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Einleitung 

„EUROPA WIRD GRAU“

Im Jahr 2025 wird die Altersgruppe der 50-64-Jährigen
doppelt so groß sein wie die Altersgruppe der 
15-24-Jährigen.
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Einleitung

Wen es keine Defizite gibt, wozu
brauchen wir dann eine

altersgerechte oder
altersdifferenzierte 
Arbeitsgestaltung?
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Einleitung 

Ein wachsender Anteil älterer Mitarbeiter im Betrieb
macht gezielte Schritte bei den Vorgesetzten und im
Personalmanagement notwendig. Gerade die zweite
Hälfte der beruflichen Laufbahn ist für die betroffenen
Mitarbeiter selbst, ihre Kollegen und besonders auch
für die Betrieb wichtig und eigentlich unverzichtbar.
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Einleitung 

Mit dem zu frühen Ausscheiden älterer Mitarbeiter
verliert der Betrieb in dramatischer Weise

� Know how

� Erfahrungswissen

� soziale Intelligenz

� strategische Netzwerke

� Kompetenz am Markt

und vieles mehr.
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Einleitung 

Der Schwerpunkt des Vortrages liegt,
entsprechend den betrieblichen Erfahrungen –
auf der Situation im verarbeitenden Gewerbe

und dort auf

� ergonomischer und

� organisatorischer Gestaltung der Prozesse.
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Was ist Altersmanagement?

„EUROPA WIRD GRAU“

Das Schlagwort, mit dem das demografische Problem
dieses Kontinents im 21. Jahrhundert angerissen wird.
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Einleitung 

Veränderung der Einwohnerzahl in der EU (Prognose)
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Was ist Altersmanagement

Auswirkungen des demografischen
Wandels

� „Austrocknung“ des heimischen Arbeitsmarktes

� Sinkendes Wirtschaftswachstum durch nach-
lassende Innovationsdynamik

� Soziale Konflikte zwischen den Generationen

� Finanzierungsprobleme bei der sozialen
Absicherung

� Leistungsabbau in der
Sozialversicherung

� Trotzdem steigende Abgabelast

Dieses
Horrorscenario
ist abwendbar

www.refa-hessen.de
Das Know-how.

© Uwe Landau

06.06.2010
Folie 10

Was ist Altersmanagement

Mögliche Lösungen

� Höhere Erwerbsquote Älterer

� Höhere Frauenerwerbsquote

� Massive Investitionen in Ausbildung und

Forschung

� Zuwanderung qualifizierter Personen aus dem

Ausland

� Für die betriebliche Ebene ist ein gezieltes

Altersmanagement unabdingbar.
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Was ist Altersmanagement? 

Wie definieren wir Altersmanagement?

Unter Altersmanagement werden alle Maßnahmen
der Arbeitsgestaltung , des Personalmanagements ,
der Arbeitsorganisation und der Gesundheits-
förderung , die die Arbeits- und Beschäftigungs-
fähigkeit der Belegschaft erhöhen. 

Mit betrieblichem Altersmanagement verändert sich 
auch die

Unternehmenskultur.
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Der ältere Mitarbeiter im Betrieb 

Was verstehen wir unter einem
älteren Mitarbeiter??????

Foto: Quelle FAZ vom 03. Dezember 2009
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Der ältere Mitarbeiter im Betrieb 

Ältere Mitarbeiter

Nach der Definition der OECD stehen ältere
Mitarbeiter in der zweiten Hälfte ihres Berufslebens.
In Deutschland werden Mitarbeiter ab 45 Jahre im

Regelfall zur Gruppe der älteren Arbeitnehmer
gezählt. 
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Der ältere Mitarbeiter im Betrieb

Beschäftigungsquote Älterer im Europäischen Vergleich im Jahrfe 2004
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Betriebliche Aspekte

� Was resultiert aus dieser Entwicklung für die

Betriebe?

� Wie stellen sich die Betriebe besser auf diesen

demografischen Wandel ein?

� Wie kann die Beschäftigungsfähigkeit älterer

Arbeitnehmer erhöht werden?

� Wie kann Qualifikation und Innovationsfähigkeit

der älteren Mitarbeiter verbessert werden?

� Wie setzt man Anreize, Mitarbeiter für eine längere

und anspruchsvolle Erwerbsphase zu motivieren?

Der ältere Mitarbeiter im Betrieb
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Fähigkeiten und Fertigkeiten im Altersverlauf 

Fazit zur Belastung des älteren Werkers

� Durch Job rotation und altersgemischte

Teams werden älteren Mitarbeiter niedrigere

Anforderungen in besonders anstrengenden

Körperhaltungen und bei der Lastenhand-

habung abverlangt

� Soweit „Schonarbeitsplätze“ noch existieren,

wurden sie bevorzugt Älteren zugewiesen

� Tatsächliche altersdifferenzierte ergonomische

Arbeitsgestaltung hat dagegen noch nicht

stattgefunden.
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Fähigkeiten und Fertigkeiten im Altersverlauf 
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Fähigkeiten und Fertigkeiten im Altersverlauf
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mit dem Alter wachsen z. B die

auf arbeitsbezogene Eigenschaften und Fähigkeiten des Menschen

• Arbeits- und Berufserfahrung
• Selbstständigkeit und Fähigkeit für 

dispositives Denken
• Gesprächs- und Urteilsfähigkeit
• Fähigkeit, mit Menschen umzugehen und 

zusammenzuarbeiten
• Treffsicherheit bei Zuordnungs- und 

Konstruktionsaufgaben
• Geübtheit für energetische und 

informatorische Arbeiten
• Genauigkeit bei der Ausführung von 

Aufgaben mit geringem Komplexitätsgrad
• Zuverlässigkeit und das 

Verantwortungsbewusstsein 
• Ausgeglichenheit und Kontinuität

mit dem Alter verringern sich z. B die/das
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Altersdifferenzierte Arbeitsgestaltung

Empfehlungen zur Belastungsgestaltung

� Keine lang andauernden Zwangshaltungen

� Regelmäßiger Wechsel der Körperhaltungen anstreben

� Schweres Heben und Tragen, Ziehen und Schieben
vermeiden oder einschränken

� Abverlangte Arbeitsgeschwindigkeit senken.

� Statische Haltearbeit vermeiden oder vermindern.

� Hohe Arbeitsenergieumsätze senken.
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Altersdifferenzierte Arbeitsgestaltung

Empfehlungen zur Belastungsgestaltung

� Höheres Körpergewicht der älteren Mitarbeiter
berücksichtigen

� Lärmbelastung vermindern

� Hitzebelastung vermindern

� Beleuchtungsstärke erhöhen, Blendgefahr verringern

� Schichtarbeit vermeiden

� Vorbeugung vor Sturzunfällen
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Altersdifferenzierte Arbeitsgestaltung

Potential zur Vermeidung bzw.
Milderung muskulo-skelettaler

Symptome

� Schulter- Nackensystem

� Finger- Hand- Armsystem

� Brust- und Halswirbelsäule

� Lendenwirbelsäule

� Untere Extremitäten
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Altersdifferenzierte Arbeitsgestaltung

Gestaltungsmaßnahmen

� Produktoptimierung/Montage von Strukturen,

Baugruppen oder einzelnen Komponenten

� Einfachere Handhabung

� Leichterer Zugang zum Arbeitsobjekt

� Optimale Greifbedingungen

�   Verringerung der erforderlichen Kräfte

�   Verringerung der Laufarbeit

�   „Ergonomie – Prozess“ einführen
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Altersdifferenzierte Arbeitsgestaltung

Gestaltungsmaßnahmen

� Ausrüstungsoptimierung
� Bessere Gestaltung der Arbeitsstelle/-fläche bei 

vorbereitenden Montageoperationen

� Effizienterer Krafteinsatz

� Bessere Gestaltung von Handhabungseinrichtungen

� Bessere Gestaltung von Fördermitteln

� Bessere Werkzeuggestaltung

� Bessere Gestaltung der Stützflächen

� Bessere Gestaltung von Prüfstationen
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Altersdifferenzierte Arbeitsgestaltung

Gestaltungsmaßnahmen

� Anthropometrische Anpassung nicht an Durchschnitt
sondern an Körpergrößenbereiche

� Verbesserung in der Arbeitsorganisation
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Altersdifferenzierte Arbeitsgestaltung

Maßnahmen zur Verringerung
muskulo-skelettaler Beschwerden

� Bei der Optimierung am Produkt vor allem die 
Handhabung zu erleichtern und die Kräfte, besonders
auch im Finger-, Hand- Armbereich zu vermindern.

� Bei der Optimierung von Betriebsmitteln geht es
besonders um die Verbesserung der Kraftaufbringung
und die Gestaltung der Fördermittel.)
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Altersdifferenzierte Arbeitsgestaltung

Maßnahmen zur Verringerung
muskulo-skelettaler Beschwerden

� Die Berücksichtigung besonderer Personengruppen
konzentriert sich auf die klassische ergonomische
Anpassung an Körpergrößenbereiche und das
Vermeiden der Gestaltung für die „Durchschnittsperson“.

� Arbeitsorganisatorische und verhaltensergonomische
Maßnahmen.

www.refa-hessen.de
Das Know-how.

© Uwe Landau

06.06.2010
Folie 28

Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- räumliche Gestaltung

Mensch

Eigenschaften
Fähigkeiten
Motivation

Arbeit

Arbeitsbedingungen
(Aufgabe und Umwelt)

Anreize

Prüfung

Eignung des
Menschen

Anforderungen
der Arbeit

Anpassung
Mensch - Arbeit

gegeben ?

nein nein

ja jaja

Verbesserung von
Eigenschaften des

Menschen möglich ?

Verbesserung von
Arbeitsbedingungen

möglich ?

Training, Übung
Qualifizierung

Arbeitsplatz-
gestaltung

Effektiver Einsatz des Mitarbeiters
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Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- räumliche Gestaltung

Anthropometrische Arbeitsgestaltung ist die Anpassung
von Arbeitsplatz und Arbeitsmitteln an die 

menschliche Gestalt.

Die anthropometrische Arbeitsgestaltung ist ein zentraler Punkt
der alternsgerechten Auslegung von Arbeitssystemen. Ältere und
jüngere Mitarbeiter sollten gleichermaßen (z.B. in altersgerechten
Teams) mit Arbeitsgegenständen und Betriebsmitteln zurechtkommen.

Anthropometrie
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förmliche und geometrische Anpassung

Zielsetzung:

von

an die

Elementen eines Arbeitsplatzes

Körpermaße des Menschen

Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- räumliche Gestaltung
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Was heißt das konkret?

Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- räumliche Gestaltung

Form, Abmessungen und relative Anordnung einzelner
Elemente von Arbeitsplätzen bzw. –bereichen wie
� Arbeitsflächen
� Stützflächen, 
� Arbeitsmittel
in Abhängigkeit z.B. reduzierter Beweglichkeitsbereiche
festzulegen.
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Wesentlichen Einflussgrößen

Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- räumliche Gestaltung

� die Arbeitsaufgabe und daraus resultierende 
räumliche Anforderungen (Zugänglichkeit,
Körperhaltungen, Körperbewegungen)

� die räumlichen Anforderungen aus sonstigen
Gestaltungsansätzen (z.B. biomechanische,
physiologische, informatorische Gestaltung)

� die Abmessungen des menschlichen Körpers
mit ihrer interindividuellen Variabilität einzu-
beziehen
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- falsch - Gestalten nach dem Durchschnitt

Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- räumliche Gestaltung
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- richtig - Gestalten nach dem Durchschnitt

Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- räumliche Gestaltung
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Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- räumliche Gestaltung
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Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- räumliche Gestaltung

Eine Körperstellung ist geometrisch als eine räumliche
Beziehung einzelner Körpergliedmaßen zueinander 
definiert. Die lagebestimmenden Elemente sind die Werte
der Einstellwinkel zwischen den Längsachsen einzelner,
miteinander verbundener Körpersegmente. 

Was ist eine Körperstellung?
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Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- räumliche Gestaltung

Als Körperhaltung bezeichnet man Varianten einer
bestimmten Körperstellung. Bei gleicher Körperstellung
können somit verschiedene Körperhaltungen vorkommen.

Was ist eine Körperhaltung?
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Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- räumliche Gestaltung

Wodurch ungünstige Körperhaltungen??

� aus mangelnder räumlicher Arbeitsgestaltung (die
Arbeitsperson passt sich im negativen Sinne an und
ordnet bewusst oder unbewusst ihre Körperhaltung
den Arbeitsanforderungen unter).

� Aus mangelhaften Arbeitsweisen (häufig verursacht
durch ungenügende Unterweisung sowie geringe
Motivation).
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Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- räumliche Gestaltung
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Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- räumliche Gestaltung
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Arbeitsplatz Mensch

Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- räumliche Gestaltung
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Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- räumliche Gestaltung

Nachteile der lang andauernden
Sitzhaltung

� Erhöhte Belastung von Wirbelsäule und Rücken-
muskulatur

� Aufnahme des Körpergewichts von einer relativ
kleinen Sitzfläche

� Mangelnde Durchblutung der inneren Organe,
Erschlaffung der Bauchmuskulatur, Gefahr der 
Rundrückenbildung)

� Reduzierung von Greifraum und Stellungskräften
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Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- räumliche Gestaltung

Die optimale Körperhaltung ist ungezwungen und freizügig,
weist minimale statische Haltearbeit aus, sie kann beliebig
oft verändert werden, wobei die optimierten räumlichen
Beziehungen der Augen, Hände und Arme in Bezug auf das
Arbeitsobjekt unverändert bleiben. Die Körperhaltung muss
dynamisch, d.h. während der einzelnen Tätigkeiten
variierbar sein.

Was ist nun die optimale Körperhaltung?
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Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- räumliche Gestaltung

Der Greifraum sollte sich horizontal am 5. Perzentil („kleinste 
Frau“) orientieren.

Tischkante

Idealer Bereich 
für  Aufnahme-
vorrichtung
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Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- räumliche Gestaltung

physiologisch maximalen Greifraum (großer Greifraum:

� Raum der ohne Mitbewegen der 
Schulter und bei nicht völlig
gestrecktem Arm erreichbar ist

� vor allem für Arbeiten im stehen
(für Entfaltung großer Körper-
kräfte in weitem Arbeitsfeld)
geeignet.

� hohe Beweglichkeit und
Flexibilität der hand wird
erreicht. 
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Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- räumliche Gestaltung

kleiner (optimaler) Greifraum:

� bei angewinkelten
Oberarmen durch Länge der
Unterarme bestimmt. 

� besonders geeignet für
zielgerichtete, feinmotorische
Tätigkeiten, für geschicklich-
keitsbetonte Arbeiten mit
schnellen und genauen
Bewegungen, für häufige
Bewegungen.
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Wesentlichen Einflussgrößen

Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- räumliche Gestaltung

� Die Körperhaltung (Art des Sitzens, Stehens)

� Art der Arbeitsaufgabe (Präzisionsarbeiten, Art
Greifens, z.B. beim beidhändigen Einsatz von
Werkzeugen, Bewegungsverdichtung)

� Biomechanische Gesichtspunkte (nichtlineare 
Bewegungen der Arme, Art der Abstützung,
auszuübende Körperkräfte mit ihren bevor-
zugten Richtungen 

Greifräume sind damit auch in starkem Maße altersab hängig
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Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- räumliche Gestaltung
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Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- räumliche Gestaltung
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Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- räumliche Gestaltung
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Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- räumliche Gestaltung
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Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- räumliche Gestaltung
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Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- räumliche Gestaltung

Fehlende Anpassung an Körperhöhe
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Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- räumliche Gestaltung

Hubvorrichtung 
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Hubvorrichtung 

Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- räumliche Gestaltung
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Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- räumliche Gestaltung

Langandauernde Überkopfarbeit
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Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- räumliche Gestaltung

Verminderung der Überkopfarbeit
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Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- räumliche Gestaltung

Hub-/Drehgehänge
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Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- räumliche Gestaltung

� Scherenhubwerk
� Teleskopgehänge
� Gurthubwerk etc.
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Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- räumliche Gestaltung
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Auszug Prüfliste zur
räumlichen Arbeitsgestaltung

Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- räumliche Gestaltung
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für die manuelle Handhabung von Lasten

Eine Gefährdung für die Beschäftigten ist durch 
• organisatorische Maßnahmen 

oder 
• geeignete Arbeitsmittel zu vermeiden.

Der Arbeitgeber hat bei der Übertragung von Arbeitsaufgaben die körperliche Eignung 
der Beschäftigten zu berücksichtigen.

Können manuelle Handhabungen von Lasten 
nicht vermieden werden, so sind 
• die Arbeitsbedingungen zu beurteilen und 
• geeignete Maßnahmen zur Verringerung der Gefährdung zu treffen.

Der Arbeitgeber hat die Beschäftigten zu unterweisen über:
• sachgemäße manuelle Handhabung von Lasten und
• Gefahren, denen die Beschäftigten, insbesondere bei unsachgemäßer Ausführung 

der Tätigkeit, ausgesetzt sind.

Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- Handhabung von Lasten
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Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- Handhabung von Lasten
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Häufigkeit des Hebens und Tragens

gelegentlich
Frauen     Männer

häufig
Frauen     Männer

15 - 18

19 - 45

ab 45

15 kg

15 kg

15 kg

10 kg
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20 kg
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Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- Handhabung von Lasten - Hebetechnik

Richtiges Heben Falsches Heben

Gleichmäßige Belastung
der Bandscheiben

Starke einseitige 
Belastung 
der Bandscheiben
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Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- Handhabung von Lasten
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Handlungsanleitung zu altersgerechten Arbeitsgestal tung
- Handhabung von Lasten

Auszug Prüfliste zur
altersgerechten Gestaltung

der Lastenhandhabung
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Körperkräfte und Bewegungen
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Körperkräfte in Abhängigkeit
von Alter und Geschlecht
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Körperkräfte und Bewegungen
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Körperkräfte und Bewegungen

Auszug Prüfliste zur
biomechanischen Gestaltung
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Visuelle und motorische Anforderungen
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Visuelle und motorische Anforderungen
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Visuelle und motorische Anforderungen

Auszug Prüfliste zur
Gestaltung kombiniert visuell und

motorischen Anforderungen
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Organisatorische Arbeitsgestaltung

� Lebensarbeitszeitkonten

� Flexibilisierung tägliche/wöchentliche Arbeitszeit

� Weiterqualifikation

� Arbeitsstrukturierung

� Gruppenarbeit und altersgemischte Teams

� Gesundheitsförderung und Wiedereingliederung
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Gruppenarbeit und altersgemischte Teams

Diese alten Leute von heute:
Sie sind agiler den je,

sie reisen, studieren, feiern
und nerven wie die Jungen.

Hier ist noch Handlungsbedarf
für

altersgemischte Teams

(aus: Die Zeit , 1. März 2007)
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Gruppenarbeit und altersgemischte Teams

Bei Gruppenarbeit sind in einem Arbeitssystem mehrere
Menschen an der Erfüllung einer gemeinsamen Aufgabe
beteiligt und verantworten gemeinsam die Ergebnisse

Wird die Aufgabe völlig selbständig organisiert, bearbeitet
und kontrolliert, so liegt autonome Gruppenarbeit vor.
Ist dies nicht der Fall und gewisse Entscheidungsaufgaben
jedoch beim Management verbleiben, spricht man von
teilautonomer Gruppenarbeit.
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Gruppenarbeit und altersgemischte Teams

Vorteile der
Gruppenarbeit

verringerte
Hierarchietiefe

Aufgaben-
bereicherung

Aufgaben-
wechsel

interpersonelles
Lernen

Übernahme von
Teilen der
Werkstatt-
steuerung

Beseitigung
organisatorische

Mängelstärkerer
Identifikation mit

der Arbeit
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Gruppenarbeit und altersgemischte Teams

Erhält die Gruppe einen oder mehrere Tage umfassenden
Zeitraum zur Vorausschau bei gleichzeitig hoher Zuver-
lässigkeit der Vorausschau, dann können ältere Mitarbeiter
in Abhängigkeit vom Grad der Planungsautonomie aufgrund
ihrer Erfahrung einen wesentlichen Beitrag dazu leisten,
dass die Aufträge von der Gruppe auch effektiv geplant
und effizient bearbeitet werden.
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Gruppenarbeit und altersgemischte Teams

Eine hohe Eignung für Gruppenarbeit und zugleich ein
hohes Potential zur Nutzung der Erfahrung älterer
Mitarbeiter in der Auftragsplanung und –bearbeitung ist
gegeben, wenn der Auftragspool ohne Prioritäten vor-
gegeben wird und überdies selten Einfluss von außen
(Planungsannullierung) genommen wird.
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Gruppenarbeit und altersgemischte Teams

Auszug Prüfliste zur
altersdifferenzierter

Gruppenarbeit
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Zusammenfassung

Quelle:
statistisches Bundesamt/
Pressemitteilung vom
17.05.2010
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Zusammenfassung

Quelle:
statistisches Bundesamt
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Literaturhinweis

Mit freundlicher
Genehmigung durch
Herrn Prof. Dr. Kurt Landau
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Das Know-how.

Auf Wiedersehen bei und mit REFA.

Haben sie noch Fragen?


