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Im Hinblick auf das betriebliche Alter(n) 
besteht nach wie vor die große wirt-
schaftspolitische Herausforderung 
darin, die bereits seit der Industrialisie-
rung vorherrschenden negativen Alters-
stereotypen vom älteren Arbeitnehmer 
abzubauen und die Altersakzeptanz in 
den Betrieben zu steigern. Im Gegen-
satz zum Beginn der Industrialisierung, 
in der Arbeitnehmer aufgrund von kör-
perlichen Gebrechen häufig schon vor 
ihrem 45. Lebensjahr ihrer stark phy-
sisch fordernden Tätigkeit nicht mehr 
nachkommen konnten (vgl. Conrad 
1994), zeichnet sich die heutige ältere 
Arbeitnehmerschaft durch einen weit-
gehend guten Gesundheitszustand aus. 
Bemerkenswert ist daher, dass sich 
trotz der immensen Verbesserung der 
Arbeits be dingungen und einer Verschie-
bung vom produzierenden zum dienst-
leistenden Gewerbe viele Unternehmen 
bei ihrer Arbeitsorganisation weiterhin 
vorwiegend am jungen, dynamischen, 
zeitlich und örtlich ungebundenen 
Arbeitnehmer orientieren. Eine geringe 
Würdigung des betrieblichen Alter(n)s 
scheint konserviert zu sein. 
Vor allem in Großbetrieben, in denen 
die Mitarbeiter oftmals nur in einem 

Tätigkeits feld arbeiten und ihre Fähig-
keiten kaum tätigkeitsübergreifend 
erwei tern und einsetzen können, ist 
ein negatives Bild des älteren Arbeit-
nehmers dominant. Im Vergleich mit 
jüngeren gelten ältere Arbeitnehmer 
sowohl in geis tig-intellektueller als auch 
in körperlicher Hinsicht als weniger 
leistungsfähig und belastbar und somit 
als Gefahr für die Arbeitsproduktivität. 
Dabei wird Älteren häufig vorgeworfen, 
dass ihr Wissens stand im Hinblick auf 
technisch-organisatorische Verände-
rungen im Unternehmen nicht mehr 
den arbeitsgebundenen Anforderungen 
entspricht. Schlechte Leistungen bei 
neuen beruflichen Herausforderungen 
werden von den Unter nehmens ak teu-
ren weniger der mangelnden Weiter-
bildung als vielmehr der fehlenden 
Innovationsfähigkeit der älteren Mitar-
beiter zugeschrieben. Darüber hinaus 
sind ältere Arbeit nehmer in Deutsch-
land im Unterschied zu anderen ent-
wickelten Industrieländern deutlich 
häufiger von Arbeitslosigkeit betroffen 
(vgl. IAB 2006, S. 1). Die Bereitschaft 
zur Einstellung älterer Arbeitnehmer ist 
in deutschen Unternehmen zu schwach 
ausgeprägt (vgl. Capgemini 2007).

Dass betriebliches Alter(n) aber nicht 
nur problembehaftet ist, sondern auch 
wichtiges Potenzial generieren kann, 
haben Politik und Wissenschaft schon 
vor Jahrzehnten erkannt. Insbesondere 
die Bildungspolitik wies darauf hin, 
dass infolge der frühzeitigen Verrentung 
überwiegend Ältere den Arbeitsmarkt 
verließen, die jedoch nach wie vor über 
eine gute Gesundheit und einen relativ 
hohen Bildungsstand verfügten. Doch 
diese Kompetenzen älterer Arbeitneh-
mer galten damals nicht als inner-, son-
dern nur als außerbetrieblich nutzbar. 
Publikationen wie die im Rahmen der 
Arbeitsgruppe für empirische Bildungs-
forschung von Marggraf, Nuissl und 
Paatsch verfasste »Weiterbildung zur 
Vorbereitung auf Alter und Ruhestand« 
(vgl. Marggraf 1986) oder »Wege in den 
Ruhestand« (vgl. Lang/Arnold 1989) 
stehen exemplarisch für die Initiativen 
der 1980er und 1990er Jahre, ältere 
Arbeitnehmer für ein nachberufliches 
Engagement zu gewinnen.

»Paradigmenwechsel«

Erst heutzutage erfolgt allmählich ein 
Paradigmenwechsel, der von Unter-
nehmen, Gewerkschaften und Arbeit-
nehmern selbst gefordert wird und von 
einer gemeinschaftlich getragenen 
Kultur der Frühverren tung hin zu einer 
neuen ressourcenorientierten Sicht-
weise von betrieblichem Alter(n) führt. 
Auch Politik und Wissen schaft unter-
stützen diesen Wechsel in Form von 
verschiedenen Initiativen, Projekten, 
Studien und Handlungsempfehlungen 
(vgl. insbesondere Fünfter Altenbe-
richt 2005 zum Thema »Potenziale 
des Alters in Wirtschaft und Gesell-
schaft – Der Beitrag älterer Menschen 
zum Zusammenhalt der Generationen«). 
Der Para digmen wechsel beruht zum 
einen auf der Analyse demografischer 
Entwicklungen. Demnach ist sowohl 
von einer Alterung als auch von einem 
Rückgang des Erwerbs personen-
potenzials in nächster Zukunft aus-
zugehen. Während derzeit die 30- bis 
44-Jährigen die größte Gruppe der 
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Erwerbspersonen darstellen, werden 
dies in den nächsten Jahren die 45- bis 
49-Jährigen sein – wobei das Altern der 
Arbeitnehmer zeitlich vor deren Rück-
gang liegt (vgl. IAB 2007, S. 1). Diese 
demografischen Entwicklungen bedeu-
ten für Unternehmen, dass in Zukunft 
die Rekrutierung qualifizierter Arbeit-
nehmer schwieriger und der höhere 
Altersdurchschnitt der Mitarbeiter die 
Unternehmenskultur, insbesondere in 
den sensiblen Unternehmens bereichen 
Kundenservice und Produktentwick-
lung, beeinflussen wird. 
Zum anderen vollzieht sich der Wechsel 
zu einer potenzialorientierten Sicht auf 
ältere Arbeitnehmer durch die Erhö-

hung des Renteneintrittsalters auf 67 
Jahre und die Abnahme von Möglichkei-
ten zur Frühverrentung. 

»Personalstrategien«

Um auch in Zukunft erfolgreich auf 
einem internationalen wissensbasier-
ten Markt agieren zu können, sind 
immer mehr deutsche Unternehmen 
darauf bedacht, bisher brachliegende 
Humanpotenziale zu identi fizieren und 
systematisch zu nutzen. In den letzten 
Jahren starteten daher einige unter-
nehmensbezogene Maßnahmen im 
Um gang mit der demografischen Alte-

rung der Arbeitnehmerschaft. Sowohl 
kleinere und mittlere Betriebe als auch 
Großunternehmen aus unterschiedli-
chen Branchen und Bereichen beschäf-
tigen sich mittlerweile mit der Thema-
tik. Während sich einige Unternehmen 
im Rahmen eines zeitlich begrenzten 
Projekts der Thematik widmen, haben 
viele andere die demografische Alte-
rung ihrer Mitarbeiterschaft zum Thema 
einer nachhaltigen Personalentwicklung 
und Personalstrategie gemacht. Vieler-
orts ist das Thema als Querschnittsauf-
gabe im Bereich Diversity Management 
verankert. 
Im Umgang mit dem demografischen 
Wandel greifen Unternehmen einer-
seits auf bereits bewährte Personal-
strategien und vorhandene Potenziale 
zurück, und andererseits setzen sie 
neu ausgewiesene Maßnahmen ein, die 
sie als spezifische Reaktionen auf die 
betrieb liche Alterung verstehen. 

Zu den bereits bekannten Strategien 
zählen:
• Flexible Arbeitsgestaltung – Unter-

nehmen versuchen durch eine 
flexible und familienfreundliche 
Arbeitsgestaltung im Sinne der Work-
Life-Balance ihr Arbeit geberimage 
zu verbessern und somit besonders 
für hochqualifizierte Arbeitnehmer 
attraktiv zu sein.

• Gesundheitsprävention und -inter-
vention – Bei den gesundheitsbezo-
genen Maß nah men spielt heutzu-
tage mehr der Lebenslaufbezug eine 
Rolle. Mitarbeiter sollten möglichst 
frühzeitig Prävention betreiben, um 
auch im späten Erwerbsleben noch 
fit zu sein.

• Intergenerationelles Lernen – Das 
Lernen zwischen den Generatio-
nen ist für viele Unternehmen ein 
altbewährtes Mittel des Wissens-
transfers, das im Zuge des demo-
grafischen Wandels nun bewusst 
herbeigeführt und genutzt wird.

• Expertise Älterer nutzen – Ähnlich 
wie beim intergenerationellen Ler-
nen wird die Expertise älterer Mitar-
beiter heute bewusster erfragt und 
genutzt. Hierbei sind für die Unter-

Abbildung 1
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nehmen oftmals weniger fachliche 
und vielmehr unternehmens- und 
prozessspezifische Kenntnisse von 
Interesse, die sich ältere Arbeitneh-
mer häufig über Jahrzehnte hinweg 
angeeignet haben.

• Nachwuchskräftegewinnung – Um 
einer betrieblichen Alterung entgegen-
zuwirken und sich im »War for Talents«  
wichtiges Humanpotenzial zu sichern, 
setzen Unternehmen noch bewusster 
auf die Rekrutierung hoch qualifizier-
ter Nachwuchskräfte. 

Zu den neu ausgewiesenen Strategien 
gehören:
• Altersakzeptanz steigern  

– Im Zuge eines Anstiegs der Zahl 
älterer Arbeitnehmer und der Verlän-
gerung der Erwerbsphase ist es vie-
len Unternehmen wichtig, die Alters-
akzeptanz unter den Mitarbeitern 
zu erhöhen. Um Altersvorurteile von 
oben herab abzubauen, bieten einige 
Unternehmen ihren Führungs kräften 
Sensibilisierungsmaßnahmen zum 
Thema »Alter(n) im Betrieb« an.

• Alters- und Kompetenzanalyse 
– Während kleinere und mittlere 
Unter nehmen eher in der Lage sind, 
passgenaue und personenspezifi-
sche Maß nahmen zu initiieren, füh-
ren große Unternehmen häufig eine 
Alters- und Kompetenz analyse ihrer 
Mitarbeiter durch, um die Ausmaße 
und Schwer punkte der demogra-
fischen Alterung  zu erfassen. Im 
Zuge eines qualitativen Kompetenz-
managements bieten einige Unter-
nehmen ihren älteren Mitar beitern 
einen »Midlife-Check« an, in dem sie 
ihre Stärken und Schwächen analy-
sieren und sich für die zweite Hälfte 
ihres Erwerbslebens Entwicklungs-
ziele setzen können.

• Fließenden Übergang in den Ruhe-
stand gestalten und innovative 
Vergütungs systeme entwickeln  
– Neben der gesetzlichen Alters-
teilzeit entwickeln einige Unterneh-
men Modelle für einen fließenden 
Übergang in den Ruhestand. Damit 
möchten sie ältere Mitarbeiter auch 
nach dem offiziellen Berufsende an 

das Unternehmen binden und ihre 
Expertise als Berater oder Qualitäts-
beauftragte weiterhin nutzen. Mit 
Hilfe von innovativen Vergütungssy-
stemen, bei denen ältere Arbeitneh-
mer bei weniger Gehalt einerseits 
zwar weniger arbeiten, aber anderer-
seits in erfahrungsbezogenen Pro-
jekten über das Renteneintrittsalter 
hinaus weiter tätig sind, sollen Auf-
stiegsoptionen für Nachwuchskräfte 
geschaffen werden. 

• Einstellung älterer Arbeitnehmer  
– Einige Firmen rekrutieren bewusst 
ältere Facharbeiter, um deren Exper-
tise zu nutzen. 

• Altersbezogene Produktentwicklung 
und Marketingkonzepte  
– »Alter(n) als Wettbewerbsvorteil« 
heißt für einen zunehmenden Teil 
von Unter nehmen, dass sie ihre 
Produktentwicklung und ihre Mar-
ketingkonzepte stärker am älteren 
Kunden orientieren. Die Studie »Wirt-
schaftsmotor Alter« prognostiziert 
am Senioren markt noch sehr viel 
Raum für innovative Produkte und 
Dienstleistungen. Weiterhin weist 
die Studie darauf hin, dass sich der 
deutsche Seniorenmarkt innerhalb 
Europas als erster hoch dynamisch 
entwickeln und im Zuge der allge-
meinen demografischen Alterung 
zum Wettbewerbsvorteil deutscher 
Unternehmen beitragen wird (vgl. 
BMFSFJ 2007).

»KMU progressiver«

Im Hinblick auf die Einstellung von älte-
ren Mitarbeitern handeln kleinere und 
mittlere Unternehmen häufig deutlich 
progressiver als große. Als Beispiel 
soll hier die MicroTEC Gesellschaft für 
Mikrotechnologie mbH genannt werden. 
Das mittel ständische Unter nehmen 
beschäftigt sich mit der Serienproduk-
tion und Entwicklung mikroskopisch 
kleiner Systeme, unter anderem auch 
Mikrozahnräder für Minigetriebe und 
Komponenten für die Gentechnik. 
MicroTEC stellt bewusst ältere Fach-
arbeiter und Ingenieure ein, um deren 

über Jahrzehnte gereiftes Fachwissen 
für das Unternehmen zu gewinnen und 
in altersgemischten Teams einzusetzen 
(vgl. MicroTEC 2005). 
Für einige Unternehmen steht im Um -
gang mit dem Altern ihrer Belegschaft 
die Nachwuchskräftesicherung im 
Zentrum ihres Bestrebens. Die E.ON 
AG ist ein solches Beispiel: Sie will dem 
Nachwuchskräftemangel an Ingenieu-
ren mittels eines eigens entwickelten 
Recruiting-Konzepts entgegenwirken. 
Durch verstärkte Hochschulkooperatio-
nen, die Einführung von Trainee- und 
Stipendienprogrammen sowie die 
Mar           ketingkampagne »E.ON sucht Inge-
nieure« will der Energiekonzern Ingeni-
eurstudenten direkt ansprechen und 
so für das Unternehmen gewinnen (vgl. 
Hartmann 2007).
Im produzierenden Gewerbe, wo die 
körperliche Fitness der Mitarbeiter 
für die Bewältigung des Arbeitsab-
laufs grundlegend ist, sind vor allem 
Konzepte zur Gesundheitserhaltung 
gefragt. Infolge jahrelanger einseiti-
ger körperlicher Belastung sind ältere 
Arbeitnehmer häufiger in ihrer Leistung 
eingeschränkt als jüngere. Um die 
Arbeitsfähigkeit der Mitarbeiter auch 
im späteren Erwerbsalter sicherzu-
stellen, führt die Volkswagen AG Ana-
lysen des Arbeitsplatzes durch. Diese 
Untersuchungen dienen vor allem 
der Identifizierung von belastenden 
Arbeits platzfaktoren wie ergo nomische 
Belastungen oder chemische Gefahr-
stoffe. Des Weiteren wird der Gesund-
heitszustand der Mitarbeiter erfasst, 
und es werden ihnen inner- und außer-
betriebliche Präventions- und Inter-
ventionsmöglichkeiten angeboten (vgl. 
van Berk 2006). 
Unternehmen, die ihren Schwerpunkt 
im Dienstleistungsbereich haben, 
identifizieren im Umgang mit der demo-
grafischen Alterung häufig Handlungs-
bedarfe in wissens- und informations-
bezogenen Tätigkeitsfeldern. Im Sinne 
eines stärker qualitativ orientierten 
Personalmanagements wollen einige 
Unternehmen Potenziale älterer Arbeit-
nehmer identifizieren und sie für den 
Wissenstransfer zwischen älteren und 
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jüngeren Mitarbeitern nutzen. Ein Bei-
spiel ist die Deutsche Telekom AG, bei 
der ich im Rahmen des Projekts »Age 
Management« eine qualitative Studie 
zur Erfassung arbeitsübergreifender 
Kompetenzen älterer Arbeitnehmer 
durchgeführt habe. Ziel der noch unver-
öffentlichten Forschungs  arbeit »Betrieb-
liche Potenziale arbeits übergreifender 
Kompetenzen älterer Arbeitnehmer« war 
es, arbeits übergreifende Kompe tenzen 
Älterer abzubilden und deren Entwick-
lung sowie deren betrieblichen Nutzen 
zu erfassen (vgl. Jana-Tröller 2008).

»Kompetenzen  
älterer Arbeitnehmer«

Arbeitsüber greifende Kompetenzen 
sind als fachlich unabhängige Kom-
petenzen gerade für Unter nehmen 
wichtig, deren Tätig keitsbereiche sich 
stetig wandeln – im Gegensatz zu Fach-
kompetenzen als zeitlich beständigere 
Humanressourcen. Bei Call-Center-
Agenten und Servicetechnik-Mitarbei-
tern konnten interessante Erkenntnisse 
hinsichtlich der Informationsaneignung 
und des -umgangs älterer Arbeitnehmer 
ge wonnen werden (Fokus methodische 
Kompetenzen). Im Blick auf die soziale 
Kompetenz der älteren Mitarbeiter 
war interessant, welche Strategien im 
Umgang mit Kollegen, Vorgesetzten und 
Kunden sich ältere Mitarbeiter im Laufe 
ihres Berufs lebens angeeignet haben 
und wie sie diese erfolgreich in ihren 
Berufs  all tag integrierten. Es zeigte 
sich auch, dass sich ältere Mitarbeiter 
durch häufig erlebte Veränderungen ein 
kon kretes Veränder ungs   management 
im Umgang mit beruflichen Neuerungen 
aufgebaut haben (Fokus Selbst- und 
Veränderungs  kom petenz). 
Dieses individuelle Veränderungs-
management bietet Unternehmen wich-
tige Anhaltspunkte für die Gestaltung 
eines arbeitnehmerbezogenen nach-
haltigen Veränderungs ma nage ments. 
Im Gegensatz zu den meisten anderen 
Kompetenz modellen erfasste das 
der Arbeit zugrunde liegende Modell 
auch die Gesundheits kompetenz. 

Dies bezüglich konnten vor allem auf-
schlussreiche Ergebnisse zum Stellen-
wert der Gesundheit, zu dessen Wandel 
im Laufe der Berufsbiographie sowie 
zum Präventionsverhalten Älterer ermit-
telt werden. 
Im Hinblick auf die gezielte Nutzung 
des Potenzials älterer Arbeitnehmer 
nimmt die Förderung der Weiter-
bildungs beteiligung Älterer eine 
Schlüsselposition ein. Weiterbildung 
ermöglicht es den Mitarbeitern, neues 
Wissen zu generieren und aktiv im 
Arbeitsprozess involviert zu bleiben. 
Weiterbildung kann zudem den Berufs-
start in neue Karrieren in der zweiten 
Lebenshälfte fördern und ist auch 
für die nachberufliche Phase immer 
relevanter geworden. So sind z.B. in 
einem Ehrenamt tätige Personen in 
immer höherem Maße gefordert, ihre 
Fachkenntnisse zu erweitern, um ihrer 
neben- bzw. nachberuflichen Tätigkeit 
adäquat nachgehen zu können (vgl. 
Geiss 2008, S. 28).

Derzeit steht die Weiterbildungsbeteili-
gung im späteren Erwerbsleben jedoch 
im Gegensatz zur politisch geführten 
Diskussion zum lebenslangen Lernen. 
Es zeigt sich, dass Arbeitnehmer vor 
allem nach dem 50. bis 55. Lebensjahr 
deutlich weniger an Weiterbildung teil-
nehmen. Jüngste Daten zur betriebli-
chen Weiterbildung belegen, dass sich 
die Weiterbildungsteilnahme von der 
Altersgruppe der 44- bis 54-Jährigen 
zur Gruppe der 55- bis 64-Jährigen 
nahezu halbiert (vgl. von Rosenbladt/
Bilger 2008, S. 54). Betriebliche Wei-
terbildung für Menschen über 50 Jahre 

muss viel stärker zur Normalität wer-
den, um neue Technologien und Pro-
zesse auf hohem Niveau zu reali sieren, 
dem Anspruch nach Mobilität und 
Flexibilität gerecht zu werden und die 
Arbeits- und Beschäftigungsfähigkeit 
bis ins höhere Erwerbsalter zu sichern. 
Im Zuge des demografischen Wandels 
werden nur diejenigen Unternehmen 
ihre Mitarbeiter halten oder neue 
Humanressourcen gewinnen können, 
die mehr in einen qualitativen Umgang 
mit ihren Mitarbeitern investieren. Und 
der dürfte darin bestehen, dass Unter-
nehmen die Arbeitsfähigkeit ihrer Mit-
arbeiter aktiv fördern, ihnen ein hohes 
Niveau an Ent wick lungs-, Einfluss- und 
Lernmöglichkeiten bieten und somit 
bereits dem jungen Mitarbeiter die 
Gestaltung einer alter(n)sgerechten 
Berufslaufbahn ermöglichen.
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