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1 Hintergrund der Studie

Die demographischen und gesellschaftlichen Entwicklungen fiith-
ren zu bedeutenden Veranderungen in der Bevolkerungsstruk-
tur mit gravierenden Auswirkungen fiir den Arbeitsmarkt und
die Beschiftigung der Altersgruppe der 50- bis 65-Jahrigen, die
sich bereits jetzt deutlich zeigen: Die geburtenstarken Jahrgénge
der Baby Boomer »wachsen« quasi in die Gruppe der Uber-50-
Jahrigen »hinein«. Seit 2008 ist die Zahl der Beschiftigten in der
Gruppe der 50- bis 64-Jahrigen um 31,6 Prozent gestiegen. Diese
Entwicklung fithrt gemeinsam mit einem allgemeinen Anstieg
der Arbeitslosenquote dazu, dass die absolute Zahl an &lteren
Arbeitslosen wesentlich zugenommen hat. Altere Arbeitslose
haben deutlich schlechtere Wiedereinstiegschancen als jiingere
und daraus folgend deutlich lingere Phasen der Arbeitslosigkeit.
Da die Wege iiber Frithpensionierungen zunehmend verschlos-
sen werden, steigt die Zahl der Personen, die direkt von der Ar-
beitslosigkeit in die Pension wechseln. Rund 30 Prozent der Per-
sonen sind derzeit vor dem Pensionsantritt entweder arbeitslos
und/ oder krank.

Der im Auftrag der Abt. Arbeitsmarktforschung und Berufs-
information des AMS Osterreich von der OSB Consulting im Jahr
2014 erstellte Bericht' geht auf Spurensuche, um die betriebliche
Perspektive auf die Rekrutierung und Beschiftigung Alterer zu
beleuchten - immerhin beschéftigt nur knapp ein Drittel der Un-
ternehmen MitarbeiterInnen, die {iber 55 Jahre als sind.?

2 Zur Methodik der Studie

Aufbauend auf den Ergebnissen eines Literatursurveys wurde
eine Befragung Osterreichischer Betriebe durchgefiihrt, dem ein
Modell der Personalselektion zugrunde gelegt wurde, das neben
den individuellen Fahigkeiten (»Industrielle Welt«) auch die Be-

1 Download der gleichnamigen Langfassung unter www.ams-forschungsnetzwerk.at
im Meniipunkt »AMS-Publikationen - Forschung« - Jahr 2014.

2 Im Detail zeigt sich auch in der vorliegenden Studie, dass die Rekrutierungsak-
tivitit dlterer MitarbeiterInnen stark in Abhéngigkeit zu der Betriebsgrofle, der
aktuellen Altersstruktur im Unternehmen sowie dem allgemeinen betrieblichen
Wachstum steht.
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ziehungen zur bestehenden Belegschaft (»Héusliche Welt«) und
zu den KundInnen (»Welt des Marktes«) erfasst. Dabei wurden
die fiir die Personalauswahl relevanten Einstellungen zur Gruppe
der ilteren BewerberInnen sowie die Relevanz von Rahmenbe-
dingungen der Rekrutierung und Beschiftigung Alterer erhoben.
Eine Fallanalyse tiber vier Unternehmen, die sich mit Hilfe der in
den Jahren 2011 bis 2013 vom AMS angebotenen »Flexibilitats-
beratung fiir Betriebe« (FBB) den betrieblichen Herausforde-
rungen des Productive Ageing stellten, erginzt den Bericht. Im
Zentrum standen Fragen nach den Motiven, den durchgefiihrten
Productive- Ageing-Aktivititen, den Erfahrungen und Wirkungen,
den forderlichen bzw. hinderlichen Rahmenbedingungen fiir die
Beschiftigung Alterer sowie Beurteilungen und Empfehlungen zur
FBB selbst. Abgeschlossen werden sowohl die Betriebsbefragung
wie die Fallanalysen mit konkreten Handlungsempfehlungen.

3 Zentrale Ergebnisse der Studie

Insgesamt zeigt sich eine relativ positive und differenzierte Ein-
schitzung der befragten Personalverantwortlichen gegeniiber der
Gruppe der élteren Beschiftigten als mogliche zukiinftige Mitar-
beiterInnen. Potenziale der Beschiftigung von élteren Mitarbei-
terInnen werden in verschiedenen Bereichen der Unternehmen
gesehen. So sehen die befragten Betriebe u.a. Stirken in den so-
zialen Kompetenzen, im Erfahrungswissen, in der Fihigkeit, Ver-
antwortung zu tibernehmen, sowie in der positiven Wirkung auf
das Arbeitsklima durch die Beschiftigung von Alteren. Vor allem
in der Kommunikation mit KundInnen wird auf den Einsatz alte-
rer Beschiftigter gesetzt.

Diese grundsitzlich positiven Einstellungen der Personalver-
antwortlichen spiegeln sich jedoch nicht in den konkret beob-
achtbaren betrieblichen Rekrutierungspolitiken wider. Fiir die In-
terpretation der Ergebnisse der Betriebsbefragung ist vermutlich
die Tabuisierung von Altersdiskriminierung und das damit im
Zusammenhang stehende sozial erwiinschte Antwortverhalten zu
berticksichtigen.

SchlieSlich duflert ein Drittel der befragten Unternehmen
auch explizite Zweifel an der Eignung dlterer ArbeitnehmerIn-
nen fiir ihr Unternehmen. Als Herausforderung wird hierbei die
Notwendigkeit einer betriebsinternen Qualifikation betont, und
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zwar mit der Konsequenz, dass ein Einstieg ins Unternehmen in
einer spiteren Erwerbsphase erschwert wird. Auch die sinkende
Leistungsfihigkeit, fehlende Flexibilitit oder krankheitsbedingte
Ausfalle werden als Barrieren fiir die Rekrutierung élterer Bewer-
berInnen genannt. Diese genannten »Defizitzuschreibungen« zu
alteren MitarbeiterInnen werden jedoch von jedem zweiten Be-
trieb nicht bestétigt.

Die Befragungsergebnisse zeigen, dass Herausforderun-
gen beziiglich der Rekrutierung und Beschiftigung von alteren
MitarbeiterInnen vor allem in der »Industriellen Welt« wahrge-
nommen werden, also im Bereich des Humankapitals der Perso-
nen. Dies wird in einem starken Zusammenhang mit der Produk-
tivitdt gesehen, die als wichtige Entscheidungsgrundlage fiir die
Personalselektion dient.

Zusitzlich zu den individuellen an den BewerberInnen ori-
entierten Faktoren beeinflussen verschiedene externe Rahmen-
bedingungen die Rekrutierungspolitik von Unternehmen hin-
sichtlich der Gruppe der iiber-50-jahrigen BewerberInnen: Wie
schaut das derzeitige Arbeitskréiftepotenzial aus? Sehen sich die
Unternehmen mit einem Fachkriftemangel konfrontiert? Wie ist
die wirtschaftliche Entwicklung gesamt und im Unternehmen,
und welche Rekrutierungsaktivititen resultieren daraus? Viele
Unternehmen duflern in der Erhebung Probleme bei der Stellen-
besetzung durch geeignete BewerberInnen. Zugleich berichtet ein
Teil der Unternehmen, kaum Bewerbungen von élteren Personen
zu erhalten. Erschwerte Kiindigungsbedingungen bzw. Gehalts-
kosten stellen fiir tiber die Halfte der Betriebe eine Barriere fiir die
Rekrutierung dlterer BewerberInnen dar.

Insbesondere monetire Anreize fiir die Aufnahme alterer
Personen (Anreize der Steuer und Sozialversicherung wie auch
Einstellbeihilfen oder Altersteilzeit) stoflen auf grofles Interesse
der Unternehmen. Aber auch entsprechende Beratungsangebote,
Weiterbildungsforderungen fiir altere Beschiftigte oder Alters-
teilzeitmodelle kénnen sich fiir fast jeden zweiten Betrieb for-
derlich auf die Rekrutierung und Beschiftigung alterer Personen
auswirken.

Uberraschend ist, dass trotz der genannten Herausforderun-
gen in der Beschiftigung Alterer wenig Bedarf gesehen wird, sich
im Betrieb mit diesem Thema auseinanderzusetzen. Die Ressour-
cen und Fachkenntnisse sowie das Wissen fiir den Umgang mit
ilteren MitarbeiterInnen werden vom Gros der Unternehmen als
ausreichend bezeichnet. Diese Aussage steht allerdings im Wider-
spruch zu jener der Personalverantwortlichen in den Fallbeispie-
len. Moglicherweise verbirgt sich dahinter ein weiterer Hinde-
rungsgrund fiir die Rekrutierung Alterer.

Der politische Diskurs iiber die demographische Entwick-
lung, tiber alternde Belegschaften oder iiber den lingeren Ver-
bleib im Erwerbsleben ist - stark abhdngig von Branchen, Unter-
nehmensbereichen, Produktionsweisen etc. - in der betrieblichen
Sphére angekommen. Die Fallanalysen zeigen deutlich, dass sich
Betriebe dann dem Thema stellen, wenn betriebliche Fragestel-
lungen vorhanden sind (z.B. Uberalterung, Verinderungen von
Produktionsabldufen, Erhalt der Arbeits- und Wissensfahigkeit)
und externe Umstidnde schlagend werden (z.B. Krise, allgemeine
demographische Entwicklung, Verdnderungen bei der Pensions-
versicherung). Selbst in mittelgroflen Unternehmen mit eigenen
Personalentwicklungsressourcen sind externe Impulse wie die
FBB wichtig, weil sie neue Perspektiven, Know-how und Kapa-

zititen einbringen und so Entwicklungsprozesse anstoflen bzw.
katalysieren kénnen.

Die Betriebe der im Rahmen dieser Studie durchgefiihrten
Fallanalysen zeichnen sich dadurch aus, dass sie regional stark
verankert sind, personliche und soziale Verpflichtungen eine
grole Rolle spielen und keine »Hire-and-Fire«-Mentalitdt vor-
herrscht. Gemeinsam ist den Betrieben auch, dass das betriebs-
spezifische Wissen, die Erfahrung und die Loyalitit der &lteren
MitarbeiterInnen einen hohen Wert fiir die Betriebe darstellen.
Aufgrund des hohen Durchschnittsalters der Belegschaften stand
bei den Betrieben das »Halten« alterer Beschaftigter und nicht de-
ren Rekrutierung im Vordergrund der Bemithungen.

4 Fallanalyse »Flexibilitatsberatung fiir Betriebe«
(FBB)

Im Zuge der FBB-Beratung® wurden hauptséchlich Productive-
Ageing-Instrumente implementiert, die sich auf gesundheitli-
che und qualifikationsbezogene Herausforderungen bei élteren
Beschiftigten bezogen. Dabei zeigte sich, dass auch der Aspekt
der Altersdiskriminierung eine Herausforderung darstellt, der es
durch Sensibilisierung und der Miteinbeziehung der Mitarbeiter-
Innen zu begegnen galt.

Abhiéngig von Haltung und Ansatz der Unternehmensspitze
wurden die von der FBB ausgehenden Impulse einerseits fiir ak-
tuelle Herausforderungen in Teilbereichen des Unternehmens
genutzt. Andererseits wurden sie fiir die Weiterentwicklung
einer betrieblichen Gesamtstrategie aufgegriffen, wie etwa fiir
die Ausweitung auf andere Unternehmensteile oder die Einfiih-
rung eines firmenweiten Generationenmanagements. Hier zeigt
sich der praventive Charakter der vom AMS angebotenen Bera-
tung. Bestimmte duflere Rahmenbedingungen werden dabei als
hinderlich (Nachtschichtarbeitsregelung), andere als sehr for-
derlich (Qualifizierungsforderung, Altersteilzeit, Solidaritéts-
modell) erlebt.

Die seinerzeitige FBB wird von Seiten der Betriebe als sehr
positiv beurteilt: Sie liefert hilfreiche Analysen, macht auf die Re-
levanz des Themas aufmerksam, betreibt Sensibilisierungsarbeit,
zeigt Alternativen auf und unterstiitzt bei der Erarbeitung von
Lésungen.

Die Fallbeispiele zeigen eindriicklich die arbeitsmarktpoliti-
schen Erfolge der FBB: Sie leistete einen zentralen Beitrag, dass
dltere MitarbeiterInnen gehalten werden konnen, indem durch
den Wechsel auf andere weniger belastende Arbeitsplatze die
Leistungsfahigkeit wiederhergestellt wird und Arbeitslosigkeit
verhindert wurde. Dariiber hinaus hat sie in den Fallbeispielen
u.a. dazu beigetragen, dass die Krankenstande zuriickgingen, die
Zufriedenheit der MitarbeiterInnen erhoht und weitere AMS-
Angebote in Anspruch genommen wurden. Als Schwachstellen
werden die Notwendigkeit umfangreiche eigene Ressourcen ein-
bringen zu miissen (z.B. fiir Datenaufbereitung) sowie die fehlen-
de Nachbetreuung genannt.

3 Im Rahmen der vom AMS beauftragten Flexibilititsberatung fiir Betriebe (FBB)
haben sich zwischen 2011 und 2013 115 dsterreichische Betriebe u.a. auch mit
dem Thema »Productive Ageing« auseinandergesetzt. Vgl zur FBB: www.oesb.at/
kompetenzen/talent-health-management/projekte/fbb.html.
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5 Empfehlungen — zur Diskussion gestellt

Um die Einstellungs- und Beschiftigungschancen von dlteren
ArbeitnehmerInnen zu erhohen, sind diese nicht nur individu-
ell zu fordern, sondern entsprechende arbeitsmarktpolitische
Unterstiitzungsleistungen sind auch bei Unternehmen selbst zu
setzen. Dies mit dem Ziel, Vorurteile und negative Altersbilder
abzubauen und die Beschiftigungsbedingungen fiir dltere Arbeit-
nehmerInnen zu verbessern. Dazu zihlen neben monetiren An-
reizen und Betriebsberatung, die v.a. von kleineren Betrieben und
solchen, die bereits Altere beschiftigen, nachgefragt werden, auch
die strategische Férderung von Alteren durch Weiterbildung, die
eher mittlere und groflere Unternehmen erwarten.

Die Ergebnisse der Unternehmensbefragung wie der Fallana-
lysen zeigen, dass die Beschiftigung élterer MitarbeiterInnen und
die Neueinstellung von dlteren BewerberInnen in einem deutlichen
Zusammenhang stehen. Wenn die Beschiftigung alterer Mitarbei-
terInnen von den Unternehmen weniger als Herausforderung oder
Belastung erlebt wird, sinken auch die Barrieren zur Neurekrutie-
rung alterer MitarbeiterInnen. Dieser Punkt stellt einen wesent-
lichen Ansatz betrieblicher Unterstiitzungsangebote zum Thema
»Rekrutierung und Beschiftigung élterer MitarbeiterInnen« dar.

Aus den Ergebnissen der Unternehmensbefragung lasst sich
ableiten, dass es fiir die Akzeptanz und Inanspruchnahme von
Unterstiitzungsangeboten einen Unterschied macht, wie grof3 die
Unternehmen sind, welcher Branche sie zuzuordnen sind, ob sie
in einer Wachstums- oder Restrukturierungsphase sind und wel-
che Erfahrungen sie bislang mit der Beschiftigung alterer Mitar-
beiterInnen gemacht haben. Es gilt, diese wichtigen betrieblichen
Differenzkriterien fir die Gestaltung und Umsetzung moglicher
Angebote des AMS zu beriicksichtigen: Wie konnen einerseits
Wachstumsbetriebe, die tendenziell weniger Altere beschiftigen,
oder Dienstleistungsunternehmen, die Productive-Ageing-Ange-
bote des AMS weniger in Anspruch nehmen, stiarker erreicht wer-
den? Andererseits, wie konnen kleinere Betriebe und solche, die
Altere beschiftigen und iiberdurchschnittlich Altere rekrutieren,
in der Personalaufnahme unterstiitzt werden?

Die Ergebnisse der Unternehmensbefragung, aber auch der
Fallanalysen manifestieren, dass die Unternehmen aus dem All-
tagsgeschehen heraus wenig Bedarf in einer intensiven Ausein-
andersetzung mit dem Thema sehen, es sei denn, es kommt zu
einer Krise oder zu einer kritischen Phase der Umstrukturierung.
Um tiberhaupt konkrete Mafinahmen mit Betrieben umsetzen zu
konnen, steht daher weiterhin die Sensibilisierung fiir das Thema
»Altere MitarbeiterInnen im Betrieb« an erster Stelle, um damit
zur Sichtbarkeit der Zielgruppe der élteren MitarbeiterInnen im
Betrieb beizutragen.

Vor dem Hintergrund dieser Ausgangslage ist bei Beratungs-
angeboten besonders auf deren Anschlussfihigkeit zu achten.
Es macht Sinn, andere betrieblich relevante Fragestellungen als
»Tiiroftner« zu nutzen, um auf die betriebliche Relevanz des The-
mas aufmerksam zu machen (z.B. alternde Belegschaften oder
Fachkriftemangel). Diese »Tiir6ffner« konnen so zum Erfolgsfak-
tor fiir die Implementierung von Angeboten im Themenbereich
»Beschiftigung élterer MitarbeiterInnen« werden.

Die Fallanalysen zeigen, dass selbst grofieren Betrieben mit
eigenen Personalentwicklungsressourcen die Zeit und das Know-
how fehlen, um reaktiv oder gar priventive Handlungsstrategien

zu entwickeln und umzusetzen. Wird eine solche Auseinander-
setzung im Rahmen von Beratungsangeboten erméglicht, konnen
in Folge Strategien, Instrumente und Methoden zur Forderung
der Beschaftigung élterer MitarbeiterInnen erarbeitet werden, die
schliefilich, so zeigen die Fallanalysen, niitzlich und gewinnbrin-
gend fiir den gesamten Betrieb erlebt werden. Die betriebliche
Verantwortung im individuellen wie auch im gesamtgesellschaft-
lichen Sinn hinsichtlich Themen, wie z. B. »Qualifikation und Ge-
sundheit«, gilt es hierbei in die betriebliche Beratungsarbeit zu
integrieren.

Die Personalrekrutierung alterer MitarbeiterInnen stellt sich
wiederholt als kritisch-neuralgischer Punkt heraus. Im Unter-
schied zur Beurteilung der bereits im Betrieb beschiftigten élteren
MitarbeiterInnen wird zur Einschétzung élterer BewerberInnen
verstarkt auf generalisierende gesellschaftliche Altersbilder zu-
riickgegriffen. Neben der Gestaltung von rekrutierungsférdern-
den (sozial- und arbeitsmarktpolitischen) Rahmenbedingungen
wird hierbei insbesondere die Sensibilisierung zu gesellschaftli-
chen und betrieblichen Alter(n)sbilder notwendig, um von tra-
ditionellen Bildern abweichende betriebliche Alter(n)skulturen
zu etablieren. Derzeit bestehende Alter(n)skulturen der Betriebe
manifestieren sich beispielsweise in Vorstellungen einer Alters-
pyramide als der »idealen« Altersstruktur im Unternehmen, in
der vorrangigen Rekrutierung von Personen in der Berufsein-
stiegsphase oder in einem gelebten Senioritédtsprinzip, was dazu
fithrt, dass éltere MitarbeiterInnen nicht in ihrer Vielfalt wahrge-
nommen und im Betrieb integriert werden.

Uber den Bereich der Rekrutierung hinaus gilt es, der Invi-
sibilitdt von Alter im Betrieb entgegenzuwirken und die Wahr-
nehmung von Alteren als spezifische Zielgruppe der Personal-
entwicklung und der Arbeitsmarktpolitik abseits herkémmlicher
defizitorientierter Perspektiven zu foérdern. Dazu zdhlt, éltere
MitarbeiterInnen verstérkt bei der betrieblichen Weiterbildung
zu beriicksichtigen, Weiterbildung praxisnah und altersgerecht
durchzufithren oder Arbeitspldtzen alterssensibel auszurichten.
Um die Problematik der altersbezogenen Stigmatisierung oder
Re-Stereotypisierung zu vermeiden, sind die Diversitdt der Ziel-
gruppe zu beriicksichtigen und ein ressourcenorientierter statt
ein defizitorientierter Blick von PersonalentwicklerInnen wie
BeraterInnen im AMS-Kontext zu entwickeln.

Teil einer alterssensiblen Personalentwicklung bzw. im Zuge
von Beratungen ist auch, beim Einsatz von Productive-Ageing-
Instrumenten oder bei alterssensiblen Aufgabenzuweisungen auf
altersdiskriminierende Umstidnde zu achten. Vor allem die Par-
tizipation der MitarbeiterInnen selbst tragt zusammen mit der
Involvierung der Geschiftsfiihrung und des Betriebsrates zur Ak-
zeptanz einer Instrumentenumsetzung bei. Einen wesentlichen
Erfolgsfaktor (und damit eine Moglichkeit, das Risiko von Alters-
diskriminierung zu verringern) stellt beispielsweise der Einsatz
von altersgemischten Teams dar.

SchlieSlich kann sich auch eine lebenszyklusorientierte Vor-
gangsweise, die die Arbeits- und Leistungsfahigkeit tiber alle
Lebensphasen hinweg berticksichtigt, bewéhren, so dass auf be-
stimmte Zielgruppen ausgerichtete Angebote nicht als stigmati-
sierend empfunden werden. Dazu zihlen kurative, adaptive, aber
auch praventive Angebote. Altersspezifische Zuschreibungen
konnen so vermieden und Risikolagen, die aus vorangehenden
Erwerbsphasen resultieren, minimiert werden.
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Die Gestaltung und Umsetzung von solcherart betrieblichen
Unterstiitzungsangeboten stellt auch besondere Anforderun-
gen an die BeraterInnen des AMS wie an die (Unternehmens-)
BeraterInnen in AMS-geforderten Angeboten. Die beschriebene
Sensibilisierungsarbeit zu altersrelevanten Fragestellungen setzt
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