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Der édlteren und der jiingeren
Generation gerecht werden

Der demografische Wandel zwingt Unternehmen, den veridnderten Bedirfnissen ihrer

Belegschaft Rechnung zu tragen. _voN RUEDI WINKLER

Der Anteil der idlteren Men-

schen an der Gesamtbevol-
kerung nimmt stetig zu. Fiir Unternehmen
bedeutet diese Entwicklung, dass sie sich
umorientieren und auf die verinderte
Altersstruktur ihrer Belegschaft eingehen
miissen. Firmen sollten sich vermehrt mit
den Bediirfnissen ihrer élteren Mitarbei-
tenden auseinander setzen und ihnen bei-
spielsweise die Maéglichkeit flexibler
Arbeitszeiten bieten. Daneben ist es wich-
tig, dass Betriebe auch die jiingeren Fach-
krifte nicht vernachlissigen und ihnen
gute Arbeitsbedingungen bieten. So lasst
sich die Motivation der ganzen Belegschaft
férdern. Mit Mentoring erhalten jiingere
und iltere Mitarbeiter die Chance, von-
einander zu profitieren — und nicht zuletzt
die Zusammenarbeit zwischen den Gene-
rationen zu verbessern. Dabei darf das
Management nicht die ganze Verantwor-
tung fiir Verdnderungsprozesse an die Per-
sonalverantwortlichen abschieben —es ist
die Aufgabe der obersten Fiihrungsebe-
ne, den Anstoss zu geben.
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is vor einigen Jahren konnten

Arbeitnehmer nicht jung genug

sein — dltere Mitarbeitende dage-
gen galten in vielen Unternehmen als
Ballast. Doch nun tritt eine Gegenbe-
wegung ein. Der Bevolkerungsanteil der
Menschen tber Funfzig nimmt stetig
zu. Unternehmen sehen der Tatsache,
dass jene Mitarbeitenden zahlreicher
werden, die bisher bei Beforderungen
und bezahlter Weiterbildung deutlich
vernachldssigt wurden, mit gemischten
Gefiihlen entgegen. Der Abschied von
einer Praxis, die in den letzten Jahr-
zehnten die Mitarbeiter oft nach dem
Jahrgang auswahlte und die Frithpen-
sionierung als eine gangige Losung fiir
verschiedenste Probleme einsetzte, ist
nicht leicht. Langsam realisieren die
Unternehmen aber, dass sie in absehba-
rer Zeit auf diese Leute angewiesen sein
werden — auf ihr Know-how sowie auf
ihre Bereitschaft, auch mit iiber Fiinfzig
noch Neues zu lernen und anzugehen.
Damitistauch schon angetdnt, dasseine
nicht
Fihrungskrédften notig wird, sondern

Umorientierung nur Dbei
auch bei den Arbeitnehmenden.

Die Reaktionen, die der «Schock der
Demografie» auslost, sind teilweise
ubertrieben. Vielfach wird der Eindruck
erweckt, dass die Arbeitswelt nun vollig
neu gestaltet werden miisse. Dem ist
nattirlich nicht so. Es gibt bereits heute
Unternehmen mit einer angepassten
Altersstruktur, bei denen die ber 45-
Jahrigen stdrker vertreten sind als die
Jingeren. Uns ist keine Untersuchung

bekannt, die nachweist, dass solche
Unternehmen a priori weniger innova-
tiv, weniger wettbewerbsfdhig oder
weniger leistungsfahig wdaren. Und
auch heute arbeiten, gerade in der
Schweiz, schon viele Menschen bis zum
offiziellen Pensionsalter und die mei-
sten davon erbringen ihre Leistung
genauso wie die Jingeren. In vielen
Betrieben ist es im iibrigen so, dass sich
die Belegschaft aus Mitarbeitenden ver-
schiedenen Alters zusammensetzt.

Entwicklung nicht
unterschitzen

Diese Feststellungen haben nicht das
Ziel, die Auswirkungen der demografi-
schen Entwicklung zu relativieren. Um
sich auf die bevorstehenden Verdnde-
rungen vorzubereiten, braucht es eine
Auseinandersetzung mit den mogli-
chen Einflissen des demografischen
Wandels auf die Altersstruktur der
Beschiftigten, auf die Fithrung, die
Organisation und das Personalmanage-
ment eines Unternehmens.

Die demografische Entwicklung
fihrt zu mehr dlteren Mitarbeitenden
—dazu gehoren alle ab 45 Jahren — und
weniger jingeren. 1990 waren 2,11 Mil-
lionen Menschen in der Schweiz 25- bis
44-jahrig und 1,57 Millionen 45- bis 64-
jahrig. 2040 werden eslaut Prognose des
Bundesamtes fiir Statistik 1,79 Millio-
nen 25- bis 44-Jahrige und 1,85 Millio-
nen 45- bis 64-Jahrige sein. Einerseits
sollten also bestimmte Anpassungen an
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die Bediirfnisse der Alteren erfolgen,
dennsie werden auch den grosseren Teil
der Belegschaft stellen. Anderseits
nimmt der Stellenwert der Jingeren zu,
daesweniger von ihnen gibt. Der Wett-
bewerb zwischen den Firmen um Mit-
arbeiter unter 45 wird sich kiinftig ver-
scharfen. Die Unternehmen stehen also
vor der Herausforderung, sich in
Zukunft starker um die Bedtrfnisse der
Mitarbeitenden iiber 45 zu kimmern
und gleichzeitig fir Jiingere attraktiv zu
bleiben — sonst verliert es letztere bzw.
kann sie schon gar nicht mehr fiir sich
gewinnen.

Flexiblere Arbeitszeiten

Dazu missen Fithrungskrafte aber wis-
sen, wie die Bediirfnisse von dlteren
Angestellten aussehen. Untersuchun-
gen zu diesem Thema stimmen in eini-
gen Bereichen fastimmer iiberein. Alte-
re Mitarbeitende legen vorallem aufdie
folgenden Punkte grossen Wert:

Illustration: Lorenz Meier

» Im Rahmen der Moglichkeiten
anpassbare Arbeitszeiten.

» Fairness bei den Chancen fiir Befor-
derungen und fiir die Weiterbil-
dung.

» Respektvoll(er)e Behandlung durch
die Fithrungskrafte.

» Eineinsichtiger Sinn der Arbeitsoll-
te vorhanden sein.

» Keine Vorurteile gegen das Alter.

Auf den ersten Blick scheint es, dass
Winsche nicht
schwierig zu erfiillen sind — doch der

diese sonderlich
Eindruck tduscht. Zum Beispiel die For-
derung nach angepassteren Arbeitszei-
ten: Dieser Schritt wird vermutlich
kinftig nicht nur notig sein, damit die
Alteren ihre Leistung bis zum Pen-
sionsalter erbringen konnen, sondern
auch, damit das Potenzial der Jiingeren,
die eine Familie haben oder eine gros-
sere Weiterbildunganstreben, voll zum
Zuge kommen kann. Noch anspruchs-
voller aber sind die tibrigen Punkte. Vor

allem jene, die das Verhalten betreffen:
ein respektvoller(er) Umgang der
Fithrungskrafte, keine Vorurteile gegen
das Alter, faire Chancen bei Beférde-
rungen und bei der Weiterbildung. Je
nachdem, wie es Fihrungskriften
gelingt, diesen Bediirfnissen der Mitar-
beitenden gerecht zu werden, konnen
sie auf motivierte Mitarbeiter zahlen
bzw. neue fiir sich gewinnen—oder Spit-
zenleute verlieren.

Signale von Topmanagement

Damit ist auch klar, dass die Anpassun-
gen an die demografischen Verdnde-
rungen nicht einfach an das HR-Mana-
gement delegiert werden konnen.
Wenn von der obersten Ebene eines
Unternehmens nicht klare Signale fiir
eine entsprechende Fithrungs- und Fir-
menkultur ausgehen, dann erleidet das
HR-Management auch bei bestem Wil-
len und hochster Kompetenz ziemlich
sicher Schiffbruch. Die folgenden zwei
Beispiele zeigen, in welche Richtung die
Signale der Fiihrung gehen sollten:

1. Das Modell X und das Modell Y.

2. Das Kompetenzmodell.

1. Das Modell X und das Modell Y

Eberhard Ulich (2001, S. 434ff) hateinen
Ansatz, den der amerikanische Unter-
nehmensberater David McGregor
bereits 1960 vorgestellt hatte, weiter-
entwickelt: das «Modell X» und das
«Modell Y». Die beiden Modelle gehen
von einem unterschiedlichen Men-
schenbild aus. Hinter dem Modell X
steht das Bild des passiven, unselbst-
stindigen Menschen, der nur unter
strengen Vorschriften seine Arbeit
macht und kontrolliert werden muss.
Die Folge ist eine passive Arbeitshal-
tung, wenig Verantwortungsbewusst-
sein und keine Initiative. Das Modell Y
gehtvon einem verantwortungsbewus-
sten, leistungsfreudigen Menschen aus,
der entsprechend Handlungsspielraum
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erhdlt, selbst Rechenschaft tiber seine
Arbeit ablegt und sich weitgehend
selbst kontrolliert. Das fithrt zu einem
hohen Engagement, zu Initiative und
Verantwortungsgefiihl fiir die Arbeit.
Wer also mochte, dass dltere, erfahrene
Menschen aktiv bleiben, Neues lernen
und umsetzen und mit jiingeren Mitar-
beitern gut zusammenarbeiten, erreicht
dies nur mit einem Ansatz, der Modell
Y zugrunde legt. Gleichzeitig kann das
Unternehmen auch nur so fiir qualifi-
zierte Junge attraktiv sein.

2. Das Kompetenzmodell

Das zweite Beispiel weist in eine dhnli-
che Richtung: Die Wissenschaft geht
seit einigen Jahren bei der Beurteilung
der Fihigkeiten alterer Menschen
zunehmend vom Kompetenzmodell
aus—und verwirft den Ansatz des frither
verbreiteten Defizitmodells. Dieses legt
den Fokus vor allem darauf, welche
Fihigkeiten im Laufe des Alterwerdens
verloren gehen, und vernachléssigtjene
Fahigkeiten, die sich entwickeln und
neu dazu kommen. Das Kompetenz-
modell hingegen betrachtet vor allem
jene Kompetenzen, die mit dem Alter-
werden zunehmen oder zusitzlich
erworben werden. Dass die Art des Blick-
winkels einen sehrentscheidenden Ein-

fluss auf die Motivation der Menschen
hat, ist offensichtlich. Genauso wie es
auf der Hand liegt, dass Unternehmen
noch viel leisten mussen, bis der Blick-
winkel konsequent in Richtung des
Kompetenzmodells ausgerichtet ist.
Hier gilt wiederum, dass der Anstoss
von der obersten Fithrung ausgehen
muss. Dies ist nicht nur in bezug auf
altere Arbeitnehmer wichtig, sondern es
istauch ganzentscheidend fiir die Moti-
vation der Jiingeren und fiir eine erfol-
greiche Zusammenarbeit der Genera-
tionen in den Unternehmen.

Voneinander profitieren

Um dem Umstand Rechnung zu tragen,
dass ein Aspekt der Vielfalt der Beleg-
schaft das Alter ist, haben einige gros-
sere Firmen damit begonnen, im Rah-
men des Diversity Managements die
Dimension «Alter» mit einzubeziehen.
Dabei wird mit den bekannten Instru-
menten des Diversity Managements
gearbeitet. Viviane Schmidt (2004) emp-
fiehlt ein schrittweises Vorgehen, bei
dem zundchst die Bedeutung der Alter-
sunterschiede und -entwicklungen im
Unternehmen gekldrt wird. Im nach-
sten Schritt geht es darum, eine Vision,
ein Konzept zur Diversity-Dimension
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Alter zu entwickeln — um dieses dann
den Fihrungskrdften und der Beleg-
schaft zu kommunizieren. Alsndchstes
sollten konkrete (Teil-)Konzepte umge-
setzt werden, um dann die Resultate zu
erheben, zu kommunizieren und allfal-
lige Korrekturen vorzunehmen —bevor
es als letztes darum geht, das Gesamt-
konzeptim Unternehmen zu etablieren.

Dokumentierte Beispiele von Fir-
men (z.B. ABB, Landesbank in Kiel, Bas-
ler Kantonalbank —siehe Kasten auf die-
ser Seite), die bereits Schritte in diese
Richtung unternommen haben, gibt es
nicht allzu viele. Es ist vermutlich kein
Zufall, dass die meisten mit einem Men-
toringsystem beginnen, wobei eine dlte-
re Fihrungskraft mit einer jiingeren
eine Partnerschaft eingeht, in der die
jingere von der Erfahrung der dlteren
Person profitieren kann und der Aus-
tausch beiden neue Aspekte und Sicht-
weisen erdffnet. Ein solches Mentoring
fithrt zwar meist zu einem besseren Ver-
stindnis zwischen den Generationen,
ist aber noch nicht gleichzusetzen mit
der Einfithrung eines systematischen
und umfassenden Alters-Managements.
Hier sind die Bemithungen in den
Unternehmen unterschiedlich weit
fortgeschritten. Die Notwendigkeit sol-
cher Massnahmen anerkennen bisher

Leistungsvoraussetzungen im Zusammenhang mit dem Alterwerden

Zunehmend

» Lebens- und Berufserfahrung, betriebs-
spezifisches Wissen

» Urteilsfahigkeit

» Zuverldssigkeit

» Besonnenheit

» Qualititsbewusstsein

» Kommunikationsfahigkeit (je nach Autor
auch gleichbleibend)

» Kooperationsfahigkeit

» Konfliktfahigkeit

» Pflicht- und Verantwortungsbewusstsein

» Positive Arbeitseinstellung

» Ausgeglichenheit und Bestindigkeit

» Angst vor Veranderungen
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Gleichbleibend

» Leistungs- und Zielorientierung

» Systemdenken

» Kreativitat

» Entscheidungsfahigkeit

» Physische Ausdauer und psychisches
Durchhaltevermégen

» Kooperationsfihigkeit (je nach Autor
auch zunehmend)

» Konzentrationsfihigkeit (je nach Autor

auch abnehmend)

Abnehmend

» Korperliche Leistungsfahigkeit

» Geistige Beweglichkeit

» Geschwindigkeit der Informationsauf-
nahme und

» verarbeitung

» Kurzzeitgedachtnis

» Risikobereitschaft

» Aufstiegsorientierung

» Lern- und Weiterbildungsbereitschaft

Quelle: Bruggmann (2000), S. 25
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vor allem grossere Unternehmen.

Klare Signale setzen

Aufder Stufe des Personalmanagements
istesim Zuge des demografischen Wan-
dels grundsatzlich nicht notig, neue
Instrumente zu kreieren. Es ist aber
wichtig, die gdngigen Massnahmen um
die Dimension Alter zu erganzen. So
geht es beispielsweise bei der Personal-
bedarfsbestimmung nicht mehr nur
darum, wie viel Personal eine Firma mit
Qualifikation
braucht, sondern auch, wie die alters-

einer bestimmten
madssige Zusammensetzung sein soll.
Bei der Personalrekrutierung wird die
Frage immer wichtiger, welches Alter
Bewerber fiir ein gut durchmischtes
Team haben sollten. Personalentwick-
lung wird kiinftig auch fiir Menschen
iiber 50 ein Thema, das Altersspektrum
fiir Weiterbildung und Laufbahnpla-

nung reicht von 25 zu 55. Wenn Unter-
nehmen solche Themen zum Gegen-
stand von Diskussionen machen, setzen
sie damit klare Signale, die auch fiir die
Kultur im Betrieb bedeutend sind.

Leistung und Alter hingen
nicht zusammen

Oft wird angenommen, dltere Mitarbei-
tende seien weniger leistungsfihig. Stu-
dien zeigen aber immer wieder, dass
zwischen dem Alter und der Arbeitslei-
stung kein Zusammenhang besteht.
Michael Bruggmann (2000) hatin seiner
Dissertation «Die Erfahrung alterer Mit-
arbeiter als Ressource» eine grosse Zahl
solcher Untersuchungen erfasst und
kommt zum Schluss: «Wenn auch mit
dem Alter einhergehende Verschiebun-
gen in den Leistungsvoraussetzungen
zu beobachten sind, so dussern sich die-
se nach heutigem Forschungsstand

Wie die Basler Kantonalbank iltere Mitarbeiter einsetzt

Die Basler Kantonalbank (BKB) hat ein
Programm ins Leben gerufen, dass es
ihren dlteren Mitarbeitern erlaubt, den
Wechsel vom aktiven Geschiftsleben
in den Pensioniertenstatus weniger ab-
rupt zu vollziehen. Seit 1997 gibt es bei
der BKB ein Seniorenteam, das sich aus
ausgewahlten ehemaligen Angestellten
zusammensetzt. Die meisten von ihnen
waren vorher Standortleiter oder Kun-
denberater. lhre Aufgabe ist es, Senioren
zu beraten — vor allem in finanziellen
Angelegenheiten. Pro Senectute Basel-
Stadt hat gemeinsam mit der BKB diese
Dienstleistung entwickelt und erfolgreich
implementiert. Die Idee dahinter ist,
dass Altere am besten von Menschen
beraten werden, die in einer vergleichba-
ren Situation sind und dementspre-
chend 4hnliche Anliegen haben — und
vor allem die Bediirfnisse verstehen, die
sich aus der neuen Lebenssituation erge-
ben. Die pensionierten Mitarbeiter sind
in ihrem Pensum flexibel und erhalten
die Moglichkeit, weiterhin ihre Erfah-
rung einzusetzen und ihre Netzwerke
zu nutzen. Zudem erfahren sie durch die

Arbeit mit den Kunden Wertschatzung.
Das BKB-Seniorenteam besteht aus elf
Mitarbeitern — neun Minnern und zwei
Frauen — die auf Stundenbasis als Bera-
ter arbeiten, aber auch Sondereinsitze in
der Bank absolvieren. Sie sind im
Durchschnitt 60 bis 70 Jahre alt und
werden laufend durch Weiterbildungen
geschult. Daneben nehmen sie auch an
allen Bankanldssen teil. Das Programm
ist auf sehr gute Resonanz gestossen.
Die ilteren Kunden schitzen, dass die
Berater sie auf Wunsch auch zuhause
besuchen und die nétige Kompetenz
und Erfahrung mitbringen. Fiir die ehe-
maligen BKB-Mitarbeiter ist es vor allem
wichtig, dass ihr Team innerhalb der
Bank getragen wird, gerade auch von der
Geschiftsleitung. Andreas Waespi, CEO
bei der Bank Coop und Konzernleitungs-
mitglied der BKB, plant, das Modell der
Seniorenberatung auch bei der Bank
Coop umzusetzen — und zwar gesamt-
schweizerisch. (mue)

» www.bkb.ch

nicht in einem generellen Zusammen-
hang zwischen Alter und Arbeitslei-
stung.» Es liegt auf der Hand, dass bei
anderen Leistungstests (zu Reaktions-
zeiten 0.d.) ein klarer Zusammenhang
zwischen Alter und den entsprechen-
den Leistungswerten besteht. Aber bei
der Arbeitsleistung per se kann dieser
Zusammenhang nicht nachgewiesen
werden. Ferner bleibt festzuhalten, dass
mit zunehmendem Alter bestimmte
Leistungen zu- und andere abnehmen.
Diese konnen aber im Arbeitsprozess
meist kompensiert werden bzw. sich
gegenseitigkompensieren (siehe Tabel-
le auf Seite xy).

Essteht fest, dass die demografische
Entwicklung von Unternehmen und
Beschiftigten Verdnderungen und
Umstellungen verlangt. Die wohl gros-
ste Herausforderungliegt darin, die vor-
handenen Potenziale der Jiingeren und
der Alteren zu entfalten und die Zusam-
menarbeit der Generationen optimal zu
gestalten. Nur wer sich bestmoglichst
auf die neuen Gegebenheiten einstellt,
wird auch aus diesem Rennen als
Gewinner hervorgehen.
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