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IHK-Präsident

Gerd-Christian Titgemeyer

Vorwort

Alles Wissen stammt aus der Erfahrung.
(Immanuel Kant)

Die Auswirkungen einer immer älter werdenden und 
schrumpfenden Gesellschaft stellen Unternehmen vor 
neue Herausforderungen. Ältere Arbeitnehmer werden 
 einen immer größeren Teil des Arbeitskräftepotenzials 
stellen. Gleichzeitig werden junge Nachwuchskräfte 
knapp. Die Wirtschaftlichkeit der Betriebe hängt von 
der professionellen Qualifi zierung und Integration der 
„Generation Erfahrung“ in den Unternehmen ab.

Die vorliegende Studie macht den Handlungsbedarf 
im IHK-Bezirk Osnabrück-Emsland auf Basis der 
Analyse der amtlichen Statistik und einer Umfrage 
bei knapp 800 regionalen Unternehmen deutlich. Sie 
zeigt, 
–  wie stark das Potenzial Älterer heute ausgeschöpft 

wird und wie sich das regionale Arbeitskräfte-
angebot künftig ändern wird,

–  welche Eigenschaften Unternehmen an ihren 
älteren Mitarbeitern schätzen und in welchen 
Bereichen sie Defi zite sehen und

–  wie Arbeitsmarktchancen Älterer erhöht werden 
können.

 
Die Studie sowie Zusatzinformationen und Analyse-
instrumente in IHK24 liefern Unternehmen Anhalts-
punkte,
–  wie sich die individuelle Altersstruktur im Unter-

nehmen derzeit darstellt,
–  wie sich die Altersstruktur in den kommenden 

20 Jahren verändern könnte und
–  mit welchen Maßnahmen die Betriebe eine 

demografi e feste Personalpolitik betreiben und 
damit ihre Zukunfts fähigkeit sichern können.

Hintergrundinformationen zu dieser 

Studie fi nden Sie unter

www.osnabrueck.ihk24.de/erfahrung

IHK-Hauptgeschäftsführer

Hubert Dinger
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Das Durchschnittsalter der Erwerbspersonen im 
IHK-Bezirk Osnabrück-Emsland steigt kontinuier-
lich. Gleichzeitig schrumpft mittelfristig die Zahl 
junger Nachwuchskräfte, die in den Arbeitsmarkt 
eintreten. Vor diesem Hintergrund gewinnt die 
Beschäftigung älterer Arbeitnehmer an Bedeutung. 
Die Unternehmen haben dies erkannt und setzen 
verstärkt auf ältere Arbeitskräfte. Die Erwerbsbetei-
ligung Älterer ist daher in der Region in den 
vergangenen Jahren gestiegen, liegt aber noch unter 
dem Bundesniveau. Derzeit sind 37,6 Prozent der 
50- bis 65-jährigen Bevölkerung sozialversiche-
rungspfl ichtig beschäftigt. Eine Reihe von Beschäf-
tigungshemmnissen ist dafür verantwortlich, dass 
ein großer Teil des Erwerbspotenzials Älterer brach 
liegt. Dies ist das Kernergebnis der IHK-Umfrage 
unter knapp 800 regionalen Unternehmen. 

Die Ursachen der niedrigen Beschäftigungsquoten 
Älterer liegen zum einen in den politischen Rahmen-
bedingungen. Frühverrentungsanreize erleichtern 
den Austritt älterer Arbeitnehmer aus dem Arbeits-
markt. Altersteilzeit und Vorruhestand sind die am 
häufi gsten genutzten Frühverrentungsinstrumente 
der regionalen Betriebe. Zum anderen sind aus Sicht 
der Unternehmen hohe Gehalts- und Positions-
forderungen sowie fehlen de Schlüssel- und Fach-
qualifi kationen wesentliche Hemmnisse bei der 
Einstellung älterer Arbeitnehmer.

Dabei werden ältere Arbeitnehmer von Personalver-
antwortlichen grundsätzlich als ebenso leistungsfä-

hig eingeschätzt wie ihre jüngeren Kollegen. Sie 
weisen jedoch ein anderes Stärken-Schwächen-Profi l 
auf. Zu den Stärken Älterer zählen Erfahrungswissen, 
Selbstständigkeit und Qualitätsbewusstsein. Im 
Hintertreffen liegen ältere Erwerbspersonen bei 
Lernbereitschaft, Flexibilität und Teamfähigkeit. 
Defi zite bei der Lern bereitschaft sind problematisch, 
da der Qualifi zierungsbedarf älterer Arbeitnehmer 
nach Einschätzung der Betriebe hoch ist. In den 
kleinen und mittleren Betrieben sind spezielle 
Qualifi zierungsmaßnahmen für ältere Arbeitnehmer 
aus Zeit- und Kostengründen meist nicht realisier-
bar. Reguläre Qualifi zierungsangebote werden 
hingegen von Älteren oft nicht ausreichend genutzt. 

Etwa die Hälfte der regionalen Unternehmen setzt 
Maßnahmen ein, um das Arbeitspotenzial Älterer 
gezielt zu fördern und das Miteinander zwischen 
Jung und Alt zu verbessern. Zu den am häufi gsten 
genutz ten Instrumenten zählen die Erfassung des 
Qualifi zierungsbedarfs der älteren Belegschaft, der 
Einsatz fl exibler Arbeitszeitmodelle und der organi-
sierte Wissenstransfer zwischen den Mitarbeiter-
generationen. 

Berufl iche Aktivität auch jenseits des 60. Lebens-
jahres wird künftig ein selbstverständlicher Teil des 
Erwerbslebens sein. Die in der folgenden Übersicht 
zusammengefassten Handlungsempfehlungen 
können den Weg dorthin ebnen und Betriebe dabei 
unterstützen, mit alternden Belegschaften innovativ 
und wettbewerbs fähig zu bleiben.

Zusammenfassung
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Was Betriebe und Beschäftigte tun können

Ausgangslage 
analysieren 
(S. 14)

Erster Schritt zur Entwicklung einer demografi efesten Personalpolitik ist eine systematische 
betriebliche Selbstanalyse. Checklisten und Altersstrukturanalysen können hilfreich sein, 
strukturelle Problemlagen und Lösungsansätze zu erkennen. Der Altersstrukturtest der IHK 
bietet den Betrieben ein kostenloses Instrument für die Erstanalyse (www.osnabrueck.ihk24.
de/erfahrung). 

Akquisitions-
strategie 
anpassen
(S. 16)

Unternehmen, die gezielt ältere Mitarbeiter akquirieren, profi tieren von einem oftmals über 
Jahrzehnte aufgebauten Erfahrungsschatz. Förderinstrumente der Bundesagentur für Arbeit 
wie Entgeltsicherung, Eingliederungszuschuss und Beitragsbonus unterstützen die Integration 
Älterer in den Arbeitsmarkt. Die IHK bietet eine systematische Übersicht unter www.osna-
brueck.ihk24.de/erfahrung.

IHK-Senior-
experten 
einsetzen
(S. 17)

Wenn jungen Betrieben Erfahrung und Know-how fehlen, können IHK-Seniorexperten 
helfen, Wissenslücken schnell zu schließen. Aus dem aktiven Berufsleben ausgeschiedene 
Experten geben Wissen, Können und Erfahrung honorarfrei an junge Unternehmen und 
Existenzgründer weiter. Die IHK vermittelt Betrieben den Erstkontakt. 

Personal-
entwicklung 
optimieren
(S. 18)

Die Personalentwicklungsplanung muss sicherstellen, dass die Beschäftigungsfähigkeit und 
Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter langfristig erhalten bleibt. Mitarbeitergespräche, 
interne Arbeitsplatz- und Aufgabenwechsel sowie Weiterbildung sind wichtige Bausteine. 
Die IHK informiert Betriebe über Weiterbildungsangebote und sinnvolle Personalentwick-
lungsstrategien.

Arbeits-
organisation 
optimieren
(S. 19)

Flexible Arbeitsformen tragen dazu bei, dass Mitarbeiter im fortgeschrittenen Alter 
leistungs fähig bleiben. Ansatzpunkte zur Optimierung der Arbeitsorganisation sind moder-
ne Arbeitszeitmodelle, altersgemischte Teams und Strukturen, die einen generationsüber-
greifenden Wissenstransfer sicherstellen.

Gesundheit 
fördern
(S. 20)

Ein präventives Gesundheitsmanagement ist Voraussetzung, um die Beschäftigungsfähig-
keit von Mitarbeitern langfristig zu erhalten. Gesundheitsmanagementsysteme können 
gezielt in  Zusammenarbeit mit den Berufsgenossenschaften und Krankenkassen installiert 
werden. Ein betriebliches Gesundheitscontrolling dient dazu, Erfolge von Gesundheitspro-
grammen sichtbar zu machen.

Was Politik und Tarifparteien tun können

Frühruhe-
standsanreize 
abbauen
(S. 21)

Anreize zur Frühverrentung sollten abgebaut werden. Notwendig sind die Beendigung der 
geförderten Altersteilzeit, die Abschaffung der 58er-Regelung, die Begrenzung der maxi-
malen Bezugsdauer von Arbeitslosengeld und die Anpassung der Regelungen zum Renten-
bezug.

Senioritäts-
privilegien 
prüfen
(S. 21)

Senioritätsregelungen sollten zugunsten einer stärkeren Leistungsorientierung abgebaut 
werden. Neben dem Abbau tarifvertraglicher Sonderregelungen für langjährig Beschäftigte 
ist dazu eine Lockerung des Kündigungsschutzes erforderlich, der als Beschäftigungs-
hemmnis für ältere Arbeitnehmer wirkt.

Demografi e-
Berater 
fördern
(S. 22)

Viele Betriebe sind auf externe Unterstützung angewiesen, um die demografi schen Heraus-
forderungen zu bewältigen. Im Rahmen des Programms „rebequa“ des Landes Nordrhein-
Westfalen wurden über 100 Demografi e-Berater ausgebildet, die Betriebe beim alternsgerech -
ten Personalmanagement unterstützen. Das Förderprogramm kann als Vorbild für eine 
niedersächsische Initiative dienen.
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Abb. 1:  

Quelle: Niedersächsisches Landesamt für Statistik, eigene Darstellung

Der demografi sche Wandel hat in der Region 
Osnabrück-Emsland bereits Spuren hinterlassen. 
Dies zeigen sowohl amtliche Statistiken als auch die 
Ergebnisse der IHK-Umfrage, die dieser Studie zu 
Grunde liegen. Die Region kann zwar noch leichte 
Bevölkerungszuwächse verzeichnen, doch das 
Durchschnittsalter steigt. Die Unternehmen stehen 
damit vor neuen Herausforderungen.

1.1  Arbeitskraft im Wandel: 
Erkenntnisse aus der amtlichen Statistik

Die Altersstruktur der Beschäftigten im IHK-
Bezirk Osnabrück-Emsland hat sich in den 
 vergangenen 25 Jahren stark gewandelt. Dies 
belegt die amtliche  Be schäftigtenstatistik. 1982 
stellten die 20- bis 25-Jäh rigen die mit Abstand 
größte Gruppe der sozial versicherungspfl ichtig 
Beschäftigten. 2006, fast ein Vierteljahrhundert 
später, dominieren in den Belegschaften der 

Die Grafi k am rechten Seitenrand dieser und der folgenden Seiten zeigt die Beschäftigtenstruktur im IHK-Bezirk Osnabrück-Emsland 

für die Jahre 1982 bis 2050. Dunkelblaue Balken stehen für männliche, rote Balken für weibliche Beschäftigte. 

Die jüngste Altersgruppe (15 – 20 Jahre) ist unten, die älteste (60 – 65 Jahre) oben ab getragen. Daten für Jahre nach 2006 sind 

geschätzt anhand amtlicher Bevölkerungs prognosen unter der Annahme konstanter altersspezifi scher Beschäftigungsquoten.

Unter www.osnabrueck.ihk24.de/erfahrung können Sie diese Simulation als Computer animation abrufen. 119
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Beschäftigte im IHK-Bezirk Osnabrück-Emsland

Die demografi sche Alterung ist im IHK-Bezirk 
Osnabrück-Emsland bereits im Gange und wird 
sich künftig mit steigendem Tempo fortsetzen. 
Dabei befi ndet sich die Region mit ihrer im Bun-
desvergleich noch jungen Bevölkerung in einer 
günstigen Ausgangslage. Überdurchschnittliche 
Geburtenraten und eine hohe Wirtschaftskraft, 
die Zuwanderungen nach sich zieht, sorgen dafür, 
dass die Bevölkerungszahlen noch einige Jahre 
steigen. Die demografi sche Schrumpfung, die 
bundesweit bereits Realität ist, wird so hinaus-
gezögert, aber nicht verhindert (Abb. 2).

Abb. 2:

Quelle: Niedersächsisches Landesamt für Statistik, eigene Darstellung
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regionalen Betriebe weiterhin die Baby-Boomer. 
Je jünger die nachfolgenden Generationen sind, 
desto geringer ist ihr Anteil. Die Altersstruktur der 
Beschäftigten hat sich damit teilweise umgekehrt 
(Abb. 1). Dies verdeutlicht den hohen Einfl uss 
demo grafi scher Entwicklungen wie Baby-Boom 
und Pillenknick auf die Versorgung der Wirtschaft 
mit Arbeits kräften.

1.     Regionale Unternehmen in der Demografiefalle
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Abb. 3:

Quelle: Niedersächsisches Landesamt für Statistik, eigene Darstellung

In dem Maße, in dem junge 
Nach wuchskräfte knapp werden, 
gewinnt die Beschäftigung älterer 
Arbeitnehmer an Bedeutung. Die 
regionalen Unternehmen haben 
bereits den richtigen Weg einge-
schlagen. Dies zeigt die Entwick-
lung der Beschäftigungsquote 
älterer Arbeitnehmer (Anteil der 
50- bis 65-jährigen sozialversi-
cherungspfl ichtig Beschäftigten 
an allen Personen dieser Alters-
klasse). Zwischen 1982 und 2006 
stieg die Beschäftigungsquote der 
über 50-Jährigen um 5,5 
Prozentpunkte auf 37,6 Prozent 
(Abb. 3). Damit liegt die Region 
über dem Niveau des Landes 
Niedersachsen (35,5 %). Dort 
verlief die Entwicklung mit 
einem Plus von 2,3 Prozent-
punkten weniger dynamisch.

Der Vergleich mit der bundesweiten Quote von 39,1 
Prozent zeigt jedoch, dass das Potenzial noch lange 
nicht aus geschöpft ist, zumal Deutschland im 
europäischen Vergleich nur im Mittelfeld rangiert. 
Die Erwerbstätigenquote, die neben Arbeitnehmern 
auch Selbstständige einschließt, liegt in der Alters-
gruppe der 55- bis 65-Jäh rigen in Deutschland bei 
45,4 Prozent, während skandina vische Länder wie 
Dänemark und Schweden Quoten von 60 bis 70 Prozent 
aufweisen.

Die regionalen Betriebe müssen bei der Integration 
älterer Arbeitnehmer künftig nicht nur Kurs halten, 
sondern auch das Tempo steigern. Dies zeigt eine 
langfristige Projektion der Beschäftigtenstruktur. 
Die Beschäftigungsquote der 15- bis 50-Jährigen 
hat sich im Gegensatz zur Beschäftigungs quote 
Älterer in den vergangenen 25 Jahren kaum 
verändert, sie schwankt nur leicht um einen 
mittleren Wert von rund 50 Pro zent. Im Szenario 
wird angenommen, dass diese Quote auch künftig 
konstant bleibt.

Abb. 4:
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Abb. 6: 

Quelle: IHK-Umfrage

nehmen mit unter zehn Beschäftigten (Abb. 5). 
Derzeit beträgt das Durchschnitts alter in den 
Unternehmen 39 Jahre – Tendenz steigend. 

Die Altersstruktur der Belegschaft lässt sich durch 
 personalpolitische Entscheidungen steuern. In den 
 befragten Unternehmen fällt die Altersstruktur je nach 
Personalstrategie unterschiedlich aus. Die meisten 
Unter nehmen (92 %) streben eine möglichst ausgegli-
chene Altersstruktur an. Durchschnittlich ist in 
diesen  Unternehmen etwa die Hälfte der Mitarbeiter 
zwischen 30 und 50 Jahre alt. Jüngere Beschäftigte 
machen 26 Prozent der Belegschaft aus, ältere 
22 Prozent. Bei Betrieben, die Wert auf eine junge 
Mitarbeiterstruktur legen, ist jeder Zweite unter 
30 Jahre alt. In Unternehmen, die gezielt auf Ältere 
setzen, dominieren die über 50-Jährigen (Abb. 6).

Bei un verändert hohem Bedarf der Unternehmen 
nach Arbeitskräften droht eine Beschäftigungslü-
cke, da die Bevölkerung schrumpft und altert. Die 
Beschäftigungsquote der Älteren müsste von heute 
38 Prozent auf 53 Prozent steigen, um diese Lücke 
zu schließen (Abb. 4). Dies entspricht einer Steige-
rung von 0,34 Prozent punkten pro Jahr. Zwischen 
1982 und 2006 ist die Quote nur um durchschnitt-
lich 0,23 Punkte p. a. gestiegen. 

1.2  Alternde Belegschaften: 
Erkenntnisse aus der IHK-Umfrage

Die Unternehmen im IHK-Bezirk Osnabrück-
Emsland beobachten, dass sich die demografi sche 
Alterung in den letzen Jahren bereits auf ihre 
Beschäftigtenstruktur ausgewirkt hat. In 41 Prozent 
der befragten Unternehmen ist das Durchschnitts-
alter der Belegschaft innerhalb der letzten zehn 
Jahre gestiegen, nur in jedem achten Betrieb ist es 
gesunken. Besonders betroffen sind kleine Unter-

Abb. 5:

Quelle: IHK-Umfrage 
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Wechsel in die Altersrente nicht fl ießend, sondern 
abrupt.

Vorruhestand

Gegen Rentenabschläge ist es möglich, früher in 
den Ruhestand zu gehen, als es die Rentenversiche-
rung vorsieht. Für jeden Monat der Inanspruchnah-
me einer Altersrente vor Erreichen der maßge-
benden Altersgrenze mindert sich die Rente um 0,3 
Prozent. Die Voraussetzungen, um in den Vorruhe-
stand zu treten, wurden in den letzten Jahren 
schrittweise verschärft. So erhöhte sich die Eintritts-
schwelle für die Altersrente vom 60. auf das 63. 
Lebensjahr. Derzeit nutzen 39 Prozent der befragten 
Betriebe die Vorruhestandsmöglichkeit.

Teilrente und Langzeitarbeitskonten

Durch den Bezug einer Teilrente (ein Drittel, die 
Hälfte oder zwei Drittel der vollen Altersrente) 
können Versicherte bei entsprechender Verringerung 
ihrer Erwerbstätigkeit in den Ruhestand hineinglei-
ten. Auf Langzeitarbeitskonten können Arbeitszeit-
guthaben angespart werden, die später für einen 
vorzeitigen Übergang in den Ruhestand genutzt 
werden können. Beide Instrumente spielen in den 
befragten Unternehmen nur eine untergeordnete 
Rolle (Abb. 8). 

Abb. 8:

Quelle: IHK-Umfrage
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Damit die Erwerbsbeteiligung älterer Arbeitnehmer 
steigt, gilt es, die Ursachen der derzeit niedrigen 
Beschäftigungsquoten zu erkennen und zu beseiti-
gen. Mitverantwortlich für den Status quo sind 
einerseits Früh verrentungs anreize, die den Austritt 
aus dem Arbeitsmarkt erleichtern. Andererseits 
bestehen Hürden, die den Marktzugang älterer 
Arbeitnehmer erschweren oder verteuern. Dazu 
zählen die so genannte 58er-Regelung sowie 
spezifi sche Einstellungshemmnisse aus Sicht der 
Unternehmen, beispielsweise tarifl iche und recht-
liche Rahmenbedingungen (Abb. 7).

Abb. 7: 

Quelle: Eigene Darstellung

2.1 Frühverrentungsanreize

Ein großer Teil der regionalen Unternehmen nutzt 
Instrumente, die es Arbeitnehmern ermöglichen, 
vorzeitig aus dem Arbeitsleben auszuscheiden.

Altersteilzeitarbeit

Dieses staatlich subventionierte Arbeitszeitmodell 
wird von 40 Prozent der befragten Unternehmen in 
Anspruch genommen, im Fall der Großunternehmen 
sogar von 80 Prozent. Es soll älteren Arbeitnehmern 
einen gleitenden Übergang vom Erwerbsleben in die 
Altersrente ermöglichen, indem sie ihre Arbeitszeit 
auf die Hälfte vermindern. In der über wiegend 
ge-nutzten Variante des Blockmo dells bleibt die 
 Arbeitszeit jedoch zunächst ungekürzt („Arbeitspha-
se“) und wird anschließend direkt auf Null reduziert 
(„Freistellungsphase“). Damit vollzieht sich der 

Ursachen der niedrigen Beschäftigungsquoten Älterer

erleichterter 
Marktaustritt

erschwerter 
Marktzugang

Frühverrentungs-
anreize

58er-Regelung,
Einstellungshemmnisse

ältere Erwerbslose

Arbeitsmarkt

2.    Ursachen niedriger Beschäftigungsquoten  
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Die gesetzliche Grundlage der 

58er-Regelung fi nden Sie unter 

www.osnabrueck.ihk24.de/erfahrung

2.2 Mangel an Bewerbern 

Voraussetzung für mehr Einstellungen älterer 
Arbeitnehmer ist, dass den Unternehmen auf der 
Bewerberseite eine entsprechende Auswahl zur 
Verfügung steht. Dies ist häufi g nicht gegeben. In 
fast 60 Prozent der befragten Unternehmen liegt der 
Anteil der über 50-jährigen Bewerber bei Stellen-
ausschreibungen unter zehn Prozent (Abb. 9). 
Dem gegenüber stellt diese Altersklasse ein Viertel des 
regionalen Erwerbspersonenpotenzials. Ältere 
Erwerbspersonen sind damit im Bewerberpool der 
Unternehmen nur unterdurchschnittlich repräsentiert. 

Abb. 9: 

Quelle: IHK-Umfrage

Die so genannte 58er-Regelung trägt dazu bei, dass 
die Bewerbungsquoten Älterer gering ausfallen. 
Danach können Arbeitslose ab 58 Jahren erklären, 
dass sie dem Arbeitsmarkt nicht mehr zur Verfügung 
stehen. Sie beziehen zwar weiterhin Arbeitslosengeld, 
fallen aber aus der Arbeitslosenstatistik heraus und 
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Anteil über 50-jähriger Bewerber

Anteil über 50-jähriger Bewerber auf offene Stellen

werden nicht mehr in die Vermittlungsbemühungen 
der Arbeitsagenturen einbezogen. Anders als jüngere 
Arbeitslose müssen sie weder Job- noch Bildungs-
angebote annehmen. Damit steigen die Opportu nitäts-
kosten der Arbeitsaufnahme, die Schwelle zum 
Wieder eintritt in den Arbeitsmarkt wird erhöht. Die 
ursprünglich bis Ende 2005 befristete Regelung wurde 
verlängert und läuft nach derzeitiger Gesetzeslage Ende 
2007 aus.

2.3 Einstellungshemmnisse

Aus Sicht der regionalen Betriebe gibt es eine Reihe 
von Hemmnissen, die zur Zurückhaltung bei der 
Einstellung älterer Arbeitnehmer führen und so den 
Zugang der Älteren zum Arbeitsmarkt erschweren 
(Abb. 10).

Gehalts- und Positionsforderungen

Wesentliche Einstellungshemmnisse aus Sicht der 
Unternehmen sind die im Vergleich zu jüngeren 
Bewerbern hohen Gehalts- und Positionsforde-
rungen älterer Arbeitnehmer (82 Prozent bzw. 
59 Prozent der Nennungen). Beim Gehalt kommen 
tarifvertragliche Bestimmungen hinzu, die häufi g 
stärker vom Senioritäts- als vom Leistungsprinzip 
geprägt sind. So sind beispielsweise in der che-
mischen Industrie sowie in der Metall- und Elektro-
industrie Löhne oftmals nach Lebensalter und 
Dauer der Betriebszugehörigkeit gestaffelt. Auch 
tarifvertragliche Regelungen zur Verdienstsicherung 
setzen meist eine bestimmte Kombination von Alter 
und Betrieb zugehörigkeit voraus. 61 Prozent der 
Unternehmen sehen in derartigen Bestimmungen 
ein Beschäftigungs hemmnis. 

Kündigungsschutz

Der gesetzliche Kündigungsschutz stellt für 73 
Prozent eine Barriere dar. Restriktive Kündigungs-
schutzregelungen sind generell ein wesentliches 
Hindernis für mehr Beschäftigung, da sie das 
Einstellungsrisiko des Arbeitgebers erhöhen. Ältere 
Arbeitnehmer sind in besonderem Maße geschützt, 
da bei betriebsbedingten Kündigungen soziale 
Gesichtspunkte berücksichtigt werden müssen, zu 119
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Abb. 10:

Quelle: IHK-Umfrage

denen auch das Alter der Beschäftigten zählt. Für 
ältere Erwerbslose wirkt diese Seniori tätsregel als 
Beschäftigungshemmnis. Zwar hat der Gesetz geber 
2003 die Möglichkeit geschaffen, Arbeits verträge 
mit neu eingestellten Arbeitnehmern im Alter von 
mindestens 52 Jahren sachgrundlos befristet 
abzuschließen, um etwaigen Nachteilen durch den 
Kündigungsschutz zu begegnen. Darin sah der 
Europäische Gerichtshof (EuGH) jedoch einen 
Verstoß gegen EU-Recht. Erst das Gesetz zur 
Verbesserung der Beschäftigungs chancen Älterer, 
das am 1. Mai 2007 in Kraft getreten ist, hat für 
mehr Klarheit gesorgt. Voraussetzung für die bis zu 
fünfjährige sachgrundlose Befristung Älterer ist 
nun, dass der Arbeitnehmer das 52. Lebensjahr 

Das Gesetz zur Verbesserung der Beschäf-

tigungschancen Älterer ist abrufbar unter

www.osnabrueck.ihk24.de/erfahrung

vollendet hat und unmittelbar vor Abschluss des 
befristeten Arbeitsvertrags mindestens vier Mona-
ten beschäftigungslos gewesen ist, Transferkurzar-
beitergeld bezogen oder an einer öffentlich geför-
derten Beschäftigungsmaßnahme teilgenommen 
hat. Die IHK-Organisation mahnt jedoch zur 
Vorsicht bei der Befristung nach dem neuen Gesetz, 
da nicht gesichert ist, dass die neu gefasste Rege-
lung den Anforderungen des EuGH genügt. Wo es 
problemlos möglich ist, sollten Arbeitgeber daher 
auf die Befristung mit Sachgrund zurückgreifen, 
um potenzielle Risiken zu mini mieren.

Qualifi kationsdefi zite

Fehlende Schlüssel- und Fachqualifi kationen wie 
Team fähigkeit und EDV-Kenntnisse erschweren bei 61 
bzw. 55 Prozent die Einstellung älterer Arbeitnehmer. 
Damit verbunden sind hohe Einarbeitungskosten bzw. 
lange Einarbeitungs zeiten, die für 46 Prozent der 
Unternehmen ein Hindernis darstellen.

82%
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61%

61%

59%

55%

46%
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Die Leistungsfähigkeit eines Arbeitnehmers muss im 
Alter nicht zwangsläufi g nachlassen. Wenn die 
Arbeitsorganisation fl exibel und altersgerecht 
gestaltet ist, können Erfahrung und Know-how 
etwaige körperliche Beeinträchtigungen überkompen-
sieren. Voraussetzung ist, dass Unternehmen die 
richtigen Rahmenbedingungen bieten und auch 
Arbeitnehmer in ihre eigene Beschäftigungsfähigkeit 
investieren.

3.1 Stärken und Schwächen

Ältere Arbeitnehmer werden von Personalverant-
wortlichen als ebenso leistungsfähig eingeschätzt 
wie ihre jüngeren Kollegen. Sie werden aber mit 
einer anderen Stärken-Schwächen-Struktur wahr-
genommen, d. h. mit einem anderen Leistungsport-
folio. 

In der folgenden Portfolioanalyse sind Stärken und 
Schwächen älterer Arbeitnehmer der Wichtigkeit 
gegenübergestellt, die den einzelnen Eigenschaften 
und Fähigkeiten aus Unternehmenssicht zukommt. 
Daraus wird ersichtlich, wo die Kernkompetenzen 
Älterer liegen und in welchen Bereichen das Potenzial 
Älterer noch besser ausgeschöpft werden kann. Stärken 

und Schwächen werden erst im Vergleich sichtbar. 
Eigenschaften, die nach Ansicht der befragten Unter-
nehmen eher die über 50-jährigen Beschäftigten 
auszeichnen, sind nachfolgend als Stärken defi niert. 
Eigenschaften, bei denen die Älteren im Vergleich mit 
den unter 35-Jährigen zurückstehen, werden als 
Schwäche gewertet (Abb. 11).

Das Leistungsportfolio zeigt, welche Stärken und 
Schwächen älteren Arbeitnehmern zugeschrieben 
werden:

–  Stärken. Erfahrungswissen, Selbstständigkeit und 
Qualitäts bewusstsein sind Bereiche, in denen Ältere 
punkten können und denen aus Sicht der Personal-
verantwortlichen zugleich eine überdurchschnitt-
lich hohe Bedeutung für das Unternehmen zu-
kommt. Auch Arbeitsdisziplin und Loyalität 
schrei ben die Betriebe eher den älteren Beschäftig-
ten zu. 

–  Schwächen. Im Hintertreffen liegen ältere Erwerbs-
personen bei den Leistungsattributen Teamfähig-
keit, Flexibilität und Lernbereitschaft, denen die 
Unternehmen durchweg eine überdurchschnittlich 
hohe Bedeutung einräumen. Vor allem das Primat 

des lebenslangen Lernens 
ist von einem Teil der 
„Generation Erfahrung“ 
offenbar nicht ausreichend 
verinnerlicht worden. Auch 
körperliche Belastbarkeit 
und Kreativität sind in den 
Augen der mei sten Betriebe 
eher Stärken der Jüngeren. 
Die Einstufung dieser 
beiden Faktoren als „weni-
ger wichtig“ ist kritisch zu 
hinter  fragen. Denkbar ist, 
dass körperliche Belastbar-
keit als Grundvorausset-
zung zum Erhalt der 
Beschäftigungsfähigkeit 
und Kreativität als Schlüs-
sel zu Innovationen in 
Unter nehmen noch zu 
wenig beachtet werden.

Abb. 11:

Quelle: IHK-Umfrage
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3.     Ältere Arbeitnehmer im Profil
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3.2  Qualifikationslücke im Mittelstand

Das aus den Umfrageergebnissen abgeleitete 
Leistungs portfolio der „Generation Erfahrung“ macht 
deutlich, dass sich viele Unternehmen eine größere 
Lernbereitschaft älterer Arbeitnehmer wünschen. 
Insgesamt sehen 92 Prozent der Betriebe einen 
erhöhten Qualifi zierungsbedarf älterer Arbeitnehmer. 
Ein Schwerpunkt liegt im Bereich der sich schnell 
wandelnden Informationstechnik. 78 Prozent aller 
Betriebe halten mehr EDV-Schulungen für erforder-
lich, 35 Prozent Weiterbildung im Umgang mit 
computerge steuerten Produktionsverfahren. Jeweils 
rund 30 Prozent sehen einen erhöhten Qualifi zie-
rungsbedarf im Bereich Kommunikation und Fremd-
sprachen. Fachspezifi sche Weiter bildung hält jeder 
vierte Betrieb für besonders wichtig, Schulungen zur 
Gesundheitsförderung jeder fünfte (Abb. 12).

Spezielle Angebote zur Qualifi zierung älterer 
Arbeitneh mer werden nur in den wenigsten Unter-
nehmen ange boten. Selbst unter den größeren 
Unternehmen mit mehr als 250 Beschäftigten bieten 
nur neun Pro zent entsprechende Weiterbildungsmaß-
nahmen an, bei kleinen Betrieben sind es nur zwei 
Prozent (Abb.13).

Abb. 12: 

Quelle: IHK-Umfrage

Abb. 13: 

Quelle: IHK-Umfrage

In größeren Unternehmen wird das geringe spezi-
fi sche Qualifi zier ungsangebot dadurch aufgefangen, 
dass ältere Beschäftigte in zufrieden stellendem 
Maße an den regulären, altersübergreifend angebo-

tenen Weiterbildungsmaß-
nahmen teilnehmen. Dies ist 
bei Betrieben mit weniger als 
250 Mit ar beitern regelmäßig 
nicht der Fall. Nur jeder 
zweite Betrieb ist mit der 
Beteiligung seiner älteren 
Mitarbeiter am regulären 
Qualifi zierungsangebot 
zufrieden (Abb. 14). Damit 
befi nden sich kleine und 
mittlere Unternehmen in 
einem Dilemma. Reguläre 
Weiterbildungsangebote 
werden zu wenig genutzt, 
spezifi sche Maßnahmen sind 
aus Zeit- und Kostengründen 
häufi g nicht realisierbar. Da 
der Weiter bildungsbedarf 
nicht gedeckt wird, entsteht 
eine Quali fi ka tionslücke.
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zial Älterer gezielt zu fördern, das Miteinander 
zwischen Jung und Alt zu verbessern und die 
Leistungsfähigkeit der Beschäftigten langfristig zu 
sichern. Zu den am häufi gsten genutzten Instru-
menten zählt die Erfassung des Quali-
fi zierungsbedarfs der älteren Belegschaft (Abb. 15). 
Knapp ein Drittel der befragten Unternehmen geht 
in Mitarbeitergesprächen auf diese Thematik ein. 
Flexible Arbeitszeitmodelle, die den Arbeitnehmern 
eine bessere Vereinbarkeit von Berufs- und Privat-
leben ermöglichen, kommen in jedem vierten 
Betrieb zum Einsatz. Neben Gleitzeitregelungen 
können diese Konzepte auch Lang zeitarbeitskonten 
oder Jobsharing-Modelle beinhalten, bei denen sich 
mehrere Beschäftigte Arbeitsplatz und -zeit teilen. 
Ein organisierter Wissenstransfer zwischen den 
Mitarbeitergenerationen fi ndet in jedem sechsten 
Betrieb statt. 15 Prozent der Unternehmen bieten 
spezielle Instrumente, die einen altersgerechten 
Personaleinsatz unterstützen können. Ein Beispiel 
ist Job-Rotation. Dabei durchläuft ein Mitar beiter 
verschiedene Aufgaben- und Funktionsbereiche 
eines Unternehmens unter der Maßgabe, Leistungs-
anforderung und -fähigkeit aufeinander abzustim-
men. Monotonie und einseitige Belastungen können 
so vermieden werden. Zufrieden heitsbefragungen 
und Gesundheitsberatungen führen jeweils zwölf 
Prozent der Betriebe durch. Fast die Hälfte der 
Unternehmen bietet keine besonderen Maß nahmen 
an, um das Arbeitspotenzial Älterer besser aus zu-
schöpfen.

Abb. 15: 

Quelle: IHK-Umfrage

Die geringe Beteiligung Älterer an Qualifi zierungs-
angeboten spiegelt sich auch in der Nutzung von 
IHK-Seminaren wider. Von den Teilnehmern an den 
berufl ichen Fortbildungs angeboten der IHK Osna-
brück-Emsland sind weniger als fünf Prozent über 
45 Jahre alt. Auch der aktuelle Gesamt bericht des 
Bundesministeriums für Bildung und Forschung zur 
Weiterbildungssituation in Deutschland (2006) belegt, 
dass Ältere die Möglichkeiten zur berufl ichen 
Weiterbildung nur unterdurchschnittlich nutzen. 
Danach nehmen 17 Prozent der 50- bis 64-Jährigen 
entsprechende Angebote wahr. In den jüngeren 
Altersgruppen sind es rund 30 Prozent. Zudem hat 
sich die Beteiligung der Älteren an berufl ichen 
Weiterbildungsangeboten in den letzten Jahren 
rückläufi g entwickelt. 1997 lag die Teilnahmequote 
bei 20 Prozent.

Abb. 14: 

Quelle: IHK-Umfrage

3.3 Maßnahmen der Unternehmen

Ältere Arbeitnehmer bringen sich mit einer anderen 
Leistungsstruktur in die betriebliche Wertschöpfung 
ein als ihre jüngeren Kollegen. Unternehmen setzen 
verschiedene Maßnahmen ein, um das Arbeitspoten-
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Eine wachsende Lebenserwartung, ein immer größer 
werdender Anteil älterer Menschen an der Bevölke-
rung und die bekannten Probleme der vorwiegend 
umlage fi nanzierten sozialen Sicherungssysteme 
erhöhen den Druck, sich von überholten Denkmus-
tern zu lösen: Berufl iche Aktivität auch jenseits des 
60. Lebensjahres – mit entsprechend modi fi zierten 
und weniger auf körperliche Tätigkeit ausgerichte-
ten Arbeitsinhalten – wird künftig ein selbstver-
ständlicher Teil des Erwerbslebens werden. Dazu 
bedarf es eines Mentalitätswech sels, der nicht nur 
auf Seiten der Unternehmen und der Beschäftigten, 
sondern innerhalb der gesamten Gesellschaft 
vollzogen werden muss. Ziel sollte es sein, bisher 
ungenutztes Potenzial älterer Arbeitnehmer zu 
mobilisieren und eine „Kultur der Altersbeschäfti-
gung“ zu etablieren, die in Ländern wie Finnland, 
Australien und den Niederlanden längst Realität ist.

4.1  Was Betriebe und Beschäftigte
tun können

Für Unternehmen lohnt es sich, ihre Personalpolitik 
rechtzeitig auf die demografi schen Entwicklungen 
abzustimmen. Betriebe, die sich darauf einstellen, 
werden im zunehmenden Wettbewerb um die besten 
Köpfe die Nase vorn haben. In einigen Branchen 
wie Maschinenbau und Logistik ist der Mangel an 
qualifi zierten Fachkräften in der Region Osnabrück-
Emsland schon heute evident. Eine längere Teilhabe 
Älterer am Arbeitsleben kann erfolgreich dazu 
beitragen, dem Fachkräftemangel zu begegnen. 
Auch auf der Seite der Arbeitnehmer besteht 
Handlungs bedarf. Lebenslanges Lernen muss als 
Investition in die eigene zukünftige Beschäftigungs-
fähigkeit verinnerlicht werden. Gefordert sind 
keineswegs nur die Älteren, sondern ebenso die 
jüngere Belegschaft, um ein produktives Miteinan-
der von Jung und Alt sicherzustellen.

Ausgangslage analysieren

Erster Schritt zur Entwicklung einer demografi efesten 
Personalpolitik ist eine systematische betriebliche 
Selbst analyse. 

Checklisten

Checklisten können hilfreich sein, altersstrukturelle
Problem lagen und Ansatzpunkte zur Bewäl -
tigung zu erkennen. Darin wird beispielsweise 
abgefragt, 

–  ob Stellenausschreibungen stets so formuliert sind,
dass sich auch ältere Fachkräfte angesprochen
fühlen,

–  ob es Altersgrenzen bei der innerbetrieblichen 
Stellen besetzung gibt,

–  ob Arbeitsplätze altersgerecht eingerichtet sind,
–  ob ein systematischer Know-how-Transfer 

zwischen Jung und Alt stattfi ndet.

Altersstrukturanalyse

Wie sich die Personalstruktur eines Unternehmens 
aktuell darstellt und in den nächsten Jahren 
entwickeln wird, lässt sich mithilfe einer Alters-
strukturanalyse ermitteln. Sie liefert Anhaltspunkte 
dafür, welche Wissens- und Erfahrungs träger 
künftig noch zur Verfügung stehen und wie sich 
Unternehmens strategien zur Rekrutierung, 
Mitarbeiter bindung und Verrentung ändern müssen. 
Abb. 16 zeigt ideal typische Alters verteilungen, die 
in Unternehmen anzutreffen sind. Eine Dominanz 
einzelner Altersgruppen (Alters homogenität) birgt 
die Gefahr, dass Alterslücken im Personal bestand 
zu außerordentlichen Verrentungs- und Rekrutie-
rungswellen führen. Ziel einer demografi efesten 
Personalpolitik sollte es sein, zu einer ausgewo-
genen Altersstruktur zu gelangen. Diese ist auf 
einzelbetrieblicher Ebene dann gegeben, wenn sich 
die Zahl der jährlich neu eingestellten und ausge-
schiedenen Mitarbeiter in etwa die Waage hält und 
zugleich keine Altersgruppe stark überrepräsentiert 
ist (Alters heterogeni tät).

Eine Checkliste der Bertelsmann 

Stiftung zum Erkennen altersstrukturel-

ler Problemlagen im Betrieb fi nden sie 

unter www.osnabrueck.ihk24.de/erfahrung

4.    Handlungsempfehlungen
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Abb. 16:  

Quelle: Fraunhofer IAO

Unter www.osnabrueck.ihk24.de/erfahrung stellt die 
IHK Osnabrück-Emsland mit dem Demografi e-
Rechner ein Excel-Tool zur Verfügung, mit dessen 
Hilfe Unternehmen eine Altersstrukturanalyse in zwei 
einfachen Schritten in Eigenregie durchführen 
können:

–  Schritt 1 - Die Ist-Situation: Zur Analyse der 
Ausgangslage wird das Alter jedes Mitarbeiters 
erfasst und einer Altersklasse zugeordnet. Die 
Daten werden in die Excel-Tabelle übertragen. 
Abb. 17 zeigt Beispielwerte und die resultierende 
grafi sche Darstellung der Altersstruktur für einen 
Muster betrieb der Region Osnabrück-Emsland. 
Im Ergebnis wird bereits deutlich, dass die Beleg-
schaft entsprechend den oben genannten Grund-
typen eine tendenziell komprimierte Altersstruktur 
aufweist, in der die Beschäftigten mittleren Alters 
überrepräsentiert sind.

Eine Prognose über die Entwicklung der Alters-
struktur kann unter der Annahme konstanter oder 
variierender Rahmenbedingungen durchgeführt 
werden. Zu den wichtigsten Rahmenbedingungen 
zählen Zu- und Abgänge (Fluktuation), Auszubil-
denden- und Übernahmequoten, Krankenstand und 
Arbeitszeitmodelle (reguläre Teilzeit, Altersteilzeit, 
Vor ruhestand). 

In größeren Unternehmen empfi ehlt es sich, die 
Alters strukturanalyse nicht nur für den Betrieb 
insgesamt, sondern auch differenziert für einzelne 
Bereiche durchzuführen. Gegenstand der Analyse 
können einzelne Abteilungen oder betriebliche 
Funktions- (z. B. Meister, leitende Angestellte) und 
Qualifi kationsgruppen (z. B. Akademiker, Unge-
lernte) sein. Sinnvoll ist auch ein überbetrieblicher 
Vergleich mit anderen Unternehmen oder 
Branchendurch schnitten.

220
16



IHK-Schriftenreihe · Nr. 6016

Abb. 17: 

Quelle: IHK-Demografi e-Rechner

–  Schritt 2 - Die Prognose: Zukunftsszenarien 
zeigen, wie sich Umfang, Durchschnittsalter und 
Altersstruktur der Belegschaft künftig ändern 
werden. Im einfachen Fall (keine Neuein-
stellungen, Austritte nur durch Verrentung) ergibt 
sich eine im Diagramm nach rechts verschobene 
Struktur. Die Berücksichtigung von Planwerten 
(jährliche Neuzugänge und Abgänge) ermöglicht 
eine genauere Analyse (Abb. 18). Durch die 
Variation der Planwerte lassen sich beispielsweise 
folgende Fragen beantworten: Wie verändert sich 
die Altersstruktur, wenn Erfahrungswerte für 
Fluktuationen berücksichtigt werden und die 
bisherige Einstellungspraxis unverändert bleibt? 
Wie viele Neuzugänge sind erforderlich, um die 
Mitarbeiterzahl langfristig konstant zu halten 
oder einen bestimmten Zielwert beim Durch-
schnittsalter zu erreichen? Wie ändert sich die 
künftige Personalstruktur, wenn der Trend zur 
Frühverrentung nachlässt? Auf diese Weise kann 
die Altersstrukturanalyse als unter stützendes 
Planungsinstrument Einsatz fi nden.

Abb. 18:

Quelle: IHK-Demografi e-Rechner

Akquisitionsstrategie anpassen

Der demografi sche Wandel betrifft interne und 
externe Ressourcen. Unternehmensintern altern die 
Belegschaften. Extern geht das Angebot an jungen 
Nachwuchskräften zurück. Damit gerät die betrieb-
liche Innovations fähigkeit von zwei Seiten unter 
Druck. Die stärkere Nutzung des Potenzials älterer 
Arbeitnehmer gewinnt daher an Bedeutung. 
Unternehmen, die gezielt ältere Mitarbeiter akqui-
rieren, profi tieren von einem oftmals über Jahr-
zehnte aufgebauten Erfahrungsschatz und können 
so dem Fachkräftemangel besser begegnen. 

Die Bundesagentur für Arbeit bietet unterschiedliche 
Förder instrumente, die dazu beitragen sollen, Ältere 
stärker in den Arbeitsmarkt zu integrieren. Während 
sich die Entgelt sicherung direkt an ältere Arbeitneh-
mer richtet, können Arbeitgeber Eingliederungszu-
schüsse erhalten und von einem Beitragsbonus bei 
der Arbeitslosenversicherung profi tieren.
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Entgeltsicherung

Ältere Erwerbslose fi nden häufi g nur wieder eine 
Stelle, wenn sie Abstriche bei der Bezahlung in Kauf 
nehmen. Die Entgeltsicherung für ältere Arbeitneh-
mer stärkt den Anreiz, auch schlechter bezahlte 
Arbeitsangebote anzunehmen. Die Agentur für 
Arbeit zahlt einen Zuschuss und gleicht damit die 
Netto-Einkommensdifferenz zwischen der früheren 
und der neuen Beschäftigung zur Hälfte aus. 
Zugleich stockt die Agentur die Beiträge zur 
gesetzlichen Rentenversicherung auf 90 Prozent des 
alten Bruttoentgelts auf. Anspruch auf diese Leis-
tungen haben über 50-jährige Arbeitnehmer, die 
arbeitslos oder von Arbeitslosigkeit bedroht sind.

Eingliederungszuschuss

Arbeitgeber können Eingliederungszuschüsse 
erhalten, wenn sie Arbeitnehmer einstellen, deren 
Vermittlung wegen in ihrer Person liegender 
Umstände erschwert ist. Im Falle älterer Arbeitneh-
mer können Eingliederungszuschüsse dazu beitra-
gen, die Differenz zwischen einer geringeren 
Produktivität und den tatsächlichen Arbeitskosten 
auszugleichen. Der Zuschuss beträgt im Regelfall 
höchstens 50 Prozent des Arbeitsentgeltes für die 
Dauer von zwölf Monaten. Ein Rechtsanspruch auf 
die Förderung besteht nicht, die örtliche Agentur für 
Arbeit entscheidet unter Berücksichtigung des 
jeweiligen Einzelfalls.

Beitragsbonus

Unternehmen, die einen über 55-jährigen Arbeits-
losen einstellen, werden von ihrem Anteil am Beitrag 
zur Arbeitslosenversicherung befreit. Voraussetzung 
für den Beitragsbonus ist, dass der Arbeitgeber den 
Arbeitslosen erstmalig sozialversicherungspfl ichtig 
beschäftigt.

IHK-Seniorexperten einsetzen

Wenn jungen Betrieben Erfahrung und Know-how für 
spezifi sche Problemstellungen fehlen, können IHK-
Seniorexperten helfen, Wissenslücken schnell zu 
schließen. IHK-Seniorexperten sind ein Team von 
Experten unterschiedlicher Fachrichtungen, die aus 
dem Berufsleben ausgeschieden sind und jetzt Wissen, 
Können und Erfahrung jungen Unternehmen und 
Existenzgründern honorarfrei zur Verfügung stellen. 
Die Seniorexperten waren als selbstständige Unterneh-
mer oder als leitende Angestellte im Management tätig. 
Das Unterstützungsangebot umfasst die Themenfelder 
– Existenzgründung/-sicherung, 
– Betriebsübernahme/-übergabe,
– Forschung/Patentvermarktung, 
– Einkauf/Materialwirtschaft,
– Produktion,
– Marketing/Absatz,
– Finanzen/Buchführung/Rechnungswesen.

Die IHK-Seniorexperten treten bei ihrer Tätigkeit als 
ehrenamtliche Vertreter der IHK in Erscheinung. Die 
Gründungs- und Aufbauberatung erfolgt unverbind-
lich als Hilfe zur Selbsthilfe, ohne die Leistungen von 
freien Unternehmensberatern zu ersetzen. 

Ein Merkblatt der Bundesagentur für 

Arbeit zur Entgeltsicherung für ältere 

Arbeitnehmer fi nden Sie unter

www.osnabrueck.ihk24.de/erfahrung

Weiterführende Informationen des 

Bundesministeriums für Arbeit und 

Soziales zum Eingliederungszuschuss 

für Arbeitgeber sind abrufbar unter 

www.osnabrueck.ihk24.de/erfahrung

Die gesetzliche Grundlage zur Beitrags-

befreiung bei der Beschäftigung älterer 

Arbeitnehmer fi nden Sie unter 

www.osnabrueck.ihk24.de/erfahrung

Weitere Informationen über die IHK-

Seniorexperten sind abrufbar unter

www.osnabrueck.ihk24.de/erfahrung
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Personalentwicklung optimieren

Eine vorausschauende Personalentwicklung muss 
sicherstellen, dass die Beschäftigungsfähigkeit und 
Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter langfristig 
erhalten bleibt. Mitarbeitergespräche, Arbeitsplatz-
wechsel und Weiterbildung sind wichtige Bausteine.

Mitarbeitergespräche

Regelmäßige Mitarbeitergespräche sollten als Grund-
lage einer individuellen Personalentwicklung über 
eine reine Leistungsbeurteilung hinausgehen. Zu den 
wesentlichen Inhalten sollten auch eine alterns-
gerechte Laufbahngestaltung und individuelle 
Qualifi zierungsziele zählen. Ziel muss es sein, starre 
Karrieremuster und Laufbahnplanungen durch 
persönliche Entwicklungspläne zu ersetzen, die im 
Dialog entwickelt werden und eine permanente 
Wissenserneuerung und Flexibilität der Beschäftigten 
garantieren. Veraltetes Wissen und eine zu hohe 
Spezialisierung verringern die Chance, Mitarbeiter 
auch im fortgeschrittenen Alter produktiv einsetzen 
zu können. 

Arbeitsplatzwechsel 

Arbeitsplatzwechsel innerhalb eines Unternehmens 
sind mit zunehmendem Alter häufi g erforderlich, da 
sich das Leistungsportfolio der Beschäftigten im 
Zeitverlauf ändert. Ein Arbeitsplatz- bzw. Aufgaben-
wechsel (Job-Rotation) kann aber auch bei jüngeren 
Beschäftigten sinnvoll sein, um Flexibilität und 
Mobilität zu steigern, Kompetenzen zu erweitern und 
Bewusstsein für bereichsübergreifende Zusammen-
hänge zu schaffen. Zugleich werden Vorbehalte 
gegen einen späteren, altersbedingten Arbeitsplatz-
wechsel abgebaut. Ein altersbedingter Aufgaben-
wechsel muss berufl ich keinen Abstieg bedeuten, 
denn ein verändertes Leistungsvermögens führt nicht 
zwangsläufi g zu einer geringeren Gesamtleistung. So 
können beispielsweise Facharbeiter aus der Produkti-
on Aufgaben in der Projektorganisation übernehmen, 
in der Arbeitsvorbereitung eingesetzt oder als Berater 
für das Unternehmen tätig werden. Das Anforde-
rungsprofi l planender, beratender oder dispositiver 
Tätigkeiten wird häufi g über dem des bisherigen 

Arbeitsplatzes liegen und setzt daher ein hohes Maß 
an Flexibilität und Lernbereitschaft voraus. 

Lebenslanges Lernen

Der Grundstein für lebenslanges Lernen sollte zu 
einem möglichst frühen Zeitpunkt im Arbeitsleben 
gelegt werden. Wer schon in jungen Jahren seine 
Qualifi kation permanent erweitert hat und Lernen als 
persönliche Bereicherung empfi ndet, wird auch im 
Alter neuen Herausforderungen gegenüber aufge-
schlossen sein. Kurzfristig muss es aber auch gelin-
gen, die Weiterbildungsquoten der heute älteren 
Beschäftigten zu steigern. Ältere Arbeitnehmer 
verfügen zwar häufi g über wertvolles Erfahrungs-
wissen. Doch mit zunehmender zeitlicher Distanz zur 
Erstausbildung und nachlassenden Weiterbildungs-
aktivitäten kann sich ihr Humankapital entwerten. 

Weiterbildung ist eine rentable Investition jedes 
Einzelnen, da sie die Beschäftigungsfähigkeit erhält 
und Schutz vor Arbeitslosigkeit bietet. Eine individu-
elle Beteiligung an diesen Investitionskosten ist daher 
gerechtfertigt. Der Eigenbeitrag muss nicht zwangs-
läufi g fi nanzieller Natur sein, sondern kann sich 
auch im Verzicht auf ansonsten privat genutzte Zeit 
niederschlagen. Unternehmen können das Weiterbil-
dungsengagement ihrer Beschäftigten fördern und 
fordern, indem sie Gehaltssteigerungen und Beförde-
rungsstufen auch von der erfolgreichen Teilnahme an 
Weiterbildungsmaßnahmen abhängig machen. 

Das Sonderprogramm „Weiterbildung Geringqualifi -
zierter und beschäftigter Älterer in Unternehmen“ 
(WeGebAU) der Arbeitsagenturen fördert die Weiter-
qualifi zierung von älteren Arbeitnehmern. Die 
Agentur erstattet Arbeitnehmern ab 45 Jahren im 
Rahmen dieses Programms Kosten für außerbetrieb-

Weitere Beispiele und Hinweise zum 

internen Arbeitsplatzwechsel enthält die 

Broschüre „Ältere Mitarbeiter im Betrieb 

- Ein Leitfaden für Unternehmer“ der Bundesvereinigung 

der Deutschen Arbeit geberverbände (BDA), abrufbar 

unter www.osnabrueck.ihk24.de/erfahrung
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liche Weiterbildungsmaßnahmen. Voraussetzung ist, 
dass im Rahmen der Weiterbildung Kenntnisse und 
Fertigkeiten vermittelt werden, die über arbeitsplatz-
bezogene Anpassungsqualifi zierungen hinausgehen. 
Arbeitgeber können Zuschüsse für Arbeitnehmer 
ohne Berufsabschluss erhalten, die in ihrem Betrieb 
an einer Weiterbildung teilnehmen.

Unternehmen, die Weiterbildungsmaßnahmen in 
Eigenregie durchführen, sollten berücksichtigen, dass 
Ältere anders lernen als Jüngere. Sie sollten mög-
lichst viel Vorwissen der Teilnehmer einbeziehen, 
hohe Anteile berufl icher Praxis aufweisen und 
aktivierende Lernmethoden nutzen. Eine zu starke 
Dozentensteuerung und die damit verbundene 
Schüler-Lehrer-Situation werden von Älteren oft als 
störend empfunden. 

Arbeitsorganisation optimieren

Flexible Arbeitsformen, die die Lern- und Leistungs-
bereitschaft der Mitarbeiter in den Mittelpunkt 
stellen, fördern die Fach-, Methoden- und Sozial-
kompetenz der Beschäftigten. Werden diese Eigen-
schaften während des gesamten Erwerbslebens 
trainiert und weiterentwickelt, bleiben die Mitarbeiter 
auch im fortgeschrittenen Alter innovations- und 
leistungsfähig. Ansatzpunkte zur Optimierung der 
Arbeitsorganisation sind moderne Arbeitszeitmodelle, 
altersgemischte Teams und Strukturen, die einen 

systematischen Wissenstransfer beim Ausscheiden 
von Mitarbeitern ermöglichen. 

Flexibles Arbeitszeitmanagement 

Flexibles Arbeitszeitmanagement kann einen wich-
tigen Beitrag zur Integration älterer Mitarbeiter 
leisten. Viele Arbeitnehmer wollen im Alter „kürzer 
treten“ und sind im Gegenzug bereit, auf Teile ihres 
Einkommens zu verzichten. Jüngere Arbeitnehmer 
messen der Einkommenshöhe oft eine größere 
Bedeutung bei und nehmen dafür im Regelfall auch 
längere Arbeitszeiten in Kauf. Echte Teilzeit im Alter 
– nicht das Blockmodell der Altersteilzeit – ermöglicht 
dem Arbeitnehmer einen gleitenden Übergang in den 
Ruhestand. Das Erfahrungswissen bleibt dem Unter-
nehmen erhalten und kann über einen längeren 
Zeitraum transferiert werden. Weitere Formen der 
Arbeitszeitfl exibilisierung wie Gleitzeitregelungen 
und Jahresarbeitszeitkonten sind in vielen Betrieben 
bereits Standard. Weniger genutzt werden Langzeit- 
und Lebensarbeitszeitkonten, bei denen angespartes 
Zeitguthaben z. B. für längere Weiterbildungsphasen 
genutzt werden kann. 

Altersgemischte Teams

In altersgemischten Teams treffen Erfahrung und 
Dynamik aufeinander. Wenn es gelingt, die Zusam-
menarbeit zwischen Alt und Jung in einem Umfeld 
zu organisieren, das frei ist von Vorurteilen und 
falschen Rollenzuweisungen, können sich daraus 
wertvolle Synergieeffekte ergeben. Die generations-
übergreifende Teamarbeit verhindert, dass jugend- 
oder altersspezifi sche Schwächen das Arbeitsergebnis 
beeinträchtigen. Auf Grund ihrer Erfahrung können 
Ältere oft Spezialwissen einbringen und Planungs-
fehler schneller erkennen. Varianten der altersge-
mischten Teamarbeit sind Tandem- und Mentoring-
Modelle, bei denen erfahrene Mitarbeiter jüngeren 
Kollegen oder Berufsanfängern zur Seite stehen.

Systematischer Wissenstransfer

Beim Ausscheiden von Fach- und Führungskräften 
besteht die Gefahr, dass wertvolles Erfahrungswissen 
verloren geht. Dieses Know-how kann sich auf 

Informationen der Bundesagentur 

für Arbeit zum Sonderprogramm 

WeGebAU fi nden Sie unter 

www.osnabrueck.ihk24.de/erfahrung

Weitere Informationen zur Gestaltung 

von Weiterbildungsmaßnahmen für 

ältere Arbeitnehmer bietet die Broschü-

re „Integratives Personalmanagement – Leitfaden für 

Lehrgangsorganisatoren und Dozenten“ der DIHK-

Gesellschaft für berufl iche Bildung. 

Die Bezugsmöglichkeit fi nden Sie unter 
www.osnabrueck.ihk24.de/erfahrung
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organisatorische Abläufe, Ressourcen, Netzwerke und 
Kompetenzen beziehen. Ein systematischer Wissens-
transfer trägt dazu bei, den Wechsel zwischen 
Vorgänger und Nachfolger möglichst reibungslos zu 
gestalten und dabei den Verlust der strategischen 
Ressource „Wissen“ zu minimieren. Vorbild kann das 
Instrument „Wissensstafette“ der VW-Tochter 
Volkswagen Coaching sein, die 2006 zum „Wissens-
manager des Jahres“ gekürt wurde. Ziel der Wissens-
stafette ist es, beim Wechsel von Mitarbeitern und 
Führungskräften das Know-how zu erhalten. Dazu 
wird der Wissensträger in einem ersten Schritt 
ausführlich von erfahrenen Beratern interviewt. Das 
erhobene Wissen wird aufbereitet, in Erfahrungs-, 
Fach-, Führungs- und Projektwissen strukturiert, in 
seiner strategischen Relevanz beurteilt und in 
internetbasierten Wissensbasen gespeichert. Ge-
spräche zwischen Vorgänger und Nachfolger werden 
detailliert vorbereitet, um sicherzustellen, dass alle 
relevanten Fragen angesprochen werden. 

Gesundheit fördern

Ein präventives Gesundheitsmanagement ist Voraus-
setzung, um die Beschäftigungsfähigkeit von Mitar-
beitern langfristig zu erhalten. Im Zuge der demogra-
fi schen Entwicklung muss sich die Gesundheitspolitik 
verstärkt auf ältere Mitarbeiter beziehen, die zwar 
nicht häufi ger krank sind als ihre jüngeren Kollegen, 
dafür aber länger. Krankheit im Alter kann somit 
schnell zu längeren Fehlzeiten oder sogar zur 
Frühverrentung führen. 

Gesundheitsmanagement

Gesundheitsmanagementsysteme können gezielt in 
Zusammenarbeit mit den Berufsgenossenschaften 
und Krankenkassen in den Betrieben installiert 
werden. Von der gesunden Ernährung bis hin zur 
Rückenschulung kann die Vorsorge reichen und 

individuell auf einzelne Mitarbeiter abgestellt 
werden. Gesundheitsprävention heißt auch, dass 
gesundheitsbelastende Tätigkeiten innerbetrieblich 
durch den Einsatz technischer Hilfsmittel abgefedert 
und Arbeitsplätze unter ergonomischen Gesichts-
punkten optimiert werden. In der Fertigung können 
z. B. Hebewerkzeuge eingesetzt werden, die den 
Rücken entlasten. Wichtig ist, dass diese Werkzeuge 
so konstruiert sind, dass Arbeitsabläufe durch den 
Einsatz nicht verlangsamt werden. 

Berufsgenossenschaften haben als Träger der gesetz-
lichen Unfallversicherung die Aufgabe, Arbeitsunfäl-
le, Berufskrankheiten und arbeitsbedingte Gesund-
heitsgefahren zu verhüten. Sie beraten dazu die 
Unternehmen in Fragen des Arbeits- und Gesund-
heitsschutzes, erlassen Unfallverhütungsvorschriften 
und überwachen deren Einhaltung und Umsetzung. 
Praktische Hilfen und direkt im Betrieb umsetzbare 
Maßnahmen zum Gesundheitsschutz bietet die 
Schriftenreihe „Gesund und fi t im Kleinbetrieb“ des 
Hauptverbands der gewerblichen Berufsgenossen-
schaften. Die Schriften richten sich insbesondere an 
kleine und mittelgroße Unternehmen. Sie sollen 
Betrieben gezielte Hilfen an die Hand geben, um 
Arbeitsbedingungen zu schaffen, unter denen 
Mitarbeiter bis zur Rente gesund und leistungsfähig 
bleiben. 

Gesundheitscontrolling

Betriebliche Gesundheitsprogramme sind zunächst 
mit einem hohen Aufwand verbunden, machen sich 
aber als Investition in ein leistungsfähiges Human-
kapital langfristig bezahlt. Ein betriebliches Gesund-
heitscontrolling dient dazu, diesen Erfolg sichtbar zu 
machen. Dadurch kann sich die betriebliche Gesund-
heitsförderung vom Image der „eigentlich überfl üssi-
gen Sozialleistungen“ lösen.

Eine ausführliche Beschreibung der 

Wissensstafette von Volkswagen 

Coaching ist abrufbar unter

www.osnabrueck.ihk24.de/erfahrung

Die Schriftenreihe „Gesund und fi t 

im Kleinbetrieb“ des Hauptverbands 

der gewerblichen Berufsgenossen-

schaften fi nden Sie unter 
www.osnabrueck.ihk24.de/erfahrung
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4.2 Was Politik und Tarifparteien tun können

Von einer stärkeren Integration Älterer in Beschäfti-
gung profi tiert auch der Staat. Viele Ältere, die nicht 
mehr am Arbeitsmarkt partizipieren, beziehen in der 
Regel steuer- oder beitragsfi nanzierte Geldleistungen. 
Würden mehr ältere Arbeitnehmer am Arbeitsleben 
teilhaben, wäre eine Entlastung der Rentenversiche-
rung und der öffentlichen Haushalte die Folge. Diese 
könnte sich wiederum in niedrigeren Steuer- und 
Abgabenbelastungen für die Unternehmen nieder-
schlagen. Politik und Tarifparteien sind gefordert, 
Frühruhestandsanreize und Senioritätsprivilegien 
abzubauen, um die Erwerbsbeteiligung der Generati-
on Erfahrung zu fördern.

Frühruhestandsanreize abbauen

Sämtliche Anreize zu einem frühen Übergang aus 
dem Erwerbsleben in das Rentensystem sollten 
konsequent abgebaut werden. 

Altersteilzeit beenden

Die Förderung der betrieblichen Altersteilzeit sollte 
beendet werden, da sie im Blockmodell de facto zu 
einem früheren Ausscheiden aus dem Arbeitsleben 
führt. Auf diese Weise ließen sich in der Arbeits-
losenversicherung mittelfristig rund 1 Mrd. Euro 
einsparen, weil die Subventionierung der Frührente 
aus Beitragsmitteln entfi ele.

Arbeitslosengeld optimieren

Die maximale Bezugsdauer von Arbeitslosengeld 
sollte für alle Arbeitnehmer nach einem Monat 
Karenzzeit auf maximal 12 Monate begrenzt werden. 
Hierdurch könnte in der Arbeitslosenversicherung ein 
Einsparvolumen von 4 Mrd. Euro realisiert und der 
Beitragssatz um einen halben Prozentpunkt gesenkt 
werden. Vor allem aber hat die Tatsache, dass ältere 
Arbeitslose derzeit noch bis zu 32 Monate lang 
Arbeitslosengeld erhalten, in der Vergangenheit 
entscheidend dazu beigetragen, dass Ältere vorzeitig 
aus dem Erwerbsleben ausgeschieden sind – insbe-
sondere in Kombination mit der 58er-Regelung, nach 
der Arbeitslose ab dem 58. Lebensjahr Arbeitslosen-

geld beziehen können, ohne der Arbeitsagentur für 
eine Vermittlung zur Verfügung stehen zu müssen.

Regelungen zum Rentenbezug anpassen

Die schrittweise Anhebung des gesetzlichen Renten-
eintrittsalters auf 67 Jahre ist richtig. Bedenklich 
hingegen ist die Ausnahmeregelung für langjährig 
Versicherte. Danach sollen Versicherte mit mindes-
tens 45 Beitragsjahren aus Beschäftigung, Kinderer-
ziehung oder Pfl ege auch künftig bereits mit 
65 Jahren die volle Altersrente bekommen können. 
Diese Regelung mindert den Effekt der längeren 
Lebensarbeitszeit zu Lasten der übrigen Beitrags-
zahler. Darüber hinaus sollten Anreize zur Frühver-
rentung auf Kosten der Solidargemeinschaft konse-
quent beseitigt werden. Hierzu sollten die Abschläge 
bei vorzeitigem Rentenbezug von 0,3 auf 0,5 Prozent 
pro Monat erhöht werden.

Senioritätsprivilegien auf den Prüfstand stellen

Noch bestehende Senioritätsregelungen sollten zu 
Gunsten einer stärkeren Leistungsorientierung 
abgebaut werden.

Tarifvertragliche Sonderregelungen abbauen

Die Einkommen in Deutschland belohnen oftmals 
eher die Dauer der Betriebszugehörigkeit als die 
Leistung der Beschäftigten. Tarifvertragliche Sonder-
regelungen für ältere oder langjährig Beschäftigte zur 
automatischen Gehaltsanpassung oder Verdienst-
sicherung sollten abgebaut werden, da sie die Kosten 
der Beschäftigung Älterer erhöhen. Sie gefährden 
damit die Arbeitsmarktchancen dieser Gruppe und 
sind ein Grund dafür, dass in konjunkturell schwä-
cheren Zeiten häufi g zuerst die älteren kostenintensi-
veren Mitarbeiter ihren Arbeitsplatz in den Betrieben 
verlieren. Ein Verzicht auf den „Automatismus“ 
steigender Einkommen mit zunehmendem Alter 
bedeutet jedoch nicht, dass der umgekehrte Fall zum 
Standard werden sollte. Eine marktgerechte Bezah-
lung muss sich vielmehr stärker an der Leistungs-
fähigkeit und Qualifi kation der Beschäftigten orien-
tieren. Ein reicher Erfahrungsschatz kann sich dabei 
auszahlen. 220
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Kündigungsschutz lockern

Der erweiterte Kündigungsschutz für ältere Arbeit-
nehmer wirkt als Beschäftigungshemmnis. Die 
Möglichkeiten zur befristeten Einstellung von älteren 
Mitarbeitern sind zwar ausgeweitet worden, doch es 
bleiben Zweifel, ob die Regelungen konform mit 
EU-Recht sind. Richtig wäre es, den Kündigungs-
schutz generell zu lockern. Der Kündigungsschutz 
sollte nur in Betrieben mit über 20 Beschäftigten und 
generell erst nach drei Jahren Betriebszugehörigkeit 
gelten. Unternehmen sollten Arbeitnehmer, die in 
demselben Betrieb in den letzten sechs Monaten 
nicht beschäftigt waren, bis zu vier Jahre lang 
sachgrundlos befristet einstellen können.

Demografi e-Berater fördern

Viele Betriebe sind auf externe Unterstützung 
angewiesen, um die demografi schen Herausforde-
rungen zu bewältigen. In Nordrhein-Westfalen wurde 
deshalb 2006 unter dem Titel „rebequa – Regionale 
Beratung und Qualifi zierung NRW“ ein Netz von 
Demografi e-Beratern aufgebaut. Das Programm wird 
vom Ministerium für Arbeit, Gesundheit und Soziales 
Nordrhein-Westfalen und mit Mitteln des Europä-
ischen Sozialfonds gefördert und kann als Vorbild für 
eine Demografi e-Initiative in Niedersachsen dienen.

Zum Aufbau des Netzwerks haben 2006 über 
100 Personen eine Qualifi zierung zum „Demographie-
Berater NRW“ durchlaufen. Die mehrtägige Qualifi -
zierung wurde landesweit angeboten und hat sich an 
verschiedene Personengruppe gerichtet (z. B. Mitar-
beiter öffentlicher Institutionen, freie Personalbera-
ter). Bei der Qualifi zierung standen neben regionalen 
Demografi e-Besonderheiten Fragen des alternsge-
rechten Personalmanagements und der Absatzförde-
rung im Vordergrund. Alternsgerechte Führungs- und 
Unternehmenskultur, Arbeitsorganisation, Weiter-
bildung und Wissenstransfer sowie das betriebliche 
Gesundheitsmanagement gehörten zu den weiteren 
Themen. Die Berater bieten Unternehmen eine 
kostenfreie Erstberatung, bei der die betriebliche 
„Demografi e-Fitness“ geprüft wird. Die Berater 
prognostizieren die Altersstrukturentwicklung, geben 
Handlungsempfehlungen, vermitteln weitere An-

sprechpartner und unterstützen bei der Umsetzung 
erster Maßnahmen. Hintergrundinformationen und 
der Beraterpool sind unter www.rebequa.de abrufbar.
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Abb. 19

Quelle: IHK-Umfrage

Datengrundlage

Grundlage der vorliegenden Studie ist eine Um-
frage, die Ende 2006 unter 770 Unternehmen im  
IHK-Bezirk Osnabrück-Emsland durchgeführt 
wurde. 250 Unternehmen beteiligten sich an der 
Umfrage (Rücklaufquote: 32 %). Die antworten-
den Unternehmen beschäftigen insgesamt rund 

40.000 Mitarbeiter und stellen damit ca. 14 % 
aller sozial versicherungspfl ichtigen Arbeitsplätze 
im IHK-Bezirk. Die Struktur der Unter-nehmens-
stich probe nach Branchen und Beschäftigten-
größen klassen kann Abb. 19 entnommen wer-
den.

Industrie
28%
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gewerbe
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27%
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Dienst-
leistung

39%

Beteiligte Unternehmen 
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   Beschäftigung älterer Arbeitnehmer 
 

 

I. Mitarbeiterstruktur im Unternehmen 
 

1. Wie viele Arbeitnehmer sind derzeit in Ihrem Unternehmen im Bezirk 
Osnabrück-Emsland beschäftigt? 

 
ca. _____________Arbeitnehmer 

 
2. Wie sieht die prozentuale Altersverteilung in Ihrem Unternehmen aus? 

 
ca. ______% sind Mitarbeiter unter 20 Jahren 
ca. ______% sind Mitarbeiter zwischen 20 - 30 Jahren 
ca. ______% sind Mitarbeiter zwischen 30 - 50 Jahren 
ca. ______% sind Mitarbeiter zwischen 50 - 65 Jahren 

 
3. Das Durchschnittsalter Ihrer Belegschaft liegt schätzungsweise bei … 

 
…ca. __________Jahren 

 
…und ist in den vergangenen 10 Jahren  

 gestiegen 
 in etwa gleich geblieben 
 gesunken 

 
4. Ihr Unternehmen legt Wert auf… 
 

 eine sehr junge Mitarbeiterstruktur 
 eine ältere Mitarbeiterstruktur 
 eine möglichst ausgewogene Altersverteilung 

 
II. Eigenschaften von Arbeitnehmern 
 

5. Durch welche Eigenschaften und Fähigkeiten zeichnen sich Ihrer Meinung 
nach junge Arbeitnehmer unter 35 Jahren aus, durch welche ältere über 50 
Jahren? 

 
 < 35 Jahre kein Unterschied > 50 Jahre 
Qualitätsbewusstsein    
Arbeitsdisziplin    
Arbeitsmotivation    
Selbstständigkeit    
Flexibilität    
Loyalität    
Teamfähigkeit     
Erfahrungswissen     
Kreativität    
Lernbereitschaft    
Stressresistenz    
Körperliche Belastbarkeit    

 
 

Fragebogen
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   Beschäftigung älterer Arbeitnehmer 
 

6. Kreuzen Sie bitte die für Ihr Unternehmen fünf wichtigsten Einstellungs-
kriterien an  

 
 Qualitätsbewusstsein    Theoretisches Wissen 
 Arbeitsdisziplin     Erfahrungswissen 
 Arbeitsmotivation     Kreativität 
 Selbstständigkeit      Lernbereitschaft 
 Flexibilität      Stressresistenz 
 Loyalität      Körperliche Belastbarkeit 
 Teamfähigkeit 

 
III. Beschäftigung älterer Arbeitnehmer im Betrieb 

 
7. Wie hoch ist der Anteil älterer Bewerber (ab 50 Jahren) auf von Ihnen 

ausgeschriebene, neu zu besetzende Stellen? 
 < 10% 
 ca. 10% - 30% 
 > 30% 

 
8. Erschweren Ihrer Meinung nach die folgenden Faktoren die Einstellung älterer 

Arbeitnehmer über 50 Jahren in Ihr Unternehmen? 
 

         erschweren die Einstellungen  
 sehr etwas gar nicht 

Gesetzlicher Kündigungsschutz    
Tarifliche Gehaltsbestimmungen    
hohe Einarbeitungskosten     
hohe Gehaltsforderungen     
hohe Positionsforderungen     
geringe fachliche Qualifikation    
fehlende Schlüsselqualifikationen    

 
9. Gibt es in Ihrem Unternehmen spezielle Schulungs- und Qualifizierungs-

maßnahmen für ältere Arbeitnehmer? 
  ja      nein 

 
10. Sofern kein spezielles Angebot: Werden die regulären Qualifizierungsangebote 

von älteren Arbeitnehmern ausreichend genutzt? 
  ja      nein 

 
11. In welchen der folgenden Bereiche sehen Sie einen erhöhten Fort- und 

Weiterbildungsbedarf älterer Arbeitnehmer? 
 

 EDV-Schulungen 
 Spezifische fachliche Qualifikationen  
 Umgang mit computergesteuerten Produktionsverfahren  
 Sicherheitsschulungen 
 Betriebswirtschaftliche Schulungen  
 Personalführung 
 Kommunikationstraining  
 Motivationstraining 
 Fremdsprachenkenntnisse 
 Teamfähigkeit  
 Gesundheitsförderung 
 Sonstiges: ____________________________________________________ 
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   Beschäftigung älterer Arbeitnehmer 
 

 
12. Durch welche Maßnahmen versuchen Sie das Arbeitspotenzial älterer 

Arbeitnehmer in Ihrem Unternehmen zu optimieren? 
 

 keine besonderen Maßnahmen 
  flexible Arbeitszeitmodelle (Jobsharing, Blockfreizeiten…) 
  organisierter Wissenstransfer zwischen Jung und Alt 
  Zufriedenheitsbefragungen 
  Analyse von individuellem Qualifizierungsbedarf (Mitarbeitergespräche) 
  altersgerechter Personaleinsatz (z.B. Jobrotation) 
  Gewinnbeteiligung 
  Gesundheitsberatung 
  Bildungsangebote 
  Freizeitangebote (z.B. betriebliche Fitnessangebote) 
  Sonstiges: ____________________________________________________ 
 

13. In welchen der folgenden Bereiche sehen Sie Schwierigkeiten bei der 
Personalführung älterer Arbeitnehmer? 

 
 keine Schwierigkeiten 
 Motivation 
 Qualifizierung der Arbeitnehmer 
 Gesundheit 
 Betriebsklima (Umgang zwischen Alt und Jung) 
 Sonstiges_____________________________________________________ 

 
14. Nutzen Arbeitnehmer in Ihrem Unternehmen eines oder mehrere der genannten 

Frühverrentungsinstrumente? 
 

 ja - auf eigenen 
Wunsch 

ja - auf Wunsch 
des Unternehmens 

nein 

Teilrente    
Altersteilzeit    
vorgezogener 
Ruhestand (60-63 
Jahre) 

   

Langzeitarbeitskonten 
(mit vorzeitigem 
Übergang in den 
Ruhestand) 

   

sog. 58er-Regelung    
 
15. Ansprechpartner für eventuelle Rückfragen in Ihrem Unternehmen ist? 
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