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Haus der Arbeitsfähigkeit
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Zentrale Gestaltungsfelder des Age Managements

Gesundheit/Prävention:

Welche Zunahme an Einschränkungen sind mit der Zunahme 
Älterer verbunden? (Datengrundlage: Altersstrukturen, 
Krankenstand, Belastungsprofile, Personaleinsatzmatrix, 
Qualifikationsmatrix, ...)

Wie kann insgesamt die Arbeitsfähigkeit bis zum 
Renteneintritts-alter erhalten werden? (Strategie, Konzepte)

Wird von den Beschäftigten auch ein Eigenbeitrag zur 
Prävention geleistet (verlangt)? 

Wie geht das Unternehmen mit Leistungsgeminderten um?
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Präventionsmaßnahmen - Beispiele

Mischarbeit mit Belastungswechsel (Datengrundlage = 
Belastungsprofil für jeden Mitarbeiter)

Klassische Maßnahmen des Arbeitsschutzes, wie z.B. eine 
ergonomische Gestaltung von Arbeitsplatz und 
Arbeitsumgebung.

Förderung von Fitness und Wellness der Beschäftigten 
(Aktionsprogramme; Nutzung der KK).

Alternsgerechtes Führungsverhalten (Wertschätzung) und 
Beteiligung der Mitarbeiter bei Gestaltung und Organisation 
der Arbeit.

Gesundheitsförderliche Gestaltung der Arbeitsabläufe, z.B. 
durch Erweiterung des Handlungsspielraums, umfassende 
Situationskontrolle und soziale Unterstützung.

Quelle: erweitert nach G. Richenhagen, 2005
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Zentrale Gestaltungsfelder des Age Managements 

Identifizierung und Förderung vorhandener
Kompetenzen:

Wie können die vorhandenen Kompetenzen erfasst werden 
(fachlich, sozial, methodisch, insbesondere Erfahrungswissen: 
Kompetenzpass)?

Wie können fehlende Kompetenzen (insbesondere bei geringer 
Qualifizierten) unternehmensintern herangebildet werden?

Wie kann Erfahrungswissen Älterer an Jüngere weitergegeben 
werden?

Wie kann neues Wissen im Unternehmen verbreitet werden?
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Maßnahmen-Beispiele Kompetenzentwicklung

Erstellung eines Kompetenzpasses zur Darlegung fachlicher, 
sozialer und persönlicher Kompetenzen.

Lernförderliche Arbeitsgestaltung, z.B. durch Arbeitsanreicherung, 
altersgemischte Teams oder Tandems (Know-how-Vermittlung 
an Jüngere).

Erarbeitung von betrieblichen Qualifizierungsplänen

Ermöglichen von Lernen am Arbeitsplatz durch Lernzeiten oder 
eLearning.

Weiterbildungsmöglichkeiten speziell für ältere Beschäftigte 
(z. B. zu neuen Technologien).

Betriebsinterne Weiterbildungsberatung, einschl. Weiterbildungs-
Coaching, ggf. im Rahmen strukturierter Mitarbeitergespräche.

Erhöhung der Bereitschaft, auch Freizeit in die eigene Weiterbildung
zu investieren. 
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Kompetenzpass / I
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Kompetenzpass / II
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Kompetenzpass / III
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Kompetenzpass / IV
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Kompetenzpass / V
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Quelle: © Vetter 2003 BMBF-Vorhaben Demografie-Initiative I.
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Zentrale Gestaltungsfelder des Age Managements

Personalbestandserhaltung:

Wie kann intelligent Nachwuchs und Ersatzbedarf 
gesichert werden? (Auszubildende, Fachkräfte, 
Führungskräfte)

Welche bisher nicht erschlossenen Rekrutierungs-
potenziale können genutzt werden?

Wie kann eine ausgewogene Altersstruktur realisiert 
werden?
Wie kann eine systematische Nachfolgeplanung ohne 
Know-how-Verlust realisiert werden?
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Personalmanagement „mit langem Atem“

Gestaltung alternsgerechter Erwerbsverläufe, d.h. betriebs-
interne Laufbahnen, durch die Motivation und Leistungs-
fähigkeit der Beschäftigten dauerhaft gefördert werden (z. B. 
Aufwertung der Fachlaufbahn), 

Gesunder Altersmix im Unternehmen, d.h. ein ausgewogenes 
Verhältnis aller Altersgruppen,

Rekrutierung bisher unerschlossener Personengruppen, wie 
z.B. Frauen (nach der Familienphase)

Vermeidung unerwünschter innerer und „äußerer“ Kündi-
gungen durch eine hohe Bindung an das Unternehmen.
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Quelle: G. Richenhagen, 2005
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Zentrale Gestaltungsfelder des Age Managements

Arbeits- und Laufbahngestaltung:

Welche Tätigkeiten müssen neu gestaltet werden, wenn zunehmend mehr 
Ältere die Arbeit von Jüngeren übernehmen müssen (intergenerative 
Umverteilung der Arbeit)?

Welche Maßnahmen des anforderungsgerechten Aufgabenzuschnitts, der 
Organisation von Arbeit und der ergonomischen Arbeitsgestaltung sind zu 
treffen?

Wie kann gemeinsam mit den Beschäftigten eine bessere work-life-balance
realisiert werden?

Welche Möglichkeiten und Modelle der Teilzeit, der Altersteilzeit, der 
Vertrauensarbeitszeit u.a. sind für Beschäftigte und Unternehmen sinnvoll?

Wie können Erwerbsverläufe (und Entwicklungspotenziale) im Unter-
nehmen geplant und gestaltet werden, insbesondere bei Tätigkeiten mit 
hohen körperlichen, mentalen und emotionalen Anforderungen?
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Unternehmensbeispiel Audit Beruf & Familie

Handlungsfelder Mögliche Maßnahmen

1. Arbeitszeit an Lebensphasen orientierte Arbeitszeit
Kinderbonuszeit, Sabbaticals

2. Arbeitsorganisation Teamarbeit, Kommunikationszeiten, Überprüfung 
von Arbeitsabläufen

3. Arbeitsort alternierende Telearbeit, mobile Telearbeit,
Umzugsservice

4. Informations- und Informationsbroschüre, Mitarbeitergespräch, An-
Kommunikationspolitik sprechpartner zum Thema Vereinbarkeit

5. Führungskompetenz Unternehmensleitsätze, Coaching, Mentoren-
programm

6. Personalentwicklung Personalentwicklungsplan, Kontakthalte-
programm

7. Entgeltbestandteile und Haushaltsservice, Anrechnung von Erziehungs-
geldwerte Leistungen zeiten, Personalkauf

8. Service für Familien Eltern-Kind-Arbeitszimmer, Ferienbetreuung,
Belegrechte in Alten-/Pflegeheimen
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www.beruf-und-familie.de

116 Unternehmensbeispiele

Suchfunktion für Maßnahmen zu den Handlungsfeldern

z.B. Arbeitszeit mit 25 Suchergebnissen:

Abgestufte Teilzeit nach Erziehungsfreistellung; Altersteilzeit;
Ampelkonto; Arbeitszeiterfassungssystem; Betriebliche 
Elternzeit; Fahrgemeinschaften; Familienbedingte Teilzeitarbeit;
Familienpause; Flexible Pausenregelungen; Freistellung zur 
Betreuung von Angehörigen; Gleitzeit mit Kernarbeitszeit; 
Gleitzeit mit/ohne Kernarbeitszeit; Gleichzeit ohne Kernarbeits-
zeit; Jahresarbeitszeit; Job-Sharing; Kinderbonuszeit; Lebens-
phasenorientierte Arbeitszeit; Sabbatical; Schichtarbeit, 
Sonderurlaub; Tätigkeit während der Erziehungsfreistellung; 
Unterstützung der Mobilität; Urlaubsregelung; Zeitkonto; 
Zusatzurlaub
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Gegenüberstellung der Inhalte eines konventionellen MAG 
mit Indikatoren der Arbeitsfähigkeit

konventionelles Mitarbeitergespräch  
(MAG):

- Arbeitssituation: Betriebsklima im 
Arbeitsbereich, Arbeitsbedingungen, 
Arbeitszufriedenheit, Konflikte/ 
Highlights

- Führung und Zusammenarbeit: 
Aufgaben und Ziele des Arbeitsbe-
reichs, Rolle/Funktion des MA, 
Informationsfluss, Unterstützung

- Bilanzierung der geleisteten Arbeit: 
MA- und Vorgesetztenbeurteilung

- Perspektiven und Zielvereinbarungen: 
Qualifizierung, Entwicklungsmög-
lichkeiten

Haus der Arbeitsfähigkeit

- Kompetenz: Extrafunktionale Kompetenzen, 
beherrschte Tätigkeiten, Qualifizierungs-
bedarf, Erfahrungswissen

- Gesundheit: Krankenstand, Erholungs-
fähigkeit, Tätigkeiten mit begrenzter Dauer

- Motivation: Arbeitszufriedenheit, Vorge-
setztenverhalten, Betriebsklima, Kunden-
forderungen, Balancierung von 
Unternehmenszielen und privaten Zielen, 
work-life-balance

Arbeitsbedingungen:
- Aufgabeninhalte: schwere körperliche Arbeit, 

geistige Anforderungen
- Arbeitsorganisation: Aufgabenwechsel, 

Teamarbeit
- Arbeitszeit: Rufbereitschaft, Schichtarbeit
- Arbeitsumgebung: Gefahrstoffe, Lärm, Klima
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Zentrale Gestaltungsfelder des Age Managements / V

Age Awareness:
Welche Veränderungen und neue Anforderungen kommen 
auf die Führungskräfte zu (Rolle, Funktion, Verhalten)?

Wie wird mit zunehmender Vielfalt und Andersartigkeit im 
Unternehmen umgegangen (Diversity Management)?

Wie wird mit Älteren im Unternehmen umgegangen?
Gibt es Vorurteile?

Sind die Beschäftigten mit ihrer Arbeit insgesamt zufrieden? 
Gibt es Verbesserungspotenziale? 
Wie attraktiv muss Arbeit sein, um die Beschäftigten zu 
binden und dauerhaft Arbeitsfähigkeit zu gewährleisten?
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Maßnahmen-Beispiele Unternehmenskultur

Entwicklung und Umsetzung von Unternehmens-
grundsätzen, die auf einen langfristigen Erhalt der 
Arbeitsfähigkeit setzen.

Maßnahmen, die Führungskräfte zum Einstellungswandel 
in Bezug auf die Leistungsfähigkeit älterer Beschäftigter 
ermuntern.

Workshops zum Thema „Ältere Beschäftigte“ (z.B 
„age awareness“-Workshops für Manager und mittlere 
Führungskräfte). 

Verankerung einer alternsgerechten Arbeits- und 
Personalpolitik im Unternehmensleitbild.
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Quelle: G. Richenhagen, 2005
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www.demowerkzeuge.de
Alterstrukturanalyse mit
personalpolitischen Risiken - Prinzipdarstellung

Quelle: © Köchling 2005 –
BMBF-Vorhaben
Demografie-Initiative II.
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Zusammenfassung der wichtigsten Erkenntnisse:

Die heute altersstärkste Alterskohorte der 40-50 Jährigen wandert.

In 10 Jahren wird diese Kohorte zu den über 50Jährigen zählen und in 
vielen Unternehmen ca. die Hälfte des Personalbestands ausmachen.

In der anschließenden Dekade (also in 10-20 Jahren) wird die 
altersstärkste Kohorte schrittweise abtreten und es kommt zu 
erheblicher Personalschrumpfung ( jährliche altersbedingte Abgänge 
von ca. 5% der Belegschaft).

Daraus ergeben sich zwei zentrale Fragen:

Was bedeutet es für Unternehmen, wenn ca. die Hälfte der Belegschaft 
über 50 Jahre ist?

Wie kann der Personalbestand von Unternehmen langfristig gesichert 
werden, damit es nicht zu einer Schrumpfung von 50% innerhalb von 
10 Jahren kommt?



Wichtige Erkenntnisse: Demografische Brille

Demografischer Wandel ist kein eigenständiges Gestaltungsfeld!

Dynamisierte Entwicklungen (Szenarios) unternehmensbezogen mit 
demografischer Brille betrachten (Märkte, Wachstum, Konjunktur, 
Globalisierung etc.)

Demografische Brille heißt: Nicht einen oder zwei Schwerpunkte 
setzen, sondern überall etwas tun. Den demografischen Wandel zu 
bewältigen ist eine Gefügeleistung. 

Dazu gehört auch die Generierung altersbezogener Daten in Bezug 
auf Arbeitsbereiche, Qualifikationsgruppen, Tätigkeiten, Standorte, 
Weiterbildung, Gesundheitszustand etc. (umfangreiche 
Datengenerierung)
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Wichtige Erkenntnisse: Individualisierung

Mit zunehmendem Alter werden die interindividuellen Unterschiede in 
der Arbeitsfähigkeit immer größer. Das Spektrum der interindividuellen 
Unterschiede ist innerhalb der Gruppe der Älteren größer als zwischen 
den Altersgruppen (BALTES). 
Das bedeutet, dass man sich verstärkt mit (je)dem Einzelnen 
beschäftigen muss.

Daraus folgt: Umfassende Beteiligung aller Beschäftigten

Individualisierung von Instrumenten: Kompetenzpass; strukturierte, 
jährliche Mitarbeitergespräche; Personaleinsatzplanung; Abgleich
individueller Ziele mit Zielen des Unternehmens (Zielvereinbarungen); 
Planung der Kompetenzentwicklung, Bewertung der Arbeitsfähigkeit
etc.
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Wichtige Erkenntnisse: Ältere als Innovationsträger

Eine zunehmende Alterung der Beschäftigten bedeutet nicht nur 
eine intergenerative Umverteilung von Arbeit, sondern auch eine 
intergenerative Umverteilung von Innovationsträgern. Es sind mit
und von Älteren Innovationen zu generieren.
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Wichtige Erkenntnisse: Mehrere Szenarien 

Zur langfristigen Personalbestandssicherung ist es sinnvoll mit 
mehreren Szenarien zu arbeiten (in 5, in 10, in 15 Jahren):

Horrorszenario: Weiterhin niedrige Ausbildungsquote bei 
Steigerung der Erwerbsquote Älterer und zunehmender 
Arbeitsverdichtung

Paradiesszenario: Erhöhung und Beibehaltung einer hohen 
Ausbildungsquote zur Abfederung einer zukünftig hohen 
Freisetzungsquote Älterer bei gleichzeitiger alternsgerechter 
Umgestaltung der Arbeit

Austesten eines möglichen Mittelweges mit schrittweiser
Gestaltung des Wandels   
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Herzlichen Dank für

Ihr Interesse und Ihre 

Aufmerksamkeit.  

www.prospektiv.de

Dr. Thomas Langhoff
PR7217_Kolloquium2, S. 37, Dezember 2005


	„Betriebliche Gestaltungsfelder im Hinblick auf eine alternde Belegschaft“Sicherheitsrechtliches Kolloquium,Institut ASER,
	Zentrale Gestaltungsfelder des Age Managements
	Zentrale Gestaltungsfelder des Age Managements
	Haus der Arbeitsfähigkeit
	Zentrale Gestaltungsfelder des Age Managements
	Präventionsmaßnahmen - Beispiele
	Zentrale Gestaltungsfelder des Age Managements
	Zentrale Gestaltungsfelder des Age Managements
	Maßnahmen-Beispiele Kompetenzentwicklung
	Kompetenzpass / I
	Kompetenzpass / II
	Kompetenzpass / III
	Kompetenzpass / IV
	Kompetenzpass / V
	www.demowerkzeuge.de
	Zentrale Gestaltungsfelder des Age Managements
	Zentrale Gestaltungsfelder des Age Managements
	Personalmanagement „mit langem Atem“
	www.demowerkzeuge.de
	Zentrale Gestaltungsfelder des Age Managements
	Zentrale Gestaltungsfelder des Age Managements
	www.demowerkzeuge.de
	Unternehmensbeispiel Audit Beruf & Familie
	www.beruf-und-familie.de
	Haus der Arbeitsfähigkeit
	Gegenüberstellung der Inhalte eines konventionellen MAG mit Indikatoren der Arbeitsfähigkeit
	Zentrale Gestaltungsfelder des Age Managements
	Zentrale Gestaltungsfelder des Age Managements / V
	Maßnahmen-Beispiele Unternehmenskultur
	www.demowerkzeuge.de
	Zusammenfassung der wichtigsten Erkenntnisse:
	Wichtige Erkenntnisse: Demografische Brille
	Altersvariabilität nach Baltes
	Wichtige Erkenntnisse: Individualisierung
	Wichtige Erkenntnisse: Ältere als Innovationsträger
	Wichtige Erkenntnisse: Mehrere Szenarien
	

