
Innovation, demografischer Wandel und Innovation, demografischer Wandel und 
betriebliche Altersstrukturenbetriebliche Altersstrukturen

Prof. Dr. Michael BeckmannProf. Dr. Michael Beckmann
UniversitUniversitäät Basel, WWZt Basel, WWZ

Abteilung Personal und OrganisationAbteilung Personal und Organisation

Vereinigung Basler Vereinigung Basler ÖÖkonomenkonomen

17. September 200917. September 2009



M. BeckmannM. Beckmann Vereinigung Basler Vereinigung Basler ÖÖkonomenkonomen 22

GliederungGliederung

1.1. Demographische Entwicklung in der SchweizDemographische Entwicklung in der Schweiz

2.2. Demographische Entwicklung in der OECDDemographische Entwicklung in der OECD

3.3. BeschBeschääftigungsprobleme ftigungsprobleme äälterer Arbeitnehmer lterer Arbeitnehmer 

4.4. Innovationen und die BeschInnovationen und die Beschääftigung ftigung äälterer Arbeitnehmerlterer Arbeitnehmer

5.5. AnsAnsäätze zur Steigerung der tze zur Steigerung der EmployabilityEmployability äälterer lterer ArbeitArbeit--
nehmernehmer

6.6. Fazit und AusblickFazit und Ausblick



M. BeckmannM. Beckmann Vereinigung Basler Vereinigung Basler ÖÖkonomenkonomen 33

1. Demographische Entwicklung in der Schweiz1. Demographische Entwicklung in der Schweiz

Quelle: Schmid Botkine / Rausa-de Luca (2008)
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1. Demographische Entwicklung in der Schweiz1. Demographische Entwicklung in der Schweiz
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2. Demographische Entwicklung in der OECD2. Demographische Entwicklung in der OECD

Quelle: OECD (2008)
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2. Demographische Entwicklung in der OECD2. Demographische Entwicklung in der OECD
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Quelle: OECD (2008)
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2. Demographische Entwicklung in der OECD2. Demographische Entwicklung in der OECD

Zwischenfazit

• Sinkende Geburtenraten

• Steigende Lebenserwartung

• Steigendes Qualifikationsniveau

• Hohe Erwerbsbeteiligung bei Älteren in der Schweiz

→ Herausforderung für die Personalpolitik: steigendes Durchschnitts-
alter der Arbeitsanbietenden, knapperes Arbeitsangebot bei 
Jüngeren
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3. Besch3. Beschääftigungsprobleme ftigungsprobleme äälterer Arbeitnehmerlterer Arbeitnehmer

Quelle:
OECD (2008)
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Quelle: OECD (2008)
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3. Besch3. Beschääftigungsprobleme ftigungsprobleme äälterer Arbeitnehmerlterer Arbeitnehmer

Quelle: Brussig (2005)
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3. Besch3. Beschääftigungsprobleme ftigungsprobleme äälterer Arbeitnehmerlterer Arbeitnehmer

Vorurteile über Leistungsdefizite
Älterer
Vorurteile über Leistungsdefizite
Älterer

Ältere werden nicht entsprechend ihrer
Stärken und Schwächen eingesetzt
Ältere werden nicht entsprechend ihrer
Stärken und Schwächen eingesetzt

Typische Fehler in der Personalpolitik

Frühverrentung als typische 
Strategie der Personalpolitik
Frühverrentung als typische 
Strategie der Personalpolitik

Weiterbildung vor allem für
Jüngere
Weiterbildung vor allem für
Jüngere

Wechselseitige Vorurteile zwischen
Jüngeren und Älteren
Wechselseitige Vorurteile zwischen
Jüngeren und Älteren

Jugendzentrierte Innovationspolitik
als „one best way“
Jugendzentrierte Innovationspolitik
als „one best way“

Unzureichende Sensibilisierung für
das Thema alternde Belegschaften
Unzureichende Sensibilisierung für
das Thema alternde Belegschaften

Verlust von wertvollem Know-How und
Erfahrungswissen
Verlust von wertvollem Know-How und
Erfahrungswissen

Wissen und Qualifikationen älterer Mitar-
beiter veralten
Wissen und Qualifikationen älterer Mitar-
beiter veralten

Fehlende Zusammenarbeit, mangelnder 
Wissenstransfer
Fehlende Zusammenarbeit, mangelnder 
Wissenstransfer

Vernachlässigung von Kreativität und
Kompetenzen älterer Mitarbeiter
Vernachlässigung von Kreativität und
Kompetenzen älterer Mitarbeiter

Langfristig wirksame Personalentwicklungs-
massnahmen werden nicht verfolgt
Langfristig wirksame Personalentwicklungs-
massnahmen werden nicht verfolgt

Quelle: in Anlehnung an Buck (2001)
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3. Besch3. Beschääftigungsprobleme ftigungsprobleme äälterer Arbeitnehmerlterer Arbeitnehmer

Empirischer Verlauf von Lohn- und Produktivitätsprofilen

Lohn, Produktivität

Lohn

Produktivität

Alter
t –t+
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4. Innovationen und die Besch4. Innovationen und die Beschääftigung ftigung äälterer Arbeitnehmerlterer Arbeitnehmer

Frage: Wie beeinflussen technologische und organisatorische InnoFrage: Wie beeinflussen technologische und organisatorische Innovationen vationen 
die betriebliche Altersstruktur?die betriebliche Altersstruktur?

ÄÄhnliche hnliche ÜÜberlegungen:berlegungen:

Auswirkungen auf die QualifikationsstrukturAuswirkungen auf die Qualifikationsstruktur

Auswirkungen auf die geschlechtsspezifische ArbeitsnachfrageAuswirkungen auf die geschlechtsspezifische Arbeitsnachfrage

Problem hier: Innovationen kProblem hier: Innovationen köönnten eine altersspezifische Arbeitsnachfrage nnten eine altersspezifische Arbeitsnachfrage 
der Betriebe induzieren, die nicht mit den sich abzeichnenden der Betriebe induzieren, die nicht mit den sich abzeichnenden ArbeitsArbeits--
angebotsentwicklungenangebotsentwicklungen kompatibel istkompatibel ist

In diesem Fall wIn diesem Fall wääre ein re ein grossergrosser betrieblicher Handlungsbedarf bei der betrieblicher Handlungsbedarf bei der 
Gestaltung der Arbeitsorganisation gegebenGestaltung der Arbeitsorganisation gegeben
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4. Innovationen und die Besch4. Innovationen und die Beschääftigung ftigung äälterer Arbeitnehmerlterer Arbeitnehmer
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älterer Arbeitnehmer,

wenn

• Innovationen die Nachfrage 
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körperlich anstrengender 
Tätigkeiten reduzieren
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Age Bias zugunsten
jüngerer Arbeitnehmer,

wenn

• Innovationen neue Qualifika-
tionen (Multiple Skills) für 
veränderte Aufgabenbereiche 
(Multiple Tasks: Koordination, 
Kooperation, Verantwortung) 
erfordern

• Innovationen Humankapital-
abschreibungen forcieren
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4. Innovationen und die Besch4. Innovationen und die Beschääftigung ftigung äälterer Arbeitnehmerlterer Arbeitnehmer

Akzelleratorfunktion von Innovationen

Lohn, Produktivität
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Alter
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4. Innovationen und die Besch4. Innovationen und die Beschääftigung ftigung äälterer Arbeitnehmerlterer Arbeitnehmer

Datensatz: IAB-Betriebspanel 1993-1995

Innovationsvariablen

• Hierarchieabbau
• Entscheidungsdelegation

• Gruppenarbeit
• Abteilungszusammenlegung

• Just in Time-Produktion
• Profit Center

• Investitionen in IKT
• Investitionen in Produktionsanlagen

• Technischer Stand
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4. Innovationen und die Besch4. Innovationen und die Beschääftigung ftigung äälterer Arbeitnehmerlterer Arbeitnehmer
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4. Innovationen und die Besch4. Innovationen und die Beschääftigung ftigung äälterer Arbeitnehmerlterer Arbeitnehmer

Endogene Variablen YOUNGt OLDt F

ORGAt-1 0.654*

(0.373)

-0.824*** 

(0.290)

0.006***

TECHt-1 0.905**

(0.455)

-0.797**

(0.354)

0.009***

*: α = 0.1, **: α = 0.05, ***: α = 0.01

Ergebnisse der Regressionsanalyse

Quelle: Beckmann (2007)
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5. Ans5. Ansäätze zur Steigerung der tze zur Steigerung der EmployabilityEmployability äälterer Arbeitnehmerlterer Arbeitnehmer

Betriebliche Massnahmen

1. Altersspezifisches Job Design

2. Altersgemischte Teams

3. Weiterbildung älterer Arbeitnehmer

4. Zurückführung der Senioritätsentlohnung

5. Gesundheitsmanagement

→ Verbesserung der Produktivitäts-Lohn-Relation
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5. Ans5. Ansäätze zur Steigerung der tze zur Steigerung der EmployabilityEmployability äälterer Arbeitnehmerlterer Arbeitnehmer

1. Altersspezifisches 
Job Design
Physische Belastungen ↓

Mentoring, Coaching ↑

Teilzeitarbeit

2. Altersgemischte
Teams
Nutzung altersspezifischer
komparativer Vorteile
(Motivation, Erfahrungs-
wissen vs. Flexibilität, 
körperliche Belastbarkeit, 
aktuelles Wissen)

Quelle: Backes-Gellner / Schneider / Veen (2009)
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5. Ans5. Ansäätze zur Steigerung der tze zur Steigerung der EmployabilityEmployability äälterer Arbeitnehmerlterer Arbeitnehmer

3. Weiterbildung für 
ältere Arbeitnehmer
Verbesserung der Produktivitäts-
Lohn-Relation (Produktivität ↑)

4. Zurückführung der
Senioritätsentlohnung
Verbesserung der Produktivitäts-
Lohn-Relation (Lohn ↓)

Lohn

Produktivität

Lohn

Produktivität
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5. Ans5. Ansäätze zur Steigerung der tze zur Steigerung der EmployabilityEmployability äälterer Arbeitnehmerlterer Arbeitnehmer

Quelle: OECD (2008)
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5. Ans5. Ansäätze zur Steigerung der tze zur Steigerung der EmployabilityEmployability äälterer Arbeitnehmerlterer Arbeitnehmer

Quelle: Schmid Botkine / Rausa-de Luca (2008)

5. Gesundheits-
management
Mitarbeiterbefragungen
zum Gesundheitsschutz 
am Arbeitsplatz

Gesprächskreise zu 
gesundheitlichen 
Problemen am Arbeits-
platz (Gesundheitszirkel)

Kurse zum gesundheits-
gerechten Verhalten
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5. Ans5. Ansäätze zur Steigerung der tze zur Steigerung der EmployabilityEmployability äälterer Arbeitnehmerlterer Arbeitnehmer
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5. Ans5. Ansäätze zur Steigerung der tze zur Steigerung der EmployabilityEmployability äälterer Arbeitnehmerlterer Arbeitnehmer

Altersstruktur und Produktivität

Produktivität

Durchschnittsalter 
der Belegschaft

37 Jahre

Quelle: Grund / Westergard-Nielsen (2005)
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5. Ans5. Ansäätze zur Steigerung der tze zur Steigerung der EmployabilityEmployability äälterer Arbeitnehmerlterer Arbeitnehmer

Quelle:
OECD (2008)
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5. Ans5. Ansäätze zur Steigerung der tze zur Steigerung der EmployabilityEmployability äälterer Arbeitnehmerlterer Arbeitnehmer

Quelle: OECD (2008)
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5. Ans5. Ansäätze zur Steigerung der tze zur Steigerung der EmployabilityEmployability äälterer Arbeitnehmerlterer Arbeitnehmer

Quelle: OECD (2008)

Ansätze zur Reduzierung von Frühverrentungsanreizen
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6. Fazit und Ausblick6. Fazit und Ausblick

Herausforderungen für das Personalmanagement

• Ausgewogene Altersstrukturen schaffen: Rekrutierungs- und 
Berentungswellen vermeiden

• Abbau von Vorurteilen gegenüber älteren Mitarbeitern

• Nutzung der komplementären, altersspezifischen Fähigkeiten 
jüngerer und älterer Mitarbeiter

• Altersgerechte Arbeitsgestaltung und betriebliches Gesundheits-
management

• Rückführung der Senioritätsentlohnung

• Einbeziehung älterer Mitarbeiter in den Innovationsprozess
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• Einbeziehung älterer Mitarbeiter in den Innovationsprozess

Quelle: in Anlehnung an Buck (2001)
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6. Fazit und Ausblick6. Fazit und Ausblick

Quelle: OECD (2008)
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6. Fazit und Ausblick6. Fazit und Ausblick
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