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PERSONALKOSTEN

Was Altere tatsachlich kosten

KOSTENANALYSE. , Altere Mitarbeiter sind zu teuer!“ - Eine genaue Analyse
samtlicher Personalkosten im Vergleich zum Nutzen widerlegt dieses Vorurteil.

Von Dieter StoRel

ie Klage, dass altere Mitarbei-
ter zu teuer waren, wird nicht
erst seit der Diskussion um
den demografischen Wandel
erhoben. Schon 2001 meinte in einer Be-
fragung von Koller und Gruber nahezu
jeder zweite Personalverantwortliche,
dass Altere zu teuer seien und dies ein
Hindernis fiir die Einstellung édlterer Mit-
arbeiter darstelle. Neben dem Gehalt wer-
den von einem Teil der Personaler auch
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der langere Urlaub und durchschnittlich
langere Krankheitszeiten als Faktoren
angefiihrt, die Altere teurer machten.
Um sich der Frage zu nahern, ob Perso-
nalkosten nach dem Alter der Mitarbei-
ter tatsachlich differieren, ist es sinnvoll,
die Personalkostengruppenim Einzelnen
zu analysieren. Die Bestandskosten, also
Entgelt und Personalzusatzkosten, wer-
den in der Regel in den Unternehmen
durch das Rechnungswesen oder das
Personal-Controlling relativ gut erfasst.
Sinnvoll ist es jedoch auch, eine weitere

Wer ist teurer? Fiir eine Antwort missen die einzelnen Kostengruppen genau betrachtet werden.
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Komponente der Personalkosten in den
Blick zu nehmen: die sogenannten Akti-
ons- und Reaktionskosten. Aktionskosten
im Personalbereich fallen fiir die Beschaf-
fung, die Entwicklung, den Einsatz und
die unter Umstanden notige Freisetzung
des Personals an. Es handelt sich also um
Kosten, die im Rahmen der Ausiibung
der Funktion des Personalmanagements
anfallen. Als Reaktionskosten gelten alle
Personalkosten, die dem Unternehmen
ohne unmittelbare eigene Entscheidung
entstehen. Dazu zdhlen vor allem Fluktu-
ationskosten und Fehlzeitenkosten (ins-
besondere bei Absentismus).

Im Folgenden wollen wir nur die Kos-
tenarten naher beleuchten, bei denen all-
gemein vermutet wird, dass sich das Alter
des Mitarbeiters auf die Hohe auswirkt.
Insbesondere bei den Aktions- und Reak-
tionskosten ist dabei eine Quantifizierung
sicherlich problematisch - trotzdem hal-
ten wir es fiir wichtig, diese Kosten zu-
mindest qualitativ zu diskutieren.

Hohere Produktivitat durch Erfahrung

Beim Hauptkostenblock, dem Entgelt fiir
geleistete Arbeit, gehen wir davon aus,
dass zum einen eine hohere Entlohnung
Alterer sich durch eine groBere Erfah-
rung und damit groBere Produktivitat
rechtfertigt. Zum anderen verschwinden
aber auch etwaig noch bestehende un-
gerechtfertigte hohere Entlohnungen fiir
Altere aufgrund reiner Seniorititsregeln
zunehmend. Bei den Personalzusatzkos-
ten muss berticksichtigt werden, dass
in einer groBeren Zahl von Betrieben
die Personalzusatzkosten fiir die in den
letzten Jahren eingestellten Mitarbeiter,



ORGANISATION

gleich welchen Alters, aufgrund einer
verbreiteten Reduktion von Leistungen
geringer sind. Langjdhrig Beschaftigte,
und damit in der Regel eher dltere Be-
schiftigte, konnen dann aufgrund ihrer
erworbenen Anspriiche relativ hohe Kos-
ten verursachen.

Bei den Reaktionskosten ist davon aus-
zugehen, dass die Fluktuationskosten bei
alteren Mitarbeitern unter dem Strich ge-
ringer sind. Sie haben in der Regel eine
geringere Neigung ihren Arbeitsplatz zu
wechseln und eine hohe Betriebstreue.
Nach einer Studie von Towers Perrin kon-
nen die Kosten fiir den Ersatz eines qua-
lifizierten Mitarbeiters bis zu 50 Prozent
eines Jahresgehalts ausmachen.

Ein weiterer bedeutender Kostenblock
sind die Fehlzeitenkosten. Studien bele-
gen, dass dltere Mitarbeiter seltener als
jingere krankheitsbedingt ausfallen,
die Summe der Ausfallzeiten jedoch ins-
gesamt hoher ist. Zumindest entlastend
fir die Unternehmen wirkt dabei, dass
die Pflicht zur Entgeltfortzahlung fiir sie
zeitlich begrenzt ist. Zudem ist ein GroB-
teil der gesundheitlichen Ausfille haus-
gemacht. Durch ein funktionierendes
betriebliches Gesundheitsmanagement
konnen die Unternehmen die Kosten
positiv beeinflussen. Der Verband der
Betriebskrankenkassen geht davon aus,
dass beispielsweise durch den Einsatz in-
dividueller Gesundheitsberatung im Be-
trieb eine Rendite von 2,50 bis 5,90 Euro
je investiertem Euro erzielt werden kann.

Aktionskosten verandern sich

Die Kosten fiir die Beschaffung alterer
Mitarbeiter sind heute vermutlich dhnlich
hoch wie die Kosten fiir die Rekrutierung
jlingerer Arbeitnehmer. Sollte sich jedoch
der ,War for talent” bezogen auf den Be-
reich der Jiingeren wieder verschérfen,
wovon mittelfristig auszugehen ist, wird
sich die Situation zugunsten Alterer ver-
andern. Unternehmen, die sich darauf
beschrianken wollen, weiterhin mit kost-
spieligen Personalmarketingaktionen
ausschlieBlich junge High-Potentials zu
gewinnen, werden im Vergleich zu Unter-
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MaBnahmen fiir hohere Beschaftigungschancen Alterer

Im Rahmen der Initiative 50plus hilft die Bundesregierung mit unterschiedlichen MaRnah-
men, die Personalkosten bei der Beschaftigung Alterer zu reduzieren.

Kombilohn fiir Altere: Er soll bewirken, dass dltere Arbeitslose schnell wieder in den Arbeits-
markt integriert werden. Altere Arbeitslose, die eine Beschaftigung mit einem niedrigeren
Nettoentgelt als vor ihrer Arbeitslosigkeit aufnehmen, erhalten einen teilweisen Ausgleich
fir ihre LohneinbuBen von der Agentur fir Arbeit. Arbeitgeber konnen indirekt davon profi-
tieren, da der Anspruchslohn potenzieller neuer alterer Mitarbeiter reduziert wird und damit
geringere Personalkosten entstehen. Im Bewerbungsgesprach sollte der Personalmanager
gegebenenfalls altere Bewerber auf diese Maglichkeit hinweisen.

Eingliederungszuschiisse: Die neuen Forderkonditionen fiir die Einstellung von dlteren
Arbeitnehmern sind beziglich Forderhdhe und -dauer attraktiver, transparenter und verbind-
licher gestaltet als bisher. Der Eingliederungszuschuss wird kinftig fiir mindestens ein Jahr
und in Hohe von mindestens 30 Prozent der Lohnkosten geleistet. Die Forderhdchstgrenzen
liegen bei drei Jahren und 50 Prozent. Der Zuschuss ist bei der zustandigen Agentur fiir Arbeit
1U beantragen.

Weiterbildungsforderung alterer Arbeitnehmer: Die Bundesregierung fordert die berufli-

che Weiterbildung élterer Arbeitnehmer. Beschaftigte erhalten bereits ab 45 Jahren und in
Betrieben mit weniger als 250 Mitarbeitern Forderleistungen (§ 417 Abs. 1 SGB IlI). Mit einem
Bildungsqutschein konnen sie unter zertifizierten Weiterbildungsangeboten frei wahlen.
Voraussetzung ist jedoch, dass der Arbeitgeber wahrend der Qualifizierung Arbeitsentgelt zahlt
und die Weiterbildung Kenntnisse und Fahigkeiten vermittelt, die iber reine arbeitsplatzbe-
10gene Anpassungsfortbildungen hinausgehen. (Auch fiir gering qualifizierte Mitarbeiter kann
eine ahnliche Forderung erfolgen.) Durch diese Forderung konnen zumindest fir Teile der
Belegschaft indirekte Personalkosten fiir notwendige QualifizierungsmaRnahmen reduziert
werden. Dabei ist aber auch klar, dass die Kosten durch den Personalausfall in der Regel einen
groReren Anteil an den gesamten Qualifizierungskosten ausmachen als die direkten Kosten fir
Trainerhonorare, Teilnahmegebihren oder Schulungsunterlagen und Ahnliches. Dennoch sollten
gerade Fhrungskrafte und Personalentwickler in kleinen und mittelstandischen Unternehmen
diese Maglichkeit der Entlastung ihres Weiterbildungsbudgets kennen und nutzen.

Perspektive 50plus: Mit dem Programm ,Perspektive 50plus - Beschaftigungspakte fiir
Altere in den Regionen” werden 62 innovative Regionalprojekte zur Vermittlung von élteren
Arbeitsuchenden durch das Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales gefordert. Die Projekte
bieten haufig weitere kostenlose Unterstitzungs- und Beratungsleistungen fir Unternehmen,
beispielsweise im Bereich der Personalbeschaffung und -vorauswahl, an. Interessierte Un-
ternehmen sollten mit den Projektakteuren vor Ort Kontakt aufnehmen (weitere Info unter:
www.perspektive50plus.de).

nehmen, die aus allen Altersstufen Perso-
nal rekrutieren, hohere Kosten haben.
Bei der Personalbeschaffung sind
schlieBlich die Kosten fiir die Einarbei-
tung der Mitarbeiter zu berticksichtigen.

Wir gehen hier davon aus, dass individu-
elle Unterschiede viel starker ins Gewicht
fallen als altersbedingte. Betrachtet man
die Freisetzungskosten, die bei einem
notwendigen Personalabbau entstehen,
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Uberblick iiber Personalkostengruppen

Personalkosten

Bestandskosten
Personalkosten im engeren Sinne

Aktionskosten Reaktionskosten

Entgelt fiir Personalzusatz-
geleistete Arbeit kosten
- Arbeitgeber-

beitrage zur Sozial-
versicherung

- Vergiitung
arbeitsfreier Tage
- Sonderzahlungen

- Betriebliche Alters-
versorgung

- Personal-

- Personalent-

- Personalfrei-

- Fluktuationskosten

beschaffung - Fehlzeitenkosten

wicklung

setzung

Nicht nur die klassischen Personalkosten, sondern auch Aktions- und Reaktionskosten
sollten bei der Frage, was die verschiedenen Mitarbeitergruppen ein Unternehmen

wirklich kosten, bericksichtigt werden.

wird in der Regel davon auszugehen sein,
dass altere Mitarbeiter, natiirlich auch
aufgrund der ldngeren Betriebszugeho-
rigkeit, im Falle von Sozialpldanen hohere
Abfindungssummen erhalten. Gemildert
werden kann das Problem durch eine vo-
rausschauende und flexible Personalpla-
nung und den Abschluss von befristeten
Arbeitsvertragen. Insbesondere bei alte-
ren Mitarbeitern erlaubt das Teilzeit- und
Befristungsgesetz relativ lange Befris-
tungsmoglichkeiten. Da diese Regelung
aber auch nach ihrer Neuformulierung
Mitte 2007 immer noch rechtliche Risiken
birgt, sollte in der Praxis besser auf die
herkommlichen Befristungsmoglichkei-
ten zurlickgegriffen werden (vergleiche
dazu Personalmagazin, Heft 6/2007, Be-
fristung wieder mit Fallstricken). Durch
die vorgeschaltete Befristung konnen kos-
tenintensive Fehlbesetzungen zumindest
zeitnah beendet werden.

Anders leistungsfahig

Nicht nur die Kosten, auch der Nutzen
einer Beschaftigung alterer Mitarbeiter
muss bei einer Gesamtschau berticksich-
tigt werden: Wie denken die Unterneh-
men selbst tiber die Leistungsfahigkeit
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Alterer? Nach dem IAB-Betriebspanel
des Instituts fiir Arbeitsmarkt- und Be-
rufsforschung werden altere Arbeitneh-
mer von den Personalverantwortlichen
zwar mit einem anderen Leistungs-
Portefeuille wahrgenommen als jlingere
Mitarbeiter, insgesamt aber keinesfalls
als weniger leistungsfahig.

Auch die Ergebnisse empirischer Studi-
en zur Leistungsfiahigkeit dlterer Arbeit-
nehmer zeigen auf, dass Unterschiede
aufgrund des Alters sehr gering sind.
Dies ist darauf zuriickzufiihren, dass die
im Erwerbsleben entwickelten personli-
chen Wissenssysteme und Handlungs-
strategien vielfach EinbuBen in anderen
kognitiven Bereichen, wie der Informa-
tionsverarbeitungsgeschwindigkeit und
der Kapazitat des Arbeitsgedachtnisses,
kompensieren. Training und kontinuierli-
che Ubungkognitiver Fihigkeiten konnen
diesen Prozess positiv unterstiitzen. Eine
Zusammenfassung arbeitswissenschaft-
licher Studien von Borsch-Supan kommt
zum Ergebnis, dass die sogenannte Defi-
zit-Hypothese, die einen altersbedingten
Abbau von beruflicher Befahigung und
Leistungsfahigkeit unterstellt, empirisch
nicht belegt ist.

Produktivitat in gemischten Teams

In unserer arbeitsteiligen Gesellschaft
realisiert sich Arbeitsproduktivitit zu-
sehends weniger tiber die Leistung von
Einzelpersonen als iiber das Zusam-
menwirken von Mitarbeitern - teilweise
tiber Organisationsgrenzen hinweg - in
Teams. Allgemein hat sich inzwischen die
Erkenntnis durchgesetzt, dass Projekt-
teams aus Jiingeren und Alteren mehr
Effizienz schaffen und Planungsfehler
leichter vermieden werden konnen. Die
Ergebnisse einer aktuellen empirischen
Studie weisen darauf hin, dass altere
Mitarbeiter insbesondere bei komplexen
Aufgabenstellungen wertvolle Ressour-
cen wie Erfahrung und Urteilsvermogen
in Arbeitsgruppen einbringen konnen,
die die Gesamtarbeitsleistung verbes-
sern. Wenn es um die Bearbeitung von
Routineaufgaben geht, besteht, so die Er-
kenntnisse der Forschung, zwischen der
Altersheterogenitit eines Teams und der
Arbeitsleistung kein Zusammenhang.

Fazit: Kostenargument sticht selten
Zusammenfassend lasst sich festhalten,
dass das Argument, dltere Mitarbeiter
wiirden zu hohe Personalkosten verursa-
chen, in den meisten betrieblichen Kon-
texten nicht stichhaltig ist. Insbesondere
wenn man neben den Personalkosten im
engeren Sinne auch die Aktions-und Re-
aktionskosten im Personalbereich und
den Nutzen, der durch die Ausschopfung
der Potenziale dlterer Mitarbeiter ent-
steht, mit ins Kalkiil zieht. Das Kosten-
Nutzen-Verhiltnis einer Beschiftigung
Alterer wird in den meisten betriebli-
chen Kontexten positiv sein. Verschiede-
ne staatliche Forderprogramme kénnen
dazu beitragen, das Verhéaltnis zuguns-
ten Alterer noch zu verbessern. [ |
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