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Smartes Altersmanagement fir das Unternehmen 2.0

Executive Summary

Aktuelle Studien zur Alterung der Gesellschaft und Beschéftigungspolitik (vgl. OECD 2019) zeigen:
In der Schweiz besteht dringender Handlungsbedarf im Umgang mit alteren Arbeitnehmenden. Eine
umfassende Strategie zur Reform der Altersvorsorge (vgl. Positionspapier Reform Altersvorsorge)
ist notwendig, um der demographischen Entwicklung der Gesellschaft, den Bedurfnissen des
Arbeitsmarkts sowie den Anspriichen aller Erwerbstatigen Rechnung zu tragen. Auch haben
Arbeitgebende und Arbeitnehmende beide rechtzeitig daflir zu sorgen, dass altere Arbeitskrafte tiber
ihre gesamte Erwerbsbiografie hinweg und bis zum Altersricktritt fiir die Zukunft gertstet sind (vgl.
Positionspapier altere Arbeithehmende) und ihren Altersriicktritt flexibel gestalten kénnen. Mehr
betriebliche Massnahmen fur altere Arbeitnehmende sind daher vonnoéten. Sie sind oft wirksamer,
als alleinige Massnahmen auf gesetzlicher Ebene (vgl. Baumann et al. 2020).

Die im Oktober 2019 durchgefiihrte Mitgliederumfrage der plattform zeigt, dass es sich fir jedes
Unternehmen — ob Grossbetrieb oder KMU — lohnt, ein passgenaues Altersmanagement zu
etablieren und darlber transparent zu berichten. Mit einem Konzept, welches der Grosse und den
spezifischen Bedurfnissen des Betriebs Rechnung tragt, konnen Unternehmen ihre Mitarbeitenden
beim Erhalt ihrer Arbeitsmarktfahigkeit unterstiitzen. Altersmanagement ist kosteneffizient.

Neben der Starkung der Arbeitsmarktfahigkeit missen auf betrieblicher Seite sowohl eine
diskriminierungsfreie und unvoreingenommene Rekrutierung, als auch eine gezielte Workforce- und
Nachfolgeplanung gefordert werden. Ein aktives Altersmanagement fihrt zu gegenseitiger
Verbindlichkeit zwischen Arbeitgebenden und Arbeithehmenden und ist ein Ausdruck
wertschatzender Kultur. Diese wiederum schafft Vertrauen und Vertrauen fordert die Motivation,
Zufriedenheit und Leistungsfahigkeit der Mitarbeitenden — in allen Altersgruppen. So kénnen
Unternehmen einem Verlust von Know-how durch ungewollte Abgange vorbeugen und eine gezielte
Nachfolgeplanung einleiten.

Fur die unabhangigen und lésungsorientierten Arbeitnehmer- und Berufsverbande der plattform ist
klar: Gelebtes Altersmanagement heute, stellt die Chancengleichheit und den Wissenstransfer im
Unternehmen sicher und wird &lteren Arbeitnehmenden kinftig ermdéglichen, langer im
Erwerbsprozess zu bleiben.
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Umfrageresultate

Ende Oktober 2019 haben die funf Arbeitnehmer- und Berufsverbande der plattform ihre
erwerbstéatigen Mitglieder zum Umgang mit &lteren Arbeitnehmenden im Unternehmen, der aktuellen
Altersverteilung und den existierenden Massnahmen im Hinblick auf ein betriebliches
Altersmanagement befragt. Insgesamt haben sich knapp 7'500 Erwerbstatige an der Umfrage
beteiligt — davon uberdurchschnittlich viele Erwerbstatige aus der Altersgruppe 50+. Die
Altersgruppe der unter 30-jahrigen war deutlich unterreprasentiert. Dies wurde in der
Datenauswertung berlicksichtigt. Die Geschlechter waren gleich vertreten, die franzosische
Sprachregion mit nur 7% der Befragten. Es gab unterschiedliche Fragemodule fiir Angestellte,
Fuhrungskrafte und HR-Verantwortliche. Die Einladung zur Befragung erfolgte per E-Mail. Die
Befragung selbst wurde zweisprachig aufgegleist und online in Zusammenarbeit mit der Kalaidos
Fachhochschule durchgefihrt.

Altersverteilung

Bei der Altersverteilung zeigt sich — wenig Uberraschend, dass die Verteilung bei grosseren
Unternehmen (ab 250 Mitarbeitenden) am ausgeglichensten ist. Kleine Unternehmen mit weniger
als 10 Mitarbeitenden weisen dafur einen Udberdurchschnittich hohen Anteil an Aalteren
Arbeitnehmenden auf. In kleineren Unternehmen schafft die persdnliche Néhe oft eine gréssere
Verbindlichkeit, sodass sich das vorhandene Vertrauen positiv auf die Verweildauer der
Mitarbeitenden im Unternehmen auswirkt. Das spiegelt sich auch in der Frage wider, ob die
Altersverteilung eine Rolle bei der Rekrutierung spielt. Bei kleinen Unternehmen zéahlt vor allem die
Qualifikation der Bewerber/innen. Grossere Unternehmen achten eher auf die Altersdurchmischung
oder tendieren zur Rekrutierung von jungeren Bewerber/innen.

Altersmanagement

Die Mehrheit der Befragten (61%) gibt an, dass ihr Unternehmen kein Altersmanagement fihrt. Nur
16% der Befragten haben Kenntnis von einem Altersmanagement in inrem Unternehmen. Weitere
23% sind sich nicht sicher. Dabei spielt die Betriebsgrdosse eine wesentliche Rolle: Wahrend es bei
Unternehmen mit Giber 250 Mitarbeitenden in 23% der Falle Massnahmen fiir ein Altersmanagement
gibt, trifft dies bei Firmen mit unter 10 Mitarbeitenden nur in 6% der Félle zu. Die mit Abstand am
haufigsten genannten Massnahmen fiir ein betriebliches Altersmanagement sind flexible
Arbeitszeiten, Frihpensionierungsangebote und Massnahmen im Rahmen des betrieblichen
Gesundheitsmanagements.

Massnahmen, welche eine Veranderung der Tatigkeiten spezifisch fir den letzten Karriereabschnitt
vorsehen, sind hingegen weit weniger verbreitet. Darunter fallen z.B. die Reduktion der
Verantwortung, des Saléars, des Pensums, der Arbeitsintensitat oder -menge. Kaum zu finden sind
eine kontinuierliche Karriereplanung, regelmassige Boxenstopps, Jobmobilitdtsprogramme und
Massnahmen zur Starkung der Arbeitsmarktfahigkeit.

Chancengleichheit
Insgesamt ergibt die Befragung ein positives Bild von der Chancengleichheit fir Mitarbeitende in
den Unternehmen. Am meisten Kritik gibt es bei der Rekrutierung und der Beférderung — und zwar

von allen Altersgruppen. Im Bereich Weiterbildung scheinen sich die Befragten kaum aufgrund ihres
Alters benachteiligt zu fuhlen. (Grafik 1)
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Grafik 1: Wahrgenommene Chancengleichheit im

Unternehmen
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Umgang mit alteren Mitarbeitenden

Was die wahrgenommene Diskriminierung in Unternehmen aufgrund des Alters angeht, ist in den
Bereichen Sensibilisierung der Fuhrungskréfte und altersméassige Durchmischung der Teams am
meisten Klarungsbedarf zu vermerken. So gibt auch rund einen Finftel der Befragten an, dass die
Erfahrungen von alteren Mitarbeitenden zu wenig respektiert und in die Arbeitsabléaufe und Projekte
miteingebracht werden. Ausserdem konnten sie Mobbing sowie weitere Verhalten beobachten, bei

Grafik 2: Umgang mit alteren Mitarbeitenden in Unternehmen
60%
50%
40%
30%

20%
| [ ] i
0% . - l [ | = =

0 2 =y k= 2 2
) = . -
£ c = o N 3 — oS G 2=
< O = O e 05 [ 550 o5&
o S 03 5909 5 < Loc 5c5
o~ S aC Tce Lt 29 <55 259
o =53 6 O E = c T2 ==
= 5 5% oo 283 $83 g <<
@ 2 52 SE % SEGS °e= 2og
T O S e =2 .= e TR c g
S .0 2c g £273 £e® =8 215
L E 38¢ £8g £ 5 585 SL &
< =R = n 2 oo 9 a @ e
5 =T 5 = w3 a2 m 25
2 [T < Q O © G«
S = 8 < m = < 5
a S s gcg
< ==
>

m trifft Gberhaupt nicht zu  mtrifft eher nicht zu  ®mtrifft eher zu  ®mtrifft voll und ganz zu

die plattform — «For a strong Swiss workforce» Seite 5



Smartes Altersmanagement fir das Unternehmen 2.0

denen Mitarbeitende aufgrund ihres Alters aus dem Unternehmen herausgedréangt wurden.
Dasselbe qilt fur eingegangene Beschwerden von alteren Mitarbeitenden. (Grafik 2)

Bei der wahrgenommenen Chancengleichheit, dem Mobbing im Betrieb und dem sogenannten
«Herausdrangen» aus dem Unternehmen, spielt die Unternehmensgrosse wieder eine signifikante
Rolle. Je grosser das Unternehmen, desto grosser die wahrgenommene Diskriminierung. Bei allen
anderen Formen mdglicher Diskriminierung spielt die Unternehmensgrosse keine Rolle. (Grafiken
3a-3c)

Grafik 3a: Chancengleicheit bei Beforderung
nach Unternehmensgrosse
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Grafik 3b: Kein Mobbing am Arbeitsplatz nach
Unternehmensgrosse
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Grafik 3c: Kein Herausdrangen aus
Unternehmen nach Unternehmensgrdsse
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Rund 25% der Befragten gibt an, in den letzten funf Jahren selbst aufgrund ihres Alters beruflich
benachteiligt worden zu sein. Dieser Anteil ist sowohl in der Altersgruppe der unter 30-jahrigen, wie
auch in der Gruppe der tiber 50-jahrigen gleich und betrifft vor allem Stellenbewerbungen. (Grafik 4)

Grafik 4: Erfahrene Benachteiligung (letzte funf Jahre)
aufgrund von Alter nach Alter der Befragten
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Auch das Vorhandensein von Massnahmen fir ein betriebliches Altersmanagement hat einen
Einfluss auf den wahrgenommenen Umgang mit alteren Mitarbeitenden. In Unternehmen mit
Altersmanagement ist die wahrgenommene Diskriminierung signifikant kleiner — unabhangig von der
Unternehmensgrosse. Bei der wahrgenommenen Chancengleichheit betragt der Unterschied
zwischen Unternehmen mit und Unternehmen ohne Altersmanagement durchschnittlich 10
Prozentpunkte, beim Umgang mit alteren Mitarbeitenden im Unternehmen sogar 20 Prozentpunkte.

Rund 40% der Befragten winscht sich zusatzliche Massnahmen fur ein Altersmanagement im
Unternehmen. Dies vor allem im Hinblick auf den Altersriicktritt, die Weiterbildung und die
Chancengleichheit bei der Rekrutierung.

Altersrucktritt, Weiterbildung und altersspezifische Fahigkeiten

Beim gewlnschten Pensionsalter mochte die Mehrheit der Befragten (55%) am liebsten vor dem
aktuellen Referenzalter in Pension gehen. Je hoher die berufliche Qualifikation und Stellung, desto
langer moéchten die Befragten arbeiten. Fragt man jedoch nach ihren tatséchlichen Erwartungen
bezlglich Altersriicktritt, so zeigt sich, dass die Altersgruppe der 50+ einen Altersrucktritt mit 65
erwartet, die Generation der unter 30-jahrigen jedoch damit rechnet dereinst zwischen 65 und 70
Jahren pensioniert zu werden.

Etwa die Halfte der Befragten gibt an, in den letzten finf Jahren eine umfangreiche Weiterbildung
(mind. 30 Stunden Aufwand) absolviert zu haben. In der Gruppe mit obligatorischer Schulbildung ist
der Anteil am tiefsten, in allen anderen Qualifikationsstufen etwa gleich. Die Weiterbildungstatigkeit
nimmt mit zunehmendem Alter ab. Die haufigsten Griinde, weshalb keine Weiterbildung mehr
absolviert wurde, sind fehlende zeitliche Ressourcen.
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Die Mitglieder der Arbeitnehmer- und Berufsverbande der plattform wurden ebenfalls gefragt, wie
sie gewisse Fahigkeiten und Merkmale bei Arbeitnehmenden Uber 50 Jahren im Vergleich zu
Arbeitnehmenden unter 30 Jahren einschéatzen. Wéhrend jungen Arbeitskraften oftmals ein
einfacher Umgang mit neuen Technologien und mehr Flexibilitat zugeschrieben wird, so punkten
altere Arbeitnehmende mit ihrer Verlasslichkeit, ihrer Loyalitat und ihrer Sozialkompetenz. Dabei
handelt es sich um allgemeine stereotypische Eigenschaften, die jedoch gleichermassen von allen
Altersgruppen weitgehend bestatigt wurden. (Grafiken 5a-5c)

Grafik 5a: Einschatzung Umgang mit neuen
Technologien von 50+ nach Alter der Befragten
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Grafik 5b: Einschatzung Bereitschaft zu lernen
von 50+ nach Alter der Befragten
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Grafik 5c: Einschatzung Flexibilitat von 50+
nach Alter der Befragten
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Empfehlungen zum Altersmanagement

Unter Altersmanagement verstehen die Arbeithnehmer- und Berufsverbande der plattform einen
bewussten Umgang mit dem Alter am Arbeitsplatz und die Summe betrieblicher Massnahmen, die
dazu beitragen, dass Angestellte in jeder Lebensphase eine gute Arbeitsfahigkeit bewahren kdnnen.
Das heisst, dass sie dank gentigender Ressourcen die Arbeit gut erflillen kbnnen. Dazu gehdren die
physische und psychische Gesundheit sowie die fur die Ausubung der Arbeit notwendigen
Kompetenzen und Fertigkeiten. Zentral dabei ist auch der durch die Arbeit erfahrene Sinn und die
Koharenz, das Gefiihl der Wertschatzung durch Vorgesetzte und Kolleg/innen, die Qualitat der
sozialen Beziehungen und das FiUhrungsverhalten. Altersmanagement ist also in erster Linie eine
Fuhrungsfrage. Dabei spielt der Einsatz der verschiedenen Instrumente zum Altersmanagement
eine wichtige Rolle. Ebenso wichtig ist aber auch die Unternehmenskultur, welche gemeinsam
zwischen Fuhrung und Mitarbeitenden aufgebaut und gepflegt wird.

Auf politischer Ebene setzt sich die plattform fir eine Reform der Altersvorsorge ein. Dazu gehoren
mehr Flexibilitat beim Altersrucktritt, monetare Anreize fir langeres Arbeiten — sowohl fir
Arbeithnehmende wie auch fir Arbeitgebende — wie z.B. die Glattung der Pensionskassenbeitrage,
rentenbildende Beitrage bei der AHV (vgl. Positionspapier Reform Altersvorsorge). Dariiber hinaus,
ist auch die Forderung von ortlich und zeitlich flexiblem Arbeiten ein wichtiges Anliegen (vgl.
Positionspapier Modernisierung Arbeitsgesetz). Eine neue Studie im Auftrag des SECO (vgl. Suri et
al. 2020) bestatigt die Notwendigkeit der monetdren Massnahmen, betont aber, dass vor allem auch
ein Kulturwandel stattfinden muss. Erreicht werden kann dieser Kulturwandel durch eine Mischung
aus Sensibilisierung, betrieblichen Massnahmen und der Aufhebung des fixen Rentenalters.

Vorteile des Altersmanagements

Gemass der Europaischen Agentur fur Sicherheit und Gesundheitsschutz am Arbeitsplatz (vgl.
eGuides OSHA) bietet ein betriebliches Altersmanagement folgende Chancen und Vorteile.

Fir Arbeitnehmende

— Bessere Vereinbarkeit von Beruf- und Privatleben.
— Hohere Sensibilitat im Umgang mit der eigenen Gesundheit.
— Erhalt der Arbeitsmarktfahigkeit Uber das gesamte Arbeitsleben hinweg.

? % — Hohere Motivation und Zufriedenheit am Arbeitsplatz.

FUr Unternehmen

D | — Sicherung des Arbeitskrafteangebots und vorausschauende Planung der Talente.
ooog|l — Vermeiden des Verlustes von Fahigkeiten und Erfahrung.
E||=|E| — Verringerung der Fluktuation und entsprechend weniger Kosten fur die

Personalgewinnung.
— Proaktive Workforce- und Nachfolgeplanung.
— Optimale Nutzung der Starken und Talente verschiedener Altersgruppen.

Altersmanagement lohnt sich also gleichermassen flur Mitarbeitende und Unternehmen.
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Handlungsfelder fiir die EinfiUhrung eines betrieblichen Altersmanagements

Fur die Arbeitnehmer- und Berufsverbdnde der plattform kommt Altersmanagement in
verschiedenen Karriere- und Lebensphasen zum Zug: bei der Einstellung von Bewerber/innen, der
Beforderung und Arbeitsmobilitét, den Urlaubszeiten und dem Vorruhestand — und zwar von der
Jugend bis zum Rentenalter und dartiber hinaus. Es richtet sich an verschiedene Interessengruppen
(Einzelpersonen, Arbeitgebende, politische Entscheidungstrager, Wirtschaft und Gesellschaft) und
erfordert Veranderungen in unterschiedlichen Politikbereichen, wie beispielsweise die Einbeziehung
der Lebensperspektive in die Beschéaftigungs-, Gesundheits-, Bildungs- und Sozialpolitik usw.

In diesen Empfehlungen konzentrieren wir uns auf effektive betriebliche Massnahmen, die von
Grossunternehmen, wie auch KMU umgesetzt werden kdnnen, und gleichzeitig kosteneffizient sind.

Die plattform sieht dafir folgende Handlungsebenen:

Kulturwandel und Werte

— Transparenz.
@ — Diversitat.
— Sensibilisierung alterer Mitarbeitenden.

— Sensibilisierung Flihrungskrafte.

HR- und Management-Massnahmen

— Workforce- und Nachfolgeplanung.
% — Rekrutierung.
LY

— Kompetenzerhaltung und -entwicklung.

Rahmenbedingungen

. — Arbeitsorganisation und -gestaltung.
@ — Arbeitsflexibilitat und Vereinbarkeit.
L~ — Gesundheitsmanagement.

— Altersricktritt.

Handlungsebene 1: Kulturwandel und Werte

Transparenz

Die plattform-Mitgliederumfrage zeigt, dass Unternehmen mit einem Altersmanagement in Bezug
auf Chancengleichheit, Integration und Wertschatzung besser abschneiden, als solche ohne
Altersmanagement. Erwerbstéatige Mitglieder, die bei der Befragung angegeben haben, dass ihr
Unternehmen ein Altersmanagement betreibt, stammen jedoch zu etwa 70% aus Unternehmen mit
mindestens 250 Mitarbeitenden. Gerade in grosseren Betrieben ist das Vorhandensein solcher
Massnahmen dem Personal jedoch weniger bekannt. Uber 30% der Befragten aus grésseren
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Unternehmen gibt an, dass sie nicht wissen, ob es ein Altersmanagement in ihrem Betrieb gibt
(gegenuber 7% in KMU). Es besteht also Nachholbedarf fir gréssere Unternehmen bezlglich
interner und externer Kommunikation. (Grafik 6)

Grafik 6: Gibt es ein Altersmanagement im Unternehmen?
(nach Unternehmesgrosse)
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Empfehlungen

— Bestehende und potenzielle Angestellte miissen Uber die Angebote im Rahmen ihres
betrieblichen Altersmanagements informiert sein.

— Ein Altersmanagement-Konzept fusst auf Werten und ausformulierten Leitlinien im
Umgang mit einer vielfaltigen Belegschaft. Diese mussen klar kommuniziert werden und
von allen Fihrungskraften mitgetragen und umgesetzt werden. Nur so kénnen Werte und
ausformulierte Leitlinien die Unternehmenskultur pragen.

Vorteile

Mit einem transparenten und fairen Rekrutierungs- und Auswahlprozess und der Befolgung
klarer Richtlinien koénnen Unternehmen auf einen grosseren Pool an potenziellen
Kandidat/innen zuriickgreifen. Sie beurteilen Kandidat/innen nach objektiven Kriterien, wie
Fahigkeiten, Erfahrung und Qualifikationen, statt nach einschrankenden Faktoren, wie

ethnische Zugehorigkeit, Religion, Familienstatus, Geschlecht, sexuelle Orientierung, Alter
oder einer moglichen Behinderung.

Mitarbeitende, die wissen, dass es altersspezifische Massnahmen in ihrem Unternehmen gibt,
fuhlen sich fairer behandelt und kénnen mit Zuversicht auf die nachste Karrierephase blicken.

die plattform — «For a strong Swiss workforce» Seite 11



Smartes Altersmanagement fir das Unternehmen 2.0

Diversitat

Bei grosseren Unternehmen (ab 250 Mitarbeitenden), ist die Altersverteilung am ausgeglichensten.
Kleine Unternehmen von weniger als 10 Mitarbeitenden, haben dafir einen Uberdurchschnittlich
hohen Anteil an é&lteren Mitarbeitenden. In Betrieben, in denen die Altersdurchmischung
ausgeglichen ist, geben gleich viele Befragte an, dass ihr Unternehmen bei Bewerbungen auf
Diversitat oder nur auf die massgebenden Qualifikationen der Bewerber/innen achten.
Empfehlungen

— Stereotypen gegeniber Aalteren Arbeitnehmenden vermeiden. Dafiir braucht es eine
alterspositive bzw. nicht-diskriminierende Einstellung.

— Durch eine aktive Altersdurchmischung werden die Vorteile der generationentibergreifenden
Zusammenarbeit bewusst genutzt.

Vorteile

Eine vielfaltige Belegschaft ist im globalen Wettbewerb besser geristet, um mit den

Herausforderungen und den sich &ndernden Bedingungen in Wirtschaft und Gesellschaft
umzugehen. Die Interaktionen zwischen verschiedenen Altersgruppen, Kulturen,
Hintergriinden und Erfahrungen fordert den Wissensaustausch und damit auch die Innovation
und Motivation der Mitarbeitenden.

Sensibilisierung alterer Mitarbeitenden

Altere Mitarbeitende (Altersgruppe tber 50 Jahre) wiinschen sich zwar mehr Massnahmen im
Rahmen eines betrieblichen Altersmanagements, beschranken diese jedoch oftmals auf Angebote
beziglich Pensionierung oder zusatzlicher Ferientage und schliessen Jobmobilitats- und
Arbeitsmarktfahigkeitsprogramme, eine kontinuierliche Karriereplanung oder regelmassige
Boxenstopps tendenziell aus. Das heisst, dass viele altere Mitarbeitende nicht ausreichend fur die
Notwendigkeit einer regelméassigen Standortbestimmung sensibilisiert sind. (Grafik 7)
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Grafik 7: Welche zuséatzlichen Massnahmen/Angebote braucht
es in Ihrem Unternehmen?
Altersgruppe tber 50 Jahre
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Zentral bei der Sensibilisierung ist ein gemeinsames Verstandnis der Arbeitgebenden und
Arbeitnehmenden beziiglich Arbeitsmarktfahigkeit. Wie fit sind die Mitarbeitenden? Uber welche
Netzwerke verfligen sie? Wie steht es um ihre Gesundheit und wie stehen sie Veranderungen
gegenuber?

Empfehlungen

— Regelmassige Boxenstopps sind vonnédten, um die Arbeitsmarktfahigkeit und Agilitat der
betroffenen Mitarbeitenden zu beurteilen und entsprechende Massnahmen abzuleiten. Dazu
gehort auch die Erfassung der Fahigkeiten, d.h. was man am Arbeitsplatz bzw. «on the job»
gelernt hat und deren Dokumentation.

— Zusatzliche Mobilitatsprogramme (z.B. Job-Rotation) sind von Vorteil. Mit deren Hilfe kdnnen
Ubergange von Mitarbeitenden zwischen Abteilungen und Unternehmen in der gleichen
Branche gefordert werden. Generationenubergreifende Mentoring-Systeme sind ebenfalls
férderlich, um andere Perspektiven kennenzulernen und den Wert des eigenen Wissens und
der Erfahrung zu vergegenwartigen.

Vorteile

Menschen mit einer positiven Einstellung zum eigenen Alterwerden berichten tiber ein deutlich
geringeres subjektives Alter, als Menschen mit einer negativen Einstellung zum eigenen
Alterwerden.

Mitarbeitende, die sich frihzeitig Uber ihre nachste Karrierephase Gedanken machen, sind
besser dafiir gerustet, mit Veranderungen umzugehen. Sei es innerhalb oder ausserhalb des
Unternehmens oder auch im Privatleben.
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Sensibilisierung von Fuhrungskréaften

Die Umfrageresultate zeigen, dass Fuhrungskréfte den Bedarf an zusatzlichen Massnahmen im
Rahmen des Altersmanagements signifikant geringer einschéatzen, verglichen mit Personen ohne
Fuhrungsfunktion. Das heisst, dass eine grundséatzliche Sensibilisierung der Fihrungskrafte zum
Thema Altersmanagement ein erfolgsversprechender Ansatz sein kann. (Grafik 8)

Grafik 8: Braucht es zuséatzliche Massnahmen in lhrem
Unternehmen bezuglich Altersmanagement? (nach Funktion)

Fuhrungsfunktion
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Empfehlungen

— Fuhrungskréfte konnen den Umgang mit altersspezifischen Themen sowohl direkt als auch
indirekt unterstitzen. Direkt, indem sie einen wertschatzenden und unterstiitzenden Umgang
mit ihren Mitarbeitenden pflegen, aber auch indem sie ein Gesundheitsverhalten vorleben.
Indirekt, wenn sie Arbeitsbedingungen nach Kriterien altersgerechter Arbeit (mit-) gestalten,
die Teilnahme an Massnahmen zur Gesundheitsférderung und Weiterbildung férdern oder
Mdglichkeiten der Weiterentwicklung und Laufbahngestaltung unterstitzen.

— Fuhrungskrafte haben eine Vorbildfunktion. Sie wirken als Multiplikator/innen,
Unterstutzer/innen und Gestalter/innen von Rahmenbedingungen. Um diese Rolle bewusst
wahrnehmen zu kénnen, brauchen sie Instrumente und Prozesse, um im Alltag bewusst eine
aktive Rolle im betrieblichen Alternsmanagement einzunehmen. Vorgesetzte missen dafur
sensibilisiert werden, wie sie das Bewusstsein fur die geschéaftlichen Vorteile in Teams
scharfen und Probleme, die sich aus der Altersvielfalt in Teams ergeben, aktiv angehen
kénnen.

— Die Auseinandersetzung mit der eigenen Einstellung ist dabei zentral, weil Vorurteile und
negative Altersstereotypen die Wahrnehmung der Arbeits- und Leistungsfahigkeit, die
Motivationswahrnehmung &lterer Beschaftigten sowie das Fuhrungsverhalten negativ
beeinflussen. Eine altersgerechte Fiihrung umfasst die realistische Wahrnehmung des
eigenen Alterwerdens in Verbindung mit der Wahrnehmung der tatséachlichen Arbeits- und
Leistungsfahigkeit. Vor allem weil alteren Beschéftigten die Wertschatzung durch
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Flahrungskrafte besonders viel bedeutet. Ist die Einstellung der Vorgesetzten gegentber dem
eigenen Alterwerden positiv, wirkt sich das auch positiv auf altere Mitarbeitende aus.

— Praktiken, wie z.B. der Einsatz alterer Arbeithehmenden als Mentor/innen und
Ausbilder/innen fur jlngere Arbeithehmende, tragen dazu bei, Barrieren und
voreingenommene Einstellungen, die verschiedene Generationen oft voneinander haben,
abzubauen. Fihrungskrafte missen verstehen, wie sie das Engagement zwischen den
Generationen unterstiitzen kénnen, um potenzielle Spannungen, die Arbeitsbeziehungen in
alterstibergreifenden Teams triben, zu verhindern.

— Fairness und Wertschatzung sind massgebend: Eine faire und respektvolle Behandlung der
Mitarbeitenden im gesamten Personalprozess, von der Rekrutierung bis zum Austritt ist
vonndten. Dies bedingt auch den Einsatz entsprechender Flihrungssysteme.

Handlungsebene 2: HR- und Management-Massnahmen

Workforce- und Nachfolgeplanung

Gerade kleinere Unternehmen, welche gemass der Mitgliederbefragung oft einen grésseren Anteil
alterer Arbeitskrafte vorweisen, laufen beim Ausscheiden é&lterer Mitarbeitenden durch
Stellenwechsel oder Pensionierung Gefahr, viel wertvolles Fach- und Betriebswissen zu verlieren.
Eine vorausschauende Workforce- und Nachfolgeplanung kann helfen, den Impakt solcher Abgange
fir das Unternehmen zu minimieren.

Neben dem Umgang mit Stereotypen und negativen Wahrnehmungen von alteren Arbeithehmenden
ist es wichtig, dass Arbeitgebende die Personalstruktur und ihren potenziellen kinftigen
Personalbedarf kennen. Oft ist es so, dass KMU ab einer gewissen Grosse kein klares Bild mehr
von der Altersverteilung in ihrem Unternehmen und von den vorhandenen F&higkeiten und
Erfahrungen ihrer Mitarbeitenden haben, oder davon, wie diese mit den zukiinftigen Anforderungen
und den sich &ndernden Bedirfnissen in Einklang gebracht werden kdnnen.

Empfehlungen

— Immer mehr Organisationen investieren in Systeme und Prozesse, die ihnen helfen, das
demografische und Qualifikationsprofil innerhalb ihrer Organisation zu erfassen. Dies kann
auch im Rahmen regelméssiger Mitarbeitergesprache erfolgen und erfordert daher nicht
unbedingt erhebliche zusatzliche finanzielle Investitionen.

— Richtlinien zur altersgerechten Personalplanung sollten Bestandteil einer Personalstrategie

sein. Diese muss die wichtigsten Aspekte einer altersgerechten und lebenszyklusorientierten
HR-Politik von der Einstellung bis hin zur Beschaftigung umfassen, ein Schwergewicht auf
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die Pravention von altersbedingten Problemen legen und kurzfristige Abhilfemassnahmen
fur altere Arbeitnehmende, die Qualifikationsdefizite oder Gesundheitsprobleme aufweisen,
beinhalten.

Vorteile

Die Gefahr, dass (gleichzeitig mehrere) Schllsselpersonen mit geschaftskritischem Wissen

und Fahigkeiten in den Ruhestand treten oder das Unternehmen verlassen, ohne dass dieses
Know-how systematisch weitergegeben wurde, wird verringert.

Rekrutierung

Fuhrungskrafte und HR-Verantwortliche schétzen die Chancengleichheit bei der Rekrutierung
generell positiver ein, als Personen ohne Fihrungsfunktion. Diese Differenz kann zum Teil mit
mangelnder Transparenz beziglich Kriterien und Prozess erklart werden, oder auch mit einer
ungenugenden Sensibilisierung der Fuhrungskréfte. (Grafik 9)

Grafik 9: Chancengleichheit bei
Bewerbungsverfahren/Einstellungen (nach Funktion)
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Je mehr Erfahrung Kandidat/innen haben, desto unterschiedlicher kann das Profil in Bezug auf
Qualifikationen, Erfahrung und Fahigkeiten sein, was bei der Identifizierung madglicher
Zielbewerber/innen und bei der Wahl von Rekrutierungskanalen zu bertcksichtigen ist.
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Empfehlungen

Vorteile

Vorbereitung und Grundlagen

Die Rekrutierung muss diskriminierungsfrei erfolgen. Einstellung und Auswahl von
Mitarbeitenden sollten, wenn moglich, auf der Grundlage von Leistungen (z.B.
Kompetenzen, Erfahrung) und unabhéngig von ethnischer Zugehdrigkeit, Religion,
Familienstatus, Geschlecht, sexueller Orientierung, Alter oder einer moglichen
Behinderung erfolgen.

Standardisierte Interviewleitfdden und Checklisten koénnen ein faires und
unvoreingenommenes Gesprach sicherstellen. Auf mdogliche Vorurteile oder
Stereotypen sind in der Checkliste hinzuweisen. Job-Interviews sollten, wenn
mdoglich, zu zweit durchgefihrt werden, um eine mdgliche Voreingenommenheit
gegenseitig zu minimieren.

In online Bewerbungsformularen sollten keine Angaben zur ethnischen Zugehdarigkeit,
Religion, Familienstatus, Geschlecht, sexuellen Orientierung, Alter oder einer
mdoglichen Behinderung verlangt werden, es sei denn, der Kandidat wurde in die
engere Wahl gezogen und Informationen werden fiir administrative Zwecke bengtigt.
Gesprach und Durchfiihrung

Im Gesprach sollte man auf die leistungsbezogenen Auswabhlkriterien fokussieren.

Es muss Transparenz Uber die Arbeitsrealitéat wie z.B. dem Erfordernis von Reisen,
unregelmassigen Einsatzen und dergleichen geschafft werden.

Gerade bei erfahrenen Kandidat/innen missen Themen wie beispielsweise Lohn,

Rang und langerfristige Motivation direkt angesprochen werden. So kdénnen
Missverstandnisse verhindert werden.

Nachbereitung

Die Standardisierung ermoglicht eine objektivierte Auseinandersetzung mit den
Bewerber/innen, was wiederum zu einer fairen Einschatzung der Eignung fuhrt.

Klare Leitlinien bei der Rekrutierung unterstitzen die Auswahl, der am besten geeigneten
Kandidat/innen, tragen zur Offenheit und Transparenz bei der Einstellung von neuen
Mitarbeitenden bei und starken das Vertrauen in den Rekrutierungsprozess.
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Weiterbildung, Kompetenzentwicklung

Die wahrgenommene Chancengleichheit bezlglich Weiterbildungsmaoglichkeiten wird von jedem
funften Befragten, unabhangig vom Alter, als unzureichend betrachtet. In Betrieben mit
Altersmanagementmassnahmen ist der Anteil jedoch signifikant kleiner.

Die Weiterbildungsbeteiligung von Personen sinkt geméass Befragung bis zur Pensionierung mit dem
Alter (Grafik 10a), was mit derzeitigen Entwicklungen in anderen européischen Landern vergleichbar
ist. Bei Angestellten ab 30 Jahren werden die fehlenden zeitlichen Ressourcen als haufigster Grund
fur einen Verzicht auf Weiterbildung angegeben. Befragte Giber 50 Jahre sehen ausserdem keinen
Bedarf fur eine Weiterbildung (Grafik 10b). Trotzdem wurden zusétzliche Massnahmen beziglich
Weiterbildung von alteren Mitarbeitenden haufig genannt (53%). Das ergibt demnach ein etwas
widersprichliches Bild. Bei der Frage zu den Fahigkeiten von alteren Mitarbeitenden gegenlber
jungeren, kam jedoch auch klar heraus, dass altere Mitarbeitende als weniger lernfahig eingestuft
werden.

Grafik 10a: In den vergangenen funf Jahren
umfangreichere Weiterbildung besucht
(nach Alter)
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Grafik 10b: Weshalb wurde keine Weiterbildung
absolviert? (nach Alter)
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Empfehlungen

— Mit zunehmendem Alter tauchen vermehrt Lernhemmungen auf. Es ist l[&anger her, seitdem
man «gelernt» hat und mit dem Lernen werden teilweise schlechte Erfahrungen verbunden.
Bei regelmassigen Boxenstopps kénnen Weiterbildungsmdoglichkeiten diskutiert, angeregt
und unterstutzt werden.

— Altere Arbeitnehmende lernen nicht schlechter, sondern anders. Sie benétigen
Lernmethoden, die einen Bezug zur eigenen Realitat und Erfahrung aufweisen.

— Um zu lernen, brauchen éaltere Arbeitskrafte einen Sinn. Lernen heisst oftmals, bisher
Sichergeglaubtes aufzugeben und mit Neuem zu ersetzen. Ziele missen es wert sein, das
Neu- und Umlernen auf sich zu nehmen, sonst fehlt die Lernmotivation.

— Es braucht gleiche Chancen fir Weiterentwicklung: Allen Mitarbeitenden muissen auf
Grundlage ihrer Starken und Bedirfnisse die gleichen Chancen fiir ihre Ausbildung und
Entwicklung geboten werden. Damit kann man Mitarbeitenden helfen, ihr volles Potenzial zu
erreichen.

Handlungsebene 3: Rahmenbedingungen

Gestaltung von Arbeitsbedingungen

In der Regel sind Arbeitsplatze mit hohem Wissensanteil weniger betroffen von der Gestaltung der
Arbeitsbedingungen als solche mit einem hdheren Mass an koérperlicher Arbeit oder manuellen,
repetitiven Aufgaben. Dies zeigt sich auch an den Umfrageresultaten, wo das Thema
Arbeitsbedingungen einen niedrigen Stellenwert hatte.

Empfehlungen
— Die Belastungen und Zufriedenheit der betroffenen Mitarbeitenden ist ebenso zu erfassen
wie die notwendigen Verdnderungen aufgrund neuer Technologien, Automatisierungen,
neuer Kundenwiinsche oder neuer Geschéaftsmodelle.
— Bei Umstellungen und Neugestaltungen von Arbeitsplatzen ist der Einbezug der betroffenen

Mitarbeitenden sowie die Klarung des Ausbildungsbedarfs zentral, um nach der
Neugestaltung auch entsprechende Leistungserwartungen erfiillen zu kénnen.

die plattform — «For a strong Swiss workforce» Seite 19



Smartes Altersmanagement fir das Unternehmen 2.0

— Zu einem Neugestaltungsprozess gehdrt es, den aktuellen Jobinhalt, die Vernetzung in den
Prozessen, die Herausforderungen in Bezug auf Arbeitsziele, Produktivitatsentwicklungen
sowie Ineffizienzen zu analysieren.

— Oftmals braucht es bei der Neugestaltung von Arbeitsplatzen einen Mentalitdtswechsel der

betroffenen Beschéftigten. Sind sie bereit und in der Lage, die Veranderungen anzunehmen,
dann erhdhen sich die Erfolgschancen fur die Neugestaltung.

Vorteile

Die aktive Gestaltung von Arbeitsumgebungen und -bedingungen hilft, die Leistungsfahigkeit
des Mitarbeitenden und des Betriebs zu verbessern, sei es durch ein starkeres Engagement,
eine Steigerung der Effizienz und Produktivitat oder eine verbesserte Qualitat.

Flexibilisierung

Rund 65% der Befragten geben an, dass es in ihrem Betrieb bereits die Mdglichkeit flexibler
Arbeitszeiten gibt. Der Wunsch nach mehr Flexibilisierung ist nicht ausgepragter bei alteren
Arbeithnehmenden, verglichen mit den anderen Altersgruppen. Gerade Arbeitnehmende, die ihre
Karriere aufbauen oder schon aufgebaut haben und gleichzeitig vermehrt ausserberuflichen
Verpflichtungen nachgehen, kénnen von flexiblen Arbeitszeiten profitieren. (Grafik 11)

Grafik 11: Massnahmen/Angebote in Unternehmen
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Empfehlungen

— Zur zeitlichen Flexibilisierung gehéren Teilzeitarbeit, die Uber die Zeit weiter reduziert wird, Job-
Sharing oder komprimierte Arbeitswochen.

— Zur ortlichen Flexibilisierung gehdren Telearbeit und mobiles Arbeiten. Sie koénnen die
Mitarbeiterbindung fordern, indem sie Arbeitsprozesse zufriedenstellender gestalten,
Reisezeiten verkirzen und das Arbeiten von verschiedenen Standorten aus erméglichen.

— Die funktionale Flexibilisierung kombiniert Anpassungen in den Arbeitsprozessen mit
Veranderung in der Rollenwahrnehmung. Bei Fuhrungskraften kann dies zum Beispiel die
Reduktion ihrer Verantwortung als Linienmanager zugunsten von Projektaufgaben sein. Damit
lassen sich Fahigkeiten und Erfahrungen von é&lteren Arbeithehmenden weiter nutzen.
Gleichzeitig bieten sich jingeren Mitarbeitenden neue Fihrungsverantwortungen an.

— Diese drei Dimensionen einer flexiblen Arbeit sind eng miteinander verbunden. Flexible
Arbeitszeiten erleichtern zum Beispiel das ortlich flexible Arbeiten und umgekehrt.

Gesundheitsmanagement

Gesundheitsmassnahmen sind eine der am haufigsten genannten und bereits existierenden
Massnahmen im Altersmanagement. Trotzdem wird der Bedarf an zuséatzlichen altersspezifischen
Massnahmen immer noch als gross eingeschatzt. Dies konnte darauf hinweisen, dass existierende
Massnahmen mdoglicherweise zu wenig altersspezifisch ausgestaltet sind. (Grafik 11)

Erwerbstétige stehen angesichts des digitalen Wandels und des intensiven Wettbewerbs
zunehmend unter Druck. Berechenbarkeit und Planungsstabilitdt nehmen ab, unklare Schnittstellen
und Rollenerwartungen haufen sich. Deshalb werden Kompetenzen im Umgang mit Stress und
Belastungssituationen immer wichtiger.

Es gibt zwei Risikofaktoren fur altere Arbeithehmende:

— Psychisch: Mangelhaft organisierte Arbeit. Arbeitsanforderungen und -abldufe missen so
gestaltet sein, dass die Beschaftigten eine gute Leistung erbringen kénnen.

— Physisch: Zu hohe physische Arbeitsanforderungen, wie statische Muskelarbeit, hoher
Krafteinsatz, Heben und Tragen, fir die Koérperhaltung, geféhrliche oder belastende
Arbeitsumgebung oder ungtinstige und repetitive Arbeit.

Empfehlungen
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— Fuhrungskréfte haben eine besondere Verantwortung: Um die Gesundheit ihrer
Mitarbeitenden zu garantieren, missen sie verstehen, welche Ressourcen forderlich und
welche Belastungen zu reduzieren sind. Ressourcen und Belastungen missen im Team
thematisiert werden, dadurch verbessern sich die Kommunikation, das Vertrauen und die
Zusammenarbeit. Gesundheit wird so zu einem partnerschaftlichen Projekt.

— Um fur einen effektiven Team-Entwicklungsprozess zu sorgen, braucht es Werkzeuge mit
denen Fuhrungskrafte sich das notwendige Wissen aneignen kdnnen. Mitarbeitende missen
sich entsprechend einbringen und fir das Team und ihre Gesundheit Verantwortung
tibernehmen kénnen.

Vorteile

Umfassende Forschung zeigt, dass ein gutes Verhéltnis zwischen Belastungen (z.B.

Zeitdruck, schwierige Aufgaben) und Ressourcen (z.B. Entscheidungsspielrdume,
Wertschatzung) Voraussetzung dafir sind, Erkrankungen wie Burnout und Depression zu
reduzieren und gleichzeitig die Performance zu steigern.

Altersrucktritt

Teil- und Friihpensionierungsangebote sind am haufigsten in Unternehmen vorhanden und werden
auch am haufigsten von Angestellten gewiinscht. Diese Annahme geht auch aus der Umfrage klar
hervor: Der Wunsch nach einem friilhen Pensionierungsalter ist in allen Alterskategorien verbreitet
und die Reduktion des Arbeitspensums ist die mit Abstand am h&ufigsten genannte Option gegen
Ende der Karriere. (Grafik 11)

Das reglementarische Ausscheiden aus dem Berufsleben mit Erreichen des AHV-Rentenalters
macht aufgrund des individuellen Alterungsprozesses keinen Sinn. Gefragt sind individuell
vereinbarte flexible Losungen bis zum endgultigen Altersricktritt.

Modelle sind:
— Flexibler Altersricktritt.
— Altersteilzeit.
— Stafetten-Modell (stufenweises Abgeben von Aufgaben).
— Weiterbildung und Umschulung fir «eine Karriere danach» usw.
Empfehlungen
— Flexible Altersricktrittsmodelle missen je nach Betrieb und Mdglichkeit angeboten werden.
— Madgliche Modelle miissen friihzeitig mit den Mitarbeitenden besprochen werden.

— Nur mit einer entsprechenden Vertrauensbasis, erhalten Arbeithehmende das Gefihl, offen
und ehrlich tber ihre Ruhestandsplane sprechen zu kénnen.

— Arbeitnehmende miissen wissen, wo sie wahrend ihres Ubergangs in den Ruhestand
Unterstiitzung und Ratschlage erhalten konnen.
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Vorteile

Flexible Altersricktrittsmodelle koénnen alteren Mitarbeitenden ermdglichen, langer im
Erwerbsleben zu verbleiben — sogar Uber das Referenzalter hinaus. Sie bleiben dem
Arbeitgebenden somit langer erhalten.

Sie ermdglichen den Mitarbeitenden sich auf den Ruhestand vorzubereiten, sich anderen
Tatigkeiten zu widmen, sich zu diversifizieren.

Die Workforce- und Nachfolgeplanung wird positiv aufgenommen, wenn Mitarbeitende in
Pension gehen.
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Messbarkeit

Der Erfolg von Altersmanagement-Massnahmen lasst sich (ber bewéhrte Instrumente und
Indikatoren messen.

Quantitativ

— Turnover.

% — Absenzen.

— Anzahl ordentlicher Pensionierungen.

Qualitativ

— Personalbefragungen (Zufriedenheit).
AN
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Fazit

Fur die unabhangigen und lésungsorientierten Arbeithnehmer- und Berufsverbande der plattform ist
klar: Gelebtes Altersmanagement heute, stellt die Chancengleichheit und den Wissenstransfer im
Unternehmen sicher und wird &lteren Arbeitnehmenden kinftig ermdglichen, langer im
Erwerbsprozess zu bleiben.

Die Empfehlungen lassen sich in drei Handlungsebenen gruppieren:
— Kulturwandel und Werte
— HR- und Management-Massnahmen
— Rahmenbedingungen

Im Handlungsfeld Kulturwandel und Werte konnen Unternehmen fiir mehr Transparenz und
Diversitat sorgen und ihre Mitarbeitenden und Fuhrungskréfte fir das Thema Altersmanagement
sensibilisieren.

HR- und Management-Massnahmen beschéftigen sich mit der Workforce- und Nachfolgeplanung
im Unternehmen sowie mit konkreten Kriterien und Prozessen fir eine diskriminierungsfreie
Rekrutierung und eine langfristige Kompetenzerhaltung und -entwicklung.

Schliesslich kénnen Unternehmen fir gute Rahmenbedingungen fur altere Mitarbeitende sorgen,
indem sie in den Bereichen Arbeitsorganisation und -gestaltung, Arbeitsflexibilitat und Vereinbarkeit,
Gesundheitsmanagement sowie Altersriicktritt gemeinsam mit ihren Angestellten passgenaue
Ldsungen entwickeln.
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Engagement

Berufsleute in Dienstleistungs- und Wissensberufen stellen mit 80 Prozent die klare Mehrheit auf
dem Arbeitsmarkt dar und sind die derzeit am starksten wachsende Gruppe von Berufsleuten in der
Schweiz. Die im Oktober 2019 durchgefuhrte Mitgliederumfrage der plattform hat gezeigt, wie mit
alteren Arbeitnehmenden in den Unternehmen — ob Grossbetrieb oder KMU — umgegangen wird.
Insbesondere mit ihren Mitgliedverbanden aus den Bereichen Kader und HR verflgt die plattform
so Uber die idealen Voraussetzungen, um ein Kompetenz-Cluster zum Thema Altersmanagement
aufzubauen. Mit dem vorliegenden Bericht hat die plattform ihr Know-how gebiindelt und konkrete
Handlungsempfehlungen fir Unternehmen, Kaderleute und HR-Spezialisten ausgearbeitet. Es
braucht auch weiterhin mehr Fakten und mehr Solidaritat zwischen den Generationen.

Kontakt | die-plattform.ch

— Dr. Ursula Hafliger, Geschéftsfuhrerin, T +41 44 283 45 78, info@die-plattform.ch
— Emily Unser, Verantwortliche externe Kommunikation, T +41 44 283 45 60, media@die-plattform.ch

die plattform — «For a strong Swiss workforce»

Die plattform ist die politische Allianz unabhé&ngiger und |Idsungsorientierter Arbeitnehmer- und
Berufsverbande. Mit rund 88'000 Mitgliedern agiert sie im Interesse der Dienstleistungsberufe, in
denen derzeit 80 Prozent der Erwerbstatigen tatig sind (Tendenz steigend) sowie der
Wissensberufe, der am stéarksten wachsenden Gruppe von Berufsleuten in der Schweiz. Sie arbeitet
an innovativen Ldsungen in bildungs-, sozial- und wirtschaftspolitischen Dossiers. Denn nur so
kénnen Erwerbstatige befahigt werden, ein erfilltes Berufsleben zu gestalten und ihr Potenzial tiber
den gesamten beruflichen Werdegang hinweg zu entfalten. Starke und selbstbewusste Berufsleute
sind der Grundstein fur eine moderne und offene Gesellschatt.

kaufmannischer A/ Scrwoizer ZG Ziircher Gesellschaft fur uE
verband A n g este I I te Organisation Personal-Management ..

mekr wirtschaft. fir mich. Schweiz
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