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Die meisten Mitarbeiter und Fiihrungskréfte, die gefragt werden, wann sie in den
Ruhestand gehen mdchten, wissen darauf eine Antwort: so friih wie maéglich.

Mitten im Job

Dr. Helga Unger,
GOM Gesellschaft
fiir Organisations-
entwicklung und
Mediengestaltung
mbH, Aachen
Kontakt:
h.unger@gom.de

Sven Rickert, Lei-
ter Personalent-
wicklung, Westfa-
len AG, Miinster
Kontakt:
s.rickert@
westfalen-ag.de

llhan Akkus, Ge-
schéftsfihrer ,, die
Flihrungskréfte”
e.V., Kéin
Kontakt:
akkus@die-
fuehrungskréfte.
de

In den zuriickliegenden Jahren ha-
ben sowohl die groBe Verbreitung
und die vorteilhaften Konditionen
von Frithverrentungs- und Altersteil-
zeitmodellen in Verbindung mit dem
gesellschaftlichen Selbstverstindnis,
als auch die relativ hohe Arbeitslo-
sigkeit unter Alteren sowie verdnder-
te Werthaltungen im Leben zu einer
Kultur des frither Aufhorens gefiihrt.
Ein vorgezogener Ausstieg aus dem
Erwerbsleben wird nicht als Ungliick
angesehen, sondern als Chance, den
dritten Lebensabschnitt positiv zu
gestalten.

Gleichzeitig zeigen sdmtliche Daten
zum demografischen Wandel, dass es
in den nachsten Jahren immer mehr 4l-
tere Beschiftigte in den Unternehmen
geben wird. Die Politik setzt vor dem
Hintergrund geschwichter Rentenkas-
sen das Renteneintrittsalter hoch, und
die Unternehmen stecken vermehrte
Anstrengungen in ihre betriebliche
Gesundheitsforderung. So ist das Ren-
teneintrittsalter in den vergangenen
Jahren sukzessive angestiegen.

Eine Studie im Auftrag des NRW-
Arbeitsministeriums zeigt jedoch,
dass die tiberwiltigende Mehrheit die
Rente mit 67 ablehnt und 74 Prozent
der gut 900 befragten Beschiftigten
ab 45 Jahre gerne vor dem gesetzli-
chen Rentenalter aufhéren wiirden.
Ahnliche Ergebnisse zeigt eine Repri-
sentativumfrage des Forsa-Instituts
(STERN, 4.7.2008). Danach wiirden
69 Prozent der befragten Biirger am
liebsten vor 65 in den Ruhestand
gehen. Als ideales Ruhestandsalter
wird im AXA Ruhestandsbarometer
2007/08 die Zahl 59 genannt, obwohl
sich die Befragten durchaus bis zum
68. Lebensjahr , fit fiir die Arbeit“ fiih-
len. Und: 72 Prozent derjenigen, die
vor dem gesetzlichen Rentenalter in
den Ruhestand gingen, taten dies auf
eigenen Wunsch. Als Begriindung fiir

tichworter in diesem Beitrag

Renteneintrittsalter
Motivationales Dilemma
Kommunikationskultur
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einen fritheren Austrittswunsch wird
seltener eine nicht mehr ertrigliche
Beschiftigungssituation genannt,
weitaus hdufiger sind es positive Er-
wartungen und konkrete Pldne fiir
den Ruhestand. (Abb.)

Auf der einen Seite sind wir Deut-
schen skeptisch geworden, hinsicht-
lich Einkommen und Lebensstandard
im Alter, auf der anderen Seite ist
dieser Lebensabschnitt nach wie vor
positiv besetzt. Man mochte Reisen,
Sport treiben, sich mehr um Familie
und Freunde kiimmern, vor allem
mehr persdnliche Freiheit haben. Das
Auseinanderdriften von gesetzlichem
und gewiinschtem Renteneintritt of-
fenbart ein motivationales Dilemma.

Fach- und Fiihrungskrafte
tiberzeugen

Geringverdiener konnen sich einen
fritheren Ausstieg kaum leisten, sie
miissen bis zum offiziellen Renten-
eintritt arbeiten. Aber die Gruppe der
Fach- und Fiihrungskrifte, die mit
Vorsorgepolstern versehen ist, kann
auch mit Abschlidgen oft ganz gut le-
ben. Und gerade dies ist die Gruppe,
auf die ein Arbeitgeber bei zuneh-
mendem Mangel an jungen Leuten
am wenigsten verzichten mochte.

Wie kann ein Unternehmen nun mit
einer solchen Situation umgehen?

Gesetzliche Rahmenbedingungen, be-
triebliche Arbeitsgestaltung und Ge-
sundheitsprojekte allein werden nicht
ausreichen, um die Kultur des frithen
Ausstiegs zu verandern. So wichtig und
richtig es ist, mit betrieblichen Mal3nah-
men dafiir zu sorgen, dass gerade die
Leistungstrager lianger fit und im Be-
ruf bleiben kdnnen - sie miissen auch
wollen. Fiir die Unternehmen stellt sich
also mehr und mehr die Aufgabe, sich
um die Leistungstriger und Talente
jenseits der 40 zu bemiihen, damit Po-
tenziale gerade in dieser Altersschicht
nicht brach liegen und weiter entwickelt
werden konnen.

An diese Beschiftigten richtete sich
das vom Land NRW und der EU
geforderte Modellprojekt ,Mitten
im Job“. Gemeinsam mit Geschifts-
und Personalverantwortlichen und
vor allem mit den Beschiftigten wird
die Frage nach den Perspektiven fiir
ein langeres Berufsleben gestellt, und
es wird nach Ansidtzen gesucht, wie
Arbeit und fritherer Ausstiegswunsch
vereinbar sein konnten.

Unbekanntes Terrain

Die Westfalen AG in Miinster, ein
Unternehmen der Chemie- und
Energiebranche mit rund 1.200 Mit-
arbeitern, war eines von sieben Un-
ternehmen, das es wagte, sich auf die-

Abb.: Griinde fiir den Rentenbeginn...

...vor 65

51 %

l
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17 %
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...mit oder nach 65

I

Will maéglichst viel vom Ruhestand haben

Kann aus gesundheitlichen Griinden nicht langer

Bin finanziell ausreichend abgesichert

Der Betrieb hat ein entsprechendes Angebot gemacht

Werde von meinem Arbeitgeber gebraucht
Mochte nicht untatig zu Hause herumsitzen
Arbeit macht mir SpaB3, bin noch fit

Es reicht sonst finanziell nicht

Quelle: Christoph von Rothkirch: Einstellungen alterer Arbeitnehmer zum Renteneintritt; 905 befragte Beschaftigte

(45+) in 24 Unternehmen in NRW, 2006
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ses unbekannte Terrain zu begeben.
Unbekannt, weil man nicht wirklich
weil3, was denken die dlteren Mitar-
beiter tiber ihre berufliche Situation
und was erwarten sie vom Arbeit-
geber.

Doch auch fiir ein Traditionsunter-
nehmen im eher mittelstandischen
Umfeld wird es zukiinftig weniger
Chancen geben, qualifizierten Nach-
wuchs zu gewinnen, was sich bereits
jetzt in der deutlich nachlassenden
Bewerberzahl fiir die kaufménni-
schen Ausbildungsplétze zeigt. Die
Leitungsebene ist der Uberzeugung,
dass gerade die dlteren Wissenstriager
unverzichtbar fiir die zukiinftige Fir-
menentwicklung sind.

Zusammen mit der externen Be-
gleitung der GOM wurde ein Work-
shop-Konzept entwickelt, das eine
Mitarbeitergruppe im Fokus hatte
und gleichzeitig zentrale betriebliche
Akteure einbezog. In einem vorge-
schalteten Strategieworkshop wurde
beschlossen, dass nicht allein der
Personalbereich agieren kann, son-
dern die Fiihrungsbereiche aktiv ein-
bezogen werden miissen, einerseits
als Betroffene und andererseits als
Mitgestalter. Als Zielgruppe wurden
Fiihrungskrifte im Alter ab 50 Jahren
anvisiert. (Tab. 1)

Es zeigte sich bald, dass dies keine
leichte Aufgabe fiir die Initiatoren
war. In vielen personlichen Gespri-
chen mit dlteren Fiihrungskriften
wurde das Thema ausgebreitet und
fiir die Mitwirkung geworben. Die
Antwort fiel oft sehr dhnlich aus: ,,Ich
weil} nicht, was das bringen soll, ich
bleibe doch bis 65!“ Entweder war
also die Hypothese falsch, dass vie-
le gerne friither aussteigen mdochten,
oder man traute sich nicht, sich mit
seinen wahren Vorstellungen gegen-
iiber dem Personalbereich zu outen -
was durchaus nachvollziehbar wire.
Es folgte eine Serie von vier Veran-
staltungen mit der Zielgruppe. In der
gemeinsamen Kommunikation iiber
das Alterwerden in der Arbeit stand
die Rolle als Fiihrungskraft und Mit-
gestalter zunédchst im Vordergrund. Es
wurden Vorschldge zusammen getra-
gen, wie es den eigenen (dlteren) Mit-
arbeitern und Mitarbeiterinnen mog-
lich werden konnte, dauerhaft bei der
Westfalen AG zu arbeiten. (Tab. 2)
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MITARBEITERFUHRUNG

Tab. 1: Mitten-im-Job: Workshops bei der Westfalen AG

Termin Veranstaltung

Inhalte

Februar 08 | Auftakt-Workshop

« Ziele und Erwartungen
» Demografische Entwicklungen
« Daten Westfalen AG

Marz 08 Workshop I: ,Erkennen”

 Herausforderungen fiir die WAG

« Altere Beschaftigte und Produktivitat
* Anreize friiher/spéater Ausstieg

« Arbeitsfahigkeitsindex

April 08 Workshop Il: ,Handeln”

* Handlungsansatze fiir die WAG
« Langerer Verbleib (Wollen)

* Arbeitsfahigkeit (Kdnnen)

* Wissenstransfer

Juni 08 Workshop IlI: ,,Bewerten”

Das Gesprich liber andere offenbarte
gleichzeitig die enge Verflechtung mit
der eigenen Situation. Es war keines-
falls bei allen klar, dass sie bis zum
gesetzlichen Renteneintrittsalter ar-
beiten wiirden, zumal es sich auch um
Teilnehmer handelte, die sich durch-
aus einen fritheren Ausstieg wiirden
leisten konnen.

Ein Teilnehmer zum Beispiel woll-
te ,,...noch einmal nach Norwegen
segeln, bevor ich dafiir zu alt bin“.
In der Vergangenheit kamen solche
Anliegen nicht zur Sprache. Prize-
denzfille gab es ebenso wenig. So
ist es wenig verwunderlich, dass zum
Beispiel der Vorschlag eines Kontin-
gents unbezahlten Urlaubs fiir Altere
gemacht wurde. Dies deutet an, dass
vor allem auch Flexibilisierungsmog-
lichkeiten seitens der Beschiftigten
ein wesentlicher Bindungsfaktor sein
konnen, was nicht zuletzt das Aus-
loten flexibler Ausstiegsszenarien in
Verbindung mit dem Wissenstransfer
an die Nachfolgenden zeigte.

Die Westfalen AG ist sich bewusst,
dass die Workshops nur ein erster
Schritt in die richtige Richtung gewe-
sen sein konnen. Auch werden nicht
alle Vorschldge der Fiihrungskrifte
umsetzbar sein. Es ist ein Prozess,
der sich in den nichsten Monaten und
Jahren entwickelt und zu dem noch
weitere Bausteine gehoren werden.
Wihrend der Durchfiihrung der Work-
shops wurde der Tarifvertrag Lebens-
arbeitszeit und Demografie fiir die
chemische Industrie in Deutschland
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* Erwartungen

* Ablauf der WS

* Handlungsvorschlage
 Wissenstransfer bei der WAG
* Weiteres Vorgehen

abgeschlossen, der auch fiir die West-
falen AG gilt. Die Vereinbarungen des
Tarifvertrages und die Erkenntnisse
der Workshop-Reihe werden die Basis
zur Entwicklung einer Gesamtstrate-

gie zum Umgang mit den demogra-
fisch bedingten Verdnderungen in der
Belegschaft sein. Es muss gelingen,
dies zusammen mit und nicht nur fiir
die dlteren Beschiftigten zu tun. Uber
die Mitten-im-Job-Workshops wurde
der Dialog miteinander eroffnet und
das demografische Thema jenseits
der Gestaltung altersgerechter Ar-
beitspldtze in der Produktion oder
betrieblicher Gesundheitsprogramme
liberhaupt erst hoffdhig gemacht.

In allen anderen am Projekt betei-
ligten Unternehmen waren dhnliche
Effekte zu beobachten. Es traten auch
kritische Situationen ein, da beide
Seiten - Personalverantwortliche wie
auch Beschiftigte - nicht auf routinier-
te Handlungsmuster oder bewihrte
Konzepte zuriickgreifen konnten. Mit
den Perspektiven fiir ein ldngeres Be-
rufsleben wurde Neuland betreten, in
dem erst eine gemeinsame Kommu-
nikationskultur und Vertrauensbasis
aufgebaut werden musste.

Tab. 2: Vorschlage der Mitarbeiter aus den Workshops

Feld

Thema

Vorschlage

Zeit

Arbeitszeitkonten

* Langzeiturlaub auf Basis Lebensarbeitszeit-
konto

Flexibilisierung

« Kontingent unbezahlter Urlaub fiir Altere

» Teilzeitarbeit fiir Altere ermdglichen

« Zeitarbeitspool” mit Ehemaligen

« flexiblere Arbeitszeiten (fir Matter und Va-
ter)

* Betriebliche Kinderbetreuung

Rente

¢, Rente auf Probe”

Nachfolge

bei Fiihrungskréften: Nachfolgeregelung zirka

1/2 Jahr

* Probezeit” fur Nachfolger

« Ubergang des alten Stelleninhabers in eine
niedrigere hierarchische Ebene ermdglichen

* Spezialaufgaben/Projekte

Arbeit

Ergonomische Gestaltung

* Individuelle Arbeitsplatzgestaltung fordern

« Uberpriifung der Lichtverhaltnisse (beriick-
sichtigen: Altere haben hoheren Ausleuch-
tungsbedarf)

Organisatorische Gestal-
tung

« Heimarbeitsplatze fiir Altere

» Job-Sharing (z.B. Altere + Jiingere beide
auf Teilzeit, bei nicht-leitender Tatigkeit)

 Spezialaufgaben fiir Altere/65+/Altersteil-
zeitler (Berater-/Projekt-Know-how nutzen)

Kompetenz

Qualifizierung

¢ Individuelle Férderung der Mitarbeiter auch
ab 45 (Weiterbildung, Laufbahn)

« Kursangebote fiir Altere (z.B. neue Techno-
logie/Software)

Gesundheit

Vorsorge

* Betriebliche Gesundheitsvorsorge ausbauen
* Vorsorge-Urlaub und -Untersuchungen fir
Altere (z.B. tiber Krankenkassen) — 2 Tage

Sonderurlaub
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Das Projekt ,Mitten-im-Job -
Perspektiven fiir ein ldngeres
Berufsleben* soll in den néchs-
ten Monaten fortgefiihrt werden.
Es ist geplant, institutionelle und
branchenbezogene Multiplikato-
ren zu gewinnen sowie Change
Agents zu qualifizieren, die in der
Lage sind, dieses Konzept in wei-
teren Unternehmen umzusetzen.

www.mitten-im-job.de

Standort bestimmen

Aber dass seitens der Beschiftigten
Bedarf besteht, sich damit ausein-
ander zu setzen, zeigte das liberbe-
triebliche Angebot der Mitten-im-
Job-Workshops beim Verband ,die
Fiihrungskrifte“ in Koln. Der Ver-
band, der bundesweit rund 20.000
Mitglieder hat, wovon ein GroBteil
sich in der zweiten Berufshilfte be-
findet, erarbeitete ein Angebot fiir
Fiihrungskrifte 45+. Es wurden zwei
Workshop-Tage in sechswochigem
Abstand konzipiert.

‘Workshop I: Standortbestimmung
«Beruflicher und personlicher Ent-
wicklungsweg

« Arbeitssituation/Potenziale/Fach-
und Fiihrungskompetenzen
«Chancen und Wege fiir Entwick-
lungsperspektiven

Workshop II: Zukunftsgestaltung
«Identifikation personlicher Einfluss-
faktoren

+Individuelle Zielfindung

-Kollegiale Beratung: Aktionsradius,
Handlungsmaoglichkeiten

Die Werbung in der Verbandszeit-
schrift hatte in kiirzester Zeit zur
Folge, dass es nicht allein bei einer
10-k6pfigen Teilnehmergruppe blieb,
sondern parallel eine zweite Work-
shop-Gruppe stattfand. Und das trotz
eines Teilnehmerbeitrages, der aus ei-
gener Tasche bezahlt wurde.
Weshalb nun waren die zwischen
45- und 55-jahrigen Fihrungskrif-
te gekommen? Nach eigenen Aus-
sagen suchten sie nach Kldrung fiir
sich selbst (,Gedanken sortieren,
iber den Tellerrand schauen®, ,mehr
Selbstbestimmung®, ,grundlegend

PERSONAL - Heft 05/2009

was dndern®) und ganz besonders das

Gespriach mit anderen in dhnlicher Si-

tuation - und zwar aullerhalb des be-

trieblichen Umfeldes. Zum Teil sollten
iiber Austausch und Vergleich konkret
anstehende Entscheidungen befordert
werden - unter dem Motto: ,Ich darf
nicht zu lange warten.“ Hinsichtlich ih-
rer Vorstellungen zum Berufsausstieg
war eine groe Bandbreite vertreten,
von ,,Mitte 50 will ich so weit sein“ bis

hin zu ,,ich kann mir vorstellen bis 70

zu arbeiten“. Wobei diejenigen, die

eher langer arbeiten wollten, Verdnde-
rungen in Art und Umfang der Arbeit
umsetzen wollten.

Der Verband ,,die Fiihrungskrafte®

wird das Workshop-Programm zur

Standortbestimmung und Zukunfts-

gestaltung fiir dltere Fiihrungskrifte

in sein laufendes Programm integrie-
ren. Denn gerade dieses auf Freiwil-
ligkeit basierende Beispiel zeigt, dass

Menschen in der zweiten Berufshilfte

nach neuer Orientierung suchen. Hal-

tungen und Werte verdndern sich, was
auch die Studie von Ralf Brinkmann
zur berufsbezogenen Leistungsmoti-
vation dlterer Arbeitnehmer aus dem

Jahr 2007 zeigt. Mit dem Alter wur-

den signifikant niedrigere Werte fiir

die dlteren Arbeitnehmer in mehre-
ren Dimensionen gefunden:

« Wettbewerbsorientierung als Wille,
besser zu sein als andere und Her-
ausforderung zu suchen

«Statusorientierung als Bestreben,
durch berufliche Erfolge Geltung zu
erlangen

-Engagement als hohe Arbeitsleis-
tung und auch die Wertschitzung
der Arbeit gegeniiber anderen Le-
bensbereichen

Der Gesamtwert liber alle Dimensio-

nen zeigte jedoch keinen Unterschied

zwischen Jiingeren und Alteren in
der berufsbezogenen Leistungsmoti-
vation. Das bedeutet, dass sich nur
einzelne Motive verschieben und
nicht grundsitzlich behauptet werden
kann, dass Altere weniger leistungs-
motiviert seien. Seitens der Personal-
verantwortlichen gilt es also auf die-
se verinderte Motivlage einzugehen
und gemeinsam mit den dlteren Mit-
arbeitern und Mitarbeiterinnen die

Arbeitsbedingungen so zu gestalten,

dass diese sich eine lingere Berufszeit

auch wirklich vorstellen konnen.
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