Altersgerechte Arbeit und Fihrung im digitalen Zeitalter

M. Falkenstein und C. Kardys

Einleitung

Im Zuge der demografischen Entwicklung steigt der Anteil alterer Beschaf-
tigter stetig an. Zudem fordert die rasante digitale Umstrukturierung der
Arbeit — die durch eine hohe Dynamik und Komplexitat gepragt ist — den
Beschiftigten ein hohes Maf§ an Motivation, Lernfihigkeit und mentalen
(ykognitiven) Fihigkeiten ab. Solche Fahigkeiten, die auch als fluide In-
telligenz bezeichnet werden, dndern sich jedoch mit zunehmendem Alter.
Bislang wird im betrieblichen Kontext der Forderung der kognitiven Leis-
tungsfahigkeit eine zu geringe Aufmerksamkeit geschenkt. Hier sollten ar-
beitsweltbezogene Malinahmen ergriffen werden, um die Leistungs- und
Beschiftigungsfihigkeit sowie die Gesundheit und das Wohlbefinden
einer alternden Belegschaft zu erhalten und zu férdern, damit sie den an-
steigenden Anforderungen gewachsen ist. Hierfiir stehen im Rahmen des
Arbeits- und Gesundheitsschutzes sowie des betrieblichen Gesundheitsma-
nagements zwei Ansitze zur Verfugung: Einerseits die verhaltenspraventi-
ve Ebene, die auf den Erhalt und die Férderung von personlichen Kompe-
tenzen und gesundheitlichen Faktoren von Beschiftigten abzielt, und an-
dererseits verhaltnispraventive Maflnahmen, die eine alternsfreundliche
Gestaltung der Arbeit beinhalten. Verhaltenspraventive Interventionen fiir
altere Beschiftigte wurden von den Autoren bereits in verschiedenen
Buchbeitriagen erortert (z.B. BAuA 2012; Falkenstein, Gajewski & Kardys
2017; Falkenstein 2017; Falkenstein et al. 2020; Kardys et al. 2020). Daher
konzentriert sich das vorliegende Kapitel auf strukturelle MafSnahmen
(Verhiltnispravention), die vor allem eine alters- und alternsgerechte Ar-
beit und Fihrung im Kontext moderner digitalisierter Arbeitswelten fo-
kussieren und zukinftig an Bedeutung gewinnen missen.

Alternsbegleitende Verinderung von Fahigkeiten

Die menschliche Arbeit wird durch das Zusammenspiel einer Vielzahl von
Fahigkeiten (,Funktionen®) ermdglicht. Die meisten dieser Funktionen

201



https://doi.org/10.5771/9783748909378-201
https://www.nomos-elibrary.de/agb

M. Falkenstein und C. Kardys

verandern sich uber die Lebensspanne. Insbesondere zeigt sich eine al-
ternsbegleitende Abnahme der Sinnesfunktionen Sehen, Horen, Schme-
cken, Riechen und Tasten. Ferner verandert sich die Motorik: Die Muskel-
kraft schwindet, das Gleichgewicht und die Feinmotorik (v.a. bei neuen
Aufgaben) nehmen ab. Insbesondere zeigen sich auch schon im mittleren
Erwachsenenalter Beeintrichtigungen bestimmter mentaler (,kognitiver®)
Funktionen (Wild-Wall et al. 2009), u.a. lassen die Informationsverarbei-
tungsgeschwindigkeit, die flexible Steuerung der Aufmerksamkeit, die Un-
terdriickung unwichtiger Reize und falscher Aktionen sowie das Arbeitsge-
dichtnis nach. Diese Verinderungen kognitiver Funktionen verlaufen fiir
Menschen gleichen Alters auflerordentlich unterschiedlich und hingen
von vielfiltigen Faktoren ab. Die Betrachtung des Alters allein besitzt so-
mit keine hohe Aussagekraft tiber die personlichen Fahigkeiten, d.h. altere
Beschiftigte miissen individuell beurteilt werden.

Ein differenziertes Modell des Alterns geht also davon aus, dass zum
einen verschiedene Fahigkeiten unterschiedlich altern (z.B. das Gedachtnis
stark, die Konzentration jedoch kaum), zum anderen Veranderungen indi-
viduell héchst unterschiedlich sein konnen. Dies liegt am Einfluss ver-
schiedenartiger interner (nicht beeinflussbarer) Faktoren wie der geneti-
schen Ausstattung, sowie externer (in der Regel beeinflussbarer) Faktoren
wie Bildung, Lebensstil, Stress, der Art der Arbeit, und nicht zuletzt der
Vorurteile gegentiber Alteren (Falkenstein 2017). Die Art der Arbeit ist
einer der wichtigsten externen Einflussfaktoren aufgrund der besonders
langen ,Einwirkzeit“ bei Bertcksichtigung der durchschnittlichen Er-
werbsjahre von 45 Jahren. In einer franzosischen Studie wurde bei tber
2000 Beschiftigten die mentale Leistungsfihigkeit Gber einen Zeitraum
von zehn Jahren erfasst, zudem der Grad der mentalen Stimulation durch
die Arbeit. Es zeigte sich eine Verbesserung der mentalen Leistungsfihig-
keit bei hoher kognitiver Stimulation durch die Arbeit, trotz Zunahme des
Alters um zehn Jahre (Marquié et al. 2010). Im Rahmen des Projekts
PFIFF konnte gezeigt werden, dass altere Beschiftigte mit jahrelangen fle-
xiblen Titigkeiten, eine schwierige neue Aufgabe dhnlich gut wie jungere
Beschiftigte meistern konnten (Freude et al. 2010). Auf der anderen Seite
ist seit Langem klar, dass monotone, geistig wenig anregende Arbeit Be-
schiftigte vorzeitig altern ldsst (Hacker 2004). Geistig anregende Arbeit
fordert also die mentale Fitness; monotone, wenig herausfordernde Arbeit
sowie Schichtarbeit und vor allem Nachtarbeit hingegen beeintrichtigen
sie.

Neben den beruflichen Titigkeiten kénnen Belastungen und Stress
mentale Fahigkeiten Gesundheit und Wohlbefinden der Beschaftigten ver-
ringern (Falkenstein & Kardys 2018). Als wesentliche arbeitsbezogene
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Stressoren gelten Zeit- und Leistungsdruck, Multitasking, hdufige Unter-
brechungen, geringe Kontrolle Gber die Arbeit, unfaire Entlohnung, Mo-
notonie und Arbeitsplatzunsicherheit sowie nicht zuletzt Mobbing und
schlechte Fihrung (Lohmann-Haislah 2013). Dauerhafter (chronischer)
Stress wirkt sich negativ auf verschiedene kognitive Funktionen aus und
erhoht das Risiko fur Herz-Kreislauferkrankungen, Burnout und Depres-
sionen. Vor allem éltere Beschaftigte zeigen starke negative Korperreaktio-
nen auf Stress, falls sie nicht Gber hinreichende Bewiltigungsstrategien
verfiigen (Otte & Seifritz 2014).

Die Leistungsfahigkeit Alterer wird nicht zuletzt durch altersbezogene
negative Vorurteile (sog. Altersstereotype) beeinflusst (z.B. Initiative Neue
Qualitit der Arbeit 2017). Stereotype wirken nicht zwangslaufig, sondern
sie werden meist unbewusst durch bestimmte Hinweisreize aktiviert, wie
eine Altersangabe oder graues Haar. Durch Altersstereotype wird nicht nur
das Fremdbild von ilteren Menschen bestimmt, sondern auch das Selbst-
bild Alterer und dadurch ihre Leistung beeinflusst. Beispielsweise konnen
die Bereitschaft zur Beteiligung an Weiterbildung und sogar die Lernfahig-
keit mit dem Alter abnehmen, wenn ein Alterer das Altersstereotyp ,,Altere
sind nicht mehr lernfihig* forciert.

Funktionelles Altern ist also weitgehend das Ergebnis von langen ein-
wirkenden Umwelteinflissen, die groftenteils beeinflussbar sind. Diese
Einflisse gilt es daher altersgerecht zu gestalten.

Alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung

Altersgerechte Arbeitsgestaltung bedeutet die Anpassung von Arbeitsplatz
und Arbeitsumgebung an die veranderten Fihigkeiten alterer Beschiftig-
ter. Alternsgerechte Arbeitsgestaltung sorgt dafiir, dass Beschaftigten ge-
sund altern koénnen und ihre Kompetenzen und ihre Arbeitsfahigkeit mog-
lichst lange bewahren. Hierzu gehort eine adaquate Weiterbildung altern-
der Beschiftigter. Alle diese MaSnahmen sind nur auf der Grundlage einer
kompetenten alter(n)sgerechten Fithrung mdglich. Eine ausfiihrliche Dar-
stellung alters- und v.a. alternsgerechter Arbeitsgestaltung findet sich bei
Mihlenbrock (2016).
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Altersgerechte Arbeitsgestaltung

Die ergonomische Gestaltung von Arbeitsplitzen sollte mogliche Problem-
bereiche Alterer im Blick haben. Hierbei reicht es nicht, die Beleuchtung
far altere Beschiftigte zu verstirken oder das Heben groffer Lasten zu ver-
meiden. Vielmehr mussen auch subtilere sensorische, motorische und v.a.
kognitive Veranderungen Alterer bei der Arbeitsplatzgestaltung Bertick-
sichtigung finden. Insbesondere kognitive Verinderungen sind hoch be-
deutsam, da die kognitive Leistungsfihigkeit im Zuge der Digitalisierung
zunehmend wichtiger wird (Wild-Wall et al. 2009; Falkenstein & Kardys
2020).

Im Alter kommt es zu Einschrinkungen von Korperfunktionen und

Wahrnehmungsfunktionen, die eine altersfreundliche Arbeitsgestaltung
beriicksichtigen muss. Altere haben oft erhebliche Schwierigkeiten beim
Halten des Gleichgewichts. Hierdurch steigt die Gefahr von Stiirzen und
Unfillen. Geeignete Gegenmafinahmen stellen z.B. auffallige und klare
Kennzeichnung von Wegen und das Wegraumen von Hindernissen und
Stolperfallen dar. Fiir das Erste sollte der Arbeitgeber*innen, fir das Zwei-
te der Arbeitnehmer*innen Sorge tragen.
Altere haben zunehmend Schwierigkeiten mit Prazisionsbewegungen und
-handlungen, wenn diese nicht eingeiibt sind (Vieluf et al. 2020). Daher
sollten altere Beschaftigte neue Bewegungsablaufe, z.B. bei der Einfithrung
neuer Technologien in einer langeren Eintibungsphase trainieren.

Besonders bedeutsam sind Einschrinkungen der Sinneswahrnehmung,.
Bildschirme sollten moglichst wenig reflektieren, da Altere durch Blen-
dung starker beeintrichtigt werden. Leuchtdichte, Zeichengrofle und Zei-
lenabstande sollten hinreichend grof§ sein.

Bei den mentalen (kognitiven Funktionen) zeigen Altere zunehmend
Probleme mit der flexiblen Steuerung der Aufmerksamkeit und der kogni-
tiven Ressourcen (fiir eine Zusammenfassung siche Wild-Wall et al. 2009).
Altere sind ablenkbarer als Jiingere und haben oft Probleme beim Suchen
von Informationen (z.B. Wild-Wall et al. 2009; Getzmann et al. 2013). Da-
her sollten Arbeitsplitze sowie Beschilderungen und Benutzeroberflichen
moglichst sparsam und ubersichtlich gestaltet werden. Texte sollten mog-
lichst pragnant sein und wichtige Informationen hervorheben. Auch akus-
tische Storreize, v.a. eine erhohte Gerauschkulisse in Groffraumbitiros len-
ken Altere haufig stark ab. Sie sollten durch technische und/oder organisa-
torische Maffnahmen reduziert werden.

Altere haben insbesondere Schwierigkeiten, mehrere Tatigkeiten zeit-
gleich auszufithren. Als geeignete Maffnahmen gelten die Vermeidung von
Doppel- oder gar Mehrfachtatigkeiten in betrieblichen Ablaufen. Da die
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Fehlerwahrnehmung bei Zeitdruck, hochkomplexen Aufgaben und Multi-
tasking (Weilbecker-Klaus 2014) sowie bei Alteren generell (Falkenstein et
al. 2001), abgeschwacht ist, sollten Altere v.a. bei schwierigen Aufgaben
nicht unter Zeitdruck gesetzt werden und die Moglichkeit einer sequenzi-
ellen Abarbeitung haben.

Bei nicht altersgerechter Arbeitsgestaltung kann es zu negativen Folgen
fir Altere kommen. Kognitive Ressourcen mussen verstarkt investiert wer-
den, um trotz schlechter/schwieriger Bedingungen die Leistung moglichst
hoch zuhalten. Diese Ressourcen fehlen dann fiir die Arbeit, v.a. fiir kom-
plexe digitalisierte und virtualisierte Arbeitsplatze. Zudem ermuden éltere
Beschiftigte dadurch schneller. Diese Situation kann in Uberlastung und
Stress, mit den beschriebenen negativen Auswirkungen fiir die korperliche
und geistige Fitness sowie Gesundheit miinden.

Die fir altere Beschiftigte notwendigen Manahmen der Arbeitsgestal-
tung nitzen auch Jiingeren und kénnen daher als gute Ergonomie fiir alle
gelten (,design for all“-Prinzip).

Eine ausfithrlichere Beschreibung von Maffnahmen der altersgerechten
Arbeitsgestaltung findet sich bei Falkenstein (2013).

Alternsgerechte Arbeitsgestaltung und Weiterbildung

Ungiinstige Arbeitsbedingungen beeintrichtigen die mentale Kompetenz
und die Gesundheit alternder Beschiftigter. Negative Einflussfaktoren sind
Arbeitsmenge und Zeitdruck, Monotonie und langjahrig konstante Arbeit,
Unkontrollierbarkeit der Arbeitsabldufe und fehlende Handlungsspielrau-
me, eine schlechte Passung von Arbeit und eigener Kompetenz, ungiinsti-
ge Schichtarbeit und schlechtes Fihrungsverhalten. Die wesentlichen
Mafinahmen zur alternsgerechten Arbeitsorganisation sind daher geistig
anregende, abwechslungsreiche und ganzheitliche Arbeit, moglichst weite
Entscheidungsspielraume, die Reduktion von Arbeitsmenge und Zeit-
druck, die Passung von Anforderungen und Kompetenzen, und eine gute
Gestaltung von Schichtarbeit. Bei durchgingig repetitiver Arbeit, (die hau-
fig besteht), lasst sich die Monotonie durch den Wechsel zwischen Tatig-
keiten (Rotation) verringern. Zur Erhoéhung der Kontrollspielraume soll-
ten nur Ziele und Termine gesetzt werden, um so die Eigenverantwortung
und Flexibilitat zu erhohen; auch bei Routinearbeit miissen Moglichkeiten
der Partizipation der Beschaftigten bei Einteilung von Arbeitsablaufen ge-
schaffen werden. Hohe Handlungsspielraume und flexible Arbeit verbes-
sern neuronale Funktionen und dadurch die mentale Kompetenz élterer
Beschiftigter (Freude et al. 2010). Dartiber hinaus fithren sie zu einer bes-
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seren mentalen Gesundheit im Rentenalter und schitzen vor Demenz (Ro-
driguez & Spilski 2020). Auch mehrfache Arbeitswechsel fordern die men-
tale Fitness bis ins hohe Alter: Altere Beschaftigte mit mehreren horizonta-
len Arbeitsplatzwechseln sind kognitiv fitter als Beschiftigte mit keinem
oder nur einem Wechsel, was sich auch in neuronalen Strukturen zeigt
(Godde et al. 2020). Mit ansteigendem Alter erhoht sich die Relevanz einer
addquaten Passung zwischen Qualifikationen und den Anforderungen des
Arbeitsplatzes. Fehlanpassungen konnen Stress verursachen mit den be-
reits erwahnten kurz- und langfristigen Folgen. Gestufte Gegenmafinah-
men stellen a) die Erstellung eines Kompetenzprofils des Beschiftigten, b)
der Abgleich zwischen Kompetenzprofil und Arbeitsplatz und c) personli-
che und berufsbezogene Weiterbildung sowie Kompetenzentwicklung dar.
Weiterbildungs- und Qualifizierungsmafnahmen sollten alternsgerecht ge-
staltet werden (Falkenstein 2012). Dabei gilt es, Zeitdruck und Ablenkung
stets zu vermeiden und die Besonderheiten des Lernens beim Alterungs-
prozess zu berticksichtigen. Hierzu sind Kenntnisse der funktionalen Star-
ken und Schwichen sowie der Motivationsstruktur in den verschiedenen
Phasen tber die Lebensspanne notwendig (Stamov Rofnagel 2008; Fal-
kenstein 2012). Dennoch sollten moglichst selten spezielle Weiterbil-
dungskurse beispielsweise nur fur Jingere oder nur fir Altere durchge-
fihrt werden, da sie moglicherweise als diskriminierend empfunden und
daher gemieden werden. Die Gestaltung von Weiterbildungsmaf$nahmen
fir die Bedirfnisse Alterer (wie z.B. das Vermeiden von Ablenkung) niitzt
in der Regel auch Jingeren (nach dem bereits genannten ,design for all*
Prinzip). Altere haben jedoch eine spezifische Vorliebe fiir selbstgesteuer-
tes Lernen. Daher sollte alteren Beschaftigten moglichst grofe Freiriume
beim Lernen eingeraumt werden. Umstrukturierungen und die Einfiih-
rung neuer Technologien sollten langfristig vorbereitet und die Betroffe-
nen ohne Zeitdruck geschult werden, da sich Zeitdruck besonders bei Al-
teren nachteilig auf die mentale Leistungsfahigkeit auswirke.

Alternsgerechte Fiihrung in analogen und virtuellen Teams

Die wichtigste Aufgabe von Fuhrungskriften ist das Management der Ar-
beitsfahigkeit der Beschaftigten (Ilmarinen & Tempel 2013). Dies beinhal-
tet die Gestaltung von gesunder Arbeit und Arbeitsumgebung, die Forde-
rung von Motivation und Kompetenz der Beschiftigten.

Fahrungskrifte sind unerlédsslich, um die entscheidenden Weichen bei
der oben beschriebenen alter(n)sgerechten Arbeitsgestaltung zu stellen.
Die Herausforderung liegt v.a. darin, das eigene Unternehmen (samt Un-
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ternehmens- und Fuhrungskultur) zu befahigen, sich fir die Arbeitswelt-
veranderungen nicht nur zu 6ffnen, sondern die Digitalisierung proaktiv
mitzugestalten. Dafir bedarf es neuer Ansitze in Fithrung und Kommuni-
kation im Kontext des demografischen Wandels.

Jungmann und Kollegen (2015) listen einige Merkmale alternsgerechter
Fihrung auf: Erkennen, dass Altersunterschiede eine Ressource sind, die
Wertschatzung der besonderen Fihigkeiten Alterer und das Wissen tber
ihre moglichen Beeintrichtigungen, eine altersgerechte Gestaltung und
Organisation von Arbeit, die Einbindung auch der alteren Mitarbeiter*in-
nen in Weiterbildung, Gesundheits- und Kompetenzférderung v.a. fir al-
tere Beschiftigte und die Organisation der Weitergabe von Wissen.

Junge Fihrungskrafte bevorzugen die Zusammenarbeit mit Gleichaltri-
gen. Weitverbreitete Befiirchtungen hinsichtlich alterer Arbeitnehmerin-
nen sind z.B. ,die haben keine Lust mehr auf Verinderung’, ,die sind un-
flexibel® oder ,die nehmen mich nicht ernst* (Matyssek 2011). Eine alterns-
gerechte Fihrung sollte dafiir sorgen, dass diese Altersstereotype mit ihren
negativen Wirkungen auf Leistung und Gesundheit unbedingt vermieden
werden. Betriebliche Strategien gegen Altersstereotype, die Fihrungskrifte
initiieren sollten, sind: aktive Reflexion der vorherrschenden Altersbilder
im Betrieb, unternehmensinterne Kampagnen zu ,Altersbildern®, die akti-
ve Auseinandersetzung mit dem personlichen Altersbild. Bei Stellenbeset-
zungen sollten Fihrungskrifte sich ausschliefSlich an den individuellen Fa-
higkeiten statt an vermuteten altersspezifischen Fahigkeiten orientieren.
Mitarbeiter*innen jeden Alters sollten also niemals aufgrund ihres Alters,
sondern nur aufgrund ihrer Leistung und ihres Engagements beurteilt
werden (Initiative Neue Qualitit der Arbeit 2017).

Ein Problem in vielen Betrieben ist, dass Altere kaum noch Feedback
von ihren Vorgesetzten bekommen, da diese oft der Meinung sind, der er-
fahrene altere Beschaiftigte komme allein zurecht oder wolle kein Feed-
back. Fiuhrungskrifte sollten jedoch namentlich den alteren Arbeitneh-
mer*innen hiufiges Feedback geben. Feedback, auch kritisches, ist Wert-
schatzung. Altere profitieren starker als Jingere von der Unterstiitzung
durch Fihrungskrifte, weil sie — vor allem unter negativem Altersklima
oder durch negative Altersstereotype — an ihren Fahigkeiten zweifeln. Zu-
gleich empfinden sie Unterstiitzung als besondere Anerkennung und Re-
spekt, deren Bedeutung mit dem Alter zunimmt. Feedback von Kolleg*in-
nen und Vorgesetzten fordert die Selbstwirksamkeit und Innovationskom-
petenz alterer Beschiftigter (Noefer et al. 2008).

Fir den nachhaltigen Erfolg sollte das Gestalten und Fiihren altersge-
mischter Teams bestimmte Regeln befolgen. Solche Regeln und Kriterien
lassen sich durch Fuhrungskriftetrainings vermitteln (Wegge et al. 2015),
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so dass sich die Wissens- und Erfahrungspools aller Altersgruppen ideal er-
ganzen.

Eine alternsgerechte Fihrung bewirkt deutliche Verbesserungen von
Wohlbefinden, Gesundheit und Arbeitsfihigkeit alterer Beschaftigter. In
einer finnischen Studie zeigte sich, dass die Arbeitsfihigkeit dlterer Be-
schaftigter sich tiber einen Zeitraum von elf Jahren (51 bis 62 Jahre) um
das 3,6-fache verbesserte, wenn die Mitarbeiter*innen mit dem Verhalten
des Vorgesetzten zufrieden waren, im Vergleich zu denen, die unzufrieden
waren (Tuomi et al. 1997). Eine Mitarbeiterbefragung von iber 14.000
stadtischen Angestellten in Deutschland ergab, dass gute Fihrung die Ar-
beitsfreude und dadurch die Arbeitsfahigkeit verbesserte; dieser Einfluss
war bei den alteren Beschiftigten stirker als bei den jiingeren Erwerbstiti-
gen (Weigl & Loffler 2014). Fir jingere Menschen sind Aufstiegschancen,
Pramien und Events eine Belohnung, fiir Altere ist es insbesondere die
Wirdigung ihrer Erwerbsbiographie (Matyssek 2011). Eine Studie der Ber-
telsmann-Stiftung (2010) zeigte, dass eine hohe Anerkennung der personli-
chen Arbeitsleistung durch Vorgesetzte eine Grundvoraussetzung fiir die
Beschiftigung bis ins Rentenalter darstellt. Aber wie kann dies als ,digital
Leader” umgesetzt werden?

Fihrung und Zusammenarbeit in virtuellen Welten prigen inzwischen
die Arbeitsrealitit. Dabei geht es um die Zusammenarbeit tber raumliche,
zeitliche und organisationale Grenzen hinweg, bei der Verbindungsnetze
mithilfe von Kommunikationstechnologien verwendet werden (Lipnack
& Stamps 1998). Die entfernte Fithrung findet somit weniger als ,face-to-
face*Interaktion statt, sondern erfolgt mediengestitzt und ist zudem
durch kulturelle Unterschiede der Interaktionspartner*innen gepragt.
Rund 75 % der virtuellen Teams scheitern aufgrund der hohen Anforde-
rungen an ihre Teammitglieder und vor allem an den Fihrungskriften
(Mummert 2013). Hierbei gilt die De-Lokalisierung mit dem Vertrauensdi-
lemma ,, Trust needs touch® als zentrale Herausforderung. Empirische Stu-
dien belegen einen Zusammenhang von Vertrauen und Motivation und
letztlich auch mit der Leistungsfihigkeit virtueller Teams (Boos et al.
2017). Vier Faktoren (Valenz, Instrumentalitat, Vertrauen und Selbstwirk-
samkeit) spielen nach dem VIST-Modell von Hertel (2002) eine entschei-
dende Rolle zur Erhohung der Arbeitsmotivation in virtuellen Teams.
Werden diese Komponenten von den einzelnen Teammitgliedern als stark
ausgepragt erlebt, so sagt das Modell eine hohe Motivation zur Arbeit im
Team voraus. Ist eine Komponente oder sind mehrere Komponenten je-
doch niedrig ausgepragt, so kann die Arbeitsmotivation darunter leiden.
Fihrungskrifte sollten alle Faktoren berticksichtigen, Transparenz schaf-
fen und regelmafige Einzel- und Teamfeedbacks geben, um die Motivati-
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on zu fordern. Sie miissen regelmifige gemeinsame Treffen — computerge-
sttzt via Video- oder Webkonferenz — schaffen und sich dafiir die notige
Medienkompetenz aneignen. Fiir den Vertrauensaufbau ist eine gemeinsa-
me Veranstaltung zum Projekt- oder Teamstart sinnvoll, da ein solcher
»Kick-off* auch informellen Austausch und den Aufbau personlicher Be-
ziechungen ermdglicht. Alternsgerechte Fithrung — auch tber die Distanz —
muss und kann man lernen. Betriebliche Maffnahmen sind hier das Erler-
nen von Wissen uiber Altersveranderungen sowie eines sensiblen und riick-
sichtsvollen Umgangs mit dlteren Beschiftigten oder altersgemischten
Gruppen, welcher in Weiterbildungskursen fiir Fihrungskrifte erlernbar
ist (Ries et al. 2013; Wegge et al. 2015). An solchen Schulungen sollten
auch Fihrungskrifte der mittleren und unteren Ebene teilnehmen. Zu-
dem ist eine obligatorische Teilnahme anzuraten, da sonst die Gefahr be-
steht, dass an solchen Weiterbildungen hauptsichlich bereits sensibilisierte
und engagierte Fithrungskrifte teilnehmen. Hinsichtlich der Fithrung auf
Distanz sind zunchmend weitere Kompetenzbereiche erforderlich, u.a.
Kommunikationsfihigkeit in virtuellen Welten, IT-Kompetenzen, digitale
Kompetenzen, Motivationsfahigkeit oder kulturkongruente Fithrungsstile.
Bei der Entwicklung von neuen Fithrungskrafteschulungen sollten Betrie-
be im Dialog mit der Managementebene gemeinsam Losungsversuche wa-
gen, um eine gemeinsame Fihrungskultur im digitalen Zeitalter entstehen
zu lassen.

Fazit und Ausblick

Moderne digitalisierte Arbeit fordert den Beschaftigten ein hohes Maf§ an
Motivation, Lernfihigkeit, und kognitiven Fahigkeiten ab. Altere konnen
neben hohen Kompetenzen auch Einschrankungen in verschiedenen sen-
sorischen, psychomotorischen und v.a. in manchen kognitiven Funktio-
nen zeigen. Insbesondere kognitive Veranderungen hangen von externen
Einflussfaktoren ab, wie v.a. der Art der Arbeit. Daher sollten neben ver-
haltensorientierten (Trainings-)Maffnahmen gestalterische und organisato-
rische Maffnahmen getroffen werden, die an diesen Faktoren ansetzen. Im
Bereich der Verhaltnispriavention sind dies eine alter(n)sfreundliche Ge-
staltung des Arbeitsplatzes und der Arbeit selbst, und insbesondere eine al-
tersgerechte Fihrung. Hierzu bedarf es einer intensiven Schulung von
Fihrungskriften. In Kombination mit verhaltenspraventiven Mafnahmen
lasst es sich so erreichen, dass dltere Beschiftigte auch in der digitalisierten
Arbeitswelt bis zum Rentenalter gesund und leistungsfahig bleiben.
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Der Einfluss der Arbeit auf die altersbegleitende Abnahme kognitiver
Funktionen wurde bereits von Andreas Kruse beim Kongress Altern und
Arbeit im Jahr 2000 (von Rothkirch 2000) hervorgehoben. Die disziplin-
libergreifende Forschung der vergangenen 20 Jahre zeigt, dass Beschiftigte
durch zielgruppenspezifische und bedarfsgerechte Maffnahmen im be-
trieblichen Setting physisch und psychisch gesund altern kénnen. Insbe-
sondere konnte durch neurowissenschaftliche Forschungen gezeigt wer-
den, dass ginstige Arbeitsbedingungen wie kurz- und lingerfristige Ar-
beitswechsel die mentale Fitness dlterer Beschaftigter deutlich verbessern,
was sich nicht nur in Testleistungen, sondern in neuronalen Strukturen
und Funktionen zeigt. Auf der gleichen Tagung bestatigte Ilmarinen, dass
eine Kombination der wichtigsten betrieblichen Mafnahmen die Arbeits-
fahigkeit dlterer Mitarbeiter*innen konstant hélt oder gar steigert. In den
letzten 20 Jahren konnte durch moderne Methoden gezeigt werden, dass
Interventionen bei alteren Beschaftigten auch neuronale Verinderungen
und dadurch Leistungsverbesserungen bewirken. Vor allem sollte die
wachsende Gruppe der tiber 60-Jahrigen auch gegen Ende der Berufslauf-
bahn motiviert werden, was durch das Zusammenspiel von altersgerechter
Arbeitsgestaltung, Weiterbildung und Fihrung erreicht werden kann. Da-
neben miissen gerade die tiber 60-Jahrigen weit starker als bisher angeregt
werden, ginstige Lebensstilmaffnahmen wie tigliche Bewegung zu ergrei-
fen. Trotz einschligiger wissenschaftlicher Erkenntnisse durch zahlreiche
Studien und Publikationen gelingt die Transferleistung in die Praxis nur
unzureichend. Insbesondere aufgrund der stetigen Verdnderungen der Ar-
beit muss dem Themenbereich alters- und alternsgerechtes Arbeiten ein
hoherer Stellenwert in Gesellschaft, Politik und Wirtschaft zugewiesen
werden. Dieses Ziel kann durch beharrliche Wissensvermittlung zum The-
ma Alter und Arbeit in den Betrieben und vor politischen Gremien er-
reicht werden. Nur so gelingt langfristig eine proaktive Bewaltigung der
heutigen und zukinftigen Herausforderungen.
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