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6.91 Creactive Aging
Krea(k)tiv Alter werden:
Altern als Entwicklungsressource
entdecken und nutzen

In diesem Beitrag erfahren Sie,

e welche Handlungsperspektiven sich aus den sich ab-
zeichnenden demografischen Herausforderungen mit
Blick auf alternde Belegschaften ergeben,

e auf welchen Grundannahmen das Konzept ,,Creactive
Aging® basiert,

e in welchen Formen und bezogen auf welche System-
arten ,Creactive Aging“ realisiert werden kann,

e anhand von acht Beispielen, in welchen konkreten Set-
tings ,Creactive Aging“ in der Praxis umgesetzt wird.
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1 Rahmenbedingungen

~Productive Aging“ (Wimmer 2003) entwickelt sich aktuell zu einem zen-
tralen Zukunftsthema in den Unternehmen. Denn diese Zukunft sieht alt
aus. Demografischer Hintergrund ist der oft beschriebene ,Alters-
scheren-Effekt”. Unterschiedliche Szenarien und Prognosen (Glaser-
Radtke 2007; Brandenburg/Domschke 2007, S. 17ff.; Herrmann 2008,
S. 7 ff.) zusammenfassend, wird dieser u.a. dazu flhren, dass der Anteil
der Uber 50-jahrigen Erwerbstatigen deutlich ansteigt. Sind es heute
30 % der Menschen im erwerbsféahigen Alter, die Uber 50 sind, so werden
es nach Angaben des Instituts der deutschen Wirtschaft 2020 40 % sein.
Die eigentliche demografische Herausforderung besteht nicht im Ruck-
gang der Bevdlkerung, sondern in deren Alterung. ,Erfolgreich Altern® —
so erstmalig Havighurst (1963) — wird insofern auch in einer volks- und
betriebswirtschaftlichen Perspektive zu einem zentralen Thema der kom-
menden Jahrzehnte — zumal der erwartete Fachkraftemangel die Dring-
lichkeit der Thematik zuséatzlich verschéarft. Im gangigen Diskussions-
tenor geht es dabei um die Pflege und die dauerhafte Sicherung der
personalen, koérperlichen und psychischen Leistungsfahigkeit.

Die Spannbreite der sich dadurch ergebenden Aufgabenbereiche ist
groB: Beginnend bei der Lésung rechtlicher Fragen, z.B. zu Vergutungs-
systemen, reicht das Spektrum Uber strategische Personalplanung,
Kompetenzbilanzen, die Arbeitsplatzgestaltung, Gesundheitsférderung,
Personalmarketing, die Sensibilisierung von Fihrungskréaften fur alters-
diverse Mitarbeiterlnnen, altersgerechte Arbeitszeitmodelle, einer be-
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wussteren Zusammenarbeit zwischen den Generationen, der Bindung
von Schlisselkraften an das Unternehmen, Wissens- und Kompetenz-
management, der Know-How-Sicherung zwischen den Generationen bis
zur Entwicklung adaquater Weiterbildungsformen und der Schaffung von
Entwicklungsmaéglichkeiten und Karriereoptionen fur 50+. Tenor der sich
schnell entwickelnden Diskussion: Ein Kulturwandel ist letztlich punktuel-
len EinzelmaBBnahmen vorzuziehen.

Angesichts der bisherigen Tendenz, diese Altersgruppe als vermeintliche
L,Low-Performer in den dritten Lebensabschnitt oder bestenfalls in ,Seni-
orenresidenzen® zu verabschieden, mutet dies wie ein radikaler Paradig-
menwechsel an: von einer latenten Altersdiskriminierung zur Entdeckung
der Ressourcen und Mdglichkeiten des Alterns. Anspruchsvoll wird
die notwendige Umorientierung auch deshalb, weil die angesprochene
Altersgruppe heutzutage mit deutlich gestiegenen Selbstverwirk-
lichungsambitionen in diese ,dritte Lebensphase® geht. Nun aber arbei-
tend — und nicht vorzeitig der Arbeit als Medium der Selbstdefinition
beraubt oder, je nachdem: von ihr ,befreit”. Alternative Angebote und
Erscheinungen der Lebensfihrung sind die wahrnehmbare Folge:
Seniorenstudienangebote, Reiseverhalten der ,Alteren®, Formen sozia-
len Engagements im Alter, Fitness- und Gesundheitswelle, aber auch
das ,groBe Geschaft mit der neurotischen Verzerrung“ des Alters
(Wimmer 2003) in hdéchst widersprichlichen ,Anti-Aging-Angeboten®
stehen dafiir, dass das Alter und das Alterwerden verstarkt und anders
in den Fokus der Wahrnehmung geraten.

Auch die Unternehmen wollen sich angesichts drliickender demografi-
scher Prognosen dem Vorbild vieler Alterer anschlieBen und schniiren
sich die Turnschuhe flir den Trimmpfad, der zur ,Demografie-Fitness”
(vgl. Forschungsinstitut Betriebliche Bildung 2009) fuhrt. Dort treffen sie
auf Menschen, die schon heute nicht mehr dem ,Mythos ,alter”
Mitarbeiter (vgl. Rossnagel 2008) entsprechen und fiir die nicht mehr
»Genug ist genug” (vgl. Gronemeyer 2008) zu gelten scheint, fir die es
nicht mehr darum geht, gut aufzuhéren, sondern anders weiterzu-
machen.

Far eine verédnderte und verstarkte Wahrnehmung des Themas stehen
auch einige Widerspriichlichkeiten (vgl. Brandenburg/Domschke 2007,
S. 78/79):

1. Die ,Vitalisierung des Alters“ vs. gangiger sozialer Zuschreibun-
gen: Menschen werden heutzutage als biologisch jlinger, leistungsfa-
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higer und vitaler wahrgenommen und zugleich sozial immer friiher zu
den Alten gerechnet.

2. Selbstbeschreibungen vs. der Realitaten am Arbeitsmarkt und in
den Betrieben: Altere fiihlen sich deutlich jiinger und sind davon
Uberzeugt, dass Arbeit sie fit halt. Zugleich werden Altere in der
Arbeitswelt benachteiligt und sind in den Betrieben kaum noch vor-
handen.

3. Leistungsfahigkeit und Wert des Alter(n)s vs. Chancenverluste:
In der Bevélkerung und bei vielen Personalverantwortlichen gelten
Altere als wertvolle Mitarbeiterinnen. Zugleich haben sie deutlich
geringere Chancen auf dem Arbeitsmarkt.

Diese Widerspriiche stehen fir eine Veranderung des Themas ,Altern in
der Gesellschaft und in den Betrieben®. Sie sind Indikatoren, dass es tat-
séchlich um Veranderung geht, und nicht um die bloBe Ein- und Herbei-
redung einer Veranderung.

Das Thema ist daher mit hohen Erwartungen ausgestattet: mit gesell-
schaftlichen, mit organisationalen, mit beziehungsorientierten und mit
personalen.

Konsequenterweise setzen in der Beraterszene ambitionierte Suchbewe-
gungen ein, die angesichts auch dort fortschreitender Altersentwicklung
einer gewissen Selbstbezliglichkeit, vor allem aber einem sich anbah-
nenden neuen Marktsegment geschuldet sein dirften. Ein Blick auf die
entstehenden Angebote lasst Vermutetes erkennen: Es geht darum, die
Leistungsfahigkeit zu erhalten, das Erfahrungswissen zu nutzen, Ge-
sundheitsvorsorge zu treffen, im Alter (neuen) Sinn zu finden. Referenz
ist dabei letztlich das Beschaftigungssystem, das diese neuen ,,Ressour-
cen“ angesichts des anstehenden demografischen Wandels produktivie-
ren will — und wohl auch muss.

Um den derart neu justierten Zusatzsinn des Alterns nicht allzu reflexartig
6konomisch (,productive”) zu zementieren, wahlen wir fiir das hier vorzu-
stellende Denkmodell die Sprachform ,Creactive Aging“. Damit soll be-
schrieben werden, dass Altern und Alterwerden ein kreativer und aktiv zu
gestaltender (Konstruktions-) Prozess von Personen ist und vor allem in
diesem Sinne eine neu zu entdeckende und zu erweckende Ressource
fur Selbstentwicklung und -verwirklichung in sozialen und organisationa-
len Kontexten darstellt.
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2

Grundannahmen von Creactive Aging

Creactive Aging ist ein Konzept, um den Prozess des Alterwerdens
von Personen, aber auch des Alterns in Kommunikationsprozessen,
sozialen Systemen und Organisationen als Ressource fiir Kreativitét
und Neues zu begreifen und zu gestalten.

Es ist ein Konzept, das nicht eindeutig einer (z.B. 6konomischen) Ra-
tionalitét verschrieben ist. Das Konzept sieht vielmehr den Menschen
in seiner jeweiligen Besonderheit und Ganzheitlichkeit (der als sol-
cher naturlich im Schnittpunkt unterschiedlicher Rationalitdten und
Systemlogiken steht) als Ausgangspunkt dessen, was im Sinne
krea(k)tiver Gestaltung des Alterwerdens folgt.

Durch die Beriicksichtigung der Kommunikations- und Organisations-
systeme, in der die Person (gunstigstenfalls) inkludiert ist, wird die
Idee und das Modell ganzheitlich in einem systemischen Sinne. Und
das heiBt: komplex. Damit ist es der Komplexitat seines Gegenstan-
des ,Altern“ angemessen.

Nachhaltige Wirkungskraft lasst die Idee des Creactive Aging nur
dann erwarten, wenn neben Personen auch Kommunikationssysteme
und Organisationen auf den verschiedenen Ebenen und in den ver-
schiedenen Tiefen des angestrebten Lernens zeitlich l&ngerfristig in-
terveniert werden.

Creactive Aging ist ein konsequent ressourcenorientiertes Kon-
zept. Altern wird keinesfalls — auch nicht im Zerfall! — als Defizit ange-
sehen, sondern als permanente Quelle neuer und wertvoller Erfah-
rungen. Deren Weiterentwicklung in der Lebenszeit macht sie so
wertvoll — nicht nur fir die betroffenen Personen, sondern auch fir
diejenigen Systeme (Personen, Interaktionen, Organisationen), die
davon fir ihr eigenes Altern lernen kénnen. Diese Erfahrungen haben
den Vorteil — oder den Mehrwert —, dass sie in der Regel mehrere
Prufoperationen auf Brauchbarkeit und Viabilitat hin bereits hinter sich
(und nicht: noch vor sich) haben.

Creactive Aging macht die Produktivkraft von Unterschieden nutz-
bar. Der Unterschied zwischen alt und jung bietet ausreichend Raum
fir ambivalente Sichtweisen. Ziel von Creactive Aging ist es, mit be-
stehenden Ambivalenzen zu arbeiten und sie als Ressourcen im Um-
gang mit diesen Unterschieden zu nutzen.
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3 Das Modell

Um die Vielfalt der Implikationen des Denkmodells ,Creactive Aging“ sys-
tematisch zu rahmen und auch um der Komplexitat des Gegenstandes
JAlter werden“ gerecht zu werden, nutzen wir ein Verdnderungsmodell
Jlernender Systeme*, das urspringlich im Hinblick auf Lernprozesse im
betrieblichen Kontext entwickelt wurde (Orthey 2005, S. 279f., S. 811).
Dieses Modell und seine Grundannahme, dass Verdnderungen mittels
Lernprozessen anzuregen sind, scheinen angesichts der anstehenden
Umorientierungen auf verschiedenen Systemebenen hilfreich.

In den Kasten, die in der Realitat durchléassiger erscheinen als im Modell
(s. Abbildung 1), sind Beispiele und Ideen fir Anséatze krea(k)tiven Alter-
werdens benannt.

- : T 5
)
// // s L7 > /
Makroebene | zB. zB. ]
| I G i = i Agug /“?
WStratagien® management | Obergreifendss 2lz politisch / A
fur Altere Wizsena- gesalischafiiches |
management Programm /
Mesochene 2B zE zB. =
Individuelle Konzapte zur Konzepie zur
JHonzepte! Bagleitkon- | Kommunikation in bicgrafiz-
zupts Junior-Senior- orlentienen
Tandems Kompetenz-
entwickiung
Mikroebene zB. zB. zB.
Ressourcen-  Interventionan in Allere als |
JInteswen- oentierts Gruppen mit R
lienen” Fragen Afteren/Jingeren znsprechen ‘
[ Organisatl |
tionasystems System |
Abb. 1: Das Modell ,Lernender Systeme*
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4 Erlauterungen zum Modell

Dieses Modell ,Lernender Systeme” stellt eine systematische Rahmung
fur komplexe Verdnderungsarchitekturen dar. Es ist insofern diesem
Thema angemessen, als es um Verénderungsnotwendigkeiten in allen
drei im Modell beschriebenen Systemarten geht:

e Es miussten sich beim Thema ,Altern als Ressource entdecken men-
tale Modelle, Zuschreibungen und Altersstereotypen &ndern,

e die Art und Weise, wie in welchen sozialen Kontexten tber das The-
ma gesprochen wird, musste sich andern,

e und auch die organisationalen Strukturen, Prozesse und Routinen
mussten dem Thema angepasst werden.

»,ES empfiehlt sich daher ein partizipativer, schrittweiser Veranderungs-
prozess” (Deller/Kern u.a. 2008). Diese alte Weisheit des Veranderungs-
managements wird im hier vorangestellten Modell in der Weise abgebil-
det, als dass es Verdnderungen als Lernprozesse begreift, thematisiert
und initiiert.

Veranderungen durch Lernprozesse lassen sich auf drei unterschiedliche
Systemarten beziehen, die miteinander verschrankt sind: auf Personen,
Kommunikationssysteme und auf das organisationale System.

Konkret:

e Der Mensch ,ist* er selbst in seiner Besonderheit, Autopoiesis und
Autonomie,

e er  wird“ in lebensbegleitenden Kommunikationsprozessen und
e erist dabei inkludiert in unterschiedliche organisationale Systeme.

Alle drei Systemarten sind im Hinblick auf zu initiierende, nachhaltig wir-
kungsvolle Lernprozesse fir eine kre(a)ktive Gestaltung des Alterwer-
dens mit zu berlcksichtigen.

Dieses Lernen kann in drei Lernstufen (nach Bateson 1992) differenziert
werden.

e Beim Lernen erster Ordnung wird ein einfaches Handlungsprob-
lem durch eine verbesserte Reaktion wirksamer bearbeitet. So
kann beispielsweise im Bereich des personalen Lernens durch indivi-
duelle WeiterbildungsmafBnahmen Kompetenz aufgebaut oder ange-
passt werden. Oder es kann kérperlicher Einschrénkung mit einem
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angepassten ergonomischen Arbeitsplatz oder entsprechenden Ge-
sundheitsmafBnahmen begegnet werden.

e Beim Lernen zweiter Ordnung kommt die distanzierte Reflexion der
Angemessenheit und Bedeutsamkeit der Handlung hinzu. Da-
durch werden die Muster, Werte, Normen und Steuerungsstrategien,
die zur Problemlésung fuhrten, identifiziert und konserviert. Lernen
zweiter Ordnung bedeutet somit eine Veranderung des Lernens ers-
ter Ordnung. Auf der organisationalen Ebene waren hier Strategien
zur Gesundheitsvorsorge, zur Gestaltung gesunder Arbeitsplatze als
Beispiele zu nennen oder auch ein Tandem-Konzept, in dem é&ltere
und jlingere Mitarbeiterinnen im Sinne generationsibergreifenden
Wissensmanagements, der Kompetenzentwicklung der Jungeren
und der Nutzung der Erfahrungsressourcen der alteren Leistungstra-
ger gezielt verbunden werden.

e Beim Lernen dritter Ordnung wird das Lernen des Lernens reflek-
tiert, es wird mit dem Lernprozess selbst wieder reflexiv umgegan-
gen. Dadurch werden Veranderungen im Lernen zweiter Ordnung be-
grindet. Es wird der Umgang mit Mustern, Werten und Normen re-
flektiert, um daraus Ableitungen fir angemessenere Verfahren zu
treffen, dies zu tun. Die Etablierung von organisationalen Routinen,
die den Umgang mit Alterwerden bei einzelnen Mitarbeitern, in Teams
oder auch auf der Organisationsebene begleiten und beforschen, um
daraus Kompetenzentwicklungs-, Teamentwicklungs- und Organisa-
tionsentwicklungskonzepte zu generieren, kann beispielhaft fir diese
Form des Lernens genannt werden.

Durch Lernen zweiter und dritter Ordnung, das sich auf Musterbildung
bezieht, wird sichergestellt, dass ein System reflexiv zu sich selbst und
den eigenen Mechanismen und Dynamiken wird. Dadurch kann die
Nachhaltigkeit des Lernens und der angesteuerten Veranderung im Um-
gang mit dem Thema ,Alter Gberprift und gesteuert werden.

Die im Sinne der angestrebten Veranderungen beabsichtigten Lernpro-
zesse beziehen sich zudem auf miteinander verschrédnkte unterschiedli-
che Ebenen:

e Die Makroebene als Ebene der Strategien zur Steuerung des Ge-
samtsystems: Hier sind in der Organisationsdimension z.B. grof3 an-
gelegte Kulturentwicklungsprojekte verortet.

e Die Mesoebene als Ebene der Konstruktion von (didaktischen)
Konzepten und Settings: Dies sind beispielsweise bezogen auf per-
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sonale Systeme individuelle Begleitkonzepte im Alterwerden, bezo-
gen auf Kommunikationsprozesse sind es u.a. Konzepte zur Kommu-
nikation in Junior-Senior-Tandems, in der Organisationsdimension
kénnten es Konzepte biografieorientierter Kompetenzentwicklung
sein.

e Die Mikroebene als Ebene der unmittelbaren Intervention in das
jeweils im Fokus stehende System: Dies kdnnen z.B. ressourcen-
orientierte Fragen an Personen sein, es kbnnen gruppenbezogene In-
terventionen zur Foérderung der Kommunikation zwischen Alteren
oder zwischen Alteren und Jlngeren sein, oder das gezielte Anspre-
chen Alterer als Ressource in Organisationen.

Das Geschehen der damit anzuregenden Lernprozesse zur Entwicklung
einer Creactive-Aging-Kultur ist als ein nicht-lineares, nicht-triviales zu
verstehen. Es gibt keine eindimensional kausalen Ursache-Wirkungs-Zu-
sammenhange, sondern iterative, zirkulare, vernetzte und in ihren Wir-
kungen schwankende und wenig kalkulierbare Resonanzen. Dieses Ge-
schehen deuten die geschwungenen Pfeile in der Grafik an.

Dass auch Creactive Aging seine Zeit hat, verdeutlicht der Zeit-Pfeil.
Auch in der Zeitdimension setzt sich das Geschehen nicht-linear und zir-
kular fort. Es besteht indes die (padagogische) Hoffnung, dass es durch
vielfaltige Aktivititen und Setzungen, durch Wiederholungen und Routi-
nenbildung im Laufe der Zeit zu nachhaltigen und kulturtragenden Ver-
festigungen kommt.

Was es dann bedeutet, dass Lernergebnisse dritter Ordnung zum Aus-
I6ser von Lernprozessen erster Ordnung werden, bleibt abzuwarten.
Gunstigstenfalls — und das bedeutet: zur Lésung der entstandenen Ver-
festigungen — kommt es zu weiteren Lernprozessen zweiter und dritter
Ordnung. Und so weiter. Damit,,Creactive Aging“im Zug der Zeitim Fluss
— und das hei3t auch im Selbstbezug: krea(k)tiv — bleiben kann.

5 Konkretisierungen: Formen von ,,Creactive Aging“

Formen von ,Creactive Aging" zielen auf die Initiierung und Gestaltung
von flr das jeweilig im Fokus stehende System angemessenen und
brauchbaren Verdnderungen ab. Sie sind jeweils systemspezifisch — und
damit handelt es sich bei den folgenden Punkten tatsachlich um Beispiele
und keinesfalls um ein ,Creactive Aging-Programm®. Diese Formen sind
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entweder selbstgesteuert oder/und begleitet durch beraterische ange-
legte Settings.

Personen

Zielperspektive: Entdeckung und Nutzung von Ressourcen zur Gestal-
tung des Alterwerdens im beruflichen und privaten Kontext

Beispiele:

e Biografieorientierte Arbeit zur Identifizierung von Mustern und Res-
sourcen fur das Alterwerden und das Alter,

e Entwicklung angemessener und ,altersgeméaBer Rhythmen und
Zeitstrukturen,

Laltersgemane” Work-Life-Balance,

einzelfallbezogenes Coaching zur Gestaltung von beruflichen und pri-
vaten Ubergangssituationen (neue Aufgabe, Altersteilzeit, Ruhe-
stand),

® angemessen gestaltete Arbeitsplatzumgebung.

Kommunikationssysteme

Zielperspektive: Entdeckung und Nutzung von Ressourcen von Alteren
und der Differenzen von ,jung und alt“ zur angemessen(er)en Gestaltung
sozialer und kommunikativer Zusammenhange und Situationen

Beispiele:

e Ausgewogene Mischung von ,jung und alt* in Arbeitsteams und Pro-
jektgruppen,

o Nutzung der Differenzen von ,jung und alt“ (z.B. Unbedarftheit und
Neuigkeit/Erfahrung und Routine, Fremdheit/Vertrautheit, Distanz
zum System/intime Systemkenntnis, Verédnderung/Wahrung usw.) in
den teaminternen Prozessen und Routinen,

e Teamentwicklungs-Workshops bzw. begleitende Teamcoaching-
Settings, die auf die Entdeckung der Potenziale und Ressourcen der
Differenzen von ,jung und alt“ angelegt sind,

e Junior-Senior-Tandems fiir Kompetenzentwicklungen, Wissens-
management und gezielte Nutzung der Differenzen von ,jung und alt”.

PersonalEntwickeln
6.91 Seite 10 142.Erg.-Lfg., September 2010



Creactive Aging 6.91

Organisationales System

Zielperspektive: Entwicklung einer Kultur, die Alterwerden als wertvolle
Ressource sieht, schatzt und nutzt, Verfligbarkeit von Strategien, Kon-
zepten und Routinen zur Gestaltung dieser Kultur

Beispiele:

o Fihrungskrafteentwicklung — Entwicklung einer (Fihrungs-) Kultur,
die altere Mitarbeiter als wichtige Ressource wertschéatzt,

e FoOrderung von MaBnahmen, welche die Entwicklung dieser Kultur fér-
dern,

e Verflgbarkeit von Kompetenzentwicklungskonzepten fur altere Mit-
arbeiterinnen (Gesundheitsvorsorge, und -férderung, Trainings,
Coaching u.a.),

e \Verflgbarkeit von Teamentwicklungskonzepten, die auf die Ent-
deckung der Potenziale und Ressourcen der Differenzen von ,jung
und alt“ angelegt sind,

e Verfligbarkeit von Konzepten und Routinen eines ,diversity-manage-
ments*,

e Verflgbarkeit einer entsprechenden Infrastruktur (Arbeitsplatzgestal-
tung usw.),

ausgewogene Altersstrukturen in der gesamten Organisation,
Qualifizierungs- und Weiterbildungsprogramme fiir Altere,
Karrieremodelle fiir &ltere Mitarbeiter.

6 Creactive Aging konkret:
Acht Beispiele aus der Praxis

In den Betrieben und Organisationen wird das Thema momentan ent-
deckt. Insofern gibt es seit einigen Jahren erste Anséatze und Pilotierun-
gen, insbesondere von einzelnen Elementen oder Ausschnitten, seltener
ausdifferenzierte Gesamtkonzepte (z.B. Schénholz/Burghard 2010). Oft
wird das Thema auch zunachst einmal in bestehende Konzepte integriert
oder in etablierten Formen, z.B. des Coachings, aufgehoben. Das sind
Anzeichen einer Annéherung und schrittweisen Ausweitung von Aktivita-
ten angesichts der demografischen Herausforderungen.
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Um Eindriicke von unterschiedlichen Umsetzungen des Themas zu er-
mdoglichen, werden in der Folge acht verschiedene Creactive-Aging-For-
mate vorgestellt, wie sie konkret in der betriebliche Praxis Anwendung
finden:

1. Beispiel: Open Space ,,Demografiemanagement*
Intervenierte Systeme: Organisation, Kommunikationssysteme

Ziele:

e Das Thema ,Altern als Ressource” in der Organisation mit viel Ener-
gie setzen und mdglichst vielfaltig auffdchern (als Einstieg in einen
OE-Entwicklungsprozess),

e den IST-Zustand von Werten, Kultur, Fiihrung in der Organisation er-
heben und Verénderungsperspektiven mit dem Fokus ,Altern als Res-
source” entwickeln,

o Ansatze entwickeln, das Thema ,Alter” angemessen in der Organisa-
tion zu verankern, z.B. Karrierekonzepte, Teamentwicklungskonzep-
te, Gesundheitsmanagement, altersgerechte Arbeitsplatzgestaltung,
Aufgaben und Arbeitsplatzgestaltung gemaR Alter, Lernkonzepte,
Wissensmanagement, Austauschformen alt und jung, Work-Life-
Balance, Stressbewaltigung, Personalpolitik, Altersmix usw.

Setting:

Eintagiger GroBgruppen-Open Space mit einem zuspitzenden Vorabim-
puls zum Thema.

Erfahrungen:

o Es wird die Vielfalt im Offenen Raum entdeck!

e Die Energie fur das Thema kann von den Personen gespurt und ver-
mittelt werden.

o Es kdnnen zahlreiche Anséatze zur Weiterentwicklung des Themas
aus der Organisation heraus/von Betroffenen generiert werden.
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2. Beispiel: Neuorientierung in Veranderungssituationen:
Ubergénge gestalten

Intervenierte Systeme: Personen

Ziele:
Die Teilnehmerlnnen sollen
e die eigene Betroffenheitssituation der Verdnderung erkennen,

o Médglichkeiten erarbeiten, Veranderungen produktiv zu gestalten
— im Hinblick auf notwendige Trennungen, Ablésungen,
— in der gegenwartigen Ubergangssituation,
— im Hinblick auf neue Anbindungen/Orientierungen,

e Bedingungen der Veranderungsvorstellungen realistisch einschéat-
zen, Bedingungen fir Veranderung (mit-) gestalten kénnen,

o Selbststeuerungsfahigkeit entwickeln, um Veranderungen fir sich
und das Unternehmen produktiv zu gestalten.

Setting:

Das Angebot richtet sich an die betroffenen alteren Mitarbeiterinnen einer
konkreten Veranderungssituation (Umstrukturierung, Neuausrichtung) in
einem GroBunternehmen. Das Angebot beginnt mit einem 1 Y2-tdgigen
Start-Workshop zur ErschlieBung des Themas, zur Information und Sen-
sibilisierung fir die Arbeitsweise und zur Vorbereitung fir die Weiterar-
beit. In einem 2 Y2-tdgigen Seminar geht es dann um die Méglichkeiten,
die problematisch empfundenen Ubergénge (Abteilungs-/Tétigkeits-/
Ortswechsel) zu gestalten und Unsicherheitslagen durch neue Orientie-
rungen zu bewaltigen. Die Teilnehmer kénnen sich zudem zu ihren eige-
nen Zielen und Veranderungsstrategien individuell coachen lassen.

Erfahrungen:

Besonders geschétzt wird der ressourcenorientierte Zugang und die Be-
reitschaft des Unternehmens flr diese Zielgruppe ein spezielles Angebot
zu machen. Von einzelnen Teilnehmerlnnen wurden die Erkenntnisse
auch zu einer radikalen beruflichen Neuorientierung genutzt: Sie verlie-
Ben das Unternehmen, um sich berufliche Traume zu erfillen.
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3. Beispiel: Fiihrungskrafteentwicklung zum Thema ,,Unterschiede
verbinden: Altern als Ressource entdecken*

Intervenierte Systeme: Personen, Kommunikationssysteme, Organisa-
tion

Ziele:

e Die Fuhrungskréafte werden fir das Thema Demografiemanagement
anhand ihrer eigenen Fihrungssituationen sensibilisiert.

o Sie entdecken durch Anwendung eines Teamtypologie-Modells die
Herausforderungen und Schwierigkeiten in ihren altersgemischten
Teams in soziografischer Arbeit.

o Sie entwickeln fur ihre Teams personen- und teambezogen maf3ge-
schneiderte Handlungsoptionen — insbesondere zur Potenzialnut-
zung alterer Mitarbeiterlnnen.

e Sie Uberprifen anhand des Modells situativer Filhrung die Angemes-
senheit ihrer Fihrungsaktivitdten bei (jingeren und) alteren Mitarbei-
terlnnen.

e Sie Uberprifen die organisationalen Strukturen ihrer Abteilungen/
Teams im Hinblick auf eine altersgemafRe Ressourcennutzung.

Setting:

In diesem 4-tdgigen Seminar werden FUhrungskrafte, die altersge-
mischte Teams flihren, fir die Chancen und Herausforderungen solcher
Teams sensibilisiert. Anhand aktueller Modelle erhalten sie Zugénge zur
Diagnose und Handlungssteuerung: bezogen auf &ltere Mitarbeiter, die
Soziodynamiken in altersgemischten Teams und die organisationale An-
gemessenheit von Strukturen und bezogen auf ihr eigenes Fiihrungsver-
halten.

Erfahrungen:

Hervorgehoben wird insbesondere die neue, ressourcenorientierte Per-
spektive auf das Thema ,Altern®.
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4. Beispiel: Tandem-Konzepte ,,Mit dem Zweiten sehen Sie
besser!”

Intervenierte Systeme: Personen, Kommunikationssysteme, Organisa-
tion

Ziele:

e Bewahrung und Weitergabe von zentralem Erfahrungswissen von &l-
teren an jingere Mitarbeiterlnnen,

e Integration von jungen Mitarbeiterlnnen in ein anspruchsvolles Um-
feld,

o Nutzung der Kompetenzressourcen junger Mitarbeiterinnen,

o Gemeinsame Kompetenzentwicklung von jingeren und alteren Mitar-
beiterinnen.

Setting:

In einem GroBunternehmen werden jingere und &ltere Mitarbeiterinnen,
die in gemischten Teams auf internationalen GroBbaustellen arbeiten, in
»1andems*® gekoppelt.

Diese Tandems werden in einem Workshop konstituiert, erhalten Ange-
bote zur Kompetenzentwicklung und fir die Gestaltung der weiteren Zu-
sammenarbeit. In der anschlieBenden gemeinsamen Praxis werden so-
wohl die Erfahrungsressourcen der alteren, erfahrenen Mitarbeiterinnen
wie auch die kreativen Ressourcen der jungen neuen Kolleglnnen ge-
nutzt.

Erfahrungen:

Die Erfahrungen bestétigen, dass es flr die beteiligten Personen wie
auch fiur die Kultur in den Teams auf den Baustellen nutz- und gewinn-
bringend ist, Altersunterschiede zu verbinden. Sowohl die alteren Mitar-
beiterlnnen zeigten sich — nach anfanglicher Skepsis — Uberrascht, was
die jungen Kolleglnnen heutzutage aus Ausbildung/Universitat mitbrin-
gen, wie auch die jungen Kolleglnnen beeindruckt sind von der erfah-
rungsgestitzten Pragmatik der ,reflektierten Praktiker®.
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5. Beispiel: Gruppencoaching
Intervenierte Systeme: Personen

Ziele:
Die Teilnehmerinnen
e klaren die eigene Situation des Alterwerdens,

o klaren besondere Herausforderungen und neue Ressourcen ,im Al-
ter”,

e entwickeln MaBnahmen, um mit Problemen, die aus Altersunterschie-
den entstehen, krea(k)tiver umgehen zu kénnen,

e entwickeln konkrete Handlungsalternativen zur Gestaltung ihrer wei-
teren Lebens- und Berufsbiografie.

Setting:

Im Gruppencoaching (3—5-Tages-Seminar bzw. mehrere Module (ber
ein Jahr) werden von der Gruppe und einem professionellen Coach in ei-
ner strukturierten Form Anliegen der Teilnehmerlnnen bearbeitet (vgl.
Orthey 2009). Daruber hinaus gibt es keine vorgegebenen Inhalte. Die
Anliegen der Teilnehmerinnen werden mit methodischen Formen (z.B.
Aufstellungsformen, Psychodrama-Elementen) angemessen und kon-
kret geklart. Das Arbeitsmodell des Gruppencoaching eignet sich zudem
auch zur Weiterarbeit in selbstorganisierten Strukturen.

Erfahrungen:

Geschétzt werden die Konkretheit der Arbeit und sich daraus ergebender
Handlungsmoglichkeiten, die Vielfalt der Perspektiven auf die Anliegen
sowie die entlastende Wirkung und die Ermutigungen durch das Teilen
von Erfahrungen mit ,Gleichaltrigen®.

6. Beispiel: Teamzusammenstellung und -entwicklung
Intervenierte Systeme: Personen, Kommunikationssysteme, Organisa-
tion

Ziele:

e Teamzusammenstellung, bei der nicht nur die Mischung verschiede-
ner Rollen und Funktionen, sondern auch ein produktives Miteinander
von Jung und Alt angestrebt wird,
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o Teamentwicklung mit dem Ziel, die Differenz von alt und jung in den
teaminternen Prozessen und Routinen produktiv zu nutzen,

o Sensibilisierung fiir die Potenziale und Ressourcen von Altersunter-
schieden,

e Entwicklung von konkreten MaBnahmen, um diese Ressourcen im
Team nutzbar zu machen (z.B. Etablierung von thematischen Kom-
munikationszeitrdumen, Lernpartnerschaften, Problemlésungsgrup-
pen, Austauschzirkel etc.).

Setting:

Zunéchst wird auf organisationaler Ebene dafiir gesorgt, dass Teament-
wicklungskonzepte umgesetzt werden, die auf die Produktivmachung der
Alt-Jung-Differenz ausgelegt sind. Die einzelnen MaBnahmen finden als
Teamworkshops oder Teamcoachings statt.

Bei Teamzusammenstellungen wird mit den Verantwortlichen ein Anfor-
derungsprofil fir das entsprechende Team erstellt. Dabei wird besonders
auf die benétigte Alterszusammensetzung geachtet. Dieses Profil wird
mit einem Teamrollenmodell kombiniert und auf dieser Basis ein ,pas-
sendes” Team zusammengestellt.

Erfahrungen:

Besonders reife und produktive Teams zeichnen sich dadurch aus, dass
sie ihre internen Differenzen nutzen und zur Probleml&sung einsetzen.

7. Beispiel: Zeitberatung
Intervenierte Systeme: Personen, Kommunikationssysteme

Ziele:
e Entwicklung angemessener und ,altersgeméaBer Rhythmen und
Zeitstrukturen,

o Sensibilisierung fur zeitliche Anforderungen und Spielrdume von Auf-
gaben, Personen und Kommunikationssystemen,

e produktive Nutzung der Unterschiede in der Zeitwahrnehmung und im
Zeitverhalten zwischen Jingeren und Alteren,

o Optimierung der zeitlichen Arbeitssituation,
JAltersgemaBe“ Work-Life-Balance,

e Einzelcoaching zur Gestaltung von Ubergangssituationen (z.B. neue
Aufgaben, Altersteilzeit, Ruhestand etc.).
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Setting:

Im Workshop-Setting werden neue Impulse fir die Reflexion und Analyse
der Zeit-Situation von Teams, Abteilungen, Projektgruppen etc. gegeben.
Auf Grundlage der Erkenntnisse werden MaBnahmen und Strategien zur
Optimierung der zeitlichen Situation entwickelt. Wesentliche Bestandteile
sind dabei ein erhdhtes Bewusstsein fur die eigene Zeit-Persdnlichkeit
und die eigenen Ressourcen und Bedirfnisse im Umgang mit Zeit.

Erfahrungen:

Die Erfahrungen zeigen, dass die Qualitat der konkreten Zeiterfahrungen
im zwischenmenschlichen Arbeitskontext ganz wesentlichen Einfluss auf
die Zufriedenheit bei der taglichen Arbeit haben. Die Zeit fungiert dabei
haufig als Symptomtrager fir Probleme und Unstimmigkeiten, die ge-
meinsam bearbeitet werden kdnnen. Besonders fruchtbar ist in diesem
Zusammenhang die Unterschiedlichkeit von Perspektiven und Erfahrun-
gen im Umgang mit Zeit. Altere und jingere Personen kénnen hierbei be-
sonders gut voneinander profitieren.

8. Beispiel: Weiterbildung alterer Mitarbeiter
»Entwicklungen 45pPlus:

Intervenierte Systeme: Personen

Ziele:

o Ressourcenorientierte Diagnose der bisherigen Erwerbsbiografie und
des aktuellen Kompetenzprofils,

e Bedarfs- und Potenzialanalyse unter Berlcksichtigung von Erfah-
rungs- und Kompetenzressourcen,

e Entwickeln individueller Qualifizierungs- und Weiterbildungsprofile,
die speziell auf die Bedirfnisse der Teilnehmenden zugeschnitten
sind,

o Bearbeitung (altersbedingter) herausfordernder beruflicher und priva-
ter Situationen und Entwicklung von Handlungsalternativen und -stra-
tegien.

Setting:

Im einem viertagigen Training werden mit Methoden der Biografiearbeit
in ressourcenorientierten Zugéngen die besonderen individuellen Poten-
ziale und Erfahrungen diagnostiziert. Diese dienen einer Bedarfs- und
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Potenzialanalyse, aus der dann individuelle Qualifizierungs- und Weiter-
bildungsprofile abgeleitet werden. Die Teilnehmenden klaren zudem he-
rausfordernde (altersbedingte) berufliche und private Situationen und
entwickeln in strukturierten kollegialen Beratungssettings Handlungsal-
ternativen und -strategien.

Sie schlieBen Entwicklungsvertrage mit sich selbst. Nach drei Monaten
bilden die Umsetzungserfahrungen den Ausgangspunkt in einem 1%2-ta-
gigen Follow-Up-Workshop, der es zudem wieder zuldsst, individuelle
Falle zu bearbeiten. Bei Bedarf folgen selbstorganisierte Vernetzungs-
und Unterstitzungsstrukturen der Teilnehmerinnen.

Erfahrungen:

Neben der Nutzung der angebotenen Lernzugénge, wird von den Teil-
nehmerinnen vor allem betont, wie entlastend und unterstiitzend die Er-
fahrung wirkt, altersbedingte Situationen und Herausforderungen mit Kol-
leginnen und Kollegen teilen zu kénnen.

7 Schlussbemerkung

Krea(k)tiv Alter werden® bedeutet in den hier angedeuteten Bezligen im-
mer: Altern als Entwicklungsressource zu begreifen. Fiur diejenigen, die
als Person ,betroffen” sind, fir soziale und kommunikative Zusammen-
hénge und Situationen und fiir Organisationen. Wenn sie Alterwerden als
Faszination und Quelle fir Neues und Anderes entdecken, dann haben
alle diese Systeme etwas zu erwarten, was ihnen im anderen Falle ver-
schlossen bliebe: neue Zugénge zu Vielfalt.

Alles, was unter dem Dach der Idee ,Creactive Aging“ geschieht, soll ge-
tragen sein von einer tiefen Wertschatzung gegeniiber dem Alterwer-
den und dem Alter — und dem Vertrauen, dass diese Haltung auch eine
tragfahige Basis fir ein alle Altersgruppen umfassendes gesellschafts-
politisches Modell sein kann.
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