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Vorwort der Herausgeber

Auch wenn das Thema demografischer Wandel derzeit einen breiten Raum in der
offentlichen Diskussion einnimmt, so sind die daraus resultierenden Konsequenzen
fiir die Unternehmenspraxis bislang kaum absehbar. Einzelne Initiativen und Projekte
sind zwar gestartet, systematische Beurteilungen jedoch iiberschaubar. Dariiber hinaus
handelt es sich haufig um Projekte der Personalabteilung, die nur unzureichend mit
der Unternehmensstrategie und sonstigen Funktionalstrategien verzahnt sind und
nicht die erforderliche Aufmerksamkeit des Top-Managements geniefien.

Das vorliegende Buch mochte einen praxisorientierten Beitrag zur SchlieSung dieser
Liicke leisten. Dabei wurde bewusst ein interdisziplindrer Ansatz gewahlt, da das
Thema zu viele Facetten hat, als dass man es aus einer Fachdisziplin heraus angemes-
sen bearbeiten konnte.

Das Buch richtet sich in erster Linie an Praktiker aus dem Bereich Personalmanage-
ment. Aufgrund der strategischen Relevanz des Themas diirften die Ausfithrungen
aber auch fiir das Management, Arbeitgeber- und Arbeitnehmervertreter, Verbande
sowie Personal- und Unternehmensberater von Interesse sein.

Wir mochten uns an dieser Stelle ganz herzlich bei den Autoren und Co-Autoren be-
danken, die trotz straffen Zeitplans die Zeit gefunden haben, mit uns in eine konstruk-
tive Diskussion einzusteigen und ihre Beobachtungen, Thesen oder Projekte zu doku-
mentieren. Dariiber hinaus gilt unser Dank dem Gabler-Verlag fiir die angenehme und
professionelle Zusammenarbeit.

Gerne wiirden wir mit Thnen in einen kontinuierlichen Dialog iiber die Thematik
einsteigen. Sie konnen dafiir das Internetforum (www.intergeneratives-personal-
management.de) nutzen.

Frankfurt, Marz 2007

Dr. Melanie Holz Patrick Da-Cruz
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1. Neue Herausforderungen im Zusammenhang mit alternden Belegschaften

1 Einleitung

Der demografische Wandel und die sich daraus ergebenden Konsequenzen geraten
zunehmend in den Blickpunkt von Wirtschaft, Politik, Gesellschaft und Wissenschaft.
Kaum ein Tag vergeht, ohne dass in den Medien Themen wie Rentenversicherung, Ge-
sundheitsversorgung oder Uberalterung der Gesellschaft aufgegriffen werden. Bereits
jetzt zu beobachtende Knappheiten bei jiingeren Fachkraften, ein hoheres Rentenein-
trittsalter und die mangelnde Attraktivitat Deutschlands fiir hochqualifizierte Einwan-
derer lassen die Potenziale dlterer Mitarbeiter zwangslaufig in einem neuen Licht er-
scheinen. Im Zuge der demografischen Entwicklungen werden viele Unternehmen zu-
nehmend darauf angewiesen sein, die Potenziale dlterer Mitarbeiter zu erschlieflen.
Die Art und Weise, wie es Unternehmen zukiinftig gelingt, die tiefgreifenden demo-
grafischen Veranderungen am Arbeitsmarkt erfolgreich zu bewerkstelligen, kann
mittel- und langfristig einen nachhaltigen Effekt auf den Unternehmenserfolg haben.
Unternehmen und dabei insbesondere das strategische Personalmanagement werden
vor neue Herausforderungen gestellt, die in diesem Buch von verschiedenen Perspek-
tiven beleuchtet werden.

2 Herausforderungen als Chance

Nur wenige Unternehmen sehen derzeit akuten Handlungsbedarf aufgrund der de-
mografischen Verdnderungen. Lediglich ein geringer Anteil der deutschen Arbeitgeber
(die Zahlen schwanken je nach Studie zwischen ca. 4% und 15%, siehe auch Hiibner &
Wahse, 2003) halten die Altersentwicklung ihrer Belegschaft fiir ein bedeutendes
personalwirtschaftliches Themenfeld. Statistiken zur Alterstruktur in den Unterneh-
men und deren Entwicklung in der Zukunft liegen haufig nicht oder in unzureichen-
der Detaillierung vor. Damit droht sich eine Entwicklung zu wiederholen, die aus dem
Rentenversicherungssystem bestens bekannt ist. Die meisten Unternehmen sind weit
entfernt von innovativen und langerfristig orientierten Konzepten zum Umgang mit
den anstehenden Veranderungen in den Altersstrukturen ihrer Belegschaft. Die
Notwendigkeit wird, im Gegensatz zu einigen europdischen Nachbarn, z. B.
Schweden, nicht erkannt, obgleich die Faktenlage nur allzu offensichtlich ist (siehe
Kapitel 2). Nach wie vor beschéftigen deutsche Unternehmen verhéltnisméafiig wenige
altere Mitarbeiter. So haben fast 60% der deutschen Unternehmen keinen Angestellten
iiber 50 Jahre (Schemme, 2002). Eine zukunftsorientierte Personalpolitik besteht fiir
Unternehmen deshalb darin, eine ausgewogene Altersstruktur zu gestalten, die
gewdhrleistet, dass keine , Altersliicken” oder personellen Engpésse entstehen.
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Unternehmen stehen heute vor einer Fiille von Fragen, die im Zusammenhang mit den
demografischen Veranderungen gestellt werden sollten. Einige Beispiele sind nach-
folgend aufgefiihrt:

Wie sieht die Altersstruktur im eigenen Unternehmen heute und in fiinf bis zehn
Jahren aus?

Welches sind die zukiinftigen Arbeitsanforderungen (Schliisselkompetenzen)?

Welche Konsequenzen ergeben sich aus den Entwicklungen fiir die
Unternehmenspraxis?

Wie wird gewdhrleistet, dass dltere Mitarbeiter auch in der Zukunft noch
leistungsfahig sind?

Findet eine kontinuierliche Anpassung und Erneuerung des Wissens statt?
Existiert eine altersgerechte Arbeitsgestaltung?

Wie konnen altere Beschiftigte ggf. aktiv genutzt werden, um Wettbewerbsvorteile
zu erlangen, indem z. B. dltere Kundensegmente erschlossen werden?

Welches sind die bedeutsamen Herausforderungen fiir Unternehmen im Zusam-
menhang mit verdnderten Altersstrukturen? Diether Doring von der Akademie der
Arbeit an der Universitat Frankfurt weist in seinen Arbeiten auf verschiedene Punkte
hin, die erkldren, warum &ltere Mitarbeiter in Deutschland nach wie vor in geringerem
Ausmaf als jiingere Mitarbeiter beschiftigt werden. Nach Doring erhalten im européi-
schen Vergleich in Deutschland altere Mitarbeiter durchschnittlich weniger Weiterbil-
dungen. Nur jeder 20. dltere Mitarbeiter nimmt an Schulungen teil. Ein zweites Prob-
lem liegt im Senioritdtsprinzip, nachdem altere Mitarbeiter in Deutschland haufig
doppelt so teuer wie jiingere Mitarbeiter sind. Ein Tatbestand, der dringend im Zu-
sammenhang mit Tarifvertrdgen diskutiert und gedndert werden sollte. In anderen
europaischen Landern, wie der Schweiz oder Schweden, ist dieser Schritt bereits er-
folgt. Daran schlieen sich auch verschiedene Themen an, wie beispielsweise dass
deutsche Tarife beinhalten, dass reduzierte Arbeitszeiten einen Abschlag vom Renten-
anspruch zur Folge haben. Ein letzter wichtiger Faktor wird in der Mentalitdt, dem
Problembewusstsein und der Einstellung zu diesem Thema gesehen. Aus diesen
grundsitzlichen Uberlegungen ergeben sich drei zentrale Handlungsfelder fiir Unter-
nehmen.
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1. Neue Herausforderungen im Zusammenhang mit alternden Belegschaften

2.1 Nachwuchskraftemangel und ,,war for senior
talent“

Dieser Punkt betrifft vor allem die Personalauswahl und Organisationsentwicklung.
Im Zuge des bereits beschriebenen zukiinftigen Mangels an jiingeren qualifizierten
Fachkriften werden Unternehmen zwangslaufig auf dltere Mitarbeiter zuriickgreifen
und angepasste Rekrutierungsstrategien entwickeln miissen. Auch werden in den
néchsten Jahren zahlreiche ,senior manager” in den Ruhestand gehen und der néchste
Level an potenziellen Fiithrungskraften wurde durch Restrukturierungen und
Verschlankung in der Vergangenheit dezimiert. Ein neuer ,war for senior talent” wird
daher die Folge sein. Gleichzeitig nimmt die Loyalitat von Arbeitnehmern gegeniiber
Organisationen zunehmend ab, da aufgrund zahlreicher Entlassungswellen und
Einschnitte der alte soziale Vertrag ,Sicherheit fiir Commitment und Leistung”
ausgehebelt wurde. Eine Studie der Society for Human Resources Managment von
2003 in den Vereinigten Staaten kam zu dem Schluss, dass ca. 83% der Arbeitnehmer
sich einen neuen Arbeitsplatz suchen wiirden, wenn sich die Wirtschaftslage
verbessert. Aus den genannten Griinden werden die Unternehmen im Vorteil sein, die
sich entsprechend als attraktiver Arbeitgeber positionieren (,,employer branding”). Es
wird daher notwendig sein, Strategien und Konzepte zu entwickeln, die eine
bestehende Belegschaft an das Unternehmen binden und auch fiir potenzielle
qualifizierte Bewerber jeglichen Alters interessant sind. Eine altersgerechte
Arbeitsgestaltung sowie verschiedene Instrumente beispielsweise zu Themen wie
Work-Life-Balance, Arbeitszeitmodelle, Kompetenzentwicklung oder Laufbahngestal-
tung sollten daher zukiinftig zum Standard jedes Unternehmens gehoren.

2.2 Stetig steigende Anforderungen an
Qualifikation und Flexibilitat

Die Wissens- und Informationsgesellschaft stellt h6here Anforderungen an die Quali-
fikation der Mitarbeiter. Bereits heutzutage und zukiinftig noch in deutlich hoherem
Ausmafs miissen Mitarbeiter multiple Aufgaben bewaltigen, was wiederum eine Viel-
zahl verschiedener Qualifikationen erfordert. Aufgrund des Arbeitskraftemangels an
hoch qualifizierten Mitarbeitern bedeutet dies fiir Unternehmen, dass diese Liicke zu-
kiinftig starker durch éaltere Beschaftigte abgedeckt werden muss. Lebenslanges Ler-
nen wird daher fiir alle Altersgruppen ein Thema sein, wobei hier die Herausfor-
derungen insbesondere im zielgruppenorientierten Lernen und Vermitteln von Wissen
liegen. Lernmoglichkeiten und eine kontinuierliche Aktualisierung des Wissens sind
dabei unumgénglich. Gerade é&ltere Mitarbeiter haben in der Vergangenheit zu wenige
Fortbildungen erhalten. Innovations- und Veranderungsbereitschaft sind weitere
wichtige Schliisselqualifikationen. Strukturen miissen daher zukiinftig in der Form
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ausgerichtet werden, dass die Steuerung der Arbeitsprozesse zunehmend dem Arbei-
tenden zugewiesen werden kann. Selbstorganisation, Selbstkontrolle, Eigenstandigkeit
und Selbstmanagement sind die zentralen Merkmale.

Alter wird nur dann zum Risikofaktor, wenn es mit geringer, veralteter oder einseiti-
ger Qualifikation einhergeht. Altere Leistungstriger, gerade im Top-Management,
oder spezialisierte Fachkréfte haben schon seit jeher gezeigt, dass bis ins hohe Alter
sehr gute Leistungen moglich sind. Die Herausforderungen liegen daher stdrker in
den unteren Hierarchieebenen. Eine langfristig angelegte Personaleinsatzplanung, die
Anforderungen, Qualifikationen und Weiterbildung stdrker verzahnt, ist daher im
besonderen Mafie zu empfehlen. In diesen Kontext gehoren auch die Themen Ge-
sundheitsmanagement und altersgerechte Arbeitsplatzgestaltung, die diese Lernpro-
zesse und -moglichkeiten entsprechend unterstiitzen.

2.3 Kosten und Kultur

Dem altersstrukturellen Wandel und den sich daraus ergebenden Konsequenzen kann
nur addquat begegnet werden, wenn traditionelle Lohn- und Leistungssysteme an
diese neue Rahmenbedingungen angepasst werden. Das Einfrieren oder Reduzieren
von Gehaltern ist nach wie vor ein Tabu-Thema. Die Notwendigkeit zur Neuausrich-
tung besteht deshalb vor allem in der Gestaltung von neuen Karrieremodellen. Hori-
zontale Karrieremodelle werden zunehmend von so genannten Bogenkarrieren ab-
gelost werden miissen. Das Prinzip der Bogenkarrriere beinhaltet, dass Gehilter und
Position nicht stetig bis zum Ende der Erwerbstatigkeit ansteigen oder gleich bleiben,
sondern dass ab einem gewissen Alterszeitpunkt auch riicklaufige Vergiitungen und
damit einhergehend geringere Verantwortunsgbereiche moglich sind. Die Vergiitung
wird sich zukiinftig nicht mehr ausschlieflich am Senioritdtsprinzip orientieren
konnen. Was bei Kleinbetrieben und im Niedriglohnsektor langst gangige Praxis ist,
wird auch in gréfleren Unternehmen und bei Arbeitsplatzen, die ein iiberdurchschnitt-
liches Qualifikationsprofil erfordern, zu beobachten sein — die Vergiitung orientiert
sich starker an der individuellen Leistung und dem jeweiligen Beitrag zum Unterneh-
menserfolg, unabhéingig vom individuellen Alter.

Eine weitere wichtige Aufgabe liegt in den kulturellen Veranderungen innerhalb von
Organisationen und Gesellschaft. Management und Fithrungskrifte stehen vor der
zentralen Herausforderung, alte Systeme und Vorurteile aufzubrechen und neu zu ge-
stalten. Dabei wird man nicht umhinkommen, auch manche unangenehmen Sachver-
halte, wie das bereits angesprochene Vergilitungsthema, anzusprechen und neue Lo-
sungen umzusetzen. Traditionelle Methoden sollten neu {iberdacht werden. In der
Regel wird nach wie vor ein Modell praktiziert, in dem ein Mitarbeiter zwischen dem
25. und 30. Lebensjahr in den Beruf einsteigt, bis etwa 45 Jahre Karriere macht und auf
diesem Niveau in die Rente eintritt. Diese Modelle werden aufgrund des demo-
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grafischen Wandels schwer aufrechtzuerhalten sein. Warum sollte nicht jemand mit 40
Jahren neu in ein Berufsfeld einsteigen und sich weiterentwickeln oder sogar an einem
Trainee-Programm teilnehmen? Voraussichtlich hat dieser Mitarbeiter schliefflich noch
27 Jahre Erwerbstatigkeit vor sich liegen. Eine Bewusstseinsanderung muss aber von
beiden Seiten erfolgen. Unternehmen sollten positive Zeichen setzen und fiir eine ent-
sprechend angepasste Personal- und Unternehmenskultur sensibilisieren. Dabei sind
insbesondere das Mangagement, Personalverantwortliche und Fiithrungskrifte ge-
fordert. Gleichermafen sollten aber auch Arbeitnehmer realisieren, dass man mit Mitte
40 bzw. Anfang 50 noch nicht mit einem ,Fufl in der Rente steht” und die restlichen
Jahre nur noch ,absitzt”, sondern dass Leistung und lebenslanges Lernen auch in
diesem Alter noch zu den Anforderungen eines ,normalen” Arbeitslebens gehoren.

3 Hintergriinde und
Handlungsmoglichkeiten

Um den dargestellten Herausforderungen angemessen begegnen zu kénnen, sind
mehrere Punkte zu beachten, die nachfolgend ausfiihrlich dargestellt werden. Im
ersten Teil dieses Buches erfolgt zunachst eine Analyse der Problematik aus volkswirt-
schaftlicher Perspektive, bei der insbesondere das Thema der zukiinftigen Erwerbs-
quote im Mittelpunkt steht. Im nachfolgenden Beitrag wird das Thema der allge-
meinen Leistungsfahigkeit in Bezug auf Alterungsprozesse aufgegriffen. Wenn es um
das Thema éltere Mitarbeiter in Unternehmen geht, stellt sich zwangslaufig die Frage
nach den Kosten. In Kapitel 4 wird exemplarisch dargelegt, welche finanzwirtschaft-
lichen Konsequenzen mit alternden Belegschaften verbunden sein kénnen.

Im Anschluss werden verschiedene Instrumente dargestellt, die im Zusammenhang
mit dlteren Erwerbstétigen sinnvoll eingesetzt werden konnen. Der Diversity-Ansatz
in Kapitel 5 wird am Beispiel der SAP AG erldutert. Eine zentrale Aufgabe sollte darin
bestehen, die Personalpolitik so zu gestalten, dass ein ausgewogenes Verhéltnis zwi-
schen jungen und é&lteren Mitarbeitern besteht. Ein intergeneratives Personalmanage-
ment muss im Zusammenhang mit dem Demografiewandel und Arbeitsprozessen
auch eine juristische Perspektive beriicksichtigen. In Kapitel 6 geht es im Kern um
juristische Aspekte bei der Auswahlentscheidung im Bewerbungsverfahren, Gestal-
tungsmoglichkeiten bei der Begriindung von Arbeitsverhiltnissen und den Ubergang
vom aktiven Beschéftigungsleben zur Rente. Hinsichtlich des Faktors Alter bestehen
nach wie vor zahlreiche Vorurteile. Inwieweit diese selbsterfiillenden Prophezeiungen
einen Einfluss auf die Leistungsfahigkeit und das Verhalten alterer Mitarbeiter haben,
ist Inhalt von Kapitel 7.
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Die Personalpolitik zahlreicher Unternehmen ist bisher dadurch gekennzeichnet, dass
jingere Fithrungskrifte in den Genuss von Aus- und Fortbildungen kommen, um sie
moglichst rasch auf zukiinftige Aufgaben vorzubereiten, wiahrend Mitarbeiter und
Flihrungskrafte tiber 50 Jahre vielfach aktiv oder passiv aus dem Unternehmen ge-
drangt werden. Diese Praxis wird nicht nur Konsequenzen in kapazitiver Hinsicht
haben — Wissen, Erfahrung und Beziehungen gehen mit dem Austritt eines &lteren
Mitarbeiters im besonderen Maf§ verloren. Da der Erwerb dieser Fahigkeiten Zeit
erfordert, ist insbesondere in technischen Branchen mit Personalengpéssen zu rechnen.
Kapitel 8 greift diese Problematik auf und behandelt das Thema Personalentwicklung
alterer Mitarbeiter.

Mitarbeiter sind aufgrund der veranderten wirtschaftlichen Rahmenbedingungen
vermehrt mit Themen wie lebenslanges Lernen und Innovation konfrontiert. Ein Risi-
ko besteht darin, dass mit einem vermehrten Ausscheiden von alteren Mitarbeitern
auch ein Verlust an Erfahrungswissen einhergeht, der kaum kompensierbar ist. Kapi-
tel 9 beschéftigt sich ausfiihrlich mit dem Thema Innovation und geht der Frage nach,
wie man Innovation mit einer alternden Belegschaft effektiv realisieren kann.

Kapitel 10 greift eine arbeitsmedizinische Perspektive auf und erldutert am Beispiel
des Arbeitsbewailtigungsindex bei dem Unternehmen Henkel AG einen Ansatz zur
betrieblichen Gesundheitspravention, der die Voraussetzung dafiir bietet, dass die
Leistungsfahigkeit und die Gesundheit der Mitarbeiter auch bis ins hohere Alter erhal-
ten bleiben kann.

Motivation spielt fiir alle Altersgruppen eine bedeutsame Rolle. Da é&ltere Mitarbeiter
nur allzu haufig beobachten kénnen, wie sie auf das ,Abstellgleis” gestellt werden
und jlingere Mitarbeiter in den Genuss einer systematischen Personalentwicklung
kommen, verwundert es nicht, dass ihre Loyalitat gegeniiber dem Unternehmen hau-
fig genug leidet. Das Thema Motivation wird daher ausfiihrlich in Kapitel 11 behan-
delt.

Verschiedene Unternehmen beschiftigen sich schon linger mit dem Thema
Demografiewandel und Konsequenzen fiir die Betriebspraxis. Die Kapitel 12 bis 16
stellen sehr praxisorientiert mogliche Konzepte und Mafinahmen vor, die sich in
verschiedenen Unternehmen bewédhrt haben. Dabei werden sowohl verschiedene
Grofsunternehmen aus den Branchen Finanzdienstleistung, Gesundheitswesen und
Automobilbranche als auch Unternehmen des Mittelstandes betrachtet. In Kapitel 12
werden am Beispiel des Privat Bankings der Deutschen Bank AG sinnvolle Ansitze
vorgestellt. Kapitel 13 beleuchtet das Gesundheitswesen am Beispiel der medizini-
schen Hochschule Hannover. Die Audi AG als Verteter eines typischen Produktions-
unternehmens wird in Kapitel 14 dargestellt. Die Fahrion Engineering GmbH vertritt
in Kapitel 15 den Mittelstand und berichtet {iber die erfolgreiche Anstellung von élte-
ren Ingenieuren. In Kapitel 16 wird ein Einstellungsprozess von dlteren Mitarbeitern
bei dem Mobelhaus Segmiiller in Zusammenarbeit mit der Bundesagentur der Arbeit
beschrieben.
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Da die demografischen Verianderungen der Erwerbsbevélkerung nicht nur auf
Deutschland beschrédnkt sind, sondern bereits kurz- wie mittelfristig auch andere In-
dustrienationen wie Indien oder China treffen, wird es zukiinftig zu einem verstéarkten
Wettbewerb um auslandische Arbeitnehmer kommen. Auch klein- und mittelstandi-
sche Unternehmen werden ihre Rekrutierungsbemiihungen daher deutlich internatio-
nalisieren miissen. Dariiber hinaus existiert mit Japan eine Industriegesellschaft, deren
demografische Entwicklung bereits heute weiter fortgeschritten ist als in allen anderen
Industrienationen. In Kapitel 17 wird daher eine asiatische Perspektive eingenommen.
Ob sich alternde Belegschaften zu einer Kernkompetenz ausbauen lassen, auf deren
Basis nachhaltige Wettbewerbsvorteile begriindet werden konnen, wird in Kapitel 18
untersucht. Dariiber hinaus spielen &ltere Mitarbeiter fiir zahlreiche Unternehmen eine
wichtige Rolle bei der ErschlieBung des neuen Megamarktes ,Senioren”. Die
Implikationen der zunehmend éalter werdenen Gesellschaft stellen neben den personal-
wirtschaftlichen Herausforderungen auch eine Chance fiir die Produktgestaltung und
das Marketing dar. Dieses Thema wird im letzten Kapitel 19 aufgegriffen.

4 Ausblick

Die demografischen Verdnderungen und die daraus resultierenden Herausforderun-
gen werden langfristig fiir viele Unternehmen unterschiedlichster Branchen nachhalti-
ge Konsequenzen haben, sei es in Form von Kapazitats- und Qualifikationsproblemen,
Kostensteigerungen, die nicht {iber Produktivititszuwachse gedeckt sind oder Rekru-
tierungsproblemen. Es besteht aktueller Handlungsbedarf, wobei dabei die strategi-
sche und zukunftsorientierte Ausrichtung im Mittelpunkt stehen sollte. Unter-
nehmensfithrung, Arbeitnehmervertreter und Personal-management miissen bereits
heute die Voraussetzungen und Rahmenbedingungen schaffen, damit den beschrie-
benen neuen Herausforderungen angemessen und zeitnah begegnet werden kann.
Unternehmen, die sich den Herausforderungen zum jetzigen Zeitpunkt nicht stellen,
werden in der Zukunft Schwierigkeiten haben, entsprechende Versaumnisse aufzu-
holen. Die bisherige Vorgehensweise, die insbesondere durch eine Frithverrentung
alterer Mitarbeiter sowie eine stark jugendzentrierte Personalpolitik gekennzeichnet
war, geht zwangsldufig mit einer Verschwendung des Humankapitals alterer Mit-
arbeiter einher, die schon bald der Vergangenheit angehoren diirfte.

In einem sich verandernden Arbeitsmarkt sollte die Integration &lterer Mitarbeiter
daher starker als Chance denn als Risiko begriffen werden. Der Trend zur
Frithverrentung wird sich schon allein aufgrund von Mafinahmen des Gesetzgebers
verringern. Aussagen dariiber, wie ein Unternehmen auf die demografische Entwick-
lung reagiert, werden zukiinftig integraler Bestandteil von Unternehmensstrategien
sein. Dabei geht es natiirlich um marktgerichtete Fragestellungen, z. B. veranderte
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Kundenstrukturen, aber insbesondere auch um das Thema, welche Konsequenzen sich
fiir die Belegschaft ergeben. Altere, gut ausgebildete Wissensarbeiter bilden eine we-
sentliche Voraussetzung dafiir, dass Deutschland seine Position in der Weltwirtschaft
auch zukiinftig aufrechterhalten kann.
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2. Die Bedeutung dlterer Arbeitnehmer im Zuge der demografischen Entwicklung

1 Einleitung

Binnen der nachsten 40 Jahre wird die deutsche Bevolkerung einen deutlichen Wandel
vollziehen, der sich durch den Begriff ,, doppelter Alterungsprozess” trefflich formulie-
ren lasst. ,Doppelt” ist dieser Alterungsprozess deswegen, weil kiinftig das Durch-
schnittsalter der deutschen Bevolkerung durch zwei Faktoren massiv ansteigen wird.
Beim ersten Faktor handelt es sich um die seit dem so genannten , Pillenknick” Anfang
der 70er Jahre geringen Geburtenraten von etwa 1,4 Geburten pro Frau im gebérfahi-
gen Alter. Zur Aufrechterhaltung des Bevolkerungsbestandes wire jedoch eine Gebur-
tenrate von 2,1 notwendig. Somit werden seit {iber 30 Jahren in Deutschland zu weni-
ge Kinder geboren.! Der zweite Faktor ist der stetige Anstieg der Lebenserwartung,
welcher hauptsichlich auf den medizinisch-technischen Fortschritt, aber auch auf eine
gesiindere Erndhrung, verbesserte Umwelteinfliisse o. A. zuriickzufiihren ist. So soll
laut den Berechnungen des Statistischen Bundesamtes die Lebenserwartung eines
neugeborenen Kindes binnen der néchsten fiinf Dekaden um etwa fiinf Lebensjahre
ansteigen.

Ein ganz zentrales Thema in der 6ffentlichen Diskussion ist die massive Gefahrdung
der kiinftigen Finanzierung der gesetzlichen Sozialversicherungssysteme durch den
doppelten Alterungsprozess, der hier dazu fiihrt, dass immer weniger Junge immer
mehr Alte, die zugleich immer &lter werden, finanzieren miissen. Die gesellschaftli-
chen Konsequenzen dieses doppelten Alterungsprozesses sind aber deutlich weitrei-
chender. So wird beispielsweise dessen Einfluss auf das kiinftige durchschnittliche
Konsumverhalten ebenso diskutiert, wie héaufig behauptet wird, dass sich in einer
alternden Gesellschaft der Wert von Vermdgensbestinden (zum Negativen hin) ver-
andert. Des Weiteren ist davon auszugehen, dass sich das Angebot staatlicher Infra-
struktur- und Kulturleistungen bei einer alternden Gesellschaft zumindest mittelfristig
auch deren Bediirfnissen anpasst. In diesem Zusammenhang darf erwartet werden,
dass die offentliche Bereitstellung von Kindergérten, Schulen und Universitdten zu-
riickgeht und dafiir in zunehmendem Mafle Alten- und Pflegeheime durch 6ffentliche
Gelder gefordert werden miissen.

1 Da in Deutschland durchschnittlich etwa fiinf Prozent mehr Jungen als Madchen geboren wer-
den und nicht alle Méadchen ihr gesamtes gebarfahiges Alter erleben, liegt der Wert tiber zwei
Kindern.
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2 Alter und Erwerbsquote

Neben diesen Themen ist aber der Einfluss, den der demografische Wandel auf die
Leistungsfahigkeit der deutschen Wirtschaft und den Arbeitsmarkt ausiibt, von im-
menser Bedeutung: So wird einerseits oftmals behauptet, dass eine Erhdhung des
Anteils der alteren, potenziell dem Arbeitsmarkt zur Verfiigung stehenden Personen
eine weitere Zunahme der Nichterwerbstatigkeit befiirchten lasst, da dieser Personen-
kreis momentan schon unterdurchschnittlich beschéftigt ist. Andererseits wird die
Meinung vertreten, dass bei einer Abnahme des Potenzials junger Erwerbstatiger alte
Erwerbstétige umso mehr gebraucht werden und damit quasi automatisch ein Abbau
der Arbeitslosigkeit vorprogrammiert ist.

Welche der beiden Ansichten richtig ist, wird sicherlich niemand exakt beantworten
konnen, da hier zu viele Faktoren eine wesentliche Rolle spielen. Fakt ist allerdings,
dass im Zuge des demografischen Wandels auch ein soziokultureller Wandel auf uns
zukommt. Mit diesem wird vermutlich auch ein Wandel hinsichtlich der Bedeutung
alterer Arbeitnehmer einhergehen. Wihrend diese momentan geradezu gebrandmarkt
sind von Vorurteilen wie etwa ,nicht produktiv genug”, , zu teuer”, , wenig lernwil-
lig” oder , kaum belastbar” und deswegen bei Personaleinsparungen via Altersteilzeit,
Vorruhestand etc. (mit staatlicher Forderung) ausmandvriert werden, sollte sich die
Wertschéatzung dieser Gruppe in Zukunft doch deutlich zum Positiven hin verandern.2
Denn wie nachfolgend gezeigt werden wird, ist es gerade diese Altersgruppe, die
mehr und mehr gebraucht wird. In diesem Kontext stellt sich hinsichtlich der Auswir-
kungen des doppelten Alterungsprozesses auf den Arbeitsmarkt dann aber die fol-
gende Frage:

Welche Zunahme an dlteren Arbeitnehmern brauchen wir, damit Deutschland auch in Zukunft
ein ausreichendes Wirtschaftswachstum generieren kann, das den nachhaltigen Wohlstand
dieser Gesellschaft garantiert?

Zur Beantwortung dieser Frage ist zundchst ein Blick auf die derzeitige Beschafti-
gungssituation niitzlich. Abbildung 2-1 zeigt hierzu die nach Altersgruppen unterteil-
ten Erwerbsquoten fiir Manner und Frauen, d. h. den Anteil der Erwerbspersonen
(Erwerbstatigen und Erwerbslosen) an der jeweiligen Altersgruppe, wie sie sich nach
Berechnungen des IFO-Instituts fiir das Jahr 2005 ergeben.3

2 In der politischen Diskussion zeigen sich beispielsweise durch die von Arbeitsminister Miinte-
fering angestofiene , Initiative 50plus” aktuelle Bemiihungen in diese Richtung.

3 Die verwendeten Daten stammen aus einer Studie des IFO-Instituts von Werding und Kalt-
schiitz (2005).
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