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1 Abgrenzung der Themenstellung

1.1 Hintergrund

Die Arbeitswelt unterliegt standig Veranderungen, denen technologische, ékono-
mische und gesellschaftliche Entwicklungen zugrunde liegen. Doch in den kom-
menden Jahrzehnten sieht sich Deutschland seiner vielleicht gréBten wirtschaftli-
chen Herausforderung gegentber. Nicht Kostensenkung, Globalisierung oder
schwaches Wirtschaftswachstum, sondern demografischer Wandel heiBt das
Schreckgespenst, das immer 6fter durch die Medien geistert und politische Dis-
kussionen zunehmend bestimmt.

Bereits seit einigen Jahren wird die alternde Bevdlkerung als Ursache fir notwen-
dige Umstrukturierungen der sozialen Sicherungssysteme und speziell unseres
Rentensystems angefihrt.

Doch die demografischen Faktoren zeigen auch, dass Deutschland eines der Lan-
der mit einer der geringsten Geburtenraten der Welt ist. Folge hiervon werden eine
drastische Abnahme der Bevolkerungszahl und eine fortschreitende Bevdlke-

rungsalterung sein, wenn dieser Zustand weiter anhalt.

Gleichwohl haben Uber die Hélfte der Deutschen laut einer Forsa-Umfrage noch
nie den Begriff ,demografischer Wandel“ gehért. ,Dies zeigt, dass die Bedeutung
dieses Phanomens bisher kaum in das 6ffentliche Bewusstsein gedrungen ist"
(Kréhnert et al. 2005: 92).

Ahnliches scheint aus betrieblicher und personalpolitischer Sicht der Fall zu sein.
Zahlreiche Unternehmen sind immer noch vom Jugendwahn getrieben und Mitar-
beiter' iber 50 Jahre scheinen einer aussterbenden Spezies anzugehéren. Laut
dem |AB-Betriebspanel 2002, einer reprasentativen Befragung aller Betriebe mit
mindestens einem sozialversicherungspflichtig Beschaftigten, beschaftigen ledig-
lich 60 % der Unternehmen Mitarbeiter, die 50 Jahre oder &lter sind (vgl. Brussig
2005: 3).

Demgegeniber hat der Européische Rat auf politischer Ebene bereits gehandelt
und im Rahmen der Lissabon-Strategie beschlossen, dass in den EU-
Mitgliedslandern bei den 55- bis 64-Jahrigen bis 2010 eine Beschaftigungsquote
von 50 % erreicht werden soll (vgl. Kistler 2005a: 73).

' Wenn im Rahmen dieser Ausarbeitung nur in der mannlichen Form von Mitarbeitern oder Arbeitnehmern die
Rede ist, geschieht dies ausschlieBlich der besseren Lesbarkeit halber und schlieBt selbstverstandlich Mitarbei-
terinnen und Arbeitnehmerinnen mit ein.
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Kénnen Unternehmen auf die Erfahrung und die Arbeitsleistung ihrer alteren Be-
schéaftigten wirklich verzichten? Zur Zeit scheint dies, auch angesichts einer Ar-
beitslosenzahl von 3,4 Millionen und einer Arbeitslosenquote von 8,4 % (vgl. BA
2008: 8, 10), der Fall zu sein.

Dennoch beklagen Unternehmer bereits seit geraumer Zeit, dass sie keine qualifi-
zierten Fach- und FUhrungskréfte finden und ein ,War for Talents* ausgebrochen
ist (vgl. Willke 2002: 199). Diese Entwicklung wird sich in den nachsten Jahren und
Jahrzehnten verschéarfen und jedes Unternehmen vor neue Herausforderungen
stellen.

Diese mit dem demografischen Wandel verbundenen Herausforderungen lassen
sich nur generationsubergreifend bewaltigen. Die Chancen der Unternehmen lie-
gen in der Nutzung der Potentiale, Fahigkeiten, Erfahrungen und Stérken der alte-
ren Mitarbeiter und heute nicht konsequent genutzter Erwerbspersonenpotentiale
wie Frauen und Auslander.

Allerdings wird das Alter von den Unternehmen und der Gesellschaft momentan
immer noch nicht als Chance begriffen, sondern eher als negativ behaftet angese-
hen. Dies zeigt auch die niedrige Beschaftigungsquote &lterer Menschen. Nicht
eine Verjungung der Belegschaft wird das zukinftige Ziel der Personalabteilungen
sein, sondern der Erhalt einer qualifizierten und leistungsfahigen Belegschaft aller
Altersstufen und Belegschaftsgruppen.

Die Unternehmen missen sich zudem vor Augen fihren, dass die Zahl der Schul-
abgéanger im Jahr 2006 ihren Héchststand erreicht hat und seitdem wieder ab-
nimmt (vgl. Kultusministerkonferenz 2007: 63). Ausscheidende altere Mitarbeiter
kénnen somit nicht mehr ohne weiteres durch jlingere Arbeitnehmer ersetzt wer-

den.

Die demografische Entwicklung sollte bereits jetzt in den Unternehmen zu einem
Umdenken fuhren, denn die Wettbewerbsfahigkeit unserer Unternehmen hangt in
Zeiten der Globalisierung und verkirzter Innovationszyklen immer stérker von der
Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter ab.

Schon der Managementvordenker Peter F. Drucker hat festgestellt: ,Wir missen
uns an den Gedanken gewéhnen, dass Unternehmen weit mehr von ihren besten
Mitarbeitern abhd@ngen als die guten Leute vom Unternehmen.” (Maier 2004: 2;
Simon 2005).
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1.2 Zielsetzung der Arbeit

Ausgangspunkt der vorliegenden Ausarbeitung bildet Kapitel 2, in dem der Grund-
begriff der ,Demografie“ und die Einflussfaktoren der demografischen Entwicklung
erlautert werden. Ausgehend hiervon werden Prognosen der Bevélkerungsent-
wicklung hinsichtlich Bevélkerungszahl und Altersstruktur aufgezeigt.

Daran schlieBen sich in Kapitel 3 einige Grundliberlegungen an, die darlegen sol-
len, welche Faktoren die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen beeinflussen
und in welchen Handlungsfeldern Unternehmen tatig werden kdénnen, um den

Herausforderungen der demografischen Entwicklung zu begegnen.

Kapitel 4 soll eine Abgrenzung des Begriffs ,alterer Arbeitnehmer“ versuchen und
die Entwicklung der individuellen Produktivitat und Innovationsféhigkeit eines Mit-

arbeiters mit zunehmendem Alter aufzeigen.

AnschlieBend werden in Kapitel 5 die Auswirkungen des demografischen Wandels
auf die Unternehmen dargestellt, wobei der Schwerpunkt auf der quantitativen und
qualitativen Betrachtung des Humankapitals liegt. Anhand der Ausfihrungen soll
versucht werden, die Veranderungen der Produktivitdt und Innovationsfahigkeit
von Unternehmen darzustellen, und betrieblichen Entscheidungstragern einen
Ausblick auf die mdgliche Entwicklung der Wettbewerbsfahigkeit ihrer Unterneh-

men zu geben, wenn sie keine entsprechenden MaBnahmen ergreifen.

Das darauffolgende Kapitel 6 wird personalpolitische Handlungsfelder aufzeigen,
die Unternehmen befahigen sollen, den demografischen Herausforderungen wirk-
sam zu begegnen und ihre Wettbewerbsfahigkeit dauerhaft und nachhaltig zu
starken. Begleitend werden Mdglichkeiten der demografischen Analyse aufgezeigt,
die dazu dienen sollen, diejenigen Handlungsfelder zu bestimmen, in denen ein
Unternehmen tatig werden sollte.

Mittels einer empirischen Studie in Kapitel 7 soll untersucht werden, inwieweit die
wissenschaftlichen Erkenntnisse bereits in die Personalarbeit Einzug gehalten
haben. Ausgehend von den Ergebnissen der empirischen Studie sollen den Unter-
nehmen Handlungsempfehlungen gegeben werden.

Die Ausarbeitung schlieBt mit einer Zusammenfassung, die die Erkenntnisse
komprimiert wiedergibt und einen Ausblick auf weitere notwendige Betrachtungen
gibt.
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2 Die demografische Entwicklung und ihre Folgen

2.1 Grundbegriff ,Demografie”

Urspriinglich wurde der Begriff Demographie? von Achille Guillard 1855 einge-
fihrt. Er hat sich um 1890 in einem eng an die Bediirfnisse der Sozialhygiene®
angelehnten Verstandnis durchgesetzt (vgl. Mackensen 2002: 2).

Der Begriff Demografie stammt aus dem Griechischen: ,Demos® heiBt im Altgrie-
chischen Volk und ,graphein® steht fir schreiben. Demografie steht also far
,Volksschreibung“ (vgl. Sedlatschek, Thiehoff 2005: 8).

Mittels Zahlen und Kennziffern wird die Veranderung der Bevdlkerungszahl (quan-
titativer Aspekt) und -struktur (qualitativer Aspekt) durch demografische Verhal-
tensmuster und Ereignisse dargestellt. Die Bevdlkerungsstruktur kann nach Alter,
Geschlecht, Familienstand, Lebensform, Nationalitdt, Kinderzahl, Region, Ge-
sundheitszustand u. 4. beschrieben werden. Als demografische Verhaltensmuster
bzw. Ereignisse kénnen z. B. Kinderwunsch, EheschlieBungen, Scheidungen, Um-
zug, Gesundheitsbewusstsein und Sterberaten zahlen (vgl. Mackensen 2002: 2;
BiB 2004: 7; Schimany 2003: 57).

2.2 Einflussfaktoren der demografischen Entwicklung

Die demografische Entwicklung ist abhangig von der Geburtenrate bzw. Fertilitats-
rate, der Lebenserwartung bzw. Mortalitédtsrate und der Migration (vgl. Statisti-
sches Bundesamt 2006¢; Hofmann 2004: 21; Schimany 2003: 15).

Gelegentlich wird als vierte Ursache die Binnenwanderung genannt (vgl. Macken-
sen 2002: 3). Da Binnenwanderungen aber nur regionale und keine nationalen
Auswirkungen haben, werden sie im Rahmen dieser Ausarbeitung nicht betrachtet.

2.2.1 Geburtenrate bzw. Fertilitatsrate

In der Literatur wird zumeist von der Geburtenrate als erstem Einflussfaktor der
demografischen Entwicklung gesprochen. Zudem werden haufig die Begriffe ,Ge-
burtenrate®, ,Fekunditat” und ,Fertilitat* synonym verwendet.

Die Geburtenrate bezeichnet die Zahl der lebendgeborenen Kinder pro Jahr je
1.000 Einwohner eines Gebietes und bezieht sich somit nicht nur auf Frauen im
gebarféhigen Alter, sondern auf die Gesamtpopulation (vgl. BIBE 2007).

Die Fekunditét ist die biologische Fahigkeit, Kinder zu zeugen. Demgegeniber
bezeichnet die Fertilitat den Vorgang der Nachwuchserzeugung bzw. noch weiter
spezifiziert die Zahl der Lebendgeburten von Frauen. Somit ist die Gesamtfertili-

2 Altere, aber immer noch gliltige, Schreibweise von Demografie (vgl. Dudenredaktion 2007: 212).
% Teilgebiet der Hygiene, das sich mit der Wechselbeziehung zwischen dem Gesundheitszustand des Menschen
und seiner sozialen Umwelt befasst (vgl. Dudenredaktion 2007: 975).
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tatsrate*, die die Zahl der lebend geborenen Kinder einer Frau im Laufe ihres Le-
bens angibt, der eigentliche erste Einflussfaktor (vgl. BIBE 2007; Schimany 2003:
159).

Zu Beginn des 20. Jahrhunderts war jede Frau in Deutschland noch Mutter von 4
Kindern (vgl. Michel o. J.: 5). Dies fuhrte zu einer Erhéhung der Bevélkerungszah-
len, da zu deren Erhalt jede Frau nur 2,1 Kinder gebaren muss (vgl. Eisenmenger
et al. 2006: 31; Kréhnert et al. 2005: 12). Rechnerisch wirden jeweils 2 Kinder ein
Elternpaar ersetzen. Jedoch erreichen nicht alle Madchen das gebarfahige Alter
und auBerdem werden regelmaBig mehr Jungen als Madchen geboren (vgl.
Schmitt-Lechner 2007: 18).

Bis zum Jahr 1969, dem sog. ,Pillenknick®, war der Erhalt der Bevdlkerungszahlen
auch gegeben. Danach ging die Geburtenrate bis zum Jahr 1975 auf etwa 1,4
Kinder je Frau zurlick, wo sie sich bis heute eingependelt hat (vgl. Eisenmenger et
al. 2006: 3). Ahnliches gilt auch fiir auslandische Frauen, deren Geburtenrate sich
in den vergangenen Jahren an diejenige von deutschen Frauen angeglichen hat
(vgl. DBT 2002: 18).

Als Ursachen fir eine sinkende Geburtenrate lassen sich u. a. der verringerte Nut-
zen eigener Kinder zur Absicherung bei Krankheit und Alter®, eine &ffentliche Dis-
kussion, die Kinder lediglich als Kostenfaktor darstellt und die wachsende Bedeu-
tung der Selbstverwirklichung von Frauen im Erwerbsleben, wodurch die Geburt
von Kindern erschwert wird, identifizieren (vgl. Lehr 2005: 150; Schmitt-Lechner
2007: 22).

Die Fertilitdt andert sich nur langsam und zeigt bis auf wenige Ausnahmen, wie
den bereits erwahnten ,Pillenknick®, die beiden Weltkriege und die Wirtschaftskrise
um 1932, keine sprunghaften Veranderungen (vgl. Hofmann 2004: 21; DBT 2002:
25).

2.2.2 Lebenserwartung bzw. Mortalitatsrate

Waéhrend 1871/1881 die Lebenserwartung neugeborener Madchen bei 38,4 Jah-
ren und neugeborener Jungen bei 35,6 Jahren lag, hat sie sich bis 2002/2004 far
neugeborene Madchen auf 81,5 und neugeborene Jungen auf 75,9 Jahre erhéht
(vgl. Eisenmenger et al. 2006: 12).

* Aufgrund des in der Literatur zumeist verwendeten Begriffs Geburtenrate werden im Folgenden die Begriffe
Fertilitdtsrate und Geburtenrate synonym verwendet.

® Birg spricht auch davon, dass die von Bismarck eingefiilhrte Sozialversicherung wesentliche Ursache fiir den
Geburtenriickgang ist und somit selbst dazu beitrug, dass sie ihre Funktionsféhigkeit verlor (vgl. Birg 2005: 9).
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Far die Zukunft wird davon ausgegangen, dass im Jahr 2050 neugeborene Mad-
chen eine Lebenserwartung von 88,0 bis 89,8 Jahren und neugeborene Jungen
von 83,5 bis 85,4 Jahren haben werden (vgl. Eisenmenger et al. 2006: 17).

Der gr6Bte Anteil des Anstiegs der Lebenserwartung kann auf verringerte Saug-
lings- und Kindersterblichkeit zurtickgefihrt werden. Ein Viertel aller Neugebore-
nen ist 1871/1881 im ersten Lebensjahr gestorben. Dieser Wert ist bis 1949/1951
auf 6 % zurlickgegangen und liegt heute bei unter 0,5 % (vgl. Eisenmenger et al.
2006: 14; Schimany 2003: 81).

Verbesserte Lebens-, Wohn- und Arbeitsbedingungen, Hygiene, Erndhrung und
verbesserte soziale und medizinische Versorgung in Deutschland fihren zu einem
weiteren Anstieg der Lebenserwartung (vgl. Behrend 2002: 34; Eisenmenger et al.
2006: 12; Richenhagen 2004: 61; Schimany 2003: 129).

Der geschlechtsunabhéngige Anstieg der Lebenserwartung wird sich allerdings
zukinftig abschwachen, da in einigen Altersstufen das Verbesserungspotential
fast ausgeschopft ist. Ein weiterer Anstieg der Lebenserwartung wird von den hé-
heren Altersstufen ausgehen, bei denen von einer Minderung von Kreislauferkran-
kungen auszugehen ist. Auch die bei Mannern niedrigere Lebenserwartung wird
sich derjenigen der Frauen angleichen. Unter anderem werden hierfir das allméah-
liche Aussterben von Mannerjahrgéangen, die Gesundheitsschaden im Krieg da-
vongetragen haben, und eine Angleichung des Gesundheitsverhaltens von Man-
nern an das von Frauen hervorgehoben (vgl. Eisenmenger et al. 2006: 16).

Die steigende Lebenserwartung fiihrt zu einer sinkenden Mortalitats- bzw. Sterb-
lichkeitsrate, die ein Ausdruck fir die Anzahl der Sterbefalle ist. Wahrend es von
1947 bis 1971 einen Uberschuss der Geburten iiber die Sterbefalle gab, hat sich
dieser Verlauf in 1972 umgekehrt und damit zu einem Bevdlkerungsrickgang (sie-
he Anlage 1) geflhrt (vgl. Statistisches Bundesamt 2007a).

2.2.3 Bevoélkerungszu- und -abwanderung bzw. Migration

Die Migration lasst sich in die beiden Bereiche Immigration und Emigration unter-
teilen. Wahrend die Immigration die Zuwanderung von Menschen aus dem Aus-
land in das betrachtete Land darstellt, zeigt die Emigration die Bevdlkerungsab-
wanderung aus dem betrachteten Land (vgl. Schmitt-Lechner 2007: 19). Der Wan-
derungssaldo, der sich aus den beiden Faktoren ergibt, gibt Aufschluss Uber die
Veranderung der Bevdlkerungszahl (vgl. DBT 2002: 22).
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Im Jahr 2006 sind 558.467 Auslander zugezogen und 483.774 haben Deutschland
wieder verlassen, womit sich ein positiver Wanderungssaldo von 74.693 ergibt. Es
darf jedoch nicht unbertcksichtigt bleiben, dass im selben Jahr 155.290 Deutsche
das Land verlassen haben und nur 103.384 wieder zugezogen sind. Somit ergibt
sich bei den Deutschen ein negativer Wanderungssaldo von 51.906. Der gesamte
Wanderungssaldo von Auslédndern und Deutschen ist positiv und betragt 22.787
(vgl. Statistisches Bundesamt 2007: 7), was auch in Anlage 2 dargestellt ist.

Bei einer insgesamt abnehmenden Bevélkerung, einem negativen Wanderungs-
saldo von Deutschen und einem positiven Wanderungssaldo von Auslandern wird

der Anteil der auslandischen Bevdlkerung an der Gesamtbevdlkerung zunehmen.

2.3 Bevolkerungsentwicklung bis ins Jahr 2050

2.3.1 Methode der Bevélkerungsvorausberechnung

Einleitend sind verschiedene Arten der Bevdlkerungsvorausberechnung zu erlau-
tern. Im Prinzip sind sowohl Bevodlkerungsprognosen, Bevodlkerungsprojektionen
als auch Modellrechnungen zu den Bevolkerungsvorausberechnungen zu zahlen.
Unterschiedlich ist allein deren Zielsetzung. Eine Bevélkerungsprognose ver-
sucht, eine maximale Eintreffenswahrscheinlichkeit und einen minimalen Fehler zu
erreichen. Bevélkerungsprojektionen berechnen ein Prognoseintervall, das aus
einer oberen und einer unteren Variante besteht. Fast alle Bevélkerungsvorausbe-
rechnungen, auch die des Statistischen Bundesamtes, sind Bevdlkerungsprojekti-
onen. Demgegenuber ermitteln Modellrechnungen demografische Zustande,
ohne auf die Wahrscheinlichkeit der getroffenen Annahmen Ricksicht zu nehmen.
lhr Ziel ist die Analyse der Auswirkung einer Anderung ihrer Parameter (Geburten-
rate, Lebenserwartung, Wanderung) auf das Ergebnis (vgl. Birg 2005: 49).
Demografische Prozesse vollziehen sich allmahlich und wirken sich auf die Bevél-
kerungssituation oft erst nach Jahrzehnten aus, weshalb fiir Bevélkerungsvoraus-
berechnungen normalerweise Zeitrdume von 30 bis 50 Jahren gewahlt werden.

De facto® sind Bevélkerungsvorausberechnungen mit Unsicherheiten behaftet, da
sie auf aktuellen Bevdlkerungszahlen und -strukturen sowie Hypothesen beruhen.
Diese aktuellen Daten sind jedoch nicht hinreichend bekannt, da Bevdlkerungs-
zahlungen nicht jahrlich durchgefihrt werden und nicht die gesamte Bevélkerung
erfasst wird. AuBerdem ist der Verlauf der Faktoren mit zunehmendem Abstand
vom Basisjahr immer schwerer vorhersehbar, sodass auch die Spannweiten zu-
nehmen. Unvorhersehbare naturliche, wirtschaftliche und politische Ereignisse,
wie z. B. Naturkatastrophen, der ,Pillenknick® Mitte der 60er Jahre und geanderte

® tatsachlich (vgl. Dudenredaktion 2007: 205)
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Gesetzgebung hinsichtlich Zuwanderungs- oder Aufenthaltsgesetzen, kénnen zu-
dem eine sprunghafte Verdnderung der Bevélkerungszahlen verursachen (vgl.
Statistisches Bundesamt 2006c).

In der vom Statistischen Bundesamt im Jahr 2006 durchgeflihrten 11. koordinier-
ten Bevdlkerungsvorausberechnung existieren 12 Varianten und 3 Modellrechnun-
gen, die mit unterschiedlicher Geburtenhaufigkeit, Lebenserwartung und jahrli-
chem Wanderungssaldo durchgefiihrt werden. In den verschiedenen Varianten
wird mit einer konstanten Geburtenhaufigkeit von 1,4, einer leicht auf 1,2 fallenden
und einer leicht auf 1,6 steigenden Geburtenhaufigkeit gerechnet. Es wird ein
Wanderungssaldo von 100.000 bzw. 200.000 Personen angenommen. Weiterhin
wird die Lebenserwartung ausgehend von einer Basisannahme hin zu einem ho-
hen Anstieg der Lebenserwartung variiert. Zusatzlich zu diesen 12 Varianten der
Bevolkerungsvorausberechnung werden noch 3 Modellrechnungen durchgefinhrt,
die von einem Wanderungssaldo von 0 bzw. 300.000 Personen und einem rein
hypothetischen Anstieg der Geburtenhaufigkeit auf 2,1 Kinder je Frau ausgehen
(vgl. Statistisches Bundesamt 2006a).

AbschlieBend ist noch zu erwahnen, dass Bevdlkerungsvorausberechnungen von
diversen staatlichen, wirtschaftlichen und unabhéngigen Stellen durchgefiihrt wer-
den, die sich sowohl im verwendeten Modell als auch in den Annahmen unter-
scheiden und somit zu unterschiedlichen Ergebnissen fihren. Diese Ausarbeitung
stitzt sich auf die Berechnungen des Statistischen Bundesamts.

2.3.2 Entwicklung der Bevolkerungszahl

In Anlage 3 befindet sich eine Darstellung der Bevélkerungsentwicklung, die von
einer anndhernd konstanten Geburtenrate, einer den Basisannahmen entspre-
chenden Lebenserwartung und verschiedenen Wanderungssaldos ausgeht. Aus-
gehend von einer Bevdlkerungszahl von 82,4 Mio. im Jahr 2005 ist bei einem aus-
geglichenen Wanderungssaldo ein Riickgang der Bevélkerung auf 62,5 Mio. bis
2050 zu erwarten. Geht man von einem realistischen positiven Wanderungssaldo
von 100.000 Personen pro Jahr aus, wirde die Bevdlkerungszahl auf 68,7 Mio.
zuriickgehen (vgl. Statistisches Bundesamt 2007b: 58). Erst eine - unrealistisch
hohe - jahrliche Nettozuwanderung von 324.000 Personen wirde gemaB einer
Bevodlkerungsmodellrechnung der UN zur Bestandserhaltung der Bevdlkerungs-
zahl in Deutschland ausreichen. Hierbei wirde sich der Zuwandereranteil von ca.
9 % auf ca. 28 % erhdhen, was erhebliche Integrationsanstrengungen erfordern
wirde (vgl. Schimany 2003: 260). Dies wirde bei unverandertem Verhaltnis zwi-
schen Immigration und Emigration (siehe Kapitel 2.2.3) eine jahrliche Zuwande-
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rung von etwa 2,4 Mio. Auslandern erfordern.

Fraglich ist weiterhin, inwieweit diese hohen Zuwanderungszahlen Gberhaupt er-
reicht werden kdnnen, da die osteuropaischen Staaten als wichtigste Herkunfts-
lander der letzten Jahre noch niedrigere Geburtenraten als Deutschland aufweisen
(vgl. Schafer 2006: 7).

2.3.3 Entwicklung der Altersstruktur

Geht man wiederum von einem realistischen positiven Wanderungssaldo von
100.000 Personen, einer anndhernd konstanten Geburtenhaufigkeit und der Ba-
sisannahme der Lebenserwartung (Variante 1-W1 nach 11. koordinierter Bevolke-
rungsvorausberechnung) aus, dann wird sich der Anteil der Altersgruppe der unter
20-Jahrigen von 19,7 % im Jahr 2006 auf 15,1 % im Jahr 2050 verringern.
Weiterhin reduzieren wird sich der Anteil der 20- bis unter 65-Jahrigen an der Ge-
samtbevdlkerung von 60,6 % im Jahr 2006 auf 51,7 % im Jahr 2050.

In der Altersgruppe der 65-Jahrigen und Alteren kommt es zur gravierendsten
Veranderung. lhr Anteil ernéht sich von 19,8 % im Jahr 2006 auf 33,3 % im Jahr
2050 (vgl. Statistisches Bundesamt 2006a).

Bei dieser Variante der Bevolkerungsvorausberechnung wird es im Jahr 2050 also
doppelt so viele 65-Jahrige und Altere wie unter 20-Jahrige geben (vgl. Eisenmen-
ger et al. 2006: 36). Das zwischen 1990 und 2005 bereits von 39 auf 42 Jahre ge-
stiegene Durchschnittsalter wird bis 2050 auf etwa 50 Jahre ansteigen (vgl.
Eisenmenger et al. 2006: 38). Wie in Anlage 4 dargestellt, wandelt sich die Bevdl-
kerungspyramide langsam in eine Urnenform um (vgl. Schimany 2003: 241).

Die Altersstruktur des Wanderungssaldos der Auslander zeigt, dass vor allem
Junge zuziehen und Altere das Land verlassen. Die Migration von Ausldndern
tragt damit zu einer Verjliingung der in Deutschland lebenden Bevdlkerung bei (vgl.
Fuchs, Séhnlein 2005: 18).

Bevdlkerungsmodellrechnungen der UN haben ergeben, dass zum Erhalt der Al-
tersstruktur eine jahrliche Nettozuwanderung von 3,4 Mio. Menschen erfolgen
musste. Die Bevllkerungszahl wirde bis 2050 auf 300 Mio. ansteigen und der
Zuwandereranteil an der Bevolkerung wirde sich auf 80 % erhéhen (vgl. Schima-
ny 2003: 261).

Auch bei einem hypothetischen Anstieg der Geburtenrate innerhalb der nachsten
20 bis 30 Jahre auf das bestandserhaltende Niveau von 2,1 Kindern je Frau, wir-
den sich Bevdlkerungsrickgang und Bevdlkerungsalterung (ohne Ausgleich durch
Wanderungen) bis 2085 fortsetzen (vgl. Birg 2001: 199).
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3 Grundsatziiberlegungen

Um aufzeigen zu kénnen, welche Faktoren fir die internationale Wettbewerbsfa-
higkeit eines Unternehmens wesentlich sind, soll exemplarisch Michael E. Porters’
Theorie der Wettbewerbsvorteile der Nationen herangezogen werden. Entge-
gen dem Namen der Theorie legt Porter den Argumentationsfokus auf die einzel-
nen Unternehmen, die mit anderen Akteuren auf den spezifischen Markten in Kon-
kurrenz stehen (vgl. Baade 2007: 67).

Porter erklart die internationale Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen anhand
der vier Bestimmungsfaktoren »Faktorbedingungen«®, »Nachfragebedingungen«®,
»verwandte und unterstiitzende Branchen«' und »Unternehmensstrategie, Struk-

2 ynd »Zu-

tur und Wettbewerb«'" und der beiden Erganzungsfaktoren »Staat«
fall«'® mit ihrem dynamischen Zusammenspiel (vgl. Porter 1998: 127). Dieses Sys-
tem wird in der Literatur auch als ,Porters Diamant” (siehe Anlage 5) bezeichnet
(vgl. Jergers 1995: 118).

Die wichtigsten, sich hieraus ergebenden und hier relevanten, Erfolgsfaktoren zum
Erhalt und zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit sind Produktivitét'* (vgl. Por-
ter 1998: 76) und stetige Innovation, oder wie Schumpeter die Innovation be-
schreibt, ein Prozess der schépferischen Zerstérung® (vgl. Porter 1998: 86, 582;

Ketels 2004: 6; Hofmann o. J.: 10 - 11).

Deutschlands Unternehmen kénnen gemaRn Porter lediglich durch Differenzierung
und nicht durch Kosten wettbewerbsfahig sein'®. Dies gilt jedoch nur im Vergleich
mit Nicht-Industriestaaten. Im Wettbewerb mit anderen Industriestaaten sind die
Kosten sehr wohl relevant (vgl. Porter 1998: 375). Die Differenzierung vom Wett-
bewerb kann hinsichtlich Qualitat, Funktionalitdt oder Kundendienst geschehen
(vgl. Schneck et al. 2005: 1099 - 1100; Porter 1999: 14, 23), wozu Innovationen
notwendig sind, die sich in organisatorische Innovationen und technisch-

technologische Innovationen gliedern. Technisch-technologische Innovationen

” Porter ist eine der fiihrenden Autorititen auf dem Gebiet der Wettbewerbsstrategie und Wettbewerbsfahigkeit
auf der Ebene von Unternehmen, Regionen und Nationen. AuBerdem war und ist er Berater der US-
amerikanischen Regierung und zahlreicher internationaler Unternehmen (vgl. Harvard Business School 2007).

8 Factor conditions

° Demand conditions

'% Related and supporting industries

" Firm strategy, structure and rivalry

'2 Government

'3 Chance

' Die Produktivitat ist allgemein definiert als Verhéltnis zwischen Produktionsmenge (output) und dem Faktoren-

einsatz (input) (vgl. Schneck et al. 2005: 827).
® ... that a firm practice a form of what Schumpeter called ,creative destruction® on itself.*

1

16 ... leads German firms almost inevitably to compete on the basis of differentiation, not cost.”
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lassen sich wiederum in Produktinnovationen und Prozess- bzw. Verfahrensinno-
vationen differenzieren (vgl. Hofmann o. J.: 10). Produktinnovationen dienen der
Schaffung eines temporaren Monopols, sodass das herstellende Unternehmen
Uber einen maglichst langen Zeitraum keinem Preis- oder Kostendruck ausgesetzt
ist. Auch Prozessinnovationen schaffen ein Monopol, indem die Qualitat verbes-
sert oder die Produktivitat soweit gesteigert wird, dass die Lohnstlickkosten des
Unternehmens trotz héherer Lohn- und Lohnnebenkosten'” international wettbe-
werbsfahig sind (vgl. Lehner 2005: 16). Auf organisatorische Innovationen wird in
den Kapiteln 6.5.3 und 6.5.5 eingegangen.

Ausgehend von Porter’s Theorie lassen sich auch die Handlungsfelder bestimmen,
in denen Unternehmen tatig werden mussen, um die Folgen der demografischen
Entwicklung zu Gberwinden. Aus den »Faktorbedingungen« leitet sich der Human-
kapitalbestand, als in dieser Ausarbeitung entscheidender Faktor, ab (vgl. Porter
1998: 74 - 75; Schitte 2005: 19). Dieser wird durch die multiplikativ verbundenen
Faktoren Bevdlkerungszahl, potentielle Erwerbsbeteiligung und Qualifikationsni-
veau der Erwerbsbevélkerung bestimmt (vgl. Baade 2007: 152). Daraus ergibt sich
die Verantwortlichkeit des Personalmanagements fur die quantitativ richtige An-
zahl Beschéftigter und die richtige Qualifikation, die durch Weiterbildung (vgl.
Porter 1998: 77) erreicht wird. Samuelson/Nordhaus beziehen auch die Gesund-
heit in die Betrachtung des Humankapitals ein, denn gesunde Mitarbeiter weisen
geman ihren Ausfihrungen eine héhere Produktivitat auf (vgl. Samuelson, Nord-
haus 1998: 753, 808).

Aus »Unternehmensstrategie, Struktur, nationaler Wettbewerb« ergibt sich die
Notwendigkeit der Fiihrung (vgl. Porter 1998: 107) eines Unternehmens und der
Sicherstellung einer effizienten und gesunderhaltenden Arbeitsorganisation (vgl.
Baade 2007: 126).

Unbertcksichtigt soll im weiteren Verlauf der Darlegungen bleiben, dass die vor-
hergehend abgeleiteten Handlungsfelder Weiterbildung, Gesundheit, Arbeitsorga-
nisation sowie Personalfihrung in Literatur und Praxis der Personalwirtschaft zu-
geordnet sind (vgl. Jung 2006: 4; Olfert 2006: 27 - 30). Zudem werden die Begriffe
Personalwirtschaft, Personalwesen und Personalmanagement teilweise synonym
verwendet (vgl. Jung 2006: 4), was impliziert, dass alle genannten Handlungsfel-

der unter der Personalwirtschaft subsummiert werden.

' Die Begriffe Lohn und Entgelt werden synonym verwendet.
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4  Alterer Arbeitnehmer

Die Sichtweise auf altere Arbeitnehmer ist hdufig mit Vorurteilen belegt, die ihnen
einen schlechten Gesundheitszustand, geringes berufliches Engagement, geringe
Leistungsmotivation'®, geringe Flexibilitdt und nachlassende Bereitschaft zur Wei-
terbildung unterstellen (vgl. Lehr 2007: 211).

Einleitend erscheint eine Abgrenzung zum ,jungen® Arbeitnehmer bzw. eine Beg-
riffsdefinition notwendig, da noch haufiger von ,alteren Arbeitnehmern® die Rede
sein wird.

Ausgangspunkt der weiteren Uberlegungen stellt die altersbedingte Veranderung
relevanter Fahigkeiten zur Erflllung der betrieblichen Aufgabe dar. Ausgehend von
den in Kapitel 3 abgeleiteten und in dieser Ausarbeitung relevanten, ékonomi-
schen GroBen der Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens, Produktivitat und
Innovation, lassen sich die individuellen Attribute eines Mitarbeiters bestimmen,
die flr seine betriebliche Einsatzfahigkeit bedeutsam sind und hier betrachtet wer-
den: Leistungsféahigkeit bzw. Produktivitat und Innovationsféahigkeit.

4.1 Begriff des édlteren Arbeithnehmers

In der Literatur findet sich zumeist eine Einteilung in jingere und &ltere Arbeitneh-
mer nach kalendarischem Alter, wobei die Grenze zum alteren Arbeitnehmer zwi-
schen 45 und 55 Jahren schwankt (vgl. Koller et al. 2003: 9; DBT 2002: 60; Ro-
senbladt, Bichtemann 1980: 558). Diese Einteilung erweist sich jedoch als un-
tauglich, da der individuelle Alterungsprozess bei jedem Menschen unterschiedlich
verlauft (vgl. Richter 1989: 420) und von biologischen, psychologischen und sozio-
logischen Faktoren und der Lebenssituation abhangig ist (vgl. Stéckl et al. 2001:
90).

Weitere Ansatze versuchen eine Einteilung in jingere und &ltere Arbeitnehmer
unter Verwendung verschiedener Abgrenzungskriterien wie z. B. Berufsgruppe,
UnternehmensgréBe, Mitarbeitergruppe, Durchschnittsalter, Leistungsfahigkeit,
Arbeitsmarktsituation oder auch sozialversicherungsrechtliche, tarifvertragliche
oder arbeitsvertragliche Regelungen herbeizufihren (siehe Anlage 6).
Schwierigkeiten im Hinblick auf eine Abgrenzung bereiten auch die steigende Le-
benserwartung der Menschen und die Veranderung des Renteneintrittsalters.

Die OECD bezieht den Begriff ,alterer Arbeitnehmer” auf Mitarbeiter, die in der
zweiten Hélfte des Berufslebens stehen, das Rentenalter noch nicht erreicht haben
sowie gesund und arbeitsféhig sind (vgl. BAUA 2006: 9; Menges 2000: 31; Stdckl
et al. 2001: 90).

'® Motivation: Summe der Beweggriinde, die jmds. Entscheidung, Handlung beeinflussen (vgl. Dudenredaktion
2007: 680)
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Somit muss konstatiert werden, dass weder ein Abgrenzungsversuch zwischen
Jungen® und ,alten Mitarbeitern durch das kalendarische Alter, noch nach ande-
ren Kriterien einen Allgemeingultigkeitsanspruch erheben kann. Eine Festlegung
des Begriffs ,alterer Arbeitnehmer* ist also immer vom Untersuchungsziel abhan-
gig.

In der vorliegenden Ausarbeitung ist eine Orientierung an kalendarischen Alters-
grenzen nicht notwendig, sodass der Begriff ,alterer Arbeitnehmer” auf Personen
Anwendung findet, deren Leistungsfahigkeit und damit deren betriebswirtschaftli-
cher Nutzen nachlasst.

4.2 Entwicklung der Produktivitat mit zunehmendem Alter

Die Leistungsfahigkeit'® Alterer wird in der &ffentlichen Wahrnehmung haufig nach
dem Defizitmodell beurteilt, das von einer Zunahme von Kenntnissen und Fahig-
keiten in der Jugend bis zu einem H&hepunkt im mittleren Erwachsenenalter und
einer sich daran anschlieBenden schicksalhaften Abnahme von Kenntnissen und
Fahigkeiten im Alter, wie z. B. verringerte Lernfahigkeit, geringe Umstellungs- und
Anpassungsfahigkeit und abnehmende intellektuelle Fahigkeiten, ausgeht (vgl.
Lehr 2007: 16; Stockl et al. 2001: 94). Obwohl das Defizitmodell seit Beginn der
90er Jahre des 20. Jahrhunderts wiederlegt ist, halt es sich nach wie vor hartna-
ckig in der gesellschaftlichen und betrieblichen Praxis (vgl. Richenhagen 2004: 63;
Sedlatschek, Thiehoff 2005: 5).

Wissenschaftliche Untersuchungen haben gezeigt, dass sich bestimmte Fahigkei-
ten und Persoénlichkeitsentwicklungen erst mit dem Alter herausbilden (vgl. BDI
2004: 6). An die Stelle des Defizitmodells ist aus diesem Grund das Kompetenz-
modell getreten, das zwar altersspezifische Beeintrachtigungen nicht ausschlieft,
jedoch von einer Veranderung der Fahigkeiten und Kompetenzen ausgeht (vgl.
Richenhagen 2004: 63; Sedlatschek, Thiehoff 2005: 7). Dieses Modell des diffe-
rentiellen Alterns, das durch Forschungsergebnisse aus der Gerontologie® belegt
ist, geht nicht von einem gleichférmigen Prozess sondern von einer je nach Indivi-
duum unterschiedlich starken und in unterschiedliche Richtungen verlaufenden
Veranderung der physischen und psychischen Leistungs- und Persdnlichkeits-
merkmale aus. Eigenes Interesse und eine anregende Arbeitsumwelt kdnnen zur
Entwicklung neuer Fahigkeiten und zum Sammeln von Erfahrungen flhren (vgl.
Maintz 2005: 129; Schneider 2006: 6; Schat 2005: 27; BAUA 2004: 15).

' Die Leistungstfahigkeit ist mit der Produktivitat gleichzusetzen (vgl. Dudenredaktion 2007: 844).
% Fachgebiet, auf dem die Alterungsvorgénge beim Menschen unter biologischen, medizinischen, psychologi-
schen und sozialen Aspekten erforscht werden (vgl. Dudenredaktion 2007: 364).
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4.2.1 Physische Fahigkeiten

Mit zunehmendem Alter nehmen physische Fahigkeiten wie Kérperkraft, Ausdauer
und motorische Fahigkeiten ab. Dieser Zusammenhang zwischen Alter und biolo-
gisch definierter Leistungsfahigkeit ist bei Uberwiegend kérperlicher Tatigkeit am
deutlichsten ausgepragt (vgl. IWH et al. 2006: 41; Maintz 2005: 128; Schneider
2006: 5). Aber auch Seh- und Hérvermdgen und weitere kdrperliche Eigenschaften
und Fahigkeiten verandern sich (siehe Anlage 7).

Sowohl bei Mannern als auch bei Frauen wird zwischen dem 20. und 30. Lebens-
jahr die maximale Muskelkraft erreicht, wobei berlcksichtigt werden muss, dass
die Muskelkraft der Frauen im Maximum etwa 40 % niedriger ist (vgl. Schat 2005:
27; Hettinger, Wobbe 1993: 99). Obwohl die Muskelkraft nach dem 50. Lebensjahr
auf etwa 70 % ihrer Maximalkapazitat sinkt, bedeutet dies lediglich eine geringfi-
gige Einschrankung der korperlichen Leistungsféhigkeit, da wahrend des gesam-
ten Berufslebens nur 40 - 50 % der maximalen Muskelkraft bendétigt werden (vgl.
Lehr 2007: 214).

Wahrend der korperlichen Belastung setzt der Kérper Hormone frei, die Kreislauf,
Atmung und Energiestoffwechsel umstellen, um eine ausreichende physische
Leistungsfahigkeit zu gewdhrleisten. Der Kérper nimmt vermehrt Sauerstoff zur
Energiefreisetzung durch Verbrennung auf und es wird das dabei freiwerdende
Kohlendioxid wieder ausgeatmet. Die Belastungsfahigkeit eines Menschen basiert
somit auf einem Zusammenspiel von Muskeln, Herz-Kreislauf- und Atmungssys-
tem (vgl. Bérsch-Supan et al. 2006: 87; limarinen, Tempel 2002: 193).

Ein Rickgang der kérperlichen Tatigkeiten, die in der Vergangenheit hauptsachlich
in der Landwirtschaft notwendig waren (vgl. Dostal 2001: 33), relativiert den Riick-
gang der physischen Fahigkeiten. Im industriellen Bereich hat sich die lberwie-
gend korperliche Tatigkeit durch Computerisierung zum Wissensarbeiter hin ge-
wandelt, sodass korperliche Fahigkeiten nicht mehr ausschlaggebend sind (vgl.
Freyermuth 2002: 45).

Mit zunehmendem Lebensalter entstehen vermehrt chronische Krankheiten wie z.
B. Muskel-Skelett- und Herz-Kreislauf-Erkrankungen. Die hierdurch hervorgerufe-
nen Einschrdnkungen der beruflichen Einsetzbarkeit werden weniger durch
den Alterungsprozess als vielmehr durch individuelle Veranlagungen, indivi-
duelle Lebensweise und die im bisherigen Leben erfahrenen Belastungen
beeinflusst (vgl. Lindemann 2005: 15).
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4.2.2 Psychische Fahigkeiten

Die psychische Leistungsfahigkeit wird zunachst mit der Intelligenz in Verbindung
gebracht. Diese besteht nach Catell aus zwei Komponenten, der fluiden Prozess-
komponente und der kristallinen Wissenskomponente (vgl. Schneider 2006: 5).

Die fluide Intelligenz®' wird fiir die Lésung neuer Probleme® benétigt. Es kann
davon ausgegangen werden, dass sich diese biologisch determinierte Komponen-
te schon ab einem Lebensalter von 30 Jahren sukzessive verringert. Der fluiden
Intelligenz werden schnelle Auffassungsgabe, hohe Informationsverarbeitungsge-
schwindigkeit, Abstraktions- und Assoziationsfahigkeit zugerechnet (vgl. IWH et al.
2006: 72; Schneider 2006: 5; Brandstatter 2006: 68).

Im Gegensatz hierzu steht die kristalline Intelligenz®® als kulturell determinierte
Komponente, die auf erworbenem Wissen, dem Wortschatz und gesammelten
Erfahrungen zu Problemlésungswegen®® beruht. Die kristalline Komponente der
Intelligenz bleibt bis ins hohe Alter stabil und I&sst sich unter gewissen Umstanden
sogar noch steigern (vgl. IWH et al. 2006: 72; Schneider 2006: 5; Jung 2006: 244;
Bérsch-Supan et al. 2006: 87).

Auch bei den kognitiven Fahigkeiten gilt, wie bei den physischen Fahigkeiten be-
reits dargelegt, dass Alterungsvorgange sehr unterschiedlich verlaufen und die
Streuung der individuellen Leistungsverlaufe mit dem Alter zunimmt (vgl. Schnei-
der 2006: 6; Schat 2005: 27; BAUA 2004: 15).

Weitere wichtige Aspekte fir die psychische Leistungsféhigkeit sind u. a. Ge-
dachtnisleistung, Kreativitat und soziale Fahigkeiten (vgl. Lehr 2007: 76), die hier
nicht naher betrachtet werden sollen. Eine Zusammenfassung der psychischen
Eigenschaften und Fahigkeiten und deren Verlauf mit zunehmendem Alter befindet
sich in Anlage 8.

Personalpolitische Relevanz fiir die Einschatzung der Leistungsfahigkeit Alterer
hat auch die Korrelation zwischen denjenigen Eigenschaften, die betriebliche Ent-
scheidungstrager bei Mitarbeitern schatzen, und denjenigen Eigenschaften, die
eher bei alteren Mitarbeitern ausgepragt sind (siehe Anlage 9)(vgl. INQA 2005:
10).

& fluid intelligence* (vgl. Brandstéatter 2006: 68)

2 problemerstlésungskompetenz (vgl. IWH et al. 2006: 41)

2 crystallized intelligence® (vgl. Brandstatter 2006: 68)

2 Problemwiederholungsldsungskompetenz (vgl. IWH et al. 2006: 41)



Andreas Ruhm, Matr.-Nr. 1082921 25/ 202

4.2.3 Empirische Studien zur individuellen Produktivitat

Zur Bestimmung des Zusammenhangs zwischen Alter und individueller Produktivi-
tat kdnnen grundsatzlich drei Methoden unterschieden werden.

Die traditionelle Methode, die Einschétzung der Leistungsfahigkeit durch Vorge-
setzte, zeigt gemans einer Reihe von Analysen, die in den 1980er Jahren durchge-
fihrt wurden, keinen oder lediglich einen schwachen Zusammenhang zwischen
Alter und Produktivitat. Diverse Meta-Analysen, die zahlreiche Studien, die z. T.
aus zwei Jahrzehnten stammen, auswerten, kommen zu &hnlichen Ergebnissen.
Nach einer Analyse von Avolio (1990) gilt es als erwiesen, dass Berufserfahrung
die Leistung besser erklart, als das Alter. Das Fraunhofer-Institut ermittelte 2002
eine sehr positive Einschéatzung der Leistungsféahigkeit alterer Ingenieure. Auch
Bellmann, Kistler und Wahse konnten 2003 keine geringere Leistungsfahigkeit
alterer Arbeitnehmer feststellen. Allerdings durfte die in den Analysen ermittelte
Produktivitat alterer Mitarbeiter aufgrund der Loyalitdt von Vorgesetzten zu ihren
alteren Mitarbeitern wenig Uber ihre tatséchliche Produktivitdt aussagen. Im Ge-
genteil, die Subjektivitdt der Einschatzungen fihrt zu systematischen Verzerrun-
gen (vgl. Schneider 2006: 7; Brsch-Supan et al. 2006: 95).

Untersuchungen, die sich auf die zweite Methode zur Bestimmung der Leistungs-
fahigkeit beziehen, beschranken sich auf Tatigkeiten, in denen die Leistung aus-
schlieBlich von einer Person erbracht wird und deren Ergebnis gut messbar ist.
AuBerdem beziehen sie sich meist auf den kinstlerischen oder wissenschaftlichen
Bereich und treffen Aussagen Uber die Kunstproduktion oder die Anzahl von Verof-
fentlichungen von Wissenschaftlern. Es wurde festgestellt, dass Okonomen im
Alter zwischen 40 und 50 Jahren die meisten Veréffentlichungen machen und
auch Nobelpreistrager machen ihre gréBte Entdeckung im Alter von ungeféhr 40
Jahren. Diese Bereiche zeigen einen umgekehrt u-férmigen Verlauf des Alters-
Produktivitats-Profils, was aber nicht verwunderlich ist, da die Produktivitat in bei-
den Bereichen stark mit der Innovationsfahigkeit verbunden ist. Die Innovationsfa-
higkeit ist wiederum mit der fluiden Intelligenz verbunden, die im Alters stark ab-
nimmt (vgl. Schneider 2006: 7 - 8; Bérsch-Supan et al. 2006: 96).

Es sind jedoch keine Verallgemeinerungen mdglich, da lediglich sehr spezielle
Formen der Erwerbstatigkeit untersucht wurden (vgl. Bérsch-Supan et al. 2006:
96). Eine weitere Einschrankung der Anwendbarkeit dieser Methode ergibt sich
durch die Tatsache, dass in den meisten Wirtschaftsbereichen die Leistung von
Teams erbracht wird (vgl. Schneider 2006a: 332).

Die dritte Methode beruht auf der Auswertung des Entgelts von neu eingestellten
Mitarbeitern (vgl. Schneider 2006: 8). In Deutschland bietet sich eine Analyse auf-
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grund der im Mikrozensus erhobenen Daten an. Problematisch an dieser Methode
ist, dass die Entgelthéhe aufgrund tarifvertraglicher oder betrieblicher Regelungen
z. T. eine Senioritdtskomponente aufweist, die sich am Lebensalter oder der Dauer
der Betriebszugehdrigkeit orientiert. Aufgrund von gesetzlichen und / oder tarifver-
traglichen Regelungen existiert in Deutschland faktisch eine Lohnuntergrenze, die
die Aussagekraft des Entgelts als Indikator der Produktivitat einschrankt. Sinkende
Leistungsfahigkeit fihrt somit meist nicht zur Senkung des bisherigen Verdienstes.
AuBerdem darf der 6ffentliche Dienst nicht in die Analyse einbezogen werden, da
dessen ausgepragte Senioritatsentlohnung und soziale Entgeltkomponenten fir
Kinder und Verheiratete die Interpretation des Lohns als Produktivitdtskomponente
beeintrachtigen (vgl. IWH et al. 2006: 44 - 46)%.

Die Auswertung der im Mikrozensus erhobenen Daten zeigt nach Berechnungen
des IWH einen erkennbaren Einfluss des Alters auf die Produktivitat abhé&ngig Be-
schéftigter. In jungen Jahren ist ein Anstieg der Produktivitdt zu verzeichnen, die
bei Angestellten ihr Maximum bei 45 Jahren und bei Arbeitern bei 37 Jahren er-
reicht. AnschlieBend féllt die Produktivitédt bis zum Alter von 65 Jahren bei Ange-
stellten um 6 % und bei Arbeitern um 8 % ab. Dieser Unterschied im Produktivi-
tatsabfall ist durch die héhere korperliche Belastung von Arbeitern und die positive
Auswirkung bei geistig-administrativ fordernden Tatigkeiten der Angestellten er-
klarbar (vgl. IWH et al. 2006: 50). Auch diese Methode zeigt somit einen umge-
kehrt u-férmigen Verlauf des Alters-Produktivitats-Profils.

4.3 Entwicklung der Innovationsfahigkeit mit zunehmendem Alter

Kreativitat ist als ,Fahigkeit, Verbesserungen und Neues zu erkennen® definiert.
Innovativitat ist die Fahigkeit, diese Erkenntnisse umzusetzen. Jedem Innovati-
onsprozess ist somit ein individueller, kreativer Prozess vorgelagert®® (vgl. Volk-
holz 2005: 2; Amabile 1988: 126).

Zur Beurteilung der Innovationsféhigkeit alterer Beschaftigter liegen nur wenige
empirische Erkenntnisse vor (vgl. Schat, Wittstock 2007: 66). Allerdings verringert
sich die Kreativitdt mit zunehmendem Alter (siehe Anlage 8). Somit kénnte man
davon ausgehen, dass die Innovationsfahigkeit mit zunehmendem Alter ebenfalls
abnimmt. Dies I&sst sich untermauern durch die in Kapitel 4.2.3 aufgeflhrten empi-
rischen Untersuchungen, in denen festgestellt wurde, dass Okonomen das Maxi-
mum ihrer Veroffentlichungen zwischen dem 40 und 50 Lebensjahr erreichen und
Nobelpreistrager ihre groBte Entdeckung im Alter von ungefahr 40 Jahren machen,

% Entgegen dem Titel der Studie wurden mangels ausreichender Daten fiir Ostdeutschland die Ergebnisse von
Deutschland auf Ostdeutschland Gbertragen (vgl. IWH et al. 2006: 39).

% Creativity is the production of novel and useful ideas by an individual or small group working together. .. inno-
vation is the successful implementation of creative ideas ... .
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was auf einen umgekehrt u-férmigen Verlauf der Innovationsfahigkeit schlieBen
lasst (vgl. Schneider 2006: 7 - 8; Bérsch-Supan et al. 2006: 96).

Auch beim betrieblichen ldeenmanagement wurde ein umgekehrt u-férmiger Ver-
lauf von Beteiligungsgrad und Nutzen im Verhéltnis zum Alter festgestellt (vgl.
Muhlbradt 2005: 51), der eine im Alter nachlassende Innovationsféhigkeit impli-
ziert. Ahnliches wurde auch fiir Erfinder festgestellt, wobei aber auch Karrieremus-
ter beachtet werden missen, denn ein erfolgreicher Erfinder wird spater Manager
und beteiligt sich kaum noch an der Innovationsfindung (vgl. Schat, Wittstock
2007: 66 - 67).

Die Innovationsféahigkeit von Unternehmen hangt jedoch nicht nur von den Kompe-
tenzen, der Kreativitat, den Kenntnissen und der Erfahrungsvielfalt sondern auch
von der Veranderungsbereitschaft der Mitarbeiter, Wechsel der Arbeitsanforderun-
gen und -inhalte u. &. ab. Ein haufiger Betriebswechsel ist jedoch nicht notwendig,
um die Innovationsfahigkeit eines Mitarbeiters zu erhalten oder zu erhéhen (vgl.
Buck, Reif 1995: 5; Jasper, Fitzner 2000: 170).

Betrachtet man die individuellen Bedurfnisse der Menschen, so stellt man fest,
dass diese sich mit der Lebens- und Arbeitssituation wandeln. Eine Befriedigung
dieser Bedurfnisse wirkt stimulierend auf innovatives Verhalten. Negativ auf inno-
vatives Verhalten wirken allerdings Innovationen, durch die Altere ihre berufliche
Zukunft bedroht sehen. Auch eine hdhere Arbeitszufriedenheit oder die Angst, den
durch Innovationen entstehenden Lernanforderungen und Veradnderungen nicht
gewachsen zu sein, behindert innovatives Verhalten (vgl. Jasper, Fitzner 2000:
178; Krey, Meier 2004: 162).

Somit I&sst sich eine geringe Innovationsbeteiligung Alterer eher auf eine psycho-
soziale Verhaltensédnderung als auf biologische Probleme zurtckfihren (vgl.
Schat, Wittstock 2007: 76) und damit handelt es sich um einen Riickgang der
Innovationsbereitschaft und nicht der Innovationsfihigkeit .

" Wahrend die Innovationsfahigkeit vornehmlich kognitive Parameter wie Wissen, Fertigkeiten und Fahigkeiten
umfasst, charakterisieren wir mit dem Begriff der Innovationsbereitschaft diejenigen Motiviagen und Einstel-
lungen, die die Akzeptanz von und das Streben nach Neuem beférdern.” (Jasper, Fitzner 2000: 144; Herv. d.
Verf.).
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5 Auswirkungen der demografischen Entwicklung auf die Unternehmen
Innerhalb dieses Kapitels werden die Erkenntnisse zur individuellen Leistungs- und
Innovationsféahigkeit aus Kapitel 4 auf die unternehmerische Ebene projiziert und
daraus Erkenntnisse zur Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen unter den demo-
grafischen Veranderungen abgeleitet.

Ausgehend von der Aufgabenstellung dieser Ausarbeitung kénnen nicht alle Aus-
wirkungen der demografischen Entwicklung behandelt werden. Es erfolgt eine Be-
schrankung auf die Auswirkungen, denen sich Unternehmen durch alter werdende
Arbeitnehmer und ein sinkendes Erwerbspersonenpotential stellen missen, um

ihre internationale Wettbewerbsféhigkeit zu erhalten®.

5.1 Entwicklung des Erwerbspersonenpotentials

Die Ermittlung der Erwerbstatigen- und Erwerbslosenzahlen erfolgt sowohl bei den
verschiedenen Wirtschaftsforschungsinstituten, als auch bei der Bundesagentur
far Arbeit und dem Statistischen Bundesamt nach unterschiedlichen Methoden und
fihrt somit auch zu unterschiedlichen Ergebnissen. Diese Ausarbeitung wird sich
im weiteren Verlauf auf die Methode des Instituts fir Arbeitsmarkt- und Berufsfor-
schung der Bundesagentur fur Arbeit (IAB) stitzen.

Das konjunkturelle Erwerbspersonenpotential setzt sich aus Erwerbstatigen, Er-
werbslosen und Stiller Reserve zusammen (vgl. Fuchs 2002: 79, 83). Eine Uber-
sicht Uber die Vorgehensweise bei der Berechnung des aktuellen Arbeitskraftepo-
tentials befindet sich in Anlage 10.

Die Projektion des Erwerbspersonenpotentials basiert auf der Bevdlkerungsprojek-
tion (siehe Kapitel 2.3) und der Projektion der Potentialerwerbsquoten (vgl. Fuchs,
Dérfler 2005a: 5).

Die Potentialerwerbsquoten werden mittels Regressionsverfahren ermittelt (vgl.
Fuchs, Dorfler 2005a: 7) und anschlieBend mit der Bevdlkerungsvorausberech-
nung zusammengefihrt, um das zukinftige Erwerbspersonenpotential zu berech-
nen. Hierbei werden zwei Verfahren angewendet. Wé&hrend das erste Verfahren
mit einer konstanten Potentialerwerbsquote rechnet, geht das zweite Verfahren
davon aus, dass die Erwerbsquote im Durchschnitt steigt (vgl. Fuchs, Dérfler
2005a: 6 - 7).

% Neben der Veranderung des Erwerbspersonenpotentials ergeben sich u. a. Risiken hinsichtlich des Marktpoten-
tials bzw. der Zielgruppe des Unternehmens (vgl. Bursee, Schawilye 2005: 15).



