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Zukunft gestalten mit altersheterogenen Belegschaften

Die Altersstruktur der Beschiftigten in deutschen
Unternehmen folgt dem demografischen Trend in
der Bevolkerung. Nicht nur das durchschnittliche
Alter der Belegschaften nimmt zu, sondern auch
ihre Heterogenitat. Gerade in Zeiten einer zuneh-
menden Digitalisierung und Globalisierung stellt
dies neue Anforderungen an eine vorausschauen-
de Personalpolitik.

Altersstruktur im Wandel

Die Diskussion um eine Anderung des Rentenzu-
gangsalters wird auch nach der Bundestagswahl
nicht aufhoren. Denn letztlich steht dabei nicht nur
die nachhaltige Finanzierung der Rentenversiche-
rung auf dem Spiel. Die demografische Entwicklung
einer alternden und trotz verstarkter Zuwanderung
langfristig voraussichtlich schrumpfenden deutschen
Gesellschaft spiegelt sich ebenfalls am Arbeitsmarkt
wider (Schafer, 2017). Fiir die Wirtschaft konnte sich
dies als gravierendes Wachstumshemmnis erweisen,
zumal bereits heute Fachkrafteengpasse bei beson-
ders gefragten Berufsgruppen, wie Technikern und
Ingenieuren und Berufen im Gesundheitswesen,
sichtbar sind. Die Nachwuchssicherung wird somit
zur personalpolitischen Schliisselfrage.

Inwieweit der demografische Trend auch in den Be-
trieben angekommen ist, lasst sich fiir Deutschland
anhand des Linked-Employer-Employee-Datensatzes
des Instituts flir Arbeits- und Berufsforschung (LIAB)
prifen. Die Grafik gibt verschiedene Indikatoren zu
den Altersstrukturen in deutschen Betrieben mit funf
und mehr Mitarbeiternim Jahr 2014 wieder (vgl. dazu
den Hinweis am Ende des Berichts). Anhand der nach
Branchen aufgeschlisselten Indikatoren zur Alters-
heterogenitat und weiterer Auswertungen im Ver-
gleich zum Jahr 2007 lassen sich die folgenden Be-
funde ablesen:

B Alternde Belegschaften: Die Belegschaften sind
hierzulande gealtert. Der Altersdurchschnitt ist seit
dem Jahr 2007 insgesamt um 1,6 Jahre angestie-
gen. Dies wird auch in der Altersstruktur deutlich:
Wahrend der Anteil der unter 25-Jahrigen um
durchschnittlich 1,4 Prozentpunkte auf 11 Prozent
gesunken ist, stieg der Anteil der Beschaftigten mit
einem Alter ab 55 Jahren um mehr als 5 Prozent-
punkte auf 22 Prozent im Vergleich zu 2007 an. Mit
Ausnahme eines leichten Anstiegs der unter
25-Jahrigenin der Land- und Forstwirtschaft, lasst
sich die Alterung der Belegschaften in allen Bran-
chen nachweisen.
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Altersheterogene Belegschaften

Die Verwaltung hat die dltesten Mitarbeiter

Anteil der Altersgruppen in Prozent (linke Skala) und Durchschnittsalter in Jahren (rechte Skala) in
Betrieben mit fiinf oder mehr Beschéftigten im Jahr 2014
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55 Jahre und alter

B Gestiegene Altersheterogenitat: Mit der Stan-
dardabweichung, dem durchschnittlichen Alters-
unterschied und der Altersliicke weisen drei Indi-
katoren auf eine gestiegene Altersheterogenitat
hin. Erstens deutet die zwischen 2007 und 2014
graduellvon 11,5 auf 12,0 gestiegene Standardab-
weichung ausgehend vom Durchschnittsalter auf
eine zunehmende Heterogenitat der Altersvertei-
lung hin. Zweitens hat sich der durchschnittliche
Altersunterschied zwischen dem jlingsten und
altesten Beschaftigten in einem Betrieb im glei-
chen Zeitraum um etwa ein Jahr auf gut 37 Jahre
erhoht. Drittens ist die durchschnittliche Alters-
licke in den Betrieben von 13,3 auf 13,8 Jahre
angestiegen. Sie zeigt den durchschnittlichen Al-
tersabstand innerhalb eines Betriebs zwischen
allen paarweise betrachteten Beschaftigtenkom-
binationen an und ist damit ein MaR fir die
(Un-)Gleichheit der Altersverteilung.

B Stabilitdt der Beschaftigungsverhaltnisse: Die
Verweildauer der Beschaftigten im Betrieb ist im
Vergleich von 2007 zu 2014 nahezu konstant ge-
blieben und betrug zuletzt im Durchschnitt tiber
alle Betriebe 6,7 Jahre. Insofern gibt es keine An-
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zeichen fiir eine sinkende Mitarbeiterbindung.
Erganzend dazu zeigt eine praktisch unverandert
gebliebene Fluktuationsrate, dass offenbar kein
erhohter Personalaustausch im Untersuchungs-
zeitraum stattgefunden hat.

Obwohlsich der Alterungsprozess der Belegschaften
in allen Branchen bestatigt, finden sich beziiglich des
Altersniveaus deutliche branchenspezifische Unter-
schiede (vgl. Grafik). Mit gut 48 Jahren im Jahr 2014
hebt sich das Durchschnittsalter in Betrieben der
offentlichen Verwaltung deutlich von anderen Bran-
chen ab. Damit ist ein Beschaftigter in Betrieben der
offentlichen Verwaltung im Durchschnitt um rund
zehn Jahre alter als ein Beschaftigter in Betrieben
des Gastgewerbes. Zudem ist mehr als jeder dritte
Beschaftigte in Betrieben der offentlichen Verwal-
tung alter als 54 Jahre. Aullerdem zeigen sich deut-
liche Unterschiede in der betrieblichen Verweildau-
er der Beschaftigten, die dortim Durchschnitt knapp
zehn Jahre betragt, wahrend esin einem Betrieb des
Gastgewerbes gerade einmal gutdrei Jahre sind. Dies
ist neben der hdheren Anzahl von neu gegriindeten
Betrieben im Gastgewerbe ebenfalls auf eine hohere
betriebliche Fluktuation zurtickzufiihren.



Die gestiegene Heterogenitat der betrieblichen Al-
tersstrukturen kann mit Blick auf die Diversity-Lite-
ratur sowohlals Chance - indem die unterschiedliche
Lebenserfahrung in Arbeitsgruppen als Quelle zum
Beispiel fiir Innovationen dienen kann - aber auch
als Risiko gewertet werden, da altersbezogene Kon-
flikte und Kommunikationsprobleme entstehen kon-
nen (Backes-Gellner/Veen, 2013; Buche et al., 2013).
Zudem reicht es nicht aus, den Einfluss der Altershe-
terogenitat auf betriebliche Erfolgskennzahlen allein
durch einfache Durchschnittsbetrachtungen und
Anteilswerte von Altersgruppen in der Belegschaft zu
beurteilen. Es existiert vielmehr weiterer Forschungs-
bedarf, um die zum Teil komplexen Wirkungszusam-
menhange abzubilden und insbesondere auch die
Altersverteilung in Betrieben in geeigneter Weise zu
beriicksichtigen.

Altersheterogenitat statt
Verjiingungsstrategie

Die Entwicklung der betrieblichen Altersstrukturen,
die den demografischen Trend nachzeichnet, stellt
erhohte Anforderungen an eine vorausschauende
Personalpolitik in den Unternehmen. Diese sollten
nicht nur den Fachkraftenachwuchs im Blick behal-
ten, sondern auch ein gezieltes Management von
altersdiversen Belegschaften in Betracht ziehen. In
diesem Zusammenhang scheinen die Unternehmen
in Deutschland auf einem guten Weg: Wahrend die
in der Vergangenheit beispielsweise noch haufiger
eingesetzten Friihverrentungsprogramme ein defizi-
tares Altersbild pragten, liegt der Fokus heute auf
einer Personalpolitik, die starker auf die verschie-
denen Lebensphasen der Beschaftigten eingeht
(Hammermann/Stettes, 2014). Gerade die Potenziale
des digitalen Wandels sollten in Symbiose von neuem
Wissen und Ideen mit bewahrtem Erfahrungswissen
Uber den Betrieb, Kunden und Markte wertschopfend
genutzt werden.

Altersheterogene Belegschaften

Hinweis: Die in diesem Bericht ermittelten Daten
basieren auf einer Hochrechnung von betrieblichen
Durchschnittswerten im Untersuchungszeitraum 2007
bis 2014. So gibt zum Beispiel die Verweildauer im
Betrieb die durchschnittliche Betriebszugehdrigkeits-
dauer der Beschdftigten an, wenn diese zundchst fiir
jeden Betrieb ermittelt und die Werte anschliellend
liber alle Betriebe hochgerechnet werden. Diese An-
gaben sind daher nur eingeschrénkt mit Daten auf
Basis von Personenbefragungen vergleichbar (Desta-
tis, 2017).
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