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Trotz guter Ansätze: International liegt Deutschland nach 

einer Studie der Bertelsmann Stiftung bei der Integration 

Älterer auf dem Arbeitsmarkt immer noch weit unter EU-

Durchschnitt. Besonders in den nordischen Ländern seien 

Personalchefs viel innovativer, was Weiterbildung oder 

präventive Gesundheitspolitik betrifft (vgl. auch den Arti-

kel von S. 53 ff).

So wurde die finnische Regierung für ein Arbeitsmarktpro-

gramm, das sich an ältere Arbeitnehmer richtet, im Sep-

tember vergangenen Jahres mit dem Carl-Bertelsmann-

Preis ausgezeichnet. Er wird für gesellschaftspolitisch 

bedeutsame Innovationen verliehen. Die Beschäftigungs-

quote der 55- bis 64-Jährigen ist nämlich in Finnland bin-

nen eines Jahrzehnts um ein Drittel gestiegen.

 

Zusammenfassung

Nach den Ergebnissen des IAB-Betriebspanels wurde nur 

rund jede zehnte Stelle im ersten Halbjahr 2004 mit einem 

über 50-jährigen Mitarbeiter besetzt. Dies hat aber – nach 

Auskunft der Betriebe – nur in wenigen Fällen mit einem 

„altersdiskriminierenden“ Verhalten seitens der Arbeitge-

ber zu tun. Der Anteil Älterer an den neu eingestellten 

Personen ist in den Großbetrieben wesentlich geringer  

Sensible Personalstrategie
Ältere Arbeitnehmer bei BMW in Leipzig

Deutsche Unternehmen richten ihre Personalrekrutierung vielfach am Ziel einer möglichst jugendlichen Belegschaftsstruktur 

aus (vgl. auch den Artikel von S. 67 ff). Die Diskussion um den demographischen Wandel hat jedoch bei einigen Unternehmen 

zu einem Umdenken geführt, das sich bereits in der Personalpolitik niederschlägt. 

als in den Klein- und Mittelbetrieben. Außerdem reprä-

sentieren die Einstellungen der Klein- und Mittelbetriebe 

die große Mehrheit aller Einstellungen Älterer. Gleichwohl 

liegen den kleineren und mittleren Betrieben seltener als 

größeren Betrieben Bewerbungen von Älteren vor. Dies ist 

zwar einerseits erklärlich, kann aber andererseits auch als 

Hinweis auf ungenutzte Potentiale gelten.

Telefoninterview mit Michael Janßen, Leiter Pres-

se-, Öffentlichkeitsarbeit und Mitarbeiterkommu-

nikation des BMW-Werkes Leipzig, am 6.11.2006 

Die Produktionsaufnahme des BMW-Werks in Leipzig 

war von einer beachtlichen Resonanz in den Medien be-

gleitet: Um eine ausgewogene Alterstruktur in der neuen 

Belegschaft zu erreichen, die eine kontinuierliche Fluktu-

ation erlaubt, wurden auch zahlreiche ältere Mitarbeiter 

eingestellt. Michael Janßen, der die Öffentlichkeitsarbeit 

des Werkes leitet, gab uns Auskunft über die bisherigen 

Erfahrungen und berichtet über die Besonderheiten einer 

alterssensiblen Personalstrategie.

Das BMW-Werk Leipzig hat bundesweite Aufmerksam-

keit durch seinen besonderen Umgang mit älteren Ar-

beitnehmern erlangt. Was ist das Besondere, was Sie 

von anderen Unternehmen unterscheidet?

Ich bin gar nicht sicher, ob uns so viel unterscheidet. 

Hintergrund ist einfach, dass wir hier in Leipzig in einer 

besonderen Situation sind. Wir haben innerhalb von 

etwa drei Jahren (2002-2004) eine komplette Werksbe-

legschaft neu eingestellt, über 2000 Neueinstellungen 

allein bei BMW. Wenn man eine komplette Belegschaft 

neu aufbaut, muss man sich natürlich Gedanken machen, 

welche Struktur diese Belegschaft haben soll. Uns war 

von Anfang an klar, dass wir eine gemischte Altersstruk-

tur brauchen. Nur wenn wir schon in den kommenden 

Jahren eine ausreichende Personalfluktuation haben, 

können wir ausscheidende Mitarbeiter durch neue Mitar-

beiter ersetzen, die auch neues Know-How in das Unter-

nehmen bringen.

Gibt es weitere Gründe dafür, auf Ältere und altersge-

mischte Belegschaften zu setzen? 

Der Aspekt, dass wir Ältere brauchen, um immer wieder 

neu einstellen zu können, war für uns zentral. Allerdings 

sind wir auch der Auffassung, dass eine gemischte Alters-

struktur einem Unternehmen gut tut. 

Wo sehen Sie spezifische Stärken bei Älteren?

Ältere haben mehr Lebenserfahrung, in der Regel auch 

mehr Berufserfahrung. Sie gehen an manche kritische Si-

tuationen mit ein bisschen mehr Gelassenheit heran, und 

das gibt in der Mischung mit den Jüngeren einfach pro-

duktivere Teams. 

Der VDI hat bei einer Befragung von Personalverantwort-

lichen festgestellt, dass 68% der befragten Personaler 

das veraltete Fachwissen älterer Ingenieure monieren. 

Umgekehrt betrachten zwar rund 92% der Ingenieure 

eine fachliche Weiterbildung als notwendig, aber nur elf 

Prozent waren bereit, diese aus eigener Tasche zu bezah-

len. Was meinen Sie dazu?

Grundsätzlich machen wir die Erfahrung, dass auch die 

Älteren, die wir einstellen, ebenso wie die Jüngeren, eine 

sehr gute Grundqualifikation mitbringen. Das hat auch ein 

bisschen mit unserer Region hier in Ostdeutschland zu tun, 

wo wir generell eine große Anzahl von Bewerbern und 

Beschäftigten finden, die eine gute Grundqualifikation in 

Bezug auf technische oder auch kaufmännische Berufe 

haben. Aber die Grundqualifikation ist ja immer nur die 

Basis; man muss dann unternehmensspezifisch weiterbil-
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den. Dies tun wir bei BMW generell intern, sowohl 

für die älteren, als auch für die jüngeren Mitarbei-

ter. Und diese Weiterbildungsangebote werden 

von den Mitarbeitern wahrgenommen, so dass wir 

unabhängig vom Alter immer gut qualifizierte Mit-

arbeiter haben. Man muss auch sehen, dass heute 

eine Qualifikation – unabhängig davon, ob man 

älter oder jünger ist – immer nur eine gewisse Zeit 

gültig ist. Gerade in technischen Berufen muss man 

sich immer weiterbilden, und dies betrifft jüngere 

wie ältere Mitarbeiter. Diese Weiterbildung muss 

vom Arbeitgeber berufsbegleitend bzw. während 

der Arbeitszeit angeboten werden.

Würden Sie insofern der Meinung sein, dass sich 

Weiterbildung für Unternehmen auch dann lohnt, 

wenn ältere Mitarbeiter voraussichtlich nur noch 

5 bis 10 Jahre dem Unternehmen angehören wer-

den?

Natürlich lohnt sich das. Wir müssen die Jüngeren 

wie die Älteren laufend weiterbilden. Viele tech-

nische Weiterbildungsmaßnahmen sind ohnehin 

nur ein paar Jahre gültig, dann muss man wieder 

auf die neuen Systeme bzw. das neue Know-How 

weiterqualifizieren. Weiterbildung ist somit ein 

kontinuierlicher Prozess und nicht vom Lebensalter 

abhängig.

Wie funktioniert in Ihrem Unternehmen die Zu-

sammenarbeit zwischen älteren und jüngeren 

Mitarbeitern? Gibt es da Probleme? 

Ich würde sagen: Ganz unkompliziert. Mir sind persön-

lich keine größeren Probleme bekannt. Schwierigkeiten 

in Teams kann es in einer größeren Organisation immer 

geben, aber ich habe nichts von speziellen Problemen zwi-

schen Jüngeren und Älteren gehört. Dies ist immer auch 

eine Frage, wie Teams organisiert sind, und wie Führung 

funktioniert. Das funktioniert bei uns ganz gut. Die Füh-

rungskräfte sind entsprechend geschult und sensibilisiert. 

Ich glaube, dass sich die Jüngeren mit ihren älteren Kolle-

gen bei uns ebenso wohl fühlen wie die Älteren mit ihren 

jüngeren Kollegen.

Es ist bekannt, dass BMW Leipzig viele Bewerbungen 

von Fachkräften zugehen. Haben Sie deswegen schon 

erwogen, Ihre berufliche Berufsausbildung einzuschrän-

ken oder haben diese beiden Bereiche relativ wenig mit-

einander zu tun?

Das hat wenig miteinander zu tun. Wir haben die Berufs-

ausbildung überhaupt nicht eingeschränkt. Wir haben 

hier im Werk Leipzig von Anfang an 40 Azubis jedes Jahr 

eingestellt. Wir werden aber auch jetzt, wo unser Perso-

nalstamm aufgebaut ist, weiterhin ausbilden und stellen 

auch künftig 30 bis 35 Azubis pro Jahr ein. Unsere Ausbil-

dungsquote liegt etwas über dem Durchschnitt der BMW 

AG in Deutschland bei etwa 5%.

Manche Unternehmen haben spezielle Gesundheitspro-

gramme entwickelt, um die Leistungsfähigkeit der Mitar-

beiter zu erhalten. Wie stehen Sie dazu?

Das ist ein wichtiges Thema. Man muss natürlich sehen, 

dass wir mittelfristig in Deutschland mehr ältere Beschäf-

tigte in den Betrieben haben werden, was sich durch die 

demografische Entwicklung ergibt. Auch bei BMW müssen 

wir uns heute bereits Gedanken machen, wie wir die Äl-

teren dazu bewegen können, länger zu arbeiten und sich 

gesund zu erhalten. Es gibt in unserem Unternehmen An-

gebote, die für die Mitarbeiter freiwillig sind. Es liegt in der 

Verantwortung des einzelnen Mitarbeiters, gesund und fit 

zu bleiben. Es gibt Angebote wie Gesundheitstage, bei 

denen man sich durchchecken und beraten lassen kann. 

An allen Standorten, so auch in Leipzig, haben wir Ge-

sundheitsmaßnahmen wie therapeutische Angebote oder 

Gymnastik, aber es werden auch präventive Maßnahmen 

durchgeführt. Es existieren entsprechende Programme in 

der Betriebsgastronomie, wo daraufhin gewiesen wird, 

wie man sich gesund ernähren kann und wo auch täg-

lich entsprechende Mahlzeiten angeboten werden. Wir 

beraten und bieten Maßnahmen an, aber es liegt in der 

Verantwortung des Mitarbeiters, diese wahrzunehmen. 

Ein anderer Aspekt ist, dass gerade in der Produktion Ar-

beitsplätze ergonomisch aufgebaut sind.

Auch die Wissenschaft geht bisweilen fehl. So hat unser Institut vor einigen Jahren am Zustandekommen eines populären 

Irrtums mitgewirkt, der sich bis heute hartnäckig hält: „In fast 60% aller Betriebe gibt es keine Beschäftigten über 50 Jahre 

(mehr)“ war 2001 in den „IAB-Materialien“ zu lesen. Dies war falsch, auch wenn es in den Folgejahren sogar Eingang in eine 

großräumige Plakatkampagne des VdK fand. 

Ältere in deutschen Betrieben
Von Korrekturen, Realitäten und Motiven 

Die betriebliche Realität – Korrekturen 

Bei der Berechnung war damals nämlich nicht berück-

sichtigt worden, dass rund jeder dritte vom IAB erfasste 

Betrieb nur einen einzigen sozialversicherungspflichtig 

Beschäftigten hat, der logischerweise entweder jung, 

mittleren Alters oder älter ist. Selbst ohne „böse Absicht“ 

konnte also ein erheblicher Teil der Betriebe gar keine Äl-

teren beschäftigen. 

Hinzu kommt eine große Zahl von Kleinbetrieben mit 

bis zu zehn Beschäftigten, in denen eine Neueinstellung 

ein seltenes Ereignis ist. Und selbst wenn ein Kleinbetrieb 

einen Mitarbeiter pro Jahr einstellt, kann dieser wieder-

um nur entweder jünger, mittelalt oder älter sein. Dann 

verändert sich der Anteil der entsprechenden Altersgruppe 

in unserem Beispielbetrieb sofort sprunghaft um bis zu 

10 Prozentpunkte. 

Sinnvolle Analysen der Altersstruktur lassen sich da-

her nur für Betriebe mit einer gewissen Mindestgröße ma-

chen. Danach sind es (lediglich) 10 Prozent der Betriebe 

mit mindestens 10 Beschäftigten, die 2002 keine Älteren 

über 50 Jahren in ihrem Personalbestand hatten. Das rückt 

die weniger skandalträchtige doch weit interessantere Fra-

ge in den Mittelpunkt, welche Betriebe bereits wie viele 

Ältere beschäftigen oder neu einstellen und warum. 

Die betriebliche Realität – Strukturen

Hier haben sich in den letzten Jahren interessante Befunde 

ergeben, die auf eine altersselektive und leider nicht al-

terssensible Personalpolitik vieler Unternehmen verwei-

sen (vgl. auch den Artikel von S. 65 ff). Wenn der Betrieb 

schrumpfen muss, werden Junge mit frischen Qualifika-

tionen gehalten (oder sogar eingestellt) und Ältere mit 

geringen oder veralteten beruflichen Kenntnissen sozial-

verträglich abgebaut. Das rechnet sich vor allem für viele 

Großbetriebe. Statistisch dominiert dabei ein bestimmtes 

Muster: Junge Beschäftigte treten vor allem bei günstiger 

Konjunktur in den Betrieb ein, während ihn Ältere über die 

Zyklen hinweg kontinuierlich verlassen. Allgemein folgt 

daraus: Betriebe in Deutschland stellen vorrangig junge 

Arbeitssuchende ein und entlassen überwiegend ältere 

Mitarbeiter.

Ergebnisse des IAB-Betriebspanels bestätigen diesen 

Befund und fügen noch weitere Aspekte hinzu: So zeigt 

sich ein deutlich positiver Zusammenhang zwischen dem 

Alter der Betriebe und dem Vorhandensein von über 50-

jährigen Beschäftigten. Zudem beschäftigen Betriebe im

Tabelle 1  

Betriebsalter und Beschäftigung Älterer 2002
Beschäftigte ab 50 Jahren und Gründungsjahr des Betriebs 
(nur Betriebe mit mindestens 10 Beschäftigten)

Beschäftigte   Gründungsjahr  Gesamt

ab 50 Jahre  vor 1990 1990-1996 1997-2002  

 Nein  7,6% 14,0% 21,7% 10,1%

 Ja 92,2% 86,0% 78,2% 89,8%

Gesamt  289572 90164 32346 412082

Auf 100 fehlende Prozente entfallen auf die Antwortvorgabe  
„Weiß nicht/keine Angabe“

Quelle: IAB-Betriebspanel, Berechnungen: Promberger
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