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Wie geht das ?

Alters- und alternsgerechte 
Arbeitsgestaltung
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Themen   

Alter und Arbeit: Defizit- oder Kompetenzmodell ?

Alters- und Alternsgerechte Arbeitsgestaltung 
= Menschengerechte Arbeitsgestaltung  
= Nachhaltige betriebliche Gesundheitsförderung

Herausforderung „Arbeit in altersheterogenen Teams“

Alters- und Alternsgerechte Arbeitsgestaltung

= Mitarbeiterorientierte und altersgerechte Führung und erfordert
ein abgestimmtes und systematisches Vorgehen in/von der Organisation, d.h. 

Alters- und Alternsgerechtes Management

Alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung – wie geht das?
2
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Defizit- oder Kompetenzmodell?

Alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung – wie geht das?
3

Defizitmodell: Altern = biologischer Abbauprozess

Die meisten Menschen über 70 Jahre leiden an einer ernsthaften 
Beeinträchtigung ihrer geistigen Leistungsfähigkeit. stimmt nicht

Das Gedächtnis wird mit zunehmenden Alter immer schlechter.

Die meisten alten Menschen können nichts Neues mehr lernen. stimmt nicht

Alte Menschen leben vor allem in der Vergangenheit. Stimmt nicht

Nur ganz wenige alte Menschen haben noch ausgeprägte Lebensziele. stimmt nicht

Auszug aus Quiz  zum Alter: Staudinger & Schindler (2008), S. 934

Kompetenzmodell: Altern = individueller Veränderungsprozess 
(Kompetenzen, Motivation, Werte, Verhalten etc.)

Die meisten Menschen über 70 Jahre leiden an einer ernsthaften 
Beeinträchtigung ihrer geistigen Leistungsfähigkeit.

Das Gedächtnis wird mit zunehmenden Alter immer schlechter.

Die meisten alten Menschen können nichts Neues mehr lernen.

Alte Menschen leben vor allem in der Vergangenheit.

Nur ganz wenige alte Menschen haben noch ausgeprägte Lebensziele. 
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Defizit- oder Kompetenzmodell?
Vorurteile und/oder Fakten

Alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung – wie geht das?
4

Würden Sie diese
Dame einstellen? 

Quelle: Brocher, T. (1967). Gruppendynamik und 
Erwachsenenbildung. Braunschweig: Westermann. S. 154
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Altersbedingte Veränderungen
Kompetenzmodell

Alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung – wie geht das?
5

Muskelkraft 
körperliche Leistungsfähigkeit,  
Beweglichkeit, Koordination
Seh- und Hörvermögen
Reaktionstempo 
Daueraufmerksamkeit
Multitasking-Fähigkeiten
Merkfähigkeit
Längere Regenerationszeiten
etc. 

Erfahrungs- und Berufswissen
Urteilsvermögen
Verantwortungsbewusstsein
Zuverlässigkeit
Kommunikationsfähigkeiten
Identifikation mit Organisation
Selbststeuerung
Bedeutung von Wertschätzung
und Respekt
etc.

vgl. u.a. Freude et al. (2008); Staudinger & Schindler (2008); Ng & Feldman (2010). Motel-Klingebiel et al. 2010; Rüdiger (2010);Schlick et al. 2013 

+

-

Große interindividuelle Streuung !!!Bildung & Qualifikation Private Lebensführung

Leistungsanforderungen & Gestaltung der Arbeit
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Themen   

Alter und Arbeit
Defizit- oder Kompetenzmodell ?

Alters- und Alternsgerechte Arbeitsgestaltung 
= Menschengerechte Arbeitsgestaltung  

Alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung – wie geht das?
6
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Menschengerechte Arbeitsgestaltung 
Job Characteristics Model Hackman & Oldham, 1975

Alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung – wie geht das?
7

Arbeitsmotivation

Kernmerkmale 
der Arbeit

Erlebte Sinnhaftigkeit*

Kritische 
psychische Zustände

Kenntnisse d. Ergebnisse 
der eigenen Aktivität

Erlebte VerantwortlichkeitAutonomie

Rückmeldung aus der 
Aufgabenerfüllung

Anforderungsvielfalt

Ganzheitlichkeit 
der Aufgabe

Bedeutsamkeit 
der Aufgabe

Folgen

Arbeitsleistung

Arbeitszufriedenheit

Stress
Abwesenheit 
und Fluktuation 

Humphrey, Nahrgang & Morgeson (2007)
Metaanalyse: 259 Studien; 219.625 Befragte

Bedürfnis nach persönlicher Entfaltung

Soziale Unterstützung

Organisationales
Commitment

+

-

*wird mit zunehmendem Alter  wichtiger
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Themen   

Alter und Arbeit: Defizit- oder Kompetenzmodell ?

Alters- und Alternsgerechte Arbeitsgestaltung 
= Menschengerechte Arbeitsgestaltung  
= Nachhaltige betriebliche Gesundheitsförderung

Alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung – wie geht das?
8
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Nachhaltige Gesundheitsförderung
Belastungs-Ressourcenmodell

Alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung – wie geht das?
9

− Qualifikation
− Kompetenzen
− Selbstmanagement
− Bewältigungsstrategien

− Arbeitsgestaltung
− Gesundheitskultur
− Führung
− Soziale Unterstützung

LEISTUNGSERBRINGUNGArbeitsaufgaben

Anforderungen
Ergebnis

Folgen
− Zu viele Aufgaben
− Hohe Verantwortung
− Arbeitsschwierigkeit
− Unterbrechungen
− Schwierige Kunden/ Bürger

− Wohlbefinden
− Motivation
− Leistungsfähigkeit
− Beschwerden
− Erkrankungen
− Fehlzeiten
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Einfluss des Alters
Ergebnisse einer Gesundheitsbefragung (N=6435 Beschäftige) 

Alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung – wie geht das?
10

Belastungsprofil: Bedeutsame Unterschiede zwischen den Altersgruppen

Hoch
5,00

1,00
niedrig

Hoch
5,00

1,00
niedrig

Alter in Jahren Alter in Jahren

Mittelwerte Mittelwerte
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Einfluss des Alters
Ergebnisse einer Gesundheitsbefragung (N=6435 Beschäftige) 

Alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung – wie geht das?
11

Ressourcenprofil: Bedeutsame Unterschiede zwischen den Altersgruppen

Hoch
5,00

1,00
niedrig

Alter in Jahren

Mittelwerte

Hoch
5,00

1,00
niedrig

Alter in Jahren

Mittelwerte



R
ev

. S
ta

nd
 2

.0

© Prof. Dr. Gabriele Elke

Gesundheitskultur und Rückenbeschwerden
Häufigkeit der Beschwerden - Altersgruppen 

12
Alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung – wie geht das?

„schlechte“ Gesundheitskultur

„gute“  Gesundheitskultur
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Themen   

Alter und Arbeit: Defizit- oder Kompetenzmodell ?

Alters- und Alternsgerechte Arbeitsgestaltung 
= Menschengerechte Arbeitsgestaltung  
= Nachhaltige betriebliche Gesundheitsförderung

Herausforderung „Arbeit in altersheterogenen Teams“

Alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung – wie geht das?
13
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Altersheterogenität in Teams

Alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung – wie geht das?
14

Altersgemischte 
Teams

Altersheterogenität

Innovation
Arbeitsleistung
Konflikte

?
Befundlage:

Es sind häufiger Nachteile als Vorteile altersgemischter Teams festzustellen.
Die Zusammenarbeit von altersgemischten Teams hat dann Vorteile, wenn die gemeinsam zu 
erledigenden  Aufgaben komplexere (geistige) Anforderungen stellen und nur mäßiger Zeitdruck 
besteht. 

Arbeit in Teams: 73% 
große Altersunterschiede:
60% Teams (Beamte: 65%)

Quelle: Wegge et al. (2011) Die Datengrundlage bildet in 2010 eine bereinigte Zufallsstichprobe von 6334 Erwerbtätigen bzw. 
2000 realisierte Interviews; vgl. auch Schlick et al. (2013). IGA-Barometer
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Altersheterogenität in Teams

Alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung – wie geht das?
15

Alters-
gemischte Teams
Altersheterogenität 

Innovation

Arbeitsleistung

Gesundheit

Wahrgenommene 
Altersunterschiede
(Bedeutung)

Alters-
diskriminierung -

Quelle: Wegge et al. (2011) Die Datengrundlage bildet in 2010 eine bereinigte Zufallsstichprobe von 6334 Erwerbtätigen bzw. 
2000 realisierte Interviews; vgl. auch Schlick et al. (2013). IGA-Barometer

+Wertschätzung 
Altersgemischter Teams

-

-
Vorurteile 

gegenüber Älteren

+

+
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Altersheterogenität in Teams

Alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung – wie geht das?
16

Alters-
gemischte Teams
Altersheterogenität 

Innovation

Arbeitsleistung

Gesundheit

Wahrnehmung
Bedeutung von  

Altersunterschieden

Alters-
diskriminierung -

Quelle: Wegge et al. (2011) Die Datengrundlage bildet in 2010 eine bereinigte Zufallsstichprobe von 6334 Erwerbtätigen bzw. 
2000 realisierte Interviews; vgl. auch Schlick et al. (2013). IGA-Barometer

+Wertschätzung 
Altersgemischter Teams

-

-

Vorurteile 
gegenüber Älteren

+?

-

+?
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Themen   

Alter und Arbeit: Defizit- oder Kompetenzmodell ?

Alters- und Alternsgerechte Arbeitsgestaltung 
= Menschengerechte Arbeitsgestaltung  
= Nachhaltige betriebliche Gesundheitsförderung

Herausforderung „Arbeit in altersheterogenen Teams“

Alters- und Alternsgerechte Arbeitsgestaltung

= Mitarbeiterorientierte und altersgerechte Führung

Alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung – wie geht das?
17
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Rolle der Führungskräfte
Mitarbeiterorientierte und altersgerechte Führung 

• Motivation
• Leistungs-

fähigkeit
• Erfolgreiche 

Zusammenarbeit 
der Generationen

• Wohlbefinden
• Gesundheit

Umgang mit Alter
- im Arbeitsalltag
- in Altersgemischten 

Teams 
- im Unternehmen

Menschengerechte
Arbeitsgestaltung

Führungskraft 
• Person/Alter
• Denken/Einstellung
• Verhalten/Vorbild

Mitarbeiterorientierte
Personalführung

Alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung – wie geht das?
18
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Themen   

Alter und Arbeit: Defizit- oder Kompetenzmodell ?

Alters- und Alternsgerechte Arbeitsgestaltung 
= Menschengerechte Arbeitsgestaltung  
= Nachhaltige betriebliche Gesundheitsförderung

Herausforderung „Arbeit in altersheterogenen Teams“

Alters- und Alternsgerechte Arbeitsgestaltung

= Mitarbeiterorientierte und altersgerechte Führung und erfordert
ein abgestimmtes und systematisches Vorgehen in/von der Organisation, d.h. 

Alters- und Alternsgerechtes Management

Alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung – wie geht das?
19
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Alternsgerechtes Management:
Ansatzebenen

Alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung – wie geht das?
20

Quelle: Lenze, M.; Opitz, I. & Riechel, S. (2011), S. 15
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Vision und Ziele 
Strategie

KULTUR

Technik- und 
Arbeitsgestaltung

Personalführung
Human Resource Management

Personaleinsatz, Personal- und Teamentwicklung

Betriebliche 
Gesundheits-

förderung

Nachhaltige 
Leistungsfähigkeit

Nachhaltige 
Gesundheitsförderung

Alternsgerechtes Management:
Gestaltungsfelder und abgestimmtes Vorgehen

Alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung – wie geht das?
21
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KULTUR

Technik- und 
Arbeitsgestaltung

Nachhaltige 
Leistungsfähigkeit

Diagnose: IST - SOLL
Controlling

Controlling
Evaluation: IST - SOLL

Vision - Ziele- Strategie
Strukturen

Verantwortlichkeiten
Aufgaben, Prozesse

Alternsgerechtes Management:
Systematisches und abgestimmtes Vorgehen

Personalführung
Human Resource Management

Personaleinsatz, Personal- und Teamentwicklung

Betriebliche 
Gesundheits-

förderung

Alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung – wie geht das?
22

Beispiele
MiaA*  Kurz-Check
Altersstrukturanalyse

* Menschen in altersgerechter Arbeitskultur
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Alternsgerechtes 
Management:
MiaA Kurz-Check* 

Alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung – wie geht das?
23

* Quelle: Lenze, M.; Opitz, I.
& Riechel, S. (2011), S. 17
„Menschen in altersgerechter 
Arbeitskultur“

Ebene: 
Unternehmensleitung
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Altersstrukturanalyse
Beispiel Stadt Wiesbaden

Alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung – wie geht das?
24
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Demographischer Wandel
Beispiel Stadt Wiesbaden: Personalsteuerungskonzepte

Alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung – wie geht das?
25

Handlungsbedarfe HandlungsfeldZiele Maßnahmen Instrumente

Handlungsbedarfe HandlungsfeldZiele Maßnahmen Instrumente
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KULTUR

Technik- und 
Arbeitsgestaltung

Nachhaltige 
Leistungsfähigkeit

Diagnose: IST - SOLL
Controlling

Controlling
Evaluation: IST - SOLL

Vision - Ziele- Strategie
Strukturen

Verantwortlichkeiten
Aufgaben, Prozesse

Alternsgerechtes Management:
Systematisches und abgestimmtes Vorgehen

Personalführung
Human Resource Management

Personaleinsatz, Personal- und Teamentwicklung

Betriebliche 
Gesundheits-

förderung

Alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung – wie geht das?
26
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Alters- und Alternsgerechte 
Arbeitsgestaltung: Links 

Alters- und Alternsgerechte Arbeitsgestaltung: Austauschpartner

Das Demographische Netzwerk
http://demographie-netzwerk.de/start.html

http://www.altersdifferenzierte-arbeitssysteme.de

Altersstrukturanalyse: Instrumente
http://www.demowerkzeuge.de/
http://www.tk.de/tk/demografiemanagement/angebot-der-tk/altersstrukturanalyse/199392

Altersstrukturanalyse: Beispiel
http://www.wiesbaden.de/vv/medien/merk/11/Demografischer_Wande-12-12-11l.pdf

27
Alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung – wie geht das?

http://demographie-netzwerk.de/start.html
http://www.altersdifferenzierte-arbeitssysteme.de/
http://www.demowerkzeuge.de/
http://www.tk.de/tk/demografiemanagement/angebot-der-tk/altersstrukturanalyse/199392
http://www.wiesbaden.de/vv/medien/merk/11/Demografischer_Wande-12-12-11l.pdf
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Alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung – wie geht das?
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Alters- und Alternsgerechte 
Arbeitsgestaltung: Quellen

http://www.inqa.de/
http://www.iga-info.de/
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Alter: Quiz
Vorurteile und Fakten 

Alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung – wie geht das?
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Quelle: Staudinger & Schindler ( 2008) S. 934
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Weitere Fragen? 
Gabriele.elke@rub.de

Herzlichen Dank 
Für Ihre Aufmerksamkeit

Alters- und alternsgerechte Arbeitsgestaltung
- wie geht das?
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