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Demografischer Wandel

Geschatzt — nicht

trotz,

sondern wegen des Alters

Was in der heutigen Wirtschaftslage erstaunen mag: Der Arbeitsmarkt
der Zukunft wird zunehmend auf &ltere Arbeitnehmende angewiesen sein.
Bei den Unternehmen tut Umdenken not.

Text Christian Urech

Arbeitslosigkeit wird im Jahr 2030 wahr-
scheinlich kein Thema mehr sein. In nur
zwanzig Jahre konnte sich der Arbeitsmarkt
vollig wandeln. Jetzt schon ist der demogra-
fische Wendepunkt erreicht: Es gehen mehr
Altere in den Ruhestand, als Junge in den
Beruf'starten. In der Schweiz wird der Anteil
der iiber 64-Jdhrigen bis 2055 von rund 17
Prozent aufvoraussichtlich tiber 28 Prozent
steigen. Die Zahl der Personen im erwerbs-
fahigen Alter dagegen wird laut Bundesamt
fiir Statistik zuriickgehen, ihr Anteil an der
Gesamtbevolkerung bis 2060 von rund 62
auf 53 Prozent sinken.

Kann Zuwanderung die Uberalterung
wettmachen? Alle europdischen Gesell-
schaften sind etwa gleich vom demogra-
fischen Wandel betroffen - aus diesem
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Raum ist keine Entspannung zu erwarten.
Eine aus europdischer Sicht fast unerschopf-
liche Zahl emigrationswilliger junger
Erwachsener gibt es jedoch in den armen
Liandern Asiens und Afrikas. Eine Studie der
Association Européenne des Enseignants
(AEDE) aus dem Jahr 2008 kommt zum
Schluss, dass die Zuwanderung aus diesen
Gebieten hochstwahrscheinlich enorm
zunehmen wiirde, wenn sie zumindest teil-
weise legalisiert wiirde.

Das demografische Problem der Uberal-
terung liesse sich auf diese Weise entschér-
fen, nicht aber das Arbeitsmarktproblem:
Diese Migrantinnen und Migranten wiirden
wohl in den seltensten Féllen die nachge-
fragten Ausbildungen mitbringen. In einem
Grossteil der Linder Europas ist die Arbeits-
losenquote bei den nichteuropdischen Aus-

landern schon heute doppelt so hoch wie die
Durchschnittsquote. Bei den Jugendlichen
aus den nichteuropdischen Liandern hat in
der Schweiz fast jeder Dritte keinen Job. Zur
Beseitigung des Arbeitskriftemangels kann
eine bessere Schul- und Berufsbildung die-
ser Jugendlichen, besonders der zweiten Ein-
wanderergeneration, zwar sicher beitragen.
Dies wirkt sich auf den Arbeitsmarkt aber
erst langfristig positiv aus.

Rickzug aus Arbeitsmarkt
verhindern

Die Beschiftigungsquote der dlteren
Erwerbstdtigen hat in den letzten Jahren
jedoch stetig abgenommen. Diese Tendenz
zeigt sich seit den 1970er-Jahren in Euro-
pa, und in abgeschwichtem Mass auch in
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der Schweiz, vor allem bei den 55- bis
64-Jahrigen. Mit dem Ziel der «sozialen Abfe-
derung» bei Arbeitsplatzverlust und der an-
geblichen Arbeitsplatzsicherung fiir die
Jugend hat die Politik diese Altersgruppe
lange systematisch zur vorzeitigen Aufgabe
ihres Arbeitsplatzes - zur Frithrente - ermu-
tigt und mit Steuererleichterungen und
sozialer Sicherheit gekodert.

Die «magische» Grenze 65 zwischen
Arbeitsleben und Ruhestand, aber auch
Frithpensionierungen wurden in den letz-
ten Jahren immer wieder damit begriindet,
dass durch das Ausscheiden dlterer Arbeits-
krifte mehr Erwerbschancen fiir junge

«Die forcierte Frihpensio-
nierung hat keineswegs
zur Verringerung der
Jugendarbeitslosigkeit
beigetragen.»

Francois Hopflinger, Soziologieprofessor
an der Universitat Zurich

Menschen geschaffen wiirden. Eine Studie
von 2009 belegt jedoch, dass dies gesamt-
wirtschaftlich nicht der Fall ist und entspre-
chende Hoffnungen auf falschen Vorstel-
lungen tiiber den Arbeitsmarkt basieren.
«Die forcierte Frithpensionierung hat keines-
wegs zur Verringerung der Jugendarbeitslo-
sigkeit beigetragen», betont Autor Francois
Hopflinger, Professor am Soziologischen
Institut der Universitdt Ziirich, in einem
Interview in «Online Publicationy.

Die Umkehr der Tendenz, dass sich die
55- bis 64-Jdhrigen immer mehr aus dem
Arbeitsmarkt zurtickziehen, kénnte den
reduzierten Anteil der erwerbsfihigen
Bevolkerung im Verhéltnis zur Gesamtbevol-
kerung teilweise kompensieren. Allerdings
kann die Politik allein hier wenig bewirken;
ob und wie lange édltere Arbeitnehmende
beschiftigt werden, entscheiden einzig die
Arbeitgeber. Wenn heute ein stellenloser
55-Jdhriger kaum mehr einen Job findet,
macht es wenig Sinn, tiber die Erhéhung des
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Besonders zuverlassig und engagiert:

Rentenalters zu diskutieren. Umgekehrt
wird ein Unternehmen, das pfleglich mit
seinen Mitarbeitenden umgeht, auch weni-
ger Probleme haben, diese allenfalls auch
noch nach 65 bei der Stange zu halten.

Ausdehnung der
Lebensarbeitszeit

Wenn die Unternehmen nicht irgendwann
ohne qualifiziertes Personal dastehen wol-
len, miissen sie - bei einer sinkenden Zahl
an Schulabgingern - ihre alternde Beleg-
schaft weiterqualifizieren. Es geht dabei um
die Beantwortung der Frage, wie der Stand-
ort Schweiz vor diesem Hintergrund innova-

altere Mitarbeitende.

tiv und international wettbewerbsfihig ge-
halten werden kann und gleichzeitig verhin-
dertwird, dass Sozialwerke und Arbeitsmarkt
aus dem Gleichgewicht geraten. Die Ausdeh-
nung der Lebensarbeitszeit als Grundgedan-
ke ist dabei ein vielversprechender Ansatz,
auch wenn die derzeitigen Trends auf dem
Arbeitsmarkt einem solchen Ansatz noch
zuwiderlaufen. Das kann sich aber rasch
dndern.

Das Alter 65 als fixe Grenze der Erwerbs-
phase miisse seine Bedeutung verlieren, und
gleichzeitig miissten Leistungsfihigkeit und
Motivation dlterer Arbeitskrifte gestdrkt
werden, hilt eine Studie der Organisation
Avenir Suisse aus dem Jahr 2006 fest. Bei der
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Flexibilisierung des Pensionsalters gehe es
auch darum, ilteren Menschen den Uber-
gang in die nachberufliche Lebensphase zu
erleichtern. Ein flexibles Rentenalter trage
der Pluralitdt von Berufs- und Arbeitsbiogra-
fien heutiger Frauen und Minner besser
Rechnung als eine starre Altersgrenze fir
die Berufstdtigkeit. Eine Flexibilisierung der

«Zahlreiche Unter-
suchungen belegen, dass
Produktivitat und Lern-
fahigkeit nichts mit dem
Alter zu tun haben.»

Francois Hopflinger

Pensionierung bedeute Flexibilisierung
nach oben wie nach unten: kein automa-
tischer Austritt aus dem Erwerbsleben mit
65 sowie - falls gewtiinscht — die Moglichkeit
der Weiterarbeit.

Dafiir miissten die Unternehmen bereit
sein, in dltere Mitarbeitende zu investieren
- in neue Stellen, in berufliche Weiterbil-
dungsmoglichkeiten, in die Gesundheit am
Arbeitsplatz, in die Motivation &lterer

Vorteile Arbeitnehmende 50 plus:

¢ haufig bessere Urteilsfahigkeit

e kommen haufig besser mit Stress-
situationen zurecht

® nicht weniger leistungsstark als Jiingere

e weniger Fehlzeiten

® besonnene Handlungsweise, deshalb
weniger Berufs- und Nichtberufsunfalle

e zuverlassiger

o starkes Qualitatsbewusstsein

¢ Fehlervermeidung durch Erfahrung

o flexibel aus Erfahrung

¢ Hilfestellung bei der Anpassung von
Dienstleistungen und Produkten sowie
des Marketings an altere Kundengruppen

e betriebsspezifisches Erfahrungswissen

¢ Einsatzbereitschaft

e | oyalitat

e starke Kundenbeziehungen

Nachteile:

e Dequalifikationsprobleme: veraltetes
Berufswissen, fehlende Weiterbildung

e nicht mehr aktuelle Ausbildung

e veranderte berufliche Anforderungsprofile

e hohe Lohnnebenkosten (keine Mdglich-
keiten der Lohnriickstufung)

e unter Umstanden Probleme mit neuen
Technologien

42 der arbeitsmarkt 12_2010

Arbeitnehmerinnen und -nehmer. Dies
im Bewusstsein, dass es nicht zuletzt im
Interesse jeder Firma liege, sich das Know-
how und die Qualititen &lterer Arbeitneh-
menden zunutze zu machen. Denn: Wissen
und Erfahrung der Mitarbeitenden seien in
der heutigen Wissensgesellschaft das wert-
vollste Kapital eines Unternehmens, und
somit steige auch die Bedeutung von dlteren
Mitarbeitenden als Wissenstrager. Diese Ein-
sicht scheint sich in der Arbeitswelt aller-
dings noch nicht tberall durchzusetzen -
der Jugendkult in einigen Branchen belegt
dies deutlich. Abgesehen davon, dass es
durch die Uberalterung fiir Unternehmen
schlicht zur Uberlebensfrage werden kann,
in ihre dlteren Mitarbeitenden zu investie-
ren, konnen sie von solchen Massnahmen
nur profitieren. Es hat sich gezeigt, dass
altersdurchmischte Teams, in denen alle
voneinander lernen konnen, am besten
funktionieren.

Altern hat sich
entscheidend verandert

Damit es fiir Unternehmen interessanter
werde, dltere Arbeitnehmende anzustellen
und zu behalten, sollte in der beruflichen
Vorsorge die Altersstaffelung der Beitrags-
sitze aufgehoben werden. Das heisst, die mit
dem Alter zunehmenden Beitragssitze
sollten durch altersneutrale Sidtze ersetzt
werden, fordert die Studie von Avenir Suisse.
Heute erfolgt mit zunehmendem Alter eine
schrittweise Steigerung von 7 auf maximal
18Prozent des koordinierten Lohns. Da-
durch wiirde das Lohngefiige zwischen &l-
teren und jlingeren Mitarbeitenden nicht
mehr systematisch verzerrt. Zudem sollte
wie bei der beruflichen Vorsorge auch im
Rahmen der AHV ein Teilrentensystem ein-
gefiihrt werden, also etwa die Moglichkeit,
zu 50Prozent AHV zu beziehen und zu
50Prozent Erwerbsarbeit zu leisten. Damit
wiirde - ohne negative Kostenfolge -
die Flexibilisierung der Pensionierung
wesentlich gefordert.

Seit den letzten zwei Jahrzehnten betref-
fen Individualisierung, Pluralisierung und
Dynamisierung von Lebensvorstellungen
und Lebensverldufen immer mehr auch
mittlere und spitere Lebensphasen. Sozial-
wie personalpolitisch entscheidend sei
vielfach gerade nicht, dass es mehr dltere
Menschen beziehungsweise dltere Arbeit-
nehmende gibt, hilt Altersforscher Frangois
Hopflinger in seiner Studie fest, sondern
dass sich das Altern selbst wesentlich
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Firmen setzen heute auf gegenseitiges Mentoring

verdndert hat und noch verdndert. Dieser
Prozess kann mit dem Stichwort der «sozio-
kulturellen Verjiingung des Alters» um-
schrieben werden und umfasst viel mehr als
eine rein quantitative Ausdehnung der ge-
sunden und aktiven Lebensjahre. Die durch
staatliche Regelungen verankerte strikte
Trennung von Erwerbs- und Rentenalter
erweist sich fiir die Gestaltung spiter
Lebensjahre im 21. Jahrhundert jedenfalls
kaum mehr als zukunftsfihig. Und wenn
ein wachsender Teil dlterer Menschen aktiv,
innovativ, dynamisch und motiviert bleibt,
zeigen sich viele Befiirchtungen zur demo-
grafischen Alterung schliesslich als Mythen.

Lernfahigkeit hat nichts
mit Alter zu tun

Fiir dltere Arbeitnehmende muss primar das
Arbeitsfeld entsprechend gestaltet werden.
Das betrifft zunichst die Arbeit selbst - sie
sollte im Alter leichter und weniger stressig
sein, was sich auch in einer reduzierten
Arbeitszeit und flexibleren Arbeitszeiten
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von alteren und jingeren Arbeitnehmenden.

ausdriicken konnte. Vielen dlteren Arbeit-
nehmenden - und damit indirekt auch den
jingeren — wire schon geholfen, wenn sie
den Staus auf den Strassen und den tiiber-
fiillten Ziigen durch spiteren Arbeitsbeginn
und fritheren Feierabend ausweichen
konnten. Mit solchen Massnahmen koénnte
ein besseres Gleichgewicht zwischen Arbeit
und Privatleben und damit eine bessere
Work-Life-Balance geschaffen werden.
Gestlindere Arbeitnehmende verbleiben
zudem ldnger im Arbeitsprozess. Betriebsin-
terne oder -externe Gesundheitsférderung
ab 50 muss an die unterschiedlichen
Gesundheitsrisiken der jeweiligen Berufs-
gruppe angepasst werden. Durch ein funk-
tionierendes Case-Management ist es zudem
moglich, Fehlzeiten, drohende Chronifizie-
rungen oder gar Invalidisierungen zu redu-
zieren. Klar ist dabei, dass in einigen
Branchen - etwa wegen korperlich belasten-
der Arbeit - Frithpensionierungen auch in
Zukunft ein Thema bleiben werden.
Entscheidend ist ferner die altersge-
rechte berufliche und fachliche Weiterbil-
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dung. Altere Arbeitnehmende schult man
mit Vorteil nicht wie Lehrlinge. Die Lernfi-
higkeit nimmt mit dem Alter nicht generell
ab, Lernprozesse im hoheren Lebensalter
verindern sich jedoch: Altere haben teilwei-
se mehr Miithe, umzulernen, nicht nur,
Neues aufzunehmen, sondern vor allem
auch, frither Gelerntes zu vergessen. Biogra-
fische Erfahrungsaspekte beeinflussen die
Lernprozesse, schlechte Erfahrungen aus
der Schulzeit konnen blockierend wirken
und Briiche im Weiterbildungsprozess
die Lernmotivation reduzieren.

Insgesamt unterscheiden sich bei jiin-
geren und ilteren Personen weniger die
Lernfihigkeit als die Lernmotivation und
die Lernstrategien. «Es gilt zu verhindern,
dass Mitarbeitende mit 50 bereits vollig
frustriert sind, weil sie den Eindruck haben,
zu einer aussterbenden Spezies zu gehoren.
Zahlreiche Untersuchungen belegen, dass
Produktivitit und Lernfihigkeit nichts mit
dem Alter zu tun haben», bestitigt Professor
Hopflinger im «Online Publication»Inter-
view. Motivation und Leistungsfihigkeit

konnen sich bei den iiber 50-jdhrigen Mit-
arbeitenden allerdings stark unterscheiden.
Ein entscheidendes Merkmal aktuellen
Alterns besteht laut Hopflinger gerade dar-
in, dass Menschen mit steigendem Lebens-
alter ungleicher werden oder, anders gesagt,
etwa punkto Motivation und Leistungsfihig-
keit unterschiedlicher sind als jiingere
Bevolkerungsgruppen. Dies gilt es bei Mass-
nahmen und Projekten zur Erhaltung und
Forderung der Leistungsfihigkeit fiir die
Generation 50 plus zu berticksichtigen: Sie
miissen auf die Zielgruppe oder sogar auf
das Individuum abgestimmt sein.

Kompetenzen und Erfahrungen
anerkennen

Zudem ist wichtig, dass auch die nicht for-
mell erworbenen Kompetenzen von dlteren
Arbeitnehmenden anerkannt werden. Ihre
Berufsausbildung liegt weit zuriick, und
dazugelernt haben sie weit 6fter «on the job»
oder auch als Familienmiitter und -viter als
in reguldren Lehrgingen. Als Erfolg verspre-
chend erweist sich auch das Konzept eines
gegenseitigen Mentorings von jiingeren und
dlteren Mitarbeitenden: Neben dem «Senior-
Mentoring» setzen Firmen heute vermehrt
und gezielt junge «Innovationsmentoren»
(Junior-Mentoring) fiir dltere Kaderkrifte
ein - bei gegenseitiger Lernbereitschaft ein
Erfolgsmodell.

Nicht das Alter eines Mitarbeitenden,
sondern die Dauer einer Tatigkeit ist oft das
(Motivations-)Problem. Eine Strategie von
Jobrotation und gezieltem Wechsel von
Arbeitsstelle oder Arbeitsposition erhoht
Flexibilitdt und Arbeitsmarktfihigkeit auch
langjdhriger Mitarbeitender. Formen von
Sabbaticals, aber auch eine Neuaufnahme
von Erwerbsarbeit nach dem AHV-Alter
kénnten zudem in Zukunft eine vermehrte
Durchléssigkeit von Arbeit und Nichtarbeit
in verschiedenen Lebensphasen erlauben.
Nicht zu vergessen, dass aufgrund fehlender
Finanzen in Zukunft auch die ehrenamt-
liche, gemeinniitzige Arbeit an Bedeutung
gewinnen wird.

Die Leistung altgedienter Mitarbeiten-
der wird in den Unternehmen gern fiir
selbstverstindlich genommen. Gerade jene,
die schon lange dabei sind, werden dadurch
motiviert, dass sie Wertschdtzung und Aner-
kennung erfahren und man ihre Leistung
hin und wieder auch explizit wiirdigt. Erfah-
ren sie dadurch doch, dass sie noch ge-
braucht und nicht trotz, sondern gerade
wegen ihres Alters geschitzt werden. [ |
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