Alter werden im Beruf -
Erfahrung als Ressource?
Potenziale alterer Erwerbstatiger

Nadine Seiferling

Einleitung

Die Auswirkungen des demographischen Wandels und der zunehmen-
den Dynamisierung priagen die moderne Arbeitswelt. Der generelle
Trend der Schrumpfung und Alterung der Gesellschaft ist iibertrag-
bar auf Organisationen und zeigt sich hier beispielsweise in alternden
Belegschaften, altersgemischten Teams, Anforderungen des Wissensma-
nagements und (drohendem) Fachkraftemangel, die allesamt relevante
Themen und Herausforderungen der modernen Arbeitswelt darstellen.

Angesichts dieser Entwicklungstrends riicken &ltere Mitarbeiter ver-
mehrt in den Fokus von Forschung und Praxis. Dabei sind insbesondere
ihre Leistungsfihigkeit, ihre Ressourcen, aber auch ihre Bedirfnisse,
Anforderung und eventuelle Einschrinkungen von Interesse. Die Res-
sourcen &lterer Mitarbeiter und Fithrungskrafte zu erhalten und ihre
Potenziale zu nutzen gewinnt fiir viele Organisationen zunehmend an
Bedeutung.

1 Ausgangslage: demographischer Wandel und
Dynamisierung der Arbeitswelt

Steigende Lebenserwartungen und sinkende Geburtenraten charak-
terisieren den demographischen Wandel, der sich in einer Schrump-
fung und Alterung der Bevolkerung niederschlagt. Die Auswirkun-
gen sind vielfiltig und auch in der Arbeitswelt sicht- und spiirbar.
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Angesichts der anstehenden und andauernden Verrentungswelle der
~Baby-Boomer®, d.h. der in den geburtenstarken Jahrgingen der 1950er
und 1960er Jahren geborenen Personen, die voraussichtlich im Zeit-
raum zwischen 2015 und 2030 in den Ruhestand gehen werden, ist
mit einer merklichen Schrumpfung der Bevolkerung im Erwerbsalter
zu rechnen.' Dies zeigen auch statistische Auswertungen der letzten
Jahre sowie Projektionen der weiteren Entwicklung: Waren 2013 laut
Statistischem Bundesamt® noch ca. 50 Mio. Menschen der Gruppe der
,Bevolkerung im Erwerbsalter” (20-65 Jahre) zuzurechnen, werden es
im Jahr 2060 voraussichtlich nur noch ca. 34 Mio.? sein. Auch innerhalb
der Gruppe der Erwerbstatigen zeigen sich Veranderungen: Belegschaf-
ten werden (durchschnittlich) dlter und Arbeitsgruppen bzw. Teams
werden zunehmend altersgemischter sein. Diese Entwicklungen sind
selbstverstandlich nicht auf die nationale Ebene beschrankt, sondern
zeigen sich ebenso in europiischen und auflereuropéischen Staaten.*.

Als zweiter grofler Trend der modernen Arbeitswelt ist die vor-
anschreitende Dynamisierung zu nennen. Diese zeigt sich insbeson-
dere in Veranderungen beziiglich des klassischen Verstandnisses von
Arbeit hinsichtlich Raum, Zeit und Struktur. Neue Arbeitsformen sind
gepragt durch eine hohe Flexibilitat, flache Hierarchien, ortsunabhén-
giges Arbeiten, fragmentierte Arbeitsstrukturen, variable Tatigkeits-
muster, Arbeitswechsel sowie eine steigende Entgrenzung von Arbeit
und Freizeit durch innovative technische Anwendungen.” Mit diesen
Entwicklungen gehen zahlreiche Herausforderungen einher, wobei die
Kompetenzen und Potenziale der Beschiftigten eine zentrale Rolle spie-
len: ,Arbeiten in einem sténdig veranderten Arbeitsumfeld mit immer
komplexeren Werkzeugen resultiert in extrem hohen Anforderungen
und Wissen der beteiligten Produktionsressourcen und Mitarbeiter®.

! Sachverstandigenrat 2011.

2 Statistisches Bundesamt (2015): Bevolkerung Deutschlands im Jahr 2060. 13. Koordi-
nierte Bevolkerungsvorausberechnung. Wiesbaden: Statistisches Bundesamt.

* 36Mio. unter Beriicksichtigung der Heraufsetzung des Renteneintrittsalters auf 67 Jahre.
* vgl. z.B. Sonntag/ Seiferling 2017.

° Sonntag/Seiferling 2017.

¢ Forschungsunion Wirtschaft und Wissenschaft 2012, S. 69.
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2 Altersstereotype in der Arbeitswelt

Stereotype’ sind definiert als schematisierte Vorstellungsinhalte, Uber-
zeugungen und Annahmen tiber Merkmale der Mitglieder einer sozialen
Gruppe. 1922 fiihrte der Journalist Walter Lippmann den Begriff mit der
Bedeutung ,Bilder in unseren Képfen® in die Sozialwissenschaften ein.

Gesellschaftliche Altersstereotype sind bewusste oder unbewusste
kognitive Schemata zur heuristischen Reprasentation der sozialen Kate-
gorie des Alters und zur altersbezogenen Evaluation von Personen.
Entsprechend stellen berufliche Altersstereotype altersbasierte Uber-
zeugungen und Erwartungen iiber Eigenschaften und Verhaltensweisen
alterer Arbeitnehmer dar. Diese entstehen meist aus der Ubertragung
gesellschaftlicher Altersstereotype auf Eigenschaften alterer Beschaf-
tigter.?

Auswirkungen

Stereotype und Vorurteile priagen unser Denken und Handeln. Daher
konnen sie insbesondere fiir das Gelingen einer demographiesensiblen
Unternehmensstrategie, die altere Mitarbeiter einbezieht und deren
Potenziale fordert und nutzt, ein ernstzunehmendes Hindernis darstel-
len. Insbesondere im beruflichen Kontext stellt Alter ein zentrales Eva-
luationskriterium dar. Neben ethnischer Zugehorigkeit und Geschlecht
bildet das Merkmal , Alter” eine basale Kategorie, welche Vorurteile,
Stereotypenbildung und Diskriminierung begiinstigen kann. So ist laut
einer aktuellen Umfrage das Alter das haufigste Diskriminierungs-
merkmal (49 %)°, wobei die meisten Diskriminierungserfahrungen am
Arbeitsplatz auftreten. Negative Konsequenzen von Altersstereotypen
konnen sich in verschiedenen Bereichen niederschlagen. So spielen
beispielsweise Vorurteile beziiglich der Motivation, Leistungs- und

7 Von griech.: stereos — starr, hart, fest und typos — Schlag, Eindruck, Muster, Art.

8 Posthuma/Campion 2009; Rothermund/Mayer 2009.

° vgl. Beigang et al. 2016.

10 Dabei ist zu beachten, dass sich Altersstereotype nicht ausschlieflich auf Merkmale
alterer Mitarbeiter und Fihrungskrafte beziehen. Auch jiingere Beschiftigte sind von
altersbezogenen Stereotypen (z. B. mangelnde Expertise, geringere Loyalitit) betroffen.
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Anpassungsfihigkeit dlterer Beschiftigter haufig eine Rolle bei der
Personalauswahl und -beurteilung.™*

Allerdings koénnen vorherrschende Altersstereotype auch unmit-
telbar negativen Einfluss auf 4ltere Mitarbeiter selbst haben. Im Sinne
eines stereotype threat kann die wahrgenommene psychologische Bedro-
hung durch das Vorurteil zu einer sich selbsterfiillenden Prophezeiung
fihren. Das heif3t, die Sorge darum, das Vorurteil zu erfiillen, beeinflusst
das Verhalten im Sinne des Vorurteils.” Ferner stehen negative Alters-
stereotype bei dlteren Mitarbeitern mit geringerer Arbeitszufriedenheit,
geringem Commitment sowie verminderter psychischer Gesundheit in
Zusammenhang und fihren so indirekt zu einer Steigerung des Kiin-
digungswunsches.™

Empirische Befunde

Entgegen der festen Verankerung verschiedener Annahmen tber
Merkmale élterer Mitarbeiter, untersuchten zahlreiche Studien gén-
gige Stereotype tiber altere Mitarbeiter und widerlegten diese teilweise
eindeutig. In einer Metaanalyse'* zeigte sich beispielsweise, dass kein
signifikanter (negativer) Zusammenhang zwischen Leistung und Alter
besteht. Ebenso wiesen &ltere Mitarbeiter nicht mehr Fehlzeiten auf und
zeigten weniger kontraproduktives Arbeitsverhalten (counterproduc-
tive work behavior) sowie mehr freiwilliges zusitzliches Engagement
innerhalb ihrer Organisation (organizational citizenship behavior) als
jungere Kollegen. In zwei weiteren Metaanalysen widmeten sich Ng und
Feldman weiteren Vorurteilen. Diese ergaben, dass altere Mitarbeiter
weder weniger Innovationsfihigkeit noch mehr Widerstand gegen Ver-
anderungen (resistance to change) aufweisen.”” Beziiglich der resistance
to change lief} eine weitere Studie® sogar eine negative Korrelation, im
Sinne einer Abnahme mit steigendem Alter, erkennen. Ferner entkréfte-
ten die Autoren unter anderem Vorurteile beziiglich geringerer Arbeits-
motivation, schlechterem Gesundheitszustand, geringerer Proaktivitat

" vgl. Niibold/ Maier 2012; Rothermund /Mayer 2009.
2 Aronson/Wilson/ Akert 2007.

3 von Hippel/Kalokerinos/Henry 2013.

* Ng/Feldman 2008.

* Ng/Feldman 2013.

16 Kunze/Béhm/Bruch 2013.
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und Bereitschaft fiir Verinderung sowie hoherer Beanspruchung durch
Konflikte zwischen Arbeit und Familie."” Teilweise zeigten sich sogar
den Annahmen entgegengesetzte Zusammenhénge mit dem Alter.
Allein fiir das Stereotyp einer geringeren Bereitschaft zu Teilnahme
an Fort- und Weiterbildungen konnte ein entsprechender empirischer
Zusammenhang nachgewiesen werden.

Diese Studien zeigen, dass viele verbreitete Stereotype ohne empiri-
sche Evidenz sind. Aufgrund der potenziellen negativen Auswirkungen
ist es jedoch sinnvoll, negativen Vorurteilen gegeniiber Mitarbeitern
unterschiedlicher Altersklassen entgegenzuwirken. Dies kann beispiels-
weise durch positive Erfahrungen, z.B. durch das Arbeiten mit und in
altersgemischten Teams, aber auch durch die bewusste Auseinander-
setzung mit eigenen Stereotypen (z. B. im Rahmen von Fithrungskrifte-
trainings oder Weiterbildungen) unterstiitzt werden.

3 Leistungsfahigkeit und Ressourcen alterer Erwerbstatiger

Angesichts des fortschreitenden demographischen Wandels und damit
einhergehen alternden Belegschaften gewinnen Fragestellungen beziig-
lich des Einflusses alter(n)sbedingter Verdnderungen auf die berufli-
che — sowohl kognitive als auch physische — Leistungsfahigkeit sowie
der Forderung und des Erhalts individueller Ressourcen im Alter zuneh-
mend an Bedeutung. Obgleich sich Studien vermehrt auch der Ziel-
gruppe alterer Beschiftigter zuwenden und sich die Datengrundlage so
stetig erweitert, ist zu beachten, dass die Generalisierbarkeit aufgrund
der ausgeprégten interindividuellen Unterschiede eingeschrankt ist.*®
Altersassoziierte Verdnderungen zeigen sich in verschiedenen Berei-
chen wie z.B. Gesundheit, physische und kognitive Leistungsfahigkeit
sowie Erfahrungswissen.

7 Ng/Feldman 2012.
8 Sonntag/Seiferling 2017.
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Fehlzeiten und Krankenstand

Umfangreiche Befragungen zu Arbeitsbedingungen und -belastungen in
Europa in der Altersgruppe 50+*° weisen auf eine Abnahme von Krank-
heitsrisiken durch die Reduktion arbeitsbedingter Belastungen hin®.

In Fehlzeitenanalysen zeigt sich ein etwas differenzierteres Bild: Zwar
sind altere Erwerbstatige (60+) demnach nicht hiufiger krank als jiin-
gere Kollegen, allerdings scheint die Dauer des Krankenstandes vom
Alter der Beschiftigten abzuhingen. So zeigen jahrliche Statistiken und
Reports von Krankenhassen®" einerseits eine relative Stabilisierung der
Anzahl der Arbeitsunfahigkeitsfille, andererseits jedoch eine stetige
Zunahme der Arbeitsunfihigkeitsdauer mit dem Alter.

Auch in Bezug auf Krankheitsarten sind alterstypische Entwicklun-
gen zu beobachten. So gehoren in der Altersgruppe der tiber 65-Jahrigen
muskuloskelettale Erkrankungen und Herz-Kreislauf-Erkrankungen,
Neubildungen sowie Krankheiten des Verdauungssystems zu den hau-
figsten Diagnosen.”” Daneben ist in den letzten Jahren auch ein Anstieg
psychischer Erkrankungen (z.B. depressive Episoden, Anpassungsst6-
rungen) bei ilteren Versicherten zu verzeichnen.” Psychische Erkran-
kungen machen einen Anteil von 15% aller AU-Tage aus, wobei diese
mit durchschnittlich 40 AU-Tagen je Fall die langste Krankheitsdauer
aufweisen.

Physische Leistungsfihigkeit

Beziiglich der korperlichen Leistungsfihigkeit dlterer Erwerbstati-
ger sind auch altersbedingte Verinderungen in den biologischen und
physiologischen Grundfunktionen von Relevanz. Vielfiltige epidemio-
logische, medizinische, gerontologische oder neurowissenschaftliche
Studien weisen auf Veranderungen im physiologischen (z.B. Abnahme
der Muskelkraft und Sauerstoffaufnahme), sensorischen und motori-
schen Bereich (z.B. Seh- und Héreinbuflen) hin. Dabei ist allerdings zu
beachten, dass starke altersdifferenzierte Effekte sich in der Regel erst

¥ Eurofound 2015.

# vgl. auch Sonntag/Seiferling 2017.

2 z.B. AOK; Meyer/Béttcher / Glushanok 2015.
% Statistisches Bundesamt 2011.

# vgl. z.B. Kliner /Rennert/Richter 2015.
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im hoheren Alter zeigen und bei den Effekten eine wesentlich groflere
interindividuelle Varianz in élteren Altersgruppen zu verzeichnen ist
als in jingeren Kohorten. Ferner sind alternsbedingte Verinderungs-
prozesse nicht unbedingt unwiderruflich. So kénnen beispielswiese
spezifische Interventionen oder Verhaltensmodifikationen (z.B. Trai-
ning, gesunde Erndhrung) diese positiv beeinflussen.”*

Kognitive (berufliche) Leistungsfihigkeit

Auch in verschiedenen Bereichen der kognitiven Leistungsfihigkeit
sind alternsbedingte Verdnderungen feststellbar.

In Bezug auf die kognitive Entwicklung ist eine differenzierte
Betrachtungsweise angezeigt. So ist im Bereich der fluiden Intelligenz
(z.B. induktives Schlussfolgern, verbale Fahigkeiten, Informationsver-
arbeitungsgeschwindigkeit) im Alter zwischen 50 und 55 Jahren eine
Abnahme zu verzeichnen®, wohingegen Leistungen der kristallinen
Intelligenz (Kenntnisse, Fertigkeiten und Erfahrungen zu nutzen, die
sich im Laufe des Lebens angesammelt haben) bis zum 70. Lebensjahr
erhalten bleibt®.

Auch hinsichtlich der Gedéchtnisleistungen alterer Erwachsener
sind differenzierte Entwicklungen evident. Wahrend einige Gedéchtnis-
prozesse eine hohe Stabilitit aufweisen und kaum Altersveranderungen
feststellbar sind (z.B. allgemeines Faktenwissen, autobiographisches
und semantisches Gedichtnis), zeigen sich in anderen Bereichen, ins-
besondere bei der Wiedergabe von Inhalten (z.B. Erinnerungen an
kiirzliche Geschehnisse, Namensgedéchtnis, Quellengedéchtnis), alters-
korrelierte Verdnderungen.”” Auch hier konnen verschiedene Trainings-
ansitze und Techniken wirksam eingesetzt werden, um beispielsweise
die Gedachtnisleistung zu verbessern oder aufrechtzuerhalten.

Die beschriebenen alterskorrelierten Verdnderungen kognitiver
Leistung sind jedoch nicht unumgénglich festgelegt und werden von
verschiedenen Faktoren beeinflusst. Wéahrend sich Stress und belas-
tende Lebensumstande sowie eine negative Affektlage negativ auf

# vgl. auch Sonntag/Seiferling 2017.
» ygl. z.B. Schaie 2005 oder Martin/ Zimprich 2005.
% eine Ubersicht geben Baltes/Freund/Li 2005.

¥ Martin/Zehndner/ Zimprich 2008.
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die kognitive (berufliche) Leistungsfihigkeit im Alter von 55 Jahren
auswirken, stehen diese andererseits in positiver Beziehung zu einem
aktiven und verantwortungsbewussten Lebensstil, (Weiter-)Bildung und
beruflicher Qualifikation sowie stimulierender Arbeitsumgebung und
Wertschitzung am Arbeitsplatz.”® Auch sind leistungsbezogene Veran-
derungen oder Degenerationen nicht unwiderruflich. In Abhangigkeit
von Umgebungsreizen und Herausforderungen werden lebenslang neue
Verbindungen und Netzwerke gebildet. Diese kognitive Plastizitit tragt
maf3geblich zum Erhalt der Lernfahigkeit dlterer Menschen bei und ver-
hindert negative Einfliisse auf die Hirnalterung. Dabei ist zu beachten,
dass korperliche sowie geistige Aktivitaten eine unterstiitzende Wir-
kung auf Veranderung der Hirnfunktionen und -strukturen haben.”

Erfahrungswissen und Expertise

In Bezug auf das Altern kommt Erfahrungswissen und Expertise im
Arbeitskontext eine besondere Bedeutung zu. Erfahrungswissen in
der Arbeitswelt ist ein vielseitiges Konstrukt, das sowohl kompensa-
torische als auch adaptiv-innovationsférderliche Funktionen haben
und somit alternsbedingte Verdnderungen und Abbauprozesse positiv
beeinflussen kann.*® Verluste in Geschwindigkeit und Prizision zum
Beispiel sind daher teilweise durch Erfahrungswerte ausgleichbar. So
kann Erfahrungswissen eine effektivere Problemanalyse erméglichen
und zu umsichtigeren Entscheidungen fithren.** Dies kann wiederum
insgesamt einer alternsbedingten Reduktion der Produktivitat ent-
gegenwirken®.

Eine umfassende Studie untersuchte den Zusammenhang von
Erfahrungswissen und Arbeitsproduktivitit und zeigte, dass es kei-
nen nennenswerten Unterschied in der Arbeitsproduktivitat zwischen
yalteren® (Durchschnittsalter iiber 45 Jahre) und ,jingeren Teams®
(Durchschnittsalter unter 45 Jahre) gibt.** Vielmehr zeigte sich bei einem
Durchschnittsalter von tiber 45 Jahren sogar eine Abnahme der

# Martin/Zehndner/ Zimprich 2008.
# vgl. Voelcker-Rehage 2012.

* Sonntag/Seiferling 2017.

*! Korniotis /Kumar 2007.

% Ilmarinen 2001; Worthy et al. 2011.
* Borsch-Supan/Weiss 2010.
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Fehlersumme. Die Analysen lassen erkennen, dass Erfahrung mit dem
Alter zunimmt und sich positiv auf die Produktivitit auswirkt.

Ferner wirkt Erfahrungswissen sich im Zusammenhang mit den
im Laufe einer durchschnittlichen Erwerbsbiographie angeeigneten
Wissensbestianden, Verkniipfungs- und Integrationsheuristiken sowie
dispositiver Kompetenz adaptiv-innovationsforderlich aus. Auch hier
gibt es allerdings Einschrankungen. Eine Untersuchung an einer Stich-
probe von Mitarbeitern unterschiedlicher Berufe im Alter von 18 bis 65
Jahren®* zeigte, dass sich Erfahrungswissen insbesondere dann positiv
auf die Leistungsfahigkeit dlterer auswirkt, wenn diese ein hohes Aus-
maf entwicklungsbezogener Selbstwirksamkeitserwartung aufwei-
sen (d.h., wenn die Uberzeugung beim Einzelnen vorhanden ist, seine
Kompetenzen in der tiglichen Arbeit auch entwickeln zu kénnen).
Diese ist wiederum abhéngig von einer konstruktiven Feedbackkultur
und addquaten Weiterbildungsmafinahmen, die iiber enge, funktions-
spezifische Trainings hinausgehen. Die Studie zeigte auflerdem ver-
mittelnde Effekte von entwicklungsbezogener Selbstwirksamkeit auf
den Zusammenhang zwischen Berufserfahrung und drei Dimensionen
adaptiver Leistung.

Im Hinblick auf Erfahrungswissen und Expertise stellt auch der Wis-
senstransfer eine Herausforderung fiir viele Unternehmen dar. Gehen
langjahrige Mitarbeiter in Rente oder scheiden anderweitig aus dem
Unternehmen aus, nehmen sie iber Jahre angesammelte Expertise,
Fach- und Organisationswissen mit. Um erfolgskritisches Know-how
erfahrener Fach- und Fihrungskrafte im Unternehmen zu halten bzw.
nachhaltig weiterzugeben, konnen strukturierte Prozesse zum Wissens-
transfer helfen. Ziel solcher Wissenstransferprozesse ist es, relevantes
Wissen strategisch sichtbar und operativ handhabbar zu machen.

Konsequenzen aus der Befundlage — die SOK-Theorie

Angesichts der Folgen des demographischen Wandels und der Dyna-
misierung der Arbeitswelt werden zukiinftig mehr &ltere Erwerbstatige
den veranderten Anforderungen sowie innovativen und informatisier-
ten Produktions- und Dienstleistungskonzepten gegeniiberstehen.*

* vgl. Molter et al. 2013.
* Seiferling / Sonntag 2017.
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Daher sind Wirtschaft und Gesellschaft gefordert, sich mit den damit
einhergehenden Folgen und Herausforderungen auseinanderzusetzen
und wirkungsvolle und nachhaltige Konzepte zu entwickeln, um diesen
zu begegnen.

Mit Blick auf die sich verandernde Altersstruktur sowie den dro-
henden Fachkréaftemangel sind Organisationen auf eine ldngerfristige
Einbindung alterer Erwerbstétiger angewiesen. Deren Expertise und
Personlichkeit stellen eine unverzichtbare Ressource fiir Unterneh-
menserfolg und Innovationsfahigkeit dar. Ziel einer vorausschauenden
und verantwortungsbewussten Unternehmenspolitik muss es also sein,
die wertvollen Ressourcen, die im Laufe des Erwerbslebens aufgebaut
wurden, zu erhalten und weiter zu fordern. Um diese Potenziale lang-
fristig zu fordern und zu erhalten, miissen addquate Rahmenbedingun-
gen und Voraussetzungen geschaffen werden.

Hierfir konnen verschiedene psychologische Konzepte Ansatz-
punkte liefern. Das Lebensspannenmodell der Selektion, Optimierung
und Kompensation®® (kurz: SOK-Modell) stellt ein wichtiges entwick-
lungspsychologisches Konzept der Ressourcenerhaltung und optimalen
Nutzung von Ressourcen dar. Die Grundlage des Modells bilden die
beiden Konzepte der ,interindividuellen Variabilitat“ und der ,intraindi-
viduellen Plastizitit des Alterns®. Dabei sollte Alter(n) nicht ausschlief3-
lich negativ, sondern vor allem auch als wichtiges Potenzial gesehen
werden. Erfolgreiches Altern ist im Sinne von Baltes und Baltes durch
erfolgreiche Anpassung an Verdnderungsprozesse konzeptualisiert,
wobei Strategien im Vordergrund stehen, die helfen, entwicklungsbe-
zogenen Verdnderungen und Verlusten entgegenzuwirken. Abbildung 1
gibt einen Uberblick iiber die drei Strategien der Selektion, Optimierung
und Kompensation.

Als Beispiel zur Veranschaulichung der drei Strategien wird der
Pianist Arthur Rubinstein im Alter von 80 Jahren angefiihrt. Auf die
Frage, wie er es schaffe, noch solch groflartige Konzerte zu spielen,
soll dieser geantwortet haben, er spiele weniger ausgewihlte Stiicke
(Selektion), tibe diese hédufiger und intensiver (Optimierung) und ver-
langsame das Tempo vor schnelleren Passagen, um Kontraste zu schaf-
fen (Kompensation).*

* Baltes/Baltes 1990; Baltes/Rudolph 2013.
% Baltes/Baltes 1990.
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X
- " [ . B
Selektion: Optimierung: Kompensation:
= Konzentration personlicher = Starkung und Verfeinerung = Nutzung alternativer
Ressourcen auf bestimmte der Handlungsmittel und Handlungsmittel und -
Optionen -ressourcen ressourcen angesichts von
= Auswahl von Zielen, Lebens- = 7.B. Ubung, Anstrengung, Verlusten
bereichen, Lebenswegen Fahigkeits- und = 2. B. neue Verhaltens-
= Elektive Selektion und Wissenserwerb, gesunder weisen, dem Alter
verlustbasierte Selektion Lebensstil angemessene Umwelten

Abb. 1: Selektion, Optimierung und Kompensation.

Das SOK-Modell bietet einerseits einen Erklarungsansatz fiir die — ent-
gegen vieler Vorurteile nachweislichen - (individuellen) Stabilitit der
Arbeitsleistung bis ins Alter. Andererseits stellt es auch einen vielver-
sprechenden Ansatz fiir die Férderung und den Erhalt individueller
Ressourcen und Leistungsfahigkeit dar, wenn die kompensatorischen
Strategien in den Arbeitskontext tibertragen werden.

Vielfaltige Studien wendeten das SOK-Modell an. Es zeigte sich
unter anderem, dass altere Arbeitnehmer (49+ Jahre), die haufig SOK-
Strategien anwendeten, von einer héheren Arbeitskompetenz berich-
teten.®® Auch bei Mitarbeitern in der Pflege zeigte sich,* dass haufig
SOK-Strategien eingesetzt wurden. Zu den am haufigsten genannten
Strategien zihlten ,Prioritaten setzen® und ,,Akzeptieren personlicher
Grenzen® (Selektion), ,Verbesserungsvorschlige machen® und ,korper-
liches Training“ (Optimierung), sowie ,Bitten um Hilfe bei korperlich
schweren Aufgaben® und ,Inanspruchnahme von Therapie (z.B. Phy-
siotherapie)“ (Kompensation). Ferner zeigte sich ein positiver Zusam-
menhang zwischen der Arbeitsfahigkeit und den drei SOK-Strategien,
welcher fiir dltere Pflegebeschaftigte starker ausgepriagt war.

4 Fazit
Angesichts der hohen interindividuellen Varianz, der zahlreichen rele-

vanten Einflussfaktoren sowie teilweise widerspriichlicher Befunde lasst
sich auf die Frage, wie sich Alter(n) auf die berufliche Leistungsfahigkeit

% Abraham/Hansson 1995.
3 Miiller et al. 2013a; Miiller et al. 2013b.
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auswirkt, keine einheitliche Antwort geben. Insbesondere im Bereich
der kognitiven Leistungen zeigen die vorliegenden Studien starke inter-
individuelle Unterschiede. Ferner belegen verschiedene Untersuchungen,
dass kompensatorische Ressourcen (z.B. erfahrungsgebundenes Wis-
sen, Fokussierungen, sportliche Aktivititen) helfen, die Auswirkungen
altersbedingter Verdnderungen zu reduzieren.*

Um positive Effekte auf Innovations-, Anpassungs- und Lernfahig-
keit alternder Erwerbstitiger zu unterstiitzen, sollten Organisationen
forderliche Bedingungen schaffen. Dazu zihlen neben wertschitzenden
vorurteilsfreien Interaktionen zwischen Vorgesetzten und Kollegen und
einer konstruktiven Feedbackkultur auch ein stimulierendes Arbeits-
umfeld sowie die Nutzung des Erfahrungswissens und der Expertise
alterer Mitarbeiter.
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