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Sachsen-Anhalt als ‚Hot Spot‘ 
der demographischen Entwicklung in Deutschland

Ausgangspunkte und Fragestellungen

Klaus Friedrich |  Peer Pasternack

Es vergeht kaum ein Tag, an dem sich in den Massenmedien nicht Berichte über
Aspekte des demographischen Wandels finden. Auch aufgrund dieser medialen –
und häufig apokalyptischen – Aufbereitung hat sich der Prozess damit vom
ursprünglich allein wissenschaftlich geführten Diskurs entfernt und in die Alltags-
welt der Menschen verlagert. Gemeinhin versteht man unter dem Kürzel „wir wer-
den weniger, älter und bunter“ sich abzeichnende tiefgreifende gesellschaftliche
Veränderungen. Sie tragen u.a. durch das Absinken der Geburten unter die Sterbe-
raten sowie eine höhere Lebenserwartung zum Rückgang und Altern der Bevölke-
rung und auf Grund internationaler Migrationen sowie dem gesellschaftlichen
Wertewandel zur stärkeren ethnischen Differenzierung und Pluralisierung der
Haushalts- und Familienstrukturen in Deutschland bei.

Besonders ausgeprägt ist der Prozess der Schrumpfung und Alterung vor allem
in Ostdeutschland und insbesondere in Sachsen-Anhalt, gleichsam einem Hot Spot
dieser Entwicklung. Hatte Sachsen-Anhalt – wie auch die anderen östlichen Bun-
desländer – soeben eine gesellschaftliche Großtransformation hinter sich gebracht,
so befindet es sich damit mittlerweile in einer neuerlichen. Diese wird einerseits
bestimmt und erzwungen durch den demographischen Wandel, andererseits ver-
schärft durch den gleichzeitigen Abschied von der transfergetriebenen Entwicklung
der ostdeutschen Städte und Regionen. Seit der Wiedervereinigung hat das Bundes-
land ein Rückgang von 500.000 Einwohnern bzw. 18 Prozent zu verzeichnen.
Zunächst bestimmten dramatische Einbrüche der Geburtenraten weit unter das
Bestandserhaltungsniveau in Verbindung mit zahlreichen Fortzügen jüngerer und
gut ausgebildeter Personengruppen vor allem nach Westdeutschland die demogra-
phische Entwicklung. Da diese Prozesse hochdynamisch, selektiv und regional mit
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unterschiedlicher Intensität erfolgen, sind der Rückgang der Anzahl von Personen
im erwerbsfähigen Alter, eine Zunahme des Anteils älterer Menschen sowie die
Polarisierung der Raumentwicklung in Wachstumsinseln und Schrumpfungs-
gebiete die Konsequenz. Derzeit übertreffen die Langzeiteffekte des negativen
natürlichen Saldos die inzwischen deutlich zurückgehenden Defizite durch Wande-
rungsverluste.

Allerdings: Wie in anderen frühindustrialisierten Ländern, so wird auch in
ganz Deutschland in den nächsten Jahrzehnten „Schrumpfung“ zu gestalten sein –
lediglich die Zeitpunkte, zu denen sich der entsprechende Problemdruck als unab-
weisbar darstellt, werden regional unterschiedlich ausfallen. Insofern erzeugen der
vergleichsweise frühe Zeitpunkt dieser Herausforderung und seine Verschärfung
durch das Auslaufen von Finanztransfers und Sonderfinanzierungsmodalitäten
weniger eine sachsen-anhaltische (und ostdeutsche) Sondersituation, sondern eher
einen Problemvorsprung gegenüber Westdeutschland.

Die Politik in Sachsen-Anhalt hat die Gestaltung des demographischen Wan-
dels vergleichsweise früh als eines ihrer zentralen mittelfristigen Handlungsfelder
benannt. Die Ausrichtung der IBA „Stadtumbau Sachsen-Anhalt 2010“, die Ein-
richtung einer Stabsstelle Demographie im sowie eines Demographiebeirats beim
Ministerium für Landesentwicklung und Verkehr, die Entwicklung des Handlungs-
konzepts „Nachhaltige Bevölkerungspolitik“, die unlängst ins Leben gerufene
„Demographieallianz“ sowie die Durchführung mehrerer Regionalkonferenzen
zum demographischen Wandel lassen die Bedeutung erkennen, die der Thematik
hier zugemessen wird. 

An virulenten Themen, zu denen in diesem Zusammenhang bei den Entschei-
dern Expertisebedarf besteht, herrscht kein Mangel. Sie betreffen insbesondere die
nichtökonomischen und ökonomischen Faktoren regionaler Entwicklung unter
Bedingungen von 

• schrumpfenden Städten, 
• Suburbanisierung, 
• unterkritische Größen erreichenden Dörfern, 
• Segregations- und sozialen (Des)Integrationsprozessen, 
• verändertem Altersaufbau der schrumpfenden Bevölkerung, 
• dadurch sich wandelnden Generationenbeziehungen, 
• Veränderungen der Relation von inner- und außerfamilialem Bildungs- und

Kompetenzerwerb, 
• unausgeglichener Geschlechterbilanz in den Wanderungssalden, vor allem jun-

ger Frauen, 
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• Orientierungsproblemen, 
• Politik- und Parlamentarismusskepsis, 
• Fremdenfeindlichkeit und Popularitätsstärke rechtsextremer Parteien sowie
• generationsübergreifender Verfestigung prekärer Sozialmilieus. 

Daraus folgen Wissensbedarfe hinsichtlich der Gestaltung des Verhältnisses besie-
delter und entsiedelter Räume, der Infrastruktur und Verwaltungsprobleme dünn
bevölkerter Siedlungsgebiete bzw. ganz allgemein der Sozialraumentwicklung:
Stadtteilarbeit, Segregation, soziale Integration usw., aber z.B. auch im Blick auf
regionalisierte Stoff- und Güterkreisläufe, die Neubestimmung des Verständnisses
von Erwerbstätigkeit incl. der Veränderung individueller Lebensverlaufsregimes,
Tourismus und Gesundheitswirtschaft oder neue Management- und Marke-
tingstrategien für KMUs in veränderten Märkten.

Die Wissensbedarfe müssen allerdings nicht nur formuliert, sondern auch
bedient werden. Anders als sonstige Akteure sind Hochschulen und Forschungs-
einrichtungen prädestiniert, die Entwicklungen nicht einfach geschehen zu lassen,
sondern einen strategischen Umgang damit zu entwickeln: Sie haben die intel-
lektuellen Kapazitäten, um die Aufklärung der Problemlagen zu betreiben. Die
Herausforderungen des demographischen Wandels zu bearbeiten benötigt eine
Bündelung wissenschaftlicher Kapazitäten. Diese muss ebenso die Sozial- und
Geisteswissenschaften wie die Medizin, Natur- und Ingenieurwissenschaften ein-
schließen: 

• Auf Architekten, Ingenieur- und Naturwissenschaftler/innen warten bauliche,
Verkehrs- und technische Infrastrukturfragen sowie – Stichwort Stadtumbau
– materialwissenschaftliche Probleme. 

• Medizin, Gesundheits- und Pflegewissenschaften finden in den Problemen, die
sich aus dem veränderten Altersaufbau der schrumpfenden Bevölkerung erge-
ben, zahlreiche Forschungsfragen. 

• Die Sozial- und Raumwissenschaften werden benötigt, um angemessen auf sich
ändernde Generationenbeziehungen, Suburbanisierung, Verwaltungsprobleme
dünn bevölkerter Siedlungsgebiete, Segregations- und soziale (Des-)Integra-
tionsprozesse oder fragmentierte Entwicklungen, d.h. die parallele Existenz von
Prosperitätsinseln und „stillen Stars“ neben Abschwungkorridoren, reagieren
zu können. 

• Erziehungswissenschaft und Bildungsforschung sind gefragt, wenn auf die Ver-
änderungen der Relation von inner- und außerfamilialem Bildungs- und Kom-
petenzerwerb reagiert werden muss. 
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• Ökonomen und Agrarwissenschaftler werden von der Notwendigkeit regiona-
lisierter Stoff- und Güterkreisläufe herausgefordert. 

• Für Regional- und Landschaftsplaner stehen Fragen nach der Gestaltung des
Verhältnisses besiedelter und entsiedelter Räume. 

• Geisteswissenschaftler/innen finden Herausforderungen in den einhergehenden
Orientierungsproblemen und der Notwendigkeit, dass sich die schrumpfenden
Städte gleichsam neu erfinden müssen.

Im Jahre 2009 hat daher das WZW Wissenschaftszentrum Sachsen-Anhalt Witten-
berg die „Expertenplattform Demographischer Wandel“ ins Leben gerufen. Sie
setzt sich aus Vertretern unterschiedlicher Disziplinen mit einem wesentlichen
Fokus auf demographische Prozesse zusammen. Deren Lenkungsgruppe koordi-
niert die interdisziplinäre Zusammenarbeit von etwa dreißig Wissenschaftlern, die
17 Forschungsprojekte an Hochschulen und Forschungseinrichtungen des Landes
bearbeiten, seit April 2010 vom Wissenschaftsministerium Sachsen-Anhalt geför-
dert. Diese Projekte befassen sich jeweils mit unterschiedlichen Voraussetzungen
des demographischen Wandels vor Ort und den damit verbundenen Herausforde-
rungen und Handlungsoptionen. Behandelt werden u.a. die Themen nachhaltige
Siedlungs- und Infrastrukturanpassung, regionale Wirtschafts- und Beschäfti-
gungsförderung, Bildungs- und Qualifizierungsstrategien sowie familienfreund-
liche und alternssensible Wohn- und Lebensbedingungen. 

Das durch die Plattform und ihre Projekte realisierte Arbeitsprogramm ist cha-
rakterisiert einerseits durch Fächer- und Fächergruppenmischung, andererseits
durch die Bearbeitung von Projekten sowohl mit primärem Forschungscharakter
und auch Transferaspekten als auch primärem Transfercharakter mit integrierten
Forschungsaspekten. Neben der wissenschaftlichen Arbeit verbindet die Mitglieder
der Expertenplattform das Ziel, auf Grundlage vorhandener Wissensbestände
sowie eigener Analysen die politischen Entscheidungsträger des Landes, der
Gebietskörperschaften und Gemeinden für die hochkomplexen und dynamischen
Fragen des demographischen Wandels zu sensibilisieren, zu informieren und sie
diesbezüglich in ihrem politischen und administrativen Handeln zu beraten.

Mit diesem Programm leisten die Wissenschaftseinrichtungen des Landes
zweierlei: Sie machen Sachsen-Anhalt als einem der Vorreiter in Europa, was die
Dynamik des demographischen Wandels betrifft, zum privilegierten Gegenstand
ihrer Forschungen. Ebenso werden sie ihrer Verantwortung gerecht, ihren regio-
nalen Standort problemspezifisch an die überregionalen und internationalen Wis-
senskreisläufe anzuschließen. 
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Damit zeigen die wissenschaftlichen Einrichtungen des Landes, dass und wie
sie Wissen bereitstellen können, das zur zukunftsträchtigen Bearbeitung (zunächst)
regionsspezifischer Probleme benötigt wird. Angesichts der für Ostdeutschland
typischen hohen Beschleunigung der demographischen Prozessverläufe, der star-
ken regionalen Unterschiedlichkeit und der Tatsache, dass bislang kaum erprobte
Handlungsstrategien vorliegen, ist eine gesicherte Wissensbasis erforderlich. Der
Ausgangspunkt dabei ist: Die wissenschaftliche Aufklärung über Ursachen der
bestehenden und der zusätzlich entstehenden gesellschaftlichen Verwerfungen
erzeugt Chancen, lösungsorientiert mit ihnen umgehen zu können. Das vermag
nicht allein die politischen Kosten zu senken, die bei Problemlösungsverzicht anfal-
len würden. Vielmehr lassen sich damit auch die finanziellen Kosten reduzieren, die
der öffentlichen Hand für nachsorgende Problemverwaltung (statt vorsorgender
Problemvermeidung) entstehen würden.

Mit dem vorliegenden Band stellen die einzelnen Arbeitsgruppen die Zielset-
zungen und den derzeitigen Arbeitsstand ihrer laufenden Projekte dar. Sie belassen
es jedoch nicht bei der akademischen Erforschung von Ursachen und Trends, der
Aufarbeitung der Wissensbestände und der Wissensgenerierung. Um die Rationa-
lität im Diskurs zu erhöhen, sehen sie den Wissenstransfer als eine zentrale Aufga-
benstellung und formulieren aus wissenschaftlicher Perspektive Handlungs-
optionen. Sie richten deshalb ihr Plädoyer an die Planungsverantwortlichen, diese
Expertise im Lande zu nutzen. Damit entspricht die Expertenplattform sowohl
ihrer erwähnten Funktion als Schnittstelle zwischen Wissenschaft und Politik als
auch ihrer Intention, die interessierte Öffentlichkeit sachgerecht zu informieren.



Wahrnehmung, Einstellung und Verhalten
in altersdiversen Belegschaften

Manfred Becker |  Cindy Kownatka

Die Gegebenheiten des demographischen Wandels und die Alterung und Schrump-
fung von Belegschaften erfordern eine Personalpolitik, die die Anforderungen aller
Altersgruppen berücksichtigt. Dieser Forderung steht entgegen, dass die Einstel-
lung gegenüber älteren Menschen am Arbeitsmarkt nach wie vor vom „Defizitden-
ken“ geprägt ist. Die getrübte Sicht auf Ältere und die sich möglicherweise verän-
dernde Sicht der Altersgruppen aufeinander, ist für die Zusammenarbeit in den
Unternehmen in Zukunft von entscheidender Bedeutung. Das Forschungsprojekt
„Wahrnehmung“ greift diese Frage auf.1 Sein Anliegen ist die Analyse des Zusam-
menhangs von Lebensalter und der Wahrnehmung von Alter sowie der Einstellung
und den Verhaltensweisen gegenüber älteren Arbeitskräften. Dies ist unumgäng-
liche Voraussetzung für die Erarbeitung von Gestaltungshinweisen für ein diskri-
minierungsfreies Miteinander. 

Zum derzeitigen Projektstand liegen die Daten aus einer Umfrage zum Diver-
sity Management in deutschen Unternehmen (DIM-PRAX Deutschland 2010)
sowie die Ergebnisse der Pilotbefragung zur Wahrnehmung von Alter und zu alters-
bezogenen Einstellungen vor. Diese zeigen, dass deutsche Unternehmen das Kon-
zept Diversity Management aktiv diskutieren und darin die Möglichkeit sehen,
Veränderungen im Rahmen des demographischen Wandels kompetent zu meistern.
In diesem Zusammenhang erweisen sich ältere Menschen als die Personengruppe,
die bei der Umsetzung von Diversity Management am stärksten fokussiert wird.

1 Der Beitrag dokumentiert den Fortschritt des Forschungsprojektes „Wahrnehmung, Einstellung
und Verhalten in altersdiversen Belegschaften“.
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1. Aktualität und Forschungsinteresse

Der Umgang mit alternden und schrumpfenden Belegschaften stellt für Unterneh-
men eine zentrale Aufgabe und eine wachsende Herausforderung dar. Das Thema
„alternde Belegschaften“ ist für Europa, Japan und die USA gleichermaßen ein Pro-
blem. Deutschland wird schnell auf eine alternde und schrumpfende Erwerbsbe-
völkerung reagieren müssen (OECD 2007). Entgegen der Notwendigkeit, ältere
Arbeitskräfte an sich zu binden, beschäftigen gegenwärtig 41% der Unternehmen
keine Menschen, die älter als 50 Jahre sind und lassen damit ökonomisches Poten-
zial in erheblichem Maße ungenutzt (Bundesministerium für Soziales, Familie und
Jugend 2006). 

Unternehmen müssen sich auf älter werdende Belegschaften einstellen, frühzei-
tig nachhaltige Altersstrukturen aufbauen und in die Weiterbildung älterer Be-
schäftigter investieren. Bereits vor mehr als 30 Jahren wurde nachgewiesen, dass
ältere Beschäftigte aufgrund negativer Altersstereotype weniger häufig für Maß-
nahmen der Qualifizierung in Betracht gezogen werden (Rosen/Jerdee 1976). Diese
Abstinenz gilt auch gegenwärtig noch für viele Unternehmen und Arbeitnehmer.
Doch obwohl die Belegschaften statistisch altern, reduzieren sich nicht deren Leis-
tungsfähigkeit und Leistungswille. Nehmen Menschen im Verlauf ihres Berufs-
lebens kontinuierlich an Weiterbildung teil, bleibt ihre Leistungsfähigkeit erhalten. 

Eine Befragung der 100 größten Unternehmen bestätigt, dass 68% der be-
fragten Personalvorstände erwarten, dass alternde Belegschaften Probleme verur-
sachen können, die eine Veränderung der bisherigen Personalarbeit erfordern.
Trotz des erkannten Problemdrucks planen jedoch nur 8% der befragten Unter-
nehmen Maßnahmen zur Erhöhung der Beschäftigungsquote älterer Menschen
(Becker/Bobrichtchev/Henseler 2006). Entgegen aktueller Forschungsergebnisse
heißt es: Ältere seien generell weniger leistungsfähig, weniger innovativ und weni-
ger belastbar als jüngere Menschen (Neubach et al. 2006). 

Nur jedes fünfte Unternehmen bot 2008 Mitarbeitern ab 50 Jahren altersspe-
zifische Personalmaßnahmen an. Lediglich 7% bezogen ältere Beschäftigte in Wei-
terbildungsmaßnahmen ein. Und nur 6% der Unternehmen hatten altersgemischte
Arbeitsgruppen (Bellmann/Leber 2010). Fasst man diese Befunde und den Bedarf
zusammen, so stellt der Umgang mit einer alternden und schrumpfenden Erwerbs-
bevölkerung eine enorme Herausforderung dar. Die Realisierung flexibler und an
die Altersdiversität angepasster Maßnahmen ist unumgängliche Voraussetzung,
um dem demographischen Wandel optimal zu begegnen.
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2. Diversity Management

Diversität bezeichnet das Faktum, dass die Arbeitswelt „bunter“ wird. Zuneh-
mender Wettbewerb zwingt die Unternehmen zu verstärkten Anstrengungen, die
Einzigartigkeit und Einmaligkeit ihrer Leistungen zu sichern. Personale Vielfalt
spielt dabei eine entscheidende Rolle und wird durch Auswahl, Entwicklung und
Erfahrung zielorientiert angestrebt. Diversity Management beschreibt das Bemüh-
en von Personen und Institutionen, das jeweils konkrete Optimum an Heterogeni-
tät und Homogenität zu finden und zu gestalten. Die relevanten Diversity Dimen-
sionen in deutschen Unternehmen können in eine eindeutige Reihenfolge gebracht
werden. Die Merkmale Geschlecht und Kultur stehen an erster Stelle. Die Dimen-
sionen Alter, Work Life Balance, Werteinstellung, Behinderung, professionelle
Funktion und Religion reihen sich dahinter ein (Krell/Pantelmann/Wächter 2006).
Angesichts des demographischen Wandels wird das Merkmal Alter an Wichtigkeit
gewinnen (Vedder 2006). Unser aktuelles Forschungsinteresse liegt daher im
Bereich des Age Diversity Managements und befasst sich vornehmlich mit den
Merkmalen Altersstereotype, Altersvorurteile und Altersdiskriminierung.

2.1. Altersstereotype, Altersvorurteile und Altersdiskriminierung

Altersstereotype, Altersvorurteile und Altersdiskriminierung wurden in Deutsch-
land bisher nur wenig wissenschaftlich behandelt. In der englischsprachigen Lite-
ratur ist dagegen bereits eine beachtliche Forschungslandschaft zu dem Umgang
mit älteren Menschen entstanden. Tatsache ist, dass negative Einschätzungen und
Einstellungen konkrete Auswirkungen auf die Personalarbeit in Unternehmen ha-
ben. Die Einstellung gegenüber älteren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen war
Anfang der 90er Jahre noch stark von einem Defizitansatz geprägt. Ältere Arbeits-
kräfte wurden zu einer Gruppe mit besonderem Förderbedarf erklärt, für die
besondere Qualifizierungsbemühungen erforderlich sind. Diese These wurde vor
allem durch eine hohen Arbeitslosenquote älterer Menschen und deren häufig
erfolglose Anstrengung bei der Rückkehr in den Arbeitsmarkt untermauert (Schap-
fel-Kaiser 2005: S. 1). 

Aktuelle Forschungsergebnisse zeigen, dass sich die Produktivität in Unterneh-
men in Abhängigkeit von der jeweiligen Altersstruktur verändern kann (Göbel/
Zwick 2011). Die Produktivität eines Unternehmens wächst signifikant mit dem
Anteil älterer Arbeitskräfte, insbesondere dann, wenn das Personalmanagement
altersspezifische Maßnahmen integriert. 
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2.2. Forschungsprojekt: Wahrnehmung, Einstellung und Verhalten in 
altersdiversen Belegschaften

Das vorrangige Forschungsziel liegt in der Erarbeitung valider Erkenntnisse zur
subjektiven Wahrnehmung von Alter sowie zu den Einstellungen und den (alters-
diskriminierenden) Verhaltensweisen gegenüber älteren Arbeitskräften (Abbildung
1). Dabei geht es um die Beantwortung folgender Fragen:

• Wer ist alt und wer ist jung?
• Wie werden Ältere und wie werden Jüngere als Arbeitnehmer eingeschätzt?
• Wie ist das Verhalten gegenüber älteren und jüngeren Arbeitnehmern?

Abbildung 1: 
Untersuchungsmerkmale

Ziel des Forschungsprojektes ist die Erfassung subjektiver Altersgrenzen. Die
befragten Personen sollen festlegen, wer „jung“ und wer „alt“ ist. Dabei ist zu ver-
muten, dass mit dem Ende der Jugend nicht unmittelbar das Alter beginnt, sondern
ein Abstand bzw. ein Übergang (mittleres Alter) dazwischen liegt. Es wird ange-
nommen, dass jüngere Menschen die Grenze für das „Altsein“ deutlich niedriger
festlegen als ältere Menschen. Zusätzlich werden Geschlechtseffekte vermutet, da
eine Vielzahl von Studien andeuten, dass subjektive Altersgrenzen sowohl vom
eigenen Alter als auch vom Geschlecht der befragten Person und vom Geschlecht
der zu beurteilenden Person beeinflusst werden können (Roux et al. 1996: S. 10 f.;
Kluge 2006: S. 5; Krings/Kluge 2008: S. 132). 

Ein weiterer Schwerpunkt liegt in der Ermittlung von Einstellungen gegenüber
älteren Arbeitskräften. Grundsätzlich kann angenommen werden, dass jüngere
Menschen die Älteren negativer einschätzen als ältere Menschen die Älteren. Es

Lebensalter

Subjektive Wahrnehmung von Altersgrenzen

Einstellungen gegenüber Älteren und Jüngeren

(Alters)Diskriminierendes Verhalten
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wird vermutet, dass hier die soziale Erwünschtheit eine bedeutsame Rolle spielt.
Dieser Effekt wird methodisch beachtet und in die Empirie einbezogen.

Schließlich soll altersdiskriminierendes Verhalten in Form der Verhaltensab-
sicht ermittelt werden. Die Theorie des geplanten Handelns (Ajzen 1991; Ajzen/
Madden 1986; Fishbein/Ajzen 1975). ist empirisch gut belegt und in einer Vielzahl
von Bereichen zur Verhaltensvorhersage erfolgreich angewendet worden. Die Ver-
haltensabsicht gegenüber älteren Arbeitskräften kann demnach als Prädiktor für
das tatsächliche Verhalten gegenüber älteren Arbeitskräften verwendet werden.

Die Merkmale werden durch eine schriftliche Befragung operationalisiert, die
sich in zwei Abschnitte gliedert. Der erste Abschnitt befasst sich mit der Verhal-
tensabsicht und stellt methodisch die größte Herausforderung dar. Das Design ori-
entiert sich an einem faktoriellen Survey (Vignettenstudie). Faktorielle Surveys
wurden ursprünglich als alternatives Instrument zur Messung von Einstellungen
und Normen entwickelt, werden gegenwärtig jedoch häufig zur Modellierung
hypothetischer Entscheidungssituationen verwendet, um Verhalten prospektiv zu
erfassen. Dazu wird einem Probanden eine Situation beschrieben, die in beliebig
vielen Dimensionen systematisch variiert werden kann, um so Einflussfaktoren auf
das Verhalten erheben zu können. Empirische Studien zur Validität von Verhaltens-
messungen durch Vignetten zeigen, dass die Einflussfaktoren auf das tatsächliche
Verhalten und das geäußerte Verhalten dieselbe Tendenz aufweisen (Groß/Bören-
sen 2009: S. 172). 

Im hier vorgestellten Forschungsprojekt werden zwei Dimensionen, Alter und
Geschlecht, mit jeweils zwei Ausprägungen variiert. Abschnitt 2 der Befragung
erfasst neben den soziodemographischen Daten, die individuelle Definition von
Altersgrenzen sowie Stereotype und Einstellungen gegenüber jüngeren und älteren
Arbeitskräften. Darüber hinaus werden sozial erwünschte Antworttendenzen
überprüft, da Vorurteile gegenüber älteren Menschen sozial sanktioniert sein kön-
nen und damit eventuell geleugnet werden (Abbildung 2).
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Abbildung 2: 
Schriftliche Befragung

3. Aktuelle Projektbefunde

3.1. DIM-PRAX Deutschland 2010

Ziel der Umfrage DIM-PRAX Deutschland (Becker/Kownatka 2011) bestand vor-
rangig darin, die Diversity Praxis in deutschen Unternehmen zu erheben und deren
Ziele, Inhalte, Verfahren und Verantwortlichkeiten aufzunehmen und auszu-
werten. Es gilt zu erkennen, wo dringender Forschungsbedarf zum Thema Diver-
sity Management besteht, um so Gestaltungshinweise für die zukünftige Diversity
Praxis abzuleiten. 

Abschnitt 1

Jedem Probanden werden fiktive, aber sehr detailliert beschriebene Situationen 

vorgelegt. Die Teilnehmer stellen sich beispielsweise vor, sie seien Chef bzw. Chefin 

der Personalabteilung eines großen Unternehmens und müssen über die Auswahl 

eines Bewerbers entscheiden. Es werden vier Lebensläufe präsentiert, welche 

grundsätzlich die gleichen Informationen enthalten und lediglich in den Dimensionen 

Alter und Geschlecht variieren, das heißt der Lebenslauf …

� … einer jungen Frau

� … eines jungen Mannes

� … einer älteren Frau

� … eines älteren Mannes.

Im Anschluss legen die Probanden eine Rangfolge über die Eignung der Bewerber 

fest und begründen ihre Auswahl kurz in ein bis zwei Stichpunkten.

Abschnitt 2

� soziodemographische Daten

� individuelle Definition von Altersgrenzen

� Altersstereotype

� Alterseinstellungen

� Skala zur Erfassung sozial erwünschter Antworten
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Die Datenerhebung wurde als schriftliche Befragung im Zeitraum Juli bis
August 2010 durchgeführt. Primäres Forschungsinteresse bestand in der Identifi-
kation von Personen und Personengruppen, das heißt die Adressaten, an die sich
Diversity Management richtet, da diese mit ihrer Verschiedenheit das Erschei-
nungsbild und das humane Leistungsspektrum der Unternehmen abbilden. Hin-
sichtlich der Umsetzung von Diversity Management wurden sowohl Maßnahmen
als auch Methoden des Diversity Managements sowie die Übertragung von Verant-
wortung ermittelt. Von Interesse waren außerdem die Bedingungsfaktoren, die
Unternehmen dazu veranlassen Diversity Management als Konzept zu implemen-
tieren. Diversity Management zielt als unternehmerisches Handlungsfeld auf die
Erreichung ökonomischer und organisatorischer Vorteile. In diesem Zusammen-
hang interessierten Nutzen und Risiken von Diversity Management.2

Abbildung 3: 
DIM-PRAX Deutschland 2010

Die Umfrage erreichte 51 Unternehmen, von denen 34 Diversity Management als
bedeutsame Unternehmensstrategie anführen oder deren Umsetzung planen. Sieb-
zehn Unternehmen berichteten, dass Diversity Management nicht konzipiert sei,

2 Für die Merkmale Personen/Personengruppen, Maßnahmen und Verantwortlichkeiten wurden
Häufigkeiten errechnet. Die Ergebnisse zu Bedingungsfaktoren, Nutzen und Risiken von Diversity
Management basieren auf einem fünfstufigen Antwortformat. Die Teilnehmer entschieden auf
einer Skala von 1 (trifft nicht zu) bis 5 (trifft völlig zu), in welchem Ausmaß eine Aussage auf ihr
Unternehmen zutrifft. Es wurden Mittelwerte über die einzelnen Items gebildet, die Aufschluss
über das Ausmaß der Zustimmung geben. Die zugehörigen Abbildungen 3-6 zeigen die jeweiligen
Mittelwerte der Skalen, wobei ein Mittelwert von M = 3.00 eine neutrale Meinung abbildet, also
weder im zustimmenden noch im ablehnenden Bereich liegt.

34

17

Diversity Management

kein Diversity Management

9

7

7

3

1

Es besteht kein Bedarf.

Der Nutzen ist unklar.

Es besteht keine Dringlichkeit.

Der Zeitaufwand ist zu hoch.

Die Kosten sind zu hoch.
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da kein Bedarf oder keine Dringlichkeit bestehe oder der Nutzen von Diversity
Management unklar sei (Abbildung 3).

Beihnahe 90% der befragten Unternehmen richten Diversity Management
grundsätzlich an alle Mitarbeiter. Bei der Analyse einzelner Personengruppen ste-
hen die Dimensionen Geschlecht, Alter und Behinderung im Vordergrund (vgl.
Abbildung 2). Vor allem Frauen, ältere Arbeitskräfte und Menschen mit Behinde-
rungen werden als primäre Zielgruppen der Diversity Aktivitäten wahrgenommen.
Die Umsetzungsverantwortung für die Diversity Maßnahmen liegt hauptsächlich
bei den Führungskräften und der Personalabteilung. Darüber hinaus beschäftigen
etwa 30% der befragten Unternehmen spezielle Abteilungen oder Diversity Trai-
ner, um personelle Vielfalt zu managen. Keines der befragten Unternehmen setzt
externe Berater oder Trainer ein (Abbildung 4).

Abbildung 4: 
DIM-PRAX Deutschland 2010: Stellenwert der Dimensionen von Diversity und 
Verantwortlichkeiten

Die Aktivitäten des Diversity Managements beziehen sich vorrangig auf den Ein-
satz gemischter Arbeitsgruppen und die Konzeption personalpolitischer Maßnah-
men wie Chancengleichheit und Antidiskriminierung. Die Einführung flexibler
Arbeitszeiten sowie die Bildung von Mitarbeiternetzwerken sind weitere Diversity
Maßnahmen. Konkrete Diversity Trainings oder individuelle Beratungsangebote
stellen mit jeweils 23.53% einen eher geringen Anteil der Diversity Aktivitäten dar
(Abbildung 5).
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Abbildung 5: 
DIM-PRAX Deutschland 2010: Diversity Maßnahmen

Als bedeutsame Bedingungsfaktoren für die Konzeption von Diversity Strategien
werden der demographische Wandel und die Personalentwicklung wahrgenom-
men. Die jeweiligen Mittelwerte liegen deutlich im zustimmenden Bereich. Weder
eine junge Belegschaft, noch gesetzliche Vorgaben noch ein Migrationshintergrund
werden als Faktoren eingeschätzt, die Diversity Management erfordern. Die Mit-
telwerte dieser Faktoren lagen im eher ablehnenden Bereich (Abbildung 6). In
Bezug auf den Nutzen von Diversity Management gaben 79.41% der Unterneh-
men an, dass die Maßnahmen zum Umgang mit Vielfalt sich insgesamt positiv auf
das Unternehmen und die Belegschaft auswirken. Bei der Analyse einzelner Nut-
zenfaktoren zeigt sich, dass die befragten Unternehmen diesen fast vollständig
zustimmen. Abbildung 7 zeigt, dass zehn von zwölf Faktoren positiv eingeschätzt
werden. Vor allem die Verbesserung des Unternehmensimages sowie eine vielfältige
Belegschaft werden als nützliche Faktoren von Diversity Management wahrge-
nommen. Reduzierung von Fehlzeiten und sinkende Fluktuation werden als weni-
ger nützlich erachtet. 
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Abbildung 6: 
DIM-PRAX Deutschland 2010: Bedingungsfaktoren

Abbildung 7: 
DIM-PRAX Deutschland 2010: Nutzen
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Abbildung 8: 
DIM-PRAX Deutschland 2010: Risiken

Die Risiken und Kosten, die durch Diversity Management entstehen können,
umfassen die Aspekte Zeit, erwarteter Nutzen, Kosten, sowie personeller und orga-
nisatorischer Aufwand. Die Risiken werden von den Unternehmen als gering ein-
geschätzt. Insgesamt meinen 73.53% der befragten Unternehmen, dass die Kosten
nicht höher sind als der Nutzen, den Diversity Management schafft. Die Mittel-
werte der einzelnen Risikofaktoren lagen im eher ablehnenden (Abbildung 8).

Insgesamt lässt sich schlussfolgern, dass deutsche Unternehmen Diversity
Management aktiv diskutieren und als Möglichkeit betrachten, aktuelle Verände-
rungen kompetent zu meistern. Die Unternehmen fokussieren ihre Diversity Akti-
vitäten vorwiegend auf Kerndimension, wie Geschlecht und Alter. Die Sicherung
von Mitarbeiterpotenzialen durch die Wertschätzung von Fähigkeiten und die
Anerkennung von Individualität sowie eine demographiefeste Personalarbeit sind
dabei maßgebende Faktoren. Allerdings liefern die Ergebnisse Hinweise dafür, dass
Diversity Management weniger das Resultat von Effizienzüberlegungen darstellt,
als vielmehr eine Reaktion auf die Erwartungen und die institutionalisierten Regeln
der Unternehmensumwelt, um so legitimiert zu werden (Lederle 2007). Aus den
Ergebnissen der Umfrage DIM-PRAX Deutschland 2010 lässt sich die Tendenz
ableiten, dass vor allem die Diversity Strategien der Implementierung des Konzepts
der Vielfalt als Legitimationsfassade dienen. Es werden solche Maßnahmen als
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Diversity Aktivitäten beschrieben, die im Unternehmen aus betrieblichen Gründen
ohnehin etabliert sind, z.B. gemischte Arbeitsgruppen, flexible Arbeitszeiten, Mit-
arbeiternetzwerke (Süß 2010: S. 287). Einen motivierenden Ansatz liefern jedoch
die Ergebnisse zu der Kosten-Nutzen-Relation. Die Unternehmen schätzen den
Nutzen von Diversity Management durchweg höher ein als die Kosten und
Risiken. Vielfalt wird nicht als Problem, sondern als Chance wahrgenommen.

3.2. Ergebnisse der Pilotstudie zu dem Projekt Wahrnehmung, Einstellung 
und Verhalten in altersdiversen Belegschaften

3.2.1. Stichprobe

Ziel der Pilotstudie war die Überprüfung der Reliabilität der quantitativen Skalen
zur Wahrnehmung von Lebensalter, Altersstereotypen und Einstellungen gegenü-
ber jüngeren und älteren Arbeitnehmer/-innen und der Skala zur Erfassung sozial
erwünschter Antworttendenzen. Da sich insgesamt N = 52 Personen an der Unter-
suchung beteiligten, ist es naheliegend, dass neben der Reliabilität der Skalen auch
erste Zusammenhänge und Ergebnistendenzen untersucht werden können. Die
Stichprobe setzt sich aus 26 männlichen und 26 weiblichen Teilnehmern zusam-
men. Das Alter der Probanden liegt zwischen 23 und 61 Jahren (M = 45.29, SD =
9.78). Um einen Vergleich auf Gruppenebene vornehmen zu können, wurde die
Stichprobe in alt und jung unterteilt. Der Trennwert wurde aufgrund theoretischer
Überlegungen bei 50 Jahren festgelegt. Teilnehmer, die jünger als 50 Jahre waren,
wurden der Gruppe jung zugeordnet; Teilnehmer, die 50 Jahre oder älter waren,
wurden der Gruppe alt zugeordnet. Junge Teilnehmer (n1 = 29) waren durch-
schnittlich 39 Jahre alt (M = 38.86, SD = 7.85), ältere Probanden (n2 = 22) waren
durchschnittlich 54 Jahre alt (M = 53.77, SD = 3.61).

Die skalenanalytischen Kennwerte waren nach Ausschluss einiger Items insge-
samt zufriedenstellend. Die einzelnen Skalen erfüllten die Homogenitätsvorausset-
zungen mit Werten von  = .79 bis  = .89 hinreichend gut.

3.2.2. Ausgewählte Ergebnisse

Zur Untersuchung der subjektiven Wahrnehmung des Alters wurde die individuelle
Definition von Altersgrenzen unter Berücksichtigung des Geschlechts erfragt.
Zunächst ging es dabei allgemein um das Alter von Menschen und schließlich um
das Alter von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen. Für die acht resultierenden
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Wahrnehmungskategorien wurden Mittelwerte berechnet, die auf signifikante
Unterschiede untersucht wurden (Abbildung 9). 

Dabei zeigte sich, dass sich der Mittelwerte für ältere Frauen deutlich von dem
Mittelwert für ältere Mitarbeiterinnen unterscheidet (p < .001), und dass sich die
Mittelwerte für ältere Männer signifikant von den Mittelwerten für ältere Mitar-
beiter unterscheiden (p < .001). Das heißt, fragt man allgemein nach dem Alters-
beginn für Männer und Frauen, so beginnt das Alter mit etwa 63 bzw. 62 Jahren.
In Bezug auf das Arbeitsleben werden Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen deut-
lich früher als alt wahrgenommen, nämlich schon mit 57 bzw. 56 Jahren. 

Auch in Bezug auf das Geschlecht können signifikante Unterschiede berichtet
werden. Sowohl für junge Frauen als auch für junge Mitarbeiterinnen endet die
Jugend eher als für junge Männer und junge Mitarbeiter (jeweils p < .01). Für ältere
Frauen und ältere Mitarbeiterinnen beginnt das Alter signifikant früher als für
ältere Männer und ältere Frauen (p < .01 bzw. p < .05). 

Bei Untersuchungen auf Gruppenebene ergaben sich für die Gruppen jung und
alt keine signifikanten Unterschiede. Die signifikanten Unterschiede in der Wahr-
nehmung des Alters von Männern und Frauen sowie von Menschen im Allgemei-
nen und von Mitarbeitern sind demnach nicht auf das Alter der Probanden zurück-
zuführen. 

Für die Einstellung gegenüber Älteren können signifikante Korrelationen mit
den Merkmalen gesellschaftliche Abwertung (r = .28, p < .05), Entwicklungsge-
winne im Alter (r = -.38, p < .01) und der Einstellung gegenüber Jüngeren
(r = .83, p < .01) berichtet werden. Demnach ist bei einer negativen Einstellung
gegenüber älteren Menschen die wahrgenommene gesellschaftliche Abwertung
von Älteren erhöht und die Entwicklungsgewinne im Alter reduzieren sich. 

Darüber hinaus zeigt sich, dass negative Einstellungen gegenüber Älteren mit
erhöhten negativen Einstellungen gegenüber jüngeren Menschen einhergehen (r =
.83, p < .01). Die Einstellung gegenüber jüngeren Menschen korreliert wiederrum
mit den Entwicklungsgewinnen im Alter (r = -.37, p < .01) – je negativer die Ein-
stellungen gegenüber jüngeren Menschen ist, desto höher werden die Entwick-
lungsgewinne im Alter eingeschätzt. Das Geschlecht korreliert lediglich mit dem
Stereotyp-Merkmal Age Salience3 (r = -.28, p < .05). Frauen sehen also das eigene
Alter und das Alter anderer als eine bedeutsame Wahrnehmungskategorie im sozi-
alen Umgang.

3 Salienz: gedankliche Auffälligkeit und Verfügbarkeit. Bezeichnung für Eigenschaften von Objekten
einer Kategorie, die besonders hervorstechen, schnell wahrnehmbar und kognitiv gut zu verarbei-
ten sind. Saliente Eigenschaften haben einen hohen Wiedererkennungswert.
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Abbildung 9: 
Mittelwerte der Wahrnehmungskategorien

Schlussfolgernd lässt sich festhalten, dass das Lebensalter der Probanden nicht mit
den Wahrnehmungskategorien und auch nicht mit den Skalen zu Einstellungen und
Stereotypen korreliert. Demnach sind die Einstellungen gegenüber jüngeren und
älteren Menschen sowie altersstereotype Ansichten nicht mit dem Alter der
befragten Personen verbunden. Ein bemerkenswerter Befund bezieht sich auf die
Skala zur Erfassung sozial erwünschter Antworttendenzen – diese korreliert mit
den Einstellung gegenüber jüngeren und älteren Menschen (r = -.50, p < .01 und
r = -.33, p < .05). Demnach ist die Ausprägung sozial erwünschter Antwortten-
denzen erhöht, wenn positive Einstellungen gegenüber Jüngeren und Älteren
berichtet werden. Dies wirft folgende Frage auf: Verbessern sich die Einstellungen
gegenüber Älteren tatsächlich oder werden positive Einstellung nur aufgrund sozi-
aler Erwünschtheit berichtet? Diese Frage gilt es im Rahmen der anstehenden
Datenerhebung zu klären. Die Ermittlung der Verhaltensabsicht gibt eventuell Auf-
schluss über den Sachverhalt und bringt neue Erkenntnisse über den tatsächlichen
Umgang mit älteren Erwerbstätigen. 

Item Kategorie M SD min max

Eine Frau ist jung bis zu 
einem Alter von … Jahren.

jung /
weiblich

36.48 10.91 20 75

Ein Mann ist jung bis zu 
einem Alter von … Jahren.

jung /
männlich

37.56 10.91 20 75

Eine Frau ist alt ab einem 
Alter von … Jahren.

alt / 
weiblich

62.04 8.87 40 80

Ein Mann ist alt ab einem 
Alter von … Jahren.

alt /
männlich

63.33 7.91 50 80

Eine Mitarbeiterin ist jung bis 
zu einem Alter von … Jahren.

junge
Mitarbeiterin

35.46 9.52 25 75

Ein Mitarbeiter ist jung bis zu 
einem Alter von … Jahren.

junger
Mitarbeiter

36.67 9.45 25 75

Eine Mitarbeiterin ist alt ab 
einem Alter von … Jahren.

ältere
Mitarbeiterin

55.81 9.24 30 80

Ein Mitarbeiter ist alt ab 
einem Alter von … Jahren.

älterer
Mitarbeiter

56.63 8.17 30 80
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4. Schlussfolgerungen

Diversity Management ist in der Unternehmenspraxis angekommen und stellt eine
Möglichkeit dar, demographischen Veränderungen optimal zu begegnen. Dabei
sind vor allem die Bevölkerungsentwicklung und die damit verbundenen demogra-
phischen Rahmenbedingungen ausschlaggebende Faktoren für den Umgang mit
Vielfalt. In diesem Zusammenhang erweisen sich ältere Menschen als die Personen-
gruppe, die bei der Umsetzung von Diversity Strategien am stärksten fokussiert
wird. 

Aktuelle Daten des Instituts für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung belegen,
dass sich die wirtschaftliche und soziale Lage für ältere Arbeitskräfte bereits ver-
bessert hat. Vertraut man den Zahlen und Statistiken, dann ist in den vergangenen
Jahren ein Anstieg der Beschäftigungsquote der über 50-jährigen deutlich zu erken-
nen (Arlt/Dietz/Walwei 2009). Jedoch besteht noch immer Potenzial, um die
Erwerbsbeteiligung älterer Menschen zu erhöhen. 

Gerade im Hinblick auf eine demographiefeste Personalarbeit und das in
Zukunft sinkende Angebot an Fachkräften, wird auch die Notwendigkeit zur
Erschließung von Personalreserven und zur Intensivierung von Bildungsleistungen
zunehmen. Trotz einer Steigerung der Weiterbildungsaktivitäten insgesamt sind in
vielen Unternehmen die Weiterbildungsmaßnahmen vor allem für geringqualifi-
zierte Personen mit Migrationshintergrund, für Frauen mit betreuungspflichtigen
Kindern und auch für ältere Beschäftigte von eher randständiger Bedeutung. Den-
noch besteht kein Zweifel, dass gerade ältere Beschäftigte als bedeutsame Ziel-
gruppe für eine demographiefeste Personalarbeit betrachtet werden. 

Personelle Vielfalt muss professionell gemanagt werden, Diversity Manage-
ment darf nicht zum Fassadenthema verkommen. Professionelles Diversity
Management leistet einen signifikanten Beitrag zur Wertschöpfung und muss von
Aktivitäten, die vorrangig als passive Reaktion auf Umwelterwartungen und
Umweltveränderungen in Angriff genommen werden, unterschieden werden. Eine
Analyse dieser Entwicklung in Gegenwart und Zukunft und damit auch die Ana-
lyse von Wahrnehmung, Einstellung und Verhalten in altersdiversen Bevölkerungs-
und Belegschaftsgruppen ist unumgängliche Voraussetzung für die Erarbeitung
von Gestaltungshinweisen für ein diskriminierungsfreies Miteinander.
Zusammenfassend lässt sich ableiten:
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• (Age) Diversity Management ist in der Unternehmenspraxis angekommen, je-
doch oft noch von randständiger Bedeutung.

• Altersstereotype und Altersvorurteile halten sich hartnäckig, sind aber in der
Mehrzahl nicht wissenschaftlich belegt.

• Negative Einstellungen gegenüber älteren Arbeitskräften haben konkrete Aus-
wirkungen auf die Personalarbeit in Unternehmen.

• Die Personalarbeit muss das Potenzial und die Leistungsfähigkeit älterer Men-
schen entdecken.

• Flexible und an die Altersdiversität angepasste Maßnahmen sind Vorausset-
zung, um dem demographischen Wandel optimal zu begegnen.
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