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Abschlussbericht

Auf einen Blick...
Die Untersuchung von Arbeitsgruppen am FlieBband bringt neue Erkenntnisse:

B FUr den Verlauf der Arbeitsproduktivitat im Alter sind im Wesentlichen zwei
Faktoren verantwortlich: Die biologische (kognitive und physische) Leistungs-
fahigkeit sowie die Erfahrungsleistung. Unsere Ergebnisse zeigen, dass die
nachlassende kognitive und physische Leistung durch die Erfahrungsleistung
kompensiert wird, so dass die Arbeitsproduktivitat im Alter konstant bleibt.

B Altersgemischte Arbeitsgruppen erweisen sich in unserer Untersuchung als
weniger produktiv im Vergleich zu altershomogenen Arbeitsgruppen. Dieses
Ergebnis widerspricht der landlaufigen Meinung. Heterogenitat scheint die
Kommunikation zu erschweren und mindert die Gruppenkohasion. Beides ist
jedoch fir produktives Arbeiten wichtig.

B Auf den Zusammenhang zwischen Alter und Arbeitsproduktivitat haben dritte
Grolen weiteren Einfluss. Einen positiven Einfluss auf das Alters-Produk-
tivitats-Profil haben der Frauenanteil in der Gruppe, die durchschnittliche
Bildung und die Fluktuation in der Gruppenzusammensetzung. Die Gruppen-
grélRe und der Anteil fremder Gruppenmitglieder wirken sich negativ auf das
Alters-Produktivitats-Profil aus.
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1. Kurzfassung

Im Zuge des demographischen Wandels kommt der Arbeitsproduktivitat alterer
Mitarbeiter aus zwei Griinden eine besonders wichtige Rolle zu. Erstens wird wegen
des zuruckgehenden Erwerbspersonenpotentials die Steigerung der Produktivitét
zum wesentlichen Motor des Wirtschaftswachstums und eines steigenden
Lebensstandards. Zweitens kommen die geburtenstarken Jahrgange des
Babybooms in ein Alter, das viele mit einem Nachlassen der Produktivitat
assoziieren. Ein wissenschaftlich fundiertes Verstandnis des Zusammenhangs
zwischen Alter und Arbeitsproduktivitat ist daher von grof3er Bedeutung, um die
gesamtwirtschaftlichen Auswirkungen des demographischen Wandels zu verstehen,
aber auch um dem wachsenden Anteil &lterer Arbeitnehmer gerecht zu werden, die
ihren Lebenssinn nicht zuletzt aus der Wahrnehmung schépfen, am Arbeitsplatz
gebraucht zu werden und einen Anteil an der Wertschopfung zu haben.

Dieses Projekt untersucht empirisch die Zusammenhéange zwischen Alter und
Arbeitsproduktivitat. Innovativ ist die Untersuchungsebene, namlich weder
Einzelpersonen noch ganze Betriebe, sondern Arbeitsgruppen. Dahinter steht unser
Verstandnis, dass sich die Arbeitsproduktivitat in der heutigen Arbeitswelt nicht in der
Einzelperson, sondern iiberwiegend im Zusammenwirken mit den Arbeitskollegen®
realisiert. Gerade der Beitrag alterer Mitarbeiter zur Wertschopfung (Erfahrung,
Ausgeglichenheit bei Konflikten, Beitrag zum Betriebsklima, usw.) manifestiert sich
eher in dem Gesamtergebnis einer Arbeitsgruppe als in der isolierten Messung der
individuellen Kognition oder der individuellen Belastungsfahigkeit.

Das Projekt wertet einen sehr umfangreichen Datensatz eines Lkw-
Montagewerks der DaimlerChrysler AG aus, um die Produktivitit der dort
beschaftigten Arbeitsgruppen zu erfassen und sie mit der Alterstruktur der darin
Beschatftigten in Beziehung zu bringen. Insbesondere wird untersucht, inwieweit eine
Komplementaritat zwischen jungeren und alteren Beschéftigten besteht. Dartber
hinaus ist die Frage, welche Faktoren den Zusammenhang zwischen

Arbeitsproduktivitat und Alter beeinflussen, Gegenstand der Untersuchung.

! Diese Publikation verwendet vorwiegend die mannliche Sprachform. Bei allen méannlichen
Funktionsbezeichnungen sind stets auch Frauen gemeint, bei allen weiblichen stets auch Ménner.



Der sich in der Gruppe manifestierende Beitrag zur Wertschépfung wurde in
bestehenden Studien bislang kaum bericksichtigt, was die Schatzungen der
Produktivitat zu Ungunsten der alteren Mitarbeiter verzerren konnte. Eine solche
Verzerrung ist problematisch, weil sie das ,Defizitmodell“ des Alterns verstarkt,
besonders aber, weil sie Personalabbau entgegen den Winschen der
Arbeitskollegen rechtfertigen kann.

Die Untersuchungsergebnisse von Arbeitsgruppen am FlieBband bringen neue
Erkenntnisse Uber (a) den Zusammenhang zwischen Alter und Produktivitat in
Arbeitsgruppen und (b) die Produktivitat altersgemischter Arbeitsgruppen.

Fur den Verlauf der Arbeitsproduktivitat im Alter sind im Wesentlichen zwei
Faktoren verantwortlich: Die biologische (kognitive und physische) Leistungsfahigkeit
sowie die Erfahrungsleistung. Unsere Ergebnisse zeigen, dass die nachlassende
kognitive und physische Leistung durch die Erfahrungsleistung kompensiert wird, so
dass die Arbeitsproduktivitat im Alter konstant bleibt. Dritte GroéRen, die einen
Einfluss auf den Zusammenhang zwischen Alter und Arbeitsproduktivitat haben, sind
Bildung, Frauenanteil in der Gruppe, Gruppengrél3e, Frihschicht, Fluktuation in der
Gruppenzusammensetzung und Arbeitsbelastung. Hohere Bildung und ein hdherer
Frauenanteil wirken sich positiv auf das Alters-Produktivitatsprofil aus wahrend die
anderen GroRRen sich negativ auswirken.

Altersgemischte Arbeitsgruppen erweisen sich in unserer Untersuchung als
weniger produktiv im Vergleich zu altershomogenen Arbeitsgruppen. Heterogenitat
erschwert die Kommunikation und mindert die Gruppenkohé&sion. Beides ist jedoch

fur produktive Arbeit wichtig.



2. Einleitung

Die Altersstruktur der Bevolkerung in Deutschland und vielen anderen
industrialisierten Landern wird sich in den nachsten drei Jahrzehnten dramatisch
verschieben. Dieser Alterungsprozess wird weit reichende ©6konomische
Auswirkungen haben. Am prominentesten in der 6ffentlichen Diskussion sind die
Konsequenzen fir die umlagefinanzierten sozialen Sicherungssysteme. Daruber wird
oft vergessen, welche gravierenden Umwaélzungen auf den Arbeitsméarkten und in der
Produktion zu erwarten sind: Der Anteil der Erwerbstatigen, die 55 Jahre oder alter
sind, wird sich von heute bis zum Jahr 2035 von ca. 12 Prozent auf fast ein Viertel
aller Arbeitnehmer mehr als verdoppeln, selbst wenn das Rentenalter nicht durch
neue Gesetze weiter angehoben wird.

Die gangige Personalpolitik in den Unternehmen steht bislang im krassen
Widerspruch zu dieser Entwicklung: Viele Unternehmen betreiben — unterstitzt durch
gesetzliche Regelungen — eine Verjingung der Belegschaft durch so genannte
Frahverrentungsmodelle. Nicht immer findet dies bei den entlassenen Mitarbeitern
Zustimmung, da sie sich uberflissig und in ihrer Wertschatzung geschmalert finden.

Die Sicht, dass éaltere Mitarbeiter den Wertschopfungsprozess eines
Unternehmens eher bremsen als produktiv zur Wertschépfung beizutragen, ist
derzeit weit verbreitet. Auf der anderen Seite beziehen jedoch viele Menschen ihr
Selbstwertgefihl und ihren Lebenssinn nicht zuletzt aus der Wahrnehmung, am
Arbeitsplatz gebraucht zu werden und einen Anteil an der Wertschdpfung zu haben.
Eine Beeintrachtigung derselben durch in ihrer Allgemeinheit unter Umstanden nicht
gerechtfertigte Vorurteile wére fatal.

Aus unterschiedlichen Forschungsdisziplinen ist bekannt, wie sich die
individuelle physische und kognitive Leistung im Verlauf eines Menschenlebens
verhalten. Worlber aber wenig bekannt ist, sind die Umstande, von welchen die
Leistung beeinflusst wird, wann das Leistungsmaximum erreicht wird und wie sich die
Leistung unter Arbeitskollegen in Gruppen entwickelt.

Dieses Projekt soll dazu beitragen, ein aktuelles Bild der Leistungsfahigkeit
alterer Menschen zu zeichnen. Das Gesellschaftsbild &lterer Menschen — auch

alterer Arbeitskollegen — ist von den Erfahrungen gepragt, die vor Generationen



entstanden sind. Deutlich zu beobachten ist aber, dass nicht nur die
Lebenserwartung der Menschen gestiegen ist, sondern auch die Gesundheit. Das

Bild der alteren Arbeitskollegen ist daher moéglicherweise anpassungsbedurftig.



3. Zielsetzung und Fragestellungen

Das Ziel des Projekts ist es, den Zusammenhang zwischen der
durchschnittlichen Arbeitsproduktivitat einer Arbeitsgruppe und dem Alter der
Gruppenmitglieder zu  untersuchen. Hierzu werden Daten aus der
FlieBbandproduktion in dem Lkw-Montagewerk Worth der DaimlerChrysler AG
ausgewertet. Zentral und innovativ an diesem Ansatz ist, diese Fragestellung auf
Arbeitsgruppenebene zu untersuchen. Dahinter steht die Uberzeugung, dass sich die
Arbeitsproduktivitat nicht in der Einzelperson, sondern im Zusammenwirken mit den
Arbeitskollegen realisiert. Gerade der Beitrag alterer Mitarbeiter zur Wertschépfung
(Erfahrung, Ausgeglichenheit bei Konflikten, Beitrag zum Betriebsklima, usw.)
manifestiert sich eher in dem Gesamtergebnis einer Arbeitsgruppe als in der
isolierten  Messung der individuellen Kognition oder der individuellen
Belastungsfahigkeit.

Unter dem Begriff Arbeitsproduktivitat wird der Beitrag zur Produktion je
geleisteter Arbeitszeit verstanden. Da die Produktionsmenge am FlieBband aber nur
von der Geschwindigkeit des FlieBbands abhangt und nicht von der Produktivitat der
Beschaftigten beeinflusst werden kann, wird in der Untersuchung die Variation in der
Produktionsqualitdt genutzt. Die Idee ist, zu analysieren, ob und inwieweit ein
Zusammenhang zwischen der Anzahl der produzierten Fehler einer Arbeitsgruppe
und der Alterzusammensetzung dieser Gruppe besteht.

Die wahrend des Produktionsprozesses in den Arbeitsgruppen entstandenen
Fehler werden elektronisch dokumentiert. Das Ziel ist es, Daten uber Fehler, die
einzelnen Arbeitsgruppen zugeordnet werden kénnen, mit den verfligbaren Daten
der Gruppenmitglieder (Alter, Geschlecht, Berufsausbildung, Nationalitat,
Zugehorigkeitsdauer zur Arbeitsgruppe und zum Unternehmen) sowie dem
Schweregrad der Produktion zu vereinen, um den Zusammenhang zwischen Alter
und Arbeitsproduktivitat unter Berlcksichtigung dieser weiteren Einflussfaktoren zu
untersuchen.

Die Untersuchung wird von den folgenden drei wesentlichen Fragestellungen

geleitet.



Fragestellung 1

-Wie entwickelt sich die Arbeitsproduktivitat in Abh&ngigkeit vom Alter?*

Die Arbeitshypothese hierzu ist, dass der Ruckgang der kognitiven und
physischen Leistungsmerkmale im Alter durch die Zunahme an Erfahrung zumindest
teilweise kompensiert wird und daher der Zusammenhang zwischen Alter und

Arbeitsproduktivitdt moglicherweise schwéacher ist als vielfach vermutet.

Fragestellung 2

»oind altersgemischte Arbeitsgruppen besser als altershomogene?*

Die Arbeitshypothese hierzu ist, dass eine solche Komplementaritat in der Tat
besteht und es somit auf die richtige Mischung zwischen jingeren (innovativen) und
alteren (erfahrenen) Beschaftigten ankommt.

Im Rahmen dieser Fragestellung wird untersucht, welchen Einfluss die
altersbezogene Zusammensetzung einer Gruppe auf deren Produktivitdt hat.
Hintergrund dieser Fragestellung ist die Vermutung, dass flr ein produktives Arbeiten
sowohl Innovativitat und Offenheit fir neue Herangehensweisen — Eigenschaften, die
man eher bei jingeren Beschaftigten vermutet — als auch Erfahrung, Weitsicht und
Uberblick — Eigenschaften, die man eher &lteren Beschéftigten zuschreibt — von

Bedeutung sind.

Fragestellung 3

.Welche Faktoren beeinflussen den Zusammenhang zwischen Alter und
Produktivitat?”

Die Arbeitshypothese hierzu ist, dass die Entwicklung der Produktivitat im Alter
von der Bildung der Beschaftigten, von ihrem Geschlecht und von vielen anderen

Faktoren abhangt.



4. Untersuchungsfeld

Das Werk der DaimlerChrysler AG in Worth ist ein Lkw-Montagewerk.
Insgesamt sind am Standort ca. 9.300 Mitarbeiter beschéftigt, von denen ca. 3.800
als FlieBbandarbeiter angestellt sind. Die durchschnittliche Tagesproduktion betragt
380 Lkw.> Hergestellt werden fiinf verschiedene Lkw-Typen, die allerdings in

unterschiedlichen Varianten und Ausstattungen montiert werden.
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Abb. 1: Schematische Darstellung des Produktionsablaufs
(DaimlerChrysler AG, 2006)

Die Produktion entspricht einer typischen FlieBbandfertigung. Sie ist in sieben
Bereiche aufgeteilt: Fahrerhausrohbau, Lackierung, Montage Innenausbau,
Rahmenmontage- und Aufbau, Hochzeit (Montage des Fahrerhauses mit dem
Rahmen), Rollenprufstand sowie Finish. Aus Grinden der Datenverfligbarkeit
konzentriert sich die Untersuchung auf zwei Produktionsbereiche, in denen
insgesamt ca. 1.000 Arbeiter, etwa 27 % aller am FlieRband Tatigen beschaftigt sind:

Montage Innenausbau sowie Rahmenmontage- und Aufbau.

? Die Angaben zu Produktion und Mitarbeitern beziehen sich auf das Geschéftsjahr 2002.



In beiden Bereichen erfolgt die Lkw-Montage durch Teamarbeit. Jede
Arbeitsgruppe besteht aus vier bis 20, im Durchschnitt zehn Beschaftigten. Das
Unternehmen produziert im Zweischichtbetrieb. Pro Schicht sind in beiden Bereichen
insgesamt ca. 500 Mitarbeiter in 50 Gruppen beschaftigt. Fir die Untersuchung
ergeben sich damit 100 Arbeitsgruppen als Beobachtungseinheiten pro Tag.

Das Montagewerk Worth ist fur die Untersuchung besonders geeignet, da die
Fliebandproduktion am Standort der weit verbreiteten, typischen Industrieproduktion
in Gruppenarbeit entspricht. Der Anteil der Gber 50-Jahrigen im Werk betragt ca. 19
% (vgl. untenstehende Tabelle). Der Anteil der Uber 50-Jéhrigen betrdgt am
FlieBband ca. 23 % (mehr als im Werksdurchschnitt) und der Anteil der Uber 55-
Jahrigen immerhin noch ca. 5 %.

Werk gesamt FlieBband
# Beschaftigte 9300 3800
Anteil der tber 45-Jahrigen | 34.41 % (3200) | 46.58 % (1770)
50-Jahrigen | 18.77 % (1746) | 23.42 % (890)
55-Jahrigen | 4.15 % (386) 5.13 % (195)

60-Jahrigen 0.67 % (62) 0.55 % (21)
Tab. 1: Altersverteilung im Montagewerk insgesamt und in der Produktion am
FlieRband

Die Untersuchung auf Gruppenebene lasst sich durch die im Werk praktizierte
Gruppenarbeit sehr gut umsetzen. Da die Produktion am FlieRband in Gruppenarbeit
nach wie vor sehr ublich in der Industrie ist, lassen sich von dieser Fallstudie
interessante und fur die Arbeitswelt insgesamt relevante Erkenntnisse ableiten.

Die Lkw-Montage am Flie3band ist keineswegs so monoton, wie gemeinhin
vermutet wird. Das Werk stellt leichte und schwere Lastwagen neben
Spezialfahrzeugen auf dem gleichen Band her, so dass nahezu kein Fahrzeug
identisch mit n&chsten montierten Fahrzeugen ist. Dies erfordert ein stetiges
Anpassen der Tatigkeit auf den nachsten Fahrzeugtyp, die permanent Koordination
und intelligente Teamarbeit verlangt.

Charakteristisch fur alle Teams in der Produktion ist die vorgegebene
Produktionsmenge der Gruppen durch die vorgegebene FlieRbandgeschwindigkeit.
Variationen in der Produktivitdt spiegeln sich daher ausschliel3lich in Variationen in

der Produktionsqualitat wieder.

10



Eine andere Besonderheit in der Produktion ist die starke Variation der
Gruppenzusammensetzung und somit der Alterszusammensetzung, die zur
Erklarung des Gruppenerfolgs genutzt wird. Durch die Differenz der tariflichen (7.5
h/Tag) und tatsachlichen Arbeitszeit (8h/Tag) bauen die Beschaftigten taglich ihr
Uberstundenkonto auf. Diese Uberstunden werden nicht ausbezahlt, sondern
missen in unregelméaligen Abstanden ,abgefeiert” werden. Dies bedeutet, dass im
Durchschnitt an jedem Arbeitstag ein Mitarbeiter der Gruppe fehlt, weil er
Uberstunden abfeiert. Dariiber hinaus existiert Variation durch krankheitsbedingte
Falle. FUr den Ausgleich werden z.T. Mitglieder aus anderen Gruppen ausgeliehen.
Durch die Variation der Zusammensetzung ergibt sich ebenso eine starke Variation
in der Geschlechter-, Bildungs-, Nationalitatsstruktur sowie der Berufserfahrung

innerhalb der Gruppen.

5. Datenlage und methodisches Vorgehen

5.1Daten

Um die Arbeitsproduktivitat von Arbeitsgruppen am FlielBband untersuchen zu
konnen, werden Daten aus drei Unternehmensbereichen zu einem einzigartigen
Datensatz zusammengespielt. Die einzelnen Daten stammen aus der
Personalabteilung, der Produktion sowie dem Qualitatsmanagement. Die
Personalabteilung stellt samtliche personenbezogene Daten zur Verfigung; die
Produktion das Produktionsprogramm, somit den Schweregrad der Produktion; das

Qualitatsmanagement die Produktionsfehler in den Arbeitsgruppen.

Das Ziel ist es, Daten tber Produktionsfehler mit der Alterstruktur von Gruppen
unter Einbezug von weiteren Kontrollvariablen (wie z.B. Geschlecht,
Berufsausbildung, Nationalitat, Zugehoérigkeitsdauer zum Unternehmen) und dem
Schweregrad der Produktion auf aggregierter Gruppenebene zu vereinen. Damit
lassen sich Zusammenhéange zwischen Gruppenproduktivitdt und Alterstruktur von
Gruppen unter Berucksichtigung weiterer Einflussfaktoren untersuchen.

Hierfir werden uUber vier Jahre, von 2003 bis 2006 Tagesdaten von

Arbeitsgruppen mit unterschiedlicher Altersstruktur in einer multivariaten Analyse
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ausgewertet. Die Untersuchungen beziehen sich auf Arbeitsgruppen und nicht auf
Individuen, da die Alterstruktur bzw. -mischung der Arbeitsgruppen die relevante
ErklarungsgrofRe ist. Insgesamt arbeiten in den fir dieses Projekt relevanten
Produktionsbereichen 100 Arbeitsgruppen pro Tag, so dass Uber die gesamte
Beobachtungsdauer von vier Jahren, bei rund 280 Arbeitstagen pro Jahr, rund
100.000 Beobachtungen ausgewertet werden kdnnen. Diese grof3e Anzahl von
Beobachtungspunkten ist ein wesentlicher Vorzug unserer Vorgehensweise, da sie
uns erlaubt, statistische Signifikanz z.B. des Alterseffektes auch dann zu finden,
wenn viele andere Einflussgro3en ebenfalls eine wichtige Rolle spielen.
Individualdaten von Gruppenmitgliedern werden mit Hilfe der verschlisselten
Personalnummern und der  Gruppennummern/Kostenstellennummern  auf
Gruppenebene aggregiert. Hieraus ergibt sich die Beobachtungseinheit Gruppe, die
mit den Produktions- und Qualitatsdaten verknipft werden. Die Verbindung findet
uber das Datum, die Schicht und die Kostenstellennummer statt, die in allen
Datensatzen als Identifikationsvariablen vorhanden sind. Folgende Darstellung

veranschaulicht dies graphisch.
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Personaldaten/Gruppenstruktur Qualitatsdaten

= Beobachtungsdatum =  Prifdatum

= Schicht = Schicht

=  Stammgruppennummer/ = verantwortliche
Kostenstellennummer Arbeitsgruppe/Kostenstelle

= verschl. Personalnummer = gewichteter Fehler

= aktuelle Gruppennummer/ * Fehlerbeschreibung
aktuelle Kostenstellennummer

=  Geburtsdatum

=  Geschlecht

= Berufsausbildung

= Nationalitat

=  Eintrittsdatum ins Werk

= Anwesenheit in Stunden IDENTIFIKAE;’:;VARIABLEN

= Soll-Arbeitszeit Schicht

= Grund fur Abwesenheit bei e

Kostenstellennummer

Abwesenheit

Produktionsdaten

Produktionsdatum
Schicht
Kostenstellennummer
Produktionsprogramm
Tryout-Phasen

Abb. 2: Datenverkntpfung

5.1.1 Personaldaten

Pro Jahr existieren im Werk ca. 280 Arbeitstage. Fir diese enthalten die
Personaldaten tagliche Informationen Uber 1.000 Beschéftigte, so dass uber vier
Jahre ca. 1.000.000 Individualdaten zur Verfugung stehen. Fir jeden Mitarbeiter
werden Beobachtungsdatum, verschlisselte Personalnummer, Schicht,

Stammgruppennummer/Kostenstellennummer, aktuelle Gruppennummer/ aktuelle

13



Kostenstellennummer,? Geburtsdatum, Geschlecht, Berufsausbildung,
Schulabschluss, Nationalitat, Eintrittsdatum ins Werk, Anwesenheit in Stunden, Soll-

Arbeitszeit sowie bei Abwesenheit der Grund fur Abwesenheit dokumentiert.

5.1.2 Produktionsdaten

Die Produktionsplanung erstellt das Produktionsprogramm und bestimmt damit
die Reihenfolge der zu montierenden Lkws und somit den Schweregrad der
Produktion. Sie legt fest, wie viele Lkws von welchem Typ in welcher Variante an
einem Tag produziert werden missen. Daruber hinaus bestimmt sie die Tryout-
Phasen. In diesen Phasen wird die Montage von neuen Lkw-Typen getestet und
eingefiihrt. Erfahrungsgemall passieren in diesen Phasen mehr Fehler. Die
Produktionsdaten stellen fur alle Arbeitsgruppen Uber vier Jahre insgesamt rund
100.000 Tages-Produktionsplane zur Verfugung, die Produktionsdatum, Schicht,

Kostenstellennummer, Produktionsprogramm sowie Tryout-Phasen beinhalten.

5.1.3 Qualitatsdaten

Das in der FlieBbandfertigung existierende Fehlererfassungssystem ermaglicht,
die in Quality-Gates erfassten Fehler auf die daflr verantwortlichen Arbeitsgruppen
zurtckzufiihren. Die Qualitatsdaten liefern tber vier Jahre die Produktionsfehler, die
in 100 Arbeitsgruppen taglich entstanden sind, so dass insgesamt ca. 100.000
Beobachtungsdaten auf Gruppenebene zur Verfiigung stehen. Fur jeden Fehler
werden Prufdatum, Schicht, verantwortliche  Arbeitsgruppe/Kostenstelle,
Fehlergewichtung sowie Fehlerbeschreibung dokumentiert. Die Fehlergewichtung
dient zur Einstufung des Schweregrads der Fehler und wird auf einer Skala zwischen
5 (Lackfehler) bis 95 (Gefahr fur Personen) gefihrt.

® Jedem Mitarbeiter ist eine Stammgruppe zugewiesen. In dieser Gruppe arbeitet er
normalerweise. Um krankheits- und Uberstundenbedingte Fluktuationen abzufedern werden
Mitarbeiter allerdings haufig an andere Gruppen verliehen. Es existieren Informationen tber die
Stammgruppe jedes Mitarbeiters und tber die Gruppe, in der er an jedem betreffenden Tag
tatsachlich arbeitet.
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5.2 Statistische Auswertung

Da die Fehlerhaufigkeit einer Produktionseinheit von vielen Einflussfaktoren
abhéngt, werden multivariate statistische Methoden angewandt. Ein Beispiel gibt
folgende, vereinfachte Regressionsgleichung:

Produktivitit, = S, + B ., - Alter, +ﬂBi,dung - Bildung,, +ﬂBi,dungAher - Alter,, - Bildung ,

Die Produktivitat von Gruppe i zum Zeitpunkt ¢, Produktivitdt;, ist unter anderem
eine Funktion vom Durchschnittsalter der Gruppe i zum Zeitpunkt ¢, Alter;, und von
der durchschnittlichen Bildung (in Jahren) der Beschétftigten dieser Gruppe, Bildung;.

Um bspw. den Einfluss der Bildung der Beschaftigten auf den Zusammenhang
zwischen Alter und Produktivitdét zu schatzen, werden Interaktionsterme in die
Regressionen integriert.

Der Interaktionsterm Alter;, - Bildung; tragt der Tatsache Rechnung, dass die
Bildung der Beschaftigten moglicherweise einen Einfluss darauf hat, wie die
Produktivitat mit dem Alter variiert. Der Koeffizient £..sun Qibt @an, um wie viel sich
die Veranderung der Produktivitat, die aus einer Variation des Durchschnittsalters
resultiert, andert, wenn die durchschnittliche Bildung der Beschaftigten um ein
Bildungsjahr steigt.

5.3 Deskriptives

Einen ersten Eindruck Uber die Mitarbeiter-/Gruppenstruktur, Qualitatsdaten
sowie dem Produktionsplan geben folgende Abbildungen.
Die Altersverteilung der Mitarbeiter zeigt ein typisches Bild. Der Anteil der tUber

55-jahrigen ist sehr gering im Vergleich zur Bevolkerung.
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Abb. 3: Altersverteilung der Mitarbeiter

Dank der grof3en Beobachtungszahl ist die absolute Zahl der Beobachtungen
mit Uber 55-jahrigen Mitarbeitern jedoch sehr hoch (ca. 35.000), und selbst die tUber
60-jahrigen Mitarbeiter sind mit ca. 6.500 Beobachtungen vertreten, so dass wir eine
statistisch ausreichende Basis haben, um in dem fur die Frihverrentung relevanten
Altersbereich prazise Aussagen uber Alterseffekte zu machen.

Die Verteilung des Durchschnittsalters der Arbeitsgruppen zeigt einen
Glockenformigen Verlauf und hat die hochste Haufigkeit bei einem Durchschnittsalter

von 37 Jahren.
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Abb. 4. Altersverteilung (Durchschnittsalter) der Arbeitsgruppen

Wegen Variation des Produktionsprogramms und damit der Auslastung der

Arbeitsgruppen und der unterschiedlichen Gruppenarbeitsplatze variiert die

Gruppengro3e. Die meisten Gruppen bestehen aus finf bis 15 Mitarbeitern.
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Abb. 5: Verteilung der Gruppengrol3e
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Auch die Zusammensetzung der Gruppen variiert von Tag zu Tag, da die
Schichtlange von 8 Stunden langer ist als die tarifliche Arbeitszeit von 7,5 Stunden.,
so dass immer einige der Arbeitsgruppenmitglieder Freizeitausgleich haben. Diese
wechselnde Gruppenzusammensetzung ist ein wesentliches Element der spater
folgenden statistischen Analyse, da sie eine Variation der Gruppenmerkmale (wie
Alter und Erfahrung) generiert, die hinreichend ist, um Alters- und Erfahrungseffekte
zu schatzen.

Die Dauer der Ausbildung, gemessen an den Schul-/Studien- und
Berufsausbildungsjahren variiert zwischen neun und 20 Jahren. Das Minimum fur die
Schuljahre betragt neun Jahre, zusatzlich kommt die Dauer der Berufsausbildung
hinzu. Studierte Personen erhalten eine Ausbildungsdauer von 18 Jahren, bei
zusatzlicher Berufsausbildung kommen zwei Jahre hinzu. Maximal sind somit 20

Jahre mdglich. Die Grol3e Masse der Verteilung liegt zwischen neun und 15 Jahren.

o T T T T T T T T T

9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
years of schooling

Abb. 6: Verteilung der Bildungsjahre

Der Gesamtanteil der Frauen betragt lediglich 3,7 %. Eine getrennte
Betrachtung der Altersverteilung fur Frauen und Manner zeigt, dass Frauen bis
maximal 58 Jahren und Manner bis maximal 66 Jahren im Unternehmen beschéftigt

sind.
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Abb. 7. Altersverteilung der Frauen
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Abb. 8: Altersverteilung der Manner
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Die Nationalitatszusammensetzung zeigt, dass das Montagewerk im
Einzugsgebiet zu Frankreich liegt. Der Anteil der Franzosen betragt 31,2%. Den

zweitgrof3ten Anteil mit fremder Nationalitat stellen turkische Mitarbeiter dar.

Nationalitat Deutsch Franzosisch Turkisch andere

Anteil 61,0% 31,2% 3,8% 4,0%

Tab. 2: Nationalitditszusammensetzung der Beschéftigten

Die Berufserfahrung der einzelnen Mitarbeiter, gemessen an der Zugehdarigkeit
zum Unternehmen, erstreckt sich zwischen 0 und 40 Jahren. Sie steigt mit dem Alter
an. Da das Lebensalter der Beschaftigten bei Einstellung unterschiedlich ist, sind
Erfahrung und Alter in der Gesamtstichprobe nicht so stark korreliert, wie man es
vielleicht erwarten wirde, da fur jede Einzelperson naturlich jedes Jahr zusatzlicher

Erfahrung auch ein Jahr der Alterung bedeutet.

T
0 5 10 15 20 25 30 35 40
job tenure

Abb. 9: Verteilung der Berufserfahrung im Unternehmen
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Die Verteilung der durchschnittlichen Erfahrung der Arbeitsgruppen hat die

hdchste Haufigkeit bei 12 Jahren und verlauft von einem bis 33 Jahren.

Density

.02
I

o T T
0 10 20 30
tenure

Abb. 10: Verteilung der durchschnittlichen Erfahrung der Arbeitsgruppen

Abb. 11 zeigt, dass auf Mitarbeiterebene die Berufserfahrung perfekt mit dem Alter
korreliert ist. Der Zusammenhang zwischen der durchschnittlichen Berufserfahrung

und dem Durchschnittsalter der Arbeitsgruppen ist dagegen schwacher (Abb. 12).
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Abb. 11: Abhangigkeit der individuellen Berufserfahrung vom Alter
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Abb. 12: Abhangigkeit der durchschnittlichen Gruppenerfahrung vom

Durchschnittsalter der Gruppen

Die Verteilung der gewichteten Fehler, die innerhalb von Arbeitsgruppen
geschehen, variiert zwischen funf und 95. Die Gewichtung gibt den Schweregrad des

Fehlers an. Die Hauptmasse liegt zwischen funf und 20.
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Abb. 13: Verteilung der gewichteten Fehler

Wegen Variation des Produktionsprogramms und wegen urlaubs- und
krankheitsbedingter Fluktuation variiert die Auslastung der Arbeitsgruppen.
Abbildung 14 zeigt die Verteilung der prozentualen Uber- bzw. Unterauslastung der
Arbeitsgruppen. Im Durchschnitt ist die Ist-Arbeitsbelastung 0,53% hoéher als die
durch die GruppengroRe vorgegebene Soll-Arbeitsbelastung. 90%  der
Beobachtungen liegen zwischen einer Unterauslastung von -88% und einer

Uberauslastung von +108%.
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Abb. 14: Belastung der Arbeitsgruppen
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5.4 Variablentbersicht und -beschreibung

Tabelle 3 gibt eine Kurzbeschreibung der in die Untersuchung eingegangenen

Variablen und deren Minimum, Maximum und Durchschnittswert in einer Ubersicht

wieder.
Beschreibung
Variable

Min. Max. Durchschnitt
Gewichtete  Fehlerzahl | Tagliche Summe der Fehler einer Arbeitsgruppe gewichtet mit dem
pro Person Indikator der Fehlerschwere, geteilt durch die Anzahl der an diesem Tag

in dieser Gruppe arbeitenden Personen
0 12.5 0.08

Alter Durchschnittsalter einer Gruppe

20.76 56.20 37.65
XX =YY Jahre =1, falls Durchschnittsalter der Arbeitsgruppe zwischen XX und YY
(Altersdummy) Jahren. =0, sonst

XX — YY Jahre (Anteil
Alter)
Betriebszugehdorigkeit

XX =YY Jahre
(Betr.zug.dummy)
XX — YY Jahre: (Anteil

Betriebszugehdrigkeit)
Bildung

Arbeitsbelastung

Fruhschicht
Gruppengroile

Tage ohne Anderung

Anteil ,Springer*

Frauenanteil
Anteil Franzosen
Anteil Turken
Anteil Deutsche

Dummy fur Wochentag X

Anteil der Personen zwischen XX und YY Jahren in einer Gruppe

Durchschnittliche Betriebszugehorigkeit der Personen in einer Gruppe in
Jahren

0.11 32.29 11.96
=1, falls durchschn. Betr.zugehorigkeit der Gruppe zw. XX und YY
Jahren.
=0, sonst

Anteil der Personen zwischen XX und YY Jahren Betriebszugehdérigkeit in
einer Gruppe

Durchschnittliche Ausbildungszeit einer Gruppe (Eine 20 jahrige
Ausbildungszeit fir eine Person ergibt sich aus 9 Jahren Hauptschule,
plus 1 Jahr Mittlere Reife, plus 3 Jahre Abitur, plus 2 Berufsausbildung,
plus 5 Jahre Studium)

9 14.33 11.37
Unter-/Uberauslastung einer Gruppe in Prozent
(- Unterauslastung, + Uberauslastung)
-140.72 240.00 0.53

Dummyvariable: 1 = Friihschicht, 0 = Spatschicht
Anzahl der Personen in einer Gruppe (gewichtet mit der Anwesenheit in
Stunden)

3 28 9
Dauer der unveranderten und ununterbrochenen Zusammensetzung einer
Gruppe (in Tagen)

1 270 14,57
Anteil der aus anderen Gruppen stammenden Personen (wegen Urlaubs-
bzw. Krankheitsvertretung)

0 1 0.0686
Anteil der Frauen in einer Gruppe

0 0,75 0.0366
Anteil der Personen mit franzdsischer Nationalitéat in einer Gruppe

0 1 0.2449
Anteil der Personen mit tirkischer Nationalitat in einer Gruppe

0 0.75 0.0382
Anteil der Personen mit deutscher Nationalitat in einer Gruppe

0 1 0.6700
=1, falls Tag = Wochentag X.
=0, sonst
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Gemischtheit hinsichtlich | Grad der Altersmischung in einer Gruppe

Alter (0 = vollkommen homogen, 1 = vollkommen heterogen)

0 1 0.5625
Gemischtheit hinsichtlich | Grad der Betriebszugehdorigkeitsmischung in einer Gruppe
Betriebszugehorigkeit (0 = vollkommen homogen, 1 = vollkommen heterogen)

0 1 0.4641
Gemischtheit hinsichtlich | Grad der Nationalitatsmischung in einer Gruppe;
Nationalitat (0 = vollkommen homogen, 1 = vollkommen heterogen)

0 1 0.6397

Gemischtheit hinsichtlich | Grad der Heterogenitat hinsichtlich der Bildung (in Jahren) in einer
Bildung Gruppe
(0 = vollkommen homogen, 1 = vollkommen heterogen)

0 1 0.5162

Tab. 3: Variablenltbersicht
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6. Alter und Arbeitsproduktivitat: Erkenntnisstand in

unterschiedlichen Disziplinen

Die Wirkungszusammenhange zwischen Alter und Arbeitsproduktivitat sind sehr
komplex. Einerseits ist aus entsprechenden Studien der Medizin, Psychologie und
Gerontologie bekannt, dass mit steigendem Alter die physischen und kognitiven
Fahigkeiten nachlassen. Andererseits spricht einiges daftir, dass die mit dem Alter
zunehmende Erfahrung zu einem Anstieg der Produktivitat bis zu einem gewissen
Alter fihrt. Wann ist dieses Alter? Von welchen Umstanden hangt es ab? Abbildung
15, die zunachst nicht empirisch, sondern rein schematisch zu verstehen ist,
verdeutlicht diese Vorstellung. Fur die Beschaftigungspolitik ist es ganz offensichtlich
sehr wichtig zu wissen, ob der Rickgang der Produktivitdt eher ab einem Alter von
45 oder erst ab einem Alter von 65 beginnt.

Dieses Kapitel fasst zusammen, welche Antworten die derzeitige Forschung auf
diese Fragen bietet und diskutiert den Unterschied zwischen der individuellen
Sichtweise und der Sichtweise, die die Einbettung in ein Umfeld betont. Es werden
arbeitswissenschaftliche und volkswirtschaftliche Untersuchungen vorgestellt, sowie
abgeleitet, welche Licken die empirische Forschung noch schlieen muss. Die
Ergebnisse unserer eigenen empirischen Untersuchung tber den Zusammenhang
zwischen  Alter und Arbeitsproduktivitdit von  Arbeitsgruppen in  der

FlieBbandproduktion werden dann im Kapitel 7 vorgestellt.

27



Produktivitat

Erfahrungsleistung

physische & kognitive
Leistung

0 2 Alter

Abb. 15: Entwicklung der Produktivitat (schematisch)

6.1 Individuelle Leistungsfahigkeit versus Leistungsfahigkeit im Umfeld

Die traditionelle Alternsforschung hat sich lange Zeit darauf konzentriert, die
physische und kognitive Leistungsfahigkeit des individuellen Menschen zu messen,
also losgeldst von seiner Einbettung in eine Gemeinschatft.

Entscheidend fir die physische Leistungsfahigkeit — die so genannte
korperliche Kompetenz — ist die Reaktion des menschlichen Koérpers bei der
Belastungsphase. Er reagiert darauf, indem er Hormone freisetzt, die Kreislauf,
Atmung und Energiestoffwechsel umstellen. Beim Belastungsvorgang muss der
Korper Sauerstoff aufnehmen, um die durch Verbrennung bendtigte Energie
freisetzen zu konnen und die dabei frei werdende Kohlensdure (CO;) wieder
abzuatmen. Durch eine direkte Bestimmung der Sauerstoffaufnahme kann auf das
Zusammenspiel von Muskeln, Herz-Kreislauf- und Atmungssystem geschlossen
werden. limarinen (1999) ermittelte fir Frauen und Manner getrennt die maximale
Sauerstoffaufnahme und zeigte, dass die Grenzen fur die jeweils héchstmogliche
Sauerstoffaufnahme bis zum Alter 20-25 zunehmen und ab dem Alter 25 abnehmen.
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Allerdings finden sich ausgepragte Unterschiede zwischen Personen derselben
Altersgruppe, die nicht allein auf genetische Einflisse, sondern auch auf den Grad
korperlicher Aktivitat sowie auf Risikofaktoren und Erkrankungen in friheren
Lebensaltern zurtickzufiihren sind (Bundesministerium, 2001).

Bei der Entwicklung der kognitiven Leistungsfahigkeit gibt es eine ebenso
eindeutig abnehmende Komponente: Die fluide Intelligenz beinhaltet, wie flissig
Umstellungen gelingen, also die Wendigkeit, Kombinationsfahigkeit, Koordination
kognitiver Prozesse, Genauigkeit, Orientierung in neuen Situation usw. Diese fluide
Intelligenz ist von Mensch zu Mensch sehr verschieden, erfahrt aber bei allen
Menschen einen Rickgang im Alter.

Die kristalline Intelligenz dagegen umfasst Fahigkeiten, die Allgemeinwissen,
Erfahrungswissen, Wortschatz und Sprachverstandnis voraussetzen. Im Gegensatz
zur fluiden Intelligenz bleibt die kristalline Intelligenz bis ins hohe Alter stabil (Weinert,
1992; Maercker, 1992), und Staudinger und Baltes zeigen, dass bei
erfahrungsbezogenen Aufgaben kein altersbedingter Leistungsabfall zu beobachten
ist (Staudinger & Baltes, 1996; Staudinger, 1999).

Die Beschrankung auf individuelle und relativ leicht messbare physische und
kognitive Leistungen ist ein Grund fur die ,Defizit-Hypothese® des Alterns, nach der
das Alter zunehmende Defizite bringt. Sie ist eine der Grundlagen fir die bereits
zZitierte weit verbreitete Ansicht, dass altere Mitarbeiter weniger produktiv sind.

Tatsachlich durfte sich in einer modernen arbeitsteiligen Gesellschaft die
Arbeitsproduktivitdt jedoch weniger in der Einzelperson, sondern eher im
Zusammenwirken mit den Arbeitskollegen realisieren. Gerade der Beitrag alterer
Mitarbeiter zur Wertschopfung (Erfahrung, Ausgeglichenheit bei Konflikten, Beitrag
zum Betriebsklima, usw.) wird sich eher in dem Gesamtergebnis einer Arbeitsgruppe
manifestieren als in der isolierten Messung der individuellen Kognition oder der
individuellen Belastungsfahigkeit. Von daher sind weniger Messungen der
individuellen Arbeitsproduktivitat relevant, als der Einfluss des durchschnittlichen
Alters eines Teams auf die Produktivitat und die Beziehung zwischen der
Altersstruktur eines Teams und der Arbeitsproduktivitdt. Vorstellbar st
beispielsweise, dass die richtige Mischung aus jungeren (fitteren, flexibleren, innova-
tiveren?) und &lteren (erfahrenen?) Beschatftigten fur eine hohe Produktivitat in allen
Altersabschnitten erforderlich ist. Dementsprechend forderte Pieper (1989), den
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Begriff der Produktivitat um das ,Sozialkapital® zu erweitern, und Baltes und Baltes
(1990) stellen die Wechselwirkung der Kompetenzen im Alter und der Anforderungen
der Umwelt in den Vordergrund.

Der sich in der Gruppe manifestierende Beitrag zur Wertschopfung wurde in
bestehenden Studien bislang kaum bericksichtigt, was die Schatzungen der
Produktivitat zu Ungunsten der alteren Mitarbeiter verzerren konnte. Eine solche
Verzerrung ist problematisch, weil sie die Defizit-Hypothese des Alterns
falschlicherweise verstarkt.

Faktoren des Zusammenhangs zwischen Arbeitsproduktivitat und Alter sind
komplex und beeinflussen sich gegenseitig. Einer der in der politischen Diskussion
prominentesten Faktoren ist das ,lebenslange Lernen“, also die Aus- und
Weiterbildung der Beschaftigten. Hinzu kommen die Art der Arbeit (Produktion versus
Verwaltung) sowie die Arbeitsorganisation. Abbildung 16 gibt eine graphische

Veranschaulichung der verschieden Einflussbeziehungen.
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Abb. 16: Zusammenhang zwischen Alter und Produktivitat: Die Pfeile zeigen Einflussbeziehungen an,
die in Richtung der Kausalitét zeigen. Pfeile, die auf andere Pfeile zeigen, symbolisieren den
Einfluss einer Grofl3e auf den Zusammenhang zwischen zwei anderen Grof3en.
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Wie wichtig fur die Einschatzung der Produktivitat das Umfeld ist, zeigt ein
historisches Beispiel. Durch eine Absatzkrise in der Automobilindustrie wurde in den
80er Jahren eine Reduzierung der Belegschaft in den Ford-Werken in Detroit
vorgenommen, wobei Uberwiegend jingere Beschaftigte entlassen wurden. Das
Durchschnittsalter der Belegschaft stieg von 37,2 auf 44,5 Jahren an. Als Resultat
zeigte sich aber, dass altere Arbeithehmer ebenso kreativ und entscheidungsfreudig
waren wie jungere, an gleichen Qualifizierungsprogrammen teilnahmen wie jingere
und denselben Erfolg hatten (Farr, Tesluk & Klein, 1998).

Maier (1997, 1998) befragte Aaltere Arbeitnehmer zu den Themen ,Ar-
beitsaufgaben und -anforderungen®, ,Belastungen und Belastbarkeit® und
.1echnische Innovationen“. Die Befragten hatten ein Durchschnittsalter von 50,3
Jahren und lieBen sich nach ihren Karriereambitionen zu drei verschieden Typen
clustern. Trotz dieser unterschiedlichen Gruppen waren die Einsatzbereitschaft und
die Offenheit fUr Innovationen bei allen Gruppen gegeben.

Der Einfluss der erlebten Arbeitssituation auf die Einstellung zur Arbeit wurde in
einer Befragung von 800 Berufstatigen der Grol3stadtregion Raleigh-Durham (North
Carolina) im Alter von 58-64 Jahren untersucht. Als ausschlaggebend fur die
Einstellung zur Arbeit erwies sich danach der Grad, indem die eigene Berufstétigkeit
als bedeutsam flir die eigene Selbstachtung erlebt wurde (Mutran, Reitzes et al.,
1997).

Weitere Studien uber die Arbeitsleistung als Mal3 zur Beurteilung der
beruflichen Leistungsfahigkeit im hoéheren Alter sind sehr widerspruchlich. Je nach
spezifischer Betriebssituation gibt es keinerlei Unterschiede zwischen Alteren und
Jungeren (Lehr, 2000). Auch Dittmann-Kohli und van der Heijden (1996) kommen zu
dem Schluss, dass es keinen oder nur einen geringen Zusammenhang zwischen Al-
ter und Produktivitdt gibt. Insbesondere kommt der in Laboruntersuchungen
beobachtete ,kognitive und physiologische Abbau“ in den meisten beruflichen
Feldern nicht zum Tragen, da die alterssensiblen F&higkeiten nicht fir die
Endleistung entscheidend sind. Mit Hilfe von Morbiditdtsdaten stellen Backer und
Naegele (1993) zudem fest, dass sich der gesundheitliche Verschleil3 der Arbeitskraft
in aller Regel in den letzten Berufsjahren vollzieht. Dabei gilt, dass alterstypische
Reduktionen der Leistungsfahigkeit bei entsprechenden Anregungen oder
systematischem Training stark modifizierbar sind, also keineswegs naturgesetzlich
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ablaufen; sie konnen aufgehalten, zeitlich verlangsamt oder sogar fur eine gewisse
Zeit rickgangig gemacht werden (Baltes, 1987).

Aufbauend auf diesen Ergebnissen sehen Naegele und Tews (1993) daher drei
Leitlinien bei der neuen Sicht zur Altersentwicklung: 1. Abwendung von einseitiger
Negativ-Sicht des Alterns, 2. Hinwendung zu den Potentialen des Alters und 3.

Zunahme von Optionen auch fir alte Menschen.

6.2 Arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse

Die arbeitswissenschaftliche Literatur untersucht die Frage, wie die
Organisation eines Betriebs der altersbedingten Heterogenitat der Mitarbeiter
mdglichst gut Rechnung tragen und die altersgerechte Gestaltung der Erwerbsarbeit
der Zukunft realisiert werden kann. Schwerpunkte dieses Forschungszweigs sind
unter anderem ,Altersabhéngige Entfaltung der Beschaftigtenpotenziale*,
.Individuelle Lebensarbeitszeitgestaltung”, ,Symbiose bei altersheterogenen
Arbeitsgruppen®, ,Alternsgerechte Fuhrung“, ,Gesundheitsférderprogramme” und
LAlternsgerechte Weiterbildung®.

In  einer elf-jahrigen Langsschnittstudie in  Finnland wurde gutes
Fuhrungsverhalten als der einzige hoch signifikante Faktor fiir eine Verbesserung der
Arbeitsfahigkeit zwischen dem 51. und 62. Lebensjahr identifiziert (Tuomi &
llImarinen, 1999; llmarinen & Tempel, 2002). Bei der Weiterbildung wird auf
.Lebenslanges Lernen* gesetzt. Hierzu sind der Einsatz altersgerechter Didaktik, das
Lernen in altersheterogenen und —homogenen Gruppen sowie individuelle und
»,mafdgeschneiderte” Weiterbildungsmal3hahmen notwendig.

Ell (1995) stellt das enorme Erfahrungswissen von élteren Beschaftigten in den
Vordergrund, das bei Nichtsicherung mit dem Ausscheiden von Beschéftigten aus
dem Betrieb verloren geht. Er untersucht das Unfallverhalten von Fahrern im
offentlichen Personennahverkehr Uber verschiedene Altersgruppen und ermittelt ein
deutliches Sinken sowohl der verschuldeten als auch der unverschuldeten Unfélle mit
zunehmendem Alter.

Ein Messinstrument, welches allerdings nicht die Produktivitdt sondern die
Arbeitsfahigkeit von Mitarbeitern misst, ist der Arbeitsbewaltigungsindex (ABI). Er

wird mit einem in Finnland entwickelten, standardisierten Fragebogen ermittelt. Der
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ABI drickt aus, wie sich die Arbeitsbewaltigungsfahigkeit von Beschaftigten zu ihrer
eigenen bisherigen Hochstform verhélt und in welchem Verhaltnis diese zu den
Anforderungen durch die Arbeit steht (llmarinen & Tempel, 2002). Da der
Fragebogen im Wesentlichen auf einer Selbstbeurteilung aufbaut, wurde in einer
reprasentativen finnischen Bevolkerungsstudie gezeigt, dass eine sehr gute
Ubereinstimmung der Selbstbewertung und einer Bewertung der Arzte existiert. Ein
ahnliches Ergebnis wurde in einer Studie im kommunalen Bereich gefunden
(Eskelinen et al., 1991).

Jasper, Rohwedder und Schletz (2001) stellen die folgenden sechs
Fehlreaktionen im Umgang mit dem demographischen Wandel im Unternehmen in
den Mittelpunkt. 1. Vorurteil Uber Leistungsdefizit Alterer: Altere werden nicht
entsprechend ihrer realen Starken und Schwéchen eingesetzt. 2. Friihverrentung als
typische Strategie der Personalpolitik: Unternehmen verlieren wertvolles Know-How
und Erfahrungswissen. 3. Weiterbildung vorrangig fur Jingere: Wissen und
Qualifikation alterer Mitarbeiter stagnieren oder veralten. 4. Wechselseitige Vorurteile
zwischen Jiingeren und Alteren: Fehlende Zusammenarbeit, behinderter Wissens-
transfer und sinkende Einsatzflexibilitat. 5. Jugendzentrierte Innovationspolitik als
one-best-way: Kompetenz und Kreativitat alterer Mitarbeiter wird flr Innovationen zu
selten genutzt. 6. Unzureichende Sensibilisierung und Aktivierung fur das Thema:
Langfristig wirksame Personalentwicklungsstrategien werden nicht verfolgt.

Huber (2002a) fordert eine gezielte Planung und Gestaltung der Gruppenarbeit
unter neuen Perspektiven, um mit Blick auf Gesundheit und Qualifikation im héheren
Alter ein breites Einsatzspektrum zu erhalten. Sie muss die Aussichten, in der Arbeit
.alt werden* zu kdnnen ebenso wie ein kooperatives Arbeiten jingerer und &lterer
Beschaftigter in den Vordergrund ricken. Dazu sind die gesundheitsforderliche
Gestaltung von Arbeitsbedingungen und Arbeitsausfiihrung sowie
gualifikationsforderliche Bedingungen des Arbeitseinsatzes in starkerem MalRRe zu
beachten.

Morschhéauser (2002) schliel3t sich den Erkenntnissen von Petrenz (1999) und
Kruse (2000) an, die davon ausgehen, dass sich die Leistungsfahigkeit mit dem
Alterwerden nicht gleichformig, sondern von Individuum zu Individuum
unterschiedlich verandert und der Gesundheitszustand dabei eine entscheidende
Rolle spielt. Wenn es um die berufliche Leistungsfahigkeit Erwerbstéatiger geht und
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als Kriterium das erbrachte Arbeitsergebnis zugrunde gelegt wird, sind keine
generellen Unterschiede in der Leistungsfahigkeit zwischen alteren und jingeren Ar-
beitnehmern nachweisbar.

Morschh&auser hat in einem Automobilunternehmen mit acht der &ltesten
Produktionsarbeiter biographische Interviews durchgefihrt und sie nach ihrer
Meinung und ihren Erfahrungen zur Férderung der Gesundheit und
Leistungsfahigkeit im Betrieb gefragt. Im Ergebnis zeigten sich drei
Bedingungskomplexe, die bei den Befragten eine wichtige Rolle spielten: Ein
belastungsvermindernder Positionswechsel im Erwerbsverlauf, eine
gesundheitsbewusste Arbeitseinstellung und eine gute Zusammenarbeit mit den
Kollegen.

Buck (2001) sieht die Herausforderung fur die Zukunft in der langfristigen
Orientierung des altersgerechten Personalmanagements, die er in drei Phasen
modelliert. 1. Finden: Nicht nur Rekrutierung qualifizierter und leistungsstarker
Mitarbeiter, sondern auch bestmdégliche Integration in das Unternehmen. 2. Binden:
Optimaler Einsatz der Mitarbeiter unter Nutzung der vorhandenen Qualifikationen
durch herausfordernde lernforderliche Tatigkeiten und individuelle Weiter-
entwicklungsmoglichkeiten durch vertikale und vor allem durch horizontale
Karrierepfade. 3. Neu-Positionieren: Unterstiitzung der Mitarbeiter beim Wechsel des
Tatigkeitswechsels, Eroffnung neuer Perspektiven des Arbeitseinsatzes, gleitender
Ubergang in den Ruhestand statt Blockmodell.

Koller und Gruber (2001) beleuchten die schlechte Situation der Alteren, die
sich aus Interviewergebnissen mit Personalverantwortlichen ergeben haben, von
denen die Mehrzahl die Fahigkeiten von Alteren nur einseitig einschatzen. Wagner
(2000) betont den ungewollten Verlust von Know-How durch die Ausgliederung von
Alteren aus dem Betrieb. Sie ruckt ebenso in den Vordergrund, dass die
Leistungsfahigkeit und Produktivitat nicht zentral durch das Lebensalter bestimmt
werden, sondern Arbeitsbedingungen und Lernfahigkeit/Lernerfahrung einen
wesentlich gro3eren Einfluss ausiben. Koller und Plath (2000) verdeutlichen, dass
nicht mehr generell von einer niedrigeren formalen Qualifikation Alterer im Vergleich
zu Jungeren und von Weiterbildungsabstinenz &lterer Arbeithehmer gesprochen

werden kann.
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Die arbeitswissenschaftlichen Untersuchungen zeigen also, dass die von
Unternehmen haufig vertretene und selbst von Belegschaften teilweise akzeptierte
so genannte Defizit-Hypothese des Alterns, die Vermutung eines ,nattrlichen®
altersbedingten Abbaus von Befahigungen empirisch nicht belegt ist.

6.3 Volkswirtschaftliche Erkenntnisse

Die Schatzung von Alters-Produktivitats-Profilen steht schon seit langerem auf
der Agenda von Arbeitsmarktékonomen, wie der Uberblick von Skirbekk (2004) zeigt.
Die wesentliche Herausforderung besteht darin, ein geeignetes Mald fur die
Produktivitat zu finden. In den Studien aus Medizin, Psychologie und Gerontologie
konnen die interessierenden Zielgréf3en (Sehkraft, Muskelstarke, Merkfahigkeit und
kognitive Leistungsmerkmale) mehr oder weniger direkt gemessen werden. Im
Gegensatz hierzu ist die Produktivitat eine ©6konomische GréRRe, die von den
verschiedenen individuellen Leistungsmerkmalen beeinflusst wird und in der Regel
nicht direkt beobachtbar ist. Die bestehende 6konomische Literatur zum Thema Alter
und Produktivitat kann grob in vier Zweige unterteilt werden, die sich hinsichtlich der
Messung von Produktivitat unterscheiden:

= Studien, die den Zusammenhang zwischen Firmenproduktivitdt auf
Werksebene und dem Alter der Belegschaft untersuchen,

= Studien, die individuelle Loéhne als Mal3 fur die individuelle Produktivitat
heranziehen,

= Studien, die subjektive Leistungsbewertungen der Mitarbeiter durch
Vorgesetzte nutzen, und

= Studien, die direkte Mal3e fir die individuelle Produktivitdt von Beschaftigten
verwenden.

Diese verschiedenen Ansatze haben alle ihre Starken und Schwachen auf die
im Folgenden — zusammen mit der Darstellung der Ergebnisse der Studien — néher

eingegangen wird.

Zusammenhang zwischen Firmenproduktivitat und Alter der Belegschaft
Hellerstein und Neumark (1995) untersuchen 933 israelische Unternehmen und

finden, dass die alteren Beschaftigten (Uber 55 Jahre) durchschnittlich 13 Prozent

produktiver sind als die so genannten ,Prime-Agers” (35 — 54 Jahre), die ihrerseits
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durchschnittlich 20 Prozent produktiver sind als die Jingeren (unter 30 Jahren). Im
Gegensatz dazu schatzen Haltiwanger, Lane und Spletzer (2000) fur 22 400 US-
amerikanische Unternehmen Uber den Zeitraum 1985 — 1997 einen umgekehrt u-
formigen Verlauf der Produktivitat im Alter. Am produktivsten sind die 35-54-
Jahrigen. Die Jungeren sind durchschnittich 4 Prozent — 5 Prozent weniger
produktiv. Die Produktivitat der Alteren ist um 17 Prozent — 21 Prozent geringer. Zu
ahnlichen Ergebnissen kommen Hellerstein und Neumark (2004) fur einen
Querschnitt von 20 000 US-amerikanischen Betrieben und Grund und Westergard-
Nielssen (2005) fur 7 000 danische Betriebe fir den Zeitraum 1992 — 1997.
llImakunnas und Maliranta (2005) untersuchen 4 000 finnische Unternehmen flir den
Zeitraum 1988 — 1998. Sie finden ebenfalls ein umgekehrt u-férmiges Alters-
Produktivitats-Profil, allerdings mit einem Maximum bei den 25-34-Jahrigen.

Weniger eindeutige Ergebnisse erhalten Haltiwanger, Lane und Spletzer (1999)
fur 22 400 US-amerikanische Unternehmen tber den Zeitraum 1985 — 1997. Je nach
Spezifikation erhalten sie monoton steigende oder umgekehrt u-formige Alters-
Produktivitats-Profile. Ahnlich gemischt sind die Ergebnisse von Crépon, Deniau und
Pérez-Duarte (2002). Sie untersuchen 77 000 franzdsische Unternehmen, 1994 —
1997. Im verarbeitenden Gewerbe schatzen sie einen durchschnittlichen Rickgang
der Produktivitat im Alter um 10 Prozent. Bei den anderen Betrieben findet sich kein
Absinken der Produktivitat im Alter. Dieses Ergebnis wird bestatigt von Aubert und
Crépon (2003), die 70 000 franzosische Unternehmen, 1996 — 2000, untersuchen:
Die Produktivitat steigt bis zu einem Alter von ca. 50 Jahren an und bleibt dann auf
diesem Niveau. Malmberg, Lindh und Halvarsson (2005) untersuchen 12 000
schwedische Betriebe, 1985 — 1996, und finden ein im Alter steigende oder fallende
Produktivitat abhangig von der Spezifikation. Interessant sind die gemischten
Ergebnisse von Hellerstein, Neumark und Troske (1999) fur 3 100 US-amerikanische
Unternehmen. Fur die gesamte Stichprobe findet sich kein signifikanter Unterschied
zwischen den Produktivitdten von Prime-Age-Beschaftigten und Alteren. Wenn man
die Gesamtstichprobe jedoch nach bestimmten Kriterien halbiert, finden sich
signifikante Unterschiede: In den 50 Prozent kleinsten Unternehmen (weniger als 166
Beschaftigte) bzw. in den 50 Prozent mit dem héchsten Frauenanteil (>25 Prozent)
steigt die Produktivitat im Alter weiter an (um 14 Prozent bzw. 23 Prozent). In den

grofReren Unternehmen bzw. den Unternehmen mit geringerem Frauenanteil sinkt die
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Produktivitat im Alter wieder ab (um 41 Prozent bzw. 18 Prozent). In jeder
Unterstichprobe ist die Produktivitat der Jingeren am geringsten.

Die Produktivitat auf Betriebsebene lasst sich leicht und verlasslich messen.
Problematisch ist allerdings das hohe Aggregationsniveau, so dass Ruckschlisse auf
den Zusammenhang zwischen individueller Produktivitdt und Alter nicht ohne
weiteres moglich sind. Hinzu kommt, dass in Querschnittsdaten das Alter der
Belegschaft nicht als exogen betrachtet werden kann: Junge, innovative und

technologie-intensive Unternehmen haben tendenziell jingere Belegschaften.

Lohne als Mal3 fur Produktivitat

Lohne stellen zundchst das offensichtliche Produktivitditsmald dar. Der
Marktwert einer Arbeitsleistung wird durch die Produktivitat bestimmt und manifestiert
sich im Lohn. Eine Vielzahl theoretischer Argumente und die empirische Evidenz
zeigen jedoch, dass uber den Lebenszyklus die Lohnhdhe in vielen Fallen von der
Produktivitat entkoppelt ist.* Kotlikoff, Wise (1989) betrachten daher die Léhne von
Angestellten im Vertrieb, deren Lohne vertraglich von der Anzahl der
abgeschlossenen Vertrdge abhangen. Die Lohne dieser Beschaftigten steigen im
Durchschnitt bis zum Alter von 52 Jahren an und sinken dann auf 84 Prozent im Alter
von 60. Die Starke dieses Ansatzes liegt in der Prazision des Produktivitatsmalies.
Eine offensichtliche Schwéche ist die sehr begrenzte Ubertragbarkeit auf andere
Tatigkeiten.

Kotlikoff, Gokhale (1992) nutzen ebenfalls Lohne um auf Alters-Produktivitats-
Profile zu schlieRen. Sie werten Daten eines Handelsunternehmens Uber Lebens-
Lohneinkiinfte der Beschaftigten aus und argumentieren, dass — selbst wenn Alters-
Lohn-Profile steiler sind als Alters-Produktivitats-Profile — die Barwerte von Léhnen
und Produktivitat fir einzelne Beschaftigte (im Durchschnitt) gleich sein mussen.

Uber Unterschiede zwischen Beschéftigten im Alter bei Einstellung kdnnen sie somit

* Lazear (1979) begriindet die Senioritatsentiohnung mit Anreizeffekten. Loewenstein und
Sicherman (1991) und Frank und Hutchens (1993) zeigen in Experimenten, dass die
Senioritatsentlohnung einer Praferenz fur ein ansteigendes Lohnprofil entspricht, selbst wenn der
Barwert eines sinkenden Lohnprofils wesentlich héher ware. Sie begriinden dies mit Verlustaversion
und Problemen der Selbstkontrolle. Empirische Evidenz fir die Divergenz zwischen Lohn- und
Produktivitatsprofilen findet sich bspw. in Medoff und Abraham (1980 und 1981), Lazear und Moore
(1984), Crépon, Deniau und Pérez-Duarte (2002), Hellerstein und Neumark (2004), und limakunnas
und Maliranta (2005).
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Alters-Produktivitats-Profile herleiten. Sie finden ein Produktivitaitsmaximum im Alter
von 47 Jahren. Danach lasst die Produktivitat stark nach und hat im Alter von 55
Jahren nur noch ein Niveau von 75 Prozent - 80 Prozent. Problematisch an diesem
Ansatz ist, dass er auf vergleichsweise heroischen Annahmen hinsichtlich der
Fahigkeit des Unternehmers, den Barwert der Produktivititen seiner Mitarbeiter

abzuschétzen, beruht.

Einschatzungen von Vorgesetzten

Die Einschéatzung von Vorgesetzten lUber die Produktivitat ihrer Mitarbeiter wird
in einer Reihe von Studien direkt genutzt. McEvoy und Cascio (1989) machen eine
Meta-Analyse von 96 Studien aus 22 Jahren zum Zusammenhang zwischen Alter
und Job-Performance. Sie kommen zu dem Ergebnis, dass sich kein allgemeiner
Zusammenhang zwischen Alter und Produktivitdt finden lasst. Sie berechnen ein
Konfidenzintervall fur die Korrelation zwischen Alter und Produktivitat, das von -0,23
bis +0,28 reicht. Zu ahnlichen Ergebnissen kommen Waldman und Avolio (1986) in
einer weiteren Meta-Analyse von 18 Studien. Schneider und Stein (2006) werten
Daten aus der IZA-Fuhrungskrafteerhebung aus, die sich auf die Leistungsfahigkeit
von Fuhrungskraften beziehen. Sie finden, dass Fuhrungskrafte unter 40 Jahren
leistungsfahiger sind als Fuhrungskrafte zwischen 40 und 49 Jahren, die ihrerseits
leistungsfahiger sind als Fuhrungskrafte Gber 50 Jahren. Die Schwache dieses
Ansatzes liegt darin, dass Produktivitat nicht gemessen, sondern ,eingeschatzt* wird.
Diese Vorgehensweise ist im Zusammenhang der Schatzung von Alters-
Produktivitats-Profilen problematisch, da subjektive Einschatzungen Vorurteile Uber
die abnehmende Produktivitit von Alteren transportieren und somit zu

systematischen Verzerrungen fiihren kdnnen.

Direkte Mal3e fur Produktivitat

Alters-Produktivitats-Profile von Wissenschaftlern lassen sich durch Altersprofile
von Anzahl und Qualitat von Veréffentlichungen schéatzen. Oster und Hamermesh
(1998) zeigen dass Okonomen die meisten Veroffentlichungen im Alter zwischen 40
und 50 Jahren machen. Sie merken allerdings an, dass die nachlassende Aktivitat
auch durch Anreizeffekte begrindet sein kann. Jones (2005) findet fur
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Nobelpreistrager und andere ,groRe Erfinder®, dass die meisten ihre grofdte
Entdeckung im Alter von ungefahr 40 Jahren machen. Dieses Alter der maximalen
Produktivitat verschob sich in den vergangenen hundert Jahren um 6 Jahre nach
hinten. Weinberg und Galenson (2005) untersuchen den Karriereverlauf von 31
Okonomie-Nobelpreistragern. Sie stellen fest, dass es unterschiedliche Arten von
Wissenschaftlern gibt, die unterschiedliche Alters-Produktivitats-Profile haben: Eher
induktiv arbeitende ,experimentelle Innovatoren* (bspw. Fogel, Kuznets, Myrdahl)
sind im Alter von durchschnittlich 61 am produktivsten, wéhrend eher deduktiv
arbeitende ,konzeptionelle Innovatoren“ (bspw. Arrow, Hicks, Samuelson, Solow) ihr
Maximum im Alter von durchschnittlich 43 erreichen.

Die Produktivitdt von bildenden Kunstlern lasst sich durch den Wert ihrer Werke
messen. Galenson und Weinberg (2001) bzw. Galenson (2005) untersuchen die
Auktionserldse von Gemaélden berihmter Maler und finden ein ahnliches Muster wie
bei den Wirtschaftswissenschaftlern: Experimentelle Innovatoren sind am
produktivsten im Alter zwischen 40 und 60, wahrend konzeptionelle Innovatoren
ihren Hohepunkt im Alter zwischen 20 und 30 erreichen. Korniotis und Kumar (2006)
untersuchen die individuellen Renditen der Portfolios von Privatkunden eines
amerikanischen Discount Brokers. Gemal ihrer Ergebnisse erzielen altere Anleger
schlechtere Renditen. Fair (1994, 2005a und 2005b) untersucht die Leistungen von
Sportlern in verschiedenen Disziplinen der Leichtathletik, Schwimmen, Baseball und
Schach. Er zeigt, dass die Leistungen im Alter erstaunlich langsam abnehmen.

Im Allgemeinen lasst sich also sagen, dass die Studien, die Produktivitat direkt
messen, interessante Mosaiksteine im Gesamtbild des Zusammenhangs zwischen
Alter und Produktivitat sind. Sie alle betreffen jedoch sehr spezielle Formen der
Erwerbstatigkeit und der Verallgemeinerung auf andere Tatigkeiten sind

offensichtlich enge Grenzen gesetzt.

Die richtige Altersmischung

Eine oft gedulRRerte Hypothese besagt, dass die Alterszusammensetzung
ebenfalls eine wichtige Rolle spielt. Dieser Hypothese liegt die Uberlegung zugrunde,
dass Beschéftigte verschiedenen Alters unterschiedliche Starken haben, so dass
sich (erfahrenere) Altere und (geistig und korperlich fittere) Jungere mdglicherweise
gut erganzen. Bis auf eine Ausnahme (Grund und Westergard-Nielsen, 2005)
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untersucht keine der vorgenannten Studien diesen Zusammenhang. Dies mag daran
liegen, dass die Beobachtungseinheit in den bestehenden Studien entweder das
Individuum ist oder ein ganzer Betrieb. Individuen haben keine
Alterszusammensetzung und auf betrieblicher Ebene ist unklar, ob die Altersstruktur
Uberhaupt eine Rolle spielt. Bspw. sagt eine sehr heterogene betriebliche
Alterszusammensetzung nichts dariber aus, wie die Altersmischung auf der Ebene,
auf der die Zusammenarbeit stattfindet (Arbeitsgruppen, Abteilungen), aussieht.
Wenn bspw. in der Verwaltung nur Altere und in der Produktion nur Jiingere arbeiten,
ist die betriebliche Altersstruktur sehr heterogen, ohne dass die angesprochenen
Komplementaritaten zwischen Jingeren und Alteren innerhalb von Arbeitsgruppen
oder Abteilungen genutzt wirden. Ungeachtet dieser Problematik untersuchen Grund
und Westergard-Nielsen (2005) den Zusammenhang zwischen Produktivitat und der
Varianz der betrieblichen Alterszusammensetzung in 7 000 danischen Betrieben fur
den Zeitraum 1992 — 1997. Sie finden einen umgekehrt u-férmigen Verlauf. Vollige
Homogenitat ist gemal ihrem Ergebnis also ebenso schlecht wie eine zu starke

Spreizung der Altersverteilung.

6.4 Reslimee

Es besteht also weiterhin Bedarf an Studien Uber den Zusammenhang
zwischen Arbeitsproduktivitat und Alter, da die bestehenden Untersuchungen sich
entweder

- auf hochaggregierte ProduktivitatsmalRe beziehen, die schwer zu
interpretieren sind,

- auf Vorgesetztenurteile zuriickgreifen, die von bestehenden Vorurteilen Uber
die Produktivitat von alteren Mitarbeitern moéglicherweise beeinflusst sind, oder

- sich auf sehr spezielle Bereiche der Wirtschaft (bspw. Versicherungsange-
stellte im AuRendienst) beschranken, so dass der Erkenntnisgewinn sehr
eingeschrankt bleibt.

Hinzu kommt, dass — abgesehen von den Studien auf Unternehmensebene —
die Produktivitat individuenspezifisch gemessen wird und somit der Anteil, den &ltere
Mitarbeiter an der Produktivitat ihrer (zum Teil jungeren) Kollegen haben, nicht

korrekt beriicksichtigt wird.
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7. Empirische Ergebnisse: Alter und Produktivitat

Aufbauend aus den im vorangegangen Kapitel gezogenen Erkenntnissen aus
der bisherigen Literatur, stellt dieses Kapitel die Ergebnisse unserer eigenen
empirischen Untersuchung von Arbeitsgruppen in der FlieBbandproduktion vor. In
diesem Kapitel steht der Zusammenhang zwischen Alter und Arbeitsproduktivitéat im
Vordergrund, wahrend im Kapitel 9 die Gruppenzusammensetzung thematisiert wird.

Methodisch ist das Vorgehen einheitlich: Wir benutzen verschiedene Varianten
der multiplen Regressionsanalyse, die als abhéngige Variable die (zumeist
gewichtete) Fehlerzahl pro Person auf einen breiten Kranz moglicher
ErklarungsgrofRen bezieht. Im Vordergrund stehen dabei zunéachst das Alter und die
Betriebszugehdrigkeit, die jeweils in Jahren gemessen werden. Da diese beiden
GroRRen mit grof3er Wahrscheinlichkeit einen komplexen (u. U. nicht-linearen oder
sogar nicht-monotonen) Einfluss auf die Fehlerzahl haben, bilden wir das
Durchschnittsalter  (bzw. die  durchschnittiche  Betriebszugehdrigkeit)  der
Arbeitsgruppen entweder in 12 Stufen (,Dummies®), als stlickweise quadratische
Funktionen (,Splines”) oder als Polynom dritten Grades ab (,Polynom®).

Im Folgenden weisen wir die Regressionsergebnisse erst in einer Tabelle aus
und zeichnen dann in einer Graphik den Verlauf der Fehlerzahl bei ansteigendem
Durchschnittsalter (bzw. ansteigender durchschnittlichen Betriebszugehorigkeit) einer

Arbeitsgruppe, die ansonsten gleich bleibende Merkmale besitzt, auf.
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7.1 Alter und Betriebszugehorigkeit

Tabelle 4 gibt die Ergebnisse aus der Untersuchung der Daten aus dem

Montagewerk der DaimlerChrysler AG in Worth wieder.

Regressionsergebnisse

Abhéangige Variable: gewichtete Fehlerzahl pro Person (gemessen als tagliche Summe der Fehler einer Arbeitsgruppe gewichtet

mit dem Indikator der Fehlerschwere geteilt durch die Anzahl der an diesem Tag in dieser Gruppe arbeitenden Personen)

Dummies Splines Polynom
Alter

26 - 28 Jahre 0.142 (0.389) 23 - 32 Jahre 0.00152 (0.883) |Alter -0.0381 (0.829)
28 - 30 Jahre 0.143 (0.355) 32 - 40 Jahre 0.00367 (0.297) |Alter® 0.00140 (0.766)
30 - 32 Jahre 0.191 (0.214) 40 - 51 Jahre 0.00274 (0.583) |Alter® -0.0000144 (0.727)
32 - 34 Jahre 0.167 (0.277)
34 - 36 Jahre 0.161 (0.295)
36 - 38 Jahre 0.210 (0.171)
38 - 40 Jahre 0.209 (0.175)
40 - 42 Jahre 0.166 (0.284)
42 - 44 Jahre 0.213 (0.167)
44 - 46 Jahre 0.221 (0.155)
46 - 48 Jahre 0.197 (0.213)
48 - 51 Jahre 0.175 (0.315)
Gemischtheit 0.927 (0.000) 0.938 (0.000) 0.929 (0.000)
Frihschicht 0.0833 (0.000) 0.0682 (0.002) 0.0732 (0.010)
Bildung 0.00159 (0.892) 0.00396 (0.734) 0.0150 (0.211)
Frauenanteil 0.267 (0.343) 0.279 (0.271) 0.281 (0.255)
Anteil ,Springer* -1.04 (0.105) -1.04 (0.106) -0.552 (0.396)
GruppengrolRe -0.0263 (0.000) -0.0262 (0.000) -0.0290 (0.000)
Nationalitatsmischung 0.0982 (0.326) 0.0819 (0.413) 0.0734 (0.464)
Anteil Franzosen -0.111 (0.457) -0.962 (0.520) -0.0763 (0.610)
Anteil Turken 0.0770 (0.640) 0.0717 (0.663) 0.0621 (0.705)
Anteil Deutsche -0.0924 (0.602) -0.0689 (0.697) -0.0993 (0.575)
Dienstag 0.0773 (0.000) 0.0775 (0.000) 0.0794 (0.000)
Mittwoch 0.132 (0.000) 0.132 (0.000) 0.134 (0.000)
Donnerstag 0.0820 (0.000) 0.0819  (0.000) 0.0828 (0.000)
Freitag 0.0676 (0.000) 0.0677  (0.000) 0.0665 (0.000)
Konstante -0.820 (0.001) -0.731 (0.041) -0.917 (0.000)
R2 0.1029 0.1026 0.1030

Unbalanciertes Panel aus 100 Arbeitsgruppen an 1.134 Arbeitstagen: Anzahl Beobachtungen: 62.604. Referenz-Kategorie flir
Altersgruppendummies: ,23 bis 26 Jahre“. Referenz-Kategorie fir Betriebszugehdrigkeits-Dummies: ,weniger als 4 Jahre®.
Referenzkategorie fir Wochentags-Dummies: Montag. p-Werte (Signifikanzniveau) in Klammern.

Tab. 4. Regressionsergebnisse
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Wir schatzen drei verschiedene Spezifikationen hinsichtlich der funktionalen
Form, in der das Durchschnittsalter der Arbeitsgruppen die Produktivitdt (gemessen
als gewichtete Fehlerzahl) beeinflusst. Alle drei Spezifikationen fihren zu sehr
ahnlichen Ergebnissen. In allen Spezifikationen ist die abhangige Variable die
gewichtete Summe der Fehler pro Person an einem Tag in einer Gruppe. Als
Gewichte verwenden wir Kennzahlen aus dem Qualitatsmanagement, die fur jeden
Fehler angeben, wie gravierend er ist. Diese Kennzahlen addieren wir pro Gruppe
pro Tag auf und teilen die Summe anschlie3end durch die Gruppengrol3e. Letzteres
machen wir, um dem Umstand Rechnung zu tragen, dass die Gruppengr63e mit dem
Arbeitsanfall variiert und bei grélRerem Arbeitsanfall nattrlich auch mehr Fehler
entstehen konnen. Wenn also beispielsweise eine Gruppe an einem Tag einen
Fehler mit Gewicht 5 und einen weiteren Fehler mit Gewicht 30 macht, ergibt sich
eine gewichtete Fehlersumme von 35. Wenn an diesem Tag 7 Personen in der
Gruppe arbeiteten, ergibt sich eine gewichtete Fehlerzahl pro Person von 5.

Die linke Spalte der Tabelle gibt die flexibelste Spezifikation wieder. Die
Koeffizienten geben an, um wie viel die Fehlervariable bei einer Arbeitsgruppe mit
dem angegebenen Durchschnittsalter hoher ist als bei einer Arbeitsgruppe mit einem
Durchschnittsalter unter 26 Jahren. Die Fehlerzahl aller Altersgruppen unterscheidet
sich nicht signifikant von der Fehlerzahl in Arbeitsgruppen mit Durchschnittsalter
unter 26 Jahren. In der mittleren Spalte stehen die Koeffizienten einer
abschnittsweise linearen Spezifikation. In allen drei Abschnitten ist der Anstieg der
Fehlersumme insignifikant. Die rechte Spalte enthalt die Koeffizienten einer
polynomischen (kubischen) Spezifikation. Auch hier finden wir keine signifikanten
Effekte des Durchschnittsalters auf die Fehlerzahl.

Diese Ergebnisse bedeuten, dass altere Arbeitsgruppen sich hinsichtlich ihrer
Fehlerzahl nicht von juingeren Arbeitsgruppen unterscheiden. Die insignifikanten

Ergebnisse lassen zunéchst zweierlei Interpretationen zu:

1. Alter spielt fur die Produktivitdt von Arbeitsgruppen am FlielRBband keine
Rolle.
2. Es gibt gegenlaufige Effekte, die sich gegenseitig neutralisieren.

Abbildung 15 gibt Hinweise darauf, dass solche gegenlaufigen Effekte in der Tat
bestehen. Erfahrung nimmt mit dem Alter zu und wirkt sich positiv auf die
Produktivitat aus. Im Gegensatz dazu nehmen die physische und die kognitive
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Leistungsfahigkeit mit dem Alter ab. Um diese Vermutung zu Uberprifen,
bertcksichtigen wir in einer weiteren Spezifikation die Betriebszugehdrigkeit als Mal3

fur die betriebliche Erfahrung. Die Ergebnisse finden sich in Tabelle 5.
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Regressionsergebnisse unter Berticksichtigung der Betriebszugehdrigkeit

abhangige Variable: gewichtete Fehlerzahl pro Person (gemessen als tagliche Summe der Fehler einer Arbeitsgruppe
gewichtet mit dem Indikator der Fehlerschwere geteilt durch die Anzahl der an diesem Tag in dieser Gruppe arbeitenden
Personen)

Dummies | Splines | Polynom
Alter
26 - 28 Jahre 0.476 (0.015) | 23 - 32 Jahre 0.0326 (0.724) | Alter 0.676 (0.043)
28 - 30 Jahre 0.589 (0.003) | 32 -40 Jahre 0.0299 (0.748) | Alter® -0.0196 (0.037)
30 - 32 Jahre 0.671 (0.001) | 40 -51 Jahre 0.0333 (0.707) |Alter® 0.000178 (0.036)
32 - 34 Jahre 0.723 (0.001)
34 - 36 Jahre 0.727 (0.002)
36 - 38 Jahre 0.797 (0.002)
38 - 40 Jahre 0.872 (0.001)
40 - 42 Jahre 0.839 (0.004)
42 - 44 Jahre 0.844 (0.008)
44 - 46 Jahre 0.922 (0.006)
46 - 48 Jahre 1.01 (0.005)
48 - 51 Jahre 1.25 (0.003)
Interaktionen mit Durchschnittsalter
Frihschicht 0.00836 (0.320) 0.0086 (0.305) 0.00795 (0.344)
Arbeitsbelastung 0.0000424 (0.005) 0.000121 (0.001) 0.00013 (0.001)
Bildung -0.00392 (0.239) -0.0067 (0.400) -0.00202 (0.802)
Frauenanteil 0.035 (0.585) 0.0281 (0.661) 0.0329 (0.610)
Nationalitatsmischung ~ -0.0109 (0.796) -0.0188 (0.659) -0.00313 (0.942)
Betriebszugehorigkeit
2 - 4 Jahre -0.484 (0.014) 0 -9 Jahre -0.0913 (0.368) |Betriebszugehorigkeit -0.128 (0.221)
4 - 6 Jahre -0.635 (0.002) 9 - 17 Jahre -0.0708 (0.484) |Betriebszugehorigkeit® 0.0104 (0.003)
6 - 8 Jahre -0.643 (0.002) | 17 - 30 Jahre -0.0939 (0.331) |Betriebszugehdrigkeit® -0.000283 (0.002)
8 - 10 Jahre -0.55 (0.014)
10 - 12 Jahre -0.49 (0.039)
12 — 14 Jahre -0.405 (0.111)
14 — 16 Jahre -0.36 (0.185)
16 - 18 Jahre -0.306 (0.294)
18 - 20 Jahre -0.289 (0.355)
10 - 22 Jahre -0.161 (0.632)
22 - 24 Jahre -0.447 (0.230)
24 - 30 Jahre -0.419 (0.344)
Interaktionen mit durchschnittlicher Betriebszugehdérigkeit
Frihschicht -0.0109 (0.207) -0.0114 (0.186) -0.0112 (0.194)
Arbeitsbelastung -0.000079 (0.007) -0.000085 (0.022) -0.000909 (0.627)
Bildung 0.0015 (0.677) 0.0114 (0.190) -0.104 (0.120)
Frauenanteil -0.12 (0.068) -0.0939 (0.157) -1.25 (0.011)
Nationalitatsmischung 0.0134 (0.755) 0.0205 (0.636) 0.000133 (0.001)
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Gemischtheit hinsichtlich...
Alter 0.653 (0.002) 0.863 (0.000) 0.743 (0.000)

Betriebszugehdorigkeit -0.129 (0.358) -0.161 (0.250) -0.171 (0.222)
Nationalitat 0.0134 (0.755) 0.0205 (0.636) 0.000133 (0.001)

Tab. 5: Regressionsergebnisse unter Berticksichtigung der Betriebszugehorigkeit: Teil 1

Alter

Der erste Teil der Tabelle enthalt die ,reinen” Alterseffekte. Die Koeffizienten im
Teil ,Interaktionen mit dem Durchschnittsalter* geben an, wie die aufgefiihrten
Variablen den Zusammenhang zwischen Alter und Fehlerh&ufigkeit beeinflussen. Ein
positives Vorzeichen bedeutet, dass ein hoherer Wert der entsprechenden Variable
eine starkere Zunahme (bzw. schwachere Abnahme) der Fehlerhaufigkeit mit dem
Alter bewirkt. Ein negatives Vorzeichen bedeutet, dass ein hdherer Wert der
entsprechenden Variable eine schwachere Zunahme (bzw. eine starkere Abnahme)
der Fehlerhaufigkeit mit dem Alter bewirkt.

Die Koeffizienten der linken Spalte geben an, um wie viel die Fehlervariable
bei einer Arbeitsgruppe mit dem angegebenen Durchschnittsalter héher ist als bei
einer Arbeitsgruppe mit einem Durchschnittsalter unter 26 Jahren. In der mittleren
Spalte stehen die Koeffizienten einer abschnittsweise linearen Spezifikation. Die
rechte Spalte enthadlt die Koeffizienten einer polynomischen (kubischen)
Spezifikation. Zusammen mit den Interaktionstermen, die im mittleren Teil der
Tabelle dargestellt sind, ergibt sich ein mehr oder weniger monoton positiver
Zusammenhang zwischen dem Durchschnittsalter der Arbeitsgruppen und ihrer
Fehlerhaufigkeit. Da sich der Effekt des Durchschnittsalters auf die Fehlerzahl (und
seine Signifikanz) aus den Koeffizienten in Tabelle 5 nicht einfach ablesen lasst,
stellen wir diesen Effekt in Tabelle 6 gesondert dar. Aufgrund unserer flexiblen
Spezifikationen ist der Effekt jeweils nicht konstant sondern variiert mit dem Alter.
Aus Tabelle 6 ist ersichtlich, dass sich in allen Spezifikationen fur fast alle
Altersgruppen ein klar signifikant positiver Effekt des Alters auf die Fehlerzahl ergibt.
Dies wird auch in Abbildung 17 deutlich, in der auf der horizontalen Achse das

Durchschnittsalter der Arbeitsgruppen und auf der vertikalen Achse die
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durchschnittliche gewichtete Fehlersumme abgetragen ist. Mit zunehmendem Alter
nimmt die gewichtete Summe der Fehler zu.

Stehen diese Ergebnisse nun im Widerspruch zu den in Tabelle 4
aufgefihrten? Nein. Die Interpretation der Ergebnisse ist eine andere. Die
Ergebnisse in Tabellen 5 und 6 gelten unter Konstanthaltung der
Betriebszugehorigkeit: Eine Arbeitsgruppe mit einem Durchschnittsalter von 50
Jahren und durchschnittlicher Betriebszugehdorigkeit von 2 Jahren machte demnach
mehr Fehler als eine Arbeitsgruppe mit einem Durchschnittsalter von 30 Jahren und
einer durchschnittlichen Betriebszugehorigkeit von ebenfalls 2 Jahren. Dies ist
einerseits ein unfairer Vergleich, da altere Arbeitsgruppen Uber eine langere
Betriebszugehorigkeit verfligen. Andererseits erlaubt der ,unfaire” Vergleich die
Aufspaltung der gegenlaufigen Effekte von ,reinem® Alterseffekt und
Erfahrungseffekt.
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Marginaler Effekt des Durchschnittsalters von Arbeitsgruppen berechnet aus den Regressionsergebnissen aus Tabelle 5

Dummies Splines Polynom
. marginaler marginaler marginaler
Durchschnittsalter Effekt p-Wert Effekt p-Wert Effekt p-Wert
26 Jahre 0.109 (0.007) 0.168 (0.001)
28 Jahre 0.167 (0.078) 0.109 (0.007)
30 Jahre 0.141 (0.031) 0.109 (0.007) 0.120 (0.002)
32 Jahre 0.133 (0.046) 0.109 (0.007)
34 Jahre 0.0651 (0.225) 0.110 (0.004)
36 Jahre 0.135 (0.008) 0.110 (0.004) 0.0993  (0.010)
38 Jahre 0.138 (0.009) 0.110 (0.004)
40 Jahre 0.0407 (0.492) 0.110 (0.004) 0.106 (0.006)
42 Jahre 0.103 (0.098) 0.116 (0.003)
44 Jahre 0.169 (0.012) 0.116 (0.003)
46 Jahre 0.197 (0.028) 0.116 (0.003) 0.141 (0.001)
48 Jahre 0.225 (0.244) 0.116 (0.003)
Tab. 6: Marginaler Effekt des Durchschnittsalters von Arbeitsgruppen auf die
gewichtete Fehlerzahl
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Abb. 17: Abhéangigkeit der Fehler vom Durchschnittsalter
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Betriebszugehdrigkeit

In der Realitat haben altere Arbeitsgruppen aber auch eine hohere
durchschnittliche Betriebszugehdrigkeit. Und die wirkt sich positiv auf die
Produktivitat aus, wie aus der Tabelle 7 ersichtlich ist. Je langer die durchschnittliche
Betriebszugehorigkeit einer Arbeitsgruppe, desto weniger Fehler macht sie. Tabelle 7
zeigt, dass in allen Spezifikationen der Effekt der durchschnittlichen
Betriebszugehorigkeit fast immer signifikant negativ ist. Dies ist auch in Abbildung 18
ersichtlich. Auch dieser Effekt beruht wieder auf dem Gedankenexperiment der
Konstanthaltung aller anderen Gruppencharakteristika, hier insbesondere des
Durchschnittsalters. Der Vergleich bezieht sich also auf Gruppen, die alle ein
Durchschnittsalter von bspw. 50 Jahren haben und sich lediglich in ihrer
durchschnittlichen Betriebszugehorigkeit unterscheiden.

Dieses Teilergebnis bestétigt die oft zitierte Bedeutung der ,Erfahrungsleistung®
im Berufsleben. Bestimmte Komponenten der Intelligenz, die sich in der
Erfahrungsleistung widerspiegeln, bleiben bis ins hohe Alter stabil (vgl. Weinert,
1992; Maercker, 1992). Staudinger und Baltes zeigen sogar, dass bei
erfahrungsbezogenen Aufgaben kein altersbedingter Leistungsabfall zu beobachten
ist (vgl. Staudinger & Baltes, 1996; Staudinger, 1999). Ell (1995) fihrt in einer
Untersuchung das deutliche Sinken der verschuldeten als auch unverschuldeten
Unfalle bei Fahrern im o6ffentlichen Personennahverkehr auf Erfahrungswissen

zuruck.
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Marginaler Effekt der durchschnittichen Betriebszugehorigkeit von Arbeitsgruppen berechnet aus den
Regressionsergebnissen aus Tabelle 5

Dummies Splines Polynom
Durchschnittsalter ~ Gradient  p-Wert Gradient  p-Wert Gradient p-Wert
2 Jahre -0.0884 (0.024) -0.154 (0.002)
4 Jahre -0.241  (0.003) -0.0884 (0.024)
6 Jahre -0.0952  (0.097) -0.0884 (0.024) -0.876 (0.023)
8 Jahre 0.00503 (0.924) -0.0884 (0.024)
10 Jahre -0.266  (0.602) -0.0752 (0.040)
12 Jahre -0.241 (0.638) -0.0752 (0.040) -0.0646 (0.080)
14 Jahre -0.0551 (0.319) -0.0752 (0.040)
16 Jahre -0.0540 (0.406) -0.0752 (0.040) -0.0850 (0.020)
18 Jahre -0.102  (0.122) -0.0986 (0. 011)
20 Jahre 0.180 (0.817) -0.0986 (0. 011) -0.149 (0.001)
22 Jahre -0.384 (0.003) -0.0986 (0. 011)
24 Jahre -0.026  (0.914) -0.0986 (0. 011) -0.256 (0.000)
26 Jahre -0.246  (0.007) -0.0986 (0.011)

Tab. 7: Marginaler Effekt der durchschnittlichen Betriebszugehdrigkeit von
Arbeitsgruppen auf die gewichtete Fehlerzahl
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Gewichtete Fehlerzahl
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Abb. 18: Abhangigkeit der Fehler von der durchschnittlichen
Betriebszugehorigkeit
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Kombinierter Alters- und Erfahrungseffekt

In der Realitat entwickeln sich Alter und Betriebszugehdrigkeit parallel. Wenn
man nun unterstellt, dass die Betriebszugehorigkeit mit jedem zusatzlichen Altersjahr
um ein Jahr ansteigt, kann man den kombinierten Effekt aus reinem Alterseffekt und
der mit steigendem Alter einhergehenden zunehmenden Betriebszugehoérigkeit
berechnen. Die Ergebnisse sind in Tabelle 8 und werden in Abbildung 19 illustriert.
Der reine Alterseffekt und der Erfahrungseffekt heben sich weitgehend auf. Je nach
Spezifikation ist ein leichter Anstieg der Fehlersumme im Alter zu verzeichnen, der

aber statistisch insignifikant ist.

Kombinierter marginaler Effekt von Durchschnittsalter und durchschnittlicher Betriebszugehérigkeit berechnet aus den
Regressionsergebnissen aus Tabelle 5

Dummies Splines Polynom
Durchschnittsalter B dyrchschnitt_lﬁc_he . Gradient p-Wert Gradient p-Wert Gradient  p-Wert
etriebszugehdrigkeit

26 Jahre 2 Jahre 0.0209 (0.343) 0.0140 (0.690)
28 Jahre 4 Jahre -0.0741 (0.483) 0.0209 (0.343)
30 Jahre 6 Jahre 0.453 (0.490) 0.0209 (0.343) 0.0322 (0.104)
32 Jahre 8 Jahre 0.118 (0.218) 0.0209 (0.343)
34 Jahre 10 Jahre 0.0385 (0.461) 0.0343 (0.053)
36 Jahre 12 Jahre 0.110 (0.031) 0.0343 (0.053) 0.0346 (0.045)
38 Jahre 14 Jahre 0.0828 (0.147) 0.0343 (0.053)
40 Jahre 16 Jahre -0.132 (0.026) 0.0343 (0.053) 0.213 (0.219)
42 Jahre 18 Jahre 0.000832 (0.991) 0.0174 (0.406)
44 Jahre 20 Jahre 0.187 (0.844) 0.0174 (0.406)
46 Jahre 22 Jahre -0.186 (0.180) 0.0174 (0.406) -0.0776  (0.760)
48 Jahre 24 Jahre 0.200 (0.377) 0.0174 (0.406)

Tab. 8: Kombinierter marginaler Effekt von Durchschnittsalter und
durchschnittlicher Betriebszugehorigkeit von Arbeitsgruppen auf die
gewichtete Fehlerzahl
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Abb. 19: Gesamteffekt: Alter und Erfahrung

In anderen Arbeiten werden vielfach die Erfahrung und das Know-How von
Beschaftigten in den Mittelpunkt gestellt. Jasper, Rohwedder und Schletz (2001)
identifizieren unter anderem die Fruhverrentung als typische Strategie der
Personalpolitk und damit den Verlust von wertvollem Know-How und
Erfahrungswissen als eine Fehlreaktion im Umgang mit dem demographischen
Wandel in Unternehmen. Wagner (2000) spricht von einem ungewollten Verlust von
Know-How durch die Ausgliederung von Alteren aus dem Betrieb. Sie stellt fest, dass
die Leistungsfahigkeit und Produktivitat nicht zentral durch das Lebensalter bestimmt
werden.

Um das bisher gewonnene Bild Uber den Zusammenhang zwischen Alter und
Arbeitsproduktivitdt zu komplettieren, wird im Weiteren untersucht, welche im
Unternehmen messbaren Grol3en einen Einfluss auf das Alters-Produktivitatsprofil

haben.
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7.2 Interaktionen des Durchschnittsalters mit weiteren Variablen

Der Zusammenhang zwischen Fehlersumme und Gruppenalter wird von
weiteren Variablen beeinflusst. Signifikant erweist sich allerdings lediglich die
Arbeitsbelastung: Je hoéher die Arbeitsbelastung, desto starker steigt die
Fehlersumme mit dem Gruppenalter. Oder anders ausgedruckt: Je alter die
Arbeitsgruppe, desto starker steigt die Fehlersumme mit steigender Arbeitsbelastung.
Altere Beschaftigte haben also (bei gleicher Betriebszugehorigkeit) groRere
Schwierigkeiten, mit hoher Arbeitsbelastung umzugehen. Dieser Effekt wird
allerdings Uberkompensiert von dem entgegen gesetzten Effekt der
Betriebszugehorigkeit. Eine langere Betriebszugehorigkeit fuhrt dazu, dass die
Fehlersumme weniger stark mit steigender Arbeitsbelastung steigt. Anders
ausgedruckt: Bei hoherer Arbeitsbelastung wird Erfahrung, die sich aus langerer
Betriebszugehdrigkeit ergibt, noch wichtiger. Dieses Ergebnis spricht dafir, dass
altere Beschaéftigte, falls sie gleichzeitig eine lange Betriebszugehdorigkeit, d.h. eine
lange Berufserfahrung aufweisen, besser mit steigender Belastung am Arbeitsplatz
umgehen konne als jingere Beschaftigte.

Hier treten die Vorteile der kristallinen Intelligenz, die bis ins hohe Alter stabil
bleiben (vgl. Weinert, 1992; Maercker, 1992) in den Vordergrund. Durchschnittlich
altere Arbeitsgruppen behalten bei erhdhter Arbeitsbelastung durch ihre Erfahrung
eher den Uberblick und ihre Routine als jiingere. Ebenso bestatigt dieses Ergebnis
Studien, wie sie von Staudinger und Baltes (Staudinger & Baltes, 1996; Staudinger,
1999) durchgefuhrt wurden. In ihnen wird gezeigt, dass bei erfahrungsbezogenen

Aufgaben kein altersbedingter Leistungsabfall zu beobachten ist.

Die Variablen Fruhschicht, Bildung und Frauenanteil haben keinen signifikanten

Einfluss auf den Zusammenhang zwischen Alter und Produktivitat.
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7.3 Der Einfluss weiterer Variablen auf die Fehlerhaufigkeit

In Tabelle 9 finden sich die Ergebnisse hinsichtlich des Einflusses der weiteren

Variablen auf die Fehlersumme.

(Fortsetzung): Regressionsergebnisse unter Berlicksichtigung der Betriebszugehdorigkeit

abhéngige Variable: gewichtete Fehlerzahl pro Person (gemessen als tagliche Summe der Fehler einer
Arbeitsgruppe gewichtet mit dem Indikator der Fehlerschwere geteilt durch die Anzahl der an diesem
Tag in dieser Gruppe arbeitenden Personen)

Dummies Splines Polynom
Arbeitsbelastung -2.01 (0.000) -2.09 (0.000) -2.11 (0.000)
(Arbeitsbelastung)? -0.635 (0.000) -0.628 (0.000) -0.62 (0.000)
(Arbeitsbelastung)? 0.144 (0.000) 0.142 (0.000) 0.140 (0.000)
Fruhschicht -0.0187 (0.934) -0.0285 (0.900) -0.0023 (0.989)
Bildung 0.116 (0.221) 0.112 (0.589) 0.00237 (0.991)
Frauenanteil 0.330 (0.848) 0.344 (0.841) 0.329 (0.849)
Anteil ,Springer* -0.200 (0.144) -0.370 (0.008) -0.361 (0.010)
Gruppengrole -0.058 (0.225) -0.0932 (0.078) -0.147 (0.006)
Nationalitatsmischung -0.140 (0.903) -0.337 (0.768) 0.0829 (0.943)
Anteil Franzosen 0.0186 (0.946) -0.086 (0.756) -0.0265 (0.924)
Anteil Turken 0.416 (0.187) 0.287 (0.364) 0.391 (0.216)
Anteil Deutsche 0.105 (0.760) -0.0276 (0.936) 0.0527 (0.879)
Dienstag 0.0204 (0.462) 0.0231 (0.405) 0.0208 (0.453)
Mittwoch 0.122 (0.000) 0.125 (0.000) 0.119 (0.000)
Donnerstag 0.067 (0.016) 0.0634 (0.022) 0.0598 (0.031)
Freitag 0.0248 (0.377) 0.0235 (0.402) 0.0188 (0.504)
Konstante -1.56 (0.001) -1.03 (0.675) -7.61 (0.072)
R2 0.075 0.069 0.071

Unbalanciertes Panel aus 100 Arbeitsgruppen an 1.134 Arbeitstagen: Anzahl Beobachtungen: 62.604.
Referenz-Kategorie fiur Altersgruppendummies: ,23 bis 26 Jahre*. Referenz-Kategorie fir
Betriebszugehdorigkeits-Dummies: ,weniger als 4 Jahre*. Referenzkategorie fir Wochentags-Dummies:
Montag. p-Werte in Klammern.

Tab. 9: Regressionsergebnisse unter Bertcksichtigung der
Betriebszugehdrigkeit: Teil 2
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Arbeitsbelastung

Der Effekt der Arbeitsbelastung auf die Produktivitat ist nicht monoton. Er ist
positiv bei geringer Arbeitsbelastung und negativ bei hoher Arbeitsbelastung.
Erwartet hatten wir eher einen durchweg positiven Effekt. Ein mdglicher Grund
hierfir wéare eine hohere Anstrengung der Gruppenmitglieder bei schwierigerem
Produktionsprogramm. Die strenge Aufgabenorientierung der Gruppe fuhrt durch
die Motivation ihrer Mitglieder zur optimierten Zusammenarbeit und damit zur
héheren Produktivitat (vgl. Maslow, 1984, 62ff; Luhmann, 1973, 171; Burkle, 2004).

Fruhschicht, Bildung, Frauenanteil
Der Unterschied in der Fehlersumme zwischen Friih- und Spatschicht ist nicht
signifikant. Bildung (gemessen in Jahren) und der Frauenanteil innerhalb der

Gruppe haben ebenfalls keinen signifikanten Einfluss auf die Fehlersumme.

» Springer”

Ein hoher Anteil an sogenannten Springern, die aus anderen Gruppen
einspringen, um krankheits-, urlaubs- und Uberstundenbedingte Fluktuationen
abzufedern, wirkt sich positiv auf die Produktivitdt aus. Dies mag darin begriindet
liegen, dass als Springer vorzugsweise qualifizierte Beschaftigte eingesetzt werden.

Darlber hinaus ist aus der Gruppenpsychologie bekannt, dass gerade neue
Gruppenmitglieder besonders hohe Leistungen aufweisen, um ihre Rolle innerhalb
der Arbeitsgruppe zu definieren und zu festigen. Negative Gruppenprozesse, die
wegen der Zugehorigkeit zu einer anderen Gruppe ausgeldst werden konnen,
scheinen hier nicht aufzutreten (vgl. Haslam, 2001; Turner, 1999). Begunstigt wird
dieses Phanomen dadurch, dass Uberwiegend ,Springer* aus verwandten
Nachbargruppen eingesetzt werden, die sich ebenso mit der Gruppe identifizieren
konnen, wie die Stammbelegschaft der Gruppe selbst.
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Gruppengrofie

In zwei der drei Spezifikationen hat die GruppengréfRe einen signifikant
negativen Einfluss auf die Fehler. In grol3eren Gruppen passieren also weniger
Fehler pro Person. Moglicherweise besteht in gro3eren Gruppen eher die
Moglichkeit, entstandene Fehler noch zu korrigieren. Uber eine optimale
GruppengroRe existiert in der Gruppenforschung keine eindeutige Erkenntnis.
Pooling- und Lernerffekte (vgl. Brandstatter, 1989; Argote & Epple, 1990; Argote,
1993) kénnen auch eine Rolle spielen.

Nationalitat
Der Anteil von Deutschen, Franzosen oder Tiurken innerhalb der
Arbeitsgruppen hat keinen signifikanten Einfluss auf die Fehler. Die Nationalitat

spielt also keine Rolle fir die Produktionsqualitat.

Wochentage

Uber die Woche ergibt sich ein iberraschendes Muster: Montags passieren die
wenigsten Fehler. Die Fehlersumme nimmt zur Wochenmitte hin zu und ist
mittwochs am hdchsten. Danach nimmt sie wieder ab. Eine Erklarung hierfir ist
moglicherweise, dass montags und freitags eine Positivauswahl von motivierteren,

gesunderen Beschaftigten anwesend ist.
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7.4 Robustheitstberpriufungen

Um die Robustheit unserer Ergebnisse zu uberprufen, haben wir eine Reihe
von alternativen Spezifikationen ausprobiert, die alle zu sehr ahnlichen Ergebnissen

fuhren.

Produktivitatsmaf}
Neben der gewichteten Fehlersumme pro Person haben wir zwei weitere
Produktivitatsmalde verwendet:
1. Die gewichtete Fehlersumme insgesamt pro Arbeitsgruppe und
2. eine Null/Eins-Variable, die angibt, ob in einer Gruppe an einem Tag ein
Fehler passierte.
Beide alternativen Produktivitaitsmalie ergaben sehr dhnliche Ergebnisse.

Alternative Altersmalie

Die drei Spezifikationen, deren Ergebnisse in den Abschnitt 7.1. — 7.3 berichtet
werden, verwenden alle das Durchschnittsalter der Arbeitsgruppen als Altersmal3.
Der Vorteil dieses Mal3es besteht darin, dass es leicht zu interpretieren ist und dass
die Ergebnisse sich anschaulich grafisch darstellen lassen. Der Nachteil besteht
darin, dass das Durchschnittsalter der Gruppen nicht sehr stark variiert. 90% der
Gruppen haben ein Durchschnittsalter zwischen 30 und 46 Jahren. Lediglich 0.5%
der Gruppen haben ein Durchschnittsalter iber 50 Jahren und die &élteste Gruppe ist
durchschnittlich 56 Jahre alt. Aussagen fur tber 50-Jahrige sind also praktisch nicht
mdoglich. Daher haben wir in einer weiteren Spezifikation statt des
Durchschnittsalters die Anteile der 15-25-Jahrigen, der 25-35-Jahrigen, der 45-55-
Jahrigen und der 55-65-Jéhrigen als Altersvariablen verwendet. Somit kénnen wir
auch Aussagen uber die Produktivitdt der 55-65-Jahrigen treffen. Die Ergebnisse

dieser Regressionen finden sich in Tabelle 10.
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Abhéngige Variable: gewichtete Fehlerzahl pro Person

Anteil an Personen im Alter von ... Gemischtheit hinsichtlich ...

15-25 Jahren 0.0559 (0.125)| Alter 0.0614 (0.002)
25-35 Jahren -0.0564 (0.016) | Bildung in Jahren 0.0408 (0.009)
35-45 Jahren - - Nationalitat 0.154 (0.091)
45-55 Jahren -0.0302 (0.193) Weitere erklarende Variablen

55-65 Jahren -0.0668 (0.115) | Bildung in Jahren 0.0389 (0.000)
Interaktionen des Durchschnittsalters mit... Frauenanteil 0.429 (0.016)
Bildung in Jahren -0.000497 (0.037) | Anteil ,Springer* -0.235 (0.035)
Frauenanteil -0.01224 (0.011) | Gruppengrol3e -0.0426 (0.000)
Anteil ,Springer” 0.00580 (0.044) | Frihschicht -0.0927 (0.000)
Gruppengrofile 0.000843 (0.000) | Tage ohne Anderung -0.00178 (0.000)
Frihschicht 0.00216 (0.000) | Arbeitsbelastung 0.0646 (0.019)
Tage ohne Anderung 0.0000429 (0.000) | Anteil Franzosen 0.0199 (0.534)
Arbeitsbelastung -0.000408 (0.530) | Anteil Deutsche -0.0288 (0.463)
R2 0.0122 Anteil Tarken -0.0190 (0.639)

Tab. 10: Ergebnisse der Regressionen mit Altersanteilen

Da das Alter auch in Form von Interaktionstermen mit den meisten weiteren
erklarenden Variablen in die Regression eingeht, lassen sich die Koeffizienten in
Tabelle 10 nicht als marginale Effekte interpretieren. Letztere sind in Tabelle 11
dargestellt. Die Eintrage bei den Altersanteilen geben an, um wie viel die gewichtete
Fehlerzahl pro Person zunimmt, wenn sich der entsprechende Altersanteil erhéht und
gleichzeitig der Anteil der 35-45-Jahrigen entsprechend sinkt. Es zeigt sich, dass die
15-25-Jahrigen signifikant mehr und die 25-35-Jéhrigen signifikant weniger Fehler
machen als die 35-45-Jahrigen. Die Anteile der 45-55- und der 55-65-Jahrigen haben
keinen signifikanten Einfluss auf die Fehlerzahl. Auch in dieser Spezifikation zeigt
sich also, dass die Produktivitéat im Alter nicht abnimmit.

Fur die weiteren erklarenden Variablen finden sich signifikante Ergebnisse:

Fluktuation in der Gruppenzusammensetzung fuhrt zu Fehlern. Je langer eine
Arbeitsgruppe unveréndert zusammenarbeitet, desto weniger Fehler macht sie.

Eine hohere Arbeitsbelastung pro Person wirkt sich negativ auf die Produktivitat

aus. Es passieren signifikant mehr Fehler an Tagen, an denen die Arbeitsbelastung
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hoéher ist. Im Gegensatz zu den Ergebnissen in Abschnitt 7.1 ist der Zusammenhang
hier monoton und entspricht der Erwartung.

Der Anteil der Springer ist in dieser Spezifikation nur marginal signifikant. Das
Vorzeichen ist wieder negativ, was bedeutet, dass Gruppen mit Springern weniger
Fehler machen.

Die GruppengroRe hat wieder einen signifikant negativen Effekt auf die
Fehlerzahl.

Auch die Schicht erweist sich in dieser Spezifikation als signifikante
Einflussgréf3e. In der Frithschicht passieren signifikant weniger Fehler.

Hohere Bildung fuhrt zu mehr Fehlern, was daran liegen kénnte, dass fir die
Arbeit am FlieBband keine hohere Bildung notwendig ist und Uberqualifikation sich
negativ auf die Qualifikation und Konzentration auswirken kann.

Des Weiteren finden wir in dieser Spezifikation einige signifikante
Interaktionsterme. Von hoherer Bildung und héherem Frauenanteil profitieren vor
allem die alteren Beschaftigten, wahrend der Springer-Anteil, die Gruppengréf3e, die
Fruhschicht und die Dauer, in der die Arbeitsgruppe unverandert zusammenarbeitet,
Faktoren sind, die eher die Produktivitat der Jingeren begunstigen.

Abhéngige Variable: gewichtete Fehlerzahl pro Person

Marginaler Effekt des Anteils an Personen im Alter von ... Marginale Effekte weiterer erkléarender Variablen
15-25 Jahren 0.0350 (0.048) | Tage ohne Anderung -0.000189 (0.003)
25-35 Jahren -0.701 (0.000) | Arbeitsbelastung 0.0191 (0.000)
35-45 Jahren 0 - Anteil ,Springer* -0.0259 (0.107)
45-55 Jahren -0.0148 (0.388) | Gruppengrole -0.0110 (0.000)
55-65 Jahren -0.0392 (0.213) | Fruhschicht -0.0111 (0.000)

Marginaler Effekt des Frauenanteils bei einem Bildung in Jahren 0.0195 (0.000)

Gruppendurchschnittsalter von...

25 Jahre 0.108 (0.079)
35 Jahre -0.212 (0.470)
45 Jahre -0.150 (0.004)

Tab. 11: Marginale Effekte berechnet aus den Koeffizienten in Tabelle 10

Das negative Vorzeichen des Interaktionsterms von Durchschnittsalter und

Frauenanteil bedeutet einerseits, dass die Zunahme (bzw. Abnahme) der Fehler mit
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dem Alter in Arbeitsgruppen mit hohem Frauenanteil schwacher (bzw. starker) ist als
in Gruppen mit niedrigem Frauenanteil. Dies lasst die Interpretation zu, dass die
Produktivitat von Frauen mit dem Alter weniger stark nachlasst (bzw. eher zunimmt)
als die von Mannern. Andererseits bedeutet das negative Vorzeichen, dass eine
Zunahme des Frauenanteils sich in jingeren Gruppen weniger positiv (bzw.
schadlicher) auswirkt als in alteren Gruppen. Dies wird in Tabelle 11 verdeutlicht. In
jungeren Arbeitsgruppen fuhrt eine Steigerung des Frauenanteils sogar zu einem
leichten Anstieg der Fehler wéhrend in alteren Arbeitsgruppen eine Steigerung des
Frauenanteils zu einer Senkung der Fehler fihrt. An dieser Stelle sollte angemerkt
werden, dass wir aus den Daten nicht ersehen kénnen, wer die Fehler macht. Wir
wissen insbesondere nicht, ob es die zusatzlichen Frauen sind, die in jingeren
Gruppen die zusatzlichen Fehler machen. Es kdnnten auch die mannlichen Arbeiter
sein, die sich durch die Anwesen der Frauen ablenken lassen. Im Sinne dieser
Interpretation bedeutet das negative Vorzeichen des Interaktionsterms dass sich
jungere Arbeiter eher von der Anwesenheit einer Frau ablenken lassen als die
alteren.

Bildung hat einen positiven Einfluss auf das Alters-Produktivitéats-Profil: je hdher
die durchschnittliche Bildung in einer Arbeitsgruppe, desto weniger (bzw. mehr)
nehmen die Fehler mit zunehmendem Alter zu (bzw. ab). Bildung scheint also vor
altersbedingtem  Produktivitatsrickgang zu schitzen, bzw. altersbedingten
Produktivitatszuwachs zu begunstigen.

Springer-Anteil und GruppengrofRe wirken sich negativ auf das Alters-
Produktivitats-Profil aus. In Gruppen mit héherem Springer-Anteil und in gré3eren
Gruppen nehmen die Fehler mit zunehmendem Alter starker zu (bzw. weniger stark
ab). Altere Beschaftigte scheinen mit groReren Gruppen und vielen Gruppenfremden
grol3ere Probleme zu haben als jungere Beschattigte.

Das positive Vorzeichen der Interaktionsterms zwischen ,Tage ohne Anderung*
und Durchschnittsalter bedeutet, dass der negative Produktivitatseffekt der
Fluktuation in der Gruppenzusammensetzung sich in alteren Arbeitsgruppen weniger
stark auswirkt. Altere Beschaftigte scheinen mit hoher Fluktuation besser
klarzukommen als jlingere.

Der Interaktionsterm zwischen Durchschnittsalter und Arbeitsbelastung ist
insignifikant. Dies ist in Einklang mit den Ergebnissen in Abschnitt 7.1. Dort fanden
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wir einen signifikant positiven Koeffizienten fur die Interaktion mit Durchschnittsalter
und einen signifikant negativen Koeffizienten fir die Interaktion mit durchschnittlicher
Betriebszugehorigkeit. Die beiden Effekte hoben sich in etwa auf. Da wir hier die
Betriebszugehdrigkeit nicht in der Regression Dbericksichtigen, fangen die
Altersvariablen den Effekt der Betriebszugehorigkeit mit auf. Der Gesamteffekt ist

insignifikant.
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8. Wirkungszusammenhange zwischen Gruppenzusammensetzung

und Gruppenproduktivitat

In der Industrie gehort Gruppenarbeit zu den meist verbreiteten Arbeitsformen.
Durch die Alterung der Erwerbsbevolkerung wird auch der Anteil der alteren
Beschaftigten in der Gruppenarbeit in den nachsten Jahren rapide zunehmen. Dies
wird zusatzlich zur Vergroéf3erung der Kluft zwischen dem Ideal von altersgemischten
Gruppen in Theorie und Praxis beitragen.

Die Theorie der Gruppenarbeit stellt sehr oft Synergie, ausgeldst durch positive
Verbundeffekte, in den Vordergrund. Erfahrungen, die das Alter mit sich bringt,
erganzen sich mit Kreativitat und Fitness, was eher der Jugend zugeschrieben wird.
Nicht selten sind in Unternehmensbefragungen anzutreffen, ob altersgemischte
Gruppen im Unternehmen eingesetzt werden. Uber den Erfolg dieser Gruppen
jedoch sind kaum Fragen vorzufinden.

In der Praxis dagegen sind oft Konflikte durch soziale Isolation der
Gruppenmitglieder aufgrund ihrer sozialen Merkmale und Fahigkeiten zu
beobachten. Denn die in der Theorie immer wieder zitierten Synergien setzen
Rahmenbedingungen wie z.B. alternsgerechte Fuhrung und alternsgerechter Einsatz
von Mitarbeitern, Bildung und Weiterqualifizierung, Tatigkeitsvielfalt,
Belastungswechsel sowie die Integration aller Gruppenmitglieder voraus, die haufig
nicht vorzufinden sind.

Die Realitat in Unternehmen ist noch weit entfernt von dem Ideal der
altersgemischten Gruppe, in der alle Mitglieder permanent weitergebildet und -
entwickelt werden und jeder seinen Fahigkeiten entsprechend eingesetzt wird. Es
besteht die Gefahr, dass Gruppenarbeit oftmals zusatzlichen Leistungsdruck und
damit eine Belastungszunahme gerade fur altere Arbeitnehmer hervorruft (Hainke,
1995, 53). In Gruppen komme es daher zur Isolation oder Ausgrenzung alterer
Arbeitnehmer.

Viele der alteren Mitarbeiter erhalten weder Weiterbildung, noch werden sie so
eingesetzt, dass sie den grof3tmdoglichen Nutzen bringen. Vielmehr wird ihnen eher
vermittelt, dass sie "Auslaufmodelle* ohne jede Perspektive seien, die man bei

nachster Gelegenheit ,entsorgen® sollte. Alteren Arbeitnehmern werden in der
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Gruppe haufig Routine- und Hilfstatigkeiten zugewiesen, die zwar korperlich weniger
belastend, aber eher unbeliebt und gering angesehen sind (Morschhéauser, 1999a,
141).

Komplexe Téatigkeitsfelder in Unternehmen erfordern eine ,richtige® Mischung
zwischen Alt (Erfahrung) und Jung (Kreativitat/Fitness). Um Vorteile altersgemischter
Gruppen nutzen zu kénnen, sind daher zwingend Rahmenbedingungen einzuhalten.
Eine pauschale Verordnung von altersheterogenen Gruppen ist nicht erfolgswirksam.
Jedoch wird dies bislang in der betrieblichen Praxis zu wenig gesehen. Die
Missachtung von Erfolgsvoraussetzungen kann zur auf3erordentlichen Belastung der
Beziehungsstrukturen und somit zu Konflikten zwischen den Generationen in
altersheterogenen Gruppen fihren, die im Prozess der Gruppenentwicklung
entscheidenden Einfluss auf den Gruppenerfolg haben.

Begriindet durch die aktuelle Lage der Gruppenarbeit in Unternehmen ist es
erforderlich, den Einfluss der Gruppenzusammensetzung auf die Gruppenleistung
und den Gruppenerfolg objektiv zu untersuchen.

Es existieren zahlreiche Untersuchungen zur Gruppenarbeit, von denen
einzelne in diesem Kapitel aufgegriffen werden, um wesentliche Erkenntnisse
darzustellen. Ziel ist es nicht, einen vollstandigen Uberblick zu geben. Die
Ergebnisse Uber die Zusammensetzung von Arbeitsgruppen gehen in sehr
unterschiedliche Richtungen. Einige verlangen heterogene Gruppenzusammen-
setzung, andere wiederum homogene Gruppenzusammensetzung.

Entscheidend dabei sind jedoch die differenzierte Betrachtung der Komplexitat
und die Art von Gruppenaufgaben sowie das Mal3, mit dem der Gruppenerfolg
gemessen wird. Dieses Kapitel versucht durch ein objektives Erfolgsmal3 einen Tell
zum besseren Verstandnis der Gruppenarbeit zu leisten.

Zunachst werden theoretisch fundierte EinflussgréRen auf den Erfolg von
Arbeitsgruppen in Bezug auf ihre Zusammensetzung erortert. Anschlie3end werden
im Kapitel 9 dann die Ergebnisse der eigenen empirischen Untersuchung von

Arbeitsgruppen in der FlieBbandproduktion diskutiert.
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8.1 Der Begriff Gruppenarbeit

Bei dem Versuch, den Begriff Gruppenarbeit® zu umgrenzen, liefert die Literatur
zahlreiche Definitionen, die alle einen gemeinsamen Kern haben: Ziel einer
Arbeitsgruppe ist die Erfullung einer gemeinsamen Gruppenaufgabe durch
Integration und Kooperation der Gruppenmitglieder unter Beachtung gegebener

Regeln.®

Zusammengefasst lassen sich aus Definitionen der Gruppenarbeit folgende

Kriterien extrahieren:

= Zusammenschluss von Individuen

= gemeinsame Gruppenaufgabe

= gemeinsames Gruppenziel

= Zusammenwirken von Gruppenmitgliedern

= partnerschaftliches Verhalten

= gleichberechtigte Mitbestimmung

= Aufgabenteilung

= Definition von Weisungsbefugnissen

= Festsetzung von Regeln und Normen

= bestimmbare Anzahl von Gruppenmitgliedern

= Integration sozialer Strukturen

Dabei gehéren das Zusammenwirken der Gruppenmitglieder und die Integration
sozialer Strukturen durch Interaktion und Kommunikation zu den Schllsselfaktoren

des Gruppenerfolgs.

Zweck der Gruppenbildung und Voraussetzungen des Gruppenerfolgs
Der Zweck einer Gruppenbildung liegt entweder darin, eine Losung fur ein
bestehendes Problem zu finden oder eine Menge von vorgegebenen Aufgaben

® Da der Versuch, die Begriffe Team und Gruppe in der Literatur abzugrenzen, nicht eindeutig
gelingt, werden beide Begriffe in den folgenden Ausfiihrungen synonym verwendet.

® vgl. Katzenbach & Smith, 1993; Heinrich, 2002; Hackman, 2002; Drever und Fréhlich, 1969;
Antoni, 1994.
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auszufuhren (Burkle, 2004, 42). Bspw. wird in einer Forschungsprojektgruppe die
Problemlésung im Vordergrund stehen, bei einer Arbeitsgruppe an der

Fliebandmontage dagegen eher die reine Ausfihrung von vorgegebenen Aufgaben.

Der Erfolg oder Misserfolg hédngt von der Effektivitat des Teams ab. Dabei
kommt es nicht auf die Fahigkeiten einzelner Mitglieder, sondern auf die Nutzung der
Fahigkeiten aller Teammitglieder als Ganzes an. Um eine gemeinsame
Gruppenaufgabe zu erfullen und somit ein gemeinsames Gruppenziel zu erreichen,

mussen Gruppenmitglieder sozial interagieren und kooperieren.

Die Leistung in einer Gruppe ist ein Aggregat von Verhaltensweisen der
Gruppenmitglieder, die fur das Erreichen der angegebenen Gruppenziele relevant
sind. Der Erfolg einer Gruppe ist das Ausmal3, in dem die Leistungsresultate den
angegebenen Gruppenzielen entsprechen. Produktivitdt dagegen ist die Effizienz, mit
der ein bestimmtes Ausmal} an Zeilerreichung erfolgt. D.h. sie ist eine GroR3e, die an
verbrauchten Ressourcen wie z.B. Zeitdauer oder Produktionsmittel gemessen wird.
In den meisten Gruppentheorien wird jedoch zwischen Erfolg und Produktivitat nicht

unterschieden.

8.2 Gruppenleistung und Gruppenarbeit

Der Gruppenerfolg wird mafl3geblich von Effekten und Prozessen innerhalb von
Gruppen beeinflusst. Diese werden u.a. von der individuellen Leistungsfahigkeit, den
Personlichkeitsmerkmalen der Gruppenmitglieder, der Motivation, der sozialen
Interaktion, des Wohlbefindens von Gruppenmitgliedern, der Art und Komplexitat der
Aufgabe, dem Fuhrungsstil und den &ufReren Rahmen- und Arbeitsbedingungen
gesteuert.  Gruppenleistung wiederum beeinflusst die Produktivitat, die
Innovationskraft und das Wachstum von Organisationen und Gesellschaft (Brodbeck,
2004, 415).
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Es existiert eine Vielzahl von Arbeiten’ und Uberblicksartikel® (iber
Arbeitsgruppen und deren Erfolg. Jedoch liefern sie uneinheitliche und z.T.
widersprichliche Befunde.

Nicht immer kann nach der Einfihrung von Arbeitsgruppen von einer
Produktivitatssteigerung gesprochen werden. Es ist sogar zu beobachten, dass sich
Belastungs- und Beanspruchungswerte sowie Fehlzeiten- und Fluktuationsindizes
erhéhen (Antoni, 1997; Guzzo & Dickson, 1996). Zusatzlich spielen die fachlichen
und sozialen Eigenschaften der Gruppenmitglieder bei der Gruppenbildung eine

wesentliche Rolle.

Bereits 1967 wird in dem OECD-Bericht ,training methods for older workers*®
Uber Versagensangste in Gruppen berichtet, in dem zahlreiche Félle aus der Praxis
beschrieben werden. Hauptsachlich altere Mitarbeiter haben groRe Angste, sich
aufgrund geanderter  Arbeitsanforderungen in  altersgemischten  Gruppen
weiterzubilden (Belbin, 1967).

Um Arbeitsgruppen besser zu verstehen, wurden unterschiedliche Modelle
entwickelt. Phasenmodelle (vgl. Tuckmann & Jensen, 1977; Brodbeck, 2004)
erklaren Phanomene, die sich wahrend der Entstehung bis zur Auflésung einer
Gruppe abspielen. Die in den verschiedenen Phasen ablaufenden Prozesse und
Effekte modelliert das Kriterienmodell der Gruppenleistung (vgl. Brodbeck, 1996).
Dartber hinaus existiert ein breites Spektrum an weiteren Theorien und Modelle, um
zu erklaren wovon der Erfolg einer Gruppe abhéngt. In Organisationen wird
Gruppenleistung z.B. haufig an der Effizienz, Produktionsqualitat, Innovation und

ahnlichen Kriterien gemessen.

8.3 Das dynamische Modell der Gruppenentwicklung

Um die verschiedenen Phdnomene, die sich wahrend der Entstehung bis zur

Auflosung einer Gruppen abspielen, zu verstehen, bedient sich die

" Vgl. hierzu Antoni, 2004; Antoni, Eyer & Kutscher, 1996; Ulrich, Conrad-Betschart & Baitsch,
1989; Zink, 1995; Pinnow, 2002; Clausen, 2004; Sencar, 2004; Stuber, 2002.
® vgl. hierzu Hogg, 1992; Stogdill, 1972; Coffelt & Horton, 1988; Tziner, 1982.
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Gruppenforschung an Phasenmodellen, die langfristige Gruppenentwicklung tber
Phasenverlaufe betrachten. Im Modell von Tuckman und Jensen (1977) durchlaufen
neu gebildete Arbeitsgruppen verschiedene Phasen, bevor sie ihr Leistungspotential
ausschopfen konnen und anschlie3end auseinander gehen.

Neuere Theorien der Gruppenentwicklung gehen von flexiblen Phasenverlaufen
und dynamischen Systemen aus (Holmes & Poole, 1991; Vallacher & Nowak, 1994).
Im Gegensatz zu statischen Phasen-Modellen missen die Stadien in flexiblen
Phasen-Modellen keiner festgelegten Sequenz folgen. Dabei wechseln sich Stadien

der Planung oft mit Stadien der Aktivitat bei der Aufgabenbearbeitung in Gruppen ab.

8.4 Das Kriterienmodell der Gruppenleistung

Das Kriterienmodell der Gruppenleistung (Abb. 20, in Anlehnung an Brodbeck,
1996) stellt den Zusammenhang zwischen Dimensionen der Leistung und
Dimensionen des Erfolgs unter Bertucksichtigung von Moderatorvariablen dar. Zu den
Moderatorvariablen gehdren Kontextfaktoren, gruppeninterne Effekte und Prozesse.
Entscheidend fiur den Gruppenerfolg sind jedoch im wesentlichen gruppeninternen
Effekte und Prozesse, die in unterschiedlichen Phasen der Gruppenentwicklung
auftreten.

Darlber hinaus existieren Rahmenbedingungen, die die Wechselwirkungen
zwischen Leistung und Erfolg innerhalb der Gruppe beeinflussen. Zu diesen gehéren
bspw. alternsgerechte Fihrung und alternsgerechter Einsatz von Mitarbeitern,
Bildung und Weiterqualifizierung, Tatigkeitsvielfalt, Belastungswechsel sowie die

Integration aller Gruppenmitglieder in die Gruppe.
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Rahmenbedingungen

Moderatorvariablen

I Kontextfaktoren <

Dimensionen Dimensionen
.der <> gruppeninterne Effekte < des
Leistung Erfolgs

»gruppeninterne Prozesse <

Rahmenbedingungen

Abb. 20: Das Kriterienmodell der Gruppenleistung (erweiterte Darstellung)

Leistung ist ein Aggregat von Verhaltensweisen, die fir das Erreichen der
angegebenen Ziele relevant sind. Erfolg ist das Ausmal3, in dem die
Leistungsresultate den angegebenen Zielen entsprechen.

Kontextfaktoren sind Bedingungen, die auf3erhalb der Gruppe bzw. unabhéngig
von Gruppenprozessen existieren. Gruppeninterne Effekte und Prozesse fuhren zur
gegenseitigen Behinderung oder Forderung, die durch individuelles Verhalten und

Leistungsverhalten resultieren.

Rahmenbedingungen der Gruppenarbeit
Zu den Rahmenbedingungen der Gruppenarbeit gehdren der alternsgerechte
Einsatz und die alternsgerechte FUhrung der Mitarbeiter sowie die langfristige
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Belastungsreduzierung durch systematischen Beanspruchungswechsel, durch die
korperlichen und mentalen VerschleiBerscheinungen vorgebeugt wird und
Gruppenmitglieder  ihren  Fahigkeiten  entsprechend  eingesetzt  werden
(Morschhéuser, 1999b, 45; Clemens, 2001, 141).

Tatigkeitsvielfalt Uber die gesamte Gruppenaufgabe hinweg ermdoglicht den
Aufbau flexibler Qualifikationsprofile aller Altersgruppen (Huber, 2002b, 65). Durch
den intergenerativen Transfer von Wissens-, Informations- oder Erfahrungswerten
zwischen Mitarbeitern entstehen informell strukturierte Lernprozesse (Kochling, 2000,
365; Menges, 2000, 338).

Dimensionen der Gruppenleistung

Unter Dimensionen der Gruppenleistung sind Verhaltensweisen und
Verhaltenspotentiale zu verstehen, die fur das Erreichen der Gruppenziele relevant
sind und sowohl auf individueller Ebene als auch auf Gruppenebene Wirkung haben
konnen (Hackman, 1987; West, 1996).

Der individuellen Ebene kdénnen individuelle Anstrengung, Leistungsmotivation,
aufgabenrelevante Fertigkeiten sowie Fahigkeiten/Wissen zugeordnet werden. Auf
Gruppenebene sind sozial kompetentes Verhalten sowie Motivation zur Pflege und

Entwicklung des sozialen Systems der Gruppe zuzuordnen.

Dimensionen des Gruppenerfolgs

Gruppenerfolg bezieht sich auf das Ausmaf3, in dem die von Gruppen
erbrachten Leistungsresultate bestimmten Zielen entsprechen (Brodbeck, 2004,
West & Farr, 1990; Sundstrom et al., 1990).

Erfolgsdimensionen auf individueller Ebene sind Arbeitszufriedenheit,
Krankentage, Kundigungsabsicht, Entwicklung individueller Qualifikationen sowie die
Befriedigung individueller Bedtrfnisse. Erfolgsdimensionen auf Gruppenebene sind
Produktionsindikatoren (Quantitdt, Qualitat), Innovationen, ,Lebendigkeit® des

Teams, Zusammenhalt/Kohésion sowie Kooperation/Partizipation.
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Moderatoren zwischen Gruppenleistung und Gruppenerfolg
Bei der Analyse von Gruppenleistung ist davon auszugehen, dass

Zusammenhange zwischen Leistung und Gruppenerfolg von bestimmten Variablen
beeinflusst, also moderiert werden. Das bedeutet, dass der Zusammenhang
zwischen Gruppenleistung und -erfolg durch eine dritte Variable, der
Moderatorvariable verstarkt, abgeschwacht, eliminiert oder umgekehrt wird. Dabei
lassen sich drei Arten von Moderatoren unterscheiden:

= Kontextbedingungen

= gruppeninterne Effekte

* gruppeninterne Prozesse

Kontextfaktoren

Kontextfaktoren sind Bedingungen, die auf3erhalb der Gruppe bzw. unabhéangig
von Gruppenprozessen existieren. Zu diesen Bedingungen, die den Zusammenhang
zwischen Gruppenleistung und —erfolg beeinflussen, gehtéren z.B. technologische
Gegebenheiten, Aufgabenkomplexitat oder Qualitat/Quantitdt materieller Ressourcen
(Brodbeck, 2004, 420).

Gruppeninterne Effekte
Begriindet wird die Gruppenbildung mit der Hoffnung, dass in Gruppen Effekte
entstehen, die dazu fuhren kénnen, dass die Gruppe im Ergebnis mehr als das
Individuum leistet (Gebert, 1992, 124).
Die Effekte, die dabei entstehen, sind:
= Steigende Wahrscheinlichkeit der Losungsfindung (vgl. Lorge & Solomon,
1955; Davis, 1969, 44; Burkle, 2004)
= Statistischer Fehlerausgleich (vgl. Steiner, 1966; Burkle, 2004)
= Risikodiversifikation des Gruppenerfolgs (vgl. Burkle, 2004)
= Pooling-Effekt (Bundelung von Wissen; vgl. Brandstatter, 1989, 520; Bisani,
1985, 100; Burkle, 2004)
= Lerneffekt (vgl. Argote & Epple, 1990; Argote, 1993)
= Motivationseffekt (vgl. Maslow, 1984, 62ff; Luhmann, 1973, 171; Burkle, 2004)
= Koordinationseffekt (vgl. Brodbeck, 2004, 422)
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Die Effekte steigende Wahrscheinlichkeit der Ldsungsfindung, statistischer
Fehlerausgleich sowie Risikodiversifikation des Gruppenerfolgs sind Gruppen
zuzuordnen, in denen der Interaktionsgrad der Arbeit irrelevant ist.

Dagegen setzen der Pooling-Effekt, Lerneffekt, Motivationseffekt und
Koordinationseffekt Interaktionen der Gruppenmitglieder voraus. Die Auswirkungen
dieser Effekte hdngen zudem wesentlich von den Personlichkeitsmerkmalen der
Gruppenmitglieder ab.

Gruppeninterne Prozesse

Viele sozialpsychologische Arbeiten, setzen sich mit der
Heterogenitdt/Homogenitat von Gruppen und den dadurch ausgeldsten Prozessen
auseinander.’

Wenn eine aufgabenorientierte Gruppe ein gemeinsames Ziel zu erfiullen hat,
treten soziale Interaktionsprozesse auf. Die dabei ablaufenden Serien
interdependenter Aktionen und Operationen werden Gruppenprozesse genannt
(Brodbeck, 2004, 424). Ziel der Analyse von solchen Prozessen ist es,
Gruppenprozesse zu identifizieren, die mit Gruppenleistung und Gruppenerfolg in
Beziehung stehen.

Prozesse der sozialen Interaktion, die zur gegenseitigen Beeintrachtigung oder
Forderung der Gruppenleistung fuhren, werden unter dem Begriff Prozessverlust und
Prozessgewinn betrachtet. Liegt die Gruppenleistung, die ohne Beteiligung von
Interaktionsprozessen zu erwarten ist (nominaler Gruppenleistung), oberhalb der
tatsachlichen Gruppenleistung, die unter Beteiligung von Interaktionsprozessen zu
Stande kommt, ist die Rede von Prozessverlust. Liegt sie dagegen unterhalb der
tatsachlichen Gruppenleistung, spricht man von Prozessgewinn (Brodbeck, 2004,
421).

° Eine Vielzahl dieser Arbeiten befinden sich in Belbin, 1993; Belbin, 1967; Arnscheid, 1996;
Hackman, 2002; Pinnow, 2002; van Knippenberg & Haslam, 2003; Wegge, 2001a, b; Bowers,
Pharmer & Salas, 2000; Stumpf & Thomas, 2000.
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»Input-Process-Output“-Modelle

Arbeiten, die versuchen, gruppeninterne Prozesse zu erklaren, legen ,Input-
Process-Output*-Modelle des Gruppengeschehens zu Grunde. Mit Hilfe dieser
Modelle kann gepruft werden, welche Auswirkungen (output) verschiedene
Gruppenzusammensetzungen (input) haben und wie diese zu Stande kommen
(process) (Wegge, 2003, 124).

Bei der Modellierung der Prozesse spielt die ,Ingroup-Outgroup®-Theorie eine
wesentliche Rolle. Nach der Theorie der Selbstkategorisierung (Haslam, 2001,
Turner, 1999) streben Menschen danach, ihren Selbstwert positiv zu erhalten.
Menschen gewinnen ihr Selbstwert und ihre soziale Identitat durch die Zugehdrigkeit
zu bestimmten Gruppen, indem sie sich anhand verschiedener Merkmale (z.B. Alter,
Berufszugehdrigkeit, Abteilungszugehdrigkeit) auf verschiedene Abstraktionsebenen
(z.B. Mitglied der Gruppe X, einzigartiges Individuum) kategorisieren.

Die Selbstkategorisierung als Mitglied einer bestimmten Kategorie fuhrt dazu,
dass Mitglieder der eigenen Gruppe (Ingroup, z.B. Ingenieur) positiver
wahrgenommen und bevorzugt werden als Mitglieder anderer Gruppen (Outgroup,
z.B. Kaufmann). Diese Polarisierung l6st Gruppenprozesse aus, die dazu fuhren,
dass es je nach bestimmten Situationen zur Abnahme der Gruppenkohasion, des
Vertrauens, der Kommunikation und der Zunahme von sozialen Konflikten zwischen
Ingroup und Outgroup kommt. Dieser Zustand kann zu Konflikten, einer geringeren
Zufriedenheit sowie geringeren Leistung innerhalb der Gruppe flihren und beeinflusst
somit den Gruppenerfolg. Inhaltliche, aufgabenbezogene Konflikte gelten als
produktiv, wahrend affektive und Beziehungskonflikte mit negativen Wirkungen auf
die Gruppe und individuelle Zufriedenheit verbunden sind (Sackmann, Bissels &
Bissels, 2002). Oechsler (1979, 24) berichtet bereits 1979 dartber, dass in der Praxis
Konfliktmanagement jedoch weitgehend vermieden oder ignoriert wird.*
Konfliktfahigkeit wir durch herkébmmliche Ausbildungssysteme nicht vermittelt
(Oechsler, 1997, 287, 438 ff.).

1% Eine weitgehende Diskussion zu konflikttheoretischen Anséatzen befindet sich in Oechsler,
W.A,, 1979, Konfliktmanagement: Theorie und Praxis industrieller Arbeitskonflikte.
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Das Phénomen der Selbstkategorisierung kann nicht nur negative Effekte, wie
die Konfliktinduzierung in Gruppen, sondern auch starke motivations- und
leistungsforderliche Effekte durch Wettbewerb zwischen aul3en stehenden Gruppen
nach sich ziehen (Knippenberg, 2000; Wegge, 2001b, 2002).

Bei der Klassifikation von Merkmalen, die Gruppenleistung beeinflussen,
konnen zwei Dimensionen unterschieden werden (Wegge, 2003, 127):

1. Merkmale mit Bezug zur Aufgabenbearbeitung: Berufliche Ausbildung, Fach-
oder Abteilungszugehorigkeit, Dauer der Betriebszugehorigkeit, allgemeines
Wissen/Fachwissen sowie Fahigkeiten/Fertigkeiten.

2. Merkmale mit Bezug zu den sozialen Beziehungen in der Gruppe:
Aussehen, Geschlecht, Nationalitat, Alter, Konfessions-/Parteizugehorigkeit,
sozioOkonomischer Status sowie Personlichkeit/Einstellungen.

Stehen in einer Gruppe aufgabenbezogene Merkmale im Vordergrund, so ist
bei Heterogenitat mit kognitiven Konflikten oder positiven Synergieeffekten zu
rechnen. Stehen dagegen soziale Beziehungen im Vordergrund, sind soziale
Konflikte - auch in Kombination mit Selbstkategorisierungsprozessen - innerhalb der
Gruppe wahrscheinlich.

Bei Kategorien wie Nationalitat, Alter, Geschlecht usw., die als kaum
veranderbar erlebt werden, ist eine kontraproduktive Spaltung der Gruppe in Ingroup
und Outgroup eher zu beobachten, als bei verdnderbaren Kategorien wie z.B.
Abteilungszugehdrigkeit oder Berufszugehorigkeit (Pelled et al., 1999). Hierbei
konnen emotionale und aufgabenbezogene Konflikte auftreten, die unterschiedliche
Einflisse auf die Gruppenleistung haben.

8.5 Weitere Theorien und Modelle der Gruppenleistung

Um zu erklaren, wovon Gruppenleistung und -erfolg abhangen, haben sich in
den letzten Jahrzehnten viele Theorien und Modelle entwickelt. Am h&ufigsten
anzutreffen sind die Ahnlichkeits-Attraktions-These, die davon ausgeht, dass allein

die Ahnlichkeit zwischen Menschen fiir verschiedenste Merkmale wie z.B. Herkunft
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zu Gefuhlen der Sympathie und Zusammengehoérigkeit fahrt, was die
Gruppenleistung beeinflusst (Jehn, Northcraft & Neale, 1999; Wegge, 2002; Wegge,
2001b; Knippenberg, 2000).

Das Teamrollen-Modell fordert eine richtige Chemie der Beziehungen und die richtige
Zusammensetzung der Rollen (Voigt, 2004; Belbin, 1993). Belbin (1993) definiert
hierfir neun typische Teamrollen!. Je nach Anforderungen an das Team, ist bei der
Zusammensetzung der Gruppe die entsprechende Rollenverteilung zu
berucksichtigen.

Ein anderer Ansatz in der Gruppenforschung stitzt sich auf den
Zusammenhang zwischen Gruppenkohasion und Gruppenleistung. Je hoéher die
Attraktivitat der Gruppe fur ihre Mitglieder ist, desto grof3er sollte auch das Interesse
der Mitglieder sein, an sie gestellte Aufgaben erfolgreich zu bewaltigen (Arnscheid,
1996).

Das Identitats-Modell (Knippenberg & Haslam, 2003) geht davon aus, dass es
in Gruppen mit unterschiedlich sozialen Kategorien zur leistungsférderlichen Nutzung
unterschiedlicher  Fahigkeiten dann kommt, wenn die Gruppe trotz
Unterschiedlichkeiten eine gemeinsame und tibergeordnete Identitat hat.

8.6 Reslimee

Die vorherrschenden Erkenntnisse zeigen, dass es je nach Kontext eine
komplexe Aufgabe ist, die ,richtige* Zusammensetzung einer Gruppe zu bestimmen.
Eine pauschale Festlegung der Gruppenzusammensetzung ohne die
Berucksichtigung von Rahmenbedingungen, Kontextfaktoren, auftretenden Effekten

und Prozessen innerhalb der Gruppe ist nicht erfolgswirksam.

Die Einhaltung von Rahmenbedingungen wie z.B. alternsgerechte Fuhrung und
alternsgerechter Einsatz von Mitarbeitern, Bildung und Weiterqualifizierung,

Tatigkeitsvielfalt, Belastungswechsel sowie die Integration aller Gruppenmitglieder

! Fur eine nahere Beschreibung der Teamrollen nach Belbin siehe: Belbin, R. M. (1993). Team
Roles At Work. Oxford: Butterworh Heinemann.
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entscheidet wesentlich Uber die Gruppenleistung und den Gruppenerfolg. Nur

dadurch ist eine vollstandige Entfaltung des Gruppenpotentials mdglich.

Kontextfaktoren wie z.B. technologische Gegebenheiten, Aufgabenkomplexitat
oder Qualitdt/Quantitat materieller Ressourcen sind Bedingungen, die meist
unabhangig vorgegeben sind und nur selten beeinflusst werden kénnen. Jedoch
durfen sie in einem ganzheitlichen Konzept der Gruppenarbeit nicht unberticksichtigt
bleiben.

Innerhalb von Gruppen auftretende Effekte und Prozesse moderieren zwischen
den gegebenen Leistungsressourcen und dem Gruppenerfolg, indem sie die
individuellen Leistungsressourcen und die Art und Weise ihrer Nutzung beim
kollektiven Handeln &ndern.

Einerseits entstehen durch den Pooling- und Lerneffekt positive Verbundeffekte,
die zu einer ausgeglichenen Verteilung von Fahigkeiten der Gruppenmitglieder
fuhren. Dies wiederum hat eine Verbesserung des F&ahigkeitsniveaus durch eine
gegenseitige  Vermittlung von Kenntnissen und dadurch eine hohere
Leistungsfahigkeit der Gruppe zu Folge.

Andererseits fuhren bspw. Selbstkategorisierungsprozesse dazu, dass es je
nach bestimmten Situationen zur Abnahme der Gruppenkohdasion, des Vertrauens,
der Kommunikation und der Zunahme von sozialen Konflikten zwischen
Gruppenmitgliedern kommt. Dies hat eine geringere Zufriedenheit sowie geringere
Leistung innerhalb der Gruppe zur Folge. Jedoch kénnen Gruppenprozesse nicht nur
negative Effekte, sondern auch starke motivations- und leistungsforderliche Effekte

nach sich ziehen.

Oft ist die Rede von der Eigendynamik des Sozialkoérpers Gruppe. Ein Team
entsteht nicht allein dadurch, dass mehreren Personen eine gemeinsame Aufgabe
zugeteilt wird. Vielmehr missen Teammitglieder unter Vorgabe einer minimalen
Gruppenstruktur durch Kommunikation und Interaktion die Integration aller Mitglieder
erarbeiten, um dann die ihnen gestellte Anforderungen erfillen zu kdnnen
(Buchinger, 2004). Dabei spielen unterschiedliche Personlichkeiten der

Gruppenmitglieder und die dadurch in der Gruppe entstehende Heterogenitat an
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Eigenschaften und Fahigkeiten eine  entscheidende Rolle. Intakte
Kommunikationsstrukturen sind grundlegende Koordinationsmechanismen in
Unternehmen, die durch die Aufgaben- und Rollenstruktur von Individuen
wirtschaftliche Handlungsorientierungen vermitteln (Oechsler, 1979, 60).

Die Merkmale bzw. Dimensionen der Heterogenitat sind nicht immer einfach
einzugrenzen. Neben ,sichtbaren® Dimensionen (bspw. Nationalitat, Geschlecht)
existieren ,unsichtbare® Dimensionen (bspw. Fremdenfeindlichkeit), die nicht
messbar sind, jedoch einen wesentlichen Einfluss auf das Gruppengeflige haben
konnen. Ziel sollte darum sein, bei gegebener Fragestellung, moglichst alle
erklarenden Merkmale einer Gruppe zu erfassen, die zu einem Erkenntnisgewinn
fuhren (Wegge, 2003).

Integration und Differenzierung in Gruppen sind gegenlaufig, das eine ist ohne
das andere nicht vorstellbar (Schattenhofer & Velmerig, 2004). Damit ist im Prozess
der Gruppenentwicklung das Pendeln zwischen Integration und Differenzierung der
Mitglieder Uber die Zeit gemeint. Wenn sie die gleichen Meinungen teilen und ihre
Verhaltensweisen weitgehend einander angeglichen haben, ist die Gruppe so
homogen, dass keine weitere Integration moglich und notwendig ist. Auf der anderen
Seite steht die Differenzierung, wenn keinerlei Gemeinsamkeiten und integrative
Krafte vorhanden sind. Daran ist zu erkennen, dass die Zusammensetzung von

Arbeitsgruppen eine grO3e Erfahrung erfordert.
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9. Empirische Ergebnisse: Gruppenzusammensetzung und

Gruppenproduktivitat

In unserer eigenen Studie untersuchen wir nun die Effekte von Heterogenitat in
Arbeitsgruppen hinsichtlich der folgenden Merkmale: Alter, Betriebszugehorigkeit,
Nationalitdt und Bildung. Um die Heterogenitat zu messen, haben wir verschiedene
Heterogenitadtsmalie berechnet.

Fur die Variablen Alter, Betriebszugehdrigkeit und Bildung (in Jahren) kann man
zunachst einfach den Variationskoeffizienten, der sich als Quotient aus
Standardabweichung und Mittelwert ergibt, berechnen. Fir die Heterogenitat
hinsichtlich der Nationalitat lasst sich das nicht machen, da sich Nationalitat nicht in
Zahlen ausdriicken lasst.

Als  weiteres  Heterogenitats-Mal3  haben wir daher fur jede
Gruppenzusammensetzung die Wahrscheinlichkeit, dass zwei beliebig aus der
Gruppe ausgewahlte Mitglieder verschiedene Nationalitditen haben oder
unterschiedlichen Altersgruppen oder Bildungsgruppen angehdren, berechnet. Ist
diese Wahrscheinlichkeit sehr hoch, bedeutet das, dass die Gruppe sehr heterogen
ist. Ist die Wahrscheinlichkeit sehr niedrig, ist die Gruppe sehr homogen.

Als drittes Mal3 haben wir fur jede Gruppenzusammensetzung den Grad der
Uniformitdt der Verteilung berechnet. Diese Mald ist unser bevorzugtes
Heterogenitatsmal3. Es lasst sich wie folgt fir das Beispiel der Altersheterogenitat,
grafisch veranschaulichen: Man betrachte eine Arbeitsgruppe, deren Altersverteilung
durch das gestrichelte Histogramm in Abbildung 21 gegeben ist. Die Gruppe besteht
aus 10 Beschaftigten, von denen eine zwischen 25 und 35 Jahren alt ist. Sechs
Arbeiter sind im Alter zwischen 35 und 45 Jahren und 3 Arbeiterinnen sind zwischen

45 und 55 Jahre alt. Wie heterogen ist nun diese Gruppe hinsichtlich des Alters?

79



15-25 25-35 35-45 45-55 55-65

Abb. 21: Altersverteilung 1

Vollstandige Altersheterogenitat (Altersgemischtheit) ware durch die Uniform-
Verteilung gegeben: Jede Altersgruppe ist gleich stark vertreten, das heil3t, die
Gruppe besteht aus jeweils zwei 15-25-Jahrigen, zwei 25-35-Jahrigen, zwei 35-45-
Jahrigen, zwei 45-55-J&hrigen und zwei 55-65-Jahrigen. Dies entspricht dem

zweiten, Uberlappenden schwarzen Histogramm in Abbildung 22.

15-25 25-35 35-45 45-55 55-65

Abb. 22: Altersverteilung 2

Nun stellt sich die Frage, wie nah die Arbeitsgruppe, die durch das erste,
gestrichelte Histogramm aus Abbildung 21 dargestellt ist, dem Ideal der vollstandig
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altersgemischten Gruppe kommt, das durch das zweite, Uberlappende schwarze
Histogramm in Abbildung 22 gegeben ist. Wir berechnen daher den Anteil der
Flachen, die beide Histogramme gemeinsam haben. Dies entspricht der
schraffierten Flache in Abbildung 23. Das Mal3 nimmt einen Wert von 1 an, wenn die
Arbeitsgruppe vollstéandig altersgemischt ist, das heil3t, wenn alle Altersgruppen
gleich stark vertreten sind. Ein sehr niedriger Wert bedeutet, dass alle

Gruppenmitglieder in derselben Altersgruppe sind.

15-25 25-35 35-45 45-55 55-65

Abb. 23: Altersverteilung 3

Die Arbeitsgruppe in unserer Stichprobe variieren hinsichtlich ihrer

Altersgemischtheit. Dies wird aus Abbildung 24 ersichtlich.
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Abb. 24: Verteilung der Altersmischung

Die Ergebnisse zur Rolle von Heterogenitat in Arbeitsgruppen finden sich
ebenfalls in Tabelle 4 und 5 in Abschnitt 7.1 sowie in Tabelle 10 in Abschnitt 7.4.

9.1 Altersgemischtheit

Unsere Ergebnisse in Bezug auf altersgemischte Arbeitsgruppen sind ebenso
Uberraschend wie eindeutig: Altersgemischte Arbeitsgruppen machen signifikant
mehr Fehler als altershomogene Arbeitsgruppen. Dieses Ergebnis ist unabhéangig
vom Heterogenitatsmall.

Die Ergebnisse zur Alterszusammensetzung der Gruppen widersprechen der
weitlaufigen Meinung, dass altersgemischte Teams besser zusammenarbeiten.
Existierende Forschungsergebnisse lber Gruppenarbeit gehen in sehr
unterschiedliche Richtungen. Viele stellen die Symbiose von heterogenen
altersgemischten Gruppen als einen gro3en Vorteil dar. Andere wiederum stellen die
Problematik der sozialen Interaktion und Kommunikation in gemischten Gruppen in
den Vordergrund, um zu erklaren, wie gut oder schlecht gemischte Teams

funktionieren.
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Im Licht der Ergebnisse dieser Arbeit ist davon auszugehen, dass in
Arbeitsgruppen in der FlieBbandmontage neben positiven Verbundeffekten starke
Gruppenprozesse mit negativer Wirkung auftreten, die insgesamt zur Abnahme der
Gruppenproduktivitat fuhren. Verbundeffekte wie Pooling-, Lern-, Motivations- und
Koordinationseffekte in altersgemischten Gruppen fordern die Arbeitsproduktivitat
(vgl. Gebert, 1992). Selbstkategorisierungsprozesse dagegen, die zur Spaltung der
Gruppen in Ingroup und Outgroup aufgrund des Alters fihren, |6sen erhebliche
Probleme in der Kommunikation und der sozialen Interaktion aus (vgl. Wegge, 2003;
Brodbeck, 2004), die die Arbeitsproduktivitat bei dieser Arbeitsform in der
FlieBbandmontage entscheidend beeinflussen. Nach anderen Erkenntnissen (vgl.
Arnscheid, 1996; Belbin, 1993) nimmt die Gruppenkoh&sion ab und es kommt zu
einem Ungleichgewicht der Teamrollenverteilung.

9.2 Sonstige Heterogenitatsaspekte

Die Ubrigen Gruppenzusammensetzungsmerkmale haben keinen signifikanten

Einfluss auf die Arbeitsproduktivitat.

Gemischtheit hinsichtlich der Betriebszugehdrigkeit
Die Gemischtheit der Betriebszugehorigkeit hat keinen signifikanten Einfluss auf

die Fehler. Tatséchlich gibt es a priori keinen theoretischen Grund fur einen Einfluss.

Gemischtheit hinsichtlich Bildung

Die Spezifikation in Abschnitt 7.1 (Tabellen 4 und 5) ergibt keinen signifikanten
Einfluss der bildungsbezogenen Heterogenitat. In der Spezifikation in Abschnitt 7.4
(Tabelle 10) ergibt sich jedoch ein signifikant negativer Einfluss der Durchmischung
der Gruppen mit Beschaftigten unterschiedlichen Bildungsstandes auf die
Produktivitat. Wie bei der Altersgemischtheit scheinen auch hier die negativen
Gruppenprozesse den potenziell positiven Effekt, der sich aus der Ausnutzung von

Komplementaritaten ergibt, zu dominieren.
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Gemischtheit hinsichtlich Nationalitéat

Auch hinsichtlich der Nationalitdt findet sich in der ersten Spezifikation
(Abschnitt 7.1, Tabellen 4 und 5) kein signifikanter Einfluss. In der Spezifikation in
Abschnitt 7.4 (Tabelle 10) finden wir einen schwach signifikant negativen Effekt der
nationalitditsbezogenen Heterogenitat auf die Produktivitat. Die Grinde hierfur
durften dieselben sein wie fur die negativen Effekte von Alters- und
Bildungsgemischtheit.

Ein Grund fur die negativen Produktivitatseffekte von Heterogenitat in
Arbeitsgruppen mag auch darin liegen, dass die Tatigkeiten am FlieBband eher
homogen sind, so dass eine heterogene Arbeitsgruppe ihre Vorteile nicht ausspielen
kann, wahrend die Nachteile der Heterogenitat voll zur Wirkung kommen. In anderen,
heterogeneren Téatigkeiten mogen die Vorteile heterogener Arbeitsgruppen

Uberwiegen. Hier ist weitere Forschung nétig.
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10. Fazit der Studie

Die Studie hat versucht, den bisherigen Erkenntnisstand der Forschung zu
skizzieren und bestehende Licken durch die eigene empirische Untersuchung zu
schlieBen. Bisherige Arbeiten haben meistens nur isolierte Einzelkomponenten der
Leistung im Altere untersucht, die zu unvollstandigen Bildern {ber den
Zusammenhang zwischen Alter und Arbeitsproduktivitdt gefihrt haben. Unsere
Untersuchung verfolgte einen ganzheitlichen und quantitativen Ansatz, der sowohl

die physischen und kognitiven Leistungsmerkmale als auch die Erfahrung einbezieht.

Im Kern lassen sich die Ergebnisse wie folgt zusammenfassen, die gleichzeitig
die im Eingang erwahnten Fragestellungen beantworten.

-Wie entwickelt sich die Arbeitsproduktivitat in Abh&ngigkeit vom Alter?*

Die Arbeitsproduktivitat im Alter wird im Wesentlichen durch zwei Faktoren
getrieben: Die biologische (kognitive und physische) Leistungsfahigkeit, sowie die
Erfahrungsleistung. In der Tat wird, wie vermutet, die nachlassende kognitive und
physische Leistung durch die Erfahrungsleistung kompensiert, so dass die
Arbeitsproduktivitat im Alter konstant bleibt. Voraussetzung hierfur ist der Verbleib im
gleichen Betrieb, so dass mit jedem zusatzlichen Altersjahr auch die
Betriebszugehorigkeit um ein Jahr wachst.

Die Erfahrung hat und wird noch deutlich spirbare 6konomische Auswirkungen
haben. Die vorliegende Studie konnte dies quantitativ belegen. Der biologische
Prozess des Alterns und die damit verbundene physische und kognitive
Leistungsabnahme sind nur in geringen Mal3en beeinflussbar. Entscheidend fur die
Arbeitsproduktivitat ist die Erfahrung, die in dieser Untersuchung in Jahren der
Zugehdarigkeit zum Unternehmen gemessen wurde. Nur alleine das Alter bringt keine
Erfahrung mit sich. Erforderlich sind ununterbrochene Beschéftigungsverhaltnisse;
gerade im hohen Alter. Denn fiur diese Altersgruppe mit enormen
Einstellungsbarrieren hat es negative Folgen, wenn die Parallelentwicklung der

Erfahrungskurve zum Alter unterbrochen wird.
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»Sind altersgemischte Arbeitsgruppen besser?*

Im Gegensatz zur landlaufigen Meinung, sind nicht altersgemischte, sondern
altershomogene Arbeitsgruppen produktiver. Heterogenitat hinsichtlich weiterer
Merkmale erweist sich ebenfalls als nachteilig. In heterogenen Arbeitsgruppen
dominieren nicht Synergien, die unumstritten auftreten. Vielmehr behindert die
Unterschiedlichkeit der Beschaftigten die Kommunikation und vermindert die
Gruppenkohasion. Unklar bleibt, ob die Komplementaritaten durch entsprechendes
Management der Arbeitsgruppen besser genutzt werden konnten und gleichzeitig
Kommunikation und Gruppenkohasion gestarkt werden konnen. Dies setzt
Rahmenbedingungen und die Beachtung der Erkenntnisse aus der
Gruppenforschung  voraus. Hierzu gehéren bspw. der alternsgerechte
Mitarbeitereinsatz, Weiterbildung/Qualifizierung, Tatigkeitsvielfalt, Belastungswechsel
am Arbeitsplatz sowie der gezielte Ausbalancierung von gruppeninternen Prozessen
und Effekten.

.Welche Faktoren beeinflussen den Zusammenhang zwischen Alter und

Produktivitat?"

Die Spezifikation in Abschnitt 7.4 zeigt, dass viele Faktoren den
Zusammenhang zwischen Alter und Arbeitsproduktivitdt beeinflussen. Einen
positiven Einfluss auf das Alters-Produktivitats-Profil haben der Frauenanteil, die
durchschnittliche Bildung und die Fluktuation in der Gruppenzusammensetzung. Die
GruppengroBe und der Springer-Anteil wirken sich negativ auf das Alters-

Produktivitats-Profil aus.

Unsere Studie zeigt insgesamt, dass der Zusammenhang zwischen Alter und
Arbeitsproduktivitat Uberaus komplex ist. Der Uberaus reiche Datensatz ermdglichte
uns eine sehr préazise Messung der Produktivitat und eine sehr préazise Schéatzung
der Zusammenhange.

Einschrankend ist anzumerken, dass sich die Ergebnisse zunadchst auf ein ganz
spezielles Werk beziehen und Verallgemeinerungen nicht einfach moglich sind. Wir

finden es allerdings bemerkenswert, dass selbst am Flie3band, bei Tatigkeiten, die
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keine lange Einarbeitungszeit erfordern und die korperlich anspruchsvoll sind, die
Produktivitat mit dem Alter nicht abnimmit.

Auch das Ergebnis hinsichtlich der altersgemischten Arbeitsgruppen gilt zunachst
lediglich fur das betrachtete Montagewerk. Interessant ist allerdings, dass das

Ergebnis der landlaufigen Meinung widerspricht.

Diese Studie ist unseres Wissens die bisher einzige, die den Zusammenhang
zwischen Altersgemischtheit und Produktivitat untersucht hat. Weitere Forschung ist
notig um zu sehen, wie der Zusammenhang in anderen Branchen ist. Allerdings kann
jetzt schon festgehalten werden, dass altersgemischte Arbeitsgruppen keineswegs
ein Patentrezept sind. Erforderlich sind individuelle Losungsansétze, die sehr stark
vom Arbeitsumfeld und von gegebenen Rahmenbedingungen abhangen.
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