
Wir Menschen leben schon seit einiger Zeit nicht mehr davon,
wilde Tiere mit scharfem Blick in der Steppe zu erspähen und
sie mit den bloßen Händen zu erlegen. In unserer Wissens-
und Informationsgesellschaft ist die Bedeutung der grauen Zel-
len und des Erfahrungswissens deutlich gestiegen. Hierbei sind
ältere Beschäftigte erheblich besser als ihr Ruf. Zwar zeigen
sich bei den denkmechanischen, den sogenannten „flüssigen Lei-
stungen“ wie der Informationsverarbeitung und auch dem pro-
blemlösenden Denken alternsbedingte Verluste. In diesen Dis-
ziplinen sind wir am besten im 4. Lebensjahrzehnt, halten das
Niveau meist bis ca. zum 60. Lebensjahr. Danach lassen diese Fä-
higkeiten statistisch gesehen nach. Aber die sogenannten „kri-
stallinen Leistungen“ wie faktisches und prozedurales Wissen
bleiben unverändert und nehmen sogar zu. Werden Qualifika-
tionsmaßnahmen für ältere Beschäftigte auf der Basis ihres Er-
fahrungswissens strukturiert, sind der Lernzuwachs und die
Lerngeschwindigkeit genauso hoch wie bei jüngeren Mitar-
beitern.

Betrachten wir zusätzlich die sozialen und persönlichen Kompe -
tenzen, also die sog, „weichen Faktoren“, schärft sich das Bild
 zugunsten der Älteren. Ältere behalten die Fähigkeit, sich nor-
malen psychischen und physischen Anforderungen anzupassen.
Die Konzentrationsfähigkeit und der Wissensgebrauch sind bis
ins hohe Alter kaum begrenzt. Die Lernfähigkeit ist entgegen
landläufiger Vorurteile nicht schlechter als bei Jüngeren. In
manchen Bereichen läuft der Mensch sogar im Alter zur Top-
form auf. So sind die kommunikativen Fähigkeiten in älteren
Jahren oft besser ausgeprägt als in jüngeren. Lebens- und Ar-
beitserfahrung verhilft zu einem schnellen Überblick bei kom-
plexen Sachverhalten. „Die Jüngeren sind zwar schneller, aber
die Älteren kennen die Abkürzung“ so beschrieb es kürzlich un-
sere Arbeitsministerin Frau von der Leyen.

Ältere können Aufgaben tendenziell besser erfüllen, wenn ih-
nen diese vertraut sind. Tendenziell schätzen sie es, wenn sie
selbstständig agieren können in Bezug auf ihr Arbeitspensum,
ihren  Arbeitsrhythmus und ihren Arbeitsablauf. Es kommt ih-
nen ent gegen, wenn komplexe Lösungswege erforderlich sind
und detaillierte Kenntnisse über betriebliche Abläufe und in-
formelle Beziehungen gefragt sind. Gerade diese Kriterien sind
ein Plädoyer  für den Einsatz altersgemischter Teams in der Ar-
beitswelt. Viele Arbeitsplätze sind heute noch so gestaltet, dass
sie nur für eine  „begrenzte Tätigkeitsdauer“ geeignet sind. Zahl-
reiche Unter suchun gen zeigen, dass anforderungsarme, mono-
tone und hocharbeitsteilige Tätigkeiten zu vorzeitigem körper-
lichen und psychischen Verschleiß führen. Dies geht einher
mit Demotivation und dem Verlust der Lern- und Leistungsfä-
higkeit.

Beitrag  

▼

Die Kompetenzen älterer Mitarbeiter
gezielt einsetzen 
So können Personalabteilungen dem demografischen Wandel begegnen

Niemand wird bestreiten, dass ein 70-Jähriger gegen einen 19-Jährigen beim 100-Metersprint
wahrscheinlich das Nachsehen hätte. Das Beispiel Heiner Geissler verdeutlicht, dass die Frage
nach den grauen Zellen wichtiger ist, als die nach den grauen Haaren. Manche Fähigkeiten ge-
hen mit dem Alter verloren, andere reifen erst im Alter. Der Verluste an körperlicher und sinn-
licher Leistungsfähigkeit begründen die oft noch verbreitete generelle Defizitannahme im
Alter. Moderne Personalarbeit denkt hier bereits weiter.
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Beitrag  

Wie die Beschäftigten das Rentenalter möglichst „intakt“ errei-
chen  können, hat der finnische Arbeitswissenschaftler Juhani 
Ilmarinen  untersucht. Er hat das Modell vom Haus der Arbeits-
fähigkeit geprägt. 

Hierbei bildet das 1. Stockwerk die Grundlage des Hauses. Hier
befindet sich die soziale, psychische und physische Gesundheit
des Menschen als Voraussetzung der grundsätzlichen Lei-
stungsfähigkeit. Tragfähig ist der erste Stock nur, wenn im zwei-
ten Stock eine spezifische Berufsausbildung vorhanden ist und
die Beschäftigten ihr Wissen und ihre Qualifikation weiter aus-
bauen (lebenslanges Lernen). Im 3. Stockwerk wohnen das Selbst-

konzept  des Beschäftigten, seine sozialen und moralischen Werte,
seine  Einstellungen und Überzeugungen. Ist das Selbstkonzept in
Über einstimmung mit der Unternehmens- und Arbeitskultur,
sind die Leistungsbereitschaft und die Arbeitszufriedenheit hoch.
Das 4. Stockwerk beherbergt die Arbeit selbst mit allen Aspekten
ihrer Gestaltung in physikalischer, psychischer, ergonomischer
und organisatorischer Hinsicht. Ob das Zusammenleben in die-
sem Stockwerk gut funktioniert, hängt wesentlich vom Manage-
ment und dessen Führungsverhalten ab.

Alle vier Stockwerke müssen in einem ausgewogenen Verhält-
nis stehen. Gelingt das, wird die Arbeitsfähigkeit gerade auch der
älteren Beschäftigten länger andauern. Dies ist ein Schlüssel zur
Lösung des Fachkräftemangels in Deutschland. Der Arbeit der
 Personalabteilungen kommt hierbei eine zentrale Rolle zu.

Ganzheitliche Herangehensweise

Gesellschaft   Kultur   Gesetzgebung   Ausbildungspolitik   Sozial- & Gesundheitspolitik

Regionale Umgebung

Ilmarinen et.al., 2009
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Diesen Fachbeitrag finden Sie auch unter:

Wir freuen uns über Feedback und Anregungen 
unter service@haufe-akademie.de

Dieser Beitrag hat Ihnen gefallen? 

Unsere kostenlosen Newsletter halten Sie rund  um betrieb-
liche Themen auf dem Laufenden. Einfach anmelden unter: 

www.haufe.de/akademie/newsletter

Autor:

Rudolf Kast

Langjähriger Geschäftsleiter und Leiter
Personal- und  Sozialwesen. Rechtsanwalt,
Berater und Trainer für  Personalmanage-
ment. Referent der Haufe Akademie.

Unsere Seminarempfehlungen:

HR-Strategien für den demografischen 
Wandel
In diesem Seminar lernen Sie, wie Sie Ihre Personalarbeit schon jetzt
demografiesicher gestalten, um auch zukünftig erfolgreich zu sein.

www.haufe-akademie.de/52.54

52.54

Betriebliche Bildung planen, umsetzen 
und kontrollieren
Lernen Sie Methoden und Praxisschritte kennen, um dem Bildungs-
bedarf Ihrer Organisation konkret zu erfassen, Bildungsmaßnahmen
abzuleiten und den Erfolg zu dokumentieren.

www.haufe-akademie.de/92.22

92.22

http://hf-aka.de/134ia85
http://hf-aka.de/WyGIkz
http://hf-aka.de/XkzXA6
http://hf-aka.de/143g4EB
http://www.haufe-akademie.de
http://www.haufe-akademie.de/52.54?campaign=fachbeitrag/seminarempfehlung/personal/52.54/Kompetenzentwicklung-Demografie-Haufe-Akademie-03-21.pdf
http://www.haufe-akademie.de/92.22?campaign=fachbeitrag/seminarempfehlung/personal/92.22/Kompetenzentwicklung-Demografie-Haufe-Akademie-03-21.pdf
http://www.haufe.de/akademie/newsletter


<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice




