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AMS info

Ruedi Winkler

Alternsgerechtes Arbeiten:
Wie kann Arbeitsfahigkeit im Alter
von den Unternehmen gefordert werden?

Vortrag im Rahmen der von AMS Osterreich/
Abteilung Arbeitsmarktforschung und Berufsinformation,
Caritas Osterreich und abif am 14. Mé&rz 2008 in Wien veranstalteten Fachtagung

»Alternde Belegschaften — Vom Golden Handshake zum Silver Worker«

1. Einleitung

Ilmarinen” definiert Arbeitsfahigkeit so: »Unter Arbeitsfahigkeit
verstehen wir die Summe der Faktoren, die eine Person in einer be-
stimmten Situation in die Lage versetzen, eine gestellte Aufgabe
zu bewiltigen«. Arbeitsmarktbezogen kann man auch sagen: Ar-
beitsfahig 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 Arbeitsfahigkeit in einem
Zusammenhang steht mit den Situationen, in denen Arbeit geleis-
tet werden kann oder muss. Das heifit, die Arbeitswelt ist ebenso
entscheidend, ob eine Person arbeitsfihig ist, wie die Person selbst.
Es ist deshalb sehr wohl moglich, dass eine Person die gleiche Ar-
beit in der einen Firma nicht mehr leisten kann, in der anderen aber
schon. Aus diesem Grund ist Arbeitsfahigkeit erstens keine abso-
lute GroB3e, sondern eine relative, und zweitens ist sie beeinfluss-
bar, und zwar sowohl von der betreffenden Person selbst als auch
von den Arbeitgebenden her. Damit sind wir bereits mitten im The-
ma, namlich bei der Frage, wie die Unternechmen die Arbeits-
fahigkeit fordern kénnen, und hier insbesondere, wie sie die Ar-
beitsfahigkeit im Alter férdern kdnnen. Arbeitsfahigkeit im Alter
heifit hier: Arbeitsfahigkeit ab 40, da der Mensch bezogen auf die
Arbeitswelt ab 40 bereits zu den Alteren gehort.

Um abschitzen zu kénnen, wie Unternehmen bzw. alle Ar-
beitgebenden, die Arbeitsfahigkeit der Mitarbeitenden beeinflus-
sen konnen, ist zu tiberlegen, worauf sich Arbeitsfahigkeit vor al-
lem stiitzt. Man kann von den vier Sdulen der Arbeitsfdhigkeit
sprechen:

1. Kompetenz und Wissen einer Person.
2. Thre Motivation.

3. Thre Gesundheit.

4. Die Arbeitsbedingungen.

Gehen wir von diesen vier Sdulen aus, dann wird deutlich, dass sie
alle von der betreffenden Person, aber auch vom Unternehmen be-
einflusst werden konnen. Wahrend die Arbeitsbedingungen zu ei-
nem groflen Teil unternehmensseitig bestimmt und beeinflusst
werden, hangen die {ibrigen drei Sdulen 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 Sdulen
zu nehmen. Um es unter Zuhilfenahme eines extremen Beispieles
zu sagen: In einem Land, in dem die Kinder arbeiten miissen und

deshalb die Schule nicht besuchen kénnen und die Existenzsiche-
rung von Tag zu Tag von frither Kindheit an im Vordergrund steht,
ist die einzelne Person in viel kleinerem Maf3e in der Lage, die Ar-
beitsfahigkeit liberhaupt zu beeinflussen. Aus diesem Grunde stellt
auch Ilmarinen sein »Haus der Arbeitsfahigkeit« in den Rahmen
des gesellschaftlichen Umfeldes. Dieses muss einige Mindestan-
forderungen erfiillen, damit die einzelne Person in der Lage ist, ih-
re Sdulen der Arbeitsfahigkeit zu pflegen und aufzubauen.

2. Was beeinflusst hauptsachlich die Arbeits-
fahigkeit?

Die Verantwortlichen fiir die Arbeitsfahigkeit sind somit die be-
treffende Person, ihr Umfeld und die Unternehmen. Bei der be-
treffenden Person sind ihre Haltung, ihre Werte, ihre Fahigkeiten,
ihr Geschick und ihre Motivation, das Leben inkl. des Arbeitsle-
bens zu gestalten und in die eigenen Hénde 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 iibrigen drei Saulen der Arbeitsfahigkeit.

3. Arbeitsfahigkeit und Alter

Es besteht kein Zweifel, dass Arbeitsfahigkeit und Alter sich ge-
genseitig beeinflussen konnen. Ilmarinen kommt aufgrund seiner
Untersuchungen dabei zu folgenden Schliissen:

* Arbeitsfihigkeit kann mit zunehmendem Alter abnehmen,
gleich bleiben oder sich verbessern. Damit zeigt Ilmarinen be-
reits, dass es nicht eine Abhdngigkeit nur in eine Richtung zwi-
schen Alter und Arbeitsfahigkeit gibt.

* Der Erhalt der Arbeitsfahigkeit kann durch gezielte Mafinah-
men unterstiitzt werden. Das zeigt, dass Arbeitsfahigkeit nicht
Schicksal ist, sondern beeinflusst oder ganz konkret mit ge-

* Juahin Ilmarinen/Jiirgen Tempel 2002.
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zielten Mallnahmen ldnger erhalten, verbessert oder wenig-
stens so beeinflusst werden kann, dass sie weniger abnimmt.
» Diealters- und alternsgerechte Gestaltung des Arbeitslebens ist
von entscheidender Bedeutung. Im Grunde genommen ist dies
die zentrale Botschaft auf die Frage: »Wie kann Arbeitsfahig-
keit im Alter von den Unternehmen geférdert werden?« Es
geht darum, das Arbeitsleben alters- und alternsgerecht zu ge-
stalten. D.h. natiirlich nicht nur, das Arbeitsleben auf die ilter
werdenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auszurichten, son-
dern es heilit ebenso dezidiert, das Arbeitsleben so zu gestal-
ten, dass die Arbeitsfahigkeit aller Generationen hoch bleibt.

4. Arbeitsleistung ist altersunabhangig

Ich mochte hier als Einschub kurz die Frage der Leistungsfahigkeit
der Menschen im Beschéftigungsalter, d.h. zwischen rund 18 und
65 Jahren, diskutieren. Untersuchungen zeigen in seltener Ein-
miitigkeit, dass die meisten Arbeitsleistungen —und es ist wichtig,
hier von Arbeitsleistungen zu sprechen — nicht altersabhéngig sind.
In Untersuchungen, in denen Arbeitsleistungen verschiedener Al-
tersgruppen gemessen wurden, ohne dass die Messenden wussten,
welche Alterszusammensetzungen die Gruppen hatten, ist meistens
aufgrund der Arbeitsleistung nichts tiber die Altersstruktur der be-
treffenden Gruppe herauszufinden. Das liegt nicht daran, dass sich
die Menschen mit dem Alterwerden nicht veréindern. Vielmehr liegt
auf der Hand, dass bestimmte Leistungskompetenzen zunehmen,
andere bleiben gleich, und noch einmal andere nehmen ab (vgl.
Ubersicht 1). Der Grund, weshalb die Arbeitsleistung sehr oft prak-
tisch unverdndert bleibt, liegt darin, dass dltere Menschen Faktoren,
die zu abnehmender Leistung fithren wiirden, kompensieren kon-
nen, so z.B. abnehmende korperliche Leistungsfahigkeit mit der
groferen Erfahrung, die abnehmende Geschwindigkeit mit beson-
ders gezieltem und geplantem Vorgehen.

Diese Untersuchungsergebnisse zeigen, dass es aus Leis-
tungsgriinden wenig Sinn macht, eine Belegschaft moglichst jung
zu halten. Da viele andere Griinde an sich fiir eine altersmafig
durchmischte Personalstruktur sprechen, erhlt eine optimale Zu-
sammenarbeit zwischen Angehdrigen der verschiedenen Genera-
tionen eine besondere Bedeutung.

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

Zunehmend Gleich bleibend Abnehmend

« Lebens- und Berufser-
fahrung, betriebsspe-
zifisches Wissen

« Urteilsfahigkeit

« Zuverlassigkeit

« Besonnenheit

* Qualitatsbewusstsein

« Kommunikationsfahig-
keit (je nach Autorin
auch gleich bleibend)

« Kooperationsfahigkeit

« Konfliktfahigkeit

« Pflicht- und Verant-
wortungsbewusstsein

« Positive Arbeitsein-
stellung

* Ausgeglichenheit und
Bestandigkeit

« Angst vor Verande-
rungen

« Leistungs- und Zielori-
entierung

« Systemdenken

« Kreativitat

« Entscheidungsfahig-
keit

« Physische Ausdauer
und psychisches
Durchhaltevermégen

« Kooperationsfahigkeit
(je nach Autorln auch
zunehmend)

» Konzentrationsfahig-
keit (je nach Autor
auch abnehmend)

« Korperliche Leis-
tungsfahigkeit

- Geistige Beweglich-
keit

« Geschwindigkeit der
Informationsaufnah-
me und -verarbeitung

« Kurzzeitgedachtnis

 Risikobereitschaft

- Aufstiegsorientierung

« Lern- und Weiterbil-
dungsbereitschaft

Quelle: Michael Bruggmann 2000

5. Die vier Saulen der Arbeitsfahigkeit im
Einzelnen

Im Folgenden gehe ich auf die vier Sdulen der Arbeitsfahigkeit im
Einzelnen ein.

Sdule 1: Kompetenz und Wissen

Fiir Hans-Eberhard Plath ist Erfahrungswissen »eine hoch ent-
wickelte Form des Handlungswissens«. Der Bedeutung des
Handlungswissens kommt in einer Arbeitswelt, in der die Veran-
derungsgeschwindigkeit zunimmt und die von komplexeren Ab-
laufen und technologischen Innovationen geprégt ist, eine immer
hohere Bedeutung zu. Das Verstidndnis 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
moglicher Hemmschuh fiir Neues seinen »Schrecken«. Von
selbst jedoch geschieht das nicht, das Unternehmen muss von der
Fiihrung, 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-
fahigkeit fordern kann!

Altere Mitarbeitende bzw. solche, die schon lingere Zeit in ei-
nem Unternehmen sind, verfiigen meist iiber ein betrdchtliches 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 Unternechmen hat. Es ist deshalb entscheidend,
dass es den Unternehmen gelingt, Erfahrungswissen und implizi-
tes Wissen der Alteren zu erhalten, zu nutzen und an die Jiingeren
weiterzugeben. Da jedes Wissen weiterentwickelt werden muss, ist
es von grofer Bedeutung, dass Untersuchungen bestdtigen, dass
Altere wihrend der hier zur Diskussion stehenden Altersperiode
lernen konnen und dies praktisch ohne Unterschied zu den Jungen.
Sie lernen jedoch zum Teil anders, und fiir Altere miissen zum Teil
der Rhythmus, die Didaktik und die Ubungsanlage angepasst wer-
den. Dabei ist insbesondere zu beachten, dass beim Lernen der Al-
teren das Ankniipfen an vorhandenes Wissen fiir den Lernerfolg
sehr wichtig ist. Dafiir gibt es Modelle z. B. des arbeitsbezogenen
Lernens (vgl. Ubersicht 2). Der Bezug zur Arbeit sollte vorhanden
sein, ebenso muss der Sinn des Lernens ersichtlich sein. Altere
schitzen es eher wenig, wenn sie »pauken« sollen, ohne dass ih-
nen die Lehrperson erkldaren kann, wozu das niitzlich sei. Zusitz-
lich ist zu beriicksichtigen, dass die »Speicherzeit« ins Langzeit-
geddchtnis bei den élteren Personen in der Regel langer ist, d.h.,
dies muss bei der Stoffvermittlung beriicksichtigt werden.

Wie bereits angedeutet wurde, kommt dem mdglichst arbeits-
bezogenen und in der Ndhe der Arbeit stattfindenden Lernen eine
groB3e Bedeutung zu. Das Lernen ohne grof3e Transferkosten am
Lernort » Arbeitsplatz«, bei dem Angehdrige verschiedener Gene-
rationen auf das gleiche Ziel hin arbeitend lernen oder lernend ar-
beiten, kommt den Bediirfnissen der heutigen Arbeitswelt recht na-
he. Zudem gibt es kaum Anforderungen der Alteren ans Lernen,
die nicht auch von den Jungen als positiv empfunden werden. Eine
weitere Moglichkeit ist der Aufbau von Lernzirkeln fiir bestimm-
te Lernsequenzen, bei denen ebenfalls schon klar ist, worauthin
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 gehort
auch eine Kultur, in der Neueintretende, die frisch aus der Ausbil-
dung kommen, ihr Wissen in einem institutionalisierten Rahmen
an die bisherigen Mitarbeitenden weitergeben kénnen, gerade zu
Beginn ihrer Arbeit. Ein letzter Punkt ist das Fordern der Lern-
kultur, also das Fordern einer Kultur, in der Fragen erwiinscht sind,
in der neues Wissen gefragt ist und in dem man von Fehlern lernt
und nicht die Zeit mit der Suche nach Schuldigen vergeudet.

Ubersicht 2: Arbeitsbezogenes Lernen

Modelle arbeitsbezogenen Lernens

Konzepte und Lernformen

Lernen durch Arbeitshandeln im realen
Arbeitsprozess (arbeitsgebundenes
Lernen)

« Traditionelle Beistellehre

« Anpassungsqualifizierung

< Arbeitsintegriertes Lernen
in modernen Arbeits- und
Organisationsformen

« Communities of Practice

Lernen durch Instruktion, systematische
Unterweisung am Arbeitsplatz (arbeits-
gebundenes Lernen)

 Betriebliche Ausbildung
« Anlernformen
= Cognitive Apprenticeship

Lernen durch Integration von Erfahrungs-
lernen und organisiertem Lernen (arbeits-
gebundenes oder arbeitsverbundenes

* Qualitatszirkel
« Lernstatt
* Lerninseln

Lernen) 5
« Lern- und Arbeitsaufgaben

« Interaktives Lernen
= Structured Learning on the Job

Lernen durch Hospitationen sowie durch |« Betriebliche Praktika

inner- und zwischenbetriebliche Erkun- | . Betriebliche Versetzungsstellen
dungen (arbeitsgebundenes und arbeits- | nd Rotation

verbundenes Lernen) - Benchmarking

Lernen durch Simulation von Arbeitspro- | « Produktionsschulen
zessen (arbeitsorientiertes Lernen) « Lernbiiro

- Auftragsorientiertes Arbeiten
in Bildungszentren

Quelle: Matthias Rohs 2002

Sdule 2: Motivation

Grundsatzlich 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 Férderung
der intrinsischen Motivation durch das Unternechmen kann vor al-
lem dadurch geschehen, dass den Bediirfnissen der Arbeitenden
entsprechende Arbeitsbedingungen geschaffen werden. Der Erhalt
der intrinsischen Motivation ist einer der entscheidenden Erfolgs-
faktoren eines Unternehmens, da diese nicht wie die extrinsische
Motivation stdndig neu gendhrt werden muss.

Wie bereits gesagt wurde, ist der Erhalt der intrinsischen Mo-
tivation stark davon abhéngig, ob die Bediirfnisse der Mitarbeiten-
den in angemessenem Rahmen beriicksichtigt werden. Dies kann
nur dort geschehen, wo die Unternehmen auch die Bediirfnisse der
Mitarbeitenden kennen. Aus vielen Untersuchungen geht immer
wieder hervor, dass bestimmte Arten von Bediirfnissen bei dlteren
Mitarbeitenden entscheidend sind. Zu diesen zéhlen:

* Angepasste Arbeitszeiten, d.h. Arbeitszeiten, die nach Mog-
lichkeit z. B. auf alternsbedingte Bediirfnisse Riicksicht nehmen.

+  Der Sinn der Arbeit muss erkennbar sein. Altere Mitarbeiten-
de legen mehr Gewicht darauf, zu wissen, wozu eine Arbeit gut
ist, und sind empfindlicher gegen Arbeit, deren Sinn sie nicht
erkennen. Diese Eigenschaft diirfte mitunter ein Grund sein,
warum manchmal Alteren nachgesagt wird, sie seien schwie-
riger zu fithren oder weniger flexibel.

+ Altere Mitarbeitende reagieren empfindlich auf den Abbau
von Perspektiven, so z.B. auf Blockaden bei Weiterbildung
und Beforderungen aus Altersgriinden.

* Respektvolles Fithrungsverhalten der Vorgesetzten: Was mog-
licherweise Jiingere noch leichter in Kauf nehmen, ist fiir Al-
tere oft schwieriger zu akzeptieren, wenn Vorgesetzte es an ele-
mentarem Respekt und Anstand fehlen lassen.

*  Angepasste Arbeitsumgebung: Hier geht es zum Teil um ele-
mentare Dinge, wie etwa Hebeeinrichtungen, geniigend grofie
Schriften, deutliches Sprechen usw. Je nach Arbeitsplatz ist es
auch im Zusammenhang mit Gesundheitspravention und Ge-
sundheitsmaflnahmen wichtig, die Arbeitsumgebung so anzu-
passen, dass das Arbeiten nicht unndtige Miihe bereitet.

+  Abbau von Vorurteilen gegeniiber Alteren: Vorurteile kdnnen
die Motivation der dltereren Mitarbeitenden sehr empfindlich
storen.

*  Gesundheitspriavention und entsprechende MaBlnahmen: Ge-
sundheitspravention ist nicht nur etwas fiir dltere Mitarbeiten-
de, sondern bereits in jungen Jahren kommt dieser eine immer
groBere Bedeutung zu. Diesbeziigliche Mallnahmen sollen im
Laufe der Zeit dem Alter angepasst werden.

Eine wichtige Funktion kommt der Personalentwicklung auch fiir
Uber-50jihrige zu. Geht man von einem Beschiftigungsalter bis
65 aus, dann ist selbst flir 55jdhrige noch ein Zeitraum von zehn
Jahren zu planen, bei dem es sich sehr wohl lohnt — auch vom Un-
ternehmen her — noch etwas zu investieren.

Fiir ein Erwerbsleben, das bis zum Schluss Perspektiven offen
hélt und Herausforderungen mit sich bringt, ist es unumgénglich,
dass im Alter zwischen 45 und 50 eine Orientierungsphase einge-
legt werden kann, in der jemand sich auf den néchsten Abschnitt des
Erwerbslebens ausrichten und allenfalls neu orientieren kann. Heu-
te scheitert das oft an den finanziellen Moglichkeiten der einzelnen
Betroffenen. Grundsétzlich sollte fiir diese Orientierungsphase eine
staatliche Vorsorgeeinrichtung im Rahmen des Lifelong Learning
eingerichtet werden. Solange dies noch nicht realisiert ist, sollten
Unternehmen und Mitarbeitende nach moéglichen Losungen suchen
und/oder auch sozialpartnerschaftliche Modelle erarbeitet werden.

Sdiule 3: Gesundheit

Gesundheit ist eine Grundvoraussetzung fiir den Verbleib im Ar-

beitsleben und das Erbringen einer befriedigenden Leistung. Mog-

liche MaBinahmen, die ein Unternehmen bringen kann, sind:

* Informationskampagnen zur Gesundheitspriavention.

+  RegelmiBige Uberpriifung der Arbeitsbedingungen mit Blick
auf die Gesundheit der Mitarbeitenden.

» Sorge dafiir tragen, dass die fachlichen Kompetenzen beziig-
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.

* RegelmiBige Gesundheitschecks.

Sdule 4: Arbeitsbedingungen

In einem gewissen Sinne haben wir jetzt stindig auch iiber Ar-
beitsbedingungen gesprochen. Dazu gibt es zusitzliche spezifi-
sche Instrumente, um die Arbeitsfihigkeit der Alteren in den
Unternehmen zu fordern. Dazu gehdren das Einfiihren der Bo-
genkarriere, d.h., gegen das Ende der Erwerbsarbeit konnen Per-
sonen bestimmte Aufgaben, die z. B. besonders anspruchsvoll oder
anstrengend sind, an jiingere KollegInnen abgeben. Dies kann auch
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zusammen mit einer Nachfolgeplanung geschehen, in dem jiinge-
re Kolleglnnen sukzessive schwierigere Aufgaben iibernehmen
und zugleich ein Mentoring von Personen erhalten, die auf das En-
de ihrer Erwerbsarbeit zugehen. In eine dhnliche Richtung geht das
Stafettenmodell, dass davon ausgeht, dass dltere Mitarbeitende
jingeren Kolleglnnen in bestimmte Bereiche ihrer Arbeit ein-
fithren und ihnen diese dann sukzessive iibergeben. Dies kann
ebenfalls kombiniert werden mit Altersteilzeit, indem die Alteren
gegen Ende des Arbeitslebens ihre Arbeitszeit reduzieren. Ein
wichtiger Teil ist, wie erwéhnt, die Personalentwicklung auch fiir
Personen in der letzten Beschdftigungsphase. Bereits recht ver-
breitet ist das Mentoring, d.h., dltere Mitarbeitende begleiten und
beraten jiingere Mitarbeitende fiir eine bestimmte Zeit. Dies kann
auch hilfreich sein, wenn éltere Fithrungs- oder Fachleute einen
Teil ihrer Aufgaben abgeben, als MentorIn aber trotzdem einen be-
stimmten Status im Betrieb halten konnen. Ein wesentlicher Punkt
ist die Schulung der Fithrungskréfte, damit die Sensibilitdten fiir
generationeniibergreifende Fragen geschérft und das dafiir not-
wendige Fithrungswissen bei den Fithrungskriften sichergestellt
ist. Dabei spielt insbesondere die Situation eine Rolle, in der jiin-
gere Fithrungskrifte mit dlteren Mitarbeitenden arbeiten. Hilfreich
ist selbstverstdndlich ein flexibles Pensionierungssystem, das eine
bestimmte Anpassung des Pensionierungsalters ermdglicht.

6. Quellen moglicher Synergien zwischen den
Generationen

Voraussetzung fiir einen Erfolg bei der Verbesserung der Arbeits-
fahigkeit der Alteren ist, dass sich auch die Jiingeren und Jungen
in einem Betrieb wohl fithlen. Ein Unternehmen steht ja vor der
Aufgabe, die knapper werdenden Jungen fiir sich gewinnen und die
Alteren, auf die es zusitzlich angewiesen ist, behalten zu kénnen.
Wie bereits ausgefiihrt 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 Anciennitétskultur eine Rolle, d.h., dass
z.B. das Alter allein kein Faktor zur Lohnbemessung, dem Bezah-
len von Weiterbildung oder der Beférderung ist und ganz generell
niemand nur aufgrund des Alters von bestimmten Optionen und
Perspektiven ausgeschlossen wird.

7. Schlussbemerkung: Von einer betrieblichen
Altersentwohnung zur betrieblichen Alters-
gewohnung

Im Grunde geht es darum, von einer Frithverrentungskultur zu ei-
ner Kultur des langeren Erwerbslebens zu kommen, oder anders
ausgedriickt, von einer Kultur der betrieblichen Altersentwéhnung
zur betrieblichen Altersgewdhnung. In diesen Feststellungen
kommt bereits zum Ausdruck, dass es hier um Fragen geht, die sich
mit ein paar neu eingefiihrten Instrumenten oder mit der bloflen
Anstellung eines Gesundheitsverantwortlichen nicht 16sen lassen.
Es ist eine Herausforderung fiir alle in einem Betrieb, ganz be-
sonders und nachhaltig aber ist die Fiilhrung gefordert.
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