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Quelle: Statistisches Bundesamt, Wiesbaden 2006 (Basisannahme: Wanderungssaldo 100.000)
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1 Fakten zum demografischen Wandel
Entwicklung der Altersstruktur der Bevölkerung in D eutschland
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1 Fakten zum demografischen Wandel
Strukturwandel in der deutschen Berufswelt

Quelle: Statistisches Bundesamt, Wiesbaden 2008, Erwerbstätigenrechnung
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1 Fakten zum demografischen Wandel - Ist-Zustand ab 20 10:
Grundlagen für eine strategische Anpassung der Pers onalpolitik

• Zahl der Azubis, Abiturienten, Absolventen sinkt ab 2010 permanent

• Verknappung qualifizierter Fach- und Führungskräfte ab 2015, weniger bei 
unqualifizierten Arbeitskräften

• Strukturwandel in der Wirtschaft: Dienstleistungsbereich expandiert weiter, 
produzierendes Gewerbe schrumpft

• Zukünftige Anforderungen an die Tätigkeit der MA steigen weiter, Bedarf an 
unqualifizierten MA reduziert sich zugunsten der qualifizierten Fachkräfte

• Zuwanderung mildert, löst aber nicht das Problem

• Bindungswilligkeit der verfügbaren Fachkräfte nimmt ab

• Belegschaften altern zunehmend: Anteil der AN 50plus erhöht sich kontinuierlich 
zulasten der bis 30-Jährigen

• Ältere MA bleiben länger im Erwerbsleben, Renteneintrittsalter steigt

• ohne aktive gesundheitsfördernde Maßnahmen infolge der Überalterung der 
Belegschaften steigen krankheitsbedingte Ausfallkosten der Unternehmen

© Anke Finauer-Heublein
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Personalrekrutierung unter erschwerten 
arbeitsmarktpolitischen Bedingungen

Abnehmende Bindungsbereitschaft 
qualifizierter Fach- und Führungskräfte 

Ziel: Erhalt und Verlängerung der 
Arbeitsfähigkeit

+

+

P
ersonalpolitischer 
H

andlungsbedarf

1 Fakten zum demografischen Wandel
Vor welche Herausforderungen stellt uns der demogra fische Wandel?
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2 Kosten des demografischen Wandels
ohne intervenierende Maßnahmen

Musterfirma 900 Mitarbeiter
30 % = 270 MA

Mitarbeiter - Dekade 40. – 49. Lebensjahr

Alterswanderung: 
durchschnittlich
30 - 35 % der Mit-
arbeiter in 10 Jahren

Mitarbeiter - Dekade 50. – 59. Lebensjahr

+ 7 Krankheitstage
pro Mitarbeiter und Jahr

300 € pro Ausfalltag

Kosten / Jahr
+ 567.000 € (270 MA)

2.100 € Mehrkosten
pro Mitarbeiter und Jahr

Quelle: modifiziert nach Klemusch, M., Skolamed, 2008.
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2008 - 27 MA 56.700 €

2009 - 54 MA 113.400 €

226.800 €2011 - 108 MA

510.300 €2016 - 243 MA

567.000 €2017 - 270 MA

453.600 €2015 - 216 MA

283.500 €2012 – 135 MA

340.200 €2013 - 162 MA

396.900 €2014 - 189 MA

2010 - 81 MA 170.100 €

3.118.500 €Ohne Intervention 2008 - 2017

2 Kosten des demografischen Wandels
ohne Intervention – Alterswanderung und Kosten pro J ahr

Quelle: modifiziert nach Klemusch, M., Skolamed, 2008.
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3 Altersstrukturanalyse
Zwei notwendige Voraussetzungen für die effektive b etriebliche 
Auseinandersetzung mit dem demografischen Wandel

1. Klares und eindeutiges Bekenntnis der Unternehmensl eitung: 

"Wir wollen die Herausforderung des demografischen Wandels 
in unserem Unternehmen annehmen: D.h. wir wollen die 
Auswirkungen auf die qualitative und quantitative Verfügbarkeit 
von Personal aktiv angehen."

2. Analyse und Bewußtmachen der unumkehrbaren Fakten 
zur demografischen Entwicklung im eigenen Unternehmen:

- Altersstrukturanalyse

- Kompetenzanalyse

© Anke Finauer-Heublein

12

3 Altersstrukturanalyse
Beispiel
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3 Altersstrukturanalyse
Entwicklung des mittleren Alters einer Beispiel-Bel egschaft 
Von 2003 bis 2007
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3 Altersstrukturanalyse
Mittleres Alter einer Beispiel-Belegschaft: Lineare  Fortschreibung 
bis 2017

42,49 43,15 43,81 44,47 45,13 45,79 46,45 47,11 47,77 48,43

39,21 39,86 40,73 41,49 41,83

0

10

20

30

40

50

60

20
03

20
04

20
05

20
06

20
07

20
08

20
09

20
10

20
11

20
12

20
13

20
14

20
15

20
16

20
17

M
itt

le
re

s 
A

lte
r

Mittleres Alter ohne Azubis

© Anke Finauer-Heublein



15

1 Fakten zum demografischen Wandel

2 Kosten des demografischen Wandels

3 Altersstrukturanalyse

4 Betriebliche Handlungsfelder zur Bewältigung des d emografischen 
Wandels

4.1 Personalmarketing

4.2 Personalbindung

4.3 Einsatz und Qualifizierung älterer Mitarbeiter

4.4 Gesundheitsförderung 

4.5 Work Life Balance

4.6 Unternehmens- und Führungskultur

5 Der Work Ability Index (WAI)

Die Zukunft sieht alt aus
Strategische Personalarbeit im demografischen Wande l

© Anke Finauer-Heublein

16

4 Betriebliche Handlungsfelder zur Bewältigung des 
demografischen Wandels

Personal-
marketing 

und -
rekrutierung

Personal-
bindung

Mitarbeiter-
potenziale 
erkennen 

und fördernGesundheits
-förderung Einsatz und 

Qualifizie-
rung älterer 
Mitarbeiter

Unterneh-
mens- und 
Führungs-

kultur

Work-Life-
Balance

Handlungs-
felder 
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4.1 Personalmarketing

Kontaktpflege zu und Kooperationen mit regionalen B ildungseinrichtungen:
• Einstellung und Betreuung von Praktikanten/Diplomanden , Vergabe von Projektarbeiten

• Studentenförderprogramme , Seminare für Studenten 

• Präsenz bei Messen von Hochschulen und studentischen Organisationen, Informations-
veranstaltungen , Recruiting-Veranstaltungen

Direkte Personalrekrutierung:
• Klassische Stellenausschreibung

• Online-Rekrutierung durch Job-Börsen

• Aufbau eines Bewerberpools

• Einstellung von Auszubildenden

• Mitarbeiter werben Mitarbeiter

• "Abschied im Guten" nach Kündigung

• Einschaltung von Personalberatern 
oder Headhuntern

• Internationales Recruiting

Imagepflege:
• Internetauftritt

• Sponsoring

• Soziales Engagement

• Rundfunk und Plakatwerbung

© Anke Finauer-Heublein
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4.2 Personalbindung: Fluktuationsgründe

F
luktuationsrate steigt

Persönliche Ziele weichen von Geschäftszielen ab

Mangelhafte Wertschätzung: Leistungen der Mitarbeit er 
werden nicht geschätzt und anerkannt

Monotone Arbeit, Fehlen beruflicher Herausforderung en

Schlechtes Betriebs- und Arbeitsklima

Geringer Kompetenz- und Handlungsspielraum

Kaum Weiterentwicklungs- und Aufstiegsmöglichkeiten

Keine leistungs- und marktgerechte Bezahlung

© Anke Finauer-Heublein



4.2 Personalbindung: I nstrumente

F
luktuationsrate sinkt

Qualifizierung, Förderung, Weiterbildung

Eintritt ins Unternehmen und Einarbeitungsphase

Job-Rotation, Job-Enrichment, Job-Enlargement

(Variable) Vergütungsformen

Work-Life-Balance

Lebensarbeitszeitkonten

Mitarbeiterbefragungen

Förderung des Zusammengehörigkeitsgefühls
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Erwerbspersonen 20 bis 34 Jahre Erwerbspersonen 50 bis 64 Jahre

Quelle: Abb. In Anlehnung an Fraunhofer IAO, IAT Universität Stuttgart

4.3 Einsatz und Qualifizierung älterer Mitarbeiter
Unternehmen im demografischen Zangengriff
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4.3 Einsatz und Qualifizierung älterer Mitarbeiter
Teilnahme an beruflicher Weiterbildung in Deutschla nd
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• Hohes Praxis- und Erfah-
rungswissen, gute Kenntnis 
betrieblicher Prozesse

• Sorgfalt/Gewissenhaftigkeit,
niedrige Fehlerquote

• Ruhe- und Gelassenheit in 
kritischen Situationen

• Basis- und Spezialwissen 
durch langjährige Erfahrung

• Qualitätsorientierung
• Soziale Kompetenzen, 

Kommunikations- und Inte-
grationsfähigkeiten

Stärken

nutzen

• Nachlassen des Seh- und 
Hörvermögens und moto-
rischer Fähigkeiten

• Eingeschränkte Reaktions-
fähigkeit 

• erhöhte Stressbelastung bei 
Zeit- und Leistungsdruck 
oder psych. Belastungen

• Abnahme der Muskelkraft 
bis zum Renteneintritt

• Weniger Lernmotivation und 
Veränderungsbereitschaft

Schwächen

ausgleichen

Ältere 
Mitarbeiter

Altersgemischte Teams

4.3 Einsatz und Qualifizierung älterer Mitarbeiter
Stärken und Schwächen

© Anke Finauer-Heublein
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4.3 Einsatz und Qualifizierung älterer Mitarbeiter 
Traditionelles Modell der beruflichen Entwicklung

• Beförderungen

• Gehaltsentwicklungen

• Personalentwicklungsaktivitäten

• Weitergabe des Erfahrungswissens

• Phasen des beruflichen Stillstandes

• Nur zum Teil Personalentwicklung

• Weitergabe des Erfahrungswissens

Quelle: Modifiziert nach Flato & Reinbold-Scheible: Zukunftsweisendes Personalmanagement. München, 2008.

Berufseinstieg
1. Entwick-
lungsschritt

2. Entwick-
lungsschritt

3. Entwick-
lungsschritt

Support

20 Jahre
> 60 Jahre
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4.3 Einsatz und Qualifizierung älterer Mitarbeiter 
Anpassung der beruflichen Entwicklung

Berufseinstieg
1. Entwick-
lungsschritt

• Fachliche 
Weiterbildung

• Familienphase

2. Entwick-
lungsschritt

• Weiterbildung

• Sabbatical

3. Entwick-
lungsschritt

20 Jahre > 60 Jahre

Vorteile:

• Vermeidung von Demotivation

• Work-Life-Balance

• Mitarbeiterbindung

Karriere:

• Annäherung der Wertigkeit von Fach-
und Führungslaufbahnen

Quelle: Modifiziert nach Flato & Reinbold-Scheible: Zukunftsweisendes Personalmanagement. München, 2008.

© Anke Finauer-Heublein
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4.3 Einsatz und Qualifizierung älterer Mitarbeiter 
Altersgerechtes Lernen

Altersgerechtes Lernen

Rahmenbedingungen

• Lerntempo

• Ängste

• Lernwiderstände

• Praxisbezug

• Lernumgebung (z.B. im 
Hinblick auf Seh- und 
Hörfähigkeiten)

Methodische Aspekte

• Lernsequenzen/Zeit-
einheiten

• Pausengestaltung

• Angstfreie Atmosphäre

• Verhaltensregeln für 
Referenten

• Visualisierungsmedien

© Anke Finauer-Heublein
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4.4 Gesundheitsförderung

Gesundheitsförderung 
= 

alle Maßnahmen zu Erhalt und Förderung der Gesundhe it der MA

Z
ie

l

Erhalt und Verlängerung der 
Arbeitsfähigkeit der Kernbelegschaft

Arbeitsfähigkeit
=

Gesundheit + Motivation + Qualifikation

Freiwillige Maßnahmen des 
Unternehmens ohne gesetzliche 

Verpflichtung

Arbeitsschutz-Maßnahmen des 
Unternehmens aufgrund 

gesetzlicher Bestimmungen
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Quelle: BKK-Gesundheitsreport 2008
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4.4 Gesundheitsförderung
Altersbezogene Entwicklung der Arbeitsunfähigkeit,
Deutschland 2007 (in Tagen)
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Quelle: BKK-Gesundheitsreport 2008

0

50

100

150

200

250

300

350

400

In
fek

tio
nen

Neu
bild

un
gen

Ner
ve

ns
ys

tem

Her
z/K

re
isl

auf

Atm
un

gss
ys

tem

Ver
dau

ung
ss

ys
te

m
Hau

t

M
us

ke
l/S

ke
let

t

Uro
ge

nit
als

ys
tem

Ver
let

zu
ng

en
/V

erg
iftu

ng
en

A
U

-T
ag

e 
je

 1
00

 M
itg

lie
de

r

Männer

Frauen

4.4 Gesundheitsförderung
Häufigste Krankheitsarten nach Geschlecht,
Deutschland 2007 (in Tagen)
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4.4 Gesundheitsförderung
Jährliche Kosten arbeitsbedingter Erkrankungen und Frühverrentungen

Quelle: BKK Bundesverband, BKK Faktenspiegel Dez. 2005
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4.4 Gesundheitsförderung
Ganzheitliches Gesundheitsmanagement

Ganzheitliches
Gesundheits-
management

Gesundheits-
fürsorge und 

Prävention

Arbeits-
sicherheit und 
Unfallschutz

Personal-
betreuung 

und -einsatz

Sozial- und 
Suchtberatung

Fehlzeiten- und 
Wieder-

eingliederungs-
management
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4.4 Gesundheitsförderung
Gesundheitsfürsorge und Prävention

• Kostenlose Impfungen 
• Hör- und Sehtests für alle 
MA

• BMI

• Krebsvorsorge

• Rückendiagnostik

• Stressdiagnostik
• Herzinfarktrisiko

• Ernährungs-
diagnostik

Betriebs-
sport

Therapeu-
tische Maß-
nahmen am 
Arbeitsplatz

Rückensch
u-lungen

Individuelle 
Ernährungs-
&
Bewegungs-
beratung

Gesund-
heitskurse

Gesundheits-
fürsorge und 
prävention

Vorsorge-
untersu-
chungen

z.B. Nacken- und 
Rückenmassagen

+ Individuelle 
ergonomische 
Beratung am 
Arbeitsplatz 
oder/und gezieltes 
Bewegungstraining

Betriebskantine: 
• Speisenangebot
• Gesundheitswochen

• Raucherent-
wöhnungssemi-
nare, Veranstal-
tungen zur 
Gewichtsreduk.-
tion, zur Blutdruck-
senkung etc.

• Bonussysteme

© Anke Finauer-Heublein
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4.4 Gesundheitsförderung
Personalbetreuung und -einsatz

Hilfe durch ausgebildete interne oder externe 
Konfliktmoderatoren und Mobbingbeauftragte

Leistungsabfall / Krankheit / 
erhöhte Fehlzeiten

Soziales Unwohlsein am 
Arbeitsplatz,

psychische Belastung

Psychische / physische 
Über- / Unterforderung

Kein anforderungs-
und eignungsgerechter 

Personaleinsatz

Zwischenmenschliche 
Konflikte, Mobbing
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4.4 Gesundheitsförderung
Sozial- und Suchtberatung

Leistungsabfall / Krankheit / 
erhöhte Fehlzeiten

Persönliche / familiäre / 
finanzielle Notlage

Hilfe durch 
Sozial- und 

Suchtberatung

Starke psychische 
Belastung auch am 

Arbeitsplatz

Alkohol- oder 
Drogenprobleme

bis zur Abhängigkeit

© Anke Finauer-Heublein
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4.4 Gesundheitsförderung
Fehlzeitenmanagement: Rückkehrgespräche

• Bsp.: Scheidung, Alkohol, 
Überschuldung etc.

• Verständnis zeigen
• Hilfen anbieten (kurzfristige 

Urlaubsgewährung, vor-
übergehende Reduzierung/
Flexibilisierung der Arbeitszeit)

• Hinweis auf betriebliche 
Sozialberatung

Persönliche Ursachen

• Physische Arbeitsbedingungen 
(z.B. unzureichende Ergonomie 
am Arbeitsplatz, schweres 
Heben / Tragen)

• Psychische Belastungen 
(z.B. Zeit-, und Leistungs-
druck, soziale Konflikte, 
Mobbing)

• Ziel: Gefahrenquellen erkennen 
und beseitigen

Betriebliche Ursachen

Klärung der Krankheitsursache im
Rückkehrgespräch

© Anke Finauer-Heublein
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Quelle: IAB Studie, 2001, Mittelstand und Familie – aus der Praxis für die Praxis

4.5 Work-Life-Balance
Spannungsfelder zwischen Beruf und Privatleben
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Konzentration bei der
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Probleme bei der Suche
nach Kinderbetreuung

Männer Frauen
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4.5 Work-Life-Balance
Aufgabenfelder

Aufgabe
n-felder

Betreuungs-
service für 
neue MA

Kinder- und 
Ferienbetreu-
ung

Beratung & 
Betreuung vor 
und während 
der Elternzeit

Familien-
freundliche 
Personalpolitik

Flexibilisierung 
von Arbeits-
zeit und 
-bedingungen

Integrations-
programme für 
ausländische 
MA

Förderung von 
Ehrenamt und 
Vereinstätigkeit
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4.6 Unternehmens- und Führungskultur
Prüfung der Unternehmenswerte 

Wertschätzung und Wichtigkeit aller Mitarbeiter

der besonderen Bedeutung älterer Mitarbeiter

Prozess und Notwendigkeit des lebenslangen 
Lernens aller Mitarbeiter

Zum Erhalt der Arbeitsfähigkeit und des 
sozialen Wohlbefindens aller Mitarbeiter 
bis zum Renteneintritt

Unternehmenswerte 
sollten glaubhafte 

Aussagen enthalten zu:
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4.6 Unternehmens- und Führungskultur
Verhalten der Führungskräfte – 5 Führungsaufgaben

MA-Motivation
Offene 

Kommunikation

Offene 
Feedback-

kultur

Zielverein-
barung &

Delegation

Mitarbeiter-
förderung

• Menschliche 
Wertschätzung 

• Fachliche 
Anerkennung

• Ermutigung zu 
Eigeninitiative 
der MA

• MA-Gespräche: 
ehrliches Feedback 
zu Arbeitsergeb-
nissen und 
Verhalten

• Loben und 
konstruktiv 
kritisieren

• Stärken- und 
fähigkeitsorien-
tiert

• Aufzeigen und 
Vereinbaren 
realistischer 
Entwicklungs-
möglichkeiten 
und -ziele

• Rechtzeitige Info 
über 
betriebliches 
Geschehen und 
geplante 
Veränderungen

• Einbindung in 
Entscheidungen

• Reifegradab-
hängige Über-
tragung von 
Aufgaben und 
Verantwortung

• Handlungs- und 
Entscheidungs-
freiräume
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4.6 Unternehmens- und Führungskultur
Führung älterer Mitarbeiter

Anerkennung &
Wertschätzung

Vorurteilsfreie
Einschätzung

Vermeiden von 
Stress/Zeitdruck

Kooperativer
Führungsstil

Altersgemischte 
Teams oder 

Tandems

Weiterbildung & 
Training on 

the Job

Grundverständ-
nis über

Laufbahnen

Flexibler Einsatz 
bereits bei 

jüngeren MA
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Der Work Ability Index (WAI) –
Instrument zur Messung der Arbeitsfähigkeit

• dient zur objektiven Messung der Arbeitsfähigkeit (Work Ability) von 
einzelnen Mitarbeitern oder Mitarbeitergruppen (Bereichen)

• Gehört in die Hände der betrieblichen Gesundheitsförderung (Kurzversion) 
oder des Betriebsarztes (Langversion)

• Grundlage: Arbeitsfähigkeit ist eine wesentliche Basis für das Wohlbefinden 
des Einzelnen und die Produktivität des Unternehmens , sie kann sich 
verschlechtern, wenn man sich nicht um ihre Erhaltung und Förderung bemüht.

• Einsatz des WAI wird gefördert von der Initiative Neue Qualität der Arbeit 
(INQA) und der Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin 
(BAuA)
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48

Was ist Arbeitsfähigkeit?

Arbeitsfähigkeit eines MA

• Die Arbeitsfähigkeit eines Beschäftigten wird bestimmt von seinen 
individuellen Ressourcen und den Charakteristika seiner Arbeit .

• Maßnahmen zur Erhaltung oder Wiederherstellung der Arbeitsfähigkeit müssen 
an beiden Stellen ansetzen:

a) beim Beschäftigten (Verhaltensprävention) und 

b) bei den Arbeitsbedingungen (Verhältnisprävention).

Individuelle Ressourcen Charakteristika der Arbeit
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Was ist Arbeitsfähigkeit?

Arbeitsfähigkeit

Arbeit
Arbeitsumgebung

Arbeitsinhalt/Anforderungen
Soziales Arbeitsumfeld

Arbeitsorganisation
Führung/Management

Werte
Einstellungen Motivation

Kompetenz
Kenntnisse Fähigkeiten

Gesundheit
Funktionelle Kapazität

Verwandte / 
Freunde

Familie

Gesellschaft

G
esellschaft

G
es

el
ls

ch
af

t

Quelle: Hasselhorn & Freude, Dortmund, 2007 
(„Haus der Arbeitsfähigkeit“, modifiziert nach Ilmarinen & Tempel, 2002)

© Anke Finauer-Heublein

50

Was kann der WAI?

• bestes wissenschaftlich geprüftes Verfahren zur objektiven Messung der 
Arbeitsfähigkeit

• Empirisch nachgewiesene Prädiktionskraft

• kurz, leicht und schnell zu handhaben, liefert rasch Ergebnisse

• Referenzwerte liegen vor und fördern die Aussagekraft

• eignet sich für die Anwendung bei einzelnen MA (Schweigepflicht) wie bei MA-
Gruppen

• Instrument zur Identifizierung von Handlungsbedarf (Risikobereiche, -gruppen)

• Liefert die „harten Daten“ gegenüber betrieblichen Entscheidungsträgern

• Auslöser eines Denkprozesses zur eigenen beruflichen Zukunft des MA

• Meßinstrument für Wirksamkeit und Erfolg von Interventionen und Maßnahmen

• Wurde und wird vielfach in der Praxis eingesetzt und erprobt

• mit anderen Instrumenten kombinierbar (z.B. Mitarbeiterbefragung)
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Der WAI mißt 7 Dimensionen

Mentale Ressourcen und Befindlichkeiten7

Eigene Einschätzung der Arbeitsfähigkeit in den kommenden 2 Jahren6

Krankheitsbedingte Ausfalltage während der letzten 12 Monate5

Ausmaß von Arbeitseinschränkungen aufgrund von Erkrankung / 
Verletzung

4

Aktuelle Zahl ärztlich diagnostizierter Krankheiten3

Derzeitige AF in Bezug auf die körperlichen und psychischen 
Anforderungen bei der Arbeit

2

Derzeitige Arbeitsfähigkeit (AF) im Vergleich mit der besten jeweils 
erreichten AF

1

7 Dimensionen des WAI
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Vier mögliche Handlungsfelder für Maßnahmen

1. Gesundheit
• Betriebliche Gesundheitsförderung

• Lebensführung und körperliche Aktivität

2. Arbeit
• Arbeitsinhalt und -umgebung

• Ergonomie

• Hygiene und Sicherheit

3. Professionelle Kompetenz
• Ausbildung, Qualifikation, Weiterbildung

4. Arbeitsorganisation und Führung 
• Führungsverhalten
• Psychosoziales Arbeitsmilieu

• Age management und Arbeitszeiten
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