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Die demografische Entwicklung führt dazu, dass insbesondere in den westlichen Industrieländern der Anteil an 

älteren Menschen zunimmt. Daher ist auch davon auszugehen, dass die Menschen länger erwerbstätig 

bleiben. Man spricht in diesem Zusammenhang von der Aging Workforce. Dieses Phänomen stellt 

Unternehmen und Personalverantwortliche vor die Herausforderung, ein altersdifferenziertes HR-

Management zu etablieren.  

Mit zunehmendem Alter verändern sich Mitarbeiter kognitiv und motivational (Sonntag & Stegmaier, 2007, S. 

662): 

- kognitiv: Arbeitsgedächtnis und fluide Intelligenz lassen nach. Oft kann dies durch Lernstrategien, das 

erworbene Wissen und eine gleichbleibende kristalline Intelligenz kompensiert werden.  

- motivational: Die Bereitschaft, sich weiterzubilden, geht zurück, während sich der Wunsch nach einem 

sicheren Arbeitsplatz und freundlichen Kollegen verstärkt. Ebenso steigt das Bedürfnis nach einer Arbeit, 

die das Erleben positiver Emotionen und eines positiven Selbstkonzepts ermöglicht. 

 

Erfahrung nutzen und Monotonie vermeiden 

Die geschilderten Veränderungen bedeuten nicht, dass ältere Mitarbeiter nicht in der Lage oder motiviert 

wären, Neues zu lernen. Dennoch rücken bei der Gestaltung von Arbeitsplätzen für ältere Mitarbeiter meist 

die Bewahrung ihrer reichhaltigen Erfahrung und ihrer bestehenden Kompetenzen in den Vordergrund. Um die 

dabei drohende Monotonie zu vermeiden, kann beispielsweise Job-Rotation genutzt werden, denn dadurch 

erhöht sich die Chance, die kognitive Leistungsfähigkeit zu erhalten (Frieling & Weichel, 2008, S. 120 ff.). Des 

Weiteren nennen Sonntag und Stegmeier (2007, S. 663) folgende Prinzipien der Arbeitsgestaltung für ältere 

Arbeitnehmer:  

- zu große physische Belastungen vermeiden 

- Rollen klären, um Konflikte und Angst vor Fehlleistungen zu vermeiden 

- ausreichend Zeit für die Arbeit gewähren 

- Möglichkeit zur Einflussnahme auf Ziele, Inhalte und Methoden der Arbeit einräumen 

- Leistung anerkennen 

Diese Prinzipien sind sicher auch für jüngere Arbeitnehmer und Berufseinsteiger nicht falsch, jedoch gelten sie 

bei älteren Arbeitnehmern in besonderem Maße. 

 

Lebenslanges Lernen 

Es ist zu erwarten, dass die körperlichen Defizite älterer Mitarbeiter in der heutigen Dienstleistungs- und 

Wissensgesellschaft weniger einschränkend auf ihre beruflichen Fähigkeiten wirken als noch vor hundert 

Jahren. Zugleich verstärkt sich die Anforderung, permanent neue Fähigkeiten zu erlernen. Gerade für ältere 

Mitarbeiter erscheint das oft zitierte „lebenslange Lernen“ als unverzichtbar, um im Berufsleben mithalten zu 

können. Dies erfordert aber von den Unternehmen, Lernkultur und Kompetenzanforderungen an die Aging 

Workforce anzupassen. Maßnahmen wie Altersteilzeit oder der Wechsel auf weniger intensive Arbeitsbereiche 

reichen nicht aus und würden Unternehmen um vorhandene wertvolle Ressourcen bringen (Boockmann & 

Zwick, 2004, S. 53 ff.). 

 

Altersdiskriminierung 

Dass viele Unternehmen auf das Potenzial älterer Mitarbeiter verzichten, kann laut Sonntag und Stegmaier 

(2007) auch auf Altersdiskriminierung zurückgeführt werden: Älteren Mitarbeitern werden oftmals steretoyp 

geringere Leistungsfähigkeit, geringere Motivation, zu hohe Gehaltsansprüche und geringere Lernbereitschaft 

unterstellt. Natürlich existiert auch das umgekehrte Stereotyp: Danach wird älteren Mitarbeitern besonderes 



Erfahrungswissen, mehr Kundenorientierung und mehr Verantwortungsbewusstsein zugeschrieben. Wie bei 

allen Stereotypen gilt auch hier: Es handelt sich um grobe Vereinfachungen, die bei wichtigen Entscheidungen 

(wie es Personalentscheidungen sind) nicht handlungsleitend sein sollten. 
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