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Wandel mit alternden Belegschaften gestalten -
Chancen und Barrieren erkennen: Ergebnisse aus
dem IW-Personalpanel 2019

Der demografische Wandel stellt Unternehmen in Deutschland vor die Herausfor-
derung, digitale Transformationsprozesse mit alternden und zunehmend alters-
heterogenen Belegschaften zu meistern. Dabei kdnnen aufgrund des steigenden
betrieblichen Anpassungs- und Veranderungsdrucks in den Belegschaften Konflikte
auftreten. Rund jeder vierte Personalverantwortliche gibt an, dass haufig Span-
nungen durch unterschiedliche Interessen und Wertvorstellungen in der Belegschaft
auftreten. Gerade bei Verdanderungsprozessen entstehen in rund 59 Prozent der
Unternehmen oftmals Herausforderungen, weil sich Mitarbeiter nicht vom Status
quo l6sen wollen. In 45 Prozent der Unternehmen fehlen den Mitarbeitern haufig
die notigen Kompetenzen dafiir. Differenzierte betriebliche Férdermalinahmen
sind ein moglicher Losungsansatz. Rund 66 Prozent der Unternehmen in Deutsch-
land gehen auf die unterschiedlichen altersabhangigen Bediirfnisse in der Beleg-
schaft ein und sorgen zum Beispiel fiir lernforderliche Arbeitsbedingungen oder
organisieren Arbeit flexibel und abwechslungsreich, indem Beschaftigte durch
Arbeitsplatz- und Tatigkeitswechsel regelmaRig Neues erlernen. Unternehmen, die
ihre Beschaftigten mit diesen MaBRnahmen motivieren und befahigen, geben signi-
fikant seltener an, dass ihren Beschaftigten Veranderungsfahigkeit oder -bereit-
schaft fehlen.

Stichworter: demografischer Wandel, alternsgerechte Personalpolitik, betriebliche
Verdnderungsprozesse
JEL-Klassifikation: M12, J14, J24



Wahrend die Anzahl der Haushalte mit drei oder mehr Generationen in Deutschland
zurlickgeht (Statistisches Bundesamt, 2016), treffen in den Unternehmen derzeit
bis zu vier Generationen aufeinander: die Baby-Boomer-Generation (ca. 1956 bis
1965), die Generation X/Generation Golf (ca. 1966 bis 1980), die Millennials/Gene-
ration Y (ca. 1981 bis 1995) und die Digital Natives/Generation Z (ca. 1996 bis
heute) (Klaffke, 2014, 11). Lange Zeit gab es relativ wenige altere Beschiftigte in
den Unternehmen, weil die Friihverrentungsanreize der 1990er Jahre noch nach-

Datenbasis Kasten

IW-Personalpanel 2019: Im Rahmen der 21. Welle des IW-Personalpanels
wurden im Februar und Marz 2019 Geschéaftsleitungen und Personalver-
antwortliche von Unternehmen in Deutschland befragt. Die Stichprobe
umfasst 1.126 Unternehmen der Privatwirtschaft mit mindestens flinf
Beschaftigten. Die Gewichtung basiert auf einer Matrix von vier Sektoren
(Sonstige Industrie inklusive Bau, Metall- und Elektroindustrie, unter-
nehmensnahe Dienstleistung und gesellschaftsnahe Dienstleistung) und
drei UnternehmensgrofRenklassen (mit 5 bis 49, 50 bis 249 sowie 250 und
mehr Beschaftigten) fiir die Grundgesamtheit von Unternehmen der
Privatwirtschaft mit mindestens flinf sozialversicherungspflichtigen
Beschaftigten.

Die durchschnittliche Altersstruktur der Belegschaften setzt sich zusam-
men aus rund 12 Prozent Beschaftigten unter 25 Jahren, 67 Prozent Be-
schaftigten zwischen 25 und 54 Jahren und 21 Prozent Beschaftigten, die
55 Jahre und alter sind. Den hochsten Anteil an dlteren Beschaftigten
weisen Unternehmen des sonstigen Verarbeitenden Gewerbes auf, der
geringste Anteil Alterer findet sich in Unternehmen der Informations- und
Kommunikationstechnologie und den Medien. Der Einzelhandel, das Gast-
gewerbe und die sonstigen gesellschaftsnahen Dienstleistungen zeichnen
sich durch die hochsten Anteile an Beschaftigten unter 25 Jahren aus.

Fir die vorliegende Studie wird die Verteilung des Anteils an Beschaftig-
ten, die 55 Jahre und alter sind, in finf gleiche Abschnitte unterteilt (s. Ta-
belle 1). Wahrend im Durchschnitt Unternehmen des untersten Quintils (1)
nur 2,2 Prozent Beschaftigte haben, die 55 Jahre und alter sind, gehort in
den Unternehmen des obersten Quintils (5) jeder Zweite dieser Alters-
gruppe an. Die Unternehmen mit einem hohen Anteil Alterer weisen
gleichzeitig den geringsten Anteil an Beschaftigten unter 25 Jahren auf.
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wirkten. Seit einiger Zeit zeigt sich aber eine Trendwende. Der Anteil Beschaftigter
in der Altersgruppe der 60- bis 64-Jahrigen stieg im Zeitraum 2008 bis 2018 von
27,6 Prozent auf 51,7 Prozent an (Statistisches Bundesamt, 2019, 370). In der Al-
tersgruppe der 65- bis 69-Jahrigen hat sich der Anteil der Beschéftigten im gleichen
Zeitraum von 4,1 Prozent auf 11,3 Prozent sogar mehr als verdoppelt.

Ein langeres Erwerbsleben bedeutet, dass verschiedene Altersgruppen langer
zusammenarbeiten, die aufgrund ihrer Biografien unterschiedliche Werte, Vorstel-
lungen und Erwartungen in das Miteinander im Betrieb einbringen (Fliiter-Hoff-
mann/Sporket, 2013). Gleichzeitig entsteht durch Verdnderungen bei Geschéfts-
modellen, Arbeitsprozessen und Tatigkeitsprofilen die Notwendigkeit, dass sich
Arbeitnehmer im gesamten Erwerbsleben immer wieder an neue Anforderungen
anpassen und Neues erlernen miissen. Dabei kdnnen altbewahrte Routinen und
Verhaltensweisen im Extremfall zu einem Hemmnis fiir eine erfolgreiche Anpassung
werden.

Zunehmendes Alter wird hdufig mit einer abnehmenden Veranderungsbereitschaft
der Menschen assoziiert (Klinger et al., 2014, 56). Dies wirft die Frage auf, wie der
betriebliche Wandel aufgrund des hohen Innovations- und Anpassungsdrucks mit
alternden und altersheterogenen Belegschaften gelingen kann und wie ein geeig-
netes Generationenmanagement in Unternehmen aussieht. Dieser Frage wird im
Folgenden auf Basis einer reprasentativen Befragung von Personalverantwortlichen
in Deutschland nachgegangen (s. Kasten).

Altersstruktur Tabelle 1
Quintile nach dem Anteil an Beschéftigten in der Belegschaft, die 55 Jahre und élter sind

Durchschnittlicher
Anteil an Beschaftigten,

die unter 25 Jahren
sind (in Prozent)
0,0 0,0 7,1

1 2,2 17,6 128
2 10,6 10,0 7,3 13,3 16,2 189
3 17,4 17,2 13,4 20,9 11,2 288
4 27,1 26,7 20,9 33,3 9,4 294
5 50,1 45,0 34,0 100,0 5,4 151

Quellen: IW-Personalpanel 2019; Institut der deutschen Wirtschaft

Tabelle 1: http://dl.iwkoeln.de/index.php/s/ANmtJ2GPKE7n4Rt
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Spannungen aufgrund unterschiedlicher Interessen und Wertvorstellungen
Ausgangspunkt der Analyse ist die Hypothese der sozialen Kategorisierung aus
dem Diversity-Forschungsansatz. Demnach sind in einer heterogen zusammenge-
setzten Gruppe - zum Beispiel einer Belegschaft - Konflikte zwischen abgrenzbaren
Teilgruppen wahrscheinlicher als in einer homogenen Gesamtgruppe, wodurch
die Zusammenarbeit zwischen den Gruppenmitgliedern beeintrachtigt und der
Ablaufvon Arbeitsprozessen gestort werden (Williams/O’Reilly, 1998). Die Konflikte
kénnen aus differierenden, gegebenenfalls diametral gegeniiberstehenden Inte-
ressenlagen verschiedener Beschaftigtengruppen resultieren. Sie kdnnen aber
auch die Folge eines fehlenden gemeinsamen Versténdnisses sein, wenn unter-
schiedliche Wertvorstellungen und Kommunikationsgewohnheiten im Arbeitsall-
tag aufeinandertreffen.

Jeder vierte Personalverantwortliche gibt an, dass im eigenen Unternehmen hau-
fig Spannungen aufgrund unterschiedlicher Interessen und Wertvorstellungen in
der Belegschaft auftreten (Abbildung 1). Grundsatzlich ist zu erwarten, dass in ei-

Spannungen in der Belegschaft Abbildung 1

Aussage ,,Aufgrund unterschiedlicher Interessen und Wertvorstellungen
in der Belegschaft kommt es in unserem Unternehmen haufig zu Spannungen®,
Angaben der Personalverantwortlichen in Prozent

| Trifft zu
M Trifft eher zu

Trifft eher nicht zu
M Trifft nicht zu

Quellen: IW-Personalpanel 2019; Institut der deutschen Wirtschaft

Abbildung 1: http://dl.iwkoeln.de/index.php/s/Kxp3LjMeF9e6L9j
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nem Umfeld, welches eine stabile Erwartungsbildung erlaubt (wenn zum Beispiel
kiinftige Entwicklungen wie Karriereschritte oder Lohnanpassungen aus dem
bekannten Verlaufin derVergangenheit ableitbar sind), das Risiko von Spannungen
aufgrund unterschiedlicher Interessenlagen in einer Belegschaft relativ gering
ausfallt. Erstens erleichtert Stabilitat den Abschluss von impliziten und expliziten
Vertragen, mit denen Beschéftigte dauerhaft Anspriiche gegeniiber dem Arbeitge-
ber erwerben und auf bestimmte Positionen innerhalb der betrieblichen Hierarchie
gelangen kdnnen. Die Anspruchsvoraussetzungen sind im Rahmen intertemporaler
Optimierungskalkiile - etwa bei Senioritatsentlohnungen oder Aufstiegsturnieren
- relativ eindeutig definiert und allen bekannt, wodurch die Erwartungsbildung
des einzelnen Beschaftigten erleichtert und letztlich die Homogenitat der Beleg-
schaft gefordert wird. Fiir Personen, die ihre Préferenzen in einem solchen System
angemessen widergespiegelt finden, wird das Unternehmen als Arbeitgeber at-
traktiver. Bei allen anderen ist die Wahrscheinlichkeit groR, dass sie ein Arbeitsver-
haltnis in einem anderen Unternehmen suchen. Zweitens kdnnen in einem relativ
stabilen Umfeld auch kiinftige Entwicklungspfade mit moderaten Veranderungs-
notwendigkeiten und Anpassungsdruck leichter antizipiert und damit bereits im
Vorfeld institutionelle Anpassungsmechanismen etabliert werden, die die Veran-
derungsfahigkeit und die Veranderungsbereitschaft in der relativ homogenen
Belegschaft erhalten.

Multivariate Auswertungen signalisieren, dass in Unternehmen, die eine gréfiere
Bandbreite an unterschiedlichen digitalen Technologien - zum Beispiel digitale
Vertriebswege, Big-Data-Analysen oder cyber-physische Systeme - einsetzen,
Spannungen in der Belegschaft unter sonst gleichen Bedingungen haufiger auftre-
ten. Moglicherweise unterliegen diese Unternehmen einem besonderen techno-
logischen Veranderungsdruck, der beispielsweise grofere Anpassungen in der
Arbeitsweise und bei den Kompetenzen der Beschéftigten erfordert. Spannungen
in der Belegschaft duirften in diesen Fallen wahrscheinlicher werden, da Beschéftigte
neue Verteilungskdmpfe um Aufgaben und Verantwortungsbereiche ausfechten,
die gegebenenfalls noch zusatzlich durch eine unterschiedliche Veranderungsfa-
higkeit von Beschaftigten verstarkt werden. Die Veranderungsbereitschaft eines
wesentlichen Teils der Belegschaft kann dann so gering ausfallen, dass Transfor-
mationsprozesse behindert werden oder im Extremfall zu scheitern drohen.
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Herausforderungen in Veranderungsprozessen

Rund 59 Prozent der Personalverantwortlichen erleben bei Veranderungsprozessen
oftmals Schwierigkeiten aufgrund von Beschéaftigten, die sich nicht vom Status quo
[6sen wollen. Fiir 45 Prozent sind die Probleme auf fehlende Kompetenzen der
Beschaftigten zuriickzufiihren (Abbildung 2). Rund 37 Prozent der Personalverant-
wortlichen geben an, dass sich Veranderungsprozesse sowohl aufgrund mangeln-
der Bereitschaft als auch wegen fehlender Kompetenzen in der Belegschaft oftmals
schwierig gestalten. Nur jeder dritte Personalverantwortliche sieht dagegen in
beiden Dimensionen keine besonderen Herausforderungen. Schwierigkeiten in
Veranderungsprozessen existieren somit in der liberwiegenden Mehrheit aller
Unternehmen und sind haufig mit Interessenkonflikten und Spannungen in der
Belegschaft verbunden. Unternehmen, die eine fehlende Veranderungsbereitschaft
oderVeranderungsfahigkeit in der Belegschaft beklagen, haben eine hohere Wahr-
scheinlichkeit, Spannungen und Interessenkonflikten zu begegnen.

Logistische Regressionen zeigen einige systematische Unterschiede im Erleben
von Veranderungsprozessen. Personalverantwortliche in kleineren Unternehmen

Fehlende Veranderungsbereitschaft und -fahigkeit in Belegschaften abbildung2

Anteil der Unternehmen danach, inwieweit sich Veranderungsprozesse oftmals schwierig
gestalten ..., Angaben der Personalverantwortlichen in Prozent

W Trifft zu W Trifft eher zu Trifft eher nicht zu W Trifft nicht zu

... weil die betroffenen Mitarbeiter ... weil den betroffenen Mitarbeitern
ihren Status quo bewahren mochten. die erforderlichen Kompetenzen fehlen.

Quellen: IW-Personalpanel 2019; Institut der deutschen Wirtschaft

Abbildung 2: http://dl.iwkoeln.de/index.php/s/HSmGb5wQeqBS3zc


http://dl.iwkoeln.de/index.php/s/HSmGb5wQeqBS3zc

sehen unter sonst gleichen Bedingungen seltener Schwierigkeiten aufgrund feh-
lender Verénderungsbereitschaft und -fahigkeit. Kleine Unternehmen kénnen
Verénderungen oftmals schneller umsetzen, weil sie sich durch weniger starre
Strukturen und schnellere Entscheidungswege auszeichnen. Sie sind gezwungen,
sich durch ihre Flexibilitat auf den Markten gegen Konkurrenten zu behaupten, die
ihrerseits Kostenvorteile durch Skaleneffekte generieren kdnnen. Personalverant-
wortliche, deren Unternehmen einen Haus- oder Flachentarifvertrag anwenden
oder sich an einem Tarifvertrag orientieren, geben haufiger an, dass wenig veran-
derungsbereite Beschaftigte unternehmerische Veréanderungen erschweren. Er-
klaren lasst sich dies moglicherweise damit, dass einmal gewahrte Anspriiche als
verbindliche, zeitlich unbeschrankte Standards verstanden werden.

Unternehmen mit einem hohen Anteil hochqualifizierter Arbeitnehmer berichten
hingegen seltener von fehlender Veréanderungsfahigkeit und -bereitschaft in ihrer
Belegschaft. Haufig verfligen hoherqualifizierte Beschaftigte Uiber einen groReren
Anteil an allgemeinem Humankapital, welches im Veranderungsprozess weniger
an Wert verliert als spezifisch im Arbeitskontext erworbenes Humankapital. Ho-
herqualifizierte sind zudem hé&ufiger in Positionen, in denen sie Verdnderungen
aktiv mitgestalten und von diesen profitieren oder zumindest ihren Status gegen-
liber der Ausgangssituation aufrechterhalten kénnen.

Unternehmen, die mehrere digitale Technologien einsetzen, geben haufiger an,
dass sich Veranderungsprozesse aufgrund mangelnder Veranderungsbereitschaft
und -fahigkeit in der Belegschaft schwierig gestalten. Dieser Zusammenhang findet
sich allerdings nicht, wenn lediglich die in den letzten beiden Jahren neu einge-
flihrten Technologien in das Analysemodell einbezogen werden. Neu eingefiihrte
Technologien werden vermutlich in einem ersten Schritt oft in begrenzten Pilot-
bereichen implementiert und dort durch ausgewdahlte Beschaftigte getestet, die
eine relativ hohe Technologieaffinitat und -kompetenz aufweisen.

Es stellt sich vor dem Hintergrund des demografischen Wandels und alternden und
zunehmend altersheterogenen Belegschaften (Wolter et al., 2018, 38 ff.) die Frage,
inwieweit die Altersstruktur mit den von Personalverantwortlichen wahrgenom-
menen Hemmnissen und den Interessenkonflikten in der Belegschaft korreliert.
Studien zeigen, dass altersheterogene Belegschaften - zumindest in gewissen
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Arbeitskontexten - zu mehr unternehmerischen Innovationen fiihren kdnnen (vgl.
Backes-Gellner/Veen,2013; Hammermann et al.,2019). Hammermann et al. (2019)
finden auf Basis des Linked-Employee-Employer-Datensatzes allerdings auch einen
negativen Zusammenhang zwischen Belegschaften mit einem hohen Altersdurch-
schnitt und einer langeren Betriebszugehdrigkeit mit der betrieblichen Innovati-
onskraft. Beschéftigte mit langerer Betriebszugehdrigkeit haben in der Regel
mehr betriebsspezifisches Humankapital erworben, dessen Wert von den Struk-

Hindernisse im Veranderungsprozess und Spannungen in der Abbildung 3
Belegschaft nach Altersstruktur

Anteil der Personalverantwortlichen nach Quintil der Altersstruktur,
die den jeweiligen Aussagen zustimmen (trifft eher zu/trifft zu), Angaben in Prozent

a) Fehlende Veranderungsbereitschaft b) Fehlende Veranderungsfahigkeit

W Trifft zu
W Trifft eher zu

* Altersquintile:
60 1=0 2% Altere

2=0 11% Altere
3=0 17% Altere
4=0 27% Altere
5= 50% Altere

*Altersquintile anhand des Anteils von Beschaftigten, die 55 Jahre und alter sind.
Quellen: IW-Personalpanel 2019; Institut der deutschen Wirtschaft

Abbildung 3: http://dl.iwkoeln.de/index.php/s/xHWzodQHYrjPC3M
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turen und Prozessen des jeweiligen Betriebs abhangt. Veranderungen werden vor
allem dann als bedrohlich angesehen, wenn sie das Wissen und die im Erwerbs-
verlauf erworbenen Kompetenzen entwerten und der dadurch erlangte Status in
Gefahr gerat.

Die Abbildungen 3a bis 3c zeigen den Anteil der Unternehmen, auf die die Aussagen
zu den Spannungen sowie der fehlenden Veranderungsbereitschaft und -fahigkeit
(eher) zutreffen, differenziert nach dem Anteil Alterer in der Belegschaft. Es zeigt
sich kein linear positiver Zusammenhang zwischen dem Anteil Alterer und den drei
Herausforderungen.

Personalverantwortliche von Unternehmen mit dem geringsten Anteil an Alteren
geben am seltensten an, dass die fehlende Veranderungsbereitschaft in ihrer Be-
legschaft oftmals ein Hemmnis fiir den betrieblichen Veranderungsprozess darstellt
(Abbildung 3a). Signifikant hoher fallt dieser Anteil in Unternehmen der mittleren
Quintile aus, nicht aber in dem Quintil mit dem hochsten Anteil Alterer. Dieser
beobachtete umgekehrt U-formige Zusammenhang bestatigt sich in multivariaten
Analysen sowohl fiir Modelle mit den Dummy-Variablen der Quintile als auch fir
Modelle mit den Anteilswerten Alterer inklusive dem quadrierten Anteil als unab-
hangige Variablen. Fiir die Aussagen {iber fehlende Kompetenzen (Abbildung 3b)
und Spannungen in der Belegschaft (Abbildung 3c) ist der Befund diffuser. Zwar
zeigen sich auch hier die hochsten Zustimmungsraten bei den Unternehmen der
mittleren Quintile, multivariate Modelle mit den quadrierten Anteilen Alterer stiit-
zen die Befunde hingegen nicht.

Fur die Vermutung, dass Veranderungsprozesse in Unternehmen mit alteren Be-
legschaften schwieriger sind, zeigt sich auf Basis der Daten folglich ein differen-
ziertes Bild. Tendenziell spielt die Bewahrung des Status quo eine groRere Rolle in
Unternehmen mit einem héheren Anteil Alterer, allerdings ist dieser Zusammen-
hangnicht linear. Fehlende Veréanderungsfahigkeit beispielsweise durch veraltetes
Wissen ist kaum von der Altersstruktur abhangig, gleichgiiltig, ob die Altersstruktur
der Beschéftigten einen hohen oder einen niedrigen Altersdurchschnitt aufweist.
Da Angaben Uber die Art der Veranderungsprozesse und das jeweils in den Beleg-
schaften vorhandene Humankapital fehlen und lediglich das Alter, nicht aber die
Dauer der Betriebszugehorigkeit gemessen wird, sind mogliche Effekte aufgrund



von veraltetem oder fehlendem Erfahrungswissen nicht zu identifizieren. Um den
Zusammenhang der Altersstruktur mit Interessenkonflikten in der Belegschaft
genauer zu betrachten, brauchte es dariiber hinaus tiefergehende Angaben liber
die Heterogenitat der Altersstruktur. Die Verteilung der Anteile von drei Altersgrup-
penist nicht hinreichend, um zu priifen, inwieweit altersheterogene Belegschaften
mehr Interessenkonflikte aufweisen als altershomogene Teams.

Aus Sicht der Personalverantwortlichen leitet sich aus der starken Verbreitung von
Interessenkonflikten und Problemen in Veranderungsprozessen die Frage ab, ob
und wie diesen durch ein geeignetes Personalmanagement entgegengewirkt wer-
den kann. Da vor dem Hintergrund der vorgestellten empirischen Befunde zumin-
destim Zusammenhang mit der Veranderungsbereitschaft die Altersstruktur eine
Rolle spielen konnte, fallt das Augenmerk auf MaRnahmen, die auf die altersab-
hangigen Bediirfnisse und Wiinsche Riicksicht nehmen.

Das Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS) bezeichnet eine Arbeit als
altersgerecht, die sich an den spezifischen Fahigkeiten und Bediirfnissen der je-
weiligen beschéftigten Altersgruppen orientiert (BMAS, 2010, 71f.). Hierunter fallen
beispielsweise der besondere Schutz von Jugendlichen bei Schicht- und Nachtar-
beit, ergonomische Hilfestellungen bei altersbedingten Einschréankungen oder
besondere Arbeitszeitgestaltungen wie spezifische Schichtarbeitsmodelle fiir Al-
tere. Als alternsgerecht bezeichnet das BMAS eine Arbeitsorganisation, der ein
umfassendes und auf den gesamten Alterungsprozess aller Mitarbeiter bezogenes
Konzept zugrunde liegt. Hierzu gehdren Modelle einer lernférderlichen Arbeitsum-
gebung, eine alternsgerechte Laufbahngestaltung sowie Arbeits- und Gesundheits-
schutz. Zielist eine betriebliche Personalpolitik, die sich ganzheitlich am Alterungs-
prozess aller Arbeitskrafte orientiert.

Verschiedene Studien haben inzwischen gezeigt, dass die Verlangerung der Er-
werbsphase gelingen kann, wenn friihzeitig MaBRnahmen zum Erhalt der Gesund-
heit und insbesondere eine friihzeitige Forderung von Arbeitsfahigkeit und Moti-
vation ergriffen werden. Dies setzt eine alternsgerechte Personalpolitik voraus
(Stettes, 2010; Hasselhorn/Ebener, 2014). Nach Berechnungen auf Basis der Daten



des IAB-Betriebspanels fiihrten im Jahr 2015 insgesamt 17 Prozent der Betriebe in
Deutschland mindestens eine MaRnahme fiir dltere Beschéftigte durch, beispiels-
weise in Form einer besonderen Ausstattung der Arbeitsplatze, einer individuellen
Anpassung der Arbeitsanforderung oder der Einbindung in Gesundheits- und
Weiterbildungsprogramme (Bellmann et al., 2018, 22). Dieser Anteil ist in den
letzten zehn Jahren konstant geblieben, obwohl sich der Anteil an Unternehmen,
die als ein Instrument alternsgerechter Personalpolitik Altersteilzeit praktizieren,
aufgrund der ausgelaufenen finanziellen Férderung durch die Bundesagentur fiir
Arbeit (BA) stark reduziert hat. Gobel und Zwick (2013) konnten einen positiven
Effekt auf die Produktivitdt von alteren und jlingeren Beschaftigten nachweisen,
wenn diese in Betrieben mit altersgemischten Teams zusammenarbeiteten.

Im Folgenden wird im Rahmen der Erhebung auf Basis des IW-Personalpanels eine
Personalpolitik, die aktiv auf unterschiedliche altersabhangige Bediirfnisse in der
Belegschaft eingeht, als alternsgerecht bezeichnet. Eine logistische Regression
zeigt, dass Unternehmen mit einem hoheren Anteil an Hochqualifizierten und
Mitarbeitern unter 25 Jahren in der Belegschaft sowie Unternehmen, die einen
Tarifvertrag anwenden oder sich an einem Tarifvertrag orientieren, sich haufiger
aktiv mit den unterschiedlichen altersabhangigen Bediirfnissen in ihrer Belegschaft
befassen. Insgesamt geben 66 Prozent der Personalverantwortlichen an, dass ihr
Unternehmen auf altersabhangige Bediirfnisse eingeht (Abbildung 4). Knapp ein
Drittel aller Unternehmen weisen eine systematische und langfristige Personalpla-
nung, zum Beispiel mittels Alters- und Qualifikationsstrukturanalyse sowie Nach-
folgeplanung auf. Diese Unternehmen richten ihre Personalpolitik deutlich haufiger
(82 Prozent) nach alternsgerechten Mafl3staben aus. Unter den gréfieren Unterneh-
men mit 250 und mehr Beschéaftigten sind es immerhin knapp 59 Prozent. Unter-
nehmen, die die Altersstruktur systematisch analysieren und den Personaleinsatz
vorausschauend planen, geben hdufiger an, in der Personalarbeit altersspezifische
Bediirfnisse mit einzubeziehen. Berlicksichtigt man unterschiedliche Merkmale
wie beispielsweise die Mitarbeiteranzahl, so haben Unternehmen mit einer strate-
gischen Personalplanung eine um 21 Prozentpunkte hohere Wahrscheinlichkeit,
eine alternsgerechte Personalpolitik zu verfolgen.
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Alternsgerechte Personalpolitik Abbildung 4
Aussage: "Unsere Personalpolitik geht aktiv auf die unterschiedlichen altersabhangigen
Bediirfnisse unserer Belegschaft ein", Angaben der Personalverantwortlichen in Prozent

W Trifftzu M Triffteherzu Trifft eher nicht zu B Trifft nicht zu
Insgesamt 16,9 10,2
Unternehmen mit E
systematischer Personalplanung -
Unternehmen ohne
13,4

systematische Personalplanung ‘ : : : : : : : : ‘
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Quellen: IW-Personalpanel 2019; Institut der deutschen Wirtschaft
Abbildung 4: http://dl.iwkoeln.de/index.php/s/wZNtdT7fZJalLzir

Unternehmen mit einer alternsgerechten Personalpolitik (Angabe , trifft zu“) bieten
haufiger personalpolitische MaRnahmen an, die Beschaftigte in unterschiedlichen
Lebenssituationen unterstiitzen - sei es durch flexible Arbeitsorganisationsformen
(65,1 Prozent), durch eine individuelle Gestaltung von Karrierepfaden (62,2 Prozent)
oder der Gestaltung einer lern- und kompetenzforderlichen Arbeitsumgebung (78,7
Prozent). Auch Unterstiitzungsmafinahmen zur Gesundheitsvorsorge, die den
Erhalt der Beschaftigungsfahigkeit fordern (61,9 Prozent), gehoren haufiger zum
personalpolitischen Repertoire, wenn Unternehmen auf die altersspezifischen
Bediirfnisse in der Belegschaft aktiv eingehen (Tabelle 2).

Multivariate Analysen zeigen, dass sich Unternehmen mit einer gréf3eren Beleg-
schaft (250 Beschaftigte und mehr) haufiger durch individuelle Karriereplanungen,
Lebensarbeitszeitmodelle und Gesundheitsprogramme auszeichnen. Die Karriere-
planung gewinnt mit zunehmenden Hierarchieebenen an Bedeutung und Gesund-
heitsprogramme sind aufgrund von Skaleneffekten haufig kostengtinstiger, wenn
mehr Mitarbeiter daran teilnehmen. Lebensarbeitszeitmodelle sind noch am we-
nigsten verbreitet - auch in grofen Unternehmen. Personalpolitische Instrumente
wie altersgemischte Teams, eine lernforderliche Arbeitsumgebung und flexible
Formen der Arbeitsorganisation finden sich in grofsen wie in kleinen Unternehmen
gleichermalen.
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Personalpolitische MaBnahmen nach alternsgerechter Personalpolitik Tabelle 2
Anteil der Unternehmen, die das jeweilige personalpolitische Instrument einsetzen, in Prozent

Unternehmen, ... Insgesamt -
nicht zu
66,5 79,3

Altersgemischte Teams/
Stellvertretersysteme 63,2
Gestalten einer lernforderlichen
Arbeitsumgebung/Lernen im

Prozess der Arbeit 55,5 34,2 62,6 78,7

2 ) )

Flexible Formen der Arbeits-
organisation (z. B. systema-
tischer Arbeitsplatz- und Auf-
gabenwechsel, Telearbeit,
mobiles Arbeiten) 49,8 42,7 49,5 65,1
Individuelle Karriereplanung
(z. B. Anbieten von Fach-
karrieren zusatzlich zu
Fiihrungskarrieren, allmahliche
Abgabe von Verantwortung im

Laufe der Karriere) 43,1 26,5 48,4 62,2
Gesundheitsprogramme/
Gesundheitsberatung 39,9 25,6 42,8 61,9

Lebensarbeitszeitmodelle
(z. B. Lebensarbeitszeitkonten,
Sabbaticals) 14,0 6,9 17,0 20,2

Beobachtungen 1.121 379 570 162

Quellen: IW-Personalpanel 2019; Institut der deutschen Wirtschaft
Tabelle 2: http://dl.iwkoeln.de/index.php/s/pL7DANkGS2bB3Fw

Gestaltungsoptionen fiir Veranderungsprozesse und Konfliktmanagement
Unternehmen, deren Personalmanagement auf die unterschiedlichen altersspe-
zifischen Bediirfnisse eingeht, sehen relativ selten einen Verdnderungsprozess
aufgrund unzureichender Kompetenzen beeintrachtigt. Allerdings ist der Unter-
schied gegenliber Betrieben, in denen dies nicht geschieht, nur auf dem 10-Pro-
zent-Niveau signifikant. Die Einschatzungen zur Veranderungsbereitschaft oder zu
Spannungen in der Belegschaft korrelieren nicht signifikant mit einem alternsge-
rechten personalpolitischen Ansatz.

Bei der Betrachtung einzelner MaRnahmenbiindel zeigt sich, dass in Unternehmen

mit flexiblen Formen der Arbeitsorganisation die Wahrscheinlichkeit, dass ein
Beharren auf dem Status quo oftmals Veranderungsprozesse behindert, unter sonst
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Personalpolitische Gestaltungsoptionen Tabelle 3
Durchschnittlich marginale Effekte, Angaben in Prozentpunkten

Abhangige Variablen: trifft (e

ehlende Verinde Spannungen
gsbere a in der Belegschaft

Alternsgerechte Personalpolitik n. sig. n.sig. n. sig.
Systematische Personalplanung n. sig. n.sig. n.sig.

Flexible Formen der Arbeits-
organisation (z. B. systematischer
Arbeitsplatz- und Aufgabenwechsel,

Telearbeit, mobiles Arbeiten) -12,5* n. sig. n. sig.
Altersgemischte Teams/
Stellvertretersysteme n. sig. n.sig. n.sig.

Gestalten einer lernforderlichen
Arbeitsumgebung/Lernen im Prozess
der Arbeit n. sig. -22,3** n. sig.
Lebensarbeitszeitmodelle

(z. B. Lebensarbeitszeitkonten,
Sabbaticals) n. sig. n. sig. n. sig.
Individuelle Karriereplanung

(z. B. Anbieten von Fachkarrieren
zusatzlich zu Fiihrungskarrieren,
allmahliche Abgabe von Verant-

wortung im Laufe der Karriere) n.sig. 17,6%* n.sig.
Gesundheitsprogramme/

Gesundheitsberatung n. sig. n. sig. n. sig.
Beobachtungen 978 978 977
Pseudo R? 0,1004 0,1048 0,0762

*, ** Signifikanz auf dem 5-Prozent-, 1-Prozent-Niveau; n. sig. = nicht signifikanter Zusammenhang.

Methode: logistische Modelle; Referenzkategorien: keine alternsgerechte Personalpolitik, keine systematische
Personalplanung, jeweilige Manahmen nicht vorhanden.

Kontrollvariablen: UnternehmensgréRe, Branche, Tarifbindung, Betriebsrat und alternative Interessenvertretung,
Produkt-/Dienstleistungsinnovationen, Prozess-/Verfahrensinnovationen, Exportanteil am Umsatz, Unternehmensform,
Unternehmensstandort (Westdeutschland), Jahresergebnis, Belegschaftsstruktur: Frauenanteil, Anteil an Hoch-
qualifizierten, Altersstruktur, Zeitarbeitnehmer.

Quellen: IW-Personalpanel 2019; Institut der deutschen Wirtschaft

Tabelle 3: http://dl.iwkoeln.de/index.php/s/4rejmoYToKyH6Nnd

gleichen Bedingungen um 12,5 Prozentpunkte niedriger ist als bei Unternehmen
ohne flexible Arbeitsformen. Der Befund kann als Indiz dafiir gewertet werden,
dass zum Beispiel ein systematischer Arbeitsplatz- und Aufgabenwechsel Beschaf-
tigte befahigt und motiviert, sich kontinuierlich in verdndernden Strukturen,
Prozessen und Arbeitsumgebungen zurechtzufinden und sie sich so ihre Flexibili-
tat erhalten und sich nicht in starren Routinen einengen.
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Weiterhin weisen Unternehmen mit individueller Karriereplanung eine um 17,6
Prozentpunkte hohere und solche mit einer lernforderlichen Arbeitsumgebung
eineum 22,3 Prozentpunkte geringere Wahrscheinlichkeit auf, dass Veranderungs-
prozesse beeintrachtigt werden, weil den Beschéftigten Kompetenzen fehlen.
Letzteres spricht dafiir, dass Unternehmen, die Lernen im Prozess der Arbeit for-
dern, ihre Mitarbeiter besser befahigen kdnnen, mit veranderten Anforderungen
umzugehen (Tabelle 3).

Fiir den auf den ersten Blick tiberraschenden positiven Zusammenhang zwischen
der Existenz vonindividuellen Karrierepfaden und einer geringeren Veranderungs-
fahigkeit gibt es zwei mogliche Erklarungsansatze. Erstens setzen Unternehmen,
denen die geeigneten Kompetenzen fehlen, womaglich eher auf Entwicklungs-
malnahmen wie Fach- oder Bogenkarrieren, die gezielter auf die jeweiligen Star-
ken und Schwachen zugeschnitten sind. Die Kausalitat ware in diesem Fall entge-
gengesetzt zur urspriinglichen Vermutung. Zweitens werden durch die Planung
derindividuellen beruflichen Laufbahnen und der damit einhergehenden Betrach-
tung von Potenzialen vorhandene Defizite und Liicken in den Kompetenzprofilen
moglicherweise liberhaupt erst systematisch identifiziert.

Trotz der teilweise zuriickhaltenden empirischen Befunde diirfte eine alternsge-
rechte Personalpolitik, die zugleich betriebliches Generationenmanagement
umfasst, in den Betrieben in den kommenden Jahren immer wichtiger werden.
Denn wie die Gesellschaft altern auch die Belegschaften in den Unternehmen, und
durch die verlangerten Erwerbsphasen der Menschen arbeiten in den Betrieben
immer mehr Generationen mitihren unterschiedlichen Wertvorstellungen, Arbeits-
weisen und ihrem Kommunikationsverhalten zusammen. So entstehen in den
Betrieben Konflikte, die zu erhohten Fehlzeiten, zu Produktivitatsverlust oder
(innerer) Kiindigung fiihren konnen. Gerade in Phasen tiefgreifender Umbriiche
durch technologische Veranderungen kdnnen Ressentiments in der Belegschaft
entstehen, die das Betriebsklima negativ beeinflussen und die notwendige betrieb-
liche Anpassungsfahigkeit gefahrden. Ratsam ist es daher, Konflikte und Verénde-
rungsblockaden friihzeitig zu erkennen und zu adressieren, um die Folgewirkungen
so gering wie moglich zu halten. Es gilt, die Arbeitsfahigkeit und Veranderungsbe-
reitschaft der Beschaftigten liber den gesamten Erwerbsverlauf zu fordern.
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The demographic transition presents companies in Germany with the challenge of mastering digital
transformation processes with an ageing and increasingly age-diverse payroll. The growing pressure
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managers report frequent tensions among staff due to differing interests and values. In some 59 per
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orensuring flexible and varied working conditions by regularly changing employees’ jobs and activities
so that they can continue to learn. Companies that motivate and empower their workforce in this way
are significantly less likely to report that their employees lack the ability or willingness to change.
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