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Zwei Personen bewerben sich auf einen Stelle. lhre
Lebensidufe sind fast identisch und beide bringen die
fiir die Position erwiinschten Jahre an Berufserfah-
rung mit. Die eine Person ist 30, die andere 50 Jahre
alt. Der Personalleiter entscheidet sich fiir den 30-
Jéhrigen: ,...denn der kommt frischer riiber”.

Na ja, werden Sie sagen, das kommt vor, aber wo ist das
Problem...? Gut, ein anderes Beispiel: Sie sind iber 50
Jahre alt und erhalten zwar noch Weiterbildungsangebote,
aber aus der Weiterbildung folgt keine verantwortungs-
vollere Tatigkeit, keine Entwicklungsperspektive oder gar
eine Pramienzahlung — obwohl Sie jetzt einen besseren
Job machen. Es ist ndmlich so: Die (iber 50-Jihrigen wer-
den sozusagen nur noch repariert” und auf den neuesten
Stand gebracht. Die 30- bis 40-Jahrigen hingegen wer-
den systematisch entwickelt, durch Training gefordert, er-
halten daraufhin verantwortungsvollere Positionen oder
Jobs — und zusatzliche Prémien.

Sie beginnen nachdenklich zu werden? Genau das ha-
ben wir beabsichtigt. Lassen Sie uns noch zwei Beobach-
tungen hinzuftigen, die aus etablierten Forschungsergeb-
nissen stammen:

% Bei Leistungsbeurteilungen schatzen Fihrungskréfte
altere Arbeitskréfte systematisch schlechter ein als de-
ren jungere Kollegen und Kolleginnen, trotz gleicher
Leistung. Dies hat viel mit Vorurteilen gegeniiber Alte-
ren zu fun.

Fuhrungskrafte, deren Teammitglieder iberwiegend
tiber 50 Jahre alt sind, werden schiechter bezahlt als
Fuhrungskréfte, die jungere Arbeitskrafte fithren. Altere
Teammitglieder zu fiihren, scheint weniger angesehen
zu sein — moglicherweise wird es als weniger anstren-
gend oder herausfordernd betrachtet. Dieser Unter-
schied kann bis zu 10.000 Euro pro Jahr ausmachen.

Diese Beispiele sind Ausschnitte aus unseren [5] und auch
anderen internationalen Forschungsergebnissen. AuRer-
dem zeigt die Forschung: Wenn Jingere und Altere um
eine Stelle konkurrieren, wird den Jingeren mehr Lemn-
und Entwicklungspotenzial unterstellt und dann auch
schlieBlich die Stelle angeboten. Dariiber hinaus sind
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Karrierestationen oft mit (inoffiziellen) Altersgrenzen ver-
bunden. Man erwartet beispielsweise, dass éltere Arbeits-
kréfte Positionen mit einem gewissen Grad an Autoritét
und Verantwortung ausflilen. Wer mit 50 Jahren keine
derartige Position inne hat, wird negativ beurteilt.

Was sagen die Unternehmen dazu? Hinter vorgehaltener
Hand heiRt es, dltere Arbeitskréfte, also die ab 50-Jghri-
gen, hatten deshalb weniger Weiterbildungs- und Auf-
stiegsmoglichkeiten als ihre jingeren Kollegen und Kolle-
ginnen, weil sich der Return-on-lnvestment nicht mehr
abzeichne.

In der Praxis wird zudem altersgerechte Arbeitsgestaltung
Uberwiegend mit Angeboten zur Anforderungsreduktion
oder Altersteilzeit verwechselt. £s werden Referierende ein-
geladen, die (iber Gesundheitsaspekte, lebenslanges Ler-
nen, oder Offline-Arbeitsplatze fur leistungsgeminderte
Arbeitskrafte sprechen. An diesen Beispielen zeigt sich, dass
in der Praxis immer noch die ,Defizit-Hypothese” des
Alters dominiert, man also automatisch davon auszuge-
hen scheint, dass mit zunehmendem Alter die Leistung
abnimmt. Hier muss eine klare Aussage gemacht werden:
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Leistung hangt nicht vom Alter, sondem
viel mehr von der individuellen Berufs-
biografie einer Person ab [9].

Frihpensionierungen sind ein weiteres
Beispiel des typischen Umgangs mit &lte-
ren Arbeitskréften. Man trennt sich gerne
von den Alteren, wenn sich die Unterneh-
men ,gezwungen” fihlen, thren Personal-
bestand zu reduzieren, um Kosten zu sen-
ken. Die alteren Arbeitskréfte werden
dabei in Deutschland héufig unfreiwillig
in Vorruhestand geschickt. In einem in-
ternationalen Vergleich von 19 Ldndern
belegt Deutschland mit 50 Prozent unfrei-
willig frahpensionierten Personen einen der
vordersten Platze (Platz 3) hinter Ungam
(62 Prozent) und Portugal (54 Prozent).
In diesem Zusammenhang bedeuten der
demografische Wandel und ,Age Manage-
ment” fir viele Unternehmen, vor allem die
Frage nach dem systematischen Wissens-
und Erfahrungstransfer von den Alteren
auf die Jingeren zu gewahrleisten, bevor
man sich von den Alteren trennt.

Am 18. August 2006 trat nun das Allge-
meine Gleichstellungsgesetz (AGG) in
Deutschland in Kraft. Und obwoh! sich die
Unternehmen gegen die Diskriminierungs-
vorwirfe verbal mehr oder weniger heftig
wehren, zeigte eine Studie von Towers-
Perrin [7], dass einer von zwei neuralgi-
schen Punkten, in denen deutsche Un-
ternehmen diskriminieren, das Alter ist (der
andere ist der, dass zu wenige Frauen auf
deutschen Fihrungsebenen zu finden
sind).

Das AGG bedeutet nun, dass eine Reihe
von Regeln, die bisher im Arbeitsrecht
selbstverstandlich waren, zukiinftig nicht
mehr zu halten sind: So kann Alter nicht
mehr als Indiz fir mangelnde Leistungs-
fahigkeit gesehen werden, und zugleich
werden sich Senioritdtsrechte nur noch in
speziellen Féllen mit  Qualifikations-
steigerungen rechtfertigen lassen. Auf der
anderen Seite sind unterschiedliche Be-
handlungen aufgrund des Alters zuldssig,
wenn sie objektiv und angemessen durch
ein legitimes Ziel gerechtfertig sind [8].
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Das AGG verpflichtet die Arbeitgeber,
Mafnahmen und Interventionen zum
Schutz von Benachteiligten zu treffen,
zum Beispiel durch Aushénge, Intranet,
durch Unterrichtung aller Arbeitskrafte oder
durch Schulungen und Trainings. Damit
verschafft sich ein Arbeitgeber bei einer
eventuellen Klage vor Gericht eine gewis-
se Entlastung. Juristen empfehlen den
Unternehmen sicherheitshalber, allen Per-
sonen im Betrieb eine Mindestschulung
zu geben. Alle, die Verantwortung fiir Ein-
stellung, Beférderung oder Gehalt tragen,
sind intensiv zu trainieren.

Aber wie kann so eine Intervention oder
TrainingsmaBnahme aussehen? Die
rechtlichen und persénlichen Konsequen-
zen (s. Kasten, Punkte 1, 4 und 5) sind
schon durch das AGG festgelegt: Bei Dis-
kriminierung  durch  Teammitglieder
beispielsweise schuldet der Arbeitgeber,
wenn er das eigene Personal vorsorglich
geschult hat, keinen Schadensersatz oder
Entschadigung. Bei den Fiihrungskraften
sieht das jedoch anders aus: Selbst wenn
das Unternehmen diese geschult hat,
haftet es fur deren diskriminierendes Ver-
halten. Als eine besondere Zielgruppe
kommen also insbesondere die Fiihrungs-
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krafte in Betracht. FGhrungskréifte erwar-
ten unseren Erfahrungen nach in Trai-
ningssituationen eine klare Handiungs-
orientierung und erfahrungsgeleitetes
Lernen.

Die Organisation muss durch entspre-
chende ,Hinweisreize” die Voraussetzung
fur einen Transfer schaffen. So soliten ent-
sprechende Checklisten beispielsweise fiir
Bewerbungsverfahren bereitstehen (s.
Kasten, Punkt 2). Die DIN 33430 (Anfor-
derungen an Verfahren und deren Ein-
satz bei berufsbezogenen Eignungsbeur-
teilungen) leistet dabei wichtige Untersttt-
zung.

Was die inhaltliche Ubereinstimmung (s.
Kasten, Punkt 7) betrifft, rollt man das Feld
am besten von hinten auf, also von der
Anwendungssituation aus. In welchen Fal-
len kommt es tiblicherweise zu einer Dis-
kriminierung Alterer durch Fuhrungskrafte?
Und in welchen Féllen muss sich eine
Fihrungskraft auch vor einem ungerecht-
fertigten Diskriminierungsvorwurf schtitzen?
Denn in Gesprachen mit Fihrungskréften
duBern diese aufgrund eigener schiech-
ter Erfahrung eine gewisse Furcht vor un-
gerechtfertigten Anspriichen.




Eingangs haben wir berichtet, dass Be-
nachteiligungen vor allem bei Einstellun-
gen, Beforderungen, Personalentwick-
lungsmalnahmen und Gehalt vorkom-
men kdnnen. Diese Situationen missen
also trainiert werden. Wir schiagen des-
halb vier Trainingsziele vor. Die
Fthrungskréfte sollen

& ihre Einstellungen gegeniber &lieren
Arbeitskraften kritisch tiberpriifen und
hinterfragen,

& sich die eigenen sowie die in der Firma
vorherrschenden moralisch-ethischen
Grundsétze vergegenwdrtigen (zum
Beispiel: Wert der Chancengleichheit)
und sich ihrer Rolle als Vorbild mora-
fisch-ethischen Verhaltens bewusst wer-
den,

£2 sich so verhalten, dass sie rechtlich nicht
angreifbar sind,

i lernen, sich gegentiber ungerechtfer-
tigten Anspriichen zu wehren und der
Person, die sich benachteiligt fihlt, dies
diplomatisch und psychologisch ge-
schickt zu kommunizieren.

Aus der Literatur ist bekannt, dass eines
der wirkungsvollsten und nachhaltigsten
Trainingskonzepte fir derartige Ziele das
.Behavior Modelling” ist [1]. Beim Be-
havior Modelling werden idealerweise
affektive und kognitive Lernziele kom-
biniert.

Um die Aufmerksamkeit auf Altersdiskri-
minierung zu lenken, konnte man den
Fithrungskraften zunéchst verdeutlichen,
dass Alter eine soziale Kategorie ist, in die
man selbst hineinwéchst (im Gegensatz
zu Geschlecht, Nationalitat oder sexueller
Orientierung). Man wird schnell vom Dis-
kriminierenden zum Diskriminierten,
wenn man selbst mit 55 frithverrentet wird,
Jweil man doch dafiir pradestiniert sei”
(Originalzitat des Arbeitsdirektors eines
grofBen deutschen, borsennotierten Kon-
zemns gegenliber einem seiner leitenden
Angestellten).

Besonders aufmerksamkeitsrelevant sind

zudem ,Horrorgeschichten” von Kolleg/
inn/en (also einer moglichen Identifika-
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tionsfigur), die selbst diskriminiert wurden
oder auch falschlicherweise der Diskrimi-
nierung beschuldigt wurden.

Dann solite es konkret darum gehen, un-
ter juristischer Perspektive altersdiskrimi-
nierende ,Do’s und Don'ts” bei Personal-
entscheidungen aufzuzeigen. Die Do's und
Don'ts soliten dabei schon in Checklisten-
form als Merk-Anker in die Vorlagen ein-
gearbeitet werden, die in der Organisati-
on verwendet werden (zum Beispiel: stan-
dardisierte Interviews, Personalplanungs-
bagen, Gesprachsleitfaden fur die Ermitt-
lung des Weiterbildungsbedarfs et cetera;
s. Kasten, Punkt 2, 3 und 7). Die Fithrungs-
kréfte arbeiten dann im Training schon mit
den Leitfdden und Checklisten, die sie auch
spéater benutzen,

Beim Behavior Modelling hat sich heraus-
gestellt, dass man sowohl positive als auch
negative Modelle gegeneinander kontras-
tieren sollte (s. Kasten, Punkt 4 und 5).
Die Filme, die dazu gedreht werden, um
das Training zu standardisieren, sollten
dabei in Rdumen der Organisationen ge-
dreht werden. Das Modell sollte zudem
eine Fithrungskraft aus der eigenen Or-
ganisation darstellen, die den Teilnehmen-
den im Training maglichst ,sozial &hnlich”
und gleichermaBen glaubwiirdig ist, und
der man vertraut (s. Kasten, Punkt 1).
Vertrauen kann dadurch entstehen, dass
das Modell sowoh! diejenigen ,schitzt’,
die potenziell haufiger disksiminiert wer-
den, als auch diejenigen stérkt, die un-
gerechtfertigterweise einer Diskriminierung
beschuldigt werden.

Im Sinne des Behavior Modelling ist es
wichtig zu beriicksichtigen, dass am Ende
eine Form des ,Reinforcements” (Verstdr-
kung) eingebaut wird: Entweder muss
deutlich werden, wie negative Konsequen-
zen (Klagen) vermieden oder positive
Konsequenzen (betriebliche Erfolge) er-
reicht wurden. Um Vertrauen aufzubau-
en, sollte das Modell deutlich machen, dass
man sowohl diejenigen schiitzt, die po-
tenziell benachteiligt werden, als auch die-
ienigen, die ungerechtfertigter Weise einer
Benachteiligung bezichtigt werden.

Das Fuhrungskréfte-Modell sollite dabei
deutlich machen, dass die soziale Kate-

gorisierung nach ,jung” oder ,alt" nur eine
oberflachliche ist. Das positive Fiihrungs-
kréftemodell muss in der Modelling-Situa-
tion darstellen, dass Beurteilungsdimen-
sionen bei einer Stellenbesetzung zu be-
riicksichtigen sind, die unabhéngig vom
Alter sind. Wird eventuell schon bej der
Anforderungsanalyse bewusst oder unbe-
wusst der ,junge, dynamisch, kreative” Ar-
beitskrafte-Typus kreiert, der dann gesucht
wird? Gabe es eine Moglichkeit, in die Ar-
beits- und Tatigkeitsanalysen auch die Di-
mensionen einzubauen, bei denen die
Starken von éalteren Arbeitskréften beriick-
sichtigt werden? Oder weisen gegebe-
nenfalls auch pramienbezogene Beur-
teilungssysteme berwiegend nur solche
Dimensionen auf, die jlingere Personen
bevorzugen? Wie kann man zum Beispiel
im Assessment-Center altersbezogene
Kontrasteffekte verdeutlichen und minimie-
ren?

AnschlieBend geht es darum, die vorge-
steliten Regeln einzuiliben und die Um-
setzung zu unterstitzen. Beispielsweise
kénnten die Teilnehmer/innen eine Asses-
sorenkonferenz im Anschluss an ein
Assessment-Center nach den Regeln zur
Vorbeugung von  Altersdiskriminierung
durchftihren, auf Video aufzeichnen, dann
mit den Trainern und Trainerinnen aus-
werten und gegebenenfalls Verhaltenswei-
sen korrigieren. Aus Meta-Analysen wis-
sen wir, dass der Trainingstransfer vor al-
lem auf dem Erwerb von prozeduralem
Wissen beruht und deshalb eigenes Uben
in der konkreten Situation unerlasslich ist

[2].

Als weitere Ubung sollte nun ein Gesprach
mit einer Arbeitskraft vorgesehen werden,
die sich ungerechtfertigterweise diskrimi-
niert fohlt. Auch hierfur sollten Ge-
spréchsleitfaden entwickelt werden, die
sowoh! juristisch-sachbezogen als auch
wertschétzend mitarbeiterbezogen formu-
fiert sind. Dem Mitarbeiter oder der Mit-
arbeiterin sollen damit die rechtlichen
Grundlagen einer Entscheidung fair dar-
gelegt werden. Die subjektive Emnpfindung
der Benachteilung muss aufgegriffen wer-
den. Positives und negatives Feedback
sollten dabei die Selbstwirksamkeitserwar-
tungen der teilnehmenden Fihrungskréfte
stérken und stabilisieren.
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Im vorletzten Schritt werden die zentralen
Prinzipien der Vermeidung von Alters-
diskriminierung bei Personalentscheidun-
gen noch einmal gemeinsam zusammen-
gefasst und herausgearbeitet. Um die Be-
haltensleistung zu erhhen, ist es zudem
sinnvoll, die erarbeiteten Prinzipien auf
weitere Entscheidungen, beispielsweise be-
ztiglich Nachfolgeplanung, Qualifizierung
und Personalentwicklung sowie Leistungs-
beurteilung, zu (bertragen (Transfer).

Am Ende des Trainings erhalten die teil-
nehmenden FUhrungskréfte einen mini-
malen Leittext [3], der auch als Podcast
ins Intranet gestellt werden kann (s. Kas-
ten}. Weiterfithrende, trainingsuntersti-
tzende MaRnahmen sind Checklisten als
Erinnerungshilfen (Punkt 2), die zu jedem
Formblatt, das fir Personalentscheidungen
eingesetzt wird, beigefiigt werden, sowie
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Atersaiskriminierung im

kdnnen bei der Anv

vierteljdhrliche Teamsupervisionstage
von Fihrungskrafteteams (Punkt 3 und
6), in denen aufgetretene (in Bezug auf
altersdiskriminierungsgefahrdete) ,heikle”
Personalentscheidungen mit einem psy-
chologisch versierten Moderator sowie ei-
nem Juristen nachtraglich oder voraus-
schauend besprochen werden.

Langfristig solite die Personalentwicklungs-
abteilung gleichzeitig darauf achten, dass
in alle personalbezogenen TrainingsmaR-
nahmen —wie Mitarbeiterjahresgesprache,
Kandigungsgesprache, Einstellungs- oder
Beurteilungsgesprache — die Regeln zur
Anti-Diskriminierung als integraler Bestand-
teil eingebaut und mit trainiert werden.
Dazu missen sich dann natlrlich auch
diejenigen, die Trainings anbieten, auf diese
Thematik vorbereiten und ensprechend
weiterbilden.
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