netzwerk-Mentorings, bei dem es keine Rah-
menbedingungen gibt und sich jeder mit jedem austauschen kann (Anhang B, 2.2 Wissens-
management). VVoraussetzung hierfur ist eine Datenbank, in der das Wissen lokalisiert und
Netzwerke visualisiert werden konnen. Wissensgemeinschaften (Communities of Practice)
als organisierte Gruppen von Mitarbeitern, die Interesse an einem gemeinsamen Thema ha-
ben und Wissen gemeinsam aufbauen wollen, sind ein weiteres Instrument zur FOrderung
der Wissensteilung und -nutzung zwischen unterschiedlichen Altersgruppen (Kirschten,

2010, S. 270). Durch die Zusammenarbeit von Personen verschiedener Altersgruppen kann
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so der Austausch begtinstigt und zudem generationenspezifischen Stereotypen entgegenge-
wirkt werden (Pettigrew & Tropp, 2006, S. 757, 763, 766; Woolever, 2013, S. 124f).

4.7 Ubergang in die Ruhestandsphase

Die Dimension Ubergang in den Ruhestand scheint zunachst weniger entscheidend in
Bezug auf die Mdglichkeit, das Potenzial von Personen kurz vor bzw. im Ruhestandsalter
langer im Unternehmen zu halten, als den Eintritt in den Ruhestand zu erleichtern und somit
zu einer besseren Anpassungsfahigkeit und Zufriedenheit im Ruhestand zu fuhren (Ander-
son & Weber, 1993, S. 402ff; Feldman, 1994, S. 302; Spiegel & Shultz, 2003, S. 296). So
kdnnen sich insbesondere VVorruhestandsberatungen und Maéglichkeiten zur friihzeitigen Pla-
nung positiv auf das 6konomische, psychologische und soziale Wohlbefinden im Ruhestand
auswirken (Taylor & Doverspike, 2003, S. 58f). Durch eine umfassende Vorbereitung kann
auflerdem die Unsicherheit auf den bevorstehenden Ruhestand gesenkt werden, welches in
diesem Falle sogar die Entscheidung, friher in den Ruhestand zu gehen, als Folge haben
konnte (Feldman, 1994, S. 302). Andere Studienergebnisse weisen hingegen darauf hin, dass
unter bestimmten Bedingungen, wie beispielsweise einer Verkiirzung von Rentengeldern,
eine Vorruhestandsberatung ebenfalls einen spéteren Renteneintritt begiinstigen kann (Tay-
lor & Shore, 1995, S. 80). Weiterhin erhéht die Mdglichkeit von Ubergangslosungen, wie
graduellem Ausscheiden, ebenfalls eine Verlangerung der Erwerbstatigkeit, da durch die Er-
arbeitung von individuellen Ubergangslésungen die Bereitschaft des Mitarbeiters erhoht
wird, eine langfristige Kooperationsbeziehung im Sinne eine Weiter- oder Wiederbeschafti-
gung im Ruhestand einzugehen (Kirschten, 2010, S. 273f; Taylor & Shore, 1995, S. 80).
Nicht zuletzt kann auch ein Kontakthalten wahrend des Ruhestands den Ubergang der be-
troffenen Personen in den Ruhestand erleichtern, sowie gleichzeitig es dem Unternehmen
ermoglichen, bei Bedarf auf diese zuriickzugreifen (Hertel & Zacher, in press, S.52;
Naegele & Walker, 2006, S. 21). Mdgliche Handlungsansétze hierzu sind in Tabelle 7 abge-
bildet.

4.7.1 Fruhzeitige Planung
Aus Sicht von Personen, die bereits im Ruhestand sind, sollte die Ruhestandsplanung
moglichst frihzeitig beginnen (Anderson & Weber, 1993, S. 402ff). Auch Ergebnisse einer

Untersuchung von Ekerdt, Kosliski und DeViney (2000) weisen darauf hin, dass Personen
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bereits 15 Jahre vor ihrem erwarteten Ruhestand anfangen, sich Gedanken dariiber zu ma-
chen bzw. mit Freunden oder Familie darlber sprechen (S. 10). Mit zunehmender Néhe zum

Ruhestand nimmt dieses Verhalten zu.

Tabelle 7

Handlungsansétze der Dimension Ubergang in die Ruhestandsphase
Indikator Malinahme
Frihzeitige Planung = Beratungs- und Mitarbeitergespréche

= Einbindung von Lebenspartnern
= Diskussionsgruppen

= Potenzial-/ Talentworkshops

= Ubergangs- und Ruhestandsplan
= Nachfolgeplanung

Individuelle Ubergangslé- = Individuelle Altersteilzeitarrangements
sungen = Arbeitszeitkonten
= Freistellungen (bezahlt und unbezahlt)
= Individuelle Arbeitsplatzarrangements
= Neue Téatigkeitsbereiche/ Positionen
Vorbereitung auf die Ru- » Informationsveranstaltungen und -materialien (z. B. Finanzen,
hestandsphase Gesundheit, Beziehungen, Identitat, Weiter-/ Wiederbeschéfti-
gung)

= Mdglichkeiten zur Simulation des Ruhestands (z. B. Sabbati-
cals, Ehrenamtliche Téatigkeiten)

= Workshops (z. B. Zielsetzungsworkshops)

= Beratungsgesprache

= Austausch mit Personen im Ruhestand

Fortlaufende Einbindung
und Kontaktpflege

Kooperationsheziehungen

Ambassadoren

Ehrenamtliche Angebote (z. B. Ehrenamtsbdrsen)
Einladungen zu Unternehmensevents (z. B. Weihnachtsfeiern)
Newsletter

Alumni-Netzwerk

Veranstaltungen fur Ruhestandler

Als Handlungsansatz kdnnen formale Angebote diese oftmals informelle Planung ergén-
zen, um eine frihzeitige Planung zu gewéhrleisten. So kann die Ruhestandsplanung bei-
spielsweise in jahrlichen Mitarbeitergesprachen (siehe auch 4.5.1) sowie gezielten Bera-
tungsgesprachen oder strukturierten Klein- und Grofl3gruppendiskussion stattfinden. Das
Einladen von Ehe- bzw. Lebenspartnern in Beratungssitzungen kann zusatzlich zur Zielset-
zungen beitragen und in Entscheidungsprozessen helfen (Canaff, 1997, S. 90ff). Ein syste-
matischer Ansatz sowie die organisationale Unterstiitzung und Betreuung gewinnt zudem an

Bedeutung, da nur ein geringer Prozentsatz an Personen, die sich fiir den Ubergang bzw. die
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Zeit nach dem Ruhestand Plane machen, auch tatsachlich daran halten (Abraham & House-
man, 2004, S. 20). Das gemeinsame Entwickeln eines Ubergangs- bzw. Ruhestandsplanes
ist daher empfehlenswert.

Wiéhrend in friiheren Jahren vor allem gesundheitliche und finanzielle Themen als Wiin-
sche fir die Planung geédulert wurden (Anderson & Weber, 1993, S. 402ff), treten heutzu-
tage vermehrt soziale und psychologische Aspekte in den Vordergrund (Calo, 2005, S. 309f;
Dennis & Fike, 2012, S. 538; 543f). Themen wie die Entwicklung einer neuen Identitét,
Interessen und Zeitverteilung, Herausforderungen, Beziehungen oder Gesundheit im Ruhe-
stand kdnnen dabei relevant sein. Unter dem Gliederungspunkt VVorbereitung auf die Ruhe-
standsphase (4.7.3) als Teil der friihzeitigen Planung wird konkreter auf Themen der Ruhe-
standsvorbereitung, wie Erwartungsklarung und Zielsetzung, eingegangen.

Eine frihzeitige Planung beinhaltet auch, sich friihzeitig mit den eigenen Potenzialen
auseinanderzusetzen (Anhang B, 3.1 Ubergang in die Ruhestandsphase). Potenzial- bzw.
Talentworkshops, die beispielsweise acht Jahre vor dem Erreichen des Ruhestandsalters
stattfinden, kénnen so Talente aufzeigen und neue Weiterbildungsmdoglichkeiten eréffnen,
die mehr als berufsbezogen sind.

Ein weiterer Aspekt der friihzeitigen Planung ist das Nachfolgemanagement zur recht-
zeitigen ldentifikation und Einweisung eines geeigneten Nachfolgers (Hedge & Borman,
2012, S. 1268f; Voelpel et al., 2012, S. 510; 513). Dies gewahrleistet ausreichend Zeit, um
diesen mit entsprechenden MalRnahmen des zielgerichteten Wissenstransfers vorzubereiten
(siehe 4.6.1).

4.7.2 Individuelle Ubergangslosungen

Nach Beehr (2014) ist nicht die Frage, ob man in den Ruhestand geht oder nicht, sondern
wie (S. 1105f). Der Ruhestand nehme demnach verschiedene Formen an und sei eher eine
Multiple-Choice als eine Ja-Nein-Entscheidung. Die Organisation nimmt dabei eine wich-
tige Rolle ein, da sie gemeinsam mit dem Mitarbeiter priifen kann, welche Ubergangslésung
in Abhéngigkeit der Wiinsche, Bedrfnisse, Erfahrungen und Kompetenzen des Mitarbeiters
aber auch der Bedurfnisse der Organisation am besten geeignet ist.

Insgesamt stellen individuelle Ubergangslosungen oft eine Kombination verschiedener
Altersmanagementstrategien dar, wie beispielsweise einer Reduzierung der Arbeitszeit ver-
knipft mit einer Tatigkeit als Trainer. Um Redundanzen zu vermeiden, wird hier der Fokus

auf das Ausgleiten bzw. einen graduellen Ubergang in den Ruhestand gelegt, der meist mit
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dem Wunsch einhergeht, mehr Zeit fur Familie und Partner zu haben (Humphrey et al., 2003,
S. 55f).

Die Anpassung der Arbeitszeit als Ubergangslosung wird als Altersteilzeit (phased reti-
rement) bezeichnet (Paullin & Whetzel, 2012, S. 401). Altersteilzeitprogramme konzentrie-
ren sich vor allem auf Arbeitnehmer, die bereits einen Rentenanspruch besitzen oder kurz
davor sind und entsprechen den unter 4.3.1 vorgestellten flexiblen Arbeitszeiten. Nach einer
Erhebung des AARP (2005) wiinschen sich knapp die Hélfte der an Altersteilzeit interes-
sierten Mitarbeiter, diese zwischen 60 und 64 Jahren zu starten, circa jeweils ein Viertel der
Befragten wirde gerne friiher bzw. spater damit anfangen (S. 9ff). Weiterhin zeigt sich, dass
eine Reduzierung der wochentlichen Arbeitszeit um 16 Stunden am attraktivsten ist, aber
auch acht bis 12 Stunden weniger pro Woche vielversprechend erscheinen (S. 15). Diese
Unterschiede betonen den Aspekt einer individuellen Ausgestaltung sowohl des Beginns von
Altersteilzeit als auch des Umfangs der Arbeitszeit. Eine individuelle Ausgestaltung ist al-
lerdings in Abhangigkeit der Tatigkeit nicht immer moglich. So kénnen in besonderen Féllen
auch Blockmodelle bzw. feste altersgestaffelte Teilzeiten, bei denen die Arbeitszeit mit stei-
gendem Lebensalter bzw. steigender Dauer der Betriebszugehorigkeit schrittweise reduziert
wird, Anwendung finden (Bogel & Frerichs, 2011, S. 55). Weitere Mdglichkeiten zur Indi-
vidualisierung der Ubergangszeit sind die bereits erwahnten Zeitkontenmodelle, sowie be-
zahlte oder unbezahlte Freistellungen (siehe 4.3.1). Diese ermdéglichen beispielsweise die
Teilnahme an ehrenamtlichen Aktivitaten vor Eintritt in den Ruhestand (Paullin & Whetzel,
2012, S. 405). AuBRerdem bieten sie die Moglichkeit einer Simulation des Ruhestands, indem
vermehrt arbeitslose Tagesabldufe vor dem Eintritt in den Ruhestand erlebt werden kdnnen
(Anhang B, 3.1 Ubergang in die Ruhestandsphase).

Obwonhl die individuelle Ausgestaltung von Arbeitszeitarrangements oftmals den Zeit-
punkt des Ausscheidens nach hinten verlagert (AARP, 2005, S. 9ff), ist darauf hinzuweisen,
dass die Nutzung von Angeboten des graduellen Ausscheidens nicht zwangslaufig die totale
Lebensarbeitszeit eines Mitarbeiters verlangert (Eyster et al., 2008, S. 14f). Da die Hohe der
Rente allerdings durch die letzten drei Jahre der Erwerbstatigkeit entscheidend beeinflusst
wird, bietet es sich an, Ubergangslosungen auch gezielt nach Erreichen des Rentenalters
anzubieten und somit die totale Lebensarbeitszeit zu verlangern (Anhang B, 3.1 Ubergang
in die Ruhestandsphase).

Neben einer individuellen Ausgestaltung im Hinblick auf die Arbeitszeit ist auch der
Aspekt des Arbeitsortes sowie der Tatigkeit entscheidend. So kdnnen in Abhdngigkeit der
Bedurfnisse des Mitarbeiters und der Organisation Telearbeitsldsungen eingesetzt werden.
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Mit Bezug auf die Motivation und Interessen aber auch F&higkeiten des Mitarbeiters konnen
auflerdem neue Rollen, zum Beispiel als Mentor, Coach oder Trainer, oder neue Téatigkeits-
bereiche, wie ein Wechsel ins Controlling oder in eine interne Beratung, vereinbart werden.

Auch in der Praxis sind formale Angebote des graduellen Ausscheidens eher selten auf-
zufinden, da sich die Arbeitgeber durch informelle Absprachen die Mdglichkeit individuel-
ler Angebote offen halten (Hutchens & Grace-Martin, 2006, S. 543). Ursache hierflr ist
uberwiegend nicht die Berucksichtigung der individuellen Bediirfnisse der Mitarbeiter, son-
dern der Wunsch nach Kontrolle des Arbeitgebers, seine Entscheidung in Abhangigkeit der
Fahigkeiten und des Jobs des Mitarbeiters, aber auch auf Basis der aktuellen Wirtschafts-

bzw. Geschaftssituation treffen zu kdnnen.

4.7.3 Vorbereitung auf die Ruhestandsphase

Der Eintritt in den Ruhestand ist verknlpft mit einer Vielzahl an Veranderungen. Eine
angemessene Vorbereitung sowie emotionale und soziale Unterstiitzung kénnen dabei hel-
fen, das Selbstbild in dieser Phase der Veranderung aufrecht zu erhalten und ein grélieres
Kontrollgefiihl zu ermdglichen (Feldman, 1994, S. 302f). Nach Taylor und Doverspike
(2003) sollten Programme zur Vorbereitung des Ruhestands verschiedene Aspekte kombi-
nieren: (a) Der Aufbau von Selbstwirksamkeit, um den mit dem Ruhestand verbundenen
Herausforderungen und Veranderungen entgegenzutreten, (b) Unsicherheit und Ambiguitat
verringern, (c) die Wichtigkeit des physischen Wohlbefindens, sowie (d) der finanziellen
Planung und (e) der Bedeutung von sozialer Unterstiitzung im Ruhestand hervorheben (Tay-
lor & Doverspike, 2003, S. 61f). Auch andere Forscher kommen zu dem Schluss, dass In-
formationen und Vorbereitung in den Bereichen Finanzen und Gesundheit sowie zu psycho-
sozialen Aspekten von Bedeutung sind (Calo, 2005, S. 309f; Feldman, 1994, S. 302f). Ob-
wohl die gesundheitliche und finanzielle Lage der Baby Boomer Generation, die sich zurzeit
kurz vor bzw. im Ruhestandsalter befindet, generell gut zu bewerten ist, fallt bei genauerer
Betrachtung eine groRe Variabilitat auf (Taylor & Doverspike, 2003, S. 70ff). In der Zusam-
menarbeit mit dlteren Mitarbeitern sollte daher, wie auch bei der Ausgestaltung von Uber-
gangslosungen, auf angepasste und individuelle Vorbereitungsmaoglichkeiten geachtet wer-
den, um den Anforderungen jedes Einzelnen gerecht zu werden. Die Veranderungen des
Arbeitsmarktes fuhren aulRerdem dazu, dass die Themen Beschéftigung und Karriereent-
wicklung im Ruhestand vermehrt zunehmen (Hedge & Borman, 2012, S. 1271). Um alle
Optionen fir den Ruhestand aufzuzeigen, kann so auch der Aufbau alternativer Beschafti-



Silver Work Index: Entwicklung von Handlungsempfehlungen 52

gungsmaoglichkeiten im Sinne sogenannter Bridge-Jobs (siehe 4.8.1) oder auch von Selbst-
standigkeit thematisiert werden (W&hrmann et al., 2014, S. 310f). Das Heranfiihren an eh-
renamtliche Engagements, beispielsweise durch ehrenamtliche Einsétze wahrend der Ar-
beitszeit, kann den Mitarbeitern weitere Téatigkeiten fir die Zeit im Ruhestand demonstrie-
ren.

Denkbare MaRRnahmen, die die verschiedenen Themen integrieren kénnen, stellen Infor-
mationsveranstaltungen und Workshops, aber auch interne sowie externe Ruhestandsbera-
tungen dar (Veth et al., 2015, S. 69). Unabhangig vom Thema sollte die VVorbereitung einer-
seits Informationen vermitteln und andererseits helfen, realitdtsnahe Erwartungen zu antizi-
pieren (Adams & Rau, 2011, S. 182). So kann eine Simulation des Ruhestands durch bei-
spielsweise Sabbaticals kurz vor bzw. im Ruhestandsalter hilfreich sein. Fir eine realisti-
schere Erwartungsbildung kann auBerdem der Austausch zwischen dlteren Mitarbeitern,
Mitarbeitern im Ruhestandsalter bzw. Ruhesténdlern beispielsweise im Rahmen gemeinsa-
mer Veranstaltungen gefordert werden (Wo6hrmann et al., 2013, S. 226). Basierend auf den
Erwartungen konnen anschlieBend mithilfe von Zielsetzungsworkshops Ziele sowie kon-
krete Schritte, wie beispielsweise die Mobilisierung und Organisation von Ressourcen, iden-
tifiziert werden. Die Kombination von Informationen und Zielsetzungstbungen zeigt insbe-
sondere fur die finanzielle Planung positive Effekte in Bezug auf Zielklarheit, Planung und
Sparaktivitaten auf (Hershey, Mowen, & Jacobs-Lawson, 2003).

4.7.4 Fortlaufende Einbindung und Kontaktpflege

Zur Erleichterung eines graduellen Ausscheidens aus dem Arbeitsleben kann eine fort-
laufende Einbindung und Kontaktpflege beitragen (Hertel & Zacher, in press, S. 52). Diese
erfullt auch die Funktion, dlteren Mitarbeitern die Mdglichkeit zu geben, ihr soziales Netz-
werk und Umfeld aufrecht zu erhalten, um somit einer sozialen Isolation vorzubeugen. So
wird soziale Integration von Ruhesténdlern als einer der Hauptvorteile von Erwerbstatigkeit
im Ruhestand angegeben (Wéhrmann et al., 2014, S. 310).

Als Interventionsmaglichkeit kann eine fortlaufende Einbindung beispielsweise im Rah-
men von Kooperationsbeziehungen stattfinden, bei denen in besonderen Situationen wie Un-
ternehmenskrisen oder Reorganisationsprozessen Ruhestandler eingesetzt werden kdnnen
(siehe 4.8) (Kirschten, 2010, S. 273f). Auch die Position als Ambassador dient einer fortlau-
fenden Einbindung ehemaliger &lterer Arbeitnehmer. Ein Ambassador ist ein Reprasentant
oder Botschafter der Organisation in der Zusammenarbeit mit Hochschulen und Universita-

ten oder auch in der Arbeit mit gemeinnutzigen oder lokalen Organisationen (Calo, 2005,
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S. 308). Im Rahmen von Aktivitaten der sozialen Verantwortung kénnen zusatzlich ehren-
amtliche Tétigkeiten gefordert werden. Diese kdnnen sowohl innerhalb des Unternehmens,
beispielsweise im Bereich der Kinderbetreuung oder Mitarbeiterinitiativen, als auch extern
in regionalen Vereinen oder Verbanden stattfinden. Eine Ehrenamtsborse sowie ein Ehren-
amtskoordinator, der als Ansprechpartner flr Interessierte dient, konnen unterstiitzend ein-
gesetzt werden (Anhang B, 3.1 Ubergang in die Ruhestandsphase).

Zur allgemeinen Kontaktpflege schlagt Preiling (2010) &hnliche Malinahmen wie wah-
rend der Elternzeit vor: Teilnahme an regelmaRigen, wichtigen Terminen, wie Betriebsver-
sammlungen oder Weihnachtsfeiern, sowie die Bereitstellung von Informationen (S. 178).
Dies kann beispielsweise in Form von Newslettern erfolgen. Eine alternative MaRnahme,
um die Beziehung zwischen Organisation und ehemaligen Mitarbeitern aufrecht zu erhalten,
ist eine Alumni-Community, welche auch den Austausch zwischen Mitarbeitern und Ehe-
maligen fordert (Paullin & Whetzel, 2012, S. 406). Eine Netzwerkforderung kann aul3erdem
durch regelméRige Angebote, wie das Offnen der Kantine fiir Ruhestandler, erfolgen (An-
hang B, 3.1 Ubergang in die Ruhestandsphase). Spezielle Events nur fiir Ruhestandler bieten
zusatzliche Moglichkeiten, ein soziales Umfeld und den Kontakt mit ehemaligen ebenfalls

pensionierten Kollegen aufrecht zu erhalten.

4.8 Beschaftigung im Ruhestandsalter

Das Bild vom Ruhestand hat sich in den letzten Jahrzehnten stark veréndert, so dass die
Beschaftigung im Ruhestandsalter ein wichtiges Handlungsfeld des Altersmanagements dar-
stellt (Walker & Taylor, 1998). So wird Ruhestand nicht mehr zwangslaufig als totaler Rlck-
zug aus dem Arbeitsleben verstanden, sondern wird neben dem traditionellen Ausscheiden
aus dem Arbeitsleben durch neue Arten von Beschéftigungsmoglichkeiten bestimmt. Die
Entscheidung, trotz Erreichen des Ruhestandsalters erwerbstétig zu bleiben bzw. in die Er-
werbsarbeit zurlickzukehren, wird dabei maligeblich durch das organisationale Altersma-
nagement bestimmt (Armstrong-Stassen, 2008a, S. 343). Fur die Organisation bedeutet dies,
sich mit der Frage auseinanderzusetzen, wie diejenigen Kompetenzen genutzt werden kon-
nen, die bisher nicht genutzt wurden (Anhang B, 3.2 Beschaftigung im Ruhestandsalter). So
konnen neue Geschéftsmodelle Beschaftigungsmoglichkeiten fir Mitarbeiter im Ruhe-
standsalter bieten. Eine Kklare strategische Ausrichtung, offene Kommunikation sowie indi-
viduelle Ausgestaltungsmdglichkeiten sind dabei essentiell, um den Bedirfnissen von Mit-
arbeitern und Organisation gerecht zu werden. In Tabelle 8 sind Handlungsansatze der Di-

mension Beschéftigung im Ruhestandsalter zusammengefasst.



Silver Work Index: Entwicklung von Handlungsempfehlungen 54

Tabelle 8

Handlungsansatze der Dimension Beschaftigung im Ruhestandsalter
Indikator Malnahme
Beschaftigungs- Bridge-Jobs

moglichkeiten Projektarbeit
Beratungsfirma (intern oder extern)
Zeitarbeitsfirma (intern oder extern)

Rekrutierung von Personen im Ruhestandsalter

Strategische Planung Demografieprofil
Wissensaudit
Ruhesténdlerdatenbank

Definition von Rahmenbedingungen

Offene Kommunikation = Kein obligatorisches Ruhestandsalter
= Regelungen in Arbeitsvertrdgen

= Mitarbeitergesprache

= Informationsveranstaltungen und -materialien
= Abbildung in Unternehmenskommunikation

Individuelle Ausgestaltung = Inhaltliche Ausgestaltung
= Vertragliche Ausgestaltung
= Berucksichtigung flexibler Arrangements

4.8.1 Beschaftigungsmaoglichkeiten

Eine Beschéftigung im Ruhestandsalter stellt fur &ltere Mitarbeiter eine attraktive Mdg-
lichkeit dar, mental und koérperlich aktiv zu bleiben (AARP, 2003, S. 21). Weiterhin geben
altere Mitarbeiter als Griinde fir eine Post-Ruhestandsbeschaftigung produktiv bzw. nitz-
lich zu sein, aber auch Interesse an der Arbeit zu haben und sozial integriert zu bleiben, an
(AARP, 2003, S. 21; Reday-Mulvey, 2006, S.98; Shultz, Morton, & Weckerle, 1998,
S. 46,50). Auch finanzielle Griinde kénnen eine entscheidende Rolle spielen (AARP, 2003,
S. 21).

Beschéaftigungsmoglichkeiten im Ruhestand werden oft als sogenannte Bridge-Jobs be-
zeichnet, die dem Ubergang zwischen dem urspriinglichen Vollzeitjob und dem vollstandi-
gen Rickzug aus dem Arbeitsleben dienen (Beehr & Bennett, 2015; Feldman, 1994; Gobeski
& Beehr, 2009, S. 402). Diese Ubergangsbeschiftigung kann in verschiedenen Formen auf-
treten: (a) Die Beschaftigung wird unmittelbar oder verzogert weitergeftihrt, (b) der ur-
sprungliche Job wird beibehalten oder nicht, (c) die Beschéaftigung findet beim gleichen Ar-
beitgeber, einem neuen Arbeitgeber oder als Selbststdndiger statt und (d) die Beschaftigung
ist stetig oder periodisch (Beehr & Bennett, 2015, S. 114). Nach einer Studie von Ulrich und

Brott (2005) ist vor allem eine Beschaftigung in ahnlichen Jobs wie zuvor wahrscheinlich,
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da die Ruhesténdler bereits viele Jahre in ihr Wissen und ihre Erfahrung investiert haben und
so ihre organisationale Identitat aufrechterhalten méchten (S. 166f). Andere Ergebnisse deu-
ten darauf hin, dass Ruhestandler auch die Mdglichkeit schatzen, neue Erfahrung zu sam-
meln und neue Fahigkeiten zu erlernen (AARP, 2003, S. 23). Wie bereits betont, ist auch
Flexibilitat ein Kriterium flr eine Beschéftigung im Ruhestandsalter. Diese wird auch dann
praferiert, wenn sie mit einem Wechsel der Tétigkeit und maglicherweise einem Verlust des
Status oder einer Verringerung des Einkommens verknipft ist (Feldman, 1994; Gobeski
& Beehr, 2009, S. 402).

Typische Beschaftigungsmdglichkeiten fur Ruhestandler, die teilweise ein hohes MaR an
Flexibilitat ermoglichen, sind Tatigkeiten im Bereich Ausbildung und Training, wie Coa-
ches, Trainer und Mentoren, Bilrounterstiitzung, Sicherheit, Vertrieb aber auch Téatigkeiten
als Fahrer, im Einzelhandel sowie im Handwerk, Landwirtschaft und Viehzucht oder Ge-
sundheitsdienstleistungsbereich (AARP, 2003, S. 50). Weiterhin kénnen Mitarbeiter, die zu-
vor in physisch belastenden Positionen aktiv waren, Aufgaben im Bereich Kundenbetreu-
ung, Teamleitung oder Qualitatssicherung tbernehmen, die auf ihrem Know-how aufbauen.
Eine Besonderheit ergibt sich aus der Mdglichkeit, ehemalige Mitarbeiter als externe Berater
oder unabhéngige Vertragspartner anzustellen (Eyster et al., 2008, S. 18). Grundvorausset-
zung hierfur ist die Selbststandigkeit der ehemaligen Mitarbeiter, wobei allerdings der As-
pekt der Scheinselbststandigkeit berticksichtigt werden muss. Alternativ kdnnen interne oder
ausgelagerte Beratungsfirmen die Mdglichkeit zur Beschaftigung bieten. Flr groRere Fir-
men, wie Konzerne, bietet sich zudem die Maéglichkeit einer internen Zeitarbeitsfirma bzw.
der Kooperation mit einer Zeitarbeitsfirma, die altere Mitarbeiter gezielt in Projekten oder
als Urlaubs- oder Mutterschaftsvertretung einsetzen kann (DGFP e.V., 2004, S. 93).

Als Alternative zur Weiter- oder Wiederbeschéftigung alterer Mitarbeiter ermdglicht die
Neubeschaftigung von Mitarbeitern im Ruhestand den Unternehmen, neues Potential zu ge-
winnen, indem auf grole Wissens- und Erfahrungsbestdnde aus anderen Bereichen und
Branchen zuriickgegriffen werden kann. Fir die Rekrutierung alterer Mitarbeiter gilt, dass
diese direkt angesprochen werden, beispielsweise indem die besonderen Stérken dieser
Gruppe, wie Erfahrung, Reife und Generativitit betont werden (Dychtwald, Erickson, &
Morison, 2004, March; Lievens et al., 2012, S. 381ff; Morschhduser et al., 2003, S. 46ff).
AuBerdem sollten geeignete Rekrutierungskanéle, wie beispielsweise spezialisierte Vermitt-
lungsagenturen, gewéahlt werden, um Ruhestandler gezielt zu erreichen. Das Hervorheben
von Job bzw. organisationalen Charakteristika, die von alteren Mitarbeitern geschéatzt wer-
den, wie zum Beispiel flexible Arbeitsarrangements oder Moglichkeiten zur Weiterbildung,
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kann die Attraktivitat der Ausschreibung fur Ruhestandler weiter erhdhen (Lievens et al.,
2012, S. 381ff).

4.8.2 Strategische Planung

Die strategische Planung von Seiten der Organisation ist von besonderer Relevanz, da
viele Ruhestandler Grunde innerhalb der Firma nennen, die flr einen unfreiwilligen Ruhe-
stand ausschlaggebend waren (Deller et al., 2009, S. 144f). Uber die Halfte der befragten
aktiven Ruhesténdler gibt an, dass sie unter bestimmten Bedingungen langer bei ihrem Ar-
beitgeber geblieben waren, wenn zum Beispiel keine Unternehmensgriinde, Ruhestandsre-
gularien oder gesundheitliche Konditionen dagegengesprochen héatten. Shacklock, Fulop
und Hort (2007) weisen zudem auf eine fehlende Initiative der Unternehmen im Hinblick
auf eine Beschéftigung im Ruhestandsalter hin und betonen die Wichtigkeit einer Wieder-
eintrittsstrategie (S. 164).

Diverse Handlungsansatze kénnen die strategische Planung unterstiitzen. Um eine lang-
fristige Planung zu ermdglichen, muss sich die Organisation der Zusammensetzung ihrer
Belegschaft bewusst werden und sich mit den Auswirkungen des demografischen Wandels
auseinandersetzen. Ein Demografieprofil, als Ubersicht tiber die Alterszusammensetzung
der Belegschaft je nach Position, Abteilung und Standort sowie der Lange der Unterneh-
menszugehorigkeit, kann ein hilfreiches Instrument daftr darstellen (Hedge & Borman,
2012, S. 1268f). Eine Schatzung fur die folgenden Jahre basierend auf den vorhandenen
Ressourcen kann Aufschluss dariiber geben, wo Engpésse entstehen oder kritische Positio-
nen besetzt werden missen (Calo, 2008, S. 412). Weiterhin kann auch ein Wissensaudit An-
wendung finden, bei dem Wissenstrager anhand ihrer Expertise, deren Relevanz und Exklu-
sivitat identifiziert werden (siehe auch 4.6.1) (Hedge & Borman, 2012, S. 1269). Auf Basis
dieser Daten kann ein besonderer Fokus auf die identifizierten Positionen und Wissensbe-
stdnde gelegt werden. Hier knilpft auch das Nachfolgemanagement an, das als strukturierter
Prozess der Identifikation und Vorbereitung eines Nachfolgers eine besondere Relevanz in
der strategischen Planung einnimmt (siehe auch 4.6.1 und 4.7.1).

Eine alternative MaRnahme stellt der Aufbau einer Datenbank mit einer Ubersicht tber
alle Ruhestandler mit Interesse an einer weiteren Zusammenarbeit inklusive Qualifikationen,
Erfahrungen, beruflichem Werdegang etc. dar (Paullin & Whetzel, 2012, S. 402). Werden
fur Projekte bestimmte Schliisselqualifikationen und -erfahrungen bendétigt, konnen in An-
lehnung an die Idee von Beratungs- oder Zeitarbeitsfirmen die entsprechenden Personen

leicht identifiziert und angefragt werden. Ein Praxisbeispiel, welches von AARP (2006) mit
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dem Award Best Employers for Workers Over 50 ausgezeichnet wurde, ist das Retiree
Casual Program (S. 17). Ruhestandler kénnen hier bis zu 1000 Stunden pro Jahr auf Projekt-
basis arbeiten, ohne ihren Rentenanspruch zu verlieren. Dies bietet die Mdglichkeit einer
just-in-time Personalbesetzung. An dem Programm nehmen 200 bis 300 Ruhesténdler in
einem Alter von 62 bis 90 Jahren teil.

Strategische Planung beinhaltet des Weiteren, Rahmenbedingungen flr eine Beschafti-
gung im Ruhestandsalter zu definieren. So kdnnen beispielsweise das Formulieren von Kri-
terien flr eine Beschéftigung im Ruhestandsalter oder einer Definition von potenziellen Be-
schaftigungsmoglichkeiten Transparenz schaffen und eine Beschaftigung im Ruhestandsal-
ter erleichtern (Wohrmann et al., 2014, S. 311). Nichtsdestotrotz ist der Aspekt der indivi-
duellen Ausgestaltung zu beachten, so dass Raum fur individuelle Absprachen gegeben wird

und das Eingehen auf einzelne Mitarbeiter moglich ist.

4.8.3 Offene Kommunikation

Auch heutzutage erscheint der Ruhestand fir viele dltere Mitarbeiter noch als normativ
(van Dam, van der Vorst, & van der Heijden, 2009, S. 279). So nehmen vor allem Mitarbeiter
ab 50 Jahren ein verpflichtendes Ruhestandsalter wahr (AARP, 2007, S. 70f). Solch eine
Ruhestandskultur kann sowohl sozialen als auch normativen Druck auf altere Mitarbeiter
ausuben, so dass diese in Abhangigkeit von ihrem Alter und ihrer finanziellen Lage bald-
mdoglichst in den Ruhestand gehen (Ekerdt et al., 2000, S. 19; Paullin & Whetzel, 2012,
S. 407; van Dam et al., 2009, S. 279). Um die Wahrscheinlichkeit einer Weiterbeschaftigung
zu erhohen, sollte daher die Mdglichkeit bzw. der Wunsch einer Beschéftigung im Ruhe-
standsalter von Seiten der Organisation klar kommuniziert werden. Programme, die einen
vorzeitigen Ruhestand begunstigen, sind im Gegensatz dazu eher hinderlich, da sie falsche
Erwartungen vermitteln (Ajzen, 1991, S. 188).

Eine Intervention, die den Wechsel weg vom Automatismus hin zu der bewussten Ent-
scheidung zwischen Arbeitnehmer und Organisation ber die Beendigung oder Fortfiihrung
des Arbeitsverhaltnisses fordert, kann diesem Problem entgegenwirken (Anhang B, 3.2 Be-
schaftigung im Ruhestandsalter). Ein Beispiel wére ein Arbeitsvertrag, der auch nach Errei-
chen des Rentenalters seine Gultigkeit behalt. Zur Ermoéglichung einer Beendigung des Ar-
beitsverhéltnisses kann in diesem Fall eine Kiindigungsklausel bzw. ein auBerordentliches
Kiindigungsrecht ab 65 Jahren - sowohl fir Arbeitnehmer als auch Arbeitgeber - eingerdumt
werden. Fur Unternehmen bedeutet dies allerdings, dass zunéchst keine Differenzierung

stattfindet, welche Personen sie halten mdchten oder nicht. Ebenso kann es fiir Personen im
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Ruhestandsalter, die gerne weiterarbeiten mochten, demotivierend sein, wenn die Organisa-
tion von ihrem Kiindigungsrecht Gebrauch macht.

Eine Alternative hierzu stellt ein personliches Gesprach zwischen Fihrungskraft oder
Personalverantwortlichem und dem Mitarbeiter vor Ablauf des Arbeitsvertrages dar. So gibt
eine Vielzahl von Ruhestandlern an, dass sie ihre Entscheidung in den Ruhestand zu gehen
Uberdacht hatten, wenn sie einfach gefragt worden waren (U.S. Department of Labor, 2008).
Altere Mitarbeiter wiinschen sich zudem, dass ihnen sowohl bezahlte als auch unbezahlte
Madglichkeiten der Weiterbeschéftigung aufgezeigt werden (Woéhrmann et al., 2014,
S. 310f). Das Gesprach bietet daher nicht nur Gelegenheit, Mitarbeiter direkt anzusprechen,
weiter fur das Unternehmen tétig zu sein, gleichzeitig konnen ebenfalls Maoglichkeiten zur
Ausgestaltung der Beschaftigung thematisiert werden. Zur Aufklarung tragen auf3erdem In-
formationsmaterialien oder -veranstaltungen bei (Paullin & Whetzel, 2012, S. 405; Shack-
lock et al., 2007, S. 164). Speziell formelle Beschéaftigungsprogramme konnen regelméRig
in Rahmen der Unternehmenskommunikation, wie Intranet oder Newslettern, angesprochen
bzw. abgebildet werden. So kdnnen beispielsweise Félle erwerbstatiger Ruhestandler im Un-
ternehmen vorgestellt werden. Gleichzeitig kénnen Informationen zur Beschéaftigung im Ru-

hestandsalter in die Vorbereitung auf den Ruhestand mit eingebunden werden (siehe 4.7.3).

4.8.4 Individuelle Ausgestaltung

Um die Attraktivitat einer Beschaftigung im Ruhestandsalter zu erhéhen, ist eine indivi-
duelle Ausgestaltung von Bedeutung. So sind fiir manche Ruhesténdler eher flexible Ar-
beitszeiten relevant, fiir andere hingegen finanzielle Aspekte. AARP (2003) unterscheidet
beispielsweise drei Gruppen von an Erwerbsarbeit interessierten Ruhestandlern: (a) Die
Ausgeglichenen (Balancers), (b) die Enthusiasten (Enthusiasts) und (c) die Verdiener
(Earners) (S. 60ff). Die Ausgeglichenen haben den Wunsch, mental und physisch aktiv so-
wie produktiv zu bleiben, neue Fahigkeiten zu erlernen sowie Spa und Freude an der Arbeit
zu haben. AulRerdem bevorzugen sie die Mdglichkeit weniger zu arbeiten und Auszeiten
nehmen zu kdnnen. Ebenso wie die Ausgeglichenen legen die Arbeitsenthusiasten Wert auf
die mentale und korperliche Aktivitat. Sie unterscheiden sich aufgrund ihrer Karriereorien-
tierung und planen, im Ruhestand einen neuen Job auszuiiben. Dem gegeniber stehen die
Verdiener, fir die finanzielle Uberlegungen ausschlaggebend sind. Fiir sie ist es wesentlich,
fur sich selbst und die Familie sorgen zu kénnen.

Es ist zu beachten, dass solch eine Einteilung bestenfalls eine Anndherung an die Be-

durfnisse und Wiinsche von an Erwerbsarbeit interessierten Ruhestandlern darstellt, die der
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Heterogenitat dieser Gruppe nicht gerecht wird. So sind eine Vielzahl von Faktoren, wie
beispielsweise der Wunsch nach sozialer Integration oder einen Beitrag zu leisten, fir die
Ausgestaltung einer Beschaftigung im Ruhestandsalter zu berlicksichtigen. Neben den Wiin-
schen und Bedurfnissen der Einzelnen sind fir die Organisation auch Aspekte wie die
frihere Leistung und Expertise des Mitarbeiters bei der inhaltlichen Ausgestaltung des Be-
schaftigungsverhaltnisses zu beriicksichtigen. Trainer- oder Coach-Tatigkeiten bieten sich
beispielsweise eher an, wenn die betroffene Person die notwendige Motivation bzw. rele-
vantes Erfahrungs- oder Fachwissen mit sich bringt (PreiRing, 2010, S. 173). Flr die Frage,
welche Optionen sich hinsichtlich der inhaltlichen Ausgestaltung ergeben, sei auf den Glie-
derungspunkt Beschaftigungsmaoglichkeiten (4.8.1) verwiesen.

Fur die individuelle Ausgestaltung konnen unterschiedliche Formen von Arbeitsverhalt-
nissen eingesetzt werden. Hierzu zéhlen zum Beispiel Vollzeit- oder Varianten von Teilzeit-
arbeitsverhéltnissen, befristete Vertrage, freie Mitarbeit, Werk- oder Projektvertrage, Inte-
rimsmanagement, Zeitarbeit sowie Bedarfsarbeitsvertrage (Anhang B, 3.2 Beschaftigung im
Ruhestandsalter; DGFP e.V., 2004, S. 48). Eine freie Mitarbeit oder Projektvertrage erlau-
ben beispielsweise sehr viel Flexibilitat in Hinblick auf die Bestimmung des Arbeitsortes
und der Arbeitszeit. Flr eine Tatigkeit in Fiihrungspositionen wére allerdings diese Art von
Arbeitsverhaltnis ungeeignet. Zusatzlich kdnnen individuelle Absprachen in den Arbeitsver-
tragen festgehalten werden, die die Erwartungen an flexible Regelungen, wie zum Beispiel
reduzierte Arbeitszeiten, keine Bindung an Arbeitsort und -platz, individuelle Entschei-
dungsspielrdume Gber Arbeitszeit und -inhalt sowie die zukiinftige Dauer der Weiterbeschéf-
tigung berucksichtigen (Busch et al., 2010, S. 6).

4.9 Fallbeispiele aus der Praxis

Die in den Punkten 4.1 bis 4.8 vorgestellten Handlungsansétze kdénnen in der Praxis un-
terschiedlich ausgestaltet und in eine Gesamtstrategie eingebettet werden. Zur Veranschau-
lichung der praktischen Umsetzung wurden diverse Fallbeispiele aus Unternehmen identifi-
ziert, die einzelne oder auch kombinierte MalRnahmen guter Praxis im Altersmanagement
veranschaulichen (Anhang A). Im Folgenden werden beispielhaft zwei Ansétze prasentiert,
welche dimensionslbergreifend auf unterschiedliche Aspekte des Altersmanagements ab-
zielen. Die DSW21 — Dortmunder Stadtwerke AG bietet mit ihrem PRO AGE Programm
ein umfassendes Demografie-Konzept, welches MaRnahmen der Dimensionen Organisati-
onskultur, Fihrung, Arbeitsgestaltung, Gesundheitsmanagement, Personalentwicklung und

Wissensmanagement kombiniert (Jirgenhake & Senft, 2008, S. 14ff). Ergadnzend weist das
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Beispiel der Bosch Management Support GmbH Handlungsansatze aus den Dimensionen
Ubergang in die Ruhestandsphase und Beschaftigung im Ruhestandsalter auf (Bosch Media
Service, 2015a, 2015b).

DSW21 — Dortmunder Stadtwerke AG - Programm fur alternsgerechte Arbeit, Ge-
sundheit und Entwicklung

Im Jahr 2003 hat die DSW21 — Dortmunder Stadtwerke AG das Programm fir Alterns-

gerechte Arbeit, Gesundheit und Entwicklung (PRO AGE) eingerichtet, um das Unterneh-
men ,,demografiefest” zu machen und einem mdglichen Fachkriftemangel entgegenzuwir-
ken (Jirgenhake & Senft, 2008, S. 14ff). Der Unternehmensverbund DSW21 stellt mit ins-
gesamt zehn Tochtergesellschaften Infrastruktur und Dienstleistungen in den Bereichen Mo-
bilitat, Strom, Warme, Wasser und Telekommunikation fir ganz Dortmund bereit. Ziel von
PRO AGE ist es, alle Mitarbeiter im Fahrdienst moglichst lange im Unternehmen und bis
ins Alter beschaftigungsfahig zu halten.

Das ganzheitliche Konzept von PRO AGE umfasst folgende Handlungsfelder und Ge-

staltungsansétze:

e Gesundheit: Forderung der Beschaftigungsfahigkeit durch praventive Gesundheits-
konzepte wie eine gesundheitsorientierte Infrastruktur, psychologische Beratung
und Betreuung sowie Seminare zu psychischen Belastungen oder zu Suchtgefahren
am Arbeitsplatz, Anti-Stress-Seminare und Deeskalationstrainings

e Qualifikation: Starkere Einbindung &lterer Mitarbeiter in Personalentwicklung so-
wie Entwicklung und Férderung von Nachwuchskréften; Identifizierung und Forde-
rung von Fach- und Fihrungstalenten, umfangreiche Fort- und Weiterbildungsange-
bote ohne Altersgrenzen

e Unternehmenskultur/-kommunikation: Intensive innerbetriebliche Offentlichkeits-
arbeit, Sensibilisierung und Information der Mitarbeiter und Fihrungskréfte zu den
Themen Gesundheit und Demografie

e Personalrekrutierung: Verstarkte Einstellung von Alteren und Orientierung auf
neue, am Arbeitsmarkt meist benachteiligten Zielgruppen

e Personaleinsatz/ -organisation, Sozialpolitik: Familiengerechte Arbeits- und Sozial-
politik; Forderung des Know-how-Transfers bei der Einarbeitung neuer Mitarbeiter
oder vorausschauenden Nachfolgeplanung durch Paten- und Mentoringmodelle,

Mischarbeitsmodelle fiir Altere in heterogen besetzten Teams
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Als elementar fir den Erfolg von PRO AGE wird die Kommunikation der vielféltigen Akti-
vitaten und Angebote im Unternehmen betrachtet, um die Mitarbeiter zu erreichen und zu
aktivieren. Dies geschieht beispielsweise tber die Mitarbeiterzeitung, das schwarze Brett,
Teambesprechungen und das Intranet. (Jurgenhake & Senft, 2008, S. 14ff)

Bosch Management Support GmbH — Seniorexperten als Leistungstrager

In der Bosch Management Support GmbH (BMS) kommen knapp 1600 Bosch-Pensio-
nare zusammen, die als Seniorexperten weltweit zeitlich befristete Projekt- und Beratungs-
leistungen fur Bosch erbringen (Bosch Media Service, 2015a). Bosch bietet seinen ehemali-
gen Mitarbeitern damit eine zweite Karriere und kann gleichzeitig jahrzehntelang erworbe-
nes Bosch-Wissen erhalten. Schlusselqualifikationen wie spezifisches Fach- und Fihrungs-
wissen sowie die fundierten Kenntnisse des Unternehmens und der Kultur ermdglichen es
den Mitarbeitern bei Beratungsauftrdgen ohne lange Einarbeitungszeiten einzusteigen. Ins-
besondere Spezialisten wie Techniker, Ingenieure, Controller oder Logistiker sind mit ihrer
hohen Ldsungskompetenz gefragt. Zu den klassischen Arbeitsgebieten der Seniorexperten
zahlen Entwicklung, Produktion, Einkauf, Finanzwesen oder Marketing und Vertrieb. So
unterstitzen sie zum Beispiel bei der Schulung neuer Kollegen, beim Aufbau neuer Stand-
orte, bei der Reorganisation des Rechnungswesens in einem Geschéftsbereich oder bei der
Qualitatssicherung in einer Produktionsstatte. Dariiber hinaus erleichtern altersgemischte
Teams das generationsibergreifende Lernen. Als Schlisselfaktor fiir den Erfolg gilt das po-
sitive Ansehen von Alter und damit verknupfter Erfahrung bei Bosch.

Mit seinem einzigartigen Seniorexperten-Modell leistete Bosch Ende der 90er Jahre Pi-
onierarbeit in Deutschland, welche sich viele Organisationen und Unternehmen als Vorbild
genommen haben. Heutzutage erbringt das Unternehmen knapp 50 000 Beratertage und hat
Niederlassungen in tiber sechs Landern (Bosch Media Service, 2015a). Mit seinem Senior-
experten-Modell begegnet Bosch nicht nur dem Fachkréftemangel in Deutschland, sondern
vertritt eine weltweite Diversity-Strategie, in der Personen im Ruhestandsalter geschatzt
werden. (Bosch Media Service, 2015a, 2015b)

5. Diskussion und Fazit

Mit der Entwicklung des SWI soll fiir Organisationen ein Instrument geschaffen werden,

welches Handlungsfelder im Altersmanagement aufzeigt und gleichzeitig mithilfe von aus-
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gewdhlten Handlungsempfehlungen Mdglichkeiten bietet, die Arbeitsbedingungen von Ar-
beitnehmern kurz vor bzw. im Ruhestandsalter angemessen zu gestalten. Die Handlungsan-
sétze im Kontext des SWI wurden auf Basis wissenschaftlicher Erkenntnisse sowie aus der
Unternehmenspraxis abgeleitet. Im nachfolgenden Kapitel werden die Ergebnisse und das
Vorgehen zur Entwicklung der Handlungsempfehlungen diskutiert. Zunéchst wird ein zu-
sammenfassender Uberblick tber die Ergebnisse gegeben und diese interpretiert. Anschlie-
Rend erfolgt eine kritische Reflexion des VVorgehens. Zum Abschluss werden Implikationen

flr Theorie, weitere Forschung und Praxis dargelegt.

5.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

Vor dem Hintergrund wissenschaftlicher Erkenntnisse wurde die Bedeutung der Dimen-
sionen des SWI in Hinblick auf die Ruhestandsentscheidung &lterer Arbeitnehmer verdeut-
licht. Es wurden Handlungsempfehlungen identifiziert, die Ansatze darstellen, wie die Ar-
beitsbedingungen von Mitarbeitern kurz vor bzw. im Ruhestandsalter im Hinblick auf die
Dimensionen Organisationskultur, Flhrung, Arbeitsgestaltung, Gesundheitsmanagement,
Personalentwicklung, Wissensmanagement, Ubergang in die Ruhestandsphase und Beschéf-
tigung im Ruhestandsalter ausgestaltet werden kénnen.

Zentraler Ansatzpunkt fiir eine altersneutrale bzw. -freundliche Organisationskultur sind
negative Altersstereotype. Um ein Bewusstsein flr Stereotype zu schaffen, kdnnen Trainings
eingesetzt werden. Mit Bezug auf Strukturen und Prozesse konnen eine Anti-
(Alters-)Diskriminierungsrichtlinie sowie objektive Kriterien bei beschaftigungsbezogenen
Entscheidungen Anwendung finden. Um nicht nur Chancengleichheit zu ermdéglichen, son-
dern auch ein positives Altersbild zu fordern, kann die Anerkennung von &lteren Mitarbei-
tern und ihrer Leistung sowie eine Forderung des Austauschs zwischen den Generationen
stattfinden. Nicht zuletzt ist es wichtig, innerhalb und aulRerhalb des Unternehmens alle Al-
tersgruppen abzubilden und in angemessenem Male anzusprechen.

Der Aspekt der Fihrung nimmt im Altersmanagement eine zentrale Rolle ein, da die
Fuhrungskraft das Bindeglied zwischen Organisation und Mitarbeitern darstellt. Insbeson-
dere wertschatzende, individualisierte und gesundheitsférdernde Fuhrungsstile weisen eine
groRe Relevanz zur Beeinflussung der Ruhestandsentscheidung auf. Wertschatzung kann
durch das Zuteilen von Verantwortung in besonderen und nach auf3en sichtbaren Projekten
oder in der Sozialisation neuer Mitarbeiter erfolgen. Individualisierte Fihrung beinhaltet,
sich Zeit fiir personliche Gespréche zu nehmen und die persoénliche Situation des Einzelnen,

beispielsweise hinsichtlich Gesundheit und Fahigkeiten, zu beriicksichtigen, um der grof3en
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Heterogenitat der Zielgruppe gerecht zu werden. Bei gesundheitsfordernder Fiihrung geht es
darum, ein groReres Bewusstsein fiir das Thema Gesundheit zu schaffen, Mitarbeiter zu ge-
sundheitsforderlichem Verhalten anzuregen sowie als Vorbild zu handeln.

Eine altersgerechte Gestaltung von Arbeit dient der Préavention von Frihverrentung bzw.
der Forderung der Arbeitsfahigkeit. Ansatzpunkt kénnen flexible Arbeitszeitarrangements
sein, die sémtliche Formen von Teilzeitarbeit sowie Flexibilitat in Bezug auf die Verteilung
der Arbeitszeit umfassen. Auszeiten konnen zuséatzlich in besonderen Fallen oder auch al-
tersbedingt gewahrt werden. Eine Flexibilitat mit Blick auf den Arbeitsort kann durch Tele-
arbeit, Ruhearbeitsplatze oder sogenannte Snowbird Programme ermdoglicht werden. Im Be-
reich der physischen Entlastungen kénnen eine Vielzahl von Hilfsmitteln zum Heben, Halten
oder Tragen, sowie technische Vorrichtungen wie Roboter eingesetzt werden. Verhaltens-
bezogene MaRnahmen sowie eine Anderung der Titigkeit stellen weitere Moglichkeiten zur
angemessenen Gestaltung physischer Belastung dar. Beim Ausgleich altersbedingter Veréan-
derungen kognitiver, auditiver und visueller Fahigkeiten unterstiitzen Hilfsmittel zur Ent-
scheidungsfindung bzw. fur Seh- und Hérvermdogen.

Gesundheitliche Probleme sind eine der Hauptursachen fir einen frihzeitigen Ruhe-
stand. Funktionale Veranderungen des Korpers im Alter erhohen das Risiko flr chronische
Krankheiten wie Typ 2 Diabetes, degenerative Arthritis, Krebs, Herz-Kreislauf- oder Mus-
kel-Skelett-Erkrankungen. Malinahmen, die eine gesunde bzw. kalorien- und fettreduzierte
Erndhrung sowie kdrperliche Bewegung fordern, kénnen zur Pravention von Krankheiten
beitragen, biologische VVerédnderungen kompensieren bzw. ihnen entgegenwirken. Auch me-
dizinische Angebote, wie Vorsorgeuntersuchungen, Gesundheits-Checks oder Impfungen
helfen die Entstehung von Krankheiten friihzeitig zu erkennen, ihnen vorzubeugen oder den
Verlauf zu Gberwachen. Zudem ist es wichtig, durch gezielte Wissensvermittlung und ver-
haltensbezogene MaRnahmen das Gesundheitsbewusstsein zu férdern und so beispielsweise
den Umgang mit Stress oder Suchterkrankungen zu erleichtern.

Obwohl die kontinuierliche Entwicklung und lebenslanges Lernen insbesondere in Zei-
ten des technologischen Fortschritts eine grolRe Rolle spielen, ist der Zugang von Mitarbei-
tern kurz vor bzw. im Ruhestandsalter zu Entwicklungsmalinahmen oft begrenzt. Eine kon-
tinuierliche Entwicklungsplanung durch regelméRige Gespréche kann helfen, tiber Entwick-
lungsangebote aufzukléaren, Moglichkeiten aufzuzeigen und gemeinsam Entwicklungsziele
zu definieren. Fur die Nutzung von Fort- und Weiterbildungsangeboten ist darauf zu achten,

dass es Angebote gibt, die im Hinblick auf Inhalte, Methoden, Materialien, Struktur und
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Rahmenbedingungen fir dltere Mitarbeiter geeignet sind. Weiterhin kénnen Entwicklungs-
schritte auf vertikalen sowie horizontalen Ebenen aber auch durch Projektarbeit oder Aus-
landsaufenthalte ermdoglicht werden.

Zielgerichteter Wissenstransfer und intergenerativer Wissensaustausch bedienen als
Handlungsfelder des Altersmanagements einerseits das Bedurfnis alterer Mitarbeiter nach
der Weitergabe von Erfahrung und Wissen sowie sozialer Integration, gleichzeitig sichern
sie auch den Wissensbestand der Organisation. Zielgerichteter Wissenstransfer kann durch
Tatigkeiten als Trainer, Mentor, Pate oder Coach angeregt sowie eine systematische Nach-
folgeplanung gesteuert werden. Fur den intergenerativen Wissensaustausch eignen sich al-
tersgemischte Teams, Job Sharing, Tandems, Reverse Mentoring oder Wissensgemeinschaf-
ten.

Die Gestaltung des Ubergangs in die Ruhestandsphase stellt in erster Linie keine Strate-
gie zur Bindung des Potenzials alterer Mitarbeiter dar, kann aber dlteren Mitarbeitern dabei
helfen, realistische Erwartungen in Bezug auf den Ruhestand selbst sowie eine Beschafti-
gung im Ruhestand zu gewinnen. Die Planung der Ruhestandsphase sollte mdglichst friih
erfolgen und durch organisationale MaRnahmen, wie Informationsveranstaltungen, Bera-
tungsgesprache oder Diskussionsgruppen unterstiitzt werden. Ubergangsldsungen konnen
entsprechend der Bedurfnisse beider Parteien individuell ausgestaltet werden, zum Beispiel
in Bezug auf flexible Arbeitsregelungen oder Tatigkeitsbereiche. Fir die Vorbereitung auf
die Ruhestandsphase sind Informationen zu Gesundheit, Finanzen, sozialen Beziehungen
oder persénlichen Herausforderungen von Bedeutung. Um den Ubergang auch nach Eintritt
in den Ruhestand zu erleichtern, kann eine fortlaufende Kontaktpflege durch Veranstaltungs-
einladungen, Newsletter oder eine Alumni-Community beitragen, das soziale Netzwerk der
alteren Mitarbeiter aufrecht zu erhalten. Dies kann auch durch eine fortgefuhrte Einbindung
der Mitarbeiter unter anderem in Projektarbeiten oder sozialen Engagements der Organisa-
tion begunstigt werden.

Fur eine Weiter-, Wieder- bzw. Neubeschaftigung im Ruhestandsalter ist zunéchst das
generelle Angebot von Beschéaftigungsmdglichkeiten ausschlaggebend. Tatigkeiten als
Mentor, Trainer oder Coach, Berater sowie Projektarbeiter aber auch in Bereichen wie Si-
cherheit und Vertrieb stellen nur einige Beispiele hierfir dar. Dabei ist eine klare strategische
Ausrichtung der Organisation empfehlenswert, welche unter anderem durch Ressourcenpla-
nung und eine Wissens- bzw. Fahigkeitsdatenbank unterstiitzt werden kann. Des Weiteren
muss die Mdglichkeit der Beschéftigung im Ruhestandsalter durch Information und Aufkla-
rung der Mitarbeiter transparent sein. Aufgrund der unterschiedlichen Bedurfnisse aber auch
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Erfahrungen der Mitarbeiter ist nicht zuletzt eine individuelle Ausgestaltung beispielsweise

durch verschiedene Arten von Arbeitsverhéltnissen flr die Organisation gewinnbringend.

5.2 Interpretation der Ergebnisse

Die vorgestellten Interventionsmoglichkeiten bieten erste Ansatze im Umgang mit Mit-
arbeitern kurz vor bzw. im Ruhestandsalter. Fir viele Ansatze gilt allerdings, dass diese nicht
nur flr dltere Mitarbeiter relevant sind, sondern sich auch positiv auf jungere Mitarbeiter
auswirken konnen. Speziell die Dimensionen Organisationskultur, Fiihrung, Arbeitsgestal-
tung, Gesundheitsmanagement, Personalentwicklung und Wissensmanagement zéhlen zu
den klassischen Handlungsfeldern des Personalmanagements, wohingegen die Thematiken
des Ubergangs in die Ruhestandsphase und der Beschiftigung im Ruhestandsalter ausdriick-
lich auf die Gruppe der &lteren Mitarbeiter ausgerichtet sind. Inwiefern tiberhaupt eine Ab-
grenzung zwischen altersspezifischen und altersiibergreifenden Malinahmen vorgenommen
werden sollte, ist umstritten. So ist aus ethischen und legalen Aspekten Vorsicht geboten (8
1, AGG). Sowohl altere als auch jiingere Mitarbeiter kdnnen sich durch altersspezifische
MaRnahmen diskriminiert fihlen. In der Wissenschaft wird daher die Betrachtung von Le-
bensphasen im Gegensatz zu Altersgruppen diskutiert (Green, Eigel, James, Hartmann, &
McLean, 2012, S. 492). Auch Schroder, Flynn und Muller-Camen (2011) fordern ein alters-
neutrales HR Management, welches holistisch, intergenerational und an Lebensphasen ori-
entiert ist (S. 103). Aus Perspektive der alteren Mitarbeiter zeigt sich allerdings, dass sich
ein Grof3teil altersspezifische HR-MalRnahmen wiinscht (Deller et al., 2009, S. 147). Im Kon-
text des SWI wird betont, ,,dass das Lebensalter an sich ausdriicklich kein Abgrenzungskri-
terium sein sollte. . . . Guter organisationaler Umgang solle sich vielmehr an Kompetenz,
Personlichkeit und Lebenssituation des Einzelnen orientieren* (Prill, 2014, S. 36). Ziel von
Interventionen sollte es daher sein, einerseits die spezifischen Besonderheiten und Heraus-
forderungen der Zielgruppe von Personen kurz vor bzw. im Ruhestandsalter zu beriicksich-
tigen, gleichzeitig aber auch alternsgerechtes Arbeiten zu ermdglichen, das sich auf die ge-
samte Erwerbsbiografie der Beschaftigten ausrichtet. Die Handlungsansatze schlielRen daher
sowohl praventive als auch reaktive bzw. kompensatorische Interventionsmadglichkeiten ein.

Im Rahmen der Entwicklung der Handlungsempfehlungen wurde deutlich, dass es sich
bei vielen Ansétzen des Altersmanagements um bereits bewahrte Instrumente der Personal-
arbeit handelt. So kénnen, anstatt nach neuen Instrumenten der Personalentwicklung und

Arbeitsgestaltung zu suchen, Methoden wie Mitarbeitergesprache, kontinuierliche Bedarfs-
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analysen oder Aktivitaten des Arbeits- und Gesundheitsschutzes, die meist bereits in gréfiie-
ren Unternehmen etabliert sind, ,,mit neuer Akzentuierung zielorientiert und wirkungsvoll
eingesetzt werden (Morschhauser et al., 2003, S. 131f). Nichtsdestotrotz ist es wichtig, auch
ein anderes Denken zu erlauben sowie Raum fur neue Ideen und zum Probieren zu geben,
um Wege fir neue Ldsungen zu 6ffnen.

Im Hinblick auf die identifizierten Handlungsansatze ist weiterhin darauf hinzuweisen,
dass viele MalRnahmen nicht ausschlieBlich einzelnen Indikatoren bzw. Dimensionen zuzu-
ordnen sind. Vielmehr sind die Grenzen zwischen den Indikatoren und Dimensionen ver-
schwommen, so dass einzelne MaRnahmen sich positiv auf verschiedene Aspekte auswirken
konnen. Um beispielsweise dlteren Mitarbeitern Zugang zu Beschaftigung und Weiterbil-
dung zu ermdglichen, ist es wichtig, in der gesamten Organisation Einstellungen gegeniber
Alteren zu verandern und ein Bewusstsein fiir den Wert dlterer Mitarbeiter zu schaffen. Auch
das Angebot flexibler Arbeitszeiten ist nicht nur der Dimension Arbeitsgestaltung zuzuord-
nen, sondern wirkt in die Rekrutierung und Beschéftigung alterer Mitarbeiter sowie die Aus-

gestaltung individueller Lésungen mit ein.

For instance, it may be that in order to achieve good practice in recruitment
and training a major initiative will be required throughout the organisation
to change attitudes and raise awareness. Similarly the provision of flexible
working arrangements or innovative job design may prove to be the keys to
the successful recruitment of older employees. . . . it was often impossible
to disentangle initiatives on recruitment and training from other aspects of
age management. This should not be surprising: if an organisation adopts
HR policies that emphasise equal opportunities this orientation is likely to

permeate all aspects of employment. (Walker & Taylor, 1998, S. 5)

Die Indikatoren und Dimensionen sind somit nicht nur eng miteinander verkntpft, son-
dern beeinflussen ihren gegenseitigen Erfolg. Dabei sind speziell eine altersfreundliche bzw.
-neutrale Organisations- und Fuhrungskultur hervorzuheben, die als Grundvoraussetzung fir
ein erfolgreiches Altersmanagement verstanden werden konnen. In der Praxis wird diese
Thematik oft durch Programme deutlich, die eine Vielzahl von Einzelmanahmen in einer

Gesamtstrategie verkntpfen.
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Uber alle Dimensionen hinweg lasst sich das Bediirfnis nach Individualitit und ein damit
verbundener Wunsch nach Flexibilitat der MaBnahmen aus Perspektive der édlteren Mitar-
beiter herausstellen. Dies wird durch Erkenntnisse zur Heterogenitat der Zielgruppe gestutzt.
Aus Sicht des Unternehmens ist allerdings die Wirtschaftlichkeit der Malinahmen ein zent-
rales Anliegen, welche zu einem Spannungsfeld zwischen Effizienz bzw. Standards und der
individuellen Situation der Mitarbeiter fihrt (Anhang B, 1.1 Arbeitsgestaltung). Auch tarif-
vertragliche Regelungen erschweren eine Individualisierung der Arbeitsbedingungen. Um
den Anforderungen der Organisation, Mitarbeitern und Tarifparteien gerecht zu werden,
koénnen den Mitarbeitern Wahlrechte zwischen flexiblen und festen Lésungen ermdglicht
werden. So sei es fur manchen &lteren Mitarbeiter sogar attraktiver, feste Arbeitszeiten zu
haben, wodurch Grenzen gezogen werden (Anhang B, 1.1 Arbeitsgestaltung). Weiterhin ist
eine verstarkt tatigkeitsorientierte Sichtweise moglich, die den Herausforderungen unter-
schiedlicher Aufgaben und Arbeitnehmergruppen gerecht wird. Bei der Gestaltung der Ar-
beit ist beispielsweise zwischen Arbeitern (blue-collar worker) und Buroangestellten (white-
collar worker) zu unterscheiden. Erstere arbeiten tberwiegend in Schichtmodellen, so dass
hier die Berlcksichtigung der Regenerationszeiten alterer Arbeitnehmer von Bedeutung ist.
Fur white-collar worker ist im Gegensatz dazu oft eine groRere Flexibilitat der Arbeitszeiten
maoglich, beispielsweise im Sinne von Vertrauensarbeitszeit. Blue-collar worker sind einer
hoheren korperlichen Anstrengung ausgesetzt, wodurch eine Anpassung der physischen Be-
lastung sowie die Berticksichtigung physischer Fahigkeiten grofie Relevanz einnehmen. Bi-
roangestellte sind demgegeniiber eher von Fehlhaltungen aufgrund nicht ergonomisch ge-
stalteter Sitzarbeitsplatze betroffen. Unabhangig davon liegt es in der Verantwortung der
einzelnen Organisation, zu entscheiden, welche MaRnahmen sinnvoll bzw. praktikabel fir
sie sind.

In Bezug auf die Generalisierbarkeit der Handlungsansatze ist vor allem die Internatio-
nalitat der Literatur anzumerken. Es stellt sich die Frage, ob kulturelle Besonderheiten in
Bezug auf die Handlungsansatze ausgeschlossen werden kénnen. Untersuchungsergebnisse
von Hershey, Henkens und van Dalen (2007) weisen beispielsweise auf Unterschiede zwi-
schen amerikanischen und niederlandischen Arbeitnehmern in Hinblick auf finanzielle As-
pekte und Ziele der Ruhestandsplanung hin (S. 374f). Die Ergebnisse zeigen, dass nieder-
landische Arbeitnehmer weniger Planung betreiben und eine geringere Zielklarheit besitzen
als amerikanische. Dies sei vor allem auf Unterschiede im Pensionssystem zuriickzufihren,

da in Amerika die individuelle Verantwortung deutlich groier sei als die soziale Absiche-
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rung durch das System. Weitere Unterschiede ergeben sich in der Wahrnehmung eines ver-
pflichtenden Ruhestandsalters oder auch in Bezug auf Grinde, warum Personen weiterar-
beiten (AARP, 2007, S. 61, 69). In Japan arbeiten Personen im Ruhestandsalter vor allem,
um sich selbst und ihre Familie zu unterstiitzen. In den europaischen Landern hingegen wer-
den die Aspekte, zusétzliches Geld zu verdienen und mental fit zu bleiben, betont. Zwischen
Deutschland, den USA und Frankreich zeigen sich weitere Unterschiede: So spielt, neben
den bereits genannten Faktoren, in den USA auch der Aspekt produktiv zu bleiben bzw. in
Frankreich mit Menschen in Kontakt zu sein, eine Rolle. Deutsche wiinschen sich demge-
genuber eher, etwas Interessantes zu tun zu haben. Auch Taylor (2006) weist im Rahmen
der européischen Beschaftigungsinitiativen fiir eine alternde Belegschaft auf Landerunter-
schiede der Fallstudien hin (S. 43f). Hervorgehoben wird vor allem der Wert von Gesundheit
und Wohlbefinden in den MaRnahmen des Altersmanagements nordischer Lander. Weiter-
hin wird zwischen holistischen Anséatzen, die verstarkt in Griechenland und Italien auftreten,
und altersspezifischen Ansatzen differenziert. Die Metaanalyse von Topa et al. (2009) zu
Einflussfaktoren von Ruhestandsentscheidungen weist hingegen keine signifikanten Unter-
schiede zwischen amerikanischen und europdischen Studien auf (S. 47, 50).

Vor diesem Hintergrund sind vor allem politische bzw. rechtliche Regelungen, wie das
soziale Absicherungssystem, als landesspezifische Faktoren zu bewerten, die im Altersma-
nagement einer Organisation beriicksichtigt werden missen. Unterschiede der finanziellen
Planung sowie der Wahrnehmung eines Ruhestandsalters sind darauf zurtickzufiihren. In
Deutschland ist demnach zu berticksichtigen, dass sich das Einkommen der letzten drei Er-
werbsjahre entscheidend auf die Rentenhthe auswirkt. MaBnahmen, die eine Reduzierung
der Arbeitsstunden vorsehen, sollten diesen Faktor einbeziehen. Weiterhin sind in der Um-
setzung und Ausgestaltung der Handlungsempfehlungen kulturelle Aspekte zu berticksich-
tigen, um zum Beispiel Prioritaten im Einsatz der MaRnahmen zu definieren. Abgesehen
davon wird eine generelle Gultigkeit der Handlungsempfehlungen tber unterschiedliche
Kulturen hinweg angenommen.

Die Generalisierbarkeit der Ergebnisse betreffend, sind auch Alter sowie Format der Stu-
dien zu beachten. So berticksichtigen neuere Studien die aktuellsten Verdnderungen im Ren-
tensystem, welche in friheren Studien teilweise noch anders waren. Des Weiteren sind
Frauen verstarkt im Arbeitsmarkt vertreten, so dass diese in neueren Studien starker in den
Stichproben insbesondere &lterer Arbeitnehmer vertreten sind (Topa et al., 2009, S. 50).

Weiterhin sind Feldexperimente besser auf den Praxiskontext (ibertragbar als Laborexperi-
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mente. Im Bereich der Altersdiskriminierung zeigt sich beispielsweise, dass Feldstudien ten-
denziell weniger Altersdiskriminierung nachweisen, als Studien, die in Laborumgebungen
durchgefuhrt wurden (Morgeson, Reider, Campion, & Bull, 2008, S. 230f). Gleichzeitig ist
aber darauf hinzuweisen, dass der Einfluss anderer Faktoren bei Feldstudien schwerer aus-
zuschlieRBen bzw. nachzuweisen ist.

Insgesamt ist zu betonen, dass die Ruhestandsentscheidung ein weitreichendes Konzept
ist. Wie einleitend beschrieben, wirken sowohl organisations- bzw. arbeitsbezogene als auch
personliche und umweltbezogene Faktoren auf die Entscheidung, in den Ruhestand zu ge-
hen, ein. Die vorgestellten Handlungsansétze bieten Organisationen die Mdglichkeit ihrer
Verantwortung im Altersmanagement gerecht zu werden, indem auf organisationaler Ebene
Rahmenbedingungen flr einen guten Umgang mit Mitarbeitern kurz vor bzw. im Ruhe-
standsalter geschaffen werden. Weiterhin kdnnen sie persénliche und umweltbezogene Fak-
toren beeinflussen bzw. deren Einfluss entgegenwirken. So dienen MalRnahmen des Gesund-
heitsmanagements der FOrderung der Gesundheit der Mitarbeiter, die einen Einflussfaktor
auf personlicher Ebene darstellt. Maltnahmen im Bereich flexibler Arbeitszeiten und -orte
begegnen familiaren Anforderungen, wie zum Beispiel der Pflege von Angehdrigen. Nichts-
destotrotz ist neben der Organisation die Verantwortung der Mitarbeiter selbst sowie exter-
ner Akteure, wie des Staates, zu betonen.

5.3 Reflexion des VVorgehens

Durch die Literaturrecherche wurden Zusammenhénge zwischen den Dimensionen des
SWI und der Entscheidung in den Ruhestand zu gehen belegt, sowie Handlungsansétze fiir
guten organisationalen Umgang mit Mitarbeitern kurz vor bzw. im Ruhestandsalter aufge-
zeigt. Weiterhin wurden Forschungsergebnisse zu den Charakteristika, Bedurfnissen und
Herausforderungen der Zielgruppe identifiziert. Im Hinblick auf die Erkenntnisse aus der
Literatur mussen verschiedene Einschrankungen beriicksichtigt werden.

Im Kontext der Ruhestandsentscheidung ist anzumerken, dass die in der Literatur unter-
suchten abhangigen Variablen nur eine eingeschrankte Konsistenz aufweisen. Die Erkennt-
nisse zur Ruhestandsentscheidungen der vorliegenden Arbeit beruhen auf Forschungsergeb-
nissen zu Praferenzen, Intentionen und Entscheidungen in den Ruhestand zu gehen, friihzei-
tig in den Ruhestand zu gehen, erwerbstétig zu bleiben bzw. Uber das Alter zum Zeitpunkt
des Renteneintritts. Obwohl diese Faktoren einen engen Bezug zueinander aufweisen, kon-
nen sie aufgrund theoretischer Griinde bzw. wissenschaftlicher Erkenntnisse nicht miteinan-

der gleichgesetzt werden (Beehr, 1986). So fiihrt die Intention, in den Ruhestand zu gehen,
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nicht immer zu dem geplanten Verhalten (Prothero & Beach, 1984, S. 169). Nichtsdestotrotz
wird sie als einer der wichtigsten Pradiktoren fur tatsdchliches Verhalten betrachtet. Ebenso
lassen sich Unterschiede in den Griinden fir die Ruhestandsentscheidung, zwischen Perso-
nen, die noch erwarten in den Ruhestand zu gehen, und Personen, die bereits im Ruhestand
sind, feststellen (Humphrey et al., 2003, S. 56f, 69f). Da sich der Entscheidungsprozess tber
den Eintritt in den Ruhestand allerdings ber einen langen Zeitraum erstrecken kann (Beehr,
1986, S. 46), ist es wichtig, Einflussfaktoren sowohl vor als auch nach Eintritt in den Ruhe-
stand zu beriicksichtigen.

Weiterhin ist eine Variation in der Operationalisierung von Ruhestand anzumerken
(Wang & Shi, 2014). Wang und Shi weisen darauf hin, dass eine unterschiedliche Operatio-
nalisierung von Ruhestand zu unterschiedlichen Ergebnissen fiihren kann (S. 214). Auch ist
nicht immer ein direkter Zusammenhang der Einflussfaktoren auf die Ruhestandsentschei-
dung ermittelt worden. Als vermittelnde Faktoren wurden beispielsweise organisationale
Unterstutzung, affektives Commitment, Arbeitszufriedenheit und Insider Status identifiziert.
Affektives Commitment wird dann durch altersgerechte HR-Malknahmen gefordert,
wodurch eine groRere Bindung dem Unternehmen gegeniiber entsteht und ein spéaterer Ein-
tritt in den Ruhestand zu erwarten ist. Dies steht auch im Einklang mit der Social Exchange
Theory (Cropanzano & Mitchell, 2005, S. 884f).

Ebenfalls mit Blick auf die Zielgruppe der dlteren Mitarbeiter liegt in der Literatur eine
breite Spannweite von Definitionen vor. Obwohl die Zielgruppe des SWI Personen kurz vor
bzw. im Ruhestandsalter, operationalisiert durch den Altersbezug von 60 bis 70 Jahren, um-
fasst, sind auch Forschungserkenntnisse aus Untersuchungen, in denen &ltere Mitarbeiter ab
40 oder 50 Jahren definiert werden, in die Entwicklung der Handlungsansatze eingeflossen.
Dies ist einerseits aufgrund der limitierten Literatur zur Untersuchung der Zielgruppe der 60
bis 70-jahrigen zu begriinden. Weiterhin zeigt sich, dass die Betrachtung von chronologi-
schem Alter auch nur eingeschrankt ist (Kooij, de Lange, Jansen, & Dikkers, 2008), was
durch die Ergebnisse zur Heterogenitét der Altersgruppe bestarkt wird. Da in Bezug auf ein-
zelne Handlungsansétze, wie zum Beispiel im Bereich zielgruppenorientierter Kommunika-
tion, keine oder nur wenige altersspezifische Forschungsergebnisse identifiziert werden
konnten, wurde in diesen Féllen zu einer Annaherung auf populationsbasierte Ergebnisse
zurtickgegriffen.

Wie einleitend erwéhnt, ist die Arbeit hinsichtlich ihrer VVollstandigkeit nicht als erschop-
fend zu beurteilen. So kann aufgrund der Breite des Themas nur ein erster Einblick in das
Themenfeld sowie beispielhafte MaRnahmen geboten werden. Insbesondere in Bezug auf
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die einzelnen Indikatoren ist eine tiefergehende Analyse von Charakteristika, Anforderun-
gen und Herausforderungen der Zielgruppe moglich. Weitere Literatur kénnte ergdnzende
Erkenntnisse zur Ausgestaltung der Handlungsansatze sowie deren Erfolgsfaktoren liefern,
bzw. vorliegende Erkenntnisse stlitzen. Insbesondere eine starkere Ausdifferenzierung der
einzelnen MalRnahmen ist hier moglich. Eine Erweiterung der Verwendung grauer Literatur
kdnnte aulRerdem dazu beitragen, zusatzliche Erkenntnisse aus der Praxis zu gewinnen und
weitere Fallstudien zu identifizieren.

Insgesamt bietet die Arbeit eine komprimierte Zusammenfassung der wichtigsten The-
men des SWI in Bezug auf die Ruhestandsentscheidung é&lterer Mitarbeiter sowie Hand-
lungsansatze im Altersmanagement. Das VVorgehen zur Entwicklung von Handlungsempfeh-
lungen zeichnet sich durch eine systematische Herangehensweise aus und kombiniert theo-

retische bzw. wissenschaftliche mit praktischen Erkenntnissen.

5.4 Implikationen fur Theorie und Forschung

Die vorliegende Arbeit ist einerseits im Hinblick auf ihren Beitrag zur Theorie zu be-
trachten, gleichzeitig stellt sich die Frage, welcher weitere Forschungsbedarf daraus abge-
leitet werden kann. In den vorangegangenen Projektphasen wurden relevante Dimensionen
und Indikatoren des SWI identifiziert. Die Ergebnisse der Literaturrecherche dieser Arbeit
zur Frage, welcher Zusammenhang zwischen den Dimensionen des SWI und der Entschei-
dung in den Ruhestand zu gehen besteht, unterstltzen bzw. bestatigen dieses theoretische
Modell. Darauf aufbauend mussen in zuklnftigen Projektschritten der Indexentwicklung,
geeignete Items und KenngroRRen fir die Messdimensionen entwickelt werden, die Unter-
nehmen nutzen kdnnen, um ihren Status Quo im Altersmanagement zu analysieren. Die im
Rahmen der zweiten Fragestellung identifizierten Handlungsempfehlungen kénnen als Input
hierflir dienen. Obwohl die vorliegende Arbeit keinen direkten Beitrag zur Theorieentwick-
lung bietet, erganzt sie somit die bisherigen Erkenntnisse.

Neben der Weiterentwicklung des SW1 wurde im Rahmen der Literaturrecherche zusétz-
licher Forschungsbedarf identifiziert. In der Entwicklung von Handlungsempfehlungen fur
die Dimensionen und Indikatoren des SWI wurden Forschungsergebnisse zum Thema Ru-
hestandsentscheidung und Altersmanagement der letzten Jahrzehnte untersucht und aufge-
griffen. Obwonhl das Feld sehr weitlaufig erforscht wurde und daher nicht sémtliche Literatur
zum Thema beriicksichtigt werden konnte, wurde ersichtlich, dass empirische Belege fur
HR-Mafnahmen, die speziell auf &ltere Arbeitnehmer ausgerichtet sind, haufig fehlen. Trotz

des erhéhten Bewusstseins und der teilweise steigenden Bemiihungen von Regierung und
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Arbeitgebern zur Férderung der Erwerbsbeteiligung alterer Arbeitnehmer, ist wenig tiber die
Wirksamkeit der Interventionen bekannt. Insbesondere ein Mangel an Langsschnittstudien
ist zu verzeichnen, so dass eine langfristige Beurteilung der Effekte nicht moglich ist. Fur
zukiinftige Forschung gilt daher, dass die Wirksamkeit der Interventionsmanahmen gezielt
untersucht und verstarkt Langzeitstudien eingesetzt werden sollten, um die Effekte der MaR-
nahmen auch Gber einen langeren Zeitraum priifen zu kénnen. Zur Bestéatigung von Annah-
men Uber kausale Wirkungsketten kdnnen beispielsweise Pra-Post-Designs sowie Kontroll-
gruppen verwendet werden.

Als weiterer Ansatzpunkt zukinftiger Forschung kann die spezifische Zielgruppe der
Personen kurz vor bzw. im Ruhestandsalter genannt werden. Abgesehen von Studien, die
sich auf die Weiter- und Wiederbeschaftigung, beispielsweise im Sinne von Bridge Employ-
ment, von Ruhestandlern konzentrieren (z. B. Deller et al., 2009; Gobeski & Beehr, 2009;
Ulrich & Brott, 2005), untersuchen nur wenige Studien die Bedrfnisse und Winsche dieser
konkreten Zielgruppe im beruflichen und organisationalen Kontext. Obwohl die Gruppe der
alteren Mitarbeiter oft im Fokus der Forschung steht, sind diese, wie bereits zuvor diskutiert,
sehr unterschiedlich definiert. So kénnten gezielte Untersuchungen von Personen kurz vor
bzw. im Ruhestandsalter Erkenntnisse im Altersmanagement und der Ruhestandsforschung
erganzen.

Fur die Identifikation guter Praxis im Altersmanagement ist weiterhin ein systematischer
Ansatz von Bedeutung, auf Basis dessen praktische Beispiele gezielt identifiziert und ana-
lysiert werden kénnen. Dies wirde dazu beitragen, ein breiteres und vollstandigeres Bild
guter Praxis zu gewinnen und zusétzliche Ansatzpunkte im Umgang mit Mitarbeitern kurz

vor bzw. im Ruhestandsalter zu bieten.

5.5 Implikationen fur die Praxis

Die vorliegende Arbeit sensibilisiert fir das Thema Altersmanagement und verdeutlicht
Organisationen und speziell dem HR Management Maglichkeiten, das Potenzial &lterer Mit-
arbeiter langer nutzbar zu halten. Nichtsdestotrotz ist darauf hinzuweisen, dass es kein Pa-
tentrezept im Altersmanagement geben kann. Organisationen unterscheiden sich in diversen
Aspekten wie beispielsweise ihrer GroRe und Personalstruktur, so dass neben den individu-
ellen Faktoren der Mitarbeiter auch Charakteristika der Organisation zu berlcksichtigen
sind. Faktoren wie die UnternehmensgroRe, Offnungszeiten oder die Arbeitsform bedingen
Maoglichkeiten und Grenzen der Individualisierung und Flexibilisierung von Arbeit (An-
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hang B, 1.1 Arbeitsgestaltung). Damit einher gehen der Reifegrad von Branchen sowie in-
dustriespezifische Herausforderungen, wie die Wichtigkeit aktuellem technologischen Wis-
sens oder der Grad physischer Anforderungen, die den organisationalen Umgang mit élteren
Mitarbeitern mal3geblich beeinflussen. Da keine Differenzierung der Handlungsansétze nach
Branchen oder Unternehmensgrofie vorgenommen wurde, ist die Praktikabilitat und Effizi-
enz im Einzelfall zu diskutieren. So ist nicht jedes Instrument fir Organisationen unter-
schiedlicher Grofie oder Branchen bzw. fur alle Arbeitnehmergruppen gleich vielverspre-
chend. Es ist aber festzuhalten, dass unabhangig von Grolie, Industrie oder rdumlicher Lage
der Organisation, eine Bindung &lterer Arbeitnehmer grundsétzlich maoglich ist (Armstrong-
Stassen, 2008b, S. 47).

Fur die Einfihrung guter Praxis im Altersmanagement sind allgemeine Grundsatze von
Veranderungsprozessen zu berticksichtigen. So sind die Akzeptanz und das Commitment
der gesamten Organisation von Bedeutung. In die Ausgestaltung einer Altersmanagement-
strategie sind Gewerkschaften, Arbeitnehmervertretungen oder Betriebsréate mit einzubezie-
hen, die oftmals einen limitierenden Einflussfaktor darstellen. Grundsétzlich ist anzuneh-
men, dass ein guter organisationaler Umgang mit Mitarbeitern kurz vor bzw. im Ruhestands-
alter im Interesse aller Beteiligten ist. Nichtsdestotrotz ist es empfehlenswert, gemeinsam
eine Strategie zu erarbeiten und alle Beteiligten von Beginn in die Planung und Implemen-
tierung mit einzubinden (Naegele & Walker, 2006, S. 28). Dies beinhaltet auch die alteren
Arbeitnehmer, die als betroffene Zielgruppe eine besondere Rolle besitzen. Abgesehen da-
von ist aber auch eine allgemeine Sensibilisierung aller Mitarbeiter des Unternehmens rele-
vant, um eine gute Basis fur Veranderung zu gewahrleisten.

Walker (1999) definiert weitere Schlusselfaktoren fir die Einfihrung guter Praxis im
Altersmanagement: Die Unterstiitzung des Senior Managements, ein unterstltzendes HR
Umfeld, sowie eine sorgféltige aber auch flexible Implementierung (S. 7). Im Sinne einer
sorgféltigen Planung und Umsetzung kénnen Pilotprojekte Anwendung finden. Dadurch
werden innerhalb der Organisation eigene Erlebnisse kreiert, die eine kulturverandernde
Wirkung besitzen kdnnen (Anhang B, 3.2 Beschéftigung im Ruhestandsalter). Pilotprojekte
bieten aulerdem die Mdglichkeit, durch die Durchfiihrung strategischer Evaluationen die
Wirksamkeit der Altersmanagementstrategien bzw. -initiativen zu bewerten. Weiterhin kon-
nen auch im organisationalen Kontext wissenschaftliche Methoden, wie die Verwendung
von Wartegruppen, Anwendung finden, um Kausalitdten genauer betrachten zu kénnen. Ba-

sierend auf den Ergebnissen sollten anschlieBend Konsequenzen, die auch das Abschaffen
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nicht wirksamer Formate beinhalten, gezogen werden, um die Nachhaltigkeit der Altersma-
nagementprogramme zu férdern. Insbesondere fur den HR Bereich ist der Aspekt eines dif-
ferenzierten Controllings relevant, um den Einsatz von Altersmanagementmalinahmen
rechtfertigen zu kénnen.

Eine umfassende Behandlung des Themas Altersmanagement in der Organisation erfor-
dert eine ganzheitliche Altersmanagementstrategie, die durch eine altersfreundliche Organi-
sations- und Flhrungskultur sowie Wertschatzung und Individualisierung gepragt ist. In ei-
nem solchen ganzheitlichen Vorgehen sollten einzelne thematische Schwerpunkte und
Handlungsfelder, parallel verfolgt, in ihrem Zusammenwirken betrachtet und aufeinander
abgestimmt werden. Wie die beschriebenen Handlungsansatze zeigen, umfassen Mal3nah-
men zum guten organisationalen Umgang mit Mitarbeitern kurz vor bzw. im Ruhestandsalter
nicht zwangslaufig neue Instrumente. Vielmehr wird deutlich, dass bereits eine Kombination
kleiner Schritte und mdglicherweise bereits bestehender Instrumente einen positiven Effekt
haben kann (vgl. Walker & Taylor, 1998, S. 9). Die entwickelten Handlungsempfehlungen
bieten Anhaltspunkte, die im organisationsspezifischen Kontext auf ihre Anwendbarkeit und
Ntzlichkeit gepruft und auf die individuellen Bediirfnisse der Organisation zugeschnitten
werden mussen. Auch die identifizierten Fallbeispiele sollten nur ,,als Angebot zum Lernen
verstanden werden‘ (Morschhéuser et al., 2003, S. 37f), bei dem die positiven Erfahrungen
anderer mit Blick auf den eigenen Verantwortungs- und Arbeitsbereich reflektiert und bei
Bedarf angepasst werden. Der SWI inklusive der identifizierten Handlungsempfehlungen
soll so zukunftig fur die Entwicklung einer ganzheitlichen und organisationsspezifischen
Strategie, die auch langfristig erfolgsversprechend sein soll, eine nutzliche Ressource bieten.
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Anhang A Betriebliche Kurzfallstudien

ORGANISATIONSKULTUR

CHANCENGLEICHHEIT

Definition: Unabhéngig vom Alter gelten fr alle Mitarbeiter die gleichen Ausgangsbedingun-
gen. Es findet keine Diskriminierung oder Stigmatisierung aufgrund des Alters statt. Entschei-
dungskriterien in der Gestaltung von arbeitsbezogenen Rahmenbedingungen und Angeboten sind
die individuelle Situation und die Kompetenzen und Erfahrungen des Einzelnen

Anti-DiskriminierungsmaRnahmen

Organisation
MaRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Wohn- & Gesundheitsdienstleister fir Altere (England)
Altersunabhangige Rekrutierung, Gleichstellungsrichtlinie, Trainings

In der Personalauswahl stellt die Organisation sicher, dass Stellenanzeigen
und Auswahlprozesse nicht aufgrund von Alter diskriminieren. Im jéhrlichen
Rhythmus werden die Stellenanzeigen und Kandidatenbeschreibungen auf
das nicht Vorliegen von Diskriminierungen gepriift. Fihrungskrafte erhalten
Auffrischungstrainings in Rekrutierungsmethoden und Anti-Diskriminie-
rungsmafnahmen. In der Zusammenarbeit mit Personalberatungsfirmen wird
auf Stellungnahmen zur Chancengleichheit und Richtlinien &ltere Mitarbeiter
betreffend Wert gelegt. Es wird auch nachgefragt, wo die Stellenanzeigen
verdffentlich werden. Die Organisation erwagt zudem Quoten flir benachtei-
ligte Personengruppen einzufihren.

Walker & Taylor, 1998, S. 17

Audits der Personalauswabhl

Organisation
MafRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Retail Catering (England)
Trainings, Audits

Um das Thema Chancengleichheit bewusst zu machen, werden Flihrungs-
krafte, die verantwortlich fiir die Personalauswahl sind, geschult und tber-
wacht. Keine Flihrungskraft oder Supervisor darf am Recruiting teilnehmen,
wenn nicht zuvor ein Trainingsworkshop besucht wurde. Dieser beinhaltet,
wie Stellen ausgeschrieben und Interviews durchgefiihrt werden, rechtliche
Aspekte, Unternehmensrichtlinien und Chancengleichheit, welche Beispiele
von Altersdiskrimination beinhalten. Die Personalabteilung fiihrt zudem Au-
dits durch, bei dem ein Vertreter der Personalabteilung an Bewerbungsge-
sprachen teilnimmt. Die Audits beinhalten auch das Priifen von Unterlagen
der Personalauswahl. Bewerbungen von Personen, die abgelehnt wurden,
werden als Akten aufgehoben, die Absage erfolgt schriftlich. Falls ein Kandi-
dat die Firma kontaktiert und der Meinung ist, dass er aufgrund von Diskri-
minierung abgelehnt wurde, findet eine Untersuchung statt.

Walker & Taylor, 1998, S. 21

Wertschatzung und Gleichberechtigung alterer Mitarbeiter

Organisation
MaRnahme(n)

Beschreibung

Kodak (Griechenland)

Gleichstellungsrichtlinie, Anerkennung der Organisationszugehorigkeit (Po-
sitives Altershild), Lernzeitkonten (Kontinuierliche Entwicklungsplanung)

Die Organisation besitzt weltweit eine klare Politik der Chancengleichheit in
Bezug auf Geschlecht und Alter, um die Menschen zu ermutigen, bis zum
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Quelle

Rentenalter in der Organisation erwerbstétig zu bleiben. Wenn eine Reduzie-
rung der Belegschaft erforderlich ist, wird freiwilliger frihzeitiger Ruhestand
in Betracht gezogen, aber es wird kein Druck auf aktive altere Mitarbeiter
ausgeubt. Die Firma schétzt &ltere Mitarbeiter, so dass es eine Vielzahl von
ihnen gibt, die bereits 25 bis 40 Jahre in der Organisation tétig sind. Dies
wird mit einer besonderen Medaille anerkannt, wodurch Mitarbeiter weiter
ermutigt werden, in der Organisation zu bleiben. Das Unternehmen (ber-
nimmt Schulungen flir alle Mitarbeiter auch im Alter von 62, 63 Jahren, so-
lange diese aktiv bleiben. Die Fortbildungen erfolgen sowohl intern durch das
Unternehmen, als auch extern durch Seminar- und Schulungszentren in Grie-
chenland und Europa. Die Muttergesellschaft will es fur alle Mitarbeiter ver-
pflichtend machen, an 40 Stunden Training pro Jahr teilzunehmen.

Walker & Taylor, 1998, S. 102

Training von Fuhrungskraften gegen Diskriminierung

Organisation
MaRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

St Ivel (England)
Awareness Trainings

Alle Fiihrungskréfte erhalten ein Awareness Training zur Chancengleichheit,
welches Aspekte zu Altersdiskriminierung und dem Problem indirekter Dis-
kriminierung aufgreift. Flihrungskrafte, die in der Personalauswahl beteiligt

sind, erhalten mehr Training als andere.

Walker & Taylor, 1998, S. 193

Richtlinien und Trainings zur beruflichen Chancengleichheit

Organisation
MaRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

London Borough of Hounslow (England)
Gleichstellungsrichtlinie, Trainings, altersunabhangige Rekrutierung

Mit der Einfiihrung einer Gleichstellungspolitik der Gemeinde wurden um-
fassende Schulungsprogramme durchgefiihrt. Seitdem wurde das Training zur
Chancengleichheit in die Trainings- und Entwicklungsprogramme integriert.
Allerdings sind die Trainingsprogramme nicht verpflichtend. Das bedeutet,
dass einige Mitarbeiter das Training moglicherweise nicht erhalten haben.
Das Problem von Altersdiskriminierung in der Beschaftigung liegt bei einem
Personalmitarbeiter, der fur das Thema Chancengleichheit verantwortlich ist.
Ein weiterer Personalmitarbeiter hat die Verantwortung fiir das Thema Altern
und wie die Politik der Gemeinde darauf ausgerichtet ist. Weitere Richtlinien
in der Personalpolitik wurden ebenfalls geédndert und beinhalten nun auch das
Thema Alter, beispielsweise im Bereich von Belastigung. In ahnlicher Weise
verbieten auch Stellungnahmen zur Entlassung und Weiterbildung eine unter-
schiedliche Behandlung von alteren Arbeithehmern.

In den Stellenanzeigen der Gemeinde sind keine Altersgrenzen enthalten.
Mitarbeiter, die in die Personalauswahl involviert sind, erhalten zusatzliches
Training wie Altersdiskriminierung in jeder Phase des Einstellungsverfahrens
vermieden werden kann.

Walker & Taylor, 1998, S. 195

Forderung von Diversitat

Organisation

Malnahme(n)

Deutsche Lufthansa AG (Deutschland)
Gleichstellungsrichtlinie, Objektive Beurteilungskriterien
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Beschreibung

Quelle

Die Deutsche Lufthansa setzt sich stark fir die Forderung von Chancen-
gleichheit und Vielfalt am Arbeitsplatz ein, die durch eine Personalpolitik zur
Inklusion aller Mitarbeiter umgesetzt wird. Der Aspekt der Altersvielfalt ist
daher auch in Lufthansas Anspruch enthalten ein All-Inclusive Arbeitsplatz
zu sein. Zwolf Bereiche von Altersvielfalt sind fir Lufthansa besonders wich-
tig: die Rolle in der Gesellschaft, Beschaftigungsfahigkeit, persénliche Ent-
wicklung, die Arbeitsfahigkeit, Motivation, Vorschriften, Wissens- und Er-
fahrungsmanagement, Work-Life Balance, Personalmarketing, Diversifizie-
rung der Altersstruktur, Leistungsfahigkeit, Change-Management und Ruhe-
standsmanagement. Die Lufthansa arbeitet daran, dass Leistung unabhéngig
von Alter gesehen wird. Nicht begriindete Annahmen (iber die Leistung wer-
den dadurch vermieden und das Potenzial aller Mitarbeiter maximiert.

AARP. (2010). Deutsche Lufthansa AG. Retrieved from
http://www.aarp.org/work/employee-benefits/info-11-2010/deutsche_lufthan-
saag.html

Multiple Generationen am Arbeitsplatz

Organisation
MaRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Air France (Frankreich)

Trainings, Erhebung des Status Quo

Um die Organisationskultur zu transformieren wird allen Flihrungskraften ein
Training angeboten, wie sie mit einer multigenerationalen Belegschaft umge-
hen. Die Organisation hat auBerdem eine Reihe von Indikatoren entwickelt,
die dazu beitragen, (potenzielle) Altersdiskriminierung zu identifizieren und
zu verhindern.

AARP, 2007, S. 106

Ausgewogene Diversitét der Belegschaft

Organisation
MaRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Otto Group (Deutschland)
Altersspezifische Rekrutierung

Das Diversity-Management-Programm der Otto Group, das MalRnahmen zur
Bewiltigung der Auswirkungen des demografischen Wandels und des Fach-
kraftemangels beinhaltet, zielt auf vier verschiedene Gruppen ab: (1) Alte
und Junge, (2) Frauen und Manner (3) verschiedene Nationalitaten und (4)
Menschen mit und ohne Behinderungen. Die Rekrutierungsstrategie der Otto
Group ist darauf ausgerichtet, eine ausgewogene Verteilung jingerer Mitar-
beiter zu erreichen. Es gibt ein Programm zur Einstellung von Mitarbeitern
Uber 50 Jahren, so dass die Zahl dieser Mitarbeiter der Zahl an Mitarbeitern
unter 30 entspricht.

AARP. (2014). Otto Group: 2014 AARP Best Employers International Award
Recipient. Retrieved from
http://www.aarpinternational.org/resource-library/resources/otto-group-2014-
aarp-best-employers-international-award-recipient

POSITIVES ALTERSBILD

Definition: Die Vorstellungen und Einstellungen in Bezug auf Mitarbeiter kurz vor bzw. im Ru-

hestandsalter sind gepragt von einem positiven Altersbild. Altern wird als individueller Verande-
rungsprozess in Bezug auf Kompetenzen, Motivation, Werte und Verhalten begriffen. Besonder-
heiten und Chancen, die sich daraus ergeben, werden erkannt und genutzt.
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Wertschatzung von Erfahrung in der Kinderbetreuung

Organisation
MafRnahme(n)

Beschreibung

Quelle

Child Care Service (Schweden)

Offentliche Anerkennung alterer Mitarbeiter, Personlicher Austausch (Wahr-
nehmung und Wertschatzung), Zuteilung besonderer Rollen und Projekte
(Wahrnehmung und Wertschétzung)

Diese Initiative richtet sich an dltere Frauen, die in der Kinderbetreuung der
schwedischen Stadt Sundsvall tatig sind. Es wurde eine Gruppe von Projekten
entwickelt, die beispielsweise Probleme des Alterwerdens in der Kinderbe-
treuung thematisierten. So wurden Diskussionsgruppen fur Mitarbeiter Gber
50 organisiert, um das Selbstvertrauen zu starken und ein besseres Bild alterer
Arbeitnehmer zu fordern. Die Gruppen wurden von 22 Koordinatoren gefihrt
und 266 Frauen nahmen an dem Projekt teil. Wahrend der Diskussionsgrup-
pen wurden die Erfahrungen der alteren Mitarbeiter aufgenommen und der be-
sondere Wert und Beitrag von Erfahrung in der Kinderbetreuung diskutiert.
Die Wichtigkeit impliziten Wissens wurde ebenso wie die Rolle gesammelter
Erfahrung hervorgehoben. Altere Mitarbeiter wurden dabei im Vergleich zu
jiingerem Personal als ,,Master* betrachtet. Als Ergebnis des Projektes wurde
vor allem die von Seiten des Arbeitgebers wahrgenommene positive Rolle
und das positive Bild einer dlteren Belegschaft geschatzt.

Walker & Taylor, 1998, S. 161

Organisationskultur fordert lange Organisationszugehdrigkeit

Organisation
MaRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Children’s Health System (England)
Offentliche Anerkennung

Children’s Health System hat ein Programm zur Anerkennung langer Organi-
sationszugehorigkeit (PALS = Personnel Achieving Long-Term Service) ein-
gerichtet. Die Gruppe trifft sich monatlich zum Frihstiick und diskutiert The-
men wie Altersvorsorge und Gesundheit. Auch philantrophische Aktivitaten
werden geférdert. Wahrend das Programm oberflachlich nur wenig explizite
Vorteile zur Karriereférderung beinhaltet, werden materielle Vorteile, wie zu-
satzliche Zeit, geboten. AuRerdem wird dadurch eine breitere Anerkennung
der Fahigkeiten und Beitrage &lterer Mitarbeiter durch die Organisation ge-
zeigt.

AARP, 2004, S. 40

Einstellungséanderung durch Training und Austausch

Organisation
MafRnahme(n)

Beschreibung

Quelle

NHS (England)

Austausch von Personen verschiedener Altersgruppen, Diversity und Awaren-
ess Trainings (Chancengleichheit)

Durch Schulungen, Sensibilisierungskampagnen, generationeniibergreifendes
Mentoring und einem Fokus auf die kontinuierliche Verbesserung und Forde-
rung des Business Case fiir dltere Arbeitnehmer soll eine Anderung der Ein-
stellungen zu &lteren Arbeitnehmern gefordert werden. Der NHS ermutigt
auch Freiwillige uber 50 Jahren eine berufliche Partnerschaft mit jiingeren
Mitarbeitern einzugehen, um Einstellungen tber die Fahigkeiten &lterer Men-
schen zu verbessern.

AARP, 2007, S. 102
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Goldmedaille fur lange Organisationszugehérigkeit

Organisation
MaRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Tallinn University of Technology (Estland)
Offentliche Anerkennung

Mitarbeiter, die langer als 25 Jahre an der TUT gearbeitet haben, erhalten eine
Goldmedaille als Anerkennung ihrer langen Organisationszugehorigkeit.
Eurofound. (2005). Tallinn University of Technology, Estonia: Exit policy and
changing attitudes. Retrieved from http://www.eurofound.europa.eu/observa-
tories/eurwork/case-studies/ageing-workforce/tallinn-university-of-technol-
ogy-estonia-exit-policy-and-changing-attitudes

Befragung der Mitarbeiter

Organisation
Mafnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Veterinary Care (Niederlande)
Mitarbeiterbefragung

Um die Personalpolitik strategisch starker auf ein Altersbewusstsein auszu-
richten, wurde eine Umfrage an die Mitarbeiter verschickt. Diese beinhaltete
Fragen zur Qualitat des Arbeitsplatzes, den Arbeitsbedingungen, sowie Moti-
vation und Mobilitat. Die Mitarbeiter wurden auch nach ihrer Sicht tber die
Beziehung von Alter und Arbeit gefragt. Die Ergebnisse der Umfrage zeigten
vor allem, dass Personen Uber 45 Jahren ein hohes Stresslevel besitzen.

Walker & Taylor, 1998, S. 160

ZIELGRUPPENGERECHTE KOMMUNIKATION

Definition: In der AuBen- und Innendarstellung der Organisation werden alle Altersgruppen ab-
gebildet und angesprochen.

Post mit Unternehmenupdates zu Mitarbeitern nach Hause

Organisation
MafRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Guernsey Post Limited (England)
Verwendung angemessener Kommunikationsmedien

Einmal pro Monat werden Updates zu Personalthemen und andere Hinweise
per Post den Mitarbeitern nach Hause zugestellt. Diese Form der Kommuni-
kation wird vor allem von élteren Mitarbeitern geschatzt.

AARP. (2010). Guernsey Post Limited. Retrieved from
http://www.aarp.org/work/employee-benefits/info-11-2010/guern-
sey_post_limited.html

Kommunikation der Leistungsféhigkeit alterer Arbeitnehmer

Organisation
MaRnahme(n)

Beschreibung

CVS (N/A)

Abbildung aller Altersgruppen, Aufklirung (Positives Altersbild), Offentliche
Anerkennung (Positives Altersbild), kein obligatorisches Ruhestandsalter
(Offene Kommunikation)

CVS kreiert eine Unternehmenskultur, die &ltere Mitarbeiter willkommen
heif3t. In den letzten 12 Jahren hat das Unternehmen hierflr die Prozentzahl
der Mitarbeiter Gber 50 Jahren verdoppelt. Es gibt kein verpflichtendes Ruhe-
standsalter, wodurch es leichter wird, auch im spéteren Alter noch in die
Firma einzusteigen und dort auf unbestimmte Zeit zu bleiben. Sechs Mitar-
beiter sind sogar bereits in ihren 90ern. Das altersfreundliche Image wird
durch interne, sowie externe Veroffentlichungen geférdert. Organisations-
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Quelle

und Personalnewsletter heben die Produktivitat und Effektivitat alterer Mitar-
beiter hervor. Die Firma kooperiert auerdem mit einer Kosmetikfirma, die
ein Seniorenmagazin mit dem Titel ,,In Step with Healthy Living* produziert.
Dychtwald, Erickson & Morison, 2004
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FUHRUNG

WAHRNEHMUNG UND WERTSCHATZUNG

Definition: Die Flhrungskrafte der Organisation verfligen uber eine wertschitzende Grundhal-
tung, die sich in Respekt und Wohlwollen gegenuber Mitarbeitern aller Altersgruppen manifes-
tiert. Sie schenken Mitarbeitern Aufmerksamkeit und Anerkennung fir deren Leistung und Erfah-
rung.

Wertschatzung als Kernkompetenz der Fihrungskréafte
Organisation CalPERS (USA)
MaRnahme(n) Fuhrungskréfteschulung, persénlicher Austausch

Beschreibung CalPERS (California Public Employees® Retirement System) hat die tigliche
Kommunikation mit und Wertschatzung der Mitarbeiter als Kernkompeten-
zen ihres Management Teams identifiziert. Es hélt diese dafurr verantwortlich,
Beziehung zu den Mitarbeitern aufzubauen und aufrechtzuerhalten. Dafir
werden sie entsprechend trainiert. Die Erwartung ist, dass Fluhrungskréfte auf-
merksam ihren Mitarbeitern gegeniiber sind und dass sich alle Mitarbeiter da-
bei unterstiitzen, gegenseitig Anerkennung zu geben, die aufrichtig, spezi-
fisch, aktuell und personalisiert ist. Wertschatzung kann dabei auf drei Ebe-
nen stattfinden:

o Tagtagliche Anerkennung besteht aus verbalem oder schriftlichen Feed-
back, beispielsweise in Form einer (elektronischen) Postkarte.

¢ Informelle Anerkennung beinhaltet eine leistungsbasierte Anerkennung
von Personen oder Teams durch die Flhrungskraft. Spezifische Errungen-
schaften oder Verhaltensweisen, die entscheidend fiir den Geschéftserfolg
sind, werden beispielsweise durch gesponserte Grillevents oder personali-
sierte Andenken zelebriert.

e Jahrlich kann Anerkennung durch den APEX (Achieving Performance
Excellence) Award ausgedriickt werden. Der Award ist ein formales Aner-
kennungszeichen der Organisation in Form einer kristallenen Trophae, der
jahrlich an 1-3 Prozent der Mitarbeiter auf Basis von Mitarbeiternominie-
rungen ausgegeben wird. Die Auszeichnung ist mit einem professionellen
Foto verkniipft, welches im Eingangsbereich des Unternehmens aufgehangt
wird, einem Mittagessen mit dem Top Management, einer 6ffentlichen Préa-
sentation und $500.

Manche Fiihrungskréfte fiihlen sich unwohl damit Feedback zu geben bzw.

anzunehmen. CalPERS ermutigt diese, ihren persdnlichen Weg zu finden An-

erkennung auszudriicken, der im Einklang mit ihrem personlichen Kommuni-
kationsstil steht (z. B. schriftliche vs. personliche Kommunikation). Durch ein
360°-Feedback, welches Teil der beruflichen Entwicklung von Fihrungskraf-
ten ist, erhalten diese die notwendige Betreuung und Coaching um sich wei-
terzuentwickeln.

Quelle Dychtwald, 2006, S. 201

Mitarbeitergespréache zur Leistungsbeurteilung

Organisation Die Continentale (Deutschland)
MaBnahme(n)  Leistungsfeedback, Beratungs- und Mitarbeitergesprache (Friihzeitige
Planung)

Beschreibung Bisher waren Mitarbeitergespréche zur Leistungsbeurteilung nur bis zu einem
Alter von 55 Jahren verpflichtend, danach wurden sie nur noch selten durch-
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gefiihrt. Dies ist in der Betriebsvereinbarung festgelegt. Aufgrund der demo-
grafischen Entwicklung, werden Mitarbeiter jedoch langer als bisher erwerbs-
tétig bleiben. Aus diesem Grund sollten mégliche Entwicklungspfade auch
nach einem Alter von 55 Jahren besprochen werden. Des Weiteren bieten
Mitarbeitergespréache die Plattform, gemeinsam den Ubergang in den Ruhe-
stand zu planen. Ein Leitfaden fiir diese Gespréche ist bereits verfligbar, muss
aber noch klarer definiert werden. Auf Basis dessen wird die Betriebsverein-
barung zukiinftig in Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat angepasst werden.

Quelle Eurofound. (2006). Die Continentale, Germany: Comprehensive approach.
Retrieved from http://www.eurofound.europa.eu/de/observatories/eur-
work/case-studies/ageing-workforce/die-continentale-Deutschland-compre-
hensive-approach

EINGEHEN AUF INDIVIDUALITAT

Definition: Die Fuhrungskrafte der Organisation sind sensibilisiert fur die Besonderheiten ver-
schiedener Lebensphasen und berticksichtigen Persdnlichkeit, Bedirfnisse und Leistungsvermo-
gen des Einzelnen. Sie erkennen, heben und nutzen individuelle Potenziale und schaffen leistungs-
forderliche Rahmenbedingungen.

Besondere Aufmerksamkeit durch den Teamleiter

Organisation West Flemish Observation and Therapeutic Centre (Belgien)

MafRnahme(n) Personliche Gesprache

Beschreibung Die Arbeit mit schwierigen Kindern benétigt viel Motivation, die durch Fiih-
rungskrafte gefordert werden kann. Insbesondere die tagliche Unterstiitzung
ist fur die Mitarbeiter, ob jung oder alt, sehr wichtig. Vor allem bei &lteren
Mitarbeiter kénnen erhebliche geistige und kdrperliche Probleme durch die
tagliche Supervision der Kinder auftreten. Ihnen wird oft (zu Unrecht) von
juingeren Kollegen die Schuld gegeben, wenn Probleme im padagogischen
Team auftreten. Aus diesem Grund muss den Mitarbeitern tiber 40 Jahren be-
sondere Aufmerksamkeit zukommen. Der Teamleiter setzt sich daher taglich
mit den Mitarbeitern fur ein persdnliches Gesprach zusammen und zeigt Ver-
standnis fur die oft schwierige Situation der Alteren. Diese erhalten auch zu-
sétzliche Unterstiitzung und Anerkennung durch den Teamleiter.

Quelle Walker & Taylor, 1998, S. 126

Weiterbildungsmaglichkeiten zur Leistungsverbesserung

Organisation St Ivel (GroRbritannien)
MafRnahme(n) Weiterbildungsmaglichkeiten, Zielvereinbarungen
Beschreibung Jedem Mitarbeiter wird eine ,,Leistungsverbesserungspriifung* angeboten, um

zu sehen, welche Arbeit sie in den folgenden Jahren machen werden und wel-
che Féahigkeiten bendtigt werden, um diese Ziele zu erreichen. Wenn Mitar-
beiter das Gefiihl haben, dass ihnen Fahigkeiten fehlen, kann ihnen in Ruck-
sprache mit ihrem Linienmanager ein Trainingsprogramm zugeteilt werden.
Die Leistungsprufung ist fur alle verpflichtend und Training ist offen fir alle,
unabhéngig vom Alter.

Quelle Walker & Taylor, 1998, S. 194

Schulungen zu altersbezogenen Fuhrungsthemen fiir leitende Mitarbeiter

Organisation Otto Group (Deutschland)

Malnahme(n) Flhrungskréfteschulung, Austausch von Personen verschiedener
Altersgruppen (Positives Altersbild), Mentoring (Zielgerichteter
Wissenstransfer)
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Beschreibung

Quelle

Leitende Angestellte nehmen an Trainingsworkshops teil, die auf die Themen
Altersdiversitat, Fuhren von altersgemischten Teams und Einflihrung von
Arbeitsstrukturen - angepasst flr dltere Mitarbeiter - abzielen. Mentoring-
Aktivitaten werden angeboten, so dass sich &ltere leitende Mitarbeiter mit
jungeren Mitarbeiter zu diesen Themen austauschen kénnen.

AARP. (2014) Otto Group: 2014 AARP Best Employers International Award
Recipient. Retrieved from http://www.aarpinternational.org/resource-li-
brary/resources/otto-group-2014-aarp-best-employers-international-award-re-
cipient

Bewusstseinsschaffung bei Fuhrungskraften

Organisation
MaRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Die Continentale (Deutschland)

Fuhrungskréfteschulung

Continentale betrachtet das Schaffen eines Bewusstseins der Fuhrungskréfte
flr die alternde Belegschaft als eine der wichtigsten MalRnahmen, um mit den
Auswirkungen auf die Individuen und Geschéftsbereiche wie Datenverarbei-
tung, Personal, Vertrieb und Kundenservice umzugehen. Im Rahmen des ac-
tive@work Projekts, organisiert die Firma Workshops zum Thema Altern, bei
denen das Thema zwischen Flhrungskraften diskutiert wird. Die Diskussio-
nen ergaben, dass die Herausforderungen der einzelnen Abteilungen sehr un-
terschiedlich und maligeschneiderte Losungen notwendig sind. Die Work-
shops sollen daher weiterentwickelt und der Inhalt auf die spezifischen An-
forderungen der Bereiche ausgerichtet werden.

Die so genannten Altersmanagement-Seminare fir Fihrungskrafte bilden ein
weiteres Modul des Projekts "Heute fir morgen" auf dem Gebiet der Qualifi-
kationen. Die Seminare konzentrieren sich auf die Vermittlung von Informati-
onen Uber Altern und Arbeit.

Eurofound. (2006). Die Continentale, Germany: Comprehensive approach.
Retrieved from http://www.eurofound.europa.eu/de/observatories/eur-
work/case-studies/ageing-workforce/die-continentale-Deutschland-compre-
hensive-approach

GESUNGHEITSORIENTIERUNG

Definition: Die Fuhrungskréfte der Organisation kommen ihrer Verantwortung flr eine gesund-
heitsforderliche Gestaltung von Arbeit nach und erfiillen ihre Vorbildfunktion in Bezug auf das
Thema Gesundheit.

Ausschluss aus der Schichtarbeit bzw. Nachtschicht

Organisation
MaRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Plavina & Cie (Belgien)

Berlicksichtigung von Regenerationszeiten

Auf Anfrage des &lteren Mitarbeiters oder auf Anraten eines Arztes ist es
moglich von der Produktion in eine andere Abteilung zu wechseln, in der es
nur Tagesjobs gibt. Bis jetzt haben cirka 20 Handwerker diesen Schritt voll-
zogen. So wurde beispielsweise einem Mitarbeiter, der nur noch eine Niere
hatte, drei Jahre vor seiner Uberbriickungsrente ein Job im Lagerhaus gege-
ben, bei dem er mit den Produkten zu tun hatte, die er friher herstellte. Flr
die Durchfuihrung dieses Transfers miissen verschieden Faktoren berticksich-
tigt werden, z. B. ob eine freie Stelle verfligbar ist, ob der Mitarbeiter die not-
wendigen Kompetenzen mitbringt und ob das Gleichgewicht im Produktions-
bereich aufrechterhalten bleiben kann.

Walker & Taylor, 1998, S. 156
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Optionen fir altere Mitarbeiter mit Burn-Out

Organisation
MaRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Barco (Belgien)

Stressreduzierung, Tandems (Intergenerationaler Wissensaustausch)

Es wird jahrlich untersucht, ob die Mitarbeiter ihren Jobkriterien entsprechen.
Dies findet im Rahmen konkreter MalRnahmen, wie zum Beispiel dem Leis-
tungsbeurteilungsgespréch statt. Falls ein Burn-Out bei einem alteren Mitar-
beiter auftritt gibt es verschiedene Optionen: Zunéchst wird die Moglichkeit
geboten, den Job zu wechseln, beispielsweise im Falle eines Ingenieurs aus
der Forschung und Entwicklung in den Handels- und Logistikbereich. Ist dies
nicht moglich, kann eine Arbeit im Tandem mit einem jingeren Kollegen ein-
gerichtet werden. Dies hat fiir beide oft eine stimulierende Wirkung. In Aus-
nahmeféllen ist die einzige Ldsung eine Herabstufung. Fir diesen Fall gilt es
im Interview hervorzuheben, dass es nicht um die Herabstufung des Mitarbei-
ters geht, sondern um dessen Gesundheit. Obwohl die erste Reaktion meist
negativ ist, sind einige Mitarbeiter gliicklich mit der Situation.

Walker & Taylor, 1998, S. 136
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ARBEITSGESTALTUNG

FLEXIBLE ARBEITSZEITEN

Definition: Es werden Arbeitszeitarrangements angeboten, die dem Mitarbeiter erlauben, je nach
personlichen Bedurfnissen Einfluss auf die Lage, Dauer und Verteilung der Arbeitszeit zu neh-
men.

Responsibility Break & Emergency Care Leave
Organisation Clearing Bank Il (England)
Mafnahme(n) Zusdatzlicher Urlaub/ Freistellung, Reduzierung der Arbeitsstunden

Beschreibung Die ,,Responsibility Break* ermdglicht es Mitarbeitern, die Verantwortung fiir
altere, kranke oder behinderte Angehdrige besitzen, eine vollstandige unbe-
zahlte Auszeit von der Arbeit zu nehmen oder flr einen zunéchst befristeten
Zeitraum von bis zu sechs Monaten auf Teilzeitbasis zu arbeiten. Das Pro-
gramm ist sowohl fur Manner als auch Frauen mit mindestens 2 Jahren Be-
triebszugehorigkeit offen.

Die Teilzeitarbeit kann zwischen 1 und 6 Monaten dauern und, soweit mog-
lich, am bestehenden Arbeitsplatz durchgefiihrt werden. Wéhrend dieser Zeit
bleiben vorhandene Mitarbeitervorteile erhalten. Alternativ konnen Mitarbei-
ter eine unbezahlte Freistellung von der Arbeit fiir eine ahnliche Zeitdauer
ebenfalls unter Beibehaltung der Mitarbeitervorteile nehmen. Mitarbeiter keh-
ren nach diesem Zeitraum auf die gleiche Ebene zuriick. Diejenigen, die nach
6 Monaten nicht in die Vollzeitarbeit zurlickkehren kénnen, haben die Még-
lichkeit, dauerhaft auf Teilzeitbasis in der gleichen Besoldungsgruppe zu ar-
beiten. Wenn ein Mitglied komplett von der Arbeit zurticktreten muss, wird es
fiir einen Zeitraum von 2 Jahren auf eine Reserveliste gesetzt und erhélt Prio-
ritat in der Stellenbesetzung, wenn es innerhalb dieser Zeit zurtickkehrt.

Eine Freistellung zur Notfallversorgung (,,Emergency care leave®) ist fur Mit-
arbeiter moglich, die sich um einen pflegebedirftigen Angehdérigen oder ein
Kind kiimmern missen. Die Bank bietet bis zu funf Tage unbezahlten Urlaub
zusétzlich zum Jahresurlaub oder Mitarbeiter kénnen bezahlte Urlaubstage
aus dem folgenden Jahr vorziehen.

Quelle Walker & Taylor, 1998, S. 22f

Reduzierte Arbeitszeiten fur éltere Mitarbeiter
Organisation Fidisco NV (Belgien)
MaRnahme(n) Reduzierung der Arbeitsstunden, zusatzlicher Urlaub

Beschreibung Die Firma hat eine Arbeitszeitverkiirzung fur altere Mitarbeiter (Manner im
Alter von 60 Jahren und héher und Frauen im Alter von 55 Jahren und hoher)
von zwei Stunden pro Woche vorgesehen, ohne eine damit einhergehende
Lohnkirzung. Weiterhin ist es moglich, diese Arbeitszeitverkiirzung in Ur-
laubstage umzuwandeln.

Quelle Walker & Taylor, 1998, S. 133

Doppelbesetzung von Stellen als Folge gesundheitlicher Einschrankungen
Organisation Bekaert NV (Belgien)
MaRnahme(n) Job Sharing

Beschreibung Mitarbeiter mit einem Mindestalter von 45 Jahren, die schwierig einzusetzen
sind, werden nicht entlassen, sondern zwangsweise in eine andere Position
verschoben, die von zwei Personen belegt ist. Dies wird als Doppelbesetzung
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Quelle

bezeichnet. Die Mitarbeiter konnen dann eine Woche arbeiten und haben die
andere Woche frei. Die Meinungen bezuglich der MaRnahme sind unter-
schiedlich, da es einige als Degradierung mit Lohnverlust sehen. Dieser Posi-
tionswechsel wird nicht auf Abteilungsebene, sondern zentral entschieden,
um sicherzustellen, dass die gleichen Kriterien konsequent genutzt werden. In
der Regel sind die Ursache dieser Positionswechsel medizinische Griinde (auf
Basis eines Berichts des Betriebsarztes).

Walker & Taylor, 1998, S. 134

Flexible Arbeitszeiten fur altere Mitarbeiter

Organisation
MaRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Estate Agent, Residential Lettings and Financial Services (England)
Reduzierung der Arbeitsstunden, Gleitzeit

Das Unternehmen ist sich der Auswirkungen der sinkenden Zahl von Schul-
abgangern auf ihre Belegschaft bewusst. Als Reaktion hat das Unternehmen
nach Maglichkeiten zur Bindung alterer Mitarbeiter geschaut und bietet nun
flexible Arbeitszeiten fur &ltere Mitarbeiter an, die nur ein paar Stunden pro
Tag arbeiten wollen. Dazu gehéren Teilzeitarbeit oder Saisonarbeit. Dem Ma-
nagement ist bewusst, dass einige Mitarbeiterinnen sich um die Pflege alterer
Angehoriger kimmern mussen und ist bereit, flexibel in Bezug auf die Ar-
beitszeiten zu sein. Anfragen zur Reduzierung der Arbeitszeiten, zum Bei-
spiel, einen Tag pro Woche frei zu nehmen, werden offen entgegengenom-
men.

Walker & Taylor, 1998, S. 135

Mehr Spielraum zum Aussetzen von Nachtschichten

Organisation
MafRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Injextru Plastics NV (Belgien)
Reduzierung der Arbeitsstunden, Gleitzeit, zusétzlicher Urlaub

Es wird darauf geachtet, dass Arbeitnehmer im Alter von 50 Jahren und dar-
tber nicht mehr gezwungen sind, Nachtschichten zu leisten. In der Vergan-
genheit Klagte diese Gruppe oft iber einen Mangel an Schlaf und dass sie bei
der Nachtarbeit Probleme mit Midigkeit hatten. Vier Arbeiter waren bisher in
der Lage, von dieser Moglichkeit Gebrauch zu machen, bevor ihre Uberbrii-
ckungsrente einsetzte. Durch eine Verkiirzung der Arbeitszeit erhalten die
Mitarbeiter auBerdem 12 zusatzliche Urlaubstage. Diese kdnnten auch genutzt
werden, um Nachtschichten auszusetzen. Hierbei werden ausdriicklich &ltere
Arbeitnehmer bevorzugt.

Walker & Taylor, 1998, S. 157

Flexibilitat durch Zeitkonten

Organisation
MafRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Centraal Beheer (Niederlande)
Arbeitszeitkonten

CB stellt ein System zur Flexibilisierung der Arbeitszeit zur Verfiigung. Mit-
arbeiter konnen Zeit kaufen oder verkaufen, um ihre Zeit einzuteilen, wie sie
wollen. Zum Beispiel ist es moglich, bezahlte reduzierte Arbeitszeiten zu ver-
kaufen um somit ein zusétzliches Einkommen fur Ruhestand aufzubauen bzw.
friiher mit der Arbeit aufzuhéren. Uber 55-jahrige konnen sich im Rahmen
der Beschaftigungsbedingungen dieses Programms auch eine 4-Tage-Woche
schaffen.

Walker & Taylor, 1998, S. 186
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Sonderurlaub fur Personen mit Betreuungspflichten

Organisation London Borough of Hounslow (Grof3britannien)
MaRnahme(n) Arbeitszeitkonten, zusatzlicher Urlaub/ Freistellung

Beschreibung Hounslow bietet Menschen mit kranken Angehérigen bzw. Betreuungsaufga-
ben Sonderurlaub im Rahmen von 5 bezahlten und 5 unbezahlten Tagen an.
Personen mit Betreuungspflichten wird es auRerdem ermdglicht, ihre Arbeits-
zeiten zu variieren. In einem Fall wurde einem Mitarbeiter sechs Monate un-
bezahlter Urlaub zur Verfiigung gestellt, um sich um einen Verwandten zu
kimmern. Jahresarbeitszeiten werden auch in einigen Teilen der Organisation
angeboten.

Quelle Walker & Taylor, 1998, S. 195

Flexible Arbeitszeitregelungen
Organisation Henkel AG & Co. KGaA (Deutschland)

MaRnahme(n) Reduzierung der Arbeitsstunden, Gleitzeit, Jobsharing, Telearbeit (Flexible
Arbeitsorte), individuelle Altersteilzeitlosungen (Individuelle Ubergangslé-
sungen)

Beschreibung Flexible Arbeitszeitregelungen: Obwohl die Mitarbeiter sich ein- und aus-
stempeln miissen, gibt es keine offizielle Arbeitszeit, so dass die Mitarbeiter
frei wahlen kénnen, wann sie arbeiten. Mit einer formalen Vereinbarung ist
auch Telearbeit mdglich. Fir Diejenigen ohne formale Vereinbarung sind
Home-Office-Tage eine Mdglichkeit. Job-Sharing und Teilzeitarbeit dienen
als zusatzliche alternative Arbeitsmdglichkeiten.

Henkel bietet einen Teilzeit-Ruhestands-Zeitplan, um den Ubergangszeitraum
zu erleichtern. In den flnf Jahren vor der Pensionierung kénnen Mitarbeiter
ihre Arbeitszeit um flinfzig Prozent senken, wobei Henkel weiterhin Leistun-
gen entsprechend der ehemaligen Anzahl der Arbeitsstunden zahlt. Sabbati-
cals sind ebenfalls verflighar und individuell ausgestaltbar.

Quelle AARP. (2010). Henkel AG & Co. KGaA. Retrieved from
http://www.aarp.org/work/employee-benefits/info-11-2010/hen-
kel ag co_kgaa.html

Arbeitszeit- und Ruhestandsinvestmentkonto
Organisation SICK AG
MaRnahme(n) Arbeitszeitkonten (siehe auch individuelle Ubergangslésungen)

Beschreibung Im Jahr 2004 fuhrte SICK ein kombiniertes Arbeitszeit- und Ruhestandsin-
vestmentkonto ein mit dem Ziel, eine bessere Organisation der Arbeitszeit im
Laufe des Lebens zu férdern und zu unterstiitzen. Im Rahmen dieser Rege-
lung kénnen die Mitarbeiter eine bestimmte Menge an Uberstunden auf ihr
Arbeitszeitkonto iberweisen und anschlieend in Geld umwandeln. Dieses
Geld wird in einen externen Fond bezahlt und nach einer bestimmten Periode
kénnen die Mitarbeiter entscheiden, wie sie das auf dem Konto angesparte
Geld verwenden méchten. Sie kdnnen es beispielsweise fur eine voriiberge-
hende Verringerung der Wochenarbeitszeit, fur den Vorruhestand, fiir die Re-
duzierung der Wochenarbeitszeit in der Vorruhestandsphase oder fiir zusétzli-
che Rentenbeitrage verwenden.

Quelle AARP. (2010). SICK AG. Retrieved from http://www.aarp.org/work/em-
ployee-benefits/info-11-2010/sick_ag.html
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Arbeitszeitkonten und Familienservice
Organisation Bundesagentur fur Arbeit (Deutschland)
MaRnahme(n) Arbeitszeitkonten

Beschreibung Mitarbeiter bei Bundesagentur fur Arbeit (BA) profitieren von einer Vielzahl
von flexiblen Arbeitszeitregelungen und langfristigen Arbeitszeitkonten, die
verlangerte Auszeiten ermdglichen. Diese Optionen sind besonders vorteilhaft
fiir altere Arbeitnehmer mit Betreuung von Familienmitgliedern oder beim
Ubergang in den Ruhestand. VVor kurzem startete bei der BA ein "Familien-
service", der zusatzlich Pflegeberatung sowie Notfall-Tagesbetreuung bietet.

Quelle AARP. (2011). AARP Best Employers for Workers Over 50 Award—Interna-
tional. Recognizing Employers for their Commitment to an Age-Diverse
Workforce. Retrieved from http://www.aarpinternational.org/aarp-interna-
tional/best-employers---international

FLEXIBLE ARBEITSORTE

Definition: Es besteht das Angebot, den Arbeitsort je nach persdnlichen Bedirfnissen selbst zu
bestimmen.

Forderung der Zusammenarbeit mit Telearbeitern
Organisation Pitney Bowes (USA)
MaRnahme(n) Telearbeit, saisonaler Standortwechsel

Beschreibung Zur Verbesserung der Flexibilitdt am Arbeitsplatz hat Pitney Bowes Arbeits-
platze umgestaltet, um mehr Remote Connectivity und Video-Konferenz-
Funktionen fiir die Zusammenarbeit mit Telearbeitern zu ermdglichen. Das
Unternehmen priift auBerdem die Mdglichkeit, ein Programm zum saisonalen
Standortwechsel zu entwickeln. In einem Pilotprogramm soll festgestellt wer-
den, welche Arbeitspléatze und Geschéftsfelder fiir dieses Programm aus be-
triebswirtschaftlicher Sicht am besten geeignet sind.

Quelle AARP, 2007, S. 100f

Rahmenbedingungen und Richtlinien flr Telearbeit
Organisation AT&T (USA)
MafRnahme(n) Telearbeit

Beschreibung Bei AT&T ist Telearbeit durch Rahmenbedingungen und Richtlinien anhand
einer schriftlichen Vereinbarung formalisiert, die vom Mitarbeiter und dem
Vorgesetzten unterzeichnet wird. Die Vereinbarung beinhaltet die Griinde fur
Telearbeit, Unternehmen- und Mitarbeiterverantwortlichkeiten, Ausristung
sowie Start- und Enddatum, wenn die Telearbeit auf Probe ist. Die Geschafts-
leitung unterstitzt Telearbeit im Allgemeinen. Die Unternehmenspolitik sieht
vor, dass jeder Telearbeit nutzen kann, wenn die Fihrungskraft und der Mitar-
beiter zustimmen. Jedes Telearbeit-Arrangement ist individualisiert, Fih-
rungskrafte mussen bereit und willens sein, eine Win-Win-Situation mit den
Mitarbeitern abzuschliefen. Unabhéngig von der Telearbeit werden fir alle
Mitarbeiter die gleichen Leistungsbeurteilungen sowie ein Management-by-
Objectives Konzept angesetzt und ausgewertet. Das Feedback der Fiihrungs-
krafte von Telearbeitern zeigt, dass anfangliche Anpassungsprobleme an Te-
learbeit haufig mit Uberstunden im Gegensatz zu einem Mangel an Produkti-
vitat zusammenhangen. AT&T ist bekannt, dass eine bestimmte Menge an
face-to-face-Kommunikation entscheidend ist, und betont, dass die Kommu-
nikation - sowohl per Telefon als auch E-Mail - explizit und regelmagig sein
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Quelle

muss, um Telearbeit effektiv zu gestalten. Telearbeit I&sst sich am besten um-
setzen, so hat die Firma festgestellt, wenn die Arbeitsgruppen relativ stabil
sind - das heil3t, wenn die Fluktuation niedrig ist und die Menschen einander
kennen. Als weitere Erfolgsfaktoren identifiziert das Unternehmen die Wich-
tigkeit der Gewahrleistung angemessener technologischer Leistungsfahigkeit
(z. B. Breitbandzugang soweit verfiigbar), und Sicherheitsstandards sowie
Systemmanagement in allen Geréten zu integrieren. Wenn Telearbeiter ins
Buro kommen, haben sie so genannte ,,Gastearbeitsplitze* wie in einem Ho-
tel.

Dychtwald et al., 2006, S. 147ff

ANGEMESSENE PHYSISCHE BELASTUNG

Definition: Es werden angemessene Einsatzmdglichkeiten angeboten, die an die individuelle
physische Leistungsfahigkeit und Belastbarkeit angepasst sind.

Integration alterer Mitarbeiter durch neue Geschéftsbereiche

Organisation
MafRnahme(n)

Beschreibung

Quelle

Computer-Service-Dienst (Deutschland)

Klassifikation von altersgerechten Arbeitsplatzen, Positionswechsel (Ermogli-
chung von Entwicklungsschritten)

Aufgrund der steigenden Zahl &lterer Mitarbeiter entwickelte der Computer-
Service-Dienst eine alternative Strategie, die es Mitarbeitern ermdglicht, im
Unternehmen zu bleiben. Hier wurde das Aufgabengebiet des Unternehmens
erweitert und ein Reparatur-Service-Center eréffnet. Das Zentrum stellt alter-
native Arbeit fur etwa 30 Prozent der dlteren Servicetechniker zur Verfugung.
Ohne die Erdffnung des Service Centers wére es unmdglich gewesen, ange-
messene Arbeitsplétze fiir diese Ingenieure zu finden. Diese Strategie wurde
als zukunftsweisende Ldsung gesehen, da dltere Ingenieure nicht einfach von
einer externen auf eine interne Position wechseln, sondern durch sie kann sich
das Unternehmen in neue Geschaftsbereiche diversifizieren und gleichzeitig
Arbeitsplatze fir diese Mitarbeiter bieten. Zugegebenermalen wurden keine
neuen Fahigkeiten erworben, denn die Servicetechniker arbeiteten mit den al-
ten Computersystemen weiter und verloren den Kontakt mit den Kunden.
Weiterhin wurden etwa 20 Prozent der dlteren Servicetechniker auf Bera-
tungs- und Kundenbetreuungsfunktionen innerhalb der Verkaufsabteilung
ubermittelt. Diese Positionen wurden innerhalb des Unternehmens als Befor-
derung angesehen, da sie mit einem erhohten Gehalt und Status verbunden
waren. Die Kenntnis neuer Technologie war weniger kritisch flr diese Jobs.
Von groBRerer Bedeutung war die Fahigkeit, Kundenprobleme zu analysieren
und Marketingfahigkeiten zu besitzen. VVon besonderer Bedeutung war in die-
ser Hinsicht die Erkenntnis, dass man Mitte der vierziger Jahre immer noch
eine Beforderung erreichen konnte, ein Alter, das in diesem Bereich bereits
als relativ hoch angesehen wird.

Walker & Taylor, 1998, S. 119f

Gruppenarbeit und gesundheitsschonende Tatigkeitsaustibung

Organisation
MafRnahme(n)
Beschreibung

Continental AG (Deutschland)
Arbeit in Gruppen, Training

Um sicherzustellen, dass altere Mitarbeiter mit Elementen ihrer Arbeit, die al-
terskritisch sind, besser umgehen kdnnen, wurde Gruppenarbeit eingefihrt.
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Dariiber hinaus wurden zusatzliche Aufgaben in verbundenen Tétigkeitberei-
chen geschaffen, um die Konzentration von Belastungen in einem einzigen
Bereich zu verhindern. Die bewusste Entscheidung, altersgemischte Gruppen
und mit gemischter Leistungsféhigkeit zu bilden, sollte auch dem Stress ent-
gegenwirken.
Weiterbildungsinitiativen wurden ergédnzend entwickelt, um es Arbeitern zu
ermdglichen neue Bewegungen zu lernen, die das Niveau der korperlichen
Anstrengung reduzieren. Das Programm bestand aus einer ersten Analyse der
Art und Weise wie die Mitarbeiter derzeit arbeiten. Dieser folgte ein umfas-
sendes Training, in dem den Mitarbeitern Arbeitsmethoden gezeigt wurden,
die besser auf die menschliche Physiologie abgestimmt sind und somit eine
signifikante Reduktion des Stresspegels erreichen. Am Anfang schien es
schwierig, bestehende Arbeitsweisen zu korrigieren. Doch am Ende war das
Training so effektiv, so dass mit Hilfe regelmaRiger Kontrolle und Follow-up-
Initiativen Stabilitét erreicht werden konnte.

Quelle Walker & Taylor, 1998, S. 111

Job Anpassung und sozial-medizinische Supervision
Organisation Hazenberg Construction Company (Niederlande)

MaRnahme(n)  Arbeit in Gruppen, Mentoring (Zielgerichteter Wissenstransfer), Generatio-
nentandems (Intergenerativer Wissensaustausch)

Beschreibung Durch Arbeitsanpassungen und sozialmedizinische Aufsicht versucht das Un-
ternehmen medizinischen Beschwerden, die die Mobilitat beeintréchtigen
kdnnen, soweit wie moglich vorzubeugen. Die sozialmedizinische Betreuung
umfasst zum Beispiel regelméRige Gesundheits-Checks und in Zusammenar-
beit mit dem Betriebsarzt individuelle Fehlzeitenberatung fur die Mitarbeiter.
Der Betriebsarzt berat sowohl Arbeitnehmer als auch Arbeitgeber lber sinn-
volle Kombinationen von Last und Kapazitaten.

Formen der Anpassung beinhalten:

e Zusammenarbeit mit jlingeren, weniger erfahrenen Mitarbeitern in
weniger anstrengenden Sanierungsprojekten. Der altere Mitarbeiter
nimmt eine Art Mentorposition ein;

e das Unternehmen erzielt auch eine Jung-Alt-Mischung durch das Zu-
sammenbringen eines jiingeren Mitarbeiters mit einem alteren "Kum-
pel”. Schweres Tragen wird von der jingeren Person durchgefiihrt,
der Altere bietet dafiir Training;

e Die Anpassung der Arbeitszeiten ist ein Organisationsproblem. Was
moglich ist, ist eine Verringerung der Arbeitsleistung, das heif3t der
Mitarbeiter arbeitet volle acht Stunden, aber in seinem eigenen
Tempo

Quelle Walker & Taylor, 1998, S. 155

Alternsgerechte Berufsverlaufe
Organisation Autohaus (Deutschland)
MafRnahme(n) Klassifikation von altersgerechten Arbeitsplatzen

Beschreibung In einer Kleinstadt gibt es ein Autohaus, in dem sowohl Autos verkauft als
auch Autos repariert werden. Es gibt dort klassische Berufsverlaufe vom
Lehrling bis zum Meister — und zwar sowohl im Verkauf als auch in der
Werkstatt. Was das Unternehmen auszeichnet, ist der mégliche Wechsel von
der Werkstatt in den Verkauf — zumindest dann, wenn einer der Mitarbeiter
die korperliche Arbeit nur noch schwer leisten kann. Ein Mechanikermeister
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Quelle

ist nach 30 Jahren Werkstatt und nach einer Verkaufstrainingsschulung nun-
mehr im Verkauf tatig.

Arbeit und Alter. (2016). Fallbeispiele fiir eine alters- und alternsgerechte
Arbeitsorganisation. Verfugbar unter http://www.arbeitundal-
ter.at/cms/Z03/Z03_4.4.4/tipps-loesungen/arbeitsorganisation/fallbeispiele

Webbasierte Arbeitsbewertung und Bewegungsschulung

Organisation
MaRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Pitney Bowes (USA)
Anforderungsanalyse, Schulung

Pitney Bowes nutzt zur Risikoidentifikation und Verletzungspravention eine
Technologie namens "JES" (Job Evaluation Suite), die ein webbasiertes Ergo-
nomie-Tool darstellt. Es bietet Unterstiitzung flr Probleme im Zusammen-
hang mit Computerarbeitsplatzen, Heben und Rickenbeschwerden. Das Tool
erhalt Input von Fragebtgen einzelner Mitarbeiter, auf deren Grundlage eine
numerische Schwierigkeitsquote bestimmt wird. (Das heif3t, je hdher die
Punktzahl, desto groiier ist die wahrgenommene Schwierigkeit). Die Website
bietet dann eine individuelle Ergonomieschulung zum selbst durchfiihren, ein-
schlielich Vorschlagen fur Handbewegungen oder der Haufigkeit von Pau-
sen. Das Tool bietet der Sicherheitsabteilung bei Pitney Bowes auch Informa-
tionen tiber Trends, um mogliche zusétzliche MalRnahmen zu priifen.

AARP, 2007, S. 100f

Umfassender Ansatz gegen korperliche Belastung von Arbeit

Organisation
MafRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Agricultural Co-operative (Frankreich)
Individuelle Beratung, Training, Job Rotation, Fahigkeitsanalyse

Agri Co-op méchte eine Gesundheitsverschlechterung aufgrund kérperlicher
Belastung von Arbeit verhindern. Die Arbeitsbedingungen werden regelmafig
verbessert, vor allem in Verbindung mit manuellen T&tigkeitsbereichen, die
miihsame, sich wiederholende Bewegungen beinhalten. Ein Berater wurde an-
gestellt, um die Arbeitsaufgaben systematisch zu untersuchen und Mitarbeiter
in Bewegung und Haltung zu trainieren. Vor funf Jahren wurde diese Schu-
lung speziell auf dltere Mitarbeiter ausgerichtet, heutzutage erhalten alle Mit-
arbeiter die Schulung. Der Wechsel zu verschiedenen Aufgaben ist dartiber
hinaus ein kontinuierlicher Prozess, der etwa drei Mitarbeiter pro Monat als
Teil einer internen Kampagne betrifft. An dieser Stelle werden auch die Fa-
higkeiten des einzelnen Mitarbeiters gepruft.

Walker & Taylor, 1998, S. 138

Untersuchung und Anpassung von Arbeitsbedingungen

Organisation
MaRnahme(n)
Beschreibung

Wilkhahn (Deutschland)
Arbeitshilfen, Schulungen & individuelle Beratung, Anforderungsanalyse

Zur Reduzierung korperlicher Belastung wurde ein Projekt zur Untersuchung
von Arbeitsplatzstress und -belastung ins Leben gerufen. Das Projekt beinhal-
tete eine detaillierte Analyse der Produktions- und Montagebedingungen, ein-
schliellich einer strukturierten Inspektion von Arbeitsplatzen, Mitarbeiterge-
sprachen und Gruppensitzungen. Experten analysierten die Ergebnisse und
machten Lésungsvorschlage, die umgesetzt wurden, wenn sie wirtschaftlich
umsetzbar waren. Die Empfehlungen enthalten sowohl Verhaltensmodifika-
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Quelle

tion (z. B. durch eine Haltungsschulung) als auch MalRnahmen zur Vermei-
dung arbeitsbedingter Gesundheitsprobleme (z. B. Hilfsmittel zum Heben im
Produktionsbereich, Kréne, Hebeblhnen, Liftungsanlagen etc.).

Eurofound. (2006). Wilkhahn, Germany: Training, development, health and
well-being. Retrieved from http://www.eurofound.europa.eu/observato-
ries/feurwork/case-studies/ageing-workforce/wilkhahn-Deutschland-training-
development-health-and-well-being

IntegrationsWerk & Kaskadenmodell

Organisation
MaRnahme(n)

Beschreibung

Quelle

VW Nutzfahrzeuge (Deutschland)

Gruppenarbeit, Job Rotation, Klassifikation von altersgerechten Arbeitsplat-
zen, Reduzierung der Arbeitsstunden (Flexible Arbeitszeiten), Personliche Be-
ratungsgesprache/ Coachings (Bewegungs- und Erndhrungsangebote)

VW Nutzfahrzeuge hat ein innovatives Modell des Beschéftigungserhalts sei-
ner Produktionsmitarbeiter in Form des ,,Kaskadenmodells" entwickelt. Zu-
néchst wurde flachendeckend Gruppenarbeit mit umfangreichen Arbeitsinhal-
ten und -anforderungen eingerichtet und nach dem Rotationsprinzip gestaltet.
Konnen Mitarbeiter aus gesundheitlichen Griinden diese Gruppenaufgaben
nicht mehr erfillen, so wird nach dem ressourcenorientierten Ansatz (also im
Sinne der Fragestellung, was kann der Mitarbeiter) gehandelt. Es wird ver-
sucht, den Mitarbeiter in eine fahigkeitsgerechte Position zu versetzen. Ist dies
gesundheitsbedingt nicht mehr moglich, so wird er in das ,,Inte-grations-
Werk™" Gbernommen. Hierbei handelt es sich um 1500 Arbeitsplatze, die von
Mitarbeitern mit gravierenden gesundheitlichen Schaden ausgefiihrt werden
kénnen wie zum Beispiel Wartungsarbeiten, Bestell- und Registraturtatigkei-
ten, Reparatur- und Instandhaltungsassistenz, Maler- und Tischlerarbeiten.
Zur Belastungsreduktion wurde flr das IntegrationsWerk auRerdem eine redu-
zierte Arbeitszeit von 30 Stunden pro Woche vereinbart. Begleitend werden
individuell mit den Mitarbeitern abgestimmte Gesundheitsaktivitdten im Sinne
eines korperlichen Aufbauprogramms durchgefiihrt. Die Té&tigkeit im Integra-
tionsWerk ist temporér angedacht, denn langfristig soll der Mitarbeiter wieder
beschéftigungsfahig flr den Fertigungsbereich werden, gegebenenfalls durch
Qualifizierungsunterstitzung. Ist dies auf lange Sicht nicht méglich, so ist die
letzte Stufe der Kaskade erreicht: der dauerhafte Wechsel in die Sondermon-
tage, in der korperlich einfache Montagetatigkeiten auf3erhalb normaler Leis-
tungsbedingungen ausgefihrt werden.

Morschhauser et al., 2003, S. 97

Wechsel in zuvor ausgelagerte Tatigkeitsbereiche

Organisation
MaRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Rhine Estuary Waste Processing (AVR) (Niederlande)
Jobwechsel

Wie in vielen anderen Organisationen, ist aufgrund begrenzter Arbeitsdiffe-
renzierung im Produktionsbereich Job Rotation zu unterschiedlichen bzw.
leichteren Aufgaben kaum umsetzbar. Als eine Losung fir dieses Problem hat
sich AVR entschieden, Arbeit, die zuvor "ausgelagert” wurde, wieder inner-
halb der eigenen Organisation durchzufuhren. Auf Basis einer Untersuchung
wurden sechs Aktivitaten identifiziert, fir die diese Regelung moglich war.
Dazu gehorten Fahrer und (externe) Zustellungsdienste. Diese Jobs wurden
anschliefend von Mitarbeitern tbernommen, die aufgrund ihres Alters und
damit verbundener Verédnderungen Probleme mit der Schichtarbeit hatten. Um
einen Lohnverlust zu vermeiden wurde ein Ausgleich zum Bonus der Schicht-
arbeit bezahlt.

Walker & Taylor, 1998, S. 152
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Patientenbetten nehmen Krankenschwestern Arbeit ab

Organisation
MaRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Baptist Health South Florida (USA)
Technische Lésungen

Baptist Health South Florida entwickelte erhebliche MaRnahmen zur Vermei-
dung von Muskel- oder Skelettverletzungen beim Bewegen von Patienten fur
die langfriste Beschaftigung von Krankenschwestern. Das Unternehmen in-
stallierte neue Patientenbetten, die die Patienten in eine sitzende Position brin-
gen konnen, so dass diese leichter aus dem Bett bekommen. Die Betten wur-
den mit Spendengeldern gekauft.

Arbeitsplatzumgestaltung, wie in diesem ein Beispiel, ist die Anderung eines
Arbeitsbereichs fir altere Arbeitnehmer in einer Weise, die sowohl Arbeit-
nehmern und Arbeitgebern zugutekommt.

Umgestaltung reduziert oft Arbeitsverletzungen, verbessert die Patientenver-
sorgung und vermeidet die Kosten flr Arbeitsunfalle und den Ausfall bzw.
Ersatz verletzter Mitarbeiter. Die Arbeitsplatzmodifikationen erlauben es
Baptist Health South Florida ihre talentierten Mitarbeiter zu halten, die sonst
Probleme hatten, ihre Arbeit zu erledigen. Die MalRnahme stellt somit eine
wichtige Quelle fir Produktivitatsverbesserung dar.

AARP, 2004, S. 35

Definition altersgerechter Arbeitsplatze

Organisation
MafRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Continental AG (Deutschland)
Klassifikation von altersgerechten Arbeitsplatzen

Die Continental AG benutzt neben einer Gefahrdungsbeurteilung, die Sicher-
heit und Ergonomie/ Arbeitsgestaltung betont, ein Arbeitsplatzregister, um die
altersbedingte Eignung ihrer Arbeitsplatze zu untersuchen. In diesem Verfah-
ren wird jeder Arbeitsplatz nach einem der folgenden drei Kategorien einge-
teilt:

o altersgerecht - unter normalen Umstanden kénnen die Mitarbeiter bis
zum Renteneintritt an diesen Arbeitsplatzen arbeiten.

e bedingt altersgerecht — es miissen konkrete Anderungen am Arbeits-
platz oder Arbeitssystem vorgenommen werden, damit Arbeitnehmer
langfristig dort arbeiten kénnen.

¢ Nicht altersgerecht - diese Arbeitsplatze haben langfristig negative
Auswirkungen auf die Gesundheit. Arbeitnehmer sollten auf einen
anderen Arbeitsplatz wechseln, bevor sie das Rentenalter erreichen.

Die Arbeitsplatze werden gemeinsam vom Werksarzt und einem Vorarbeiter
aus der Produktion bewertet.

Eurofound. (2009). Continental AG, Germany: ergonomics and job design.
Retrieved from http://www.eurofound.europa.eu/observatories/eurwork/case-
studies/ageing-workforce/continental-ag-Deutschland-ergonomics-and-job-
design

ABAtech und ABAmed

Organisation
MafRnahme(n)
Beschreibung

BMW Group
Anforderungs- und Fahigkeitsanalyse, Arbeitshilfen, Technische Losungen

Die Bewertungsmethoden ABAtech and ABAmed legen besonderen Schwer-
punkt auf die individuelle Anpassung des Arbeitsplatzes.

Im Anschluss an die Bewertung der Arbeitsplatzanforderungen in Bezug auf
die Arbeitsprofile und Risiken (ABAtech Methode) kénnen die Mitarbeiter
basierend auf einem Profil ihrer korperlichen Einschrénkungen, das auf Basis
der Fahigkeiten und Risikoaussetzung des Mitarbeiters durch den Betriebsarzt
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erstellt wird, eingesetzt werden (ABAmed Methode). Die Frage der Ergono-
mie spielt dabei eine wichtige Rolle fur die BMW Group.
So wurde, zum Beispiel, fir die Inbetriebnahme der neuen BMW 3er-Serie,
mehr als 25 Mio. € in die Gestaltung ergonomisch optimierter Arbeitsplétze
im Werk Miinchen investiert, um die korperliche Belastung fiir die Arbeitneh-
mer zu verringern. Diese Mallhahmen dienen einerseits der Verhinderung von
Beugen, Blicken und Streckbewegungen und andererseits zur Reduzierung
vom Heben und Tragen von Lasten.

Quelle Eurofound. (2006). BMW Group, Germany: Comprehensive approach. Re-
trieved from http://www.eurofound.europa.eu/observatories/eurwork/case-
studies/ageing-workforce/bmw-group-Deutschland-comprehensive-approach

Umschulungsmal3nahmen

Organisation GroRfleischerei (Osterreich)
MafRnahme(n) Positionswechsel
Beschreibung Ein Mitarbeiter einer GroRfleischerei im Tiefklhlbereich im Alter von 50

Jahren leidet seit einiger Zeit unter einer chronischen Erkrankung, die ihm
die Arbeit in der Kalte immer miihsamer macht. Der Mitarbeiter spricht mit
seinem Vorgesetzten dariiber, der ihn wegen seines FleiRes schatzt. Dieser
schlagt vor, sich auf Qualitatsuberpriifung und Bestellung umschulen zu las-
sen, und einen Job ohne Kéltearbeit in der Verwaltung zu Gibernehmen. Der
Mitarbeiter ergreift die Chance und nimmt trotz anfénglicher Sorgen den
Lehrgang in Angriff.

Quelle Arbeit und Alter. (2016). Fallbeispiele fiir eine alters- und alternsgerechte
Arbeitsorganisation. Verfiigbar unter http://www.arbeitundal-
ter.at/cms/Z03/Z03_4.4.4/tipps-loesungen/arbeitsorganisation/fallbeispiele

ERGONOMISCHE ARBEITSPLATZBEDINGUNGEN

Definition: Die Gestaltung des Arbeitsplatzes erfolgt nach ergonomischen Gesichtspunkten und
berticksichtigt individuelle Gegebenheiten. Die Mitarbeiter kdnnen ihre Arbeit unter den best-
mdglichen Bedingungen austiben.

Verbesserung von physischen und psychischen Arbeitsbedingungen

Organisation Manufacturer of Insulation Materials (Frankreich)
MaRnahme(n) Arbeitsplatzgestaltung, Kognitive Hilfsmittel

Beschreibung Das Unternehmen besitzt eine aktive Politik im Hinblick auf die Verbesse-
rung von Arbeitsbedingungen, vor allem an den Druckmaschinen mit Blick
auf die Verringerung der Beschwerlichkeit der Aufgaben und der Verhinde-
rung einer vorzeitigen Alterung der Mitarbeiter. Die Verbesserungen beinhal-
ten zwei Formen: physische (Installation eines Hubtisches, Duschraume); und
psychische (Arbeitsergonomie zur Erleichterung der psychischen Arbeitsbe-
lastung). Die Arbeitszeiten zu verbessern, ist ein weiteres wichtiges Element.
Verbesserungen werden insbesondere vorgenommen, wenn eine bewusste
Notwendigkeit besteht und werden jahrlich von der Flihrungskraft gepriift.

Quelle Walker & Taylor, 1998, S. 89

Integration von Forschungsergebnissen zur ergonomischen Gestaltung von Arbeitsplétzen

Organisation Bayer AG (Deutschland)
Malnahme(n) Arbeitsplatzgestaltung, Job Rotation (angemessene physische Belastungen)
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Beschreibung

Quelle

Das Unternehmen hat Ergebnisse zur ergonomischen Forschung in seine Ge-
staltung von Arbeitspléatzen tbernommen. Dies soll Gesundheitsschdden zu
verhindern und ermdglichen, dass Mitarbeiter trotz gesundheitlicher Ein-
schrénkungen, zu denen verstarkt &ltere Mitarbeiter zahlen, weiterarbeiten
konnen. In diesem Zusammenhang hat sich herausgestellt, dass die kurzliche
Einflhrung eines neuen funfstufigen Schichtsystems an ausgewahlten Stand-
orten das Niveau der Belastung verringert. Darlber hinaus hat das Unterneh-
men eine grundlegende Politik zum Wechsel von Arbeitsplatzen, dass Mitar-
beitern erlaubt, zwischen einer Reihe von Arbeitsplatzen zu wechseln, wenn
sie Aufgaben mit stark wiederholenden Inhalten oder einer hohen Konzentra-
tion wahrnehmen. Eine Arbeitsgruppe, bestehend aus Vertretern des Betriebs-
rats, dem Management und internen Spezialisten, wurde eingerichtet, um die
Auswirkungen der neuen Technologien und Produktionsformen auf die Mit-
arbeiter und insbesondere &lteren Arbeitnehmer zu prufen.

Walker & Taylor, 1998, S. 93

Arbeitsplatzbeschreibungen und ergonomische Gestaltung

Organisation
MafRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Bekaert NV (Belgien)
Arbeitsplatzgestaltung, Arbeitshilfen (angemessene physische Belastung)

Im Unternehmen gibt es eine Reihe von aktuellen ergonomischen Projekten.
Beispielsweise wurden die Arbeitsbedingungen fir Arbeitsplatze beschrie-
ben. Bei Bedarf werden spezielle Stuhle oder bestimmte Instrumente auf
Kopfhohe installiert. Es kdnnen auch Hilfsmittel wie Geréte zum einfacheren
Heben installiert werden.

Walker & Taylor, 1998, S. 134

Umfassende Untersuchung der Arbeitsumgebung

Organisation
MaRnahme(n)

Beschreibung

Ruoka-Saarioinen Oy (Finnland)

Arbeitsplatzgestaltung, Information, Coaching/ Beratung, Sportangebote der
Firma (Bewegungs- und Ernahrungsangebote), Gesundheits-Checks (Medizi-
nische Angebote).

Das Projekt begann mit einer Untersuchung der Arbeitsumgebung, speziell
auf &ltere Mitarbeiter ausgerichtet, um die beschwerliche Art der verschiede-
nen Aufgaben und die Gefahren der Arbeit in der Fabrik zu analysieren. Die
gesamte Belegschaft beantwortete einen Fragebogen zur Arbeitsatmosphére.
Ziel war es, die Auswirkungen von Zusammenarbeit und Fiihrung zu untersu-
chen und MalRnahmen abzuleiten. Auch die personliche Gesundheitspriifung
war ein wichtiger Teil des Projekts. Die erste Umfrage deckte 58 Arbeitneh-
mer im Alter von 50-55 Jahren in einer Lebensmittelfabrik und in einem
Schlachthof ab. Spéater wurden auch Arbeitnehmer in der Altersgruppe 45-49
und Arbeitnehmer uber 55 Jahren in die Untersuchungen mitaufgenommen.
Die meisten von ihnen waren Frauen. Die Gesundheitspriifung umfasste Tests
der Ausdauer, Laborexperimente, physiotherapeutische Tests, drztliche Un-
tersuchungen sowie ein Interview mit einer betrieblichen Krankenschwester.
Basierend auf der groRen Menge von Informationen aus diesen Untersuchun-
gen wurden die Arbeitsumgebung bei Ruoka-Saarioinen Oy verbessert. Das
physische Arbeitsumfeld hat sich beispielsweise durch den Kauf von neuen
Arbeitsgeraten verbessert. Ergonomische Verbesserungen fuhrten zu besseren
Arbeitshaltungen. Die Arbeiter haben personliche Pauseniibungen; Fitness-
Programme und Gewicht zu verlieren, ist zum Beispiel populér geworden.
Anleitungen zur Arbeit wurden erneuert und werden alteren Arbeitnehmern
fr neue Aufgaben zur Verfligung gestellt. Das Training in kleinen Gruppen
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Quelle

ist ein gutes Beispiel dafiir, wie Information und Zusammenarbeit im Unter-
nehmen verbessert wurden.
Walker & Taylor, 1998, S. 151

Gestalten und Bewegen

Organisation
MafRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Produktionsbetrieb (Osterreich)
Coaching/ Beratung, Arbeitsplatzgestaltung, Anordnung der Arbeitsmittel

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eines Produktionsbetriebs mit 50 Ar-
beitnehmern empfanden die korperliche Arbeit zunehmend als belastend. Der
Betriebsrat machte deshalb den Vorschlag, das geférderte Beratungsangebot
der Gebietskrankenkasse in Anspruch zu nehmen: ,,Gestalten und Bewegen*®.
Dabei kommt ein externer Trainer in den Betrieb, analysiert mit den Mitar-
beitern die Arbeitssituation und tberprift, wo ergonomische Verbesserungen
vorgenommen werden kdénnen. Zum Beispiel unterstitzen die Schragstellung
des bestehenden Schaltkastens, hthenverstellbare Steuerungspulte oder Steh-
pulte eine aufrechte Arbeitshaltung und sind somit eine Arbeitserleichterung.
Falsche Arbeitsablaufe und nicht ergonomische Bewegungsmuster werden so
erkannt und Verbesserungen unter Anleitung gemeinsam erarbeitet. Die Ar-
beitnehmer erlernen auch gezielt Ausgleichsiibungen, die in den Arbeitsalltag
integriert werden kénnen, um ihren individuellen Belastungen entgegenzu-
wirken.

Arbeit und Alter. (2016). Beispiele aus der Praxis. Was kann zur Férderung
von Gesundheit unternommen werden? Verfiigbar unter http://www.ar-
beitundalter.at/cms/Z03/Z03_4.2.2.1/tipps-loesungen/gesundheit/foerderung-
von-gesundheit/beispiele

Beschaftigte arbeiten bei der Arbeitsplatzgestaltung mit

Organisation
MaRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Huhtamaki (Deutschland)
Arbeitsplatzgestaltung

Schichtarbeit, Zwangshaltung, Monotonie, Takt, Zeitdruck, kérperliche An-
strengung: die Belastungen in der Produktion sind vielfaltig, deshalb wurde
eine Verbesserung der bestehenden Arbeitsgestaltung angestrebt. Dazu wur-
den Arbeitsgruppen aus Filhrungskraften, Betriebsrat und Management gebil-
det. Sie organisierten mit den Beschaftigten einen Dialog Uber die richtige
Arbeitsplatzgestaltung. In allen vier Schichten wurden Gruppengesprache mit
den Beschaftigten geftihrt. Die Diskussionen (ber Probleme, Mustervor-
schlage und Losungen setzte bei den Beteiligten kreative Energien frei. Moti-
vation und Akzeptanz der gefundenen Lésungen wurden durch die direkte
Einbeziehung der Beschaftigten merklich verbessert. Die Ergebnisse des Pro-
jekts wurden und werden immer noch dokumentiert und ausgewertet.

Zu Beginn des Projekts konzentrierten sich die Arbeitsgruppen auf ausge-
wahlte Arbeitsplatze. Inzwischen wird das Verfahren unternehmensweit an-
gewendet und ist Bestandteil der jahrlichen Gefahrdungsbeurteilungen ge-
worden. Die aus den Gesprachen mit den Mitarbeitern des Pilotbereichs ge-
fundenen Losungen werden hinsichtlich der Machbarkeit kommuniziert und
befinden sich zum Teil in der Umsetzung.

INQA. (2016). Mitgestalten motiviert: Huhtamaki bezieht die Beschaftigten
in die Arbeitsplatzgestaltung mit ein. Verfligbar unter
http://www.inga.de/DE/Angebote/Top-100-Impulse-aus-der-Praxis/Gesund-
heit/Huhtamaki-Mitgestalten-motiviert
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Individuelle Anpassung fir Mitarbeiterin mit Einschrankungen

Organisation
MaRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Massachusetts Institute of Technology (MIT) (USA)
Mensch-System-Interaktion, Arbeitsplatzgestaltung

Der MIT Service fur Behinderungen unterstiitzte eine altere Mitarbeiterin, die
durch die Arbeit das RSI-Syndrom und eine Sehbehinderung entwickelt hatte.
Sie gaben ihr einen ergonomischen Stuhl, TextvergréRerungssoftware,
Spracherkennungssoftware und eine ergonomische Tastatur und Maus.
AARP, 2004, S. 36

Individuelle Anpassung durch Spracherkennungssoftware

Organisation
MafRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

MITRE Corporation, Bedford (USA)
Mensch-System-Interaktion

MITRE installierte eine Spracherkennungssoftware fiir einen Mitarbeiter, der
ein Karpaltunnelsyndrom entwickelt hatte. Diese Software erlaubt es dem
Mitarbeiter weiter zu arbeiten.

AARP, 2004, S. 36

Hilfsmittel nach individuellen Bedirfnissen

Organisation
MaRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

The Principal Financial Group (USA)
Arbeitsausstattung, visuelle Hilfsmittel

Der Unternehmen kaufte fir einen Mitarbeiter mit Sehschwierigkeiten eine
MagniCam. Der Mitarbeiter kann Dokumente unter die Kamera fiihren, so
dass diese auf einem Bildschirm angezeigt werden. Das Unternehmen hat au-
Rerdem fur einen Arbeitnehmer mit Parkinson-Krankheit einen speziellen
Stuhl angeschafft. Der Stuhl gleitet anstatt zu rollen, weil Bewegungen des
Mitarbeiters die Rader zum Bewegen gebracht hatten.

AARP, 2004, S. 36

Gehhilfen zur Forderung der raumlichen Flexibilitat

Organisation
MafRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Thomson West (USA)
Arbeitsausstattung

Das Unternehmen erwarb fiir einen Mitarbeiter mit Gehproblemen einen
Elektroroller. Der Mitarbeiter ist jetzt in der Lage, sich leichter durch das Ge-
béaude zu bewegen.

AARP, 2004, S. 36
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GESUNDHEITSMANAGEMENT

BEWEGUNGS- UND ERNAHRUNGSANGEBOTE

Definition: Es werden MafRnahmen angeboten, um die Gesundheit und Arbeitsfahigkeit der Mit-
arbeiter zu starken.

MitarbeiterInnen bewegen Mitarbeiterlnnen

Organisation Burobetrieb (Deutschland)
MaRnahme(n) Sportangebote der Firma
Beschreibung In einem Blrobetrieb werden innerbetriebliche Bewegungsmoderato-

ren (,,MitarbeiterInnen bewegen MitarbeiterInnen‘) von der Gebietskran-

kenkasse ausgebildet. Diese fiihren dann am Arbeitsplatz bzw. in den Pau-
sen gezielt mit den Kolleginnen und Kollegen Bewegungstibungen durch.

Da die Anleitung aus den eigenen Reihen kommt, nehmen recht viele Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter das Angebot an. Zudem fordert das gemein-
same Bewegen auch den Teamgeist.

Quelle Arbeit und Alter. (2016). Beispiele aus der Praxis. Was kann zur Férderung
von Gesundheit unternommen werden? Verfligbar unter http://www.ar-
beitundalter.at/cms/Z03/203_4.2.2.1/tipps-loesungen/gesundheit/foerde-
rung-von-gesundheit/beispiele

Zufriedene Pflegekréafte ""U 55"

Organisation Krankenhaus St. Joseph-Stift Bremen (Deutschland)

MafRnahme(n) Sportangebote der Firma, Bereitstellen gesunder Erndhrung, Wiedereinglie-
derungsmanagement (Medizinische Angebote)

Beschreibung Im Rahmen des betrieblichen Gesundheitsmanagements werden flr die Be-

schaftigten des SJS kostengunstige und umfangreiche Kurse als Betriebs-
sport aus den Gesundheitssportbereichen Allgemeiner Préaventionssport (z.
B. Power-Gymnastik), Muskel-Skelettsystem (Geratetraining) und Entspan-
nung und Stressbewaltigung (Yoga) angeboten, die ein Viertel der Pflege-
krafte auch nutzt. In der Schichtdienstgestaltung laufen verschiedene Erpro-
bungen; die Einfiihrung eines Springerpools ist in Vorbereitung, ebenso
eine Pilotphase flr ein gesundes Essensangebot fur den Spat- und Nacht-
dienst. Und um &lteren Mitarbeitenden eine Perspektive bieten zu kénnen,
wurde ein betriebliches Eingliederungsmanagement eingefiihrt.

Quelle INQA. (2016). Zufriedene Pflegekréafte "U 55" im Krankenhaus St. Joseph-
Stift Bremen. Verfiigbar unter http://www.inga.de/DE/Angebote/Top-100-
Impulse-aus-der-Praxis/Personalfuehrung/St-Joseph-Stift-Bremen

Move-Up als unternehmensweites Bewegungsprogramm

Organisation BMW Group (Deutschland)

MafRnahme(n) Sportangebote der Firma, Bereitstellen gesunder Erndhrung, Physiothera-
peutische Angebote (Medizinische Angebote)

Beschreibung Ein unternehmensweites Trainingsprogramm namens "MoveUp" wurde ent-

wickelt, um die Bewegungsfahigkeit der Mitarbeiter zu erhalten und zu ver-
bessern. Fast alle Unternehmensstandorte haben Fitness-Center und bieten
physiotherapeutische Behandlungen an. Die unternehmensweite Kennzeich-
nung von Lebensmitteln in den Restaurants nach gesundheitsbezogenen
Kriterien soll den Mitarbeitern Leitlinien bei der Wahl ihres Essens bieten.
Bei einer Abnehm-Kampagne fur den Sommer verloren im Jahr 2006 die
Mitarbeiter des Werk Regensburg insgesamt mehr als 2.300 Kilo.
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Quelle Eurofound. (2006). BMW Group, Germany: Comprehensive approach. Re-
trieved from http://www.eurofound.europa.eu/observatories/eurwork/case-
studies/ageing-workforce/bmw-group-Deutschland-comprehensive-ap-
proach

Vitality exercise program (VEP)

Organisation N/A (Niederlande)

MafRnahme(n) Bereitstellen gesunder Erndhrung, Sportangebote der Firma, Personliche
Beratungsgesprache/ Coachings

Beschreibung Das Gesundheitsprogramm ,,Vitality Exercise Program (VEP)“ beinhaltet

das Bereitstellung von kostenlosem Obst und drei Besuchen bei einem per-
sonlichen Vitalcoach. Weiterhin besteht das Programm aus: Einmal wo-
chentlich stattfindenden Yoga-Gruppensitzungen, die vor allem auf Ent-
spannungsitibungen abzielen; und (ii) einmal wochentlich gefiihrten Aero-
bic-Trainings zur Verbesserung der aeroben Fitness und Steigerung der
Muskelkraft. Die Yoga-Sitzungen wurden von einem qualifizierten Yo-
galehrer gefiihrt und enthalten Ubungen, bestehend aus (i) Erholungs- und
Vorbereitungshaltungen fur Huften, Schultern, Nacken, FiilRe und Hande bei
gleichzeitiger Konzentration auf die Atmung, (ii) einer Serie von Stehhal-
tungen, nach vorne gebeugten Kdrperhaltungen und Drehungen und leich-
ten Dehniibungen, und (iii) Entspannung und Meditation. Trainingseinhei-
ten wurden durch zertifizierte Fitness-Instruktoren geleitet und bestanden
aus einem Warm-up, gefolgt von Aerobic-Ubungen, Krafttraining und Ab-
kihlen. Die Intensitat des Trainings entsprach 65-90% der altersmaximalen
Herzfrequenz (HRmax). Das Krafttraining war progressiv und stimulierte
alle groRen Muskelgruppen. Darlber hinaus wurden altere Arbeitnehmer
gebeten, korperliche Aktivitat ohne gezielte Anleitung allein fur mehr als 45
Minuten pro Woche durchzufihren (z. B. Fitness, Spinning, Joggen).

Quelle Strijk, 2013, S. 67f

MEDIZINISCHE ANGEBOTE

Definition: Es gibt medizinische Angebote, die der Vermeidung von Erkrankungen und der Wie-
derherstellung der Gesundheit der Mitarbeiter dienen.

Medizinische Untersuchungen und Betreuung

Organisation Fidisco NV (Belgien)
MaRnahme(n) Arztliche Betreuung, Gesundheits-Checks
Beschreibung In der Firma haben altere Mitarbeiter die Mdglichkeit einer jahrlichen arzt-

lichen Untersuchung. Normalerweise gibt es eine medizinische Nachsorge
alle drei Jahre. Auf diese Weise konnen bestimmte Krankheiten oder Be-
schwerden rechtzeitig diagnostiziert werden. Der werksérztliche Dienst be-
richtet in der Regel nur an den betroffenen Arbeitnehmer. Wenn es als not-
wendig erachtet wird, dass ein Mitarbeiter weniger arbeitet oder sogar ar-
beitsunfahig ist, wird die Fuhrungskraft dariiber informiert.

Quelle Walker & Taylor, 1998, S. 133
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Verbeugende Pflege und Verringerung der Gesundheitskosten

Organisation St. Mary’s (USA)

MaRnahme(n) Vorsorgeuntersuchungen und Screeningverfahren, Gesundheits-Checks, Ex-
terne Sportmdglichkeiten (Bewegungs- und Ernahrungsangebote), Sportan-
gebote der Firma (Bewegungs- und Ernahrungsangebote), Personliche Be-
ratungsgesprache (Bewegungs- und Erndhrungsangebote), Suchtentwéh-
nung (Forderung des Gesundheitsbewusstseins)

Beschreibung St. Mary’s bietet viele diagnostische und praventive Leistungen kostenlos
ihren &lteren weiblichen Beschaftigten an (beispielsweise Fritherkennung
von Brust- und Hautkrebs, Gebarmutterhalskrebsuntersuchungen). St.
Mary‘s stellt auch eine Reihe von Dienstleistungen fiir alle Mitarbeiter zur
Verfugung. Beispiele hierfiir sind kostenlose jahrliche VVorsorgeuntersu-
chungen, ganzjéhrige Wellness-Aktivititen wie Yoga, Erndhrungsberatung,
Raucherentwohnung und einen Rabatt auf die Mitgliedschaft im Senior Fit-
ness-Programm des YMCA. Alle diese Programme dienen einem doppelten
Zweck: Der Steigerung der Gesundheit und Fitness der Mitarbeiter und
Pensionare durch vorbeugende Pflege bei gleichzeitiger Verringerung der
Kosten im Gesundheitswesen, die mit einer alternden Belegschaft verbun-
den sind.

Quelle AARP, 2004, S. 52

Kostenlose Vorsorgeuntersuchungen auf Gesundheitsmessen

Organisation Atlantic Health System (USA)
MaRnahme(n) Vorsorgeuntersuchungen & Screeningverfahren
Beschreibung Rentner kdnnen vom Krankenhaus und der Gemeinde organisierte Gesund-

heitsmessen besuchen, wo sie kostenlose VVorsorgeuntersuchungen auf Cho-
lesterin, Herz-Risikofaktor, Body Mass Index, Blutdruck, Prostatakrebs,
Horverlust, Hautkrebs und Blutzuckerspiegel zu erhalten.

Quelle AARP. (2013). 2013 AARP Best Employers. Atlantic Health System. Re-
trieved from http://www.aarp.org/work/2013-aarp-best-employers/atlantic-
health-system/

FordermaRnahmen zur beruflichen Rehabilitation

Organisation Die Continentale (Deutschland)
MaRnahme(n) Wiedereingliederungsmanagement, VVorsorgeuntersuchungen
Beschreibung Das Unternehmen bietet Mitarbeitern verschiedene Férdermalinahmen der

beruflichen Rehabilitation nach einer Phase der Krankheit an, wie schritt-
weise Rehabilitation, Telearbeit und Transportleistungen. Auf3erdem erhal-
ten dltere Mitarbeiter, darunter Frauen uber 50 Jahren und Ménner ab 60
Jahren, die Mdglichkeit, ihr Herzkrankheits- und Schlaganfall-Risiko zu be-
stimmen.

Quelle Eurofound. (2006). Die Continentale, Germany: Comprehensive approach.
Retrieved from http://www.eurofound.europa.eu/de/observatories/eur-
work/case-studies/ageing-workforce/die-continentale-Deutschland-compre-
hensive-approach

Auszeichnung fur die Férderung der Krebsvorsorge
Organisation BMW Group (Deutschland)

Malnahme(n) Vorsorgeuntersuchungen und Screeningverfahren, Wiedereingliederungs-
management
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Beschreibung

Quelle

Neben MaRnahmen zur Friiherkennung von Brustkrebs, hat BMW in Zu-
sammenarbeit mit dem Bundesverband der Betriebskrankenkassen (BKK)
wiederholt Kampagnen zur Darmkrebs-Friiherkennung durchgefihrt. Bisher
haben rund 20.000 BMW-M itarbeiter diesen Service in Anspruch genom-
men. Im Marz 2004 erhielt die BMW Group den Felix Burda Award fr ihr
vorbildliches Darmkrebs-Screening-Programm.

Optimierte Rehabilitierungsprozesse (wie "Netzwerk Reha") und berufliche
IntegrationsmalRnahmen wurden entwickelt, um die Wiedereingliederung
von Mitarbeitern in das Unternehmen zu erleichtern und mégliche Folge-
komplikationen zu verringern bzw. zu verhindern.

Eurofound. (2006). BMW Group, Germany: Comprehensive approach. Re-
trieved from http://www.eurofound.europa.eu/observatories/eurwork/case-
studies/ageing-workforce/bmw-group-Deutschland-comprehensive-ap-
proach

Medizinische Beratung 24 Stunden pro Tag

Organisation
Mafnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Ferrero Spa (ltalien)
Vorsorgeuntersuchungen, Schutzimpfungen

Ferrero Spa besitzt eine medizinische Einrichtung, die den Mitarbeitern 24
Stunden am Tag zur Verfiigung steht. Zu den kostenlosen Leistungen zah-
len zum Beispiel Blutproben, Analysen und Grippeschutzimpfungen. Ob-
wohl diese Leistungen fiir alle verfligbar sind, werden sie meist von alteren
Arbeitnehmern in Anspruch genommen.

Eurofound. (2009). Ferrero Spa, Italy: Health and well-being, and active
retirement policy. Retrieved from http://www.eurofound.europa.eu/observa-
tories/eurwork/case-studies/ageing-workforce/ferrero-spa-Italien-health-
and-well-being-and-active-retirement-policy

Langfristige Wiedereingliederung

Organisation
MafRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Stahlwerke Bremen (Deutschland)
Wiedereingliederungsmanagement

Zur Reintegration von Mitarbeitern, die derzeit in einem Rehabilitations-
programm sind, wurde gemeinsam mit der Betriebskrankenkasse und dem
Land Bremen eine Regelung entwickelt. Diese Regelung, die in erster Linie
auf dltere Mitarbeit ausgerichtet ist, beinhaltet ein System der Arbeitszutei-
lung, Probearbeit und Training, welches ein integraler Bestandteil des Pro-
duktionsprozesses sein wird. Das System wird auf die spezifischen Bedurf-
nisse der dlteren Arbeitnehmer ausgerichtet, die eine Veranderung in ihren
Fahigkeiten erlebt haben oder an einer Behinderung leiden und soll ihrer
dauerhaften Wiedereingliederung in die Arbeitswelt dienen.

Walker & Taylor, 1998, S. 100

Health-Watch-Programm

Organisation
MafRnahme(n)

Beschreibung

Manufaktur (USA)

Gesundheits-Check, Vorsorgeuntersuchungen, Informationsmaterialien
(Forderung des Gesundheitsbewusstseins), Beratungsgesprache (Férderung
des Gesundheitsbewusstseins)

Eine von der Organisation gesteuerte Erhebung von individuellen Gesund-
heitsrisiken, Cholesterin und Blutdruckmessungen inklusive einer entspre-
chenden Beratung sowie Informationsmaterialien wie beispielsweise einem
monatlichen Newsletter iber gesunde Lebensstile. Die Hausarzte wurden


http://www.eurofound.europa.eu/observatories/eurwork/case-studies/ageing-workforce/ferrero-spa-italy-health-and-well-being-and-active-retirement-policy
http://www.eurofound.europa.eu/observatories/eurwork/case-studies/ageing-workforce/ferrero-spa-italy-health-and-well-being-and-active-retirement-policy
http://www.eurofound.europa.eu/observatories/eurwork/case-studies/ageing-workforce/ferrero-spa-italy-health-and-well-being-and-active-retirement-policy
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Quelle

unter Einverstandnis der Mitarbeiter bei entsprechend erhéhten Werten mit
dem Hinweis auf Beratung der Patienten sowie zur Verteilung von lehrrei-
chen Materialien miteinbezogen.

Baker et al., 1994, S. 73

Vor-Ort-Klinik fir Mitarbeiter

Organisation
MafRnahme(n)

Beschreibung

Quelle

Pitney Bowes (USA)

Arztliche Betreuung, Vorsorgeuntersuchungen und Screeningverfahren,
Sportangebote der Firma (Bewegungs- und Erndhrungsangebote)

Pitney Bowes hat Fitness-Zentren sowie an den wichtigsten Standorten Kli-
niken, in denen Mitarbeiter von verschiedenen Arzten zu einer Reihe von
Themen behandelt werden kénnen, zum Beispiel Wellness oder akute und
chronische Erkrankungen wie Diabetes oder Bluthochdruck. Darlber gibt es
eine Vor-Ort-Apotheke in der Pitney Bowes-Zentrale. Diese Gesundheits-
und Wellness-Programme werden von den Mitarbeitern sehr geschatzt und
nutzen sowohl dem Unternehmen als auch den Mitarbeitern im Hinblick auf
Gesundheit und die damit verbundenen Kosten.

AARP, 2007, S. 101

FORDERUNG DES GESUNDHEITSBEWUSSTSEINS

Definition: Es werden MalRnahmen angeboten, die darauf abzielen, gesundheitsrelevantes Wis-
sen aufzubauen und die Entscheidungs- und Handlungskompetenz des Einzelnen in Gesundheits-

fragen zu erhoéhen.

Gesundheitspravention hat Prioritat

Organisation
MafRnahme(n)

Beschreibung

Deutsche Lufthansa AG (Deutschland)

Informationsveranstaltungen und -materialien, Aktionstage, Bereitstellen
gesunder Erndhrung (Bewegungs- und Erndhrungsangebote), Arbeitsplatz-
ausstattung (Ergonomische Arbeitsplatzbedingungen)

Préaventive GesundheitsmaBnahmen haben eine Top-Prioritat fir den Luft-
hansa Konzern. Umfassende Informationen zu Gesundheitsfragen sind so-
wohl im Intranet und als auch den internen Printmedien enthalten. Das Un-
ternehmen bietet auRerdem fir alle Mitarbeiter ergonomische Mobel. Die
meisten Blros haben hohenverstellbare Schreibtische, zusammen mit ergo-
nomisch verstellbaren Stihle. Allgemeine Gesundheitsférderungs- und Ge-
sundheitsschutzprogramme stehen fur alle Mitarbeiter zur Verfuigung, aber
Lufthansa bietet auch spezielle Programme fiir bestimmte Abteilungen oder
Interessensgruppen. Zum Beispiel findet einmal jahrlich eine "Gesundheits-
waoche " speziell fur Verwaltungspersonal in Frankfurt statt, oder "Lufthan-
seat laufen", ein Tag mit dem Ziel, den Laufsport zu fordern.

Spezielle Gesundheitstage gibt es das ganze Jahr Uber zu verschiedenen
Themenbereichen, wie Praventionskontrollen fiir Krebs- oder Herz-Kreis-
lauf-Erkrankungen. Haut-Screenings werden flr das Kabinenpersonal
durchgefihrt, das stérker gefahrdet ist. Impfungen, Untersuchungen und
kostenlose Grippeschutzimpfung werden auch angeboten. Bei regelméRigen
Vortrédgen und Seminaren kann zu einer Vielzahl von gesundheitlichen The-
men diskutiert werden, wie z. B. Raucherentwthnung. Augenmerk wird
auch auf die Bedeutung der Erndhrung gelegt. Seit 2006, als Lufthansa LZ
Catering ins Leben gerufen wurde, haben Mitarbeiter die Mdglichkeit,
leichte, sorgfaltig zubereitete Mahlzeiten und Snacks zu genieRen.
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Quelle

AARP. (2010). Deutsche Lufthansa AG. Retrieved from
http://www.aarp.org/work/employee-benefits/info-11-2010/deutsche_luft-
hansaag.html

Verbesserung der Lebensqualitéat der Mitarbeiter

Organisation
MaRnahme(n)

Beschreibung

Quelle

Safematic Oy (Finnland)

Suchtentwéhnung, Psychische Gesundheit, Sportangebote der Firma/ ex-
terne Sportmdglichkeiten (Bewegungs- und Ernahrungsangebote)

Im Jahr 1993 begann Safematic Oy ein Projekt zur Verbesserung der Le-
bensqualitét ihrer Mitarbeiter. Das Projekt umfasst sowohl langfristige als
auch Kurzzeitprogramme. Das Unternehmen hilft beispielsweise Mitarbei-
tern mit dem Rauchen aufzuhoren, indem sie ihnen Nikotin Pflaster bieten.
Es untersttzt auch viele Arten von sportlichen Aktivitaten, wie Schwim-
men, Badminton, Gymnastik und Joggen. Es ist gibt auch ein von einem
Physiotherapeuten begleitetes Training im Fitnessstudio. Im Moment ist es
eine Selbsthilfegruppe, in der Mitarbeiter ihre Belastungen und Probleme
diskutieren kénnen.

Ein weiteres Projekt umfasst ergonomische Verbesserungen, Ubungen und
mentales Training.

Walker & Taylor, 1998, S. 154

Gesundheitszirkel zur Reduktion von Belastungen

Organisation
MafRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Produktionsunternehmen (Osterreich)
Diskussionsgruppen

In einem Produktionsunternehmen fallt die Abteilung Verpackung durch
besonders hohe Krankenstdnde auf. Die Arbeiter dieses Bereichs werden zu
Gesundheitszirkeln eingeladen, um ihre Belastungen systematisch zu analy-
sieren, nach Veranderungsbedarf zu bewerten und erste Mainahmenideen
zur Verbesserung zu entwickeln. Die Ergebnisse von drei Sitzungen werden
dem Produktionsleiter durch die Moderatorin und einen Gruppensprecher
der Abteilung préasentiert. Gemeinsam mit der internen Sicherheitsfachkraft
und der Arbeitsmedizinerin werden aufbauend auf den Ideen der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter konkrete MaRnahmen fiir die Hauptbelastungen ent-
wickelt und umgesetzt.

Nach einem Dreivierteljahr wird wiederum in einem Gruppenworkshop mit
den Arbeiterinnen und Arbeitern die Situation reflektiert und es werden
noch feine Adaptierungen vorgenommen. Es wird beschlossen, von nun an
jahrlich einen Gesundheitszirkel in dieser Abteilung zur Uberpriifung und
weiteren Verbesserung durchzufihren.

Arbeit und Alter. (2016). Beispiele aus der Praxis. Was kann zur Forderung
von Gesundheit unternommen werden? Verfugbar unter http://www.ar-
beitundalter.at/cms/Z03/203_4.2.2.1/tipps-loesungen/gesundheit/foerde-
rung-von-gesundheit/beispiele

Gesundheitsleistungen fur alle Mitarbeiter

Organisation

MafRnahme(n)

Atlantic Health System (USA)

Psychische Gesundheit, Suchtentwdhnung, Externe Sportmdglichkeiten
(Bewegungs- und Erndhrungsangebote), Vorsorgeuntersuchungen und
Screeningverfahren (Medizinische Angebote), Schutzimpfungen (Medizini-
sche Angebote)


http://www.aarp.org/work/employee-benefits/info-11-2010/deutsche_lufthansaag.html
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Beschreibung Gesundheitsleistungen, die fur VVoll- und Teilzeitkrafte angeboten werden,
sind Grippeimpfungen, VVorsorgeuntersuchungen, Gesundheitsrisikobeurtei-
lungen, Raucherentwéhnungsprogramme, Fitness-Club Rabatte, Sport- und
Gewichtsverlustprogramme, Krebspravention, kostenlos Hortests und
Stressmanagementtraining. Zweiundsiebzig Prozent der AHS Mitarbeiter
nutzten in den letzten 12 Monaten zumindest eine dieser gesundheitsbezo-
genen Leistungen.

Quelle AARP. (2013). 2013 AARP Best Employers. Atlantic Health System. Re-
trieved from http://www.aarp.org/work/2013-aarp-best-employers/atlantic-
health-system/

Gesundheitsschicht

Organisation Thyssenkrupp (Deutschland)

MaRnahme(n) Informationsveranstaltungen und -materialien, Beratungsgespréache, Ge-
sundheits-Check (Medizinische Angebote), Arztliche Betreuung (Medizini-
sche Angebote)

Beschreibung Sich mit Gesundheitsthemen beschéftigen und lernen, Verantwortung fur

die eigene Gesundheit zu Ubernehmen — dazu hat ThyssenKrupp Steel Eu-
rope fir seine Mitarbeiter die Gesundheitsschicht entwickelt. Wahrend einer
Gesundheitsschicht widmen sich die Mitarbeiter acht Stunden — also eine
Schicht lang — ihrer Gesundheit. Zum Programm gehdrt ein individueller
Gesundheits-Check mit Arztgesprach ebenso wie eine Beratung, Vermitt-
lung von Basiswissen rund um die Gesundheit und Informationen zu selbst
gewdhlten Schwerpunktthemen. Die Gesundheitsschicht findet ihre Fortset-
zung in weiterfihrenden individuellen Beratungsangeboten sowie einem er-
neuten Check-up im Préventionszentrum.

Quelle Thyssenkrupp. (2016). ProZukunft: Demografiewandel gestalten. Retrieved
from https://www.thyssenkrupp-steel-europe.com/de/unternehmen/nachhal-
tigkeit/mitarbeiter/prozukunft/pro-zukunft.html

Demografieorientiertes und innovatives Gesundheitsmanagement

Organisation Sick AG (Deutschland)

MaRnahme(n) Psychische Gesundheit, Aktionstage/ -wochen, Beratungsgesprache, Fih-
rungskrafteschulung (Gesundheitsorientierte Fiihrung), Gesundheits-Checks
(Medizinische Angebote)

Beschreibung SICK beteiligt sich an einem Produkt "Gesundes Arbeitsleben - Hin zu ei-
nem demografieorientierten und innovativen Gesundheitsmanagement"”.
Das Projekt beschaftigt sich mit der Frage, wie gesundes Altern in Arbeit
und Beschéftigung realisiert werden kann. Das Projekt beinhaltet verschie-
dene Initiativen zur Forderung der Gesundheit der Mitarbeiter: Fuihrungs-
kraftetraining, Stressmanagementtraining, Gesundheitskontrollen und -bera-
tung; Gesundheitstage und -wochen; und Sportgruppen.

Quelle AARP. (2010). SICK AG. Retrieved from http://www.aarp.org/work/em-
ployee-benefits/info-11-2010/sick_ag.html

Gesundheitstage fur Mitarbeiter 55+

Organisation GALERIA Kaufhof GmbH (Deutschland)

MaRnahme(n) Aktionstage, Externe Sportméglichkeiten (Bewegung- und Erndhrungsan-
gebote), Bereitstellen gesunder Erndhrung (Bewegung- und Erndhrungsan-
gebote), Information (Ergonomische Arbeitsplatzbedingungen), Gesund-
heits-Checks (Medizinische Angebote)


https://www.thyssenkrupp-steel-europe.com/de/unternehmen/nachhaltigkeit/mitarbeiter/prozukunft/pro-zukunft.html
https://www.thyssenkrupp-steel-europe.com/de/unternehmen/nachhaltigkeit/mitarbeiter/prozukunft/pro-zukunft.html
http://www.aarp.org/work/employee-benefits/info-11-2010/sick_ag.html
http://www.aarp.org/work/employee-benefits/info-11-2010/sick_ag.html
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Beschreibung Kaufhof sponserte ein Forum zu ergonomischer Beratung und richtete meh-
rere Gesundheitstage mit kostenlosen Tests und Check-Ups, darunter einen
Tag ausschlieBlich fir Mitarbeiter Uber 55 Jahren aus. Weiterhin bietet
Kaufhof verglnstigte Fitnessstudio-Mitgliedschaften, um Mitarbeiter zu er-
mutigen, aktiv zu bleiben. Um den Spal an gesundem Leben hervorzuhe-
ben, organisierte Kaufhof einen Nachtlauf durch Kéln. Um gesunde Essge-
wohnheiten zu fordern, ist die Cafeteria mit verschiedenen nahrhaften Opti-
onen ausgestattet.

Quelle AARP. (2010). GALERIA Kaufhof GmbH. Retrieved from
http://www.aarp.org/work/employee-benefits/info-11-2010/galeria_kauf-
hof_gmbh.html

Information als Grundlagen fir einen gesunden Lebensstil

Organisation BMW Group (Deutschland)

MaRnahme(n) Vortrage, Informationsveranstaltungen und -materialien, Beratungsgespré-
che, Gesundheits-Checks (Medizinische Angebote)

Beschreibung Die Vortragsreihe "Gesundheitsgesprache" richtet sich an alle interessierten

Mitarbeiter der BMW Group, die Informationen von Experten zu bestimm-
ten gesundheitlichen Aspekten sammeln wollen. Das "BMW Gesundheits-
training™ Seminar, ein zielgruppenorientiertes Seminar als Teil des hausei-
genen Weiterbildungsprogramm, gibt Mitarbeitern und Fiihrungskraften ei-
nen Einblick in die Grundlagen eines gesunden Lebensstils.
Die "Forum Gesundheit" Initiative bietet Mitarbeitern informative Gesund-
heits-Checks und wurde neu im Rahmen des Projekts "Heute flir morgen”
ins Leben gerufen, um die Nachhaltigkeit der Bemihungen in diesem Be-
reich zu gewahrleisten. Die Initiative in dieser Form wurde zum ersten Mal
zu Beginn des Jahres 2006 im Werk Minchen durchgefiihrt und rund 6.400
der mehr als 10.000 Mitarbeiter beteiligten sich am dem Projekt. Den um-
fassenden Gesundheits-Checks folgte ein Gespréach mit dem Betriebsarzt,
wonach die Mitarbeiter einen detaillierten Bericht tiber Befunde erhielten.
Quelle Eurofound. (2006). BMW Group, Germany: Comprehensive approach. Re-
trieved from http://www.eurofound.europa.eu/observatories/eurwork/case-
studies/ageing-workforce/bmw-group-Deutschland-comprehensive-ap-
proach

Empowerment Training

Organisation N/A (Niederlande)
MaRnahme(n) Empowerment Training
Beschreibung Die Bauarbeiter erhielten in den Bauwagen auf der Baustelle zwei interak-

tive Trainingseinheiten zum Thema Empowerment von etwa einer Stunde.
Das Training zielte auf eine Forderung der Einflussnahme der Bauarbeiter
auf der Baustelle ab im Hinblick auf:
(i) Verantwortung fir ihre eigene Gesundheit zu Gibernehmen,
(i) Gesprache mit Kollegen uber die Verantwortung fiir ihr eigenes Verhal-
ten zu flhren (z. B. Pausen nehmen, wéhrend korperlich anstrengenden Ar-
beitsaufgaben nach Unterstlitzung fragen) und
(iii) eine Verbesserung der Kommunikation mit dem Vorgesetzten.
Die erste Trainingseinheit bestand aus finf Schritten, in denen die Arbeiter
eine Liste mit Themen erstellten, an denen sie wahrend des Interventions-
zeitraum arbeiten wollten, was zu einem unterzeichneten Aktionsplan
flihrte.

Quelle Oude Hengel et al, 2013, S.458


http://www.aarp.org/work/employee-benefits/info-11-2010/galeria_kaufhof_gmbh.html
http://www.aarp.org/work/employee-benefits/info-11-2010/galeria_kaufhof_gmbh.html
http://www.eurofound.europa.eu/observatories/eurwork/case-studies/ageing-workforce/bmw-group-germany-comprehensive-approach
http://www.eurofound.europa.eu/observatories/eurwork/case-studies/ageing-workforce/bmw-group-germany-comprehensive-approach
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Gesundheitsorientierte Infrastruktur

Organisation DSW21 — Dortmunder Stadtwerke AG (Deutschland)

MaRnahme(n) Informationsveranstaltungen und -materialien, Beratungsgespréche, Sucht-
aufklarung, Psychische Gesundheit, Gesundheits-Check (Medizinische An-
gebote), Bereitstellen gesunder Ernahrung (Bewegungs- und Ernahrungsan-
gebote), Sportangebote der Firma (Bewegungs- und Erndhrungsangebote)

Beschreibung Gesundheitsforderung ist ein zentraler Ansatzpunkt, um die Beschaftigten
auf lange Sicht leistungsféhig und das Unternehmen wettbewerbsfahig zu
halten. Arbeitssituationsanalysen, eine enge Zusammenarbeit mit den Be-
triebsdrzten, Mitarbeiterbefragungen sowie ein Arbeitskreis Gesundheit und
ein kinftiger betrieblicher Gesundheitsbericht schaffen bei DSW21 eine
entsprechende ,,gesundheitsorientierte Infrastruktur®. Besonders im Blick
der betrieblichen Gesundheitsférderung sind die Belastungssituation der
Fahrerinnen und Fahrer und ihre langfristige Einsatzfahigkeit, sprich ihre
Fahrdiensttauglichkeit. Uber den normativen Arbeitsschutz und die ergono-
mische Arbeitsplatzgestaltung hinaus wurden vielfaltige MalRnahmen und
Angebote etabliert, um die physische und psychische Gesundheit der Mitar-
beiter zu fordern sowie das individuelle Gesundheitsbewusstsein zu starken.
Dazu gehoren beispielsweise psychologische Beratung und Betreuung so-
wie Seminare zu psychischen Belastungen oder zu Suchtgefahren am Ar-
beitsplatz. In Anti-Stress-Seminaren und Deeskaltionstrainings lernen die
Fahrer mit psychischen Belastungen im Arbeitsalltag umzugehen und in
heiklen Situationen gelassener zu reagieren. Die Trainings werden meist
von erfahrenen Kollegen durchgefiihrt, die fiir ihre Referentenfunktion spe-
ziell geschult wurden. Auch kdrperlich ist der Fahrdienst belastend und die
Fahrer mussen sich einer regelmaRigen Gesundheitsprifung unterziehen.
Bei Problemen kann der Betriebsarzt auch ein halbes Jahr Studiotraining
auf Kosten der Betriebskrankenkasse empfehlen. Ansonsten gibt es betrieb-
licherseits diverse Angebote und Unterstiitzung, etwas fur die persdnliche
Fitness und Gesundheit zu tun - vom Betriebssport, (iber Kooperationen mit
externen Gesundheitsdienstleistern bis hin zum gesunden Kantinen essen.

Quelle Jurgenhake & Senft, 2008, S. 14ff
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PERSONALENTWICKLUNG

KONTINUIERLICHE ENTWICKLUNGSPLANUNG

Definition: Es finden flr Mitarbeiter aller Altersgruppen Aktivitaten zur Planung von Entwick-
lungsperspektiven und Qualifizierungsbedarfen fir die ndchsten Erwerbsjahre statt.

Work situation interviews

Organisation
MaRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Hadewe BV (Niederlande)
Entwicklungsgesprache

Work Situation Interviews sollen dem Management die Mdglichkeit geben,
sich einen besseren Uberblick tiber die Entwicklungen in der Belegschaft zu
verschaffen. Das Hauptziel der Interviews ist es, das Wohlbefinden und die
Motivation der Mitarbeiter durch den Umgang mit ihnen sowie Vertrauen in
ihre Expertise so weit wie moglich zu verbessern. Diese Interviews werden
regelmaRig mit allen Mitarbeitern durchgefiihrt. Das Interview-Modell un-
terscheidet sich nicht nach Altersgruppen, allerdings legen die Mitarbeiter
je nach Alter einen anderen Schwerpunkt. Fur Jingere sind eher Fragen wie
, Was sind meine Mdoglichkeiten, wohin kann ich gehen? relevant. Wahrend
Altere sich eher fragen, welcher Weg fir sie fiir ihre restlichen Jahre der
Beste ist. Auf Seiten der &lteren Mitarbeiter gibt es teilweise Resistenz ge-
genuber den Interviews. Nach Angaben der Personalleitung ist dies der Tat-
sache geschuldet, dass die Interviews auf Karriere und professionelle Leis-
tung im Allgemeinen ausgerichtet sind. Dennoch hélt Hadewe daran fest,
die Interviews auch mit &lteren Mitarbeitern zu halten, um sensible Mo-
mente in der Karriere zu identifizieren - zum Beispiel, wenn eine Anpas-
sung der Aufgaben erforderlich ist.

Walker & Taylor, 1998, S. 120f

Mobilitat durch Karriereinterviews

Organisation
MaRnahme(n)
Beschreibung

Gastec NV(Niederlande)
Entwicklungsgesprache und Karrierecoachings, Standortbestimmung

Um Mitarbeiter zu mobilisieren, die die gleiche Position Uber einen lange-
ren Zeitraum eingenommen haben, wurde eine Kombination aus Leistungs-
und Karriereplanungsinterviews entwickelt, die auch mit Chancen fur
Jobrotation verbunden sind. Die Personalpolitik ist nicht ausdriicklich auf
altere Arbeitnehmer ausgerichtet, sondern auf alle Mitarbeiter, die Uber ei-
nen langeren Zeitraum im gleichen Job sind. Dennoch wirkt sich dies in der
Praxis vor allem auf dltere Mitarbeiter (iber 40) aus.

Leistungsinterview: Diese Interviews konzentrieren sich auf Aspekte des
Verhaltens von Management und Mitarbeitern und besitzen eine Coaching-
Funktion. Performance-Interviews werden jahrlich mit jedem, unabhéngig
von den anderen Faktoren durchgefuhrt.

Karriererlckblick-Interview: Um die Mobilitat zu erhéhen, war der erste
Schritt war ein so genanntes Register der Interessen. Die Mitarbeiter konn-
ten auf einem Formular angeben, welche Jobs oder Aufgabenbereiche sie
grundsatzlich interessieren. Wenn interne Stellenangebote anstanden, wurde
zunéchst dieses Register abgefragt, um einen geeigneten Kandidaten zu fin-
den. In der Praxis hat dies allerdings nicht effizient funktioniert. Als Folge
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Quelle

wurden intensivere und individuelle Karriereinterviews von HR Mitarbei-
tern auf Antrag des direkten VVorgesetzten oder des Mitarbeiters selbst
durchgefuhrt. Fir die Zukunft scheint es empfehlenswert, die Interviews
auszuweiten und nicht nur bei Personen, die 10 Jahre oder mehr auf der
gleichen Stelle waren durchzufiihren, sondern bereits nach finf Jahren.
Walker & Taylor, 1998, S. 122

Frihzeitige Karriereplanung vor dem 50. Lebensjahr

Organisation
MaRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Petroleum Company (Frankreich)
Entwicklungsgesprache und Karrierecoachings, Entwicklungsplan

Wegen der wachsenden Bedeutung der beruflichen Mobilitét, die den Er-
werb neuer Fahigkeiten erfordert, um mit Veranderungen in Handwerk,
Technologie und dem Markt gerecht zu werden, hat PetrolCo eine Vielzahl
von MaBnahmen im Bereich der Personalplanung entwickelt. Das Unter-
nehmen hat zum Beispiel Personalersatz-Budgets vorbereitet und fihrt re-
gelméRige Arbeitsbewertungen durch. RegelméRige Karrieremeetings wer-
den jedem Mitarbeiter zur Verfugung gestellt, um ihm eine aktive Rolle bei
der Verwaltung seines Arbeitslebens zu ermdglichen. Diese Sitzungen be-
stehen aus einer personlichen Einschatzung gefolgt von einem detaillierte-
ren Interview und sind auf Mitarbeiter ab 45 Jahren ausgerichtet. PetrolCo
glaubt, dass eine Karrierebeurteilung nach einem Alter von 50 Jahren zu
spat ist. Der Mitarbeiter hat dann die Mdglichkeit einen Entwicklungs- bzw.
Karriereplan zu entwerfen, welcher mit den Unternehmenszielen abgegli-
chen wird.

Walker & Taylor, 1998, S. 168

Verantwortung fur die eigene Entwicklung Gbernehmen

Organisation
MafRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

The Principal Financial Group (USA)
Entwicklungsplan

Die Principal Financial Group entwickelte das Programm "Lebenslanges
Lernen". Die Mitarbeiter sollen ermutigt und in Verantwortung gezogen
werden, ihre Kenntnisse und Fahigkeiten im Laufe ihrer Karriere auf dem
neuesten Stand zu halten. Statt die Trainingsangebote auf neue Mitarbeiter
und jiingere Arbeitskréfte zu konzentrieren, setzt sich das Unternehmen ge-
zielt fur ein karrierelanges Lernen ein. So verbessert es die Bildungschan-
cen von alteren Arbeitnehmern. Ein Beispiel hierfur ist der Managing
Diversity-Kurs, der Beispiele und Fallstudien tber die Notwendigkeit und
den Wert uber die Entwicklung &lterer Arbeitnehmern enthalt. Das gesamte
Weiterbildungsangebot wurde Uberarbeitet und adressiert Themen wie Fiih-
rung und Management, leistungsstarke, engagierte Mitarbeiter, Geschafts-
bewusstsein, Unternehmensverantwortung und eine verbesserte Produktivi-
tat (einschlieBlich Gesundheit). Das Unternehmen erwartet von allen Mitar-
beitern einen individuellen Entwicklungsplan, dessen Erstellung durch un-
ternehmenseigene Entwicklungsberater und Personalmitarbeiter unterstiitzt
wird.

AARP, 2004, S. 38f

Bilan professionnel d'étape

Organisation
MafRnahme(n)

EADS (Frankreich)
Entwicklungsplan, Standortbestimmung
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Beschreibung Das Unternehmen zielt darauf ab, einen kulturellen Wandel im Hinblick auf
spatere Karriereabschnitte zu erzeugen. Die ,,Bilan professionnel d'étape*
als Beurteilung von Fahigkeitsentwicklung, Mentoring, Arbeitsbedingungen
und beruflicher Gesundheit wird diesem Thema gerecht. Die Beurteilung
dient der Gestaltung individueller Entwicklungsprojekte flr die n&chsten
funf Jahre fir Arbeitnehmer im Alter von 45 Jahren. Alle fiinf Jahre werden
diese erneuert, bis die Mitarbeiter ein Alter von 60 Jahren erreichen. Dar-
tber gibt es eine spezifische Analyse (ber Mitarbeiter ab 50 Jahren, die in
den Jahresbericht zu den Arbeitsbedingungen, das Jahresprogramm zur Pré-
vention berufsbedingter Gefahren und zur Verbesserung der Arbeitsbedin-
gungen sowie den Geschaftsbericht der Arbeitsmediziner integriert werden.
Eine spezielle medizinische Untersuchung ist fir Mitarbeiter ab 55 Jahren
geplant.

Quelle Eurofound. (2009). EADS, France: Health and well-being, exit policy. Re-
trieved from http://www.eurofound.europa.eu/observatories/eurwork/case-
studies/ageing-workforce/eads-Frankreich-health-and-well-being-exit-pol-

icy

Individuelle Entwicklungsplanung flr altere Beschéaftigte

Organisation Siemens AG (Deutschland)
MaRnahme(n) Standortbestimmung
Beschreibung Bei der Siemens AG haben Mitarbeiter Gber 40 Jahren im Rahmen des

Kompass-Prozesses die Mdglichkeit, ihre weitere berufliche Entwicklung
zu reflektieren und personliche Herausforderungen fir ihre Zukunft zu pla-
nen. Der Kompass-Prozess wurde bei Siemens gemeinsam mit einem exter-
nen Kooperationspartner entwickelt und ist fester Bestandteil des reguléren
Weiterbildungsangebots.
Im Rahmen des Kompass-Prozesses findet zunéchst ein Prasenztraining zur
individuellen und beruflichen Orientierung statt, das nach etwa vier Mona-
ten durch einen Follow-Up-Workshop ergénzt wird. Ziel ist dabei, ein indi-
viduelles Kompetenz- und Stérkenprofil zu ermitteln, von den Teilnehmern
selbst konkrete Umsetzungsschritte fir ihre berufliche Zukunft definieren
zu lassen und ihnen den Eigenanteil an der Zielerreichung bewusst zu ma-
chen.
Die Ziele und Projekte der Mitarbeiter verteilen sich auf Schwerpunkte wie:
Individuelle Kompetenzentwicklung, Ubernahme von neuen Aufgaben im
bisherigen Arbeitsbereich, Tatigkeitswechsel innerhalb des Unternehmens
bis hin zu Verénderungen im privaten Lebensumfeld.

Quelle Morschhauser et al., 2003, S. 80f

ANGEMESSENE FORT- UND WEITERBILDUNGSLOSUNGEN

Definition: Es werden Fort- und Weiterbildungsmanahmen durchgefiihrt, die die individuelle
Lebens-, Berufs- und Lernerfahrung berticksichtigen und im Einklang mit organisationalen Zie-
len stehen.

Trainingszeit fur Altere

Organisation Grace NV (Belgien)
MaRnahme(n) Altersgerechte Trainingsinhalte
Beschreibung Finf Trainingsstunden pro Jahr werden gezielt &lteren Mitarbeitern angebo-

ten. Diese bestehen aus zwei Teilen: einem theoretischen und einem on-the-
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job Teil. Wéhrend des Trainings, das nicht zwingend vorgeschrieben, aber
dringend empfohlen wird, lernen Mitarbeiter des Unternehmens, die Grund-
prinzipien neuer Maschinen (wie einer Spezialnéhmaschine) oder von sol-
chen, die vor kurzem modernisiert worden sind, kennen. Besonderes Au-
genmerk wird auf Gebrauchsanweisung und Sicherheitsbestimmungen ge-
legt. Auf diese Weise erhalten éltere Arbeitnehmer die Mdglichkeit, sich
auf den aktuellen Stand der neuesten Technologien im Bereich der Investiti-
onsguter zu bringen.

Quelle Walker & Taylor, 1998, S. 74

Wechsel zwischen Theorie- und Praxiseinheiten

Organisation Keller GmbH (Deutschland)
MaRnahme(n) Anpassung des Trainingsdesigns, Anpassung der Trainingsmethode
Beschreibung Das Trainingsprogramm fir &lteres Fachpersonal fand in Form eines Acht-

Wochen-Kurses statt. In dieser Zeit wechselte der Kurs zwischen einwdchi-
gen Theorie- und einwdchigen Praxiseinheiten, in denen das neu Gelernte
am Arbeitsplatz angewendet wurden. Die Kurse wurden so gestaltet, dass es
ein enges Zusammenspiel zwischen der vorhandenen Erfahrung der alteren
Facharbeiter und dem neuen technischen Wissen gab.

Quelle Walker & Taylor, 1998, S. 74

Altersspezifische Trainingsmafinahmen

Organisation Schwedische Kugellagerfabrik (Deutschland)
MaRnahme(n) Anpassung des Trainingsdesigns, Anpassung der Trainingsmethode
Beschreibung Fir gewerbliche und industrielle/ technische Mitarbeiter zwischen 44-55

Jahren wurden zwei Trainingsmanahmen zur Verbesserung ihrer Fach-
kenntnisse durch die Vermittlung von theoretischen und praktischen Know-
how angeboten. Die Notwendigkeit, die besonderen Lernbedirfnisse von al-
teren Arbeitnehmern zu berlicksichtigen, war ein wichtiger Bestandteil des
Schulungskonzepts. Durch die Verwendung von erfahrungsbasiertem Ler-
nen wurde versucht, an die vorhandenen Erfahrungen der Teilnehmer anzu-
knupfen und das neue Wissen in einen breiteren theoretischen Kontext ein-
zuordnen. Spezifische Sehhilfen wurden verwendet und das Konzept wurde
schrittweise aufgebaut. Als integraler Bestandteil wurden die Teilnehmer in
kleine Gruppen unterteilt, sowohl flir Lernzwecke als auch fir die Ausarbei-
tung von Problemlésungen. Zwischen verschiedenen Theoriestufen wurde
ein Intervall von sechs Wochen gelegt, so dass die Teilnehmer an ihre Ar-
beit in der Firma zurlickkehren konnten. Dies erlaubte ihnen, die erworbe-
nen Fahigkeiten im Arbeitsumfeld anzuwenden und verhinderte eine Infor-
mationstiberlastung.

Quelle Walker & Taylor, 1998, S. 79

Altersunabhéngige Weiterbildung

Organisation Bayer AG (Deutschland)
MaRnahme(n) -
Beschreibung Die Bayer AG besitzt keine konkreten altersbedingten Initiativen im Hin-

blick auf die Gestaltung des Arbeitsplatzes oder interne Weiterbildungspro-
gramme. Nach Angaben des Unternehmens sind &ltere Arbeitnehmer zu ei-
nem sehr groRBen Teil in den bestehenden Regelungen und Praktiken enthal-
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ten. Sie bieten Weiterbildung in einer Vielzahl von Bereichen wie der che-
mischen Verfahrenstechnik, EDV, Sicherheit, etc. an. Diese Weiterbil-
dungsmafBnahmen finden in Form von Diskussionsforen, praktische De-
monstrationen und Feedback-Sitzungen statt, die eine aktive Teilnahme, wo
immer moglich, erleichtern. Dies steht in deutlichem Gegensatz zu dem tra-
ditionellen Lehrer / Schiiler-Ansatz und ermdglicht eine viel starkere Nut-
zung der Betriebserfahrung alterer Mitarbeiter. AuBerdem werden arbeits-
platzbasierte Trainingsprogramme zur Erleichterung des Lernens neuer
Technologien angeboten. Zusétzlich gibt es freiwillige Abendkurse z. B. fur
Computerkenntnisse, die insbesondere von alteren Arbeitnehmern in An-
spruch genommen werden. Das Konzept, dass sich die Mitarbeiter ihren ei-
genen Trainingsplan strukturieren, ist dem Unternehmen nach besonders
vorteilhaft. Aufgrund dieses Ansatzes hat es das Unternehmen bisher keine
Notwendigkeit gesehen, spezielle WeiterbildungsmalRnahmen fir &ltere Ar-
beitnehmer einzurichten. Das Unternehmen ist der Meinung, dass solche
MaRnahmen durch eine besondere Stellung alterer Mitarbeiter zu einer Ge-
fahr von Diskriminierung fuhren kénnen.

Quelle Walker & Taylor, 1998, S. 92

Modultraining fur altere Mitarbeiter

Organisation Industrie- und Handelskammer Chemnitz (Deutschland)
MaRnahme(n) Anpassung des Trainingsdesigns, Anpassung der Trainingsmethode
Beschreibung Da é&ltere Mitarbeiter einen zunehmend groReren Anteil der Mitarbeiter, die

Trainingsbedarfe besitzen, darstellen, wurden Trainingsmanahmen gezielt
an die Bedrfnisse und Anforderungen dieser angepasst. Basierend auf Er-
fahrungen &lterer Mitarbeiter in friheren Weiterentwicklungsprogrammen,
wurden die organisatorischen und didaktischen Rahmenbedingungen ange-
passt. Das Ergebnis war eine enge Verbindung zwischen Theorie und Pra-
xis, sowie ein breiteres Spektrum von Lehrmethoden wie Gruppenarbeit
und Selbststudium. Zusétzlich wurden Auffrischungs- und Fortgeschritte-
nenkurse eingefihrt, um das Lernen von neuen und zukunftsweisenden
Techniken zu erleichtern. Nach dem Abschluss individueller Lernphasen
wurden verstarkt Leistungsbewertungen durchgefiihrt. In den Trainingszeit-
plan wurde mehr Flexibilitat eingebaut und das Programm wurde in eine
noch groBere Anzahl von Modulen aufgeteilt.

Quelle Walker & Taylor, 1998, S. 95

Weiterbildung fur weniger qualifizierte altere Mitarbeiter

Organisation Kabelwerke Wagner (Deutschland)

MaRnahme(n) Anpassung des Trainingsdesigns, Anpassung der Trainingsmethode, Grup-
penzusammensetzung, Verwendung von Trainingsmaterialien

Beschreibung Im Rahmen eines Pilotprojekts bot das Unternehmen un- bzw. angelernten

Uiberwiegend alteren Mitarbeiter eine betriebliche Aus- oder Weiterbildung
an. Die Anforderungen ans Lernen dieser Zielgruppe wurden besonders be-
ricksichtigt, so dass als Ergebnis eine Reihe von didaktischen Methoden
zum Beibringen neuer technische Fahigkeiten angewandt wurde. Das
Hauptaugenmerk lag auf anwendungsbezogenem arbeitsplatzbasiertem Ler-
nen. Zur Begrenzung der Anforderungen an die Konzentration wurden die
Trainingseinheiten in mehrere kleine Blocke von begrenzter Dauer aufge-
teilt. Daruiber hinaus wurden einzelne Gruppen gebildet, so dass jedes Mit-
glied eine Gruppe mit &hnlicher Berufserfahrung und &hnlichen technischen
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und sprachlichen Kenntnissen hatte. Den Teilnehmern wurde auch ein Trai-
ningshandbuch zur Verfligung gestellt. Dieses wurde vor allem fir die &lte-
ren auslandischen Mitarbeitern entwickelt, um den speziell sprachlichen
Herausforderungen dieser Gruppe gerecht zu werden.

Quelle Walker & Taylor, 1998, S. 96

Kursprogramm fir altere Mitarbeiter

Organisation Sozial-Holding der Stadt Mdnchengladbach GmbH (Deutschland)
MaRnahme(n) Altersgerechte Trainingsinhalte
Beschreibung Das Unternehmen hat ein Kursprogramm speziell fiir seine tber 50-jahrigen

Mitarbeiter entwickelt. Das Programm umfasst Kurse in ganzheitlichem Ge-
déchtnistraining, tiber die psychologischen und finanziellen Aspekte des
Ubergangs in den Ruhestand, Veranderungen im Familienleben sowie eh-
renamtliche Tatigkeiten.

Quelle AARP. (2010). Sozial-Holding der Stadt Mdnchengladbach GmbH. Re-
trieved from http://www.aarp.org/work/employee-benefits/info-11-
2010/sozial-holding_derstadtmoenchengladbachgmbh.html

Qualifikationen weiterentwickeln im Experienced Professionals Programm

Organisation Deutsche Bank (Deutschland)
MaRnahme(n) Tempordarer Tatigkeitswechsel
Beschreibung Die Deutsche Bank bietet fiir ihre ,,Experienced Professionals“ das Pro-

gramm ,,X%-Job* an. Das X steht dabei fiir einen Anteil an der wochentli-
chen Arbeitszeit, den beteiligte Mitarbeiter fur einen definierten Zeitraum in
anderen Geschaftsbereichen beziehungsweise in externen Unternehmen ver-
bringen, um dort gezielt neues Wissen und Einsichten in betriebliche Ab-
laufe zu erwerben, die sie als sinnvolle Erganzung und Erweiterung fur ihre
Tatigkeit und die Geschaftsprozesse ihrer Abteilungen einschétzen kdnnen.
So arbeitete ein Vertreter aus der Immobiliensparte mehrere Monate wo-
chentlich ca. vier Stunden bei einem, nicht zur Deutschen Bank gehdrigen,
externen Dienstleister im Gebaudemanagement. An dem Pilotprojekt nah-
men insgesamt zehn jeweils seit mehr als 15 Jahren beschéftige Fihrungs-
kréfte der Deutschen Bank im Alter zwischen 45 und 55 Jahren teil.

Quelle Morschhauser et al., 2003, S. 59f

ERMOGLICHUNG VON ENTWICKLUNGSSCHRITTEN

Definition: Es wird eine Modifikation der aktuellen Position oder Tatigkeitsinhalte ermdglicht,
die den spezifischen Kompetenzen und Interessen der Mitarbeiter entgegenkommen.

Senior Leaders program

Organisation Deloitte Consulting
MaRnahme(n) Positionswechsel, Aufgabenerweiterung, Mentor
Beschreibung Jedes Jahr werden von einer globalen Auswahlkommission Kandidaten, die

einen einzigartigen Beitrag flr die Firma geleistet haben und auch weiterhin
erheblichen Wert liefern, ausgewahlt. Der Ausschuss setzt sich anschlie-
Rend mit jedem nominierten Mitarbeiter zusammen, um eine zweite Karri-
ere innerhalb der Firma zu gestalten, beispielsweise mit flexiblen Arbeits-
zeiten und Arbeitsorten, spezielle Projekte wie eine globale Expansion,
Mentoring, eine Mitarbeit in der Forschung der Firma oder der Ausbildung
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und Entwicklung von Mitarbeitern, sowie die Repréasentation des Unterneh-
mens in verschiedenen Bereichen.

Quelle Dychtwald, K., Erickson, T. J., & Morison, B. (2004, March). It's time to
retire retirement. Retrieved from https://hbr.org/2004/03/its-time-to-retire-
retirement#article-top

Internationale Einsatzmdglichkeiten fur altere Mitarbeiter

Organisation The Principal Financial Group (USA)
MafRnahme(n) Auslandstatigkeit, Positionswechsel
Beschreibung Die Principal Financial Group berichtet von zwei Programmen, die fir Ma-

nager und andere hochrangige Mitarbeiter eine vorubergehende Transfer-
mdglichkeiten bieten, so dass sie bei einer 6rtlichen Niederlassung einer ko-
operierenden Wobhltatigkeitsorganisation (United Way) oder in internationa-
len Einsatzen tétig sein kdnnen. Wéhrend die Tatigkeit bei United Way fr
2-3 Monate geplant ist, sind die Auslandseinsatze fur 2-3 Jahre angesetzt.
Im Gegensatz zu Management-Training-Programmen, die neuen Mitarbeiter
ein breites Spektrum von Positionen nahe bringen, zielen diese Programme
auf erfahrenere und damit &ltere Arbeitnehmer ab. Sie erhalten Arbeits- und
Transfermdglichkeiten, die ihnen sonst nicht zur Verfiigung stehen wirden.
Die Tétigkeit in der Wohltatigkeitsorganisation dient dartiber hinaus auch
noch dem Unternehmensimage.

Quelle AARP, 2004, S. 30

Weiterbildung als Entwicklungsschritt

Organisation The Ohio State University Medical Center (USA)

MaRnahme(n) Neuer Karrierestart, Altersgerechte Trainingsinhalte (Angemessene Fort-
und Weiterbildungsldsungen)

Beschreibung Das Medical Center nennt zwei Programme fur die berufliche Weiterent-

wicklung élterer Arbeitnehmer: Erstens, das "Programm 60 +", welches je-
dem (ber dem Alter von 60 Jahren (am Medical Center oder in der Commu-
nity) kostenlos erlaubt, an einem Collegekurs teilzunehmen. Zweitens bietet
das Zentrum das "Briickenprogramm" fur &ltere Arbeitnehmer, die einige
Zeit aus dem Bildungsbereich heraus gewesen sind, oder Angste vor der
Ruckkehr oder einem Neubeginn an der Hochschule haben.

Quelle AARP, 2004, S. 38

Weiter Horizont: Umfassende Weiterbildungsmdoglichkeiten erhalten die Beschaftigungsfa-
higkeit
Organisation ING-DiBa (Deutschland)

MaRnahme(n) Positionswechsel, Aufgabenerweiterung, Auslandstatigkeit, neuer Karrie-
restart, Entwicklungsgespréche (Kontinuierliche Entwicklungsplanung), Al-
tersspezifische Trainingsinhalte (Angemessene Fort- und Weiterbildungslo-
sungen)

Beschreibung Mit einer Fille an Weiterbildungsangeboten wird das Know-how der Be-
schaftigten in allen Altersstufen und Hierarchieebenen vertieft und erwei-
tert. Durch die Breite des Angebotes wird zugleich die Personlichkeitsent-
wicklung auf vielfaltige Weise unterstiitzt.
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Quelle

e Als Basis fiir die Weiterentwicklung der Angestellten dient das sog.
ING-DiBa-Jahresgesprach, in dem das vorangegangene Jahr reflek-
tiert und der Weiterbildungsbedarf fir das nachste Jahr gemeinsam
vereinbart wird.

o Uber das Intranet-Portal "Horizonte" kann jeder Mitarbeiter passge-
nau aus dem reichlichen Angebot an Schulungen und Unterstiitzun-
gen bei der beruflichen Weiterbildung auswahlen.

e Besonders beliebt ist das Fremdsprachenangebot, bei dem das Un-
ternehmen die Teilnehmer finanziell unterstitzt. Diese wiederum
bringen Freizeit und Engagement ein und entscheiden selbst iber
Anbieter, Lehrgangsinhalte und -gestaltung

e Auch die berufliche "Horizonterweiterung" des Einzelnen wird
durch das Unternehmen gefordert. So kdnnen sich die Mitarbeiter
in ihrer Freizeit z. B. zum Bankkaufmann oder Bankfachwirt wei-
terbilden lassen. Das Unternehmen tragt nach bestandener Ab-
schlussprufung sdmtliche Kosten, wie Schulungs- und Priifungsge-
blhren.

e Durch die Teilnahme an einer eintdgigen Stippvisite in einer ande-
ren Abteilung wird das abteilungs- und standortiibergreifende Den-
ken geférdert. Hierbei erhalt der Mitarbeiter durch Prasentationen,
Rundgénge und Hospitationen Einblicke in seine ,,Wunschabtei-
lung®. Dieser eintdgige Besuch kann der Ausgangspunkt fiir einen
befristeten Jobwechsel mit Riickkehrgarantie sein, bei dem der Be-
schaftigte ein anderes Aufgabengebiet zu bearbeiten hat. Bei dem
bis zu sechs Monate dauernden "Tapetenwechsel™ lernt er neue Té-
tigkeiten und Prozesse kennen und bringt durch aktive Mitarbeit
sein Know-how ein. Auch Unternehmensbereiche im Ausland sind
in dieses Programm mit einbezogen.

ING-DiBa denkt nicht nur an die Jiungeren im Unternehmen, sondern hat
mit der Initiative "Azubis 50+" eine Antwort auf den demografischen Wan-
del gefunden. Das Unternehmen erméglicht damit auch Alteren einen Neu-
oder Wiedereinstieg.

INQA. (2016). Weiter Horizont: Umfassende Weiterbildungsmdglichkeiten
erhalten die Beschaftigungsfahigkeit bei der ING-DiBa. Verflighar unter
http://www.inga.de/DE/Angebote/Top-100-Impulse-aus-der-Praxis/Perso-
nalfuehrung/Ing-DiBa-Weiter-Horizont

Performance-Interviews und Arbeitsveranderungen

Organisation
MaRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Hoek Loos Gassen (Niederlande)
Positionswechsel, Aufgabenerweiterung

Performance-Interviews finden mit jedem Mitarbeiter unabhéngig von sei-
nem Alter statt. Als Folge davon kann es zu verschiedenen Jobveranderun-
gen, wie einem Positionswechsel, oder zu Anpassungen im Tétigkeitsbe-
reich kommen. Ein gutes Beispiel ist die Ubertragung eines Sicherheitsex-
perten. Dieser Mann war in dieser Position bei Hoek Loos tiber 30 Jahre
eingesetzt und war bereit fur eine neue Herausforderung. Um die Wiinsche
des Mitarbeiters zu erfillen und gleichzeitig sein Know-how und seine Er-
fahrung auszuschopfen, wurde ihm ein Platz im Ausbildungsprogramm bei
Hoek Loos angeboten. Der Mitarbeiter ist nun als Trainer tatig und schreibt
seine eigenen Kurse, in denen er sein Wissen und seine Erfahrung in vollem
Umfang einbringen kann.

Walker & Taylor, 1998, S. 125
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Lebenslange Entwicklung durch Job Rotation

Organisation
MafRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Siemens (Niederlande)
Horizontaler oder vertikaler Positionswechsel

In den letzten 10 Jahren hat das Unternehmen eine umfassende Reihe von
Malnahmen zur Umsetzung eines lebenslangen Ansatzes zur Mitarbeiterent-
wicklung entwickelt. Der Ansatz derzeit konzentriert sich derzeit auf Jobrota-
tion und berucksichtigt den anhaltenden Bedarf der Arbeithnehmer, Fahigkei-
ten zu entwickeln und die Beschaftigungsfahigkeit zu erhalten. Jobrotation
wird in allen Unternehmensbereichen als MalRnahme umgesetzt, auf allen
Funktionsebenen sowie in allen Altersgruppen. Eine Klausel in den Arbeits-
vertragen der Arbeiter legt die maximale Zeit der Beschaftigung in einer
Funktion fest. Die Mitarbeiter werden aufgefordert, regelmaRig ihre Vorlie-
ben und Bedurfnisse einer weiterflihrenden Beschéftigung zu bewerten. Etwa
14% der Mitarbeiter rotieren ihre Arbeitsplatze jedes Jahr. Der Personalchef
ist berzeugt, dass Jobrotation in jeder Karrierephase notwendig ist um die
Beschaftigungsfahigkeit zu erhalten, aber insbesondere bei élteren Arbeitneh-
mern verhindert, dass diese friihzeitig auf wenig anspruchsvolle Arbeitsplatze
bis zu ihrer Rente wechseln missen.

Eurofound. (2005). Siemens, the Netherlands: Flexible working practices,
training and development, and exit policy. Retrieved from http://www.euro-
found.europa.eu/observatories/eurwork/case-studies/ageing-workforce/sie-
mens-the-Niederlande-flexible-working-practices-training-and-development-
and-exit-policy
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WISSENSMANAGEMENT

ZIELGERICHTETER WISSENSTRANSFER

Definition: Es gibt MaRnahmen, die der zielgerichteten Ubertragung von Wissen erfahrener Mit-
arbeiter auf die ,,nachfolgende Generation dienen.

Altere Mitarbeiter als Trainer

Organisation Paper Manufacturer (Griechenland)
MaRnahme(n) Trainertatigkeit
Beschreibung Strategie des Unternehmens ist es, erfahrene altere Arbeitnehmer so lange

wie moglich erwerbstatig zu halten, da die Erfahrung und das Wissen dieser
Mitarbeiter nicht einfach beigebracht werden kann. Als schnell wachsendes
Unternehmen miissen allerdings neue und junge Mitarbeiter angelernt wer-
den, wofir die Erfahrung der Alteren genutzt werden kann. Das Unterneh-
men bietet viele Trainingsmdglichkeiten, einige davon on-the-job, um The-
orie und Praxis eng beieinander zu halten. Da viele der &lteren Arbeitneh-
mer als Experten in ihrem Bereich angesehen werden und besser als jeder
andere wissen, was gelernt werden muss, werden diese gezielt in die Trai-
ningsmalinahmen mit eingebunden. So wird sichergestellt, dass das Wissen
der &lteren Mitarbeiter an die jingeren Generationen weitergegeben wird.
Quelle Walker & Taylor, 1998, S. 114

Altere Mitarbeiter als Trainer innerhalb einer lernenden Organisation

Organisation City Bank (Griechenland)
MafRnahme(n) Trainertétigkeit
Beschreibung Die Bank beschreibt sich selbst als "lernende Organisation™ durch standige

Innovation, kontinuierliches Lernen und Arbeiten in Teams. Sowohl fur die
Rekrutierung als auch fur die interne Nutzung gibt es spezielle Arbeitsplatz-
beschreibungen, die es ermdglichen, die Leistung des einzelnen Mitarbei-
ters messen zu lassen. Jeder ist in Schulungen mit durchschnittlich 60 Stun-
den pro Jahr beteiligt, aber dies variiert je nach Position und Laufbahnent-
wicklung. Altere Mitarbeiter werden aufgrund ihrer Erfahrung als die bes-
ten Trainer angesehen, und werden vor allem fur die lokale interne Ausbil-
dung eingesetzt.

Quelle Walker & Taylor, 1998, S. 115

Mentoring im Rahmen der Lehrlingsausbildung

Organisation Lift Manufacturer (Frankreich)
MaRnahme(n) Mentoring
Beschreibung Innerhalb der Organisation gibt es ein spezielles Problem im Bereich der

Fahigkeitsiibertragung. Die Pflege alterer Werksanlagen von Kunden erfor-
dert die Fahigkeiten von alteren Mitarbeitern, die diese Anlagen gut kennen.
Aus diesem Grund ist eine Lehrlingsausbildung eingerichtet worden, bei der
ein (freiwilliger) Mentor, dem eine besondere Ausbildung in Lehrmethoden
zuteil wurde, einem neuen Mitarbeiter zugeordnet wird. Jeder Neuange-
stellte erhdlt somit ein systematisches Training. Die Ergebnisse des Pro-
gramms werden als sehr erfolgreich angesehen. Jeder Mitarbeiter erhélt eine
Schulung pro Jahr. Im Falle von AuRendienstmitarbeitern entspricht dies 38
Stunden Training pro Jahr.

Quelle Walker & Taylor, 1998, S. 170
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Mentoring auf Filhrungsebene

Organisation
MaRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Adecco (USA)
Mentoring

Adecco’s Personalbereich bringt im Rahmen eines Mentoring Ansatzes
reife und erfahrene Filialleiter mit neuen Niederlassungsleitern zusammen,
damit diese Uber Strategien und Taktiken des Erfolgs beraten kdnnen. Die-
ses Programm unterstiitzt auch neue Burofiihrungskréafte durch erfahrenere
Supervisoren fir Berufsberatung und Betreuung.

AARP, 2004, S. 31f

Altere Mitarbeiter unterstiitzen jungere bei personlichen und beruflichen Zielen

Organisation
MafRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Farmers Insurance Group (USA)
Mentoring

Bei der Farmers Insurance Group werden erfahrene Mitarbeiter mit weniger
erfahrenen Mitarbeitern zusammengebracht, um ihnen mit ihren personli-
chen und beruflichen Zielen zu helfen.

Fir den Mentor ist dies eine Gelegenheit, eine sinnvolle Interaktion aus ei-
ner anderen Organisationseinheit zu haben. AufRerdem bietet dieses Pro-
gramm eine Reihe von finanziellen, sozialen und beruflichen Vorteilen fur
die alteren Arbeitnehmer. Zudem wird der Wert, den altere Mitarbeiter in
den Arbeitsplatz einbringen, geschatzt. Dartiber hinaus profitieren sowohl
die Organisation als auch weitere Mitarbeiter von dem Programm, da der
Austausch von unternehmensspezifischen und beruflichen Kenntnissen ge-
fordert wird.

AARP, 2004, S. 31f

Geordneter Ubergang durch gut organisierten Wissenstransfer

Organisation
MafRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Wicke GmbH + Co. KG (Deutschland)
Wissensaudit, Nachfolge- und Ubergabemanagement

Die Wicke GmbH + Co. KG stand vor einem Problem, das viele Unterneh-
men haben: Das Wissen &lterer Mitarbeiter drohte wegen der ungiinstigen
Altersstruktur innerhalb kurzer Zeit verloren zu gehen. Um dies zu verhin-
dern, hat man sich daftir entschieden, den Wissenstransfer mit wissenschaft-
licher Unterstiitzung gezielt zu organisieren. Nach einer ersten Analyse

mit Hilfe der Software "Kompetenzpilot" zeigte sich, dass bei zentralen
Wissenstragern des Unternehmens der Ruhestand unmittelbar bevorstand.
Fir die Entscheidungstrager lieferten die Kompetenz- Checklisten ein kla-
res Bild, welches unverzichtbare Know-how an die alteren Beschéftigten
gebunden ist und welcher Zeitplan fur den Wissenstransfer sich daraus
ergibt.

Das strukturierte Verfahren des Wissenstransfers beinhaltet neben der Diag-
nose auch die Planung, Umsetzung und Erfolgskontrolle von Transferpro-
zessen. Kernelement ist der moderierte Wissenstransfer von "Alt und Jung”,
mit dessen Hilfe Fahigkeiten und Kompetenzen systematisch weitergegeben
werden.

INQA. (2016). Geordneter Ubergang: Der mittelstandische Radhersteller
Wicke reagiert auf den demografischen Wandel durch gut organisierten
Wissenstransfer. Verfugbar unter http://www.inga.de/DE/Angebote/Top-
100-Impulse-aus-der-Praxis/Wissen-Kompetenz/Wicke-Geordneter-Ueber-

gang
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Wissensstaffette fiir einen reibungslosen Ubergang

Organisation Deutsche Lufthansa AG (Deutschland)
MaRnahme(n) Nachfolge- und Ubergabemanagement
Beschreibung Lufthansa betreibt das Programm ,,Wissensstaffette, das die Ubergabe von

Wissen erleichtert. Wissensstaffette ist ein Beratungsdienst, der dabei hilft
das vorhandene Wissen eines Vorgéangers (der Wissensgeber) zu identifizie-
ren und strukturieren und es effizient an den Nachfolger (den Wissensemp-
fanger) zu Gbergeben. Dieses speziell gestaltete Programm sorgt daftir, dass
kritisches Wissen nicht verloren geht, wenn Mitarbeiter das Unternehmen
verlassen oder in den Ruhestand gehen. Es sorgt auch fiir eine reibungslose
Ubergangszeit und eine kiirzere Anpassungsfrist fur den Nachfolger.

Quelle AARP. (2010). Deutsche Lufthansa AG. Retrieved from
http://www.aarp.org/work/employee-benefits/info-11-2010/deutsche_luft-
hansaag.html

Erfassung von Wissen in Kernkompetenzbereichen

Organisation Air France (Frankreich)
MaRnahme(n) Wissensdokumentation, Mentoring
Beschreibung Um die Ubertragung von institutionellem Wissen zu erleichtern, bietet das

Unternehmen Mitarbeitern in Kernkompetenzbereichen Unterstiitzung, ihr

technisches, organisatorisches und prozessuales Wissen zu erfassen, bei-

spielsweise mit Hilfe eines Beraters. Es gibt auch einen starken Fokus auf

Mentoring, um den Transfer von Wissen zu sichern. So wurde in den ver-

gangenen funf Jahren Wissen auf 17.000 jiingere Arbeitnehmer Gbertragen.
Quelle AARP, 2007, S. 106

INTERGENERATIVER WISSENSAUSTAUSCH

Definition: Es findet ein wechselseitiger Wissens- und Erfahrungsaustausch zwischen den Gene-
rationen statt.

Wertschatzung alterer Mitarbeiter durch Know-How Transfer

Organisation Sick AG
MaRnahme(n) Altersgemischte Teams, Mentoring (Zielgerichteter Wissenstransfer)
Beschreibung Die Wertschatzung élterer Mitarbeiter von Seiten des Unternehmens zeigt

sich in der Tatsache, dass diese als Mentoren fir jiingere Arbeitnehmer be-
ricksichtigt werden, insbesondere in den Bereichen Vertrieb und Férderung
von Auszubildenden. Generationenlbergreifende Teamarbeit wird auch als
Instrument zum Sichern und Ubertragen von entsprechendem Know-how
gesehen. Der Ubertragungsvorgang beginnt einige Jahre bevor die alteren
Mitarbeiter planen, sich aus dem Unternehmen zuriickziehen. Sowohl die
jungeren als auch die alteren Arbeitnehmer profitieren davon, da der Aus-
tausch von Wissen und Erfahrung in beide Richtungen stattfindet. So, wie
die jingeren Mitarbeiter von der erfahrenen Wissensbasis ihrer dlteren Kol-
legen lernen, machen jiingere Mitarbeiter ihre alteren Kollegen mit ihrer
Expertise und ihren Kenntnissen, die von denen &lterer Mitarbeiter abwei-
chen, vertraut.

Quelle AARP. (2010). SICK AG. Retrieved from http://www.aarp.org/work/em-
ployee-benefits/info-11-2010/sick_ag.html
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Angemessene Technologie und Gruppenarbeit zur Unterstitzung alterer Mitarbeiter

Organisation
MaRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Adam Opel AG (Deutschland)
Altersgemischte Teams

Im Hinblick auf BildungsmafRnahmen richtete das Unternehmen die Auf-
merksamkeit auf zwei Elemente, die die Integration &lterer Arbeitnehmer
verbessern sollen. Zum einen werden die héchst komplizierten Werkzeug-
maschinen und Handhabungstechnik so gestaltet, dass der Lernprozesse — z.
B. Hilfsfunktionen, die die notwendigen Programmierschritte anzeigen - di-
rekt an der Maschine stattfinden kann. Die Eingabe von Betriebsbefehlen
folgt mehr oder weniger den Verfahren konventioneller Maschinen. Dies
bedeutet, dass altere und natirlich jungere Arbeitnehmer von abstrakten und
somit schwierigen Lernsituationen verschont bleiben. Zweitens sieht das
Unternehmen Vorteile darin, neue Arbeitstechniken durch die Zusammenar-
beit mit anderen Kollegen zu lernen, da der Lernprozess neuer Kenntnisse
und Fertigkeiten so fir altere Mitarbeiter natlrlicher erscheint. Dariiber hin-
aus werden dadurch auch die Hemmungen reduziert, die bei der Teilnahme
an einem formalen Training auftreten kénnen. Das gegenseitige Verstandnis
und Vertrauen, das zwischen jlngeren und &lteren Mitarbeitern dafiir not-
wendig ist, wird durch wdchentliche einstlindige Team-Meetings gefordert.
Gruppenarbeit erleichtert zudem die Aufnahme einer Reihe von Aufgaben,
die bisher nicht Teil der Arbeit waren. Dies gilt insbesondere fur VVorberei-
tungs-, Planungs- und Verwaltungsaufgaben. Das Unternehmen geht davon
aus, dass altere Arbeitnehmer in der Lage sind, von ihrer bisherigen Erfah-
rung zu profitieren, wenn diese bestimmte Aufgaben durchfiihren und so
Mangel in anderen Bereichen ausgleichen kénnen. Dies gilt insbesondere
fiir die Rolle des Gruppensprechers, der die Interessen der Gruppe vertritt.
Walker & Taylor, 1998, S. 109

Generationenlbergreifende Qualitatszirkel

Organisation
MaRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Shellman Wood Products (Griechenland)
Altersgemischte Teams

Um die Weitergabe von Erfahrungen von &lteren an jiingere Mitarbeiter si-
cherzustellen, hat das Unternehmen Teamarbeit eingefiihrt. Teamarbeit wird
tiberwiegend in den Bereichen von Produktivitat und Qualitat eingesetzt.
Die Organisation bezeichnet diese als Qualitétszirkel, die viele Elemente
des Total Quality Management beinhalten.

Walker & Taylor, 1998, S. 115f

Erfahrungsaustausch durch Teamarbeit

Organisation
MaRnahme(n)
Beschreibung

Installationsunternehmen (Osterreich)
Altersgemischte Teams

Ein Installationsunternehmen mit 20 Angestellten expandiert. Der Chef
nimmt vier neue Mitarbeiter auf. Er achtet darauf, dass sich das nunmehrige
Team auch altersméRig gut durchmischt, weil er Erfahrungswissen noch
mehr mit Schnelligkeit und Freude an Innovation bei jungen Mitarbeitern
zusammenbringen will. Als es dann nach zwei Monaten zu Konflikten zwi-
schen den ,,Alten“ und den ,,Jungen kommt, geht es nicht nur um das Le-
bensalter, sondern auch um die Lange der Betriebszugehdrigkeit, die aus
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Quelle

Sicht der Betroffenen starke Probleme mit sich bringt. Es wird ein Work-
shop zur Teamentwicklung durchgefiihrt. Resultat ist, dass man in Zukunft
genauer darauf schauen wird, wie die Kleingruppen (ein Geselle mit zwei
Lehrlingen oder zwei Gesellen mit einem Lehrling mit je einem Meister)
zusammengestellt werden. Der Chef achtet in Folge noch mehr auf die Mi-
schung von Erfahrung und schnellem Arbeiten sowie darauf, wer von wem
lernen sollte. Nach einigen neuen Erfahrungen ruft er den sogenannten
Lern-Freitag ins Leben, bei dem alle eineinhalb Monate nach 14 Uhr Altere
und Jiingere zu konkreten Themen gegenseitig Wissen weitergeben. An-
fangs werden diese Lern-Freitage extern von einem Berufsschullehrer mo-
deriert. Dann Ubernimmt einer der Meister diese Aufgabe.

Arbeit und Alter. (2016). Fallbeispiele flr eine alters- und alternsgerechte
Arbeitsorganisation. Verfligbar unter http://www.arbeitundal-
ter.at/cms/Z03/Z03_4.4.4/tipps-loesungen/arbeitsorganisation/fallbeispiele

Altersgemischte Teams von Starkstrommonteuren im Einsatz

Organisation
MafRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

N/A (Osterreich)
Altersgemischte Teams/ Generationentandems

In einer groReren Stadt werden fir die Wartung des Stromnetzes Stark-
strommonteure eingesetzt. Sie durchlaufen eine Spezialausbildung und wer-
den laufend weitergebildet. Es hat sich bewahrt, dass Teams altersgemischt
sind. Bei Storfallen oder Gebrechen im Netz mussen die Teams schnell vor
Ort sein und Probleme beheben. Da hilft es dann, dass Altere meist mehr
Routine haben, die Nerven bewahren und Gefahren gut einschatzen kénnen.
Jungere hingegen werden leichter und ambitionierter neues Wissen einbrin-
gen. Wenn bei einem Einsatz die schweren Gerétschaften aus dem Auto ge-
holt werden miissen, haben sie vor den Alteren ,,Vorrang®.

Arbeit und Alter. (2016). Fallbeispiele fir eine alters- und alternsgerechte
Arbeitsorganisation. Verflgbar unter http://www.arbeitundal-
ter.at/cms/Z03/Z03_4.4.4/tipps-loesungen/arbeitsorganisation/fallbeispiele

Mentoring zwischen Jung und Alt

Organisation
MaRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Bank (Osterreich)
Reverse Mentoring, Mentoring (Zielgerichteter Wissenstransfer)

Eine Bank stellt fest, dass mit der Entwicklung neuer Produkte und Anwen-
dungen fir Kundinnen und Kunden (E-Banking von zu Hause, Services wie
Apps etc.) mitunter manche alteren Mitarbeiter ihre Probleme haben, jiin-
gere aber weniger. Umgekehrt bemerken sie, dass im direkten Kundenkon-
takt sich Altere oft leichter tun. Diese beiden Stirken bauen sie in ein beid-
seitiges Mentoring Programm ein.

Jungere erklaren Alteren die Welt der Apps und zeigen, wie man sie auf
Mobiltelefone herunterladt und nutzt. Altere gehen mit den Jiingeren direkte
Situationen mit Kundinnen und Kunden durch. Die MaRnahme findet hohen
Anklang. Alle Beteiligten profitieren davon und die Arbeit macht mehr
Spali.

Arbeit und Alter. (2016). Beispiele aus der Praxis. Qualifizierung und Wei-
terbildung fiir Jung und Alt. Verfugbar unter http://www.arbeitundal-
ter.at/cms/Z203/Z03_4.3.c/tipps-loesungen/weiterbildung/praxisbeispiele
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Intergenerationelles Lernen im IT-Bereich

Organisation BMW Group (Deutschland)
MaRnahme(n) Altersgemischte Teams
Beschreibung Der BMW Group zufolge liefert intergenerationelles Lernen die bestmdgli-

chen Ergebnisse. Das Unternehmen berticksichtigt die Tatsache, dass altere
Mitarbeiter am besten lernen, wenn sie die Mdglichkeit haben, ihre Erfah-
rungen in eine Lernsituation einzubringen. Dies kann erreicht werden, wenn
die Lernbedingungen praktisch und arbeitsorientiert gestaltet werden. Aus
diesem Grund will das Unternehmen Arbeits- und Lernprozesse in einem
groBeren Ausmal kombinieren, wovon sowohl jiingere als auch &ltere Ar-
beitnehmer profitieren. Dieser Ansatz wurde im Informationstechnologie
(IT) Bereich implementiert, in dem Projektleitungs- und Projektmanage-
ment-Aufgaben berwiegen. Im Rahmen des Projekts wurden die Mitarbei-
ter des IT-Bereichs in altersheterogene Gruppen mit maximal 10 Mitarbei-
tern eingeteilt. Zusétzlich zu den vorgeschriebenen Lerninhalten konnte die
Gruppe auch eigene Lernziele definieren. Dabei gaben die erfahrenen Mit-
arbeiter ihre Fllle von Wissen an die jlingeren Mitarbeiter weiter, umge-
kehrt konnten die erfahrenen Mitarbeiter neues technologisches und metho-
disches Know-how von ihren jiungeren Kollegen erhalten. Derzeit wird er-
mittelt, wie die Elemente dieses Projekt auch auf andere Geschaftsbereiche
Ubertragen werden.

Quelle Eurofound. (2006). BMW Group, Germany: Comprehensive approach. Re-
trieved from http://www.eurofound.europa.eu/observatories/eurwork/case-
studies/ageing-workforce/bmw-group-Deutschland-comprehensive-ap-
proach
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UBERGANG IN DIE RUHESTANDSPHASE

FRUHZEITIGE PLANUNG

Definition: Mit den Mitarbeitern wird frihzeitig tber deren personliche Planung fiir den Eintritt
in die Ruhestandsphase gesprochen und es werden mégliche Ubergangsszenarien aufgezeigt.

Nachfolgeplanung bei Altersteilzeitprogrammen

Organisation
MaRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Railway Company (Frankreich)
Nachfolgeplanung

Das CPA stellt ein Programm zum graduellen Ubergang der Mitarbeiter im
Rahmen von Altersteilzeit dar. Das Programm kann von Mitarbeitern zwi-
schen 50 und 54 Jahren in Anspruch genommen werden, um sich beispiels-
weise der beruflichen Expertise bewusst zu werden und diese an andere
Mitarbeiter weiterzugeben. In den tarifvertraglichen Regelungen zum CPA
ist festgelegt, dass fur drei CPA Teilnehmer unter 52 bzw. flir vier CPA
Teilnehmer Uber 52 Jahren je ein neuer Mitarbeiter eingesetzt wird.
Walker & Taylor, 1998, S. 141

Gemeinsame Ausarbeitung eines Senior-Plans

Organisation
MaRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Aalborg University (Déanemark)
Beratungs- und Mitarbeitergesprache, Ubergangs- und Ruhestandsplan

Die Aalborg University mochte ein Arbeitsumfeld schaffen, in dem leitende
Mitarbeiter selbst entscheiden kdnnen, so lange zu arbeiten, wie sie wollen
oder zumindest bis zum Rentenalter von 65 Jahren. Das Alter selbst bedeu-
tet allerdings nicht automatisch, dass es eine Notwendigkeit fur Anpassung
der Arbeitsbedingungen gibt. Wie aber auch jede andere Periode im Ar-
beitsleben, sollte der letzte Abschnitt in einem positiven Dialog zwischen
Arbeitnehmer und Arbeitgeber geplant werden. Bevor die Mitarbeiter 60
werden, wird daher ein Treffen zwischen Arbeitnehmer und Arbeitgeber or-
ganisiert, in dem diskutiert wird, wie die letzten Jahre auf dem Arbeitsmarkt
aussehen und gestaltet werden kénnen. Falls der Mitarbeiter méchte, kann
gemeinsam ein Senior-Plan fur die ndchsten Jahre ausgearbeitet werden.
Dieser sollte sowohl im Interesse des Mitarbeiters als auch des Arbeitgebers
sein. Ziel des Senior-Plans ist es, dass der Arbeitnehmer mit dem Arbeits-
umfeld der letzten Jahre zufrieden ist und die Universitat sicherstellt, dass
Wissenstransfer ein natrlicher Teil des Alltags ist. Um dies zu gewéhrleis-
ten, wird oft eine schrittweise Reduzierung von Arbeitsaufgaben und Ar-
beitszeit vereinbart, einschliellich eines Zeitplans, wann und wie der Ein-
tritt in die Ruhestandsphase stattfinden wird.

Eurofound. (2007). Aalborg University, Denmark: Exit policy and flexible
working. Retrieved from http://www.eurofound.europa.eu/observato-
ries/eurwork/case-studies/ageing-workforce/aalborg-university-Danemark-
exit-policy-and-flexible-working

Senior Policy ab 55 Jahren

Organisation
MafRnahme(n)

Carl Bro (Denmark)

Beratungs- und Mitarbeitergesprache, Einbindung von Lebenspartnern,
Ubergangs- und Ruhestandsplan, Informationsveranstaltungen (Vorberei-
tung auf die Ruhestandsphase)
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Beschreibung

Quelle

Mit dem Erreichen des 50. Lebensjahres werden Mitarbeiter zusammen mit
ihren Ehepartnern zu einem Briefing eingeladen, in dem sie Informationen
uber private und 6ffentliche Versorgungsmoglichkeiten und geltende Ar-
beitszeitregelungen fiir dltere Mitarbeiter erhalten. In einem Alter von 55
Jahren wird der Mitarbeiter noch einmal mit dem Ehegatten zu einem ,,Se-
niorenkurs® eingeladen. Dem &lteren Mitarbeiter wird die Moglichkeit ge-
boten, einen individuellen Karriereplan fur verschiedene Bereiche zu disku-
tieren und zu entwickeln: (a) Zukiinftige Job-/ Karrieremdglichkeiten, (b)
Transfer von Wissen und Erfahrungen, (c) relevanter Bildungs- und Schu-
lungsbedarf, (d) Arbeitsreduktinsoptionen, (e) Zeitplan fiir den Ausstieg aus
dem Arbeitsleben. Die wichtigsten MaBnahmen fiir &ltere Mitarbeiter sind
somit ein schrittweiser Riickzug aus dem Arbeitsleben und / oder lebenslan-
ges Lernen. Die Karriereplanung alterer Mitarbeiter sollte, so weit wie mdg-
lich, die Bedurfnisse des einzelnen Mitarbeiters unter Berlicksichtigung der
Unternehmensstrategie bedienen und sollte friihzeitig durchgefihrt werden,
um ungeplante Ausstiege zu vermeiden.

Reday-Mulvey, 2006, S. 122

INDIVIDUELLE UBERGANGSLOSUNGEN

Definition: Ubergangsszenarien werden an die individuellen Bediirfnisse der Mitarbeiter ange-

passt.

Arbeitszeitkonten zum Vorziehen des Ruhestandseintritts

Organisation
MaRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Sugar Company (Frankreich)
Arbeitszeitkonten

Das Unternehmen hat vor kurzem eine Vereinbarung mit den Gewerkschaf-
ten unterzeichnet, um Arbeitszeitkonnten zu etablieren. Die Vereinbarung
hat eine Laufzeit von 6 Jahren, und ihr Hauptzweck ist die Konvertierung
von Bonuszahlungen in zusatzlichen Urlaubsanspruch. Mitarbeiter in Al-
tersteilzeit besitzen ein besonderes Privileg im Vergleich zu Vollzeitmitar-
beitern: Sie kénnen ihren Urlaubsanspruch nutzen, um das Datum ihres
Ausscheidens aus dem Unternehmen vorzuziehen, ohne dass der Zeitpunkt
ihres Vertragsendes davon beeinflusst wird.

Walker & Taylor, 1998, S. 145

Mobilitat und Altersteilzeit

Organisation
MafRnahme(n)

Beschreibung

Ministry of Internal Affairs (Niederlande)

Individuelle Altersteilzeitarrangements, Neue Tétigkeitsbereiche/ Positio-
nen

Ein Instrument um altere Arbeitnehmer langer erwerbstatig zu halten langer
ist die Institution des Partial Work Participation of Older Staff (PAS)
Schema. Diese Regelung ermdglicht es, Mitarbeitern im Alter von 57 Jah-
ren und &lter, als Gegenleistung fiir einen Teil ihres Gehalts eine bezahlte
Reduktion ihrer Arbeitsstunden und -tage, altersbedingte Urlaubstage oder
eine kirzere Arbeitswoche in Anspruch zu nehmen. Ziel ist es, einen ver-
fruhten Austritt aus der Erwerbstatigkeit durch Invaliditat oder frihzeitigen
Ruhestand durch die (temporéare) Entfernung von Stress zu verhindern. Dar-
uber hinaus wird die Mobilitat der Mitarbeiter erhoht, indem Mitarbeitern
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die Moglichkeit gegeben wird, einen anderen Job oder eine Ubergangsposi-
tion, zum Beispiel fur ein Jahr, bei voller Bezahlung und mit einer Riick-
kehrgarantie zu bernehmen. Dieses Instrument ist besonders beliebt bei
den Uber-40-Jahrigen. Das Interesse an einer solchen Anderung der Ar-
beitsumgebung taucht hauptsachlich in Mitarbeitergesprachen auf.

Quelle Walker & Taylor, 1998, S. 148

Wissenstransfer gepaart mit Altersteilzeit

Organisation Pinnacle West Capital Corporation (USA)

MaRnahme(n) Individuelle Altersteilzeitarrangements, Nachfolge- und Ubergabemanage-
ment (Zielgerichteter Wissenstransfer)

Beschreibung Eines der Ziele von Altersteilzeitprogrammen ist die Weitergabe des Wis-

sens dlterer Mitarbeiter zu unterstltzen. Pinnacle West Capital hat hierfur
ein Wissenstransferprogramm, bei dem ein Mitarbeiter, der bald in den Ru-
hestand geht, seinen Nachfolger innerhalb einer bestimmten Zeit trainiert
und dafur in dieser Zeit Flexibilitat in Bezug auf die Gestaltung seiner Ar-
beitszeit erhélt. Die Mitarbeiter haben keine formalen Regeln oder Richtli-
nien dartiber, was sie teilen mdchten und wie, aber sie werden darin ermu-
tigt, andere wissen zu lassen, wann sie das Unternehmen verlassen werden
und welche Kenntnisse sie vorher weitergeben méchten. Pinnacle West Ca-
pital Attribute attribuiert die hohe Kundenzufriedenheit teilweise diesem
Wissensaustausch und Mitarbeiteriibergangsprogramm zu.

Quelle AARP, 2004, S. 33

Flexible Arbeitszeiten und Job Sharing

Organisation Scripps Health (USA)

MaRnahme(n) Individuelle Altersteilzeitarrangements, Individuelle Arbeitsplatzarrange-
ments, Job Sharing (Flexible Arbeitszeiten)

Beschreibung Bei Scripps Health gibt es verschiedene Méglichkeiten, den Ubergang in

den Ruhestand zu gestalten. Zum einen gibt es die Mdglichkeit zum Job
Sharing, bei dem ein Job mit einem anderen Mitarbeiter geteilt wird. Wei-
terhin konnen flexible Arrangements abgesprochen werden, wie beispiels-
weise komprimierte Arbeitswochen oder Telearbeit. Fir Scribbs Health ist
es wichtig, keine One-size-fits-all-Losung anzubieten, sondern individuell
auf die Bedurfnisse der Mitarbeiter einzugehen. So kénnen zum Beispiel
eine Ausristung fiir das Home-Office zur Verfligung gestellt oder auch be-
sondere Trainings gewahlt werden, um jedem Mitarbeiter die Freiheit zu ge-
ben, seine individuell beste Losung zu finden.

Quelle AARP, 2004, S. 53

Work-to-Retirement mit Altersteilzeitmdglichkeiten

Organisation Mercy Health System (USA)

MaRnahme(n) Individuelle Altersteilzeitarrangements, Arbeitszeitkonten, Individuelle Ar-
beitsplatzarrangements

Beschreibung Das Programm ,,Work to Retirement* wurde im Jahr 2005 formalisiert und

umfasst mehr als 100 Mitarbeiter. Es ist auf das Halten talentierter Mitar-
beiter ausgerichtet, indem diese Moglichkeiten zu Saisonarbeit, flexible
Terminplanung, Homeoffice und Arbeitszeitreduzierung erhalten. Dieses
Programm ermdglicht es Mitarbeitern ab 50 Jahren mit funf oder mehr
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Quelle

Dienstjahren 1.000 Stunden in einem Jahr nach eigenem Ermessen zu arbei-
ten, wahrend sie vollstandig Teilzeitarbeitsvorteile (z. B. im Bereich Ge-
sundheit, Zahnmedizin) flr das gesamte Jahr erhalten.

In der Saisonarbeitsoption kdnnen die Mitarbeiter wéhlen, Vollzeit fir funf
Monate zu arbeiten und dann 7 Monate auszusetzen, wéhrend sie weiterhin
Vorteile und Geld erhalten. Um dieser Option zu nutzen, muss der Arbeit-
nehmer mindestens 55 Jahre alt sein und 15 Jahre im Dienst gewesen sein.
AARP, 2006, S. 18

»Community leave“ Programm

Organisation
MafRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

RBC Financial Group (Kanada)
Freistellungen

Um Mitarbeiter bei Arbeitsplatzveranderungen zu unterstitzen, fiihrte RBC
das “community leave” Programm ein, in dem ausgewéhlte Mitarbeiter sich
eine Auszeit nehmen, um ehrenamtliche Arbeit oder einen Beitrag zu Ge-
meinschaft zu leisten. Die Mitarbeiter erhalten in dieser Zeit 50% ihres Ge-
halts.

AARP, 2007, S. 108

Drei Senior-Plane zur Auswabhl

Organisation
MaRnahme(n)

Beschreibung

Aalborg University (Déanemark)

Individuelle Altersteilzeitarrangements, Freistellungen (bezahlt und unbe-
zahlt), Neue Tatigkeitsbereiche/ Positionen

Es gibt drei verschiedene Arten von Senior-Planen, die angeboten werden
kénnen, wenn der Arbeitnehmer und der Arbeitgeber es wollen: 1) stufen-
weise Verkiirzung der Arbeitszeit, 2) Ubertragung auf eine niedrigere beruf-
liche Position, und 3) Bindungsprogramme.

Die erste Art der genannten Senior Plane bietet die Mdglichkeit einer Re-
duktion der Arbeitszeiten fur altere Arbeitnehmer. Diese MaRnahme kann
von Mitarbeitern in Anspruch genommen werden, die fuir mindestens zehn
Jahre beim Staat angestellt waren und bereits 60 Jahre geworden sind. Die
Avrbeitszeiten mussen mindestens 15 Stunden pro Woche betragen. Bei den
meisten Mitarbeitern ist es moglich, den gleichen zusétzlichen Rentenbei-
trag zu zahlen, als ob er oder sie weiterhin auf VVollzeitbasis gearbeitet héatte.
Dadurch werden, die finanziellen Beziige im Ruhestand nicht als Folge der
Avrbeitszeitreduzierung verschlechtert.

Der Senior-Plan mit einem Transfer in eine niedrigere berufliche Position
kann leitenden Mitarbeitern angeboten werden, die wahrend der letzten
zehn Jahre auf Vollzeitbasis tatig waren, und eine Position mit Fiihrungs-
verantwortung besitzen. Der Arbeitnehmer muss 55 Jahre alt sein, wenn der
Senior Plan erstellt wird. Das Senior-Plan gibt dem Mitarbeiter die Még-
lichkeit, einen Job mit weniger Verantwortung und Komplexitét zu erhalten.
Oft wird dem Mitarbeiter ein zusétzlicher Rentenbeitrag vom Arbeitgeber
angeboten, damit die finanziellen Bedingungen im Ruhestand nicht als
Folge der neuen Inhalte der Arbeit verschlechtert werden. AuRRerdem wird
einigen Mitarbeitern ein zusatzlicher Geldzuschuss angeboten.

Der letzte der Senior Plane umfasst die Bindung leitender Angestellter.
Aalborg University kann Mitarbeitern ab 62 Jahren anbieten, einen Tag pro
Monat bezahlt frei zu nehmen. AuRerdem kann die Universitét eine Verein-
barung mit leitenden Angestellten treffen, dass diese einen Bonus erhalten,
wenn ihr Ruhestand verschoben wird.
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Quelle Eurofound. (2007). Aalborg University, Denmark: Exit policy and flexible
working. Retrieved from http://www.eurofound.europa.eu/observato-
ries/feurwork/case-studies/ageing-workforce/aalborg-university-Danemark-
exit-policy-and-flexible-working

Vereinbarung gegen frihzeitigen Ruhestand

Organisation Nordea Bank Danmark (Dénemark)
MafRnahme(n) Freistellungen, Individuelle Altersteilzeitarrangements
Beschreibung Die Bank hat einen Plan ausgearbeitet, um zu verhindern, dass Mitarbeiter

vor 64 Jahren in den Ruhestand gehen. Die Verhandlungen mit den lokalen
Vertretern der Gewerkschaft fihrten fiir leitende Angestellte zu folgender
Vereinbarung:
e 5 zusdtzliche Urlaubstage pro Jahr ab einem Alter von 61 Jahren;
e die Wahl von 10% Reduzierung der Wochenarbeitszeit ohne Abzug
in der Bezahlung;
o Der Erwerb zusatzlicher Rentengelder ab dem Alter von 62.

Quelle Eurofound. (2007). Nordea Bank Danmark, Denmark: Exit policy. Re-
trieved from http://www.eurofound.europa.eu/observatories/eurwork/case-
studies/ageing-workforce/nordea-bank-danmark-Dénemark-exit-policy

VORBEREITUNG AUF DIE RUHESTANDSPHASE

Definition: Es bestehen Angebote, die der Sensibilisierung fiir eine aktive Gestaltung der Ruhe-
standsphase dienen und diese vorbereiten.

Vorbereitungskurs durch unternehmenseigene Ruhestandsstiftung

Organisation Ferrero Spa (ltalien)
MaRnahme(n) Informationsveranstaltungen
Beschreibung Die Ferrero-Stiftung ist eine Einrichtung des Unternehmens speziell fur Ru-

hestandler. Abgesehen davon organisiert die Stiftung aber auch Trainings,
um Mitarbeiter auf den Ubergang in die Rente vorzubereiten. Der Kurs fin-
det aullerhalb der Arbeitszeit statt und wurde fiir diejenigen entwickelt, die
kurz vor dem Ende ihrer Erwerbstatigkeit stehen, um zu zeigen, dass, ob-
wohl eine Lebensphase endet und Ruhestand beginnt, gleichzeitig eine
neue, interessante und angenehme Phase startet. Der Kurs skizziert die
neuen Mdglichkeiten fur Rentner, wie z. B. die Angebote der Stiftung im
Rahmen von Kunst, Kultur und sozialen Aktivitdten. Eine erste Auswertung
ergab, dass Kursteilnehmer entspannter auf den Ruhestand zugingen und
diesem mit mehr Vertrauen entgegenblickten, wodurch sich auch ihre aktu-
elle Arbeitsleistung verbesserte. Diese Vorbereitungsinitiative veranschau-
licht auch die Bemiihungen des Unternehmens, seine Angebote fiir die Mit-
arbeiter auszuweiten. AulRerdem wird dadurch die VVerbindung zwischen
dem Unternehmen und der Ferrero-Stiftung, die in der Regel von den ehe-
maligen Mitarbeitern des Unternehmens verwaltet wird, gestarkt.

Quelle Eurofound. (2009). Ferrero Spa, Italy: Health and well-being, and active
retirement policy. Retrieved from http://www.eurofound.europa.eu/observa-
tories/eurwork/case-studies/ageing-workforce/ferrero-spa-Italien-health-
and-well-being-and-active-retirement-policy
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Weiterbildung fiir Hobbies und Freizeitinteressen

Organisation London Borough of Hounslow (Grof3britannien)
MaRnahme(n) Informationsveranstaltungen
Beschreibung Die Gemeinde bietet Mitarbeitern in ihrem letzten Jahr vor Eintritt in den

Ruhestand die Mdglichkeit, Weiterbildungsangebote und Trainings im Be-
reich von Hobbies und Freizeitinteressen wahrzunehmen, denen sie im Ru-
hestand gern nachgehen mdchten.

Quelle Walker & Taylor, 1998, S. 196

Vorsorgeseminare nicht nur fir altere Mitarbeiter

Organisation The Charles Stark Draper Laboratory (USA)
MaRnahme(n) Informationsveranstaltungen
Beschreibung Mitarbeiter des Charles Stark Draper Laboratory kénnen an laufenden Se-

minaren zu Vorsorge, Collegeriicklagen, den Ubergang in den Ruhestand,
eine gesunde Lebensweise und Nachlassplanung teilnehmen. Die Finanz-
planung umfasst eine Reihe von Themen, nicht nur fur &ltere Arbeitnehmer
wie Ruhestand. Der wichtigste Vorteil des Programms ist die Aufklarung
der Mitarbeiter. Informierte Mitarbeiter treffen fundierte Entscheidungen,
und konnen daraus (wahrscheinlich) groRRere persénliche und wirtschaftli-
che Sicherheit erlangen.
Quelle AARP, 2004, S. 49

Employee Services Relationship Manager (ESRM)

Organisation First Horizon National Corporation (USA)
MaRnahme(n) Beratungsgesprache
Beschreibung Der ESRM arbeitet exklusiv mit Mitarbeitern kurz vor bzw. im Ruhestands-

alter zusammen, um sicherzustellen, dass ihre Fragen beantwortet und Be-
dirfnisse erflllt werden. Den Planungsprozess gemeinsam mit den Mitar-
beitern zu thematisieren, ist Ziel der angebotenen personlichen Beratungs-
gespréache. Mit spezifischen Mitarbeiterinformationen wird das Beratungs-
gespréach vorbereitet, um individuell relevante Themen zu besprechen.
Wahrend der Sitzung kdnnen verschiedene Szenarien durchgesprochen, so-
wie ein Verstandnis fur den Einfluss von Alter und Dauer der Berufstétig-
keit auf die Rente geschaffen werden.

Quelle AARP, 2006, S. 18

Frihzeitig Vorbereitung auf die letzten Arbeitsjahre und die Zeit danach

Organisation Hekatron (Deutschland)

MafRnahme(n) Workshops, Informationsveranstaltungen und -materialien, Beratungsge-
spréche

Beschreibung Um eine altersgerechte Personalentwicklung zu gewahrleisten wurde die

Lebensarbeitszeit zunéchst in vier Phasen eingeteilt:
e Berufseinstieg und Orientierung (ca. 16-25 Jahre)
e Verbindung von Familie und Karriere (ca. 26-40 Jahre)
o Karriere und Neuorientierung (ca. 41-55 Jahre)
e Der Abschied in Sichtweite (ca. 56-67 Jahre)
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Quelle

Fir jede dieser Phasen wurden bestimmte Ziele definiert. Eine Altersstruk-
turanalyse ergab, dass sich viele Arbeitnehmer in der vierten Phase befin-
den. Deshalb wurde dort ein besonderer Handlungsbedarf gesehen. Der
Schwerpunkt der Zielsetzung liegt hier auf

o einem Angebot an &ltere Mitarbeiter zur Orientierung, wie sie die
verbleibende Zeit im Betrieb nutzen wollen,

o Forderung der Diskussion und des Austauschs zwischen Mitarbei-
tern, die sich in der gleichen Situation befinden, zwischen Fiih-
rungskraft und Mitarbeiter, sowie zwischen jiingeren und alteren
Beschaftigten zum Thema Alterwerden im Betrieb.

Um diese Ziele zu erreichen, wurden diverse Instrumente eingesetzt. So gibt
es das "Orientierungsseminar fur Hinauswachsende", das 2-3-mal jahrlich
stattfindet und offen flr weitere Mitarbeiter einer regionalen Firmenkoope-
ration "familienfreundliche Betriebe" ist. Dieses Seminar ist unabhéngig
von der Position des Mitarbeiters und beschaftigt sich mit der Lebens- und
Berufsplanung der letzten Arbeitsjahre. Darin geht es sowohl um die Orien-
tierung zur eigenen personlichen momentanen Situation (Wo stehe ich be-
ruflich und privat?) als auch die Orientierung zu eigenen Vorstellungen fiir
die Zukunft (Wo will ich beruflich und privat hin?). Die Erarbeitung von
konkreten Schritten zur Umsetzung ist ebenfalls Bestandteil des Seminars.
Dabei arbeitet jeder an seiner eigenen Situation - der Austausch gibt jedoch
viele Anregungen und Riickmeldungen.

Die Ergebnisse kénnen von den Beschaftigten dann in das Fiihrungsge-
sprach eingebracht werden. Die Fuhrungskréfte und Mitarbeiter werden in
diesem Prozess von der Personalabteilung unterstiitzt. Erganzt wird das Se-
minar durch weitere Workshops, Einzelgesprache und Infoveranstaltungen
wie etwa:

e Veranstaltungen aus der Firmenkooperation, z. B. "Finanzplanung
mit dem Blick auf das Alterwerden", "Gesund alter werden" etc.

o Workshops der Personalentwicklung zu Themen wie "junge Fih-
rungskraft, dltere Mitarbeiter - wie kommen wir in Auseinanderset-
zung", "Wissenstransfer und Nachfolgeplanung™.

e Beratung zu betrieblichen Fragestellungen im Zusammenhang mit
dem Alterwerden im Betrieb.

INQA. (2016). Zusammen hinauswachsen: Hekatron bereitet seine Mitar-
beiter friihzeitig auf die letzten Arbeitsjahre und die Zeit danach vor. Ver-
fligbar unter http://www.inga.de/DE/Angebote/Top-100-Impulse-aus-der-
Praxis/Chancengleichheit-Diversity/Hekatron-Zusammen-hinauswachsen

Vorbereitung auf die Veranderungen im Ruhestand

Organisation
MafRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

SICK AG (Deutschland)
Informationsveranstaltungen

Das Unternehmen unterstiitzt auch Mitarbeiter bei der Vorbereitung auf die
mit dem Ruhestand verkniipften und erwarteten Anderungen. Zum Beispiel
veranstaltet die Firma zweitdgige Seminare zum Thema Ruhestand fir &l-
tere Arbeitnehmer und Iadt die jeweiligen Partner der Mitarbeiter mit ein,
mit dem Ziel der VVorbereitung auf den Ruhestand und die Lebensverénde-
rungen, die dieser Ubergang mit sich bringt.

AARP. (2010). SICK AG. Retrieved from
http://www.aarp.org/work/employee-benefits/info-11-2010/sick_ag.html
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Umfangreiche Vorbereitung durch Training

Organisation
MaRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Municipality of Porto (Portugal)
Informationsveranstaltungen, Workshops

Aufgrund Portugals Gesetz zur Sonderberentung von Beamten gehen die
meisten Mitarbeiter, vor allem gering qualifizierte Arbeitnehmer, bereits re-
lativ friih in den Ruhestand. Viele Mitarbeiter finden es allerdings schwie-
rig, mit dem Ubergang in den Ruhestand und den Verlust des Arbeitsalltags
umzugehen. Um die Mitarbeiter auf diese neue Situation vorzubereiten und
inren Ubergang in den Ruhestand zu erleichtern, hat die Gemeinde ein ein-
zigartiges Vorruhestandsprogramm entwickelt. Das Programm wurde im
Jahr 2006 eingefiihrt und es nahmen rund 48 Personen im ersten Jahr teil.
Das Programm zielt darauf ab, sozialen, psychischen und gesundheitlichen
Problemen der Mitarbeiter vor dem Rentenalter zu vorzubeugen und ihre
Autonomie und soziale Eingliederung zu stérken. Das Programm umfasst
die folgenden strategischen Ziele:
o Unterstitzung der Aktivitaten und MalRnahmen, die die soziale Ver-
antwortung der Gemeinde gegenuber seinen Mitarbeitern stérkt;
e soziale, psychologische und gesundheitliche Probleme zu erkennen
und zu minimieren;
o Mitarbeiter auf proaktive Weise auf ein Leben ohne bezahlte Be-
schaftigung vorzubereiten;
e Den Ruhestand in eine produktive Lebensphase zu transformieren;
e Unterstitzung der Mitarbeiter bei der Entwicklung von Autonomie
und Unabhéngigkeit, wahrend die Personalentwicklung gefordert
wird;
« den Ubergang von einer Identitat basierend auf der Arbeit zu Identi-
tat auf Basis des personlichen Lebens und der Interessen des Mitar-
beiters.

Der Kurs besteht aus drei verschiedenen Modulen:

e Modul 1 - Ruhestand und seine Auswirkungen auf das tagliche Le-
ben (Ubergang zur Rente, Gesetze, Rechte und Pflichten);

e Modul 2 - Interventionsbereiche (Personalentwicklung, Verande-
rung von Einstellungen, Gesundheitsforderung und Ernéhrung, Fa-
milienleben, geistige Verdnderungen, personliche Sicherheit, wirt-
schaftliche Veranderungen, Steuern, Einkommen und Ausgaben,
Beduirfnisse);

e Modul 3 - Alternativen und Lésungen (berufliche und soziale Per-
spektiven, Freiwilligenarbeit und Beteiligung).

Der Kurs besteht aus insgesamt 27 Ubungsstunden, die in neun Sitzungen
mit einer Dauer von je drei Stunden eingeteilt sind. Sowohl interne als auch
externe Fachleute leiten in Abhéangigkeit der Themen die Kurse. Arbeitneh-
mer im Alter von 61 Jahren oder &lter bzw. Mitarbeiter, die bereits ihren
Ruhestand beantragt haben oder bereits im Ruhestand sind, kénnen an dem
Programm teilnehmen.

Eurofound. (2007). Municipality of Porto, Portugal: Exit policy. Retrieved
from http://www.eurofound.europa.eu/observatories/eurwork/case-stud-
ies/ageing-workforce/municipality-of-porto-portugal-exit-policy
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FORTLAUFENDE EINBINDUNG UND KONTAKTPFLEGE

Definition: Es werden MaRnahmen ergriffen, um den Kontakt zu Mitarbeitern auch tber den
Eintritt in die Ruhestandsphase hinaus zu halten und ihnen zu vermitteln, dass sie weiterhin Teil
der Organisation sind.

Ruhestandswoche mit kulturellen Aktivitaten

Organisation
MafRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Municipality of Porto (Portugal)
Veranstaltungen fur Ruhesténdler

Die Gemeinde von Porto besitzt ein Programm fiir Personen, die bereits im
Ruhestand sind, weil sie sich nicht nur um Berufstéatige sondern auch um
Rentner kiimmern will. Aus diesem Grund hat die Gemeinde die so ge-
nannte "Ruhestandswoche" im Jahr 2005 ins Leben gerufen, eine Veranstal-
tung, die kulturelle Aktivitdten umfasst. Im Jahr 2006 nahmen mehr als 450
Senioren - nach 300 Personen im Jahr 2005 - und ihre Partner an Konzerten,
Tagesausfliigen, Museumsbesuchen und anderen kulturellen Aktivitaten
teil. Ein &hnliches Programm wurde fur das Jahr 2007 organisiert. Weiter-
hin organisiert die Gemeinde ein Weihnachtsessen fiir Rentner und ihre
Partner, sowie Unterstltzung fur Gruppen von Rentnern, die sich regelmé-
Rig treffen.

Eurofound. (2007). Municipality of Porto, Portugal: Exit policy. Retrieved
from http://www.eurofound.europa.eu/observatories/eurwork/case-stud-
ies/ageing-workforce/municipality-of-porto-portugal-exit-policy

Reserve durch Kontakthalten

Organisation
MaRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Seniors Club
Organisation

MaRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Sick AG (2010)
Kooperationsbeziehungen, Einladungen zu Unternehmensevents

Rentnern wird die Mdéglichkeit gegeben, den Kontakt zu ehemaligen Mitar-
beitern zu halten, indem sie regelméBig zu Unternehmensevents eingeladen
werden. Die Sick AG besitzt auRerdem eine Datenbank von Rentnern, mit
denen sie in engem Kontakt z. B. durch Firmenveranstaltungen steht und
auf deren Qualifikationen sie, wenn nétig, auf temporérer Vertragsbasis zu-
rickgreifen kann.

AARP, 2007, S. 105; AARP. (2010). SICK AG. Retrieved from
http://www.aarp.org/work/employee-benefits/info-11-2010/sick_ag.html

Carl Bro (Danemark)
Alumni-Netzwerk

Der Seniors Club vereint Ruhestandler und noch erwerbstatige Senioren der
Firma und fordert somit die Beziehungen zwischen dem Unternehmen und
seinen Rentnern. Mitarbeiter ab 55 Jahren sind eingeladen dem Club beizu-
treten. Funktion des Clubs ist, die Umsetzung der Seniorenmafnahmen in-
nerhalb des Unternehmens zu iberwachen und zu kontrollieren.
Reday-Mulvey, 2006, S. 122

Kontakthalten mit Rentnerpool

Organisation
MafRnahme(n)

Pitney Bowes (USA)

Einladungen zu Unternehmensevents, Veranstaltungen fir Ruhestandler,
Kooperationsheziehungen


http://www.aarp.org/work/employee-benefits/info-11-2010/sick_ag.html
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Beschreibung Pitney Bowes steht in stdndigem Kontakt mit seinen Rentnern durch Veran-
staltungen und spezifische Rentnertage. Das Unternehmen hat auch ange-
fangen, Rentner nach einer sechsmonatigen Pause (in Ubereinstimmung mit
den US-Rentenrecht) wiedereinzustellen. Daruber hinaus baut Pitney
Bowes einen Pool aus Rentnern auf, um bestimmte Dienste fiir das Unter-
nehmen von diesen leisten zu lassen.

Quelle AARP, 2007, S. 101

Ferrero Stiftung fir Ruhestéandler

Organisation Ferrero Spa (ltalien)
MaRnahme(n) Veranstaltungen fiir Ruhestandler, Ehrenamtliche Angebote
Beschreibung Die Ferrero-Stiftung ist eine Einrichtung der Nahe der Ferrero Alba Fabrik,

die fur Rentner offen ist, die mehr als 25 Jahre im Unternehmen gearbeitet
haben. Rund 1.500 pensionierte Arbeiter nehmen regelmaRig an den kinst-
lerischen, kulturellen und sozialen Aktivitaten, die die Stiftung organisiert,
teil und nehmen eine aktive Rolle ein. Das Motto der Stiftung ist "arbeiten,
gestalten, geben®, weshalb ehrenamtliches Engagement einen sehr wichti-
gen Teil der Aktivitaten einnimmt. Die Stiftung organisiert Kurse fur frei-
willige Arbeit und flhrt freiwillige Arbeit in der Gemeinde durch. Die Frei-
willigen unterstitzen altere Ferrero Kollegen, andere Menschen in der Re-
gion und sogar auRerhalb Italiens. Neben anderen Aktivitéten leisten die
freiwilligen ehrenamtliche Arbeit im Sozialdienst des Unternehmens. Das
beinhaltet z. B. die Eltern eines Arbeitnehmers bei einem Arztbesuch zu be-
gleiten, wodurch die Beziehung zu denen, die noch aktiv im Unternehmen
sind, gefordert wird. Die Tatsache, dass sich die Stiftung um Personen im
Ruhestand kiimmert, unterstreicht das Engagement des Unternehmens fur
seine Mitarbeiter auch nach dem Verlassen des Unternehmens und wirkt
sich indirekt auch auf das Wohlbefinden der aktuellen Mitarbeiter aus.
Quelle Eurofound. (2009). Ferrero Spa, Italy: Health and well-being, and active
retirement policy. Retrieved from http://www.eurofound.europa.eu/observa-
tories/eurwork/case-studies/ageing-workforce/ferrero-spa-Italien-health-
and-well-being-and-active-retirement-policy
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BESCHAFTIGUNG IM RUHESTANDSALTER

BESCHAFTIGUNGSMOGLICHKEITEN

Definition: Es besteht in der Organisation grundsétzlich die Mdglichkeit einer Beschaftigung im
Ruhestandsalter.

Altersfreundliche Rekrutierung

Organisation Insurance Company (GroRbritannien)
MafRnahme(n) Rekrutierung von Personen im Ruhestandsalter
Beschreibung Altere Personen wurden als potenzielle Quelle fir Arbeit identifiziert, als

sich das Unternehmen mit Schwierigkeiten bei der Gewinnung einer ausrei-
chenden Zahl jingerer Personen konfrontiert sah. In der Rekrutierung wer-
den nun keine Altersgrenzen mehr gesetzt und die Anzeigen sind darauf
ausgerichtet gezielt &ltere Menschen anzusprechen. Positive Aussagen, wie
"Mochten Sie wieder arbeiten?, werden genutzt, um dltere Menschen zu ei-
ner Bewerbung zu ermutigen. Die Organisation bietet flexible Arbeitszeiten
und Teilzeitarbeit fur Menschen mit Pflegeverantwortung. Die Organisation
bietet auch Kurse in Kooperation mit einem lokalen College fiir Menschen,
die ins Arbeitsleben zurtickzukehren wollen, an. Dartiber hinaus achtet das
Unternehmen darauf, Training an die individuellen Bedurfnisse der Mitar-
beiter anzupassen.

Quelle Walker & Taylor, 1998, S. 15

Zusammenarbeit mit Job Center

Organisation Gesellschaft fur Arbeits- und Wirtschaftsforderung mbH (GFAW)
(Deutschland)

MaRnahme(n) Rekrutierung von Personen im Ruhestandsalter

Beschreibung Die GFAW unterstutzt dltere Personen dabei, eine Beschéftigung zu finden.

Dafir wurde ein lokales Netzwerk entwickelt, welches die dlteren Personen
betreut. Ein Netz von speziellen Betreuern sucht dann nach Beschéaftigungs-
maoglichkeiten fiir die Personen. Im Rahmen ihrer Arbeitsvermittlungstatig-
keit wenden sie sich an Unternehmen in der Region, machen sie mit den
Mdglichkeiten, die das Programm zur Verfligung stellt, vertraut und leiten
Namen von alteren potenziellen Arbeitnehmer, die flr offene Stellen geeig-
net sein kdnnten, weiter. Malinahmen zur Arbeitsvorbereitung werden eben-
falls angeboten.

Quelle Walker & Taylor, 1998, S. 54

Altersteilzeit als Bridge-Job

Organisation Cinergy (USA)
MaRnahme(n) Bridge-Jobs
Beschreibung Cinergy, ein Energieunternehmen, verfugt Gber ein Altersteilzeitprogramm

speziell fur Mitarbeiter, die sich dem Rentenalter ndhern. Dieses Programm
ist ein Instrument, dass dem Management helfen soll den zukinftigen Her-
ausforderungen durch die Veranderungen in der Belegschaft (in den nichs-
ten funf bis sieben Jahren besitzen mehr als 50 Prozent der Mitarbeiter Ren-
tenanspruch) entgegenzutreten. Die Kandidaten werden vom Management
basierend auf Fahigkeiten, der Notwendigkeit und der Moglichkeit in Al-
tersteilzeit arbeiten zu kénnen, ausgewahlt. Um mitmachen zu kénnen,
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Quelle

mussen Mitarbeiter bereits ihre Absicht erkldrt, in den Ruhestand zu gehen,
vollstandig ruhestandsberechtigt und bereit sein, zwischen 20 bis 31 Stun-
den pro Woche zu arbeiten. Rentner kénnen anschlielend als nur Auftrag-
nehmer, Berater oder Lieferanten zurlickkehren.

AARP, 2006, S. 19

Wiederbeschaftigung von Experten auf Auftragsbasis

Organisation
MafRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Ship Design and Research Centre (Poland)
Projektarbeit

CTO leitet die wissenschaftliche Forschung auf dem Gebiet des Designs
und der Konstruktion von Schiffen. Anderungen in der Schiffsbauindustrie
verursachen starke Schwankungen auf dem Gebiet der Forschung und Kon-
struktion von Schiffen. Um sich auf diese Veranderungen einzustellen, halt
CTO einen regelméRigen Kontakt mit einer erheblichen Anzahl von friihe-
ren, erfahrenen Konstrukteuren mit verschiedenen Spezialisierungen auf-
recht, und lasst sie an bestimmten Auftrdgen arbeiten. Die Art der Auftrage
betrifft in erster Linie die Gestaltung von Schiffsschrauben, Optimierung
der Rumpfform, Konstruktionsarbeiten zu Korrosionsschutz, Arbeiten das
Bauen und Priifen von Schiffsmodellen betreffend und die Anwendung von
fortgeschrittenem numerischen Werkzeug. Diese Art von Arbeit erfordert
hochqualifizierte und erfahrene Mitarbeiter mit Fachkompetenz und Wis-
sen. Um diese Aufgaben durchfiihren zu kénnen, beschaftigt CTO jedes
Jahr durchschnittlich 10 pensionierte Mitarbeiter. Neben den Design- und
Konstruktionsarbeiten, unterstiitzen die pensionierten Mitarbeiter CTO bei
der Analyse der Nachfrage verschiedener Schiffsarten, bei der VVorbereitung
von Machbarkeitsstudien und unterstiitzen den gesamten Prozess durch ihr
umfangreicher Know-how und Wissen.

Die alteren Mitarbeiter, die fiir CTO eingesetzt werden, dienen auch als
Mentoren fiir jingere Ingenieure, Konstrukteure und Wissenschaftler, um
ihr Wissen zu bestimmten Bereichen des Schiffsdesigns zu erganzen. Das
Auswahlverfahren fur die Beschéftigung &lterer Arbeitnehmer als Inhouse-
Experten basiert in erster Linie auf den speziellen Anforderungen und Be-
durfnissen des Unternehmens sowie den entsprechenden Kompetenzen der
ehemaligen Mitarbeiter, die in ihrer Datenbank aufgelistet sind. Im Allge-
meinen werden diese Experten von CTO fir einen befristeten Vertrag be-
schaftigt, bei dem die Aufgaben pro Auftrag festgelegt werden. Die Ver-
trage sind weitgehend aufgaben- oder zielorientiert, so dass sie flexible Ar-
beitszeiten ermdglichen.

Eurofound. (2005). Ship Design and Research Centre, Poland: Exit policy.
Retrieved from http://www.eurofound.europa.eu/observatories/eur-
work/case-studies/ageing-workforce/ship-design-and-research-centre-po-
land-exit-policy

Verlangerung der Erwerbsjahre durch Tochterunternehmen

Organisation
MaRnahme(n)
Beschreibung

Otto Group Senior Experts Consultancy (Deutschland)
Beratungsfirma

Der Otto-Konzern holt pensionierte Mitarbeiter zuriick, um personelle Eng-
pésse zu kompensieren. Dafiir wurde die Otto Group Senior Experts Con-
sultancy (OGSEC) als Tochtergesellschaft gegriindet und sorgt somit fur
eine Verlangerung der Erwerbsjahre &lterer Mitarbeiter. Seit ihrer Grindung
wurden die Dienste der OGSEC zunehmend in Anspruch genommen. So
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entsteht eine Win-Win-Situation fur Ruhestédndler und Unternehmen: Die
ehemaligen Mitarbeiter, die jetzt in Rente sind, genieRen oftmals das Ge-
flihl, weiterhin gebraucht zu werden und freuen sich (iber die Moglichkeit
des Zusatzverdienstes zur Rente. Das Unternehmen nutzt ihren Erfahrungs-
schatz und ihre Leistungsstandards, die ihre ehemaligen Mitarbeiter meist
ohne Einarbeitungszeit einbringen kénnen.

Quelle AARP. (2014). Otto Group: 2014 AARP Best Employers International
Award Recipient. Retrieved from http://www.aarpinternational.org/re-
source-library/resources/otto-group-2014-aarp-best-employers-interna-
tional-award-recipient

STRATEGISCHE PLANUNG

Definition: Die Organisation verfugt tber eine klare strategische Ausrichtung fur die
Beschaftigung von Mitarbeitern im Ruhestandsalter.

Reserves at the Ready

Organisation MITRE Corporation’s (USA)

MaRnahme(n) Ruhestandlerdatenbank, Definition von Rahmenbedingungen, Abbildung in
Unternehmenskommunikation (Offene Kommunikation)

Beschreibung MITRE Corporations "Reserves at the Ready" Programm beinhaltet eine

Abrufgruppe von Rentnern des Unternehmens. Im Rahmen des Programms
bleiben die Mitarbeiter mit ihrer friheren Abteilung verbunden und kénnen
bei Bedarf auf Teilzeitbasis wiedereingesetzt werden. Als sehr sinnvoll
empfindet das Unternehmen die Wiedereinstellung besonders fiir grof3e Pro-
jekte, das Mentoring neuer Mitarbeiter sowie bei personellen kurzfristigen
und einmaligen Aufgaben, wie technisches Know-how und organisatori-
sches, kunden- und projektspezifisches Wissen zu vermitteln. Die Teilneh-
mer des Programms erhalten keine Vorteile wie bezahlten Urlaub oder re-
gelméRige Gesundheitsleistungen, aber sie besitzen meist eine Krankenver-
sicherung als Rentner. Im Durchschnitt sind 150-200 Personen auf Abruf
bereit. Aufgrund der bereits langen Geschichte der Beschéftigung von Rent-
nern auf Teilzeitbasis muss das Unternehmen nicht das Programm werben.
Nichtsdestotrotz informiert es regelmaRig den sehr aktiven Rentnerverein
und die Organisation im Allgemeinen Gber das Programm.

Quelle AARP, 2004, S.34; Dychtwald et al., 2006, S. 53 ff

Identifikation von demografischen Risiken innerhalb der Belegschaft

Organisation Sick AG (Deutschland)
MaRnahme(n) Demografieprofil
Beschreibung Als Ausgangspunkt identifizierte das Unternehmen die gréfiten demografi-

schen Risiken und Herausforderungen durch eine detaillierte Analyse der
Belegschaft und die Erforschung der Einstellungen und Wahrnehmungen
der aktiven Mitarbeiter. Das Unternehmen verwendet auch umfangreiche
externe Forschung, zum Beispiel VVorhersagen tber kinftige Zahlen von
Hochschulabsolventen in den Schliisseldisziplinen sowie Forschung liber
die Produktivitat und Beitrage &lterer Arbeitnehmer im Vergleich zu ande-
ren Altersgruppen, und arbeitete mit anderen Unternehmen zusammen, um
Ideen zur gemeinsamen Bewadltigung der Belegschaftsbedirfnisse und -
probleme zu entwickeln.

Quelle AARP, 2007, S. 104
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Retiree Casual Program

Organisation
MaRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Aerospace Corporation (USA)
Ruhestandlerdatenbank

Im Retiree Casual Program konnen Ruhesténdler bis zu 1000 Stunden pro
Jahr auf Projektbasis arbeiten, ohne ihren Rentenanspruch zu verlieren. Mit
Hilfe einer Datenbank der Ruhesténdler, kann eine just-in-time Personalbe-
setzung stattfinden. An dem Programm nehmen 200 bis 300 Ruhestandler in
einem Alter von 62 bis 90 Jahren teil.

AARP, 2006, S. 19

Anderungen in den Arbeitsvertragen fiir mehr Gleichberechtigung

Organisation
MaRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Department Store (GroRbritannien)
Definition von Rahmenbedingungen

Das Unternehmen hat im Hinblick auf die Arbeitsvertrdge von erwerbstati-
gen Ruhestindlern eine Anderung vorgenommen. Zuvor haben Mitarbeiter,
die ihre Tatigkeit im Rentenalter fortgesetzt haben, nur befristete Vertrage
erhalten, wodurch sie in Bezug auf Krankheits- und Urlaubsgeld benachtei-
ligt wurde. Heutzutage haben sie die gleichen Bedingungen wie alle ande-
ren Mitarbeiter auch.

Walker & Taylor, 1998, S. 16

OFFENE KOMMUNIKATION

Definition: Es herrscht ein transparenter und offener Umgang mit dem Thema Beschaftigung im

Ruhestandsalter.

Kommunikation der Weiterbeschaftigungsmaéglichkeit

Organisation
MafRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Department Store (GroRbritannien)
Regelungen in Arbeitsvertragen

Im Personalhandbuch steht geschrieben, dass, wenn Mitarbeiter das
Rentenalter erreicht haben, sie weiter im Unternehmen beschéftigt bleiben
konnen. Obwohl in den Arbeitsvertragen der Mitarbeiter ,im Ermessen der
Personalabteilung steht‘, werden die Mitarbeiter aktiv gefordert im
Unternehmen zu bleiben.

Walker & Taylor, 1998, S. 16

Werbung fur Re-Entry Programm

Organisation
MaRnahme(n)
Beschreibung

Monsanto Company (USA)
Informationsmaterialien

Monsanto Company bietet fiir seine Ruhestandler ein Re-Entry Programm
an. Das Programm ist offen fir alle Mitarbeiter, die das Unternehmen in gu-
tem Verhaltnis verlassen und in eine Teilzeitstelle zurtickzukehren wollen.
Das Programm wurde in Zusammenarbeit mit Rentnern, Mitarbeitern und
Managern gestaltet, um die Bedirfnisse der einzelnen Gruppen zu beriick-
sichtigen. Monsanto rekrutiert seine Rentner fur das Programm, indem
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Quelle

ihnen ein Flyer mit ihren Ruhestandspapieren mitgegeben wird. Das Pro-
gramm wird weiterhin an die Flhrungskrafte tber interne Web-Seiten und
Broschiiren herangetragen, aber die meiste interne Werbung besteht aus
Mund-zu-Mund-Propaganda.

Dychtwald et al., 2006, S. 55

INDIVIDUELLE AUSGESTALTUNG

Definition: Fur Weiter-, Wieder- oder Neubeschaftigung werden Mitarbeitern im Ruhe-
standsalter individuelle Losungen zur inhaltlichen Ausgestaltung sowie zum zeitlichen Umfang

angeboten.

Renteneintrittsalter abhangig von den Winschen der Mitarbeiter

Organisation

MaRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Provider of Residential and Health Care Services for the Elderly
(Grof3britannien)

Inhaltliche Ausgestaltung

In der Organisation gibt es bisher keine Altershdchstgrenze fur den Eintritt
in den Ruhestand. Das staatliche Rentenalter wird nur als Richtlinie genutzt.
Wenn ein Mitarbeiter seine Arbeit fortsetzen will, wird dies vom Manage-
ment gefordert — vorausgesetzt die korperliche Verfassung des Mitarbeiters
lasst dies zu. Wenn die Tatigkeit im gegenwaértigen Job nicht fortgesetzt
werden kann, aber ein anderer Job, den der Mitarbeiter machen kdnnte zur
Verfligung steht, werden Anstrengungen unternommen, die Person in die-
sem Job zu platzieren. Davon profitieren nicht nur die Mitarbeiter, sondern
auch das Unternehmen spart Zeit und Geld, die sie benétigen wiirden, um
jemand anderes zu rekrutieren und die freie Stelle zu fullen. Diese Verein-
barung wird dann auf Jahresbasis iber das Beurteilungssystem gepriift, um
sicherzustellen, dass sie flr beide Seiten noch geeignet ist.

Walker & Taylor, 1998, S. 17

Absprachen auf Fallbasis

Organisation
MafRnahme(n)
Beschreibung

Quelle

Stanley Consultants, Inc. (USA)
Vertragliche Ausgestaltung

Fur Mitarbeiter, die Interesse an einer Beschaftigung im Ruhestand haben,
bietet das Unternehmen flexible Arrangements an. Da jede Situation anders
ist, finden diese Vereinbarungen auf Basis des spezifischen Falls (manch-
mal Projektbasis) statt, um fiir den Einzelnen als auch das Unternehmen
eine Win-Win-Situation zu ermdglichen. So wurden beispielsweise fiir ein
groRes Projekt zur elektrischen Ubertragung in der Néhe des Firmensitzes
zusétzliche Mitarbeiter mit Erfahrung bendétigt. Durch eine Telefonkam-
pagne konnten sieben Rentner gewonnen werden, die fir ein paar Monate
das Projekt unterstiitzten.

AARP, 2006, S. 19f
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Anhang B Protokoll Workshop Silver Work

Guter organisationaler Umgang mit Mitarbeitern kurz vor und im Rentenalter:
Workshop zur Entwicklung innovativer Handlungsempfehlungen

Datum: 18.01.2016, 11 — 16 Uhr

Ort: SRH Hochschule Berlin

Teilnehmer: 18 Personen

Ziele: ¢ Auseinandersetzung mit (oder Kennenlernen von) Aspekten guten organisatio-

nalen Umgangs mit Mitarbeitern kurz vor bzw. im Rentenalter

¢ Entwicklung innovativer und unkonventioneller Handlungsempfehlungen fir
die Praxis

o Austausch persodnlicher und beruflicher Expertise im Themenfeld

Ergebnisse
1. Gruppe: Arbeitsgestaltung und Gesundheitsmanagement

1.1 Arbeitsgestaltung:
e Allgemeine Gedanken
o Blue-collar vs. white-collar worker: Starkere Unterscheidung zwischen
Zielgruppen, da es substantielle Unterschiede gibt. Allerdings stellt sich die
Frage, wie sehr differenziert werden kann?
=  White-collar (Wissens-/Buroarbeit): Vertrauensarbeitszeit (Erfah-
rungswissen); Sitzarbeitsplatze fuhren zu Fehlhaltungen
= Blue-collar: Schichtplanmodelle, die andere/ langere Regenerations-
zeitraume bei Alteren beriicksichtigen, Wechselschicht eher proble-
matisch bzw. zu vermeiden, Physische Belastung oft problematisch
o Know-how in der Fuhrung als Grundlage fur Arbeitsgestaltung: Feinjustie-
rung und individuelle Bericksichtigung durch FK
o Rahmenbedingungen in Unternehmen stellen die Grenzen fir die Individua-
lisierung, Flexibilisierung und Moglichkeiten von Arbeitsgestaltung dar,
z. B.
= GroRe des Betriebes, Offnungszeiten, Schichtarbeit
» Reifegrad von Branchen, z. B. in Bezug auf Flexibilisierung, bzw.
Veranderungskompetenz von Unternehmen und Mitarbeitern (z. B.
innovativ, lebenslanges Lernen vs. traditionell oder konservativ)
-> Unternehmensleistungsfahigkeit muss aufrechterhalten werden
o Themen sollten allgemein im Unternehmen behandelt werden, Arbeitsbe-
dingungen fir alle schaffen
= Zielgruppe speziell Altere vs. Alle? Es gibt spezielle/ individuelle
Anforderungen zwischen MA bzw. MA-Gruppen
= (Alters-)Diskriminierung verhindern
(AGG: Diskriminierung anderer MA Gruppen, bei z. B. mehr Ur-
laubstagen fiir Altere; Individualisierung oftmals schwierig bei Ta-
rifvertragen (Generationenfonds im Tarifvertrag); Gehalt-/ Lohnaus-
gleich trotz Verringerung der Arbeitszeit kritisch, da Benachteili-
gung anderer)
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= Betrachtung von Lebensphasen im Gegensatz zu Alter, damit wer-
den alle Altersgruppen umfasst
o Unterstltzung durch AN-Vertretung bzw. BR, um Malinahmen umsetzen zu
kdnnen
o Kultur und Fihrungsebene fir Flexibilisierung 6ffnen
= Personliche Hintergriinde aufzeigen (Pflege von Angehdrigen, Tod,
Scheidung)
= Experimente erlauben (z. B. Ideen der Mitarbeiter aufnehmen, Pilot-
projekte)
= Gesprachskultur zwischen MA, FK und BR etablieren
e Flexibilisierung und Individualisierung:
o Individualisierung vs. Allgemeine Regelungen
—> Spannungsfeld Effizienz und Standards vs. individuelle Situation
-> Wirtschaftlichkeit berlicksichtigen
o Wahlrechte ermdglichen: Flexible oder feste Losungen
= Manche insbesondere éltere MA bevorzugen es ggf. sogar, feste Ar-
beitszeiten zu haben; feste Zeiten bzw. Grenzziehung wichtig;
= Nichtsdestotrotz Mdglichkeiten/ Flexibilitat bieten aber nicht erwar-
ten
-> Mitarbeiter als Kunde: Empfehlungen zielgruppenspezifisch/ té-
tigkeitsspezifisch
e Abkehr von Normalarbeitsverhéltnis — angestellter Unternehmer (sich selbst orga-
nisieren)
e Arbeitsverdichtung und neue Technologien fiihren zu einer schnelleren Uberforde-
rung alterer AN - Mehr Erholungsmdglichkeiten (Tage) schaffen
o Arbeitszeitkonten: Bewusstsein schaffen, wie diese sinnvoll genutzt werden
konnen, bspw. ab 50 Jahren mehr Urlaubstage nehmen
o Arbeits(platz)gestaltung:
o Ruherdume, die Pausen ermdoglichen;
o Burogestaltung: Generationen zusammenbringen/ altersgemischte Teams
organisatorisch anlegen
o Job Rotation mit festen Rotationszyklen (z. B. 2-5 Jahre) innerhalb der ge-
samten Organisation
= Neue Arbeitsauftrage nach Kompetenzprofil im Sinne von Projekt-
arbeit
= Aber auch Stellen- und Kompetenzprofile hinterfragen, um neue
Madglichkeiten zu 6ffnen
» GewoOhnung an regelmaRige Arbeitsplatzwechsel
= Aufbau von Erfahrungswissen kann dadurch erschwert aber auch ge-
fordert werden
e Flexible Arbeitsorte:
o Telearbeit birgt auch Gefahren/ Nachteile:
» Wissensaustausch und Netzwerk-Gedanke gehen verloren
= Mehrbelastung und Mehrarbeit durch Telearbeit
o Skepsis von Seiten der Fiihrungskréafte gegenliber Telearbeit: Mehr Aufkla-
rung zu der Veranderung von Prasenzkultur zu ergebnisorientierter Arbeits-
kultur
o Durch Digitalisierung wird Telearbeit zunehmend ,,normal®, aber Rahmen-
bedingungen fur Telearbeit z. B. durch Prasenzkonferenzen schaffen
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o Nutzung von Communication Centers/ Labs (6ffentliche Arbeitsorte wo
verschiedene Personen zusammenkommen) auRerhalb des Arbeitsplatz/
Home Office = bietet auch die Mdglichkeit zum Netzwerken und Aus-
tausch mit anderen

e Herausforderung der Flexibilisierung fiir das Gesundheitsmanagement

o Starkung der Eigenverantwortung (in Bezug auf Pausen, Uberstunden), HR
als Unterstutzer, Aufklarung ber gesundes Arbeiten in sich andernder Ar-
beitswelt

o Bewusstsein schaffen, dass Arbeiten nicht nur Belastung darstellt, sondern
auch gesund ist

1.2 Gesundheitsmanagement
¢ Individualisierung von Gesundheitsmanagement
e Thema Erndhrung und Sport - Wie kann das Thema in die Kopfe der MA ge-
bracht werden, die nicht eh schon Sport machen bzw. sich gesund erndhren?
o Wissen oft vorhanden aber trotzdem kein entsprechendes Verhalten
o Individuelle Beratung wichtig: Bei wem ist welches Thema relevant? Nach-
haltigkeit férdern bspw. durch Nutzen von Check-Up Ergebnissen als Basis
o ,,Gamification* von Gesundheitsmanagement: Spiele oder Wettbewerbe
bieten, um niederschwellig an das Thema heranzufiihren und Zugang zu er-
moglichen
* Bsp. Teamwettbewerb ,Mount Everest‘: Schrittzahler - jeder erhalt
Punkte bis zum gemeinsamen Erreichen der Spitze des ,,Berges™
= Gemeinsames Treppenlaufen im Team anstatt Aufzug nehmen, Ge-
meinsame Trinkpausen
o Verpflichtung oder Freistellung fur Sport, muss allerdings in Organisations-
kultur integriert sein
o Vorbildfunktion Fiihrungskréfte
o Zusatzleistungen (Inzentivierung) bei Teilnahme an Préventionsmalinah-
men/ Sport; z. B. Wahlrecht: Ein gewisser Betrag steht im Jahr zur Verfi-
gung, aber bei Nutzung von Praventionsangeboten erhoht sich der Betrag
o Smartphones ermdglichen niederschwelligen Zugang, z. B. durch Schritt-
zihler (allerdings ,,Uberwachsungseindruck*)
o RegelmaRige Team-Events, Aktivitaten (z. B. Wandern)
o Transparenz: Wenn ich X mache... = Rahmenbedingungen Fit Anforde-
rungen, Kompetenzen, Erwartungen
o Mdglichkeit fiir Duschen/ Umziehen bieten, damit MA z. B. auf dem Weg
zur Arbeit oder in der Mittagspause Sport machen kénnen. Dadurch wird
auch die Work-Life-Balance gefordert
e Wo liegt die Verantwortung des UN, was nutzt dem Unternehmen, durch Verhinde-
rung von Schaden durch Mitarbeiterausfall? Inzentivierung Uber Sozialpunkte, z. B.
Punkte fir eine gewisse Menge an Sport
e Rollen:
o FK: Vorbildfunktion, insbesondere psychische Belastungen, Aufklarung zu
Stress
o MA: Verantwortung fur sich selbst, Gesundheit, Bildung und Lernen
o Aber auch gegenseitige Beeinflussung und Teamgedanke
e Malnahmen fur Psychische Belastung/ Gesundheit:
o Online Coachings (5 Beratungsgesprache umsonst/ von UN gefordert; mit
Anonymitét)
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o interne Gesundheitslotsen als Ansprechpartner und Vorbilder; Gesundheits-
lotsen erhalten gesponserte Fortbildung durch UN

o Vorbildfunktion und Verantwortung der FK: Fuhrungskrafteseminar (Auf-
klarung und Bewusstsein schaffen: Wie wirken sich Fuhrungsstile auf MA
aus? Wie wirkt sich Belastung auf den MA aus?)

o Hotline im Unternehmen (Beratung und Trends erkennen - MaRnahmen
einleiten)

o Mentale Fitness durch ,,Gehirnjogging*

e Halbe Krankheitstage ,, Teilzeitkrank*: MA konnen sich einen halben Tag ausruhen,
zum Arzt bzw. Behandlung gehen, die andere Halfte normal arbeiten - Erholung
auch durch halbe Tage/ mehr Schlaf moglich. Gleichzeitig bleiben MA im Thema
und die Wiedereingliederung wird somit einfacher/ schneller.

e Erndhrungsangebote: Vegetarische Gerichte, Salattheke, Diatgerichte aber auch
»hormale* Gerichte anbieten (Kein Zwang!)

2. Gruppe: Personalentwicklung und Wissensmanagement

Ziel von Personalentwicklung und Wissensmanagement: Der einzelne MA muss beschéfti-
gungsfahig bleiben

2.1 Personalentwicklung
e Kaulturelle Rahmenbedingungen: Fuhrungskraft als ,,Ermoglicher, Grenzen akzep-
tieren, Moglichkeiten finden lassen, Selbstbestimmung
o PE nicht defizitorientiert betrachten, sondern Potenziale fordern und auch
Flexibilitat in neuen Bereichen ermdglichen = Neugierde wecken
Mitbestimmung durch BR berticksichtigen und AN-Vertretung mit an Bord holen
Offenheit fir Andere betonen, Starken eines jeden nutzen
FK als Zielgruppe der PE: Fokus, da Multiplikatoren der Organisationskultur
o Fuhrungskrafte schulen, da sie Bottleneck des Kulturtransports der Organi-
sation darstellen
o Raum zum Probieren geben, anderes Denken erlauben
o Revolution der Trainingsinhalte
= Bewusstsein schaffen fiir Wert von Unterschieden: Diversity Trai-
nings heben oft einzelne Merkmale hervor und fihren zu mehr Ste-
reotypen als zuvor
= Einzelne Module innerhalb bestehender Weiterbildungsprogramme
ersetzen
= Diversity Faultline Training: Kombination aus verschiedenen Merk-
malen, um zu errechnen, wie stark eine Gruppe in Subgruppen zer-
fallen konnten. Jede Gruppe ist unterschiedlich. Bewusstsein fiir Ge-
samtbetrachtung der Gruppe hervorheben.
Altersunabhéngige PE
o Regelwerke in PE abschaffen, Programme ohne (mentale) Altersvorgaben/ -
grenzen, auch Aufklarung der Fiihrungskréafte zu Zugangsmaglichkeiten Al-
terer flr Weiterbildungsmalinahmen
o Gemeinsame Weiterbildung fir alle Altersgruppen
o Weiterbildung nach Interessen (unter Berticksichtigung der MA und UN-
Interessen) > PE sollte inhaltsgetrieben, tatigkeitsbezogen nicht altersspe-
zifisch sein
Neue Karrierewege etablieren
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o Altersunabhé&ngiges Recruiting bzw. auch gezielt altere MA fir neue Aufga-
ben rekrutieren

o Position der FK unabhéngig vom Alter

—> Kultur in der es kein ,,Alter fiir Positionen oder Karrierestart gibt
¢ Individualisierung

o Personlichkeiten, nicht Gruppen fordern, da es grof3e Unterschiede inner-
halb von Gruppen gibt

o Realistische Selbsteinschatzung von MA wichtig, aber auch Fremdeinschét-
zung der FK bzw. Peer-Einschétzung

o Ressourcenorientierte Denkweise (Was ist (noch) moéglich, wo kann es hin-
gehen?)

o PE- Facilitator/ Coaching-Facilitator: Spezialisierte Fachkraft innerhalb der
PE, die sich mit den Formaten/ Angeboten auskennt und sich 2-3 Sitzungen
personlich mit dem AN zusammensetzt und guckt, welche Malinahme (z. B.
Coaching, Mentoring) sinnvoll ist

2.2 Wissensmanagement
e Kaulturelle Rahmenbedingungen: Commitment des MA Wissen in der Organisation
weiterzugeben, Fehlerkultur (Misserfolge verarbeiten helfen), Austausch von Fih-
rungskréften auch im Sinne von Standortwechsel/ Einblicke in die Arbeit anderer
FK, Wissenstransfer belohnen, Austrittsgesprach mit Ruckblick und realistischem
Zukunftsbezug
e Verkniipfung von Wissenstransfer mit Vergiitungssystem (,, Wissensbonus®, wenn
Wissenstransfer bei Ubergang in den Ruhestand stattfindet) bzw. Belohnung um
Motivation fir Wissenstransfer zu fordern
e Wollen (innerer Antrieb?) und Kénnen (Didaktik) fir Wissenstransfer
e Sorge flr Nachfolger
e Wissenstransfer vor allem kurz vor dem Ruhestand interessant, ansonsten maoglich-
erweise im Konflikt mit Karriereerwartungen
e Screening/ Analyse
o Analyse des Wissens (Relevanz/ Allokation): Welches Wissen haben die
MA (alle) und welches Wissen ist relevant fiir die Organisation bzw. muss
im UN gehalten werden?
= Wissensaudit: Strategisches (Welches Knowhow ist allgemein rele-
vant?) und operatives Screening (Wer hat dieses Wissen, wo beste-
hen Risiken?) Exklusivitat/ Singularitat, Expertise, Relevanz >
Keine Ressourcen verschwenden, wo ich sie nicht brauche
o Es kann auch ,,gut* sein, dass Wissen verloren geht
o Manches Wissen ist schon dokumentiert/ kann unabhéngig von Person do-
kumentiert werden
= Tatigkeits-/ Funktionsbeschreibung (vs. dynamische Positionen)
» Prozessdokumentation
e Enthierarchisierung von Mentoring
o Enthierarchisierung im Sinne der Wissensvermittlung (Wissensaustausch
mit jedem mdglich, unabhéngig von Status), nicht in Bezug auf allgemeine
formale Hierarchien
o Mentoring im Sinne der Wissensvermittlung und nicht der personlichen
Entwicklung
o Generationentandems
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o Keine Regelwerke fiir Mentoringbeziehungen (z. B. Anzahl an Hierarchie-
stufen zwischen Mentee und Mentor)

,,Erlaubtes* Netzwerk-Mentoring: Kein Mentoring-Programm/
Keine Rahmenbedingungen; Free-floating-Opportunity sich im Aus-
tausch mit anderen weiterzuentwickeln (siehe auch Facebook-Ge-
danke)

o Rollen im Mentoring? Der Wissensgeber/ Lehrende muss auch lernen

o Offenheit fiir neues/ Wissensannahme: Altere und Jiingere miissen offen
sein, voneinander zu lernen (Geben und Nehmen)

= Reverse Mentoring (Wo fehlt dem &lteren MA z. B. Wissen? Neue
Mirkte, Apps...)
e HR-Controlling/ Wirksamkeitsnachweise

o Nachhaltigkeit fordern

o Mut zur Konsequenz, d. h. auch Abschaffen nicht wirksamer Formate

o Kausalitét betrachten, z. B. durch Pra-Post-Design, Kontrollgruppe bzw.
Wartegruppe (vgl. Forschung)

o Geduld des Managements als VVoraussetzung

o Bewusste Entscheidung vs. Bauchentscheidung: Scenario anhand der Wert-
schopfungskette durchsprechen, was passiert, wenn MalRnahme nicht erfolgt
(strukturierte VVorgehensweise)

o Differenziertes Controlling (HR): Daten oft vorhanden aber Interpretation
der Daten erfolgt nicht (angemessen) z. B. Kosten, Gewinnverénderung,
TN-Quote

e Transparenz/ IT Unterstltzung

o Datenbanken um Wissen aufzunehmen bzw. Netzwerke zu visualisieren, z.
B. im Sinne eines Social-Media-Ansatz (Facebook, LinkedIn)

(Beispiel: Skillware)

o Individualitat vs. Transparenz vs. Sicherheit - Vertrauen/ Vertrautheit
spielt in Beziehungen auch eine wichtige Rolle (,,informelle” Netzwerke
formal machen?)

3. Gruppe: Ubergang in die Ruhestandsphase und Beschaftigung im Ruhestandsalter

3.1 Ubergang in die Ruhestandsphase
e Realititsnahe Antizipation: Metapher ,,Wenn ich auf Reise gehe, informiere ich
mich vorher auch iiber das Land*
o Fragen zu: Wie ist die finanzielle Situation, die Wohnsituation, die Gesund-
heitssituation?
o Aufklarungsliteratur, z. B. Handbook of Retirement, USA
o Kurse von Unternehmen seit 1968 (Bayer, BASF, Henkel...) mit Unterstiit-
zung von Psychologen, Juristen, Arzten, Freizeitexperten. .. inklusive fami-
lidren Umfeld
o Veranderung von Angst hin zu herbeisehnen von Ruhestand (Bltim)
e 3 Betrachtungsebenen
o Individuum/ Gruppen: Hin zu Arbeit vs. weg von Arbeit
o Organisation: MA halten vs. MA loswerden
o Gesellschaft/ Staat: Kénnen und nutzen (Ehrenamt und Selbststandigkeit)
vs. Uberflussig, Absicherung
- Auf allen Ebenen herrscht ein ,altes‘ Bild von Alter vor
e 4 Jahreszeitenmodell/ Lebensphasenmodell
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Frihling: Ausbildung
Sommer: Beruf
Herbst: ??? = Ubergang
Winter: Ruhestand
e Wie den Ubergang gestalten?
Flexible Arbeitszeit
o Erleben von z. B. Tagesabldufen schon vor dem Erreichen des Ruhestands,
z. B. Sabbatical als Simulation der Zukunft (zwischen 50 und 60 bestimm-
tes Sabbatical anbieten) - finanzielle Auswirkung simulieren?
o Grenzen flexibilisieren, kein harter Schnitt als Ubergang
o Phased Retirement: Keine Blockmodelle, Arbeitszeiten individuell flexibili-
sieren - funktioniert dies fur alle Arbeitsplatze?
» Einfluss der letzten 3 Jahre auf Rentenhdhe
= Teilrente nach Eintritt des Rentenalters, um Rentenh6he nicht zu be-
einflussen
o Talentmanagement: Potenzial auch im Alter noch bewusstmachen (Weiter-
bildung, die mehr als berufsbezogen ist und andere Mdglichkeiten aufzeigt)
= Potentialanalyse acht Jahre vor Vertragsende um Optionen feststel-
len zu kdénnen: Wie kann ich das Potenzial besser nutzen (ohne sto-
rende Karrieremotive)?
= Talentworkshops 8 Jahre vor dem Ruhestand (3 Tage) Welche Ta-
lente habe ich, welche mochte ich entwickeln (siehe auch oben)
o Kaursinhalte: ,,use it or lose it = Funktionen, die nicht gebraucht werden,
verkiimmern
o Hinfihrung zum Ehrenamt: Ehrenamtliche Einsatze wahrend der Arbeits-
zeit (Beispiele Dt. Post, Dt. Telekom)
e Vorbereitung als Standardbaustein mit allen Optionen fiir die Zeit danach, ein-
schliellich Tatigkeiten auRerhalb des Unternehmens, wie Ehrenamt
o Ehrenamtsbdrse mit Angeboten aus der Region
o Ehrenamtskoordinator/ in in jedem Unternehmen
o Auch Ehrendmter innerhalb der Organisation (Kinderbetreuung)
o Kontakt halten, wie? Kurzfristige Einsétze (Beispiel: Bosch-Management-Support),
frihzeitige Kommunikation, nicht plotzliches Ansprechen
e Betriebsaltersstatten: Kantine ab 14 Uhr fur ehemalige altere Mitarbeiter 6ffnen
und ,,auf Radern zum Essen* durch Ehrenamtliche zur Netzwerkforderung
e .. Vom Burnout zum bore out*

©)
©)
©)
©)

O

3.2 Beschaftigung im Ruhestandsalter
e Wie bringen wir Individuum und Organisation zusammen?

o Organisation: Wie nutzen wir diejenigen Kompetenzen/ Interessen, die wir
im Moment nicht nutzen? - Entwicklung von Geschaftsmodellen

o Individuum: Wie kann das Individuum diese zusatzlichen Themen angehen/
sich trauen?

e Beispiele:

o Sparkasse: Teams von ,,Rentnern® liefern zusétzliche Dienstleistungen vor
dem Tresen (z. B. fur Altere, fir Fliichtlinge) und wechseln sich ab, um Fle-
xibilitat aufrecht zu erhalten

o ,,Die Zweite*: Sparkasse fiir sozial bediirftige Kunden mit ehemaligen An-
gestellten

o Jobs nicht wechseln, sondern anreichern, z. B. mehr Selbstbestimmung
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o Unternehmensbeispiel Compass: 87-Jahrige ist einmal im Monat Teamleite-
rin fur Stadionreinigung in Bremen
e Arbeitsvertragsmodelle bekannt machen, z. B. Bedarfsarbeitsvertrag in Ubergangs-
phase einsetzbar (Mindestarbeitszeit mit Kompensationsregelung)
Einfach ,,sitzenbleiben‘ und weiterarbeiten
e Weg vom Automatismus
o Kindigungsklausel bzw. auBerordentliches Kiindigungsrecht ab 65 Jahren
fur AN und AG und kein automisches Ende
o Bewusste Entscheidung von AN und AG zur Beendigung des Arbeitsver-
haltnisses
o Differenzierung: Wen mdchten wir wirklich behalten?
e Warum sollten wir als AG das liberhaupt anfassen? Wo ist der Wirksamkeitsnach-
weis? = Voraussetzung fur Nachhaltigkeit
o Z.B. Kennzahlen, Indizes, Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge aufzeigen,
Regelméalige Reportings
o HR Controlling: Wir haben die Daten, missen sie nur nutzen
o Problem von mittelbaren und unmittelbaren Ergebnissen
o ,Investitionsschutz“: Welches Kapital wollen wir mit den Mafnahmen
schiitzen?
e Beschaftigung in der Rente standardisieren
o Aber auch: will die Organisation das uberhaupt? Schwierig: Altersbilder
o Verbindlichkeit beim Thema ist kritisch, Argumente schreiben, weil Be-
furchtungen der Bindung vorliegen. Organisation will ebenfalls Flexibilitét
behalten.
- Wirksamkeitsnachweis kann durch Verkniipfung mit Rahmenbedingun-
gen das Thema auch verhindern
e Unternehmen sehen nicht die Bedeutung des Wissens der Ausgeschiedenen und
brauchen es nicht = Wie schafft man es Entscheider fir das Thema zu 6ffnen?
o Veranderung durch MA-Motive anstoflen - Motiv der MA starken, be-
wusstmachen
o Voraussetzung auf Seiten des Unternehmens
= Kennenlernen der Potenziale der alteren MA
= Kennenlernen der Rahmenbedingungen/ Herausforderungen élterer
MA, was sind die Bedrfnisse
* In Abhéngigkeit von der Situation der Organisation ,,Strategic
Workforce Planning* (Welche Berufsgruppen, welche Kompetenzen
brauche ich?)
= Altersneutrale Beschaftigung (Educate your managers: Bsp. Kompe-
tenzbasiertes Recruiting ohne Alter im CV)
= Flexibilitat, die die Notwendigkeit des Arbeitsmarktes spiegelt
» Bedeutet auch Attraktivitat des AG
o Erfolgsfaktor:
= Mangel an Erfahrung = Offnung fiir neue Wege, Losungen zu defi-
nieren
= Eigene Erlebnisse schaffen, Verhalten in Piloten erleben (durch Si-
mulationen, Best Practices, Pilotprojekte)
- Kulturverdndernde Wirkung: ,,Die Wucht des positiven Erlebens
ist iiberzeugend*
o Wo bekomme ich den Change-Anstol3 her, um Veranderungen bewirken zu kon-
nen?
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o Alter wird zum Anstol} des Change Managements gemacht
o Friher war Alter verknupft mit Ansehen, Kompetenz aber Menschenbilder
haben sich verdndert: ,,young is beautiful*
e Unabhéngig von Zusammensetzung der MA sind Unternehmen erfolgreich, auf an-
dere Art und Weise
o Problem: HR- Regelwerke sind auf Mid-30er ausgerichtet, viele MA sind
jedoch Mitte 50
o Anpassungsnotwendigkeit in Kenntnis der Bedirfnisse von Menschen und
Unternehmen
e Abhéangigkeit von Art/ GroRe des Unternehmens, Inhabergefiihrtes UN
- Bedeutung fiir Ubergang von Personal im Alter
e Ubergangsphase gewerblicher Bereich: viele werden weiterarbeiten (miissen), frithe
Vorbereitung wichtig
o Beispiel fir erfolgreichen Veranderungsprozess und Variabilitat/ Flexibilitat: EI-
ternzeit
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Anhang C Datentrager

Dem digitalen Anhang in Form des Datentrégers sind zu entnehmen:
1 vorliegende Arbeit
2 verwendete Literatur, sofern sie digital vorlag

3 Handout Workshop Silver Work
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