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Anleitung zur Altersstrukturanalyse

Die aktuelle Altersstruktur der Erwerbstatigen ist in Deutschland wie in den meisten
europdischen L&ndern dadurch gekennzeichnet, dass vergleichsweise wenige Er-
werbstatige im Alter von 55 und mehr Jahren sowie relativ wenige junge unter 30
Jahren einer groBen Anzahl von Beschdaftigen mittleren Alters gegenuberstehen. Vie-
le Unternehmen haben entsprechend ,,gestauchte” bzw. ,komprimierte* Altersstruk-
turen. Der Altersaufbau in einzelnen Firmen kann jedoch — entgegen dem allgemei-
nen Trend — ,jugend-"- oder ,alterszentriert oder auch ausgewogen sein. Wie sich
konkrete Belegschaften altersmdBig zusammensetzen, dies ist z.B. abhdngig vom
AusmaB der Neueinstellungen und der Fluktuation in den Unternehmen, vom Alter
und der GréBe der Betriebe, von der Branche und der Region, in der sie sich befin-
den, vom Ublichen Zeitpunkt des Berufsaustritts Glterer Mitarbeiter oder von der wirt-
schaftlichen Situation.

Eine Analyse der betriebsspezifischen Altersstruktur kann einen guten Einstieg darstel-
len, um sich im Unternehmen intensiver mit dem ,,Altersthema* auseinanderzusetzen
(» Praxishilfe, Kap. 3). Die Altersstrukturanalyse richtet sich auf die Gegenwart und
wagt zugleich einen Blick in die Zukunft:

= Die aktuellen Altersstrukturdaten werden fUr die Belegschaft insgesamt, gegebe-
nenfalls auch fUr einzelne Betriebsteile oder Belegschaftsgruppen, erfasst.

= Untfer Zugrundelegung bestimmter Annahmen zur Personalentwicklung wird eine
Prognose der zukUnftigen Altersstruktur erstellt.

Eine Altersstrukturanalyse liefert Informationen. Vor allem aber wirft sie Fragen auf.
Die aufbereiteten Daten alleine sagen noch nichts Uber konkret vorhandene oder
mogliche personalpolitische Probleme aus. Sie mUssen interpretiert werden, und zwar
im Zusammenhang mit den gegenwartigen und zukUnftigen Arbeitsanforderungen,
der Qualifikationsstruktur, den Personaleinsatzstrategien und der Personalplanung im
Unternehmen. Ein hoher Anteil dlterer Arbeitnehmer bedeutet in der Automobilmon-
tage oder in einer GieBerei etwas anderes als in einer Lohnbuchhaltung oder in einer
Volkshochschule.

Indem die Altersstrukturanalyse die zukUnftige personalpolitische Situation ins Blickfeld
nimmt, kann sie als Frihwarnsystem fungieren, das beispielsweise Qualifizierungsbe-
darf, drohende personelle Engpdsse oder eine notwendige Nachfolgeplanung bei
anstehendem Berufsaustritt Alterer frihzeitig anzeigt.
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Anleitung zur Altersstrukturanalyse

Berechnung und Darstellung der aktuellen Altersstruktur

Der erste Schritt der Analyse besteht darin, sich die aktuelle Altersstruktur der Beleg-
schaft als Ganzes vor Augen zu fUGhren. Dabei kann man die Anzahl der Beschaftig-
ten pro Jahrgang oder entsprechend vorab gebildeter Altersklassen abbilden (etwa
wunter 20 Jahre", ,,20 bis 24 Jahre", ,,25 bis 29 Jahre", usw.). FUr Mittel- und GroBbe-
triebe ist es in jedem Fall sinnvoll, nicht nur die absoluten Zahlen, sondern auch die
prozentualen Anteile zu berechnen, um Daten unterschiedlicher Jahre oder auch
unterschiedlicher Betriebsteile miteinander vergleichen zu kébnnen. Ein weiterer Ver-
gleichswert stellt der Altersdurchschnitt dar (in der Regel das arithmetische Mittel).

Abbildung 1: Beispiel aus einem Unternehmen: Altersstruktur der Beschaftigten 2009

Anzahl

Abgebildet in einem Sdulendiagramm erkennt man, welche Altersgruppen im Unter-
nehmen dominieren und welche eher unterreprésentiert sind bzw. ob alle Kohorten
in nennenswertem Umfang vertreten sind.

Die Altersstrukturdaten liefern Hinweise auf mogliche personalpolitische Herausforde-
rungen, die aber erst im Zusammenhang mit weiteren Gegebenheiten und Entwick-
lungen im Unternehmen genauer eingeschatzt werden kdnnen. Verweist die Alters-
struktur auf aufféllige Haufungen bestimmter Altersgruppen, so lassen sich daran an-
knUpfend Fragen formulieren, die im Personalmanagement diskutiert werden sollten,
beispielsweise:
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Anleitung zur Altersstrukturanalyse

= Bei Uberwiegen der dlteren Beschaftigten (alterszentrierte Altersstruktur):

Ist der Zeitpunkt des voraussichtlichen Berufsaustritts der Beschdaftigten be-
kannt?

Drohen durch den Weggang der Alteren personelle Engpdsse oder Know-
how-Verluste

Gibt es Verfahren des frUhzeitigen und systematischen Wissenstransfers im Be-
trieb (z. B. Nachfolge- und Patenmodelle)?

Treten Gesundheits-, Qualifikations- oder Personaleinsatzprobleme bei den al-
teren Mitarbeitern gehauft aufe

= Bei Dominanz der mittleren Jahrgdnge (mittelzentrierte Altersstruktur):

Ist damit zu rechnen, dass die geburtenstarken mittleren Jahrgénge langfristig
im Unternehmen bleiben werden und somit als groBe Gruppe auch gemein-
sam alterng

Werden sie zu einem spdteren Zeitpunkt als die heute dltere Generation in
Rente gehen?

Wie kdénnen die Gesundheit und die Qualifikation dieser personenstarken Al-
tersgruppe so geférdert werden, dass sich inre Leistungsfahigkeit eher erndht
als abnimmte

= Bei Dominanz der jUngeren Beschdaftigten (jugendzentrierte Altersstruktur):

Ist angesichts der jugendzentrierten Altersstruktur mit einer besonders hohen
Fluktuation der Beschdaftigten und mit Engpdssen bei der Fachkrafterekrutie-
rung zu rechnen?

Ist es sinnvoll, gezielt dltere Arbeitskrafte einzustellen, um den Fachkréftebe-
darf zu decken, um die soziale Stabilitadt im Unternehmen zu erhdhen oder um
eine ausgewogenere Altersstruktur zu erreichen?

Insbesondere in groBeren Unternehmen ist es aufschlussreich, die Altersstruktur einzel-
ner Werke und Standorte, von bestimmten Abteilungen oder Beschdaftigtengruppen
(z.B. Gewerbliche und Angestellte, FUhrungskrafte) gesondert auszuwerten bzw. sie
nach ihrer Altersstruktur zu vergleichen. Auf diese Weise kann man erkennen, ob es
bestimmte Betriebsteile mit besonders hohem Altersdurchschnitt gibt. Auch hier wer-
fen Auffalligkeiten Fragen auf, die besprochen werden sollten, etwa:

Ist ein hdheres Durchschnittsalter in bestimmten Unternehmensbereichen mit
Blick auf die dortigen Arbeitsanforderungen besonders problematisch?

Lassen sich aus den Daten PrioritGten ableiten, in welchen Betriebsteilen oder
fOr welche Beschdaftigtengruppen schwerpunktmdBig MaBnahmen altersge-
rechter Arbeitsgestaltung entwickelt werden sollten?
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Anleitung zur Altersstrukturanalyse

Vorgehensweise zur Analyse der aktuellen Altersstruktur
1. Festlegung der Einheiten, die untersucht werden sollen:
- das gesamte Unternehmen
- bestimmte Unternehmensbereiche, Abteilungen oder Standorte

- ausgewdhlte Beschdftigten- bzw. Funktionsgruppen (z.B. FUhrungskrafte,
Gewerbliche/Angestellte, unterschiedliche Qualifikationsgruppen)

2. Berechnung und Darstellung:

- Summierung der Beschdaftigtenanzahl pro Jahrgang oder Zuordnung zu
gebildeten Altersgruppen (FUnf- oder Zehnjahresschritte; ggf. Ausrichtung
der Klassen an der Systematik der vorhandenen Personalstatistik)

- Berechnung der Anteilswerte
- Berechnung des Altersdurchschnitts

- Darstellung: tabellarisch oder bildhaft in Form von Balken- oder Kurvendi-
agrammen

3. Interpretation der Ergebnisse:

- Vergleich der Ergebnisse unterschiedlicher Analyseeinheiten (Betriebsteile,
Beschdaftigtengruppen)

- gegebenenfalls Vergleich der Altersstruktur und der Durchschnittswerte
mit Vergleichsdaten der Branche

- Ableitung und Diskussion moglicher personalpolitischer Probleme

Prognose der Altersstruktur

Die aktuelle Altersstruktur stellt Fakten dar und kann einfach berechnet werden. Die
Projektion der Altersstruktur in die Zukunft ist dagegen stets mit Annahmen und Unsi-
cherheiten behaftet und von daher schwieriger durchzufUhren.

Den Ausgangspunkt fur die Prognose bilden die ermittelten Daten der aktuellen Al-
tersstruktur. Diese kdnnen allerdings nicht einfach fortgeschrieben werden; dann wa-
re die Vorausschau sehr ungenau. Vielmehr mussen zundchst Annahmen Uber zent-
rale Einflussfaktoren der zukUnftigen Altersstruktur getroffen werden, die dann der
Berechnung zu Grunde gelegt werden.

Wesentliche Variablen, die definiert werden mussen, sind:

= Personalbestand
Ist von einem weitgehend gleich bleibenden Personalbestand auszugehen?
Oder wird er eher wachsen bzw. sinkene Welche GréBenordnung ist hier wahr-
scheinlich?
Zu berUcksichtigen sind dabei die Geschdaftsentwicklung, geplante Rationalisie-
rungen und betriebliche Umstrukturierungen.
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= Neveinstellungen
In welchem Umfang sind Neueinstellungen zu erwarten? Wie viele Auszubildende
gibt es und wie wird sich die Ausbildungsquote entwickelng Werden alle Auszu-
bildenden Ubernommen?e Wie werden sich Neueinstellungen von ihrem Alter her
verteilen?e

= Fluktuation
Von welcher Fluktuationsquote ist, differenziert fUr die unterschiedlichen Alters-
gruppen, auszugehen? Werden die Raten zukUnftig eher gleich bleiben oder sind
Verd&nderungen wahrscheinlich?

= Berufsaqustritt
In welchem Alter werden die dlteren Mitarbeiter zukUnftig voraussichtlich das Un-
ternehmen verlassen? Wie viele Beschaftigte werden in den kommenden Jahren
in Rente gehen?¢ Zu beachten sind verdnderte gesetzliche Regelungen, wie bei-
spielsweise ein erndhtes Renteneintrittsalter oder reduzierte FrUhverrentungsmég-
lichkeiten.

Als Prognosezeitpunkt ist es sinnvoll, einen Zeitraum zwischen funf und zehn Jahren zu
wdahlen. Er sollte nicht in zu groBer Ferne liegen, damit noch realistische Annahmen
getroffen werden kdnnen. Er sollte aber weit genug gefasst sein, um auch deutliche
Verdnderungen veranschaulichen zu kénnen.

Abbildung 2: Beispiel aus einem Unternehmen: Prognose der Altersstruktur fir das Jahr 2015
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Bei der Berechnung und Darstellung der Altersstruktur der Zukunft sollte ebenso vor-
gegangen werden wie bei der Erfassung der aktuellen Altersstruktur, um eine direkte
Vergleichbarkeit der Daten zu ermdglichen.
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Abbildung 3: Beispiel aus einem Unternehmen: Altersstrukturvergleich 2009-2015
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Im Vergleich der aktuellen und der zukUnftigen Altersstruktur I&sst sich erkennen, ob
und in welchem Ausmal sich die Belegschaft verjingen oder altern wird. Es werden
bestehende und zukinftige Broche und markante Abweichungen zwischen den Al-
tersgruppen deutlich, die auf ihre Problemhaltigkeit zu hinterfragen sind. Auffallige
Haufungen bestimmter Altersgruppen kbnnen auf mogliche zukUnftige personalpoliti-
sche Probleme hinweisen.

Zeigt die Prognose, so der haufige Fall, eine Entwicklung von einer mittel- zu einer
alterszentrierten Altersstruktur an, so stellen sich folgende Fragen:

= Birgt der wachsende Anteil dlterer Mitarbeiter im Unternehmen Risiken erhdhter
Fehlzeiten, eines Anstiegs von ,Arbeits- und Leistungsgewandelten”, von Qualifi-
kationsdefiziten oder einer eingeschrankten Personaleinsatzflexibilitate

=  Was kann heute dafir getan werden, um die Leistungs- und Innovationsfahigkeit
der zukUnftig Alteren zu erhalten und zu férdern?

= st mit einem starken Know-how-Verlust zu rechnen, wenn die geburtenstarken
Jahrgdnge als groBe Gruppe in Rente gehen?e Wie kann dem frUhzeitig entge-
gengewirkt werden?

= Sollten, um keine , Jahrgangslicken® entstehen zu lassen und um die Altersstruktur
auszubalancieren, gerzielt junge Arbeitskrafte — Uber den akuten Personalbedarf
hinaus — eingestellt bzw. mehr Auszubildende Ubernommen werden?
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Ziel der Prognose ist es, auf einer realitGtsnahen Datengrundlage mogliche personal-
politische Probleme der Zukunft heute schon vorwegzunehmen und Strategien zur
Bewdltigung des Altersstrukturwandels zu entwickeln, bevor das Alter im Unterneh-
men zum Problem wird.

Vorgehensweise zur Prognose der Altersstruktur
1. Ausgangspunkt: aktuelle Altersstrukturdaten

2. Berechnung und Darstellung:

- Definition der Variablen (Beschaftigungsentwicklung, Neueinstellungen,
Fluktuation, Berufsaustritt)

- Hochrechnung der aktuellen Altersstrukturdaten unter BerUcksichtigung
der getroffenen Annahmen (gegebenenfalls Entwicklung mehrerer Szena-
rien mit unterschiedlichen Voraussetzungen)

- Darstellung: tabellarisch oder bildhaft in Form von Balken- oder Kurvendi-
agrammen, im Vergleich zur aktuellen Altersstruktur
3. Interpretation der Ergebnisse:
- Vergleich der aktuellen mit der prognostizierten Altersstruktur

- Identifizierung moglicher zukunftiger personalpolitischer Probleme

- Entwicklung von Losungsstrategien

Suchen Unternehmen externe UnterstGtzung bei der DurchfUhrung einer Altersstruk-
turanalyse, so stehen ihnen zahlreiche Handlungsanleitungen sowie auf dieses The-
ma spezialisierte Beratungsangebote im Internet zur VerfGgung.
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