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Arbeiten bis 60+

Motivation und Arbeitsorganisation für 
alternde Belegschaften 

Dr. Urs Peter Ruf

TBS NRW
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Die TBS NRW e.V. fördert den 
sozialverträglichen Strukturwandel in NRW

Wir unterstützen und gestalten betriebliche Innovationsprozesse

Wir arbeiten für Betriebs- und Personalräte sowie für
Unternehmensleitungen

Wir begleiten und unterstützen Aktivitäten des Landes NRW

Wir werden getragen vom Ministerium für Arbeit, Gesundheit und 
Soziales NRW und den Gewerkschaften in NRW

Das Leitbild der TBS NRW
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Mehr Ältere: 

eine Folge des demografischen Wandels
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Demografischer Wandel im Unternehmen

Arbeit:
Wachsende Dynamik 
von Veränderung und 
neuen Anforderungen

Länger in 
Beruf und Arbeit

?
?

Die wachsende Zahl älterer Beschäftigter und eine 

zunehmend längere Lebensarbeitszeit macht neue Ansätze 

zur Gestaltung der Arbeit erforderlich

Leistungs- und 
Wettbewerbsfähigkeit 

mit mehr älteren 
Beschäftigten
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Gesundheit und Alter - Selbsteinschätzung

 Veränderung der Selbsteinschätzung der Gesundheit innerhalb eines 
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Quelle: NEXT-Studie 2009: http://www.next.uni-wuppertal.de/download.php?f=fa48b05d3cf9ad23b2dd3c268b6b43bb&target=0
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Demografischer Wandel – Alternde Erwerbstätige

Quelle: www.arbeit-demografie.nrw.de

http://www.next.uni-wuppertal.de/download.php?f=fa48b05d3cf9ad23b2dd3c268b6b43bb&target=0
http://www.next.uni-wuppertal.de/download.php?f=fa48b05d3cf9ad23b2dd3c268b6b43bb&target=0
http://www.next.uni-wuppertal.de/download.php?f=fa48b05d3cf9ad23b2dd3c268b6b43bb&target=0
http://www.next.uni-wuppertal.de/download.php?f=fa48b05d3cf9ad23b2dd3c268b6b43bb&target=0
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KEB 40plus: Materialien zum Modul 

"Beschäftigung, demografischer Wandel 

und Generationengerechtigkeit"

Regionale Alterung 1999-2020

Quelle: Bucher et al. 2004; S. 123; nach: Siedhoff, Mathias; Präsentation: Der Demographische Wandel in 
Deutschland - Ursachen und Ausprägungen; Ringvorlesung an der TU Dresden 2005
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Demografischer Wandel im Unternehmen

Zusammenfassung: 

Demografische Trends des Arbeitsmarkts

 Die Zahl der Älteren auf dem Arbeitsmarkt und in den Unternehmen steigt. 

 Neue Rentenregelungen und veränderte Erwerbsverläufe bewirken, dass 

mehr Menschen in Zukunft länger im Job bleiben müssen und wollen.

 Das Erwerbstätigenpotenzial wird ab ca. 2020 zunächst langsam und später 

trotz weiterer Zuwanderung deutlich sinken. 

 Die Zahl junger Nachwuchskräfte geht zurück.

 Der Anteil der Menschen mit Migrationshintergrund steigt – insbesondere bei 

den jungen Menschen.

 Die Stärke der demografischen Veränderungsprozesse ist regional stark 

unterschiedlich.

 Fachkräftemangel ist in den Unternehmen wahrscheinlich, in denen

 Der Bedarf an Beschäftigten wächst

 Beschäftigung wenig attraktiv ist

 Ausbildung nicht bedarfsdeckend ist

 Rekrutierung keine neuen Wege geht und Integration fördert
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Motivation und Leistungsfähigkeit im Alter:

Mythen und Fakten
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Altern – ein Prozess mit vielen Seiten

Wie wirkt der Prozess des Alterns?

Individuell

 Jeder Mensch altert 

unterschiedlich – individuell 

eben

Differentiell

 Wir altern in verschiedenen 

Bereichen unterschiedlich –

d.h. wir altern nicht immer

mit der gleichen Geschwindigkeit 

und auf die gleiche Weise

Multidirektional

 Altern bedeutet Veränderung – die geht nicht immer in die gleiche 

Richtung. D.h. durch den Prozess des Alterns kommt es sowohl zu 

Verschlechterungen, wie zu Verbesserungen oder auch gar keinen 

Veränderungen 
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Leistungswandel im Alter: Aktuelle Erkenntnisse

Fähigkeiten und Kompetenzen verändern sich im Alter

 Bestimmte funktionale Fähigkeiten nehmen ab

z. B. Muskelkraft, körperliche und geistige Beweglichkeit und Belastbarkeit, des 
Seh- und Hörvermögens, Umstellungsfähigkeit und Adaptionsvermögen,
Geschwindigkeit der Informationsaufnahme und -verarbeitung sowie Reaktions-
und Abstraktionsvermögen

z. B. Geübtheit, Genauigkeit, Erfahrung, Urteilsvermögen, Zuverlässigkeit, 
Verantwortungsbewusstsein oder betriebsspezifische Kenntnisse 

z. B. Aufmerksamkeit, die Konzentrations- und Merkfähigkeit oder das 
Langzeitgedächtnis

 Bestimmte prozessübergreifende Fähigkeiten nehmen zu

 Andere Qualifikationsbestandteile bleiben über die Altersspanne und den 
Berufsverlauf hinweg konstant

Ergebnis: Ältere führen z. B. Tätigkeiten langsamer und mit weniger 
Fehlern aus!
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Ältere Beschäftigte – Abkehr vom Defizit-Modell

Defizitmodell

 Älterwerden ist schicksalhaft und 

umfassend mit dem Verlust von 

geistiger und körperlicher 

Leistungsfähigkeit verbunden.

Ältere sind:

 weniger leistungsfähig

 kaum lernfähig

 langsamer in der 

Informationsaufnahme

 weniger belastbar

 mehr krank

Kompetenz- und

Kompensationsmodell

 Die Einschränkungen durch Altern 

können im Arbeitsleben mit technischen 

und organisatorischen Maßnahmen 

kompensiert werden.

 Bestimmte Stärken sind bei Älteren 

stärker ausgeprägt.

Besondere Kompetenzen Älterer:

 Einstellung zur Qualität

 Teamfähigkeit

 Erfahrungswissen

Kompensiert werden können z.B.

 höherer Erholungsbedarf durch 

entsprechende Pausengestaltung

 Veränderungen der Muskel-

Skelettkonstitution durch Hebe- und 

Tragehilfen
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Arbeitsfähigkeit nach Ilmarinen
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Alter (Jahre)

Arbeitsfähigkeit
(ABI)

Ilmarinen, adaptiert von G. Richenhagen

Individuelle 
Gesundheitsförderung, 

ergonomische 
Maßnahmen, 
verbessertes 

Führungsverhalten

Nur individuelle 
Gesundheitsförderung

Keine Maßnahmen
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Alter und Unterschiede in der Leistungsmotivation –

Schlussfolgerungen für die Praxis

 Defizithypothese bezogen auf die berufliche 
Leistungsmotivation Älterer erweist sich als falsch. 

 Leistungsdifferenzen bestehen innerhalb einer 
Altersgruppe in deutlich höherem Maße als zwischen 
verschiedenen Altersgruppen.

 Strategien zur Steigerung der Leistungsmotivation 
durch das Schaffen von Wettbewerbssituationen 
(Konkurrenz = Motivation) oder eine Erhöhung des 
Status verfangen bei älteren Arbeitnehmern viel 
weniger als bei jüngeren. Neue Strategien zur 
Motivation müssen entwickelt werden.

Quelle: HBS  Brinkmann (2007)
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Faktoren hoher Motivation und Leistungsfähigkeit

Motivation ist kein Thema nur für Ältere. Sie entsteht über alle 

Altersstufen aus:

 Wertorientiertem Handeln für gute Beschäftigungsfähigkeit

 Beteiligung der Beschäftigten 

 Transparenten, verbindlichen und zielorientierten Prozessen

Eckpunkte wirksamer Initiativen für eine hohe Leistungs- und 

Wettbewerbsfähigkeit mit alternden Belegschaften:

 Eine Bestandsaufnahme der betrieblichen Beschäftigungsfähigkeit unter 

Beteiligung der Beschäftigten

 Festgelegte Verfahren, Ressourcen und Verantwortlichkeiten zur Auswahl 

von Handlungsschwerpunkten und zur Erarbeitung von Lösungen 

 Klare Aufgaben und Zuständigkeiten für Führungskräfte und Beschäftigte

 Ein offener Dialog über Möglichkeiten und Grenzen der Arbeitsgestaltung

 Transparente Information über Entscheidungen und deren Begründung

 Schnelle und konsequente Umsetzung vereinbarter Maßnahmen
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Handlungsoptionen für eine hohe berufliche 

Motivation und Leistungsfähigkeit im Alter
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Situations- und Prozessanalyse 

Demografie-PotenzialeAltersstruktur

Entwicklung 

Betriebliche 

Altersstruktur

Demografische 

Trends Region und 

Arbeitsmarkt

Gesundheit
Abeitsorganisation

/ Arbeitsplätze

Wissen / 

Qualifikation

Unternehmens-

entwicklung

Personal / 

Rekrutierung 

Unternehmens-

kultur / Führung

Die zwei Säulen der betrieblichen Demografie-Analyse

Handlungsbedarf
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Altersstrukturanalyse Pflege



10

©  TBS-NRW 2011 www.tbs-nrw.de 19

Altersstrukturanalyse Pflege 5 Jahre
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Altersstrukturanalyse Pflege 10 Jahre
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Wissen und 

Qualifikation

Ergebnisse eines beteiligungsorientierten Dialogs

Personal und 

Rekrutierung

Gesundheit

Arbeits-

organisation

Arbeitsplätze

Unternehmens

- entwicklung

Körperliche 

Belastungen

Demografischer Wandel

Betriebsklima in 

Teams zw. Teams

Psychische 

Belastungen
Wertschätzende 

Führung

Bessere 

Nachfolgeplanung

Fehlende soziale 

Kompetenzen

Konflikte zw. 

Mitarbeitenden, 

Gruppen, 

Führungskräften

Umgang mit 

Fehlern

Bessere 

Nachfolgeplanung

Strategie Personal-

entwickung und Bedarf

Unternehmens-

kultur und Führung

Fehlende Wertschätzung 

im Umgang untereinander Konflikte

Leitung

Mitarbeitende

Handlungsansätze zur Verbesserung der 

PersonalentwicklungKonzept 

Einarbeitung

Rekrutierung
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TBS-Werkzeuge zur Situationsanalyse
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Betriebliche Beschäftigungsfähigkeit verbessern

UnternehmensCheck
Beschäftigungsfähigkeit

 Systematische Anleitung zur 
Einschätzung betrieblicher 
Potenziale der Beschäftigungs-
fähigkeit in sechs Dimensionen

 Hilfestellung bei der Beurteilung 
betrieblicher Rahmenbedingungen 
und Anforderungen aufgrund des 
demografischen Wandels

 Einsatz durch Berater 
und im Kontext betrieblicher 
Maßnahmen

 In der betrieblichen Praxis 
entwickelt und erprobt
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Individuelle Beschäftigungsfähigkeit verbessern

SelbstCheck 
Beschäftigungsfähigkeit

 Systematische Anleitung zur 
Selbsteinschätzung individueller 
Potenziale in sechs Dimensionen

 Anwendung durch Beschäftigte 
und Menschen mit 
Berufserfahrung

 Umfassende handlungs-
orientierte Auswertungs-
funktionen mit Berücksichtigung 
des demografischen Wandels

 Funktionen zur Gruppenanalyse

 In der Praxis erprobt
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Wegweiser : die Multimedia-Workshops

 Multimediale 

Handlungshilfen zur 

strukturierten Auswertung 

von demoBiB-Checks 

und Bearbeitung 

ausgewählter Themen

 Einschätzung von 

Handlungsbedarfen

 Entwicklung von Zielen 

und Maßnahmen

 Handlungsorientiert und 

ergebnisoffen

 Basierend auf bewährten 

Moderationsfragestellung

en und Methoden

 Online kostenlos und frei 

verfügbar
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Vielen Dank für Ihre Aufmerksamkeit!

Kontakt:

Dr. Urs Peter Ruf

urs.ruf@tbs-nrw.de

www.tbs-nrw.de

Information und Downloads zum Thema:

TBS Themenportal 

„Betriebliche Beschäftigungsfähigkeit im 

demografischen Wandel“

www.demobib.de

mailto:urs.ruf@tbs-nrw.de
mailto:urs.ruf@tbs-nrw.de
mailto:urs.ruf@tbs-nrw.de
http://www.tbs-nrw.de/
http://www.tbs-nrw.de/
http://www.tbs-nrw.de/
http://www.demobib.de/
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Die Entwicklung der Altersstruktur in Deutschland interaktiv

www.der-demograf.de

Eine Internet-

anwendung des

BMAS

http://www.der-demograf.de/
http://www.der-demograf.de/
http://www.der-demograf.de/

