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KApitel i

100 Jahre leben, 60 Jahre arbeiten 

Wie sich unsere Arbeitswelt verändern wird

Es ist einer dieser Sätze, die sich tief im Hirn eingegraben 

haben: »Ältere sind nicht so leistungsfähig wie Jüngere.« 

Klar, die vergessen doch ständig einen Namen, verlieren an-

dauernd ihre Schlüssel und brauchen mindestens drei Fern-

sichtbrillen, weil eine davon gerade verlegt ist. 

Thomas Zwick und Guido Hertel lächeln etwas gequält, 

wenn sie auf diesen Satz angesprochen werden.1 Die Pro-

fessoren sind in die Berlin-Brandenburgische Akademie der 

Wissenschaften am Gendarmenmarkt gekommen. Zwick 

ist Ökonom, Hertel Psychologe. Beide beschäftigen sich seit 

vielen Jahren mit genau dieser Frage: Sind Ältere wirklich 

weniger produktiv als Jüngere?

Die Antwort ist entscheidend dafür, ob Deutschland seinen 

Wohlstand auch im 21. Jahrhundert erhalten und weiter stei-

gern kann. Denn Ältere werden in Fabriken und Büros im-

mer wichtiger. Durch den demografischen Wandel nimmt 

die Zahl jüngerer Mitarbeiter beständig ab. Auf 5,5 Millionen 
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Menschen taxiert das Schweizer Zukunftsforschungsinstitut 

Prognos die Arbeitskräftelücke in Deutschland bis zum Jahr 

2030.2 Die Bundesagentur für Arbeit erwartet bereits Mitte 

der 2020er Jahre rund 6,5 Millionen erwerbsfähige Personen 

weniger als heute.3

Einen wichtigen Teil dieser Lücke werden Frauen und Män-

ner füllen, die mindestens bis 67, vielleicht aber auch noch 

länger im Berufsleben bleiben. Schon heute arbeiten gut 

800 000 Rentner einfach weiter, also immerhin einer von 20. 

In den vergangenen zehn Jahren hat sich dieser Anteil glatt-

weg verdoppelt, wie in einer Studie des Deutschen Instituts 

für Wirtschaftsforschung (DIW) vom März 2013 zu lesen ist.4 

In keiner Altersgruppe steigt die Beschäftigung derzeit so 

stark an wie bei den Rentnern. Ihnen folgt unmittelbar die 

Gruppe der 60- bis 65-Jährigen mit einem Beschäftigungs-

plus von zwölf Prozent in nur einem Jahr.5

Nur jeder dritte Rentner arbeitet aus finanziellen Grün-

den, schätzt DIW-Studienautor Karl Brenke. Zwei von drei 

machen weiter, »weil sie sich in hohem Maße mit der Arbeit 

identifizieren« und »nicht aus dem Erwerbsleben ausschei-

den wollen«, wie Brenke schlussfolgert. Er erwartet, dass 

sich dieser Trend in den nächsten Jahren deutlich verstär-

ken wird.6

Gleichzeitig altern die Belegschaften in deutschen Firmen 

in bislang ungekanntem Ausmaß. Wo heute noch die Alters-

gruppe der 40- bis 50-Jährigen dominiert, werden in zehn 

Jahren eben 50- bis 60-Jährige an den Fließbändern stehen 

oder vor den Computern sitzen. An den Bändern des Auto-

mobilbauers BMW sind dann gut 45 Prozent in diesem Alter. 
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Bei der Softwareschmiede SAP wird es aller Voraussicht nach 

deutlich mehr 55-Jährige als 35-Jährige geben.7 Und bei der 

Berliner Stadtreinigung wird ein Drittel der rund 3000 Müll-

männer über 60 Jahre alt sein.

Das ist mehr als eine Zeitenwende. Es ist ein Paradigmen-

wechsel. Der so lange vorherrschende Jugendkult in deut-

schen Unternehmen geht zu Ende. Selbst wenn es den 

Firmen hier und da gelingt, junge Zuwanderer aus allen 

Erdteilen nach Deutschland zu locken, bleibt der grundsätz-

liche Befund eindeutig: Schon in wenigen Jahren, spätestens 

aber ab 2020 müssen sich die Unternehmen ihrer älter wer-

denden Belegschaft stellen. 

Noch tun das nur sehr wenige. Thomas Zwick von der Uni-

versität Würzburg schätzt den Anteil dieser Pionier-Unter-

nehmen derzeit allenfalls auf fünf Prozent. »Wir registrie-

ren zwar, dass das Thema bei Unternehmenschefs wichtiger 

wird«, sagt sein Kollege Sascha Stowasser, der das Institut 

für angewandte Arbeitswissenschaft e. V. (ifaa) in Düsseldorf 

leitet und zweimal im Jahr das ifaa-Trendbarometer »Arbeits-

welt« herausgibt.8 Doch allenfalls seien »die Alarmglocken 

angegangen« und nur wenige hätten bereits reagiert.

Dabei würde sich dies sicher lohnen. Denn Firmen, die 

heute schon gute Lösungen für die alternden Belegschaften 

anbieten, sind in der Regel produktiver, kreativer und inno-

vativer als viele ihrer Wettbewerber. 

Das zumindest legen die mehr als zwei Dutzend Beispie-

le von kleinen und großen Firmen aus allen Bereichen der 

deutschen Wirtschaft nahe, die in diesem Buch vorgestellt 
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werden. Diese Vordenker zeigen, was möglich ist, wenn 

Unternehmen ihre älteren Mitarbeiter wertschätzen. Natür-

lich sind sie eine Positiv-Auswahl – doch alles, was sie heute 

schon anbieten, kann von anderen morgen übernommen 

werden. 

Viele fürchten, dass die demografischen Veränderungen 

die Wachstumsaussichten der Firmen in Deutschland nega-

tiv beeinflussen. Doch wie die ausgewählten Exempel zei-

gen, ist das keineswegs zwangsläufig. Ganz im Gegenteil: 

Gerade im wertschätzenden Umgang mit älteren Mitarbei-

tern könnte eine große Produktivitätsreserve liegen. Noch 

gibt es dazu nur wenige belastbare Studien, die neuesten 

wissenschaftlichen Erkenntnisse aber deuten sehr stark in 

diese Richtung. 

Über vier Jahre hinweg hat beispielsweise der Demografie-

Forscher Axel Börsch-Supan junge und alte Mitarbeiter bei 

DaimlerChrysler und der BASF beobachtet. Als Indikator für 

deren Produktivität hatten der Wirtschaftsprofessor und Di-

rektor des Munich Center for the Economics of Aging (MEA) 

und sein Team die von den Mitarbeitern in der Produktion 

gemachten Fehler bestimmt. 

Nachdem sie 1,2 Millionen Daten gesammelt und aus-

gewertet hatten, wartete eine echte Überraschung auf die 

Forscher: Zwar machten die Älteren tatsächlich mehr Feh-

ler. Doch die waren längst nicht so gravierend wie die ihrer 

jüngeren Kollegen. Und als das Forscherteam die Fehler mit 

den Folgekosten für die Produktion verrechnete, waren es 

ganz klar die Jungen, die den größeren Schaden angerichtet 

hatten. 



100 Jahre leben, 60 Jahre arbeiten 11

»Die Produktivität der älteren Mitarbeiter ist am Ende hö-

her als die der jungen«, sagte Börsch-Supan der Frankfurter 

Allgemeinen Sonntagszeitung.9 

Sein Kollege Thomas Zwick von der Universität Würzburg 

erklärt, warum: »Die These von der schwindenden Leis-

tungsfähigkeit Älterer findet sich heute nur noch in Studien, 

die vor dem Jahr 2003 gemacht wurden.« Fast wie beim Spi-

nat, der nur aufgrund einer falschen Kommasetzung über 

Jahrzehnte als besonders gesund gegolten hat, gründet sie 

sich auf eine Messmethode, die heute zumindest für diese 

Fragestellung wissenschaftlich obsolet ist.10 

Denn die frühen Studien zur Produktivität Älterer waren 

allesamt sogenannte Querschnittsbetrachtungen. Wenn 

dabei 30-Jährige mit 60-Jährigen verglichen wurden, war 

das wie der Vergleich von Äpfeln mit Birnen. »Jüngere sind 

grundsätzlich produktiver als Ältere, einfach deshalb, weil 

sie in eine andere Zeit geboren wurden«, erklärt Zwick. So 

ist eine heute 20-Jährige ganz selbstverständlich mit dem In-

ternet aufgewachsen, während ein heute 60-Jähriger in der 

Schule noch Durchschreibpapier verwenden musste, um 

eine Seite zu kopieren. 

In den heutigen Längsschnittstudien wird dieser dem Zeit-

faktor geschuldete Produktivitätsunterschied herausgerech-

net. Und siehe da: »Allein die Alterskohorte führt zu niedri-

geren Produktivitätswerten, nicht das Alter«, erklärt Zwick. 

Oder anders formuliert: Ältere sind nicht wegen ihres Alters 

weniger produktiv als Jüngere, sondern einzig allein auf-

grund ihres früheren Eintritts in das Erwerbsleben. Diese 

Erkenntnis ist fundamental für das Verständnis der Fähig-
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keiten von Älteren, aber auch der Probleme mit ihnen. Jede 

neue Generation auf dem Arbeitsmarkt ist per se produk-

tiver als ihre Vorgänger. Die Gründe dafür liegen im tech-

nischen Fortschritt und dem deutlich größeren Wissen in 

der Gesellschaft. Eine 50-Jährige ist somit möglicherweise 

im technisch messbaren Sinn »weniger produktiv« als ein 

20-Jähriger. Aber sie ist eben nicht »weniger produktiv« als 

die 20-Jährige, die sie früher einmal war. Oder noch einmal 

anders formuliert: Ihre Produktivität nimmt nicht mit dem 

Alter ab. Zumindest nicht quasi als Naturgesetz. 

Dann aber wird es kompliziert, sehr kompliziert. Denn der 

bislang vorherrschende Jugendwahn beziehungsweise die 

Geringschätzung Älterer in den Firmen ist sehr oft zu einer 

sich selbst erfüllenden Prophezeiung geworden: Wo Ältere 

keine Wertschätzung erfahren, sich nicht gewürdigt fühlen 

oder nicht motiviert werden, ist ihre Leistung tatsächlich 

auch niedriger. Diese Aussage gilt zwar für alle Altersgrup-

pen, doch die Älteren haben mehr Möglichkeiten, sie umzu-

setzen. Jüngere, die ihr Arbeitsleben noch vor sich haben, 

kündigen in derartigen Fällen eher und suchen ihr Glück 

bei einem neuen Arbeitgeber. Arbeitgeber sanktionieren 

derartiges Verhalten eher bei Jüngeren als bei Älteren, die 

zumindest in Deutschland auch durch Tarifverträge und Ar-

beitsgesetze geschützt sind.

Dieser Zusammenhang zwischen Wertschätzung und Leis-

tung kann nicht oft genug wiederholt werden. Er ist abso-

lut grundsätzlich für das Verständnis von Motivation und 

Leistungsfähigkeit am Arbeitsplatz. Welche Leistung Ältere 
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bringen, ist weit öfter als bei Jüngeren keine Frage des Kön-

nens, sondern eine Frage des Wollens. Eine Umfrage11 des 

Bundesministeriums für Arbeit und Soziales bringt es auf 

den Punkt. Dabei sollten Ältere berichten, ob sie ihr Arbeits-

pensum gut schaffen oder nicht. Ihre Antwort korrelierte 

entscheidend mit der Frage, ob die Firma ihre älteren Mit-

arbeiter schätze: War dies für sie der Fall, antworteten zwei 

Drittel mit »Ja«, ansonsten lautete die Antwort von drei Vier-

teln: »Nein, wir schaffen das Pensum nicht.« Arbeitsministe-

rin Ursula von der Leyen, die diese Studie auf einer Berliner 

Tagung zitierte, sagte dazu: »Die Frage des Alters ist ganz 

stark eine Kopfsache. Wenn wir Älteren keine Innovationen 

mehr zutrauen, trauen die sich das selber auch nicht zu.«

Unter diesen Voraussetzungen verwundert es überhaupt 

nicht, wenn Forscher wie Thomas Zwick eine »sehr große 

Varianz zwischen den Betrieben in Sachen Produktivität 

feststellen«. Selbst Firmen in ähnlicher Größe und in der-

selben Branche, die über eine vergleichbare technische Aus-

stattung und über einen ähnlichen Altersschnitt verfügen, 

können sehr unterschiedlich leistungsfähig sein. 

Denn es kommt auf die Menschen an, die dort arbeiten. 

Das ist im Grunde eine Plattitüde und auch nicht neu. Doch 

in Zeiten des demografischen Wandels ist dies die entschei-

dende Stellgröße für Erfolg oder Misserfolg. »Das positive Er-

leben bei der Arbeit ist für die Älteren viel wichtiger als für 

die Jüngeren«, erklärt Guido Hertel, der den Lehrstuhl für 

Organisation & Wirtschaftspsychologie an der Universität 

Münster innehat. Sie wissen, dass ihnen nur noch eine be-

grenzte Zeit bleibt – im Beruf, aber auch im Leben. Dadurch 
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verändert sich ihre Perspektive und meist auch die Motiva-

tion dessen, was wichtig ist. Er sieht im demografischen 

Wandel deshalb »sehr viele Chancen für die Humanisierung 

von Arbeit«. 

Das deckt sich mit der Erfahrung von Rudolf Kast aus Hun-

derten von Gesprächen. »Unternehmen, die gute Lösungen 

im demografischen Wandel anbieten, gewinnen reihenwei-

se Wettbewerbe als Beste Arbeitgeber«, sagt der Vorstands-

vorsitzende des gemeinnützigen ddn (das Demographie 

Netzwerk e. V.)12, eines Zusammenschlusses von inzwischen 

über 350 Pionieren in diesem Bereich. Hier wird die Zukunft 

der Arbeit nicht nur gedacht, sondern umgesetzt. Werden 

die richtigen Maßnahmen ergriffen, profitieren alle. Denn 

was Älteren guttut, nützt auch den Jüngeren. 

Ihnen sagen die Demografen eine weitere, spektakuläre 

Verlängerung ihrer Lebenszeit voraus. Jedes zweite Mädchen, 

das im 21. Jahrhundert geboren wird, wird seinen 100. Ge-

burtstag erleben. »Alle zehn Jahre werden wir mit zweiein-

halb weiteren Lebensjahren beschenkt«, sagt James W. Vau-

pel, der Direktor des Max-Planck-Instituts für demografische 

Forschung in Rostock.13 Oder anders formuliert: Mit jedem 

Tag, den wir älter werden, gewinnen wir mindestens fünf 

weitere Stunden an Lebenszeit hinzu.14

Wer 100 Jahre lebt, wird sicherlich nicht schon mit 67 in 

Rente gehen wollen – und auch können. Sehr wahrschein-

lich ist auch, dass über die Spanne eines dann möglicher-

weise 60-jährigen Arbeitslebens mehr als ein Beruf ausgeübt 

wird. 
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Das jedenfalls erwartet die Arbeitsforscherin Lynda Grat-

ton in ihrem Buch »Job Future, Future Jobs«. Die Manage-

ment-Professorin an der London Business School hat über 

200 Experten weltweit befragt und formuliert ihre Emp-

fehlungen als »Hinweise an Kinder zur Zukunft der Arbeit«: 

»Über 60 Jahre eures möglichen Erwerbslebens werdet ihr 

die Möglichkeit haben, eure Arbeit deutlich vielfältiger zu 

gestalten. Ihr könnt eine Laufbahn einschlagen und nach 20 

oder sogar nach 40 Jahren in einen anderen Bereich über-

wechseln.«15

Gratton geht davon aus, dass das Leben dieser manchmal 

auch »Generation Y« und »Generation Z« genannten Alters-

kohorten »nicht einfach so verlaufen wird, dass eine Ausbil-

dung am Anfang, eine Erwerbstätigkeit in der Mitte und die 

Rente am Ende steht. Stattdessen könnt ihr mit einer mo-

saikartigen Erwerbsbiografie rechnen, in der Aus- und Wei-

terbildungen zu verschiedenen Zeiten wichtige Steinchen 

sind.«16

Auf die Jungen kommt also eine deutlich längere, wahr-

scheinlich aber auch weit vielfältigere Arbeitskarriere zu. 

Sie werden zwar um Jahre länger, aber viel zeitflexibler ar-

beiten: Wechsel zwischen Voll- und Teilzeit je nach Lebens-

phase werden ebenso üblich wie Auszeiten vom Job. 

Schon heute zeichnet sich ab, dass die »Generation Y« das 

Thema »Work-Life-Balance« so ernst nimmt wie keine Kohor-

te vor ihr. Und die Unternehmen werden zuhören müssen. 

Denn der Kampf um Lehrlinge hat begonnen. Schon werben 

Firmen mit Autos für den besten Azubi und bieten Schulen 

Geldprämien für die Anmeldung von Grundschulkindern. 
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Und das ist nur der Anfang. Mit jedem Jahr nimmt die Zahl 

der Schulabgänger ab. Zuwanderer können etwas entlastend 

wirken, aber nur begrenzt. Die eigentlichen Arbeitsmarkt-

potenziale müssen intern gehoben werden: mit Frauen, die 

nach der Kinderphase in die Arbeitswelt zurückkehren, und 

Älteren, die länger im Betrieb gehalten werden. Oder mit 

solchen, die umschulen oder überhaupt das erste Mal mit 

40plus eine Fachausbildung bekommen.

Letztere verschaffen Arbeitnehmern wie Arbeitgebern eine 

echte Win-win-Situation, wie die Praxisbeispiele im zweiten 

Kapitel zeigen. Wir treffen dort beispielsweise die 51-jährige 

Heike Nash von der Sozialholding Mönchengladbach, die im 

Herbst 2013 ihre Ausbildung als Pflegefachkraft abgeschlos-

sen hat. Nach ein paar Jahren im Beruf strebt sie eine leiten-

de Position an und kann sich dann vorstellen, »mindestens 

bis 67 zu arbeiten«.17 Oder Adelheid Staudt, die als Näherin 

und im Großhandel einer Lohnbuchhaltung gearbeitet hat. 

Heute ist die 63-Jährige nach einer Ausbildung als  »Azubi50+« 

bei der Direktbank ING-DiBa und kann sich »eigentlich nicht 

vorstellen, die ganze Zeit zu Hause rumzusitzen« wie man-

che ihrer frühverrenteten Freundinnen. 

Noch sind es nur wenige Trendsetter, die Ältere in neuen 

Berufen ausbilden. Und auch jene Firmen, die sich darum 

kümmern, dass Ältere länger in ihren erlernten Berufen 

arbeiten können, sind noch nicht in Tausenden zu messen. 

Doch die ersten haben sich auf den Weg gemacht und Fas-

zinierendes erlebt, wie Kapitel drei beschreibt. Der Autobau-

er BMW zum Beispiel, der in seinem Programm »Heute für 
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morgen« simuliert hat, wie sich die Arbeit am Band in der 

Getriebefertigung verändert, wenn alle nur zehn Jahre äl-

ter sind. Oder der Medizintechnikhersteller Gambro in He-

chingen, der mit einem intelligenten, vorwärtsrollierenden 

Schichtsystem die Gesundheitsbelastung der Mitarbeiter 

deutlich reduzieren konnte. Und auch die Deutsche Bahn, 

die in den nächsten zehn Jahren 80 000 Mitarbeiter erset-

zen muss, die in den Ruhestand gehen. Gemeinsam mit dem 

derzeitigen Doyen der deutschen Altersforschung, Professor 

Andreas Kruse, hat Personalvorstand Ulrich Weber dort das 

Pilotprojekt CLARA aufgelegt, »Clever und Aktiv in Richtung 

Alter«. 

Es vermittelt Grundwissen zur geistigen und körperlichen 

Fitness und zur Frage, was man alles für seine Gesundheit 

tun kann. Wie leistungsfähig Ältere sind, hängt nach An-

sicht von Andreas Kruse entscheidend vom persönlichen Al-

tersbild eines jeden Einzelnen ab. Und eben davon, wie wert-

geschätzt sich ein Mitarbeiter in seiner Firma fühlt: »Wie wir 

altern, ist in hohem Maße von der Arbeitswelt abhängig«, 

sagt Kruse. 

Bei CLARA bekommt jeder Teilnehmer eine persönliche 

Betreuung – und die zeigt schnell Wirkung. »Jeder kann ak-

tiviert werden, egal wie sein persönlicher Bildungsstand ist«, 

berichtet Kruse, »die Beweglichkeit des Gehirns ist auch im 

sechsten und siebten Lebensjahrzehnt ganz beträchtlich.« 

Dies ist in der Wissenschaft inzwischen unbestritten, wie 

auch Guido Hertel von der Universität Münster bestätigt. 

»Viele Personalverantwortliche haben noch das tradierte De-
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fizitmodell ihrer älteren Mitarbeiter«, sagt der Inhaber des 

Lehrstuhls für Organisation & Wirtschaftspsychologie. Fast 

zwei Jahrzehnte lang war es durch staatlich sanktionierte 

und großzügig finanziell geförderte Frühverrentungsmodel-

le möglich, sich von den über 50-Jährigen leicht zu trennen. 

So hat sich die These von weniger leistungsfähigen, weniger 

flexiblen Älteren immer mehr verfestigt. 

Richtig ist sie deshalb noch lange nicht. Ganz im Gegen-

teil: Je mehr die Forscher messen, je mehr Ältere auch selbst 

befragt werden, desto überwältigender sprechen die Indi-

zien für die Gegenthese: Wer sich wertgeschätzt fühlt, kann 

im Alter sogar noch weit produktiver sein als in jüngeren 

Jahren. 

Das hat vor allem mit dem über viele Lebensjahrzehnte an-

gesammelten Erfahrungswissen zu tun. Die Wissenschaftler 

nennen das die sogenannte »kristalline Intelligenz«. Hertel 

hält sie für die Ausgangsbasis für Kreativität: »Sie brauchen 

dafür Grundlagen, keiner kann aus dem Nichts heraus krea-

tiv sein.« Er kritisiert, dass die klassischen Intelligenztests 

vor allem Schulstoff messen. Dabei sind Jüngere fast immer 

im Vorteil, nicht zuletzt weil diese Phase ihres Lebens bei 

ihnen noch nicht so lange vorbei ist. Auch geht es dabei 

eher um die sogenannte »fluide Intelligenz« – Jüngere sau-

gen Neues wie ein Schwamm auf, auch wenn sie noch nicht 

genau wissen, wofür sie es einsetzen. 

Ganz anders sieht es jedoch aus, wenn Berufsrelevantes 

gemessen wird. »Je nachdem, wie nah die Tests an dem dran 

sind, was die Menschen wirklich beschäftigt, desto besser 

sind die Älteren«, sagt Hertel. 
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Sind die Älteren ganz im Gegenteil zur landläufigen Mei-

nung dann sogar vielleicht die »besseren« Mitarbeiter? We-

niger gestresst, offener im Umgang mit den Kollegen, mehr 

am Erfolg des Unternehmens interessiert? 

Auf jeden Fall setzen sie andere Prioritäten als jüngere 

Kollegen. »Es ist sehr wichtig, den Prozess des Alterns zu 

verstehen«, sagt Hertel. Was ist den Menschen wichtig? Mit 

seinen Mitarbeitern hat er deshalb den »Münster Work  Value 

 Measure« entwickelt. Dabei kann jede Probandin für sich 

eine Prioritätenliste dessen erstellen, was ihr bei der Arbeit 

am wichtigsten ist: Geld, Aufstieg, eine erfüllende Aufgabe, 

die Weitergabe von Wissen oder Teamarbeit? 

Und tatsächlich verschieben sich die Reihungen sehr stark 

entlang der Altersstufen. »Die Bedeutung von Autonomie bei 

der Arbeit nimmt mit dem Alter deutlich zu«, sagt Hertel. 

Für ihn steht Autonomie dabei »auch für Wertschätzung, für 

eine Würdigung meiner Kompetenz«. 

Ebenfalls bedeutender werden sogenannte Generativitäts-

motive. »Es wird wichtiger, etwas Bleibendes zu schaffen 

und nicht zuletzt an die Jüngeren weiterzugeben«, erklärt 

der Psychologe, »auch das korreliert mit dem positiven Er-

leben der Arbeit.«

Je älter Berufstätige werden, desto besser können sie sich 

zudem selbst einschätzen. »Sie können dadurch beispiels-

weise besser mit Stress und Belastungen umgehen«, sagt 

Hertel. Zwar nehme die physische Leistungsfähigkeit mit 

den zusätzlichen Jahren tatsächlich ab, doch viel langsamer 

als immer gedacht. Außerdem werde die reine Körperkraft 

für die Leistungsfähigkeit eines Mitarbeiters tendenziell im-
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mer weniger wichtig. »Auch gibt es viele Möglichkeiten der 

Kompensation, eine ergonomische Arbeitsgestaltung oder 

auch die Verlagerung von Tätigkeiten«, rät Hertel. 

So hat Anton Plenkers den von der Politik immer wieder 

strapazierten Dachdecker einfach vom Dach heruntergeholt 

und ihm eine neue Aufgabe am Schreibtisch angeboten. 

»Wir haben den erfahrenen Mitarbeiter im Büro eingesetzt, 

bei der Planung und in der Kundenbetreuung«, sagt der In-

haber eines vierköpfigen Handwerksbetriebs im nordrhein-

westfälischen Meerbusch. 

Wie gewitzt und kreativ gerade kleine Firmen mit dem 

demografischen Wandel umgehen, beschreibt Kapitel vier.

Das Siegerländer Familienunternehmen Hering Bau bei-

spielsweise setzt auf altersgemischte Teams: Während die 

Jüngeren eher die körperlich schweren Arbeiten ausführen, 

steuern die Älteren ihre jahrelangen Erfahrungen bei. Die 

Kombination ist ein Erfolgsschlager. Hering Bau arbeitet viel 

im Gleisbau, wo Strecken nur nachts ausgebessert werden 

können und es auf jede Minute ankommt. 

Thomas Zwick von der Universität Würzburg kann dies 

sogar wissenschaftlich bestätigen. Der Ökonomieprofessor 

hat fünf Demografie-Maßnahmen darauf getestet, wie sie 

die Produktivität einer Firma am stärksten erhöhen. »Alters-

gemischte Teams wirken sehr gut, ebenso besondere ergo-

nomische Maßnahmen«, sagt er. Und auch altersadäquate 

Änderungen im Tätigkeitsprofil hätten sich als produkti-

vitätssteigernd herausgestellt. Keine Auswirkungen hatten 

hingegen Altersteilzeitmodelle und auch Weiterbildung. 

Der Grund dafür liegt nach Ansicht von Zwick aber in der 
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falschen Handhabung dieser Instrumente: »Altersteilzeit 

 funktioniert nicht, weil sie meistens als Blockmodell genom-

men wird. Weiterbildung funk tioniert wahrscheinlich der-

zeit noch nicht, weil sie nicht auf die Älteren zugeschnitten 

ist.«

Tatsächlich wird Altersteilzeit in Deutschland derzeit fast 

ausschließlich als sogenanntes »Blockmodell« genutzt: Die 

Mitarbeiter arbeiten eine Zeitlang in Vollzeit für ein redu-

ziertes Gehalt. Danach steigen sie komplett aus, beziehen 

aber das reduzierte Gehalt bis zum Rentenbeginn weiter. 

Eigentlich war die Altersteilzeit ursprünglich zur Flexi-

bilisierung des Übergangs in den Ruhestand gedacht. Jeder 

sollte selbst entscheiden können, ob er mit 61 vielleicht 

nur noch zu 70 Prozent arbeiten will. Es ist außerordentlich 

schade, dass dieses Ziel (noch) nicht erreicht wurde. Denn 

wie die Beispiele in Kapitel fünf zeigen, gehört jenen Zeitmo-

dellen die Zukunft, die sich an den Lebensphasen der Mitar-

beiter orientieren.

Der Messtechnikhersteller Endress+Hauser Wetzer im idyl-

lischen Allgäu beispielsweise hat die Arbeitszeiten seiner 

350 Mitarbeiter komplett freigegeben. Jeder kann kommen 

und gehen, wann er will. Wenn im Winter die Sonne scheint 

und der Schnee gut ist, ist es hier völlig normal, dass etli-

che Mitarbeiter ihre Mittagspause auf der Loipe verbringen 

oder den Nachmittag zum Skifahren nutzen. Weil das Prä-

zisionsunternehmen sehr viele zeitkritische Aufträge hat, 

die gegebenenfalls auch innerhalb von 24 Stunden erledigt 

werden müssen, hat es die festen Arbeitszeiten aufgegeben 
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und setzt nun auf Vertrauen: Die Mitarbeiter erledigen die 

Arbeit, wann immer sie anfällt, und können ansonsten frei 

über ihre Arbeitszeit verfügen. 

Nicht nur an jedem einzelnen Tag, sondern passend zur je-

weiligen Lebensphase können Mitarbeiter der Trumpf GmbH 

im schwäbischen Ditzingen über ihre Arbeitszeit bestim-

men. Das Familienunternehmen ist ein Pionier bei den so-

genannten lebensphasenorientierten Arbeitszeitmodellen: 

Jüngere ohne Kinder können so richtig ranklotzen und bis 

zu 43,63 Wochenstunden arbeiten. Kommt Nachwuchs, 

kann die Arbeitszeit beliebig reduziert werden. Und wer mal 

ganz rausmöchte, kann sich Auszeiten von bis zu zwei Jah-

ren ansparen.

Ein besonderes Angebot macht den Sensorhersteller 

SICK AG im Schwarzwald als Arbeitgeber attraktiv: Wer dort 

eine Führungsposition innehat, kann ohne finanzielle und 

hierarchische Nachteile in eine Fachposition wechseln – und 

umgekehrt. So soll auch Spitzenkräften ermöglicht werden, 

für eine gewisse Zeit etwas anderes kennenzulernen und 

leichter zwischen Führungs- und Fachverantwortung hin- 

und herzuwechseln. 

Und das seit vielen Jahren schon auf den demografischen 

Wandel fokussierte Chemieunternehmen BASF hat für die 

unterschiedlichen Generationen in der Firma nun sogar ein 

eigenes Haus gebaut – das »Work-Life-Management-Zentrum«. 

Dort können sich Mitarbeiter über die Pflegemöglichkeiten 

für Familienangehörige informieren und eine Vielzahl ande-

rer Beratungsdienstleistungen rund um Arbeit und Familie 

abrufen. Das 5500 Quadratmeter große Zentrum steht den 
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BASF-Mitarbeitern in Ludwigshafen seit Herbst 2013 zur Ver-

fügung. 

Ausgestattet ist es auch mit einem modernen Fitnesszen-

trum, denn bei älter werdenden Belegschaften rückt ihre 

Gesundheit zentral in den Fokus. Ob sie wollen oder nicht: 

Firmen müssen sich künftig auch darum kümmern, ihre 

Mitarbeiter gesund zu halten und zu gesundem Verhalten 

zu ermuntern. 

Damit gewinnt das betriebliche Gesundheitsmanagement 

eine ganz neue Funktion. Was sich bisher häufig im Keller-

geschoss und weit abgelegen von der Chefetage abspielte, 

entscheidet künftig mit über die Wettbewerbsfähigkeit der 

deutschen Industrie: Die Rückenschule und die Schale mit 

den Äpfeln waren mal. Wie aber sieht ein zielführendes Ge-

sundheitsmanagement aus? Antworten finden sich in Kapitel 

sechs. Den jeweiligen Unternehmen entsprechend fallen sie 

natürlich unterschiedlich aus: Beim Marzipanhersteller Nie-

deregger in Lübeck werden die Bänder für ein paar Minuten 

angehalten, damit sich die Mitarbeiter recken und strecken 

können. Die Berliner Stadtreinigung BSR macht ausgespro-

chen gute Erfahrungen mit Gesundheitslotsen – Mitarbei-

tern, die sich freiwillig in den Themenbereichen gesundes 

Leben und Arbeiten haben schulen lassen und nun ihre Kolle-

gen am Kaffeeautomaten oder in der Umkleide immer wieder 

mal kurz und individuell ansprechen, und sei es nur mit der 

Frage, ob die Laufsportgruppe nicht doch etwas für sie sei. 

Bei dem Sauerländer Familienunternehmen Phoenix Con-

tact gibt es einen »Ein-Stunden-Check«, mit dem alle Mit-
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arbeiter ihre Fitness testen können. Bei Handlungsbedarf 

bietet das Unternehmen in Zusammenarbeit mit einem ex-

ternen Dienstleister maßgeschneiderte Trainingsprogram-

me an. »Personalentwicklung für den Körper« nennt das der 

Geschäftsführer Personal, Gunther Olesch. Für den Markt-

führer für Elektrosteckverbindungen lohnt sich das auf alle 

Fälle: Die errechnete Rendite liegt bei 15,8 Prozent. 

Der Leiter des Gesundheitsmanagements der Hamburger 

Otto Group, Karsten von Rabenau, hat sogar einen eigenen 

Index entwickeln lassen, um die Gesundheit der Mitarbeiter 

zu messen. 2009 wurde der Index zum ersten Mal erhoben, 

inzwischen befeuert er den Sportsgeist der einzelnen Berei-

che: »Im nächsten Jahr will ich besser sein« ist ein Kommen-

tar, den von Rabenau inzwischen oft hört. 

Selbst in demografiesensiblen Unternehmen kommen Per-

sonalchefs immer wieder in Erklärungsnöte, wenn die Fir-

menleitung den »Return on Investment« diverser Demogra-

fie-Maßnahmen einfordert. Kapitel sieben beschäftigt sich 

deshalb mit der Frage, inwieweit sich diese Investitionen in 

den Mitarbeiter selbst auch »zählen, wägen, messen« lassen. 

Es geht also um neue Performance-Indizes: Wer damit schon 

eine Weile arbeitet, schwört darauf, weil sie die Verbesserun-

gen im Arbeitsklima sichtbar machen und den notwendigen 

Kulturwandel unterstützen. 

So hat Phoenix Contact beispielsweise die Arbeitgeber-

wettbewerbe »Great Place to Work« und »Top Job« benutzt, 

um den Nutzen von Demografie-Maßnahmen zu beschrei-

ben. »Wir haben durch den Wettbewerb von externen Gut-


