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1. Einleitung

Ilmarinen* definiert Arbeitsfähigkeit so: »Unter Arbeitsfähigkeit
verstehen wir die Summe der Faktoren, die eine Person in einer be-
stimmten Situation in die Lage versetzen, eine gestellte Aufgabe
zu bewältigen«. Arbeitsmarktbezogen kann man auch sagen: Ar-
beitsfähig ist, wer eine realistische Chance hat, auf dem Arbeits-
markt eine Stelle zu finden und diese zu halten. Aus diesen Defi-
nitionen geht sofort hervor, dass die Arbeitsfähigkeit in einem
Zusammenhang steht mit den Situationen, in denen Arbeit geleis-
tet werden kann oder muss. Das heißt, die Arbeitswelt ist ebenso
entscheidend, ob eine Person arbeitsfähig ist, wie die Person selbst.
Es ist deshalb sehr wohl möglich, dass eine Person die gleiche Ar-
beit in der einen Firma nicht mehr leisten kann, in der anderen aber
schon. Aus diesem Grund ist Arbeitsfähigkeit erstens keine abso-
lute Größe, sondern eine relative, und zweitens ist sie beeinfluss-
bar, und zwar sowohl von der betreffenden Person selbst als auch
von denArbeitgebenden her. Damit sind wir bereits mitten imThe-
ma, nämlich bei der Frage, wie die Unternehmen die Arbeits-
fähigkeit fördern können, und hier insbesondere, wie sie die Ar-
beitsfähigkeit im Alter fördern können. Arbeitsfähigkeit im Alter
heißt hier: Arbeitsfähigkeit ab 40, da der Mensch bezogen auf die
Arbeitswelt ab 40 bereits zu den Älteren gehört.

Um abschätzen zu können, wie Unternehmen bzw. alle Ar-
beitgebenden, die Arbeitsfähigkeit der Mitarbeitenden beeinflus-
sen können, ist zu überlegen, worauf sich Arbeitsfähigkeit vor al-
lem stützt. Man kann von den vier Säulen der Arbeitsfähigkeit
sprechen:
1. Kompetenz und Wissen einer Person.
2. Ihre Motivation.
3. Ihre Gesundheit.
4. Die Arbeitsbedingungen.

Gehen wir von diesen vier Säulen aus, dann wird deutlich, dass sie
alle von der betreffenden Person, aber auch vom Unternehmen be-
einflusst werden können. Während die Arbeitsbedingungen zu ei-
nem großen Teil unternehmensseitig bestimmt und beeinflusst
werden, hängen die übrigen drei Säulen auch stark von der einzel-
nen Person ab. Voraussetzung ist allerdings, dass eine Person sub-
jektiv und objektiv in der Lage ist, Einfluss auf diese drei Säulen
zu nehmen. Um es unter Zuhilfenahme eines extremen Beispieles
zu sagen: In einem Land, in dem die Kinder arbeiten müssen und

deshalb die Schule nicht besuchen können und die Existenzsiche-
rung von Tag zu Tag von früher Kindheit an im Vordergrund steht,
ist die einzelne Person in viel kleinerem Maße in der Lage, die Ar-
beitsfähigkeit überhaupt zu beeinflussen.Aus diesem Grunde stellt
auch Ilmarinen sein »Haus der Arbeitsfähigkeit« in den Rahmen
des gesellschaftlichen Umfeldes. Dieses muss einige Mindestan-
forderungen erfüllen, damit die einzelne Person in der Lage ist, ih-
re Säulen der Arbeitsfähigkeit zu pflegen und aufzubauen.

2. Was beeinflusst hauptsächlich die Arbeits-
fähigkeit?

Die Verantwortlichen für die Arbeitsfähigkeit sind somit die be-
treffende Person, ihr Umfeld und die Unternehmen. Bei der be-
treffenden Person sind ihre Haltung, ihre Werte, ihre Fähigkeiten,
ihr Geschick und ihre Motivation, das Leben inkl. des Arbeitsle-
bens zu gestalten und in die eigenen Hände zu nehmen, entschei-
dend. Als zweiter wichtiger Faktor spielen das Umfeld im weiteren
Sinne, also die gesellschaftlichen und politischen Bedingungen,
und das Umfeld im engeren Sinne, d.h. Familie, Freundeskreis und
Bekannte usw., eine wichtige Rolle. Der dritte entscheidende Ein-
flussfaktor sind die Arbeitgeber. Sie bestimmen die Arbeitsbedin-
gungen, sie bestimmen die Kultur in einem Betrieb, und sie haben
auch Einfluss auf die übrigen drei Säulen der Arbeitsfähigkeit.

3. Arbeitsfähigkeit und Alter

Es besteht kein Zweifel, dass Arbeitsfähigkeit und Alter sich ge-
genseitig beeinflussen können. Ilmarinen kommt aufgrund seiner
Untersuchungen dabei zu folgenden Schlüssen:
• Arbeitsfähigkeit kann mit zunehmendem Alter abnehmen,

gleich bleiben oder sich verbessern. Damit zeigt Ilmarinen be-
reits, dass es nicht eineAbhängigkeit nur in eine Richtung zwi-
schen Alter und Arbeitsfähigkeit gibt.

• Der Erhalt der Arbeitsfähigkeit kann durch gezielte Maßnah-
men unterstützt werden. Das zeigt, dass Arbeitsfähigkeit nicht
Schicksal ist, sondern beeinflusst oder ganz konkret mit ge-
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zielten Maßnahmen länger erhalten, verbessert oder wenig-
stens so beeinflusst werden kann, dass sie weniger abnimmt.

• Die alters- und alternsgerechte Gestaltung desArbeitslebens ist
von entscheidender Bedeutung. Im Grunde genommen ist dies
die zentrale Botschaft auf die Frage: »Wie kann Arbeitsfähig-
keit im Alter von den Unternehmen gefördert werden?« Es
geht darum, das Arbeitsleben alters- und alternsgerecht zu ge-
stalten. D.h. natürlich nicht nur, das Arbeitsleben auf die älter
werdenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auszurichten, son-
dern es heißt ebenso dezidiert, das Arbeitsleben so zu gestal-
ten, dass die Arbeitsfähigkeit aller Generationen hoch bleibt.

4. Arbeitsleistung ist altersunabhängig

Ich möchte hier als Einschub kurz die Frage der Leistungsfähigkeit
der Menschen im Beschäftigungsalter, d.h. zwischen rund 18 und
65 Jahren, diskutieren. Untersuchungen zeigen in seltener Ein-
mütigkeit, dass die meisten Arbeitsleistungen – und es ist wichtig,
hier von Arbeitsleistungen zu sprechen – nicht altersabhängig sind.
In Untersuchungen, in denen Arbeitsleistungen verschiedener Al-
tersgruppen gemessen wurden, ohne dass die Messenden wussten,
welcheAlterszusammensetzungen die Gruppen hatten, ist meistens
aufgrund der Arbeitsleistung nichts über die Altersstruktur der be-
treffenden Gruppe herauszufinden. Das liegt nicht daran, dass sich
die Menschen mit dem Älterwerden nicht verändern.Vielmehr liegt
auf der Hand, dass bestimmte Leistungskompetenzen zunehmen,
andere bleiben gleich, und noch einmal andere nehmen ab (vgl.
Übersicht 1). Der Grund, weshalb dieArbeitsleistung sehr oft prak-
tisch unverändert bleibt, liegt darin, dass ältere Menschen Faktoren,
die zu abnehmender Leistung führen würden, kompensieren kön-
nen, so z.B. abnehmende körperliche Leistungsfähigkeit mit der
größeren Erfahrung, die abnehmende Geschwindigkeit mit beson-
ders gezieltem und geplantem Vorgehen.

Diese Untersuchungsergebnisse zeigen, dass es aus Leis-
tungsgründen wenig Sinn macht, eine Belegschaft möglichst jung
zu halten. Da viele andere Gründe an sich für eine altersmäßig
durchmischte Personalstruktur sprechen, erhält eine optimale Zu-
sammenarbeit zwischen Angehörigen der verschiedenen Genera-
tionen eine besondere Bedeutung.

Übersicht 1: Zunehmende, abnehmende und gleich blei-
bende Leistungsvoraussetzungen im Zusam-
menhang mit dem Älterwerden

Quelle: Michael Bruggmann 2000

5. Die vier Säulen der Arbeitsfähigkeit im
Einzelnen

Im Folgenden gehe ich auf die vier Säulen der Arbeitsfähigkeit im
Einzelnen ein.

Säule 1: Kompetenz und Wissen
Für Hans-Eberhard Plath ist Erfahrungswissen »eine hoch ent-
wickelte Form des Handlungswissens«. Der Bedeutung des
Handlungswissens kommt in einer Arbeitswelt, in der die Verän-
derungsgeschwindigkeit zunimmt und die von komplexeren Ab-
läufen und technologischen Innovationen geprägt ist, eine immer
höhere Bedeutung zu. Das Verständnis sowie der Einsatz von
Handlungswissen als Erfahrungswissen sind deshalb mit Sicher-
heit wichtige ineinander verzahnte Erfolgsfaktoren in einem Un-
ternehmen. Dadurch verliert auch das Erfahrungswissen als
möglicher Hemmschuh für Neues seinen »Schrecken«. Von
selbst jedoch geschieht das nicht, das Unternehmen muss von der
Führung, von der Betriebskultur und den eingesetzten Instru-
menten her seinen Beitrag leisten. Oder mit anderen Worten: Hier
ist ein wichtiger Punkt, an dem das Unternehmen die Arbeits-
fähigkeit fördern kann!

Ältere Mitarbeitende bzw. solche, die schon längere Zeit in ei-
nem Unternehmen sind, verfügen meist über ein beträchtliches im-
plizites Wissen, was die Organisation, die Produkte und die Kul-
tur eines Unternehmens betrifft. Dazu kommt, dass das implizite
Wissen zunehmend zum fast einzigen wirklichen Wettbewerbs-
vorteil wird, den ein Unternehmen hat. Es ist deshalb entscheidend,
dass es den Unternehmen gelingt, Erfahrungswissen und implizi-
tes Wissen der Älteren zu erhalten, zu nutzen und an die Jüngeren
weiterzugeben. Da jedes Wissen weiterentwickelt werden muss, ist
es von großer Bedeutung, dass Untersuchungen bestätigen, dass
Ältere während der hier zur Diskussion stehenden Altersperiode
lernen können und dies praktisch ohne Unterschied zu den Jungen.
Sie lernen jedoch zum Teil anders, und für Ältere müssen zum Teil
der Rhythmus, die Didaktik und die Übungsanlage angepasst wer-
den. Dabei ist insbesondere zu beachten, dass beim Lernen der Äl-
teren das Anknüpfen an vorhandenes Wissen für den Lernerfolg
sehr wichtig ist. Dafür gibt es Modelle z.B. des arbeitsbezogenen
Lernens (vgl. Übersicht 2). Der Bezug zur Arbeit sollte vorhanden
sein, ebenso muss der Sinn des Lernens ersichtlich sein. Ältere
schätzen es eher wenig, wenn sie »pauken« sollen, ohne dass ih-
nen die Lehrperson erklären kann, wozu das nützlich sei. Zusätz-
lich ist zu berücksichtigen, dass die »Speicherzeit« ins Langzeit-
gedächtnis bei den älteren Personen in der Regel länger ist, d.h.,
dies muss bei der Stoffvermittlung berücksichtigt werden.

Wie bereits angedeutet wurde, kommt dem möglichst arbeits-
bezogenen und in der Nähe der Arbeit stattfindenden Lernen eine
große Bedeutung zu. Das Lernen ohne große Transferkosten am
Lernort »Arbeitsplatz«, bei dem Angehörige verschiedener Gene-
rationen auf das gleiche Ziel hin arbeitend lernen oder lernend ar-
beiten, kommt den Bedürfnissen der heutigenArbeitswelt recht na-
he. Zudem gibt es kaum Anforderungen der Älteren ans Lernen,
die nicht auch von den Jungen als positiv empfunden werden. Eine
weitere Möglichkeit ist der Aufbau von Lernzirkeln für bestimm-
te Lernsequenzen, bei denen ebenfalls schon klar ist, woraufhin
gelernt wird und innerhalb denen z.B. der Austausch zwischen
frisch ausgebildeten und erfahrenen Mitarbeitenden ungezwungen
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und zielgerichtet vor sich gehen kann. In diesen Bereich gehört
auch eine Kultur, in der Neueintretende, die frisch aus der Ausbil-
dung kommen, ihr Wissen in einem institutionalisierten Rahmen
an die bisherigen Mitarbeitenden weitergeben können, gerade zu
Beginn ihrer Arbeit. Ein letzter Punkt ist das Fördern der Lern-
kultur, also das Fördern einer Kultur, in der Fragen erwünscht sind,
in der neues Wissen gefragt ist und in dem man von Fehlern lernt
und nicht die Zeit mit der Suche nach Schuldigen vergeudet.

Übersicht 2: Arbeitsbezogenes Lernen

Quelle: Matthias Rohs 2002

Säule 2: Motivation
Grundsätzlich unterscheidet man zwischen der intrinsischen Mo-
tivation, die aus der Sache selbst heraus entsteht, und der extrinsi-
schen Motivation, die darauf gerichtet ist, ein bestimmtes Ziel zu
erreichen oder einen bestimmten Lohn zu erhalten. Die Förderung
der intrinsischen Motivation durch das Unternehmen kann vor al-
lem dadurch geschehen, dass den Bedürfnissen der Arbeitenden
entsprechendeArbeitsbedingungen geschaffen werden. Der Erhalt
der intrinsischen Motivation ist einer der entscheidenden Erfolgs-
faktoren eines Unternehmens, da diese nicht wie die extrinsische
Motivation ständig neu genährt werden muss.

Wie bereits gesagt wurde, ist der Erhalt der intrinsischen Mo-
tivation stark davon abhängig, ob die Bedürfnisse der Mitarbeiten-
den in angemessenem Rahmen berücksichtigt werden. Dies kann
nur dort geschehen, wo die Unternehmen auch die Bedürfnisse der
Mitarbeitenden kennen. Aus vielen Untersuchungen geht immer
wieder hervor, dass bestimmte Arten von Bedürfnissen bei älteren
Mitarbeitenden entscheidend sind. Zu diesen zählen:
• Angepasste Arbeitszeiten, d.h. Arbeitszeiten, die nach Mög-

lichkeit z.B. auf alternsbedingte Bedürfnisse Rücksicht nehmen.
• Der Sinn der Arbeit muss erkennbar sein. Ältere Mitarbeiten-

de legen mehr Gewicht darauf, zu wissen, wozu eineArbeit gut
ist, und sind empfindlicher gegen Arbeit, deren Sinn sie nicht
erkennen. Diese Eigenschaft dürfte mitunter ein Grund sein,
warum manchmal Älteren nachgesagt wird, sie seien schwie-
riger zu führen oder weniger flexibel.

• Ältere Mitarbeitende reagieren empfindlich auf den Abbau
von Perspektiven, so z.B. auf Blockaden bei Weiterbildung
und Beförderungen aus Altersgründen.

• Respektvolles Führungsverhalten der Vorgesetzten: Was mög-
licherweise Jüngere noch leichter in Kauf nehmen, ist für Äl-
tere oft schwieriger zu akzeptieren, wennVorgesetzte es an ele-
mentarem Respekt und Anstand fehlen lassen.

• Angepasste Arbeitsumgebung: Hier geht es zum Teil um ele-
mentare Dinge, wie etwa Hebeeinrichtungen, genügend große
Schriften, deutliches Sprechen usw. Je nach Arbeitsplatz ist es
auch im Zusammenhang mit Gesundheitsprävention und Ge-
sundheitsmaßnahmen wichtig, die Arbeitsumgebung so anzu-
passen, dass das Arbeiten nicht unnötige Mühe bereitet.

• Abbau von Vorurteilen gegenüber Älteren: Vorurteile können
die Motivation der ältereren Mitarbeitenden sehr empfindlich
stören.

• Gesundheitsprävention und entsprechende Maßnahmen: Ge-
sundheitsprävention ist nicht nur etwas für ältere Mitarbeiten-
de, sondern bereits in jungen Jahren kommt dieser eine immer
größere Bedeutung zu. Diesbezügliche Maßnahmen sollen im
Laufe der Zeit dem Alter angepasst werden.

Eine wichtige Funktion kommt der Personalentwicklung auch für
Über-50jährige zu. Geht man von einem Beschäftigungsalter bis
65 aus, dann ist selbst für 55jährige noch ein Zeitraum von zehn
Jahren zu planen, bei dem es sich sehr wohl lohnt – auch vom Un-
ternehmen her – noch etwas zu investieren.

Für ein Erwerbsleben, das bis zum Schluss Perspektiven offen
hält und Herausforderungen mit sich bringt, ist es unumgänglich,
dass im Alter zwischen 45 und 50 eine Orientierungsphase einge-
legt werden kann, in der jemand sich auf den nächstenAbschnitt des
Erwerbslebens ausrichten und allenfalls neu orientieren kann. Heu-
te scheitert das oft an den finanziellen Möglichkeiten der einzelnen
Betroffenen. Grundsätzlich sollte für diese Orientierungsphase eine
staatliche Vorsorgeeinrichtung im Rahmen des Lifelong Learning
eingerichtet werden. Solange dies noch nicht realisiert ist, sollten
Unternehmen und Mitarbeitende nach möglichen Lösungen suchen
und/oder auch sozialpartnerschaftliche Modelle erarbeitet werden.

Säule 3: Gesundheit
Gesundheit ist eine Grundvoraussetzung für den Verbleib im Ar-
beitsleben und das Erbringen einer befriedigenden Leistung. Mög-
liche Maßnahmen, die ein Unternehmen bringen kann, sind:
• Informationskampagnen zur Gesundheitsprävention.
• Regelmäßige Überprüfung der Arbeitsbedingungen mit Blick

auf die Gesundheit der Mitarbeitenden.
• Sorge dafür tragen, dass die fachlichen Kompetenzen bezüg-

lich Gesundheitsfragen im Betrieb gesichert sind und bleiben.
• Die Einrichtung von Gesundheitszirkeln, die Inputs von Fach-

leuten zu Gesundheitsthemen und einen Erfahrungsaustausch
unter den Mitarbeitenden sicherstellen.

• Regelmäßige Gesundheitschecks.

Säule 4: Arbeitsbedingungen
In einem gewissen Sinne haben wir jetzt ständig auch über Ar-
beitsbedingungen gesprochen. Dazu gibt es zusätzliche spezifi-
sche Instrumente, um die Arbeitsfähigkeit der Älteren in den
Unternehmen zu fördern. Dazu gehören das Einführen der Bo-
genkarriere, d.h., gegen das Ende der Erwerbsarbeit können Per-
sonen bestimmteAufgaben, die z.B. besonders anspruchsvoll oder
anstrengend sind, an jüngere KollegInnen abgeben. Dies kann auch
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zusammen mit einer Nachfolgeplanung geschehen, in dem jünge-
re KollegInnen sukzessive schwierigere Aufgaben übernehmen
und zugleich ein Mentoring von Personen erhalten, die auf das En-
de ihrer Erwerbsarbeit zugehen. In eine ähnliche Richtung geht das
Stafettenmodell, dass davon ausgeht, dass ältere Mitarbeitende
jüngeren KollegInnen in bestimmte Bereiche ihrer Arbeit ein-
führen und ihnen diese dann sukzessive übergeben. Dies kann
ebenfalls kombiniert werden mit Altersteilzeit, indem die Älteren
gegen Ende des Arbeitslebens ihre Arbeitszeit reduzieren. Ein
wichtiger Teil ist, wie erwähnt, die Personalentwicklung auch für
Personen in der letzten Beschäftigungsphase. Bereits recht ver-
breitet ist das Mentoring, d.h., ältere Mitarbeitende begleiten und
beraten jüngere Mitarbeitende für eine bestimmte Zeit. Dies kann
auch hilfreich sein, wenn ältere Führungs- oder Fachleute einen
Teil ihrerAufgaben abgeben, als MentorIn aber trotzdem einen be-
stimmten Status im Betrieb halten können. Ein wesentlicher Punkt
ist die Schulung der Führungskräfte, damit die Sensibilitäten für
generationenübergreifende Fragen geschärft und das dafür not-
wendige Führungswissen bei den Führungskräften sichergestellt
ist. Dabei spielt insbesondere die Situation eine Rolle, in der jün-
gere Führungskräfte mit älteren Mitarbeitenden arbeiten. Hilfreich
ist selbstverständlich ein flexibles Pensionierungssystem, das eine
bestimmte Anpassung des Pensionierungsalters ermöglicht.

6. Quellen möglicher Synergien zwischen den
Generationen

Voraussetzung für einen Erfolg bei der Verbesserung der Arbeits-
fähigkeit der Älteren ist, dass sich auch die Jüngeren und Jungen
in einem Betrieb wohl fühlen. Ein Unternehmen steht ja vor der
Aufgabe, die knapper werdenden Jungen für sich gewinnen und die
Älteren, auf die es zusätzlich angewiesen ist, behalten zu können.
Wie bereits ausgeführt wurde, ist dabei das gemeinsame Arbeiten

und Lernen ein wesentlicher Punkt Ebenso wichtig sind Projekte
mit altersdurchmischten Projektgruppen und das Pflegen einer
Kultur, in der alle Mitarbeitenden voneinander lernen. Ebenfalls
spielt die Reduktion der Anciennitätskultur eine Rolle, d.h., dass
z.B. das Alter allein kein Faktor zur Lohnbemessung, dem Bezah-
len von Weiterbildung oder der Beförderung ist und ganz generell
niemand nur aufgrund des Alters von bestimmten Optionen und
Perspektiven ausgeschlossen wird.

7. Schlussbemerkung: Von einer betrieblichen
Altersentwöhnung zur betrieblichen Alters-
gewöhnung

Im Grunde geht es darum, von einer Frühverrentungskultur zu ei-
ner Kultur des längeren Erwerbslebens zu kommen, oder anders
ausgedrückt, von einer Kultur der betrieblichenAltersentwöhnung
zur betrieblichen Altersgewöhnung. In diesen Feststellungen
kommt bereits zumAusdruck, dass es hier um Fragen geht, die sich
mit ein paar neu eingeführten Instrumenten oder mit der bloßen
Anstellung eines Gesundheitsverantwortlichen nicht lösen lassen.
Es ist eine Herausforderung für alle in einem Betrieb, ganz be-
sonders und nachhaltig aber ist die Führung gefordert.
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