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Altersiibergangs-Report

Altersgerechte Arbeitsgestaltung —
betriebliche MaRnahmen fiir altere
Beschaftigte in Betrieben mit Personal-
bzw. Betriebsrat

Max Keck, Martin Brussig

Mitbestimmung zentral: 92,5 % der Betriebe mit Personal- bzw. Be-
triebsrat bieten MaRnahmen fiir Altere an. Das ist 5-mal haufiger als in
der Gesamtschau der Betriebe.

BetriebsgroRe relevant: Kleine Betriebe setzen starker auf MaRnah-
men zur Belastungsanpassung als mittlere oder grofRe Betriebe. MaRk-
nahmen zur Forderung von Altersdiversitat finden sich am haufigsten in
groRen Betrieben.

Nachholbedarf: Nutzen Betriebe Vorruhestandsregelungen, bieten sie
seltener weitere MalRnahmen an, um alteren Beschaftigten die Arbeit
bis zur Regelaltersgrenze zu erleichtern.

Potenzial: Fiihrungskrifteschulungen in Bezug auf Altere ist die sel-
tenste MaBRnahme. Aber: In Betrieben, in denen Fiihrungskrafte in Be-
zug auf Altere geschult werden, werden viele weitere MaRnahmen an-
geboten.
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MaBnahmen fiir dltere Beschaftigte im Be-
trieb zur Unterstiitzung langerer Erwerbs-
phasen

In einem vorherigen Altersiibergangsreport wurde
die Entwicklung des Austrittsalters aus sozialversi-
cherungspflichtiger Beschaftigung im Vergleich der
Kohorten der 1940 bis 1953 Geborenen untersucht.
Dabei wurde gezeigt, dass das Austrittsalter aus Be-
schéaftigung zwar angestiegen ist, aber noch deutlich
unterhalb der Regelaltersgrenze liegt. Der Anstieg
der Altersgrenzen in der Gesetzlichen Rentenversi-
cherung erfolgt nach wie vor schneller, als die Be-
schéftigten (und Betriebe) Schritt halten kdnnen.
Mindestens die Halfte der Beschaftigten ist nicht bis
zur Regelaltersgrenze sozialversicherungspflichtig
tatig (Keck/Brussig 2023).

Wesentliche Ursachen fiir friihe Austritte aus Be-
schaftigung liegen in den Arbeitsbedingungen und
einem damit einhergehenden vorzeitigen Verschleild
der Arbeitsfahigkeit und der gesundheitlichen Leis-
tungsfahigkeit (Hasselhorn 2020, Jansen 2022).
Blank und Bremer (2023) weisen darauf hin, dass
Uber ein Viertel der abhangig Beschaftigten im Jahr
2021 skeptisch waren, bis zur Regelaltersgrenze in
ihrer derzeitigen Tatigkeit arbeiten zu kénnen. Per-
sonen im Beamtenverhaltnis waren dabei optimisti-
scher als Arbeiter*innen. Die Einschdtzung von Be-
triebs- und Personalrdten war dagegen deutlich pes-
simistischer: Diese gehen davon aus, dass in den Be-
trieben nur etwas mehr als die Halfte der Beschaftig-
ten ihre Tatigkeit bis zum Rentenalter austiben kon-
nen (Blank/Bremer 2023).

Neben dem Kénnen der Beschaftigten spielt auch
eine Rolle, ob diese iberhaupt motiviert sind, langer
zu arbeiten. Aus dieser Perspektive ist gute Arbeit
nicht nur gesundheitserhaltend, sondern es geht
auch um Aspekte wie Sinn, SpaR oder Wertschat-
zung. Jingere Studien, die sich auf die Selbstein-
schatzung der Babyboomer-Generation (das sind die
zwischen 1955 und 1969 geborenen Personen) kon-
zentrieren, zeigen: Rund 70 Prozent (!) der Babyboo-
mer wollen vor Erreichen der Regelaltersgrenze in
Altersrente gehen (Hasselhorn/Ebener 2023). Dies
ist fur die Betriebe problematisch, denn aktuell und

! In diesem Report wird die altersgerechte Arbeitsgestaltung in den Blick
genommen. Dabei geht es um die Frage, wie Beschaftigtenpotentiale
von Personen ab 55 Jahren ausgeschopft werden kénnen. Daneben wird
in der Forschung eine alternsgerechte Arbeitsgestaltung diskutiert; da-
bei geht es aus einer eher lebensverlaufsspezifischen Perspektive um die

in Zukunft wird sich in bereits durch Fachkrafteeng-
passe belasteten Berufen die Lage weiter verschar-
fen. In der Kranken- und Altenpflege zum Beispiel,
wollen die Beschaftigten aus den Kohorten der Ba-
byboomer im Durchschnitt mit 63 Jahren in Rente
gehen. In den Berufen der Lehrer*innen und Erzie-
her*innen liegt der Wert bei knapp unter 64 Jahren
(Richter et al. 2022). Es zeigt sich aber auch: Altere
Beschéftigte, die sich wiinschen, vor der Regelalters-
grenze das Erwerbsleben zu beenden, wiirden unter
Umstanden langer im Betrieb arbeiten. Und zwar
insbesondere dann, wenn sie die Mdglichkeit haben,
ihre Arbeitszeit und Arbeitsbelastung flexibel einzu-
teilen. Auch Anerkennung durch Fihrungskrafte und
ein gutes Verhaltnis zu Kolleg*innen spielt eine Rolle
(Richter et al. 2022). Wichtig ist auch, die Kompeten-
zentwicklung von alteren Beschaftigten durch ge-
zielte Weiterbildungen zu férdern, sodass ein Aus-
tritt aus der Beschaftigung weiter aufgeschoben
werden kann (Frerichs 2023). Betriebliche MaRnah-
men fiir dltere Beschaftigte kdnnen also ein Baustein
sein, um den Anspriichen und Bediirfnissen der Al-
teren an die Erwerbsarbeit entgegenzukommen.

Die Forschung zu betrieblichen MaRnahmen fir al-
tere Beschiftigte hat aber gezeigt, dass sich eine al-
tersgerechte Arbeitskultur nur langsam in den Be-
trieben ausbreitet (Brussig 2018: 12): Daten des IAB-
Betriebspanels (einer reprasentativen Befragung al-
ler Betriebe mit mind. einem sozialversicherungs-
pflichtig Beschaftigten) zeigen, dass nur in jedem
sechsten Betrieb personalpolitische Angebote be-
stehen, die zur Unterstilitzung alterer Beschaftigter
eingesetzt werden. Relativ haufig wurden individu-
elle Belastungsanpassungen (5 Prozent) und eine al-
tersgemischte Besetzung von Arbeitsgruppen (5 Pro-
zent) berichtet, wobei gerade unter den sehr kleinen
Betrieben selten entsprechende MaRnahmen ge-
nutzt werden (Bellmann/Dummert/Leber 2018). Der
vorliegende Report geht diesem Befund vertieft
nach und nutzt mit der WSI-Betriebs- und Personal-
ratebefragung eine Datengrundlage, die zuletzt ei-
nen Befragungsschwerpunkt zu Alteren im Betrieb
hatte. Es ist anzunehmen - und das ist eine Hypo-
these dieses Reports - dass in Betrieben mit Perso-
nal- bzw. Betriebsrat eine Vielzahl dieser Betriebe
eine breite Palette an MaRnahmen anbieten. !

Frage, wie die Arbeitsbedingungen fir alle Beschaftigten so gestaltet
werden kénnen, dass diese moglichst lange motiviert und in der Lage
sind erwerbstétig zu sein (Richter, Mihlenbrock 2018).
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Konkret soll es in diesem Report um folgendes ge-
hen: Wie viele Betriebe mit Personal- bzw. Betriebs-
rat bieten welche MaBnahmen an? Zudem ist aus
der vorliegenden Forschung nicht deutlich gewor-
den, in welcher Weise die MalRnahmenangebote
kombiniert werden. Das ist wichtig zu verstehen,
denn mit einer breiten Palette verschiedener MaR-
nahmen erhohen sich auch die Wahlmoglichkeiten
der Beschiaftigten und so auch eventuell die Wahr-
scheinlichkeit einer Passung zwischen Bedarf und
MalRnahme.

Mit der Lupe in den Betrieb — die Arbeit mit
der WSI-Betriebs- und Personalratebefra-

gung

Fiir eine Analyse betrieblicher MalRnahmen, die for-
derliche Rahmenbedingungen fiir eine Beschafti-
gung bis zum Rentenalter schaffen (kbnnen), bietet
sich die WSI-Betriebs- und Personalrdtebefragung
2021 an. Die Daten der Befragung bieten einen Zu-
gang zu Informationen, die auf dem Expertenwissen
der Personal- bzw. Betriebsrate basiert. Dadurch
kdnnen Forschende wie mit einer Lupe in verschie-
dene betriebliche Aspekte hineinschauen. Die Erhe-
bung wird in der Regel alle zwei Jahre durchgefiihrt
und deckt eine breite Palette betriebsrelevanter
Themen ab. Darliber hinaus werden grundlegende
Informationen liber die Betriebe selbst erfasst. Dazu
gehoren Angaben wie die Branche, die wirtschaftli-
che Lage oder die GréRe und die Zusammensetzung
der Belegschaft.

Da in diesem Report das Angebot betrieblicher Mal3-
nahmen untersucht werden soll, ist die Betriebs-
und Personalratebefragung mit der Welle 2021, bei
der als ein Schwerpunktthema , Alterwerden im Be-
trieb” gewahlt wurde, besonders geeignet. Im Rah-
men des Schwerpunktthemas wurde eine Fragen-
batterie gestellt, die sich mit betrieblichen MaRRnah-
men fiir Altere beschaftigt. Dabei geht es darum, die
Unterstltzung einer Beschaftigung bis zum Renten-
alter zu erheben. Wichtig ist: Mit der Betriebs- und
Personalrdtebefragung kann nur analysiert werden,
welche MaRnahmen konkret angeboten werden. Es
kann nicht dargestellt oder geprift werden, wie
viele Beschéftigte von den verschiedenen MaRnah-
men tatsachlich erreicht werden, und wie sie konk-
ret umgesetzt werden.

Die WSI-Betriebs- und Personalratebefragung 2021
ist reprasentativ fiir Betriebe und Dienststellen, die
liber einen Personal- bzw. Betriebsrat verfligen. Die

Grundgesamtheit der Befragung besteht aus Betrie-
ben und Dienststellen in Deutschland ab 20 Beschaf-
tigten, in denen ein Betriebs- bzw. Personalrat be-
steht. Es liegen fiir dieses Erhebungsjahr rund 4.000
Falle vor. Ein Personal- bzw. Betriebsrat ist in Betrie-
ben und Dienststellen ab dieser Beschaftigtenzahl
im Jahr 2021 in 23 Prozent der Betriebe vorhanden,
diese vertreten rund 50 Prozent der Beschaftigten
(Ellguth/Kohaut 2022).

Wie viele Betriebe bieten welche MafRRnah-
men an?

Die Abbildung 1 zeigt den Anteil der Betriebe, in de-
nen jeweils bestimmte MaRnahmen zur Unterstit-
zung der Beschaftigung bis zum Rentenalter, speziell
fiir dltere Mitarbeiter ab 55 Jahren, umgesetzt wer-
den. Es ist wichtig zu beachten, dass Mehrfachnen-
nungen moglich sind, was bedeutet, dass in einem
Betrieb mehrere dieser MaRnahmen gleichzeitig
umgesetzt werden kdnnen. Insgesamt zeigt die Ab-
bildung 1, dass die Betriebs- und Personalrdte von
einer Vielzahl an MaRnahmen zur Unterstiitzung der
Beschéftigung alterer Mitarbeiter in den Betrieben
berichten und dass 92,5 Prozent der Betriebe und
Dienststellen mit Betriebs- bzw. Personalrat mindes-
tens eine MaRnahme anbieten. Dies deutet grund-
satzlich auf ein breites Bewusstsein fir die Bediirf-
nisse und Potenziale dlterer Arbeitnehmer*innen in
Betrieben und Dienststellen mit Betriebs- bzw. Per-
sonalrat hin.

Die im Fragebogen erhobenen MalRnahmen wurden
fir diesen Altersiibergangsreport als Mallnahmen
zur Belastungsanpassung (in griiner Farbe) und MaR-
nahmen zur Forderung der Altersdiversitdt (in
Orange) typisiert. MalRnahmen zur Belastungsan-
passung bieten die Moglichkeit, die Arbeitszeit, die
Tatigkeit und die Leistungsanforderungen an die in-
dividuellen Bedirfnisse, sowie die gesundheitliche
und die individuelle Leistungsfahigkeit der alteren
Beschéftigten anzupassen. Beziglich der Vorruhe-
standsangebote, die ebenfalls in die Kategorie der
Malnahmen zur Belastungsanpassung fallt, sei da-
rauf hingewiesen, dass in der WSI-Betriebs- und Per-
sonalratebefragung 2021 nicht erhoben wird, in wel-
chem Umfang es sich um Angebote handelt, die ei-
nen Ubergang im Blockmodell erméglichen, oder bei
denen ein gleitender Ubergang in Altersrente er-
moglicht wird. Blockmodelle waren eine Form der
Frihverrentung und keineswegs eine Malnahme
zur Unterstiitzung der Beschaftigung bis zum Ren-
tenalter (Westermeier 2019).
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MalBnahmen zur Forderung der Altersdiversitat zie-
len, auf die Forderung einer integrativen Arbeitskul-
tur ab, in der Mitarbeiter unterschiedlichen Alters
wertgeschatzt werden und ihren Bedirfnissen ent-
sprechend eingesetzt werden kdnnen. Hierzu geho-
ren ein positives Leitbild zur Beschaftigung Alterer,
spezielle Weiterbildungsprogramme fir altere Mit-
arbeiter, gezielt eingerichtete altersgemischte
Teams und Schulungen fiir Vorgesetzte im Umgang
mit dlteren Mitarbeitern. Die Entwicklung einer Or-
ganisationskultur ist ein komplexer und langwieriger
Vorgang. Dies liegt zum Beispiel daran, dass die Kul-
tur durch die Mitarbeitenden selbstverstandlich und
dadurch fir diese schwierig zu reflektieren ist (Sack-
mann 2009, Sackmann 2017: 65). Gerade die alters-
gerechte Organisationskultur ist aber wichtig, um al-
tere Beschéftigte zu motivieren, langer im Betrieb zu
verbleiben. Sie ist ein zentraler Baustein dafir, dass
dltere Beschaftigte ihre Erwerbsarbeit als sinnstif-
tend, angenehm und positiv wahrnehmen, gerne
und mit Freuden zur Arbeit gehen und deshalb auch
ldnger  erwerbstdtig  bleiben  (Lenze/Muhlen-
brock/Reichel 2018).

Zunachst ist festzustellen, dass MaRnahmen zur Be-
lastungsanpassung fiir Altere hiufiger angeboten
werden als MaRnahmen zur Férderung von Alters-
diversitat im Betrieb (Abbildung 1). Vermutlich be-

steht fir MaBnahmen zur Belastungsanpassung be-
reits die notige Infrastruktur und sind bereits etab-
lierte Prozesse in den Betrieben vorhanden, wie zum
Beispiel eingeschliffene Verwaltungsvorginge, Ge-
fahrdungsbeurteilungen oder Know-how. Personal-
malnahmen wie Arbeitszeitreduktion, Tatigkeits-
wechsel oder die Anpassung von Leistungsanforde-
rungen sind keine genuin altersspezifischen MaR-
nahmen, sondern stehen prinzipiell allen Mitarbei-
ter*innen zur Verfiigung und kénnen relativ einfach
auf die Anforderungen &lterer Mitarbeiter*innen
angepasst werden.

Dies kann bedeuten, dass Personal- und Betriebsrate
sich starker auf MaRnahmen zur Belastungsanpas-
sung fokussieren, weil diese direkt sichtbar und zu-
dem fir die Beschéftigten nachvollziehbarer sind, als
MaBnahmen zur Forderung von Altersdiversitat.
Dies erhoht die Legitimitat der Interessenvertretung
gegeniber der Belegschaft. Dem Mechatroniker mit
Schulterschmerzen ist der Wert einer Arbeitszeitre-
duktion wesentlich einfacher vor Augen zu fihren,
als der Wert eines positiven Leitbildes fir dltere Be-
schaftigte.

Abbildung 1  Anteil der Betriebe, in denen verschiedene MaRnahmen zur Unterstlitzung der Beschaftigung bis zum
Rentenalter speziell fiir Altere angeboten werden (Mehrfachnennungen méglich)
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Quelle: WSI-Betriebs- und Personalratebefragung 2021, alle Betriebe.
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MaRBnahmen zur Belastungsanpassung und
zur Forderung von Altersdiversitat in Be-
trieben verschiedener GroRe

Die weitere Analyse fokussiert darauf, wie die Mal3-
nahmen in den Betrieben kombiniert werden. Es er-
geben sich finf MaBnahmenprofile, die nach dem
Verhaltnis der angebotenen Mallnhahmen bestimmt
werden: Betriebe werden danach unterteilt, ob aus-
schlielllich MalRnahmen zur Belastungsanpassung
oder zur Forderung von Altersdiversitdat angeboten
werden, bzw. danach, ob MaRnahmen kombiniert
angeboten werden (liberwiegend Altersdiversitat,
Uberwiegend Belastungsanpassung, sowie ausgegli-
chenes Verhaltnis).

Die Abbildung 2 zeigt, wie die einzelnen Malinah-
menprofile auf Betriebe verschiedener GroRRe ver-
teilt sind. Unterschieden werden kleine Betriebe mit
einer Beschéftigtenzahl zwischen 20 und einschlieR-
lich 50 Personen, mittlere Betriebe mit einer Be-
schaftigtenzahl zwischen 51 und einschlieRlich 250
Personen und GroRbetriebe mit mehr als 250 Mitar-
beiter*innen (DESTATIS 2024). Grundsétzlich wird
deutlich, dass Betriebe vor allem auf gemischte An-
gebote setzen, um Alteren die Beschiftigung bis zum

Rentenalter zu erleichtern, zum Beispiel durch Belas-
tungsanpassungen oder durch einen Kulturwandel
im Betrieb aufgrund eines Leitbildes fiir dltere Be-
schéaftigte. Rund zwei Drittel der kleinen und mittle-
ren Betriebe (68,7 Prozent bzw. 69,9 Prozent) setzen
entweder auf ein ausgeglichenes Verhaltnis der
MafRnahmen oder bieten Gberwiegend MaRnahmen
zur Belastungsanpassung bzw. iberwiegend MalR-
nahmen zur Férderung von Altersdiversitat an. Bei
GroRbetrieben ist der Wert sogar noch héher, wenn
mebhr als drei Viertel (77,8 Prozent) der Betriebe ge-
mischte MalBnahmen anbieten.

Anzunehmen ist, dass grofRere Unternehmen auf-
grund besserer Ressourcen tendenziell vielfdltigere
und umfassendere Ansdtze zur Schaffung eines in-
klusiven Arbeitsumfelds verfolgen. Je grofRer der Be-
trieb ist, desto breiter ist die Palette an angebotenen
Malnahmen.

Kleine und mittlere Betriebe setzen auf der einen
Seite starker auf MaRRnahmen zur Belastungsanpas-
sung als GroBbetriebe. Auf der anderen Seite sind
gerade in kleineren Firmen haufiger Betriebe zu fin-
den, die ausschlieBlich auf Mallnahmen zur Foérde-
rung von Altersdiversitat setzen, als in groBen oder
mittleren Betrieben. Dieses Ergebnis ist plausibel,

Abbildung 2: Typen der Kombination von MaRRnahmen zur Belastungsanpassung und zur Férderung von Al-
tersdiversitat differenziert nach Betriebsgrofie

GroBbetriebe _ 40,9% 28,1% 8,8% 1,6%
ittl
Betriebe
eine seieve [T 29.0% o [l 52
0% 25% 50% 75% 100%

@ Nur Belastungsanpassung

O Uberwiegend Altersdiversitat

@ Uberwiegend Belastungsanpassung

Oausgeglichen

@ Nur Altersdiversitat

Quelle: WSI-Betriebs- und Personalratebefragung 2021, nur Betriebe die MalRnahmen umsetzen.
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denn je kleiner ein Betrieb ist, desto haufiger sind al-
tersheterogene Teams zu erwarten. Aufgrund der
geringen Anzahl an Beschaftigten ergeben sich diese
sozusagen ,automatisch”. Daflir spricht auch der
Anteil an Betriebs- bzw. Personalraten, die Uber
altersgemischte Teams als Malnahme berichten.
Das sind in kleinen Betrieben und Dienststellen
70 Prozent der befragten Betriebsrate, in mittleren
Betrieben und Dienststellen 55 Prozent und in gro-
Ben Betrieben und Dienststellen 45 Prozent der Be-
triebsrate (nicht in der Grafik enthalten).

Anzahl der MaRnahmen zur Belastungsan-
passung und der MaRnahmen zur Forde-
rung von Altersdiversitat

In Abbildung 3 geht es um die Anzahl der in den Be-
trieben angebotenen MaRnahmen, differenziert
nach den bereits flr Abbildung 2 verwendeten be-
trieblichen MaRnahmenprofilen. Die Anzahl der
MalRnahmen zu analysieren ist wichtig, denn je brei-
ter die Palette an Angeboten ist, desto mehr Mal3-
nahmen kénnen Beschaftigte auswahlen. Zudem

[asst sich aus der Anzahl der MaRnahmen auch et-
was Uber die Qualitdt der Umsetzung aussagen: Die
Befragten schatzen die Unterstiitzung der Weiterbe-
schaftigung Alterer bis zur Rente umso positiver ein,
je mehr MaBBnahmen im Betrieb angeboten wer-
den.?

Die Anzahl ist auf der X-Achse (Anzahl der MaRnah-
men zur Belastungsanpassung) und auf der Y-Achse
(Anzahl der MaRnahmen zur Férderung von Alters-
diversitat) abgetragen. Die GréRe der Kreise stellt
den Anteil der Betriebe innerhalb eines Malinah-
menprofils dar. Sie zeigen also zum Beispiel oran-
gene Betriebe, die nur MalBnahmen zur Férderung
von Altersdiversitdt anbieten. Ein Teil der Betriebe
bietet Malknahmen sowohl zur Belastungsanpas-
sung, als auch zur Férderung von Altersdiversitat an.
Entweder in einem ausgeglichenen Verhiltnis, in ei-
nem Verhaltnis mit Gberwiegend MalRnahmen zur
Forderung von Altersdiversitdt, oder in einem Ver-
haltnis, in dem Gberwiegend MaRnahmen zur Belas-
tungsanpassung angeboten werden.

Abbildung 3: Anzahl der MaBnahmen zur Belastungsanpassung und der Forderung von Altersdiversitat auf
Betriebsebene (Nur Anteilswerte ab 10 Prozent).
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Quelle: WSI-Betriebs- und Personalratebefragung 2021, nur Betriebe die MaRnahmen umsetzen.

2 Der Korrelationskoeffizient zwischen der Variablen ,Wird aus lhrer
Sicht genug getan, damit Beschéftigte bis zum Rentenalter arbeiten kon-
nen” und der Anzahl der in den Betrieben angebotenen Manahmen

liegt bei 0,356. Das bedeutet, dass die Einschdtzung der Betriebsrdte
umso optimistischer wird, je mehr MaBnahmen im Betrieb angeboten
werden.
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Eine Beobachtung in Abbildung 3 ist, dass Betriebe,
die Uberwiegend oder ausschlieRlich auf MaRnah-
men zur Belastungsanpassung setzen, eine geringe
Zahl an Mallnahmen anbieten. 69 Prozent der Be-
triebe in der Kategorie ,nur Belastungsanpassung”
bieten eine oder zwei MalRnahmen an. Nur 22 Pro-
zent der Betriebe in der Kategorie ,(iberwiegend Be-
lastungsanpassung” schopfen die volle Bandbreite
an Malinahmen zur Belastungsanpassung aus. Wei-
terhin wird deutlich: Wenn sich der Stellenwert von
MalRnahmen fir die Forderung von Altersdiversitat
erhoht, werden mehr Malknahmen angeboten.
41 Prozent der Betriebe die der Kategorie ,, iberwie-
gend Altersdiversitdt” angehoren, bieten sieben
MaRnahmen an, 26 Prozent bieten finf MalRhahmen
an. Auch forderlich ist es, wenn Betriebe auf ein aus-
geglichenes Angebot an Malnahmen achten. In
54 Prozent der Betriebe, in denen in gleichem Um-
fang auf MalBnahmen zur Férderung von Altersdiver-
sitdt und auf MaRnahmen zur Belastungsanpassung
gesetzt wird, haben die Beschaftigten Zugriff auf die
volle Palette der erhobenen Unterstiitzungsmal-
nahmen flr eine Beschaftigung bis zum Rentenalter.
Aber: Setzen Betriebe ausschliefSlich Mallnahmen
zur Férderung von Altersdiversitat ein, dann werden
nur wenige MalBnahmen angeboten: 76 Prozent die-
ser Betriebe bieten nur eine MalRnahme an, weitere
20 Prozent bieten zwei MalRnahmen an.

Zusammenfassend ldsst sich sagen: Je hoher der
Stellenwert von MaRRnahmen zur Férderung von Al-
tersdiversitat im Betrieb ist, desto mehr MaRnah-
men werden angeboten. Verzichten Betriebe aber
ganzlich auf MalRnahmen zur Belastungsanpassung
und setzen ausschlieBlich auf Altersdiversitat, dann
werden nur sehr wenige MaBnahmen angeboten.

Geklart ist bisher noch nicht, wie die einzelnen MaR-
nahmen in den Betrieben kombiniert angeboten
werden. Dahinter steht die Frage, ob Betriebe sich
mit bestimmten EinzelmaBnahmen zufriedengeben
oder ob typische MaRnahmenbiindel in den Betrie-
ben angeboten werden.

3 Mithilfe der Daten lasst sich nicht feststellen, welche MaRnahmen zu-
erst im Betrieb angeboten wurden und welche danach angeboten wur-

Kombination einzelner MaRnahmen zur
Unterstiitzung der Beschaftigung bis zur Al-
tersgrenze im Betrieb

Mithilfe von Tabelle 1 soll dargestellt werden, wie
die einzelnen MaRnahmen miteinander kombiniert
werden. Tabelle 1 zeigt die Korrelationskoeffizienten
der einzelnen MalRnahmen zueinander. Damit lasst
sich darstellen, inwieweit das Vorhandensein einer
MaRnahme dazu fuhrt, dass auch eine andere MaR-
nahme im Betrieb angeboten wird. Der Wertebe-
reich der Koeffizienten liegt im Bereich 0 bis 1. Der
Wert Null bedeutet, dass es keinen Zusammenhang
zwischen zwei Mallnahmen gibt. Je starker der Ko-
effizient sich dem Wert 1 anndhert, desto hoher ist
der Zusammenhang beider MalRnahmen. Das be-
deutet, dass das Angebot einer MalRnahme damit
einhergeht, dass die andere MaRnahme ebenfalls
angeboten wird.

Auf den ersten Blick wird deutlich, dass MalRhahmen
zur Forderung von Altersdiversitat eher mit weiteren
Malnahmen derselben Kategorie, also mit anderen
Malnahmen zur Férderung von Altersdiversitat an-
geboten werden. Bei Flihrungskrafteschulungen las-
sen sich deutliche Zusammenhange mit Weiterbil-
dungen fiir Altere, sowie der Existenz eines Leitbil-
des fur altere Beschéftigte beobachten. Die Ergeb-
nisse lassen sich mit einer gewissen Zuriickhaltung
dahingehend deuten?, dass Fiihrungskrafteschulun-
gen eine Grundlage sein kdnnen, dass weitere Mal-
nahmen zur Forderung von Altersdiversitdt angebo-
ten werden. Wie aus Abbildung 1 bereits hervorging,
ist die Schulung von Fiihrungskraften aktuell die sel-
tenste in den Betrieben umgesetzte MaRnahme, um
dlteren Beschaftigten die Arbeit bis zur Regelalters-
grenze zu erleichtern. Hier liegt also deutlicher
Nachholbedarf vor, wenn Betriebe ihre Unterneh-
menskultur altersgerecht gestalten wollen. Deutlich
wird in der Tabelle 1, dass bei MaRhahmen zur Be-
lastungsanpassung ein GroRteil der Korrelationsko-
effizienten unterhalb des Medians liegen. Der Zu-
sammenhang zwischen dem Instrument ,altersge-
mischte Teams” und , Tatigkeitswechsel fiir Altere”
liegt zum Beispiel bei 0,46. ,Vorruhestandsange-
bote” und , Tatigkeitswechsel fiir Altere” haben ei-
nen Korrelationskoeffizient von 0,31. Die Zahlen las-
sen darauf schlieRen, dass es in Betrieben, in denen
bereits eine MaBnahme zur Belastungsanpassung

den. Es lasst sich also keine Kausalitdt zum Beispiel zwischen dem Ange-
bot von Fiihrungskrafteschulungen und darauffolgenden weiteren An-
geboten zur Férderung von Altersdiversitat ableiten.
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Tabelle 1: Korrelationskoeffizienten der verschiedenen MaRnahmen zur Férderung der Beschiftigung Alterer bis zum
Renteneintrittsalter.

{ 0,49 0,42 0,52
0,49 : 0,31
0,42 0,31 d

0552 | oes | 032

Leitbild Altere Besch. 0,52 0,38
Weiterbildungen f. Altere 0,52 0,36

altersgemischte Teams 0,43 0,46 0,24
Fiihrungskrifteschulungen 0,52 0,52 0,36
Leitbild altere Besch. Weiterbildungen f. Altere altersgemischte Teams Fuhrungskrafteschulungen

1

Leitbild dltere Besch.

Weiterbildungen f. Altere

altersgemischte Teams

1

Fuhrungskrafteschulungen

Quelle: WSI-Betriebs- und Personalratebefragung 2021. Polychroische Korrelationen (dichotomisierte Variablen).
MaRnahme vorhanden 0/1. Wertebereich des Korrelationskoeffizienten O (keine Korrelation) bis 1 (perfekte
Korrelation). Hellblau: Korrelation unterhalb des Medians aller Korrelationen in dieser Tabelle. ~x = 0,52.
Dunkelblau: Werte oberhalb des Medians aller Korrelationen dieser Tabelle.

implementiert ist, weniger haufig dazu kommt, dass  eine Verlangerung werden hier gelegt, indem Arbei-
weitere MalRnahmen dieses Typs angeboten wer-  ten bis zur Regelaltersgrenze (oder dartiber hinaus)
den. Am stirksten sieht man dies bei Vorruhestands-  fiir Altere erméglicht werden soll.*

angeboten: Die niedrigsten Korrelationskoeffizien-
ten sind bei dieser Malnahme zu finden. Das bedeu-
tet, dass man sich in Betrieben, in denen Vorruhe-
standsregelungen angeboten werden (entspre-
chend Abbildung 1 sind das 64,1 Prozent aller Be-
triebe) vor allem auf diese MaRBnahme verlasst und
seltener zusatzliche MaRnahmen angeboten wer-
den. Es ist anzunehmen, dass in einem Teil der Be-
triebe Altersteilzeit im Blockmodell angeboten wird,
da dies die Uberwiegend praktizierte Form der Al-
tersteilzeit ist (Sozialpolitik-aktuell 2023). Diese Be-
triebe optieren flr eine Frithverrentung der Beschaf-
tigten, weshalb es plausibel ist, dass Malnahmen,
die Beschéftigte dabei unterstiitzen sollen, bis zur
Rente erwerbstatig zu sein eher selten sind

In diesem Altersiibergangsreport konnte festgestellt
werden, dass MalRnahmen zur Belastungsanpassung
in den Betrieben und Dienststellen mit Personal
bzw. Betriebsrat weit verbreitet sind. 92,5 Prozent
der Betriebe mit Betriebsrat bieten MaRnahmen zur
Unterstiitzung der Beschaftigung Alterer bis zur Re-
gelaltersgrenze an. Bei Untersuchung aller Betriebe
auf Grundlage des IAB Betriebspanels sind es nur 17
Prozent (Bellmann/Dummert/Leber 2018) Dies l&dsst
sich nicht nur dadurch erklaren, dass in gréReren Be-
triebe altersgerechte MalRnahmen starker verbreitet
sind und die WSI-Betriebs- und Personalrdtebefra-
gung Betriebe, anders als das IAB-Betriebspanel mit
weniger als 20 Beschaftigten nicht befragt, sondern
es lasst sich auch dadurch erkléren, dass laut IAB-Be-
triebspanel weniger als ein Viertel der Betriebe Gber
Fazit einen Betriebs- bzw. Personalrat verfiigen. Eine
wirksame Interessenvertretung bietet eine gute Vo-
Die Verlangerung der Erwerbsphasen ist vor dem  raussetzung daflr, dass altere Beschaftigte dazu be-
Hintergrund sich abzeichnender Fachkrafteengpdsse  fahigt und motiviert werden, bis zum Rentenein-
und des demographischen Wandels von hoher Be- trittsalter (oder dariiber hinaus) zu arbeiten.
deutung fiir Unternehmen. Dies ist aus betrieblicher

Altere Beschiftigte ko durch die Ford i-
Sicht eine Gestaltungsaufgabe: Die Grundlagen fur ere Beschattighe konnen durch die Fordertng €

ner inklusiven Unternehmenskultur dazu motiviert
werden, langer im Betrieb zu bleiben. Nicht selten

“ Es kann nicht davon ausgegangen werden, dass in den Betrieben eine Thema ,langer Arbeiten” haben und auch auf einen Ausbau der Friih-
Weiterbeschiftigung Alterer in jedem Fall angestrebt wird. Personal- verrentung optieren.
und Betriebsrate konnen eine durchaus ambivalente Position zum
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treffen Altere in Betrieben auf eine Kultur, die dafiir
sorgt, dass die Motivation, die Kraft und die Freude
an der Arbeit fehlen (Hasselhorn et al. 2023). Genau
diese ,,weichen Faktoren” sind es, die betriebsseitig
starker angegangen werden miissen und die im Rah-
men dieses Reports als MaBnahmen zur Férderung
von Altersdiversitat kategorisiert wurden. Hier ist
ein gewisser Nachholbedarf in Betrieben und Dienst-
stellen mit Personal bzw. Betriebsrat deutlich ge-
worden. Nur rund 30 Prozent der Betriebe — unab-
hangig von der GréRe — haben gleichermalRen Mal3-
nahmen zur Férderung von Altersdiversitat und zur
Forderung der Belastungsanpassung. Die Halfte die-
ser Betriebe bietet dann auch die volle Palette der
abgefragten MalRnahmen an. Wenn MalRnahmen
zur Forderung von Altersdiversitat eine groRere
Rolle im Betrieb spielen, kénnen Beschaftigte auf
eine breite Palette an MaRnahmen zurickgreifen,
die ihnen die Beschaftigung bis zum Renteneintritts-
alter erleichtern soll. Aber: 50 Prozent der unter-
suchten Betriebe bieten keine MaRnahme zur For-
derung von Altersdiversitat an. In kleinen Betrieben
werden weniger MaBnahmen zur Férderung von Al-
tersdiversitat angeboten, als in mittleren oder gro-
Ren Betrieben. Betriebe, in denen Vorruhestandsre-
gelungen angeboten werden, optieren vermutlich
primar auf Frihverrentungen und bieten deshalb
wenig weitere MaRnahmen an.

Der Ausbau der Forderung von Altersdiversitat ist
eine Aufgabe fir die Interessenvertretung im Be-
trieb, die vermutlich schwierig anzugehen und um-
zusetzen ist, da die MaRBnahmen und die Zielfuh-
rung, namlich die Veranderung der Kultur im Unter-
nehmen, weniger greifbar und schwieriger umzuset-
zen ist, als Belastungsanpassungen. Der Report hat
gezeigt, dass eine Stellschraube dafir die Schulung
von Fuhrungskraften in Bezug auf die Wiinsche und
Belange alterer Beschaftigter ist. Dort, wo Flihrungs-
krafte in Bezug auf Altere geschult werden, finden
sich viele weitere MalRnahmen zur Férderung von Al-
tersdiversitat. Aktuell ist die Schulung von Fiihrungs-
kraften in Bezug auf Altere die seltenste MaRnahme
in den untersuchten Betrieben.




2024 | 03

Literatur

Bellmann, Lutz, Sandra Dummert und Ute Leber. 2018. Konstanz altersgerechter MaBnahmen trotz steigen-
der Beschéftigung Alterer. WSI Mitteilungen 71 (1): 20-27.

Blank, Florian, und Wolfgang Bremer. 2023. Durchhalten bis zur Rente? Einschatzungen von Beschéftigten,
Betriebs- und Personalraten. WS/ Report 85.

Brussig, Martin. 2018. Verlangerte Erwerbsbiographien: Triebkrafte, Grenzen, soziale Ungleichheiten. WS/
Mitteilungen 71 (1): 12-19.

Destatis. 2024. BetriebsgrofSenklassen. Online verfligbar unter Volltext.

Ellguth, Peter, und Susanne Kohaut. 2022. Tarifbindung und betriebliche Interessenvertretung: Ergebnisse
aus dem |AB-Betriebspanel 2021. WSI Mitteilungen 73 (4): 328—336.

Frerichs, Frerich. 2023. Altern in der Erwerbsarbeit — Betriebliche Ansatze der Laufbahngestaltung. In Geron-
tologie gestern, heute und morgen, 241-264. Hrsg. Hahmann, Julia, Kira Baresel, Marvin Blum und Katja
Rackow. Vechtaer Beitrige zur Gerontologie (2). Wiesbaden: Springer VS.

Hasselhorn, Hans Martin. 2020. Wie lange wollen und kdnnen Erwerbstatige in Deutschland arbeiten? Deut-
sche Rentenversicherung 75 (4).

Hasselhorn, Hans Martin und Melanie Ebener. 2023. Friihzeitiger Ausstieg der Babyboomer aus dem Erwerbs-
leben — Ergebnisse der lidA-Studie. Deutsche Rentenversicherung 78 (2): 152-174.

Jansen, Andreas. 2022. Business as Usual, Karrierebremse oder ,Karriere-Killer”: Der Einfluss chronischer Er-
krankungen auf den Erwerbs- und Einkommensverlauf. Duisburg: Institut Arbeit und Qualifikation (1AQ). IAQ-
Report 2022-07. Volltext

Keck, Max und Martin Brussig. 2023. Alter beim Austritt aus versicherungspflichtiger Beschaftigung: Anstieg,
Kompression und Nivellierung. Duisburg: Institut Arbeit und Qualifikation (IAQ). Altersiibergangs-Report
2023-01. Volltext

Lenze, Marc, und Inga Mihlenbrock und Sabine Reichel. 2018. Menschen in altersgerechter Arbeitskultur
(MiaA) — Arbeiten diirfen, kénnen und wollen. In Altere Beschdiftigte. Zu jung um alt zu sein. Hrsg. Seyfried,
Brigitte. Bonn: BIBB.

Richter, Gotz, Anita Tisch, Hans Martin Hasselhorn und Lutz Bellmann. 2022. Arbeit und Alter(n). Wie ein
langeres Erwerbsleben moglich werden kann. In Aus Politik und Zeitgeschichte 2022-20. Online verfligbar
unter Volltext

Sackmann, Sonja. 2017. Unternehmenskultur: Erkennen — Entwickeln — Veréndern. Erfolgreich durch kultur-
bewusstes Management (2). Wiesbaden: Springer VS.

Sackmann, Sonja. 2009. Mdoglichkeiten der Erfassung und Entwicklung von Unternehmenskultur. In Fehlzei-
ten-Report 2008. Betriebliches Gesundheitsmanagement: Kosten und Nutzen. Hrsg. Badura, Bernhard, Hel-
mut Schréder und Christian Vetter. Wiesbaden: Springer VS.

Sozialpolitik-aktuell. 2023. Beschéftigte in Altersteilzeit 1996 — 2021. Online verfligbar unter Volltext

Westermeier, Christian. 2019. Altere am Arbeitsmarkt: Eine stabile Beschiftigung vor dem Rentenalter be-
glnstigt die Weiterarbeit. IAB Kurzbericht 2019-15. Volltext

10


https://www.destatis.de/DE/Themen/Staat/Steuern/Lohnsteuer-Einkommensteuer/Glossar/Betriebsgroessenklassen.html
https://www.uni-due.de/iaq/iaq-report-info.php?nr=2022-07
https://www.uni-due.de/iaq/auem-report-info.php?nr=2023-01
https://www.bpb.de/shop/zeitschriften/apuz/rente-2022/508221/arbeit-und-alter-n
https://www.sozialpolitik-aktuell.de/files/sozialpolitik-aktuell/_Politikfelder/Arbeitsmarkt/Datensammlung/PDF-Dateien/abbIV56.pdf
file://fs-8.uni-due.de/iaq/Servicebereich/Information%20&%20Kommunikation/AUEM-Report/2024/2024-03/Westermeier,%20Christian.%202019.%20%C3%84ltere%20am%20Arbeitsmarkt:%20Eine%20stabile%20Besch%C3%A4ftigung%20vor%20dem%20Rentenalter%20beg%C3%BCnstigt%20die%20Weiterarbeit.%20IAB%20Kurzbericht%202019-15

2024 | 03

Autoren

Dr. Max Keck

Wissenschaftlicher Mitarbeiter am IAQ in der
Forschungsabteilung Arbeitsmarkt — Integration
— Mobilitat

E-Mail: max.keck@uni-due.de
Telefon: +49 203 37 91297

Prof. Dr. Martin Brussig
Leiter der Abteilung Arbeitsmarkt — Integration
— Mobilitat

E-Mail: martin.brussig@uni-due.de
Telefon: +49 203 37 93931

11




2024 | 03

Der Altersiibergangsmonitor im Internet

Alle bisherigen Altersiibergangs-Reporte, Kernindikatoren des Altersiibergangs
sowie weitere Informationen zum Projekt finden Sie hier:

https://www.sozialpolitik-aktuell.de/altersuebergangs-monitor.html

Kernindikatoren des Altersiibergangs

Die Darstellung der Kernindikatoren des Altersiibergangs soll die Einordnung der Befunde des aktuellen Re-
ports erleichtern. Zur Definition, Entwicklung und kurzen Interpretation siehe hier.

Erwerbstatigkeit im Alter
2002 bis 2021 2022%*

L4 L4

Arbeitslosigkeit im Alter
2002 bis 2022 2023*

7 =)

Zugangsalter in Altersrenten
2002 bis 2021 2022*

Lo Lo

* Vorjahresvergleich mit aktuellsten verfiigbaren Zahlen von www.sozialpolitik-aktuell.de.
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