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Über mich

Beruflich

• Head of Marketing – DERAG (München)

• Vortragender USTP – University of Applied Sciences St. Pölten

• Selbständig: Wissenschaftliche Auftragsarbeiten, Vorträge, 
Kreativitätsworkshops 

Akademisch

• Dissertant – Privatuniversität Schloss Seeburg



Die falsche & die richtige Frage:

Was können ältere Arbeitnehmer*innen?

vs.

Wie verändert Alter die Art, wie Kompetenzen entstehen und 
wirken?



Konzeptionelle Rahmung

Demografischer Wandel

• Old-Age Dependency Ratio in OECD Staaten: 19% in 1980, 31% in 2023, ~52% in 2060

• Nur 65,2% der 55- bis 64-jährigen EU-Bürger*innen befinden sich in einem 
Beschäftigungsverhältnis

Work & Aging im Kontext von Lifespan Theorien

• Menschliche Entwicklung ist lebenslanger, multidirektionaler und nichtlinearer Prozess, der 
durch Zugewinne und Verluste geprägt ist

• SOC Model: Selection, Optimization, Compensation 

Baltes, 1987; Baltes & Baltes, 1990; European Commission, 2025; OECD, 2025



Kompetenzen von Älteren

Sozialkompetenzen

• Problemlösungs- & Stressmanagementkompetenzen

• Implikationen: Höheres Engagement, höhere berufliche Selbstwirksamkeit, weniger Burnout

Selbstkompetenzen

• „Emotionsregulations-“, Resilienz-, Deep-Acting-, Problem-focused Coping-, Job-Crafting-
Kompetenzen

• Implikationen: Höhere emotionale Stabilität, weniger emotionale Erschöpfung, niedrigeres Burnout-
Risiko, höherer Person-Job Fit, höhere Jobzufriedenheit, höhere Produktivität/Performance

Beitler et al., 2016; Beitler et al., 2018; Cheung & Tang, 2010; Doerwald et al., 2016; Hertel et al., 2015; Johnson et al., 2013 ; Johnson et al., 2017; Kooij et al., 2017; Peisah et 
al., 2009; Scheibe et al., 2016; Scheibe, 2021; Scheibe & Moghimi, 2021; Scheibe et al., 2022; Sliter et al., 2013; Yeung & Fung, 2012; Zacher & Rudolph, 2022



Exkurs: Kreativität (& KI)

• Kreativität steigt mit dem Alter

• Jüngere nutzen KI stärker/öfter als Ältere

• Neuere KI-Modelle sind bei konvergenten und divergenten Denkaufgaben leistungsfähiger 
als Menschen, können Originalität aktuell aber (noch) schlechter bewerten als Menschen

• Studie: Nutzung von KI führt bei (einfachen) Schreibaufgaben über 4 Monate hinweg zu 
einer schlechteren sprachlichen Performance und verringerter neuronaler Konnektivität im 
Default Mode Network (EEG-Untersuchung); hohe neuronale Konnektivität in diesem 
Bereich zeichnet kreative Menschen aus und wird oft als Voraussetzung für originäre 
Kreativität betrachtet

Arora, et al., 2025; Beaty et al., 2014; da Costa et al., 2015; Desdevises, 2025; Ding & Zhang, 2025, Klein et al., 2018; Kosmyna et al., 2025



Theoretische Wirkmechanismen

Strength and Vulnerability Integration Model

• Ältere verfügen über bessere Emotionsregulation in moderaten Alltagssituationen

• Allerdings höhere Anfälligkeit bei hohem oder chronischem Stress

Socioemotional Selectivity Theory

• Future Time Perspective

• Verschiebung von wissenszentrierten zu sozioemotionalen Zielen

Carstensen et al., 1999; Charles, 2010



Bedeutung für 
Kompetenzmanagement & HR

• Kompetenzen verändern sich mit dem Alter

• Kompetenzmodelle stellen Übersetzungsfundament für HR-Modelle und -Praktiken dar

• Vor allem emotionale Kompetenzen als Stärke älterer Arbeitnehmer*innen werden in betrieblichen 
Einstellungs-, Bewertungs- und Beförderungsprozessen kaum berücksichtigt

• Emotionale Kompetenzen sind sowohl für Individuen als auch Organisationen ihn hohem Maße 
karriere- und leistungsrelevant

Baltes, 1987; Baltes & Baltes, 1990; Doerwald et al., 2016; Ng & Feldman, 2008; Seal et al., 2006



Was geht verloren, wenn wir das 
ignorieren?

Negative Auswirkungen von Altersdiskriminierung:

• Mikro-Ebene: z.B. früherer Pensionierungswunsch, 
schlechtere Performance, schlechtere Gesundheit

• Meso-Ebene: z.B. Betriebsklima & -ergebnis

• Makro-Ebene: z.B. finanzieller Druck auf staatliche 
Sozial- und Pensionssysteme

Umkehrbarer Mechanismus!
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Embodiment Theory

Stereotype Threats 

Theory

Bellotti et al., 2025; Cebola et al., 2023; Greenwald & Banaji, 1995; Jackson et al., 2019; Kunze et al., 2011; Levy, 2000; Levy et al., 2009; Steele & Aronson, 1995; von Hippel 

et al., 2024



Fazit

• Kompetenzprofile ändern sich (laufend) im Kontext des digitalen und demografischen 
Wandels

• Ältere verfügen über vielfältige Sozial- und Selbstkompetenzen, diese werden – trotz ihrer 
hohen Bedeutung – von Organisationen nur unzureichend berücksichtigt

• Ungenutztes Potenzial bzw. nicht adäquate Aufgaben-Kompetenz-Passungen führen in 
weiterer Folge zu (negativen) Vorurteilen und diskriminierenden HR-Praktiken

• Negative Vorurteile (wenngleich wissenschaftlich widerlegt) und Altersdiskriminierung 
richten umfangreiche Schäden auf betriebs-/volkswirtschaftlicher und Ebene der 
Individuen an

Baltes, 1987; Baltes & Baltes, 1990; Carstensen et al., 1999; Charles, 2010; Doerwald et al., 2016; Greenwald & Banaji, 1995; Levy et al., 2009; Steele & Aronson, 1995; Seal 

et al., 2006



Praxisimpulse

• Kompetenzen nicht nur an Output, sondern an Wirkung im Kontext bewerten; altersgerecht 
bedeutet, Kompetenzen dort einzusetzen, wo sie ihre höchste Wirkung entfalten

• Altersdiskriminierung als (betriebs-)wirtschaftliches Risiko verstehen; nicht nur auf Mikro-, 
sondern auch Meso- (und Makroebene)

• Dadurch Kompetenz- und Arbeitskräftepotenzial besser ausschöpfen!



Key Takeaway

Die zentrale Herausforderung ist nicht das Alter der Beschäftigten, sondern ob 
Organisationen in der Lage sind, betriebliche Rahmenbedingungen so zu gestalten, dass 
sich altersbezogene Kompetenzen entfalten und wirken, und Organisationen dieses 
Potenzial nutzen können.
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