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Die alternde Belegschatfi

Der Anteil der Gber 50-jahrigen Arbeitskrafte wird in den nachsten Jahren stetig wach-
sen. Die Laufbahnplanung und -gestaltung der Zukunft sind deshalb starker daran aus-

zurichten, dass die Berufskarriere ein Langstreckenlauf und kein kurzer Sprint ist.

VON PROF. FRANGOIS HOPFLINGER, ALTERSFORSCHER

Der Eintritt geburtenstarker Jahrginge (Babyboomer) in
die zweite Lebenshilfte trug in den letzten Jahren zu einer
merkbaren demografischen Verschiebung der Erwerbsbe-
volkerung bei. Aktuell sind 28 Prozent der erwerbstitigen
Minner und Frauen 50-jdhrig oder ilter. Eine weitere de-
mografische Alterung der Erwerbsbevolkerung ist unver-
meidbar. Laut Szenarien des Bundesamtes fiir Statistik wird
der Anteil der tiber 50-jdhrigen Erwerbspersonen bis 2020
voraussichtlich auf gut ein Drittel ansteigen, um danach auf
diesem Niveau zu verbleiben. Damit erarbeiten dltere Er-
werbstdtige einen wachsenden Anteil des Bruttosozial-
produkts, und der Erhalt ihrer Arbeitsfihigkeit wird wirt-
schaftlich immer bedeutsamer.

Alle empirischen Studien zur Leistungsfahigkeit élterer
Arbeitskrifte ergeben ein klares Ergebnis: Alter werdende
Mitarbeitende konnen unter Umstdnden einige fiir die Ar-
beit positive Eigenschaften einbiissen, sie gewinnen aber oft
neue Eigenschaften (wie Erfahrung) dazu, wodurch sie etwa
korperliche Einbussen kompensieren konnen. Zwischen
dem Alter und der allgemeinen Arbeitsleistung ladsst sich
kein negativer Zusammenhang feststellen. Dass iltere
Arbeitskrifte prinzipiell weniger leistungsfihig seien, ist ein
Mythos. Viele — wenn auch nicht alle — Leistungs- und Mo-
tivationseinbussen bei dlteren Erwerbspersonen sind die
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Folgen langjihriger Arbeitsbelastungen und beruflicher
Einseitigkeiten. Besonders negative Folgen haben etwa
langjahrige einseitige korperliche Arbeitsbelastungen oder
ein langjahriger Unterbruch von beruflicher Fort- und Wei-
terbildung. Aber auch eine geringe Jobmobilitit, ein zu lan-
ges Verharren in der gleichen Stellung oder unverarbeitete
Berufs- und Lebenserfahrungen sowie die Nicht-Akzeptanz
der Generationendifferenz zu jiingeren Mitarbeitenden
konnen in spiteren Erwerbsjahren zu Motivationsein-
bussen beitragen.
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Entscheidend fiir die Arbeitsfihigkeit und Arbeitsleis-
tung élterer Erwerbstatiger ist eine gute Passung zwischen
personlichen und fachlichen Kompetenzen und arbeits-
bezogenen Anforderungen. Eine hohe Arbeitsfihigkeit in
spiteren Berufs- und Erwerbsjahren ldsst sich sowohl durch
Erhalt und Stirkung von beruflichen Kompetenzen als
auch durch eine altersangepasste Gestaltung der Erwerbs-
arbeit erreichen. Moderne Arbeitsfihigkeitsmodelle be-
riicksichtigen deshalb individuelle wie betriebliche Ein-
flussfaktoren auf Arbeitsleistung und Arbeitsmotivation.
So geht es bei einigen Gruppen dlterer Erwerbstitiger
darum, Arbeitsplatz und Arbeitsformen leistungsgerecht
anzupassen — etwa durch korperlich weniger belastende Ar-
beitstitigkeiten. Stressbedingter Demotivation kann durch
eine Auszeit oder einen lingeren Urlaub begegnet werden.

Bei anderen dlteren Erwerbstitigen steht eher die indi-
viduelle Stirkung fachlicher Kompetenzen durch Weiter-
bildung oder Umschulung im Zentrum. Altersmanagement
ist verhiltnis- wie verhaltensorientiert. Gleichzeitig werden
angesichts der sich abzeichnenden demografischen Alte-
rung sowohl der Erwerbsbevolkerung als auch der Kund-
schaft Fragen eines optimalen Generationenmix und der
innerbetrieblichen Gestaltung von Generationenbeziehun-
gen bedeutsamer. Wissensaneignung und Wissenstransfer
zwischen den Generationen werden immer zentraler.

Ein schweizerisches Praxisprojekt (Prime Time Projekt)
hat verschiedene Massnahmen aufgefiihrt, die es modernen
Unternehmen erlauben, sich fiir den demografischen Wan-
del «fit» zu halten:

B Eine Flexibilisierung der Ubergiinge in die Pensionie-
rung, inklusive besserer Moglichkeiten fur Altersteilzeit-
arbeit kompetenter Berufsfachleute auch nach 65.

M Eine Neuregelung der spiten Karrierephasen, etwa durch
Modelle von Bogenkarrieren (Wechsel von Fithrungs- zu
Beratungsaufgaben), bessere Moglichkeiten einer spiten
Jobmobilitit oder einen Wechsel zu korperlich entlasten-
den Arbeitsplitzen.

W Einen Ausbau der betrieblichen Gesundheitsforderung
sowie Anpassung der Arbeitsplitze bei dlteren Mitarbeiten-

ALTERE ARBEITSKRAFTE

erausforderung

B Ein guter Umgang mit Generationendifferenzen zwi-
schen Belegschaft und Kundschaft, wobei das subjektive
Alter der Kunden und Kundinnen das entscheidende Merk-
mal darstellt.

Die Adecco ihrerseits hat fiir ihren demografischen
Fitness-Index fiinf zentrale personalpolitische Handlungs-
felder definiert: 1. am Lebenszyklus orientiertes Karriere-
management, 2. lebenslanges Lernen und Anreize zur
Weiterbildung bis Ende des Erwerbslebens, 3. intergenera-
tioneller Wissenstransfer und Sicherung des Experten- und
Erfahrungswissens élterer Fachleute; 4. aktives Gesund-
heitsmanagement, inklusive Gesundheitsvorsorge und
altersbezogene Arbeitsplatzgestaltung, und 5. generatio-
neniibergreifende Zusammenarbeit und Einsatz aller
Altersgruppen gemdss ihren jeweiligen Stiarken.

Die Erhebungen der Adecco liessen erkennen, dass es
fiir schweizerische Unternehmen noch viel zu tun gibt, um
angemessen auf den demografischen Wandel vorbereitet zu
sein, und zwar auf allen fiinf Handlungsfeldern (Karriere-
management, lebenslanges Lernen, Wissensmanagement,
Gesundheitsmanagement und Altersvielfalt). Gut die
Hilfte der erfassten Unternehmen kannte nicht mal die Al-
tersstruktur ihrer Belegschaft.

Betriebliche Einzelmassnahmen sind oft unwirksam,
die Leistungsfihigkeit dlterer Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen ldsst sich nur erhalten, wenn Gesundheit, Motiva-
tion, Weiterbildung und intergenerationeller Erfahrungs-
austausch gleichermassen gefordert werden.

> Adecco Institute (2008): Sind Schweizer Unternehmen bereit
fiir den demografischen Wandel? Demografische Fitness-

Umfrage: Schweiz 2008, London: Adecco Institute.

> Clemens, W.; Hopflinger, F.; Winkler, R. (Hrsg.) (2005): Arbeit in
spateren Lebensphasen. Sackgassen, Perspektiven, Visionen,
Bern: Haupt (E-Version verfiigbar via www.hoepflinger.com).

> Grebner, S.; Berlowitz, I. et al. (2010): Stress bei schweizeri-

schen Erwerbstatigen. Zusammenhange zwischen Arbeits-
bedingungen, Personenmerkmalen, Befinden und Gesund-
heit: Bern: Seco.

> Oertel, J. (2007):' Generationenmanagement in Unterneh-
men, Wiesbaden: Deutscher Universitats-Verlag.

> Zolch, M.; Miicke, A.; Graf, A.; Schilling, A. (2009): Fit fiir den
demografischen Wandel? Ergebnisse, Instrumente, Ansatze
guter Praxis, Bern: Haupt.

den, etwa mithilfe eines gesundheitsbezogenen Case-Ma-
nagement 50+.

M Einen Ausbau der Fort- und Weiterbildung auch nach 50,
wobei gleichzeitig das vielfiltige Erfahrungswissen élterer
Erwerbspersonen gezielt genutzt werden sollte.

MW Eine gezielte Gestaltung der Generationenbeziehungen
im Betrieb, etwa durch altersgemischte Projektteams oder

durch Mentorensysteme.
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