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Das Projekt <Prime Time»
— Alterwerden im Unternehmen -
Herausforderung fiir Personalmanagement und Fiihrung

1.  DasProjekt -
Ausgangslage, Fragestellungen und Vorgehen

Martina Zélch, Anja Miicke, Axel Schilling & Anita Graf
1.1 Ausgangslage in der Schweiz

Der demografische Wandel und die prognostizierte Konkurrenz um quali-
fiziertes Personal sowie ein hoherer Anteil an dlteren Mitarbeitenden in den
Belegschaften, stellen Unternehmen vor grosse Herausforderungen. Diese
betreffen unterschiedliche Bereiche des Personalmanagements von der
Personalplanung und -rekrutierung, iiber die Arbeitsgestaltung oder das
Angebot spezifischer Arbeitszeitmodelle, die Nachfolgeplanung und den
Wissenstransfer, die Gesundheitsférderung, die Qualifizierung und Hono-
rierung sowie die Vorbereitung auf den Ruhestand. Innovative Ideen, Kon-
zepte und Instrumente sind gefragt, um sich rechtzeitig auf die Auswirkun-
gen des demografischen Wandels einstellen zu konnen.

Trotzdem ist in vielen Unternehmen in der Schweiz noch wenig Pro-
blembewusstsein vorhanden. So haben viele Unternehmen keine genaue
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Kenntnis dariiber, welches die aktuelle Altersstruktur ihres Personals ist und
auf welche organisationsdemografischen Entwicklungen sich die Unterneh-
men in den néchsten Jahren einzustellen haben (vgl. Adecco, 2008).
Insbesondere mit Blick auf den Umgang mit alteren Beschaftigten
scheint ein Umdenken in den Unternehmen angezeigt, was auch in den
Ergebnissen empirischer Studien deutlich wird. Dies betriftt einerseits die
Rekrutierung von dlteren Beschiftigten. Auch wenn die zwischen 50 bis
64-Jahrigen weniger stark von Arbeitslosigkeit betroffen sind', wie jiingere
Erwerbspersonen, zeugt der hohe Anteil an Langzeitarbeitslosen in die-
ser Altersgruppe doch von Problemen, eine Stelle zu finden (vgl. Bundes-
amt fiir Statistik, 2008). Zwar dussern sich 61 % der in der Studie von Jans,
Graf, Weiss Sampietro et al. (2003) befragten Unternehmen dahingehend,
keine (expliziten) Altersgrenzen bei der Einstellung von Mitarbeitenden zu
haben. Jedoch geben immerhin 19,2 % der befragten Unternehmen an, das
die Altersgrenze zwischen 50 und 59 Jahren liegt und 16,6 % der Unterneh-
men ziehen eine Altersgrenze zwischen 60 und 64 Jahren. Interessant sind
in diesem Zusammenhang auch die Ergebnisse der Studie von Hopflinger,
Beck, Grob & Liithi (2006). Auf die Frage, ob bei gleicher Eignung fiir eine
Stelle eher jiingere oder éltere Personen bevorzugt werden, gaben 61 % der
befragten Unternehmen an, dass sie bei der Einstellung von Personen fiir
Spezialisten- und Leitungsfunktionen eher jiingere Personen bevorzugen.
Bei der Anstellung von Mitarbeitenden ohne spezielle Funktion bevorzugen
sogar 80 % der Befragten eher die Jiingeren. Lediglich fiir Geschiftsleitungs-
positionen geben 47 % der Befragten an, dass sie eher dltere Bewerbende
bevorzugen wiirden. Ein dhnliches Bild zeigt sich auch bei Beférderungsent-
scheiden: 71 % der befragten Unternehmen geben an, dass sie bei gleicher
Eignung auf Ebene Mitarbeitende eher die jiingere Person bevorzugen, bei
Spezialisten/Leitungsfunktionen tun dies 60 % and bei Geschiftsleitungen
41 % (ebd.). Negativ auf die Einstellung von Erwerbstatigen 50plus wirken
sich aus Sicht der Unternehmen vor allem die hohen Lohnkosten, eine Ent-
lohnung nach Senioritétsprinzip und fehlende Riickstufungsmoglichkeiten
beim Lohn aus sowie eine fehlende Aktualitit der Ausbildung (vgl. ebd.).
Die Einstellungshiirde Lohn wird auch von den Daten der Lohnstrukturer-
hebung 2000 bestitigt. Im internationalen Vergleich zeigt sich insbesondere
bei den mannlichen Erwerbstitigen in der Schweiz ein mit zunehmendem
Alter ausgeprigtes Lohnwachstum. Hierfiir ist u.a. das Senioritatsprinzip
verantwortlich, dass die Hohe des Lohns in Form von Alters- und Erfah-
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rungspramien mit dem Lebens- oder Dienstalter verkniipft (vgl. Ferro Luzzi
& Sonnet, 2003).

Dass die Ausbildung é&lterer Mitarbeitender nicht mehr aktuell ist,
konnte auch Ausdruck einer unzureichenden Weiterbildungspolitik fiir
diese Altersgruppe sein. Ab dem 50. Lebensjahr nimmt die Haufigkeit
der Weiterbildung am Arbeitsplatz ab. Nach einer Studie der OECD liegt
der Anteil der Mitarbeitenden 50plus am Weiterbildungsvolumen in der
Schweiz bei 22 % (Ferro Luzzi & Sonnet, 2003). Die Adecco-Studie (2007)
kommt ebenfalls zu dem Schluss, dass nicht die Alteren, sondern die bis
45-Jahrigen fast 70 % des Weiterbildungsangebots nutzen. Auch Laufbahn-
beratung/-gestaltung wird nur von 13 % der Unternehmen angeboten wird
(Hopflinger et al., 2006) und auch die Adecco-Studie (ebd.) bestatigt, dass
von der Laufbahngestaltung vor allem die Mitarbeitenden bis 45 Jahre pro-
fitieren.

In der Studie von Hopflinger et al. (2006) wurden die Personalverant-
wortlichen von 804 Unternehmen, offentlichen Verwaltungen und Non-
Profit-Organisationen in der Schweiz zudem danach gefragt, welche per-
sonalpolitischen Massnahmen bereits angeboten werden und welche in
Planung sind. Von rund jedem zweiten Unternehmen wird Teilzeitarbeit
gegen Ende des Berufslebens offeriert. Auch die Moglichkeit des Stellen-
wechsels oder des Austausches einzelner Aufgaben wird bereits von 42 %
bzw. 35 % der befragten Unternehmen praktiziert. Die weiteren Massnah-
men sind demgegeniiber eher wenig verbreitet und auch der prozentuale
Anteil an Unternehmen, die solche Massnahmen planen ist eher gering (vgl.
Tabelle 1). Nach Unternehmensgrdsse und Branche ausgewertet zeigt sich
zudem, dass grosse Unternehmen und solche in traditionellen Produktions-
zweigen, mehr altersspezifische Massnahmen anbieten als kleinere Unter-
nehmen oder solche in modernen Produktionsbereichen mit verjiingter

Belegschaft.
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Personalpolitische Massnahmen angeboten geplant
Teilzeitarbeit gegen Berufsende 52% 17%
Wechsel der Stelle innerhalb des Unternehmens 2% 10%
Austausch einzelner Aufgaben bei gleicher Position 35% 13%
Mehr Erholungsmdglichkeiten 29% 4%
Arbeitspldtze mit weniger kdrperlicher Belastung 19% 5%
Laufbahnberatung / -gestaltung ab 50 13% 1%
Spezifische Weiterbildung nach 50 15% 9%
Kurse zum Training der Lernfahigkeit 12% 7%
Berufliche Umschulung nach 50 6% 3%
Unterstiitzung altersspezifischer Sportmdglichkeiten 7% 2%

Tabelle 1: Personalpolitische Massnahmen fiir dltere Mitarbeitende
(Hopflinger et al., 2006, S. 73)

Mochte man altere Beschiftigte zukiinftig langer im Erwerbsleben halten,
muss ein Blick auf die Praxis der Frithpensionierungen geworfen werden.
Auch wenn diese aufgrund des Konjunkturhochs - zumindest bis Mitte
letzten Jahres — in vielen Unternehmen nicht mehr geférdert wurden, zeigt
sich in der Schweiz seit Beginn der 1990-er Jahre nach wie vor ein Trend
zur Frithpensionierung. So lag die Quote des vorzeitigen Ruhestands fiinf
Jahre vor dem gesetzlichen Rentenalter im 2. Quartal 2007 bei 20 %. Dies
entspricht einer Zunahme von 4 Prozentpunkten gegeniiber 1996 (16,1 %)
(Bundesamt fiir Statistik, 2008). Neben gesundheitsbedingten Abgingen
und restrukturierungsbedingten Entlassungen von dlteren Mitarbeitenden
hat auch die Zuganglichkeit zu Rentenleistungen sowie ein hohes Vorsorge-
niveau zu einer Zunahme von Frithpensionierungen gefiihrt (Biitler, 2007).

Wihrend in der Studie von Brosziewski et al. (1997) noch 84 % der
Unternehmen ihren Beschiftigten die Moglichkeit zur Frithpensionierung
anbieten, geben dies in der Studie von Hopflinger et al. (2006) nur mehr 73 %
der Unternehmen an. In der Regel liegt dort das Alter, ab dem sich die Mit-
arbeitenden vorzeitig pensionieren lassen kénnen, vier bis fiinf Jahre vor
dem offiziellen AHV-Alter. Mit zunehmender Unternehmensgrdsse nimmt
die Haufigkeit eines solchen Angebots zu. Insbesondere die Kredit- und Ver-
sicherungsbranche, aber auch Verkehr und Nachrichteniibermittlung sowie
die Offentliche Verwaltung weisen besonders hohe Frithpensionierungsquo-
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ten auf (vgl. Bundesamt fiir Statistik, 2008). Laut Hopflinger et al. (2006) bie-
ten immerhin 44 % der befragten Unternehmen ihren bisherigen Mitarbei-
tenden Beschiftigungsmoglichkeiten wie Hilfsarbeiten, befristete Projekte
oder Vertretungen an, wenn sie das AHV-Alter tiberschritten haben.

Mit Blick auf den demografischen Wandel darf die im internationa-
len Vergleich hohe Erwerbsquote élterer Beschiftigter in der Schweiz nicht
dariiber hinwegtduschen, dass es noch Einiges zu tun gibt, um die zahlen-
massig stark anwachsenden élteren Erwerbstitigen motiviert, gesund und
leistungsfihig im Arbeitsprozess zu halten bzw. besser im Arbeitsmarkt zu
integrieren.

Gleichzeitig diirfen die anderen Generationen nicht aus dem Auge ver-
loren werden, um dem prognostizierten Arbeitskraftemangel zu begegnen.
Engpisse beim Nachwuchs und die Erfordernis auch junge Mitarbeitende an
das Unternehmen zu binden, jiingere Fiihrungskrifte, die dltere Mitarbei-
tende fithren sowie die Weitergabe von Erfahrungswissen sind nur einige
Beispiele dafiir, wie wichtig das Miteinander der Generationen ist, um den
demografischen Wandel zu bewiltigen. Zudem muss mit Massnahmen wie
z.B. Gesundheitsforderung oder Personalentwicklung héufig bereits in jiin-
geren Jahren angesetzt werden, um Beeintrachtigungen zu vermeiden, die
sich erst im Alter zeigen. Das Personalmanagement ist deshalb nicht nur
altersgerecht, sondern alternsgerecht auszurichten.

1.2 Zielsetzungen des Projekts <Prime Time>

Das von der KTI geforderte Projekt Prime Time>? setzt an diesen Prob-
lemstellungen an. Angesichts des demografischen Wandels wurde in sechs
Schweizer Unternehmen unterschiedlicher Grosse und Branche untersucht,
welches die aktuellen und zukiinftigen Herausforderungen eines alterns-
gerechten Personalmanagements sind (Projektteil 1) und welche Relevanz
dem Alter in kritischen Personalfiihrungssituationen durch die beteiligten
Fihrungskrifte (Projektteil 2) beigemessen wird. Das Projekt startete in
einer Zeit, in der der demografische Wandel in der Schweiz noch nicht in
aller Munde war und die Boom-Phase dieses Themas erst noch vor der Tiir
stand. Dennoch war es kein Problem, Unternehmen fiir eine Teilnahme am
Projekt zu gewinnen.

Im Rahmen von Fallstudien wurden in Projektteil 1 in den sechs beteilig-
ten Unternehmen Bestandsaufnahmen durchgefiihrt. Hierfiir wurden zwei
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Instrumente entwickelt: der Fragebogen zur kennzahlen- und dokumenten-
basierten Selbstanalyse — kurz <AGE-R-Profiler» - sowie das datenbankba-
sierte Altersstruktur-Analyse-Tool ASTRA®. Mit beiden Instrumenten lasst
sich demografiebezogener Handlungsbedarf identifizieren. Strategie-Work-
shops mit den Unternehmen dienten schliesslich dazu auf Basis der Ergeb-
nisse, Ziele und konkrete Massnahmen fiir ein alternsgerechtes Personal-
management abzuleiten (vgl. Teil II).

Projektteil 1 Bestandsaufnahmen eines alternsgerechten Personalmanagements
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Ubersicht 1: Projektphasen und Arbeitsschritte im Projekt Prime Time>

Es reicht jedoch nicht aus, wenn das Personalmanagement alter(n)sgerechte
Konzepte und Massnahmen entwickelt. Diese miissen von den Linienvorge-
setzten umgesetzt und auf die spezifische Situation des/der jeweiligen Mit-
arbeitenden hin angepasst werden. Fithrungskrifte sind deshalb ein wesent-
licher Schliissel fiir den Erfolg der Massnahmen und tragen — wie Ilmarinen
& Tempel (2002) in ihren Studien feststellen — ganz wesentlich dazu bei, die
Arbeitsfahigkeit dlterer Mitarbeitender zu erhalten. Unser Forschungsinter-
esse galt deshalb in Projektteil 2 den Fithrungskriften der Fallunternehmen.
Denn bislang fehlen Erkenntnisse dariiber, inwieweit Personalfiihrung als
alterskritisch erlebt wird und fiir welche Art von Fithrungssituationen dies
zutrifft. Mittels Tagebuchstudien und Interviews wurde untersucht, inwie-
weit Altersattributionen® in der Wahrnehmung von und beim Handeln in
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kritischen Personalfithrungssituationen eine Rolle spielen. Dabei war eine
der zentralen Fragestellungen, welchen Anforderungen sich Linienvorge-
setzte im Fithrungsalltag in Bezug auf das Alterwerden ihrer Mitarbeitenden
(aber auch in Bezug auf das eigene Alter resp. eines allfalligen Altersunter-
schieds) stellen miissen und wie sie hierbei unterstiitzt und durch Qualifi-
zierungsmassnahmen vorbereitet werden konnen. Auf Basis der Ergebnisse
dieses Projektteils wurde eine Qualifizierungsmassnahme entwickelt, um
Fithrungskrifte fiir die Thematik einer alternsgerechten Fiithrung zu sensi-
bilisieren (vgl. Teil IV).
Ubersicht 1 stellt das konkrete Vorgehen nach Projektphasen dar.

1.3  Die Projektunternehmen

Fiir die Teilnahme am Projekt konnten sechs Unternehmen gewonnen wer-
den: Die Post, die Basler Versicherungen, die Berner Kantonalbank, die
Siemens Schweiz AG, SCA Packaging Switzerland sowie das Wirtschafts-
und Sozialdepartement des Kantons Basel-Stadt. Damit konnte eine Band-
breite an unterschiedlichen Branchen und Unternehmensgrossen abge-
deckt werden. Jedes Fallunternehmen definierte fiir die Fallstudien einen
Unternehmensbereich (bei der Post waren es zwei Unternehmensberei-
che), der (die) vertieft analysiert und fiir den (die) konkrete Handlungs-
empfehlungen abgeleitet wurde(n). Die Grosse der ausgewidhlten Unter-
nehmensbereiche variierte zwischen 142 und 4401 Mitarbeitenden. Bei
der Auswahl der Bereiche kamen je nach Unternehmen unterschiedliche
Kriterien zum Tragen: die Reprdsentativitit des Bereichs fiir das Gesamt-
unternehmen, ein besonders hoher Anteil an dlteren Mitarbeitenden oder
auch besondere Anforderungen an die Mitarbeitenden z.B. hohe korper-
liche Belastungen oder hohe qualifikatorische Anforderungen aufgrund
eines steilen Technologieentwicklungswinkels. In Ubersicht 2 werden die
am Projekt beteiligten Unternehmen mit den jeweils analysierten Unter-
nehmensbereichen hinsichtlich Grésse und Branche/Produkt dargestellt.*
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Unternehmen
Anzahl Mitarbeitende

ausgewdahlte/r Unternehmens-
bereich(e)
Anzahl Mitarbeitende

Branche/Produkte

Siemens Schweiz AG
gesamt: 3219 Mitarbeitende (MA)

Information & Communication Custo-
mer Service (ICD)
ICD: 347 MA

Service-Portfolio fiir Information &
Kommunikation (u. a. Verkabelung,
Installation, Integration, Inbetrieb-
nahme, Wartung Reparatur)

Die Post
gesamt: 51867 MA

PostFinance: 2704 MA

Paket Post (jetzt PostLogistics): 4263 MA

Finanzdienstleistungen im Retail-Seg-
ment; Privat- und Firmenkunden
Paketmarkt & Logistik

Berner Kantonalbank
gesamt: 1431 MA

Departement Logistik & Produktion
DL&P: 308 MA

Abwicklung von Zahlungsauftrégen,
Nachforschungen, Buchhaltung, Infra-
struktur und Betriebssysteme

Basler Versicherungen
gesamt: 3242 MA

Aussendienst der Direktion Nordwest-
schweiz/Mittelland AD
NW/ML: 317 MA

Lasungen fiir Versicherungen und Vor-
sorge fiir Privatkunden sowie kleinere
und mittlere Unternehmen

Wirtschafts- und Sozialdepartement
(WSD) des Kantons Basel-Stadt
gesamt: 523 MA

Amt fiir Wirtschaft und Arbeit (AWA)
AWA: 230 MA

Arbeitslosenversicherung
Arbeitshedingungen/Schiedswesen
Wirtschaftsdienste

SCA Packaging Switzerland
gesamt: 350 MA (resp. 220 MA nach
Teilbetriebsschliessung)

SCA Packaging Oftringen Wellpappe:
163 MA

Wellpappenfabrik
hochwertige umweltgerechte
Verpackungsldsungen

Ubersicht 2: Projektunternehmen mit analysierten Unternehmensbereichen

In welchem dynamischen Umfeld sich einige der beteiligten Unternehmen
befanden, zeigte sich in der personellen Fluktuation einiger der am Projekt
beteiligten Personen sowie organisatorischen Verdnderungen wéhrend des
Projektverlaufs. So gab es bei der SCA Packaging Switzerland eine Teilbe-
triebsschliessung, bei der Siemens Schweiz AG fusionierte der Unterneh-
mensbereich ICD mit Nokia zu Nokia Siemens Networks und bei der Post
fusionierte die Paketpost mit anderen Bereichen zu Postlogistics.

1.4  Fragestellungen der Bestandsaufnahmen eines
alternsgerechten Personalmanagements (Projektteil 1)

In der ersten Projektphase® wurde auf Grundlage von Fallstudien analysiert,
welche Handlungsfelder fiir ein alter(n)sgerechtes Personalmanagement in
den Projekt-Unternehmen bestehen und welche Strategien und Massnah-
men entsprechend abzuleiten sind. Hierzu wurde im Rahmen der Bestands-
aufnahmen folgenden Fragestellungen nachgegangen:



Das Projekt <Prime Time> 49

o Liegen in den ausgewihlten Unternehmen(sbereichen) kritische Alters-
strukturen vor resp. kdnnen solche aufgrund der organisationsdemo-
grafischen Entwicklung prognostiziert werden?

« In welchen Organisationseinheiten und mit Bezug zu welchen Funk-
tionen des Personalmanagements koénnen Problembereiche bzw.
Handlungsbedarf identifiziert werden?

« Inwieweit finden sich in den Fallunternehmen bereits Ansitze einer
alter(n)sgerechten Personalpolitik und Beispiele «Guter Praxis» eines
alter(n)sgerechten Personalmanagements?

o Welche Ziele, Strategien und Massnahmen konnen fiir das Personalma-
nagement abgeleitet werden?

Fir die entwickelten Instrumente - die kennzahlen- und dokumenten-
basierte Selbstanalyse AGE-R-Profiler sowie die Alterstrukturanalyse
ASTRA® - wurde zudem iiberpriift, ob diese 6kologisch valide und prakti-
kabel sind und sich eignen, demografie- und alter(n)sbezogene Handlungs-
felder in den Unternehmen zu identifizieren.

1.5  Vorgehen und Methoden der Bestandsaufnahme

Die Bestandsaufnahmen wurden in den ausgewéhlten Unternehmensbe-
reichen durchgefiihrt. Gleichwohl wurden auch die Perspektive sowie rele-
vante Daten des Gesamtunternehmens beriicksichtigt. Fiir die Bestandsauf-
nahme wurde ein aus mehreren Schritten bestehender Ansatz gewahlt, der
eine enge Zusammenarbeit mit den am Projekt beteiligten Unternehmen
erforderte (vgl. Ubersicht 3):
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Schritte/Methoden Ziele/Inhalte

Kick-Off-Meeting « Definition von Erwartungen; Bezug zur und Einbettung in die Personal- und
Unternehmensstrategie; Ableitung von Kriterien fiir Erfolgsmessung, Auswahl des/
der Unternehmensbereichs/e

.

Fragebogen zur kennzahlen- und Zusammenstellung und Auswertung von Kennzahlen
dokumentenbasierten Selbst- Zusammenstellung von Beispielen «Guter Praxis> eines alter(n)sgerechten
analyse (Ebene Gesamtunter- Personalmanagements

nehmen und ausgewahlter « Grad der Umsetzung der Massnahmen

Unternehmensbereich) Identifikation von Problembereichen und Handlungsfeldern

Wahrnehmung und Rolle élterer Mitarbeitender im Unternehmen
Alter(n)shezogene Personalpolitik und Personalmanagementmassnahmen
Problembereiche und Handlungshedarf hinsichtlich unterschiedlicher Altersgruppen

Vertiefende Interviews mit HR- und
Bereichsleitung

Ist-Aufnahme der Altersstruktur nach unterschiedlichen Segmentierungsvariablen
Szenariobasierte Simulation organisationsdemografischer Entwicklungen nach unter-
schiedlichen Segmentierungsvariablen

Altersstrukturanalyse ASTRA”
(Ebene Unternehmensbereich)

.

Diskussion, Validierung und Priorisierung der Ergebnisse
Ableitung von Zielen, Strategien und Massnahmen

Ergebnis- und Strategie-Workshops

Ubersicht 3: Vorgehen und Methoden der Bestandsaufnahme

Kick-off-Meeting

In einem dreistiindigen Kick-off-Meeting wurden mit den Personalverant-
wortlichen sowie den Projekt- resp. Bereichsverantwortlichen des jeweiligen
Fallunternehmens Erwartungen an das Projekt definiert. Diskutiert wurde
auch, wie sich diese Erwartungen und Ziele in die Unternehmens- und HR-
Strategie einbetten lassen. Neben organisatorischen Belangen wurde im
Rahmen des Kick-Oft-Meetings zudem definiert, welche/r Geschifts- resp.
Unternehmensbereich/e im Rahmen der Bestandsaufnahme analysiert und
welche Kriterien herangezogen werden sollen, um den Grad der Umsetzung
bzw. der Zielerreichung zu iiberpriifen.

Fragebogen zur kennzahlen- und dokumentenbasierten Selbstanalyse
Der Fragenbogen zur Selbstanalyse wurde von den Unternehmen auf zwei
Ebenen bearbeitet: auf Ebene des Gesamtunternehmens sowie auf Ebene
des ausgewdhlten Unternehmensbereichs. Ziel der Selbstanalyse war es
abzuklaren, welche Instrumente und Massnahmen im Unternehmen
bereits umgesetzt werden, ob diese alter(n)sgerecht ausgestaltet sind und
wo und in Bezug auf welche Altersgruppe Handlungsbedarf gesehen wird.
Sofern vorhanden sollten entsprechende Dokumente (Konzepte, Richt-
linien, Reglemente etc.) beigelegt werden, um die Antworten zu belegen.
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Ausserdem war von Interesse, welche Kennzahlen im Unternehmen bzw.

Unternehmensbereich erhoben und ausgewertet werden und in welchem

Differenzierungsgrad (z.B. Auswertung nach Alter, Geschlecht) diese vor-

liegen. Daten zu den entsprechenden Kennzahlen waren beizulegen oder

sofern moglich fiir das Projekt auszuwerten (vgl. Teil II, Kap. 2). In Anleh-

nung an die europdischen Leitlinien «Altern in der Arbeitswelt» (Eurolink

Age, 2001) wurden folgende Bereiche behandelt:

o Rekrutierung

o Arbeitszeit

o Arbeitsgestaltung

+ Betriebliche Gesundheitsforderung

o  Personalbeurteilung

« Honorierung

» Lernen, Fort - und Weiterbildung (Personalentwicklung und Wissens-
management)

o Innerbetriebliche Beforderung und Arbeitsplatzwechsel

o Personalfreisetzung und Austritt sowie

« Einstellungswandel und Kultur

E Der iiberarbeitete Fragebogen AGE-R-Profiler kann in der aktuellen
Version unter: www.demografiefitness.ch heruntergeladen werden.

Vertiefende Interviews mit Personalverantwortlichen und Bereichslei-
tungen
Auf Basis der vorgingig ausgewerteten Selbstanalysen wurden mit den Per-
sonalverantwortlichen sowie der Leitung des ausgewéhlten Unternehmens-
bereichs in einem nichsten Schritt leitfadenbasierte Experteninterviews
durchgefiihrt. Die Besonderheit des Experteninterviews liegt darin, dass die
Befragten weniger als Person, sondern in ihrer Funktion als Experte/in fiir
bestimmte Handlungsfelder im Fokus stehen (Mayer, 2004).
Unternehmensiibergreifend wurden die Bereiche «Wahrnehmung und
Rolle dlterer Mitarbeitender im Unternehmen», «alter(n)sbezogene Perso-
nalpolitik» und «Massnahmen des Personalmanagements» sowie mogli-
che «Problembereiche und Handlungsbedarf hinsichtlich der unterschied-
lichen Altersgruppen» thematisiert. Auf Ebene des Gesamtunternehmens
und des ausgewdhlten Unternehmensbereichs wurden noch offene Punkte
aus dem Fragebogen zur Selbstanalyse geklart sowie einzelne Themen ver-
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tieft beispielsweise die konkrete Ausgestaltung einer Massnahme oder die
Akzeptanz einer Massnahme durch Fithrungskrifte und Mitarbeitende.
Die Interviews dauerten jeweils zwei Stunden. Die Interviews mit der HR-/
Bereichsleitung wurden mitprotokolliert und zusétzlich auf Minidisk aufge-
zeichnet. Auf Basis der Protokolle und Aufnahmen wurden Zusammenfas-
sungen der Interviews erstellt.

Interviewleitfaden fiir Geschéfts-/Bereichsleitung und Personalmanage-
ment @ URL: www.demografiefitness.ch

Altersstrukturanalyse

Fiir jeden der ausgewihlten Unternehmensbereiche wurde eine Altersstruk-
turanalyse mit dem Analyse-Tool ASTRA® durchgefiihrt (vgl. Teil II, Kap. 1).
Voraussetzung war, dass die Personaldaten aller Mitarbeitenden des jeweils
ausgewdhlten Unternehmensbereichs als Excel-Datei bereitgestellt wurden,
um sie in die ASTRA®-Datenbank zu iibertragen. In einem ersten Schritt
wurde auf Basis der vorhandenen Personaldaten die momentane Altersver-
teilung im Unternehmensbereich aufgezeigt (Ist-Auswertung). In einem
zweiten Schritt wurden Prognosen erstellt, wie sich die Altersstrukturen
in funf bzw. zehn Jahren darstellen konnten (Simulation). Dies erforderte
von den Unternehmen, auf Basis von unterschiedlichen Zukunftsszenarien,
Werte fiir Personalzu- und -abgédnge zu definieren, die den Simulationen
zugrunde gelegt wurden. Die Auswertungen und Simulationen erfolgten
sowohl gesamthaft fiir den Unternehmensbereich als auch segmentiert nach
Hierarchie- und/oder Funktionsstufen, Abteilungen, Berufsgruppen etc.

Auswertungen

Die Informationen aus den Selbstanalysen sowie aus den Interviews wurden
in Anlehnung an die Globalauswertung nach Legewie (1994) ausgewertet.
In einem ersten Schritt wurden die Daten und Informationen den einzel-
nen Prozessfunktionen des HRM sowie den Bereichen Einstellungswandel/
Kultur und generelle Bedeutung und Wahrnehmung élterer Mitarbeiten-
der zugeordnet. In einem zweiten Schritt wurden die vorliegenden Daten
analysiert und bewertet. Hierfiir wurde ein Analyse- und Bewertungsraster
entwickelt, das erlaubt pro HR-Prozessfunktion (Rekrutierung, Arbeitszeit,
Arbeitsgestaltung etc.) sowie weiterer Themenbereiche (Einstellungswan-
del und Kultur) eine unternehmensspezifische Standortbestimmung eines
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alter(n)sbezogenen Personalmanagements vorzunehmen. Auf Basis dieser
Ergebnisse wurden wiederum Handlungsfelder abgeleitet. Die standard-
massigen Analysebereiche pro HR-Prozessfunktion sowie weiterer The-
menbereiche sind in Ubersicht 4 dargestellt. Die Analyse- und Bewertungs-
Dimensionen werden in Teil II, Kapitel 2 (AGE-R-Profiler) eingehender
beschrieben. Zu beriicksichtigen ist, dass die Dimensionen mit den jewei-
ligen Abstufungen nominalskaliert sind. Das heisst, es konnen zwar Aus-
sagen iiber Gleichheit oder Verschiedenheit getroffen werden, jedoch keine
Aussagen zu grosser-kleiner-Relationen (Bortz, 1993). Fiir jedes Fallunter-
nehmen wurde zunichst in einem Zweierteam aus Projektmitarbeitenden
auf Basis der Ergebnisse eine Bewertung anhand des vorgestellten Rasters
vorgenommen und dann ein unternehmensspezifischer Bericht erstellt. Fiir
die fallunternehmensiibergreifende Auswertung wurden durch das Pro-
jektteam nochmals alle Bewertungen auf die Einheitlichkeit der Massstébe
uberpriift.

Die Altersstrukturanalysen wurden dahingehend aufbereitet, dass auf
Basis der Personaldaten zunichst entsprechend der gewiinschten Segmen-
tierungsvariablen (Alter, Geschlecht, Funktionsstufe, Abteilung etc.) Ist-
Auswertungen zum aktuellen Stand der Altersstruktur des Personals vor-
genommen wurden. In einem zweiten Schritt wurde fiir ein oder zwei
Szenarien (z.B. ein Wachstums- und ein Schrumpfungsszenario des Per-
sonalbestands) und einer entsprechenden Definition der Personalzu- und
-abginge die organisationsdemografische Entwicklung der Altersstrukturen
mit unterschiedlichen Segmentierungsvariablen fiir die nachsten fiinf sowie
zehn Jahre simuliert und aufbereitet. Im Fokus standen hierbei u. a. die Ver-
anderung der Altersstrukturen sowie Abginge durch Pensionierungen.
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Analysebereich Bewertungsdimensionen

AGE-R-Profiler (kennzahlen- und dokumentenbasierte Selbstanalyse)

. Es werden keine Kennzahlen erhoben.

. Es werden relevante Kennzahlen erhoben und auf Unternehmensebene ausgewertet.
. Die Kennzahlen werden zusétzlich pro Geschéftshereich ausgewertet.

. Kennzahlen werden auf Unternehmensebene und nach Alter ausgewertet.

. Kennzahlen werden zusitzlich pro Geschéftsbereich und nach Alter ausgewertet.

Kennzahlen

[ I T

—_

Instrumente/
Massnahmen eines alter(n)sge-
rechten HRM (aktuelle Praxis)

. Bislang liegen keine Instrumente/Massnahmen vor.
. Es gibt vereinzelte Massnahmen/Instrumente.
. Massnahmen/Instrumente sind in HR-Prozesse und Personalstrategie integriert.

w N

Umsetzung der Instrumente/Mass- | 0. nicht beurteilbar/ keine Angaben

nahmen durch 1. nicht umgesetzt/nicht genutzt

— Linienvorgesetzte und 2. inTeilen umgesetzt/genutzt (Nummerierung wieder machen!!!)
— Mitarbeitende 3. géngige Praxis

—_

Identifikation Handlungsfelder . Es wird kein Handlungsbedarf gesehen.
a) Perspektive HR/GL und . Handlungsbedarf wird auf Basis der Ergebnisse der Bestandsaufnahme angenom-
b) Perspektive <Prime Time> Pro- men; vertiefte/weitere Analysen sind erforderlich.

N

jektteam 3. Handlungsbedarf resultiert unmittelbar aus den Ergebnissen der Bestandsaufnahme.
Massnahmen 1. Massnahmen liegen bereits vor.

2. Vorliegende Massnahmen miissen lediglich angepasst werden.

3. Massnahmen miissen erst entwickelt und implementiert werden.

Altersstrukturanalyse ASTRA®

Altersstrukturanalyse

Ist-Auswertung sowie szenariobasierte Simulation

(Entwicklung in 5 und in 10 Jahren)

heterogene, komprimierte oder homogene Altersstrukturen nach unterschiedlichen
Segmentierungsvariablen (Alter, Geschlecht, Funktionsstufe etc.)

« Abgénge durch Pensionierung

Ubersicht 4: Auswertungsdimensionen der Bestandsaufnahme

Ergebnis- und Strategieworkshops

Ein vierstiindiger Ergebnis- und Strategieworkshop pro Unternehmen
schloss die Bestandsaufnahme ab. Von Unternehmensseite nahmen in der
Regel die Bereichsleitung, die Personalverantwortlichen sowie die Projekt-
leitung teil. Ziel des Workshops war es, die Ergebnisse vorzustellen und zu
validieren. Durch Riickmeldung der Ergebnisse sollten im Sinne eines Sur-
vey-Feedback-Ansatzes (vgl. Jons, 2005) bei den Beteiligten Ist-Soll-Dis-
krepanzen erzeugt werden, was die Bereitschaft zu Verdnderungen for-
dern kann. Die unterschiedlichen Ergebnisse der Bestandsaufnahme und
der Altersstrukturanalyse wurden zueinander in Beziehung gesetzt und auf
mogliche Wechselwirkungen hin diskutiert. Ergebnisse und Handlungs-
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empfehlungen wurden priorisiert und erste Ideen fiir Massnahmen ent-
wickelt. Ziele wurden abgeleitet, die am Ende des Projekts (anfangs 2008)
iberpriift wurden. Fiir die Zieldefinition wurde ein Zielformular entwickelt,
in dem neben den Zielen, die Meilensteine zur Zielerreichung angegeben
werden sollten. Uber die Zielformulierung sollte die Umsetzung ausgewahl-
ter Massnahmen unterstiitzt werden.

Zielformular @ URL: www.demografiefitness.ch

Firmeniibergreifende Events

Jeweils am Ende von Projektphase 1 und 2 wurden alle Projektunternehmen
zu firmentibergreifenden 2-stiindigen Workshops eingeladen. In diesen
Workshops wurden die Ergebnisse der jeweiligen Projektphasen vorgestellt
und diskutiert. Im Rahmen von moderierten Diskussionen im Plenum und
in Kleingruppen tauschten sich die Unternehmen zudem iiber ihre jewei-
lige Ausgangslage, bereits praktizierte Ansitze «Guter Praxis> sowie iiber
Ziele und Ideen fiir kiinftige Massnahmen eines alternsgerechten Personal-
managements aus. Die firmeniibergreifenden Events hatten zudem das Ziel,
dass die Unternehmen sich untereinander vernetzen, um sich bei thema-
tisch dhnlich gelagerten Fragestellungen beratend unterstiitzen zu kénnen.

Projektevaluation
Zu Projektende wurden die am Projekt Prime Time> beteiligten Unterneh-
men aufgefordert, den Nutzen und die Zielerreichung sowie die Wirkungen
und die Organisation des Projekts zu evaluieren. Der hierfiir entwickelte
Evaluationsfragebogen war schriftlich zu beantworten. Gefragt wurde u.a.
danach, welches die Griinde waren, sich als Unternehmen an dem Projekt
Prime Time> zu beteiligen, wie die Unternehmen die strategische Relevanz
des Projekts damals und heute einschétzen und welchen konkreten Nut-
zen, sie aus der Teilnahme am Projekt ziehen konnten. Zu beantworten war
zudem, welche Wirkungen sie als Folge der Bestandsaufnahmen sowie der
Fihrungskriftestudie auf Ebene Geschifts- und Bereichsleitung, im Perso-
nalmanagement sowie bei den Fithrungskraften wahrgenommen haben.
Fiir jedes der im Anschluss an die Ergebnis- und Strategieworkshops
formulierten Ziele und Massnahmen war zudem der Grad der Zielerrei-
chung anzugeben sowie hinderliche und forderliche Faktoren, die die Ziel-
erreichung bzw. die Umsetzung von Massnahmen beeintrachtigten oder
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unterstiitzten. Schliesslich waren die Projektorganisation und das Verhalt-
nis von Aufwand zu Nutzen der Projektteilnahme sowie die firmeniiber-
greifenden Events zu beurteilen.

& Fragebogen zur abschliessenden Evaluation @ URL: www.demografie-
fitness.ch

1 Die geringeren Erwerbslosenquoten in dieser Altersgruppe sind auch auf unfreiwillige Abgange
(aus gesundheitlichen Griinden, Frithpensionierung aufgrund von Restrukturierung) zuriickzu-
fithren, die in der Arbeitslosenstatistik nicht mehr beriicksichtigt werden (Bundesamt fiir Statis-
tik, 2008).

2 Dasvon der KTI geforderte Projekt «Prime Time> Alter werden im Unternehmen - Herausfor-
derungen fiir das Personalmanagement und Fithrung» hatte eine Laufzeit von 1.1.2005 bis zum
31.3.2008.

3 Altersattribution = das Alter wird zur Erkldrung von Verhalten, Handlungen, Eigenschaften her-
angezogen

4 Die aufgefiihrten Daten resp. Angaben beziehen sich auf das Jahr 2005, in welchem die Bestands-
aufnahmen durchgefiihrt wurden.

5  Die Fragestellungen und das methodische Design der Fithrungskriftestudie (Projektteil 2) wer-
den in Teil I, Kapitel 3 dargestellt.
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2.  Handlungsfelder so vielfaltig und individuell wie die
Unternehmen - Ergebnisse der Bestandsaufnahmen

Martina Zélch, Anja Miicke, Axel Schilling & Anita Graf

Die Bestandsaufnahmen, die im ersten Teil des Projekts durchgefiihrt wur-
den, beinhalteten die Analyse der Altersstrukturen, der Kennzahlen und der
bisherigen Praxis des Personalmanagements, um moglichen Handlungs-
bedarf fiir ein alter(n)sgerechtes Personalmanagement abzuleiten. Im Fol-
genden werden unternehmensiibergreifend ausgewidhlte Ergebnisse dieser
Bestandsaufnahmen vorgestellt: die Motivation, sich am Projekt zu beteili-
gen, die Altersstrukturen und deren prognostizierte Entwicklung, erhobene
Kennzahlen und bereits vorhandene Ansétze «Guter Praxis> sowie die iden-
tifizierten Handlungsfelder. Dargestellt werden auch Ziele und Massnah-
men, die die Unternehmen auf Basis der Ergebnisse der Bestandsaufnah-
men abgeleitet haben. Basierend auf den Ergebnissen der Projektevaluation
wird tiber den Grad der Zielerreichung und positive Voraussetzungen bzw.
auftretende Hindernisse bei der Umsetzung von Massnahmen berichtet.
Weitere Details konnen den Praxisberichten 1, 2, 3, 5, 6 und 8 der beteilig-
ten Projektunternehmen entnommen werden. Schliesslich werden Ergeb-
nisse zum wahrgenommenen Nutzen und zur strategischen Relevanz des
Projekts vorgestellt.

2.1  Ausgangslage und Motivation am Projekt teilzunehmen

Die Griinde, weshalb sich die Unternehmen am Projekt Prime Time> betei-
ligt haben, waren &usserst vielfaltig. Sie hdngen von der jeweiligen Aus-
gangssituation, dem bereits vorherrschenden Problembewusstsein und den
Erwartungen ab, die mit der Teilnahme am Projekt verfolgt wurden. Drei
unterschiedliche Ausgangssituationen lassen sich beschreiben:

Ausgangslage 1: Das Problembewusstsein wird als bislang eher gering
beschrieben. Das Projekt wird als Chance zur Sensibilisierung und als Mog-
lichkeit gesehen, erste Problembereiche zu isolieren. Die formulierten Ziele
konnen als eher unspezifisch charakterisiert werden. Diese Ausgangslage
liegt bei einem Fallunternehmen vor.

Ausgangslage 2: Hier existieren bereits erste Hypothesen zu Problem-
bereichen im Unternehmen. Das Projekt wird als Chance gesehen, diese
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Hypothesen zu verifizieren und Handlungsfelder abzuleiten. Drei der Fall-
unternehmen koénnen dieser Ausgangslage zugeordnet werden. Die for-
mulierten Ziele beziehen sich bereits auf konkrete Handlungsfelder, sind
jedoch nur wenig ausdifferenziert.

Ausgangslage 3: Sie ist bei zwei der Fallunternehmen gegeben. Gekenn-
zeichnet ist sie dadurch, dass bei diesen Unternehmen bereits ein sehr star-
kes Problembewusstsein vorhanden ist. Konkrete Handlungsfelder kénnen
bereits benannt werden und erste Ideen zu Massnahmen liegen vor. Durch
die Teilnahme am Projekt werden ein Argumentarium fiir die Umsetzung
und konkrete Losungsansitze erwartet. Die Ziele sind konkret und differen-
ziert und erste Ansitze fiir mogliche Massnahmen bereits formuliert.

Als kleinster gemeinsamer Nenner in den Erwartungen der Fallunter-
nehmen kann die Sensibilisierung unterschiedlicher Akteure im Unter-
nehmen fiir die Herausforderungen des demografischen Wandels gesehen
werden. Auch die Vernetzung sowie der Erfahrungsaustausch mit anderen
Unternehmen wurden von den meisten Unternehmen als Grund zur Teil-
nahme genannt.

Bemerkenswert ist, dass die beiden Unternehmen mit Ausgangslage 3
sich dadurch auszeichneten, dass in einem Fall - aufgrund des steilen Tech-
nologieentwicklungswinkels der Produkte — ein hoher Weiterbildungs-
druck vorhanden war. Das zweite Unternehmen war demgegeniiber mit
gesundheitlichen Problemen bei den dlteren Mitarbeitenden konfrontiert,
die auf korperlich belastungsreiche Tétigkeiten zuriickzufithren sind. Es ist
anzunehmen, dass solche Rahmenbedingungen das Problembewusstsein
fiir die Herausforderungen eines alternsgerechten Personalmanagements
fordern.

2.2 Altersstrukturen

Bei der Ist-Aufnahme der Altersstrukturen im Jahr 2005 waren in vier
Unternehmensbereichen alle Altersgruppen' zu substantiellen Anteilen ver-
treten. Thre Altersstrukturen konnen als heterogen bezeichnet werden. In
drei dieser Bereiche machten Mitarbeitende zwischen 30 bis 45 Jahren den
grossten Anteil aus und im vierten Bereich waren dies die élteren Mitarbei-
tenden ohne jedoch anteilsmissig zu dominieren.

In den weiteren drei Unternehmensbereichen war demgegeniiber eine
Altersgruppe hervorstechend: Die 30 bis 45-Jahrigen machten dort 50 %
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und mehr des Personalbestandes aus. Die Altersstruktur wird in diesen drei
Fallen als mittelalterszentriert bezeichnet (vgl. Kap. 1, Teil II).

Das Durchschnittsalter in den untersuchten Bereichen reichte von
38,6 Jahre bis 44,5 Jahre. Der Anteil jiingerer Mitarbeitender reichte in den
untersuchten Unternehmensbereichen von 7,1 % bis 29,6 %, der der Mit-
arbeitenden, die alter als 60 Jahre waren, von 1,2 % bis 4,5 %. Der Anteil
alterer Mitarbeitender variierte von 24 % bis 40,5 %, der der Mitarbeitenden
mittleren Alters von 31,5 % bis 54,3 %. Analysiert man die Altersstrukturen
nach unterschiedlichen Segmentierungsvariablen z.B. nach Abteilungen
oder Funktionsgruppen wird das Bild deutlich uneinheitlicher. In allen ana-
lysierten Unternehmensbereichen gibt es z. B. Abteilungen oder Funktions-
gruppen bei denen im Vergleich zur Bereichsaltersstruktur andere Alters-
strukturen vorliegen. So kann es durchaus sein, dass zwar auf Bereichsebene
heterogene Altersstrukturen beschrieben werden, aber Abteilung x eine
alterszentrierte Altersstruktur aufweist (Gros der Mitarbeitenden > 45 J.),
wihrend bei Abteilung y eine jugendzentrierte Altersstruktur vorliegt (Gros
der Mitarbeitenden < 30 J.), und Abteilung z wiederum eine heterogene
Altersstruktur hat, die sich auf Ebene Gesamtbereich dann ausmitteln.

Gemadss der durchgefithrten Prognosen bis ins Jahr 2015 zeigten sich
zwei generelle Trends in den analysierten Unternehmensbereichen: Ers-
tens, das Durchschnittsalter steigt an auf bis zu 48,3 Jahre. Zweitens, der
Anteil alterer Mitarbeitender am Personalbestand nimmt zu. In einigen
Bereichen wird der Anteil an alteren Mitarbeitenden (46 bis 60 Jahre) dann
bis zu 58,5 % betragen. War 2005 der Anteil von Mitarbeitenden iiber 60
Jahre in allen Bereichen eher gering, steigt auch dieser in allen analysierten
Unternehmensbereichen an und zwar auf bis zu 10 %. In einigen Bereichen
vervierfacht sich damit ihr Anteil. In sechs der analysierten Unternehmens-
bereiche werden die dlteren Mitarbeitenden dann gemiss organisations-
demografischer Prognose die stirkste Altersgruppe im Personal bilden und
in vier Féllen die 50 % Marke iiberschreiten. Damit kann man klar von einer
Entwicklung hin zu alterszentrierten Altersstrukturen sprechen. Und auch
im siebten Unternehmensbereich betrigt der Anteil Alterer dann gut 40 %.
Analog dazu steigen die Durchschnittsalter, die geméss der Szenarien zwi-
schen 43 Jahren und 48,3 Jahren betragen werden. Der Anteil jingerer Mit-
arbeitender bleibt entweder auf vergleichbarem Niveau oder sinkt ab und
wird gemiss den Prognosen zwischen 0 und 16,6 % in den analysierten
Unternehmensbereichen betragen.
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2.3 Kennzahlen

Im Rahmen der Bestandsaufnahmen wurde untersucht, welche Perso-
nalkennzahlen, auf welcher Ebene des Unternehmens erhoben werden
und falls dies der Fall ist, ob diese auch altersspezifisch ausgewertet wer-
den. Lagen altersbezogene Kennzahlen vor, konnte iiberpriift werden, ob
Handlungsbedarf besteht. Ubersicht 1 zeigt auf, welche Kennzahlen in
den Fallunternehmen resp. analysierten Unternehmensbereichen ermittelt
werden.

Funktion des HRM / Bereich Erhobene Kennzahlen
Rekrutierung « Aushildungsquote Lehrlinge & Ubernahmequote
+ Rekrutierungsquote
Arbeitszeit « Teilzeitquote
Arbeitsgestaltung « Zufriedenheit mit Arbeitsgestaltungsmassnahmen
Betriebliche Gesundheitsforderung « Absenzrate

« Griinde fiir Absenzen
+ Anteil IV-bedingter Austritte

Personalbeurteilung « Verteilung der Leistungsbeurteilung
Honorierung + Lohnhghe nach Alter und Funktion
Lernen, Fort- und Weiterbildung + Weiterbildungsquote, -kosten, -zeit
Innerbetriebliche Beforderung und Arbeitsplatzwechsel « (interne) Fluktuationsrate

« Anteil interner Stellenbesetzungen

« Jobalter
Freisetzung und Austritt + Friihpensionierungsrate (nach Alter)
Einstellungswandel und Kultur - Mitarbeitendenzufriedenheit, Betriebsklima

Ubersicht 1: Art der in den Fallunternehmen erhobenen Kennzahlen

In allen Unternehmen werden in der Regel auf Ebene des Unternehmens-
bereichs zwar relevante Kennzahlen erhoben. Bezogen auf die unterschied-
lichen Funktionen des Personalmanagements divergieren Art, Anzahl und
Detaillierungsgrad jedoch erheblich.

Am hiufigsten werden in den Fallunternehmen auf Ebene Unterneh-
mensbereich Kennzahlen zur Rekrutierung wie die Lehrlingsquote und die
Rekrutierungsquote erhoben. Diese werden jedoch mit Ausnahme eines
Unternehmens nicht altersspezifisch ausgewertet. Auch Kennzahlen zur
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Arbeitszeit werden von allen Unternehmen ausgewertet und betreffen bei-
spielsweise die Teilzeitquote. Jedoch wertet keines der Fallunternehmen die
Kennzahlen standardméssig nach Altersgruppen aus.

Ein regelrechtes Kennzahlendefizit findet sich im Bereich Lernen, Fort-
und Weiterbildung. Auch wenn in einigen Unternehmen einzelne Kennzah-
len wie beispielsweise die Weiterbildungskosten, die Weiterbildungsquote
oder die Weiterbildungszeit ermittelt werden, wird in keinem der Unter-
nehmen ein systematisches und altersdifferenziertes Weiterbildungscont-
rolling praktiziert.

Auch im Bereich Innerbetriebliche Beforderung und Arbeitsplatzwechsel
liegen nur in zwei Fdllen Kennzahlen vor. Hier werden u. a. die interne Fluk-
tuationsrate, der Anteil interner Stellenbesetzungen sowie das Jobalter auf
Unternehmens- und Bereichsebene erhoben. In keinem der beiden Berei-
che werden diese Kennzahlen jedoch alterspezifisch ausgewertet.

Altersspezifische Auswertungen der Kennzahlen wurden von einigen
Unternehmen in den Bereichen Honorierung, Freisetzung und Austritt
sowie im Bereich Personalbeurteilung vorgenommen. Bei den drei Unter-
nehmen, die im Bereich Personalbeurteilung die Verteilung der Leistungs-
beurteilungen nach Altersgruppen auswerten, zeigte sich ein umgekehrt
U-férmiger Zusammenhang zwischen Alter und Hoéhe der Leistungsbe-
urteilung. Das heisst, je jiinger und je alter ein/e Mitarbeitende/r ist, desto
wahrscheinlicher ist es, dass sie eine schlechtere Beurteilung bekommen
bzw. keine Bestbeurteilung erhalten. Demgegeniiber ist die Wahrschein-
lichkeit hoher in der mittleren Altersgruppe ein sehr gut resp. hervorragend
zu erhalten. Dieser Befund deckt sich auch mit den Ergebnissen anderer
Untersuchungen in der Schweiz (vgl. Arni, Bigler-Wilti, Hosli et al., 2002).
Es wire eingehender zu analysieren, welches die Griinde hierfiir sind: eine
tatsdchlich nachlassende oder noch nicht vorhandene Leistung, die Wahl
und Ausgestaltung der Leistungskriterien, die bestimmte Altersgruppen
benachteiligen oder die Ursachenzuschreibung der Vorgesetzten, die dem
Alter der Mitarbeitenden zu grosses Gewicht beimessen.

Im Bereich Honorierung wird in vier Unternehmen auf Ebene des Unter-
nehmensbereichs altersspezifisch ausgewertet, wie sich die Lohnhéhe nach
Alter und Funktion verteilt. Bei Freisetzung und Austritt werden in fiinf der
Fallunternehmen der Anteil an und das Alter der Personen erhoben, die das
Unternehmen vor dem Erreichen des offiziellen Pensionierungsalters ver-
lassen.
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Kennzahlen im Bereich Einstellungswandel und Kultur werden in drei
Fallunternehmen iiber eine Mitarbeitendenbefragung erhoben. In zwei Fil-
len werden diese Ergebnisse zusétzlich nach Alter ausgewertet.

In der Mehrzahl der Fallunternehmen werden Kennzahlen also bislang
nicht altersspezifisch ausgewertet. Allerdings besteht in einigen Bereichen
des Personalmanagements ein grundsitzliches Kennzahlendefizit wie z.B.
im Bereich Lernen, Fort- und Weiterbildung. Oder aber es werden Kennzah-
len mit der HR-Businesssoftware erfasst, diese jedoch nicht systematisch
ausgewertet. Die Fallunternehmen sind dieser Kennzahlendefizite bewusst
und einige arbeiten daran, diese Liicken zu schliessen. Beispiele hierfiir sind
die Einfithrung eines Absenzenmanagements oder Anpassungen der HR-
Businesssoftware, um altersspezifische Auswertungen zu erméglichen.

2.4  Ansatze und Massnahmen eines alternsgerechten
Personalmanagements: Beispiele «Guter Praxis>

Bei den Bestandsaufnahmen ging es auch darum, bereits vorhandene
Ansitze und Massnahmen eines alternsgerechten Personalmanagements
festzuhalten. Damit eine Massnahme des Personalmanagements als alterns-
gerecht eingestuft wird, musste sie entweder auf eine bestimmte Lebens-
phase der Mitarbeitenden fokussieren (z.B. Arbeitszeitmodelle, die auf
Mitarbeitende in der Familienphase abgestimmt sind), oder sie musste auf
iltere Mitarbeitende abzielen (z.B. Fitness 50plus), da diese Beschiftigten-
gruppe zukiinftig an Bedeutung gewinnen wird. Kam bei einer Massnahme
klar zum Ausdruck, dass es sich um einen integrativen Ansatz handelt, bei
der eine mdgliche Altersproblematik durch proaktives Handeln vermie-
den werden kann (z.B. strategische Personalentwicklungsplanung, praven-
tive Gesundheitsférderung), galt dies ebenfalls als Beispiel «Guter Praxis.
Schliesslich gehorten zu den Beispielen «Guter Praxis> auch Massnahmen,
die dazu dienen, den Austausch und die Verstindigung zwischen den Gene-
rationen zu fordern.

Die Ergebnisse der Bestandesaufnahme zeigen, dass in allen Fallunter-
nehmen bereits erste Ansétze oder Massnahmen eines alternsgerechten Per-
sonalmanagements zu finden sind. Ubersicht 2 gibt einen Uberblick in die
bereits praktizierten Massnahmen.



Das Projekt <Prime Time> 63

Rekrutierung « keine Altersangaben in Stellenanzeigen
« proaktive Lehrlingsaushildung
- gezielte Einstellung von Personen einer bestimmten Altersgruppe, um die Alters-
durchmischung zu fordern
Arbeitszeit « gezielter Einsatz von Teilzeitarbeit fiir Altere bei Belastung
Arbeitsgestaltung « Arbeitsplatze fiir Leistungsgeminderte
- Einsatz von projektorientierten Arbeitsformen mit gezielter Altersmischung
Honorierung « Lohnsystem ohne Altersautomatismen

Abschaffung gewisser Altersautomatismen
Plafonierung des Lohns

.

Personalentwicklung Anschluss-Qualifizierungsprogramm fiir gering qualifizierte &ltere Mitarbeitende

strategische Personalentwicklungsplanung

Wissensmanagement + Mentoring
Einsatz von projektorientierten Arbeitsformen mit gezielter Altersmischung

.

Innerbetriebliche Beforderung und
Arbeitsplatzwechsel

.

gezielt altersgemischte Zusammensetzungen von Projektteams

Angebot von Bogenkarrieren

Forderung von Job Rotation

Seminarangebot zur Standorthestimmung fiir Mitarbeitende zwischen 45-55 Jahren

.

.

Freisetzung & Austritt Seminare zur Vorbereitung auf die Pensionierung
flexibler Ausstieg aus dem Berufsleben mdglich z. B. durch Altersteilzeit

Senior-Consultingmodelle

Einstellungswandel und Kultur

Chancengleichheitsrichtlinien oder Diversity-Strategie, die explizit die Variable Alter
beriicksichtigen
Auswertung von Mitarbeitendenbefragungen nach Alter

Ubersicht 2: Ansitze und Beispiele «Guter Praxis> aus den Fallunternehmen

Der Bereich Rekrutierung ist derjenige, in dem alle Fallunternehmen bereits
Massnahmen eines alter(n)sgerechten Personalmanagements lanciert haben.
Hierzu gehort beispielsweise, dass in Stellenanzeigen auf Altersangaben ver-
zichtet wird, vermehrt Lehrlinge ausgebildet werden, um den zukiinftigen
Personalbedarf zu decken oder gezielt Personen einer bestimmten Alters-
gruppe eingestellt werden z. B. Jiingere in alterszentrierten Team oder Altere,
um Senioritdt und Know-how einzukaufen.

Ebenso weisen alle Fallunternehmen im Bereich Freisetzung und Aus-
tritt alternsgerechte Massnahmen auf wie beispielsweise Seminare zur Vor-
bereitung auf die Pensionierung oder das Angebot eines flexiblen Ausstiegs
aus dem Berufsleben z.B. durch Altersteilzeit oder Senior-Consultingmo-
delle. Ein Kiindigungsschutz fiir dltere Mitarbeitende (ab 55, 58 oder 60
Jahren) bei Personalabbau aus wirtschaftlichen Griinden und die Anpas-
sung des Pensionierungsalters von Frauen an dasjenige der Médnner werden
ebenfalls in einigen Fallunternehmen praktiziert.
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Alternsgerechte Ansitze im Bereich Einstellungswandel und Kultur wur-
den in sechs Unternehmensbereichen gefunden. Sie betreffen z. B. Chancen-
gleichheitsrichtlinien oder eine Diversity-Strategie, die explizit die Variable
Alter beriicksichtigt oder die Férderung von Bereichskultur und Zusam-
menarbeit durch altersgemischte Trainings und Projektteams.

Im Bereich Honorierung existieren in vier Unternehmen altersspezifi-
sche Ansitze: so ist in einem Fallunternehmen das Lohnsystem vollig alters-
unabhingig konzipiert und weist keinerlei Altersautomatismen mehr auf.
In drei Unternehmen wurden gewisse Altersautomatismen im Lohnsystem
abgeschafft oder der Lohn plafonisiert.

Auch im Bereich Arbeitsgestaltung wurden wir in einigen Unterneh-
men fiindig. Angeboten werden u.a. Arbeitsplétze fiir Leistungsgemin-
derte.

Alternsgerechte Ansitze «Guter Praxis> in den Bereichen Lernen, Fort-
und Weiterbildung sowie innerbetriebliche Beforderung und Arbeitsplatz-
wechsel beinhalten in zwei Unternehmen eine strategische Personalent-
wicklungsplanung, die jahrlich fiir jede/n Mitarbeitende/n vorgenommen
wird, um die zukiinftig erforderlichen Kompetenzen mit den vorhandenen
abzugleichen und Qualifizierungsmassnahmen abzuleiten. So soll verhin-
dert werden, dass Mitarbeitende den Anschluss verlieren und ihre Arbeits-
marktfihigkeit gesichert wird. In einem Unternehmen wurde aufgrund
eines Technologieentwicklungssprungs ein Programm zur Anschlussqua-
lifizierung fiir gering qualifizierte éltere Mitarbeitende durchgefithrt und
bei Trainingsprogrammen auf eine altersgemischte Zusammensetzung der
Lerngruppen geachtet. Fiir den Wissenstransfer werden in einigen Unter-
nehmen Mentoringprogramme sowie altersgemischte Teams und Pro-
jektgruppen eingesetzt. Des Weiteren werden Seminare zur Standortbe-
stimmung fiir Mitarbeitende zwischen 45 und 55 Jahren angeboten sowie
vereinzelt Bogenkarrieren* und Job Rotation gefordert.

Demgegeniiber finden sich im Bereich Personalbeurteilung in keinem
der Fallunternehmen Ansitze, die das Alter(n) berticksichtigen.

Altersgerechte Ansitze «Guter Praxis), die die Arbeitszeit betreffen, fin-
den sich vor allem in Arbeitszeitregelungen, die den Austritt aus dem Unter-
nehmen regeln. In zwei Unternehmen wird Teilzeitarbeit gezielt eingesetzt,
um Altere zu entlasten.

Im Bereich der betrieblichen Gesundheitsforderung findet sich zwar
in fast allen Fallunternehmen ein vielfiltiges Angebot an betrieblichen
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Gesundheitsforderungsmassnahmen. Diese sind jedoch meist nicht alters-
spezifisch abgeklart und ausgerichtet.

2.5  Vermuteter Handlungshedarf aus Sicht der Unternehmen

Im Rahmen der Bestandsaufnahmen wurden zunichst die Bereichsleitun-
gen und Personalverantwortlichen gefragt, welcher Handlungsbedarf ange-
sichts der demografischen Entwicklung bereits aktuell gesehen, welcher
fiir die Zukunft angenommen wird und in Bezug auf welche Bereiche des
Personalmanagements und welche Ziel- und Altersgruppen sie diesen ver-
muten. Da die Ergebnisse der Altersstrukturanalysen und der Analysen mit
dem AGE-R-Profiler zum Zeitpunkt der Interviews noch nicht vorlagen,
hatten die Einschdtzungen meist den Charakter von Annahmen, ersten Ein-
driicken und Erfahrungswerten, die auf Basis der Ergebnisse der Bestands-
aufnahmen noch zu verifizieren waren.

In fast allen Fallunternehmen wurde fiir den Bereich der Rekrutierung
der grosste Handlungsbedarf angenommen und dies obwohl einige Unter-
nehmen hier bereits Ansitze «Guter Praxis> aufweisen kénnen. Auch der
Bereich Honorierung nahm hinsichtlich des antizipierten Handlungsbedarfs
in fast allen Fallunternehmen einen hohen Stellenwert ein. Genannt wurde
insbesondere der weitere Abbau von Altersautomatismen im Lohnsystem.
Schliesslich sieht die Mehrzahl der Fallunternehmen konkreten Hand-
lungsbedarf im Bereich der innerbetrieblichen Beforderung und des Arbeits-
platzwechsels. Job Rotation bei Mitarbeitenden aller Altersgruppen gezielt
zu fordern, regelmissig Standortbestimmungen vorzunehmen sowie neue
Laufbahnformen zu entwickeln waren die Handlungsfelder, die am héufigs-
ten genannt wurden.

In Bezug auf Arbeitszeit, Arbeitsgestaltung und betriebliche Gesundheits-
forderung sehen die Unternehmen demgegeniiber eher geringen Hand-
lungsbedart.

Im Bereich Personalfreisetzung und Austritt wollte ein Unternehmen
das Arbeiten nach Erreichen des offiziellen Pensionierungsalters weiterhin
ermoglichen. Ein anderes Unternehmen sah demgegeniiber die Notwendig-
keit fir Mitarbeitende mit besonders belastungsreichen Tiétigkeiten einen
frithzeitigen Austritt mit weniger Abschldgen zu unterstiitzen.

Mit Bezug zu Einstellungswandel und Kultur wurde von fast allen Pro-
jektunternehmen thematisiert, dass Linienvorgesetzte fiir den Umgang mit
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alteren Mitarbeitenden und allfillige Vorurteile sensibilisiert werden soll-
ten, um beispielsweise Vorbehalte bei der Rekrutierung &lterer Personen
abzubauen.

2.6 ldentifizierte Handlungsfelder auf Basis
der Ergebnisse der Bestandsaufnahmen

Auf Basis der Ergebnisse der Altersstrukturanalysen sowie der kennzahlen-
und dokumentenbasierten Selbstanalyse mit dem AGE-R-Profiler identifi-
zierte das Prime Time>-Projektteam Handlungsfelder fiir die analysierten
Unternehmensbereiche der Fallunternehmen. In den Ergebnis- und Strate-
gieworkshops wurden diese den Einschitzungen aus Sicht der Unternehmen
gegeniibergestellt. Mogliche Ursachen fiir den Handlungsbedarf wurden
eruiert, Wechselwirkungen zwischen einzelnen Bereichen diskutiert, mog-
liche Handlungsansitze priorisiert und das weitere Vorgehen konkretisiert.

In Bezug auf den Bereich Rekrutierung konnten die Ergebnisse der
Bestandsaufnahmen bei fast allen Unternehmen den vermuteten Hand-
lungsbedarf bestitigen. Die Ergebnisse der Altersstrukturanalysen zeigten
fir fast alle analysierten Unternehmensbereiche eine starke Schrumpfung
des Personalbestandes durch anstehende Pensionierungswellen auf und
prognostizierten eine starke altersméssige Homogenisierung des Perso-
nals meist hin zu einer alterszentrierten Altersstruktur. Beim Rekrutieren
verstarkt auf eine gute Altersmischung achten, in die Lehrlingsausbildung
zu investieren, um itiber geniigend Nachwuchs zu verfiigen, das Unterneh-
mensimage zu verbessern und die Attraktivitit als Arbeitgeber/in zu stei-
gern, interne Rekrutierung durch Personalentwicklung und Talentmanage-
ment und eine gezielte Nachfolgeplanung waren einige der Massnahmen,
die vorgeschlagen wurden, um fiir den prognostizierten Mangel an quali-
fizierten Arbeitskraften geriistet zu sein.

Die Altersstrukturanalysen weisen zudem fiir einige Unternehmen kon-
kreten Handlungsbedarf im Bereich Wissensmanagement auf. Die Ergeb-
nisse der Altersstrukturanalysen zeigen, dass entweder fiir den gesamten
Bereich, fiir einzelne Abteilungen oder fiir einzelne Berufs-/Funktions-
gruppen in absehbarer Zeit aufgrund einer Pensionierungswelle ein
Generationenwechsel bevorsteht. Eine Nachfolgeplanung sollte in diesen
Unternehmen deshalb auch den Wissenstransfer von den ausscheidenden
Personen auf die nachfolgende Generation sicherstellen beispielsweise in
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Form von Stellvertretungsregelungen, durch altersgemischte Teams, Lern-
tandems oder Lernpatenschaften.

Im Bereich der betrieblichen Gesundheitsforderung, dem Bereich der
Arbeitszeitgestaltung sowie dem Bereich Lernen, Fort- und Weiterbildung
bezog sich der Handlungsbedarf zunachst auf die unzureichende Daten-
lage die Kennzahlen betreffend. So erfolgt in der Regel kein systematisches
Controlling von gesundheitsfordernden Massnahmen. Mit einer altersspe-
zifischen Auswertung ausgewéhlter Kennzahlen sollte zunéchst tiberpriift
werden, inwieweit bestehende Angebote der betrieblichen Gesundheitsforde-
rung von unterschiedlichen Altersgruppen genutzt und deren Bediirfnissen
gerecht werden. Auch fiir den Bereich der Arbeitszeitgestaltung miisste in
einigen der Fallunternehmen zunéchst bedarfsorientiert erhoben werden,
wie die verschiedenen Arbeitszeitmodelle je nach Altergruppe in Anspruch
genommen werden, und welche altersspezifischen Bediirfnisse hinsichtlich
einer Flexibilisierung der Arbeitszeitgestaltung bestehen. Und im Bereich
Lernen, Fort- und Weiterbildung wire zunachst zu tiberprifen, inwieweit
sich das Weiterbildungsverhalten Alterer tatsichlich von denjenigen jiin-
gerer Mitarbeitender unterscheidet. Zudem konnten mit einer Auswertung
von Mitarbeitendenbefragungen nach Alter Problemstellungen und Bediirf-
nisse bestimmter Altersgruppen besser abgeklart werden.

Im Bereich der Arbeitsgestaltung zeigte sich in einem Unternehmen,
dass auf Arbeitsplitzen mit hoher Arbeitsteilung dltere Mitarbeitenden
eingesetzt werden. Hier bestand einerseits die Gefahr, in eine «Spezialisie-
rungsfalle» zu geraten, was wiederum auf die Arbeitsmarktfihigkeit dieser
Beschiftigten riickwirkt. Andererseits zeigen sich aufgrund der einseitigen
und belastungsreichen Tétigkeiten bei dlteren Mitarbeitenden korperliche
Verschleisserscheinungen, die zu einem erhohten Krankheitsstand fithren.
Forderung von Job-Rotation auch bei élteren Mitarbeitenden waren Hand-
lungsempfehlungen, die dem Unternehmen auf Basis der Ergebnisse riick-
gemeldet wurden. Bei gruppenorientierten Arbeitsformen sollte zudem
gezielter auf eine Altersmischung der Teams geachtet werden.

Bei einigen Unternehmen zeigte sich Handlungsbedarf im Bereich der
Personalentwicklung und Laufbahnplanung. Karriereplanung, die nicht nur
auf die Jiingeren fokussiert, Karrieremodelle wie Projekt-, Bogen- und Con-
sultingkarrieren, regelmassige Standortbestimmung und dies nicht erst ab
50plus, waren Handlungsempfehlungen, die den Unternehmen auf Basis
der Ergebnisse riickgemeldet wurden.
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Auch in Bezug auf die Ausgestaltung der Lohnsysteme wurde ein wei-
terer Abbau von Altersautomatismen nahe gelegt und eine Integration von
Anreizsystemen wie z. B. eines Cafeteria-Systems empfohlen, die sich besser
auf die Bediirfnisse von Mitarbeitenden in unterschiedlichen Lebenspha-
sen zuschneiden lassen. Die Verteilung der Leistungsbeurteilungen nach
Alter auszuwerten, kann dazu anregen, die zugrunde gelegten Beurteilungs-
kriterien zu iiberpriifen, und diese ggf. alternsgerecht anzupassen. Erste-
res setzt auch voraus, dass sowohl Vorgesetzte als auch Mitarbeitende ver-
starkt dafur sensibilisiert werden, dass der Lohn nicht kontinuierlich mit
dem Alter ansteigen kann.

2.7  Zusammenfassung der Ergebnisse der Bestandsaufnahmen

Die Ergebnisse der Altersstrukturanalysen zeigen fiir die analysierten Berei-
che aller Projektunternehmen, dass sich das Durchschnittsalter erh6ht und
der Anteil alterer Mitarbeitender (46 bis 60 Jahre) ansteigt. In fast allen
Unternehmensbereichen bilden diese dann die stirkste Altersgruppe im
Personal, was in einigen Jahren eine Pensionierungswelle erwarten lésst.
In der Mehrzahl der Fallunternehmen werden Kennzahlen bislang nicht
altersspezifisch ausgewertet. Und dies trifft fir die meisten der analysierten
Bereiche des Personalmanagements zu. Hierfiir wire jedoch vorausgesetzt,
dass relevante Kennzahlen iiberhaupt erst erhoben werden, was insbeson-
dere im Bereich Lernen, Fort- und Weiterbildung meist nicht der Fall ist.

In allen Fallunternehmen lassen sich Ansditze und Massnahmen eines
alternsgerechten Personalmanagement finden, am haufigsten in den Berei-
chen Rekrutierung sowie Freisetzung und Austritt. Bei der Rekrutierung
diirfte wohl der zum Erhebungszeitpunkt bereits einsetzende Arbeitskrifte-
mangel zum Ausdruck kommen. Im Bereich Freisetzung und insbesondere
beim Austritt ist demgegeniiber von vorneherein eine Fokussierung auf die
Gruppe der élteren Mitarbeitenden gegeben. In der Regel handelt es sich
bei den Beispielen «Guter Praxis> jedoch um vereinzelte Massnahmen, die
nicht in ein Gesamtkonzept oder eine Personalmanagementstrategie einge-
bettet sind. Oder aber es liegen Massnahmen vor (z.B. beim betrieblichen
Gesundheitsmanagement), die bislang nicht altersspezifisch abgeklart und
ausgerichtet wurden.

Von den Fallunternehmen wird Handlungsbedarf vor allem in den
Bereichen Honorierung, Rekrutierung sowie bei der innerbetrieblichen
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Beforderung und dem Arbeitsplatzwechsel vermutet. Dies konnte durch die
Ergebnisse der Bestandsaufnahmen bestatigt werden.

Dartiber hinaus zeigten die Altersstrukturanalysen Handlungsbedarf
insbesondere fiir den Wissenstransfer der demnichst austretenden Genera-
tion auf die nachfolgende auf.

In den anderen Bereichen des Personalmanagements streute der iden-
tifizierte Handlungsbedarf sehr stark. In Abhdngigkeit von Ausgangslage,
Branche und Grosse des Unternehmens(bereichs), der betroffenen Funktio-
nen und der Ebene, auf der der Handlungsbedarf wahrgenommen wurde
(Gesamtunternehmen, Geschéftsbereich, Abteilung) ergab sich eine grosse
Heterogenitdt der vorgeschlagenen Massnahmen.

Jedoch wiren in vielen Bereichen des Personalmanagements zunéchst
relevante Kennzahlen zu erheben und altersspezifisch auszuwerten, um
den Handlungsbedarf zu prizisieren und bereits vorhandene oder neu zu
entwickelnde Massnahmen entsprechend ausrichten zu kénnen. Hand-
lungsbedarf mittels Kennzahlen begriinden zu kdnnen, ist gegeniiber der
Geschiftsleitung zudem ein gewichtiges Argumentarium.

2.8  Projektevaluation

2.8.1  Abgeleitete Ziele und Massnahmen sowie Zielerreichung
Im Anschluss an die Ergebnis- und Strategie-Workshops definierten die Unter-
nehmen konkrete Ziele und leiteten Massnahmen fiir die priorisierten Hand-
lungsfelder ab. Zu Projektende wurde evaluiert, inwieweit die Ziele umgesetzt,
welche Meilensteine erreicht und welche Ziele nicht weiterverfolgt wurden.
Die Differenziertheit der Zielvereinbarungen gestaltete sich je nach
Unternehmen sehr unterschiedlich. In Abhdngigkeit von den Hauptak-
teuren — entweder das Personalmanagement des gesamten Unternehmens
oder das Personalmanagement und die Leitung des untersuchten Unterneh-
mensbereichs wurde das Gewicht der Zielformulierung entweder starker
auf Ebene des gesamten Unternehmens gelegt beispielsweise bei der Post,
der Siemens Schweiz AG und der Berner Kantonalbank. Oder der Fokus
der Ziele lag starker auf dem analysierten Unternehmensbereich beispiels-
weise bei der SCA Packaging Switzerland (SCA), dem Kanton Basel-Stadt
oder bei den Basler Versicherungen. Zudem konnten sich die formulierten
Ziele auch auf eine bestimmte Zielgruppe beziehen beispielsweise bei den
Basler Versicherungen die Fithrungskrifte, die Aussendienstmitarbeitende
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betreuen, bei der SCA die Mitarbeitenden einer ausgewéhlten Produktions-
abteilung oder wie bei der Siemens Schweiz AG das Personalmanagement,
das entsprechende Projekte lancieren sollte.

Trotz aller Unterschiedlichkeit in den Zielen und Massnahmen, die auf
Basis der Ergebnisse der Bestandsaufnahmen priorisiert wurden, lassen sich
doch einige Schwerpunkte in der Zielausrichtung der Unternehmen fest-
machen. Dem Thema Wissenstransfer kommt neben der Weiterbildung
und der Qualifizierung von alteren Mitarbeitenden sowie der Standortbe-
stimmung der insgesamt grosste Stellenwert zu. Drei der sechs Unterneh-
men beziehen Ziele auf diese Inhalte. Von jeweils zwei Unternehmen wer-
den Ziele im Zusammenhang mit betrieblichem Gesundheitsmanagement
und Fihrung genannt. Hinsichtlich des Stands der Zielerreichung konn-
ten sechs Massnahmen zum Projektende abgeschlossen werden und sechs
Massnahmen wurden als noch laufend beschrieben. Mehr als die Halfte der
insgesamt 20 Ziele wurde also bis Projektende konkret angegangen. Bei drei
Zielen war die Umsetzung von Massnahmen laut Aussagen der Personal-
verantwortlichen und Bereichsleitungen in Planung und in vier Fillen wur-
den die Ziele zumindest an andere Stellen (zentrales HRM, Geschiftsleitung
etc.) kommuniziert. Ein Ziel wurde nicht weiter verfolgt.

In Ubersicht 3 wird fiir jedes Unternehmen vorgestellt, welche Ziele
resp. Massnahmen auf Basis der Ergebnisse der Bestandsaufnahmen abge-
leitet wurden und wie der Grad der Zielerreichung zum Projektende anfangs
2008 eingeschatzt wurde.

SCA Packaging Switzerland

Ziel 1:  Ausgewogene Altersstruktur in der Abteilung B. abgeschlossen

Ziel 2:  Jeder Mitarbeiter ist polyvalent einsetzbar, d. h. Zielsetzung an mindestens 3 laufend
verschiedenen Arbeitsplatzen

Ziel 3:  Einfiihrung regelmdssiger Job Rotation, um kdrperliche Belastung weniger einseitig laufend
ausfallen zu lassen

Ziel 4: Konzept fiir Nachfolgeplanung innerhalb der Abteilung mit Wissenstransfer von der in Planung
alteren auf die jiingere Generation

Berner Kantonalbank

Ziel 1:  Erstellen eines Mitarbeitendenportfolios (Kompetenzen, Wissen etc.), Integration in laufend
bestehenden Personalentwicklungsprozess, Offnung der bislang vorhandenen impliziten
Altersgrenze

Ziel 2: Mitarbeitenden Check-up nicht weiter verfolgt
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Basel-Stadt (Wirtschafts- & Sozialdepartement/AWA)

Ziel 1: Altersmix der Mitarbeitenden verbessern kommuniziert

Ziel 2:  Systematische Standortbestimmung fiir (dienst-)altere Mitarbeitende einfiihren zur kommuniziert
Erweiterung der beruflichen Perspektiven

Ziel 3:  Entwicklung von Wissenstransfer-Massnahmen kommuniziert

Siemens Schweiz AG

Ziel 1: Mitarbeitenden-TUV - Das Potenzial von Mitarbeitenden st jahrlich zu iiberpriifen und abgeschlossen
ggf. sind Massnahmen abzuleiten (auch bei Neueintretenden)

Ziel 2:  Alternsgerechte Fiihrung schulen — Erfahrung der im Projekt Involvierten in ein in Planung
Schulungsmodul umsetzen

Ziel 3:  Aufbau einer technischen Wissensdatenbank kommuniziert

Ziel 4: «Besser messen kdnnen» — Kennzahlen und Personalcontrolling unterstiitzen Bereiche und laufend
HRin ihrer Arbeit.

Ziel 5:  Attraktiv bleiben fiir junge Mitarbeitende (Hochschulmarketing) in Planung
Ziel 6:  Wisshegierige altere Mitarbeitende — Neuaufbau des Bildungspasses laufend

Die Post

Ziel 1:  Informationsstand beziiglich der Auswirkungen des demografischen Wandels auf abgeschlossen

das Personal verbessern

Ziel 2:  Altersspezifische betriebliche Gesundheitsforderung; Gesundheitschecks ab 2009 laufend

Basler Versicherungen

Ziel 1: Jiingere Fiihrungskréfte haben einen Anreiz, auch altere Mitarbeitende zu sehr guten abgeschlossen
Leistungen zu fiihren (Training on the job)

Ziel 2:  Jiingere Fiihrungskréfte haben einen Anreiz, bei lteren Mitarbeitenden Methoden-, abgeschlossen
Fach- und Verkaufskompetenzen zu fordern (Befahigung am Arbeitsplatz)

Ziel 3:  Jiingere Fiihrungskréfte haben einen Anreiz, bei dlteren Mitarbeitenden Methoden-, Fach-und | abgeschlossen
Verkaufskompetenzen zu fordern (Einsatz von «Best Practice» und «Consulting»-Methodik)

Ubersicht 3: Ziele und abgeleitete Massnahmen aus den Ergebnissen der
Bestandsaufnahmen

Die abgeleiteten Ziele bzw. Massnahmen legen keine Einheitsrezepte nahe,
sondern miissen in Abhingigkeit von der jeweiligen Ausgangslage, den
Ressourcen, der betroffenen Ebene und der Zielgruppe jeweils massge-
schneidert entwickelt und umgesetzt werden. Auch wenn die Mehrzahl
der Ziele im Rahmen der Projektlaufzeit angegangen wurde, zeigten sich
in Bezug auf den Stand der Planung und Umsetzung von Massnahmen
zum Projektende doch grosse Unterschiede. Im nichsten Abschnitt soll
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deshalb ein Blick auf die Rahmenbedingungen der Umsetzung geworfen
werden.

2.8.2  Forderliche und hinderliche Faktoren der Umsetzung

Die Projektunternehmen wurden im Rahmen der abschliessenden Eva-
luation auch danach gefragt, was sie dabei unterstiitzte und was sie dabei
behinderte, die Ziele zu erreichen und die Massnahmen umzusetzen. Als
forderliche Faktoren wurde zum einen genannt, dass es grundsitzlich ein
grosses Interesse an der Thematik von Seiten des Unternehmens gab. Dies
wurden u.a. deutlich in der Unterstiitzung durch die Geschiftsleitung und
die Linie sowie im Interesse und der Motivation unterschiedlicher betrieb-
licher Akteure von den Mitarbeitenden, dem Personalmanagement sowie
spezieller Abteilungen, die bei der Umsetzung involviert waren bzw. sind.
Auch bereits vorhandene Instrumente, vorliegendes Know-how und Erfah-
rungen beférderten die Umsetzung von Massnahmen. Nicht zuletzt diirften
hier Synergieeffekte zum Tragen kommen. Nichts neu erfinden zu miissen,
vorhandene Tools verwenden zu konnen bzw. lediglich anpassen zu miis-
sen und damit den Entwicklungsaufwand gering zu halten, schont Ressour-
cen. Dass eine Personalstrategie vorliegt oder aktuell erarbeitet wird, wurde
ebenfalls als forderlich wahrgenommen wie die Méglichkeit, Massnahmen
in die bestehende Praxis beispielsweise eines Kompetenzmanagementmo-
dells oder eines Mitarbeitenden-Portfolio-Ansatzes einbinden zu kénnen.
Daneben haben aber auch die zunehmenden Rekrutierungsschwierigkeiten,
der Umsetzung von Zielen und Massnahmen Auftrieb gegeben.

Dass letzteres auch hinderlich sein konnte, beschrieb ein Unterneh-
men. Aufgrund der schwierigen Arbeitsmarktlage fehlten Personalressour-
cen, um die Massnahmen termingerecht umzusetzen. Weitere hinderliche
Faktoren, die genannt wurden, waren unklare Zustandigkeiten und Inter-
essenslagen. Auch eine fehlende Langfristplanung, organisatorische und
personelle Veranderungen, welche die Aufmerksamkeit vom Projekt abzo-
gen, mangelnde Fithrungskompetenz von Linienvorgesetzten, die zu knap-
pen zeitlichen und finanziellen Ressourcen sowie eine unzureichende Inte-
gration der Ziele in die Personalstrategie oder das Kompetenzmanagement
wurden als hinderliche Faktoren wahrgenommen. Ubersicht 4 gibt einen
Uberblick iiber die als forderlich oder hinderlich wahrgenommenen Ein-
flussfaktoren.
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forderliche Faktoren

hinderliche Faktoren

« Unterstiitzung durch Geschftsleitung, Linie und andere
Abteilungen des HRM

« Themen miissen auf Ebene der Gesamtorganisation
entwickelt und eingefiihrt werden;

das inhaltliche und geschéftliche Interesse der eigenen
Bildungseinrichtung

« Linienvorgesetzte sind schwach in Fiihrungsthemen
(Delegation)

+ Motivation und Flexibilitdt der Mitarbeitenden Neues zu
lernen sowie Bereitschaft Wissen weiterzugeben

« unterschiedlichen Interessenslagen und unklare
Verantwortlichkeiten/Zusténdigkeiten bei Bereichs-
leitungen und HRM;

« in bereits vorhandene und bewahrte Instrumente, die
angepasst und genutzt werden konnten

«esgelang bislang nicht, Begeisterung filr diese
Massnahme auszuldsen

HR Strategie liegt vor, wird neu erarbeitet oder passt zum
Projekt

« fehlende Langfristplanung

«Vernetzungsmdglichkeiten und Schnittstellen zu Personal-
entwicklung, Kompetenzmanagment, HR-Controlling etc.

« Widerstand einzelner Mitarbeitender gegeniiber Vorgaben
vom Konzern

Bisherige Erfahrungen in dhnlichen Projekten, Vorhande-

nes Know-how, umféngliche Literatur, Vergleichsdaten etc.

« organisatorische Veranderungen und personelle Wechsel

« Ziel konnte in den beruflichen Alltag integriert werden

« fehlende Einbettung in Kompetenz-Management

«zunehmende Rekrutierungsschwierigkeiten auf dem
externen Arbeitsmarkt erhohten den Druck

« Definition der neuen HR-Strategie noch nicht weit genug
vorangetrieben, um Vorschldge zu integrieren;

+ gemeinsamens unbestrittenes Zielverstandnis iiber die
Bedeutung des Wissens {iber den Bildungsstand des ein-
zelnen Mitarbeitenden

« zuwenig klar, was die eigentlichen Steuerungsgrdssen
sind und ob iiberhaupt die Mdglichkeit besteht, das
Richtige zu messen;

qgute Datenbank

«aktuelle Arbeitsmarktlage (fehlendes Personal zur
Umsetzung der Massnahmen)

« bestehende Budgets konnen verwendet werden.

« knappe finanzielle Ressourcen

+ Projektmanagement-Kultur

« Ziel wurde zu wenig strategisch und gehaltsrelevant
integriert

«es besteht kein zeitlicher Druck

« knappe zeitliche Ressourcen, Tagesgeschaft

Ubersicht 4: Forderliche und hinderliche Faktoren bei der Umsetzung der Ziele

bzw. Massnahmen

Die Zusammenstellung der foérderlichen und hinderlichen Faktoren macht

deutlich: Wenn der Riickhalt durch die Unternehmensleitung fehlt sowie

die strategische Einbettung und Priorisierung der Thematik im Personal-
management fehlt, wurden die Ziele, nicht oder zumindest nicht in dem
Ausmass erreicht, wie man es sich vorgenommen hatte. Demgegeniiber for-
derten die Unterstiitzung der Geschiftsleitung, die Kopplung der Ziele an

die Personalstrategie sowie das Vorhandensein bereits etablierter Instru-

mente und Massnahmen, welche lediglich auf Basis der neuen Erkenntnisse



74 Fit fiir den demografischen Wandel?

eines alternsgerechten Personalmanagements anzupassen waren, die Ziel-
erreichung.

2.8.3  Strategische Relevanz des Projekts fiir die Unternehmen

Im Rahmen der abschliessenden Evaluation waren die Fallunternehmen
auch aufgefordert, die strategische Relevanz des Projekts zu Beginn (Anfang
2005) und zum Abschluss des Projekts (Anfang 2008) einzuschétzen. Zu
Beginn des Projekts schitzten drei Unternehmen die strategische Rele-
vanz als hoch ein, drei Unternehmen geben eine mittlere und ein Unter-
nehmen eine geringe strategische Relevanz an’. Interessant ist zu sehen, ob
und inwieweit sich die Einschétzung der strategischen Relevanz zum Pro-
jektende hin verdndert hat. Vier Unternehmen schétzen die strategische
Relevanz nun héher ein. Zwei Unternehmen bleiben bei einer hohen Ein-
schitzung. Lediglich ein Unternehmen kommt von einer hohen zu einer
mittleren Einschdtzung der strategischen Relevanz. Personelle Veranderun-
gen sowie Zielkorrekturen in der Unternehmensstrategie haben bei diesem
Unternehmen dazu gefiihrt, dass diese Thematik in ihrer Prioritéit vorlaufig
zuriickgestuft wurde.

Als Griinde fiir eine zunehmende strategische Relevanz wurde u.a. die
positive wirtschaftliche Entwicklung genannt, in deren Folge sich der Fach-
kraftemangel drastisch verscharfte. Gerade die Verknappung junger Fach-
krifte lenkte das Augenmerk auf die bestehenden alteren Mitarbeiten-
den. Neben der Rekrutierung im Ausland und musste deshalb verstarkt
im Bereich Wissenstransfer, Ausbildung und Personalentwicklung inves-
tiert werden. Als weitere Griinde fiir die zunehmende strategische Relevanz
wurden Erkenntnisse und konkrete Handlungsfelder eines alternsgerechten
Personalmanagements aufgefiihrt, die aus dem Projekt gewonnen werden
konnten. Dies gab wiederum Anlass, um auf Ebene des Gesamtunterneh-
mens aktiv zu werden und die Aufmerksamkeit relevanter Entscheidungs-
triager zu erreichen.

2.8.4 Wahrgenommener Nutzen

Auf die offene Frage nach dem konkreten Nutzen des Projekts fiir das
Unternehmen boten die Fallunternehmen eine breite Palette an Antwor-
ten. In Abhéngigkeit vom Grad der Sensibilisierung fiir und der konkre-
ten Betroffenheit von der Thematik des demografischen Wandels stellt sich
der Nutzen mehr oder weniger konkret dar, und reicht von der Sensibilisie-
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rung fiir und dem Wissenszuwachs iiber die Thematik, das Erkennen und
Priorisieren von Handlungsfeldern, Argumentationshilfen gegeniiber der
Geschiftsleitung bis hin zu Tools, Beispielen «Guter Praxis> sowie konkre-
ten Massnahmen, die im Rahmen des Projekts geplant oder umgesetzt wer-
den konnten. Aber auch der unternehmensiibergreifende Austausch wurde
als bereichernd erlebt.

Als grosser Nutzen wurde von einigen Unternehmen hervorgehoben,
dass die Geschiftsleitung, das Personalmanagement sowie die Linie fiir die
anstehenden Herausforderungen sensibilisiert werden konnten. Die Mehr-
heit der Fallunternehmen war sich dariiber einig, dass durch die Ergebnisse
der Bestandsaufnahmen die Diskussion {iber das Thema im Unternehmen
angeregt wurde. Zudem stimmte die Mehrheit der Fallunternehmen der
Aussage zu, dass die Ergebnisse der Bestandesaufnahme Argumentations-
hilfen gegeniiber der Geschiftsleitung und der Linie lieferten. Ein Unter-
nehmen hob zudem hervor, dass es von den Mitarbeitenden positiv aufge-
nommen wurde, dass sich der Konzern auch fir Themen im «Soft-Bereich»
interessiert und dort investiert.

Am konkretesten stellte sich der Nutzen bei den Handlungsempfeh-
lungen und Beispielen «Guter Praxis> dar, die die Unternehmen durch das
Prime Time>-Projekt erhielten und die dem Personalmanagement konkrete
Ansatzpunkte fiir die weitere Arbeit lieferten.

Es wurde auch danach gefragt, wie der Nutzen der einzelnen Arbeits-
schritte und Tools eingeschitzt wurde. Der Nutzen der Ergebnisse der fra-
gebogenbasierte Selbstanalyse wurden von allen Fallunternehmen als hoch
und von einem Fallunternehmen als sehr hoch eingeschidtzt. Der einge-
schitzte Nutzen der Ergebnisse der Altersstrukturanalyse streute dem-
gegeniiber etwas starker. Wahrend je zwei Unternehmen den Nutzen als
sehr hoch oder hoch einschétzen, schitzt ihn ein Unternehmen als mittel
und eines als eher gering ein.

Fiir die Mehrheit der Unternehmen bestitigten die Ergebnisse vermu-
tete Annahmen tiber Problemfelder, was als Hinweis fiir die 6kologische
Validitdt der Instrumente gelten kann. Schliesslich bewirkten die Ergebnisse
der Bestandesaufnahme bei der Mehrzahl der Unternehmen, dass sich ein
oder mehrere konkrete Massnahmeprojekte in Planung befinden oder kon-
kret umgesetzt wurden.
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Bei der Analyse der Altersstrukturen wurden vier Altersgruppen differenziert: Jiingere Mitarbei-
tende (MA): < 30 Jahre; MA mittleren Alters: 30 bis 45 Jahre; altere MA: 46-60 Jahre; MA vor der
Pensionierung: > 60 Jahre

Bogenkarriere = Abgeben von Verantwortung (in der Regel Fithrungsverantwortung) gegen
Ende des Erwerbslebens

Die strategische Relevanz war auf einer 5-stufigen Skala von 1=sehr niedrig bis 5=sehr hoch ein-
zuschitzen.





