Themenheft: Altere Arbeitnehmer

Ein wachsender Teil alterer Arbeitskrafte
ist nicht mehr bis zur Ruhestandsgrenze
in Arbeit, sondern geht aus der Arbeits-
losigkeit in Rente. Wie wirkt sich dies auf
die Alterssicherung, den Zeitpunkt des

Rentenzugangs und die Inkaufnahme von

Abschlagen aus? Welche Strategien zur
Foérderung und besseren Nutzung der Po-
tenziale des Alters in der Arbeitswelt zeigt
der 5. Altenbericht? Welche Einstellung
haben die Betriebe zur Beschéaftigung von
Alteren? — Fragen, die in diesem Heft be-
handelt werden.
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Der Gastbeitrag:

Beschaftigung alterer Mitarbeiter — Wie stehen

Unternehmen dazu?

Dieter Stof3el

Angesichts des demografischen Wandels
ist die Beschaftigungsquote Alterer in der
europaischen Union zu gering. In
Deutschland gingen im Jahr 2005 lediglich
45,4 % der 55- bis 64-Jahrigen einer Er-
werbstatigkeit nach (Quelle: eurostat;
Mikrozensus). Damit liegt Deutschland im
Vergleich zu anderen europaischen Lan-
dern zwar im oberen Mittelfeld, aber immer
noch weit unterhalb dessen, was win-
schenswert ist. Um die sozialen Siche-
rungssysteme zu stabilisieren und im
globalen Wettbewerb zu bestehen, ist eine
Erhéhung der Beschaftigungsquote die-
ser Zielgruppe notig. Es gilt die Potenziale
Alterer gesamtgesellschaftlich zu nutzen
und dem Einzelnen Einkommenserwerb
und Teilhabe zu ermoglichen. Bei diesen
Bemuhungen sind die Unternehmen ein
wichtiger Akteur. Durch die demografi-
sche Entwicklung, die einen Fachkréafte-
mangel mit sich bringen wird, sind die
Unternehmen gezwungen, ihre heutigen
Mitarbeiter’ beschéaftigungsfahig
(Employability) zu halten und sich mittel-
fristig auch fir die Neueinstellung alterer

Mitarbeiter verstarkt zu 6ffnen. Auf der
anderen Seite sind Arbeitnehmer dazu
angehalten, ihre Gesundheit und ihre
Kompetenzen lUber die gesamte, ldnger
werdende Erwerbsbiografie, aktiv zu
pflegen und zu entwickeln.

Arbeitsmarktpolitische Programme, die
zum Ziel haben, die Beschaftigungsquote
fur Altere am 1. Arbeitsmarkt zu steigern,
konnen ihre Wirkung nur entfalten, wenn
es gelingt, die Unternehmen fir dieses
Thema zu sensibilisieren und in diese Be-
muhungen einzubeziehen. Um die Instru-
mente der aktiven Arbeitsmarktpolitik
sinnvoll zu gestalten und einzusetzen, ist
es notwendig, die Sicht der Unternehmen
bzw. der betrieblichen Akteure in Unter-
nehmensleitungen und Personalabteilun-
gen zu kennen: Welche Einstellung haben
die Betriebe zur Beschaftigung von Alte-
ren? Welche Potenziale sehen sie gerade
bei den Alteren? Wie gestaltet sich dem-

" Der Lesbarkeit halber wird durchgéngig die
maénnliche Form verwendet.

nach die Rekrutierungspraxis? Welche
Hindernisse werden dabei genannt und
welche Anséatze konnen dazu beitragen,
diese zu Uberwinden? Und: Sehen sich die
deutschen Unternehmen Uberhaupt vom
demografischen Wandel und dem Thema
Aging Workforce betroffen? Dieser Artikel
fasst wesentliche empirische Studien zu
diesem Themenkomplex zusammen und
regt an, auf dieser Basis arbeitsmarkt-
politische Instrumente und MalRnahmen
zu gestalten.

Das IAB-Betriebspanel als profunde
Quelle

Eine profunde Datenquelle zum Thema
stellt das IAB-Betriebspanel des Instituts
fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung
dar. Das IAB-Betriebspanel ist eine repra-
sentative Befragung von ca. 16.000 Be-
trieben in Deutschland. Neben einem sich
jahrlich wiederholenden Fragenprogramm
zu wichtigen betrieblichen KenngréfRen

Abbildung 1: Vergleich der Eigenschaften/Leistungsparameter von Jiingeren versus Alteren
Quelle: IAB-Betriebspanel 2002, Bellmann/Kistler/Wahse 2003, eig. Darstellung
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Abbildung 2: Neu-Einstellung alterer Arbeitnehmer — Anteil an den im 1. Halbjahr 2004

zuletzt besetzten Stellen

Quelle: IAB-Betriebspanel 2004, Bellmann/Leber 2005, eig. Darstellung

werden auch wechselnde Schwerpunkt-
themen behandelt. In den Jahren 2002 und
2004 war das Thema ,, Altere Beschéftigte”
ein solches. Die Ricklaufquoten waren
dabei sehr gut: Sie betragen ca. 80 % (vgl.
Bellmann 2002).

Bellmann/Kistler/Wahse (2003) haben die
Unternehmen des |IAB-Betriebspanels
befragt — zunachst noch ohne Bezug zum
Thema , Altere” —, welche von einer vor-
gelegten Liste? von Eigenschaften fir die
Mehrheit der Arbeitsplatze in ihrem Be-
trieb sehr wichtig, wichtig oder wenig
wichtig seien. Dabei zeigt sich, dass be-
sonders die Eigenschaften als wichtig
beschrieben werden, die eher als die
.klassischen” Arbeitstugenden gelten:
Die héchsten Wichtigkeitszuschreibungen
erzielen Arbeitsmoral/Arbeitsdisziplin
(74 % sehr wichtig) und Qualitdtsbewusst-
sein (66 %) sowie auf Rang vier Erfahrungs-
wissen (54 %). Flexibilitat (56 %) rangiert
auf Platz drei unter den als sehr wichtig
eingestuften Eigenschaften.

Des Weiteren haben Bellmann/Kistler/
Wahse (2003) die Unternehmen aufgefor-
dert, zu den vorgegebenen Eigenschaften
anzugeben, ob sie diese eher bei Jlinge-
ren oder Alteren ausgepragt sehen oder
ob jeweils kein Unterschied bestehe. Die
Abbildung 1 zeigt, dass Erfahrungswissen,
Arbeitsmoral/ -disziplin, Qualitatsbe-
wusstsein und Loyalitat eher als die Star-
ken Alterer gesehen werden. Kérperliche
Belastbarkeit, Lernfahigkeit, Lernbereit-
schaft werden eher bei den Jingeren ver-
mutet. Leichte Vorteile aus Sicht der be-
fragten Unternehmensvertreter haben die
Jungeren bei Flexibilitat und Kreativitat.
Bei der Teamfahigkeit, der psychischen
Belastbarkeit und dem theoretischen
Wissen werden beide Gruppen im Durch-

2 Auf eine mogliche theoretische oder empirische
Begrindung fir die Zusammenstellung und
Auswahl der Eigenschaften dieser Liste im Sinne
eines Kompetenzmodells wird bei Bellmann/
Kistler/Wahse (2003) nicht eingegangen.

schnitt als ahnlich leistungsfahig beurteilt.
Bellmann/Kistler/Wahse (2003, S. 30)
schlieBen: , Altere Arbeitnehmer werden
von den Personalverantwortlichen zwar
mit einem anderen Leistungsportefeuille
wahrgenommen als Jingere, insgesamt
aber keinesfalls als weniger leistungs-
fahig.”

Eine Erklarung, warum Altere trotz der
relativ guten Beurteilung ihrer Leistungs-
fahigkeit weniger haufig eingestellt wer-
den, kann m. E. darin liegen, dass bei
Neueinstellungen sich die Bewertung der
wichtigen Eigenschaften durch die Per-
sonalentscheider verandert. Bei Neuein-
stellungen kénnen die gemachten Erfah-
rungen, die in anderen beruflichen Kon-
texten erworben wurden, gegebenenfalls
weniger wichtig sein: Die alten Erfahrun-
gen sind teilweise entwertet. In den Augen
des Personalentscheiders kann es flr die
Einarbeitung in eine neue Stelle verstarkt
auf die Lern-Fahigkeit und -bereitschaft
ankommen — und diese Eigenschaften wer-
den eher bei Jiingeren vermutet.

Wie gestaltet sich in diesem Zusammen-
hang die Personalpolitik und -praxis in den
Unternehmen bei der Stellenbesetzung?
Die Einstellungsbereitschaft der Unter-
nehmen wird im |AB-Betriebspanel 2002
durch die Frage erhoben, ob die Betriebe
Uberhaupt und gegebenenfalls unter
welchen Bedingungen Altere einstellen
wirden, falls sie eine Stelle zu besetzen
hatten (vgl. Bellmann/Kistler/Wahse
2003).15 % aller Betriebe geben zu, dass
sie grundsitzlich keine Alteren einstellen
wirden. Da hier Effekte der sozialen
Erwilnschtheit bei den Antworten, auch
wenn es sich um eine anonyme Befra-
gung handelt, sicherlich eine Rolle spielen,
ist davon auszugehen, dass noch mehr
Unternehmen solche grundsatzlichen Vor-
behalte haben. 31 % duRern, dass sie eine
Einstellung an eine oder mehrere Be-
dingungen knlpfen, z.B. Lohnkostenzu-
schisse, Befristungsmdglichkeiten, Teil-

zeitbeschéaftigungen oder das Fehlen
jingerer Bewerber. Da das Nichtvorhan-
densein jingerer Bewerber aktuell auf
dem Arbeitsmarkt eher die Ausnahme ist,
kann man die entsprechenden 8 % den
Betrieben zurechnen, die keine Einstel-
lung Alterer vornehmen wiirden. Immer-
hin 54 % sagen, dass sie sich eine Einstel-
lung Alterer ohne Bedingung vorstellen
koénnen.

Um diese Absichtserklarung weiter zu er-
forschen und einen naheren Einblick in
die tatsachliche Rekrutierung von éalteren
Arbeitnehmern sowie die Grinde fir eine
potentielle Ablehnung von Bewerbern
dieser Altersgruppe zu gewinnen, wurden
im |AB-Betriebspanel 2004 weitere Infor-
mationen zu diesem Thema erhoben. Je-
weils bezogen auf die zuletzt tatsachlich
besetzte Stelle wurden die Unternehmen
danach gefragt, ob es lGberhaupt Bewer-
ber gab, die alter als 50 Jahre waren, und
wenn ja, ob sie die Stelle mit einer Person
Uber 50 Jahre besetzt haben. Unterneh-
men, die duRerten, éltere Bewerber abge-
lehnt zu haben, wurden weiter nach den
Grinden hierfir gefragt. Zuséatzliche Infor-
mationen wurden dazu gewonnen, ob und
gegebenenfalls warum eine Stelle alters-
begrenzt ausgeschrieben wurde.

Als erstes zentrales Ergebnis zeigt sich,
dass von den im ersten Halbjahr 2004 zu-
letzt besetzten Stellen in Deutschland
hochgerechnet gut jede zehnte mit einem
neuen Mitarbeiter im Alter Uber 50 Jahre
besetzt wurde (vgl. Bellmann/Leber 2005).
Ein Uberraschender Befund ist, dass in
drei Viertel der Falle den Betrieben Uber-
haupt keine Bewerbungen élterer Arbeit-
suchender vorlagen. Bei 14 % der zu be-
setzenden Stellen gab es zwar Bewerbun-
gen Alterer, doch wurden keine &lteren
Mitarbeiter eingestellt (vgl. Abb. 2).

Sieht man sich diese 14 % der Falle genau-
er an, bei denen trotz vorliegender Bewer-
bungen alterer Arbeitsuchender kein An-
gehoriger dieser Altersgruppe eingestellt
wurde, und fragt nach den Griinden fir
die Ablehnung, so ergibt sich folgendes:
76 % der Unternehmen gaben an, keinen
der alteren Bewerber eingestellt zu ha-



ben, weil diese nicht das richtige Qualifi-
kationsprofil hatten oder von ihrer Person-
lichkeit her nicht in den Betrieb passten.
14 % der Betriebe duRerten, dass altere
Arbeitnehmer nicht in die Altersstruktur
ihres Betriebes passen. 4% stellen Altere
aufgrund konkreter Erfahrungen nur un-
gern ein und 7 % sehen generelle Proble-
me bei der Einstellung alterer, ohne je-
doch konkrete Erfahrungen gemacht zu
haben.

Des Weiteren wurden die 74 % der Unter-
nehmen, die angaben, dass keine Bewer-
bungen Alterer vorlagen, danach gefragt,
ob sie die Stelle altersbegrenzt ausge-
schrieben haben. Dabei zeigt sich, dass
63 % der Betriebe die offene Stelle ohne
Altersbegrenzung ausgeschrieben und
ein Drittel (33 %) die Stelle ohne Stellen-
ausschreibung besetzt hat. Zu einer expli-
zit altersbegrenzten Ausschreibung kam
es demgegenUber nur bei einem geringen
Teil der Stellen (4 %). Begrindet wird die
altersspezifische Ausschreibung von den
Betrieben Uberwiegend mit den spezifi-
schen Tatigkeiten der zu besetzenden
Stelle, die nur fUr JUngere geeignet seien.
Andere Begriindungen, wie z.B. , Altere
Arbeitnehmer passen nicht in die Alters-
struktur des Betriebes”, spielen nur eine
untergeordnete Rolle.

Nun wurde néher beleuchtet, welche
Grlinde Betriebe duRern, wenn sie sich
Alteren gegentiiber ablehnend verhalten.
Die Unternehmen, die angaben, Be-
werber Gber 50 abgelehnt oder ihre offene
Stelle altersbegrenzt ausgeschrieben zu
haben, weil sie generelle Probleme bei der
Einstellung von Alteren sehen oder
schlechte Erfahrungen mit alteren Arbeit-
nehmern gemacht haben, wurden danach
gefragt, welches Hauptproblem sie bei
der Einstellung von Alteren sehen. Es zeigt
sich, dass die vermutete , eingeschrankte
Belastbarkeit” der am haufigsten genann-
te Grund daflr ist, dass altere Bewerber
bei Stellenbesetzungen nicht berticksich-
tigt werden. Ein weiterer Grund ist die
angenommene ,geringe Flexibilitat und
Einsatzfahigkeit”. Von geringerer Bedeu-
tung sind die Grinde: , zu hohe Lohn-
kosten”, ,keine langfristige Perspektive”,
.eingeschrankte Kindbarkeit” und , hohe
Fehlzeiten/krankheitsbedingte Ausfalle”.

Fur eine Arbeitsmarktpolitik, die die Be-
schaftigung Alterer befordern will, lassen
sich drei Schllsse ziehen. 1. Die Bewer-
bungsaktivitdten Alterer sollten unter-
stltzt und verstarkt eingefordert werden,
denn da wo Betrieben Bewerbungen
Alterer vorlagen, waren die Chancen auf
eine Einstellung nicht schlecht. 2. Die
Aktualisierung der Qualifikationen von
Arbeitsuchenden steigert die Beschafti-
gungschancen. 3. Die Einschatzung der
Betriebe zur Leistungsfahigkeit Alterer ist
gut, wenn auch aus Griinden der sozialen
Erwlnschtheit das Bild, das die empiri-
schen Studien zeichnen, wahrscheinlich
positiv verzerrt ist. Sensibilisierungs-
mafinahmen und -kampagnen an die
Adresse der Unternehmen machen des-
halb weiterhin Sinn.

Ergebnisse einer Unternehmens-
befragung in der Region Niirnberg

Das Forschungsinstitut Betriebliche Bil-
dung (f-bb) hat im Jahr 2003 Unterneh-
men der Region NUrnberg zu den Themen
dltere Beschéftigte und demografischer
Wandel befragt (vgl. Baigger 2003, 2005).
Der Fragebogen wurde allen Unternehmen
aus der IHK-Adressdatenbank, die mehr
als 20 Mitarbeiter beschaftigen, zuge-
sandt. Bei einer Ricklaufquote von 7,5 %
erhielt man 110 auswertbare Antwortfrage-
bogen. Wegen der geringen Ricklauf-
quote kann von einer exakten Reprasen-
tativitat nicht ausgegangen werden, trotz-
dem zeigt die Studie deutliche Tendenzen
auf. Je circa ein Drittel der antwortenden
Betriebe stammt aus dem verarbeitenden
Gewerbe bzw. aus dem Dienstleistungs-
bereich. Der Rest verteilt sich auf weitere
Branchen. 70 % der teilnehmenden Unter-
nehmen beschéftigen zwischen 20 und
100 Mitarbeitern, die restlichen haben
Uber 101 Mitarbeiter.

Die Ergebnisse lassen sich folgender-
malen zusammenfassen: Die meisten be-
fragten Betriebe haben noch keine Strate-
gien zum Umgang mit dlteren Beschaftig-
ten entwickelt; nur jedes zehnte Unter-
nehmen gibt an, Gber solche zu verfligen.
Bei diesen Strategien handelt es sich zu-
meist um Arbeitszeitmodelle wie Teilzeit-
arbeit und Altersteilzeit. Diese Modelle

konnen gute Instrumente sein, um Lebens-
arbeitszeit zu flexibilisieren und an die Be-
dirfnisse von Betrieben und Mitarbeitern
anzupassen. Jedoch ist insbesondere die
Altersteilzeit im zumeist praktizierten
Blockmodell eigentlich kein Instrument
fir, sondern eher gegendie Beschafti-
gung Alterer: Die Unternehmen nutzen
ausgiebig dieses staatlich subventionierte
und durch Tarifparteien — wie auch altere
Mitarbeiter — beflrwortete Modell, um ih-
ren durch Rationalisierungseffekte ent-
stehenden Personalliberhang abzubauen.
Der Schritt des Gesetzgebers, dieses Mo-
dell in dieser Form bis Ende 2009 auslau-
fen zu lassen, um die Beschaftigung Alte-
rer zu erhdhen, ist zu begriRen.

Weitere spezifische MaRnahmen flr
Altere, wie besondere Weiterbildungs-
angebote oder die Einbindung in die Schu-
lung Jungerer, werden von den Unterneh-
men aulderst selten eingesetzt. Dabei
zeigen sich grofRere Betriebe aktiver, was
damit zusammenhangt, dass diese eher
Uber die entsprechenden Ressourcen und
eine ausdifferenzierte bzw. institutiona-
lisierte Personalfunktion im Unternehmen
verfigen. Um Stigmatisierungen zu ver-
meiden, kann es sogar ratsam sein, spezi-
fische MaRnahmen, die nur Alteren offen
stehen, zu vermeiden. Bezlglich der Teil-
nahme an den allgemeinen Weiter-
bildungsmaglichkeiten geben neun von
zehn Unternehmen an, bei ihren Be-
schaftigten keinen Unterschied zwischen
alt und jung zu treffen und allen Beschéf-
tigten den gleichen Zugang zu gewahren.
Demgemal sind auch nur 4 % der An-
sicht, dass sich die Weiterbildung alterer
Beschaftigter fir das Unternehmen nicht
mehr rechnet. Vergleicht man diesen
Befund mit anderen Studien, die immer
wieder eine geringere Weiterbildungs-
beteiligung alterer konstatieren, spielen
hier sicherlich Effekte der soziale Er-
wiulnschtheit bei den Antworten eine Rolle.
Potenziell stehen den Alteren vielleicht
die gleichen Moglichkeiten offen, faktisch
werden sie jedoch in geringerem Male
wahrgenommen.
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LAltere Beschéftigte sind in Inrem Unternehmen eher auf Arbeitsplatzen zu finden, die
... erfordern.”
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Abbildung 3: Eigenschaftsprofil der Arbeitsplatze alterer Mitarbeiter vgl. Baigger 2003,

eig. Darstellung®

Eine weitere wichtige MaRnahme in
diesem Kontext ist die Sicherstellung des
Wissenstransfers zwischen den unter-
schiedlichen Altersgruppen. Dabei zeigt
sich, dass nur ein Drittel der Betriebe
Instrumente des Wissenstransfers von
Alteren zu Jiingeren einsetzt, die das
Wissen ausscheidender alterer Mitarbei-
ter fir das Unternehmen sichern.

In Anbetracht der Verldangerung des Er-
werbslebens sollte auch der Gesund-
erhaltung der Beschaftigten groRere Auf-
merksamkeit geschenkt werden. Dessen
ungeachtet, geben lediglich 15 % der be-
fragten Unternehmen an, Maltnahmen im
Bereich des Gesundheitsmanagements
umzusetzen.

Die im Unternehmen vorhandenen, alteren
Mitarbeiter werden von den Personalver-
antwortlichen meist sehr positiv beurteilt.
Mehr als die Halfte der Unternehmen gibt
an, dass ihre alteren Beschaftigten eher
hoher qualifizierte Tatigkeiten ausfihren.
Dies liegt daran, dass Mitarbeiter in hohe-
ren Fach- und FUhrungspositionen, dem
Ublichen Karrieremuster folgend, eher
alter sind, und von den Rationalisierungs-
wellen der letzten Jahre die Geringqualifi-
zierten starker betroffen waren. Altere
Geringqualifizierte und Minderleistende
wurden also schon ausselektiert. Circa
70 % der befragten Unternehmen geben
jeweils an, dass ihre eigenen alteren
Beschaftigten auf Arbeitsplatzen zu finden
sind, die Selbststandigkeit bzw. Verant-
wortung erfordern. Als weitere positive

3 Mit dem Item , Altere Beschaftigte sind in
lhrem Unternehmen eher auf Arbeitsplatzen zu
finden, die ... erfordern”, wurde nach sieben
Eigenschaften gefragt, die in der gdngigen Fach-
literatur als von Unternehmen fiir besonders
wichtig gehaltene Leistungsparameter genannt
werden (vgl. Baigger 2003).

Eigenschaften der Arbeitsplatze auf denen
eher altere Mitarbeiter zu finden sind,
nennen die befragten Personalverant-
wortlichen Erfahrung, Stabilitat, Reife,
Leistungsbereitschaft, Motivation, Zuver-
ldssigkeit und Bestandigkeit (vgl. Abb. 3).

Bei den Unternehmen ist dennoch eine
jugendzentrierte Personalpolitik ausge-
pragt. Ein groRer Teil der Befragten
wlnscht sich eine jingere Belegschaft.
Fir die Gruppe der gewerblichen Be-
schaftigten ist dieser Wunsch am GroR-
ten. 38 % der Antwortenden betrachten
das Durchschnittsalter dieser Gruppe

als zu hoch, und nur 6 % winschen sich
hier ein hoheres Alter. Bei den technischen
und kaufmannischen Fachkraften
winschen sich noch Uber 20 % der Unter-
nehmen Jingere, bei den Flhrungs-
kraften ist es jedes zehnte Unternehmen.

Wie sieht dementsprechend die Rekrutie-
rungs- und Einstellungspraxis aus? Unter
den im Zeitraum Mai 2002 bis Mai 2003
neu eingestellten Mitarbeitern waren nur
15% 45 Jahre oder alter; ein Wert der weit
unter der allgemeinen Beschaftigungs-
quote dieser Altersgruppe liegt. Das impli-
ziert, dass es fur altere Arbeitslose
schwierig ist, eine neue Stelle zu finden
und es tragt auch dazu bei, dass die
Wechselbereitschaft Alterer gering ist.

Das tendenziell positive Urteil gegenlber
alteren Mitarbeitern steht im Widerspruch
zur Einstellungspraxis, die die Alteren
deutlich benachteiligt. So ist nur die Halfte
der befragten Unternehmen bereit, altere
Bewerber einzustellen, ein Drittel der
Unternehmen ist unschltssig und ein Finf-
tel lehnt dies vollig ab. Die Grlinde liegen
aber nicht in vermuteten Defiziten der
Alteren. Als Argumente gegen die Einstel-

lung Alterer werden von den Befragten
am haufigsten hohere Kosten und zu enge
gesetzliche Regelungen — vor allem bei
Klndigungsschutz und Altersteilzeit-
Anspruch — genannt. Vermutete Integra-
tionsprobleme und geringere Leistungs-
fahigkeit spielen nur eine geringe Rolle.
Die Verantwortlichen scheinen hier Uber
die aktuelle Gesetzeslage zum Beispiel
bezlglich der Moglichkeit der Befristung
von Arbeitsverhéltnissen unzureichend
informiert. Auch, dass die Kosten flr einen
Alteren generell hoher sind, ist falsch.
Nur wenige Tarifvertrage beinhalten solche
Regelungen. Lediglich im 6ffentlichen
Dienst ist die Entlohnung noch verstarkt
vom Lebensalter abhangig.

Eine Studie aus dem Umfeld der
Personaldienstleistung

Eine weitere aktuelle Studie zum Thema
wurde von Deutschlands groRtem Per-
sonaldienstleister, der Firma Randstad, in
Auftrag gegeben (vgl. Randstad 2006). Die
branchentbergreifende Umfrage unter
330 Personalverantwortlichen in Deutsch-
land ergab, das es in mehr als 60 % der
befragten Unternehmen keine grundséatz-
liche Altersbegrenzung flir Bewerber gibt.
Ein hoheres Alter ist flir die Mehrheit der
Personalverantwortlichen in Unternehmen
offenbar kein Einstellungshindernis. Je-
doch gilt fr knapp 16 % der Befragten ein
Interessent ab 50 Jahren als zu alt. Gleich-
zeitig geben lediglich 40 % der Befragten
an, altere Bewerber hatten keine grund-
satzlichen Nachteile gegenulber jingeren.
Das Defizitmodell des Alterns hat nach
dieser Umfrage also immer noch einen
relativ grofen Einfluss, wenn auch nicht
bei der Mehrheit der Unternehmen. Der
grofdte genannte Nachteil dlterer Be-
werber waren ,, Uberzogene Gehaltsforde-
rungen”: 28 % der Befragten stimmten
dieser Aussage zu.Ein Befund der Studie,
der sich auch mit anderen deckt, ist die
relativ geringe Anzahl von Bewerbungen
von Alteren, die die Unternehmen erhal-
ten: Beirund 45 % der befragten Unter-
nehmen betragt der Anteil der Bewerber



Uber 50 auf Stellenausschreibungen weni-
ger als 10 %. Ein Ergebnis das aufgrund
der relativ hohen Arbeitslosigkeit in der
Gruppe der Alteren tiberrascht. Generell
liegt darin ein Paradox des Themas: Altere
Arbeitsuchende dufdern, eine hohe Zahl
von (oft erfolglosen) Bewerbungen ge-
schrieben zu haben, wohingegen Unter-
nehmensvertreter sagen, dass sie kaum
Bewerbungen von élteren Arbeitsuchen-
den erhalten.

Der demografische Wandel ist noch kein
Thema in den Personalabteilungen

Ein wichtiger Akteur, der das Thema des
demografischen Wandels und die damit
verbundenen Herausforderungen und
Chancen einer ,,Aging Workforce” in das
unternehmerische Handeln und die Ge-
staltung der Personalpolitik hineintragen
konnte, ist das Personalressort in den
Unternehmen. Das Beratungsunternehmen
Kienbaum hat 2006 den so genannten HR-
Klima Index erhoben, der die Entwicklung
im Bereich HR, d. h. im Bereich Human
Ressources bzw. im betrieblichen Perso-
nalmanagement, transparent machen

soll. Dabei wurden ca. 1.350 Unternehmen
aus Deutschland, Osterreich und der
Schweiz einbezogen, von denen sich 20 %
an der Studie beteiligten. Fir das Jahr
2006 wird die Steigerung der Flihrungs-
und Managementqualitat als das wichtig-
ste Aufgabenfeld der HR-Arbeit benannt.
Mit deutlichem Abstand folgen die Themen
VergUtung/Anreizstrukturen sowie Qualifi-
zierung/Weiterbildung.

Die flr unseren Zusammenhang wichtigen
Themen, namlich die Herausforderungen,
die sich aus dem demografischen Wandel
ergeben (z.B. Alterstruktur der Beleg-
schaft, Diversity Management) werden
auch im Jahr 2006 laut dieser Studie nur
eine sehr geringe Rolle spielen (vgl. Kien-
baum 2006).

Die Problemwahrnehmung und ein daraus
resultierender Handlungsdruck sind in
den meisten Unternehmen noch zu gering
ausgepragt, als dass konkrete Strategien
entwickelt und Mafinahmen ergriffen
wurden. Die Planungshorizonte in Unter-
nehmen sind in der Regel kurz und werden
eher noch kirzer werden. Ein Planungs-

horizont von 3 Jahren wird in vielen Be-
trieben als langfristig betrachtet, und nur
einige wenige Grol3betriebe leisten sich
Stabsstellen, die sich mit langerfristigen
Trends beschéftigen. Des Weiteren ist
festzuhalten, dass das Thema Demografie
in einem Wettstreit steht mit mannig-
faltigen Themen, die an Personalbereiche
und Unternehmen herangetragen werden
und alle fur sich Dringlichkeit und Wichtig-
keit reklamieren. Das Thema des demo-
grafischen Wandels verschwindet dabei
oft wegen seiner Komplexitat und der
scheinbaren Aufschiebbarkeit gerne von
der Agenda der betrieblichen Akteure und
wird nicht handlungsleitend. Nach einer
Umfrage bei deutschen Unternehmen aus
dem Jahr 2003 sahen nur 4 % der Be-
fragten eine Uberalterung ihrer Beleg-
schaft als zuklnftiges Personalproblem
(vgl. Bertelsmann Stiftung/BDA 2003,

S. 27).

Eine Studie, die vom Personaldienst-
leister Adecco und dem Jacobs Center for
Lifelong Learning and Institutional
Development (International University
Bremen) im Jahr 2005 durchgefihrt wurde,
kommt zum Ergebnis, dass nur wenige
Unternehmen auf den demografischen
Wandel vorbereitet sind. Des Weiteren
wird in dieser Studie die Tendenz be-
obachtet, dass altere Mitarbeiter etwas
schlechter als jiingere eingeschatzt
werden. Eine tatsachliche Abnahme der
Leistungsfahigkeit konnte jedoch mit
zunehmendem Alter der Mitarbeiter nicht
nachgewiesen werden. Jingere und
altere seien gleichermafRen motiviert;
dltere zudem loyaler und starker an das
Unternehmen gebunden (vgl. Adecco/

IUB 2005).

Zusammenfassung

Zusammenfassend lassen sich die
empirischen Befunde so deuten, dass die
deutschen Unternehmen ein durchaus
positives Bild von alteren Arbeitnehmern
haben. Die Alteren werden grundsatzlich
als wertvoll und leistungsféahig beurteilt
und wahrgenommen. Trotzdem sind bei
Personalanpassungsmaf3nahmen und
Freisetzungen die alteren Mitarbeiter
haufig starker betroffen. Dies erscheint

vielen oft als der sozialvertraglichste M
Weg. Des Weiteren werden altere Be-

werber bei Auswahlprozessen fir Neu-
einstellungen von einer gréReren Zahl

der Unternehmen nicht berlcksichtigt.

Ein Umdenken in der Personalpolitik und
eine alternsgerechte Gestaltung der In-
strumente der Personalentwicklung finden
bisher in wenigen Betrieben statt. Eine
demografiesensible Unternehmens- und
Fahrungskultur ist selten etabliert.

Die Folgen des demografischen Wandels,
d.h. eine Veranderung in der Alterstruktur
der Belegschaften in den Betrieben und
im Arbeitskrafteangebot, werden von den
Unternehmen noch nicht ausreichend be-
rlcksichtigt. Plastisch wird das Problem in
folgendem Zitat: ,, The problem wont just
be a lack of bodies. Skills, knowledge, ex-
perience, and relationships walk out the
door every time somebody retires —and
they take time and money to replace.”
(Dychtwald, Erickson, Morison, 2004)

Arbeitsmarktpolitische Initiativen, die
Unternehmen fir die Thematik sensibili-
sieren, machen weiterhin Sinn. Gemein-
sam mit den Betrieben missen praxis-
orientierte und gangbare Losungen
entwickelt und umgesetzt werden. Dies
tragt dazu bei, die deutsche Wirtschaft
auch mit alternden Belegschaften wett-
bewerbsfahig zu halten und die Potenziale
alterer Arbeitnehmer, wie auch Arbeit-
suchender, zu nutzen und zu integrieren.
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