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Das Ende der Altersteilzeit

Wenn von Wissensmanage-
ment in Zeiten des demogra-
fischen Wandels die Rede ist,
dann geht es dabei eigent-
lich immer um die Wissens-
weitergabe beim Ausschei-
den älterer und erfahrener
Mitarbeiter. Doch das ist nur
ein (kleiner) Aspekt, denn
das noch vor wenigen Jahren
übliche „frühe“ Ausscheiden
in die Altersteilzeit wird im-
mer seltener. Vielmehr sollen
Mitarbeiter – und mit ihnen
ihr wertvoller Wissens- und
Erfahrungsschatz – immer
länger im Unternehmen blei-
ben. Vor allem, weil es zu-
nehmend schwierig wird am
Arbeitsmarkt Nachfolger für
qualifizierte Fachkräfte zu
finden. Das bekannte Projekt
„Silver-Line“ bei Audi, in
dem bei der Fertigung des
Audi R8 mehr als ein Drittel
des Teams älter als 40 Jahre
war, ist längst keine Ausnah-
me mehr, sondern wird zur
Regel: Nicht nur Audi rech-
net damit, dass das Durch-
schnittsalter seiner Beleg-
schaft von aktuell knapp
über 41 Jahren bis 2020 auf
über 49 Jahre steigen wird.
Um ältere Mitarbeiter mög-
lichst lange produktiv im
Arbeitsprozess zu halten, in-
vestieren Unternehmen mitt-
lerweile eine Menge – in
Gesundheitsmanagement,
Betriebssport oder ergono-
mische Arbeitsplätze. Was
aber ist mit einem „alters-
ergonomischen“ Wissens-
management, um den viel

gelobten Erfahrungsschatz
überhaupt heben zu kön-
nen? Oder ist Wissensma-
nagement alterslos?

Nein, ich denke nicht. „Wis-
sensmanagement in Zeiten
des demografischen Wan-
dels“ sollte sich auch mit der
Frage beschäftigen, welches
Wissensmanagement altern-
de oder vielleicht besser
deutlich altersgemischte Be-
legschaften benötigen. So
lernen ältere Menschen zum
Beispiel anders. Diversen Stu-
dien zufolge lernen Ältere
deutlich praxisorientierter
und hinterfragen sehr viel kri-
tischer den konkreten Nutzen
und die konkrete Anwend-
barkeit auf den eigenen Ar-
beitskontext. Berücksichtigen
unsere Maßnahmen zur Kom-
petenzentwicklung dies?

A propos, Kompetenzma-
nagement: Wie viele Unter-
nehmen kennen Sie, die in
die Weiterentwicklung von
Mitarbeitern über 50 nicht
mehr investieren und nur
„die Jungen“ auf Seminare
schicken. Sei es, weil es als
nicht lohnend erachtet wird,
einen älteren Kollegen
„noch“ weiterzubilden, sei
es weil älteren Kollegen ten-
denziell Lernunwilligkeit oder
–unfähigkeit unterstellt wird.
Die persönliche Motivation
zum Lernen hängt aber un-
ter Umständen schlicht auch
mit der Art des Lernangebo-
tes zusammen (s.o.) oder mit

fehlenden Karriereanreizen,
weil ab einem bestimmten
Alter die Aufstiegsmöglich-
keiten in der Hierarchie für
beendet erklärt werden?
Dies rührt noch an ein weite-
res – altersunabhängiges –
Thema, nämlich das der
Expertenlaufbahn in Unter-
nehmen: Wie können (Karri-
ere-)Anreize für Wissensar-
beiter geschaffen werden,
die sich nicht in eine klassi-
sche Führungsposition ent-
wickeln sollen und oft auch
wollen. Doch dies ist ein wei-
tes Feld und ein Thema für
eine andere Kolumne an die-
ser Stelle.

Bleiben wir noch kurz bei der
persönlichen Motivation: Äl-
tere Mitarbeiter hinterfragen
nicht nur beim Lernen den
klaren Nutzen deutlich kriti-
scher, sondern tun dies gene-
rell. D.h. auch Wissensma-
nagement-Angebote müssen
diese Nutzenfrage – und dies
nicht nur auf der Ebene des
organisationalen Nutzens,
sondern auch des ganz per-
sönlichen Nutzens – noch viel
deutlicher beantworten, um
zu einer aktiven Teilnahme zu
motivieren. Und diese ist
dringend notwendig, denn
alle Unternehmen, die bereits
Erfahrungen mit dem be-
wussten Einsatz älterer Mit-
arbeiter gemacht haben, be-
richten, dass vor allem
altersgemischte Teams oder
Tandems hier einen großen
Nutzen stiften – wenn denn

auch der notwendige Aus-
tausch- und Wissensprozess
effektiv unterstützt wird, und
hier ist genau ein „alterssen-
sibles“ Wissensmanagement
gefragt, dass das miteinan-
der und voneinander Lernen
in solchen Teams fördert und
fordert.

Und schließlich sollten wir
nicht vergessen, dass ältere
Mitarbeiter im besten Falle
digital immigrants sind, also
Menschen, die mit den neu-
en (sozialen) Medien nicht
selbstverständlich aufge-
wachsen sind, sondern sich
diese angeeignet haben.
Auch hier zeigen aktuelle Un-
tersuchungen, dass diese di-
gital immigrants bei aller
grundsätzlicher Bereitschaft
und Aufgeschlossenheit in
dieser Umwelt grundsätzlich
zurückhaltender und kriti-
scher agieren und z. B. die
Verwendung von persönli-
chen Daten, Urheberrecht
usw. einen höheren Stellen-
wert einnimmt. Auch hier
müssen wir als Wissensma-
nager bei der Einführung von
Werkzeugen des „Wissens-
management 2.0“ diesem
Rechnung tragen.

Wissensmanagement in Zei-
ten des demografischen
Wandels hat Potenzial und
wird benötigt – wenn es
mehr ist als der Wissen-
stransfer beim Ausscheiden.
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