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Demografische Entwicklung und Generationswandel -
ein Blick auf die spaten Erwerbsjahre

Frangois Hopflinger

1. Einfiihrung

Heute verbinden sich Prozesse demografischer Alterung mit Prozessen
gesellschaftlichen Wandels in komplexer Weise, und das spitere Erwach-
senenalter (50plus) ebenso wie das hohere Lebensalter (65plus) unterlie-
gen dreifachen Wandlungsprozessen: Erstens kommt es zu einer deutlichen
demografischen Alterung der Bevolkerung, wodurch sich in den nichs-
ten Jahrzehnten die Zahl und der relative Anteil alterer Arbeitskrifte wie
auch die Zahl und der Bevélkerungsanteil der nicht mehr erwerbstitigen
Altersrentner und Altersrentnerinnen deutlich erhhen werden. Zweitens
erreicht eine neue Generation, die so genannte Baby-Boom-Generation, ein
hoheres Lebensalter. Es ist eine Generation, die andere Bildungs-, Lebens-
und Freizeitinteressen aufweist als frithere Generationen, was sich auf ihre
Arbeits- und Konsumbediirfnisse im spateren Erwachsenenalter auswirkt.
Drittens — mit dem Alterwerden der Baby-Boom-Generationen eng ver-
bunden - setzen sich neue, kompetenzorientierte Modelle und Formen
des Alterns durch. Dementsprechend wird die zweite Lebenshalfte aktiver
gestaltet als dies frither der Fall war. Gleichzeitig zeigt sich eine Tendenz,
das <Altsein» spater anzusetzen oder auch zu bekdmpfen, etwa im Rahmen
von Anti-Aging-Bestrebungen.

Die drei Wandlungsprozesse beeinflussen sich gegenseitig, und nur der
gleichzeitige Einbezug aller drei Wandlungsprozesse ermaglicht ein vertief-
tes Verstandnis neuer Lebens- und Berufsbediirfnisse bei dlteren Menschen.
Vor allem die Kombination des Alterns sozial und kulturell mobiler Genera-
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tionen und neue Modelle eines aktiven und kompetenzorientierten Alterns
fithren zu einer verstarkten Dynamik der spiteren Lebensphase, die histo-
risch vollig neu ist. Ein haufig gemachter Grundfehler bei vielen wirtschafts-
und sozialpolitischen Diskussionen ist eine isolierte Betrachtung der demo-
grafischen Entwicklungen (namentlich auch der demografischen Alterung),
ohne Beriicksichtigung der gleichzeitig ablaufenden gesellschaftlichen Ver-
dnderungen der spéteren Lebensphasen.

Die Wandlungsprozesse des Alterns beriithren auch viele Unternehmen
und Betriebe immer stérker, etwa weil sich heute eine verstarkte demografi-
sche Alterung von Belegschaften und Kundschaften abzeichnet, die sich aber
selbst noch ldngst nicht als <alt> einstufen. Arbeitsmarktpolitisch entschei-
dend ist angesichts der nachfolgend angefiithrten demografisch-gesellschaft-
lichen Wandlungsprozesse zudem allgemein eine Starkung von Leistungsfa-
higkeit, Innovativitit und Arbeitsmotivation einer demografisch alternden
Erwerbsbevolkerung, da die demografische Zukunft (erhohter Anteil von
Altersrentnern) besser bewiltigt werden kann, wenn auch éltere Erwerbsta-
tige produktiv, leistungsfahig und motiviert verbleiben.

2.  Demografische Alterung — auch auf dem Arbeitsmarkt

Analog zu anderen europdischen Landern erfihrt auch die Schweiz einen
Prozess doppelter demografischer Alterung: Einerseits reduziert sich der
Anteil jingerer Menschen (und jiingerer Arbeitskrifte) aufgrund einer seit
Jahrzehnten geringen Geburtenhiufigkeit. Seit 1972 weist die Schweiz eine
Geburtenrate auf, die geringer ist als zur natiirlichen Bestandeserhaltung
notwendig wire. Andererseits erhéhen sich Zahl und Anteil élterer und
vor allem auch hochaltriger Menschen aufgrund einer steigenden Lebens-
erwartung der Altersrentner und Altersrentnerinnen. Gegenwartig konnen
65-jahrige Frauen mit einer durchschnittlichen Lebenserwartung von gut
22 Jahren rechnen, und 65-jahrige Manner mit 18 Jahren. In einigen lind-
lichen Regionen der Schweiz wird die demografische Alterung der Bevol-
kerung zusitzlich durch eine Abwanderung junger Frauen und Minner
verstirkt. Gesamtschweizerisch - und insbesondere in urbanen Regionen -
wurde die demografische Alterung von Wohnbevolkerung und Erwerbs-
bevolkerung allerdings durch Einwanderungsprozesse deutlich redu-
ziert. Dank Einwanderung kam es bisher nicht zu der frither erwarteten
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Schrumpfung von Wohnbevoélkerung oder Erwerbsbevolkerung. Frithere
demografische Szenarien gingen teilweise von geringeren Einwanderungs-
raten aus, und entsprechend wurde der Trend zur demografischen Alte-
rung sowie die Verknappung des Arbeitskrifteangebotes eher tiberschitzt.
Umgekehrt haben pessimistische Erwartungen zur Erhohung der Lebens-
erwartung die demografische Alterung von <oben> (mehr alte Menschen)
hiufig unterschdtzt. Auch in Zukunft kdnnen internationale Wanderungs-
prozesse die demografische Entwicklung auf dem Arbeitsmarkt wesent-
lich beeinflussen, wobei Ein- und Auswanderungsprozesse junger Arbeits-
krifte stark von konjunkturellen Einfliissen und strukturellen Pull-Faktoren
(attraktive Lohn-, Arbeits- und Lebensbedingungen) abhingig verbleiben.

Die demografische Altersstruktur auf dem Arbeitsmarkt wird zusitz-
lich durch das Rentenalter, die Haufigkeit von Frithpensionierungen sowie
durch die Entwicklung der Frauenerwerbsquoten beeinflusst. Obwohl in der
Schweiz - dhnlich wie in vielen anderen europdischen Landern - vorzeitige
Pensionierungen hiufiger wurden, haben wirtschaftliche Faktoren (hohes
Beschiftigungsvolumen, geringe Arbeitslosigkeit), sozialpolitische Rahmen-
bedingungen (merkbare Rentenkiirzungen bei vorzeitiger Pensionierung)
sowie eine liberale Arbeitsgesetzgebung und flexible Arbeitsmarktpolitik den
Trend zu vorzeitigen Pensionierungen gebremst (vgl. Riphahn & Sheldon
2006). In jedem Fall belegt die Schweiz beziiglich Erwerbsquoten der iiber
50-jahrigen Personen — nach Schweden - einen europiischen Spitzenplatz,
und 2007 waren gemdss schweizerischer Arbeitskrafteerhebung (SAKE) mehr
als zwei Drittel der 55 bis 64-Jdhrigen weiterhin erwerbstitig (76 % der Man-
ner und 58 % der Frauen, wobei viele Frauen teilzeitlich erwerbstitig sind).

Eine hohe Erwerbsquote ilterer Arbeitskrifte stirkt das Arbeits-
kraftevolumen, sie erhoht jedoch den Anteil der iiber 50-Jahrigen an der
Erwerbsbevolkerung. Dasselbe gilt bei einer Erhohung des formellen bzw.
faktischen Rentenalters.

Der Eintritt geburtenstarker Jahrginge (Baby-Boomers), die selbst
weniger Kinder zur Welt brachten, in die zweite Lebenshilfte trug schon in
den letzten zehn Jahren zu einer merkbaren demografischen Verschiebung
der Erwerbsbevolkerung bei. Der Anteil der 50-jdhrigen und élteren Perso-
nen an der Erwerbsbevolkerung erhohte sich zwischen 1996 und 2007 von
25 % auf 28 % (vgl. Bundesamt fiir Statistik, 2008). Besonders rasch alterte
die schweizerische Erwerbsbevolkerung, und der Anteil der tiber 50-jih-
rigen Erwerbspersonen schweizerischer Nationalitdt stieg von 26 % (1996)
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auf 31 % (2007). Bei den ausldndischen Erwerbspersonen sank der Anteil
der tiber 50-jahrigen Erwerbstitigen dank Zuwanderung jiingerer Personen
hingegen von 20 % auf 17 %.

Obwohl auch éltere Erwerbstitige mehrheitlich als Arbeitnehmende
tatig sind, nimmt die selbststindige Erwerbstitigkeit in den hoheren Alters-
gruppen relativ zu. So war im Jahr 2007 ein Fiinftel (20 %) der 50 bis 64-jah-
rigen Erwerbstitigen selbststindig erwerbend, deutlich mehr als bei den
unter 50-Jahrigen (14 %). Die relative Zunahme selbststindiger Erwerbs-
arbeit in spaten Berufsjahren wird durch verschiedene Faktoren bestimmt,
etwa dadurch, dass eine selbststindige Tétigkeit erst nach langjéhriger
Berufserfahrung gewahlt wird, dass iiber 50-Jahrige es schwerer haben, eine
feste Anstellung zu finden, oder dass Selbststindigerwerbende - wegen
Freude an der Arbeit, aber auch wegen Fehlen eines Nachfolgers oder feh-
lender beruflicher Vorsorge - langer erwerbstitig verbleiben.

Die Altersstruktur der Erwerbstitigen variiert erwartungsgemadss je nach
Wirtschaftszweig. Stark vertreten waren altere Erwerbstatige (50 bis 64-jéhrig)
im Jahre 2007 vor allem in den Wirtschaftszweigen «Offentliche Verwaltung
(35 %), <Unterrichtswesen> (29 %) sowie im <«Gesundheits- und Sozialwe-
sen> (27 %). Einen relativ geringen Anteil an 50 bis 64-jahrigen Erwerbstati-
gen fand sich 2007 namentlich in den Branchen «Gastgewerbe> (17 %) sowie
im Kredit- und Versicherungsbereich> (20 %) (vgl. Bundesamt fiir Statis-
tik, 2008). Ein hoher bzw. ein geringer Anteil an dlteren Erwerbspersonen
in einem Wirtschaftszweig bzw. einer Unternehmung kann diverse Ursa-
chen aufweisen: Gute Arbeitsbedingungen, die eine langjahrige Berufslauf-
bahn férdern, fithren dazu, dass mehr iltere Erwerbspersonen verbleiben,
wogegen schlechte und vor allem ungesunde oder kraftraubende Arbeits-
bedingungen eher zu einem frithzeitigen Ausscheiden alterer Arbeitskrafte
beitragen. Starkes Wachstum — mit vielen Neurekrutierungen - fiihrt eher
zu einer Verjiingung der Belegschaft, wogegen geringe Neurekrutierungs-
raten zu einer relativen Alterung der Belegschaft fithren. Personalreduktion
kann - je nach personalpolitischer Strategie — sowohl zum vorzeitigen Aus-
scheiden alterer Erwerbspersonen durch mehr Frithpensionierungen als auch
zu einer reduzierten Rekrutierung junger Arbeitskrifte beitragen. Ein hoher
Anteil an dlteren Erwerbspersonen in einer Unternehmung kann sowohl ein
«gutes Zeichen> — ein Hinweis auf langfristig angelegte, gesundheitsfordernde
und motivierende Erwerbsbedingungen - als auch ein Krisenzeichen> (wie
Rekrutierungsprobleme oder wenig Wachstum) sein. Umgekehrt kann ein
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hoher Anteil an jungen Arbeitskréften auch eine hohe wirtschaftliche Dyna-
mik bei Neuunternehmen widerspiegeln, wie aber auch eine rasche Personal-
rotation aufgrund stressreicher, ungesunder oder schlecht bezahlter Arbeits-
platze. Ohne Analyse der Dynamik einer Branche oder einer Unternehmung
wie auch der gewiéhlten betrieblichen Personalstrategien sind demografische
Altersstrukturindikatoren ohne grosse Aussagekraft (wie allgemein demo-
grafische Grossen erst in Wechselwirkung mit wirtschaftlichen, sozialen und
politischen Variablen interpretierbar bleiben).

Was die demografische Zukunft des Arbeitsmarktes betriftt, bleibt vie-
les offen, namentlich was Migrationsbilanz und Pensionierungsverhalten
betrifft. Wie sich die Erwerbsbevolkerung der Schweiz zukiinftig entwi-
ckeln wird, hingt von verschiedenen Faktoren ab: Entwicklung des Pen-
sionierungsalters, Erwerbsverhalten von Frauen und Vereinbarkeit von
Familie und Beruf, gesundheitliche und bildungsbezogene Entwicklung der
Erwerbsbevolkerung, Attraktivitit der Schweiz als Wohn- und Arbeitsplatz,
usw. Eine zukiinftige demografisch bedingte Verknappung des Arbeitskraf-
teangebots ist von vielen offenen Einflussfaktoren abhingig, und je nach
soziodemografischer Entwicklung wird die Erwerbsbevolkerung (in Voll-
zeitiquivalenten) schon nach 2015 (tiefes Szenario) bzw. erst nach 2020
(mittleres Szenario) zu schrumpfen beginnen, oder sogar bis 2050 leicht
ansteigen (hohes Szenario) (vgl. Bundesamt fiir Statistik, 2006).

In allen Szenarien erscheint hingegen eine zusitzliche demografische
Alterung der Wohnbevélkerung einerseits wie auch der Erwerbsbevolke-
rung andererseits als hochwahrscheinlich bzw. unvermeidbar, und laut Sze-
narien des Bundesamtes fiir Statistik (2006) wird der Anteil der tiber 50-jah-
rigen Erwerbspersonen bis 2020 voraussichtlich auf gut ein Drittel ansteigen,
um anschliessend auf diesem Niveau zu verbleiben. Damit erarbeiten éltere
Erwerbstitige einen wachsenden Anteil des Bruttosozialprodukts, und der
Erhalt ihrer Arbeitsfahigkeit wird wirtschaftlich bedeutsamer. Wie heute
ist aber auch in Zukunft mit ausgepragten und moglicherweise verstarkten
regionalen, branchen- und unternehmensspezifischen Unterschieden in der
Altersstruktur der Erwerbskrifte zu rechnen. Die grosser werdenden regio-
nalen, aber auch internationalen sowie branchenbezogenen Unterschiede
der demografischen Verhiltnisse der Zukunft diirften dazu fithren, dass dif-
ferenzierte Alterstrukturanalysen — von Kundschaft, Belegschaft und Pro-
duktlinien - zukiinftig ein wichtigeres Instrument der Unternehmensfiih-
rung werden (vgl. Jansen & Huchler, 2005).
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3. Generationenwandel der zweiten Lebenshalfte

Wie angefiihrt, wird die demografische Alterung der néchsten Jahrzehnte
stark durch das Altern geburtenstarker Jahrgange bestimmt; Geburtsjahr-
ginge von Frauen und Ménner, die zudem andere Lebens- und Berufsbio-
grafien erlebten als dies bei fritheren Geburtsjahrgéngen zu beobachten ist.
Damit konnen sie auch in spéteren Erwerbsjahren andere Bediirfnisse und
Anspriiche aufweisen als frithere Generationen:

Die Nachkriegsjahrginge (Baby-Boom-Generation) Westeuropas
wuchsen dank der Pax Americana in einer historisch fast einmaligen
Wohlstandsperiode auf. Da die vom Zweiten Weltkrieg unversehrt geblie-
bene Schweiz vom Neuaufbau Westeuropas rasch und stark profitierte,
gehoren gerade die Schweizer Nachkriegsgenerationen zu den eigentlich
«gliicklichen Generationen», die wéihrend ihrer Kindheit und Jugend von
einem enorm raschen Wohlstandsgewinn zu profitieren vermochten. Ent-
sprechend erwidhnten in einer im Jahr 2000 durchgefiihrten Befragung nur
22 % der 1950-59 Geborenen, eine «harte Jugend» erlebt zu haben, im Ver-
gleich zu gut 40 % der zwischen 1920 und 1935 geborenen Personen (vgl.
Hopflinger, 2005). Wihrend Kindheit und Adoleszenz der ersten Baby-
Boomers war die Schweiz — als Resultat einer weitgehend dezentralisierten
Industrialisierung — noch stark landlich bis kleinstadtisch gepragt, und die
ersten Nachkriegsjahrzehnte waren auch die «Goldenen Jahre der biirgerli-
chen Familie> mit voll erwerbstétigem Vater und nicht-erwerbstatiger Mut-
ter. Die damaligen Leitbilder zur Familie und vor allem zur Erwerbstatigkeit
verheirateter Frauen oder gar Miitter waren rigide, und in den Nachkriegs-
jahren sank die Frauenerwerbstitigkeit deutlich (vgl. Baumgartner, 2008).

Die Baby-Boomers erlebten somit oftmals eine Kindheit, die durch tra-
ditionelle Familienwerte gepréigt war, und sie lebten wéhrend ihrer Kindheit
in einer noch landlich-kleinstadtischen Schweiz. In ihrer Jugend wurden sie
jedoch ausserordentlich stark von einer globalisierten Jugend- und Musik-
kultur (Rock’n Roll) gepragt (vgl. Stapferhaus Lenzburg, 1997), und zumin-
dest ein Teil der Baby-Boom-Generation war in den spéten 1960-er und
frithen 1970-er Jahren aktiv an der Jugend- und Studentenrebellion betei-
ligt; ein Ereignis, das manche Baby-Boomers bis heute nostalgisch beriihrt.

Zur Zeitihrer Jugend und ihres jungen Erwachsenenalters wurden sie mit
der raschen Auflosung traditioneller familidrer Werthaltungen konfrontiert,
etwa beziiglich vorehelicher Sexualitdt und vorehelichem Zusammenleben.
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Oder pragnanter formuliert: Es ist diese Generation, welche die Auflosung
des biirgerlichen Ehe- und Familienmodells nicht nur erlebt, sondern auch
aktiv gefordert hat. Entsprechend haben sie haufiger alternative Lebensfor-
men (Wohngemeinschaft, unverheiratete Partnerschaft) sowie auch mehr
Scheidungen erfahren als ihre Elterngeneration. Wéhrend ihrer Jugend und
ihrem jungen Erwachsenenalter wandelten sich auch die Vorstellungen zur
Rolle der Frau in Familie, Beruf und Politik rasch (selbst wenn etwa eine
1946 geborene Frau in der Schweiz erst mit 25 Jahren das eidgendssische
Stimmrecht zugesprochen erhielt). Urspriinglich stark ménnlich orientiert,
fithrte die Jugendrevolte der spaten 1960-er Jahre bald zu einer markanten
Frauenbewegung, und die heute ilter werdenden Frauen der Baby-Boom-
Generation gehoren zu den ersten Generationen emanzipierter und selbst-
bewusster élterer Frauen, mit neuen Vorstellungen zu familidr-beruflichen
Rollenkombinationen und spateren Erwerbskarrieren.

Ein entscheidender Ausloser und Verstirker solcher Prozesse war die
ausgepragte Expansion des Bildungssystems in den Nachkriegsjahrzehnten,
wodurch Minner und mit Zeitverzogerung auch Frauen der Nachkriegsjahr-
gange haufiger eine hohere Fachausbildung oder ein universitares Studium
absolvieren konnten als ihre Eltern oder Grosseltern. Wahrend nur 14 % der
1993-37 geborenen Personen der Schweiz eine tertidre Ausbildung (Fach-
hochschule, Universitit u. A.) besuchten, waren dies schon 23 % der 1948—
1952 Geborenen und 27 % der 1953-1957 Geborenen. Dies wirkt insofern
nach, als heute auch éltere Erwerbstitige besser ausgebildet sind. Verfiigten
1996 erst 24 % der 50 bis 64-jahrigen Erwerbstdtigen {iber einen tertidren
Bildungsabschluss, waren es 2007 bereits 31 %. Umgekehrt sank der Anteil
der 50 bis 64-jahrigen Erwerbstitigen ohne nachobligatorische Ausbildung
von 19 % (1996) auf 14 % (2007) (vgl. Bundesamt fiir Statistik, 2008).

Besser ausgebildete Generationen weisen mehr Karrierechancen auf,
und verhaltnismassig viele Schweizer und Schweizerinnen der Nachkriegs-
generationen konnten eine berufliche Aufwiértsmobilitit mit besseren
Berufspositionen und hoherem Einkommen erleben (vgl. Joye et al., 2003).
Die Aufwirtsmobilitit der einheimischen Bevdlkerung wurde durch eine
soziale Unterschichtung durch ausldndische Gastarbeiter, welche die unte-
ren Berufspositionen einnahmen, verstarkt. Viele Frauen und Manner der
Nachkriegsgenerationen konnten somit zu Beginn ihrer Berufskarriere
nicht nur von einem enormen Wirtschaftswachstum profitieren, sondern
dank Bildungsexpansion war es ihnen oft auch méglich, gute und gutbe-
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zahlte berufliche Positionen zu erringen. Da gute Beschiftigungschancen
und hohere Lohne mit hoheren Rentenanspriichen verbunden sind, profi-
tieren viele — wenn sicherlich nicht alle - Angehoérige der Nachkriegsge-
nerationen im Alter von einer besseren wirtschaftlichen Absicherung als
frithere Generationen (und moglicherweise auch als jiingere Generationen).
Die letzten Jahrzehnte fiithrten nicht nur zu mehr Wohlstand, sondern
auch zu einem markanten wirtschaftlichen Strukturwandel. Im Zeitraum
von 1960 bis 2006 stieg der Anteil der im Dienstleistungssektor Arbeiten-
den von knapp 40 % auf iiber 73 % an. Da kérperlich harte Arbeiten in
Landwirtschaft und Industrie damit seltener wurden, leiden verhaltnismas-
sig weniger Frauen und Minner dieser Generation an vorzeitigen korper-
lichen Abbauerscheinungen, und die Nachkriegsjahrgiange erreichen das
Rentenalter vielfach in besserer Gesundheit als ihre Eltern. Gemadss schwei-
zerischer Gesundheitsbefragung stufen 82 % der 55 bis 64-Jahrigen ihre
aktuelle Gesundheit als gut bis sehr gut ein. Ein weiterer wichtiger Struk-
turwandel - mit der Tertiarisierung der Wirtschaft assoziiert - war und ist
eine erhohte Frauenerwerbstitigkeit jiingerer Frauengenerationen. Gegen-
wirtig kommen mehr Frauen in die zweite Lebenshalfte, die auch wéhrend
ihrer Familienphase erwerbstitig verblieben, und die Erwerbsquoten der 55
bis 64-jahrigen Frauen haben sich - im Gegensatz zu den Mannern - in
den letzten Jahren kohortenbedingt erhéht; mit der Nebenfolge, dass mehr
Frauen als frither in spdteren Erwerbsjahren mit beruflich-pflegerischen
Vereinbarkeitsproblemen (z.B. Pflege der Eltern und Erwerbsarbeit gleich-
zeitig) konfrontiert werden (vgl. Perrig-Chiello et al., 2005, 2008).
Wihrend hohe korperliche Arbeitsbelastungen seltener wurden, haben
sich fiir viele Arbeitnehmende jiingerer Generationen hingegen die psy-
chosozialen Arbeitsanforderungen erhoht. Die Mehrheit der heute élteren
Erwerbstitigen muss eng mit anderen Personen zusammenarbeiten, was
hohe soziale Kompetenzen voraussetzt. Viele Arbeitsplitze sind zudem
durch eine Gleichzeitigkeit verschiedener Arbeitsschritte, Einhaltung vie-
ler Termine, laufende Neuerungen und hohe Konzentration gekennzeich-
net (vgl. Zolch, Miicke & Korn, 2008). Dies kann in spateren Erwerbsjahren
sowohl zu einer beruflichen Demotivierung beitragen als auch zur Aktivie-
rung neuer fachlicher Kompetenzen und sozialer Ressourcen. Auf der ande-
ren Seite haben berufliche und betriebliche Umstrukturierungen, wie auch
Fragen einer vorzeitigen Pensionierung, die Baby-Boom-Generationen in
ihren spaten Erwerbsjahren stiarker beriihrt, als dies bei ihrer Vorgénger-
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generation der Fall war. Ebenso zeigen sich fiir die Baby-Boom-Generation
die Grenzen des Wohlfahrtsstaats schérfer als fiir ihre Eltern, weil gerade
das Altern dieser Generation entscheidend zur demografischen Alterung
der Schweiz beitrigt bzw. beitragen wird.

Als Kinder der <Nachkriegs-Wunderjahre> (rascher Wohlstandszu-
wachs in einer individualisierten Konsumgesellschaft) sind die Nachkriegs-
jahrgiange auch in ihren Lebens- und Konsumbediirfnissen oft anspruchs-
voller und wiahlerischer als frithere Generationen. Eine 2006 durchgefiihrte
qualitative Studie zum Konsum- und Kaufverhalten von 1930-36 Gebore-
nen («Swing-Generation») und von 1950-1956 Geborenen (Baby-Boomer)
liess bedeutsame Unterschiede des Konsumverhaltens erkennen (vgl. Spi-
chiger, 2006). So ist etwa die jiingere Generation weniger auf Ordnung aus-
gerichtet, und sie entscheidet sich im Vergleich zur élteren Generation stér-
ker <aus dem Bauch. Spontaneitit und Emotionalitdt beim Einkaufen sind
bei der Nachkriegsgeneration klar wichtiger als bei der Vorkriegsgenera-
tion. Deshalb sind ansprechende Eindriicke und Farben fiir Baby-Boomers
bedeutsamer, wogegen die Vorkriegsgeneration starker auf den Preis fixiert
bleibt. Dies zwingt beispielsweise mehr Dienstleistungsunternehmen dazu,
sich auf neue Generationen alter werdender Kunden und Kundinnen einzu-
stellen, die sich gerade nicht als <alt> einstufen.

Mit dem Alterwerden der ersten Nachkriegsgeneration - die in ihren
jungen Jahren von einer globalen Jugendbewegung beeinflusst wurde - tre-
ten auch in der nachberuflichen Lebensphase aktivere Verhaltensformen
auf. Der Ruhestand> entwickelt sich hdufiger zum «Unruhestand>, wobei
namentlich Frauen der ersten Nachkriegsgeneration selbstbewusster und
eigenstidndiger sind als etwa ihre Miitter. Jiingere Rentnergenerationen sind
stirker als frithere Generationen daran gewo6hnt, in einer mobilen und stén-
dig sich dndernden globalen Gesellschaft zu leben, wodurch sie haufiger
auch im spiteren Lebensalter innovativ und lernbereit sind. Wéihrend 2000
in der Schweiz erst 15 % der 60 bis 64-Jdhrigen einen Internet-Anschluss
aufwiesen, waren es 2003 schon 41 % und 2008 gar 64 %. 2008 besass selbst
die Mehrheit der 65 bis 69-Jdhrigen zuhause einen Anschluss an das globale
Informationsnetzwerk (vgl. Hopflinger, 2009). Gleichzeitig ist es die erste
Generation élterer Menschen, die erfahren muss, dass Altern nicht ein pas-
siv zu erleidender Prozess ist, sondern dass ein <erfolgreiches Altern> ent-
sprechend aktiv gestaltet werden muss. Offen bleibt bei vielen Vertretern
dieser Generation allerdings die Frage, wie sie nach einem langen aktiven
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Erwachsenenalter fahig und willens sind, mit den unvermeidbaren Grenzen
korperlichen Lebens im hohen Alter umzugehen. Die Baby-Boom-Genera-
tion hat gelernt, lange jugendlich> zu bleiben, aber sie muss das hohe Alter
erst noch bewiltigen.

Ein weiteres zentrales Merkmal des Alterns neuer Generationen ist die
ausgepragte Heterogenitit zwischen gleichaltrigen Menschen. Dies ist zum
einen mit wirtschaftlichen Chancenungleichheiten wihrend des Erwerbsle-
bens (und ungleichen Erbchancen) verbunden. Der Trend geht in Richtung
noch verstarkter wirtschaftlicher Ungleichheiten, und die Ungleichheiten
der Einkommen (wie auch der Vermdégen) innerhalb der Erwerbsbevol-
kerung haben sich in den letzten Jahrzehnten ausgeweitet, namentlich fiir
Arbeitnehmende nach dem 50. Altersjahr sowie fiir Personen im Renten-
alter (vgl. Moser, 2006, Ziircher, 2004). Zum anderen fiihrt die Entwick-
lung zu einem individualisierten Alter zu deutlichen Differenzen auch in
psychischer und sozialer Hinsicht: Wahrend manche Ménner und Frauen
sich aktiv um ihre spétere Lebensphasen kiimmern, erfahren andere Men-
schen ihr Altwerden eher als unausweichliches Schicksal. Menschen wer-
den mit steigendem Lebensalter nicht gleicher, sondern in vielen Bereichen
ungleicher. Deshalb erweisen sich allgemeine Vorschlige zur Neuregelung
der Pensionierung oder zur Freiwilligenarbeit dlterer Menschen als sinnlos.
Es sind flexible Formen der Pensionierung und der Freiwilligenarbeit zu
suchen, die unterschiedlichen Bediirfnissen und Kompetenzen gleichaltri-
ger Menschen Rechnung tragen.

4.  Individualisierung spater Erwerbsjahre in einer
dynamischen Gesellschaft

Der Generationenwandel der zweiten Lebenshilfte wird dadurch verstérkt,
dass auch die spiteren Lebens- und Erwerbsjahre einer verstarkten Indivi-
dualisierung, Pluralisierung und Dynamisierung unterliegen.

Der Wandel der privaten wie beruflichen Lebensformen beriihrte in
den letzten drei Jahrzehnten des 20. Jahrhunderts zuerst die Jugend und das
junge Erwachsenenalter. Zu erwédhnen sind beispielsweise die Ausdehnung
der Ausbildungszeit, die Entstehung einer vorfamilidren Phase im Leben jun-
ger Erwachsener, die Verzogerung der Familiengriindung und die Ausbrei-
tung moderner Partnerschaftsmodelle. Speziell bei jungen Frauen kam es
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dabei zu einer entscheidenden Verdnderung des jungen Erwachsenenalters:
Gaben frither Frauen bei der Familiengriindung ihre Erwerbstatigkeit auf, ist
es heute umgekehrt, dass Frauen aufgrund von Berufs- und Karrierepldne
ihre Familiengriindung aufgeben oder zumindest aufschieben.

In den letzten zwei Jahrzehnten betrafen Individualisierung, Pluralisie-
rung und Dynamisierung von Lebensvorstellungen und Lebensverldufen
jedoch immer mehr auch Menschen im mittleren und spéteren Erwach-
senenalter. Auch Frauen und Ménner nach 50 wechseln héufiger als frither
zwischen verschiedenen Lebens-, Wohn- und Arbeitsformen. Ein Ausdruck
davon sind etwa zunehmende Scheidungsraten bei langjdhrigen Paaren,
eine steigende Zahl iiber 45-jahriger Berufswechsler, eine verstarkte raum-
liche Mobilitit 50-jahriger und alterer Personen oder sogar iiber 65-jahriger
Menschen (Altersmigration) sowie vermehrte Flexibilititen bei den Uber-
gangen in die Pensionierung und eine pluralistische Gestaltung des nachbe-
ruflichen Lebensabschnitts. In den letzten Jahrzehnten haben auch die inter-
nationale Migration — und namentlich die Einwanderung von Menschen
aus anderen Kulturkreisen - sowie die verstarkte globale wirtschaftliche und
technologische Vernetzung (Globalisierung) die Prozesse von Individuali-
sierung, Pluralisierung und Dynamisierung modernen Lebens gestarkt. Der
rasche technologische und kulturelle Wandel, gekoppelt mit standig neuen
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen sowie veranderte Wertvorstellun-
gen zu Familie, Arbeit, Freizeit und Konsum sind wichtige Ausloser fiir sol-
che Prozesse, denn wenn die Zukunft unsicher und offen ist, muss auch die
Gegenwart offen und flexibel bleiben (vgl. Garhammer, 2001).

Eine zentrale Konsequenz dieser sich allmdhlich auf das ganze Leben
ausdehnenden Dynamik besteht darin, dass lineare Lebens- und Karriere-
vorstellungen sowie schematische sozialpolitische Regelungen - etwa zum
Rentenalter — immer stirker mit neuen Formen der Lebenswirklichkeit in
Konflikt geraten (vgl. Guillemard, 2003). Flexible Formen der Pensionie-
rung sind nicht nur deshalb bedeutsam, weil sie den Ubergang in die nach-
berufliche Lebensphase erleichtern, sondern weil damit der Pluralitit von
Berufs- und Arbeitsbiographien heutiger Frauen und Manner besser Rech-
nung getragen wird. Auch die Vorstellung, dass die Pensionierung ein ein-
maliges, unwiderrufliches Ereignis darstellt, widerspricht modernen Vor-
stellungen eines dynamischen Lebensverlaufs, der auch im spateren Leben
einen Neubeginn erlaubt. Ein solcher Neubeginn kann sich etwa auf eine
neue Partnerschaft im Rentenalter, die Wiederaufnahme einer Erwerbsta-
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tigkeit nach der Pensionierung oder einen Wechsel von Arbeits- und Wohn-
ort mit 55 Jahren beziehen.

Wie in anderen Phasen raschen wirtschaftlichen und gesellschaftlichen
Wandels erhohen sich durch diese Entwicklungen die Ungleichheiten von
Lebenssituation und Lebenserfahrungen gleichaltriger Menschen. Wih-
rend einige Frauen und Minner beispielsweise weiterhin ein beruflich und
familidr stabiles Leben in einer lokal gepragten Umwelt fiihren, sind andere
Menschen privat und beruflich stindig mit gewollten oder zum Teil unge-
wollten Verdnderungen konfrontiert; Verdnderungen, die gleichermas-
sen Chancen wie Risiken bieten. Da das Aufkommen neuer Lebens- und
Arbeitsmoglichkeiten nicht zum vollstandigen Verschwinden traditioneller
Lebens- und Arbeitsformen fiihrt, ergibt sich ein oft komplexes Nebenein-
ander von traditionellen und postmodernen Strukturen.

5.  Work-Life-Balance 50plus

In vielen gesellschafts- und sozialpolitischen Diskursen wird die Heraus-
forderung der demografischen Alterung ins Zentrum gestellt, ohne zu
beriicksichtigen, dass sich die demografischen Entwicklungen vor dem
Hintergrund der vorher angefiithrten grundlegenden Wandlungen von
Lebensverldufen vollziehen. Sozial- wie personalpolitisch entscheidend ist
gerade nicht, dass es mehr éltere Menschen beziehungsweise dltere Arbeit-
nehmende gibt, sondern dass sich das Altern selbst wesentlich verandert.
Dabei entstehen vielfaltige Formen im Umgang mit dem spéten Berufsleben
und der nachberuflichen Lebenszeit.

In diesem Rahmen gewinnt auch das Stichwort der «Work-Life-Ba-
lance» — urspriinglich auf junge Erwachsene zwischen Beruf und Familie
bezogen - eine neue Aktualitdt, weil damit zunehmend auch die Verbin-
dung von spiter Erwerbsphase, Pensionierung und nachberuflicher Lebens-
gestaltung angesprochen wird.

In jiingeren Lebens- und Berufsjahren steht primar ein (dynamisches)
Gleichgewicht zwischen beruflichen Karriereschritten, jugendnahen Frei-
zeitinteressen, Partnerbeziehung und Griindung einer Familie im Zent-
rum. Eine gute Vereinbarkeit zwischen Beruf und Familie - von beruflichen
Interessen und Kleinkinderbetreuung - ist ein zentrales Ziel. In spdteren
Lebens- und Berufsjahren - nach 40, teilweise aber auch erst nach 50 —
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andern sich Lebensinteressen und beruflich-familidre Herausforderungen.
Da Frauen und Minner unterschiedliche Karriereverlaufe und beruflich-
familidre Situationen erfahren, entstehen in spateren Berufsjahren jeweils
unterschiedliche Bediirfnisse zur Work-Life-Balance: Die einen Menschen
erfahren eine hohe Befriedigung im Beruf und andere Interessen werden
gezielt zuriickgesteckt. Andere Menschen wiinschen sich weniger berufli-
chen Stress und mehr freie Zeit, eventuell um eine neue Partnerbeziehung
erfolgreich zu starten, oder um sich aktiv um Enkelkinder zu kiimmern.

Ab 40 oder spédtestens ab 50 ergibt sich im privaten und beruflichen
Leben der meisten Frauen und Ménner eine grosse Herausforderung: Einige
private, familidre und berufliche Plaine und Wiinsche konnten realisiert wer-
den, aber mit steigendem Lebensalter werden immer mehr biografische
Festlegungen sichtbar. Kinderlose Frauen ab 45 miissen sich auf ein kinder-
loses Alter einstellen, und fehlende familidre Kontakte durch ausserfamilidre
Beziehungen kompensieren. Beruflich hoch spezialisierte Manner realisie-
ren, dass ihre Spezialisierung zu einem verstdrkten beruflichen Risiko wer-
den kann, sei es aufgrund technologischer Wandlungen oder sei es aufgrund
neuer Managementvorstellungen. Im mittleren und spateren Erwachsenen-
alter ergeben sich oft zwei neue Work-Life-Herausforderungen: Erstens wird
man im Beruf mit steigendem Alter immer héufiger von deutlich jiingeren
Menschen «iberholt>, und ab 40 bis 50 gehort es zur gegliickten Work-Li-
fe-Balance, sich von einer zu starken Jugendorientierung zu verabschieden.
Bisher erfolgreiche Strategien - Erfolg via korperliche Attraktivitdt, Beto-
nung korperlicher Fitness usw. — sind zu {iberdenken. Zweitens zeigen sich
ab dem mittleren Erwachsenenalter die Grenzen der beruflichen Karriere
immer deutlicher: Personen haben entweder alles erreicht, was an Karriere
und beruflichem Erfolg gewiinscht wurde, und es stellt sich die Frage nach
dem Wie weiter?>. Oder urspriinglich gewiinschte Karriereschritte wurden
nicht erreicht, und berufliche Misserfolge miissen verarbeitet werden. Per-
sonalpolitisch muss deshalb der zentralen Feststellung Rechnung getragen
werden, dass Menschen im Verlauf ihres beruflichen Lebens unterschiedli-
cher werden. Deshalb sollten primér Work-Life-Massnahmen 50plus einge-
fuhrt werden, die es dlteren Menschen erlauben, auch in der zweiten Lebens-
hilfte ihre Kompetenzen und Ressourcen zu nutzen oder auszuweiten, ohne
dass sie in einheitlicher Weise dazu gezwungen werden.

Die neuen Modelle aktiven, erfolgreichen, kreativen und produktiven
Alterns haben nicht dazu beigetragen, dass traditionelle Defizit-Vorstellun-
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gen zum Alter verschwanden, sondern zu beobachten ist vielmehr, dass sich
Menschen lidnger als jugendlich und spéter als alt einschétzen (und demo-
grafische Alterung darf deshalb nicht mit gesellschaftlicher Alterung gleich
gesetzt werden). Ein modernes Phinomen, das auch bei Fragen einer Per-
sonalpolitik 50plus oder bei Marketingstrategien fiir Senioren zu bertick-
sichtigen ist, ist ein verstirktes Auseinanderfallen von chronologischem
und subjektivem Alter (vgl. Perrig-Chiello & Hépflinger, 2000). Dies hat
viel mit der Tatsache zu tun, dass sichtbares Alter primér ein korperliches
Phianomen darstellt, dass aber mehr — wenn sicherlich nicht alle — dlteren
Frauen und Ménner jiingerer Generationen innerlich - in ihrer Selbstwahr-
nehmung, ihrem Verhalten, ihren Lebens- und Konsuminteressen - jung
geblieben sind. Eine qualitativ gute personalpolitische Altersstrukturana-
lyse — von Belegschaft oder Kundschaft - sollte deshalb sowohl chronologi-
sches wie subjektives Alter erfassen.

6.  Alternim Erwerbsleben und
Generationenverhaltnisse in spaten Erwerbsjahren

Empirische Studien zu den arbeitsrelevanten Fahigkeiten, Ressourcen und
Leistungen élter werdender Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen lassen zwei
zentrale Feststellungen zu: Erstens sind die interindividuellen Unterschiede
zwischen arbeits- und leistungsrelevanten Eigenschaften innerhalb von
Altersgruppen grosser als zwischen verschiedenen Altersgruppen. Zweitens
steigt die Varianz der individuellen Unterschiede in hdheren Altersgrup-
pen an. Die ausgeprigten und tendenziell ansteigenden Unterschiede der
Leistungsvoraussetzungen und Kompetenzen {iber 50-jdhriger Erwerbs-
personen sind damit verkniipft, dass bisher erlebte Berufs- und Arbeits-
verhiéltnisse einen entscheidenden Einfluss auf die Arbeitsfahigkeit élte-
rer Arbeitskrafte ausiiben (vgl. Ilmarinen, 2004; Semmer & Richter, 2004).
Viele - wenn auch nicht alle - Leistungs- und Motivationseinbussen bei
alteren Arbeitnehmenden sind weniger die Folgen ihres (chronologischen)
Alters als die Folgen langjdhriger Arbeitsbelastungen und beruflicher Ein-
seitigkeiten. Besonders negative Folgen haben etwa langjdhrige einseitige
koérperliche Arbeitsbelastungen oder ein langjihriger Unterbruch von
beruflicher Fort- und Weiterbildung. Aber auch eine geringe Job-Mobilitit,
ein zu langes Verharren in der gleichen Stellung oder unverarbeitete Berufs-
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und Lebenserfahrungen sowie die Nichtakzeptanz der Generationendif-
ferenz zu jlingeren Mitarbeitenden kénnen in spateren Erwerbsjahren zu
Motivationseinbussen beitragen.

Werden jiingere und altere Arbeitnehmende verglichen, zeigt sich, dass
innerbetrieblich immer zwei Altersdimensionen relevant sind (vgl. Bros-
ziewski, 2001; Hopflinger, 2008): Einerseits geht es um die Dimension ung -
alt. Angesprochen werden damit Unterschiede im Lebensalter und in der
Generationenzugehorigkeit. Andererseits schwingt immer die Dimension
aeu - alt/langjahrig> mit, wobei <alt> in diesem Fall mit Merkmalen, wie
lange Betriebszugehorigkeit, ausgedehnte Berufs- und Betriebserfahrun-
gen, aber auch mit Aspekten wie «veraltet> und <altmodisch> in Verbindung
gebracht werden kann. Als <new gelten neu eintretende - oft jiingere — Mit-
arbeitende, von denen etwa neue Ideen und neuer Elan erwartet werden.

Beide Unterscheidungen - eu - alt> einerseits und «jung - alt> anderer-
seits — erzeugen innerbetriebliche und personalpolitisch bedeutsame Dif-
ferenzen, an denen sich Arbeitsorganisationen in der einen oder anderen
Weise abarbeiten miissen. Die Unterscheidung von Neu und Alt identifi-
ziert Innovationen und mit ihnen auch Traditionen. Die Unterscheidung
von Jung und Alt differenziert nach Generationen, ihren Erfahrungsformen
und ihrem Verhéltnis zueinander. Die beiden betrieblichen Altersdimen-
sionen sind oft eng miteinander verkniipft, weil neu eintretende Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen oftmals jiinger sind als langjahrige Betriebsangeho-
rige. In modernen Unternehmen kommt es jedoch vermehrt zum Ausei-
nanderfallen beider Altersdimensionen. Dies ist etwa der Fall, wenn altere
Arbeitnehmende aufgrund eines Berufs- oder Betriebswechsel neu in einen
Betrieb eintreten und im Vergleich zu jiingeren Mitarbeitenden eine gerin-
gere Betriebserfahrung vorzuweisen haben. Eine Dissoziation beider Alters-
dimensionen ergibt sich auch, wenn neu eingesetzte Vorgesetzte jiinger sind
als altgediente Untergebene und damit traditionelle Senioritatsprinzipien
durchbrochen werden.

In Zusammenhang mit intergenerationellen Beziehungen in modernen
Betrieben und Unternehmen sind zwei Feststellungen zentral:

Erstens zeigt sich bei detaillierter Betrachtung, dass viele innerbetrieb-
liche Fragen zur Generationenproblematik weniger mit dem Verhéltnis von
Jung zu Alt, sondern primar mit dem Verhaltnis zwischen Neu/innovativ
zu alt/traditionell verkniipft sind. Der Status ilterer Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen ist hdufig weniger durch das (chronologische) Alter an sich



Demografische Entwicklung und Generationswandel 35

als durch ihre Stellung im Verhiltnis von eu - alt> bestimmt. Altere Mit-
arbeitende konnen geschitzt sein, nicht weil sie élter sind, sondern weil sie
als langjahrige Berufsfachleute wertvolles soziales und berufliches Erfah-
rungswissen aufweisen. Umgekehrt konnen altere Arbeitnehmende eine
soziale Abwertung erfahren, nicht weil sie élter als 50 Jahre sind, sondern
weil ihr Verhalten und Gehabe als altmodisch eingeschitzt werden oder ihr
Wissen als veraltet gilt. Langjahriges Verharren in bestimmten Arbeitsfunk-
tionen und Arbeitsroutinen (und nicht das Alter einer Person an sich) kann
zum Problem werden, wenn damit berufliche oder fachliche Immobilitat
bzw. der Eindruck von Immobilitit entsteht. Manche Missverstindnisse
oder Auseinandersetzungen zwischen jungen und élteren Mitarbeitenden
entstehen hdufig nicht aufgrund der (chronologischen) Altersdifferenz,
sondern aufgrund der Zugehorigkeit zu unterschiedlichen Eintrittskohor-
ten (neu eintretende versus langjahrige Mitarbeitende). Intergenerationelle
Auseinandersetzungen in Unternehmen sind deshalb hiufig mit der zwei-
ten Altersdimension (neu/innovativ gegeniiber alt/bewidhrt) verbunden.
Die Betonung von Innovation ist eine klassische Strategie nachkommender
Generationen, bisher herrschende Machttriger in Wirtschaft, Wissenschaft
und Kultur zu unterminieren, und jiingere Mitarbeitende kénnen interge-
nerationelle Differenzen gegeniiber langjiahrigen Mitarbeitern durch eine
gezielte Identifikation mit neuen Fithrungs- und Managementstilen oder
Technologien hervorheben.

Zweitens erfuhren moderne Gesellschaften und moderne Arbeitsorga-
nisationen bei beiden Altersdimensionen bedeutsame Umwertungen: Die
Differenz von ung - alt widerspiegelt Unterschiede der Lebens- oder
Berufserfahrung, wobei traditionellerweise Erfahrung dem Alter zugeord-
net wurde. In dynamischen und innovativen Gesellschaften verliert sich
diese Wertung. Die Lebens- und Berufserfahrung alterer Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen verliert in dynamischen Unternehmen an Wert, weil es
oft zuerst junge Menschen sind, die lingere Erfahrungen mit neuen Tech-
nologien oder neuen Sprach- und Kulturformen erleben. Damit verlieren
altere Menschen an Erfahrungsvorsprung, und gleichzeitig geraten sie in
Gefahr, dass traditionelle Formen der beruflichen Erfahrung als irrelevant
betrachtet werden. Auch die Differenz von eu versus alt> hat geschichtlich
eine bemerkenswerte Umwertung erfahren, und eines der gesellschaftlich
auffilligsten Phanomene von Heute ist zweifellos die Hochschitzung von
Neuheit. Wahrend in traditionellen Gesellschaften soziale oder technische
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Innovationen legitimiert werden mussten, steht heute ein Desinteresse an
Innovation unter gesellschaftlichem Rechtfertigungsdruck. Diesem Druck,
standig innovativ zu verbleiben, kénnen sich dltere bzw. langjahrige Arbeits-
krafte (und zusehends auch pensionierte Menschen) immer weniger entzie-
hen. Altere Arbeitskrifte, die soziale und technologische Innovationen nicht
aktiv bewiltigen, werden sozial und beruflich rasch ausgeschlossen.

Die erwidhnten Umwertungen der beiden Altersdimensionen, und spe-
ziell die Umwertung der Dimension «neu - alt>, weisen fiir die Gestaltung der
Generationenverhéltnisse in Unternehmen bedeutsame Konsequenzen auf:

Erstens liegt der Wert von Lebens- und Berufserfahrung langjéhriger
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen immer weniger in konkreten Wissensbe-
stainden und Handlungsformen, als durch Erfahrung Neues und Altes, Mog-
liches und Unmogliches usw. ins Gleichgewicht zu bringen. Erfahrung ist in
einer dynamischen Gesellschaft neu zu definieren, und zwar etwa auch als
Fahigkeit, Inaktuelles zu aktualisieren, einen Vergleich anzulegen, der sich
nicht aus dem aktuellen Geschehen selbst ergibt (vgl. Brosziewski, 2001). So
ist beispielsweise eine éltere Fithrungskraft fiir eine Unternehmung in einer
Krisensituation deshalb wichtig, weil diese Person schon frithere Krisensi-
tuationen erlebt hat und Strategien kennt, Krisen erfolgreich zu bewiltigen.
Eine dltere Verkéuferin kann Kunden fiir eine neue Technologie gewinnen,
weil sie auch die sozialen Grenzen dieser Technologie anerkennt, oder weil
sie das Neue mit dem Alten verbinden kann, denn Innovation ist oft Anlass,
tiber Altes zu reden.

Zweitens verlagern sich die beruflichen und betrieblichen Integrations-
probleme in einer demografisch alternden, aber dynamischen Gesellschaft
von der Neuintegration junger Arbeitskrifte starker auf die Beibehaltung
von Innovativitit alterer Arbeitskrifte; eine Herausforderung, die durch
die demografische Alterung auf dem Arbeitsmarkt (mehr {iber 50-jahrige
Arbeitskrafte) zusatzlich verstarkt wird. «Alt und innovativ» wird immer
mehr zur zentralen Handlungsmaxime, und in modernen Berufen und
Unternehmen ist oft nur aktualisiertes und verarbeitetes Berufs- und Erfah-
rungswissen bedeutsam. Die Tatsache, dass Unternehmen immer seltener
Seniorititsregeln» verwenden, verstirkt diese Entwicklung zusétzlich.

Eine Analyse der heute von Personalverantwortlichen in schweizerischen
Unternehmen fiir eine Weiterbeschaftigung alterer Menschen (50plus) not-
wendigen positiven Eigenschaften liess entsprechend zwei bedeutsame Leis-
tungsdimensionen erkennen (vgl. Hopflinger, Beck et al., 2006): Eine erste
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Leistungsdimension bezieht sich auf Aspekte, die mit langer Betriebszuge-
horigkeit entstehen, wie betriebliche Loyalitdt und starke Kundenbeziehun-
gen. Angesprochen werden auch klassische soziale Arbeitswerte, wie Zuver-
lassigkeit und Verantwortungsbewusstsein élterer Mitarbeitender. Es geht
um soziale Kompetenzen, die im Allgemeinen - wenn auch nicht immer -
positiv mit Lebenserfahrung verbunden sind. Eine zweite Leistungsdimen-
sion bezieht sich explizit auf die von heutigen Mitarbeitenden geforderte
Flexibilitit und Innovativitit. Damit verkniipft sind auch eine Bereitschaft
zum Wechsel des Arbeitsbereichs sowie die Fahigkeit, mit wesentlich jiin-
geren Menschen zusammen zu arbeiten. Oder in anderen Worten: Flexi-
bilitdt und Innovativitit werden heute personalpolitisch auch von ilteren
Mitarbeitenden erwartet. Dies schliesst ein, dass altere bzw. langjahrige Mit-
arbeitende haufiger als frither von jiingeren Personen lernen.

In diesem Rahmen werden Altersmanagement und Generationenma-
nagement stirker verkniipft, und neben der besonderen personalpolitischen
Beachtung der Bediirfnisse langjdhriger und/oder élterer Arbeitskrifte wird
auch der Umgang mit Generationendifferenzen im Betrieb — ebenso wie ein
ausgewogener Generationenmix der Belegschaft - betrieblich und unter-
nehmerisch bedeutsam (vgl. Bender, 2007; George & Struck, 2000). Sowohl
ein zu hoher Anteil junger als auch ein zu hoher Anteil dlterer Arbeitskrifte
kann sich unter Umsténden negativ auf die lingerfristigen Uberlebenschan-
cen einer Unternehmung auswirken, speziell wenn der Generationenmix
von Belegschaft, Kundschaft und Produktgenerationen stark auseinander
klaffen. Allerdings ergeben sich erfahrungsgemiss vor allem dort massive
Probleme, wo ein Betrieb, eine Abteilung oder eine Unternehmensfithrung
zu stark von einer altersmissig homogenen Gruppe dominiert wird. Eine
sogenannte <Kohortendominanz> - etwa gleichaltriger Fithrungskrifte -
kann eine Anpassung an Umweltverdnderungen verhindern, speziell wenn
es zur Ausbildung einer starken Kohortenkultur (als Kultur von Gleichalt-
rigen) kommt. Kohortendominanzen konnen «einen kontinuierlichen Aus-
tauschprozess verhindern und Beharrungen und Laufbahnstaus auslosen»
(Struck, 2004, S. 66).

In einer demografisch alternden, aber hochdynamischen Gesellschaft
wird eine gute Durchmischung von jiingeren und é&lteren Mitarbeiten-
den insgesamt bedeutsamer, auch unter dem Aspekt von Wissensmanage-
ment und Diversity-Management. «Zentral fiir eine erfolgreiche Gestal-
tung des Generationenmanagements sind die Informationsgewinnung und



38 Fit fiir den demografischen Wandel?

die Situationsanalyse des Unternehmens in Bezug auf Altersdiversitit. Die
Unternehmensanalyse unter dem Fokus der Altersdiversitéit beinhaltet die
Altersstrukturanalyse im Sinn einer quantitativen Analyse und die Quali-
fikationsanalyse des Personalbestands und der Personalbestandsentwick-
lung» (Oertel, 2007, S. 245). Bedeutsam fiir eine optimale Verbindung von
Altersmanagement — zur Forderung der Motivation und Leistungsfahigkeit
langjahriger, lterer Arbeitskrifte - und eines Generationenmanagements —
zur Forderung eines guten Generationenmix und guter betrieblicher Bezie-
hungen zwischen Jung und Alt - ist auch eine Mitberiicksichtigung der
Bediirfnisse und Interessen jiingerer Mitarbeitender. Und eine Besserstel-
lung élterer Arbeitskrifte kann auf Widerstidnde stossen, wenn dies einseitig
auf Kosten jiingerer Arbeitskrifte geht.

7.  Abschlussdiskussion — betriebliche und
personalpolitische Handlungsfelder

Eine lingere Lebensarbeitszeit durch weniger Frithpensionierungen und
mehr Altersteilzeitarbeit entscharft demografisch bedingte Probleme eines
knappen Arbeitskrifteangebots. Die Herausforderung der Zukunft besteht
jedoch vorerst, die Leistungs- und Arbeitsfihigkeit von Erwerbspersonen
schon friih so zu stirken, dass die wirtschafts- und sozialpolitisch notwen-
dige Ausdehnung der Erwerbsjahre nach oben tatsichlich realisiert wer-
den kann. Entscheidend fiir die Arbeitsfahigkeit und Arbeitsleistung alterer
Erwerbstitiger ist eine gute Anpassung zwischen personlichen und fach-
lichen Kompetenzen und arbeitsbezogenen Anforderungen. Eine hohe
Arbeitsfahigkeit in spéiteren Berufs- und Erwerbsjahren ldsst sich sowohl
durch Erhalt und Stirkung von beruflichen Kompetenzen als auch durch
eine (alters-)angepasste Gestaltung der Erwerbsarbeit erreichen. Moderne
Arbeitsfahigkeitsmodelle beriicksichtigen deshalb sowohl individuelle wie
betriebliche Einflussfaktoren auf Arbeitsleistung und Arbeitsmotivation
(vgl. Zolch et al., 2007). So geht es bei einigen Gruppen élterer Erwerbs-
tatiger darum, Arbeitsplatz und Arbeitsformen leistungsgerecht anzupas-
sen, etwa durch korperlich weniger belastende Arbeitstitigkeiten. Bei ande-
ren alteren Erwerbstdtigen steht eher die individuelle Starkung fachlicher
Kompetenzen, etwa durch Weiterbildung oder Umschulung im Zentrum.
Altersmanagement — analog wie betriebliche Gesundheitsforderung - ist
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verhaltnis- wie verhaltensorientiert. Gleichzeitig werden angesichts der sich
abzeichnenden demografischen Alterung sowohl der Erwerbsbevolkerung
als auch der Kundschaft die Fragen eines optimalen Generationenmix und
der innerbetrieblichen Gestaltung von Generationenbeziehungen bedeut-
samer. «Wissensaneignung und der Wissenstransfer zwischen den Genera-
tionen sind fiir das Wissensmanagement von Unternehmen zentral» (Ben-
der, 2007, S. 195). Vor allem moderne Dienstleistungsunternehmen sind auf
diversifizierte Wissensbestdnde sowie einem Gleichgewicht zwischen Inno-
vation und Erfahrung angewiesen.

Die Ergebnisse aus dem <Prime Time>-Projekt — wie sie nachfolgend
dargestellt werden - vermitteln und konkretisieren vielfiltige Strategien
und Massnahmen, um moderne Unternehmen fiir den demografischen
Wandel der néichsten Jahrzehnte it> zu halten. Deshalb folgt hier nur eine
summarische Aufzahlung wichtiger betrieblicher Handlungsfelder:

a) Neuregelung und Flexibilisierung der Uberginge in die Pensionierung,
inklusive besserer Moglichkeiten fiir eine Alters(teil)zeitarbeit kompe-
tenter Berufsfachleute auch nach 65.

b) Neuregelung der spiten Karrierephasen, etwa durch Modelle von
Bogenkarrieren, eines Wechsels von Linien- zu Stabsfunktionen, aber
auch verbesserte Moglichkeiten einer spaten Job-Mobilitat oder einen
Wechsel zu entlastenden Arbeitsplatzen.

c) Ausbau der betrieblichen Gesundheitsférderung sowie Anpassung der
Arbeitsplatze bei dlteren Mitarbeitenden, etwa mit Hilfe eines gesund-
heitsbezogenem Case-Management 50plus.

d) Ausbau der Fort- und Weiterbildung auch nach 50, wobei Erfahrungs-
wissen gezielt mobilisiert werden kann, etwa durch gezielte Standortbe-
stimmung und Erfahrungsverarbeitung in spateren Erwerbsjahren.

e) Gestaltung der Generationenbeziehungen im Betrieb, etwa durch alters-
gemischte Teams oder durch Mentorensysteme, wobei unter Umstan-
den auch Jung-Mentorinnen, die dltere Fithrungskrifte in neue Sprach-
formeln einfithren, sinnvoll sein konnen.

f) Umgang mit Generationendifferenzen zwischen Belegschaft und Kund-
schaft, wobei das subjektive Alter der Kunden und Kundinnen das ent-
scheidende Merkmal darstellt.

g) Analyse des Verhiltnisses von Mitarbeitendenstruktur und Generatio-
nenwandel der Produkte bzw. Dienstleistungen, als Teil eines intergene-
rationellen Wissensmanagements.



40 Fit fiir den demografischen Wandel?

Die Adecco-Erhebung 2008 liess erkennen, dass es fiir schweizerische
Unternehmen noch viel zu tun gibt, um angemessen auf den bevorstehen-
den demografischen Wandel vorbereitet zu sein, und zwar beziiglich allen
erfragten fiinf Handlungsfeldern (Karrieremanagement, lebenslanges Ler-
nen, Wissensmanagement, Gesundheitsmanagement und Altersvielfalt).
Gut die Hilfte der erfassten Unternehmen kannten nicht mal die Alters-
struktur ihrer Belegschaft (vgl. Adecco Institute, 2008).





