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Einleitung

Das Erwerbspersonenpotenzial in Deutschland wird bis zum Jahr 2050 deutlich
schrumpfen, selbst wenn man davon ausgeht, dass die Erwerbsbeteiligung in
allen gesellschaftlichen Teilgruppen — insbesondere bei Alteren, Frauen und
Personen mit Migrationshintergrund — ansteigt und ein positiver Wanderungssaldo
unterstellt wird (Hiilskamp et al., 2008, 132). Zudem werden sich im Vergleich
zu heute die Anteile der verschiedenen Altersklassen zugunsten der 50-jdhrigen
oder élteren Erwerbspersonen und zulasten jlingerer Alterskohorten verschieben.

Die demografische Entwicklung zwingt die Unternehmen zu einer Kurs-
korrektur. In der Vergangenheit war die Personalpolitik — Rekrutierung, Personal-
entwicklung und -bindung — iberwiegend auf die Jiingeren ausgerichtet
(Berkowski/Dievernich, 2008, 50 f.). In Zukunft werden die Betriebe mehr als
bisher darauf achten miissen, zum einen dltere Mitarbeiter wiahrend ihrer betrieb-
lichen Laufbahn stiarker zu fordern, damit deren Leistungsfahigkeit erhalten bleibt,
und zum anderen bei vorhandenen Vakanzen haufiger éltere Bewerber einzustellen.
Der Fiinfte Altenbericht des Bundesministeriums fiir Familie, Senioren, Frauen
und Jugend (BMFSFJ) fordert, die konkreten Beschéftigungsbedingungen so zu
gestalten, dass es moglich sein wird, im angestammten Beruf beziechungsweise
im Betrieb auch wirklich alt werden zu konnen (BMFSFJ, 2006, 92).

Zudem hat sich in vielen Unternehmen durch die Praxis der Frithverrentung
bei gleichzeitigem Einstellungsstopp eine komprimierte Altersstruktur heraus-
gebildet. Dies birgt die Gefahr in sich, auf einen Schlag einen Grofiteil des be-
trieblichen Erfahrungswissens zu verlieren, wenn die Mitarbeiter der dominie-
renden Alterskohorten das Ruhestandsalter erreichen. Die Firmen stehen daher
vor der Herausforderung, geeignete Mafinahmen zur Sicherung von betriebsspe-
zifischem Humankapital zu implementieren.

Weitgehend iibersehen wird im Zusammenhang mit einer langfristig schrump-
fenden und alternden Erwerbsbevolkerung, dass Unternehmen allenfalls eine
mittelfristige, hdufig aber nur eine kurzfristige Perspektive in ihrer Personalpolitik
einnehmen konnen. Denn ihr zeitlicher Planungshorizont ist umso einge-
schrinkter, je volatiler oder angespannter die wirtschaftliche und wettbewerbliche
Situation ist. Dariiber hinaus wird oft vernachléssigt, dass die Beschiftigten die
eigentlichen Nutzniefer der demografischen Entwicklung sind. Wenn sie zu den
jiingeren Altersgruppen zéhlen, treffen sie auf eine erhohte Nachfrage nach ihrer
Arbeitskraft. Wenn sie allgemein zu den Beschéftigungsfahigen zéhlen, konnen



demografiebedingte betriebliche Férdermafinahmen zugleich ihre Arbeitsmarkt-
perspektiven auch jenseits ihres Betriebs verbessern.

Eine auf die Herausforderungen der demografischen Entwicklung ausgerich-
tete Personalpolitik muss ihre Kosten und Ertrdge austarieren. Zu priifen ist, ob
die institutionellen Rahmenbedingungen den Unternechmen den dazu erforder-
lichen Handlungsspielraum gewiahren. Die vorliegende Untersuchung geht in vier
Schritten vor. Zunéchst nimmt Kapitel 2 eine Bestandsaufnahme der Beschéfti-
gungssituation Alterer in Deutschland vor. In Kapitel 3 werden mit méglichen
altersbedingten Produktivititsnachteilen, einer eher geringen Weiterbildungs-
beteiligung Alterer und Seniorititslohnen drei betrieblich relevante Aspekte
untersucht, die zu den vergleichsweise ungiinstigen Beschaftigungsaussichten
flir 50-jdhrige oder é&ltere Erwerbspersonen fiihren. Kapitel 4 diskutiert, ob die
institutionellen Rahmenbedingungen, die durch Kiindigungsschutz, betriebliche
Mitbestimmung und Tarifvertriage gesetzt werden, diesen Effekt verstirken, indem
sie die Einstellungshiirden fiir dltere Arbeitsuchende erhdhen. Daraus ergeben
sich Leitlinien fiir eine effiziente Anpassung der drei genannten Institutionen. In
Kapitel 5 werden die Grundziige einer Personalpolitik skizziert, die angesichts
alternder Belegschaften effektiv und effizient ist. Dabei stehen drei Handlungs-
felder im Vordergrund: die Personalentwicklung und Arbeitsorganisation, das
Vergiitungssystem und die betriebliche Mitbestimmung. Kapitel 6 fasst die wich-
tigsten Ergebnisse zusammen.

Beschiftigungssituation Alterer
in Deutschland

2.1 Beschiftigungsniveau und Trends

Bis Anfang des neuen Jahrtausends zéhlte die relativ hohe Arbeitslosigkeit
unter den Erwerbspersonen 50plus — das heifit den Erwerbspersonen zwischen
50 und 64 Jahren — zu den Hauptproblemen auf dem deutschen Arbeitsmarkt. Bei
der Teilgruppe der 50- bis 54-Jahrigen lag die Arbeitslosigkeit zwar nur leicht
iiber dem Durchschnitt. Die 55- bis 59-Jahrigen und die 60- bis 64-Jahrigen aber
waren deutlich stirker von Arbeitslosigkeit betroffen als die Erwerbsbevolkerung
insgesamt (Bellmann et al., 2003, 140). Mittlerweile haben sich die altersspezi-
fischen Arbeitslosenquoten einander angenéhert. Im Dezember 2009 betrug die



