Ist die Erfahrung alterer Mitarbeitender
wirklich hohere Lohne wert?

Altere Arbeitnehmer verdienen mehr als ihre jungen Kollegen. Diese Regel wurde in der Wirtschaft bisher kaum in Frage

gestellt. Doch der demografische Wandel schafft andere Realitdten. MiUssen sich die Unternehmen aufgrund der anteils-

massig immer alter werdenden Belegschaften vom Senioritatsprinzip ihres Salarsystems verabschieden?

Ein 31-jdhriger Deutscher klagte vor dem Ar-
beitsgericht Marburg. Er war in seinem Unter-
nehmen aus Versehen in die Gehaltsklasse
der 45-Jdhrigen gerutscht und verdiente ent-
sprechend mehr. Der Arbeitgeber bemerkte
die falsche Einstufung und verlangte den zu
viel gezahlten Lohn zurtick. Der Arbeitneh-
mer klagte auf Gleichbehandlung. Das deut-
sche Gericht gab dem Arbeitgeber Recht; das
Urteil war eindeutig: Altere Arbeitnehmer
diirfen mehr verdienen als ihre jiingeren Kol-
legen. Wie das Internetportal «Daily Para-
graph»! berichtet, liege in diesem Fall kein
Verstoss gegen die Gleichbehandlung vor.
Hierfiir gebe es zwei Griinde: Erstens haben
dltere Arbeitnehmer mehr Erfahrung. Diese
diirfen Arbeitgeber mit einem Lohnzuschuss
belohnen. Als zweites Argument fiir den Lohn-
unterschied spricht laut Arbeitsgericht Mar-
burg ein sozialer Rechtfertigungsgrund: Al-
tere Arbeitnehmer haben meist Familie und
miissen entsprechend hohere Kosten stem-
men als ihre jiingeren Kollegen.

«Dies ist grundsdtzlich richtig», meint
Ruth Derrer vom Schweizerischen Arbeitge-
berverband. Doch nicht in jedem Fall sei es
gerechtfertigt, bis zum Ende des Berufslebens
nur aufgrund des Alters eine Lohnerh6hung
zu erhalten. Dass Erfahrung bezahlt werden
muss, sei auch eine gesellschaftspolitische
Frage. «<Das Bild des 50-jdhrigen Mitarbeiters,
der jedes Jahr mehr Lohn bekommt, ist star-
ker in unseren Kopfen verankert, als wir viel-
leicht wahrhaben wollen.» Da dies gemeinhin
auch anerkannt werde, handelten Unterneh-
men dementsprechend, auch wenn sie dies
zunehmend hinterfragen méchten.

Verantwortung gegeniber alteren
Mitarbeitern ist wahrnehmbar

Die Babyboomergeneration kommt in die Jah-
re. Die «Szenarien zur Bevolkerungsentwick-
lung der Schweiz 2005-2050» des Bundes-
amtes fiir Statistik prognostizieren die Alte-
rung der Erwerbsbevolkerung in der Schweiz.
Der Anteil der iiber 50-jdhrigen Erwerbsper-
sonen von heute einem Viertel wird bis Mitte
des Jahrhunderts auf ein Drittel ansteigen.
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Der demografische Wandel kann Auswir-
kungen auf verschiedene Bereiche im Unter-
nehmen haben, so auch auf die Vergiitungs-
politik. Sie zielt auf die Umsetzung der Unter-
nehmensstrategie und dient der Erfolgs- und

«Kann man sagen, eine
Person leiste mehr nur auf-

grund von Erfahrung?»
Dr. Christian P. Katz, Arbeitspsychologe

Leistungsorientierung der Mitarbeiter. Doch
wie lisst sich die Leistung Alterer einordnen?
Die Entwicklung kénnte in der Zukunft zu
immer weniger geistig und kérperlich aktiven
Mitarbeitern fiithren. Durch die steigende Le-
benserwartung wird auch das Sozialsystem
enorm gefordert sein. Je nach Pensionskassen-
system zahlt die Firma auch mehr Beitrige
fiir die dlteren Mitarbeiter. Ein Bruttolohn
von CHF 100000 eines 50-Jdhrigen kommt in
diesem Fall die Firma teurer zu stehen als der
gleiche Lohn fiir einen 30-Jdhrigen. Eine An-
gleichung sei moglich, so Derrer, indem die
Nebenkosten des Unternehmens berticksich-
tigt wiirden, was einen hoheren Bruttolohn
fiir den Jingeren zur Folge hitte. «Unterm
Strich haben beide den gleichen Lohn, nur bei
dem Alteren geht davon mehr in die Pensions-
kasse.»

Diese Diskussionen seien bisher nicht
wirklich bei den Unternehmen angekommen,
miissten aber im Hinblick auf den demogra-
fischen Wandel frither oder spiter gefiihrt
werden. Grundsitzlich beobachtet Derrer,
dass die Arbeitgeber in der Schweiz sich ihrer
Verantwortung den dlteren Mitarbeitern ge-
gentiiber wohl bewusst sind und diese nicht
ohne Not auf die Strasse setzen. Das konne
man schon daran sehen, dass die Arbeitslo-
senquote bei den Jiingeren wesentlich héher
sei als bei Alteren. Die dlteren Mitarbeiter in
den Betrieben zu halten, geschieht jedoch
nicht ganz uneigenniitzig. Seit der grossen
Frithpensionierungswelle in den Neunziger-
jahren ist man sich bewusst, dass man mit
den dlteren Mitarbeitern auch das Know-how
vor die Tir stellt. <Einige Mitarbeiter wurden

sogar zuriickgeholt», weiss Derrer. Es gibt be-
stimmte Tatigkeiten, die Kraft und Ausdauer
erfordern, in denen jiingere Mitarbeiter ein-
gesetzt werden, und Tétigkeiten, fiir deren
erfolgreiche Ausiibung Erfahrung eine ent-
scheidende Rolle spielt. Wenn in Zukunft we-
gen der demografischen Verdnderung ver-
mehrt dltere Mitarbeiter in den «jlingeren»
Stellen eingesetzt werden miissten, miissten
die Unternehmen umdenken. Jahrliche Lohn-
erh6hungen bis zum Rentenalter seien dann
nicht mehr finanzierbar. Es kénnten statt-
dessen Einmalzulagen gewdhrt werden, die
nicht in den Lohn eingebaut, sondern situati-
onsbedingt gezahlt wiirden. Derrer ist der
Meinung, dass Wissen und Erfahrung in Zu-
kunft neu bewertet werden miissten. «Aber
nicht morgen; man wird sich langsam und
von Branche zu Branche unterschiedlich mit
dieser Frage auseinandersetzen.»

Keine Rechtfertigung fiir héheren
Lohn fiir mehr Erfahrung

Fir die Lohnbemessung ist zunédchst aus-
schlaggebend, um welche Art der Tatigkeit es
sich handelt, welche Anforderungen und Be-
lastungen sie beinhaltet, und nicht die Per-
son, die sie austiibt. Daher gilt der Grundsatz
«Gleicher Lohn fiir gleichwertige Arbeit». Auf
diesen Grundlohn werden dann in der Regel
personenbezogene Lohnanteile gepackt. «Leis-
tung, Alter und Erfahrung sind hier die
hiufigsten Aspekte», sagt Arbeitspsychologe
Dr. Christian P. Katz. Die Frage sei, worauf'sich
die Leistung griinde, die ein Arbeitgeber er-
wartet. Kbnne man sagen, je dlter eine Person
ist, desto mehr leiste sie? Oder eben gerade
nicht? Kénne man sagen, eine Person leiste
mehr nur aufgrund von Erfahrung? In der Re-
gel wird die Verkniipfung gemacht: mehr Er-
fahrung gleich hoheres Gehalt. Wenn zwei
Personen die gleiche Tatigkeit ausiiben, wird
vermutlich die dltere mehr verdienen. Diese
Tendenz kann Katz aus arbeitswissenschaft-
licher Sicht nicht rechtfertigen. Es gibt zwar
Tatigkeiten, die mit mehr Erfahrung besser
auszuiiben sind. «Ab einem gewissen Alter, so
ab Mitte 50, miisse der Lohn eigentlich nicht
mehr steigen, weil die Leistung vielleicht
auch nicht mehr steigt», meint Katz. Viele Fir-
men seien durchaus auch dieser Meinung, in



der Praxis gebe es dennoch eine Korrelation
zwischen Alter und Lohn. Hinzu komme, dass
es in den wenigsten Firmen eine 6ffentliche
Lohndiskussion gebe und die Gehaltsstruk-
turen nicht immer logisch seien. Katz berit
Unternehmen beim Einsatz von Leistungsbe-

«Wer in der Firma keine Karrie-
re nach oben durchlaufen

hat, steht ab Mitte 40 in der
Konkurrenz mit den jingeren
Kollegen.»

Wolfgang Habelt, Professor an der Hochschule
Minchen

wertungs- und Saldrsystemen. Er propagiert
eine grossere Transparenz des Lohnsystems,
zumindest bezogen auf die Grundléhne. «<Das
ist aber auch immer eine Frage der Unterneh-
menskultur.» Die Firmen, die mit Lohntrans-
parenz arbeiteten, hitten gute Erfahrungen
damit gemacht. Unter Umstidnden mache es
Sinn, die Ressource dlterer Mitarbeiter ganz
neu zu bewerten und grundsdtzlich die Pro-
portionen zwischen den titigkeitsbezogenen
Grundléhnen und den maximalen individu-
ellen Anteilen festzulegen.

Fiir Professor Wolfgang Habelt von der
Hochschule Miinchen geht es gar nicht so
sehr um die Frage jung oder alt. «<Es geht um
die besten Talente.» Der Wirtschaftswissen-
schafter forscht unter anderem auf dem Ge-
biet der fairen Leistungsbewertung. Weil die
besten Qualifikationen und Kompetenzen im
Vordergrund stiinden, gebe es unter dieser
Ausrichtung natiirlich auch Wettbewerbe
zwischen den Beteiligten im Unternehmen.
Hier stelle sich die Frage, wer diesen Druck
iiberlebt, den die Unternehmen austiben. Sie
sind bestrebt, immer mehr Mitarbeiter mit
hoherwertigen Bildungstiteln und einem
grosseren Umfang an Kompetenzen und Qua-
lifikationen, aber auch personliche Merkmale
wie Flexibilitdt und Eigeninitiative herbeizu-
bringen. Die Qualifikationen der Mitarbeiter
werden wie eine «<Kompetenzaktie» (steigend
oder fallend) bewertet. In dem Wettbewerbs-
feld zeigt sich, dass Mitarbeiter, die hohe Lei-
stung bringen, auch Zugang zu den zuséitz-
lichen Anreizen im Lohnsystem haben.

Im Rahmen seiner Forschungsarbeit beobach-
tet Habelt, dass Unternehmen dazu neigen,
die teuren dlteren Mitarbeiter abzubauen.
Grund: Jiingere Mitarbeiter haben in der Re-
gel einen h6heren Leistungs- und Karrierewil-
len. «<Wenn Mitarbeiter bis 63 bleiben kénnen,
spielt nicht nur die Erfahrung eine Rolle, son-
dern auch die Karriere, die sie hinter sich ge-
bracht haben», erkldart Habelt. Damit hitten
sie in aller Regel auch ein Netzwerk, das sie
(ab 50) stabilisiere. Wenn die dlteren Mitarbei-
ter auf der politischen Schiene jedoch in der
Karriere nicht weiterkommen, werden sie ab
Mitte 50 schnell von den jiingeren eingeholt.
«Wer in der Firma keine Karriere nach oben
durchlaufen hat, steht ab Mitte 40 in der Kon-
kurrenz mit den jiingeren Kollegen.» Wie hart
der Wettbewerb ist, hdnge auch von der Hie-
rarchiestufe ab. Um in einem gewissen Alter
fiir das Unternehmen unabkdémmlich zu sein,
miissen Mitarbeiter eine bestimmte Manage-
ment- oder Fihrungsebene erreicht haben.
«Sind sie in einem mormalen Job» tdtig, wird
man sich eher von ihnen trennen, weil sie zu
teuer sind», so Habelt.

Altere gelten als teuer, weniger mobil
und weniger innovativ

Die kleinen und mittelstindischen Firmen
seien den é&lteren Mitarbeitern gegeniiber
noch loyaler. Dass Mitarbeiter 10 oder 20 Jah-
re in einem Unternehmen arbeiten, sieht Ha-
belt in Grossstidten oder bei grossen Unter-
nehmen nur noch vereinzelt. «<Unternehmen
tauschen schneller und ohne konjunkturelle
Notwendigkeit dltere Mitarbeiter gegen jiin-
gere aus.» Laut Habelt wird die Formel «Je &l-
ter, desto mehr Lohn» bereits ein Stiick weit
aufgelost. Auch jiingere Mitarbeiter wiirden
heute relativ schnell gut entlohnt. Um den
demografischen Wandel zu umgehen, deckten
die Unternehmen ihren Bedarf an jungen
Leistungstrdgern vermehrt aus anderen euro-
pdischen Lindern. «Wir stellen fest, dass die
Unternehmen ihre Personalpolitik insoweit
verdndern, dass sie eine schnelle Bereitschaft
haben, auch Personal aus anderen Lindern
aufzunehmen.» Im Moment werden iltere
Mitarbeiter als teuer, als weniger mobil und
weniger innovativ eingestuft. Es geht daher
auch um eine faire Leistungsbewertung der
dlteren Mitarbeiter im Hinblick auf die Jun-

gen, die neu hinzukommen. Ziel der Unter-
nehmen ist die Effizienzideologie der Neun-
zigerjahre. <\Wenn die Unternehmen sich fit
machen, dann geschieht das immer auf Ko-
sten der Arbeitnehmerschaft.» Im Schnitt, so
Habelt, bauten die Unternehmen in Deutsch-
land pro Jahr 1,1 Prozent Mitarbeiter ab,
gleichzeitig verzeichneten sie ein Umsatz-
wachstum von 5,4 Prozent. Auf 10 Jahre ge-
rechnet macht dies 10 Prozent weniger Perso-
nal mit tiber 50 Prozent mehr Umsatz. Um
Leistungstrager fair zu entlohnen, wird das
«Kompetenzmodell» eingesetzt, anhand des-
sen das Unternehmen, aber auch jeder Mitar-
beiter selbst das Leistungsvermdgen einschét-
zen kann. Dadurch ist es moglich, dass jiin-
gere Mitarbeiter nach der Einstiegsphase von
rund zwei Jahren relativ schnell nach vorne
kommen. Dennoch: Heutige Saldrsysteme
funktionieren vielfach nach dem Senioritéts-
prinzip. Dieses ermdoglicht zwar jedem Mitar-
beiter im Laufe der Jahre einen Aufstieg, aber:
«Fachliche Erfahrungen werden vielfach nicht
bemesseny, erklart Habelt. Was bewertet wird,
sind politische Loyalitit sowie «<Ungefdhrlich-
keit und Berechenbarkeit» fiir die Fiihrungs-
kraft. Dies zdhle besonders in den oberen In-
stanzen. Haben dltere Mitarbeiter diese Positi-
onen erklommen, schiitzen sie sich
gegenseitig. «Im Grunde entscheiden diese
Personen wieder iiber das Gehalt der Mitar-
beiter. Das sehe ich nicht als ein faires Saldr-
systemy», mein Habelt. Zunehmend erfolge die

«Was bewertet wird, sind poli-
tische Loyalitat sowie Unge-
fahrlichkeit und Berechenbar-
keit fur die Fihrungskraft.»

Wolfgang Habelt, Professor an der Hochschule
Muinchen

Karriereentwicklung nicht mehr tber das
Dienstalter und klassische Hierarchieebenen.
Vielmehr seien monetire Entgeltkarrieren
iiber Leistungsbewertungssysteme entschei-
dend. Eine Entgeltkarriere konnen nur dieje-
nigen durchlaufen, die sich den Zielvereinba-
rungen und den jdhrlichen Bewertungsge-
sprdchen stellen, egal ob jung oder alt.

Sabine Schritt



