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Die Unternehmen in der Industrie und deren Verbundbranchen pflegen ein eher po-
sitives Bild von ilteren Beschiiftigten. Dies ist das Ergebnis einer Befragung von rund
1.350 Unternehmen im Rahmen des IW-Zukunftspanels im Auftrag der sechsten Al-
tenberichtskommission. Das Image von 50-jihrigen oder ilteren Arbeitnehmern ist
umso besser, je groBer der Anteil dieser Personengruppe in der Belegschaft ist. Es
bleibt allerdings offen, ob ein negatives Altersbild auf schlechte Erfahrungen der Un-
ternehmen mit Arbeitnehmern S0plus zuriickzufiihren ist oder ob hier lediglich
iiberholte allgemeine Altersstereotype wirken. Die Altersbilder haben einen erhebli-
chen Einfluss auf die personalpolitische Praxis in den Betrieben. Die Wahrschein-
lichkeit, dass die rechtlichen Rahmenbedingungen auf dem Arbeitsmarkt zu einer
Einstellungshiirde fiir dltere Bewerber werden, steigt, wenn die Unternehmen grund-
sitzliche Zweifel an der Leistungsfihigkeit élterer Beschiftigter hegen. Fiir die Ein-
bindung in interne Prozesse ist hingegen die Wahrnehmung wichtig, ob Mitarbeiter
im Alter von 50 Jahren oder mehr noch leistungsbereit sind. Mittlerweile bietet ein
relativ groBer Anteil von Unternehmen FordermaBBnahmen an, die speziell auf die
Bediirfnisse ilterer Beschiftigter ausgerichtet sind. Dabei spielen MaBnahmen zur
Sicherung des Know-how-Transfers derzeit die wichtigste Rolle.

Steigende Erwerbsbeteiligung élterer Personen

Die Beschiftigung unter der 55- bis 64-jdhrigen Bevolkerung nahm im Zeitraum 2000 bis
2008 um 840.000 Personen und damit um 18 Prozent zu (Schulz, 2009, 187). Der Anstieg
entsprach einem Drittel des gesamten Beschiftigungszuwachses in diesem Zeitraum. Auch
wenn er in dieser Altersgruppe weniger dynamisch verlief als im EU-Durchschnitt (36 Pro-
zent), haben sich die Voraussetzungen fiir eine wachsende Erwerbsbeteiligung der iiber 50-
Jahrigen hierzulande verbessert. Ein Grund hierfiir ist in den institutionellen Veridnderun-
gen beim Ubergang zwischen Berufsleben und Rente zu finden. Mit der Erhohung des
Renteneintrittsalters und der Ende dieses Jahres auslaufenden staatlichen Forderung der Al-
tersteilzeit wichst der Druck auf dltere Erwerbstitige, langer im Berufsleben zu verweilen.
Zugleich reduzieren sich fiir die Unternehmen die Optionen, auf relativ kostengiinstige
Weise die Belegschaften zu verjiingen. Die potenziell positiven Beschiftigungswirkungen

konnen jedoch hinter dem erwarteten Ausmal zuriickbleiben, wenn in Unternehmen nega-
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tive Altersbilder unterschwellig gepflegt werden und dadurch das personalpolitische Han-

deln nicht zugunsten von élteren Erwerbstitigen umgestellt wird.

Die Tatsache, dass in einem grolen Anteil der Betriebe iiberhaupt keine Mitarbeiter im Al-
ter von 50 oder mehr Jahren beschiftigt sind, nahm der fiinfte Altenbericht der Bundesre-
gierung im Jahr 2006 zum Anlass, auf verschiedene Formen der offenen und verdeckten
Altersdifferenzierung aufmerksam zu machen (BMFSFIJ, 2006, 78 f.). Relativ ungiinstige
Beschiftigungsperspektiven konnten demzufolge auch auf eine altersselektive Einstel-
lungspolitik, eine alterssegmentierte Aufgabenzuweisung, eine unterdurchschnittliche Wei-
terbildungsbeteiligung élterer Beschiftigter, deren Benachteiligung bei Aufstiegsprozessen
und eine Geringschitzung ihres Erfahrungswissens zuriickzufiihren sein. Offen bleibt in
diesem Zusammenhang, warum Unternehmen voreingenommen handeln sollten. Es ist
vorstellbar, dass Unternehmen hierzulande auf Basis eigener negativer Erfahrungen dlteren
Beschiftigten eine geringere Leistungs- und Innovationsfihigkeit zuschreiben. In diesem
Fall sollten Betriebe mit einem groBeren Anteil édlterer Beschéftigter dann eine niedrigere
durchschnittliche Produktivitidt aufweisen als vergleichbare Betriebe mit einer jiingeren Be-
legschaft.

Empirische Befunde zum Alters-Produktivitsprofil fiir Deutschland

Die empirischen Befunde zu dem Zusammenhang zwischen Alter und Produktivitét fiir
Deutschland auf Basis von Linked-Employer-Employee-Datensétzen sind nicht einheitlich.
Schneider (2006) weist auf Basis einer OLS-Schitzung einen umgekehrt u-férmigen
Alters-Produktivititsverlauf in Betrieben im Verarbeitenden Gewerbe nach. Die hochste
Produktivitdt erreichen die Mitarbeiter dabei in den Altersklassen 25 bis 34 Jahre und 35
bis 44 Jahre, die niedrigste Produktivitit verzeichnen Beschiftigte zwischen 15 und 24 Jah-
ren. Dies gilt gleichermal3en fiir die beiden Untersuchungszeitpunkte 2000 und 2003. Im
Dienstleistungssektor ist die Produktivitét jiingerer Altersgruppen bis 44 Jahre lediglich im
Untersuchungsjahr 2003 signifikant grofer als in der Vergleichsgruppe der iiber 54-
Jahrigen, jedoch nicht im Jahr 2000. Es bleibt unklar, ob der signifikante Zusammenhang
zum spiteren Untersuchungszeitpunkt nicht auf das Ausscheiden relativ produktiver dlterer

Beschiftigter in dem Drei-Jahres-Zeitraum zuriickzufiihren ist.

Veen (2008) verwendet einen umfangreicheren Paneldatensatz mit zehn Untersuchungs-
zeitpunkten. Auf Basis einer Fixed-Effects-Schiatzung stellt er fest, dass das Alters-
Produktivitdtsprofil malgeblich vom Typ des ausgeiibten Berufs beeinflusst wird. Grund-
satzlich weist die Gruppe der 55- bis 64-jahrigen Beschéftigten die hochste Produktivitit

auf. Die Titigkeit in einem einfachen, manuellen Beruf oder einer qualifizierten, technik-
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orientierten Tatigkeit ist fiir diese Altersgruppe jedoch gegeniiber den 35- bis 44-Jihrigen
mit einem Produktivititsriickgang verbunden. Dagegen erreicht die Produktivitédt in hoch-
qualifizierten Berufen und Managementfunktionen bei Mitarbeitern im Alter zwischen 45
und 54 Jahren ihr Maximum. Unterschiede zwischen den 35- bis 44-Jdhrigen und den 55-
bis 64-Jdhrigen finden sich in der Untersuchung von Veen nicht. Auch eine separate Schiit-
zung fiir die einzelnen Berufstypen deutet nicht auf einen altersbedingten Produktivitits-

riickgang hin.

Gobel und Zwick (2009) finden auf Basis eines Paneldatensatzes mit neun Untersuchungs-
jahren schlieBlich iiberhaupt keinen systematischen Zusammenhang zwischen Alter und
Produktivitdt, wenn beriicksichtigt wird, dass betriebliche Faktoren (z. B. Modernitit des
Kapitalstocks, Betriebszugehorigkeit und Qualifikationen) und die Altersstruktur der Be-
legschaft in einem engen Zusammenhang stehen. Das Alters-Produktivititsprofil variiert
aber erheblich zwischen den Betrieben. Die Autoren leiten aus diesem Befund zwei Hypo-
thesen ab. Die gro3e Varianz konnte erstens darauf zuriickzufiihren sein, dass dhnlich wie
bei Veen die verschiedenen in einem Betrieb zu erfiillenden Téatigkeiten und Aufgaben ein
unterschiedliches Gewicht aufweisen. Zweitens ist vorstellbar, dass die Unternehmen auf
die Herausforderungen, die mit einer alternden Belegschaft verbunden sind, in unterschied-

licher Weise reagieren.

Negative Altersstereotype als Beschiiftigungshemmnis fiir Altere?

Wenn die Reaktionen bei gleichen Voraussetzungen unterschiedlich ausfallen, konnte dies
auf nicht einheitliche Einstellungen zur Beschiftigung dlterer Arbeitnehmer zuriickzufiih-
ren sein. Es ist vorstellbar, dass deren Beschéftigungsperspektiven schon deshalb ungiinsti-
ger ausfallen, weil sich in den Unternehmen negativ besetzte Altersstereotype behaupten,
selbst wenn vor dem Hintergrund der empirischen Untersuchungen hierfiir keine allgemei-
ne objektive Grundlage existiert. Es stellt sich daher die Frage, welche Altersbilder in deut-
schen Unternehmen dominieren und ob diese in einem Zusammenhang mit dem Beschéfti-
gungsstand dlterer Mitarbeiter stehen. Zu diesem Zweck wurden im Auftrag der sechsten
Altenberichtskommission im Sommer 2008 im Rahmen der achten Welle des IW-
Zukunftspanels rund 1.350 Unternehmen zu dem Thema ,,Altere Beschiiftigte befragt. Die
Personalleiter oder Geschiftsfithrer wurden zunichst gebeten, zu allgemein {iiblichen Al-
tersstereotypen Stellung zu nehmen. Anschliefend wurden die Unternehmen nach ihren
personalpolitischen Instrumenten fiir dltere Beschiftigte gefragt. Die Befunde sind repri-
sentativ fiir die Industrie und die drei Verbundbranchen Bau, Logistik und Unternehmens-

nahe Dienstleistungen.
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Abbildung 1 zeigt, dass nur eine kleine Minderheit der befragten Unternehmen in der In-
dustrie und ihren Verbundbranchen die Auffassung vertritt, dltere Mitarbeiter seien weni-
ger produktiv, weil sie zu wenig aus ihrer Erfahrung machten, eine zu geringe Leistungsbe-
reitschaft aufwiesen oder sich bereits in den innerlichen Ruhestand verabschiedet hitten
(Antwortkategorien: trifft zu und trifft eher zu). Auch die Tatsache, dass ein gutes Viertel
der Unternehmen iltere Mitarbeiter gegeniiber jiingeren Kollegen eher fiir unproduktiver
hilt, weil sie mit dem Arbeitstempo nicht mehr mithalten konnen, deutet noch nicht auf ei-

nen generellen Produktivititsnachteil dlterer Beschiftigter hin.

Abbildung 1

Einschitzungen iiber iltere Beschiiftigte
Gewichtete Angaben in Prozent im Jahr 2008
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Altere sind weniger produktiv, weil sie zu wenig aus
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Altere verabschieden sich innerlich, weil sie selbst
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Weiterbildung fiir Altere lohnt sich fiir das
Unternehmen nicht.
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Ahnliches gilt auch fiir die Gesichtspunkte, bei denen indirekt ein negativer Einfluss auf
die Produktivitit dlterer Beschiftigter vermutet wird. Nur ungefihr ein Viertel der Unter-
nehmen vertritt die Auffassung, dass dltere Mitarbeiter weniger in die betriebliche Weiter-
bildung einbezogen werden als jiingere Kollegen, weil sich die Malnahmen weder fiir das
Unternehmen (25,7 Prozent) noch den Mitarbeiter lohnen (23,6 Prozent). Eine zu geringe
Innovationsfihigkeit wird élteren Beschiftigten von maximal einem Drittel der befragten
Firmen zugewiesen. Gleiches gilt auch fiir eine mangelnde Leistungsbereitschaft infolge
einer inneren Kiindigung. Interessanterweise zeigen aber die Antworten zu den beiden
letztgenannten Gesichtspunkten, dass die Unternehmen sich eher selbst in der Pflicht sehen
als die Betroffenen. Der Anteil der Unternehmen, die eine zu geringe Innovationsaktivitét
und Leistungsbereitschaft dlterer Beschéftigter eher auf eigene Versdumnisse zuriickfiihren,
ist knapp 7 Prozentpunkte (Innovationsaktivitit) und 10 Prozentpunkte (Leistungsbereit-
schaft) groBBer als der Anteil der Firmen, die in einem mangelnden Engagement der Mitar-

beiter SOplus die Ursache sehen.

Ferner gibt die Hilfte der Unternehmen an, dass idltere Mitarbeiter seltener krank sind.
Weitere 44,2 Prozent vertreten aber die Auffassung, dass Beschiftigte 50plus im Krank-
heitsfall ldnger ausfallen. Das von den Unternehmen attestierte unterschiedliche Ausfallri-
siko dlterer Mitarbeiter hinsichtlich der Haufigkeit und der Dauer von Erkrankungen ent-
spricht weitgehend den empirischen Befunden, die auf Basis von Krankenkassendaten er-
hoben werden (BMFSFIJ, 2006, 76). Da der Gesundheitszustand die Leistungs- und Belas-
tungsfihigkeit eines Arbeitnehmers erheblich beeinflusst, verwundert es wenig, dass auch
die Erwartungen der Unternehmen im IW-Zukunftspanel hinsichtlich beider Gesichtspunk-
te zusammenhingen. Unter den Unternehmen, nach deren Ansicht dltere Mitarbeiter ldnge-
re krankheitsbedingte Ausfallzeiten aufweisen, vertreten knapp 40 Prozent die Auffassung,
diese Beschiftigtengruppe konnte das Arbeitstempo nicht mehr mithalten. Der Anteil ist
um die Hilfte (13 Prozentpunkte) groBer als in der gesamten Stichprobe (27,0 Prozent). Es
ist daher eher zweifelhaft, dass mit Blick auf die Leistungs- und Belastungsfihigkeit dlterer
Mitarbeiter eine geringere Haufigkeit von krankheitsbedingten Fehlzeiten eine ldngere

Dauer der Ausfallzeiten ausgleichen kann.

Altersstereotype und Grofle des Anteils édlterer Beschiftigter

Insgesamt sind die Altersbilder in der Mehrheit der Unternehmen im IW-Zukunftspanel
keinesfalls besonders negativ. Dies steht im Einklang mit friiheren Untersuchungen auf Ba-
sis des Betriebspanels des Instituts fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB), denen
zufolge die Leistungsfihigkeit édlterer Beschiftigter grundsitzlich nicht niedriger einge-

schitzt wird als die von jiingeren Kollegen (Bellmann et al., 2003, 143). In einer Gesamt-



w Trends 4/2009

betrachtung konnen allerdings unterschiedliche Perspektiven und Einstellungen gegeniiber
dlteren Mitarbeitern verborgen bleiben, wenn zum Beispiel negative Altersbilder vorwie-
gend in bestimmten Unternehmenstypen zu beobachten sind. Die Wertschitzung fiir die
Beschiftigten 50plus fiel im IAB-Betriebspanel umso grofler aus, je hoher der Anteil der
dlteren Mitarbeiter in einer Belegschaft war. Es stellt sich daher die Frage, ob sich die Al-
tersstereotypen auch zwischen den Unternehmen im IW-Zukunftspanel unterscheiden, in

denen ein unterschiedlich groer Anteil dlterer Mitarbeiter beschiftigt ist.

Tabelle

Altersbilder nach Unternehmenstypen
Gewichtete Angaben (trifft zu und trifft eher zu) in Prozent im Jahr 2008

Unternehmen | Unternehmen | Unternehmen
ohne iltere mit mehr als 50 | mit ausschlief3-
Beschiftigte bis unter 100 lich dlteren
Prozent dlteren | Beschéftigten
Beschiftigten
Altere Beschiftigte sind seltener krank als jiingere. 36,0 53,5% 67,8%*
Altere Beschiftigte sind, wenn sie krank sind, langer
krank. 42,5 49,1%* 52,1
Altere Beschiiftigte sind weniger produktiv, ...
..., weil sie zu wenig aus ihrer Erfahrung machen. 13,6 0,3+ 1,1+
..., weil sie sich kaum noch einsetzen. 8,8 1,9 3,1
..., weil sie wenig interessiert sind. 12,9 8,2 0,0
..., weil sie das Arbeitstempo nicht mehr mithalten. 30,3 17,2 25,9
Weiterbildung fiir Altere lohnt sich fiir die Beschiiftig-
ten nicht. 24,2 5,4 17,6
Weiterbildung fiir Altere lohnt sich fiir das Unterneh-
men nicht. 29,3 17,2 33,4
Altere Beschiiftigte verabschieden sich innerlich, ...
..., weil sie selbst nicht mehr richtig wollen. 30,3 10,0 5,4%
..., weil sie nicht mehr richtig geférdert werden. 40,0 23,1 34,7
Altere Beschiiftigte sind weniger innovativ, ...
..., weil sie ihr Wissen nicht erneuern. 31,5 29,2 12,8+
..., weil wir ihr Wissen nicht erneuern. 39,4 32,0 27,6

Signifikanter Unterschied zu Unternehmen ohne éltere Beschiftigte auf dem 1-Prozent-Fehlerniveau (**)/
5-Prozent-Fehlerniveau (*)/10-Prozent-Fehlerniveau (+).
Quelle: IW-Zukunftspanel 2008

=27 |nstitut der deutschen
Wirtschaft Kéin

Fiir krankheitsbedingte Ausfallzeiten bestétigt sich, dass die Altersbilder mit dem Erfah-
rungshorizont der Betriebe korrelieren (Tabelle). Unternehmen mit einem sehr hohen An-
teil dlterer Mitarbeiter (53,5 Prozent) und jene mit ausschlieBlich &lteren Belegschaften
(67,8 Prozent) sind signifikant haufiger der Auffassung, Beschiftigte 50plus seien seltener

krank, als Unternehmen, in denen lediglich unter 50-jdhrige Arbeitnehmer beschéftigt wer-
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den (36 Prozent). Die Meinung, dass dltere Mitarbeiter langer krank sind, wird ebenso sig-
nifikant hidufiger von Unternehmen mit mehrheitlich é&lterer Belegschaft vertreten
(49,1 Prozent).

Negative Vorbehalte gegeniiber dem Leistungspotenzial von dlteren Mitarbeitern scheinen
relativ hiaufig in Unternehmen zu existieren, in denen keine dlteren Beschiftigten tétig sind.
Die Unterschiede zwischen diesen Betrieben und jenen mit einem sehr hohen Anteil dlterer
Arbeitnehmer oder solchen, die ausschlieBlich jiingere Mitarbeiter beschéftigen, sind je-
doch nur in einem der vier Fille relevant. Die Unternehmen ohne iltere Mitarbeiter sind
signifikant hiufiger der Auffassung, dass deren Produktivitidt relativ niedrig ausfillt, weil
sie ihr Erfahrungswissen nicht mehr im vollen Umfang einbringen (13,6 versus 0,3 Prozent

und 1,1 Prozent).

Ferner sind Unternehmen mit ausschlieBlich jiingeren Beschiftigten signifikant hiufiger
der Uberzeugung, dass es ilteren Mitarbeitern an der erforderlichen grundsitzlichen Leis-
tungsmotivation mangelt, als Betriebe, in denen sie die komplette Belegschaft stellen —
Aussage: Altere verabschieden sich innerlich, weil sie selbst nicht mehr richtig wollen
(30,3 versus 5,4 Prozent). Gleiches gilt auch fiir die Innovationsfihigkeit, die nach Ansicht
von 31,5 Prozent der Unternehmen ohne iltere Mitarbeiter auf deren fehlende Lernbereit-
schaft zuriickzufiihren ist — Aussage: Altere sind weniger innovativ, weil sie ihr Wissen
nicht erneuern. Unter den Unternehmen mit ausschlieBlich dlteren Beschiftigten sagt dies

nur jedes achte (12,8 Prozent).

Offen bleibt, warum Unternehmen eher ein negatives Altersbild hinsichtlich der Leis-
tungsmotivation und Lernbereitschaft pflegen, wenn sie keine dlteren Mitarbeiter beschéf-
tigen. Einerseits ist zu vermuten, dass diese Betriebe keinerlei Erfahrung mit Arbeitneh-
mern 50plus aufweisen und somit ihr Altersbild einer sachlichen Grundlage entbehrt. An-
dererseits ist es jedoch ebenso vorstellbar, dass diese Unternehmen mittlerweile auf die Be-
schiftigung dlterer Mitarbeiter verzichten, weil sie in der Vergangenheit mit dieser Beleg-

schaftsgruppe schlechte Erfahrungen gesammelt haben.

Um dieser Fragestellung nachzugehen, werden zundchst nur Unternehmen betrachtet, die
bereits seit zehn oder mehr Jahren bestehen. Altere Unternehmen weisen grundsitzlich ei-
nen grofleren Anteil von Mitarbeitern 50plus auf (Heywood/Jirjahn/Tstertsvardze, 2008).
Es ist daher nahe liegend anzunehmen, dass in diesen ldnger existierenden Unternehmen,
die im Jahr 2008 keine dlteren Mitarbeiter beschéftigten, zu einem fritheren Zeitpunkt auch

tiber 50-Jdhrige eingesetzt wurden, diese aber in der Zwischenzeit den Betrieb verlassen
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haben. Dies konnte auf immerhin knapp ein Viertel der dlteren Unternehmen zutreffen
(23,4 Prozent). Der Anteil der Firmen ohne iltere Beschiftigte ist damit unter den ldnger
existierenden Unternehmen deutlich geringer als in der gesamten Stichprobe (34,8 Pro-
zent). In jedem zehnten élteren Betrieb (10,7 Prozent) besteht die Belegschaft dagegen so-
gar ausschlieBlich aus mindestens 50-jdhrigen Mitarbeitern. In der gesamten Stichprobe

sind es 8,3 Prozent.

Abbildung 2 zeigt, dass mit 7,1 und 11,6 Prozent nur wenige der seit zehn oder mehr Jah-
ren existierenden Unternehmen, in denen ausschlieBlich dltere Mitarbeiter beschiftigt sind,
die Lernbereitschaft und Motivation dieser Belegschaftsgruppe skeptisch einschitzen. Da-
gegen sind die Vorbehalte bei dlteren Betrieben ohne Beschiftigte 50plus mit 28,6 Prozent
bei der Motivation und sogar 43,7 Prozent bei der Lernbereitschaft — hier ist der Unter-
schied signifikant auf dem 5-Prozent-Fehlerniveau — deutlich weiter verbreitet. Die An-
teilswerte sind zwar auf den ersten Blick auch deutlich grofler als bei vergleichbaren Un-
ternehmen, die erst seit zwei Jahren existieren und fiir die vermutet werden kann, dass sie
bislang keine eigenen Erfahrungen mit élteren Mitarbeitern sammeln konnten. Der Unter-
schied ist jedoch aufgrund der geringen Fallzahl bei den erst kiirzlich gegriindeten Betrie-
ben nicht signifikant. Die Frage, ob ein relativ negatives Altersbild in manchen élteren Un-

ternehmen auf eigene Erfahrungen zuriickzufiihren ist, muss daher unbeantwortet bleiben.

Abbildung 2

Ausgewihlte Altersbilder in ausgesuchten Unternehmen
Gewichtete Angaben in Prozent im Jahr 2008
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Bedingungen fiir ein groBeres Engagement zugunsten élterer Mitarbeiter
Eine allgemein hohe Wertschitzung fiir dltere Beschiftigte ist allerdings keineswegs die
Gewihr dafiir, dass die Unternehmen auch bereit sind, édltere Mitarbeiter einzustellen (Bell-
mann et al., 2003, 144 f.). Dies impliziert, dass Unternehmen offenbar zwischen den eige-
nen Beschiftigten 50plus und édlteren Arbeitsuchenden differenzieren. Wihrend die Leis-
tungsfahigkeit der Ersteren positiv eingeschitzt wird, interpretieren viele Unternehmen die
Arbeitssuche der Letzteren offenkundig als negatives Signal fiir deren Leistungsfahigkeit.
Differenzierte Altersbilder sind dann mit differenziertem personalpolitischem Handeln ver-
bunden.

Um diesem Aspekt nachzugehen, wurden die Unternehmen gebeten anzugeben, unter wel-
chen Umstdnden sie sich stirker fiir dltere Mitarbeiter einsetzen wiirden. Abbildung 3
zeigt, dass 42,4 Prozent der Unternehmen in groBerem Umfang als bisher dltere Mitarbeiter
einstellen wiirden, wenn diese weniger stark durch arbeitsrechtliche Schutzbestimmungen
abgesichert wiren. Die Grofle des Anteils édlterer Beschiftigter an der Belegschaft iibt dabei
keinen signifikanten Einfluss aus. Ein Grund fiir die Zuriickhaltung konnte auf die Sorge
der Betriebe zuriickzufiihren sein, dass dltere Mitarbeiter eher krankheitsbedingt ausfallen.
Die Chance, dass die Unternehmen é&ltere Beschiftigte bei einem geringeren Kiindigungs-
schutz einstellen wiirden, ist aber auch dann 1,3-mal grofer, wenn die Geschiftsfithrung
davon iiberzeugt ist, dass Altere seltener krank sind als Jiingere (nach Kontrolle gegen ver-
schiedene Unternehmensmerkmale). Dies impliziert, dass fiir die Einstellungsentscheidung
die Eintrittswahrscheinlichkeit eines Krankheitsfalls keine Rolle spielt. Stattdessen ist die
erwartete Dauer einer Krankheit relevant. Die Wahrscheinlichkeit, dass Unternehmen bei
einer geringeren Absicherung idlterer Beschiftigter gegen Kiindigungen, Versetzungen und
Ahnliches diese vermehrt einstellen wiirden, ist 2,1-mal groBer, wenn Unternehmen erwar-
ten, dass Altere linger krank sind als Jiingere. Der Kiindigungsschutz erweist sich auch fiir
solche Unternehmen eher als Einstellungshiirde, die die Rentabilitit von Weiterbildungsin-
vestitionen fiir Beschiftigte 50plus anzweifeln (1,5-mal hohere Chance) oder angesichts
des Arbeitstempos Produktivitdtsnachteile bei dlteren Mitarbeitern sehen (1,6-mal hohere
Chance).

Fiir die Einstellung élterer Personen in ein Unternehmen spielen folglich vorrangig Erwar-
tungen iiber die Leistungsfihigkeit der Bewerber eine signifikante Rolle. Dies korrespon-
diert mit dem empirischen Befund von Brussig und Bellmann (2008), nach dem die Wahr-
scheinlichkeit fiir die Einstellung dlterer Mitarbeiter signifikant abnimmt, wenn deren Leis-
tungsfihigkeit als unterdurchschnittlich eingestuft wird. Vor der Einstellungsentscheidung

ist allerdings das Leistungspotenzial eines Arbeitsuchenden unbekannt. Im Vergleich zu
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jingeren Bewerbern lohnt es sich auch weniger, nach der Einstellung beobachtbare Defizi-
te durch Humankapitalinvestitionen zu kompensieren, weil die Amortisationszeit bei élte-
ren Beschiftigten kiirzer ist. Das Unternehmen muss folglich darauf vertrauen, dass neu
eingestellte dltere Mitarbeiter sofort oder zumindest innerhalb kiirzester Zeit ihre Aufgaben
voll ausiiben konnen. Wenn Unternehmen den Umstand der Arbeitssuche als negatives
Zeichen interpretieren oder in der Vergangenheit die Erfahrung gemacht haben, dass Altere
weniger leistungsfahig sind als jiingere Arbeitsuchende, laufen leistungsstarke éltere Be-
werber Gefahr, im Bewerbungsverfahren mit leistungsschwicheren Alteren verwechselt zu
werden, weil sie vor Vertragsabschluss weder ihre Kompetenzen noch ihre Motivationslage
glaubhaft signalisieren konnen.

Abbildung 3

Bedingungen fiir ein groBeres Engagement zugunsten Alterer
Gewichtete Angaben in Prozent im Jahr 2008

Wenn die Alteren nicht so stark durch das Arbeitsrecht 04
abgesichert wiren, wiirden wir weit mehr Altere einstellen. ’
Wenn die Alteren aufgeschlossener fiir Neuerungen wiren,

konnten wir sie stiarker als bisher in Innovationsprozesse
einbeziehen.

Wenn die Alteren flexibler und interessierter wiren, kénnten
wir sie in weit mehr Bereichen und/oder an verschiedenen
Standorten einsetzen.

Wenn die Alteren sich stirker fiir Weiterbildungsaktivititen
interessierten, wiirden wir ihnen weit mehr anbieten.

Wenn die Alteren seltener krank wiren, wiirden wir ihnen
auch mehr zutrauen und sie stiarker in alle Aktivitdten
einbinden.

0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0 30,0 35,0 40,0 45,0

N gewichtet = 1.204-1.223 H mtuth d?trf(ielutschen
' : y irtschaft KoIn
Quelle: IW-Zukunftspanel 2008

Abbildung 3 zeigt ferner, dass drei von zehn Unternehmen édltere Mitarbeiter stéirker in In-
novationsprozesse einbinden wiirden, wenn diese sich aufgeschlossener gegeniiber Neue-
rungen zeigten. Es liberrascht wenig, dass diese Haltung umso wahrscheinlicher ist, je
mehr die Betriebe den Grund fiir die geringe Innovationsfihigkeit dlterer Mitarbeiter in de-
ren fehlendem Interesse sehen, sich neues Wissen anzueignen (2,3-mal hohere Chance).
Gleiches gilt auch fiir eine mangelnde allgemeine Leistungsmotivation — Aussage: Altere

verabschieden sich innerlich, weil sie selbst nicht mehr richtig wollen (2,2-mal hohere
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Chance) — und Produktivitdtsnachteile aufgrund fehlender Einsatzbereitschaft (1,9-mal ho-

here Chance) oder mangelnden Interesses (1,8-mal hohere Chance).

Ein dhnliches Bild ergibt sich fiir eine starke Einbindung élterer Mitarbeiter in die betrieb-
liche Weiterbildung. Ein gutes Viertel der Unternehmen wiirde Beschéftigten 50plus ent-
sprechende Angebote unterbreiten, wenn diese stiarker an solchen Angeboten interessiert
wiren. Auch hier erhoht sich die Wahrscheinlichkeit auf eine Zustimmung zu dieser Aus-
sage, wenn Zweifel an der generellen Motivation &dlterer Mitarbeiter gehegt werden — Aus-
sage: Altere verabschieden sich innerlich, weil sie selbst nicht mehr richtig wollen (2,5-mal
hohere Chance). Beschiftigte 50plus sind nach Auffassung der Unternehmen weniger in
Innovationsprozesse integriert, wenn sie nicht mehr wissensdurstig sind (1,7-mal hohere

Chance) oder ihr Erfahrungswissen zu wenig einbringen (1,7-mal hohere Chance).

Im Unterschied zu der Rekrutierung neuen Personals ist bei Entscheidungen iiber eine stir-
kere Einbindung von bereits im Unternehmen titigen Arbeitnehmern in interne Prozesse
offenkundig weniger die Einschitzung iiber die Leistungsfihigkeit, sondern vielmehr jene
iiber die Motivation von Bedeutung. Es ist zu vermuten, dass die Unternehmen ihre Erwar-
tung vor allem auf die im Verlauf der beruflichen Tétigkeit im Betrieb gemachten Beob-
achtungen stiitzen. Dies impliziert, dass die Entscheidung fiir oder gegen eine stidrkere in-
terne Einbindung weniger von einem Pauschalurteil iiber die Beschéiftigten 50plus geprigt
wird, sondern vielmehr individuell erfolgt. Die Wahrscheinlichkeit einer gegeniiber Alteren

befangenen Personalpolitik ist daher geringer als in einem Rekrutierungsverfahren.

Diese Hypothese wird nicht dadurch infrage gestellt, dass 30 Prozent der Unternehmen él-
tere Mitarbeiter in weit mehr Bereichen und verschiedenen Standorten einsetzen wiirden,
wenn diese flexibler und interessierter waren. Diese Bedingung beinhaltet auf der einen
Seite Aspekte einer verstirkten internen Einbindung, auf der anderen Seite aber auch Ele-
mente einer ,,Einstellungsentscheidung®. Es ist daher nicht verwunderlich, dass in diesem
Zusammenhang gleichermallen auf die Leistungsfihigkeit und Arbeitseinstellung dlterer
Arbeitnehmer angespielt wird. Im Unterschied zu einer Rekrutierungsentscheidung sind die
Leistungsmerkmale dem Unternehmen aber bereits bekannt. So steigt die Wahrscheinlich-
keit, dass Unternehmen diese Aussage vertreten, signifikant an, wenn auf der einen Seite
vermutet wird, dltere Mitarbeiter seien ldnger krank (1,6-mal hohere Chance) oder konnten
das Arbeitstempo nicht mithalten (2,3-mal hohere Chance). Auf der anderen Seite gilt dies
auch, wenn sie generelle Motivationsdefizite (2,3-mal hohere Chance) aufweisen oder die
Produktivitdt aufgrund mangelnden Interesses (2,2-mal hohere Chance) und einer zu gerin-

gen Nutzung des Erfahrungswissens (1,9-mal hohere Chance) zuriickbleibt.
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Personalpolitische MaBnahmen fiir dltere Beschiiftigte

Das Konnen und Wollen élterer Beschiftigter sind wichtige Einflussfaktoren fiir die Ein-
bindung in die dort existierenden Arbeitsprozesse. Die Betriebe haben es jedoch in der
Hand, beide Aspekte durch ihr personalpolitisches Handeln zu beeinflussen. Sie werden
dazu in Zukunft auch verstirkt gezwungen sein, weil die Belegschaften deutlich altern und
die Opportunititskosten fiir das Festhalten an negativen Altersbildern und einer altersbe-
fangenen Personalpolitik ansteigen werden. Es wird fiir die Unternehmen in Zukunft
schwieriger sein, den Bedarf an gut qualifizierten Mitarbeitern ausschlielich aus der Rek-
rutierung junger Nachwuchskrifte zu decken. Der relative Lohn fiir jiingere Beschiftigte,
die iiber das aktuelle Fachwissen verfiigen, wird ansteigen. Vor diesem Hintergrund ist mit
hoheren Rekrutierungskosten zu rechnen, sodass die Betriebe verstirkt ihre bereits ldnger

beschiftigten dlteren Mitarbeiter fordern miissen.

Gleichwohl gilt das Bewusstsein fiir diese Problematik in vielen Unternehmen bislang
noch als unterentwickelt (Erdmann/Koppel, 2009, 118). Im Jahr 2006 fiihrten lediglich
17 Prozent der Betriebe mit 50-jdhrigen oder dlteren Belegschaftsangehorigen hierzulande
personalpolitische MaBBnahmen durch, die speziell auf diese Gruppe zugeschnitten waren
(Bellmann/Kistler/Wahse, 2007, 3). Vereinbarungen zur Altersteilzeit waren zu dem dama-
ligen Zeitpunkt die haufigste EinzelmaBnahme (10 Prozent der Betriebe). Zumindest fiir
die Industrie und deren Verbundbranchen lisst sich konstatieren, dass das Bewusstsein, das
personalpolitische Handeln gezielt auf die Beschiftigten SOplus auszurichten, mittlerweile
deutlich weiter verbreitet ist, als es die friiheren IAB-Erhebungen nahegelegt haben. Im-
merhin 61,6 Prozent der Unternehmen mit dlteren Belegschaftsangehorigen bieten mindes-

tens eine MaBnahme an, 47,9 Prozent planen dies (Abbildung 4).

Altersgemischte Teams sind in knapp der Hilfte der Unternehmen verbreitet. Der Anteils-
wert liegt damit deutlich iiber den 5 Prozent in dem [AB-Betriebspanel fiir das Jahr 2006
(Bellmann/Kistler/Wahse, 2007, 3). In altersgemischten Arbeitsgruppen konnen zum einen
die spezifischen Stidrken von jiingeren und élteren Mitarbeitern kombiniert werden. Ob dies
in der Praxis auch tatsidchlich gelingt, hingt wie bei allen heterogen zusammengesetzten
Teams davon ab, in welchem Umfang die beiden Gruppen miteinander kooperieren und
kommunizieren und ob sie die gleichen Ziele verfolgen (vgl. hierzu allgemein
Lau/Murnighan, 2005). Zum anderen bietet die Einbindung von Jung und Alt in die glei-
chen Arbeitsprozesse die Moglichkeit, dass betriebliches Erfahrungswissen von élteren auf
jiingere Beschiftigte iibertragen wird und zugleich Erstere aktuelles Fachwissen von Letz-
teren im Kontext der tdglichen Routine erlernen konnen. Auf diese Weise wird auch be-

riicksichtigt, dass dltere Beschiftigte sich neues Wissen eher anwendungs- als unterrichts-
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orientiert und selbstgesteuert im eigenen Lerntempo aneignen (Wolf/Spiel/Mohr, 2001,

151; Elmerich/Karl/Knauth, 2009, 161).

Abbildung 4

Personalpolitische MaBBnahmen fiir dltere Mitarbeiter
Gewichtete Angaben in Prozent im Jahr 2008 — nur Unternehmen mit dlteren Beschiftigten

Unternehmen mit Maf3nahmen

Altersgemischte Teams

Gezielter Einsatz von Alteren als Trainer, Ausbilder,

Berater
Gezielter Einsatz bei Projekten an wechselnden 28,0
Standorten oder im Ausland 15,1
RegelmiBige Abfrage zur Motivation, 24.5
Arbeitszufriedenheit und Unternehmensbindung 12,9
. 20,6
Gesundheitsvorsorge 176
. 17,3
Herabsetzung der Arbeitsanforderungen 1.1
o 16,7
Innerbetrieblicher Stellenwechsel 6.3
. o L 16,6
Spezielle Weiterbildung fiir Altere 12.8
Gezielter Einsatz von Alteren bei 13,1
Entwicklungsprojekten und Verbesserungsprozessen 2,9
Beforderung nach Alter und/oder Betriebszugehorigkeit 6.7 130
Altersteilzeit 12.3

13,9

61,6
479

56,3

35,1

0 10 20 30

M Nein, ist aber geplant.

40 50 60 70

Ja, praktizieren wir.

Mehrfachnennungen. N gewichtet = 774-815.
Quelle: IW-Zukunftspanel 2008
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Betriebsspezifisches Wissen wird in gut einem Drittel der Unternehmen durch den Einsatz

von Mitarbeitern 50plus als Trainer, Berater oder Ausbilder gesichert. Mehr als 10 Prozent

der Betriebe planen dies fiir die Zukunft. In 28 Prozent der Betriebe werden erfahrene Mit-

arbeiter fiir projektbezogene Aufgaben an wechselnden Standorten oder ins Ausland ver-

sendet. Weitere 15,1 Prozent streben dies fiir die Zukunft an. Zusammengenommen spricht

knapp die Hilfte der Unternehmen sich dafiir aus, dass gerade fiir betriebsexterne Projekte

Mitarbeiter eingesetzt werden, die aufgrund ihres Erfahrungswissens in der Lage sind,

selbststandig auf unvorhergesehene Ereignisse zu reagieren und die anfallenden Aufgaben
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in den Unternehmenskontext einzubinden. Dies gilt allerdings weniger fiir die Innovations-
prozesse innerhalb eines Unternehmens. Hier setzt gerade einmal ein Anteil von 13,1 Pro-

zent der Unternehmen gezielt auf édltere Beschiftigte.

Kontrolliert man im Rahmen logistischer Regressionen gegen unterschiedliche Unterneh-
mensmerkmale, wie zum Beispiel Unternehmensgrofle, Qualifikationsstruktur der Beleg-
schaft, Branche und Ahnliches, so nimmt die Wahrscheinlichkeit, dass spezielle Weiterbil-
dungsprogramme fiir Altere — derzeit in 16,6 Prozent der Unternehmen — angeboten wer-
den, signifikant zu, wenn der Anteil der Mitarbeiter 50plus in der Belegschaft ansteigt.
Gleiches gilt auch fiir den gezielten Einsatz von mindestens 50-jdhrigen Beschiftigten als
Mentoren, Trainer oder Berater — derzeit in 35,1 Prozent der Unternehmen mit Mitarbeitern
50plus. Ein signifikant positiver Zusammenhang zwischen dem Belegschaftsanteil dlterer
Beschiftigter und den verschiedenen personalpolitischen MaB3nahmen findet sich auch
beim Einsatz in Entwicklungsprojekten und in Projekten an wechselnden Standorten oder
im Ausland. Ferner steigt mit einem zunehmenden Anteil alterer Mitarbeiter die Wahr-
scheinlichkeit, dass die Unternehmen die Arbeitsanforderungen herabsetzen und Altersteil-

zeitregelungen vereinbaren.

Personalpolitische Malinahmen und Altersbilder

Nicht nur der Anteil der dlteren Arbeitnehmer, sondern auch die Einstellung der personal-
politisch verantwortlichen Entscheidungstriger in einem Unternehmen zu ihren dlteren
Mitarbeitern wirkt sich signifikant auf das personalpolitische Verhalten aus. Dies zeigen
abschliefend die Befunde logistischer Regressionen fiir die einzelnen Mallnahmen, bei de-
nen die verschiedenen Altersbilder einzeln dem Set der iiblichen Kontrollvariablen beige-
fiigt werden (Ubersicht).

Die Einschidtzungen, Weiterbildungsma3nahmen lohnten sich fiir die &lteren Mitarbeiter
nicht mehr und Altere machten zu wenig aus ihrem Erfahrungswissen, stehen in einem sig-
nifikant positiven Zusammenhang mit der Existenz von altersheterogenen Arbeitsgruppen.
Die Ubertragung von betriebs- und berufsspezifischen Kenntnissen und Fertigkeiten von
Alt zu Jung er6ffnet die Chance, dass dieses Wissen zumindest anschlieBend von den Jiin-
geren produktiv eingesetzt werden kann. Allerdings bestitigt sich die Hypothese nicht, dass
altersgemischte Teams WeiterbildungsmaBnahmen fiir Altere ersetzen konnen, wenn Letz-
tere sich fiir das Unternehmen nicht rechnen. Die Wahrscheinlichkeit, dass altersheteroge-
ne Arbeitsgruppen gebildet werden, sinkt, wenn die Unternehmen die Rentabilitdt von

FortbildungsmafBnahmen fiir Beschiftigte 50plus in Frage stellen.
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Ubersicht

Zusammenhang

zwischen personalpolitischen MaBnahmen fiir

altere Beschiftigte und Altersbilder

Durchgefiihrte Maflnahme

Altersbilder

Altersgemischte Teams

Altere Mitarbeiter sind seltener krank (+).
Weiterbildung fiir Altere lohnt sich fiir das Unternehmen nicht (-).
Altere sind weniger produktiv, weil sie zu wenig aus ihrer Erfahrung machen (+).

Gezielter Einsatz als Trai-
ner, Ausbilder, Berater

Altere Mitarbeiter sind seltener krank (+).

Weiterbildung fiir Altere lohnt sich fiir die Beschiftigten nicht (-).

Altere verabschieden sich innerlich, weil sie selbst nicht mehr richtig wollen (-).
Altere sind weniger produktiv, weil sie sich kaum noch einsetzen ().

Altere sind weniger innovativ, weil sie ihr Wissen nicht mehr erneuern (-).

Gezielter Einsatz an wech-
selnden Standorten oder im
Ausland

Altere Mitarbeiter sind seltener krank (+).

Regelmilige Abfrage zur
Motivation, Arbeitszufrie-
denheit und Unterneh-
mensbindung

Altere Mitarbeiter sind seltener krank (+).

Gesundheitsvorsorge

Altere Mitarbeiter sind langer krank (-).
Weiterbildung fiir Altere lohnt sich fiir das Unternehmen nicht (-).
Altere verabschieden sich innerlich, weil sie selbst nicht mehr richtig wollen (+).

Herabsetzung der

Weiterbildung fiir Altere lohnt sich fiir die Beschiftigten nicht (+).

Arbeitsanforderungen Weiterbildung fiir Altere lohnt sich fiir das Unternehmen nicht (+).
Altere verabschieden sich innerlich, weil sie selbst nicht mehr richtig wollen (+).
Altere verabschieden sich innerlich, weil sie nicht mehr richtig gefordert werden (+).
Altere sind weniger produktiv, weil sie wenig interessiert sind (+).
Altere sind weniger innovativ, weil wir ihr Wissen nicht mehr erneuern (+).
Innerbetrieblicher Weiterbildung fiir Altere lohnt sich fiir die Beschiftigten nicht (+).
Stellenwechsel

Spezielle Weiterbildung
fiir Altere

Altere Mitarbeiter sind seltener krank (+).

Weiterbildung fiir Altere lohnt sich fiir die Beschiftigten nicht (-).

Altere verabschieden sich innerlich, weil sie selbst nicht mehr richtig wollen (-).
Altere sind weniger innovativ, weil sie ihr Wissen nicht mehr erneuern (-).

Gezielter Einsatz bei Ent-
wicklungsprojekten und
Verbesserungsprozessen

Altere Mitarbeiter sind seltener krank (+).

Altere verabschieden sich innerlich, weil sie selbst nicht mehr richtig wollen (-).
Altere verabschieden sich innerlich, weil sie nicht mehr richtig gefordert werden (-).
Altere sind weniger produktiv, weil sie sich kaum noch einsetzen ().

Altere sind weniger produktiv, weil sie wenig interessiert sind ().

Altere sind weniger produktiv, weil sie zu langsam sind (-).

Altere sind weniger innovativ, weil sie ihr Wissen nicht mehr erneuern (-).

Beforderung nach Alter
und/oder Betriebszuge-
horigkeit

Altere Mitarbeiter sind seltener krank (+).
Altere sind weniger innovativ, weil sie ihr Wissen nicht mehr erneuern (-).
Altere sind weniger innovativ, weil wir ihr Wissen nicht mehr erneuern ().

Altersteilzeit

Altere verabschieden sich innerlich, weil sie selbst nicht mehr richtig wollen (+).
Altere sind weniger innovativ, weil sie ihr Wissen nicht mehr erneuern (+).
Altere sind weniger innovativ, weil wir ihr Wissen nicht mehr erneuern (+).

Logistische Regressionen mit robusten Standardfehlern. (+) = signifikant positiver Zusammenhang. (-) = signifikant negativer Zusammen-
hang. Kontrollvariablen: Beschéftigungsklassen, Qualifikationsstruktur, Anteil dlterer Mitarbeiter, Unternehmensalter, Art der Unterneh-
mensfithrung, Mitbestimmungsformen, Tarifbindung, Weiterbildungs-, Innovations- und

FuE-Aktivititen und Branchendummies.

Quelle: IW-Zukunftspanel 2008

227 Institut der deutschen
Wirtschaft Kéin
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Ein Betrieb wird die Arbeitsanforderungen eher herabsetzen, wenn eine Aktualisierung des
Humankapitals sich weder fiir das Unternehmen noch fiir die Beschiftigten lohnt oder
wenn dltere Mitarbeiter aufgrund einer mangelnden Arbeitsmotivation oder einer zu gerin-
gen Forderung nicht mehr im ausreichenden Malf als leistungsbereit erachtet werden. Die
Einschitzung, édlteren Belegschaftsangehorigen fehle es an der erforderlichen Leistungsbe-
reitschaft, steht auch ihrem gezielten Einsatz als Trainer, Mentor oder Berater und der
Durchfiihrung spezieller Weiterbildungsmafnahmen im Weg. Im Umkehrschluss erhoht
sich dann aber der Anreiz, Altersteilzeitregelungen zu vereinbaren. Existieren Bedenken
hinsichtlich der Leistungsfihigkeit und der Leistungsbereitschaft, verzichten Unternehmen

auch eher auf den Einsatz von idlteren Mitarbeitern in Entwicklungsprojekten.

Sieben der elf zur Wahl gestellten Mafnahmen in den Unternehmen werden eher durchge-
fiihrt, wenn dort die Auffassung vertreten wird, dltere Mitarbeiter seien seltener krank. Hin-
gegen scheint sich die ldngere Dauer eines krankheitsbedingten Ausfalls anders als bei Ein-
stellungsentscheidungen nicht signifikant auf das personalpolitische Handeln der Betriebe
auszuwirken. Der negative Zusammenhang zwischen Gesundheitsvorsorgemafnahmen und
der Einschitzung, éltere Beschiftigte seien ldanger krank, konnte sogar auf eine positive
Wirkung solcher Vorsorgemallnahmen auf den Krankenstand, insbesondere bei langwieri-

gen chronischen Erkrankungen, hindeuten.
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Attitudes Toward Elderly Workers in German Manufacturing
Companies

A survey in manufacturing and its affiliated industries shows that companies typically cul-
tivate a favorable attitude towards their elderly employees. The appreciation increases with
the share of workers 50+ in the workforce. In companies in which a negative attitude pre-
vails, it is unclear whether it stems from personal experience or common prejudice. What-
ever the dominant attitude, it has considerable influence on companies’ human resource
policies. The probability that employment protection laws prevent companies from recruit-
ing elderly job applicants is higher if firms generally question their performance. However,
in regard to the integration of 50+ workers into internal procedures companies do not focus
on applicants’ abilities, but on their motivation and willingness. Presently, the most com-
mon human resource policies for employees aged 50 and above are those which aim to en-
sure or improve the know-how transfer between older and younger workers.
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