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Die Féhigkeiten und die Erfahirung, welche
die sogenannien «55 plus» mithringen,
sind daher ein wertvolles Kapital.

TPt

Auf dem Arbeitsmarkt gab es in den letzten Jahren rasante
Veranderungen. Die heute dlteren Arbeithehmenden sind vor
allem mit organisatorischen, strukturellen und technologi-
schen Veranderungen und Entwicklungen dauernd gefor-
dert. Aus Rationalisierungsgriinden oder wegen enormer
Sparanstrengungen werden zudem Fluktuationen nicht er-
setzt. Dies fiihrt zu einem Verlust von Know-how. Muss das

sein? Tomas Kobi
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Frage, wie sie die verbleibende Zeit im Arbeits-

prozess nutzen kénnen oder wollen. Geht es
darum, «einen Entfremdungsprozess einzuleiten»,
um sich dann «leichter» aus der Arbeitswelt zu ver-
abschieden? Oder gibt es Maglichkeiten, sinnge-
bende Erfahrungen und das daraus generierte Erfah-
rungswissen weiterzugeben?

Fﬁr Mitarbeitende «ab 55 plus» stellt sich oft die

Fahigkeiten und Erfahrungen der 55-plus-Genera-
tion Inzwischen ist hinreichend bekannt, dass die
Menschen unserer heutigen Gesellschaft immer
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Was geschieht mit

dem Erfahrungsschatz

von dlteren
Arbeitnehmenden?

dlter werden. Im Kontext der allgemeinen demogra-
fischen Entwicklung ist auch die Lebenssituation
von dlteren Arbeitnehmenden einzuordnen.

Das Alter birgt in allen Bereichen Reichliches an
Herausforderungen und Entwicklungsméglichkei-
ten. Erfahrungen sind etwas Wertvolles. Durch Er-
fahrungen gestalten wir unser Leben, auch unser Ar-
beitsleben. Mit dem Alterwerden nehmen Erfahrung
und Kompetenz zu, neue Handlungsspielrdume er-
offnen sich. Die Fihigkeiten und die Erfahrung, wel-
che die sogenannten «55 plus» mitbringen, sind da-
her ein wertvolles Kapital.

Es darf daher mit hoher Wahrscheinlichkeit an-
genommen werden, dass mit steigendem Lebensal-
ter auch hohere Erfahrungsanteile im beruflichen
Handeln vorzufinden sind. Dies hat allerdings einen
engen Bezug zu einer Erwerbsbiografie, die sich
durch Bestdndigkeit und Betriebszugehorigkeit aus-
zeichnet.

Der Soziologe und Altersforscher Hopflinger ver-
tritt die Ansicht, dass Menschen mit zunehmendem
Alter ein individuelleres Erfahrungs- und Leistungs-
profil aufweisen. Dieses Wissen umfasst alle Erfah-
rungen, Einstellungen, Einsichten, Kenntnisse und
Erkenntnisse sowie Verhaltensweisen, die im Laufe
des Lebens erworben wurden. Die Intelligenzfor-
schung zeigt auf, dass die kristalline Intelligenz
konstant bleibt oder sogar zunimmt. Altere Mitar-
beitende setzen auf ein individuelles Ankniipfen an
Sinnzusammenhdnge. Dadurch entsteht eine Ver-
kniipfung mit der Bedeutsamkeit einer Aufgabe oder
Tatigkeit.

Stellt man sich die Frage nach dem Stellenwert
der Sinnerfiillung im Beruf bei den Mitarbeitenden
«55 plus«, kann Klar festgestellt werden, dass die
Sinnerfiillung einen breiten Raum einnimmt. Dies
bestétigte eine Studie des Autors (Kobi, 2009). In Be-
zug auf Sinn standen Begriffe wie Verstehbarkeit,
Handhabbarkeit und Bedeutsamkeit (Sinnhaftigkeit)
im Mittelpunkt. Dabei zeigte sich, dass Arbeitsgestal-
tung und Kohédrenzgefiihl wichtig waren. Gerade be-
ziiglich der Verstehbarkeit erachteten es die Befrag-
ten als wichtig, dass die Ereignisse im Betrieb struk-
turiert, vorhersehbar und erkldrbar waren. Bei der
Handhabbarkeit betrachtete man es als wichtig, dass
Titigkeitsspielraum gewéhrt wird.



Zentrale Aussagen zum Gewdhren von Tiitigkeitsspiel-
raum
Entscheidungs-, Kontroll- und Gestaltungsmdoglich-
keiten, Einflussnahme auf Strukturen, Selbststindig-
keit und selbststindig entscheiden koénnen, eigen-
stindiger Handlungs- und Entscheidungsspielraum,
Bewiltigbarkeit von neuen Technologien, an Neu-
entwicklungen mitarbeiten, Kontrolle von Abliufen,
Leitungstitigkeit, Fihigkeiten einsetzen, Arbeitspro-
zesse begleiten, Planungsaufgaben

Es zeigte sich auch, dass fiir die untersuchte Al-
tersgruppe Partizipation und soziale Unterstiitzung
fiir die Bewdltigung der Arbeit als bedeutend erach-
tet wird, um den Anforderungen am Arbeitsplatz
gerecht werden zu kdnnen. Der einzelne Mitarbei-
tende will zudem das Gefiihl haben, dass seine ver-
richtete Arbeit im grésseren Ganzen einen Sinn hat.

Partizipation

Weitergeben von Berufs- und Lebenserfahrungen,
Fach- und Sozialkompetenz und Erfahrungswissen,
Lernende fordern, etwas bewirken, fitr andere da
sein, sich einbringen.

Soziale Unferstiitzung

Mit Mitarbeitenden zusammenarbeiten, mit interes-
sierten Menschen arbeiten, Arbeitsklima, Beziehun-
gen im Team, gutes Team, Beziehung und Dialog mit
andern, jeder hat seinen Platz, Wertschitzung, ein
Teil des Ganzen sein, Anerkennung fiir meine Ar-
beit, Unterstiitzung durch die Fiihrung.

Sinnhaftigkeit

Vielseitige und vielfdltige Arbeit, Freude an der Ar-
beit, abwechslungsreiche und interessante Tatigkeit,
herausfordernd, in der Arbeit Entwicklungsmdéglich-
keiten sehen. Gehe gerne zur Arbeit, habe immer
sinnvolle Arbeit gesucht, mache sinnvolle Arbeit,
macht Sinn, Gutes tun, fiir andere da sein, Erfolg,
Ergebnis, sinnvolle Tatigkelt, personliche Befriedi-
gung, zufriedene Kunden/Klienten, wichtiger Teil.

Die Untersuchung des Autors zeigte, dass Weiter-
gabe von Erfahrungen und Erfahrungswissen fiir die
befragten Personen bedeutsam sind. Die untersuchte
Altersgruppe méchte ihr Wissen weitergeben (Be-
weggriinde: s. Abb. 1). Die Betriebe sollten darin ver-
mehrt eine Chance sehen. Diese besteht darin, das
Wissen der dlteren Mitarbeitenden abzuholen und
zu sichern,

Ein Grossteil der befragten Personen, nimlich
98 Prozent, war der Ansicht, dass sie ihr Erfahrungs-
wissen weitergeben will. Dies erklért auch, weshalb
bei der Frage nach den Beweggriinden zum Weiter-
geben von Erfahrung, die sinnstiftenden Aspekte am
htchsten gewertet wurden. Der Erfahrungsschatz
soll also nicht brachliegen. Die Untersuchung zeigte,
dass das Erfahrungswissen in der interpersonellen
Interaktion von besonderer Bedeutung ist. Das
heisst, dass der Erfahrungsaustausch mit anderen in
einer kontextuell und sozial angemessenen Weise
stattfinden sollte.

Wertschitzung ist dabei von grosser Bedeutung.
Sie wurde in der Untersuchung immer wieder als
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Welche Beweggrdnde motivieren Sie, lhre Erfahrungen weiterzugeben?

eine der bedeutungsvollsten Gratifikationen ge-
nannt. Es zeigte sich, dass bei Schwierigkeiten in der
Weitergabe von Erfahrungswissen mangelnde Wert-
schitzung eine zentrale Rolle spielt.

Entfremdung im Beruf ein verstecktes Thema? Bei
den befragten Personen wurde Entfremdung im Be-
ruf unterschiedlich wahrgenommen. Mehr als drei
Viertel der untersuchten Altersgruppe gab an, dass
sie sich integriert fithlten und dass ihre Titigkeit ge-
schétzt werde. 65 Prozent waren der Meinung, «dass
ihnen ihre Arbeit nicht fremd bzw. beziehungslos
sein.

Trotzdem gaben 33 Prozent an, dass sie in irgend-
einer Weise den subjektiven Eindruck haben, dass
eine Entfremdung stattfindet (s. Abb. 2).

Mdogliche Griinde dafiir sind bei der Identifika-
tion oder der Identitit mit dem Beruf und der Tétig-
keit zu suchen. Es kann sein, dass Strukturen und
Umstrukturierung vor dem eigentlichen «Kernge-
schift» stehen, dass auf nichts mehr Verlass ist oder
Identitdt und Identifikation mit dem Beruf mit der
Zeit verloren gegangen sind. Eine Moglichkeit ist,
dass dltere Mitarbeitende den Eindruck haben, dies
sei nicht mehr «ihre Firma», und dass dies zuneh-
mend zu Entfremdung hinsichtlich einer neuen Be-
triebskultur im Unternehmen fiihrt.

Verschiedentlich erwdhnt wurde, wie wichtig
Wertschitzung und soziale Beziehungen sind. Dies
kénnte ein Hinweis darauf sein, dass Entfremdung

Haben Sie manchmal den Eindruck, dass Ihnen lhre Arbeit fremd
oder beziehungslos wird?

1 Nennung;
2%
keine Antwort

0 Nennung;
0%
{rifft sehr zu

2 Nnnnunger_l;-_ )
4%
trifit Gberwiegend zu

14 Nennungen; ‘
29%
trifit gelegentlich zu

32 Nennungen;
65%
trifft gar nicht zu
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im Beruf vermehrt auftritt, wenn Wertschitzung
und soziale Beziehungen fehlen.

Auch in der Literatur (Zurek, 1998, Schuhmann,
2000) werden einige Punkte erwdhnt, welche auf
eine Entfremdung in der Arbeit hinweisen, so zum
Beispiel Frustration bezogen auf die Handlungskon-
trolle, oder dass Entfremdung bei Tétigkeiten ge-
schieht, welche keine Entfaltungschancen bieten.

Durch Verlust von Know-how und Beziehungen
entstehen Liicken; zum Beispiel, wenn Mitarbei-
tende «55 plus» den Betrieb verlassen, weil sie eine
andere Tatigkeit tbernehmen, frithzeitig oder regu-
lir pensioniert werden. Das individuelle Erfahrungs-
und Leistungsprofil von dlteren Mitarbeitenden ist
ein «wertvoller Schatz», der verloren geht, wenn
diese Mitarbeitenden aus dem Arbeitsprozess aus-
scheiden. Die betroffene Altersgruppe erwihnte bei
der Untersuchung immer wieder, dass sich solche
Liicken vor allem auf die Fach- und Erfahrungsebene
beziehen. Nicht zu unterschitzen ist auch die Liicke,
die hinsichtlich der Beziehungsebene entstehen
kann. Oft sind es Persénlichkeitsmerkmale, die Viel-
falt menschlicher und sozialer Kompetenz, welche
eine Arbeitsbeziehung ausmachen. Wenn langjih-
rige Mitarbeitende den Betrieb verlassen, ist es nach-
vollziehbar, dass dies eine Liicke hinterlédsst. Dies ist
umso mehr dann der Fall, wenn die Mitarbeitenden
einen Beitrag leisten zum Gelingen eines guten Be-
triebsklimas, was dann auch wesentliche Auswirkun-
gen auf das Wohlbefinden hat.

Kobi, T. (2009). Verblassendes Erfahrungswissen. Was
geschieht mit dem Erfahrungsschatz von &lteren Arbeit-
nehmenden? Sinn in der Weitergabe oder Entfremdung
im Beruf, Bern: HSA.

Der Ariikel basiert auf der Masterarbelt des Autors zum Thema
«Altere Arbeitnehmer, die er im Rahmen des Master of Ad-
vanced Studies in Gerontologie an der Berner Fachhochschule
verfasste.

Der Autor ging der grundlegenden Frage nach, was mit dem
Erfahrungsschatz von élteren Arbeitnehmenden geschieht.
Ziel der Arbeit war es, herauszufinden, wie Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter «55 plus» vor der Pensionierung iiber Sinner-
filllung, Weitergabe und Entfremdung im Beruf denken. Mit
der Arbeit wurde auch das Ziel verfolgt, Maglichkeiten aufzu-
zeigen, wie ein Betrieb ein Arbeitsklima herstellen kann, in
welchem die Weitergabe von Erfahrungen und Erfahrungswis-
sen moglich ist.

Die Untersuchung fand im Januar 2009 statt und wurde
mittels einer schriftlichen Befragung vorgenommen, an der
49 Personen aus dem Dienstleistungssektor und dem Ge-
werbe- und Industriesektor teilnahmen. Die Befragten aus
dem Bereich Dienstleistungssektor waren im Bildungsbereich,
in der Administration oder im Pflegebereich beschiftigt, die-
jenigen aus dem Gewerbe- und Industriesektor arbeiteten im
Fabrikationsbereich. Aus dem Sektor Gewerbe- und Industrie
meldeten sich nur Manner (19), aus dem Dienstleistungssek-
tor waren es 28 Frauen und 8 Ménner, die an der Studie tell-
nahmen.

Die Publikation kann in der Bibliothek des Fachbereichs So-
ziale Arbeit an der Berner Fachhochschule (www.hsa.bth.ch)
sowie in der Bibliothek von Pro Senectute Schweiz in Ziirich
(www.bibliothek.pro-senectute.ch) ausgeliehen oder direkt
beim Autor (tomas.kobi@bluewin.ch) bezogen werden.
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Was den befragten Personen beziiglich der Fach-
und Erfahrungsebene sowie im Bereich Beziehungen
besonders wichtig ist, dies zeigen die folgenden Aus-
sagen:

Fachebene

Umgang mit Maschinen, Leistungsbereitschaft
sinkt, in der Koordination von Abldufen, Produkt-
kontrolle, in der Art und Weise wie die Taitigkeit aus-
geiibt wird, keine Weiterfithrung der Titigkeit, tech-
nische Fertigkeiten

Erfahrungsebene

Weitergabe von Erfahrung, Erfahrungen werden feh-
len, Know-how-Verlust, Vorbildfunktion, Motivator,
Unterstiitzung der Mitarbeitenden

Beziehungen

Bei den Kollegen und Kolleginnen, der personliche
Stil, positives Denken, Austausch, persénliche Bezie-
hungen zu Kollegen und Kolleginnen, als Mensch

Weitergabe (k)ein Thema im Betrieb? Wissen zu
definieren, ist nicht ganz einfach. Besonders an-
spruchsvoll wird es, wenn es um das implizite Wis-
sen geht. Dieses ldsst sich nur schwer mit Worten
ausdriicken. Es bildet sich durch Erfahrungssamm-
lung, das heisst durch Erfahrungslernen in der Ar-
beitstédtigkeit. Dieses Wissen ist in den Kdpfen der
Mitarbeitenden, und es stellt sich die Frage: «Wie
kann es fiir den Betrieb nachhaltig nutzbar gemacht
werden?» Inwieweit die Weitergabe dieses Wissens
ein Thema im Betrieb ist oder nicht, wurde von den
befragten Personen unterschiedlich gewertet.

Die Aussagen der befragten Personen kénnen in
zweifacher Hinsicht interpretiert werden. Einerseits
kann gesagt werden, dass bei 80 Prozent der Proban-
den Weitergabe ein Thema ist. Dies zeigt sich dann,
wenn die 47 Prozent, welche ein Ja angekreuzten,
und jene 33 Prozent, welche «teilweise» markierten,
zusammengezdhlt werden.

Die gestellte Frage kann andererseits aber auch
negativ interpretiert werden. Werden alle Aussagen,
welche «nur teilweise, nur hinter vorgehaltener
Hand, nein und keine Antwort» betreffen, prozen-
tual den «Ja»-Aussagen gegeniibergestellt, so kann
interpretiert werden, dass 53 Prozent der Meinung
sind, dass die Weitergabe von Erfahrung eher kein
Thema im Betrieb ist.

Nutzbarkeit fiir die Praxis — auch im pflegerischen
Téatigkeitsfeld Da Erfahrungswissen stark an Perso-
nen gebunden ist, wire fiir die Betriebe dessen Trans-
fer wichtig. Die Betriebe miissten sich vermehrt mit
der Tatsache auseinandersetzen, dass die dlteren Mit-
arbeitenden eine wichtige Ressource sind. Die dar-
aus folgende Konsequenz bedeutet, dass verschie-
dene Modelle zur Arbeitsgestaltung ausgearbeitet
und angeboten werden miissten (zum Beispiel auch
das Konzept der Weiterbeschiftigung, das heisst stér-
kerer Einbezug und groéssere Anerkennung indivi-
dueller Ressourcen dlterer Mitarbeitenden zum Er-
halt und zur Férderung der Weiterarbeitsfihigkeit).
Man muss sich mit der Frage auseinandersetzten:



«Wie ist es moglich, die Arbeitskraft und die -moti-
vation von dlteren Mitarbeitenden maglichst lange
zu erhalten?»

Gefragt wire ein Altersmanagement in den Be-
trieben, wo grundlegende Handlungsfelder wie Wis-
sen- und Organisationsmanagement, Einstellungs-
und Bewusstseinswandel, betriebliche Gesundheits-
férderung usw. genutzt werden kdnnten, mit dem
Ziel die Arbeitsorganisation, die Arbeitsprozesse, den
Personaleinsatz und die Personalentwicklung so zu
gestalten, dass die altersspezifischen Neigungen der
Mitarbeitenden zum Vorteil des Betriebes genutzt
werden kdnnen, Konkret konnte dies folgendermas-
sen aussehen:

o In eine ausgewogene Altersstruktur in den Betrie-
ben investieren, indem Altere und Jiingere in al-
tersgemischten Teams zusammenarbeiten.

s Nachfolgeplanung und Wissenstransfer der &lte-
ren an die jlingere Generation sicherstellen.

e Die Stdrken dlterer Mitarbeitenden durch alters-
gerechten Einsatz nutzbar machen.

¢ Korperliche Belastung durch geregelte Rotation
abbauen.

e Einfiihrung von Arbeitszeitkonten und Angebote
von Teilzeitarbeit. Alteren Mitarbeitenden ermég-
lichen, im Tag-/Frithdienst zu arbeiten.

o Altere Mitarbeitende vielseitig qualifizieren durch
gezielte Weiterbildung. Dies fiihrt oft zu einem
nachhaltigen Motivationseffekt und zu einer Stei-
gerung des personlichen Selbstwertgefiihls.

Sinn in der Arbeit zu finden, ist ein wesentlicher As-

pekt. Damit dltere Mitarbeitende Sinn in ihrer Tatig-

keit finden konnen, ist es unumginglich, dass sie als
bedeutsam angesehen werden und dass sie Wert-
schiatzung erfahren. Die dlteren Mitarbeitenden
wollen partizipieren, wollen Entscheidungs-, Kont-
roll- und Gestaltungsmaglichkeiten. Sie méchten

diesbeziiglich ein Kohidrenzgefiihl entwickeln. Eine
kanadische Studie (Tourangeau/Cranley, 2006) hat
beispielsweise aufgezeigt, dass Pflegefachpersonen
die Bedeutung der Gruppenkohirenz, des Zusam-
mengehorigkeitsgefiihls im Team und in der Beleg-
schaft als entscheidende Grisse betonen, welche da-
riiber bestimmt, ob Pflegende aussteigen oder nicht.

Dabei gibt es aber einen weiteren Knackpunkt,
welcher auf die Betriebe zukommt. Verpassen es die
Betriebe, den Mitarbeitenden ein Kohirenzgefiihl in
ihrer Arbeit zu ermoglichen, besteht die Gefahr, dass
diese unzufrieden und unmotiviert sind. Ahnliche
Auswirkungen hat das Fehlen von Wertschétzung.
Bei den befragten Personen stellte Wertschétzung
eine hohe Gratifikation dar. Gerade éltere Mitarbei-
tende messen den positiven Ausserungen gegeniiber
ihnen und ihrer Leistung eine grosse Bedeutung bei.
Es ist wichtig, dass die Mitarbeitenden Wertschit-
zung erfahren. Die Stirken und Potenziale kénnen
gezielt genutzt werden, denn man kann davon aus-
gehen, dass die Mitarbeitenden daran interessiert
sind, ihren Erfahrungsschatz weiterzugeben.

Damit Stdrken und Potenziale aber nutzbar ge-
macht werden konnen, miissen die Betriebe darauf
achten, die besonderen Qualifikationen der dlteren
Mitarbeitenden wirklich zu nutzen. Es sind dies:

e starke Identifikation mit dem Betrieb

e mehr Erfahrung, Kontinuitit, Stabilitit

e weniger Burnout-Gefahr

Das Erfahrungswissen élterer Mitarbeitenden ist eine
Ressource, welche nicht versenkt werden sollte, son-
dern als Erfahrungsschatz gehoben werden miisste.
Die Verantwortlichen in den Betrieben miissten da-
rauf achten, dass die Mitarbeitenden den Gesamt-
kontext nicht verlieren. Ansonsten entsteht «Ent-
sinnlichung» oder Entfremdung, und die Weitergabe
findet nur ungeniigend statt. W
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i zen, dass die dlleren Mii-
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Ressource sind.
Foto: Werner Kriipar
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