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HERAUSFORDERUNGEN DER ZUKUNFT

Herausforderungen der Zukunft

Die Kombination von steigender demografischer Alte-
rung und raschen gesellschaftlichen, wirtschaftlichen
und technologischen Wandlungen stellt Sozialpolitik,
Wirtschaft und Unternehmen vor bedeutsame Her-
ausforderungen. Deren Bewaltigung setzt voraus, dass
gleichzeitig Produktivkraft und Innovationsfihigkeit
der Wirtschaft erhalten oder gesteigert werden. Sozial-
politisch stehen eine Erh6hung des Rentenalters und
die Forderung von Altersarbeit zur Diskussion, um
Leistungskiirzungen oder Beitragserhohungen ent-
gegenzuwirken. Personalpolitisch steht die Erhaltung
bzw. Stirkung der Produktivitét dlterer Arbeitskrafte
(50+) im Vordergrund, um als Unternehmen innova-

tiv und international wettbewerbsfahig zu bleiben.

Bisher war in der Menschheitsgeschichte noch keine
Gesellschaft damit konfrontiert, eine demografisch
alternde Bevolkerung wirtschaftlich innovativ zu hal-
ten. Da diese Ausgangslage historisch neu ist, fehlen
nicht nur die Erfahrungen mit dieser Situation, son-
dern auch die notwendigen Massnahmen zur Bewal-
tigung der Herausforderung sind umstritten. Europa
muss sich zuerst mit der Problematik auseinanderset-
zen. Positive Losungen, die in der Schweiz und ande-
ren europdischen Lindern erarbeitet werden, sind
nicht nur notwendig, um sich als Wirtschaftsstandort
in einem globalen Umfeld zu behaupten. Sie kénnen
auch fiir aussereuropdische Liander von Interesse sein,
die — namentlich in Asien — spater eine rasche demo-

grafische Alterung erfahren.

Ein zentraler Themenbereich sind Fragen von Arbeit
und Karriere nach dem so. Lebensjahr, da sich der
Anteil tber so-jihriger Frauen und Minner im
Arbeitsmarkt aus demografischen Griinden erhéhen
wird. International entwickelt sich unter Fachleuten
immer mehr ein Konsens dartber, dass die bishe-
rige Strategie verstirkter Frithpensionierungen eine
Sackgasse darstellt und dass eine Ausdehnung der

Lebensarbeitszeit nach oben sinnvoll wie notwendig

sei (vgl. REDAY-MULVEY 2002). Dies setzt voraus, dass
altere Arbeitnehmende von einer «verschmihten zu
einer gefragten Humanressource» werden (CLEMENS
2001). Bedeutsame Anpassungen von Berufsleben
und Arbeitsmarket sind daher unumginglich. Oder,
in den Worten von Hans Rudolf Scauppisser — Vize-
direktor des Schweizerischen Arbeitgeberverban-
des —, Laufbahnplanung und -gestaltung der Zukunft
sind starker daran auszurichten, «dass die Berufs-
karriere ein Langstreckenrennen und kein Sprint ist»
(SCHUPPISSER 2004).

Das Ziel «Ausdehnung der Lebensarbeitszeit nach
oben» ist klar, die dazu notwendigen Wege und Mass-
nahmen bleiben dagegen umstritten. So ist eine
Ausdehnung des Erwerbslebens volks- wie betriebs-
wirtschaftlich nur sinnvoll, wenn altere Erwerbs-
tatige leistungsfihig, kompetent, dynamisch und
innovativ bleiben (oder aber zu betrachtlich tieferen
Lohnen arbeiten). Dies bedingt vielfiltige person-
liche und betriebliche Massnahmen zur Erhal-
tung der Leistungsfiahigkeit, wie die Forderung von
psychischer und physischer Gesundheit, die standige
Weiterbildung und Kompetenzerhaltung oder die
Bereitschaft zu Berufs-, Karriere- und Lohnklassen-
wechsel auch in spateren Berufsjahren. Gleichzeitig
miussen verinnerlichte «falsche» bzw. negative Alters-
bilder revidiert werden, welche nicht nur die Umset-
zung dieser Massnahmen blockieren, sondern auch

die Wahrnehmung verzerren.

Ein Arbeitsmarke mit verstirkter Altersarbeit ist
zwangslaufig ein Arbeitsmarkt mit hoher Arbeits-
marktflexibilitdt. Sozialstaatliche Regulierungen, die
strukturelle Rigiditaten — etwa beim Wechsel von der
Erwerbsarbeit zur Altersrente, vom Arbeitnehmer-
status zu selbstandiger Erwerbstitigkeit — einschlies-
sen, sind deshalb zu vermeiden. In einer schon 1995
verabschiedeten Resolution betont etwa der Europa-

rat folgende notwendige Grundprinzipien fir eine
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Verlangerung des Erwerbslebens: Erstens miissen
die Arbeitsbedingungen und die berufliche Weiter-
bildung besser an die Bediirfnisse alterer Arbeits-
krifte angepasst werden. Zweitens ist ein Ausschluss
ilterer Arbeitskrifte vom Arbeitsmarkt zu verhin-
dern. Ebenso ist darauf zu achten, dass sie tiber geni-
gend Kompetenzen zur Weiterarbeit verfigen (vgl.
WALKER 1997). Im europdischen Rahmen wurde des-
halb ein entsprechender Verhaltenscode fir Unter-
nehmen und Staat ausgearbeitet (vgl. EUROLINAGE
2000). Die bisherigen Erfahrungen zur Ausdehnung
der Lebensarbeitszeit haben eines klar gemacht
(vgl. HUGENTOBLER 2005): Isolierte Einzelmassnah-
men sind eher zum Scheitern verurteilt, erfolgreiche
Strategien zur Ausdehnung der Lebensarbeitszeit
bertthren Bildungs- und Gesundheitspolitik ebenso
wie Arbeitsmarkt-, Sozial- und Familienpolitik. Die
vielfaltigen Herausforderungen der demografischen
Alterung tbersteigen den Rahmen einer klassischen
Arbeitsmarkepolitik. Wichtig ist auch, die Vision
langjahrig arbeitender Menschen in die Sozial-,
Gesundheits- und Bildungspolitik zu integrieren,
um Arbeitsmarkt und soziale Sicherung im Gleich-

gewicht zu halten.

Es ist unzweifelhaft, dass die Unternehmen in diesem
Themenbereich zentrale Akteure sind. Massnahmen
zur Heraufsetzung des Rentenalters bringen wenig,
wenn sie nicht von den Unternehmen unterstiitzt
werden. Dabei ist zu beachten, dass Altersverteilung
und personalpolitische Interessen verschiedener
Unternehmen variieren. So kann eine finanzkraftige
Unternehmung auch in einer demografisch alternden
Gesellschaft gentigend junge Mitarbeitende rekrutie-
ren, und ihre relative «Jugendlichkeit» kann unter
Umstinden ein bedeutsamer Wettbewerbsvorteil dar-
stellen. Frithpensionierungen etwa langjahriger, aber
immobiler Kaderpersonen kénnen zeitweise auch
in Zukunft eine betrieblich sinnvolle Strategie des

Generationenwechsels darstellen.

Die vorliegende Studie zeigt, wie unterschiedli-
che Unternehmen sich der Herausforderung einer
ilter werdenden Belegschaft stellen (mochten). Die
gewahlte Perspektive ist nicht die volkswirtschaftliche,
sondern die betriebswirtschaftliche und personalpoli-
tische Sicht.! Deshalb wurde 2005 die themenspezifi-
sche Erhebung «Arbeit und Karriere in der zweiten

Lebenshalfte» bei 804 Unternehmen der Schweiz

durchgefihrt (vgl. Anhang I). Die wichtigsten Frage-

stellungen der Erhebung waren:

- In welchem Masse sechen die Unternehmen schon
heute einen demografisch bedingten Handlungs-
bedarf? (Kapitel 4)

— Wias sind aus Sicht der Unternehmungen zentrale
Voraussetzungen fir eine hohe Leistungsfihigkeit
ilterer Mitarbeitender? (Kapitel 5)

— Welche Rolle spielt das Alter bei der Rekrutierung
und Beforderung? (Kapitel 7)

— Inwiefern werden neue Formen zur Regelung von
Pensionierung oder Frithpensionierung angeboten
oder geplant? (Kapitel 9)

- Existieren spezifische Angebote zugunsten élterer
Mitarbeitender, und welche Massnahmen werden
angeboten bzw. geplant? (Kapitel 10)

— Inwiefern bestehen Modelle zur Beschaftigung von
Personen im anv-Alter? Welches sind Pline zu ver-
schiedenen Formen von Altersarbeit? (Kapitel 1)

- Wie werden Winschbarkeit und Realisierbarkeit
personal- und sozialpolitischer Reformvorschlage
beurteilt, und zwar von Personalverantwortlichen,
die direkt und taglich mit Personalproblemen kon-

frontiert werden? (Kapitel 12)

1 Ineiner - im Auftrag der Zircher Kantonalbank (zkB) — parallel durch-
gefithrten Studie werden zentrale Entwicklungen auf dem Arbeitsmarkt
fur dltere Menschen in der Schweiz analysiert und diskutiert (RipHAHN,
SHELDON 2006).



In einem ersten Schritt (Teil I) werden kurz wichtige
demografische, arbeitsmarktliche und soziale Trends
angefithrt, um den gesellschaftlichen Hintergrund
des Themas «Arbeit in der zweiten Lebenshalfte» aus-
zuleuchten. In einem zweiten Schritt (Teil II) werden
aktuelle Fragestellungen zur Arbeit nach so diskutiert,
und zwar aus Sicht betroffener Unternehmen (wahr-
genommener Handlungsbedarf, wahrgenommene
Vor- und Nachteile alterer Mitarbeitender). In einem
dritten Schritt (Teil IIT) wird auf der Grundlage der
durchgefithrten Unternehmenserhebung untersucht,
wie heutige Firmen Rekrutierung, Weiterbildung und

Pensionierung regeln.

Im vierten Schritt (Teil IV) werden zentrale Ergeb-
nisse der Unternehmensbefragung vorgestellt und
diskutiert. Es wird untersucht, welche Unternehmen
gezielte personalpolitische Massnahmen fiir altere
Mitarbeitende eingefithrt haben und inwiefern eine
Weiterarbeit im anv-Alter gefordert wird oder nicht.
Anschliessend werden die Ansichten und Meinungen
der befragten Unternehmen zu einer Reihe von per-
sonalpolitischen und staatlichen Reformvorschlagen
zur Férderung der Beschiftigung alterer Mitarbeiten-
der vorgestellt.

Veranschaulicht werden die Ausfithrungen mit kon-
kreten Fallbeispielen, die auf den mit ausgewihlten
Arbeitgebern gefithrten Interviews beruhen. Zum
Schluss werden die wichtigsten Ergebnisse der Studie
zusammengefasst und einige Empfehlungen und Fol-

gerungen formuliert.
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Teil 1

ARBEIT NACH 50: DER GESELLSCHAFTLICHE HINTERGRUND

Arbeit nach so: Der gesellschaftliche Hintergrund

Fragestellung: Wie wird sich die Erwerbsbevolkerung demo-
grafisch entwickeln?

Wie andere hoch entwickelte Linder erlebt die
Schweiz einen Prozess «doppelter demografischer
Alterung»: Einerseits erhoht sich der Anteil élterer
Menschen als Folge des Geburtenruckgangs. Seit
1972 hat die Schweiz ein Geburtenniveau, das tiefer
liegt als zur demografischen Reproduktion der Bevol-
kerung notwendig wire. Andererseits steigen Zahl

und Anteil ilterer Menschen aufgrund der erhéhten

Lebenserwartung an. Seit Einfithrung der anv (1948)
hat sich die Lebenserwartung 6s-jahriger Méanner
von 12 auf 17 Jahre erhoht und bei den 65-jahrigen
Frauen von 13 auf 21 Jahre. Erwahnenswert ist, dass
die Menschen in der Schweiz im internationalen
Vergleich nicht nur eine hohe Lebenserwartung
aufweisen, sondern auch beziiglich behinderungs-
freier bzw. gesunder Lebenserwartung hohe Werte

zeigen (vgl. HOPFLINGER 2003).

Die Entwicklung der nachsten Jahrzehnte wird sich
in der Schweiz vor allem aufgrund des Alterns gebur-
tenstarker Jahrginge beschleunigen; Jahrgange, die
selbst wenige Kinder zur Welt brachten, aber vor-

aussichtlich langer leben als ihre Eltern. Nach dem
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Der Arbeitsmarkt wird je linger, je mebr von einer dlteren Belegschaft getragen. Der Anteil der s0-64-Jahrigen an der erwerbsfihigen Bevolkerung steigt

innerhalb von rund 15 Jahren von einem Viertel auf einen Drittel.

Quelle: MNz, ULrICH 2001
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Ableben der Babyboom-Generationen? wird der

Anteil der 65-jahrigen und élteren Bevolkerung an

der Gesamtbevolkerung selbst bei weiterhin steigen-

der Lebenserwartung wieder sinken. Wirtschaftlich

betrachtet beinhaltet die demografische Alterung drei

miteinander verbundene Prozesse:
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Erstens kommt es zu einem raschen Anstieg der
Rentnerbevélkerung sowie zu einer Verschiebung
im Verhiltnis von erwerbstitigen zu nicht mehr
erwerbstitigen Personen. Bei gleich bleibendem
Rentenalter durfte sich das Verhiltnis zwischen
Erwerbsbevolkerung und Rentnerbevolkerung
zwischen 2005 und 2040 von rund 1:4 auf r:2 ver-
schieben. Dies zwingt speziell bei im Umlage-
verfahren3 finanzierten Rentensystemen zu deut-
lichen Anpassungen. Neben Beitragserh6hungen
oder Leistungskiirzungen ist eine Erhohung des
Rentenalters eine mégliche Anpassungsstrategie.
Allerdings ist eine Erhohung des gesetzlichen Ren-
tenalters wenig sinnvoll, wenn nicht vorgingig die
Produktivitat dlterer Arbeitskrafte gesichert wird
bzw. altere Erwerbstitige nicht als leistungsfahig
und innovativ wahrgenommen werden.

Zweitens ergibt sich eine Alterung der Kundschaft
bzw. der Konsumgiitermarkte. Sachgemiss variie-
ren die Auswirkungen einer alternden Kundschaft
je nach Wirtschaftsbranche, und zumindest einige
Branchen kénnen dank einer alteren wohlhaben-
den Kundschaft zusitzliche Wachstumschancen
erleben. Die demografische Alterung erdffnet neue
Mirkte, vor allem beziiglich gesundheits- und
freizeitbezogener Angebote. Gleichzeitig wird ein
ausgewogener Generationenmix von Belegschaft
und Kundschaft zumindest fiir Dienstleistungsun-
ternehmen vermehrt zum Thema. In jedem Fall
werden immer mehr Unternehmen - und hier
namentlich Dienstleistungsunternechmen - mit
Fragen eines Seniorenmarketings konfrontiert,

wobei altere Menschen vielfach gerade nicht als

«Senioren» angesprochen werden mochten (vgl.
Hock, BADER 2001).

Drittens — und dies ist fiir unseren Forschungs-
bericht der zentrale Punkt — kommt es zu einer
demografischen Alterung der Erwerbsbevolkerung
selbst, und Zahl wie Anteil der Giber so-jahrigen
Erwerbspersonen steigt an. Ab 2010 diirfte etwa ein
Drittel der erwerbsfihigen Bevdlkerung tber 50
Jahre alt sein. Zudem sinkt die Zahl von Arbeits-
kriften, wenn viele dltere Leute pensioniert wer-
den und wenig junge Leute nachriicken. Die Zahl
der Personen im erwerbsfihigen Alter kann bereits
in 10 Jahren ricklaufig sein, da die ersten gebur-
tenstarken Jahrginge der Nachkriegszeit das Pen-
sionierungsalter erreichen.# Ohne Anpassungen
muss der Arbeitsmarke der Zukunft von weniger
und gleichzeitig dlteren Erwerbspersonen getragen

werden.

Die Alterung der Arbeitskrifte und absehbare Engpiésse

auf dem Arbeitsmarkt stellen die Unternehmen vor

personalpolitisch neue Herausforderungen, etwa

beztiglich Laufbahnplanung nach 5o oder Férderung

der Weiterbildung in spaten Erwerbsphasen (vgl. Aus-

fuhrungen in Teil IV).

2

In der Nachkriegszeit gab es zwei Geburtenspitzen und entsprechend
zwei unterschiedliche «<Babybooms»: Der erste Geburtenanstieg erfolgte
in der Schweiz — im Unterschied zu kriegsversehrten Lindern — schon
1943.1943 bis 1950 lagen die Geburtenraten bei 2,4 und mehr. 1951 bis
1956 waren die Geburtenraten leicht tiefer und erreichten erst 1957 bis
1966 wieder 2,4 bis 2,6. Damit waren einerseits die Jahrginge 1943 bis
1950 besonders geburtenstark («Kriegs- und Nachkriegs-Babyboomer»).
Andererseits gilt dies auch fir die Jahrginge 1957 bis 1966 («Wohlstands-
Babyboomer») (vgl. CaLoT 1998).

Im Umlageverfahren werden die laufenden Ausgaben durch laufende
Einnahmen eines Jahres gedeckt. Dies ist beispielsweise bei der anv

der Fall, deren Leistungen im Wesentlichen iber Lohnbeitrage finanziert
werden.

Das bedeutet gleichzeitig, dass der quantitative Effekt der Frahpensio-
nierungen auf den Arbeitsmarkt zunehmen wird, selbst wenn die Quote
auf dem Niveau von heute bleibt oder sogar leicht ricklaufig ist.
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Fig.2  Entwicklung der Erwerbsbevolkerung: Sechs Szenarien (1990-2040)
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In allen Szenarien wird — friiher oder spéiter — eine abnehmende Erwerbsbevilkerung prognostiziert. Der Riickgang ist umso geringer, je hoher die Erwerbs-
beterligung dlterer Personen und je stirker die Einwanderung ist.

Hauptannahmen der jeweiligen Szenarien:

Szenario Trend (A-00-2000): Kombination der mittleren Hypothesen beziiglich Fruchtbarkeit, Lebenserwartung und Einwanderung sowie
leichte Erh6hung des Bildungsniveaus und stabile Quote vorzeitigen Ruhestands.

Szenario Positive Dynamik (B-00-2000): Kombination der hohen Hypothesen (h6here Fruchtbarkeit, hohere Lebenserwartung und stirkere
Einwanderung sowie leichte Erhdhung des Bildungsniveaus und stabile Quote vorzeitigen Ruhestands).

Szenario Negative Dynamik (C-00-2000): Kombination der niedrigen Hypothesen (geringe Fruchtbarkeit, geringe Zunahme der Lebens-
erwartung und wenig Einwanderungen sowie deutliche Erhéhung des Bildungsniveaus, aber stabile Quote vorzeitigen Ruhestands).

Szenario Verstirkte Alterung (D-00-2000): Tiefe Fruchtbarkeit, hohe Lebenserwartung und wenig Einwanderungen sowie deutliche Zunahme
an Frithpensionierungen und weiter ricklaufige Erwerbsquoten der 65+-Jahrigen.

Szenario Abgeschwichte Alterung (E-00-2000): Héhere Fruchtbarkeit, geringe Zunahme der Lebenserwartung und stirkere Einwanderung sowie
abnehmende Haufigkeit von Frihpensionierungen und ansteigende Erwerbsquoten der 65+Jahrigen.

Szenario W AVENIR Suisse: Annahmen wie «Szenario Trend» des Bundesamts fiir Statistik, aber héherer Einwanderungssaldo und héhere
Lebenserwartung (vgl. MNz, ULRICH 2001).

Fur Details vgl. Bundesamt fur Statistik (2002): Szenarien zur Bevolkerungsentwicklung der Schweiz 2000-2060. Vollstandiger Szenariensatz, Neuenburg: BEs.

11



ARBEIT UND KARRIERE: WIE ES NACH 50 WEITERGEHT

Die voraussichtliche Entwicklung der Erwerbsbe-
volkerung gemiss diversen soziodemografischen
Szenarien ist in Figur 2 illustriert. Deutlich wird
die Wirkung unterschiedlicher Entwicklungen etwa
des Geburtenniveaus oder der Einwanderungsra-
ten. Beim Szenario «Positive Dynamik», das ein
erhohtes Geburtenniveau — bei gleichzeitig hoher
Frauenerwerbstitigkeit — und eine stirkere Einwan-
derung einbezicht, steigt die Erwerbsbevolkerung bis
2040 weiter an. Beim Szenario «Negative Dynamik»
— geringe Fruchtbarkeit, wenig Einwanderung — sinkt
die Erwerbsbevolkerung schon nach 2010 allmahlich
ab, wodurch sich das Verhaltnis von Erwerbs- und
Rentnerbevélkerung rasch verschlechtert. Das Trend-
Szenario, das von einer Weiterfihrung bisheriger
Trends ausgeht, fithrt nach 2010 ebenfalls zu einem
leichten Riickgang der Erwerbsbevolkerung.

Das Ausmass der Einwanderung junger Arbeitskrafte
ist auch in Zukunft ein wichtiger Einflussfaktor, und
verstarkte Einwanderung vermag die demografische
Alterung der Bevolkerung zu bremsen (vgl. Minz,
ULricH 2001). Ohne Einwanderung wire die demo-
grafische Alterung schon heute ausgeprigt, und die
Wohnbevolkerung der Schweiz wiirde gegenwartig
nur noch 5,4 Millionen statt 7,3 Millionen Menschen

umfassen (vgl. Bundesamt fur Statistik 2001).

Eine Steigerung des Geburtenniveaus erhoht in
einer ersten Phase die demografische Belastung, da
Kinder zuerst kosten und erst spater produktiv sein
konnen. Geburtenfordernde Massnahmen kénnen
erst lingerfristig in positiver Weise beschiftigungs-
wirksam werden, wihrend sie kurzfristig die
Erwerbstatigkeit sogar senken konnen, etwa wenn
Frauen — und zukinftig mehr Manner — nach der
Geburt eines Kindes ihr Erwerbspensum reduzieren.
Fir unsere Fragestellung besonders interessant sind
zwel weitere — wenig bekannte — Zusatzszenarien

des Bundesamts fiir Statistik: Beim Szenario einer

12

«Verstarkten Alterung» wird zusatzlich zu einem tie-
fen Geburtenniveau und wenig Einwanderungen von
einer deutlichen Zunahme an Frihpensionierungen
und weiter ricklaufigen Erwerbsquoten der 65-jahri-
gen und alteren Personen ausgegangen. Entsprechend
sinkt die Erwerbsbevolkerung bei diesem Szenario
am deutlichsten. Wirde dieses Szenario eintreffen,
wiren 2040 gut 620000 Personen weniger erwerbsta-
tig als 2000. Umgekehrt ergeben sich deutlich hohere
Zahlen, wenn die Entwicklung gemiss Szenario
«Abgeschwichte Alterung» erfolgt: Dieses Szenario
geht von einem hoheren Geburtenniveau, starkerer
Einwanderung sowie einer abnehmenden Haufigkeit
von Frithpensionierungen und ansteigenden Erwerbs-
quoten der 65-jahrigen und alteren Personen aus. Bei
diesem Szenario verbleiben Erwerbsbevolkerung und

Erwerbsquoten auf einem hohen Niveau.

Resiimee: Der Arbeitsmarkt der Zukunft stebt vor zwei
demografischen Herausforderungen: Erstens kommt es zu
etner demografischen Alterung der Erwerbsbevolkerung
selbst, und der Anteil der iiber so-jahrigen Erwerbsperso-
nen steigt an. Zweitens ist langfristig ein Absinken der
Erwerbsbevilkerung und eine Verschlechterung im Ver-
haltnis von Erwerbs- und Rentnerbevolkerung zu erwar-
ten. Dies ist verstirkt der Fall, wenn sich der bisherige
Trend zu Frithpensionierungen fortsetzt. Die Zukunft der
Schweiz ist in jedem Fall durch eine verstirkte demogra-
fische Alterung der Bevilkerung gekennzeichnet, aber das
Ausmass dieses Prozesses bzw. der Umgang damit ldsst sich
wesentlich beeinflussen, sei es durch die Einwanderungs-
politik, die Forderung spdter Erwerbsjahre und innovati-
ver Formen von Weiterarbeit auch im hoheren Lebensalter
oder Massnahmen zur besseren Vereinbarkeit von Beruf

und Familze.



Fragestellung: Wie haben sich die Erwerbsquoten der iiber

so-jahrigen Ménner und Frauen entwickelt?

In den letzten Jahrzehnten verlingerten sich die schu-
lisch-beruflichen Ausbildungszeiten, und heutige
Jugendliche absolvieren haufiger als frithere Gene-
rationen eine hohere Ausbildung (Fachhochschulen,
Universitaten). Von 1990 bis 2003 ist die erwartete
Ausbildungsdauer in der Schweiz von 15.3 auf 16.7
Jahre angestiegen, im oecp-Raum sogar von 15.1 auf
17.3 Jahre (oECD 2005). Diese Entwicklung verzogert
nicht nur den Beginn der Familiengriindung, auch
der Eintritt in das Berufsleben findet spiter statt.
Gleichzeitig wurden vorzeitige Pensionierungen in
vielen europiischen Landern haufiger. Im Vergleich
erfolgte der Trend zu Fruhpensionierungen in der
Schweiz allerdings spater als in den Nachbarlandern.
Waren beispielsweise zu Beginn der 1990er Jahre in
den westlichen Bundeslindern Deutschlands nur
55% der 55-64-jahrigen Manner erwerbstatig, lag die
Erwerbsquote gleichaltriger Méanner in der Schweiz
damals bei gut 85% (vgl. LE GOFF 1999). Obwohl in
den letzten Jahren Fruhpensionierungen auch in
der Schweiz hiufiger wurden, kennt die Schweiz im
intereuropiischen Vergleich weiterhin relativ hohe
Erwerbsquoten. Rund 8o% der 15-64-Jahrigen waren
im Jahre 2004 in der Schweiz erwerbstatig, gegent-
ber einem Durchschnitt von 64% in den Landern der

damaligen Europaischen Union.

Die wichtigsten Entwicklungen in der Erwerbsarbeit
uber so-jahriger Frauen und Minner werden nachfol-

gend summarisch zusammengefasst. 5
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2.1 Erwerbsarbeit in der zweiten Lebenshalfte

Die Daten in Figur 3 illustrieren die Entwicklung der
Erwerbsquoten élterer Manner und Frauen in der

Schweiz fur die Zeitperiode 1991 bis 2004.°

Die 40-54-jahrigen Manner stehen zu einem sehr
hohen Prozentsatz im Erwerbsleben, und im Jahre
2004 waren nur 5% dieser Manner nicht mehr erwerbs-
tatig (etwa aufgrund von Invaliditit). Die meisten
Manner arbeiten in dieser Lebensphase (weiterhin)
vollzeitlich. Auslandische Erwerbstitige sind in die-
sem Alter etwas haufiger nicht mehr erwerbstatig; ein

Phinomen, das erst in den 199cer Jahren auftrat.

Bei den §55-64-jahrigen Méannern hat sich die Erwerbs-
quote in den letzten Jahren reduziert. Im Jahre 2004
waren insgesamt 21% der Manner dieser Altersgruppe
nicht mehr erwerbstatig; sei es wegen Invaliditat, sei
es wegen freiwilliger oder erzwungener Frithpensio-
nierung. Auch in dieser Altersgruppe sind Auslander
hdufiger nicht mehr erwerbstitig als gleichaltrige
Schweizer. Zwischen dem 55. und dem 64. Altersjahr
beginnt die Erwerbstitigkeit bei Mannern rasch zu
sinken. Eine Spezialauswertung der Schweizerischen
Arbeitskrafteerhebung (sake) 2000 liess erkennen,
dass im Alter von 55 Jahren 86% der Manner vollzeit-
lich erwerbstitig waren, diese Zahl jedoch im Alter
von 60 Jahren nur noch 59% betrug, und ein Jahr vor
dem heute giltigen anv-Alter von 65 Jahren waren es
noch 23% (vgl. WIDMER et al. 2001). In den zweti letz-
ten Jahren (2003/2004) ist die Quote der vorzeitigen
Pensionierung bei Mannern leicht gesunken (von

37,7% in den Jahren 2001/2002 auf 36,0% im Jahre 2004).

5 Far mehr Details vgl. RIPHAHN, SHELDON 2006.

6 Zu beachten ist, dass in der Schweizerischen Arbeitskrifteerhebung
(sake) schon Personen, die mehr als 1 Stunde bezahlte Arbeit leisten, als
erwerbstatig eingestuft werden.
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Die Erwerbsquote von Frauen zeigt eine andere Ent-
wicklung als diejenige der Manner, und die Erwerbs-
quote der uber g4o-jahrigen Frauen hat sich in den
1990er Jahren deutlich erhéht. Dies gilt sowohl fir
die Gruppe der 40-54-jahrigen als auch der 55—64-jih-
rigen Frauen. Waren 1991 erst 44% der 55-64-jahrigen
Frauen erwerbstitig, waren es im Jahre 2004 schon
56%. Im Gegensatz zu den Ménnern sind allerdings
viele jungere und altere Frauen nicht vollzeitlich, son-
dern teilzeitlich erwerbstitig. Einzig die Erwerbstitig-
keit im anv-Alter hat sich - analog zu den Méannern
— weiter reduziert. Die Verinderungen der Erwerbs-
quoten 55-64-jahriger Frauen widerspiegeln zwei sich
uberlagernde Tendenzen: Einerseits kam es auch bei
erwerbstatigen Frauen — namentlich in der Industrie
- zu mehr Frithpensionierungen, und 2004 beendete
mehr als jede dritte erwerbstitige Frau schon vor dem
offiziellen anv-Alter ihre Erwerbsarbeit. Andererseits
erhohte sich die Erwerbstatigkeit jungerer Frauenge-
nerationen, und in den 1990cer Jahren reduzierte sich
der Anteil von Frauen, die nach der Geburt eines
Kindes ihre Erwerbsarbeit beendeten (vgl. HopE-
LINGER 2004). Gleichzeitig nahmen mehr Frauen
als friher nach Ende der Erziehungsphase erneut

eine Erwerbsarbeit auf (Wiedereinsteigerinnen).

Insgesamt war in den letzten zehn Jahren der Kohor-
teneffekt (erhohte Erwerbstitigkeit nachkommender
Frauengenerationen) stirker als der Periodeneffekt
(mehr Frithpensionierungen); mit der Folge, dass vor
allem bei uber 54-jahrigen Schweizer Frauen anstei-
gende Erwerbsquoten zu beobachten sind. Tatsichlich
wird ein Teil der Kosten der demografischen Alterung
(steigende Zahl von anv-Rentnern) durch die erhdhte
Erwerbsbeteiligung von Frauen kompensiert; ein Fak
tor, der auch zukiinftig von Bedeutung sein diirfte. In
den letzten Jahren hat auch die Erhéhung des offizi-
ellen Rentenalters von Frauen zu erhéhten Erwerbs-
quoten und reduzierten Quoten eines vorzeitigen

Ruhestands beigetragen.
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Das heutige Erwerbs- und Pensionierungsverhal-
ten alterer Personen scheint sich weitgehend in den
1970er und 198cer Jahren etabliert zu haben, wobei
wihrend dieser Epoche in erster Linie angebotsseitige
Ursachen bedeutsam erscheinen, also das individuelle
Erwerbsverhalten. Dies gilt insbesondere fiir die Tatsa-
che, dass nur noch eine Minderheit nach dem offiziel-
len anv-Alter weiterhin erwerbstatig verbleibt. In den
1990er Jahren haben nachfrageseitige Faktoren, d.h.
die Arbeitgeber, die erwerbswirtschaftliche Aktivitat
alterer Menschen stirker bestimmt. Darauf weist die
steigende Betroffenheit dlterer Erwerbspersonen von
Arbeitslosigkeit hin. Die wechselhafte konjunkturelle
Entwicklung der 1990er Jahren verstirkte den Anreiz
far eine Frihpensionierung, und altere Mitarbeiter
wurden oft mit attraktiven Rentenplianen zu diesem

Schritt ermuntert (vgl. ANTILLE GAILLARD et al. 2003).

Erwartungsgemiss zeigen sich deutliche berufsspe-
zifische Unterschiede eines vorzeitigen Austritts aus
dem Erwerbsleben (vgl. RIPHAHN, SHELDON 2006):
Bei den Frithrentnern stark vertreten sind einerseits
leitende Verwaltungsangestellte und Fithrungskrafte
der Privatwirtschaft, aber auch Biiroangestellte und
Fachkrifte mittlerer Qualifikation. Andererseits fin-
den sich auch bei Hilfsarbeitern, Verkaufsberufen,
Bedienern von Maschinen oder Anlagen sowie bei
personenbezogenen Dienstleistungsberufen und
Sicherheitsbediensteten tiberdurchschnittlich viele
Fruhrentner. Bei Hilfsarbeitern oder Maschinisten
konnen veraltete Kompetenzen und gesundheitli-
che Beschwerden zu einem vorzeitigen Berufsaustritt
beitragen. Bei Kadermitarbeitern dirften eher orga-
nisatorische Umstrukturierungen sowie eine gute
wirtschaftliche Absicherung zu einem vorzeitigen
Erwerbsaustritt fithren. Weniger hiufig ist eine vorzei-
tige Pensionierung bei Wissenschaftlern, Medizinern,
wissenschaftlichen Lehrkraften und Landwirten.
Generell sind frahzeitige Pensionierungen bei Selb-

standigerwerbenden seltener, teilweise aus Freude am
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1991 1994 1997 2000 2004

MANNER: 40-54 Jahre 98% 98% 7% 97% 95%
55-64 Jahre 86% 82% 82% 78% 78%

65+ Jahre 20% 18% 15% 14% 13%

FRAUEN: 40-54 Jahre 75% 77% T7% T7% 81%
55-64 Jahre 4L4% 48% 50% 51% 56%

65+  Jahre 11% T% 6% 6% 5%

Die Erwerbsquote zeigt den Anteil der Erwerbstdtigen gemdss sAKE in Prozent der altersspezifischen stindigen Wobnbevilkerung In der Altersgruppe der
40—64-Jdhrigen sind — im Gegensatz zu den Frauen — bei den Mdnnern tendenziell sinkende Erwerbsquoten zu verzeichnen. Besonders rasch fallen die

Quoten bei dlteren Personen, auch bei Frauen.

Quelle: Schweizerische Arbeitskrafteerhebung (sake).

Beruf, teilweise aufgrund fehlender beruflicher Alters-
vorsorge sowie Problemen bei der Nachfolgeregelung.
Speziell bei Frauen kdnnen auch familidre Faktoren
eine Rolle spielen. So ubersteigen die Frithpensio-
nierungsquoten von Frauen, die mit einem nicht
mehr erwerbstatigen Partner leben, deutlich jene der
Manner. Dies lasst darauf schliessen, dass Frauen ihre
Entscheidung fir oder gegen eine vorzeitige Pensio-
nierung oft auf die Erwerbssituation ihres Lebenspart-

ners abstimmen (vgl. ANTILLE GAILLARD et al. 2003).

Von den Personen, die sich vorzeitig pensionieren
liessen, nannten im Rahmen der Schweizerischen
Arbeitskrifteerhebung 2002 fast die Halfte person-
liche, familidre oder gesundheitliche Faktoren als
Hauptgrund fiir den vorzeitigen Eintritt in den Ruhe-
stand. In fast zwei Funfteln der Fille wurden dagegen
unternehmerische und betriebliche Faktoren ange-

fuhrt, wobei betriebliche Umstrukturierungen von

Minnern hiufiger erwidhnt wurden als von Frauen.
Dies hangt damit zusammen, dass technologisch-
betriebliche Umwilzungen klassische Méannerberufe
vielfach starker erfasst haben als Dienstleistungsbe-

rufe mit hoheren Frauenanteilen.

Eine im Frihjahr 2002 durchgefuhrte telefonische
Befragung bei s9—71-jahrigen Frauen und 61-73-jih-
rigen Minnern zeigte, dass 31% der schweizerischen
Fruhpensionierten zwangsweise in den vorzeitigen
Ruhestand traten. 69% wihlten nach eigenen Aussa-
gen freiwillig eine vorzeitige Pensionierung. Sowohl
selbstgewahlte als auch zwangsweise Frithpensionie-
rungen wurden gemiss dieser Erhebung oft durch
gesundheitliche Probleme ausgelost. Da gesundheitli-
che Probleme gesellschaftlich ein anerkannter Grund
fur einen vorzeitigen «Ruhestand» sind, ist bei Befra-
gungen allerdings nicht klar, wieweit gesundheitliche
Grunde vorgeschoben werden oder nicht. Andere,
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weniger legitime Grinde — wie Arbeitsunlust, Kon-
flikte mit Kollegen bzw. Vorgesetzten — werden bei
direkten Befragungen weniger gewichtet. An zweiter
Stelle fiir einen vorzeitigen Altersriickeritt wurden
betriebliche Verinderungen als Grund angegeben.
Bei Minnern war Frihpensionierung zudem oft
mit einer aktiven Freizeitgestaltung und einem klei-
ner werdenden Haushalt (Auszug der Kinder) ver-
knupft; zwei Faktoren, die ein vorzeitiges Beenden
des Berufslebens attraktiver machen (mehr Zeit fur
Freizeitinteressen und Hobbys, weniger finanzielle
Verpflichtungen nach dem Erwachsenwerden der
Kinder). Auch die Beschiftigung in einem grossen
Betrieb erhdhte die Wahrscheinlichkeit einer vorzeiti-

gen Pensionierung (vgl. BALTHASAR et al. 2003).

Fir die spitere Lebenszufriedenheit nach der Pensi-
onierung ist primér entscheidend, ob eine vorzeitige
Pensionierung als eine bewusst getroffene Entschei-
dung wahrgenommen wird oder ob es sich umgekehrt
um eine erzwungene Frithpensionierung handelt. Als
Belastung wird vor allem erlebt, auf den Ausgliede-
rungsprozess keinen Einfluss nehmen zu kénnen
und eine gesellschaftliche Desintegration zu erleben.
Generell weisen alle Forschungsergebnisse in die
Richtung, dass eine Einflussnahme auf den Zeitpunkt
der Pensionierung auch fir das Erleben der nachbe-
ruflichen Phase von Vorteil ist. In dieser Lebensphase
fahlen sich vor allem diejenigen Personen belastet,
die eine Mitsprache gewiinscht hitten, aber keine
erhalten haben. Sehr problematisch erweist sich fur
die Rentenphase vor allem eine Kombination von
schlechter Gesundheit, geringem Einkommen und
wenig Sozialkontakten von zwangsweise frithpensio-

nierten Menschen (vgl. BUCHMULLER 1996).
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Resiimee: Frithpensionierungen haben in den letzten zwet
Jabrzebnten auch in der Schweiz an Bedeutung gewon-
nen. Die Erwerbsquoten dlterer Mdnner und Frauen
haben sich allerdings gegensitzlich entwickelt (riickliu-
fig bei Minnern, steigend bei Frauen). Gut zwei Fiinftel
der Frithpensionierungen der letzten Jahre werden nach
Angaben von betroffenen Personen durch betriebliche und
unternehmerische Faktoren ausgelost (Umstrukturierun-
gen, finanzielle Anreize von Unternebmen zu Friihpensio-
nierungen). In gut der Halfte der Fille steben personliche,
gesundbeitliche und familidre Griinde im Vordergrund
(wie korperliche Beschwerden, geniigend Geld, um vorzei-

tig aufzuhoren, Pensionierung des Ebepartners).

2.2 «Jung und alt» — «<neu und alt» —

zur Stellung alterer Mitarbeiter heute

Fragestellung: Welche Gegensdtze (jung versus alt — neu
versus alt) bestimmen die Stellung dlterer Mitarbeitender?

Und was hat sich in den letzten Jahren verdndert?

Beim Verhiltnis jingerer und alterer Arbeitskrafte
sind immer zwei zentrale Unterscheidungsdimen-
sionen von Bedeutung (vgl. HOPFLINGER, CLEMENS
2005): Erstens geht es um die Dimension «jung versus
alt», wodurch primar Unterschiede im Lebensalter,
teilweise aber auch Unterschiede der Generationen-
zugehorigkeit angesprochen werden. Zweitens wird
gleichzeitig die Dimension von «neu versus alt/lang-
jahrig» angesprochen, wobei «alt» oft mit Aspekten
wie lange Betriebszugehorigkeit, langjahrige Berufs-
erfahrung, aber auch mit Aspekten wie «veraltet» und
«altmodisch» in Verbindung gebracht wird.

Beide Unterscheidungen — «neu und alt» und «jung
und alt» — erzeugen Differenzen, die fur Arbeitsor-

ganisationen gleichermassen bedeutsam sind. Die
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Fig 4  <Jung/alt» und «<neu/alt»: Zwei Altersdimensionen in modernen Unternehmen

Altersdimension I
JUNG ALT

= { NEU (Innovation) Beispiel: Beispiel:

E Berufseintritt junger Menschen Betriebs- und Berufswechsel &lterer

2 Arbeitnehmende

[}

£

3 | ALT (Tradition) Beispiel: Beispiel:

g Traditionsorientierte Jugend, Langjdhrige Mitarbeitende, die jung

g junge Menschen in Traditionsberufen in den Betrieb eintraten

Wiéhrend sich die Altersdimension <jung versus alt» in erster Linie auf das Lebensalter und die Generationenzugehorigkeit bezieht, unterscheidet die
Dimension «neu versus alt» zwischen Innovation und Tradition. In Zukunft diirfien diese beiden Dimensionen biufiger auseinander fallen. Insbesondere
die Kombination «alt» in Lebensjabren und «neu» beziiglich Betriebszugehorigkeit wird an Bedeutung gewinnen.

Unterscheidung von «jung und alt» differenziert nach
Lebensalter und Generationen sowie ihren Erfah-
rungsformen. Die Unterscheidung von «neu und alt»
unterscheidet zwischen Innovation und Tradition.
Beide Altersdimensionen sind im betrieblichen Leben
faktisch eng miteinander verknupft, da neueintre-
tende Arbeitskrifte haufig junger sind als langjahrige
Betriebsangehorige. So arbeiten gemiss Daten der
Schweizerischen Arbeitskrafteerhebung 2002 37% der
35-39-jahrigen Erwerbstitigen seit mehr als acht Jah-
ren im gleichen Betrieb. Bei den 50-54-Jahrigen betrigt
der entsprechende Anteil bereits schon 65% und bei
den 55-6o-Jahrigen 71. Umgekehrt sinkt der Anteil
neueintretender Personen in den héheren Altersgrup-
pen rasch ab. Wahrend 18% der 30-34-Jahrigen weni-
ger als ein Jahr im Betrieb titig sind, sind dies bei den
50—54-Jahrigen nur 7% und bei den §5-60-Jahrigen
noch sw. Allerdings zeigen diese Zahlen, dass auch
uber so-jahrige Personen neu in einen Betrieb eintre-
ten konnen. In den letzten Jahrzehnten ist die berufli-
che und betriebliche Mobilitat alterer Erwerbstatiger

deutlich angestiegen.

Die Kombination «alt» an Lebensjahren und Erfah-
rung und «neu» beziiglich betrieblicher Zugehorig-
keit gewinnt in einer dynamischen Wirtschaft an
Bedeutung. Entsprechend kommt es in modernen
Unternehmen haufiger als frither zum Auseinan-
derfallen beider Altersdimensionen. Dies ist etwa
der Fall, wenn altere Arbeitnehmer aufgrund eines
Berufs- oder Betriebswechsel neu in einen Betrieb ein-
treten und damit im Vergleich zu jingeren Menschen
eine geringere Betriebserfahrung vorzuweisen haben.
Eine Trennung beider Altersdimensionen ergibt sich
auch, wenn neu eingesetzte Vorgesetzte junger sind
als altgediente Untergebene und damit traditionelle

Seniorititsvorstellungen durchbrochen werden.

Die Stellung élterer Mitarbeitender wird oft weni-
ger durch das Alter an sich als durch ihre Stellung
im Verhaltnis von «neu versus alt» bestimmt. Altere
Mitarbeiter konnen geschatzt sein, nicht weil sie alter
sind, sondern weil sie als langjdhrige Berufsfachleute
wertvolle Erfahrungen vermitteln. Umgekehrt kon-

nen éltere Arbeitnehmer eine soziale Abwertung
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erfahren, weil ihr Verhalten und Gehabe als altmo-
disch eingeschitzt werden oder ihr Wissen als veral-
tet gilt. Zudem kann ein langjahriges Verbleiben an
der gleichen Arbeitsstelle oder in der gleichen Posi-
tion als Hinweis fur fehlende fachliche, berufliche
oder soziale Mobilitdt interpretiert werden. Nicht
dass eine Person 5o Jahre alt ist, wird negativ beur-
teilt, sondern die Tatsache, dass diese Person bis zu

diesem Alter keine Karrierefortschritte gemacht hat.

Die Differenz von «jung und alt» widerspiegelt auch
Unterschiede der Lebens- oder Berufserfahrung,
wobei traditionellerweise die Erfahrung dem Alter
zugeordnet wurde. In dynamischen und innovativen
Gesellschaften verliert diese Wertung jedoch an Gal-
tigkeit, und die Lebens- und Berufserfahrung élterer
Mitarbeitender geniesst in dynamischen Unterneh-
men haufig wenig Wertschitzung. Heute sind es oft
zuerst junge Menschen, die Erfahrungen mit neuen
Technologien oder neuen Sprach- und Kulturformen
erleben. Damit verlieren dltere Menschen in wichti-
gen beruflichen Bereichen an Erfahrungsvorsprung,
und sie sind zunehmend gezwungen, von jingeren

Personen zu lernen.

Gleichzeitig hat auch die Differenz von «neu ver-
sus alt» geschichtlich eine enorme Umwertung
erfahren, und eines der gesellschaftlich auftilligs-
ten Phianomene der heutigen Zeit ist zweifellos die
Hochschitzung von Neuheit und die Begeisterung
fur Innovationen. Daran beteiligen sich Jung und Alt,
wenn teilweise mit unterschiedlicher Begeisterung.
Wahrend in fritheren Zeiten soziale oder technische
Innovationen gerechtfertigt werden mussten, steht
heute ein Desinteresse an Innovation unter gesell-
schaftlichem Rechtfertigungsdruck (vgl. BRosziewsk1
2001). Dem Druck, stindig innovativ zu bleiben, kon-
nen sich altere Arbeitskrifte und zusehends auch
pensionierte Menschen immer weniger entziehen.

Altere Arbeitnehmer, die soziale und technologische
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Innovationen nicht aktiv bewaltigen, werden sozial
und beruflich ausgeschlossen, und Altersrentner, die
sich neuen sozialen und technischen Veranderungen
verweigern, erfahren den Ausschluss zu einem unzeit-
gemassen Leben (das sich hochstens reiche alte Men-

schen ohne Statusverlust erlauben konnen).

Die angefithrten Umwertungen der Altersdimensi-
onen haben fur die Personalpolitik von heute und
morgen einige bedeutsame Konsequenzen:

— Erstens verlagern sich die beruflichen und betrieb-
lichen Integrationsprobleme in einer demografisch
alternden Gesellschaft von der Neuintegration jun-
ger Arbeitskrifte stirker auf die Beibehaltung der
Innovativitit alterer Arbeitskrafte. «Alt und innova-
tiv» wird zunehmend zum Lebensprogramm, und
immer haufiger mussen éltere Mitarbeitende von
jungeren Personen lernen, beispielsweise, weil die
jungste Generation die ersten und besten Erfah-
rungen mit neuen Technologien oder neuen Stil-
formen aufweist. Die geforderte Aufwertung ilte-
rer Arbeitskrafte — in einer demografisch alternden
Wirtschaft ohne Zweifel notwendig — kann daher
nicht ohne Teilnahme der jingsten Generation
geschehen, etwa dadurch, dass junge Mitarbei-
tende gezielt und bewusst eingesetzt werden, um
langjahrige Betriebsangehérige mit den neuesten
Modehaltungen, Sprachformeln usw. vertraut zu
machen. Denkbare Massnahmen sind der gezielte
Einsatz jugendlicher «Innovations-Mentoren» fiir
tiber so-jahrige Arbeitskrafte oder gezielte Fokus-
gruppen-Sitzungen mit Jugendlichen und jungen
Erwachsenen.

— Zweitens liegt der Wert von Lebens- und Berufs-
erfahrungen langjihriger Mitarbeitender immer
weniger in konkreten Wissensbestinden und
Handlungsformen als darin, durch Erfahrung
Neues und Altes, Kurz- und Langfristiges, Mogli-
ches und Unmogliches ins Gleichgewicht zu brin-

gen. So kann ein alteres Kadermitglied fur eine



Unternehmung in einer Krisensituation gerade
deshalb wichtig sein, weil diese Person schon fri-
here Krisensituationen bewaltigt hat und deshalb
Strategien kennt, auch diese neue Krise rasch und
erfolgreich zu bewiltigen. Eine altere Verkauferin
kann Kunden deshalb fiir eine neue Technologie
gewinnen, weil sie auch die Grenzen dieser Tech-
nologie anerkennt und anspricht oder weil sie das
Neue mit dem Alten verbindet und vergleicht, denn

Innovation ist oft Anlass, uber Altes zu reden.

Resiimee: Bei genauer Betrachtung wird deutlich, dass
viele Diskussionspunkte iiber dltere Arbeitskrifte weniger
mit Alter an sich, sondern primdr mit dem Verhdltnis von
tnnovativ versus traditionell zu tun haben. Heute wird
«alt und innovativ» zunehmend zum Programm. Immer
haufiger miissen dabei dltere Mitarbeitende von jiingeren

Personen lernen.
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3 Soziale Trends

Die demografischen Entwicklungen und vor allem
die demografischen Perspektiven lassen sich nur in
Zusammenspiel mit anderen gesellschaftlichen Verin-
derungen richtig einordnen. Ohne Beriicksichtigung
entsprechender sozialer und wirtschaftlicher Zusam-
menhinge ist die Gefahr von demografischen Fehl-
schliissen — etwa in der Art «demografische Alterung
= gesellschaftliche Uberalterung» — gross. Zwei
zentrale Aspekte sind in diesem Zusammenhang
anzufithren (vgl. HOPFLINGER 2005): Erstens unter-
liegen Gesellschaft und Wirtschaft einem deutlichen
Generationenwandel, und neue Generationen alterer
Menschen weisen in vielerlei Hinsicht ein anderes
Gesicht auf als frithere Generationen. Zweitens wird
der Generationenwandel durch die Tatsache verstarkt,
dass auch spitere Lebensphasen (spite Familien- und
Berufsphase, nachberufliche Lebensphase) einem
ausgepragten gesellschaftlichen Wandel unterliegen.
«Falsche» Altersbilder fithren indessen oft dazu, dass
die Dynamik nur zum Teil wahrgenommen und
akzeptiert wird.

3.1 Generationenwandel und Dynamik spaterer
Lebensphasen

Fragestellung: Inwiefern zeigt sich bei dlteren Menschen

eine verstirkte Lebensdynamik?

Jungere Generationen haben wihrend ihrer Jugend-
jahre und ihres Erwachsenenalters andere soziale,
berufliche und wirtschaftliche Rahmenbedingungen
erfahren als altere Generationen. So haben beispiels-

weise jingere Generationen von einer starken Expan-

19



ARBEIT UND KARRIERE: WIE ES NACH 50 WEITERGEHT

sion des Bildungssystems profitiert, wodurch sie ofter
eine hohere Fachausbildung oder ein universitires
Studium absolviert haben als altere Generationen.
Gut ausgebildete Menschen haben vielfach nicht nur
mehr Karrierechancen und oft — wenn auch nicht
immer — mehr soziopsychische Ressourcen, um mit
kritischen Lebensereignissen umzugehen. Sie sind
gleichzeitig auch haufig besser in der Lage, einen
raschen gesellschaftlichen und technologischen Wan-
del aktiv zu bewiltigen. Die jingeren Generationen
sind stirker als frithere Generationen daran gewohnt,
in einer mobilen und stindig sich dndernden globa-
len Gesellschaft zu leben, wodurch sie haufig auch im

spateren Lebensalter innovativ und lernbereit bleiben.

Ein zentraler Wandel ist sicherlich die erhoéhte
Erwerbsbeteiligung jungerer Frauengenerationen.
Der Anteil an Frauen, die nach der Geburt eines Kin-
des ihre Erwerbstatigkeit vollstindig aufgeben oder
unterbrechen, ist bei jingeren Frauen gesunken. Ent-
sprechend sank der Anteil traditioneller Familien
(Vater voll erwerbstatig, Mutter nicht erwerbstitig)
bei Paaren mit Kindern unter 7 Jahren zwischen 1970
und 2000 von 75% auf 42% (vgl. HOPFLINGER 2004).
Allerdings sind viele erwerbstatige Frauen bzw. Miit-
ter teilzeitlich engagiert. Die Schweiz gehoért zu den
europaischen Landern mit einer starken Verbreitung
weiblicher Teilzeitarbeit. Gut 45% der erwerbstati-
gen Frauen arbeiten Teilzeit, im Gegensatz zu 9% der
Minner. Das Ausmass von Teilzeitarbeit bei Frauen in
der Schweiz ist einerseits ein Indikator fiir einen rela-
tiv flexiblen Arbeitsmarkt. Andererseits widerspiegelt
diese Situation weiterhin ausgepragte geschlechtsspe-
zifische Differenzen im Arbeitsmarkeverhalten: Wah-
rend Frauen friher ihre Erwerbstatigkeit nach einer
Geburt aufgaben, arbeiten heute viele Mutter mit
reduziertem Pensum weiter. Diese Strategie vermag
familial-berufliche Konflikte zu entscharfen, da Teil-
zeitarbeit die zeitliche und arbeitsmassige Belastung
reduziert. Umgekehrt fithrt Teilzeitarbeit hidufig zu
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einem geringeren Erwerbseinkommen sowie zu redu-
zierten Karrierechancen, da auch gut bezahlte Teilzeit-
stellen oft weniger Karrieremoglichkeiten bieten als
Vollzeitstellen (vgl. Bundesamt fiir Statistik 2003). Dies
beeintrachtigt oft die Akzeptanz von Teilzeitarbeit.

Der Generationenwandel wird durch die Tatsache
verstirkt, dass auch spitere Lebensphasen sowohl
beruflich als auch privat einem deutlichen gesell-
schaftlichen Wandel unterliegen. Lebens- und Wohn-
formen in der zweiten Lebenshilfte zeigen eine
verstiarkte Dynamik, etwa wenn vermehrt auch tiber
so-jahrige Personen gezielt eine neue Lebensform
wihlen oder ihre Wohneinrichtung vollstindig neu
gestalten. In diesem Rahmen kommt es auch haufi-
ger als friher zu einer Neuorganisation der Erwerbs-
arbeit und Berufstitigkeit, wie Wahl einer neuen
beruflichen Titigkeit, Umschulung zu einem neuen
Beruf oder Wechsel der beruflichen Lebensziele (vgl.
GUILLEMARD 2003). Dieser Trend — der sich zukiinftig
noch verstirken wird — lauft parallel zur tendenziel-
len Aufldsung von Normalarbeitsverhaltnissen (im
Sinne lang dauernder Anstellung, Arbeit bei einem
einzigen Arbeitgeber und Vollzeitarbeit mit einer
kontinuierlichen Hauptbeschaftigung). So ist in den
letzten Jahrzehnten der Anteil von Teilzeiterwerbs-
tatigen angestiegen, namentlich bei Frauen. Auch
nichtdauerhafte Arbeitsvertrige sowie flexibilisierte
Arbeitszeiten haben seit den 1990er Jahren weiter
an Gewicht gewonnen (vgl. BRANGER, GAZARETH
et al. 2002: 32).

In diesem Prozess einer verstirkten Auflsung klas-

sischer Normalarbeitskarrieren — der sich im 21

Jahrhundert weiter verstirken durfte — sind, kurz

dargestellt, folgende vier Entwicklungen bedeutsam

(vgl. GARHAMMER 2001):

— Erstens zeigt sich eine verstirkte Entgrenzung des
Status von Selbstandigerwerbenden und Arbeit-

nehmern; ein Trend, dem heutige Sozialversiche-



rungswerke zu wenig Rechnung tragen. So ist in
der Schweiz der Anteil von Selbstindigen ohne
Angestellte (Solo-Selbstandige) in den 1990er Jah-
ren angestiegen, von 4% (1992) auf 8% (2002) aller
Erwerbstatigen.

— Zweitens werden Berufe — friuher standardisierte
und fixierte Qualifikationsbundel — durch die
Dynamik der Entwicklung stindig neu konstruiert,
und anstelle eines Lebensberufs ergibt sich heute
oft eine lebenslange Jobmobilitit. Der Anteil von
Erwerbstatigen, die einen anderen als den erlern-
ten Beruf ausiiben, hat sich bei jingeren Genera-
tionen deutlich erhéht (vgl. RipHAHN, SHELDON
2006; SHELDON 1995).

— Drittens werden Personen haufiger zu Unterneh-
mern der eigenen Arbeitskraft, und gefordert ist
vermehrt eine hohe Flexibilitit des Personaleinsat-
zes sowie der Arbeitsformen. In diesem Rahmen
wird Weiterbildung teilweise in die Freizeit und
die Privatsphire der Arbeitnehmer ausgelagert.

- Viertens kommt es zu einem spurbaren Ausein-
anderfallen von sozialstaatlichen Wohlfahrts-
regelungen — die noch stark auf klassische (mannli-
che) Normalarbeitsverhaltnisse orientiert sind —und
den tatsichlichen beruflichen Karrieren von Man-
nern und Frauen. Immer mehr Manner und Frauen
wechseln zwischen verschiedenen Arbeitsformen
und Arbeitsverhiltnissen hin und her. Diskonti-
nuierliche Erwerbsverlaufe werden hiufiger, aber
die Sozialversicherungen basieren weiterhin stark
auf dem Idealbild einer lebenslangen Vollzeitstelle

beim gleichen Arbeitgeber (vgl. GuiLLEMARD 2003).

Der rasche Wandel in allen Lebensbereichen zwingt
auch altere Menschen zu einer permanenten Ausein-
andersetzung mit modernen Lebens- und Kommuni-
kationsformen. In diesem Zusammenhang mehren
sich die Hinweise, dass heutige Generationen élterer
Menschen vielfach ein «jiingeres Verhalten» aufwei-
sen als frihere Generationen. Viele Aktivitaten, die
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frither primar jingeren Erwachsenen zugetraut wur-
den, werden heute von alteren Menschen erfolgreich
ausgetibt. Aktivsein und Reisen werden selbst fur
Personen im hoheren Rentenalter empfohlen. Das-
selbe gilt fiir eine regelmassige sportliche Betitigung,
wobei sich immer mehr altere Menschen zutrauen,
Leistungssport zu betreiben. Sich im Alter modisch
zu kleiden, friher als unangebracht verpont, gehort
heute zur Norm, und der Anteil s0-8o-jahriger Men-
schen, die sich nach eigenen Angaben unauffillig
kleiden, sank gemass einer Marktstudie zwischen
1991 und 2000 von 63% auf 49% (vgl. ERNEST DICHTER
2000). Selbst Sexualitit im hoheren Lebensalter
- lange Zeit tabuisiert — wird offener diskutiert und
praktiziert. Lernen im Alter — lange Zeit als unmog:
lich oder unnétig erachtet — gilt gerontologisch als
Voraussetzung fiir erfolgreiches Altern.

Fur die Gestaltung des Rentenlebens in einer dyna-
mischen Gesellschaft kann ein weiterer Punkt wich-
tig werden: das Gefiihl, dass die Pensionierung keine
irreversible Grenze darstellt, sondern dass auch
im Rentenalter selbst — wenn gewtnscht - diverse
Erwerbsmoglichkeiten bestehen. Dadurch wirde
gerade die grosse Heterogenitat besser berticksichtigt,
welche fir altere Menschen typisch ist (vgl. Kapi-
tel 5). Innovative Formen der Altersarbeit oder ein
offener Arbeitsmarkt im Rentenalter konnen selbst
fur nichterwerbstatige Anv-Rentner und anv-Rentne-
rinnen eine hohe symbolische Bedeutung aufweisen,
weil damit die Endgultigkeit einer Pensionierungs-
entscheidung aufgehoben wird. Wahrend die Pensi-
onierung heute weitgehend ein einmaliges Ereignis
darstellt, werden in Zukunft méglicherweise mehr
Menschen mehrere «Pensionierungen» erleben (z.B.
Ende der vollzeitlichen Erwerbsarbeit mit 65 bzw.
66, Ruhestand bis 69, Wiederaufnahme einer Teilzeit-
arbeit mit 70, zweite Pensionierung mit 74, Aufnahme
einer Freiwilligenarbeit mit 75 und dritte Pensionie-

rung aus dem Freiwilligenbereich mit 82).
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Resiimee: Soziologische Analysen deuten immer starker
darauf hin, dass die demografische Alterung gesellschafi-
lich weitgehend durch eine markante soziokulturelle Ver-
Jlingung dlterer Menschen kompensiert wird. Dadurch
werden Vorstellungen, dass eine demografisch alternde
Gesellschaft an Dynamik und Innovationsfiabigkeit ver-
liert, stark relativiert. In einer Gesellschaft, da aber auch
zunehmend mebr 60-jahrige und dltere Frauen und Mdn-
ner dynamisch, innovativ und kompetent verbleiben,
verliert das Alter 65 als obere Grenze der Erwerbsarbett
tmmer mebr setnen Sinn.

3.2 Arbeitsfahigkeit und Gesundheit —

zur Gesundheit der iiber 5o-Jahrigen

Fragestellung: Wie hat sich die Gesundbett in der zweiten
Lebenshilfte verindert? Ist es tatsdchlich so, dass gesund-
beitliche Einschrankungen heute hiufiger geworden sind?

Eine produktive Arbeit in der zweiten Lebenshalfte
ist bei gesundheitlichen Einschrinkungen nicht oder
nur reduziert moglich. Gesundheitliche Probleme
alterer Erwerbspersonen werden oft als Grund ange-
fuhrt, dass eine Ausdehnung der Erwerbsarbeit uto-
pisch sei. In diesem Zusammenhang ist es wichtig zu
untersuchen, inwiefern bei Menschen im Alter von
uber so Jahren gesundheitliche Einschrinkungen
tatsichlich eine Barriere fir ein lingeres Arbeitsle-
ben darstellen. Die besten Grundinformationen zur
gesundheitlichen Lage der Menschen in der Schweiz
vermitteln die alle finf Jahre durchgefithrten Schwei-

zerischen Gesundheitsbefragungen (vgl. Figur s).

Wird nach der subjektiven Gesundheit gefragt, zeigt
sich ein eher positives Gesamtbild, und der Anteil
45—-64-jahriger Frauen und Manner, die ihre Gesund-

heit als mittelmassig bis schlecht einstufen, ist gering.
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Eine schlechte subjektive Gesundheit, welche die
Arbeitsfahigkeit ab 5o reduzieren kann, ist bei den
uber so-jahrigen Menschen die Ausnahme. Gut 8o
der 55—64-jahrigen Frauen und Ménner schitzen sich
selbst als gesund bis sehr gesund ein, und der Ver-
gleich der subjektiven Gesundheit 1992/93 und 2002
lasst keine Verschlechterung der Gesundheit alterer
Menschen erkennen. Es gibt keine Belege dafir, dass
sich die Gesundheit der 50-64-jahrigen Menschen
in den letzten Jahrzehnten verschlechtert hitte, und
bei den 65-69-jahrigen Personen hat sich der gesund-
heitliche Zustand zwischen 1992/93 und 2002 sogar
in signifikanter Weise verbessert. Gesundheitlich
betrachtet, sind heute mehr altere Menschen in der
Lage, auch im hoheren Alter aktiv und produktiv
zu sein. Altersarbeit stosst immer weniger auf rein

gesundheitliche Grenzen.

Auch wenn konkret nach korperlichen Beschwer-
den und psychischen Problemen nachgefragt wird,
zeigt sich, dass davon nur eine Minderheit der alte-
ren Bevolkerung im Erwerbsalter betroffen ist. Am
haufigsten angefithrt werden Riicken- oder Kreuz-
schmerzen, und gut ein Zehntel der 45-64-jahrigen
Bevolkerung leidet stark darunter. Dafiir sind teil-
weise berufliche Faktoren (schwere Lasten, unge-
sunde Korperhaltung bei der Arbeit) verantwortlich.
Dasselbe gilt fiir Gelenk- oder Gliederschmerzen, die
ebenfalls bei gut zehn Prozent der tiber so-jahrigen
Personen auftreten. Kopfschmerzen — vor allem auch
bei Frauen - sind ebenfalls nicht selten, wobei Kopf-
schmerzen im hdheren Alter eher riicklaufig sind.
Ein Teil der alteren Bevolkerung leidet auch an allge-
meiner Schwiche und Midigkeit sowie an Schlafsto-
rungen (wobei Schlafstdrungen bei Frauen hiufiger
auftreten als bei gleichaltrigen Mannern). Es ist aller-
dings nicht der Fall, dass diese Beschwerden bei
ilteren Personen hiufiger auftreten als bei jiingeren
Personen. So leiden 30-34-jahrige Menschen ebenso

hiufig an allgemeiner Mudigkeit wie 55-64-Jahrige.
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Gute und sehr gute subjektive Gesundheit ab 45 (1992/93 und 2002)

ALTER: 45-49 Jahre 50-54 Jahre 55-59 Jahre 60-64 Jahre 65-69 Jahre 70-74 Jahre
FRAUEN: 1992/93 84% 82% 80% 81% 71% 68%

2002 88% 81% 81% 79% 79% 72%
MANNER: 1992/93 86% 88% 80% 79% 78% 74%

2002 91% 86% 83% 80% 86% 77%

Koérperliche Beschwerden und psychische Probleme ab 30 (2002)
ALTER: 30-34 J. 45-49 J. 50-54 J. 55-59 J. 60-64J. 65-69J. 70-74 J.

HAUFIGKEIT STARKER BESCHWERDEN: Anteil mit starken Beschwerden in den letzten vier Wochen

Ricken- oder Kreuzschmerzen 9% 10% 11% 12% 11% 12% 14%
Kopfschmerzen 9% 10% 8% 8% 6% 5% 5%
Allg. Schwache/Midigkeit u.a. 7% 5% 8% 7% 6% 6% 7%
Schlafstérungen 6% 6% 10% 8% 9% 10% 11%
Gelenk- oder Gliederschmerzen 5% 7% 10% 11% 12% 13% 15%
Bauchschmerzen 3% 2% 5% 3% 3% 3% 3%
Durchfall, Verstopfung 3% 3% 3% 3% 3% 4% 4%
Herzklopfen, Herzjagen u.&. 1% 2% 1% 2% 2% 2% 3%
Schmerzen im Brustbereich 1% 1% 1% 2% 2% 1% 2%

PSYCHISCHE PROBLEME: Anteil der in der letzten Woche an mehr als zwei Tagen davon Betroffenen

Niedergeschlagen/verstimmt 7% 6% 6% 6% 6% 5% 5%
Unruhig, unausgeglichen 11% 10% 11% 8% 7% 7% 6%
Angespannt, gereizt, nervds 12% 12% 11% 10% 7% 6% 6%
Kraftlos, energielos 14% 13% 14% 11% 12% 12% 12%

Die subjektiv empfundene Gesundbeit hat sich zwischen 1992/93 und 2002 generell verbessert, bei 65-69-jahrigen Frauen und Mdinnern sogar in
signifikanter Weise. Von kdrperlichen Beschwerden ist nur eine Minderbeit der dlteren Bevilkerung betroffen. Gesundbeitlich betrachtet, sind heute mebr
Menschen in der Lage, auch im hoheren Alter aktiv und produktiv zu sein.

Quelle: Schweizerische Gesundheitsbefragung 2002 (gewichtete Stichproben).
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Gesundheitliche Probleme in spateren Lebensphasen sind oft mit gesundheitlichen und sozialen
Belastungen in fritheren Lebensphasen assoziiert. Dabei wirken sich chronische berufliche Belastun-
gen oder berufliche Misserfolge vor allem gegen Ende der Berufslaufbahn besonders negativ auf das
gesundheitliche Befinden aus, wie eine zehnjihrige Langsschnittbeobachtung aus Genf nachwies (vgl.
GOGNALONS-NICOLET, BARDET BLOCHET 2004). Im spiteren Erwerbsalter konnen die Auswirkungen
lang dauernder beruflicher, aber auch privater Belastungen bei einigen Menschen durch biologische
Alternsprozesse verstarkt werden. Lingsschnittbeobachtungen verschiedener Berufsgruppen lassen drei
Gruppen von beruflich bedingten gesundheitlichen Risikofaktoren bei élteren Arbeitskriften hervor-

treten (vgl. [ILMARINEN 1995, 2004):

— Zuhohe physische Arbeitsanforderungen, wie statische Muskelarbeit, hoher Krafteinsatz, Heben und
Tragen, sonstige Spitzenbelastungen, repetitive Arbeit, gleichzeitig gebeugte und gedrehte Korper-
haltung. Solche Faktoren sind fiir einen alteren Mitarbeiter kritischer als fir einen jingeren, da die

Hiufigkeit muskuloskelettaler Erkrankungen mit dem Alter ansteigen kann.

- Eine belastende und geféhrliche Arbeitsumgebung (schmutzige oder nasse Arbeitssituation, Unfall-
risiko, Hitze, Kilte oder rasche Temperaturinderungen). Solche Faktoren erh6hen das Risiko von

Unfillen sowie die Beanspruchung der muskuloskelettalen Systeme sowie von Herz und Lunge.
— Mangelhaft organisierte Arbeit (Rollenkonflikte, Angst vor Fehlleistungen, Mangel an Freiheits-
graden, Zeitdruck, geringe Einflussmoglichkeiten auf die eigene Arbeit, Mangel an beruflicher Per-

spektive, wenig Anerkennung durch Vorgesetzte).

Daneben konnen korperliche und psychische Probleme élterer Arbeitskrifte auch durch ausweglose

soziale und familiale Situationen und Spannungen verursacht werden.

Die Aussage, dass 55-64-Jahrige generell haufiger kor-
perliche Beschwerden aufweisen als etwa 30-34-Jdh-
rige, wird widerlegt. Der einzige Altersanstieg zeigt
sich bei Gelenk- oder Gliederschmerzen.

Auch die Haufigkeit psychischer Probleme zeigt keine
klare Bezichung mit dem Lebensalter, zumindest
wenn die Bevolkerung im Alter zwischen 30 und 74
Jahren betrachtet wird. In einigen Bereichen (Unruhe,
Nervositat) nimmt die Haufigkeit psychischer Pro-

bleme sogar ab, und altere Menschen sind oft weniger
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unruhig oder nervds und dafir gelassener als jingere
Menschen. Auch Energielosigkeit und Kraftlosigkeit
nimmt mit dem Lebensalter nicht zu. Es ist dennoch
auffallend, dass sich unabhingig vom Alter zwischen
11 und 14% der Menschen als kraftlos und energielos
einstufen, was den Wert gezielter Erholungspausen in
allen Phasen des Erwerbslebens verdeutlicht.

Die korperlichen und psychischen Anforderungen
im Beruf variieren sachgemass je nach Berufstatigkeit,

wobei heute Arbeiten mit schwerer korperlicher
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Ich arbeite meist im Sitzen und brauche nur selten hin- und herzugehen (z.B. Uhrmacher, Telefonistin).

Bei meiner Arbeit muss ich viel umhergehen, doch habe ich keine schwere Dinge zu tragen oder zu verschieben

(z.B. Coiffeur, Schuhverkauferin).

Bei meiner Arbeit muss ich oft Treppen steigen oder relativ schwere Dinge transportieren (z.B. Brieftrdger,

Flachenmaler, Serviertochter).

Meine Arbeit ist mit schwerer korperlicher Anstrengung verbunden, so muss ich Lasten tragen oder schwere

Gegenstdnde bewegen (z.B. Ziigelmann, Bauhandlanger).

16%

ERWERBSTATIGE (total)

FRAUEN

MANNER

Schwere korperliche Anstrengungen im Beruf sind immer mebr die Ausnahme. Bei Frauen betrifft dies 39, bei Mdannern 18% der Erwerbstditigen. Gesund-
beitlich problematischer ist heute vielmehr ein Mangel an Bewegung Beinahe zwei Fiinftel der Erwerbstiitigen arbeiten meist im Sitzen.

Quelle: Schweiz. Gesundheitsbefragungen (gewichtete Stichproben).

Anstrengung die Ausnahme geworden sind. Gemass
Schweizerischer Gesundheitsbefragung 2002 betrifft
dies noch 18% der médnnlichen Erwerbstatigen und
3% der weiblichen Arbeitskrifte(vgl. Figur 6). Bei den
uber so-jahrigen mannlichen Arbeitskriften leisten

immerhin noch 15-16% schwere korperliche Arbeit.

Rund 17% aller Erwerbstatigen missen oft Treppen
steigen oder relativ schwere Dinge transportieren.
Hiufig betrifft dies jungere Arbeitskrifte, und der
entsprechende Anteil liegt bei den s0-65-jdhrigen

Erwerbstitigen leicht tiefer (13-14%). Zusammenge-
nommen wird somit gegenwirtig gut ein Viertel der
tber so-jahrigen Arbeitskrifte mit korperlich anstren-
genden Titigkeiten konfrontiert.

Etwas weniger als ein Drittel der Erwerbstatigen
muss zwar viel laufen, aber wenig schwere Dinge
tragen (wobei dies Frauen haufiger betrifft als Man-
ner). Bei den so-64-jahrigen Erwerbstitigen sind es
36-38% der erwerbstatigen Personen, die sich viel zu

bewegen haben, was einerseits gesundheitsfordernd
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Fallbeispiel — MaNor
Reduzierung der Fehlzeiten durch Absenzen- und Case-Management

Das erste Warenhaus der MaNor wurde Ende des 19. Jahrhunderts in Biel gegrindet. Heute zahlt das Unter-
nehmen rund 70 Filialen in der ganzen Schweiz und beschiftigt rund 11 500 Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter in etwa 100 Berufen, davon etwa 85% als Verkaufspersonal. MaNoRr sieht sich als «junges Unternehmen».
Das Durchschnittsalter der Belegschaft ist etwa 38 Jahre, im Einkauf sind die Angestellten noch jinger.

Trotz der «Jugendlichkeit» der Belegschaft hauften sich die krankheitsbedingten Absenzen im Verkauf stetig.
Bei MaNOR ist man iiberzeugt, dass gesunde Mitarbeiter zufriedener sind und dadurch weniger oft fehlen.
Deshalb hat man 2000 das praventive Gesundheitsmanagement «Santé Plus» gestartet,das aus den drei Berei-
chen Gesundheitsforderung, Absenzenmanagement und Arbeitssicherheit besteht. Im ersten Jahr sprach
man vor allem mitdenjenigen Mitarbeitenden,welche am Arbeitsplatz haufig fehlten. Dabei stellte man fest,
dass sich 60w der krankheitsbedingten Absenzen auf Arbeitsbedingungen, Arbeitsorganisation oder Mitar-
beiterfithrung im Unternehmen zuriickfuhren liessen. Aufgrund dieser Resultate beschlossen die Projekt-
verantwortlichen,alle Kader im Absenzenmanagement auszubilden und dieses in allen Filialen einzufithren.

Ineinemzweitigigen Kurs wurden Themen zu Arbeitund Gesundheitvermittelt: Was beeinflusst Gesundheit
am Arbeitsplatz, wie kann man Mitarbeitende vor, wahrend und nach Absenzen konstruktiv unterstiitzen,
und wie geht man im Absenzenfall vor. Mit Rollenspielen wurden die verschiedenen Gesprachssituatio-
nen getibt. Damit ein Absenzenmanagement Erfolg hat, muss Beziehungsarbeit weit vor den eintretenden
Absenzen geleistet werden. Mit Anerkennungsgesprachen konnen die Bezichungen zwischen den direk
ten Vorgesetzten und den Mitarbeitenden verbessert und Vertrauen aufgebaut werden. Eine ehrliche und
transparente Kommunikation ist wichtig, um Angste und Gefiihle von Kontrolle abzubauen. Bei MaNOR
hat sich dieser Aufwand gelohnt. Uber 70% der Mitarbeitergesprache verliefen erfolgreich. D.h., man fand
konkrete Losungen bei Unzufriedenheit, oder das Arbeitsklima hat sich verbessert, so dass sich die Mitar-
beitenden wohler fithlten und weniger fehlten. In den Manor-Hausern, die sich im Absenzenmanagement

engagierten, gingen die Kurzabsenzen im ersten Jahr um rund 20 zuriick.

Als weiterer Meilenstein wurde im Frithling 2005 ein Case-Management fiir Mitarbeitende mit Langzeit-
absenzen eingefithrt. Mitarbeitende, die linger als 4 Wochen krank sind, werden zu einem Gesprach mit
der Case-Managerin eingeladen. Bei Mitarbeitenden, die in der Vergangenheit bereits Absenzen hatten und
deren Gesundheit wieder gefahrdet ist, kann der Personalleiter praventiv den Besuch einer Case-Managerin
veranlassen. Dadurch kénnen drohende Chronifizierungen verhindert oder dringend indizierte Anpassun-
gen am Arbeitsplatz veranlasst werden. Case-Manager und -Managerinnen sind Fachpersonen mit Basisaus-
bildungen in Sozialarbeitoder Psychiatrie,sie kommen nichtaus dem Versicherungsbereich. Primar willman
die Mitarbeitenden fordern, sie aus ihrer «Opferhaltung» herausnehmen und zu Co-Therapeuten machen
und damit letztlich ihre Eigenverantwortung stirken. Das Case-Management ist deshalb immer freiwillig.



sein kann, aber andererseits zu Gelenk- und Glieder-
schmerzen (etwa Beinschmerzen) beitragen kann. Bei
den Erwerbstitigen im anv-Alter ibernimmt sogar
fast die Hilfte bewegungsreiche Tatigkeiten, was
damit zusammenhangt, dass viele erwerbstatige Anv-
Rentner in landwirtschaftlichen und gewerblichen

Berufen tatig sind.

Die grosste Gruppe der Erwerbstitigen ist heute
jedoch primar sitzend titig, was unter unginstigen
Umstinden zu Rucken- und Kreuzschmerzen, aber
auch zu Ubergewicht beitragen kann. Eine sitzende
Tatigkeit ist bei jingeren Arbeitskraften etwas starker
verbreitet als bei alteren Arbeitskraften, aber die ent-

sprechenden Unterschiede sind gering.

Restimee: Insgesamt wird deutlich, dass nur eine Minder-
hett der s50—69-jahrigen Menschen in der Schweiz gesund-
heitlich so angeschlagen ist, dass eine Weiterarbeit im
hoberen Lebensalter ausgeschlossen ist, und im Zeitverlauf
hat sich das gesundhbeitliche Befinden der grossen Mebr-
heit der iiber so-jahrigen Menschen eber verbessert als
verschlechtert. Bei vielen heutigen Berufen ist Bewegungs-
mangel das Hauptproblem, wogegen bei anderen Berufen
eine einseitige korperliche Beanspruchung zum Ristko-
faktor wird. Gesundbeitsforderung im Betrieb impliziert

damit je nach Arbeit unterschiedliche Massnahmen.

ARBEIT NACH 50:

DER GESELLSCHAFTLICHE HINTERGRUND
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Teil 11

ARBEIT NACH 50: DIE SICHT VON UNTERNEHMEN

Arbeit nach 50: Die Sicht von Unternehmen

Fragestellung: Wie nebhmen Unternehmen heute die demo-
grafischen Herausforderungen wahr? Und wer ist zum
Handeln aufgefordert?

Im Rahmen der Unternehmenserhebung «Arbeit und
Karriere in der zweiten Lebenshalfte 2005» zielten
zwei Fragen direkt auf demografische Herausforde-
rungen. Die erste Frage bezog sich auf die Alterung
der Bevolkerung allgemein und inwiefern sich fiir das
Unternechmen diesbeziiglich schon heute oder erst
in Zukunft ein Handlungsbedarf ergibt. Die zweite
Frage bezog sich darauf, welche Akteure (Unter-
nehmen, Verbinde, Staat ) aufgrund der erwarteten
demografischen Entwicklungen des Arbeitsmarktes

besonders herausgefordert sind (vgl. Figur 7).

Angesichts der Alterung von Bevolkerung und
Erwerbstitigen wird aus Sicht der befragten Unter-
nehmen gegenwirtig die Motivation von ilteren
Mitarbeitenden am hiufigsten als Herausforderung
wahrgenommen. Nahezu zwei Finftel der befragten
Unternehmen sehen hier schon heute Handlungsbe-
darf, und gut ein Viertel der Unternehmen nimmt
dies als Zukunftsproblem wahr. Firmen mit einem
hohen Anteil an tber s5-jahrigen Beschaftigten beto-
nen diese Herausforderung haufiger als Firmen mit
einer jungeren Belegschaft. In Unternehmen, die
schon heute Motivationsprobleme ilterer Mitarbei-
tender wahrnehmen, sind durchschnittlich 17,20 der
Beschaftigten ss5-jahrig oder élter, im Gegensatz zu
14,8% bei den tibrigen Unternehmen.

An zweiter Stelle wird Handlungsbedarf bei der
Ausrichtung auf altere Kundengruppen geschen,
wobei «Produkte anpassen» und «Marketing ausrich-

ten» hiufig gemeinsam betont werden. Die Anpas-

sung der Produkte und Dienstleistungen wie auch
des Marketings an iltere Kundengruppen wird von
Dienstleistungsunternehmen starker betont als von
Industrieunternehmen (vgl. Anhang II, Figur 26).
Vor allem moderne Dienstleistungsfirmen (wie Ban-
ken/Versicherungen, Informatik/FuE) sehen schon
heute einen Anpassungsbedarf, wogegen traditionelle
Dienstleistungsfirmen (Handel, Gastgewerbe, Verwal-
tungen) dies haufiger erst als Zukunftsaufgabe wahr-
nehmen.

Am héufigsten werden Produkteanpassung und Mar-
keting fiir altere Kunden von Banken, Versicherungen
sowie Firmen des Gesundheitssektors als zentrale Her-
ausforderung wahrgnommen. Banken und Versiche-
rungen werden einerseits mit einer rasch wachsenden
Gruppe ilterer, aber finanzkriftiger Menschen aus
den sogenannten Wohlstandsgenerationen konfron-
tiert. Andererseits erfordern steigende Langlebigkeit
und Wunsch nach Sicherheit im Alter gerade im
Finanzsektor die Entwicklung neuer Finanzprodukte.
Auch der Gesundheitssektor ist vom Altern der Bevol-
kerung stark betroffen, da Arzte und Spitiler immer
hdufiger mit alten oder sogar sehr alten Patienten
und Patientinnen konfrontiert werden. Andere Bran-
chen sind von der demografischen Entwicklung vor-
laufig weniger oder weniger direkt tangiert, selbst
wenn langfristig die demografische Entwicklung in
vielen Produktionsbereichen ihre Spuren hinterlas-
sen wird. Nach eigenen Aussagen am wenigsten mit
der demografischen Alterung konfrontiert fithlen
sich 6ffentliche Verwaltungen (wo das Prinzip einer
Gleichbehandlung von Stimmbiirgern unabhangig
von Geschlecht und Alter gilt).

Die Rekrutierung von gentigend Arbeitskriften
wird — weitgehend unabhingig von der Branchen-
zugehorigkeit — primar als ein Zukunftsproblem ein-
geschatzt, auch wenn einige Unternehmen anmerken,

dass es heute schon schwierig ist, qualifiziertes Perso-
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nal (jeden Alters) zu rekrutieren. Kleinere Unterneh-
men betonen hiufiger als grosse Unternehmen, es sei
schon heute schwierig, gentigend Arbeitskrifte zu
finden, wogegen grossere Unternehmen dies hiufiger
als Zukunftsproblem wahrnehmen. So sind von den
Unternehmen mit weniger als 100 Beschaftigten 19%
der Meinung, schon heute bestehe ein Handlungsbe-
darf, im Vergleich zu 129 der grosseren Unternehmen.
Zukiinftige Rekrutierungsprobleme erwarten hinge-
gen nur 28% der kleineren Unternehmen, gegentiber
47% der Firmen mit 100-499 Beschiftigten und 550

der Unternehmen mit 500 und mehr Beschiftigten.

Wird nach den Hauptakteuren zur Bewiltigung der
Herausforderungen gefragt, stehen einerseits der Staat
bzw. die Politik und andererseits die Unternehmen
im Vordergrund. Erst an dritter Stelle stehen die Wirt-
schaftsverbiande, knapp vor den Arbeitnehmenden
selbst. Die Personalvertretungen bzw. Gewerkschaften
werden seltener als zentrale Akteure zur Bewiltigung
der demografischen Entwicklung auf dem Arbeits-
markt angefiihrt.

Mit zunehmender Unternehmensgrosse wird der
Handlungsbedarf der Unternehmen selbst star-
ker betont: 36 der Unternehmen mit weniger
als 100 Beschiftigten sehen bei den Unternehmen
selbst einen grossen Handlungsbedarf, gegeniiber
45% der Firmen mit 100-499 Beschiftigten und 56%
der Unternehmen mit 500 und mehr Mitarbeitern.
Umgekehrt zeigt sich allerdings nicht, dass grossere
Unternehmen den Stellenwert des Staates oder der
Wirtschaftsverbinde weniger gewichten. Insgesamt
betrachtet sind dabei die meisten Unternehmen der
Ansicht, die demografischen Herausforderungen auf
dem Arbeitsmarke seien primir im Zusammenspiel
verschiedener Akteure zu erreichen. Entsprechend
nehmen gut 6o% der befragten Unternehmen einen
grossen Handlungsbedarf von gleichzeitig zwei oder
mehr Akteuren wahr.
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Einige Unterschiede der Einschitzung werden sicht-
bar, wenn die befragten Unternehmen nach Produk-
tionstypus klassifiziert werden (vgl. AnhangII,
Figur 27): Dienstleistungsunternechmen sehen ihre
eigene Verantwortung etwas starker als Industrie- oder
Bauunternehmen. Gleichzeitig sehen sie aber auch
mehr Handlungsbedarf bei den Arbeitnehmenden
selbst. Der Stellenwert der Politik wird unabhingig
von Produktionstypus oder Branchenzugehorigkeit
stark gewichtet. Die starke Betonung eines staatli-
chen Handlungsbedarfs bei dieser Frage steht etwas
in Widerspruch mit spateren Teilen der Befragung,
wo staatliche Reformvorschlige von den befragten
Unternehmen eher zuriickhaltend eingeschitzt wer-
den (vgl. Kapitel 12.2). Das starke Gewicht staatlichen
Handlungsbedarf bei dieser Frage hingt allerdings
damit zusammen, dass hier Sachverhalte (wie Alters-
vorsorge, Gesundheitskosten) angesprochen sind,
bei denen primir der Staat gefordert ist. Die spater
gestellten Fragen beziehen sich explizit nur auf den
Arbeitsmarke fiir dltere Erwerbstatige, wo viele Unter-

nehmen staatliche Interventionen eher ablehnen.

Resiimee: Nur jewetls eine Minderheit der Unterneh-
men nimmt schon heute klare demografische Herausfor-
derungen wabr. Am bdaufigsten betrifft dies Fragen der
Motivation dlterer Mitarbeitender. Die Anpassung von
Dienstleistungen und Marketing an dltere Kundengrup-
pen wird primdr von Banken/Versicherungen und dem
Gesundbeitssektor betont. Staat/Polittk und Unternehmen
selbst werden — sofern ein Handlungsbedarf besteht — am
haufigsten als wichtige Akteure definiert.
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Frage: «Die zunehmende Alterung der Bevolkerung schafft neue Voraussetzungen fiir Unternehmen.
In welchen Bereichen sehen Sie Handlungsbedarf fir Ihr Unternehmen?»

BEREITS HEUTE IN ZUKUNFT WENIG
Motivation von dlteren Mitarbeitenden 38% 24% 38%
odute arstlistungen a dler
Marketing auf &ltere Kundengruppen ausrichten 20% 18% 62%
Rekrutierung von geniigend Arbeitskraften 15% 40% 45%

Frage: «Der Arbeitsmarkt wird zunehmend von einer dlteren Belegschaft getragen. Bereits in 10 Jahren ist
von einer rucklaufigen Erwerbsbevolkerung auszugehen. Wie ausgeprigt ist [hrer Ansicht nach der
Handlungsbedarf bei folgenden Akteuren?»

GROSS MITTEL WENIG
Unternehmen 44% 50% 6%
Wirtschaftsverbande 38% 52% 10%
Staat/Politik 63% 29% 8%
Personalverbande/Gewerkschaften 29% 49% 22%
Arbeitnehmende 35% 50% 15%

Die demografische Entwicklung wird in erster Linie fiir den Arbeitsmarkt als relevant beurteilt. Zwei Fiinftel der befragten Unternehmen schitzen die
«Rekrutierung von geniigend Arbeitskriften» primdr als Zukunfisproblem ein. Erstaunlich ist hingegen, dass ebenso viele Unternehmen bereits heute
Handlungsbedarf sehen betreffend die «Motivation von dlteren Mitarbeitenden». Als Hauptakteure fiir die Bewdltigung der Herausforderungen stehen
die Unternehmen und der Staat bzw. die Politik im Vordergrund.
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Fallbeispiel — Kantonsspital Luzern
Mit Programmen fiir Wiedereinsteigerinnen gegen die Fluktuation im Pflegebereich

Das Kantonsspital Luzern ist mit 3500 Mitarbeitenden der grosste Arbeitgeber im Kanton. Es verfugt
tber rund 750 Betten und behandelt in seinen Kliniken und Instituten jahrlich ungefihr 24 ooo Patien-

ten stationar und 77 0oo ambulant.

Wie in anderen Spitalern macht sich beim Kantonsspital Luzern der demografische Wandel bemerkbar
im ansteigenden Altersdurchschnitt der Patienten. Damit verbunden sind komplexere Krankheitsbilder
und ansteigende Kosten. Um sich den Altersverinderungen der Kundschaft anzupassen, achtet man

vermehrt darauf, auch Pflegepersonal gesetzteren Alters zu rekrutieren.

Allerdings ist das Spital im Clinch, was die Anstellung von alteren Personen anbelangt: Langjahrige
Erfahrung und hohe Betriebstreue werden belohnt, und da man nach dem Senioritatsprinzip ent-
lohnt, steht man vor einem Kostenproblem. Der zunehmende Spardruck und die Lohnunterschiede
zwischen jiungeren und élteren Arbeitnehmenden zwingen die Personalverantwortlichen, auf jiingere
Arbeitskrifte zurickzugreifen. Andererseits strebt man maoglichst altersgemischte Teams an, denn die
Lebenserfahrung der dlteren Mitarbeitenden schatzt man als besonders wertvoll ein. Gerade in Aus-
nahmesituationen im Spitalalltag — etwa bei Unfillen oder der Betreuung von Angehdrigen — ist diese

von grosser Bedeutung.

Generell sind im Pflegebereich eher jiingere Frauen beschaftigt. In Zukunft rechnet man hier jedoch mit
Engpissen in der Personalrekrutierung: Die Fluktuation ist wegen der Schwangerschaften sehr hoch,und
es wird stindig neues Personal benétigt. Aufgrund der nachfolgenden geburtenschwachen Jahrginge
wird die Gewinnung von Arbeitskraften zunehmend problematisch, und man setzt vermehrt auf Wieder-
einsteigerinnen. Da alle Spitéler mit diesem Problem konfrontiert sein werden, geht man davon aus, dass
ein gegenseitiges Abwerben stattfinden wird. Andere Kantonsspitéler dussern dhnliche Vermutungen.

Das Kantonsspital Luzern entwickelt in Anbetracht dieser Verinderungen gegenwartig Programme, um

besonders Wiedereinsteigerinnen anzusprechen.

Ein weiteres Thema ist die hohe Belastung des Pflegepersonals durch extreme Arbeitszeiten im Schicht-
betrieb, was besonders fiir dltere Angestellte ein Problem darstellt. Das Schaffen von weniger belastenden
Arbeitsplitzen ist hier kaum realisierbar. Man versucht deshalb, die Betroftenen durch Burn-out-Prophy-

laxe zu entlasten, indem man die Sabbaticals ausbaut und unbezahlten Urlaub jederzeit erméglicht.

Auch andere Spitaler stellen eine grosse Abniitzung der Angestellten im Pflegebereich fest. Sie versuchen

dieser mit Teilzeitarbeitsmodellen entgegenzuwirken oder bauen bereits vorhandene Modelle aus.



Fragestellung: Welche Vortetle und welche Nachteile wer-
den dlteren Arbeitskriften zugeordnet? Und inwiefern
entsprechen diese Bilder der Realitit?

Die negativen und positiven Eigenschaften alterer
Mitarbeitender werden unterschiedlich und teil-
weise widerspriichlich eingestuft. Dies hiangt damit
zusammen, dass ltere Erwerbstitige keine homogene
Gruppe darstellen. Zwischen Menschen gleichen Alters
sind enorme Unterschiede der Leistungsfahigkeit und
der Kompetenzen zu beobachten. Die moderne For-
schung zeigt, dass Alternsprozesse individuell verlau-
fen. Namentlich in dynamischen Gesellschaften mit
einer starken Tendenz zu einem «verjiingten Alter»
vergrossern sich die Unterschiede zwischen Gleichalt-
rigen in wirtschaftlicher, psychischer und korperlicher
Hinsicht. Wahrend die einen Menschen ihre spateren
Berufs- und Lebensphasen aktiv und kompetenzer-
haltend gestalten, erleben andere Menschen ihr Alter-
werden eher passiv, im Sinne eines unausweichlichen
Schicksals. Entsprechend ihren bisherigen Berufs- und
Lebenserfahrungen gehen Menschen mit den spéten
Berufsjahren, aber auch mit dem nachberuflichen
Leben unterschiedlich um, und je nach beruflichen
und privaten Erfolgen bzw. Misserfolgen weisen die

spiteren Lebensjahre eine andere Prigung auf.

Menschen werden mit steigendem Lebensalter nicht
gleicher, sondern ungleicher; ein Punkt, der von der
sogenannten differentiellen Gerontologie schon seit
Jahrzehnten betont wird (vgl. HOPFLINGER, STUCKEL-
BERGER 1999). Die Heterogenitit der Lebensperspekti-
ven und Lebenshaltungen zeigt sich dabei nicht erst
im hohen Alter, sondern sie wird schon bei Frauen
und Minnern der mittleren Generation (40-64 Jahre)

deutlich (vgl. PERRIG-CHIELLO, HOPFLINGER 2001).
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5.1 Negative und positive Faktoren fiir eine
Weiterbeschiftigung alterer Personen

In einer deutschen Erhebung bei 154 Personalver-
antwortlichen wurde sichtbar, dass die meisten Per-
sonalverantwortlichen sich um eine differenzierte
Einschitzung alterer Arbeitskrafte bemithen und
keine gingigen Vorurteile reproduzieren wollen. Den-
noch wurden einige Altersunterschiede erwahnt und
aufgefiihrt. So wurde Alteren mehr Verantwortungs-
bewusstsein und Zuverlissigkeit, mehr Berufserfah-
rung und Umsicht, bessere Qualitit der Leistung und
bessere fachliche Qualifikation zugeschrieben. Jin-
gere wurden als anpassungsfihiger betrachtet, wenn
es um Anpassung an technische und organisatorische
Verinderungen geht. Sie wurden als aufgeschlos-
sener gegeniiber Neuerungen eingestuft, als weiter-
bildungsfihiger und -bereiter, als belastbarer und
flexibler in der Einsetzbarkeit. In der Leistungsfa-
higkeit und Arbeitsproduktivitdt lagen die Durch-
schnittswerte nahe beieinander. Altere wurden nicht
generell als weniger leistungsfahig beurteilt (vgl. Kotr-

LER, GRUBER 200T).

Eine im Jahr 2002 durchgefithrte Erhebung bei 120
Unternehmen der Schweiz liess ebenfalls erkennen,
dass alteren Arbeitskriften gleichzeitig Schwichen
wie Stirken zugesprochen werden. Zu den wahrge-
nommenen Schwichen gehéren hohere Lohnkosten,
geringere Mobilitit, weniger Flexibilitit und ein ver-
altetes Fachwissen; alles Faktoren, die oft weniger mit
dem Alter an sich als mit einer langjdhrigen Betriebs-
mitgliedschaft ohne fachliche Mobilitit verkniipft
sind. Zu den wahrgenommenen Stirken gehéren
betriebsspezifisches Erfahrungswissen, grossere
Loyalitdt, Zuverlissigkeit, Verantwortungsbewusst-
sein und stirkere Kundenbeziehung. In fast der Halfte

der Unternehmen wurde auch eine ausgleichende
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Wirkung im Team angefihrt; ein Punkt, der
fur betriebsspezifische Generationenbeziehun-
gen bedeutsam sein kann (vgl. Jans, Grar, WEISS,

SAMPIETRO et al. 2003: 66).

Bei den im Rahmen unserer Unternehmensbefragung
2005 wahrgenommenen negativen Faktoren alterer
Personen steht eine nicht mehr aktuelle Ausbildung
- bei mindestens einem Teil der alteren Mitarbeiten-
den — mit an vorderer Stelle (wobei allerdings nur 14%
der befragten Unternehmen diesbeziiglich grosse Pro-
bleme wahrnehmen). Daneben werden hohe Lohnne-
benkosten, eine Entlohnung nach Senioritatsprinzip
sowie die Schwierigkeit oder Unméglichkeit einer
Lohnriickstufung nicht selten als negative Faktoren
angefihrt (vgl. Figur 8). Allerdings werden auch diese
Faktoren maximal von einem Fiinftel aller Befragten
als negativ beurteilt. Hohe Lohnnebenkosten bei alte-
ren Mitarbeitern werden vor allem von kleineren bis
mittelgrossen Unternehmen betont, wogegen starre
Lohnstrukturen (keine Riickstufung des Lohns) vor
allem bei mittelgrossen Unternehmen ins Gewicht
fallen. Beziiglich Lohnstruktur gemiss Senioritats-
prinzip fuhrten dagegen nicht wenige Unternehmen
an, dass das Senioritdtsprinzip bei Lohnen abgeschafft
sei (und entsprechend ergaben sich bei diesem Item
viele leere Felder).

Im Branchenvergleich werden hohe Lohnnebenkos-
ten sowie die Unmoglichkeit einer Lohnrickstufung
am haufigsten von Firmen aus der Bauwirtschaft
und dem Gastgewerbe angefiihrt. Baufirmen fuhren
auch hiufiger eine geringere Leistungsfahigkeit und
ein erhohtes Absenz- und Krankheitsrisiko alterer
Mitarbeiter an (was mit der korperlich anstrengenden
Arbeit in vielen Bauberufen zusammenhingt).

Alle tbrigen negativen Faktoren fallen insgesamt
deutlich weniger ins Gewicht, und sie werden nur
von wenigen Unternehmen als negativ angefiihrt.

Eine mangelnde Bereitschaft dlterer Mitarbeitender,
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jungeren Personen unterstellt zu werden, scheint eher
bei kleineren Firmen — mit stark personalisierten
Verhaltnissen — hdufiger aufzutreten, aber auch bei
kMU schein dies nur in einer Minderheit der Fille ein

bedeutsames Problem zu sein.

Insgesamt fillt auf, dass die angefithrten negativen
Faktoren klar weniger stark betont werden als die
positiven Faktoren alterer Mitarbeitender, und ein
negativer Effekt der angefithrten Aspekte wird — mit
Ausnahme der Baubranche — immer nur von einer
Minderheit der befragten Unternechmen wahrge-
nommen, bzw. — wie viele Personalverantwortliche
zusitzlich anmerkeen — die negativen Faktoren gelten
immer nur fiir eine ausgewéhlte Gruppe, also nicht

generell.

Positive Faktoren — die ebenfalls nicht fur alle Gber
so-jahrigen Personen zutreffen — werden haufiger
angefithrt. An erster Stelle steht (betriebsspezifisches)
Erfahrungswissen. Betont werden haufig auch die
grossere Zuverlassigkeit und Einsatzbereitschaft élte-
rer (langjahriger) Mitarbeitender, die sich oft auch
verantwortungsbewusst verhalten. Loyalitit zum
Unternehmen und starke Kundenbeziehungen sind
ebenfalls haufig angefiihrte positive Faktoren fiir die
Weiterbeschaftigung alterer Personen.

Auch der Transfer von Know-how an jiingere Beschif-
tigte sowie eine ausgleichende Wirkung im Team
werden bei den eher positiven bis positiven Eigen-
schaften alterer Beschiftigter angefithre. Allerdings
stehen diese Eigenschaften nicht bei allen Unter-
nehmen gleichermassen im Vordergrund. Gleich
bleibende Flexibilitat, wie auch die Bereitschaft zum
Wechsel des Arbeitsbereichs bzw. zur Weiterbildung
werden von élteren Arbeitskriften momentan noch
weniger erwartet. Es konnte aber durchaus sein, dass
solche Qualifikationen mindestens bei Kadern und

Experten zukinftig an Bedeutung gewinnen.
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Frage: «Welche Faktoren wirken sich in Threm Unternehmen positiv auf die (Weiter-)Beschiftigung
von alteren Personen (50+) aus?»

Skala: 4: positiv, 3: eber positiv, 2: eber nicht positiv, 1: nicht positiv

% POSITIV MITTELWERT
Erfahrungswissen 72% 3.7
Zuverldssigkeit und Einsatzbereitschaft 51% 3.5
Starke Kundenbeziehungen 55% 3.5
Loyalitdt zum Unternehmen 60% 3.6
Verantwortungsbewusstsein 57% 3.6
Know-how-Transfer an Jingere 41% 3.3
Ausgleichende Wirkung im Team 26% 3.1
Gute Zusammenarbeit mit Jiingeren 24% 3.1
Gleich bleibende Leistungsfahigkeit 16% 2.8
Flexibilitat 14% 2.5
Bereitschaft zum Wechsel des Arbeitsbereichs 14% 2.5
Bereitschaft zur Weiterbildung/Umschulung 13% 2.5

Frage: «Welche Faktoren wirken sich in Threm Unternehmen negativ auf die (Weiter-)Beschaftigung
von alteren Personen (50+) aus?»

Skala: 4: negati, 3: eber negativ, 2: eher nicht negativ, 1: nicht negativ

% NEGATIV MITTELWERT
Ausbildung nicht mehr aktuell 14% 2.7
Hohe Lohnnebenkosten 21% 2.7
Entlohnung nach dem Senioritdtsprinzip 17% 2.6
Keine Rickstufung des Lohnes mdglich 16% 2.5
Geringere Leistungsfahigkeit 7% 2.2
Mangelnde Bereitschaft dlterer Personen, jingeren Personen unterstellt zu sein 8% 2.2
Zu kurze Beschéaftigungsperspektiven 5% 2.1
Erhéhtes Absenz-/Krankheitsrisiko 6% 2.0
Altere sind nicht motiviert 6% 1.8
Mangelnde Bereitschaft von jiingeren Personen, dltere Untergebene zu haben 3% 1.8

Als negative Faktoren fiir die Beschdftigung werden beispielsweise eine nicht mehr zeitgemdsse Ausbildung, hobe Lobnnebenkosten und die Entlohnung
nach dem Seniorititsprinzip genannt. Viel stirker betont werden hingegen die positiven Faktoren. Alteren Personen wird in hohem Ausmass Erfahrungs-
wissen, Zuverldssigkeit und Loyalitit zum Unternehmen attestiert.
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Fallbeispiel — ABB
Bewusstsein fiir die Bedeutung élterer Mitarbeitender scharfen

1891 wurde die aBB in Baden als Brown, Boveri & Cie. gegriindet. Ihren jetzigen Namen erhielt sie 1988
durch den Zusammenschluss mit der schwedischen Asea. Heute gehort die aBB Schweiz als Landerge-
sellschaft der aABB-Gruppe zu einem weltweiten Verbund von Unternehmen, der in tiber 100 Lindern
tatig ist. Bei der aBB Schweiz sind rund 5000 Mitarbeitende beschiftigt. Uber die Hilfte verfigen tiber
eine hohere Ausbildung an einer technischen Schule, Fachhochschule oder Universitat.

Vor dem Hintergrund eines enger werdenden Arbeitsmarkts fiir gut ausgebildete Mitarbeitende ist es
der aBB wichtig, ein attraktiver Arbeitgeber zu bleiben. Bereits seit 10 Jahren befasst man sich mit dem
demografischen Wandel. Weil in der heutigen Wissensgesellschaft die Erfahrung wertvoller eingeschitzt
wird, hat man eine Politik eigens fur dltere Arbeitnehmende entworfen und ein Papier zu diesem Thema
verfasst. Ziel ist es, einen Dialog zu starten und das Bewusstsein fiir die wirtschaftliche Bedeutung alterer
Mitarbeitender zu schirfen. Ausserdem mochte man zu Uberlegungen anregen, wie das Unternehmen
fur altere Arbeitnehmende und umgekehrt altere Arbeitnehmende fir das Unternehmen interessant
bleiben kénnen.

Um die unterschiedlichen Fihigkeiten aller Angestellten optimal zu kombinieren, setzt die ABB auf
altersdurchmischte Teams: An alteren Mitarbeitenden etwa schatzt man vor allem ihr Urteilsvermo-
gen, ihr Erfahrungswissen und die Identifikation mit dem Unternehmen. Ausgehend vom wachsenden
Anteil alterer Mitarbeitender auf dem Arbeitsmarke, hat die aBB beschlossen, die Arbeitsmarktfahigkeit
dieser Personengruppe zu steigern. Altere Angestellte sollen eine grossere Wertschitzung erfahren als in
den vergangenen Jahren. Damit sie sich im Unternehmen wohl fithlen, wurden entsprechende Rahmen-
bedingungen geschaffen. Dazu gehoren etwa Mentorenprogramme, bei denen altere Mitarbeitende ihr
Wissen und ihre Erfahrung an jingere vermitteln und ihnen Einblick in ihr Netzwerk gewihren. Ein
wichtiger Grundsatz ist ausserdem die Chancengleichheit, die in der Personalpolitik von ABB Schweiz
verankert ist. Um Diskriminierungen zu vermeiden, orientiert sich das Lohnsystem — unabhingig vom

Alter — am Arbeitsplatz und an den Leistungen der Mitarbeitenden.



Insgesamt betrachtet sind es dieselben Starken, die
auch in fruher angefithrten Befragungen im Vorder-
grund standen. Die Unterschiede nach Unterneh-
mensgrosse sind gering und nicht signifikant. Einzig
beim Stichwort Loyalitit zeigen sich signifikante
Unterschiede, und zwar in der Richtung, dass dieser
Aspekt bei kleineren und mittelgrossen Firmen leicht
stiarker betont wird als bei grossen Unternehmen. Die
Bedeutung starker Kundenbeziehungen ihrerseits
wird Gberdurchschnittlich stark bei Banken/Versi-
cherungen sowie dem Gastgewerbe hervorgehoben,
wogegen dieser Aspekt bei 6ffentlichen Verwaltungen

am wenigsten betont wird.

Vor und Nachteile naher betrachtet

Eine Detailanalyse (Faktorenanalyse) der Antworten

zu den wahrgenommenen negativen Eigenschaften

alterer Personen lasst drei bedeutsame Hauptdimen-
sionen in der Einschitzung alterer Arbeitnehmer

erkennen (vgl. Anhang III, Figur 28):

— Eine erste Dimension (Faktor I) bezieht sich auf
die monetiren Kosten alterer Arbeitskrafte (hohe
Lohnnebenkosten, keine Rickstufung des Lohns
mdoglich und - sofern vorhanden — Entlohnung
nach Senioritatsprinzip). Es handelt sich um Kos-
tenfaktoren, die unter heutigen sozialpolitischen
und arbeitsmarktlichen Regelungen die Beschifti-
gung ilterer und langjahriger Personen verteuern.
Diese Dimension wird vor allem in Unternehmen
mit hohem Minneranteil hdufiger negativ beurteilt,
wihrend Unternehmen mit hohem Frauenanteil
das Seniorititsprinzip deutlich weniger betonen.
Die hohen Lohn(neben)kosten alterer Personen
werden am starksten von kleineren Betrieben und
von Firmen in der Bauwirtschaft — einer Branche
mit hohem Anteil an ménnlichen Beschaftigten —
erwahnt. Die geringste Rolle spielen solche Lohnin-

flexibilititen im Banken- und Versicherungssektor.
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— Eine zweite Dimension (Faktor II) reflektiert
inhaltliche Leistungsaspekte ilter werdender
Arbeitskrafte: geringere Leistungsfahigkeit, erhoh-
tes Krankheitsrisiko, Motivationsverlust sowie
nicht mehr aktuelle Ausbildung. Dies widerspie-
gelt vermutete altersspezifische Leistungs- und
Produktivitatseinbussen, die allerdings gemass
bisher durchgefithrten Studien hochstens bei aus-
gewihlten Personengruppen auftreten. Die denk-
baren Leistungseinbussen alterer Beschaftigter wer-
den in der Bauwirtschaft sowie im Gastgewerbe am
haufigsten hervorgehoben.

— Eine dritte Dimension (Faktor III) bezieht sich auf
innerbetriebliche Generationenverhaltnisse: man-
gelnde Bereitschaft alterer Personen, jiingeren Mit-
arbeitern unterstellt zu sein, wie umgekehrt eine
mangelnde Bereitschaft jingerer Personen, iltere
Untergebene zu leiten. Diese Dimension variiert
wenig nach Branchen, und sie wird einzig bei kmu-
Betrieben mit 10-99 Beschiftigten leicht haufiger
hervorgehoben als bei grosseren Betrieben.

Wihrend die ersten zwei Dimensionen (hohere Kos-
ten dlterer Arbeitskrifte, vermutete Leistungsdefizite)
haufig festgestellt wurden, ist es — soweit ersichtlich —
das erste Mal, dass die Generationenfrage als eigen-
standige Problemdimension sichtbar wurde. Es steht
zu erwarten, dass Probleme unausgewogener betrieb-
licher Generationenverhiltnisse in einer demogra-
fisch alternden Arbeits- und Kundenwelt zukiinftig
eher an Gewicht gewinnen werden (vgl. HOPFLINGER,

CLEMENS 2005).

Was die fiir eine Weiterbeschaftigung élterer Men-

schen notwendigen positiven Eigenschaften betrifft,

lasst die Detailanalyse zwei bedeutsame Dimensionen

hervortreten:

— Eine erste Dimension (Faktor I) bezieht sich ein-
deutig auf die von alteren Mitarbeitern geforderte

Flexibilitit und Innovativitit. Damit verkntipft ist
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Fallbeispiel — C1BA SPEZIALITATENCHEMIE
Besitzstandwahrung erschwert Anpassungen

CiBA SPEZIALITATENCHEMIE ist ein weltweit titiges Unternehmen mit Sitz in Basel. Sie beschiftigt ins-
gesamt rund 19 ooo Personen, davon mehr als 4000 in der Schweiz. Das Unternehmen ist spezialisiert
auf hochwertige Effekte bei Textilien, Kunststoffen, Papier, Autos, Bauwerken, Reinigungs- und Korper-

pflegemitteln und vielen weiteren Produkten.

Anpassungen an die sich immer schneller andernden wirtschaftlichen Gegebenheiten fithrten in letzter
Zeit auch zu Stellenabbau. Rekrutierungen auf dem externen Arbeitsmarkt erfolgen ganz spezifisch fir
Fachleute.Im Weiteren weist die Firma eine konstant tiefe Fluktuation beim Personal aus. Zudem kamen
CiBa-Angestellte im Rahmen von Sozialplanen ab 53 Jahren in den Genuss eines Kindigungsschutzes;
deshalb trafen Restrukturierungen in erster Linie jingere Mitarbeitende. All diese Griinde fihrten dazu,
dass sich der Altersdurchschnitt der Belegschaft zunehmend nach oben verlagert hat. Er liegt heute bei
gut 45 Jahren.

Diese Altersstruktur bringt dem Unternehmen spezifische Herausforderungen. Die chemische Indus-
trie gewahrte bis jetzt grosszugige Leistungen, welche heute von den Angestellten verteidigt werden.
Besitzstandwahrung und geringe Mobilitat der Mitarbeitenden erschweren Losungen bei Umstrukeurie-
rungen. Eine der Herausforderungen ist beispielsweise die Umplatzierung von élteren Mitarbeitenden
beim Wegfall einer Stelle. Meist haben die Angestellten Familien, ein Haus oder eine Wohnung und sind
nicht bereit, den Arbeitsplatz oder den Arbeitsort zu wechseln. Bei betriebswirtschaftlichen Uberlegun-
gen spielen auch die Lohnkosten eine Rolle. Die vielen dlteren Mitarbeitenden verteuern durch anstei-
gende Lohnbander und prozentual hohere Sozialversicherungsbeitrige zusatzlich die Personalkosten.

Als Massnahme, um die Flexibilitit und das Wissen aller Mitarbeitenden bis ins hohere Alter zu erhalten,
konnten Jobrotationsmodelle eingefiihrt werden. Die sicherheitstechnischen Vorschriften der Arbeits-
bereiche setzen aber gewisse Grenzen fir einen haufigen Wechsel. Um solche Modelle auszuarbeiten,
fehlt haufig die Zeit. Auch haben Vorgesetzte manchmal wenig Interesse, gut eingearbeitete Mitarbei-

tende, die sich bewahrt haben, wieder gehen zu lassen.



auch eine Bereitschaft zum Wechsel des Arbeitsbe-
reichs sowie eine gute Zusammenarbeit mit jin-
geren Menschen. Interessanterweise ist auch der
Know-how-Transfer alterer Mitarbeiter an jiingere
Beschiftigte mit der Dimension «Flexibilitit und
Innovativitat» verhingt, und tatsichlich entspricht
dies der Alltagsbeobachtung, dass altere Menschen
nur dann Know-how an jiingere Generationen ver-
mitteln konnen, wenn sie selbst innovativ und fle-
xibel geblieben sind.

— Eine zweite Dimension (Faktor II) spricht einerseits
Aspekte an, die mit langer Betriebszugehorigkeit
entstehen, wie Loyalitit und starke Kundenbezie-
hungen. Andererseits werden klassische soziale
Arbeitswerte angesprochen, wie Zuverlassigkeit
und Verantwortungsbewusstsein. Es geht sozusagen
um soziale Kompetenzen, die oft — wenn auch nicht
immer — mit Lebenserfahrung verbunden sind.
Interessanterweise erwiesen sich diese dlteren Men-
schen zugeschriebenen sozialen Kompetenzen beim
deutschen 1aB-Betriebspanel aus Arbeitgeberseite
als Arbeitseigenschaften, die insgesamt als beson-
ders wichtig eingeschatzt werden (vgl. STRuck 2005).

Bei beiden Dimensionen positiver Aspekte dlterer
Mitarbeitender zeigen sich insgesamt relativ geringe
Differenzen nach Unternehmensgrosse oder Bran-
chenzugehérigkeit. Auch die Geschlechterverteilung
oder die Altersstruktur der Belegschaft zeigen beziig-
lich positiver Eigenschaften keinerlei bedeutsame
Unterschiede (und ein hoher Anteil an uber s5-jah-
rigen Mitarbeitenden fuhrt nicht dazu, dass éltere
Personen insgesamt positiver beurteilt werden). Das
Fehlen klarer Unterschiede weist daraufthin, dass die-
ser Frageblock primir allgemeine positive Klischees
und teilweise auch einfach nur «politisch korrekte

Antworten» stimuliert hat.
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Ist der Bogen der sich mit dem Alter verindernden
positiven wie negativen Eigenschaften sehr breit, so
zeigen alle neueren empirischen Studien beztglich
der allgemeinen Leistungsfahigkeit alterer Arbeits-
krifte ein klares Ergebnis: Personlichkeits- und
Verhaltensmerkmale verdndern sich mit dem Lebens-
alter — mit Ausnahmen wie etwa Reaktionsgeschwin-
digkeit — generell wenig. So zeigt eine in der Region
Basel durchgefiihrte Studie der Fihrungsfunktionen
von Kadermitgliedern zwischen jungeren und alteren
Abteilungsleitern keine signifikanten Unterschiede
von Personlichkeits- und Verhaltensmerkmalen. Auch
beztiglich spontanen Planungsverhaltens, Arbeits-
motivation, Zuverlassigkeit oder Offenheit fir Neues
oder Lernbereitschaft ergeben sich kaum Altersunter-

schiede (vgl. STEINER 2000).

Die von Michael BRuUGGMANN (2000) in seiner Dok-
torarbeit diskutierten empirischen Studien zum
Thema liessen keinen allgemeinen Leistungsabbau
mit dem Alter erkennen: «Wenn auch mit dem Alter
einhergehende Verschiebungen in den Leistungs-
voraussetzungen zu beobachten sind, so dussern sich
diese nach heutigem Forschungsstand nicht in einem
generellen Zusammenhang zwischen Alter und
Arbeitsleistung» (BRUGGMANN 2000: 25). Alter wer-
dende Mitarbeitende konnen einige fir die Arbeit
positive Eigenschaften einbissen, sie gewinnen
jedoch oft neue Eigenschaften dazu, oder sie wahlen
eine andere Kombination von Leistungsdimensio-
nen, wodurch sie die Verluste kompensieren konnen.
«Eine verzogerte Reaktionszeit in einem Experiment
macht noch keineswegs eine schlechtere berufliche
Leistung aus. Breite Kenntnisse, umfassende Erfah-
rung, clevere Arbeitsstrategien kommen hinzu, und

sie kdnnen die Leistungsabnahme in grundlegenden
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Fallbeispiel — BaLo1SE, Swiss RE UND MOBILIAR
Personalpolitische Massnahmen sind dringend nétig

Die BAroisk ist die viertgrosste im Schweizer Versicherungsmarke titige Gesellschaft mit rund 3500
Mitarbeitenden; Swiss RE als einer der weltweit fithrenden Rickversicherer beschaftigt etwa 3000 Per-
sonen in Zirich und Adliswil, und der Allbranchenversicherer Die MosiLIAR zahlte Ende 2004 rund
3600 Mitarbeitende. Gemeinsam ist allen drei Versicherungsunternehmen, dass sie hauptsichlich gut
ausgebildete Spezialisten beschiftigen, die auf dem schweizerischen Arbeitsmarkt schwer zu finden sind.
Es gibt zwar beispielsweise viele Juristen, aber wenige mit versicherungsspezifischem Wissen. Dasselbe
gilt fir die technischen Berufe. Mit der fortschreitenden demografischen Entwicklung wird sich die
Situation verscharfen. Swiss RE schliesst Engpasse nicht aus. Der firmenspezifischen Aus- und Weiterbil-
dung der Mitarbeitenden kommt daher eine hohe Bedeutung zu. Und natiirlich ist man ganz besonders

angewiesen auf das Erfahrungswissen der langjahrigen Angestellten.

Altere Mitarbeitende werden deshalb wegen ihres internen Fachwissens geschatzt. Es werden aber auch
Nachteile wahrgenommen. MoBILIAR hat vereinzelt festgestellt,dass der Know-how-Transfer nichtimmer
klappt. Das Wissen wird manchmal als Schutz benutzt: gegen Verdnderungen oder gegen Jiingere im
Team. In der ilteren Generation ist man als Einzelkimpfer aufgewachsen. Altere haben gar nie gespiirt,
dass man Teil des Ganzen ist. BALo1SE nennt noch andere Negativpunkte. Wenn etwa ein Projekt,an dem
jemand uber langere Zeit hinweg mit grossem Einsatz gearbeitet hat, plotzlich abgebrochen wird und
die Griinde dafiir zu wenig transparent sind, kann das zu einer verminderten Leistungsfihigkeit und
Burn-out fithren. Swiss Re hat beobachtet, dass das «innere Feuer» angesichts einer kurz bevorstehenden

Pensionierung abnimmt, wenn eine Perspektive fehlt.

Die Arbeitswelt hatsich auch in der Versicherungsbranche verandert, die Arbeitsmarktfahigkeit der Mit-
arbeitenden hat eine neue Bedeutung erhalten. Was heute zahlt, ist Leistung, nicht nur lange Betriebszu-
gehorigkeit und Erfahrung. Dies zeigt sich auch in den Entlohnungsmodellen. Performance-orientierte
Entlohnung ist bei Swiss R zentrales Element der «compensation philosophy»; MoBILIAR hat fiir Mit-

arbeitende ab 50 Jahren die Lohnkurve verflacht.

Um die Angestellten konsequent in den fiir sie optimalen Bereichen einzusetzen, wire manchmal ein
Wechsel der Arbeitsstelle sinnvoll. Dies scheitert aber meist an der Angst der Betroffenen vor einem
Statusverlust oder vor finanziellen Einbussen. BALoise mochte deshalb die Bogenkarriere zum Thema
machen. Bei MoBILIAR hat man alle Hierarchien und Statussymbole aufgehoben. Damit méchte man

zeigen, dass es auf die besetzte Aufgabe und Eigenverantwortung ankommt und nicht auf den Status.



Prozessen durchaus kompensieren — oder sogar tiber-

kompensieren» (SEMMER, RICHTER 2004: 101).

Zwischen dem Alter und der allgemeinen Arbeitsleis-

tung lasst sich somit kein negativer Zusammenhang

feststellen. Der einzige Zusammenhang besteht darin,
dass im hoheren Lebensalter die interindividuellen

Variationen von Leistungsvoraussetzungen und Leis-

tungsniveau eher zunehmen als abnehmen.? Eine

Zusammenfassung der Untersuchungen zu den arbeits-

relevanten Fihigkeiten, Ressourcen und Leistungen

alter werdender Menschen fithrt deshalb zu folgenden

zwei zentralen Feststellungen (vgl. WINKLER 2004):

- Die Unterschiede bezuglich arbeitsrelevanter
Eigenschaften und Leistungsdimensionen inner-
halb von Altersgruppen sind grosser als zwischen
verschiedenen Altersgruppen.

— Die Unterschiede innerhalb von Altersgruppen ver-
grossern sich mit steigendem Alter. Die individuel-
len Unterschiede zwischen so-60-Jahrigen sind im
Allgemeinen ausgepragter als bei 30-40-Jahrigen.

Die grossen — und tendenziell wachsenden — Unter-
schiede der Leistungsvoraussetzungen und Kom-
petenzen uUber so-jihriger Arbeitskrifte weisen
daraufhin, dass bisherige und aktuelle Berufs- und
Arbeitsverhiltnisse einen entscheidenden Einfluss
auf die Arbeitsfihigkeiten élterer Arbeitskrafte aus-
tiben. Eine hohe und dauerhafte Leistungsfihigkeit
im spiteren Erwerbsleben ist nur bei entsprechenden
Rahmenbedingungen mdglich. Aktives und erfolgrei-
ches Altern setzt — wie die gerontologische Forschung
klar aufzeigt — permanente Investitionen in die Kom-

petenzerhaltung voraus.
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Resiimee: Negative Faktoren dlterer Mitarbeitender wer-
den von den befragten Unternehmen weniger stark und
héufig betont als positive Faktoren. Es zeigt sich somit nur
in Ausnabmefillen, dass dltere Arbeitskrifte allgemein
negativ bewertet werden. Die These, dass allgemeine nega-
tive Vorurtetle die Beschdftigung dlterer Mitarbeitender
erschweren, findet wenig Unterstiitzung Die positiven Fak-
toren dlterer und/oder langjibriger Mitarbeitender werden
durchaus wahrgenommen. Empirisch zeigt sich zwischen
Alter und allgemeiner Leistungsfahigkeit keine allgemein
negative Beziehung. Personalpolitisch bedeutsam sind
allerdings die enormen — und tendenziell wachsenden —
Unterschiede der Kompetenzen und Leistungsfihigkeiten
bet Arbeitskriften gleichen Alters. Auch dies weist darauf
hin, dass zielgruppenspezifische Massnabmen und indivi-
duelle Beurteilungen zentral sind.

8 Oder methodisch formuliert: Mittelwertsvergleiche zeigen oft kaum
Altersunterschiede, hingegen steigen die Varianzkoeffizienten (Standard-
abweichung in Prozenten der Mittelwerte) im hoheren Alter eher an.
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Reduktion der Kosten fur altere Arbeitnehmende:
Bogenkarriere und Plafonierung des Lohns

Immer noch ist es bei vielen Unternehmen tblich, dass der Lohn mit dem Alter ansteigt und am Ende
der Berufslaufbahn am héchsten ist. Hinzu kommen die héheren Lohnnebenkosten fiir dltere Arbeitneh-
mende. Von mehreren Personalverantwortlichen wurden denn in den Interviews auch Kostenprobleme im
Zusammenhang mit alteren Arbeitnehmenden erwahnt. Wiirden sich die Beschaftigungschancen fiir Altere
aber erh6hen, wenn der Lohn konstant bleiben oder gar leicht sinken wiirde? Oder welche diesbeziiglichen
Massnahmen wiren fir Unternehmen denkbar, und wie wiirden sie von den Arbeitnehmenden akzeptiert?
Mit diesen Fragen hat sich ein Projektteam der Fachhochschule Solothurn Nordwestschweiz im Rahmen
eines Nachdiplomstudiengangs befasst (vgl. BALLMER et al. 2005). In einer quantitativen Umfrage unter
Mitarbeitenden verschiedener Deutschschweizer Banken wurden alternative Entschadigungskomponenten

auf ihre Akzeptanz hin gepraft. Fir die nichtreprisentative Studie wurden 125 Fragebogen ausgewertet.

Allgemein tendieren die Befragten zur Grundhaltung, dass Leistung, Funktion und Rolle den gréssten
Einfluss auf das Gehalt haben sollen. Mehr als 66% konnten sich vorstellen, dass in Zukunft nur noch
Leistung und Funktion einen Einfluss auf das Salar haben. Zwei Massnahmen zur Einsparung von Lohn-
kosten standen bei der Studie im Vordergrund: die Plafonierung («Einfrieren» des Lohns) einerseits und

die Bogenkarriere (Senken des Lohns mit steigendem Alter) andererseits.

Der Plafonierung steht fast die Halfte positiv gegeniiber; 829 lehnen die Massnahme nicht von vorneherein
ab,und nur 18% sind klar dagegen. Unter den Zustimmenden sind vor allem Einzelverdiener und Hauptver-
diener mit Familien, die als Gegenleistung einen sicheren Arbeitsplatz erwarten. Andere geben an,im Alter
nicht mehr auf eine Lohnerh6hung angewiesen zu sein. Dagegen ist die generelle Bereitschaft zum bogen-
formigen Karriereverlauf gering (10%). Je konkreter aber die Fragestellung in Bezug auf Umsetzungsart und
Zeitpunkt einer Salarreduktion, desto hoher ist die Akzeptanz derselben. Zudem steigt die Bereitschaft zu
einer Salarkiirzung ab Alter so deutlich an: 1% kdnnten sich vorstellen, ab Alter 50, und 29%, ab Alter 55 mit

einem geringeren Salir auszukommen. Ab 60 sind insgesamt 8ow bereit, ihr Einkommen zu reduzieren.

Daneben wurde nach weiteren Salaralternativen gefragt, etwa nach einer Beschiftigungsreduktion. Am
ehesten wiirde Teilzeitarbeit akzeptiert, gefolgt von vorzeitiger Pensionierung und vorzeitiger Teilpensio-
nierung. Vor allem bei Hauptverdienern mit einem zusatzlichen Salar in der Familie stosst die Reduktion
des Beschaftigungsgrades auf Interesse. Auch hier lisst sich dies mit dem besonders grossen Interesse an
Arbeitsplatzsicherheit erkldren, andererseits aber auch mit dem Bediirfnis nach einer besseren Work-Life-
Balance. Fur Personen mit Familie ist Weiterbildung als Entschadigungskomponente keine denkbare Alter-
native — Doppelverdiener wiirden diese Massnahme eher bevorzugen. Damit zeigt sich, dass die Akzeptanz
gegeniiber alternativen Entldhnungsmassnahmen bei den Arbeitnehmenden grosser ist, als von den Perso-

nalverantwortlichen haufig angenommen wird.
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Fragestellung: In welchem Masse ist Erfabrung tatsdchlich

etne Ressource dlterer Arbeitskrdfte?

Erfahrung wird in 6ffentlichen Diskussionen immer
als einer der grossen Pluspunkte ilterer Menschen
wahrgenommen, und auch in der Unternehmenser-
hebung wurde Erfahrung bei den positiven Faktoren
an erster Stelle gesetzt. Direke wie indirekt kreisen die
Diskussionen um den Wert élterer Mitarbeitender
immer wieder um diesen Begriff. Allerdings sind Nut-
zen und Wert von Erfahrung und Erfahrungswissen
weniger eindeutig als oft angenommen wird: Erstens
hat Erfahrungswissen in einer technologisch-gesell-
schaftlich dynamischen Berufswelt gegeniiber aktu-
alisiertem Bildungswissen an Bedeutung eingebiisst.
Zweitens kann Erfahrung auch negative Dimensio-
nen umfassen. So konnen bisherige Erfahrungen oder
verinnerlichte und routinisierte Verhaltensmuster
neues Lernen und die Ubernahme beruflicher Inno-
vationen bremsen. Erfahrung kann unter ungiinstigen
Umstinden zu Innovationsblockaden fithren. Ebenso
sind nicht alle Berufs- und Lebenserfahrungen positi-
ver Art, und schlechte Erfahrungen kénnen zu einer
resignierten, wenn nicht sogar zynischen Lebens- und
Arbeitseinstellung beitragen. Negative Erfahrungen
mit fritheren betrieblichen Umstrukturierungen kon-
nen zum Beispiel dazu fithren, dass neue Ideen jinge-

rer Generationen von vornherein abgelehnt werden.

Bei personalisierten Fach- und Leitungsfunktionen
sind berufliche Erfahrungen und persénliche Ent-
wicklung zudem so stark wechselseitig verbunden,
dass eine Loslosung des Erfahrungswissens von der
konkreten Person kaum méglich ist. Der Aspekt hoch
personalisierter Fach- und Sozialkompetenzen ist bei

Diskussionen von Altersarbeit sehr wichtig: Faktisch
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werden altere und pensionierte Fachleute teilweise
deshalb weiterbeschiftigt, weil sie hoch personali-
sierte Kompetenzen aufweisen, die nicht bertragbar
sind; sei es in Form personlicher Kontaktnetze; sei es
als hohe personliche Reputation oder einzigartiger
Wissenshintergrund. Wenn Kompetenzen und Wissen
sozusagen mit einer Person «fusionieren» — wie dies
bei vielen statushohen Wissens- und Machtpositionen
der Fall —, lisst sich Wissen nicht von der Person tren-
nen. Dadurch kénnen solche élteren Fachpersonen
unentbehrlich werden, gleichzeitig wird jedoch ein
Transfer des Erfahrungswissens an jiingere Generatio-
nen verhindert. Wird Wissen jedoch formalisiert und
standardisiert — und damit lernbar —, verlieren altere
Fachpersonen sachgemiss an «Wert» (ein Grund, wes-
halb sich éltere Fachpersonen oft gegen formalisierte

Systeme wehren).

Insgesamt wird deutlich, dass in einer dynamischen
Wirtschaft Erfahrung primar als verarbeitete und
reflektierte Erfahrung eine positive Ressource darstel-
len kann. Dies ist etwa der Fall, wenn altere Mitar-
beitende aufgrund bisheriger Erfahrungen den Wert,
aber auch die Grenzen und denkbaren Probleme
neuer technologischer Innovationen rasch erfassen
oder wenn sie aufgrund bisheriger Erfahrungen mit
betrieblichen Konflikten und kritischen beruflichen
Situationen (schwierige Kunden, sterbende Patien-
ten, problemverdrangende Stchtige) optimal umge-
hen kénnen. Positive Erfahrungen mit verschiedenen
Losungsstrategien erleichtern die Bewaltigung neuer
Probleme. Eine Studie iiber das Fachpersonal in der
Langzeitpflege liess erkennen, dass sich junge Perso-
nen korperlich starker beansprucht fithlen als iltere;
ein Unterschied, der erfahrungsbedingte Effekte
widerspiegelt, da altere Pflegefachpersonen sich bes-

ser zu schiitzen wissen (vgl. PREY et al. 2004).

Personalpolitisch entscheidend ist zum einen, in
welchem Mass verschiedene Erfahrungsaspekte bei

43



ARBEIT UND KARRIERE: WIE ES NACH 50 WEITERGEHT

Dimensionen von Erfahrung

Fur die personalpolitische Beurteilung der Erfahrung dlterer Mitarbeitender ist die Feststellung zentral,
dass Erfahrung sehr unterschiedliche Dimensionen umfasst. Aufgrund einer Literaturrecherche und
Gesprachen mit Personalverantwortlichen unterscheidet Michael BRucGMANN (2000) fiinf Kategorien
von Erfahrungen:

1. Erfahrungsgestiitzte fachliche und methodische Kompetenz: Damit angesprochen werden einerseits
Formen von Routine und Lésungen aufgrund bereits geldster Probleme sowie der Rickgriff auf
bekannte Erfolgsmuster. Andererseits umfasst dies generationenspezifisches Wissen. Altere Mitar-
beitende verfiigen tiber ein besonderes Wissen tiber iltere Produkte, Prozesse und Leistungen. Als
positives Element alterer Mitarbeitender gilt auch die erfahrungsgestiitzte Kompetenz, mit Aufgaben
umzugehen, die laufend wechseln: ein Problem zu erkennen, die Lage zu beurteilen, eine Losung zu
prasentieren und diese umzusetzen. Eng damit verbunden ist ein intuitives Erfassen und Beurteilen
von Situationen, wie es aufgrund langjahriger Facherfahrung moglich wird. Erfahrung im Sinne
einer fachlichen und methodischen Kompetenz bedeutet auch, Fehler nicht zu wiederholen bzw.

Problemldsungen ausprobiert zu haben und zu wissen, welche nicht funktionieren.

2. Erfahrungsbedingte Einstellungen zu Verinderungen: Darin sind Bedeutungen von Erfahrung
zusammengefasst, die sich auf die Einstellung zu Veranderungen beziehen: Mehrheitlich wird Alte-
ren ein schwieriger Umgang mit Veranderung zugeschrieben. Altere haben gemass allgemeiner Vor-
stellung mehr Mithe, Neues zu akzeptieren, sind aber eher mit ihrer Situation zufrieden als jingere
Menschen. Dies entspricht klassischen Altersbildern (alt = konservativ), die inzwischen als widerlegt
gelten. Dennoch konnen altere Mitarbeitende unter Umstinden betrieblichen und unternehmeri-
schen Erneuerungen mehr Widerstinde entgegensetzen, nicht weil sie «alt» sind, sondern weil sie
aufgrund der Erfahrung misslungener oder schlecht durchgefithrter Innovationen gegeniiber neuen
Umstrukturierungen skeptischer sind, oder weil sie sich in ihrer Stellung, in ihrem Status oder in
ihren Interessen durch Innovationen bedroht fithlen.

3. Lebenserfahrung generell: Insgesamt wird lebenserfahrenen Menschen eine bessere Selbsterkenntnis
zugesprochen, auch in dem Sinn, dass sie sich realistischer einschiatzen konnen. Sie haben nicht mehr
den Ehrgeiz, alles selber machen zu wollen, sondern sie holen kompetente Leute fir ein Problem,
das sie nicht selber 16sen konnen. Zudem gelten sie als abgeklarter und souveriner. Da sie gewisse
Situationen bereits erlebt haben, konnen sie darauf gelassener reagieren. Sie stehen eher tber der
Sache, weil sie die Konsequenzen besser abschitzen sowie Zusammenhinge besser erkennen. Lebens-
erfahrenen dlteren Menschen werden bessere Menschenkenntnis und ein héheres Urteilsvermogen
attestiert. Demgegentiber existiert jedoch auch das Muster verbitterter alterer Mitarbeitender, die sich

mit neuen Situationen nicht abfinden konnen.
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4. Soziale Kompetenzen: In diese Kategorie fallen Einfithlungsvermdgen und Empathie, die sich im
Laufe einer langjahrigen Tatigkeit entwickeln kénnen. Sozial erfahrene und kompetente altere Fach-
krifte konnen einerseits ein breites Bezichungsnetz aufbauen und andererseits eine Sensibilisierung
fur zwischenmenschliche Beziehungen entwickeln; zwei Faktoren, die vor allem fiir komplexe perso-
nelle Dienstleistungen zentral sind. In einer Erhebung bei 189 Fithrungskriften wurde etwa deutlich,
dass dltere Fihrungskrifte namentlich beztiglich emotionaler Unterstiitzung anderer sowie Teamori-
entierung und Umgang mit Konfliktsituationen héhere Werte aufwiesen als jiungere Fihrungskrifte
(vgl. SCHWIZER 2005).

. Evaluative Erfahrungsaspekte: Insgesamt wird Alteren hoheres Commitment und Arbeitsethos sowie
grossere Loyalitit gegenuber dem Arbeitgeber zugeschrieben. Sie gelten als stirker in der Firma
verwurzelt und zufriedener mit ihrer Arbeit, da sie oft bereits Karriere gemacht und diesbeziigliche
Anspriiche reduziert haben. Altere Mitarbeiter werden andererseits als in verstirktem Masse sicher-

heitsorientiert bezeichnet, wobei sich dies vor allem auf die Arbeitsplatzsicherheit und die damit

verbundenen Faktoren (Existenzsicherung, Lebensstil, Status) bezieht.

unterschiedlichen Tatigkeitsbereichen als produktiv
und leistungssteigernd wirken (nicht jede Erfahrung
erhoht automatisch die Produktivkraft). Zum ande-
ren ist entscheidend, wie — etwa bei der Rekrutierung
oder Beurteilung élterer Mitarbeitender — positive
Erfahrungsdimensionen sichtbar gemacht werden
konnen. «Voraussetzung fir die Nutzung dieser Erfah-
rung ist, dass man sie kennt» (BRUGGMANN 2000: 161).
Ein zentrales Grundelement von Erfahrungslernen
liegt darin, dass es nicht tber formelle Bildung vermit-
telt wird. Wahrend der fachliche Wissensstand durch
vorgelegte Diplome dokumentiert werden kann,
basiert Erfahrungslernen auf nichtformellen Lernpro-
zessen. Das Erfahrungslernen ist mit einer Tatigkeit
oder Aktivitat verbunden, bei der nicht das Lernen
an sich, sondern das Erfillen einer Aufgabe oder das
Erreichen eines Zwecks im Vordergrund steht (vgl.
Rons 2002). Nur in wenigen Bereichen kann man
heute schon nichtformell Gelerntes nachweisen und

einen entsprechenden Ausweis, ein Diplom oder Zer-

tifikat erhalten. Im neuen eidgendssischen Berufsbil-
dungsgesetz — seit Anfang 2004 in Kraft — ist zwar neu
unter dem Titel «andere Qualifikationsverfahren»
die Moglichkeit vorgesehen, nichtformell erworbene
Kompetenzen anerkennen zu lassen und damit zu
entsprechenden Abschliissen zu kommen. Die Ent-
wicklung steht allerdings noch am Anfang. «Dass
heute erst in ganz wenigen Berufen die Moglichkeit
besteht, sich einen Ausweis, ein Diplom oder ein Zer-
tifikat iber den Nachweis der nicht formell erwor-
benen Kompetenzen zu erwerben, ist eine grobe
Benachteiligung all jener Personen, die bei ihren
Tatigkeiten und Aktivititen privat und im Beruf viel
gelernt haben und damit viele Kompetenzen erwor-
ben haben. Und es ist vor allem auch eine Benach-
teiligung der dlteren Erwerbstitigen» (WINKLER
2005: 140). Aber um den Erfahrungsschatz zu heben,
muss bekannt sein, was er enthalt. Das nichtformell
Gelernte muss sichtbar werden (ohne dass es hier

jedoch zu neuen formellen Regelungen kommt).
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Fallbeispiel — sv ScHWEI1Z AG
Altere haben Vorteile, aber Erfahrung ist nicht in immer ein Plus

Mit dem Ziel, «preiswerte, gesunde Kost fiir unsere Soldaten zuzubereiten», wurde 1914 die Non-Profit-
Organisation Schweizer Verband Soldatenwohl gegriindet. In der Zwischenzeit hat sich der ehemalige
gemeinnitzige Verein zur sv Schweiz aG entwickelt, welche in Catering-, Hotel- und Restaurationsbetrie-
ben in der ganzen Schweiz iiber 4000 Mitarbeitende beschaftigt. Das Gros der Angestellten sind Service-
fachleute, K6chinnen und Hilfskrafte. In der Organisation arbeiten auch Hotelfachschulabsolventinnen
und Betriebswirtschafter. Der Frauen- und Auslianderanteil in dieser Branche ist sehr hoch.

Bei sv Scuweiz schatzt man Altere wegen ihrer Loyalitat, ihres Verantwortungsbewusstseins und ihrer
Zuverlissigkeit. So sind langjahrige Mitarbeitende seltener krank. Dies wird auf die hohere Motivation
dieser Gruppe von Mitarbeitenden zurtickgefithrt. In einer firmeninternen Befragung zur Zufrieden-
heit am Arbeitsplatz nahm die Motivation bei den Mitarbeitenden, fir sv Schweiz zu arbeiten, mit dem
Alter zu. Fast 7o% der tiber ss5-Jahrigen gaben an, sich jeden Morgen auf ihre Arbeit zu freuen, bei den
unter 35-Jdhrigen waren es lediglich 40%. Und uber 8o% der tiber s5-Jahrigen empfanden ihre Aufgabe
nicht als belastend, bei den unter 35-Jahrigen waren es nur 30%, 50% gaben an, sie empfanden ihre Auf-
gabe als belastend.

Den Wandel des Unternehmens von der Non-Profit-Organisation zur straff nach marktwirtschaftlichen
Kriterien gefithrten ac haben nicht alle langjahrigen Mitarbeitenden mitvollzogen. Ihr Erfahrungswis-
sen basiert manchmal auf iberholten Wertvorstellungen und Bildern und verhindert die innovative
Anpassung an veranderte Gegebenheiten. Fur solche Angestellte ist es schwierig zu verstehen, dass heute
bei der Zubereitung von Mahlzeiten nicht mehr die Verarbeitung von saisonalen und qualitativ hoch
stehenden Frischprodukten an erster Stelle steht, sondern zunehmend auch preisgiinstige Halbfertig-
oder Fertigprodukte verwendet werden, die fiir alle Betriebe zentral eingekauft werden. Auch der Ima-
gewechsel des Betriebs hat Folgen. Die Kunden méchten an den trendigen vie-Anlissen, die oft bis in
die Nacht dauern, von aufgestellten, selbstbewussten Personen empfangen werden. Dies ist keine Frage
des Alters, sondern des Selbstvertrauens. Damit Alteren ein solcher Rollenwechsel gelingt, brauchen sie
Unterstitzung beim Aufbau ihres Selbstvertrauens.



Die Eu hat schon 1995 ein Weissbuch herausgegeben
mit dem Titel «Lehren und Lernen — auf dem Weg
zur kognitiven Gesellschaft». Darin werden neue For-
men der Validation von Kompetenzen vorgeschlagen,
die es erlauben, vorhandenes Wissen anzuerkennen,
und zwar unabhingig davon, wie es erworben wurde.
In der Schweiz wurde zur Erfassung der bei élteren
Mitarbeitern bedeutsamen informell erworbenen
Kompetenzen das System VaLipa? entwickelt. Gerade
far verantwortungsvolle Funktionen kénnen infor-
melle Wissensbestinde und Kompetenzen bedeutsa-

mer sein als formelle Diplome.

Je besser ein Unternehmen die erworbenen Kom-
petenzen kennt, desto besser kann es beurteilen, ob
sie an der richtigen Stelle eingesetzt werden. Wenn
jemand an einer bestimmten Maschine gearbeitet hat
und am neuen Ort wieder die genau gleiche Maschine
steht, kann man davon ausgehen, dass die Person diese
Maschine in kiirzester Zeit bedienen kann. Ist jedoch
die Maschine am neuen Ort ein anderes Fabrikat, kann
die Erfahrung an der fritheren Maschine zum Handi-
cap werden, wenn die betreffende Person die Erfah-
rung auf der fritheren nicht auf die neue Maschine
tbertragen kann oder die Unterschiede nicht rasch zu
erfassen vermag. Die gefragte informelle Kompetenz
ist in diesem Beispiel nicht, ein bestimmtes Modell
gut zu bedienen kénnen, sondern die Kompetenz, die
Funktionsweise von Maschinen dieser Art schnell zu
erfassen. Oder Beispiel Fihrungskompetenz: Wer jah-
relang ein eingespieltes Team gefiihrt hat, wird in der
Bewerbung zu Recht auf Fithrungserfahrung hinwei-
sen. Ob die Person in einer vollig anderen Situation
ebenfalls erfolgreich fihren kann, dariber gibt diese
Fuhrungserfahrung wenig Auskunft. Entscheidend
ist, welche Kompetenzen sich die betreffende Person
aneignen konnte: Hatte sie schwierige Konfliktsitua-
tionen zu bewiltigen? Hatte sie neue Mitarbeitende
zu integrieren? Hatte sie schwierige Entscheide der

vorgesetzten Stellen im Team umzusetzen? Erst die
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Antworten auf diese Fragen geben Aufschluss dar-
tber, ob und welche Art von Fihrungskompetenz
jemand tatsichlich aufweist.

Resiimee: Erfabrung gilt als zentrale Ressource dlterer Mit-
arbeitender. Wenn beispielsweise gemachte Erfabrungen
mit verschiedenen Lisungsstrategien auf neue Fragstellun-
gen oder Konfliktsituationen iibertragen werden konnen,
wirkt sich dies positiv aus. Verinnerlichte oder routinierte
Verbaltensmuster konnen sich hingegen auch in einer
Abwebrbaltung gegeniiber Neuem ausdriicken und Innova-
tionen bremsen. Nutzen und Wert von Erfabrung sind also
weniger eindeutig als oft angenommen. Des Weiteren biisst
sie gegeniiber aktuellem Bildungswissen an Bedeutung
ein. Da Erfabrung vor allem auf nichtformellen Lernpro-
zessen berubt, ist diese Kompetenz — oft zum Nachtetl der
dlteren Erwerbstitigen — schwer nach- bzw. «ausweisbar».

9 Der Verein VaLpa ist eine schweizerische Vereinigung von Fachleuten
aus Berufsberatung und Berufsbildung und hat zum Ziel, die Anerken-
nung und Validierung nichtformell erworbener Kompetenzen voranzu-
treiben, vgl. www.valida.ch.
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Tel III

ARBEIT NACH 50: ROLLE DES ALTERS BEI DER PERSONALPOLITIK

Arbeit nach 50: Rolle des Alters bei der Personalpolitik

Fragestellung: Inwiefern ist das Alter bei der Rekrutierung
und Beforderung von Arbeitskrdften von Bedeutung?

Bei der Rekrutierung neuer Arbeitskrifte stehen fachli-
che Eignung einer Person und ihre Ubereinstimmung
mit den geforderten Arbeitsleistungen im Vorder-
grund. Inwiefern das Alter ein bedeutsames Selekti-
onskriterium darstellt, ist weniger eindeutig, auch
wenn in Zeiten erhohter Arbeitslosigkeit tiber so-jah-
rige Personen oft nur schwer vermittelbar sind. Altere
Erwerbstitige nehmen vermehrt Arbeitsmarkerisiken

wahr als jingere Erwerbstitige (vgl. Figur 9).

- Einerseits zeigt sich eine leichte, allerdings nicht
besonders starke Tendenz, dass dltere Erwerbstatige
das Risiko eines Arbeitsplatzverlustes hoher ein-
schatzen als jungere Mitarbeitende. Besonders kri-
tisch beurteilen die so—54-Jahrigen ihre Arbeitsplatz-
sicherheit, was darauf hinweist, dass das Erreichen
des so. Altersjahrs vielfach als «kritische Schwelle»
erachtet wird. Am geringsten ist die Angst vor
Arbeitsplatzverlust bei den (noch beschiftigten)
60—64-Jahrigen. Darin kénnen sich zwei Phano-
mene ausdricken: Erstens handelt es sich bei
den Beschiftigten kurz vor dem anv-Alter oft um
Fachpersonen, die aufgrund ihrer spezifischen
Erfahrungen und Kenntnisse eine hohe Arbeits-
platzsicherheit aufweisen. Zweitens verkirzt das
Heranrticken des anv-Alters den beruflichen Zeit-
horizont: Ein 62-Jahriger muss nur noch drei Jahre
beruflich «iiberleben», ein so-Jahriger ist hingegen
mit einem Risikozeitraum von maximal 15 Jahren
konfrontiert, was die subjektive Bedeutung eines
drohenden Arbeitsplatzverlustes verschirft.

- Andererseits zeigt sich klar und erwartungsgemass,

dass dltere Erwerbstitige ihre Chancen, erneut

eine gleichwertige Stelle zu finden, negativer ein-
schitzen als jungere Erwerbstitige. Wahrend 61%
der 30-34-Jahrigen der Ansicht sind, sie wirden
leicht eine gleichwertige Stelle erhalten, sind dies
bei den 50-54-Jahrigen noch 26%. Der Anteil der-
jenigen, die das Finden einer gleichwertigen Stelle
als sehr schwer einschitzen, steigt schon nach dem
45. Altersjahr an, und diese subjektive Wahrneh-
mung wird durch die tatsichlich beobachte-
ten arbeitsmarktlichen Schwierigkeiten dlterer

Erwerbsloser verstarkt.

Berufliche Unsicherheit und das Gefiihl einer alters-
bedingten Diskriminierung auf dem Arbeitsmarkt
konnen die Bereitschaft fir innerbetriebliche Mobili-
tat wie auch die Bereitschaft, sich neuen Arbeitsfunk-
tionen zu stellen, verringern. Denn in einer Situation,
in der sich altere Arbeitskrafte — zu Recht oder zu
Unrecht — arbeitsmarktmissig bedroht fithlen, sind
sie weniger bereit, berufliche Experimente einzuge-
hen. Die Bereitschaft sinkt, in spiteren Berufspha-
sen risikobeladene Innovationen mitzutragen oder
betriebsintern flexibel zu sein, was wiederum externe
Arbeitsmarktrisiken erhoht. Eine hohe betriebsinterne
Flexibilitat alterer Mitarbeiter — wie sie in Zukunft
erforderlich sein wird — setzt eine Nichtdiskriminie-
rung alterer Arbeitskrifte auf dem betriebsexternen

Arbeitsmarkt voraus.

Bedeutung des Alters bei Stellenausschreibungen

In welchem Masse stossen altere Arbeitsuchende
tatsichlich auf explizite oder implizite Altersbar-
rieren? Welche Bedeutung hat das Alter bei Stellen-

ausschreibungen?
Im Rahmen eines Forschungsprojekts an der Univer-

sitat Zurich wurden Stelleninserate in der Schweiz

gesammelt und analysiert, und zwar fiir die Periode
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1950 bis 2000.° Dabei wird deutlich, dass explizite
Altersangaben in Stelleninseraten nicht allzu hiufig
sind, und mehr als 8o der erfassten Stelleninserate
machen dazu keine Aussage. Das Alter erweist sich als
ein Rekrutierungskriterium, dem oft erst spater im
Bewerbungsprozess eine bedeutsame Rolle zukommt.
Von Stelleninseraten mit expliziten Altersbeschrin-
kungen geben einige Inserate eine untere oder eine
obere Alterslimite an (mindestens 18 Jahre, 25 bis 40
Jahre). Andere Inserate erwahnen ungefihre Angaben
(um die 35-jahrig), aber am haufigsten sind relative

Angaben wie «jung», «jinger» oder «mittleres Alter».

Die oft gedusserte Vermutung, in Stelleninseraten
wiirden zunehmend nur noch junge Leute gesucht,
wird durch die langfristige Analyse von Stelleninse-
raten jedoch nicht bestatigt: Erstens wurden explizite
Altersangaben im langfristigen Zeitvergleich seltener.
Wurde zu Beginn der 1950er Jahre in jedem dritten
Stelleninserat ein bestimmtes Alter gefordert, waren
es 1990 — beim tiefsten Stand — noch leicht mehr als
zehn Prozent. Dabei nehmen im langfristigen Zeit-
verlauf sowohl Inserate, die sich explizit an jungere
Personen richten, als auch Inserate, die Altere aus-
schliessen, deutlich ab. An Bedeutung gewonnen
haben dagegen Stellenangebote fiir Stellensuchende
ab 40 sowie solche, die unter 25-Jahrige ausschliessen.

Diese Trends sind — mit einer kurzfristigen Abwei-
chung wihrend der Krisenjahre der 1970er Jahre — bis
1990 festzustellen. Nach 1990 haben Altersangaben
erneut an Bedeutung gewonnen, und zwar gleich-
zeitig als Grenze nach oben — wo wieder etwas hau-
figer Bewerber tiber 40 ausgeschlossen werden — als
auch als Grenze gegen unten (wo hiufiger Menschen
unter 2§ ausdrucklich ausgeschlossen sind). In eini-
gen Bereichen finden aber auch Stellenangebote an
uber 4o-Jahrige mehr Verbreitung. Dies gilt einerseits
fur Kaderstellen, die in den letzten Jahren vermehrt

extern ausgeschrieben werden. Andererseits werden
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Angebote fiir Gber 4o-Jahrige im Verkauf und im
Aussendienst haufiger, weil teilweise Erfahrung und
das Auftreten nicht mehr ganz junger Arbeitskrifte
gefragt sind. Neben den langfristigen Trends ist auch
bei den Altersangaben in Stelleninseraten ein deut-
licher Konjunktureffekt zu erkennen, und in Zeiten
wirtschaftlichen Abschwungs steigt die Zahl der Stel-

lenausschreibungen mit Altersbeschrinkungen.

Neben expliziten Altersangaben — die wie erwihnt
langfristig seltener wurden — spielen fiir die Rekrutier-
ungschancen junger wie alterer Stellensuchender aller-
dings auch verinderte Qualifikationsanforderungen
eine wesentliche Rolle, und diesbeztglich wer-
den einige klare Wandlungen sichtbar: So sind die
Anspriche hinsichtlich der mitzubringenden Aus-
bildung in den letzten 5o Jahren deutlich gewachsen.
Dabei wird nicht nur haufiger eine Ausbildung ver-
langt, sondern auch das durchschnittliche Niveau der
verlangten Ausbildung steigt. Besonders ins Gewicht
fallt der markante Riickgang an Stellen, die Personen
ohne Berufsausbildung offen stehen. Der «Jedermann-
Arbeitsmarke» hat markant an Bedeutung eingebisst.
Zentrale Ausloser fur die gestiegenen Ausbildungsan-
forderungen sind zwei sich erginzende Entwicklun-
gen: die strukturelle Verschiebung zu Branchen und
Berufsgruppen mit héheren beruflichen Anforderun-
gen und steigende berufliche Anforderungen inner-
halb einzelner Tatigkeitsfelder.

Erstmals in der ersten Halfte der 198cer Jahre und dann
besonders auffillig in der zweiten Hilfte der 1990er
Jahre steigt der Anteil an Stellen, fiir die explizit eine
Weiterbildung vorausgesetzt wird. Berufspositionen,
die bereits an die Grundausbildung erhéhte Anfor-

derungen stellen, setzen immer haufiger auch eine

10 Forschungsprojekt «Wandel der Nachfrage auf dem Stellenmarke»
(Leitung: Prof. Dr. Marlis BucHmANN), vgl. www.arbeitsmarktfor-
schung.ch.
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Fig.9  Arbeitskrifte nach Altersgruppen: Einschitzung der Arbeitsmarktrisiken (2002)

Frage: «Haben Sie Angst, IThren heutigen Frage: «Wenn Sie Thren heutigen Arbeitsplatz verlieren
Arbeitsplatz zu verlieren? wirden, wie leicht bzw. wie schwer ware es fur Sie,
wieder eine Stelle zu finden?»

100%
nein, .sehr
gar nicht schwer
80% [0 nein, [ eher
eher nicht schwer
ja, eher
ziemlich leicht
60% ——
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Altere Erwerbstitige schitzen die Chance, bei einem Verlust des Arbeitsplatzes wieder eine gleichwertige Stelle zu finden, wesentlich negativer ein als
Jtingere. Dafiir haben 60-64-Jahrige vergleichsweise wenig Angst, den Arbeitsplatz zu verlieren. Dies diirfte sich in erster Linie damit begriinden, dass es
bis zum Erreichen des Auv-Alters einen iiberschaubaren Risikozeitraum zu iiberbriicken gilt.

Quelle: Schweizerische Gesundheitsbefragung 2002 (gewichtete Stichprobe).
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Zusatzausbildung voraus. Seltener als eine formale
Berufsausbildung, doch haufiger als eine Weiterbil-
dung wird «Erfahrung» erwartet. Auch diese Forde-
rung erlebt in den 1990er Jahren eine bemerkenswerte
Steigerung, wobei Erfahrung sich als Kriterium héu-
fig bei Stellen findet, die schon eine abgeschlossene
Ausbildung voraussetzen. Nur in bescheidenem Aus-
mass und mit leicht abnehmender Tendenz vermag
Erfahrung deshalb eine fehlende formelle Ausbildung
zu ersetzen. Auch dieser Aspekt ist fur die zukinftige
Stellung élterer Stellensuchender wichtig: Erfahrung
allein niitzt wenig, sondern gefordert ist Erfahrung
kombiniert mit aktualisierter und dokumentierter
Weiterbildung. Ebenfalls steigend ist der Anteil an
Stellen, fiir die Fremdsprachenkenntnisse vorausge-
setzt werden. Dabei sind es erneut die 1990cer Jahren,
in denen sich dieser Trend am starksten zeigt.

Die 1990er Jahre und auch die ersten Jahre des 21. Jahr-
hunderts waren — trotz oder wegen konjunkturellen
Unsicherheiten - von einem anhaltenden Struktur-
wandel gekennzeichnet. Dieser Strukturwandel ver-
anderte nicht nur die Struktur der Nachfrage auf dem
Stellenmarkt und die Art der ausgeschriebenen Stellen,
sondern auch die Erwartungen zur Qualifikation von
Stellenbewerbern. Der noch einschneidendere Umbau
der Branchenstruktur in der Hochkonjunktur der
1960¢r Jahre brachte zwar in Bezug auf die Berufsaus-
bildung eine dhnliche Steigerung der Anforderungen
mit, aber die anderen Qualifikationsaspekte — wie Wei-
terbildung und Sprachkenntnisse — zeigen indessen in
keiner anderen Phase eine mit den 1990cer Jahren ver-
gleichbare Entwicklung. Es ist naheliegend, dass durch
solche Entwicklungen einerseits Jugendliche mit
geringen schulisch-fachlichen Qualifikationen ausge-
schlossen werden. Andererseits verlieren éltere Arbeits-
krafte mit wenig oder veralteten Qualifikationen an
Attraktivitit. Auch in Zukunft wird Weiterbildung mit
40 bzw. 50 ein zentraler Schlusselfaktor fur die Arbeits-
marktchancen ilterer Arbeitskrifte bleiben.
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Wahrend bei den «hard skills» Gber die letzten 50
Jahre eine markante Zunahme der Anforderungen
festzustellen ist, lasst sich bei den mehr persénlich-
keitsbezogenen Stirken eher eine Verschiebung der
Gewichte feststellen: Traditionelle Arbeitstugenden,
wie Seriositat, Anstindigkeit und Ehrlichkeit, aber
auch Punktlichkeit und Zuverlissigkeit, werden in
Stelleninseraten kaum mehr erwahnt, sondern viel-
fach schon vorausgesetzt. Stattdessen treten zwei Biin-
del von Personlichkeitsanforderungen starker in den
Vordergrund: Betont werden heute zum einen «soft
skills» wie Flexibilitat, Stressresistenz und Teamfa-
higkeit; Anforderungen, die primar von Mitarbeitern
ohne Leitungsfunktionen verlangt werden. Zumin-
dest Flexibilitdt ist eine Anforderung, die gemass
klassischen Vorstellungen im hoheren Lebensalter
sinkt, wogegen Stressresistenz und Teamfahigkeit teil-
weise mit Lebenserfahrung positiv verkniipft sind.
Betont werden zum zweiten heute vermehrt unter-
nehmerische Qualititen, die sich auf methodische
Kompetenzen beziehen wie Fithrungs- und Organi-
sationsfahigkeit, aber auch innere Stirken (Selbst-
motivation, Engagement und Dynamik). Solche
Anforderungen werden in erster Linie fir Positionen
mit dispositiver Verantwortung und fir Fihrungs-
funktionen verlangt. Auch dies sind Anforderungen,
die teilweise negativ, teilweise aber auch positiv mit

Lebensalter in Verbindung gebracht werden.

Rekrutierung, Beforderung und Entlassung;:
Welche Rolle spielt das Alter?

Zwei direkte Fragen des Avenir-Suisse-Fragebogens
bezogen sich darauf, inwiefern bei gleicher Eignung
fur eine Stelle eher jungere oder eher altere Personen
(s0+) angestellt bzw. befordert wiirden. Angesichts
der heute relativ hohen und vielfach diskutierten
Arbeitslosigkeit junger Erwachsener besteht bei der

Anstellung von Mitarbeitenden eine starke Tendenz



zur Wahl einer unter so-jahrigen Person, und die Ant-
worten entsprechen einer ehrlichen Darstellung der
aktuellen Situation, wobei viele befragte Personal-
vertreter das Kriterium der gleichen Eignung explizit
betonten (vgl. Figur 10).

Bei Leitungsfunktionen und vor allem fir Geschifts-
leitungen werden dagegen haufiger auch iltere
Personen rekrutiert, entsprechende individuelle
Kompetenzen vorausgesetzt. Die Firmen, die cher
altere Mitarbeitende rekrutieren oder befordern,
haben insgesamt einen hoéheren Anteil an alteren
Beschiftigten. Viele befragte Personalvertreter haben
allerdings angemerke, dass das Alter hchstens sub-
sididr eine Rolle spiele und dass lingerfristig eine
altersneutrale Anstellungs- und Beforderungspolitik
angebracht sei.

ARBEIT NACH 50: ROLLE DES ALTERS BEI DER PERSONALPOLITIK

Rud 18% der befragten Unternehmen haben in den
letzten funf Jahren im grosseren Ausmass Entlassun-
gen erlebt. Dies betrifft vor allem Firmen, die in den
letzten Jahren einen Riickgang von Umsatz und
Beschaftigung erfahren haben, und gut 46% der Fir-
men mit abnehmender schweizerischer Beschiftigung
fahrten in grosserem Ausmass Entlassungen durch,
oft in Kombination mit vorzeitigen Pensionierungen.
Die Wahrscheinlichkeit von systematischen Entlas-
sungen ist vor allem bei grosseren Firmen hiufiger:
36% der Firmen mit mehr als soo Beschiftigten
erwihnen Entlassungen, gegentiber 18% Firmen mit
100 bis 499 Beschiftigten und 9% Firmen mit weniger
als 100 Arbeitskraften. Am hédufigsten kam es in der
HighTech-Industrie und namentlich in der Maschi-
nen- und Elektronikindustrie zu Entlassungen. Rela-

tiv stark von Entlassungen betroffen waren in den

Fig.ro Rekrutierungs- und Beférderungspolitik: Rolle des Alters

Frage: «Bevorzugen Sie eher jungere oder éltere Personen (50+) bei gleicher Eignung fiir eine Stelle?»

EHER JUNGERE EHER ALTERE ALTERSNEUTRAL
Geschéaftsleitung 42% 47% 11%
Leitungsfunktion/Spezialisten 61% 27% 12%
Sonstige Mitarbeitende 80% 6% 14%

Frage: «Befordern Sie eher jiingere oder altere Personen (50+) bei gleicher Eignung fur eine Stelle?»

EHER JUNGERE EHER ALTERE ALTERSNEUTRAL
Geschéaftsleitung 41% 40% 19%
Leitungsfunktion/Spezialisten 60% 23% 17%
Sonstige Mitarbeitende 71% 9% 20%

Obwohl viele Personalverantwortliche explizit darauf hinweisen, dass das Alter hochstens subsididr eine Rolle spiele, bevorzugen oder befordern sie eber

jiingere Personen. Eine Ausnabme bildet dabei die Geschiftsleitung, wo eber Altere den Vorzug erbalten.
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Fallbeispiel — Verwaltung Kanton Bern
Abbau altersbedingter Vorteile mit neuem Personalgesetz

Offentliche Personalgesetze nahern sich immer mehr dem privaten Arbeitsvertragsrecht an. So auch das
seit dem 1. Juli 2005 geltende neue Personalrecht fiir die Verwaltung des Kantons Bern. In Bezug auf das
Kriterium «Alter» bringt es im Wesentlichen zwei Neuerungen fur die Beschaftigten mit sich.

— Der Gehaltsanstieg erfolgt individuell, gestiitzt auf eine Verhaltens- und Leistungsbeurteilung. Der

«Erfahrungsaufstieg», also die Gehaltsentwicklung entlang dem Dienstalter, wird abgeschafft.

— Das alte Recht sah bei unverschuldeter Entlassung eine Sonderrente vor. Als unverschuldet galt eine
Entlassung, wenn die Stelle aufgehoben wurde und intern keine andere zumutbare Stelle angebo-
ten werden konnte. Die Sonderrente entsprach einer Invalidenrente aus der beruflichen Vorsorge
(65 Prozent des versicherten Jahreslohnes). Anspruchsberechtigt waren Personen, die mindestens
45-jahrig waren und 15 Dienstjahre aufwiesen. Die Abwicklung erfolgte iiber die Pensionskasse, finan-
ziert wurde sie iber kantonale Steuermittel. Zusatzlich zur Sonderrente wurde nach 16 Dienstjah-
ren und Vollendung des 56. Altersjahres eine Uberbriickungsrente ausgerichtet. Auch unter dem
neuen Personalgesetz bestehen nach wie vor besondere Anspriiche bei einer unverschuldeten Kin-
digung, doch wird die Latte fur den Bezug hoher gelegt: Der Anspruch fiir die — aus Steuermitteln
finanzierte — Sonderrente entsteht neu ab dem vollendeten 56. Altersjahr und nach mindestens 16
Dienstjahren. Fiir Personen zwischen 40 und §5 Jahren wird anstelle der Sonderrente eine einmalige
Abgangsentschidigung eingefithrt. Deren Hohe, sie bewegt sich zwischen 1 und 18 Monatsléhnen,
ist abhangig vom Alter und von geleisteten Dienstjahren. Bei anderen Personen, das heisst unter 4o-

Jahrigen, wird von ihrer Arbeitsmarktfahigkeit ausgegangen, weshalb eine Entschidigung entfillt.

Zumindest teilweise fallt somit die bevorzugte Behandlung von dienstélteren Arbeitnehmenden weg.
Fiir ihre Beschaftigung sind diese Anderungen aber nicht nachteilig, eher im Gegenteil. Denn zum
einen entfillt mit der Bevorteilung gleichzeitig ein Kriterium, das sich bei einem Stellenabbau gerade
zu Ungunsten der — vermeintlich — Bevorteilten auswirken durfte: je besser die finanzielle Absicherung
bei einem Stellenverlust ist, desto weniger muss der Arbeitgeber bei einer Kindigung ein «schlechtes
Gewissen» haben und desto eher greift er zum Mittel der Entlassung. Dies vor allem, wenn die All-
gemeinheit die damit verbundenen Kosten tragen muss. Und zum zweiten ist durch den Wegfall des
«Erfahrungsaufstiegs» das Gehalt élterer Personen nicht mehr systematisch hoher, was sich ebenfalls
positiv auf ihre Beschiftigungsaussichten auswirken sollte.



letzten finf Jahren auch der Finanzsektor und das
Gastgewerbe. Die tiefsten Entlassungsquoten zei-
gen sich im Bildungs- und Gesundheitssektor — zwei
Wachstumsbranchen — sowie bei den «iiberlebenden»
Baufirmen, die einen Riickgang der Geschaftslage oft
durch vorzeitige Pensionierungen und den Verzicht

auf die Anstellung auslandischer Arbeitskrafte l6sten.

Sofern Entlassungen durchgefithrt wurden, waren
nach Angaben der Personalverantwortlichen zu rund
zwei Dritteln (70%) jingere und altere Arbeitskrifte
gleichermassen betroffen. In mehr als einem Sechstel
der Falle (17%) waren eher jungere Mitarbeitende, in
gut einem Achtel der Fille (13%) hingegen eher altere
Mitarbeitende von den Entlassungen betroffen. Die
Antworten variieren weder nach Unternehmens-
grosse noch nach Branchenzugehorigkeit oder Ent-
wicklung der Beschiftigtenzahl.

Resiimee: Gegenwdrtig besteht weiterhin ein Trend, bei
gleicher Eignung eher jiingere Personen anzustellen und
zu befordern (auch wenn eigentliche Altersgrenzen in heu-
tigen Stelleninseraten eher die Ausnahme als die Norm
darstellen). Entlassungen betreffen hingegen hdufig jiin-
gere und dltere Arbeitskrifte gleichermassen. In den letz-
ten Jahrzehnten haben sich die beruflichen Anforderungen
an Stellensuchende verstirkt ausdifferenziert und destan-
dardistert. Von dieser Entwicklung auf dem Arbeitsmarkt
vermagen einige Gruppen dlterer Personen, die Erfabrung
und gute «soft skills» mit aktualisierter (und dokumen-
tierter) Weiterbildung verbinden, durchaus zu profitieren.
Andere Gruppen dlterer Mitarbeiter werden damit jedoch
ausgeschlossen, etwa wenn sie zu wenig Fremdsprachkennt-
nisse, keine aktuelle Weiterbildung oder eine zu geringe

Flexibilitit und wenig Teamfihigkeit nachweisen konnen.
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Fragestellung: Welche Qualifikationsristken konnen bei
dlteren Mitarbeitenden gehduft auftreten? Und was lisst
sich zur Weiterbildung so-jahriger und dlterer Mitarbei-
tender feststellen?

In einer dynamischen Gesellschaft mit raschen
wirtschaftlichen und technologischen Verinderun-
gen haben iltere Arbeitnehmende im Vergleich
zu jungeren oft mit dem Problem (und Vorurteil)
eines veralteten fachlichen Wissens zu kiampfen,
wodurch sie im betrieblichen Konkurrenzkampf
und auf dem Arbeitsmarkt benachteiligt sind.
Qualifikationsrisiken ergeben sich allein schon
aus intergenerationellen Bildungsunterschieden:
Die Bildungsexpansion der letzten Jahrzehnte fihrt
dazu, dass altere Arbeitnehmer vielfach geringere
schulische und berufliche Grundqualifikationen auf
weisen als jingere Kollegen und Kolleginnen. Dies
gilt insbesondere fir Frauen aus alteren Geburts-
kohorten, die in ihrer Jugendzeit bildungsmassig
benachteiligt waren (vgl. CLEMENS 1997). Gleichzei-
tig besassen die heute dlteren Beschiftigten vielfach
weniger Moglichkeiten zur Kompensation schulisch-
beruflicher Bildungsdefizite; ein Punke, der bei élter
werdenden Migranten und Migrantinnen besonders
hiufig zutrifft.

In Verbindung mit einem hoéheren Risiko von Qua-
lifikationsdefiziten unterliegen iltere Arbeitskrifte
auch sogenannten Dequalifikationsrisiken, die sich
mit zunehmender Dauer ihrer Erwerbstatigkeit ver-
schirfen kénnen (vgl. Kasten S. 56).

Eine Dequalifizierung ilterer Arbeitskrifte ist nicht

allein auf fehlende Weiterbildung zuriickzufiihren,

sondern sie entsteht hdufig aus einer — langfristig

55



ARBEIT UND KARRIERE: WIE ES NACH 50 WEITERGEHT

nicht vorhersehbaren — Diskrepanz zwischen dem
etablierten Leistungsvermdgen und gewandelten
Qualifikationsanforderungen auf dem Arbeitsmarkt.
In manchen Fillen sind Umbildung und Umlernen
bei alteren Arbeitskriften wichtiger als Weiterbildung
in einem klassischen Verstindnis. «Permanentes
Lernen» ist die eine Forderung, aber ebenso zentral ist
die Erhaltung der Lernfahigkeit — und der Fihigkeit

zum Umlernen — auch im hoheren Lebensalter.

Nach Analysen des Bundesamts fiir Statistik (2004)
nahmen im Jahr 2003 35% aller Erwerbstitigen im
Alter zwischen 25 und 59 Jahren an beruflichen Wei-
terbildungskursen teil. 28% aller Erwerbstitigen genos-
sen dabei in irgendeiner Form (Geld, Freistellung von
der Arbeit) die Unterstiitzung des Betriebes. Insge-
samt wurden gut 60% der beruflichen Weiterbildungs-
kurse ganz oder teilweise vom jeweiligen Arbeitgeber

bezahlt. Mitarbeitende mit einem Teilzeitpensum,

Arbeitskrafte:

Dequalifikationsrisiken alterer Arbeitskrifte

Gerhard NAaeGeLE (1992: 35) unterscheidet drei Grundformen von Dequalifikationsrisiken alterer

Erstens besteht das Risiko, den erlernten Beruf nicht mehr ausiiben zu kénnen, weil er entweder weg-
gefallen ist oder sich die typischen Tatigkeitsfelder in diesem Beruf tiefgreifend verandert haben. Ein
Berufswechsel oder ein weitgehender Wandel des Berufsbildes sind in der Erwerbsbiographie alterer
Arbeitnehmender héaufige Erfahrungen. Besonders betroffen sind gering qualifizierte Arbeitnehmer, die
in traditionellen Branchen titig sind, aber auch hoch spezialisierte Personen in aussterbenden Berufs-
zweigen. Bei Frauen ist das Risiko eines erzwungenen Berufswechsels vor allem als Folge von familialen

Unterbrechungen der Erwerbstatigkeit iberdurchschnittlich hoch.

Zweitens besteht das Risiko einer Dequalifizierung durch Verschiebungen im Anforderungsprofil,
besonders bei innerbetrieblichen oder brancheniiblichen Anderungen von Produktionstechniken und
Organisationskonzepten. Solche Dequalifizierungsprozesse vollziehen sich haufig verdecke, und sie ste-
hen oftin Zusammenhang mit der Einfithrung neuer Informations- und Kommunikationstechnologien
sowie neuer Organisations- und Managementkonzepte. Diese Form einer Dequalifizierung ist in gros-

seren Betrieben vor allem bei grossflichigen Umstellungen gegeben.

Drittens kann eine jahrelang eingeschrankte oder sehr spezialisierte Arbeitstatigkeit zu einer erwerbs-
massigen Dequalifikation beitragen. Dazu gehort das Risiko einer zu stark betriebsspezifischen Qua-
lifizierung. Eine hohe berufliche Spezialisierung bedeutet einerseits hiaufig wertvolles betriebliches
Humankapital und garantiert unter giinstigen Umstinden eine sichere oder geschitzte Position im
Betrieb. Andererseits wird dies bei einem raschen und tiefgreifenden Wandel der Produktionskonzepte
und Organisationsstrukturen plotzlich zum Risikofaktor, vor allem, wenn infolge der Spezialisierung
tbrige, nicht ausgetibte Leistungspotenziale entwertet und eingeschrankt wurden.
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Angestellte ohne Vorgesetztenfunktion und Frauen
miussen ihre Weiterbildung allerdings hiufiger selber
bezahlen. So erhalt jeder dritte erwerbstatige Mann,
aber nur jede vierte erwerbstatige Frau bei der Weiter-

bildung eine betriebliche Unterstiitzung.

Entscheidende Faktoren fiir die Teilnahme an betrieb-
lich unterstiitzter Weiterbildung sind Betriebsgrosse
und Branchenzugehorigkeit: Mitarbeitende in kleinen
Betrieben bilden sich seltener weiter als Beschaftigte
in grosseren Betrieben. So liegt die Weiterbildungs-
quote bei Arbeitnehmenden, die in Betrieben mit ein
bis zwei Beschiftigten titig sind, bei 6%. Bei Angestell-
ten von Betrieben mit sechs bis zehn Beschaftigten
liegt die Quote bei 19%, wihrend der entsprechende
Wert bei Betrieben mit mehr als 100 Beschiftigten
35% ausmacht (vgl. PRy, WIDMER et al. 2004). Analoge
Unterschiede der Weiterbildung je nach Betriebs-
grosse wurden in Deutschland festgestellt (vgl. BELL-
MANN, LEBER 2004). Die Weiterbildungsaktivititen
sind zudem branchenabhingig. Der hochste Anteil
an Mitarbeitenden (36%), die eine betriebliche Wei-
terbildung besuchen, findet sich in der 6ffentlichen
Verwaltung (vgl. dazu HANHART, ScHULZ et al. 2004).
In anderen Branchen (Industrie, Energie- und Was-
serversorgung, Baugewerbe, Handel, Verkehr/Nach-
richten, Kredit-/Versicherungsbranche, Immobilien,
Unterrichtswesen, Gesundheitswesen) bewegt sich
die Weiterbildungsquote zwischen 15% und 25%. Bei
den Gibrigen Dienstleistungen (12%), im Gastgewerbe
(4%) sowie in der Land- und Forstwirtschaft (3%)
liegt die Weiterbildungsbeteiligung dagegen deutlich
tiefer (vgl. PREY, WIDMER et al. 2004).

Daneben spielen individuelle Merkmale der Mitarbei-
tenden eine grosse Rolle, wobei der bisher absolvier-
ten Ausbildung die grosste Bedeutung zukommt: Je
hoéher das Ausbildungsniveau ist, desto mehr steigt die
Wahrscheinlichkeit, betriebliche Weiterbildungskurse

zu besuchen. Die formelle berufliche Weiterbildung
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scheint weitgehend komplementar zum schulischen
Bildungsniveau zu verlaufen. Dies hingt damit zusam-
men, dass viele Weiterbildungskurse ein gewisses
Bildungsniveau voraussetzen (vgl. LEu, GERFIN 2004).
Sich weiterbildende Personen unterscheiden sich aber
auch in anderer Hinsicht von «Bildungsunwilligen»,
und sie sind etwa interessierter, flexibler und moti-
vierter. Das «Matthaus-Prinzip der Weiterbildung»
(«wer hat, dem wird gegeben») wird durch die Tatsa-
che verstirke, dass ein bedeutsamer Teil der Bildungs-
willigen kontinuierliche Weiterbildung betreibt,
wihrend Personen mit wenig (Schul-)Bildung dazu
tendieren, frithzeitig auf Bildungsanstrengungen ver-
zichten. Auch deutsche Studien lassen erkennen, dass
es besonders wenig qualifizierte dltere Personen sind,
die nicht nur von Beschiftigung im Alter tiberhaupt,
sondern auch von beruflicher Weiterbildung ausge-

schlossen sind (vgl. SCHRODER et al. 2004).

Gegenwirtig zeigen Uber so-jahrige Arbeitskrafte
eine geringere Teilnahme an beruflicher Weiterbil-
dung als unter so-Jahrige. Gemass Analyse des Bun-
desamts fiir Statistik (2004) sinkt die Teilnahme an
Weiterbildung schon vor Ende des Erwerbslebens
ab: In der Altersgruppe der 55-59-Jahrigen lag die
Teilnahmequote an Weiterbildung bei 30%, in der
Gruppe der 60—64 Jahrigen bei 21%. Jingere wenden
in der Regel mehr Zeit fiur ihre Weiterbildung auf
als Altere. Die Kontraste zwischen den Altersgrup-
pen widerspiegeln allerdings nicht nur Alterseftekee,
sondern sie sind teilweise auf Generationenunter-
schiede (altere Generationen haben generell ein tie-
feres Bildungsniveau) zuriickzufithren. Nach einer
Studie von Sousa-Poza und HENNEBERGER (2002)
nimmt die Teilnahmerate an Weiterbildung bei alte-
ren Arbeitnehmern zwar ab, aber der Anteil der von
Unternehmen finanzierten Weiterbildungskurse zeigt
bis zum Alter von 60 wenig Variation. s0-59-Jahrige
nehmen zwar weniger haufig an Weiterbildung teil,

aber diejenigen, die teilnehmen, werden von den
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Unternehmen fast gleich haufig finanziell unterstiitzt,
als dies bei jiungeren Teilnehmenden der Fall ist. Ein
besonders starker Riickgang der Weiterbildungsakti-
vitdten zeigt sich gemiss dieser Studie vor allem nach
dem 6o. Altersjahr, was mit dem relativ starren offizi-
ellen Renteneintrittsalter der Schweiz begriindet wird

(vgl. auch Sousa-Poza, WIDMER 2003).

Eine Langsschnittauswertung der Daten der Schwei-
zerischen Arbeitskrifteerhebungen 1998 bis 2000
liess zusatzlich erkennen, dass rund ein Drittel der
Erwerbstitigen in keinem der drei Jahre eine berufli-
che Weiterbildung absolvierte. Demgegentiber haben
sich 220 in allen drei untersuchten Jahren weiterge-
bildet, und ebenso viele haben sich in zwei der drei
Jahren weitergebildet. Diese Daten belegen zwei Sach-
verhalte: Erstens ist Weiterbildung fiir die Mehrheit
derjenigen, die sich weiterbilden, ein kontinuierlicher
Prozess. Zweitens gibt es einen betrichtlichen Pro-
zentsatz von Erwerbstitigen, die keine Weiterbildung
besuchen (vgl. LEu, GERFIN 2004). Solche Prozesse
erhohen vor allem in spateren Berufsjahren die Qua-
lifikationsunterschiede alterer Arbeitskrifte. Dequa-
lifizierung und Leistungsabfall nach 5o betreffen vor
allem Personen mit diskontinuierlicher Bildungsbio-
graphie. Umgekehrt schligt sich Weiterbildung nach
5o vor allem dort in héheren Lohnen nieder, wo diese

vorher schon hoch waren.

Lernfahigkeit und Alter

Die Annahme, dass die Lernfihigkeit mit dem Alter
generell abnimmt, ist seit langem widerlegt. Hirnor-
ganisch determinierte kognitive Einbussen existieren,
sie betreffen im Normalfall aber vor allem hochaltrige
Menschen jenseits der heutigen Pensionierungsgrenzen
(vgl. HErscHkOWITZ 2001; PERRIG-CHIELLO et al. 1999).
Einzig bei der Geschwindigkeit der Informationsver-

arbeitung ergeben sich relativ frith Einbussen, und sie
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verlduft bei Menschen um so merkbar langsamer als
bei Menschen um 20. Auch die Ubergangszeit vom
Kurzzeit- ins Langzeitgedachtnis dauert bei so-Jahri-
gen in der Regel linger als bei 20-Jdhrigen. Zudem
wird explizit Gelerntes mit dem Alterwerden eher
vergessen als implizit Gelerntes. Wenn etwas im Lang-
zeitgedachtnis verankert ist, dann besteht beim Erin-
nerungsvermdgen hingegen kaum ein Unterschied
zwischen jungeren und élteren erwerbstatigen Men-
schen (vgl. SEMMER, RICHTER 2004). Teilweise lernen
iltere Menschen aufgrund ihrer bisherigen Lernbi-
ographie anders als jingere Menschen, aber wenn
die Lehr- und Lernmethoden angepasst sind, gibt es

kaum allgemeine Unterschiede der Lernfahigkeit.

Die Unterschiede im Lernen zwischen jiingeren und

ilteren Arbeitskriften betreffen primar die Lernge-

schichte, die Lernmotivation und die Lernumwelt.

Ohne ins Detail zu gehen, lassen sich folgende fiinf

wichtige Punkte anfithren:

— Erstens haben iltere Menschen aufgrund ihrer lin-
geren Erfahrungs- und Lernbiographie mehr Mithe
mit dem sogenannten Uberlernen. Sie haben teil-
weise mehr Schwierigkeiten umzulernen; im Sinn
von nicht nur Neues aufzunehmen, sondern frither
Gelerntes auch zu vergessen. Entsprechend bené-
tigen altere Personen insgesamt linger, um sich
neuen Lernstoff anzueignen, der quer zu fritherem
Wissen steht; selbst wenn altere Menschen genauso
effektiv sind, wenn es um das Behalten integrierter
Lerninhalte geht (vgl. Raase et al. 2003).

— Zweitens ist Lernen in spiteren Lebensjahren sach-
gemass Erwachsenenbildung, wobei das klassische
Lehrer-Schiiler-Verhiltnis bei spater Weiterbildung
vielfach umgekehrt wird: Die Lernenden sind oft
alter als die Lehrenden, und die Bereitschaft alte-
rer Menschen, von Jungeren zu lernen — die unter
Umstanden das Alter ihrer Kinder aufweisen —, ist
nichtimmer gegeben. Speziell die Grundvorstellung,

die Alter mit Erfahrung verbindet, erschwert eine



Umkehrung intergenerationeller Lernprozesse
(Altere lernen von Jingeren, und nicht umgekehrt).
Drittens ist der berufliche Erfahrungshorizont
ilterer Lernender — im positiven wie negativen
Sinne - breiter als bei Jiingeren. Damit fliessen
immer biographische Erfahrungsaspekte in die
padagogischen Interaktionen ein, was Lehr- und
Lernprozesse zwar spannend, aber auch kompli-
zierter werden ldsst. Haufig mochten erfahrene
iltere Frauen und Manner ankniipfen an dem, was
sie schon kennen oder zu kennen glauben. Bedeut-
sam sind in diesem Zusammenhang aber auch fri-
here Lernerfahrungen (Schule, Lehre), die bei alte-
ren Generationen aufgrund der damals autoritiren
Ausrichtung nicht immer positiv waren.

Viertens ist Lernen im hoheren Lebensalter — zumin-
dest heute — oft noch ungewohnt, und viele altere
Arbeitskrafte haben keine kontinuierliche Weiter-
und Fortbildung erfahren. Wenn Lernprozesse bei
ilteren Arbeitnehmern weniger effizient sind als
bei jiungeren Arbeitnehmern, ist dies hiufig das
Ergebnis fehlender oder vergessener Lernerfahrun-
gen. Lernen im Alter wird in jedem Fall durch eine
kontinuierliche Lernbiographie wesentlich erleich-
tert. Langjahrige Lucken in der Weiterbildung —
ebenso wie schlechte Schulerinnerungen — reduzie-
ren die Lernmotivation. Alteren Arbeitskriften, die
lingere Zeit nicht mehr gelernt haben, sollten des-
halb entsprechende Lernhilfen angeboten werden.
Funftens ist vor allem berufliche und betriebliche
Weiterbildung eng an berufliche Karriereplane
gekniipft: Personen bilden sich beruflich weiter,
um befordert zu werden oder um mehr Lohn zu
erhalten. Auch wenn ein Teil der heutigen Weiter-
bildung durchaus intrinsischen Charakter hat
(und ein bedeutender Teil der modernen Bildung
mehr Konsum- als Investitionscharakter aufweist),
besteht bei beruflicher und/oder betrieblicher
Weiterbildung eine enge Verkniipfung mit Karriere-

vorstellungen. Bei alteren Mitarbeitenden am Ende
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des Berufslebens entfallt diese Lernmotivation, und
O0konomische Motivationsbarrieren — im Sinne
eines fehlenden wirtschaftlichen Nutzens — sind
besonders zentral bei dlteren Menschen, die Wei-
terbildung als anstrengend und stressvoll erleben

(vgl. AxHAUSEN, CHRIST et al. 2002).

Je naher jemand dem anv-Alter ist, als desto geringer
wird der betrieblich-berufliche Nutzen einer (vom
Betrieb finanzierten) Weiterbildung eingeschitzt. Das
humankapitaltheoretische Argument, dass sich Wei-
terbildung aufgrund des absehbaren Ausscheidens
alterer Arbeitskrifte aus dem Betrieb nicht mehr
auszahlt, verliert allerdings an Bedeutung, je rascher
Wissen veraltet. Je kiirzer die «<Halbwertszeit von Wis-
sen» ist, desto grosser ist der Anreiz fiir Betriebe, auch
in die Fahig- und Fertigkeiten élterer Mitarbeitender
zu investieren. In einer hoch mobilen Arbeitsgesell-
schaft kann die durchschnittliche Verbleibdauer élte-
rer Arbeitskrafte im Betrieb durchaus linger sein als
bei jungeren Menschen; dies wiare verstarke der Fall,
wenn zunehmend auch im anv-Alter Erwerbs- und

Beschiftigungsmoglichkeiten gewéhrleistet waren.

Resiimee: Insgesamt ergeben sich zwischen jiingeren und
dlteren Arbeitskriften weniger Unterschiede der kogni-
tiven Lernfihigkeit als lebensgeschichtlich erklirbare
Unterschiede der Lernmotivation und Lernstrategien. Die
Starkung und Forderung der allgemeinen wie auch der
beruflichen Weiterbildung dlterer Arbettskrifte ist eine
unbestrittene Forderung Umstrittener ist die Finanzierung
solcher Bildungsanstrengungen (Arbeitgeber, Arbettneh-
mende, Staat oder Mischfinanzierung durch verschiedene
Tréger). Eine besondere Herausforderung ist vor allem die
Integration bildungsferner Gruppen oder Arbeitskrifte
mit unterbrochener Bildungsbiographie in fachlich-beruf-
liche Weiterbildung nach so.
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Fragestellung: Wie werden Pensionierungen und Friihpen-
sionterungen geregelt? Welche Verdnderungen sind diesbe-

ziglich vorgeseben?

Frihpensionierungen und flexible Formen der Pen-
sionierung haben dazu gefiihrt, dass das offizielle
anv-Rentenalter (65 Jahre fir Manner, 64 Jahre fur
Frauen) an faktischer Bedeutung eingebusst hat. Den-
noch ist und bleibt das Alter von 65 bzw. 64 Jahren
eine priagende Normvorstellung, die bis heute die
sozialpolitischen Diskussionen zur Regelung von
Pensionierungen bestimmt. Das obere betriebliche
Pensionierungsalter wird von den befragten Unter-
nehmen far Minner zu Giber 80o% — unabhingig von
der Funktion — mit dem Erreichen des 65. Altersjahr
definiert. Auch Mitglieder von Geschiftsleitungen
unterliegen faktisch der Anv-Norm als obere Pensio-
nierungsgrenze, und eine hohere Altersgrenze wird
nur selten angefihrt. Bei Frauen zeigt sich eine star-
kere Streuung des oberen Pensionierungsalters zwi-

schen 62 und 65 Jahren.

Die Festlegung auf das offizielle anv-Alter von 65
Jahren bei Mannern ist bei kleineren Betrieben aus-
gepragter als bei grosseren Unternehmen. Bezogen
auf Leitungsfunktionen und spezialisierte Fachkrafte,
geben 90w der Unternehmen mit weniger als 100
Beschaftigten das Alter 65 als Bezugspunkt an. Bei
den Firmen mit 100 bis 499 Beschaftigten sind dies
829 und bei den Unternehmen mit tiber 500 Beschaf-
tigten hingegen nur 6me. Bei gut einem Viertel der
grosseren Unternehmen erreichen Mitarbeiter das
Pensionierungsalter mit 63 und 64 Jahren. Im Bran-
chenvergleich weichen vor allem zwei Branchen
bei der Altersregelung klar ab: zum einen Banken

und Versicherungen, wo weniger als die Hilfte der
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befragten Firmen das Referenzalter von 65 Jahren (fur
Minner) erwahnen. Haufig wird hier das obere Pen-
sionierungsalter mit 62 Jahren erreicht. Zum zweiten
definieren relativ viele 6ffentliche Verwaltungen das
Pensionierungsalter ein bis zwei Jahre vor dem offizi-

ellen anv-Alter.

Gut drei Viertel der befragten Unternchmen ermég-
lichen Frihpensionierungen, wobei die Moglichkeit
einer Frithpensionierung in grosseren Unternehmen
haufiger angeboten wird als in kleineren Unterneh-
men (vgl. Figur 11). Die Detailanalyse zeigt allerdings,
dass schon ab 5o Beschiftigten eine Frihpensionie-
rung in gut drei Viertel der befragten Unternehmen
moglich ist, und ab 200 Beschaftigten ist dies in tiber
90w der Unternehmen der Fall.

In einer ersten Ubersicht ergab sich ein Zusam-
menhang zwischen der Moglichkeit von Friih-
pensionierungen und durchgefithrten Entlassungen.
Allerdings verschwindet dieser Zusammenhang,
wenn andere Faktoren (Unternehmensgrosse, Anteil
an §5-Jahrigen) mit kontrolliert werden. Es zeigt sich
somit kein direkter Zusammenhang zwischen Friih-

pensionierungen und Entlassungen.

Im Branchenvergleich sind Frithpensionierungen am
hiufigsten moglich bei Banken und Versicherungen
sowie in offentlichen Verwaltungen (zwei Branchen,
in denen auch das generelle Pensionierungsalter
haufiger tiefer liegt als das offizielle anv-Alter). Am
wenigsten Frihpensionierungen erwihnt werden
von Firmen aus der Baubranche und dem Gastge-
werbe (zum Teil, weil es sich hier oft um kleinere
Betriebe handelt, zum Teil aber auch, weil in vielen
dieser Betriebe kaum iltere Arbeitskrifte titig sind).
Tatsachlich zeigt sich ein positiver Zusammenhang
zwischen einem hohen Anteil an Uber ss-jahrigen
Beschaftigten und der Moglichkeit einer vorzeitigen

Pensionierung.
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Figir Moglichkeit zur Frihpensionierung: Eher bei grosseren Unternehmen angeboten

UNTERNEHMEN ‘ (NACH ANZAHL BESCHAFTIGTER) ‘
TOTAL ‘ »100 ‘ 100-499 ‘ 500+ ‘
ANTEIL DER UNTERNEHMEN,
DIE FRUHPENSIONIERUNGEN ERMOGLICHEN 73% ‘ 54% ‘ 86% ‘ 97% ‘
Durchschnittliches Alter, ab welchem eine vorzeitige Pensionierung moglich ist
MANNER: Geschéaftsleitung 59.6 Jahre 60.5 Jahre 59.4 Jahre 59.0 Jahre
Leitungsfunktion/Spezialisten 59.6 Jahre 60.5 Jahre 59.2 Jahre 59.1 Jahre
Sonstige Mitarbeitende 59.6 Jahre 60.5 Jahre 59.3 Jahre 59.1 Jahre
FRAUEN: Geschaftsleitung 59.2 Jahre 59.9 Jahre 59.0 Jahre 58.8 Jahre
Leitungsfunktion/Spezialisten 59.1 Jahre 59.9 Jahre 58.8 Jahre 58.9 Jahre
Sonstige Mitarbeitende 59.2 Jahre 59.9 Jahre 58.8 Jahre 58.9 Jahre

Je grasser ein Unternehmen ist, desto eher und desto friiher ist eine Friihpensionierung moglich. Wahrend rund jedes zweite Unternebmen mit weniger als
100 Beschiftigten Friihpensionierungen ermoglicht, sind es 97% bei Unternehmen mit mebr als s00 Angestellten. Im Durchschnitt kann kurz vor Erreichen
des 60. Altersjabres eine Friithpension bezogen werden.

Die Differenzen nach Beschiftigtenzabl sind statistisch signifikant auf 19 (ss-Anteile: Chi-Square-Test; Mittelwerte: F-Test).

Das Alter, ab dem sich Mitarbeitende vorzeitig pen-
sionieren lassen konnen, liegt mehrheitlich vier bis
funf Jahre vor dem offiziellen anv-Alter. In 8% der
erfassten Unternehmen konnen sich Mitarbeitende
schon vor dem s8. Altersjahr pensionieren lassen. Im
Branchenvergleich zeigen sich wenig Unterschiede,
mit einer Ausnahme: Im Finanzsektor ist das Alter
fur eine vorzeitige Pensionierung am geringsten, und
20 von 67 befragten Unternehmen des Finanzsektors

erlauben noch eine Pensionierung vor 8 Jahren.

Bei Unternehmen, die Frihpensionierungen ermog-
lichen (N: §86 Unternehmen), wurden zusatzliche

Fragen zur wahrgenommenen Entwicklung und

Regelung der Frihpensionierungen gestellt:

- Entwicklung der Frithpensionierungen in den letz-
ten funf Jahren: Die Mehrheit der befragten Unter-
nehmen erwihnt diesbeziiglich keine Verinderung
(Geschaftsleitung: 80w, Leitungsfunktionen/Fach-
krifte: 61%, sonstige Mitarbeitende: 52%). Darunter
fallen aber auch kleinere Firmen, die Frithpen-
sionierungen hochstens in Einzelfillen erfahren
haben. Eine Tendenz zu mehr Frihpensionierungen
erlebten primir die grosseren Unternehmen, wobei
die Tendenz zu mehr Frithpensionierungen in den

letzten funf Jahren besonders im Finanzsektor

61



ARBEIT UND KARRIERE: WIE ES NACH 50 WEITERGEHT

62

Fallbeispiel — MiGgros-Genossenschaftsbund-Zirich
Ausbau des flexiblen Rentenalters

Der MiGros-Genossenschafts-Bund (mGB) ist die Konzernzentrale fiir die Micros-Gemeinschaft. An sei-
nem Sitz in Zurich beschaftigt er rund 2 ooo Mitarbeitende, hauptsachlich spezialisierte Fachkrafte mit
Tertidrausbildung. Sie koordinieren zentrale Aufgaben wie z.B. Einkauf, Marketing, Logistik und Finan-
zen fiir die MiGros-Gemeinschaft, die insgesamt knapp 80000 Personen in der Schweiz beschiftigt.

Die MiGRros bietet bereits seit Jahrzehnten die Méglichkeit zur flexiblen Pensionierung an. Bis Ende
2004 entstand der Anspruch auf eine ordentliche Altersrente bei Vollendung des 62. Altersjahres (Regel-
rentenalter), wobei die Rente maximal funf Jahre friher bezogen werden konnte. Am 1. Januar 2005 ist
ein neues Regelement der MiGros-Pensionskasse in Kraft getreten. Dabei wurde das Regelrentenalter
um ein Jahr erh6ht und gleichzeitig der Spielraum fir Frihpensionierungen erweitert: Neu kann die
Rente bereits nach dem vollendeten ss. Altersjahr bezogen werden, und ein Aufschub um héchstens
zweli Jahre ist mit Zustimmung des Unternehmens moglich. Die Bandbreite fiir einen flexiblen Alters-
ruckeritt betragt somit 10 Jahre.

BIS ENDE 2004

SEIT 2005

ANSPRUCH AUF ORDENTLICHE
ALTERSRENTE

Vollendung 62. Altersjahr

Vollendung 63. Altersjahr

VORZEITIGE PENSIONIERUNG

ab Vollendung 57. Altersjahr
moglich

ab Vollendung 55. Altersjahr
moglich

AUFGESCHOBENE PENSIONIERUNG

bis Vollendung 65. Alersjahr
moglich mit Zustimmung des
Unternehmens (sehr restriktiv)

bis Vollendung 65. Alersjahr
moglich mit Zustimmung des
Unternehmens

KURZUNG DER RENTE BEI VORBEZUG
BZW. ZUSCHLAG BEI AUFSCHUB

0,15% pro vorgezogenen/auf-
geschobenen Monat; jeweils
bezogen auf die anrechenbaren
Versicherungsjahre

0,15% pro vorgezogenen/auf-
geschobenen Monat; jeweils
bezogen auf die anrechenbaren
Versicherungsjahre

Zusitzlich zur Rente aus der beruflichen Vorsorge wird ab Vollendung des 63. Altersjahrs bis zum
Erreichen des ordentlichen anv-Rentenalters eine «MiGros-anv-Ersatzrente» ausgerichtet. Vorher, also
im Falle einer Frithpensionierung, kann eine freiwillige Uberbriickungsleistung ausgerichtet werden.
Diese muss grundsatzlich individuell durch die Versicherten finanziert werden. Erfolgt die vorzeitige
Pensionierung hingegen auf Initiative des Arbeitgebers, so kann er die Kosten fiir die anv-Uberbrii-
ckungsleistung tibernehmen. Dies war beispielsweise in den Jahren 2004 und 2005 der Fall, als der mGB

im Rahmen einer Restrukturierung auch diverse Frihpensionierungen eingeleitet hat.



(Banken, Versicherungen) sowie bei 6ffentlichen
Verwaltungen ausgeprigt war. Eine Zunahme der
Fruhpensionierungen wurde primar bei sonstigen
Mitarbeitenden (45%) sowie Leitungsfunktionen/
Fachkriften (36%) festgestellt, wogegen sich bei
Geschaftsleitungen nur in 18% der erfassten Unter-
nehmen ein Trend zu mehr Fruhpensionierungen
ergab. Auf der anderen Seiten erlebten nur wenige
Unternehmen (4%) in den letzten funf Jahren eine
abnehmende Tendenz von Frithpensionierungen.
Kirzung der beruflichen Altersrente (2. Saule)
bei vorzeitiger Pensionierung: Bei diesem Punkt
wurde hiufig angemerke, dass die Kiirzung vom
Zeitpunkt der Frihpensionierung abhingig sei
und in einigen Fillen auch von der Dauer der
Betriebszugehorigkeit. Keine Kirzung wird aller-
dings nur in 5% der Fille angeftihrt. Die restlichen
Antworten verteilen sich — zu je 48% — auf volle
bzw. reduzierte Kiirzung der Altersrente aus der
beruflichen Vorsorge.™ Eine volle Kiirzung ist bei
kleineren Unternehmen hiufig, wogegen gros-
sere Unternehmen oOfters eine reduzierte Kiirzung
anfiihren. Zwischen den Branchen zeigen sich hin-
gegen keine Unterschiede.

Moglichkeit eines Teilruckzugs / einer Teilrente:
Gut ein Drittel (32%) der Unternehmen mit Friith-
pensionierungen verneint gegenwartig die Mog-
lichkeit eines Teilrickzugs aus dem Berufsleben
bzw. den Bezug einer Teilrente. Die tbrigen zwei
Drittel (68%) bejahen diese Moglichkeit, wobei
teilweise angemerkt wird, dass dies faktisch nur
in Einzelfallen der Fall ist. Die Unterschiede nach
Unternehmensgrosse und Branchenzugehorigkeit
sind gering und in dieser Erhebung nicht signifi-
kant. In der Schweiz sind Formen einer Teilpensio-
nierung bisher eher selten geblieben, auch weil die
Schweiz — etwa im Gegensatz zu Schweden - in der
anv kein Teilrentensystem kennt. Haufiger ist es,
dass altere Arbeitskrafte gegen Ende ihres Berufsle-

bens eine Teilzeitarbeit ibernehmen.
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- Geplante Strategie: Die Frage, ob die aktuell vor-
handenen Moglichkeiten zur Frithpensionierung
modifiziert werden sollen oder nicht, lasst eine hohe
Kontinuitat erkennen: 78% der erfassten Unterneh-
men schen zurzeit keine Verinderungen vor. 16%
erwihnen, dass die Moglichkeiten zur Frihpen-
sionierung ausgebaut werden sollen, und 6% den-
ken an eine Einschrinkung der Méglichkeiten zur
Frithpensionierung. Dies betrifft vor allem grossere
Unternehmen (13% der Unternehmen mit mehr
als 500 Beschaftigten). Dass eine grosse Mehrheit
der befragten Unternehmen momentan keine Ver-
anderungen beabsichtigt, hat mit der unsicheren
konjunkturellen Lage sowie den gegensatzlichen
sozialpolitischen Diskussionen zum anv-Alter zu
tun (wo gegenwartig Initiativen zur Férderung von
Frihpensionierungen und Konzepte zur Heraufset-
zung der Lebensarbeitszeit koexistieren). Entspre-
chend beabsichtigt oder plant gegenwartig nur ein
kleinerer Teil der Unternehmen eine Trendwende
zu weniger Fruhpensionierungen, selbst wenn
nicht wenige Personalverantwortliche anmerken,
dass das Thema betriebsintern allméihlich an Aktu-

alitit gewinne).

Vorbereitung auf die Pensionierung

Eine Mehrheit (55%) der befragten Unternehmen
unterstitzt Vorbereitungskurse zur Pensionierung,
sei es, dass sie solche Kurse selber organisieren und
anbieten; sei es, dass sie sich finanziell an externen
Kursen — etwa der Pro Senectute — beteiligen. Erwar-
tungsgemass ist die Unterstiitzung entsprechender
Vorbereitungskurse mit der Firmengrosse assoziiert:

1 Das genaue Ausmass der Kiirzung — nach Linge der vorzeitigen Pensio-
nierung — wurde nach dem Pretest des Fragebogens als zu komplizierte
Frage weggelassen, und um eine solche Frage abzukliren, wire eine
Detailanalyse der jeweiligen Pensionskassenreglemente notwendig gewe-
sen (was den Rahmen dieser Studie gesprengt hitte).
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Fallbeispiel — RocHE
Verlangerung des Erwerbshorizonts

Die RocHe-Gruppe ist weltweit in den Bereichen Pharmazeutika und Diagnostika titig. Sie beschiftigt
in der Schweiz rund 7000 Personen, vorwiegend spezialisierte Fachkrafte: 46 Prozent des Personals haben
einen Universitats-, Fachhochschul- oder anderen hoheren Abschluss. Da bei diesen Personen Engpasse
auf dem Arbeitsmarket bestehen, ist RocHE bereits mit dem Problem «Knappheit» vertraut, das im Zuge
der demografischen Entwicklung an Bedeutung gewinnt. Dennoch sind 2005 lediglich 5,1 Prozent der
Belegschaft alter als 55 Jahre, und der Eintritt ins Rentenalter betragt bei Mannern knapp iiber 60 Jahre
(bei Frauen liegt er tiefer). Dies, obwohl gerade hoch qualifizierte Arbeitskrifte aufgrund einer linge-
ren Ausbildungsdauer erst relativ spat ins Erwerbsleben eintreten. In den letzten (14) Jahren erfolgten
Personalreduktionen mittels attraktiver Konditionen fir Frihpensionierungen.

RocHE mochte den Erwerbshorizont wieder verlangern und das tatsachliche wieder naher an das ordent-
liche Pensionierungsalter (65 Jahre) heranfithren. Ein wichtiges «materielles» Elementin der Personalpo-
litik stellen dabei Anpassungen bei der Regelung der Pensionierung dar. Das seit I. Januar 2006 gultige
neue Pensionskassenreglement kntipft sowohl beim Arbeitgeber als auch beim -nehmer an. An der
Moglichkeit der Frihpensionierung ab Alter 60 wird grundsitzlich festgehalten. Allerdings sollen die
Arbeitnehmer in einem grosseren Ausmass als frither die damit verbundenen finanziellen Konsequen-
zen tragen. Je frither die Rente bezogen wird, desto starker wird sie wie folgt gekurzt:

ALTER
KURZUNG

61 Jahre 62 Jahre 63 Jahre 64 Jahre 65 Jahre
10% 6% 4% 2% 0%

60 Jahre
14%

Diese Regelung gilt fir Erwerbseinkommen bis rund 103 coo Franken. In der Zusatzvorsorge — Einkom-
men uber 103 ooo Franken — wird bei einer Pensionierung in erster Linie das vorhandene Kapital ausbe-
zahlt. Der Versicherte hat die Moglichkeit, eine Rente anstelle des Kapitals zu beziehen. Dabei wird das
bei der vorzeitigen Pensionierung vorhandene Kapital mit einem versicherungstechnisch auf das kon-
krete Alter berechneten Faktor in eine Rente umgewandelt. Auch aus Sicht der Arbeitgeber werden die
Anreize fur Frihpensionierungen abgebaut: Falls er eine Frihpensionierung initiiert und dem Mitarbei-
tenden hohere als die reglementarischen Leistungen verspricht, werden die versicherungstechnischen

Kosten der Frihpensionierung der Organisationseinheit belastet, welche die Situation veranlasst hat.

Zudem gilt es zu beachten, dass die Rente aus der anv lediglich zwei Jahre vorbezogen werden kann,
wobei diese versicherungstechnisch korrekt gekiirzt wird. Zur Uberbriickung fehlender anv-Renten
tragen die Leistungen aus der Stiftung fir Mitarbeitergewinnbeteiligung bei, die RocHE mittels Gewinn-
beteiligung finanziert. Der Auszahlungsbetrag bemisst sich nach Dienstjahren. Er betragt beispielsweise

150000 Franken nach 4o Dienstjahren.



In Unternehmen mit weniger als 100 Beschaftigten
unterstiitzen 30% entsprechende Vorbereitungskurse.
In vielen kleineren Unternehmen ist das Thema
nicht aktuell, weil sie gegenwartig keine Mitarbeiter
im Pensionsalter beschiftigen. Bei Firmen mit 100 bis
499 Beschiftigten unterstiitzen 71% entsprechende
Vorbereitungskurse, und bei Unternehmen mit 500
und mehr Beschiftigten sind es 89%. Vorbereitungs-
kurse auf die Pensionierung haben in den letzten
Jahren vor allem in grésseren Unternehmungen eine
verstarkte Verbreitung erfahren. In einer 1993 durchge-
fuhrten Erhebung bei 191 Unternehmen der deutsch-
sprachigen Schweiz mit mehr als 100 Mitarbeitenden
unterstiitzten damals erst 39% entsprechende Kurse

oder Seminare (vgl. BRosziewski et al. 1997: 64).

Eine Detailanalyse bestatigt den Effekt der Unter-
nehmensgrosse auf die Unterstiitzung von Vorbe-
reitungskursen zur Pensionierung. Daneben ist die
Branchenzugehoérigkeit ein Einflussfaktor, wobei
namentlich 6ffentliche Verwaltungen — unabhingig
von ihrer Grosse — haufiger Pensionierungsvorberei-
tungen anbieten. Der Anteil an ss5-jahrigen und alte-
ren Menschen wirkt zusétzlich positiv, allerdings ist
dieser Faktor nach Kontrolle von Betriebsgrosse und
Branchenzugehorigkeit nicht mehr signifikant.

Im Zentrum der Kurse steht die Hilfe zur Vorberei-
tung auf die nachberufliche Lebensphase. Vor allem
vollzeitlich und langjihrig titige Mitarbeitende kon-
nen sich durch den drohenden Verlust ihrer Arbeits-
tatigkeit — und den damit verbundenen Wandel der
Alltagsgestaltung — verunsichert fithlen. Form und
Inhalt der Vorbereitungskurse zur Pensionierung sind
allerdings sehr heterogen, und die Wirksamkeit vieler
Vorbereitungskurse ist unklar. Eine Mitte der 1990er
Jahre durchgefiihrte Lingsschnittstudie von Men-
schen vor und nach der Pensionierung zeigte keinen
klaren Einfluss des Besuchs von Vorbereitungskursen
auf die Zufriedenheit nach der Pensionierung. Bei
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einigen Personen hat die intensive Antizipation der
Pensionierung sogar das positive Erleben der nach-
folgenden Lebensphase behindert (vgl. BucHMULLER
et al. 1998). Wichtigere Einflussfaktoren der Lebens-
zufriedenheit im Alter als Vorbereitung sind — neben
einer guten wirtschaftlichen Absicherung des Alters
— positive Gefiihle gegentuiber der abgeschlossenen
Berufskarriere, die Haufigkeit von schon vor der Pen-
sionierung ausgetibten Freizeitaktivititen sowie enge

und gute Sozialkontakte ausserhalb der Arbeitswelt.

Restimee: Das Alter von 65 Jabren ist und bleibt weiterhin
etne normatiy pragende obere Grenze einer Erwerbstdtig-
keit. Flexibilisierung des Rentenalters impliziert weiterhin
primdr eine Flexibilitat nach unten, aber kaum nach oben.
Die grosse Mebrheit der befragten Unternehmen ermog-
licht Frithpensionierungen (mehrbeitlich vier bis fiinf
Jahre vor offiziellem amv-Alter). Im Branchenvergleich
am hdufigsten sind Friihpensionierungen bei Banken
und Versicherungen sowie in dffentlichen Verwaltungen
verbreitet. Gegenwartig denken auch erst relativ wenige
der befragten Unternehmen daran, die Moglichkeiten zur
Frithpensionierung klar einzuschranken, auch wenn das
Thema einer Einschrankung von Friihpensionierungen
nach Auskunft von Personalverantwortlichen allméblich

an Aktualitit gewinnt.
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Teil IV

Arbeit nach 50: Zentrale Ergebnisse

der Unternehmensbefragung

Schon heute ist gut ein Viertel der Erwerbstitigen
so-jahrig oder ilter, und schon heute haben wir mehr
so—s9-jahrige Beschiftigte als 20-29-jahrige (auch
weil sich die Studienquoten in den letzten Jahrzehn-
ten in dieser Altersgruppe erhoht haben). Die Alters-
verteilung der Erwerbstitigen variiert sachgemass je
nach Wirtschaftszweig. Ein vergleichsweise hoher
Anteil an élteren Beschiftigten findet sich in der
Landwirtschaft, da relativ viele Bauern im anv-Alter
weiter tatig bleiben. Auch in ausgewihlten Dienst
leistungsbereichen arbeiten weiterhin relativ viele
altere Personen. Vielfach sind es Selbstindigerwer-
bende, die ihren Beruf im anv-Alter weiter austiben.
In offentlichen Verwaltungen sowie im Bildungswe-
sen sind einerseits wenige Personen nach Eintritt des
anv-Alters beschaftigt, da in manchen 6ffentlichen
Verwaltungen eine Weiterarbeit ausgeschlossen ist.
Andererseits ist der Anteil der 50-64-jahrigen Beschif
tigten in diesen Branchen tuberdurchschnittlich. Dies
kann sowohl wenig vorzeitige Pensionierungen als
auch einen hohen Anteil an élteren Berufswechslern
bzw. Wiedereinsteigerinnen reflektieren. Auch ein
Personalabbau und der damit einhergehende Ver-
zicht auf Neueinstellung junger Arbeitskrifte kann in
offentlichen Verwaltungen zu einem hohen Durch-
schnittsalter der verbleibenden Mitarbeitenden bei-
tragen. Dieser Effekt wird verstirkt, wenn fur altere

Angestellte ein Kiindigungsschutz gilt.

Ein unterdurchschnittlicher Anteil an ilteren
Erwerbstitigen (50-64-jahrigen) findet sich einerseits
im Baugewerbe, wo kdrperlich anstrengende Tatig-
keiten haufig zum vorzeitigen Berufsaustritt beitra-
gen. Mit dem letzten Gesamtarbeitsvertrag wurde die
branchenspezifische und branchenfinanzierte Rente
ab 60 Jahren eingefiihrt. Andererseits arbeiten auch
im Gastgewerbe besonders viele junge Teilzeittatige
und Berufswechsler. Relativ wenig éltere Erwerbs-
tatige finden sich aber auch im Bank- und Versiche-

rungswesen, als Folge einer gezielten Verjingung der

Belegschaft und héaufiger Frithpensionierungen in

den letzten Jahren.

Die im Rahmen der Schweizerischen Arbeitskraf-
teerhebung festgestellten Unterschiede im Anteil
alterer Beschaftigten widerspiegeln sich auch in unse-

ren Befragungsdaten. Traditionellere Produktions-

Fig. 12 55 plus: Beschiftigung alterer Arbeitskrifte
nach Produktionstypus
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Unternebmen aus rascher wachsenden Branchen weisen eine jiingere
Belegschaft aus als Unternebmen aus stagnierenden Branchen. In der
Bawwirtschaft arbeiten eher wenige Personen, die dlter sind als ss, da
korperlich anstrengende Titigkeiten oft zu einem vorzeitigen Austritt aus
dem Erwerbsleben beitragen. Als Folge von haufigen Friihpensionierungen
ist auch bei Banken und Versicherungen der Anteil an dlteren Personen
relativ gering.

Die Differenzen zwischen den dargestellten Gruppen sind statistisch
signifikant (F-Test auf .oo; Eta-Wert: .20).
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Personalstrategien im Umgang mit Alteren

Neben branchenbezogenen und strukturellen Faktoren kénnen sich auch Unterschiede der Personal-
strategien auf die Altersstruktur einer Unternehmung auswirken. Gemass Werner NIENHUSER (1992:
88 fI.) lassen sich stark vereinfacht und idealtypisch dargestellt zwei gegensatzliche Personalstrategien
festhalten, die zu unterschiedlichen Altersverteilungen der Belegschaft fithren:

Erstens existieren Personalstrategien, die eher an einer kurzfristigen Leistungsausschopfung der Human-
ressourcen ausgerichtet sind. Jiingere gelten hier als Leistungstrager, Altere als Problemgruppe. Diese
Personalstrategien finden sich hiufig in Betrieben mit niedriger Aufgabenkomplexitit von Prozessen
und Produkten, niedrigem Qualifikationsniveau mitvielen An- und Ungelernten sowie durchschnittlich
kurzer Dauer der Betriebszugehorigkeit und wenig entwickelten sozialen Beziehungen im Unterneh-
men. Den Anforderungen von aussen (Markt, Konkurrenz, Kostendruck) wird durch einen Austausch
Alterer durch Jungere begegnet, und die Arbeitsmotivation wird durch Leistungslohn und weniger

durch die Aussicht auf einen langfristigen Verbleib im Betrieb erzeugt.

Zweitens gibt es Personalstrategien, die eher an langfristiger kontinuierlicher Leistungsausschopfung
der Humanressourcen orientiert sind. Hier gelten Altere als Wissenstrager sowie gleichzeitig als Sozi-
alisationsinstanzen fur Jingere. Durch die Wahrnehmung einer positiven Behandlung Alterer sehen
die Jungeren fir sich eine hoffnungsvolle betriebliche Zukunft. Diese Personalstrategien werden eher
bei hoher Komplexitit von Produkten und Prozessen praktiziert, bei hdherem Qualifikationsniveau
und einer Vielzahl von Beschiftigten mit Berufsausbildung, bei einer durchschnittlich langen Dauer
der Betriebszugehorigkeit und stark entwickelten betrieblichen Sozialbeziehungen. Betriebliche
Anpassungsprozesse werden durch Qualifizierungsmassnahmen gelost. Arbeitsplatzsicherheit und
Aufstiegsmoglichkeiten erzeugen Motivation und Arbeitsleistung. Diese eher altersorientierten Perso-
nalstrukturen werden teilweise durch Massnahmen wie Frithpensionierungen oder Altersteilzeitarbeit
modifiziert. In einigen Unternehmen werden éltere Arbeitnehmende — im Sinne einer Segmentations-
strategie — in Produktionszweigen beschaftigt, die sich von den Einsatzbedingungen jingerer Mitar-
beitender erheblich unterscheiden. Beispielsweise arbeiten éltere Arbeitnehmer an traditionsreichen

Produkten in alten Formen der Arbeitsorganisation (vgl. Fuchs 2003).
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zweige haben einen leicht hoheren Anteil an édlteren
Mitarbeitenden (ss5-jahrig und élter) als modernere
Produktionszweige (vgl. Figur 12). Einen tberdurch-
schnittlichen Anteil ilterer Beschiftigter zeigen
namentlich traditionelle Industriezweige sowie die
offentliche Verwaltung. Unterdurchschnittlich ist der
Anteil in der Bauwirtschaft, im Gastgewerbe und bei

«sonstigen Dienstleistungen».

Branchenbezogen kann ein hoher oder geringer
Anteil an alteren Personen unterschiedliche Ursachen
haben. Eine starke Expansion der Beschiftigten fithrt
zumeist zu einer Verjingung der Belegschaft, wahrend
Branchen mit wenig Wachstum mehr éltere Personen
beschiftigen (sofern Wachstums- und Beschaftigungs-
probleme nicht durch Frihpensionierungen geregelt
werden), und iltere Menschen sind vermehrt in sta-
gnierenden oder rucklaufigen Branchen beschaftigt.
Dies tragt dazu bei, dass altere Erwerbstitige vom
Wandel der Branchenstruktur besonders betroffen
sind. Gleichzeitig ist der Anteil an tber so-jahrigen
Mitarbeitern positiv mit dem Alter eines Betriebs

assoziiert (vgl. PROMBERGER 2004: 30).

Auch in unserer Unternehmenserhebung wird eine
schwache positive Korrelation zwischen dem Anteil
an alteren Mitarbeitenden und dem Alter einer
Unternehmung sichtbar (r: .16, sign. 2-tailed test: .00,
N: 586). Werden offentlich-rechtliche Einrichtungen
— wie Gemeindeverwaltungen, die oft ein langes ver-
fassungsrechtliches Alter aufweisen — ausgeschlossen,
erhoht sich diese Korrelation zwischen dem Anteil an
ss-jahrigen und élteren Mitarbeitern und dem Alter
einer Unternehmung sogar (auf r: .21, sign. 2-tailed
test: .00, N: s515). Unternehmen und ihre Belegschaft
altern in einigen Fillen gemeinsam, was spéter einen

sprunghaften Generationenwechsel erzwingt.

Fragestellung: Inwiefern kennen oder planen Unterneb-
men spezifische Massnahmen fiir dltere und langjibrige
Mitarbeitende?

Eine gezielte Verjungung der Mitarbeitenden oder
bestimmter Gruppen von Fachpersonen ist fiir aus-
gewihlte Unternehmen auch in einer demografisch
alternden Gesellschaft méglich, und der Wettbewerb
um hoch qualifizierte junge Fachpersonen kann sich
zukiinftig verstirken. Gesamtwirtschaftlich ist jedoch
in jedem Fall mit einer steigenden demografischen
Alterung der Erwerbsbevolkerung zu rechnen, und
je friher entsprechende Anpassungen erfolgen, desto
besser lésst sich dieser Prozess bewiltigen. Generell
existieren zwei grundsatzlich unterschiedliche sozial-
und personalpolitische Strategien im Umgang mit
alteren Arbeitskriften:

- Eine altersneutrale Behandlung von Arbeitskraf
ten, die unabhingig von ihrem Lebensalter gemiss
individuellen Leistungen beurteilt und beférdert
werden: Diese Strategie entspricht am ehesten
einer leistungsorientierten Gesellschaft gleichbe-
rechtigter Menschen. Eine altersneutrale Behand-
lung bedeutet, dass besondere altersbezogene
Regelungen — wie mehr Ferien, aber auch hohere
Sozialkosten fiir altere Personen — abgeschafft wer-
den. Ebenso waren gemass einer altersneutralen
Behandlung von Arbeitnehmenden alle Alters-
grenzen nach oben — wie etwa ein Verbot der Wei-
terarbeit nach einem spezifischen Lebensalter —
illegitim. Dagegen ist es sicher weiterhin legitim,
wenn ein bestimmtes Lebensalter den Zeitpunke
definiert, ab welchem eine volle Altersrente bezo-
gen werden kann (mit Kiirzungen bei einem Vor-
bezug und Zuschlagen bei einer Weiterarbeit). An

sich kénnte man schon heute die gesetzliche Rege-
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Fallbeispiel — CREDIT SUISSE, ZKB und UBs
Wissen erhalten durch flexiblen Teilausstieg aus dem Erwerbsleben

Seit den 1990er Jahren hat ein massiver Stellenabbau bei den Schweizer Banken eingesetzt. Jeder fiinfte
Arbeitsplatz bei den Grossbanken verschwand innert 10 Jahren. Verantwortlich dafiir sind einerseits Fusi-
onen und Ubernahmen und damit verbunden eine Reduktion des Filialnetzes und andererseits unter-
nehmensinterne Umstrukturierungen sowie Rationalisierungs- und Automatisierungsmassnahmen im
Backoffice und am Schalter. Dieser Strukturwandel hat die Arbeitswelt im Bankenbereich verindert. Es
braucht heute vor allem sehr gut qualifiziertes Personal. Der Personalabbau wurde zu einem guten Teil
tber Friuhpensionierungen vollzogen. Dies hat in der Branche dazu gefiihrt, dass die Anzahl der alteren
Mitarbeitenden stark abgenommen hat. Beispielsweise liegt bei der zks das Durchschnittsalter der Beleg-
schaft heute bei 37 Jahren, und nur gerade 16% der Mitarbeitenden sind élter als 50. Sowohl bei der CREDIT

Surssk als auch der uBs und der zks sind jeweils knapp weniger als 10% der Beschiftigten tiber 55 Jahre alt.

Nun geben die Banken Gegensteuer. Man hat erkannt, dass durch die vielen Frihpensionierungen
Know-how und Kundenbeziechungen verloren gegangen sind. Gleichzeitig moéchte man absehbaren
Knappheiten von gut ausgebildeten Arbeitskriften entgegenwirken. Mit Programmen fiir einen fle-
xiblen, schrittweisen Ausstieg aus dem Erwerbsleben sollen Anreize fir eine lingere Beschiftigung
geschaffen werden. Ein reduzierter Beschiftigungsgrad erlaubt édlteren Mitarbeitenden lingere Erho-
lungszeiten. Motivation und Leistungsfahigkeit bleiben erhalten. Die Bank wiederum kann so einen
fliessenden Ubergang der Nachfolge planen. Gleichzeitig ist sichergestellt, dass das Know-how sowie
die teilweise langjahrigen Kundenbeziehungen rechtzeitig an jingere Nachwuchskrifte weitergegeben
werden und so das Wissen im Unternehmen verbleibt. Wie ein solches Teilzeitengagement im Einzelfall
ausgestaltet wird, hingt von den Wiinschen, Stirken und Erfahrungen der Mitarbeitenden sowie den
betrieblichen Moglichkeiten der Bank ab. Neben dem klassischen Jobsharing kimen Fach-, Projekt-
oder Sonderaufgaben sowie Mentoring von jiingeren Mitarbeitenden oder ein Engagement im Bereich

Ausbildung in Frage, bei denen eine langjahrige Berufserfahrung besonders gefragt ist.

Das Modell «Part-Time 55+» von CREDIT SUISSE

Die Crebrr Suisskt hat per 1. Oktober 2005 das Modell «PartTime s5+» eingefithrt. Es ermdglicht Mitar-
beitenden ab 55 Jahren, ihre Work-Life-Balance zu erhalten und trotzdem ihre Erfahrungen sowie ihr
Wissen einzusetzen und weiterzugeben. Das Angebot ist fir Mitarbeitende aller Rangstufen ab 55 Jahren
offen, es besteht jedoch kein Anspruch. Sofern der Antrag zur Teilnahme genehmigt wird, kann der Mit-
arbeitende seinen Beschaftigungsgrad auf 80% oder 60% reduzieren (auch schrittweise auf 8o% und dann
auf 60% moglich). So wird ein stufenweiser Ubergang zwischen der roowigen Erwerbstitigkeit und einer
vollstindigen Pensionierung moglich. Da die Reduktion des Beschaftigungsgrades auch eine Reduktion
der Pensionskassenbeitrige zur Folge hat, bietet die CREDIT Sutssk folgende Losung an: Die Teilnehmen-
den bezahlen die ordentlichen Pensionskassenbeitrige (dem Beschiftigungsgrad entsprechend),und die

Crepit Suisst erhoht das versicherte Gehalt in der Pensionskasse in der Regel um 200%.
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lung des anv-Alters in diesem Sinne verstehen,
doch wirke sie gegenwirtig primir wie eine obere
Grenze fiir die Weiterbeschaftigung.

— Sonderregelungen und spezifische Massnahmen
fur altere Arbeitskrafte, um bestehende Liicken
— etwa beziiglich Bildung, Gesundheit — zu kom-
pensieren: Damit konnen arbeitsmarktliche Stel-
lung und betriebliche Leistungen élterer Arbeit-
nehmer gestirkt werden. Tatsachlich erfordert
Altern in manchen Bereichen kompensatorisches
Verhalten, etwa wenn der Riickgang an Reaktions-
geschwindigkeit durch erhéhte Erfahrung kom-
pensiert wird, gesundheitliche Einschrainkungen
bei einem Teil der 60-Jahrigen einen Wechsel der
Arbeit erzwingen oder eine unterbrochene Weiter-
bildungslaufbahn ein erneutes Training der Lern-
fihigkeit erfordert.

Universale Menschenrechte, aber auch 6konomi-
sche Kriterien sprechen generell fiir eine altersneu-
trale Behandlung und einen Abbau systematischer
Ungleichbehandlungen (wie dies im Prinzip auch
beztglich der Gleichbehandlung von Frauen und
Minnern gilt). Voribergehend — bis negative Bilder
zu dlteren Arbeitskriften verschwunden sind — oder
bezogen auf spezifische Gruppen kann es allerdings
sinnvoll und gerechtfertigt sein, altere Arbeitskrafte
gezielt zu fordern bzw. spezifische Massnahmen fir
tiber so-jahrige Mitarbeitende einzufithren (so wie
eine gezielte Frauenforderung in einigen Bereichen

weiterhin sinnvoll bleibt).

Den befragten Unternehmen wurde deshalb eine
Reihe spezifischer Massnahmen fir Mitarbeitende
ab 5o vorgelegt, von Teilzeitarbeit gegen Berufsende
bis hin zu altersspezifischen Sportangeboten (vgl.
Figur 13). Von den Personalverantwortlichen wurde
teilweise angemerkt, dass verschiedene der angefiihr-
ten Massnahmen auch fir jingere Mitarbeitende

angeboten wiirden oder dass verschiedene Massnah-

men nur fir ausgewéhlte (Funktions-)Gruppen sinn-

voll seien.

Am haufigsten angeboten wie auch geplant sind
Formen einer Teilzeitarbeit gegen Berufsende, wie
es Konzepten einer flexiblen Pensionierung ent-
spricht. Dieses Angebot variiert bei den befragten
Unternehmen zwar nach Betriebsgrosse, aber Teil-
zeitarbeit gegen Berufsende ist auch bei kmu-Firmen
nicht selten. Entsprechende Angebote bestehen bei
42% der befragten Firmen mit zwischen 10 und 100
Beschiftigten. Bei vielen Interviews wurde allerdings
gleichzeitig angemerkt, dass gegenwartig nur wenige
miénnliche Mitarbeitende solche Angebote nutzen,
weil Teilzeitarbeit gegen Berufsende mit Lohneinbus-

sen sowie teilweise mit Statusverlust verkniipft sei.

Im Branchenvergleich ist Teilzeitarbeit gegen Berufs-
ende in der Bauwirtschaft am seltensten. Am hau-
figsten finden sich Formen einer Teilzeitarbeit alterer
Mitarbeitender im Bildungs- und Gesundheitssektor,
wo Teilzeitarbeit langjdhriger Mitarbeitender auch
eine Strategie gegen das Burn-out-Syndrom sein
kann. Diese Branchenunterschiede sind auch damit
verkniipft, dass in der Baubranche wenig Frauen und
im Bildungs- und Gesundheitssektor hiufig Frauen
beschiftigt werden, und Unternehmen mit einem
hohen Anteil an Frauen bieten haufiger Teilzeitarbeit
gegen Berufsende an (wogegen alle anderen ange-
fuhrten Massnahmen fir dltere Mitarbeitende mit
der Geschlechterverteilung eines Unternehmens in

keiner Weise verkniipft sind).

Bei den befragten Unternehmen an zweiter Stelle
steht die Moglichkeit eines Wechsels der Stelle inner-
halb des Unternehmens, wobei erwartungsgemass
deutliche Unterschiede je nach Unternehmensgrosse
sichtbar werden. Ein betriebsinterner Wechsel ist
sachgemiss nur moglich, wenn mehrere Arbeitsfunk-
tionen innerhalb eines Unternehmens offen sind.
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Dasselbe gilt fiir den Austausch einzelner Aufgaben
bei Beibehaltung der beruflichen Position. Bei bei-
den Massnahmen wurde teilweise angemerkt, dass
solche Angebote nur fir ausgewihlte Funktionsberei-
che angeboten wiirden (wie z.B. Mitarbeitende ohne
spezifische Qualifikationen, Fachleute mit polyvalen-

ten Kompetenzen).

Auch mehr Erholungsméglichkeiten fiir dltere Arbeits-
krifte konnen vor allem in grosseren Unternehmen
angeboten werden, wobei solche Angebote am haufigs-
ten bei offentlichen Verwaltungen erwihnt werden.
Die Bereitstellung von Arbeitsplitzen mit weniger
korperlicher Belastung steht dagegen bei den meisten
auch grosseren Unternehmen weniger im Zentrum.
Am haufigsten finden sich entsprechende Angebote
im Gross- und Detailhandel sowie in der Pharma-
und Chemieindustrie (wo teilweise altere Menschen
aus der Produktion zu Biiroarbeiten wechseln). Am
wenigsten ausgebaut sind solche Angebote in der
Bauwirtschaft (weil es hier vielfach kaum moglich ist,
kérperliche Belastungen vollstindig zu vermeiden).

Am Schluss der Rangliste steht — nicht unerwartet — die
Unterstiitzung altersspezifischer Sportméglichkeiten,
und selbst bei Grossunternehmen mit mehr als 1000
Beschaftigten ist dies ein relativ seltenes Angebot
(20%). Am haufigsten finden sich solche Angebote im
Bildungs- und Gesundheitssektor, ohne dass aber klar
wird, wieweit solche Angebote auch genutzt werden.
Generell lasst sich feststellen, dass alterssegregierte
Sportangebote gerade auch bei sportlich aktiven élte-
ren Menschen eher eine geringe Akzeptanz finden
(weil damit Defizitvorstellungen des Alters verstarke
werden), und sportlich inaktive dltere Mitarbeitende
werden durch betriebliche Sportangebote erfahrungs-
gemiss kaum erfasst.
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Resiimee: Am hiufigsten angeboten — wie auch geplant —
sind Formen von Teilzeitarbeit gegen Berufsende sowie
Arbeitsplatz und Stellenwechsel innerbalb der Unterneb-
mung. Erwartungsgemdss bieten grossere Unternehmen
entsprechende Massnabmen hdufiger an. Die iibrigen
personalpolitischen Massnabmen so+ — wie Erholungs-
moglichkeiten, Laufbabnberatung, spezifische Weiter-
bildung, altersspezifische Sportmaoglichkeiten — werden
deutlich seltener angeboten oder geplant.

Fragestellung: Welche Angebote bestehen beziiglich
Weiterbildung fiir dltere Mitarbeitende?

Wias altersspezifische Bildungsangebote betrifft, wur-
den vier verschiedene Formen betrieblicher Wei-
terbildung fur éltere Mitarbeitende nachgefragt:
Laufbahnberatung/-gestaltung ab 5o, spezifische Wei-
terbildung nach 50, Kurse zum Training der Lernfahig-
keit und berufliche Umschulung nach so (vgl. Figur13).

Spezifische Weiterbildung nach so und Laufbahn-
beratung werden momentan von den befragten
Unternehmen weniger angeboten, aber nicht selten
geplant. Solche Angebote diirften in den nichsten
Jahren ein Wachstum erleben, namentlich in grosse-
ren Unternehmungen. Gegenwartig am haufigsten
angeboten werden spezifische Weiterbildungskurse
sowie Laufbahnberatung ab 5o in 6ffentlichen Ver-
waltungen. Am hiufigsten geplant sind sie im Ban-
ken- und Versicherungssektor, wo gut ausgebildete
so-jahrige und éltere Mitarbeitende auch deshalb
bedeutsamer werden, weil die Gruppe finanzkraftiger
Senioren rasch anwichst. In grosseren Unternehmen
nahezu ebenso hiufig wie spezifische Weiterbildungs-

kurse sind gegenwartig Kurse zum Training der Lern-
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Fig.13  Personalpolitische Massnahmen fiir dltere Arbeitskrafte

Frage: «Welche der folgenden Massnahmen werden angeboten oder sind fiir die nihere Zukunft geplant?»

ANGEBOTEN
gewichtet

nach Anzahl

ANGEBOTEN GEPLANT Beschéftigter
Teilzeitarbeit gegen Berufsende 52% 17% 65%
Wechsel der Stelle innerhalb Unternehmen 42% 10% 76%
Austausch einzelner Aufgaben bei Beibehaltung der beruflichen Position 35% 13% 56%
Mehr Erholungsméglichkeiten 29% 4% 53%
Arbeitspldtze mit weniger korperlicher Belastung 19% 5% 30%
Laufbahnberatung/-gestaltung ab 50 13% 11% 49%
Spezifische Weiterbildung nach 50 15% 9% 38%
Kurse zum Training der Lernfdhigkeit 12% 7% 46%
Berufliche Umschulung nach 50 6% 3% 22%
Unterstiitzung altersspezifischer Sportmdglichkeiten 7% 2% 29%

ANZAHL BESCHAFTIGTE
ANGEBOTENE MASSNAHME | <100 100-499 500-999 1000+
Teilzeitarbeit gegen Berufsende 42% 54% 68% 68%
Wechsel der Stelle innerhalb Unternehmen 23% 51% 55% 76%
Austausch einzelner Aufgaben bei gleicher berufl. Position 26% 41% 38% 52%
Mehr Erholungsméglichkeiten 17% 36% 39% 52%
Arbeitspldtze mit weniger korperlicher Belastung 12% 24% 22% 30%
Laufbahnberatung/-gestaltung ab 50 12% 13% 17% 25%
Spezifische Weiterbildung nach 50 6% 16% 22% 27%
Kurse zum Training der Lernfdhigkeit 6% 10% 22% 30%
Berufliche Umschulung nach 50 3% 6% 5% 13%
Unterstiitzung altersspezifischer Sportmdglichkeiten 1% 7% 16% 20%

Teilzeitarbeit gegen Berufsende ist eine Massnahme fiir dltere Mitarbeitende, die bereits heute eine Mehrbeit der befragten Unternehmen kennt (529).
Weitere oft angebotene Massnabmen betreffen einen unternebmensinternen Stellenwechsel (429%), den Austausch von Aufgaben (35%) oder mebr
Erholungsmaglichkeiten (299). Mit zunehmender Grosse der Unternehmen steigt die Wahrscheinlichkeit, dass Massnabmen fiir Altere angeboten werden.
Daber sind die entsprechenden Anteile der Personen, die in einem Unternebhmen beschdftigt sind, das altersspezifische Massnabmen kennt, wesentlich
grosser. Beispielsweise arbeiten rund zwei Drittel der Beschaftigten in einem Unternebmen, das Teilzeitarbeit gegen Berufsende kennt. Gewichtet nach
Beschiftigtenzabl, ist ein Stellenwechsel innerhalb des Unternehmens sogar die am haufigsten angebotene Massnabme (76%).
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Fallbeispiel — Axro
Standortbestimmungsseminare und Gesundheitsprogramme

Die Axpo Gruppe ist ein fithrendes Schweizer Energieunternehmen mit insgesamt 2700 Mitarbeitenden.
Angestelltsind vor allem gut ausgebildete Personen mit Hochschulabschluss aus den Bereichen Technik,
Betriebswirtschaft und Marketing. Die rasche technologische Entwicklung in dieser Branche fithrt dazu,
dass das Wissen des technischen Personals schnell veraltet. Fiir dltere Mitarbeitende stellt sich dadurch
das Problem, dass ihre personlichen Erfahrungen zwar gefragt sind, ihr Fachwissen aber oft hinter dem
der jungen Generation nachhinkt und sie dadurch fiir ihre Arbeit weniger Wertschatzung erfahren. Bei
Axpo hat man die Erfahrung gemacht, dass Altere mit der Zeit weniger motiviert sind, an Weiterbildun-
gen teilzunehmen. Sich immer wieder aus eigenem Antrieb neues Wissen anzueignen und sich neuen

Situationen anzupassen, auch bis zum letzten Arbeitstag, damit tun sich manche Altere schwer.

Um die Motivation der alteren Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer zu verbessern, hat man des-
halb verschiedene personalpolitische Programme entwickelt. Das Seminar «Perspektiven 5o plus» bietet
langjihrigen Mitarbeitenden in der zweiten Lebenshilfte die Moglichkeit, eine Standortbestimmung
vorzunehmen. Wahrend zweier Tage werden Moglichkeiten und Grenzen der beruflichen Perspektiven
ab so reflektiert und wichtige Faktoren fiir die eigene Arbeitszufriedenheit herausgearbeitet, um so bes-
ser mit den gegenwartigen Verdnderungen, Unsicherheiten und Belastungen umgehen zu kénnen. In
Gesprachen mit dem Seminarleiter und den anderen Teilnehmenden werden personliche Fihigkeiten,
Ressourcen und Méglichkeiten geklart, um fiir zukiinftige Anforderungen fit und arbeitsmarkefahig zu
bleiben und die Zufriedenheit am Arbeitsplatz zu steigern. Nach einem halben Jahr findet ein Erfah-

rungsaustausch tiber die Umsetzung der ausgearbeiteten Massnahmen statt.

Nicht nur fur altere, sondern fur alle Axpo-Angestellten wurde die Trilogie «Fit im Job» konzipiert. Es ist
ein dreiteiliges Gesundheitsprogramm, das jeweils einen halben Tag dauert und wihrend der Arbeitszeit
besucht werden kann. Im Teil «Move» wird der Grundstein zu einem gezielten Herz-KreislaufTraining
gelegt, das die Risikofaktoren fur Herz-Kreislauf-Krankheiten senkt und dem Organismus auch hilft,
Stressoren im Arbeitsalltag besser zu verkraften. Der Teil «Reload» hat eine gesunde Erndhrung zum
Ziel. Die eigenen Essgewohnheiten werden hinterfragt und Sinn oder Unsinn von Didten aufgezeigt.
Im Teil «Relax» lernen die Teilnehmenden ihr Stresspotential einzuschitzen, einfache Sofort-Entspan-

nungsmassnahmen auszufithren oder sich mental auf Herausforderungen vorzubereiten.

Mit all diesen Massnahmen sollen die Angestellten lainger motiviert und leistungsfahig im Arbeitsle-
ben gehalten werden. Um diesen Trend zu unterstiitzen, sollten die Linienvorgesetzten vermehrt dazu

gebracht werden, Teilzeitarbeit im Alter zu unterstiitzen und Pensionierungen flexibel zu gestalten.
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fahigkeit (um dem jeweiligen Lebensalter angepasste
Lernstrategien zu erarbeiten). Am haufigsten ange-
boten werden solche Trainingskurse bei 6ffentlichen
Verwaltungen und im Finanzsektor (wo gleichzeitig
am haufigsten auch ein Ausbau entsprechender Ange-

bote geplant ist).

Eine eigentliche berufliche Umschulung nach so wird
dagegen auch bei grosseren Unternehmen eher selten
angeboten oder geplant. Hier steht denn auch die
Frage im Raum, ob solche Angebote tatsachlich von
Unternehmen initiiert und angeboten werden sollen
oder ob es sich nicht vielmehr um die private Ange-
legenheit jeweiliger Arbeitnehmer handelt. Die Tat-
sache, dass berufliche Umschulungen heute oft erst
in Zusammenhang mit oder nach lingerer Arbeits-
losigkeit (staatlich) unterstutzt werden, reduziert das

Prestige entsprechender Angebote.

Massnahmen und Angebote zur Weiterbildung alte-
rer Arbeitskrafte in ihren verschiedenen Formen
gewinnen angesichts der demografischen Alterung
auf dem Arbeitsmarkt zukiinftig an Bedeutung. Ohne
ins Detail zu gehen, ist bei Bildungsangeboten fiir

Frauen und Minner in der zweiten Lebenshilfte vor

allem auf folgende Punkte starkes Gewicht zu legen:

— Die Lernangebote fiir altere bzw. langjihrige Mit-
arbeitende sollen in einer vertrauten Umgebung
stattfinden, in der sie sich sicher fithlen. Interne
Seminare und <Training on the Job» sind vor allem
bei alteren, langjahrigen Mitarbeitern ohne kon-
tinuierliches Weiterbildungstraining beliebter
und effektiver als externe Kurse in unvertrauter
Lernumgebung.

- Die Vermittlungsmethoden der Weiterbildung
miissen an das Lerntempo ilterer Personen ange-
passt sein. Allerdings ist zu beachten, dass das Lern-
tempo élterer Personen nicht primar altersbedingt
zuriickgeht, sondern weil altere Menschen lingere

Zeit keine oder wenig formelle Weiterbildung

erlebt haben. Die bisherige Lern- und Bildungsbio-
graphie der Teilnehmenden ist ein wichtigerer Fak-
tor als das Alter an sich. Bei Personen mit unterbro-
chener Bildungsbiographie ist zudem hiufig auch
ein gezieltes Training der Lernfihigkeit notwendig.
Die Verbindung von Theorie und Praxis, von
Neuem und Altem sowie der Einbezug der bis-
herigen beruflichen Erfahrungen ist bei Weiterbil-
dung in spateren Berufsjahren besonders zentral.
Altere Menschen reagieren teilweise negativ auf
theoretisch-abstrakte Vermittlungsformen. Die bei
jungeren Personen zentrale Karrieremotivation ent-
fillt bei alteren Personen haufig, wodurch intrin-
sische Lernmotivationen wichtiger werden als
«Lernen auf eine Priffung» hin. Entsprechend sind
Lernumgebung und Leistungsdruck der lebenszyk-
lischen Lage élterer Mitarbeiter anzupassen.
Weiterbildung nach der Lebensmitte — so die Forde-
rung von Urs KALBERMATTEN (2001) — ist ganzheitli-
cher auszurichten. Bildungsinteressen nach 5o soll-
ten sich nicht auf berufliche Themen beschranken,
sondern Weiterbildung ist in dieser Lebensphase
vermehrt Themen der Personlichkeitsentwicklung
und Lebensgestaltung zu widmen. Ein solches Bil-
dungskonzept impliziert allerdings eine finanzielle
Eigenbeteiligung der Teilnehmer.

Nutzlich sind — vor allem bei Menschen, die lange
in der gleichen Position oder im gleichen Beruf
tatig waren — gezielte Erfahrungs- und Umlern-
seminare, wo altere Arbeitnehmer — eventuell in
Zusammenarbeit mit jingeren Mitarbeitern — den
Wert oder Unwert ihrer bisherigen fachlichen und
beruflichen Erfahrungen reflektieren, um bisherige
berufliche Erfahrungen besser mit neuen Umstin-
den zu integrieren. Lebens- und Berufserfahrungen
alterer Mitarbeiter kénnen — wie schon angefiihrt
wurde — vor allem fruchtbar sein, wenn es sich um
verarbeitete Erfahrungen handelt, die einen reflek-
tierten Bezug zu aktuellen Arbeitsumstinden und

Berufsanforderungen aufweisen.
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Gerontologische Studien weisen immer deutlicher
darauf hin, dass sich Weiterbildung und Bildung
nach so auch klar positiv auf die Gestaltung der
nachberuflichen Lebensphase auswirken. Eine «Bil-
dungspolitik so+» hat damit Auswirkungen, die
uber die Erwerbsphase hinausgreifen. Gleichzeitig
wird immer deutlicher, dass eine Ausdehnung der
Lebensarbeitszeit — vor allem Giber das 65. Lebensjahr
hinaus — ohne Weiterbildungsmassnahmen nicht zu

realisieren ist.

Resiimee: Gegenwdrtig bietet nur eine Minderbeit der
befragten Unternehmen — und auch der grosseren Unter-
nebmen — Laufbabnberatung oder spezifische Weiterbil-
dungsangebote fiir dltere Mitarbeitende an. Kurse zum
Training der Lernfihigkeit und berufliche Umschulung
sind noch seltener. Eine (Weiter-)Bildungspolitik so+ ist
allerdings nicht allein von Unternehmen zu finanzieren,
sondern eine finanzielle Mitbeteiligung der Teilnehmer
ist vor allem bei Bildungsangeboten angebracht, die sich
auch fiir die Gestaltung der nachberuflichen Lebensphase

als mitzlich erweisen.

10.2 Personalpolitische Massnahmen fiir altere

Mitarbeitende — vertiefte Analyse

Fragestellung: In welchem Masse variiert die «Personal-
politik so+» je nach Unternehmensgrosse und Branchen-

zugehorigkeit?

Von den befragten 804 Unternchmen bieten gut 29%
keine der angefiithrten altersspezifischen Massnah-
men an. 14% bieten nur eine Massnahme an. Jeweils
15% kennen zwei oder drei Massnahmen gleichzei-
tig. Die tbrigen 27% bieten gegenwartig vier und
mehr personalpolitische Massnahmen fur altere
Mitarbeitende an.
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Es ist zu erwarten, dass ein hoherer Anteil alterer Mit-
arbeitender dazu beitrigt, dass mehr altersspezifische
Massnahmen angeboten werden, und tatsachlich zeigt
sich zwischen der Zahl angebotener altersbezogener
Massnahmen und dem Anteil an 55-jahrigen und élte-
ren Beschaftigten eine signifikante, wenn auch schwa-
che Korrelation. Die stirksten Effekte eines hoheren
Anteils an élteren Mitarbeitenden auf einzelne per-
sonalpolitische Massnahmen ergeben sich beziiglich
einer spezifischen Weiterbildung nach so und Ange-
boten zu Teilzeitarbeit gegen Berufsende. Bei beiden
Massnahmen sind die Beziehungen mit der Alters-

struktur der Belegschaft hoch signifikant.

Daneben ist — wie schon die vorherige Analyse andeu-
tete — die Zahl spezifischer Angebote sowohl von der
Unternehmungsgrosse als auch von der Branchen-
zugehorigkeit abhiangig. Die Angaben in Figur 14
verdeutlichen diesen Punkt eindeutig: Mit steigen-
der Unternehmensgrosse werden — nicht unerwartet
— mehr spezifische Massnahmen zumindest fur aus-
gewihlte Gruppen alterer Mitarbeitender angeboten.
Gleichzeitig sinkt mit steigender Grosse der Variati-
onskoeffizient (= Standardabweichung in % des Mittel-
werts), was darauf hinweist, dass kleinere Unternehmen
personalpolitisch stirkere Unterschiede aufweisen als
grossere Unternehmen. Die Aufgliederung nach Bran-
chen verdeutlicht nochmals, dass namentlich die Bau-
wirtschaft diesbeziiglich wenig Angebote bereitstellt
(teilweise weil viele Baufirmen wenig tber so-jahrige
Personen beschaftigen). Am meisten altersspezifische
Massnahmen finden sich in 6ffentlichen Verwaltun-

gen sowie in der Kategorie «sonstige Industrie».

Eine systematischere Betrachtung (Einteilung von
Branchen gemaiss Produktionstypus) deutet darauf
hin, dass vor allem gréssere Unternehmen in tradi-
tionellen Produktionszweigen (Old-Tech-Industrie,
traditionelle Dienstleistungen) altersspezifische Mass-

nahmen ergreifen (auch weil traditionelle Produk-
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Fig.14  Durchschnittliche Anzahl personalpolitischer Massnahmen fir édltere Arbeitskrafte
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NACH UNTERNEHMENSGROSSE (Anzahl Beschaftigte) UND PRODUKTIONSTYPUS:
<100 100-499 500+
0ld-Tech-Industrie 1.6 3.1 3.7
High-Tech-Industrie 1.5 2.3 3.3
Bauwirtschaft 0.9 1.2 * 1.6 *
Traditionelle Dienstleistungen 1.4 2.8 4.2
Moderne Dienstleistungen 1.6 2.4 3.2

Je grosser ein Unternehmen ist, desto eber bietet es personalpolitische Massnahmen fiir dltere Mitarbeitende an. Der Zusammenhang ist besonders stark
bei traditionellen Dienstleistungsunternehmen (z.B. Handel, Gastgewerbe, iffentliche Verwaltung und Telekommunikation.)

Bei einer niheren Betrachtung nach Branchen fallt auf, dass namentlich in der Bauwirtschaft wenige Massnahmen angeboten werden. Eine Erkldrung

dafiir diirfte der eber geringe Anteil an Beschiftigten sein, die dlter sind als so. Am meisten Angebote hingegen kennt die dffentliche Verwaltung, wo
relativ viele dltere Personen beschdftigt sind.

* Weniger als 10 Firmen.
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tionszweige mehr altere Mitarbeitende aufweisen als
moderne Produktionszweige). Eine multivariate Vari-
anzanalyse (abhangige Variable: Summe aller Mass-
nahmen 50+) bestitigt, dass sowohl die Betriebsgrosse
als auch der Produktionstyp hoch signifikant mit der
Zahl angebotener altersspezifischer Massnahmen ver-
héangt sind. Zusatzlich tragt auch ein héherer Anteil
an alteren Mitarbeitenden (s55+) signifikant zu mehr
altersspezifischen Massnahmen bei, und die erklarte
Varianz erhoht sich nach Einbezug dieser Variable

auf 24% (vgl. Anhang III, Figur 29).

Resiimee: Grossere Unternehmen sowie Firmen in tradi-
tionellen Produktionszweigen mit relativ hoherem Anteil
an dlteren Mitarbeitenden bieten mebr altersspezifische
Massnahmen an als kleinere Firmen oder Unterneb-
men in modernen Produktionsbereichen mit verjiingter
Belegschaft. Bei kleineren Unternehmen bestehen zudem
wesentlich grossere Unterschiede als bei grosseren, was das
Angebot an personalpolitischen Massnabmen fiir dltere
Mitarbeitende betrifft.
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11 Weiterarbeit im anv-Alter

Fragestellung: Wie verbreitet ist Erwerbsarbeit von Perso-

nen im AHV-Alter?

Vor Einfithrung einer sozialen Alterssicherung war
Erwerbstitigkeit im hoheren Lebensalter die wich-
tigste Moglichkeit der Existenzsicherung, und die Ein-
fahrung einer Alters- und Hinterlassenenversicherung
(anv) im Jahre 1948 dnderte die Situation vorerst
wenig. Die Verankerung einer nachberuflichen Phase
im Leben einer Mehrzahl élterer Menschen erfolgte
erst in den Jahren der wirtschaftlichen Hochkonjunk-
tur; eine Periode, die auch einen stindigen Ausbau
der Altersrenten erlebte. Vor allem seit 1970 ist die
Erwerbsbeteiligung alterer Personen deutlich gesun-
ken. Die grossten Riickginge fanden in den 1970er
und 1980er Jahren statt. Seitdem hat sich diesbeziig-
lich weniger bewegt, auch wenn sich der Trend zu
weniger erwerbstitigen AHv-Rentnern in den letzten

Jahrzehnten fortsetzte.

Im Jahre 2004 waren nur noch 13% der iber 64-jahri-
gen Minner in irgendeiner Form erwerbstitig, und
bei den Frauen waren es nur §%. Mehrheitlich handelt
es sich um eine Teilzeitarbeit, und bei der Erwerbs-
arbeit im Rentenalter iberwiegen kleine Arbeitspen-
sen. Am haufigsten wird zwischen einer und zehn
Stunden pro Woche gearbeitet. Fast ein Viertel der
im Rentenalter Erwerbstatigen betont allerdings, dass
ihr Arbeitspensum betrachtlichen Schwankungen
unterliegt. Immerhin gut ein Siebtel der erwerbstati-
gen aHv-Rentner absolviert Arbeitspensen von tuber
41 Stunden pro Woche (vgl. BALTHASAR et al. 2003).
Eine Detailanalyse lasst erkennen, dass folgende Ein-
zelfaktoren die Wahrscheinlichkeit einer Erwerbs-
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arbeit im Alter zwischen 65 und 79 Jahren erh6hen

(vgl. WANNER et al. 2003: 63):

- Erstens bleiben Selbstindigerwerbende (Land-
wirte, Gewerbetreibende, freie Berufe) im Alter
tberdurchschnittlich hdufig erwerbstitig, oft im
Rahmen eines Familienbetriebs. Fast die Halfte der
arbeitenden anv-Rentner ist selbstindig erwerbs-
tatig. Selbstindigerwerbende begriinden die lin-
gere Erwerbsarbeit einerseits oft mit Freude an der
beruflichen Herausforderung sowie einer ungend-
genden Auslastung ohne Berufsarbeit. Andererseits
wird teilweise auch eine ungeléste Nachfolgere-
gelung angefiihrt, und einen wichtigen Einfluss
haben auch finanzielle Erwigungen (fehlende
berufliche Vorsorge).

— Zweitens verbleiben Personen mit tertidrer Ausbil-
dung etwas haufiger im anv-Alter erwerbstitig als
Personen mit geringerer Ausbildung. Dabei han-
delt es sich oft um freiberuflich titige Akademi-
ker und Fachleute. Ein wichtiger Faktor dabei ist,
dass besser ausgebildete Personen im Allgemeinen
im Alter eine bessere psychische und korperliche
Gesundheit aufweisen als Personen aus unteren
Bildungsschichten. Bei gut ausgebildeten Personen
sind die Freude an der beruflichen Herausforde-
rung sowie eine ungeniigende Auslastung ohne
Berufsarbeit zentrale Motive einer Weiterarbeit
tber das ordentliche Rentenalter hinaus.

- Dirittens erh6ht das Vorhandensein von minder-
jahrigen Kindern im Haushalt oder ein erwerbs-
tatiger Ehepartner bzw. eine jungere erwerbstatige
Ehepartnerin die Wahrscheinlichkeit, im anv-Alter
erwerbstitig zu sein. Umgekehrt reduziert bei
Frauen die Nichterwerbstitigkeit des Partners die

Wahrscheinlichkeit einer Weiterarbeit im anv-Alter.

Viele erkliarende Einflussgrossen einer Erwerbsta-
tigkeit im Rentenalter beziehen sich auf Personen
mit kleineren Einkommen: Erwerbstatigkeit ohne
Fuhrungsfunktion, Kleinbetriebe, Land- und Forst-

wirtschaft, geringes Guthaben bei der beruflichen
Vorsorge. Eine Erwerbstitigkeit nach dem Erreichen
des ordentlichen Rentenalters ist deshalb in vielen
Fillen durch wirtschaftliche Motive bedingt. Nur in
einer Minderheit der Fille ist es gegenwartig «Freude
an der Arbeit» allein. Gleichzeitig scheint der Pen-
sionierungsentscheid alterer Erwerbspersonen aber
auch von deren Beschiftigungschancen abzuhangen.
Dies ist daran zu erkennen, dass die Erwerbsbeteili-
gung von Personen im Rentenalter vor allem in sol-
chen Berufen stark sank, in denen die Beschiftigung

stagnierte oder riicklaufig war.

Am hochsten ist der Anteil 65-jahriger und alterer
Arbeitskrafte in der Land- und Forstwirtschaft, wo
viele altere Menschen in Familienbetrieben weiter-
arbeiten. Relativ haufig sind altere Beschiftigte auch
in personlichen Dienstleistungen, wo sie innerhalb
von Familienbetrieben mithelfen oder als Selbstandig-
erwerbende weiter ihre bisherigen Dienste anbieten.
Entsprechend liegt der Anteil von Beschiftigten im
aHv-Alter bei Kleinbetrieben am hochsten, und er
sinkt mit steigender Unternechmensgrosse stetig ab.
In Kleinunternehmen mit weniger als 20 Beschaftig-
ten haben gut 2,5% der Beschiftigten das anv-Alter
uberschritten. Dabei handelt es sich oft um Firmen-
inhaber und éltere Familienmitglieder. In Grossunter-
nehmen mit 1000 und mehr Beschiftigten liegt der
Anteil 65-jahriger und élterer Beschiftigter nur noch

bei 0,4% (vgl. Figur 15).

Insgesamt betrdgt der Anteil der 65-jahrigen und
alteren Menschen weniger als 20 aller Arbeitskrifte
der Schweiz. Bei den im Rahmen der AVENIR-SUISSE-
Erhebung befragten Unternehmen — wo Selbstandig-
erwerbende und Kleinstbetriebe nicht berticksichtigt
wurden — liegt der Anteil der Beschiftigten im Anv-

Alter nur bei gut 1%.
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Zukunftige Entwicklungen — sei es ein Abbau der
staatlichen Alterssicherung, sei es eine steigende
Nachfrage nach alteren Arbeitskriften oder ein ver-
starkter Wunsch alterer Menschen, im Alter aktiv zu
bleiben — kénnen erneut einen Trend zur Weiterar-
beit im Alter ausldsen. Je mehr Frauen und Manner
sich im hoéheren Alter gesund und kompetent fiihlen,
desto grosser ist das Bediirfnis nach einer aktiven
Gestaltung der spateren Lebensjahre. Gemass kon-
tinuitatstheoretischen Ansitzen gehort fur zuneh-
mend mehr Menschen zum «aktiven Altern» die
Weiterfithrung einer Erwerbsarbeit. Es ist jedoch
klar, dass mit dem Stichwort «Altersarbeit» gegenwir-
tig und in naher Zukunft primir eine kleine, wenn
auch rasch anwachsende Gruppe hoch kompetenter
und motivierter Arbeitskrifte angesprochen wird.
Die Weiterarbeit von alteren Menschen im anv-Alter
— sei es in Form befristeter Projekte oder von Hilfs-
arbeiten, sei es in Form von qualifizierter Beratung
und Mentoring — sollte dabei nicht als Konkurrenz
zur Beschiftigung junger Menschen interpretiert
werden. Entsprechende Konkurrenzingste entspre-
chen falschen 6konomischen Vorstellungen zum
Funktionieren von Arbeitsmarkten in offenen Wirt-
schaftssystemen. Eine Gesellschaft ist umso reicher
(und integrierter), je mehr die Kompetenzen ilterer
Menschen aktiv genutzt werden.

Gesamtwirtschaftlich ist allerdings zu beachten, dass
selbst eine Verdoppelung der Altersarbeit im Vergleich
zu heute das Arbeitskriftepotenzial der Schweiz nicht
wesentlich zu erhdhen vermag, namentlich wenn die
uberwiegende Mehrheit der Erwerbstatigen im anv-
Alter nur teilzeitlich tatig ist. Der Altersarbeitsmarket
wird daher erst lingerfristig einen bedeutsamen Bei-
trag zur Ausdehnung des gesamten Beschiftigungs-

volumens leisten.
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Resiimee: Arbeit im Alter ist gegenwdrtig — gesamtwirt-
schaftlich gesehen — eine eher marginale Grosse. Aber
zukiinfiig ist eher mit einem Ansteigen der Erwerbsquoten
iiber 65-jdbriger Personen als mit einer Weiterfiibrung bis-
heriger Trends zu noch weniger Altersarbeit zu rechnen.
Ein Grund dafiir ist, dass die Zahl kompetenter und moti-
vierter Frauen und Mdnner, die auch nach dem Alter von
65 Lebensjahren aktiv sein wollen, in den neuen Genera-

tionen dlterer Menschen rasch ansteigt

.2 Interesse an Altersarbeit und Beschiftigungs-

moglichkeiten

Frage: Wie gross ist das wabrgenommene Angebot an
Arbeitskriften im auv-Alter, und inwiefern bieten Unter-
nebmen heute schon entsprechende Beschiftigungsmag-
lichkeiten?

Gegenwartig steht — von selbstindig erwerbenden
Personen abgesehen — eine Weiterarbeit nach 65
kaum im Zentrum der Lebensplanung der grossen
Mehrheit von anv-Rentnern. Auch aus Sicht der
befragten Unternehmen wird das Interesse seitens
von Arbeitnehmenden nach einer Weiterarbeit im
anv-Alter als gering bis nicht vorhanden eingeschatzt
(vgl. Figur 16): 47% der befragten Unternehmen neh-
men kein Interesse von iber 65-jahrigen Personen
nach Erwerbstitigkeit wahr, und weitere 48% sehen
hochstens ein geringes Interesse. Nur 5% der befrag-
ten Unternehmen sehen sich diesbeziglich schon
heute mit einem starken Interesse konfrontiert. Gros-
sere Betriebe haben relativ haufig «geringes Interesse»,
kleine Betriebe hingegen haufig «kein Interesse» ange-
kreuzt. Der Anteil der Unternehmen, die gegenwartig
ein merkbares Interesse nach Weiterarbeit im anv-
Alter erfahren, liegt hingegen unabhingig von der

Betriebsgrosse bei maximal 5%. Das wahrgenommene
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Fig.15 65 plus: Anteil von Arbeitskraften im anv-Alter
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Personen iiber 65 sind die Ausnabme im Erwerbsleben geworden. Mit 5,29 ist ibr Anteil am hichsten in der Landuwirtschaft. Uber alle Branchen hinweg
betrachtet betrigt der Anteil 1,8% gemdss SAKE 2002.

In den von AveNIR Suisst befragten Unternebhmen sind 1,19 der Beschdftigten dlter als 65. Der im Vergleich zu den sake-Daten tiefere Anteil ergibt sich
dadurch, dass zum einen Selbstindige und zum anderen Kleinstbetriebe nicht erfasst wurden. Mit 2,50 arbeiten am meisten Personen im anv-Alter in
Betrieben mit weniger als 20 Beschdftigten. In grisseren Betrieben sind es im Durchschnitt maximal 10.

Quelle: sakE 2002 (gewichtete Stichprobe) fur die Darstellung der Anteile nach Branchen.
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Interesse an Altersarbeit ist verkntipft mit der Alters-
struktur der Beschiftigten, und je hoher der Anteil
alterer Mitarbeitender, desto eher wird ein Interesse

an Weiterarbeit wahrgenommen.

Das weitgehend fehlende Arbeitsangebot seitens élte-
rer Arbeitnehmender kann allerdings nicht nur die
Tatsache widerspiegeln, dass das Erreichen des anv-
Alters gesellschaftlich weiterhin als obere Grenze fir
eine Erwerbsarbeit definiert wird. Auch das Fehlen
von aktiven Beschiftigungsstrategien zur Férderung
einer Altersarbeit kann zu einem «Disengagement»

alterer Arbeitskrafte beitragen.

Auf die Frage, ob ihr Unternehmen Beschiftigungs-
moglichkeiten fiir Personen anbiete, die das anv-Alter
Uberschritten haben, antworteten 45% mit «Nein»,

und zwar relativ unabhingig von der Betriebsgrosse.

Weitere 44% bieten Beschaftigungsmoglichkeiten fiir
bisherige Mitarbeitende an, wobei vielfach angefiihrt
wurde, dass dies nur fir ausgewihlte Personen gelte
(z.B. Fachleute mit speziellen Fachkenntnissen oder
zeitlich beschrinkte Hilfsarbeiten). 11% der befragten
Unternehmen bieten ausgewiahlte Beschaftigungs-
moglichkeiten auch fiir Personen an, die vor der Pen-
sionierung nicht im Unternehmen titig waren. In
anderen Worten: Eine Neueinstellung von 65-jahrigen
und alteren Personen ist gegenwartig eher die Aus-
nahme, und daran dirfte sich auch in naher Zukunft

nicht so rasch etwas andern.

Ein Beispiel dafiir ist die ETH ZUR1cH. Sie hat versuche,
bereits pensionierte Mitarbeitende wieder zu beschaf
tigen, um so ihr Bezichungsnetz und ihre Erfahrung
nutzen zu konnen. Kritik von Seiten der Politik und

der Gewerkschaften, man nehme den jiingeren Mitar-

Die «Lex Wiithrich» — eine Ausnahme fiir Ausnahmefalle

Gerade im Bereich Bildung und Forschung fallt es Forschenden oft nicht leicht, ihre Arbeit aufzugeben,
da Beruf und Freizeit hdufig miteinander verschmelzen. Zudem befinden sich viele von ihnen auf dem
Hoéhepunke ihrer Forschung. Fur die eTa ZGricH und Lausanne wurde im Miérz 2003 gesetzlich festge-
legt, dass herausragende Personlichkeiten in Ausnahmefillen ber das Pensionsalter hinaus weiterbe-
schaftigt werden durfen (sr 172.220.113.40, Art. 14). Fiir Professorinnen und Professoren im Ruhestand
besteht die Méglichkeit, freie Vorlesungen zu halten und die allgemeinen Einrichtungen der et zu

beniitzen. IThnen kdnnen auch Lehrauftrige erteilt und andere Mandate ibertragen werden.

Ausloser fur die sogenannte Lex Wiithrich war der Fall des ETn-Professors Kurt WiTHRICH, der ange-
kiindigt hatte, nach der Pensionierung seine Forschung in die usa zu verlegen. Als ihm 2002 der Nobel-
preis fur Chemie zugesprochen wurde, sah sich der Bund zum Handeln veranlasst, und er erlaubte
Prof. WiTHRICH Uber die Pensionsgrenze hinaus eine Anstellung.

Trotz der Méglichkeit zur Weiterarbeit im Pensionsalter sieht Professor Kurth WirHrICH nach wie vor
Handlungsbedarf: Das Forschen im Pensionsalter sei schwierig, da die meisten Gelder direkt an den Lehr-

stuhl gebunden seien und der Schweizerische Nationalfonds nur bescheidene Mittel zur Verfiigung stelle.
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UNTERNEHMEN ‘ (NACH ANZAHL BESCHAFTIGTER) ‘
TOTAL >100 100-499 500-999 1000+

Frage:  «Istin Ihrem Unternehmen eine Nachfrage von Seiten der Arbeitnehmenden
nach Weiterarbeit im anv-Alter vorhanden?»

Starke Nachfrage 5% 6% 4% 4% 3%
Geringe Nachfrage 48% 37% 52% 67% 65%
Bis jetzt keine Nachfrage 47% 57% 44% 29% 32%

Frage:  «Bietet Ihr Unternehmen Beschiftigungsmoglichkeiten fir Personen an,
die das anv-Alter uberschritten haben?»

Nein 45% 47% 40% 48% 46%
Ja, fiir bisherige Mitarbeitende 44% 40% 50% 42% 48%
Ja, auch flr neue Personen 11% 13% 10% 10% 7%

Frage: «Aufwelchen Stufen sind in Threm Unternehmen Personen beschiftigt,
welche das anv-Alter bereits iiberschritten haben?»

Geschéaftsleitung 8% 9% 6% 7% 9%
Leitungsfunktion/Fachkréfte 24% 7% 26% 33% 39%
Sonstige Mitarbeitende 40% 30% 47% 57% 48%

Das anrv-Alter ist nach wie vor prigend fiir den Austritt aus dem Erwerbsleben. Lediglich 5% der befragten Unternehmen sind — weitgehend unabhingig
von der Grésse — mit einem starken Interesse nach Weiterarbeit seitens der Arbeitnehmenden konfrontiert, und knapp die Halfte der Unternehmen nimmt
ein geringes Interesse wahr (48%).

Falls Unternebmen auch Personen tm Auv-Alter beschifiigen, so bezieht sich diese Mdglichkeit vor allem auf Personen, die bereits vorher im Unternehmen
gearbeitet haben (44%). Neueinstellungen hingegen bleiben eher die Ausnahme (11%).
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beitenden die Arbeitsplatze weg, hat die eTH jedoch
zu grosserer Vorsicht bei der Anstellung von Pensio-
nierten veranlasst. Bei profilierten Professoren besteht
die Moglichkeit, die Anstellung um zwei Jahre, d.h.
bis zum Alter 67, zu verlingern. Dabei handelt es sich
nicht um Wiedereinstellungen. Derzeit beschiftigt
die ETH ZURICH insgesamt rund 360 Professorinnen

und Professoren.

Bei den Unternehmen, die Personen im anv-Alter
beschiftigen, werden diese primar als Hilfskrafte
oder spezielle Fachkrifte engagiert, wogegen nur
wenige Unternehmen in ihrer Geschaftsleitung Men-
schen im Alter von 65 Jahren und ilter aufweisen. Die
Detailuntersuchung der aufgefithrten Fille zeigt, dass
es sich dabei fast ausschliesslich um altere Firmenin-
haber handelt, die auch im Alter in ihrem Unterneh-
men mitwirken wollen (oder die noch keine geregelte

Nachfolge gefunden haben).

Restimee: Das Interesse an einer Weiterarbeit im arv-Alter
wird von der grossen Mehrheit der befragten Unternebmen
gegenwartig als gering oder nicht vorbanden eingeschatzt.
Fast die Halfte engagiert keine Personen im Anv-Alter, und
mebhr als zwei Fiinftel der Unternehmen bieten lediglich
Beschiftigungsmaoglichkeiten fiir bisherige Mitarbeitende
an. Die Vorstellung von 65 Jabren als «obere Altersgrenze»

fiir etne Erwerbsarbeit ist momentan noch stark verankert.
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Fragestellung: Welche spezifischen Massnabmen zur
Forderung von Altersarbeit werden konkret angeboten

oder geplant?

Danach gefragt, ob das Unternehmen entsprechende
Massnahmen trifft oder plant, um eine Weiterarbeit
nach dem anv-Alter in verschiedenen Bereichen zu
férdern, macht deutlich, dass gegenwartig nur eine
Minderheit die Forderung der Altersarbeit unter-
nimmt oder plant. Momentan am haufigsten angebo-
ten — und zwar bei mittelgrossen Unternehmen mit
36% am haufigsten — sind Hilfsarbeiten mit und fir

Pensionierte (vgl. Figuren 17 und 18).

Grossere Unternehmen bieten zu einem Drittel auch
befristete Projekte mit Pensionierten an. Der Einsatz
von qualifizierten Pensionierten als «Senior Consul-
tants» ist bei grosseren Unternehmen ebenfalls nicht
selten, wobei verschiedene Unternehmen dafiir primér
frithpensionierte Personen vor dem anv-Alter engagie-
ren. So hat beispielsweise die ABB Schweiz schon 1994
die ConseNEC AG gegrundet (frither aBB Consulting
AG): Mit 60 Jahren treten die oberen Kadermitarbei-
tenden zur CoNsSeENEC Uber. Sie geben ihre bisherige
Funktion auf und sind bis zur Pensionierung als
Senior Consultants titig. CoNsENEC Ubernimmt Fith-
rungsaufgaben und Management-Beratung und bie-
tet Fachberatung und Coachings fiir Fihrungskrafte
und -teams an. Das Modell verfolgt neben dem Wis-
senstransfer auch den schrittweisen Ausstieg aus dem

Berufsleben sowie eine Verjiingung des Managements.

In gut zwolf Prozent der Unternehmen werden pensi-
onierte Mitarbeitende teilweise auch fiir Vertretungs-
aufgaben (Vertretung bei Mutterschaft oder lingeren
Abwesenheiten) eingesetzt; eine Aufgabe, die jedoch
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Fig.r7  Massnahmen zur Férderung einer Beschiftigung von Arbeitskriften im anv-Alter

Frage:  «Trifft Thr Unternehmen Massnahmen, um eine Tatigkeit nach dem anv-Alter zu f6rdern?»

ANGEBOTEN
gewichtet nach
ANGEBOTEN GEPLANT Bes:h";fathilgter
Hilfsarbeiten durch Pensionierte 29% 7% 28%
Befristete Projekte mit Pensionierten 22% 8% 20%
Einsatz von Pensionierten als Beratende (Senior Consultants) 18% 7% 17%
Vertretung bei Mutterschaft/Abwesenheiten 12% 5% 11%
Mentorensysteme 5% 5% 3%
Weiterbildung fir nachberufliche Tatigkeiten 2% 1% 3%
NACH BRANCHE
SENIOR MENTOREN- BEFRISTETE HILFS-
CONSULTANTS SYSTEME PROJEKTE ARBEITEN
Primdre Industrie 11% 1% 21% 28%
Nahrung/Chemie/Pharma 16% 4% 28% 33%
Maschinen/Elektronik 24% 3% 29% 37%
Sonstige Industrie 34% 15% 36% 45%
Bauwirtschaft 11% 2% 14% 30%
Gross- und Detailhandel 22% 2% 17% 32%
Gastgewerbe/Tourismus/Verkehr 9% 2% 6% 28%
Banken/Versicherungen/Immobilien 24% 5% 35% 29%
Offentliche Verwaltung 10% 4% 12% 23%
Bildung/Gesundheit/Soziales 12% 8% 20% 21%
Sonstige Dienstleistungen 26% 9% 20% 23%
Total 18% 5% 22% 29%

Eine Beschdftigung iiber das arv-Alter hinaus wird in den meisten Unternehmen noch stiefmiitterlich behandelt. Am ehesten kommen Hilfsarbeiten
(29%), befristete Projekte mit Pensionierten (229) und der Einsatz von Pensionierten als Senior Consultants (18%) in Frage. An den Antetlen dndert sich
nur wenig, wenn man die angebotenen Massnahmen mit der Beschiftigtenzahl gewichtet. Nach Unternebmensgrosse unterscheiden sich lediglich die
Massnabmen «befristete Projekte» und «Senior Consultants» statistisch signifikant (vgl. Fig. 18); sie werden vor allem in grosseren Betrieben angeboten.

Eine grosse Variation ergibt sich hingegen bei den angebotenen Massnahmen im Branchenvergleich. Am meisten verbreitet sind Massnahmen bei Banken
und Versicherungen sowie in der Maschinen- und Elektronikindustrie.
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Fallbeispiel — Varora
Spezialfall Kioskverkauferinnen

Die VaLora ist als Handelsunternehmen fiir Konsumgiiter auf den kleinflichigen Einzelhandel spe-
zialisiert und in verschiedenen Geschiftsfeldern tatig, etwa als Betreiberin von Kiosken und Bahn-
hofbuchhandlungen sowie als Distributorin von Presseerzeugnissen und Markenartikeln. Schweizweit
beschaftigt sie iber 7000 Mitarbeitende.

Im Kioskbereich ist der Altersdurchschnitt traditionellerweise eher hoch — nicht zuletzt, weil die Stellen
beliebt sind bei Wiedereinsteigerinnen, die das 45. Lebensjahr oftmals iberschritten haben. Die dlteren
Mitarbeitenden schitzt man besonders wegen ihres Engagements und ihrer Loyalitit zum Unterneh-
men. Entsprechend gross ist bei den Kioskverkauferinnen die Nachfrage nach Weiterarbeit im Pensions-
alter. Waren frither vor allem finanzielle Griinde fiir den Wunsch nach einer nachberuflichen Tatigkeit
verantwortlich, so sind es heute vermehrt soziale Faktoren: Die Kioskverkduferinnen finden Erfallung
in ihrem Beruf — intern spricht man scherzhaft vom «Kioskvirus».

Fruher bestand die Moglichkeit, im Einzelhandel bis zum 8o. Lebensjahr im Beruf zu bleiben. Vor drei
Jahren wurde die Altersgrenze jedoch auf 70 Jahre gesenkt. Durch die enge Bindung an den Beruf fallt
vielen Mitarbeitenden der Rickzug aus dem Arbeitsleben schwer. Man ermdglicht ihnen deshalb einen

Teilausstieg und erachtet einen Ausbau der Teilzeitmodelle als sinnvolle Massnahme.

Fur Angestellte in Kaderpositionen zwischen der Altersgrenze fiir die vorzeitige Pensionierung und dem
ordentlichen Rentenalter (Manner zwischen 60 und 65, Frauen zwischen 59 und 64 Jahren) besteht die
Moglichkeit, in den Beraterpool der VaLora zu wechseln. Damit werden sie zu Teilzeitmitarbeitenden
ohne festes Arbeitspensum; der Beratervertrag ist vergleichbar mit Vertragen fiir Aushilfen auf Abruf
bzw. nach Auftrag. Die Aufgaben konnen sich im angestammten Tatigkeitsbereich bewegen; Méglich-
keiten sind aber auch Stellvertretungen, Projektleitung und -mitarbeit, Recherchen, Marktanalysen,
Durchfithrung von internen Schulungen, Fihrungen und Vortrige. In besonderen Fillen kann die

Beratertatigkeit auch nach Erreichen des ordentlichen Pensionsalters fortgesetzt werden.
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gute und aktualisierte Kenntnisse der zu vertretenden
Funktionen voraussetzt. Pensionierte ibernehmen
vor allem in Unternehmen mit hohem Frauenanteil
solche Vertretungsfunktionen (bei Mutterschaft). Tat-
sachlich kénnen ehemalige Fachpersonen gerade bei
Mutterschaft oder Erkrankung eines Kindes wichtige
Lucken fullen und damit auch die Vereinbarkeit von

Beruf und Familie erleichtern.

Mentorensysteme existieren zwar in zunehmend
mehr Unternehmen, aber vielfach handelt es sich um
erwerbstatige Personen, die sich beispielsweise um
die betriebliche Integration neueintretender junger
Mitarbeiter kimmern. Demgegeniiber sind Mento-
rensysteme mit Personen im anv-Alter seltener, weil
sehr anspruchsvoll. Auch grossere Unternehmen
haben erst selten entsprechende Mentorensysteme

entwickelt.

Auch eine gezielte Weiterbildung fiir nachberufliche
Titigkeiten — wie nachberufliche Freiwilligen- und
Sozialarbeit — ist gegenwartig selten. Inwiefern eine
solche Weiterbildungsaktivitat tatsachlich eine unter-
nehmerische Aktivitat sein soll, ist fraglich. Weiterbil-
dung fiir aktives Alter kann auch der individuellen
Verantwortung tiberlassen werden oder durch staatli-
che Massnahmen — wie Steuerfreibetrige fiir nachbe-
rufliche Weiterbildung — gefordert werden.

Die verschiedenen Angebote zur Altersarbeit sind
interkorreliert, mit einer Ausnahme: Mentoren-
systeme und Hilfsarbeiten durch Pensionierte sind
untereinander nicht positiv assoziiert. Eine genauere
Analyse (Faktoranalyse) lasst zwei unterschiedliche
Formen der Altersarbeit erkennen (vgl. Anhang III,
Figur 30):
— Auf einer ersten Dimension (Faktor I) befinden
sich befristete Projekte und Hilfsarbeiten durch
Pensionierte. Diese Dimension reflektiert den eher

marginalen und residualen Charakter von Alters-

Altere Arbeitskrafte: Wo beim Angebot
die Unternehmensgrosse eine Rolle spielt

Fig 18

Befristete Projekte mit Pensionierten

Einsatz von Pensionierten
als Beratende (Senior Consultants)

40%
30%
20%
10% I I
0%
N o ’

Bei den Massnabhmen zur Forderung einer Titigkeit im anv-Alter
unterscheiden sich Unternebhmen verschiedener Grosse lediglich bei den
Massnabmen «befristete Projekte» und «Senior Consultants» statistisch
signifikant (auf 1%, Chi-Quadrat-Test); sie werden vor allem in grisseren
Betrieben angeboten.

arbeit, als Arbeit, die hdufig unqualifiziert und
randstindig ist. Personen im anv-Alter sind hier
vor allem «Reservearbeitskrafte», die namentlich in
Zeiten von knappem Arbeitsangebot aufgeboten
werden.

— Auf einer zweiten Dimension (Faktor II) befinden
sich Beratungs- und Mentorenfunktionen élterer
Menschen. Hier geht es primédr um qualifizierte Bera-
tungsaufgaben alterer Menschen, oft zugunsten jin-

gerer Generationen (wie bei Mentorensystemen).
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Fallbeispiel — SEcuRITAS
Weiterarbeit bis 70

Die Securitas Gruppe Schweiz stellt mit ihren Unternehmensbereichen Instrumente zur Sicherheit
bereit. Insgesamt 18 Unternehmen und iiber 7000 Mitarbeitende stehen weltweit in ihrem Dienst. Die
SEcuRrITAS AG (Schweizerische Bewachungsgesellschaft) ist Teil der Gruppe und umfasst den Bereich
Sicherheitsdienstleistungen. Hier wird unterschieden zwischen «White «Color> Workers (Verwaltung,
Biiro) und «Blue «Color> Workers» (Mitarbeitende in Uniform). Unter den nebenamtlich tatigen «Blue
«Color> Workers» sind viele Pensionierte zu finden, welche die flexiblen Arbeitspensen schitzen. Zudem
kehren ehemalige Mitarbeitende oftmals wieder zur SEcURITAS zuriick, nachdem sie auf einem anderen
Beruf gearbeitet haben. Es handelt sich folglich hdufig um Zweit- oder Drittberufe.

Das Unternehmen ist dafiir bekannt, auch 6o-Jahrigen noch eine Anstellungschance zu bieten. Altere
Personen werden geschitzt wegen ihrer guten Verfiigbarkeit und hohen Zuverlassigkeit — Eigenschaften,

die bei der SEcurITAs besonders wichtig sind.

Die Weiterarbeit ist im uniformierten Dienst maximal bis 70 méglich, wobei mit den 68-jahrigen Mitar-
beitenden allmahlich tiber die Pensionierung gesprochen wird. Spezielle Programme oder Massnahmen
fur die Angestellten im Pensionsalter sind nicht vorhanden: Sie tiben die gleichen Tatigkeiten aus wie
die ubrigen Mitarbeitenden. Jedoch werden Personen, die erst im hoéheren Alter zum Unternehmen

stossen, von vorneherein in korperlich weniger anstrengende Bereiche eingeteilt.

Gegenwartig erarbeitet man Moglichkeiten, um langjahrige Mitarbeitende weiterbeschiftigen zu kon-
nen: Der Revierdienst, bei dem bis zu 15 km zu Fuss zuriickgelegt werden miissen, wird oft zu anstren-
gend fur altere Angestellte. Zwar ist der Wechsel in den weniger belastenden Publikumsdienst méglich,

man ist aber mit der Ausarbeitung von zusitzlichen Dienstleistungen beschaftigt.
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In jedem Fall zeigt sich bei der Altersarbeit eine
inhirente Segmentation, die wahrscheinlich auch in
Zukunft bedeutsam sein wird: Pensionierte einerseits
als eher unqualifizierte und befristete Arbeitskrifte
nach Bedarf, Pensionierte andererseits als qualifizierte
Berater und Mentoren, die kumulierte Kompetenzen
und Erfahrungen intergenerationell weitergeben.

Unternechmen, die personalpolitische Massnahmen
fur langjihrige und altere Mitarbeitende eingefithrt
haben, haben héaufiger auch Angebote fiir Pensionierte,
namentlich beztiglich Senior Consultants und befriste-
ter Projekte. Die positive Beziechung zwischen der Zahl
personalpolitischer Massnahmen so+ und Formen
der Altersarbeit ist auch nach Kontrolle der Unter-
nehmensgrosse statistisch bedeutsam. Die Forderung
alterer Mitarbeiter und Altersarbeit sind damit nicht
alternative, sondern ergidnzende Strategien einer Poli-
tik in Richtung einer lingeren Lebensarbeitszeit, und
eine Aufwertung ilterer Mitarbeitender hilft mit, dass
sie, sofern gewiinscht, auch spiter aktiv sein kénnen.

Die Verbreitung von Massnahmen zur Forderung der
Altersteilzeitarbeit variiert nach Branchen, wobei sich
folgendes Bild zeigt (vgl. Figur 17):

— Senior Consultants finden sich am héufigsten
in der Maschinen- und Elektronikindustrie, der
«sonstigen Industrie» sowie bei Banken/Versiche-
rungen und «sonstigen Dienstleistungen». Selten
sind solche Angebote in primiren Industriezwei-
gen (Textil, Holz, Papier, Steine/Erden) sowie in der
Bauwirtschaft und dem Gastgewerbe. Auch 6ffent-
liche Verwaltungen sowie Bildungs- und Gesund-
heitseinrichtungen haben Modelle von Senior
Consultants bisher noch kaum entwickelt, obwohl
etwa Kantonsspitaler bei der Arzteschaft ein rela-
tiv grosses Interesse an einer Weiterarbeit im AHV-
Alter feststellen. In manchen Spitilern wird diesem
Wunsch durch die Moglichkeit von Konsiliarver-

trigen Rechnung getragen. Mentorensysteme mit

Fachleuten im anv-Alter sind noch seltener, und sie
finden sich am haufigsten in der Kategorie «sons-
tige Industrie» bzw. «<sonstige Dienstleistungen».

— Befristete Projekte mit und fir Pensionierte sind rela-
tiv haufig in ausgewihlten Industriezweigen sowie
bei Banken und Versicherungen. Selten sind entspre-
chende Projekte im Gastgewerbe sowie in offentli-
chen Verwaltungen (die teilweise reglementsbedingt
keine Personen im anv-Alter beschaftigen diirfen).

Zu erwarten ist, dass entsprechende Angebote von der
Altersstruktur der Beschiftigten beeinflusst werden.
Die Forderung von Altersarbeit durfte in Unterneh-
men mit einer alteren Belegschaft hiufiger sein als
mit einer jungeren. Diese Annahme wird allerdings
nur teilweise bestétigt. So ist das Vorhandensein von
Senior Consultants und Mentorensystemen in keiner
Weise mit dem Anteil alterer Mitarbeitender asso-
ziiert, was mit der selektiven und personalisierten
Arbeitsweise von Senior Consultants und Mentoren
zusammenhingt. Befristete Projekte mit Pensionier-
ten und Hilfsarbeiten durch Pensionierte hingegen
sind hoch signifikant mit der Altersstruktur verhangt,
und Firmen mit einer alteren Belegschaft bieten hiu-

figer solche Arbeitsformen an.

Resiimee: Altersarbeit umfasst zwei vollig unterschiedliche
Segmente: Einerseits handelt es sich um qualifizierte und
intergenerationell ausgerichtete Formen der Weiterarbeit, die
auf personalisterten Kompetenzen ausgewdhlter Fachperso-
nen basieren (Senior Consultants, Mentoren). Anderersetts
handelt es sich um marginale und oft unqualifizierte Arbeits-
tatigkeiten (befristete Projekte, Hilfsarbeiten). Wibrend die
erste Form der Altersarbeit kompetenzorientiert ist und vom
Angebot an hoch qualifizierten Fachleuten mit aktualisier-
ten Kenntnissen und guten intergenerationellen Kommu-
nikationsfahigkeiten abhingig ist, bilden bei der zweiten
Form von Altersteilzertarbert die pensionierten Arbeitskrifte
sozusagen eine «Reservearmee», die je nach konjunkturellem
Bedarf mobilisiert oder nicht mobilisiert wird.
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12 Reformvorschlige zur Forderung alterer
Arbeitskrafte

Zur Verbesserung der Arbeitsmarktchancen und der
Arbeitsfihigkeit alterer Personen sind diverse perso-
nalpolitische und arbeitsmarktpolitische Reformen
denkbar. Im Rahmen der Unternehmensbefragung
2005 wurden Bedeutung und Realisierbarkeit ver-
schiedener aktueller Reformvorschlage erfragt. In
einem ersten Schritt werden Wichtigkeit und Reali-
sierbarkeit personalpolitischer Massnahmen zuguns-
ten alterer Mitarbeitender betrachtet (wie verstarkte
Betonung eines Altersmanagements, mehr Beachtung
von Erfahrung, Forderung von Kompetenztraining ab
5o und Sabbaticals). In einem zweiten Schritt werden
sozial- und arbeitsmarktpolitische (staatliche) Refor-
men eingeschatzt, wie etwa eine Erhohung des Ren-
tenalters, staatliche Beitrige zur Weiterbildung alterer
Arbeitskrifte, altersneutrale Altersgutschriften bei der
beruflichen Vorsorge. Bei beiden Frageblocken steht
explizit die Sicht der erfassten Unternehmen im Zen-
trum (denn auch an und fir sich wichtige Reformen
lassen sich schlecht oder nicht durchfithren, wenn
ihre Realisierbarkeit an unternehmerischen Rahmen-

bedingungen scheitert).
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12.1 Personalpolitische Reformen -
Wiinschbarkeit und Realisierbarkeit

Fragestellung: Wie stufen die befragten Unternehmen die
Wiinschbarkeit und Realisierbarkeit verschiedener perso-

nalpolitischer Massnahmen ein?

Den befragten Unternehmen wurden sieben per-
sonalpolitische Massnahmen zur Férderung der
Beschiftigung alterer Mitarbeitender zur Beurteilung
vorgestellt. Dabei ging es sowohl um die Winschbar-
keit (wichtig) als auch um die Realisierbarkeit (reali-

sierbar oder nicht) (vgl. Figur 19).

Von den angefithrten personalpolitischen Massnah-
men zur Férderung der Beschiftigung élterer Mit-
arbeitender wird die Einfithrung von Teilzeitarbeit
gegen Berufsende am haufigsten als wichtig wie auch
als realisierbar erachtet. Tatsachlich handelt es sich
um eine personalpolitische Massnahme, die — wie in
Kapitel 10 deutlich wurde - schon heute von mehr
als der Hilfte der befragten Unternehmen zumin-
dest fiir ausgewihlte Berufsgruppen angeboten wird.
Formen der Teilzeitarbeit kurz vor dem Pensionsalter
erlauben eine stirkere Flexibilisierung des Ubergangs
in die nachberufliche Lebensphase, wobei zukinf
tig auch Teilzeitarbeit Gber das offizielle aAnv-Alter
hinaus eine stirkere Verbreitung finden dirfte. For-
men von Teilzeitarbeit ein oder zwei Jahre vor dem
anv-Alter, gekoppelt mit Teilzeitarbeit ein oder zwei
Jahre nach dem amv-Alter, kdnnen — sofern Modelle
eines Teilrentensystems eingefithrt werden — ohne
Einbussen der Rentenanspriiche organisiert wer-
den, da die Einbussen vor dem anv-Alter durch die

Weiterarbeit im anv-Alter kompensiert werden.

An zweiter Stelle der wiinschbaren wie realisierba-

ren Massnahmen steht eine stirkere Beachtung von
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Fig.19  Personalpolitische Massnahmen zur Forderung alterer Mitarbeitender
Frage: «Welche Massnahmen sind wichtig/realisierbar, um éltere Mitarbeitende moglichst lange
im Unternehmen zu beschiftigen?»
WICHTIG UND

WICHTIG REALISIERBAR REALISIERBAR
Teilzeitarbeit gegen Berufsende 79% 80% 72%
Bei Personalbeurteilung Erfahrung stdrker bericksichtigen 68% 78% 64%
Sabbaticals (ldngere Ruhe- und Urlaubsphasen) 60% 53% 43%
Schulung von Vorgesetzten im Bereich Altersmanagement (50+) 49% 60% 42%
Spezielle Arbeitspldtze mit geringerer kérperl. Belastung 48% 33% 21%
Massgeschneidertes Kompetenztraining ab 50 41% 43% 28%
Dem Alter angepasste betriebl. Sportangebote 14% 29% 8%

Unternehmenspolitisch wird Teilzeitarbeit gegen Berufsende nicht nur in hobem Ausmass als wichtig, sondern auch als realisierbar angesehen. Aus Sicht
der Unternehmen dringt sich zudem eine stirkere Beriicksichtigung von Erfabrung bei der Personalbeurteilung auf- Da Erfabrung vor allem auf nicht-
Jormellen Lernprozessen berubt, ist diese Kompetenz — oft zum Nachteil der dlteren Erwerbstitigen — schwer nach- bzw. «ausweisbar».

Erfahrung bei der Personalbeurteilung. Faktisch wird
Erfahrung schon heute von vielen Personalverant
wortlichen bei Personalbeurteilungen implizit mit
einbezogen. Hingegen fehlt hiufig eine systemati-
sche Berticksichtigung von Erfahrungskomponen-
ten, namentlich bei Personen, die nach 50 eine neue
Stelle suchen. Wie allerdings frither aufgezeigt wurde
(vgl. Kapitel 6), umfasst Erfahrung sehr verschiedene
Komponenten, und nicht jede Erfahrung ist glei-
chermassen positiv zu werten. Speziell in modernen
und komplexen Dienstleistungsunternehmen spielen
implizit gelernte Fihigkeiten (= Erfahrungen) eine
bedeutende Rolle. Dabei sind heute immer mehr
auch ausserberufliche Erfahrungen von Frauen und
Minnern (erworben in Familie, bei sozialen Engage-
ments) bedeutsam, und dies nicht allein fiir die spite
Berufsphase, sondern auch fiir eine Freiwilligenarbeit
im Rentenalter.

Die ubrigen angefithrten personalpolitischen Mass-
nahmen fir altere Mitarbeitende werden weniger
konsensual eingeschitzt: So werden Sabbaticals fiir
dltere Mitarbeitende zwar von 6o% der befragten
Unternehmen als eher wichtig eingeschatzt, aber nur
53% erachten die Massnahme als realisierbar. Nament-
lich bei Kaderpositionen wird die Realisierbarkeit oft
in Frage gestellt. Formen von Sabbaticals — wie sie
etwa an Hochschulen aiblich sind — kdnnen positive
Wirkungen aufweisen, etwa zur Erneuerung des Wis-
sens wie auch zur Vermeidung des «Burn-out»-Syn-
droms. Gleichzeitig stellen sich dabei immer Fragen
der Funktionsvertretung (Wer kann die abwesende
Person vertreten? Und wie gross ist der Aufwand fir
die Einfihrung einer Vertretung?). In harten Kon-
kurrenzsituationen kann sich lingere Abwesenheit
karrieremassig zudem negativ auswirken. Solche und

ahnliche Uberlegungen fithren dazu, dass die Reali-
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sierbarkeit von Sabbaticals oft verneint wird, nament-

lich auch fur Kaderpositionen.

Eine Schulung von Vorgesetzten im Bereich des Alters-
managements wird umgekehrt zwar mehr-heitlich als
realisierbar eingeschitzt (60%), aber ihre personalpoliti-
sche Bedeutung schitzen lediglich 49% als wichtig ein.
Insgesamt erachtet trotzdem fast die Halfte der befrag-
ten Unternechmen eine bessere Verankerung eines
«Altersmanagements» als wichtig. Altersmanagement
kann allerdings sehr verschiedene Formen annehmen,

wie die nachfolgenden zwei Beispiele illustrieren.

Beispiel 1: «Midlife Power Program» der MiGros

Das Midlife Power Program ist ein Personalentwick-
lungsprogramm fiir die 45-50-jahrigen Mitarbeitenden
in wissensbasierten Berufen und Kaderfunktionen.
Eine drei-stindige Veranstaltung informiert tber
Konzept, Ziele, Angebote und Inhalte des Programms.
Danach melden sich Interessierte fiur einen Standort-
bestimmungsworkshop an, wo sie wihrend zweier
Tage ihre Stirken und Schwichen kennen lernen,
Moglichkeiten zur Losung von aktuellen Belastungen
erarbeiten und Laufbahnperspektiven entwickeln.
Nach finf Wochen folgt der zweite Teil des Pro-
gramms. Konkrete Schritte werden geplant und Még-
lichkeiten der Umsetzung diskutiert. Nochmals finf
Monate spater wird evaluiert, wo die Teilnehmenden
jetzt stehen, was erreicht wurde und welches nichste
Schritte sein kénnten. Bei Bedarf bietet die MiGros
weiterfilhrende Massnahmen an (Innovationszirkel,
Weiterbildungsmassnahmen, Coaching). Die M1Gros
nimmt sich mit diesem Programm als Pionier wahr.
Sie moéchte das Angebot an bestimmte Altersgrup-
pen anpassen und nicht nur intern nutzen, sondern
auch anderen Firmen anbieten (vorgestellt von Hans
J. Tobe, MiGros-Genossenschafts-Bund, am Personal-

fachkongress 2005 in Basel).
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Beispiel 2: Projekt «50 plus» Swisscom Fixnet

Das Projekt soplus soll Mitarbeitenden ab 5o, die
beruflich eine Neuorientierung suchen oder neue,
alternative Schwerpunkte setzen wollen, Perspektiven
fur die zweite Laufbahnhalfte aufzeigen. Wo nétig
sollen zusatzliche Alternativen geschaffen werden,
damit die Betroffenen die Moglichkeit erhalten, tiber-
missige Belastungen und zu grossen Verantwortungs-
druck zu meiden. Dazu wurden aus einer Auswahl
von Handlungsalternativen vier konkrete Laufbahn-
module ausgewihlt, die sowohl Arbeitgeber wie auch

Arbeitnehmer einen Gewinn versprachen.

- Laufbahnreflexion so+: Dieses Modul erméglicht
Teilnehmenden eine Standortbestimmung, hilft
bei der Wahrnehmung beruflicher Verinderungs-
winsche und schafft die Voraussetzungen fir die
Suche nach alternativen Beschiftigungsmoglichkei-
ten oder eine Neuplatzierung in eine Senior Posi-
tion. Der Kurs richtet sich an Mitarbeitende ab so.

— Sabbatical: Kadermitarbeitende konnen eine Aus-
zeit von ein bis drei Monaten beanspruchen. Dies
kann der Erholung dienen oder fir die Vorberei-
tung auf eine berufliche Verinderung genutzt
werden. Voraussetzung fiir den Bezug ist eine min-
destens siebenjihrige Anstellung bei Swisscom im
Kadervertrag. Die Mitarbeitenden, die dem cav
unterstellt sind, haben die Méglichkeit, auf dem
Langzeitkonto ein Zeitguthaben anzusparen und
dieses nach einer lingeren Erwerbsphase fir ein
Sabbatical einzusetzen.

— Senior Positions rx: Altere Kadermitarbeitende
konnen auf eigene Initiative in eine Senior Position
wechseln. Eine solche beinhaltet projektbezogene
Beratungs-, Management- und Fachdienstleistungen
far Swisscom Fixnet. Die Tatigkeit erlaubt den Mit-
arbeitenden, bei reduziertem Verantwortungsdruck
weiterhin wertvolle Kompetenzen und Erfahrun-
gen ins Unternehmen einzubringen, und ermog-

licht damit den Wissenstransfer im Unternehmen.



— Altersteilzeit und flexible Pensionierung: Dies sind
zwei Modelle zur Realisierung eines gleitenden

und flexiblen Ubergangs vom Erwerbsleben in den
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Ruhestand. Altersteilzeit ermdglicht den Mitarbei-

tenden, gegen Ende ihrer Erwerbstatigkeit Teilzeit
zu arbeiten und dennoch angemessen fir ihre
Pensionierung vorzusorgen. Mit den Modellen zur
flexiblen Pensionierung soll ein Ubergang in den
Ruhestand sowohl vor als auch nach Alter 65 mog-

lich werden (vorgestellt am Personalfachkongress

ZENTRALE ERGEBNISSE DER UNTERNEHMENSBEFRAGUNG

FIXNET WHOLESALE).

2005 in Basel von Marcel Oerrig, Head Human

Resources & Communications fur Swisscom

Ein massgeschneidertes Kompetenztraining ab 5o
sowie die Einfithrung spezieller Arbeitsplatze mit
geringerer korperlicher Belastung ab 5o erachtet nur
eine Minderheit von 28% bzw. 21% der befragten Unter-
nehmen gleichzeitig als wichtig und realisierbar. Wert
und Realisierbarkeit beider Massnahmen hingen von

Fig 20

Personalpolitische Massnahmen zur Férderung élterer Mitarbeitender (nach Beschaftigtenzahl)

Frage:

im Unternehmen zu beschiftigen?»

ANZAHL BESCHAFTIGTE

«Welche Massnahmen sind wichtig/realisierbar, um altere Mitarbeitende moglichst lange

»100 100-499 500-999 1000+
Schulung von Vorgesetzten im WICHTIG 41% S4% 60% 59%%
Bereich Altersmanagement (50+) REALISIERBAR* 47% 67% 76% 799
Massgeschneidertes Kompetenz- WICHTIG 33% 44% 51% 51%
training ab 50 REALISIERBAR" 32% 48% 55% 60%
WICHTIG * T4% 78% 88% 91%

Teilzeitarbeit gegen Berufsende
REALISIERBAR 76% 81% 84% 88%
Spezielle Arbeitspldtze mit WICHTIG 44% 51% 50% 50%
geringer korperlicher Belastung REALISIERBAR 33% 349 299, 36%
Dem Alter angepasste betriebliche WICHTIG 13% L4% 18% 11%
Sportangebote REALISIERBAR" 17% 34% 4.3% 49%
Sabbaticals (ldngere Ruhe- WICHTIG " 49% 62% 79% 73%
und Urlaubsphasen) REALISIERBAR" 42% 56% 63% 73%
Bei Personalbeurteilung stérker WICHTIG 74% 66% 61% 58%
die Erfahrung berlicksichtigen REALISIERBAR 78% 77% 81% 80%

Eine detaillierte Auswertung zeigt, dass die meisten Massnabmen von grosseren Unternehmen eber als wichtig und realisierbar beurteilt werden. Eine
Ausnabme bildet die stirkere Beriicksichtigung der Erfabrung bei Personalbeurteilungen, was insbesondere von kleineren Unternehmen als wichtige
Massnahme erachtet wird. Wenig mit der Unternehmensgrosse assozitert sind dem Alter angepasste betriebliche Sportangebote und spezielle Arbeitsplitze

mit geringer korperlicher Belastung

* Gruppendifferenzen signifikant auf 196 (Chi-Quadrat-Test).
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Fallbeispiel — sBB
Alternativen fir altere Mitarbeitende bei Restrukturierungen

Mit 28 ooo Angestellten sind die sBB die grosste Reise- und Transportfirma der Schweiz. Wer friher bei
den sBB angestellt wurde, ging in der Regel davon aus, bis zur Pensionierung dort zu bleiben. Die Loy-
alitit der Mitarbeitenden ist demzufolge sehr hoch, bringt aber auch Schwierigkeiten mit sich: Viele
konnen sich kaum vorstellen, ausserhalb des Unternehmens titig zu sein, was in der heutigen Zeit,
besonders bei Restrukturierungen, problematisch ist. Auch die Flexibilitit sowie die Bereitschaft zum
Wechsel der Arbeitsstelle innerhalb des Unternehmens sind gering, und die Ausbildung ist oftmals
nicht mehr auf dem aktuellen Stand. Das Problem ortet man nicht nur bei den Angestellten, sondern
auch beim Unternehmen selber, da man verpasst hat, sie beweglich zu halten. Nun muss bei alteren
Mitarbeitenden vermehrt auf Weiterbildung gepocht werden, da die Gefahr besteht, dass sie die letzten

Jahre bis zur Pensionierung noch auslaufen lassen.

Mit «Crescendo» bieten die sBB ein Projekt fiir Arbeitnehmende ab §8 an, die aufgrund von Reorgani-

sations- oder Restrukturierungsprojekten ihre Stelle verlieren. Zwar existiert bereits ein Auffangnetz bei

Stellenverlust — langjahrige Mitarbeitende empfinden dieses jedoch haufig als «Abgeschobenwerden».

Kurzfristiges Ziel von «Crescendo» ist deshalb die Vereinbarung eines stufenweisen Ausstiegs aus dem

Berufsleben. Nach der Klirung gegenseitiger Interessen und der Einschatzung der Perspektiven bis zur

Pensionierung wird eine entsprechende Losung gewahlt. Funf Moglichkeiten stehen dabei zur Auswahl:

— «Abgestufter Ubergang» in den Ruhestand: Eine Tatigkeit wird in reduziertem Umfang weiterge-
fahrt, wobei sich das Teilpensum sowohl auf die bisherige oder eine neue Stelle innerhalb der sBs
als auch einen Nebenerwerb ausserhalb der sBB beziehen kann.

- «Tandem»: Dieses Modell kommt bei Fach- und Fiahrungspersonal mit grossem Beziehungsnetz zum
Einsatz. Die bisherigen Tatigkeiten der dlteren Mitarbeitenden werden auf eine bis zwei Kernkom-
petenzen reduziert. Durch die Zusammenarbeit konnen jingere Angestellte vom Fachwissen der
Alteren profitieren.

— «Doppelte Chance/Kaskade»: Die bisherige Stelle wird aufgel6st. Die betroffene Person iibernimmt
die Stelle eines jingeren Mitarbeiters, wahrend dieser zur beruflichen Neuorientierung wechselt, um
neue Qualifikationen fir die Zukunft zu erwerben.

— «Personalvermittlung se»: Hier wird die bisherige Stelle ebenfalls aufgehoben. Die Erwerbstatigen
werden ab dem §8. Lebensjahr bis zu 4 Jahre in der Personalvermittlung auf dem internen und exter-
nen Arbeitsmarkt mittels temporarer Einsatze weiterbeschaftigt. Der Pensionierungszeitpunke wird
mit den Mitarbeitenden vereinbart.

— «Dritte Lebensphase»: Dieses Modell wird angewandt, wenn die betreffende Person auf dem inter-
nen und externen Stellenmarkt nicht mehr vermittelbar ist. Die bisherige Stelle wird aufgehoben;
es folgt ein flexibler Ubergang in die Pensionierung, die «dritte Lebensphase». Dieses Modell soll die
Ausnahme bleiben, weshalb die Kriterien streng tiberpriift werden.
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den jeweiligen betrieblichen Rahmenbedingungen
ab (Kompetenzanforderungen, kérperliche Belastung
der Arbeit, Betriebsgrosse und Altersverteilung der
Belegschaft).

Eindeutig abgelehnt werden dem Alter angepassste
betriebliche Sportangebote, einerseits weil Sportange-
bote nicht zu den unternehmerischen Kernaufgaben
gehoren, andererseits weil altersmassig angepasste
Angebote vielfach schwer zu realisieren sind und
iltere Mitarbeitende, die beispielsweise an Uberge-
wicht leiden, oft nur schwer fir Sportangebote mobi-

lisiert werden konnen.

Resiimee: In der gegenwartigen Sicht der meisten Unter-
nehmen steben insgesamt betrachtet vor allem zwei
personalpolitische Strategien zur Forderung der Weiter-
beschdftigung dlterer Mitarbeitender im Zentrum des
Interesses: Einerseits eine erhohte Flexibilitat der letzten
Berufsphase, wie sie etwa in der Forderung von Teilzeitar-
beit gegen Berufsende sichtbar wird, und andererseits eine
stirkere Beriicksichtigung von Erfabrungskomponenten,
was — da Erfabrungen individuell sind — gleichzeitig eine
noch starkere Ausrichtung auf individuelle Leistungs- und
Personalkompetenzen einschliesst. Die Forderung von
Sabbaticals wird hingegen weniger einbeitlich gewiinscht,
und auch ein gezieltes Altersmanagement oder die For-
derung von Kompetenztraining ab 5o steht gegenwdrtig
nur bei einer Minderbeit der befragten Unternebmen im

Zentrum.

Detailanalyse: Unterschiede nach Unternehmens-

grosse und Branchenzugehorigkeit

Die verschiedenen personalpolitischen Vorschlage
werden im Ubrigen differenziert gewichtet, und
deutliche Interkorrelationen zwischen einzelnen
altersbezogenen Massnahmen zeigen sich nur in zwei
Bereichen: Einerseits wird die Schulung von Vorge-
setzten im Bereich «Altersmanagement» und ein
(massgeschneidertes) Kompetenztraining ab 5o hiu-
fig gemeinsam als wichtig erachtet. Andererseits ist
die Beurteilung von Teilzeitarbeit gegen Berufsende
und die Einschitzung von Sabbaticals positiv inter-

korreliert, wenn auch schwicher.

Erwartungsgemass steigt die Bedeutung von Alters-
management, Kompetenztraining sowie Sabbaticals
mit steigender Unternehmensgrésse an, und mit
steigender Unternehmnensgrésse wird die Einfiih-
rung entsprechender Massnahmen zur Férderung der
Beschiftigung alterer Mitarbeitender haufiger als rea-

lisierbar eingestuft (vgl. Figur 20).

Auch «Teilzeitarbeit gegen Berufsende» wird von gros-
seren Unternehmen starker betont (und mehrheitlich
als realisierbar bzw. als schon realisiert angekreuzt).
Diese Tendenzen widerspiegeln die Tatsache, dass
grossere Unternehmen generell eine breitere Palette
an personalpolitischen Massnahmen — fir verschie-
dene Gruppen von Beschiftigten — aufweisen (mis-

sen) als kleinere Unternehmen.

Nicht mit der Unternehmensgrosse assoziiert ist die
Einschitzung von angepassten Sportangeboten, die
generell als wenig wichtig erachtet werden (auch
wenn grossere Unternehmen die Realisierung einer
solchen Massnahme hoher einschitzen). Auch die
Einschitzung der Einrichtung spezieller Arbeitsplatze

mit geringerer korperlicher Belastung variiert nicht
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mit der Beschiftigtenzahl, da diesbeztiglich nicht die
Grosse, sondern die Arbeitsform entscheidend ist.

Interessanterweise zeigt sich bei der personalpoli-
tischen Beurteilung von Erfahrung eine signifikant
negative Beziehung mit der Unternehmensgrosse:
Zwar schitzt auch eine Mehrheit der Personalver-
antwortlichen von Grossunternehmen eine stirkere
Beriicksichtigung der Erfahrung als wichtige Mass-
nahme zur Forderung alterer Mitarbeitender ein,
aber in kleineren und kleinen Unternehmungen wird
dieser Aspekt noch héher gewichtet. Dies hat damit
zu tun, dass gerade in kleineren und mittelgrossen
Betrieben — mit stark personalisierten Arbeitsver-
hiltnissen — Erfahrung alterer Mitarbeitender eine
besonders wertvolle Kompetenz sein kann, etwa
weil kleinere Betriebe mit Nischenprodukten beson-
ders von informellen Kontaktnetzen oder vertief-
ten Facherfahrungen profitieren kénnen. Wihrend
finanzkriftige Grossunternehmen spezialisiertes
«Erfahrungswissen» — zumindest teilweise — extern
«einkaufen» kénnen, sind kleinere Firmen hiufig star-
ker auf eine optimale Ausschépfung intern vorhan-
dener Erfahrungsschitze angewiesen. Formen einer
besseren personalpolitischen Beurteilung von Erfah-
rung wie auch eine gezielte «Erfahrungsvermittlung»
— etwa via eine «Internet-Erfahrungsborse» — diirften
in Zukunft gerade xMu unterstiitzen; ebenso wie
gerade auch kmu von kompetenten Senexperten pro-
fitieren kdnnen. So beraten schon heute Mitglieder
von Adlatus und Senexpert kleine oder neugegriin-
dete Firmen bei buchhalterischen oder finanztechni-
schen Fragen, wodurch sich die Uberlebenschancen

gerade auch innovativer Betriebe erhéhen kénnen.

Wird nach Produktionstypus unterschieden, zeigt
sich, dass die befragten Unternehmen aus der Bau-
wirtschaft spezielle Arbeitsplatze mit geringerer kor-
perlicher Belastung hédufiger als wichtig erachten,

gleichzeitig aber Altersmanagement, Kompetenztrai-
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ning oder Sabbaticals weniger gewichten. Zudem
wird in der Bauwirtschaft die Realisierbarkeit dieser
Reformmassnahmen durchgehend am geringsten
eingeschitzt. Ansonsten zeigt sich eine leichte Ten-
denz, dass Altersmanagement und Sabbaticals von
Dienstleistungsfirmen starker gewichtet werden als
von Industrieunternehmen. Der Hauptunterschied
zwischen Industrie und Dienstleistungsbereich liegt
primir darin, dass Dienstleistungsunternehmen die
Realisierbarkeit vieler dieser Massnahmen besser
einschiatzen als Industriebetriebe, was auch damit
zusammenhangt, dass im Dienstleistungssektor die
Personalpolitik weniger auf technologisch bestimmte
Produktions- und Arbeitsverhiltnisse Riicksicht zu

nehmen braucht (vgl. Figur 21).

Eine detailliertere Aufgliederung nach Branchen-
zugehorigkeit lasst einige feinere Unterschiede her-
vortreten:

— Eine Schulung im Bereich Altersmanagement
wird vor allem in 6ffentlichen Verwaltungen (65%)
und bei Banken und Versicherungen (6ow) stark
gewichtet und haufig auch als realisierbar erachtet.
In beiden Dienstleistungsbereichen ist die demo-
grafische Alterung der Kundschaft ein wichtiger
Einflussfaktor, und bei Finanzberatungen konnen
sich unausgewogene Generationenverhaltnisse
zwischen Kundschaft und Beratenden besonders
negativ auswirken.

- Kompetenztraining ab 50 wird namentlich von
offentlichen Verwaltungen tberdurchschnittlich
hoch gewichtet (59%), auch weil in diesem Sektor
langjahrige Mitarbeitende bzw. langjahrige Karrie-
reverlaufe besonders wichtig sind. Zudem liegt in
offentlichen Verwaltungen der Anteil der 55-jah-
rigen und ilteren Beschiftigten tiber dem Durch-
schnitt, und die Umstrukturierungen der offent-
lichen Hand lassen eine Anpassung langjihriger
Mitarbeiter an neue Formen des Service public

besonders dringlich erscheinen.
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Fig. 21 Personalpolitische Massnahmen zur Forderung alterer Mitarbeitender (nach Produktionstypus)
Frage: «Welche Massnahmen sind wichtig/realisierbar, um éltere Mitarbeitende moglichst lange
im Unternehmen zu beschiftigen?»
7777777 Industrie Bauwirt- ”mrplenstlmstungen
0ld-Tech High-Tech schaft trad modern

Schulung von Vorgesetzten im WICHTIG ’ 48% 4% 32% 54% 54%
Bereich Altersmanagement (50+) REALISIERBAR 56% 56% 39% 66% 66%
Massgeschneidertes Kompetenz- WICHTIG * 39% 36% 24% 4T% 41%
training ab 50 REALISIERBAR" 33% 40% 20% 50% 50%

WICHTIG * T7% T4% 67% 82% 84%
Teilzeitarbeit gegen Berufsende "

REALISIERBAR 84% 76% 67% 76% 86%
Spezielle Arbeitspldtze mit WICHTIG 48% 45% 63% 55% 38%
geringer kérperlicher Belastung REALISIERBAR 29% 28% 27% 38% 35%

*

Dem Alter angepasste betriebliche WICHTIG 13% 11% 15% 7% 21%
Sportangebote REALISIERBAR" 21% 27% 22% 28% 39%
Sabbaticals (ldngere Ruhe- WICHTIG 53% 55% 48% 62% 66%
und Urlaubsphasen) REALISIERBAR" 46% 45% 31% 55% 65%
Bei Personalbeurteilung starker WICHTIG 63% 72% 67% 70% 68%
die Erfahrung berlicksichtigen REALISIERBAR 78% 72% 71% 80% 83%

Eine Detailanalyse zeigt, dass die personalpolitischen Vorschlige nach Branchenzugehorigkeit unterschiedlich beurteilt werden — sowobl was die Einschdt-

zung der Wichtigkeit als auch der Realisierbarkeit betrifft. Dies impliziert gleichzeitig, dass viele Modelle branchenspezifisch auszurichten sind.
* Gruppendifferenzen signifikant auf 196 (Chi-Quadrat-Test).
* Gruppendifferenzen signifikant auf 20 (Chi-Quadrat-Test).

— Spezielle Arbeitsplatze mit geringerer korperlicher

— Die Forderung nach Sabbaticals findet bei Banken

Belastung ab 5o werden erwartungsgemadss in der
Bauindustrie (63%) als wichtig erachtet, auch wenn
die Realisierung dieser Forderung vielfach verneint
wird. Im Gross- und Detailhandel (64%) sowie im
Gastgewerbe (65%) wird eine geringere korperliche
Belastung élterer Mitarbeitender hiufig als wichtig
und realisierbar eingeschitzt. Am wenigsten betont
wird diese Reform im Banken- und Versicherungs-
bereich (29%).

und Versicherungen (77%) sowie bei 6ffentlichen
Verwaltungen (78%) die grosste Unterstitzung. In
diesen Branchen wird diese Reformmassnahme
haufig auch als realisierbar eingeschitzt. Die
geringste Zustimmung zeigt sich wiederum in der

Bauwirtschaft (46%) sowie in der Primarindustrie.
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Resiimee: Personalpolitische Reformvorschlige werden je
nach Unternehmensgrosse und Branchenzugehorigkeit
tetlweise unterschiedlich beurtetlt. Dies impliziert, dass
viele Reformmodelle branchenspezifisch auszurichten
sind. Gleichzeitig sind — wie viele Personalverantwortliche
anmerken — alle Massnabmen und Reformen zugunsten
dlterer Mitarbeitender funktionsspezifisch zu beurteilen
und konzipieren. Altersmanagement fiir Kaderfunktio-
nen unterscheidet sich wesentlich von Altersmanagement
fiir spezialisierte Fachkrifte oder iibrige Mitarbeitende.
Zudem sollten — und auch dieser Punkt wurde hie und da
angefiibrt — Massnabmen zugunsten dlterer Mitarbeiten-

der nicht zulasten jiingerer Mitarbeitender geben.

Fragestellung: Wie beurtetlen die befragten Unternehmen
Wiinschbarkeit und Realisierbarkett verschiedener staatli-

cher und sozialpolitischer Reformvorschlige?

Wird nach der Einschitzung verschiedener staat-
licher Reformmaoglichkeiten zur Férderung der
Beschiftigung alterer Personen gefragt, zeigt sich
aus Sicht der befragten Unternehmen ein zurtickhal-
tendes Meinungsbild (vgl. Figur 22). So wird gegen-
wirtig eine Erh6hung des gesetzlichen Rentenalters
nur von einem Viertel der befragten Unternehmen
als bedeutsam und nur von einem knappen Drittel
als iberhaupt realisierbar eingeschitzt. Zurtickhal-
tung wird auch gegenuber staatlichen Beitrigen zur
Weiterbildung und Einstellung dlterer Arbeitskrifte
sichtbar, einerseits weil ihre arbeitsmarktpolitische
Realisierbarkeit und ihre Wirksamkeit vielfach
negativ beurteilt werden, andererseits weil damit
die Gefahr besteht, dass unternehmerische Frei-
raume durch neue staatliche Regulierungen einge-

schrankt werden.
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Ein altersneutraler Ferienanspruch wird zwar mehr-
heitlich als realisierbare Forderung eingeschitzt, aber
weniger als ein Drittel erachtet diese Massnahmen als
beschiftigungspolitisch relevant. Bei der Forderung
nach Abschaffung eines héheren Ferienanspruchs
lterer Arbeitnehmer stehen sich zwei gegensitzli-
che Argumentationen gegenuiber: Eine altersneutrale
Feriengestaltung reflektiert einerseits eine altersneu-
trale Gestaltung des Arbeitsmarkts, und sie reduziert
die relativen Kostennachteile dlterer Mitarbeitender.
Andererseits wird davon ausgegangen, dass éltere
und langjahrige Mitarbeitende mehr Erholungszeit
benotigen, um weiterhin produktiv zu sein. Dass
iltere Mitarbeitende mehr Ferien haben als jingere
Mitarbeitende, wird mehrheitlich nicht als zentrales
Kostenproblem erachtet, und nicht wenige Unterneh-
men verteidigen diesen Unterschied als berechtigt.

Mehr Zustimmung geniessen Massnahmen, welche die
Lohnnebenkosten élterer Mitarbeitender reduzieren:
Rund die Hilfte der befragten Unternehmen unter-
stiitzt eine altersneutrale Gestaltung der Gutschriften
in der beruflichen Vorsorge, auch wenn deutlich weni-
ger diese Reform als realisierbar erachten. Heute sind
die Altersgutschriften nach dem Alter gestaffelt; sie
betragen 7% des versicherten Lohnes bei 25-34-jdhrigen
Personen und steigen dann mit jedem Jahrzehnt stufen-
weise an. Ihr Maximum erreichen sie bei den 55-65-jah-
rigen Personen mit 18%. Die mit dem Alter steigenden
Beitragssatze verteuern somit systematisch die Arbeits-

kraft dlterer Personen (vgl. BEck, HAUSER 2004).

Nahezu sechzig Prozent der befragten Unternehmen
unterstiitzen die — zuerst von der englischen Zeit-
schrift «The Economist» erhobene Forderung — einer
Kirzung der Sozialabgaben bei Beschiftigung alte-
rer Arbeitnehmender, auch wenn nur gut ein Drittel
diese Reform als realisierbar erachtet (da sich dabei
immer auch die Frage stellt, wer die dann fehlenden

Sozialabgaben zu berappen hitte).
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Fig 22

Frage:

Arbeitsmarkepolitische Regelungen: Einschitzung von Wichtigkeit und Realisierbarkeit

«Welche Regelungen sind wichtig/realisierbar im Hinblick auf die Beschiftigung

von alteren Mitarbeitenden (50+) in Threm Unternehmen?»

WICHTIG UND

WICHTIG REALISIERBAR REALISIERBAR
Einheitliche Altersgutschriften in der beruflichen Vorsorge 50% 38% 27%
Staatlicher Beitrag zur Weiterbildung von Mitarbeitenden 50+ 27% 23% 14%
Kein erhdhter Ferienanspruch &lterer Arbeitskréfte 31% 52% 24%
Staatliche Beitrdge bei der Einstellung von Personen iber 60 34% 20% 14%
Weniger Sozialabgaben bei Beschaftigung dlterer Arbeitnehmender 58% 32% 28%
Erhéhung des gesetzlichen Rentenalters 25% 32% 15%

Aus unternehmerischer Sicht wird die Forderung nach einer Erhohung des Rentenalters gegenwirtig eher zuriickhaltend beurteilt. Dies wobl nicht zuletzt
deshalb, weil heute die effektive Pensionierung oft deutlich vor dem offiziellen arv-Alter erfolgt. Fiir die Unternehmen stehen eher staatliche Massnabmen
im Zentrum, welche die Lohnnebenkosten von élteren Arbeitskriften senken. Dazu zéhlen die Vereinbeitlichung der Altersguischriften in der beruflichen
Vorsorge und weniger Sozialabgaben bei der Beschiftigung dlterer Arbeitnebhmender.

Detailanalyse

Die Differenzierung der Antworten nach Unterneh-
mensgrosse (gemessen an der Beschiftigtenzahl) lasst
erkennen, dass vor allem kleinere und mittelgrosse
Unternehmungen staatliche Interventionen befir-
worten, wahrend die Grossunternehmen deutlich

zuriickhaltender sind (vgl. Figur 23).

Der Anteil kleiner und mittelgrosser Unternehmen,
die staatliche Beitrage zugunsten alterer Arbeitskrafte
oder weniger Sozialabgaben bei alteren Arbeitneh-
menden als eher wichtig erachten, ist hoher als bei
grossen Unternehmen. Umgekehrt beurteilen die
Personalverantwortlichen grosser Unternehmen eine
Erhohung des gesetzlichen Rentenalters haufiger als
wichtig und realisierbar als Vertreter kleiner bis mit-
telgrosser Unternehmen. Fur kmu stehen somit pri-

mar weniger Sozialabgaben bei Beschiftigung éalterer

Arbeitnehmender sowie staatliche Beitrage bei der
Einstellung tber 6o-jahriger Personen im Zentrum
des Interesses, wahrend Grossunternehmen diesbe-
zuglich zuruickhaltender reagieren. Unabhingig von
der Unternehmensgrosse erachtet gut die Halfte aller
befragten Unternechmen die altersneutrale Regelung
von Altersgutschriften in der beruflichen Vorsorge als
bedeutsam. Dadurch wiirden die Lohnnebenkosten

fur dltere Beschaftigte gesenkt.

Die Differenzierung nach Produktionstypus bzw.
Branche lisst hingegen nur wenige Unterschiede
erkennen. So wird zum einen die Abschaffung hohe-
rer Ferienanspriiche alterer Arbeitskrafte namentlich
in der Bauwirtschaft sowie in der Chemie-/Pharma-
industrie haufiger betont, wogegen diese Forderung
im Banken-/Versicherungsbereich sowie bei 6ffentli-
chen Verwaltungen und im Bildungs- und Gesund-

heitssektor weniger Gewicht aufweist. Zum anderen
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geniesst die Forderung nach weniger Sozialabgaben
bei Beschiftigung ilterer Arbeitnehmender in der
primiéren Industrie, in der Bauwirtschaft und im Gast-
gewerbe die hdochste Unterstitzung, wihrend sie bei
offentlichen Verwaltungen und bei Banken/Versiche-
rungen am wenigsten betont wird. Bei den tbrigen
Reformvorschligen zeigen sich keine bedeutsamen
Branchenunterschiede, wie auch die Einschatzung der
Realisierbarkeit aller vorgeschlagenen Massnahmen

nicht nach Branche oder Produktionstypus variiert.

Resiimee: Unter den gegenwdrtigen politischen und sozi-
alpolitischen Rabmenbedingungen wird die Wirksam-
keit und Realisierbarkeit staatlicher Massnahmen zur
Forderung der Beschdftigung dlterer Mitarbeitender von
den befragten Unternehmen vielfach zuriickhaltend bis
skeptisch eingeschatzt. Aus unternehmerischer Sicht ste-
hen gegenwdrtig eher Massnabmen im Zentrum, welche
die Lobnnebenkosten von dlteren Arbeitskriften senken.
Hingegen geniesst die Forderung nach einer Erhobung des
Rentenalters gegenwirtig auch von Unternehmensseite

keine mebrbeitliche Zustimmung,

Aktuell — Bundesrat beschliesst Massnahmenpaket fiir dltere Arbeitskrafte

Der Bundesrat will die Arbeitsmarktbeteiligung alterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer erhéhen.
Zu diesem Zweck hat er ein Massnahmenpaket beschlossen, das sich an folgenden drei Zielsetzungen
orientiert (Medienmitteilung vom 9. Dezember 2005):

— Anreizneutrale Ausgestaltung der Sozialgesetzgebung: Die Weiterfithrung der Erwerbstatigkeit, eine

Reduktion des Beschaftigungsgrades oder ein Funktionswechsel sollen sich nicht mehr nachteilig

auswirken.

— Altersgerechte Arbeitsbedingungen, Erhalt der Arbeitsfahigkeit und der Arbeitsmotivation: Zum
einen sollen Altersdiskriminierung und «falsche Altersbilder» abgebaut werden, zum anderen sollen
in allen Erwerbsphasen die Voraussetzungen fiir den Erhalt der Gesundheit geschaffen werden.

- Arbeitsmarktchancen élterer Arbeitnehmer verbessern: Die Stellenvermittlung und arbeitsmarke-

liche Massnahmen sollen verstérke auf eine alternde Erwerbsbevolkerung ausgerichtet werden.

Grundlage fir den Entscheid des Bundesrates sind gemeinsame Vorarbeiten des Eidgendssischen Volks-
wirtschafsdepartementes (Evp) und des Eidgendssischen Departements des Innern (epi). Die Berichte

der Arbeitsgruppen sowie der Synthesebericht der Leitungsgruppe kénnen unter www.seco.admin.ch

heruntergeladen werden.
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Fig. 23 Einschitzung von Reformen zur Férderung alterer Mitarbeitender (nach Beschaftigtenzahl)

Frage: «Welche Regelungen sind wichtig/realisierbar im Hinblick auf die Beschaftigung von
alteren Mitarbeitenden (50+) in Threm Unternehmen?»

ANZAHL BESCHAFTIGTE
»100 100-499 500-999 1000+
Einheitliche Altersgutschriften in der WICHTIG 54% 48% 57% 42%
beruflichen Vorsorge REALISIERBAR 37% 36% 39% 43%
*

Staatlicher Beitrag zur Weietrbildung WICHTIG 32% 27% 16% 19%
von Mitarbeitenden 50+ REALISIERBAR 26% 23% 17% 22%
*

Kein erhdhter Ferienanspruch &lterer WICHTIB 38% 29% 27% 18%
Arbeitskrafte REALISIERBAR 52% 52% 49% 54%
*

Staatliche Beitrdge bei der Einstellung WICHTIG 38% 38% 25% 18%
von Personen Gber 60 REALISIERBAR 20% 21% 14% 19%
*

Weniger Sozialabgaben bei Beschéafti- WICHTIG 72% 50% 50% 36%
gung &lterer Arbeitnehmer REALISIERBAR " 39% 28% 18% 22%
*

Erhohung des gesetzlichen Renten- WICHTIG 22% 30% 36% 34%
alters REALISIERBAR " 28% 28% 36% 47%

Je grosser etn Unternehmen ist, desto grosser ist auch die Zuriickhaltung bei der Beurteilung staatlicher Massnabmen und Interventionen. Eine Ausnabme
bildet die Erbohung des Rentenalters: hier sind grosse Unternehmen haufiger der Ansicht, dass diese Massnabme sowohl wichtig als auch realisierbar
ist. Eine Vereinbeitlichung der Altersgutschriften in der beruflichen Vorsorge befiirwortet — unabhdngig von der Beschdftigtenzahl — etwa die Hilfte der
Unternehmen.

* Gruppendifferenzen signifikant auf 106 (Chi-Quadrat-Test).
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Teil V

ARBEIT NACH 50: ZUSAMMENFASSUNG, EMPFEHLUNGEN, AUSBLICK

Arbeit nach 50: Zusammenfassung,

Empfehlungen, Ausblick

Die demografische Alterung schafft nicht nur fir
die Sozialwerke und den Arbeitsmarkt neue Voraus-
setzungen. Zusammen mit dem gesellschaftlichen
Wandel stellen sie auch die traditionelle Dreiteilung
des Lebens in die Phasen Ausbildung, Erwerb und
Pension in Frage. Die Bewiltigung der Herausfor-
derungen bedingt unternehmerisches und staatli-
ches Handeln. Bevor diesbeziiglich Empfehlungen
und Massnahmen aus der Untersuchung abgeleitet
werden, erfolgt eine Zusammenfassung wichtiger
Ergebnisse. In einer Schlussbetrachtung werden
die Folgerungen in einen grosseren soziologischen

Zusammenhang eingebettet.

Teil 1
Arbeit nach so: Der gesellschaftliche Hintergrund

Wirtschaft und Politik stehen vor der Herausforde-
rung, eine demografisch alternde Gesellschaft wirt-
schaftlich und technologisch innovativ zu erhalten. In
diesem Rahmen kommt der Erhaltung bzw. Starkung
der Produktivkraft dlterer Arbeitskrifte eine entschei-
dende Bedeutung zu. Dies ist umso wichtiger, als
Zahl und Anteil tber so-jahriger Erwerbspersonen in
den nichsten Jahrzehnten deutlich ansteigen. Schon
heute ist gut ein Viertel der Erwerbsbevolkerung élter
als 5o Jahre, bis zum Jahr 2020 wird dieser Anteil auf

gut einen Drittel ansteigen.

Gesellschaftlich wird die demografische Alterung
durch eine verstirkte Dynamik spaterer Lebensphasen
teilweise kompensiert. Dieser Prozess wird als sozio-
kulturelle Verjingung élterer Menschen bezeichnet.
Altere Menschen zeigen heute ein Verhalten, das

in vielen Bereichen innovativer, dynamischer und

«jiinger» ist, als dies bei fritheren Generationen beob-
achtet wurde. Ebenso ist heute nur eine Minderheit
der so-69-jahrigen Menschen in der Schweiz korper-
lich oder psychisch gesundheitlich so eingeschrinkt,
dass eine Weiterarbeit im hoheren Lebensalter aus rein
gesundheitlichen Griinden nicht mehr méglich ist.
Im Zeitverlauf hat sich das gesundheitliche Befinden
der grossen Mehrheit der tiber so-jahrigen Frauen und
Minner eher verbessert als verschlechtert. Gesund-
heitliche Risikofaktoren bei alteren Arbeitskraften
sind langjahrige hohe physische Arbeitsanforderun-
gen, belastende Arbeitsumgebung und mangelhaft
organisierte Arbeit. Zunehmend ist auch zu wenig
Bewegung im Beruf ein Risikofaktor. Bei Mitarbei-
tenden tber 5o ist zudem oftmals weniger das Alter
an sich ein Risikofaktor als ein zu langes Verbleiben
an der gleichen Arbeitsstelle oder der gleichen Posi-
tion. Langjidhrig immobile Mitarbeitende verlieren
haufig an Arbeitsmarktfahigkeit. Heute wird «alt und
innovativ» zunchmend zum Lebens- und Berufsprin-
zip auch in spiteren Berufsjahren. Dies bedeutet, dass
iltere Mitarbeitende und Berufsfachleute immer hiu-
figer von jungeren Personen lernen, weil die jiingste
Generation die ersten und besten Erfahrungen mit

neuen Technologien oder neuen Stilformen aufweist.

Setzt sich der Trend zu vorzeitigen Pensionierungen
weiter fort, sinkt die Zahl der Erwerbspersonen schon
nach 2010 deutlich (keine vermehrte Einwanderung
vorausgesetzt). Bei abnehmender Haufigkeit von
Frihpensionierungen und mehr Altersarbeit ist dies

in stark abgeschwéchter Weise erst nach 2020 der Fall.
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Teil IT

Arbeit nach 50: Die Sicht von Unternehmen

Alle bisher durchgefithrten empirischen Arbeiten
zur Produktivitit und Leistungsfihigkeit belegen,
dass zwischen dem (chronologischen) Alter und der
allgemeinen Arbeitsleistung kein negativer Zusam-
menhang besteht. Es besteht lediglich insofern ein
Zusammenhang, als sich die Unterschiede zwischen
den Mitarbeitenden im héheren Alter vergrossern.
Die grossen und tendenziell wachsenden Unter-
schiede der Kompetenzen uber so-jahriger Arbeits-
krafte belegen, dass bisherige und aktuelle Berufs- und
Arbeitsverhiltnisse einen entscheidenden Einfluss auf
die Arbeitsfahigkeit im spateren Berufsleben austiben.
In anderen Worten: Hohe und dauerhafte Leistungs-
fahigkeit auch im spateren Erwerbsleben setzt konti-
nuierliche Investitionen in Kompetenzerhaltung und

-ausweitung voraus.

Aus Sicht der befragten Unternehmen stellt heute die
Motivation élterer Mitarbeitender die grosste Her-
ausforderung dar. Nahezu zwei Funftel der befrag-
ten Unternehmen sehen hier ein Problem, das sich
angesichts der demografischen Entwicklung auf dem
Arbeitsmarkt noch verschirfen wird. Firmen mit
einem hohen Anteil an Giber ss-jahrigen Beschaftig-
ten betonen diese Herausforderung haufiger als Fir-
men mit einer jingeren Belegschaft. Bei modernen
Dienstleistungsunternehmen — und hier vor allem im
Finanzsektor — wird auch die Anpassung der Dienst-
leistungen und des Marketings an altere Kundengrup-
pen haufig als aktuelle Herausforderung eingestuft.

Personalpolitisch steht das Prinzip an erster Stelle,
Mitarbeitende individuell, bezogen auf die erbrachten
Leistungen, zu beurteilen. Unterschwellig spielen den-
noch — auch bei Mitarbeitenden selbst — allgemeine
Vorstellungen Gber Vor- und Nachteile alterer Arbeits-
krafte mit. Defizitorientierte Bilder des Alters sind auch
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schwer zu bekimpfen, weil sie oft von ilteren Men-

schen selbst ibernommen und verinnerlicht werden.

Bei den wahrgenommenen negativen Faktoren alterer
Personen wird eine nicht mehr aktuelle Ausbildung
— bei mindestens einem Teil — am ehesten betont. Vor
allem kleine bis mittelgrosse Unternehmen betonen
zudem die hohen Lohnnebenkosten ilterer Mitar-
beitender sowie die Nachteile einer Besitzstandswah-
rung (keine Méglichkeit einer Lohnriickstufung).
Insgesamt werden allerdings positive Faktoren alterer
Arbeitskrafte hiufiger angefithrt als negative Fakto-
ren. Bei den positiven Faktoren steht (betriebsspe-
zifisches) Erfahrungswissen an erster Stelle. Betont
werden haufig auch die grossere Zuverlassigkeit und
die Einsatzbereitschaft alterer, langjahriger Mitarbei-
tender. Loyalitat zum Unternehmen und starke Kun-
denbeziehungen werden ebenfalls hiufig angefiihr.

Die heutigen Unternehmen stellen an dltere Mitar-
beitende oft zwei zentrale Erwartungen: Einerseits
wird zunehmend auch von alteren Mitarbeitern Fle-
xibilitat und Innovativitat (Bereitschaft zum Lernen)
verlangt. Damit verbunden ist auch die Bereitschaft,
mit jingeren Menschen zusammenzuarbeiten. Zwei-
tens werden von élteren Mitarbeitenden besondere
soziale Kompetenzen — wie Zuverlassigkeit, Verant-
wortungsbewusstsein, gute Kundenbeziehungen -
verlangt und vorausgesetzt. Erfahrung wird zwar
als zentrale Ressource alterer Mitarbeitender haufig
betont, aber nicht jede Erfahrung ist positiv (und
negative Erfahrungen kénnen Zukunftsperspektiven
blockieren). Bei Kadern sind berufliche Erfahrungen
und persdnliche Entwicklung zudem oft so fusio-
niert, dass eine Loslosung des Erfahrungswissens von
der konkreten Person nicht mdglich ist (wodurch
ein Transfer an jingere Mitarbeiter kaum erfolgen
kann). Haufig ist Erfahrung primir als verarbeitete
und reflektierte Erfahrung eine positive Ressource

alterer Menschen.



Teil III
Arbeit nach 50: Rolle des Alters bei der
Personalpolitik

Die letzten Jahrzehnte fithrten zu einer verstirkten
Ausdifferenzierung und Destandardisierung der
Anforderungen in spateren Berufsphasen. Von dieser
Situation vermégen vor allem éltere Arbeitskrifte zu
profitieren, die Erfahrung und gute «soft skills» mit
aktualisierter Weiterbildung verbinden. Eher benach-
teiligt finden sich éltere Personen mit wenig Fremd-
sprachenkenntnissen, keiner aktuellen Weiterbildung
und einer zu geringen Flexibilitit. Ein Teil der alteren
Arbeitskrifte leidet klar an Dequalifikationsproble-
men. Solche Probleme kénnen durch verschiedene
Faktoren entstehen: jahrelange zu spezialisierte
Arbeit, veraltetes Berufswissen und fehlende Weiter-
bildung, verinderte berufliche Anforderungsprofile.
In manchen Fillen sind Umschulung und Umlernen
bei alteren Arbeitskriften wichtiger als Weiterbil-
dung im klassischen Sinne. Die Lernfihigkeit nimmt
mit dem Alter nicht generell ab, aber Lernprozesse
im hoheren Lebensalter verandern sich: altere Men-
schen haben teilweise mehr Mithe umzulernen (nicht
nur Neues aufnehmen, sondern frither Gelerntes zu
vergessen); biographische Erfahrungsaspekte fliessen
in die Lernprozesse ein (und schlechte Schulerfah-
rungen konnen blockierend wirken), Diskontinuita-
ten der Weiterbildung konnen die Lernmotivation
reduzieren. Insgesamt ergeben sich zwischen jinge-
ren und élteren Personen weniger Unterschiede der
Lernfihigkeit als Unterschiede der Lernmotivation

und der Lernstrategien.

Obwohl viele Personalverantwortliche explizit darauf
hinweisen, dass das Alter hochstens subsidiar eine Rolle
spiele, besteht gegenwartig weiterhin die Tendenz, bei
gleicher Eignung eher jingere Personen anzustellen
und zu beférdern. Eine Ausnahme bildet dabei die

Geschiftsleitung, wo eher Altere den Vorzug erhalten.
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Das offizielle anv-Alter gilt weiterhin vielfach als
obere Pensionierungsgrenze, und zwar auch bei Mit-
gliedern der Geschiftsleitung. Die Festlegung auf das
offizielle anv-Alter ist bei kleineren Unternehmen
ausgepragter als bei grosseren Unternehmen. Gut
drei Viertel der befragten Unternehmen ermdglichen
auch Fruhpensionierungen. Dies ist namentlich bei
grosseren Firmen der Fall, aber auch bei einer Mehr-
heit der kmu. Am haufigsten angefithrt werden Friih-
pensionierungen bei Banken/Versicherungen sowie
offentlichen Verwaltungen. In diesem Rahmen haben
sich auch Formen einer Flexibilisierung des Rentenal-
ters vermehrt durchgesetzt. Eine grosse Mehrheit der
befragten Unternehmen unterstiitzt zudem Vorberei-
tungskurse zur Pensionierung, und namentlich bei
grosseren Unternehmen haben solche Kurse in den
letzten Jahren eine verstirkte Verbreitung erfahren.

Gegenwartig planen die meisten Unternehmen (78%)
beziiglich Frihpensionierungen keine Verinderung.
Nur eine Minderheit vor allem der grosseren Unter-
nehmen denke aktuell schon an eine Einschrinkung
der Moglichkeit zur Frihpensionierung. Diese Ein-
schrinkung bezieht sich in der Regel auf eine stirkere
finanzielle Beteiligung an den Kosten durch die Mit-
arbeitenden.

Teil IV
Arbeit nach 5o0: Zentrale Ergebnisse der
Unternehmensbefragung

Bei den Massnahmen zugunsten alterer Mitarbeiten-
der am haufigsten angeboten wie geplant sind For-
men einer Teilzeitarbeit gegen Berufsende, wie es
Konzepten einer flexiblen Pensionierung entspricht.
Das Angebot an Teilzeitarbeit variiert zwar nach
Betriebsgrosse, ist aber auch bei xmu nicht selten.
Allerdings nutzen gegenwirtig erst relativ wenige

Minner die entsprechenden Angebote. Grossere

105



ARBEIT UND KARRIERE: WIE ES NACH 50 WEITERGEHT

Unternehmen bieten élteren Mitarbeitenden héufig
auch die Méglichkeit eines Wechsels der Stelle oder
einen Austausch von Aufgaben an. Allerdings gilt
dies zumeist nur fiir ausgewahlte Funktionsbereiche.
Arbeitsplatze mit geringerer korperlicher Belastung
werden am haufigsten im Gross- und Detailhandel
sowie in der Pharma- und Chemieindustrie ange-
boten. Spezifische Weiterbildungsangebote nach so
und Laufbahnberatung werden momentan von den
Unternehmen weniger angeboten, aber nicht selten
geplant. Geplant ist ein Ausbau entsprechender Ange-
bote namentlich im Banken- und Versicherungssek-
tor. Zunechmend an Bedeutung gewinnen auch Kurse
zum Training der Lernfahigkeit, wogegen berufliche
Umschulungen nach 5o nicht zu den unternehmeri-

schen Kerngeschaften gehoren.

Werden alle alterspolitischen Massnahmen betrachtet,
zeigt sich, dass etwas weniger als ein Drittel der befrag-
ten Unternehmen noch keine altersbezogenen Mass-
nahmen kennt. Ein Siebtel kennt eine Massnahme,
und gut dreissig Prozent haben zwei bis drei Mass-
nahmen eingefithrt. Die Gibrigen gut dreissig Prozent
bieten gegenwirtig vier oder mehr personalpolitische
Massnahmen zugunsten (ausgewihlter) alterer Mitar-
beitender an. Die Zahl der angebotenen Massnahmen
variiert nach Unternehmensgrosse, Produktionstypus
sowie Anteil an ilteren Mitarbeitern. Wenige Angebote
zeigen sich in der Bauwirtschaft, Primérindustrie und
einigen modernen (verjingten) Dienstleistungsunter-
nehmen. Viele Angebote finden sich in 6ffentlichen
Verwaltungen, einem Teil der «Old-Tech-Industrie»

sowie im Bildungs- und Gesundheitsbereich.

Aus Sicht der befragten Unternehmen ist die Nach-
frage seitens der Arbeitnehmenden nach einer Wei-
terarbeit im anv-Alter gegenwartig gering. Nur finf
Prozent der befragten Unternehmen sehen sich dies-
beziiglich schon heute mit einen starken Interesse

konfrontiert. Mehr als zwei Funftel der befragten
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Unternechmen bieten keine Beschaftigung fir Per-
sonen im aHv-Alter. Gut zwei Finftel beschaftigen
hochstens ehemalige Mitarbeitende. Eine Neuein-
stellung von Personen im anv-Alter ist dagegen noch
selten. Arbeitskrifte im anv-Alter werden relativ am
hiufigsten in «Old-Tech-Industrien» beschiftigt und
am seltensten in 6ffentlichen Verwaltungen. Sehr oft
tbernehmen «Pensionierte» Hilfsarbeiten — haupt
sachlich in mittelgrossen Unternehmen — sowie

befristete Projekte (vor allem in Grossunternehmen).

Knapp ein Funftel der befragten Unternehmen
beschiftigt altere Menschen als Berater (Senior
Consultants). Senior Consultants finden sich am
hiufigsten in der Maschinen- und Elektroindus-
trie, der «sonstigen Industrie», bei Banken/Versiche-
rungen sowie «sonstigen Dienstleistungen». Selten
sind solche Formen der Altersteilzeitarbeit in der
primdren Industrie, im Gastgewerbe und bei 6ffent-
lichen Verwaltungen sowie offentlichen Bildungs-
und Gesundheitseinrichtungen. Noch seltener sind
Mentorensysteme mit Personen im anv-Alter. Eine
vertiefte Analyse der verschiedenen Formen von
Alters(teilzeit)arbeit lasst zwei Typen erkennen: Auf
der einen Seite befinden sich befristete Projekte und
Hilfsarbeiten durch Pensionierte, die einen residua-
len Charakter von Altersarbeit reflektieren. anv-Rent-
ner sind hier primir «Reservearbeitskrifte», die vor
allem in Zeiten knapper Arbeitsangebote mobilisiert
werden. Auf der anderen Seite existieren qualifizierte
Beratungsaufgaben, oft zugunsten jingerer Genera-

tionen, die qualifizierten Fachleuten offen stehen.

Aus Sicht der meisten Unternehmen stehen vor allem
zwei personalpolitische Strategien zur Forderung der
Weiterbeschiftigung élterer Mitarbeitender im Zen-
trum: einerseits eine erhohte Flexibilitit der letzten
Berufsphase, andererseits eine stirkere Berticksichti-
gung von Erfahrungskomponenten. Die Forderung

von Sabbaticals wird weniger einheitlich gewlinscht,



und auch ein gezieltes Altersmanagement steht
gegenwartig nur bei einer Minderheit der befragten
Unternehmen im Zentrum. Wahrend Altersmanage-
ment, Kompetenztraining soplus sowie Sabbaticals
primar von grosseren Unternehmen betont werden,
wird eine stiarkere Beurteilung der Erfahrung primar

von KMU stark gewichtet.

Beziglich staatlicher Reformvorschlage sind die meis-
ten befragten Unternehmen zurtickhaltend. So wird
eine Erhohung des Rentenalters momentan nur von
einer Minderheit als wichtig oder realisierbar einge-
schitzt. Die grosste Zustimmung finden altersneu-
trale Gutschriften bei der beruflichen Vorsorge sowie
geringere Sozialabgaben bei Beschaftigung élterer
Arbeitnehmer. Entsprechende staatliche Interventio-
nen und Reformen werden vor allem von kleineren
bis mittelgrossen Unternehmungen befiirwortet, wih-
rend Grossunternehmen diesbeziiglich zurtackhalten-
der sind. Insgesamt werden aus unternechmerischer
Sicht gegenwirtig damit eher unternehmerische und
personalpolitische Reformen zur Férderung alterer
Arbeitskrifte als staatliche Reformen und Interven-

tionen bevorzugt.
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Aus den Ergebnissen der Studie lassen sich viele
und ganz unterschiedliche Schlussfolgerungen und
Empfehlungen ableiten. Gesamthaft aber wird ein
Punkt deutlich: Den Unternechmen sollte geni-
gend Zeit und Raum zur Entwicklung und Erpro-
bung eigener personalpolitischer Massnahmen und
Modelle im Hinblick auf die gesellschaftliche Alte-
rung eingerdumt werden. Erst wenn geniigend posi-
tive Modelle vorhanden sind, kénnen tbergreifende
Regelungen tberhaupt wirksam und sinnvoll sein.
Staatliche Massnahmen sollten sich vorlaufig darauf
konzentrieren, Regulierungen abzuschaffen, die eine
Weiterarbeit im Alter behindern oder altere Arbeits-

krafte verteuern.

Die Folgerungen und Massnahmen konzentrieren sich
auf zwei Dimensionen: zum einen auf die Auflosung
der nach wie vor gegen oben starren Altersgrenze 6,
zum anderen auf die Erhaltung der Leistungsfihig-
keit alterer Arbeitskrifte.

Im Jahr 1916 wurde in Deutschland das Rentenalter —
vom deutschen Reichskanzler BisMarck urspriinglich
auf 70 Jahre festgelegt — auf 65 Jahre fixiert. Mit Ein-
fuhrung der Anv im Jahr 1948 setzte die Schweiz — fir
Mainner — das Rentenalter ebenfalls bei 65 Jahren fest.
Allen inzwischen erfolgten unbestrittenen wirtschaft
lichen, sozialen und demografischen Entwicklungen
zum Trotz hat sich bis heute nichts an dieser willkirli-
chen «magischen Grenze» des Arbeitslebens geandert.

Im Gegenteil, in den letzten Jahrzehnten haben vor-
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zeitige Pensionierungen stark an Bedeutung gewon-
nen, in einigen Branchen sind sie von der Ausnahme
zum Regelfall geworden. Seit einem halben Jahrhun-
dert beginnt mit 65 sozialpolitisch das «Alter». Auch
die wissenschaftlichen demografischen Indikatoren

fixieren die Altersbevolkerung auf 65 Jahre und élter.

In nachfolgenden Generationen alterer Menschen
nehmen Zahl und Anteil jener Frauen und Manner
rasch zu, die sich auch im Alter von 65 oder 70 Jah-
ren kompetent, gesund und motiviert fihlen. Aktives
Altern wird in einer Gesellschaft, in der Menschen
lange leben, immer zentraler. Die obere Grenze 65,
aber auch Fruhpensionierungen, wurden in den letz-
ten Jahren immer wieder dadurch begriindet, dass
durch das Ausscheiden ilterer Arbeitskrifte mehr
Erwerbschancen fiir junge Menschen geschaffen
wurden. Neuere Studien belegen jedoch, dass dies
gesamtwirtschaftlich keineswegs der Fall war und ent-
sprechende Hoffnungen auf falschen Vorstellungen
tber den Arbeitsmarkt basierten. In Zukunft wird
es sogar umgekehrt immer mehr der Fall sein, dass
die nachkommenden (zahlenmassig kleineren) Gene-
rationen sozialpolitisch nur dann nicht Gbermissig
belastet werden, wenn auch die alteren Generationen

langer erwerbstatig verbleiben.

Gerade um eine Uberlastung nachkommender Gene-
rationen zu verhindern und einen «Generationenver-
trag» in einer demografisch alternden Gesellschaft zu
erhalten, sind eine Ausdehnung der Lebensarbeitszeit
nach oben und die Ersetzung der Grenze 65 durch
flexible Losungen langerfristig zentrale Massnahmen.
Eine Flexibilisierung der Pensionierung schliesst auch
eine Flexibilisierung nach oben ein (keine automati-
sche Kiindigung mit 65 und — falls gewiinscht — Mog-
lichkeit der Weiterarbeit nach 65).

Die Umkehr bisheriger Trends der Pensionierung

setzt ein grundlegendes Umdenken der bisherigen
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Dreiteilung des Lebens sowie bisheriger Lohn- und
Karriereverldufe voraus. Das ist sowohl gesellschaft-
lich wie personalpolitisch eine bedeutsame Heraus-
forderung. Generell besteht die Prioritit darin, alle
sozialpolitischen und betrieblichen Regelungen und
Bestimmungen abzuschaffen, die eine Erwerbsarbeit
nach 65 ausschliessen (wie dies etwa in offentlichen
Verwaltungen der Fall ist), d.h. die obere Altersgrenze
als Diskriminierungsgrund abzuschaffen, wie das in

den usa z. B. langst der Fall ist.

Die Resultate der Umfragen zeigten deutlich, dass
jene Vorschlige bei Unternehmen auf besonde-
res Interesse stiessen, die auf eine Verringerung der
Arbeitskosten élterer Arbeitnehmer abzielen. Eine
zweite Prioritait muss deshalb darin bestehen, alle
Regelungen zu tiberdenken, die in irgendeiner Weise

diese Arbeitskosten verteuern.

Empfehlungen/Massnahmen

1. Das Alter 65 muss im Rahmen der auv- und BvG-
Gesetzgebung seine Bedeutung als kategorische
Grenze der Arbeitszeitphase verlieren. Das Pensi-
onierungsalter soll nicht als faktische Grenze fiir
die Erwerbsarbeit verstanden werden, sondern
als Bezugsgrosse fir die Berechnung der Renten.
Bei einer Weiterarbeit iiber das genannte Pensionie-
rungsalter hinaus erhéht sich entsprechend auch die
Rente, bei einem Vorbezug wird die Rente gekiirzt.

2. In der beruflichen Vorsorge sollten die mit dem
Alter zunehmenden Beitragssatze durch alters-
neutrale Sitze ersetzt werden. Dadurch wirde das
Lohngefiige zwischen alteren und jingeren Mitar-
beitenden nicht mehr systematisch verzerrt. Eine
Senkung der Lohnnebenkosten alterer Personen
ist auch deshalb sinnvoll, weil sie je linger, je mehr

den Arbeitsmarke tragen.



3. Wie bei der beruflichen Vorsorge oft méglich, sollte
auch im Rahmen der aAnv ein Teilrentensystem ein-
gefuhrt werden (z.B. Méglichkeit, so% anv zu bezie-
hen und 50% Erwerbsarbeit zu leisten), wie in der
urspringlichen 1. anv-Revision vorgesehen. Damit
wird die Flexibilisierung der Pensionierung wesent-

lich erhoht (ohne dass zusatzliche Kosten entstehen).

4. Bei offentlichen Verwaltungen sollten alle Rege-
lungen, die eine Weiterarbeit nach dem anv-Alter

ausschliessen, abgeschafft werden.

5. Eine Flexibilisierung des Rentenalters nach oben
muss begleitet werden von vermehrten Moglichkei-
ten von Teilzeitarbeit gegen Berufsende. Altere Mit-
arbeitende sind eher bereit, zwei, drei Jahre vor Anv-
Alter eine Lohnkirzung wegen Teilzeitarbeit zu
akzeptieren, wenn dadurch nicht langfristige Ren-
teneinbussen entstehen. Dies konnte beispielsweise
erreicht werden, wenn bei einer Reduktion der
Arbeitszeit weiterhin die vollen Beitrage — d.h. bezo-
gen auf ein 1oo%-Pensum — geleistet werden, dafiir

aber der Lohn tberproportional verringert wirde.

Zweites Prinzip: Die Leistungsfahigkeit alterer
Arbeitnehmer muss erhalten werden

Eine Erh6hung des Rentenalters wird langerfristig als
unumginglich erachtet, aber eine solche Massnahme
ist sozial wie wirtschaftlich nur sinnvoll und wirk-
sam, wenn vorgingig die Leistungsfahigkeit und die
Arbeitsmotivation alterer Arbeitskrifte gestirkt wer-
den. Frithpensionierungen kdnnen fir einige Grup-
pen von Personen auch in Zukunft sinnvoll bzw.
notwendig sein. Umgekehrt ist aber auch die Weiter-
beschaftigung und Weiterarbeit der rasch wachsen-

den Gruppe kompetenter und motivierter Frauen
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und Minner im Alter von 65 Jahren und mehr zu f6r-
dern. Die dritte — personalpolitisch anspruchsvolle,
aber zentralste — Prioritat besteht deshalb darin, die
Leistungsfahigkeit und Motivation élterer bzw. lang-
jahriger Mitarbeitender zu erhalten und zu férdern.
Dazu existieren — wie die Studie im Detail aufzeigt -

eine ganze Reihe Massnahmen.

Personalpolitisch sind in diesem Themenfeld zwei

Grundsitze zentral:

- Erstens sind Voraussetzungen und Interessen der
verschiedenen Unternechmen, je nach Grdsse, Bran-
che, Altersstruktur der Belegschaft, unterschied-
lich (wie auch die Ergebnisse der Studie in aller
Deutlichkeit belegen). In einigen Branchen wer-
den — etwa wegen korperlich belastender Arbeit —
Frihpensionierungen auch in Zukunft bedeut-
sam bleiben, wogegen in anderen Branchen allein
schon die demografische Alterung der Kundschaft
zu einer Aufwertung erfahrener Arbeitskrifte bei-
tragen wird. kMU haben andere personalpolitische
Rahmenbedingungen als Grossunternehmen.
Branchen- und unternehmensspezifische Losun-
gen und Modelle sind deshalb allgemeinen Rege-
lungen vorzuziehen (ein Grund, weshalb nur eine
Minderheit der befragten Unternechmen gegenwir-
tig eine Erh6hung des allgemeinen Rentenalters
beftirwortet).

— Zweitens sind Bedurfnisse, Motivation und Leis-
tungsfiahigkeit der iber so-jahrigen Mitarbeiten-
den sehr unterschiedlich (und ein Merkmal aktu-
ellen Alterns besteht gerade darin, dass Menschen
mit steigendem Lebensalter ungleicher werden).
Personalpolitisch bedeutet dies, dass alle Massnah-
men und Projekte zur Erhaltung und Férderung
der Leistungsfihigkeit so+ zielgruppenspezifisch
oder sogar individualisiert erfolgen mussen. Dies
schliesst ein, dass im Themenfeld «Arbeit zwischen
5o und 70» gerade auch die Personalverantwortli-
chen der Unternehmen eine Schlisselfunktion
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einnehmen bzw. einnehmen missen. Dies bedeu-
tet auch, dass frithzeitige Gesprache mit den Mit-
arbeitenden iber die Laufbahngestaltung nach 5o
ins Kernpflichtenheft der Hr-Abteilungen gehéren.
Das bisher Gelernte und Ausgetibte wie auch posi-
tive wie negative berufliche Erfahrungen kénnen
damit gezielt reflektiert und verarbeitet werden.
Dies hilft mit, Neues zu integrieren bzw. Briicken

zwischen Altem und Neuem zu schlagen.

Empfehlungen/Massnahmen

1. Nicht das Alter eines Mitarbeitenden, sondern

die Dauer einer Tatigkeit ist oft das Problem. Eine
Strategie von Jobrotation und ein gezielter Wech-
sel von Arbeitsstelle oder Arbeitsposition erhéhen
Flexibilitit und Arbeitsmarktfahigkeit auch lang-
jahriger Mitarbeitender. Flexibilitit auch in spaten
Berufsjahren kann durch eine gezielte Strategie
von «Amtszeitbeschrinkungen» — auch unterneh-

mensintern — erreicht werden.

. Um einer alters- oder routinebedingten Dequalifi-
zierung vorzubeugen, muss in die kontinuierliche
berufliche und fachliche Weiterbildung investiert
werden — vom Unternehmen, aber auch von den
Mitarbeitenden selbst. Die kontinuierliche Weiter-
bildung kénnte durch altersunabhingige Bildungs-
darlehen unterstiitzt werden, d.h. die Altersgren-
zen bei Studiendarlehen und Stipendien mussen

wegfallen.

. Gesundheitsférderung ab 5o — betriebsintern oder
betriebsextern — ist aufgrund der unterschiedlichen
Gesundheitsrisiken jeweils gruppenspezifisch aus-
zurichten. Durch ein gezieltes Case-Management
kénnen Fehlzeiten, drohende Chronifizierungen

oder gar Invalidisierungen reduziert werden.
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4. Erfahrungswissen und informell erworbene (sozi-

ale) Kompetenzen sollten bei der Personalfithrung
starker mitberticksichtigt werden, und zwar anhand
klarer Validierungskriterien (vgl. wwwwvalida.ch).
Die seit Anfang 2004 im eidgendssischen Berufsbil-
dungsgesetz verankerte Moglichkeit, nicht formell
erworbene Kompetenzen anerkennen zu lassen,

sollte gezielter ausgeschopft werden.

. «Alt und innovativ» wird zunehmend zum Lebens-

und Berufsprinzip. Dies bedeutet, dass édltere Mitar-
beitende und Berufsfachleute immer hiufiger von
jungeren Personen lernen mussen. Deshalb sollten
Firmen vermehrt und gezielt jugendliche «Inno-
vationsmentoren» (Junior-Mentoring) fir tuber

so-jahrige Kaderkrafte einsetzen.

. Gerade auch kleine und mittelgrosse Firmen kon-

nen von kompetenten Senioren-Experten profi-
tieren. Entsprechende Netzwerke von Senioren-
Experten konnten gezielt zur Stirkung von xmu
eingesetzt werden. Nutzlich sind auch die Stellen-
borsen fir Senior Consultants und Mentoren (zum
Beispiel in Zusammenarbeit mit bestehenden

Internet-Plattformen wie www.seniorweb.ch).

. Unternehmensintern miussen Modelle einer

«Bogenkarriere» und Formen von Lohnplafonie-
rungen entwickelt werden, moglichst kombiniert
mit vermehrten Moglichkeiten der Teilzeitarbeit
und des Jobwechsels gegen Berufsende (bei gleich-
zeitiger Offenheit fir eine Arbeit nach 65). Dabei
kann es sinnvoll sein, solche Modelle zuerst bei
dafiir besonders geeigneten Personengruppen ein-

zuftihren, um erste positive Beispiele zu entwickeln.



Massnahmen zur Stirkung der letzten Berufs- und
Karrierephase und zur Ausdehnung der Lebens-
arbeitszeit stehen in engem Zusammenhang mit
umfassenden gesellschaftlichen Entwicklungen, die
soziologisch betrachtet als eine «stille Revolution des
Lebenslaufs von Menschen» zu interpretieren sind.
Alle Bestrebungen zur Flexibilisierung der Pensionie-
rung wie auch zur Férderung der Erwerbsarbeit nach
dem Alter 65 sind mit anderen gesellschaftlichen
Wandlungen im Leben heutiger Frauen und Manner
verkniipft. Zwei allgemeine Prozesse stehen in dieser

Hinsicht im Zentrum:

Verinderung von Lebenslaufen

Erstens zeigt sich in qualitativer Hinsicht eine Verin-

derung von Lebenslaufen, die sich in einer verstirkten

Individualisierung, Pluralisierung und Dynamisie-

rung zeigt:

- Individualisierung schliesst ein, dass einzelne Men-
schen mehr Gestaltungs- und Wahlméglichkei-
ten (Optionen) ihres familialen und beruflichen
Lebens aufweisen, wofur sie aber auch mehr Ver-
antwortung zu ibernehmen haben.

— Pluralisierung beinhaltet, dass gleichzeitig vollig
unterschiedliche Lebens- und Berufsformen auf-
treten. Dies ist beispielsweise der Fall, wenn neben
heterosexuellen Partnerschaften auch gleichge-
schlechtliche Partnerschaften akzeptiert werden
oder eine traditionell-handwerkliche Tatigkeit mit
lokaler Ausrichtung parallel zu einem abstrakt-
kommunikativen Job mit globaler Orientierung
ausgetibt wird. Das Aufkommen neuer Lebens- und

Arbeitsméglichkeiten fithrt zumeist nicht zum voll-
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standigen Verschwinden alter Lebens- und Arbeits-
formen, sondern zu einem komplexen Neben-
einander von Traditionalitit und Modernitit.
— Dynamisierung von Lebensverlaufen bedeutet,
dass Frauen und Minner zunehmend zwischen
verschiedenen Lebens- und Arbeitsformen wech-
seln; etwa vom Singledasein zur engen Partner-
schaft und wieder zuriick zum Singledasein; vom
erlernten Beruf zu einem neuen Beruf, der sich im

Lauf der Zeit ebenfalls grundlegend andert.

Ein rascher technologischer Wandel, gekoppelt mit
stindig neuen wirtschaftlichen und unternehmeri-
schen Rahmenbedingungen sowie verinderten Wert-
vorstellungen zu Familie, Arbeit, Freizeit und Konsum,
ist ein wichtiger Ausloser fir diese Prozesse. Wenn die
Zukunft unsicher und offen ist, muss auch die Gegen-
wart offen und flexibel bleiben. In den letzten Jahrzehn-
ten haben internationale Migration — und namentlich
die Einwanderung von Menschen aus anderen Kultur-
kreisen — sowie die verstirkte globale wirtschaftliche
und technologische Vernetzung (Globalisierung) die
Prozesse von Individualisierung, Pluralisierung und

Dynamisierung modernen Lebens verstarkt.

Die drei erwihnten Wandlungen des Lebenslaufs
berithrten in den letzten drei Jahrzehnten des 20.
Jahrhunderts zuerst die Jugend und das junge Erwach-
senenalter. Zu erwdhnen sind beispielsweise die Aus-
dehnung der Ausbildungszeit, die Entstehung einer
vorfamilialen Phase im Leben junger Erwachsener, die
Verzogerung der Familiengrindung und die Ausbrei-
tung moderner Partnerschaftsmodelle. Speziell bei
jungen Frauen kam es zu einer entscheidenden Verin-
derung des jungen Erwachsenenalters: Gaben frither
Frauen bei der Familiengrindung ihre Erwerbsta-
tigkeit auf, ist es heute umgekehrt so, dass Frauen
aufgrund von Berufs- und Karrierepline ihre Famili-

engrundung aufgeben oder zumindest aufschieben.
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Seit den letzten zwei Jahrzehnten betreffen Indivi-
dualisierung, Pluralisierung und Dynamisierung von
Lebensvorstellungen und Lebensverliufen jedoch
immer mehr auch mittlere und spatere Lebenspha-
sen. Ausdruck davon sind etwa zunehmende Schei-
dungen bei langjahrigen Paaren, eine steigende
Zahl uber 4s-jahriger Berufswechsler, eine verstarkte
raumliche Mobilitit so-jahriger und alterer Perso-
nen oder sogar uber 65-jahriger Menschen (Alters-
migration) sowie eine pluralistische Gestaltung
des nachberuflichen Lebensabschnitts. In diesem
Rahmen gewinnt auch das Stichwort der «Work-
Life-Balance» — urspriinglich auf junge Erwachsene
zwischen Beruf und Familie konzentriert — eine lin-
gerfristige Perspektive, weil damit zunehmend auch
die Verbindung von spiter Erwerbsphase, Pensionie-
rung und nachberuflicher Lebensgestaltung ange-

sprochen wird.

Die zentrale Konsequenz dieser sich allmahlich auf
das ganze Leben ausdehnenden Prozesse besteht
darin, dass lineare Lebens- und Karrierevorstellun-
gen sowie schematische sozialpolitische Regelungen
— etwa zum Ubergang in die Pensionierung — immer
starker mit neuen Formen der Lebenswirklichkeit in
Konflikt geraten. Flexible Formen der Pensionierung
sind nicht nur deshalb bedeutsam, weil sie den Uber-
gang in die nachberufliche Lebensphase erleichtern,
sondern weil damit auch der Pluralitit von Berufs-
und Arbeitsbiographien heutiger Frauen und Man-
ner besser Rechnung getragen wird. Die Vorstellung,
dass die Pensionierung ein einmaliges, unwiderruf
liches Ereignis darstellt, widerspricht modernen
Vorstellungen eines dynamischen Lebensverlaufs,
der auch im spiteren Leben einen Neubeginn
erlaubt. Ein solcher kann sich etwa auf eine neue
Partnerschaft im Rentenalter, die Wiederaufnahme
einer Erwerbstitigkeit nach der Pensionierung
oder einen Wechsel von Arbeits- und Wohnort mit

55 Jahren beziehen.
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Wie in anderen Phasen raschen wirtschaftlichen und
gesellschaftlichen Wandels erh6hen sich durch diese
Entwicklungen auch die Ungleichheiten von Lebens-
situation und Lebenserfahrungen gleichaltriger
Menschen. Waihrend einige Frauen und Manner bei-
spielsweise weiterhin ein beruflich und familial stabi-
les Leben in einer lokalen Umwelt fithren, sind andere
Menschen privat und beruflich stindig mit gewollten
oder zum Teil ungewollten Verinderungen konfron-
tiert, Verinderungen, die gleichermassen Chancen
wie Risiken bieten. Im 2r1. Jahrhundert kénnen sich
allerdings immer weniger Regionen oder Berufe den
weltweiten wirtschaftlichen Wandlungsprozessen
entzichen. Regionen oder Bevdlkerungsgruppen, die
sich diesen Veranderungsprozessen zu entziehen ver-
suchen, geraten leicht in die Gefahr, tatsichlich zu

«Globalisierungsverlierern» zu gehéren.

Soziokulturelle Verjiingung

Zweitens hat sich die Lebenserwartung heutiger Men-
schen in den letzten Jahrzehnten stark ausgedehnt.
Detailanalysen belegen, dass sich dabei weniger die
biologische Lebensspanne von Menschen ausgeweitet
hat als dass mehr Frauen und Ménner ihre biologi-
sche Lebensspanne voll ausschépfen konnen bezie-
hungsweise weniger Menschen vorzeitig sterben.
Neuere Analysen weisen zusitzlich darauf hin, dass
- zumindest fir eine grosse und wachsende Gruppe
der Bevolkerung — nicht einfach nur die Lebenserwar-
tung anstieg, sondern dass damit auch mehr gesunde
und aktive Lebensjahre verkniipft sind. Frauen und
Minner bleiben je langer, je mehr bis zum 8o. oder
85. Lebensjahr aktiv und relativ gesund, und immer
mehr iltere Menschen — namentlich im Alter zwi-
schen 65 und 79 Lebensjahren, teilweise aber auch
dariiber hinaus — weisen sozial und kulturell ein deut-
lich verjiingtes Verhalten auf. Dieser Prozess kann mit

dem Stichwort der «soziokulturellen Verjiingung



des Alters» umschrieben werden. Sport, Bildung,
Sexualitit, Mode im Alter — frither Tabu — gehéren
heute zu den akzeptierten Formeln fiir ein erfolgrei-
ches Altern, und in Zukunft dirfte fir immer mehr
Menschen auch die teilzeitliche Erwerbsarbeit im
Alter eine zentrale Saule einer sinnvollen und aktiven

Altersphase darstellen.

Blick in die Zukunft

Die seit Jahrzehnten bestehende, fast mythische Fixie-

rung demografischer und sozialpolitischer Diskurse

auf das Rentenalter 65 entspricht kaum mehr den

Lebensverlaufen langlebiger und aktiv alternder Men-

schen des 21. Jahrhunderts. Die Entwicklung einer

Gesellschaft von langlebigen Menschen, die vielfach

auch im hoheren Lebensalter aktiv, innovativ und

dynamisch sind und sein wollen, beinhaltet langfristig
drei grundlegende gesellschaftliche Umstellungen:

— Zum ersten werden fixe Altersgrenzen (wie ein
fixes Pensionierungsalter) obsolet. Ganz allgemein
erweist sich in der Alternsforschung das kalenda-
rische Alter — zumindest bis zum Alter von 80-84
Jahren — als iberraschend schwacher Erklarungs-
faktor menschlichen Verhaltens. In diesem Rahmen
wird es auch immer fragwirdiger, das Alter 65 zur
Definition der «Altersbevdlkerung» zu benitzen.

— Zum zweiten erfordert Langlebigkeit die Star-
kung nachhaltiger wirtschaftlicher und sozialer
Entwicklungen. Menschen, die mit einer Lebens-
zeit von Uber 8o Jahren rechnen kdnnen, sind auf
Nachhaltigkeit angewiesen, was sich heute beson-
ders klar bei der Alterssicherung zeigt. Nachhal-
tigkeit macht zudem langfristige und permanente
Investitionen in die Aus- und Weiterbildung not-
wendig, und eine Ausdehnung der Erwerbsarbeit
tber das 65. Lebensjahr wird wesentlich erleich-
tert, wenn Arbeitnehmende lebenslang motiviert

und engagiert bleiben. Die Herausforderung der

ARBEIT NACH 50: ZUSAMMENFASSUNG, EMPFEHLUNGEN, AUSBLICK

Zukunft ist die Entwicklung und Durchsetzung
einer nachhaltigen Personalpolitik, die auch
spate Berufsjahre und Altersarbeit einbezieht.

— Zum dritten wird bei Langlebigkeit die weiterhin
stark verankerte sozialpolitische Dreiteilung des
Lebens (Ausbildung, Erwerbsjahre, Rentenalter)
grundsatzlich in Frage gestellt. Die Vorstellung,
dass das Erreichen des anv-Alters gleichzeitig das
Ende der Erwerbsarbeit einlautet, erweist sich als
ebenso fragwiirdig wie die Idee, dass Phasen des
Ruhestands erst im Alter sinnvoll seien. Formen
von Sabbaticals, aber auch eine Neuaufnahme
von Erwerbsarbeit nach dem anv-Alter werden
in Zukunft eine vermehrte Durchlissigkeit von
Arbeit und Nichtarbeit in verschiedenen Lebens-
phasen erlauben. Ein Nebeneinander von Arbeit
und Rentenleben wird beispielsweise durch die
Ausbreitung von Teilrentensystemen ermoglicht.
Die Dichotomie Erwerbs- und Rentenalter — wie
sie durch staatliche Regelungen verankert wurde —
erweist sich fir die Gestaltung spater Lebensjahre
im 21. Jahrhundert kaum mehr als tragfahig.

Die qualitativen Wandlungen im Lebenslauf (Indivi-
dualisierung, Pluralisierung und Dynamisierung in
einer Situation ausgedehnter gesunder und aktiver
Lebensjahre) erfolgen gegenwirtig vor dem Hinter-
grund einer raschen Verschiebung der Altersstruk-
tur (demografische Alterung). Vor allem das Altern
geburtenstarker Jahrginge — kombiniert mit tiefen
Geburtenraten — wird das zahlenmissige Verhaltnis
zwischen erwerbstitiger Bevolkerung und Rentner-
bevolkerung verschlechtern. Dies gilt insbesondere
dann, wenn bisherige Pensionierungsgrenzen beibe-
halten werden. Wahrscheinlich ist zukiinftig auch ein
ausgepragter Arbeitskriftemangel, sofern Frauen- und

Alterserwerbsquoten nicht gezielt erhoht werden.

In vielen gesellschafts- und sozialpolitischen Diskur-
sen wird die Herausforderung der demografischen
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Alterung ins Zentrum gestellt, ohne jedoch zu bertick
sichtigen, dass sich die demografischen Entwicklun-
gen vor dem Hintergrund der vorher angefithrten
grundlegenden Wandlungen von Lebensverldufen
vollziehen. Sozial- wie personalpolitisch entscheidend
ist vielfach gerade nicht, dass es mehr iltere Men-
schen beziehungsweise altere Arbeitnehmende gibt,
sondern dass sich das Altern selbst wesentlich verin-
dert. Dabei entstehen vielfaltige Formen im Umgang
mit dem spiten Berufsleben und der nachberuflichen
Lebenszeit. Gefragt sind flexible Losungen, die den
Beduirfnissen unterschiedlicher Berufsgruppen und
unterschiedlicher Unternehmen entgegenkommen.
Dies setzt sozialpolitische Regelungen voraus, die
fixe kalendarische Altersgrenzen fur die Pensionie-
rung aufheben. Wenn ein wachsender Teil ilterer
Menschen aktiv, innovativ, dynamisch und motiviert
bleibt, erweisen sich viele Befiirchtungen zur demo-

grafischen Alterung schliesslich als Mythen.
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ANHANG

Anhang I: Unternehmensbefragung 2005

Im Hinblick auf Arbeit und Karriere in der zweiten
Lebenshilfte spielen Unternehmen eine zentrale
Rolle. Thre Perspektive steht im Mittelpunke dieser
Publikation. Ein wichtiger Pfeiler der Untersuchung
ist eine Befragung bei Personalverantwortlichen von
Arbeitgebern in der Deutschschweiz. Wie nehmen
sie die Herausforderungen eines «alter» werdenden

Arbeitsmarktes wahr, und wie reagieren sie darauf?

Damit die Unternehmen der deutschsprachigen
Schweiz in ihrer Vielfalt moglichst gut abgebildet

sind, wurden drei verschiedene Stichproben gezogen.

1. <Jop 100»

Diese Stichprobe umfasst 100 grosse private und
offentliche Arbeitgeber sowie Unternehmen, die
unseres Wissens bereits personalpolitische Massnah-
men fir altere Beschiftigte getroffen haben. Sie wur-

den gezielt ausgewahlt.

2. «Mittelgrosse» Arbeitgeber

Mittlere Unternehmen konnten mit der Unterstit-
zung der Basler, Berner und Ziircher Gesellschaft fiir
Personalmanagement erreicht werden. Deren Mit-
gliederadressen wurde so selektioniert, dass — im Fall
von mehrfachen Mitgliedschaften — pro Arbeitgeber
jeweils nur ein Fragebogen verschickt wurde. Ausge-
schieden wurden zudem Personalberatungen, Ein-
zelmitglieder und bereits in der Liste <Top 100» oder
«kleinere Arbeitgeber» erfasste Arbeitgeber. Diese
Stichprobe umfasste insgesamt 1159 Adressen.

3. «Kleinere» Arbeitgeber

Um auch kleinere Arbeitgeber einzubeziehen, wurde
eine weitere Stichprobe mit insgesamt 1200 Adressen
aus dem Betriebs- und Unternehmensregister gezo-

gen (1178 Adressen waren zustellbar). Aus folgenden

Branchen wurden jeweils 200 Arbeitgeber mit 10 bis

50 Mitarbeitern zufallig ausgewahlt:

- «High-Tech-Industrie»: Chemie, Kunststoffe,
Maschinen, Elektrotechnik, Elektronik/Instru-
mente, Fahrzeuge

- «Old-Tech-Industrie»: Nahrungsmittel, Textil,
Bekleidung, Holz, Papier, grafische Industrie, Steine
und Erden, Metallherstellung, Uhren, Energie

- Bauwirtschaft

— Moderne Dienstleistungen: Banken, Versicherun-
gen, Informatikdienste, Forschung und Entwick-
lung, Dienstleistungen fiir Unternehmen

— Traditionelle Dienstleistungen: Gross- und Detail-
handel, Gastgewerbe, Verkehr, Telekom, Immobili-
enwesen, personliche Dienstleistungen

— Offentliche Verwaltung

Allen Arbeitgebern aus diesen drei Stichproben wurde
im April 2005 ein schriftlicher Fragebogen versendet.
Die Personalverantwortlichen aus der Liste der «Top
100» wurden zusitzlich um ein vertieftes schriftliches
Interview angefragt. Ende Mai wurde ein Erinne-
rungsschreiben an alle Unternehmen verschicke, die

auf den ersten Versand nicht reagiert hatten.

Die grosseren Unternehmen (mit mehr als 100
Beschiftigten) sind aufgrund des Vorgehens gezielt
uberreprasentiert, und Hochrechnungen der Ergeb-
nisse auf die Unternehmen insgesamt sind deshalb
nicht zulassig. Da aber auch kleinere Unternehmen
in geniigender Zahl einbezogen sind, erlaubt die
Erhebung aussagekriftige Quervergleiche zwischen
verschiedenen Grossenklassen bzw. zwischen xmu

und Grossunternehmen.

Das Antwortverhalten war ausserordentlich erfreu-
lich. Von den insgesamt 2337 angeschriebenen
Arbeitgebern haben 804 den Fragebogen beantwortet
(Ricklaufquote: 34 Prozent). Fir jeden ausgeftllten
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Fragebogen erhielt das ScawEIZERISCHE ROTE KREUZ

eine Spende in Hohe von 25 Franken.

Aufgrund der grossen Anzahl an Antworten sind die
Arbeitgeber jeweils in Bezug auf die Branchenzugeho-
rigkeit als auch die Beschaftigtenzahl breit vertreten.

Figur 24 gibt einen Uberblick tiber die Ricklauf-
quoten aus den drei Stichproben sowie tber die
Branchenzugehoérigkeit und Beschiftigtenzahl der
Arbeitgeber.

Da — im Unterschied zu friheren Unternehmens-
befragungen — unter die Top 100 gezielt auch grosse
offentliche Verwaltungen (Bundesverwaltung, Kan-
tonsverwaltungen) einbezogen wurden, zeigt sich im
Branchenvergleich namentlich eine deutliche Uber-
vertretung Offentlicher Verwaltungen. Demgegeniiber
sind Branchen mit viel Klein- und Kleinstbetrieben
— wie etwa die Baubranche, sonstige Industrie — klar
untervertreten. Eine Hochrechnung der Daten auf
die gesamte Wirtschaft ist deshalb nicht zulassig, son-
dern zulassig sind primir Gruppenvergleiche nach
Beschiftigtenzahl oder nach Branchenzugehdrigkeit.
Zu beachten ist allerdings bei der Branchenzugeho-
rigkeit, dass Unternehmen zwar aus Auswertungs-
grinden immer nur einer Hauptbranche zugeordnet
wurden, faktisch jedoch viele namentlich grossere

Unternehmen in mehreren Branchen aktiv sind.
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Fig. 24  Rucklaufquoten der Antworten nach Beschiftigtenzahl und Branchenzugehorigkeit

STICHPROBE STICHPROBENGROSSE RUCKLAUFQUOTE

Top 100 100 68% schriftlich
62% mindlich

Mittlere Unternehmen 1059 38%

Kleinere Unternehmen 1178 26%

Insgesamt 2337 34%

UNTERNEHMEN NACH BESCHAFTIGTENZAHL ANZAHL ABSOLUT IN PROZENT

Bis 100 Beschaftigte 386 48.2%

100 bis 499 Beschéaftigte 221 27.6%

500 und mehr Beschéftigte 194 24.2%

Insgesamt 801

Beschéaftigtenzahl unbekannt: 3
Beschédftigtenzahl der befragten Unternehmen insgesamt: 824 309

3 VERTEILUNG VERTEILUNG
UNTERNEHMEN NACH BRANCHENZUGEHORIGKEIT ANZAHL ABSOLUT UNTERNEHMEN BESCHAFTIGTE
Primare Industrie 71 8,8% 1,4%
Nahrung/Chemie/Pharma 69 8,6% 5,9%
Maschinen/Elektronik 97 12,1% 6,5%
Sonstige Industrie 47 5,8% 1,8%
Bauwirtschaft 65 8,1% 1,2%
Gross- und Detailhandel 66 8,2% 19,4%
Gastgewerbe/Tourismus/Verkehr 47 5,8% 12,8%
Banken/Versicherungen/Immobilien 66 8,2% 11,9%
Offentliche Verwaltung 717 9,6% 27,2%
Bildung/Soziales/Gesundheit 91 11,3% 8,5%
Sonstige Dienstleistungen 108 13,4% 3,4%
Sektor II 349 43,4% 16,8%
Sektor III 455 56,6% 83,2%
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Fig 25

ABHANGIGE VARIABLE

BRANCHENZUGEHGRIGKEIT *

UNTERNEHMENSGROSSE

%-ANTEIL 55+

Synoptische Darstellung wichtiger Ergebnisse aus der Unternehmensbefragung 2005

ANDERE FAKTOREN

Hoher Anteil an dlteren Mitarbeitenden

+

traditionelle Industrie, 6ffentl. Verwaltung

+ Alter der Unternehmung

Handlungsbedarf: Motivation &lterer M.

Handlungsbedarf: Anpassung Produkte

+

moderne Dienstleistungsfirmen

Handlungsbedarf: Unternehmen selbst

Entlassungen in grdsserem Ausmass

+

High-Tech-Industrie, Gastgewerbe, Finanzsektor

Entlassungen: vor allem &ltere Mitarb.

Regelpensionierung vor AHV-Alter

+

Finanzsektor, 6ffentliche Verwaltung, z.T. Bau

Unterstiitzt Vorbereit. auf Pensionierung

+

6ffentliche Verwaltung

Frihpensionierungen moglich

+

Finanzsektor, 6ffentliche Verwaltung

Einschrankung von Frithpensionierungen

+

(ab 500 Beschéftigte)

Negativ: hohe Lohnnebenkosten 50+

+

Bauwirtschaft, Gastgewerbe

(KMU)

Negativ: geringere Leistungsfahigkeit

+

Bauwirtschaft, Gastgewerbe

Negativ: Generationenprobleme

+

(KMU 10-99 Beschift.)

Positiv: Loyalitét

(KMU)

Positiv: gute Kundenbeziehungen

+

Finanzsektor, Gastgew. ‘ - offentl. Verwaltung

Generelle Einschédtzung 50+

Betrieblich unterstiitzte Weiterbildung

+

6ffentliche Verwaltung, moderne Dienstleist.

+ bisherige Weiterbildung

Teilzeitarbeit gegen Berufsende

+

Bildung/Gesundheitssekt. ‘ - Bauwirtschaft

(auch bei KMU haufig)

Wechsel von Stelle/Position

nur fir spez. Funktionen

Mehr Erholungsmdglichkeiten

+

6ffentliche Verwaltung

Arbeit mit weniger kérperl. Belastung

+

Handel, Pharma/Chemie ‘ - Bauwirtschaft

Weiterbildung/Laufbahnberatung 50+

+

6ffentliche Verwaltung, Finanzsektor

+ Anteil &lterer Kunden

Zahl an altersspezifischen Massnahmen

+

6ffentliche Verwaltung, «sonstige Industrie»

Nachfrage nach Altersteilzeitarbeit

+ %-Anteil 65+-Jédhrige

Hilfsarbeiten durch Pensionierte

+

Maschinenindustrie, «sonstige Industrie»

+

(mittelgrosse Untern.)

Befristete Projekte mit Pensionierten

+

Maschinen-, sonstige Industrie, Finanzsektor

+

(grosse Unternehmen)

+

Pensionierte als Vertretung

+ hoher Frauenanteil

Senior Consultants

+

Maschinen-, sonst. Ind., Finanzsekt., sonst. Dienstl.

Mentorensysteme

+

sonstige Industrie, sonstige Dienstleistungen

Massnahme: Altersmanagement

+

6ffentliche Verwaltung, Finanzsektor

Massnahme: Erfahrung berlicksichtigen

(primar KMU)

Massnahme: Sabbaticals

+

6ffentliche Verwaltung, Finanzsektor

Staatl. Beitrdge / weniger Sozialabgaben

+

primédre Industrie, Bausektor, Gastgewerbe

Erhéhung Rentenalter

immer nur Minderh. daftr

* Angefiibrt sind Branchen, die deutlich von anderen Branchen abweichen.

+ : signifikant positiver Zusammenhang (10 Signifikanzniveau).

- : signifikant negativer Zusammenhang (1% Signifikanzniveau).

Leer: kein signifikanter Zusammenhang — nach Kontrolle anderer Variablen — beobachtet.
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FRAGEBOGEN: ARBEIT UND KARRIERE IN DER ZWEITEN LEBENSHALFTE

Fragebogen

Die Fragen beziehen sich auf die in der Schweiz beschiftigten Personen.
Falls sich eine Frage fur Ihr Unternehmen nicht beantworten lasst, gehen Sie bitte weiter zur
nichsten. Und sollte eine Frage fiir Ihr Unternehmen nicht relevant sein, so wiren wir um eine

kurze Begrindung dankbar. Sie helfen uns damit bei der Auswertung.

Auskunft: Alex Beck, Avenir Suisse, Telefon 0041 (0)44 445 90 0o, E-Mail: alex.beck@avenir-suisse.ch

1. Herausforderung Demographie

.1 Die zunehmende Alterung der Bevolkerung schafft neue Voraussetzungen fiir Unternehmen.

In welchen Bereichen sehen Sie Handlungsbedarf fiir Ihr Unternehmen?

Handlungsbedarf Handlungsbedarf wenig Handlungs-
bereits heute in Zukunft bedarf

Produkte/Dienstleistungen an altere

Kundschaft anpassen

Marketing auf iltere Kundengruppen ausrichten
Rekrutierung von geniigend Arbeitskriften
Motivation von altereren Mitarbeitenden

L ot o
L ot o
L ot o

Weitere:

1.2 Der Arbeitsmarkt wird zunehmend von einer alteren Belegschaft getragen. Bereits in 10 Jahren ist
von einer ricklaufigen Erwerbsbevolkerung auszugehen. Wie ausgepragt ist Ihrer Ansicht nach der
Handlungsbedarf bei folgenden Akteuren?

gross miuttel wenig

Unternehmen

Wirtschaftsverbiande

Staat/Politik
Personalvertretungen/Gewerkschaften

Arbeitnehmende

L oot
L oot
L oot

Andere:
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2. Lohn- und Beschaftigungspolitik

2.1 Bevorzugen Sie eher jiingere oder iltere Personen (50+) bei gleicher Eignung fiir eine Stelle?

eher dltere eber jiingere
Geschaftsleitung [] L]
Personen mit Leitungsfunktion/spezialisierte Fachkrafte [] L]
Sonstige Mitarbeitende [] L]

2.2 Befordern Sie eher jungere oder altere Mitarbeitende (50+) bei gleicher Eignung fiir eine Stelle?

eher dltere eber jiingere
Geschaftsleitung [] L]
Personen mit Leitungsfunktion/spezialisierte Fachkrafte [] L]
Sonstige Mitarbeitende [] L]

2.3 Welche Faktoren wirken sich in Ihrem Unternehmen negativ auf die (Weiter-)Beschiftigung von

alteren Personen (50+) aus?

negatiy eher eher nicht nicht
negatiy negatiy negatiy

Geringere Leistungsfahigkeit

0]

Ausbildung nicht mehr auf aktuellem Stand
Erhohtes Absenz-/Krankheitsrisiko

Altere sind nicht motiviert

Keine Rickstufung des Lohnes moglich
Entlohnung nach dem Seniorititsprinzip
Hohe Lohnnebenkosten

Zu kurze Beschiftigungsperspektiven
Mangelnde Bereitschaft dlterer Personen,

jungeren Mitarbeitenden unterstellt zu sein

Mangelnde Bereitschaft von jiingeren Personen,
iltere Untergebene zu haben

O O uododoo

0 0O O goodo
O O uododoo
O O uododoo

Andere:
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2.4 Welche Faktoren wirken sich in Threm Unternehmen positiv auf die (Weiter-)Beschiftigung von

alteren Personen (50+) aus?

positiv eher positiv eher nicht  nicht positiv
posttiv

Erfahrungswissen

LI

Bereitschaft zum Wechsel des Arbeitsbereichs
Zuverlissigkeit und Einsatzbereitschaft

Starke Kundenbeziehungen

Loyalitit zum Unternehmen
Verantwortungsbewusstsein

Ausgleichende Wirkung im Team

Gleich bleibende Leistungsfihigkeit
Flexibilitat

Bereitschaft zur Weiterbildung/Umschulung
Gute Zusammenarbeit mit jingeren Menschen

Know-how-Transfer an jiingere Beschaftigte

L Oododoodooon
[ Oododgoodgon

L Oododoodooon
L Oododoodooon

Anderes:

2.5 Hatesin Ihrem Unternehmen in den letzten finf Jahren Entlassungen in grosserem Ausmass gegeben?

[] Nein (= weiter zu 3.)

L] Ja

2.5.1 Betrafen die Entlassungen eher jingere oder altere Mitarbeitende?

[ ] Eher iltere Mitarbeitende
[ ] Eher jungere Mitarbeitende
[ ] Beide Altersklassen gleichermassen
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3. Personalpolitische Massnahmen

3.1 Unterstitzen Sie in Threm Unternehmen betriebliche Weiterbildungen?

(] Nein
L Ja, generell (unabhingig vom Alter)

L] Ja, bis zum Alter von

3.2 Im Folgenden sind personalpolitische Massnahmen fiir idltere Mitarbeitende aufgelistet.

Welche werden in Threm Unternehmen angeboten oder sind fiir die ndhere Zukunft geplant?

angeboten geplant  nicht vorgesehen

Mehr Erholungsmoglichkeiten

0]

Arbeitsplatze mit weniger korperlicher Belastung
Unterstiitzung altersspezifischer Sportmoglichkeiten
Kurse zum Training der Lernfahigkeit

Spezifische Weiterbildung nach so

Berufliche Umschulung nach 5o
Laufbahnberatung/-gestaltung ab 5o

Teilzeitarbeit gegen Berufsende

Wechsel der Arbeitsstelle innerhalb des Unternehmens

Austausch einzelner Aufgaben bei Beibehaltung
der beruflichen Position

L O Joodoodon

O 0O OJoogdoon
L O Joodoodon

Andere:

3.3  Unterstitzt Ihr Unternehmen Vorbereitungskurse im Hinblick auf die Pensionierung?

[] Nein
[] Ja
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4.Regelung der Pensionierung

41  Mitwelchem Alter erreichen die Mitarbeitenden in Threm Unternehmen das Pensionierungsalter?

Manner Frauen
Geschiftsleitung
Personen mit Leitungsfunktion/spezialisierte Fachkrafte
Sonstige Mitarbeitende

4.2 Sind in Threm Betrieb Frithpensionierungen méglich?

[] Nein (= weiter zu 5.1)

L] Ja

4.2.1 Ab welchem Alter konnen sich Thre Mitarbeitenden vorzeitig pensionieren lassen?

Manner Frauen
Geschiftsleitung
Personen mit Leitungsfunktion/spezialisierte Fachkrafte
Sonstige Mitarbeitende

4.2.2 Wie haben sich Frithpensionierungen in den letzten 5 Jahren entwickelt?

Zunahme  keine Verinderung — Abnabme

Geschiftsleitung [] [] L]
Personen mit Leitungsfunktion/spezialisierte Fachkrafte [] [] []
Sonstige Mitarbeitende [] [] L]

4.2.3 Von welcher Seite wurden die Frihpensionierungen mehrheitlich initiiert?

[] Arbeitgeber
[ ] Arbeitnehmer
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4.2.4 In welchem Ausmass wird die Altersrente aus der beruflichen Vorsorge bei einem Vorbezug gekiirzt?

L1 Volle Kiirzung
[] Reduzierte Kiirzung
[ ] Keine Kirzung

4.2.5 Istein Teilriickzug aus dem Berufsleben beziehungsweise der Bezug einer Teilrente moglich?

[] Nein
[ Ja

4.2.6 Beabsichtigen Sie, die Moglichkeiten zur Frithpensionierung zu modifizieren?

]
]
]

Ja,Moéglichkeiten zu Frithpensionierungen sollen eingeschrankt werden
Ja,Méglichkeiten zu Frithpensionierungen sollen ausgebaut werden

Nein, es sind zur Zeit keine Anpassungen vorgesehen
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5. Weiterarbeit nach AHv-Rentenalter (Teilzeit oder Vollzeit)

5.1 Istin IThrem Unternehmen eine Nachfrage von Seiten der Arbeitnehmenden nach Weiterarbeit
im AHV-Alter vorhanden?
[ ] Starke Nachfrage
[] Geringe Nachfrage
[ ] Bisjetzt keine Nachfrage
5.2 Bietet Ihr Unternehmen Beschaftigungsmoglichkeiten fiir Personen an, die das AHv-Alter iiber-
schritten haben?
[ ] Nein
[ ] Ja,aber nur fiir Personen, die vor der Pensionierung im Unternehmen titig waren
[] Ja, auch fiir Personen, die vor der Pensionierung nicht im Unternehmen titig waren
(Neueinstellung)
5.3  Trifft Ihr Unternehmen Massnahmen, um eine Tatigkeit nach dem AHv-Alter zu fordern?
angeboten geplant nicht vorgesehen
Einsatz von Pensionierten als Beratende
(Senior Consultants) [] [] []
Mentorensysteme [] [] L]
Gezielte Weiterbildung fiir nachberufliche Tatigkeiten [] [] []
Vertretung bei Mutterschaft oder lingeren
Abwesenheiten [] L] L]
Befristete Projekte mit Pensionierten [] [] []
Hilfsarbeiten durch Pensionierte L] L] L]
Andere: L] L] L]
5.4  Aufwelchen Stufen sind in Threm Unternehmen Personen beschaftigt, welche das AHv-Alter

bereits tiberschritten haben?

[ ] Geschiftsleitung
] Personen mit Leitungsfunktion/spezialisierte Fachkrifte
[] Sonstige Mitarbeitende
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6. Massnahmen und Reformen

Bitte bei den folgenden zwei Fragen jeweils beide Tetlfragen beantworten.

6.1 Welche Massnahmen sind wichtig/realisierbar, um éltere Mitarbeitende moglichst lange im
Unternehmen zu beschaftigen?

6.1.1 6.1.2

realisterbar ~ kaum weiss
realisterbar  nicht

eher eher
wichtig  unwichtig

Schulung von Vorgesetzten im Bereich
Altersmanagement 50+

Massgeschneidertes Kompetenztraining ab so
Teilzeitarbeit gegen Berufsende

Spezielle Arbeitsplitze mit geringerer
korperlicher Belastung ab so

OO oo

Dem Alter angepasste betriebliche Sportangebote
Sabbaticals (lingere Ruhe- und Urlaubsphasen)

Bei Personalbeurteilung stirker die Erfahrung
beriicksichtigen

0 0O O oo
0 O O oo
[]

O ot o
O g oo

[]

Andere:

6.2 Welche Regelungen sind wichtig/realisierbar im Hinblick auf die Beschiftigung von alteren
Mitarbeitenden (50+) in Ihrem Unternehmen?
6.2.1 6.2.2

realisterbar  kaum weiss
realisterbar  nicht

eher eher
wichtig  unwichtig

Vereinheitlichung der Altersgutschriften in der

beruflichen Vorsorge (nicht nach Alter gestaffelt) [] [] [] []

Staatlicher Beitrag zur Weiterbildung von
Mitarbeitenden 5o+ []

Kein erhéhter Ferienanspruch alterer Arbeitskrafte ||

Staatliche Beitriage bei der Einstellung von
Personen iiber 60 Jahren L]

Weniger Sozialabgaben bei Beschaftigung
alterer Arbeitnehmender

Gesetzliches Rentenalter erhohen

I
I N I 1 R B A A O O A
I I I N R O A N
I

NN

Andere:
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Fragen zur Unternehmung

Unternehmen

Die Angaben werden vertraulich und nur fiir Korrespondenzzwecke verwendet.

Firmenname Sitz

Fiir allfallige Riickfragen:

Fragebogen wurde ausgefiillt von Telefon

Falls Sie iiber die Ergebnisse der Studie informiert werden mochten:

E-Mail

Thre Unternehmung ist:

[] Privatrechtlich
[] Offentlich-rechtlich

Grundungsjahr der Unternehmung (ohne Beriicksichtigung von rein juristischen Statusveranderungen):

10

Umsatz

Umsatz (ohne MmwsT) der Unternehmung ab Standort Schweiz 2004:
(Banken: Nettozinsertrag + Dienstleistungen + Handelserfolg;
Versicherungen: Bruttopramien + Nettobetrag aus Kapitalanlagen;
Beratung: Bruttohonorarertrag)

Fr.:
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Beschiftigung und Altersstruktur

Wie viele Personen sind in IThrem Unternehmen angestellt?

\ Beantwortung fakultativ
" (Schitzungen maoglich)

| Anzahl Vollzeiterwerbs-
3 tétige (90 — 100%)

I
Mdnner Frauen Beschiftigte | Mdnner Frauen
insgesamt |

15— 24 Jahre
25— 39 Jahre
40— 54 Jahre
55— 64 Jahre
65+ Jahre

Total

Wie hat sich die Beschiftigtenzahl in Threm Unternehmen in den letzten finf Jahren verandert?

Zunahme: %
Abnahme: )
Keine Anderung []

11
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Branche
Industrie Bauwirtschaft
[ ] Nahrungsmittel [ ] Bauwirtschaft
[ Textil
1 Beklei dung Dienstleistungen
[ Holz [ ] Grosshandel
L] Papier [ ] Detailhandel
[ Druck/Grafik L] Gastgewerbe
[ ] Chemie/Pharma [ Verkehr/Telekommunikation
[ Kunststoffe L] Banken/Versicherungen
[ Steine/Erden [ 1 Immobilien/Verleih
L] Metallerzeugung [ Informatik/FuE
[ ] Metallverarbeitung [ ] Offentliche Verwaltung
[ Maschinen L] Unterrichtswesen/Bildung
[ Elektrotechnik [ | Gesundheitswesen/Soziales
| Elektronik/Instrumente L] Sonstige Dienstleistungen fiir Unternehmen
[ | Uhren L] Sonstige personenbezogene Dienstleistungen
L] Fahrzeuge
L] Sonstige Industrie
L] Energie

12

Zusatzliche Anmerkungen:

Fur Ihre Antworten bedanken wir uns ganz herzlich.



Anhang II: Produktionstypen

High-Tech-Industrie: Chemie/Pharma, Kunststoffe,
Maschinen, Elektrotechnik, Elektronik/ Instrumente,

Fahrzeuge

Old-Tech-Industrie: Nahrungsmittel, Textil, Beklei-
dung, Holz, Papier, Druck/Grafik, Uhren, sonstige
Industrie, Energie

Bauwirtschaft

Moderne Dienstleistungen: Banken/Versicherungen,
Informatik/FuE, Unterrichtswesen/Bildung, Gesund-
heit/Soziales, sonstige Dienstleistungen fiir Unter-

nehmen

Traditionelle Dienstleistungen: Grosshandel, Detail-
handel, Gastgewerbe, Verkehr/Telekommunikation,
Offentliche Verwaltung, sonstige personenbezogene
Dienstleistungen, anderes/nicht zuteilbar

Quelle: Swiss Economic Forum 2004: kmu Workshop, 6. Mai 2004, Thun,
sowie JENNT, Urs (2004): kmu-Typologie. Ein Entwurf fir eine Studie im
Auftrag von AvenIr Suisse, Chur.

ANHANG
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Fig. 26~ Wahrgenommener Handlungsbedarf bei der Ausrichtung von Produkten und Marketing an altere
Kundschaften — Beurteilung nach Produktionstyp

PRODUKTE/DIENSTLEISTUNGEN MARKETING
PRODUKTIONSTYP Heute IHVVZ”LVJVkunft WI;I;ute In Zukunft
0ld-Tech-Industrie 14% 15% 12% 17%
High-Tech-Industrie 13% 11% 12% 12%
Bauwirtschaft 23% 15% 15% 28%
Traditionelle Dienstleistungen 30% 19% 21% 21%
Moderne Dienstleistungen 39% 10% 32% 15%

Bei der Anpassung der Produkte und Dienstleistungen wie auch des Marketings an dltere Kundengruppen sehen Dienstleistungsunternebmen mehr
Handlungsbedarf als Industrieunternebmen. Vor allem moderne Dienstleistungsfirmen (wie Banken/Versicherungen, Informatik/FuE) orten schon
heute Anpassungsbedarf, wogegen traditionelle Dienstleistungsfirmen (Handel, Gastgewerbe, Verwaltungen) einen solchen hiufiger erst in der Zukunft
wabrnehmen.

Die Differenzen zwischen den Produktionstypen sind signifikant auf 19% (Chi-Ouadrat-Test).

Fig 27 Wahrgenommener Handlungsbedarf verschiedener Akteure — Beurteilung nach Produktionstyp

Anteil mit grossem Handlungsbedarf bei den verschiedenen Akteuren

INDUSTRIE BAUWIRTSCHAFT DIENSTLEISTUNGEN
AKTEURE 0ld-Tech High-Tech Traditionell Modern
Unternehmen * 39% 39% 28% 45% 53%
Wirtschaftsverbiande * 37% 35% 34% 33% 47%
Staat/Politk 57% 64% 63% 61% 68%
Fersonalyertretung/ 24% 30% 28% 29% 34%
Arbeitnehmende * 26% 33% 24% 41% 40%

Wird nach der Bedeutung der zentralen Akteure zur Bewdltigung der demografischen Herausforderungen gefragt, werden deutliche Unterschiede sichtbar.
Dienstleistungsunternebmen sehen ihre eigene Verantwortung etwas starker als Industrie- oder Bauunternehmen. Gleichzeitig betonen sie aber auch mebr
Handlungsbedarf bei den Arbeitnehmenden selbst. Der Stellenwert der Politik wird generell stark gewichtet.

* Differenzen zwischen Produktionstypen signifikant auf 19 (Chi-Quadrat-Test).
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ANHANG

Anhang III: Statistische Detailanalysen

Fig. 28  Wahrgenommene negative und positive Eigenschaften alterer Personen —
faktoranalytisch betrachtet

NEGATIVE EIGENSCHAFTEN FAKTOR I FAKTOR II FAKTOR III
Eigenvalue 2.00 1.90 1.70
Erklarte Varianz 20.00 19.00 17.00
Item-Faktor-Ladungen:
Geringere Leistungsfahigkeit 0.13 0.77 0.03
Ausbildung nicht mehr aktuell -0.15 0.59 0.14
Erhohtes Absenz-/Krankheitsrisiko 0.27 0.66 0.08
Altere sind nicht motiviert 0.14 0.63 0.20
Keine Rickstufung des Lohns mdglich 0.79 0.11 0.13
Entléhnung nach Senioritdtsprinzip 0.81 0.01 0.06
Hohe Lohnnebenkosten 0.74 0.01 0.18
Zu kurze Beschéftigungsperspektiven 0.21 0.20 0.40
Kiteren unterscellt 20 seino oo .01 0.00 0,79
POSITIVE EIGENSCHAFTEN FAKTOR I FAKTOR II
Eigenvalue 3.50 2.70
Erkldrte Varianz 30.00 22.00
Item-Faktor-Ladungen:
Erfahrungswissen 0.12 0.50
Bereitschaft zum Wechsel des Arbeitsbereichs 0.67 0.14
Zuverldssigkeit und Einsatzbereitschaft 0.33 0.63
Starke Kundenbeziehungen 0.10 0.70
Loyalitdt zum Unternehmen 0.07 0.80
Verantwortungsbewusstsein 0.21 0,75
Ausgleichende Wirkung im Team 0.45 0.39
Gleich bleibende Leistungsfahigkeit 0.65 0.26
Flexibilitat 0.85 0.09
Bereitschaft zur Weiterbildung/Umschulung 0.84 0.09
Gute Zusammenarbeit mit jingeren Menschen 0.73 0.14
Know-how-Transfer an jlingere Beschéaftigte 0.58 0.25

Methode: Varianzanalyse (Principal component analysis, method: Varimax).

Fiir die Erklirung und Interpretation der Daten vgl. S. 37 und 39.
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ARBEIT UND KARRIERE: WIE ES NACH 50 WEITERGEHT

Fig.29  Personalpolitische Massnahmen fiir dltere Mitarbeitende — Ergebnisse einer multivariaten
Varianzanalyse

Abhingige Variable: Summe aller politischen Massnahmen fiir dltere Mitarbeitende

melisin g em | s o
Corrected Model 694.4 12 57.9 18.5 0.000 0.25
Intercept 508.2 1 508.2 162.5 0.000 0.19
Produktionstyp 57.0 4 14.2 4.6 0.001 0.03
Beschéaftigtenzahl (8-stufig) 510.7 7 73.0 23.3 0.000 0.20
%-Anteil 55-jadhrige Beschéft. 32.9 1 32.9 10.5 0.001 0.02

N: 690; adjusted R squared: 0.24

Fiir die Erklarung und Interpretation der Daten vgl. S. 76 und 78.

FAKTOR I FAKTOR II
Eigenvalue 1.60 1.40
Erkléarte Varianz 27.00 23.00
Item-Faktor-Ladungen:
Einsatz von pensionierten Senior Consultants 0.25 0.76
Mentorensysteme 0.01 0.84
Weiterbilung fir nachberufliche Tatigkeiten 0.25 0.18
Xiu:;zzizg;itizin Mutterschaft oder ldngeren 0.59 0.11
Befristete Projekte mit Pensionierten 0.69 0.26
Hilfsarbeiten durch Pensionierte 0.82 -0.10

N: 791

Methode: Varianzanalyse (Principal component analysis, method: Varimax).

Fiir die Erklarung und Interpretation der Daten vgl. S. 87.
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Die Kombination von demografischer Alterung einerseits und raschem
gesellschaftlichem und wirtschaftlichem Wandel andererseits ist eine
historisch neue Ausgangslage. Wie kann vor diesem Hintergrund der Stand-
ort Schweiz innovativ und international wettbewerbsfihig gehalten
werden, wie bleiben Sozialwerke und Arbeitsmarkt im Gleichgewicht?

Die Ausdehnung der Lebensarbeitszeit ist ein viel versprechender Ansatz,
um zukiinftige Herausforderungen zu meistern. Derzeitige Trends auf

dem Arbeitsmarkt laufen einem solchen Ansatz noch zuwider.

Umdenken ist notwendig. Zum einen muss das Alter 65 seine Bedeutung
als fixe Grenze der Erwerbsphase verlieren, zum anderen muss die

Leistungsfahigkeit und Motivation alterer Arbeitskrafte gestarkt werden.

Unternehmen spielen dabei eine Schliisselrolle. Wo orten diese Handlungs-
bedarf? Welche personalpolitischen Massnahmen treffen sie? Was erwarten
sie vom Staat? Die vorliegende Studie gibt Antworten auf diese Fragen.

Die Ergebnisse basieren auf einer gross angelegten Befragung von Personal-

verantwortlichen in 804 Schweizer Unternehmen.

‘"AvenIr'suisse'™
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and social issues





