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Eine nachhaltige Personalpolitik
ist ein Gewinn fiir beide Seiten

Unternehmen stehen aufgrund des zunehmend knappen Angebots vor der personalpolitischen
Herausforderung, das verflgbare Potenzial an Arbeitskraften besser zu nutzen. Dies gilt
insbesondere auch mit Blick auf die Generation der &lteren Arbeitnehmenden. Die Aussagen von
Personalfachleuten aus drei Unternehmen zeigen: Es ist maglich, mit zukunftsorientierten
Massnahmen eine Win-Win-Situation fur Arbeitgeber wie Arbeitnehmer zu schaffen. Daniela Baumann

Einer aktuellen Umfrage des Personal-
dienstleisters Manpower zufolge bekun-
den 37 Prozent der befragten Schwei-
zer Unternehmen Schwierigkeiten, ihre
offenen Stellen zu besetzen (siehe auch
Beitrag auf Seite 25). Schon ldnger ist
klar, dass es dem Arbeitsmarkt in vie-
len Bereichen an qualifizierten Fach-
personen mangelt und noch vermehrt
mangeln wird. Anstelle kurzsichtiger
Personalentscheide, hdufig getrieben
vom Grundsatz «Hauptsache jung, un-
verbraucht, dynamisch, motiviert, leis-
tungsfahig», ist deshalb ein voraus-
schauendes, nachhaltiges Personalma-
nagement gefragt, das der demografi-
schen Alterung der Bevolkerung Rech-
nung tragt.

«Die richtige Person
am richtigen Ort

ist altersunabhdngig
der bestmaogliche
Arbeitnehmer.»

Die Rheinmetall Air Defence AG, ehe-
mals Oerlikon Contraves und heutige
Tochtergesellschaft des internationalen
Rheinmetall-Konzerns, hat vor zwei Jah-
ren ein entsprechendes Projekt in An-
griff genommen: Unter Beriicksichti-
gung des gesamten Lebenszyklus eines
Arbeitnehmenden wurden und werden
fur die verschiedenen Altersstufen un-
terschiedliche Massnahmen erarbeitet
und umgesetzt. Mitarbeitende Uber
50 profitieren so von verschiedenen
Arbeitszeitmodellen wie Altersteilzeit
oder einem flexiblen Altersriicktritt.

Offen nachgedacht wird tber die Be-
schaftigung von Uber 65-Jdhrigen, wie
Daniel Fehr, der Leiter Personalentwick-
lung und Wissensmanagement, besta-
tigt: «Das Unternehmen braucht gute
Mitarbeitende unabhangig ihres Alters.
Gleichzeitig stellen wir fest, dass diese
nach 65 gerne weiterarbeiten mochten,
sofern sie sich nach wie vor fit fihlen.»

Verstandnis fordern und
Karriereverlaufe iiberdenken
Die Arbeitsgruppen sind bei der Rhein-
metall Air Defence, deren 800 Mitarbei-
tende in Zirich Flugabwehr-Systeme
entwickeln und herstellen, bewusst
altersdurchmischt. Damit das Mitein-
ander der Generationen auch bei zu-
nehmender Altersspanne funktioniert,
werden zur Férderung des gegenseiti-
gen Verstdndnisses eigens Veranstal-
tungen durchgefiihrt. Im Weiteren gin-
gen die Uberlegungen mit Blick auf die
berufliche Entwicklung der Angestell-
ten ab einem gewissen Alter in Rich-
tung sogenannte «Bogenkarriere», er-
klart Daniel Fehr. So kdnnten éltere
langsam aus der operativen Verantwor-
tung ausscheiden und ins zweite Glied
zurlcktreten, sich in einem anderen
Bereich aber nach wie vor weiterentwi-
ckeln. «Dies bedingt eine Einstellungs-
anderung in der Gesellschaft. Ein sol-
cher Karriereverlauf darf nicht mehr als
Versagen taxiert werden», sagt Fehr.
Schliesslich betrachtet der HR-Spezi-
alist auch Massnahmen des betriebli-
chen Gesundheitsmanagements zwar
nicht nur, aber besonders fiir altere Ar-
beitnehmende als lohnende Investition:
«Auf lange Sicht zahlt es sich aus, stets
etwas fiir seine physische und psychi-

sche Gesundheit zu tun. So bleibt man
arbeitsfahig und motiviert.»

Andere Fihigkeiten -

andere Anspriiche

Das Alter ist bei Rheinmetall auch bei
der Rekrutierung neuer Mitarbeitender
kein Kriterium - erst recht nicht ange-
sichts der sich abzeichnenden Schwie-
rigkeiten, in Zukunft geniigend Fach-
krafte zu finden. Vielmehr gehe es je-
weils darum, dass der Kandidat oder
die Kandidatin das Anforderungsprofil
erfille und ins bestehende Team passe,
betont Daniel Fehr. Kommt hinzu, dass
altere Personen gegentiber jiingeren
fur das Unternehmen langst nicht nur
Nachteile haben - im Gegenteil: <\Wenn
wir Personen Uber 50 einstellen, stehen
die Chancen gut, dass sie uns bis zur
Pensionierung treu bleiben. Junge
wechseln den Job meist schneller»,
weiss Fehr. Ein wegen der Lohnkosten
etwas teurerer, dlterer Mitarbeitender
komme das Unternehmen unter dem
Strich doch glinstiger zu stehen als ein
junger, der nach kurzer Zeit wieder er-
setzt werden musse.

Von der Loyalitdt abgesehen stuft
der Wissensmanager von Rheinmetall
Air Defence die Erfahrung der alteren
Arbeitnehmenden als sehr wertvoll ein.
Ebenso schatzt er deren Ruhe und Ge-
lassenheit sowie ihre Funktion als Inst-
ruktoren und Briickenbauer innerhalb
des Unternehmens. «Altere verfiigen
Uber andere Fahigkeiten als jlingere. Wir
mdissen sie jeweils richtig einsetzen, da-
mit sie zum Tragen kommen.» Die weit
verbreitete Vorstellung, wonach altere
Menschen per se weniger leistungsfa-
hig seien, lasst Fehr nicht gelten.
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Daniel Fehr, Rheinmetall Air Defence AG

Er gibt ausserdem zu bedenken, dass
Arbeitnehmende je nach Lebensphase
unterschiedliche Anspriiche und Be-
dirfnisse haben. So werde mit zuneh-
mendem Alter mehr Wert auf die Fiih-
rungsqualitat, Respekt und Fairness
seitens des Vorgesetzten gelegt. Auch
wirden im Alter die Frage nach dem
Sinn der Arbeit und eine héhere Flexi-
bilitdt der Arbeitszeit wichtiger. Schliess-
lich gehdre dazu, dass sich teils Miidig-
keit und korperliche Probleme bemerk-
bar machten. «Es gilt, jeden Fall einzeln
zu betrachten: Bei einer Person ist die L6-
sung die Friithpensionierung, bei einer
anderen eine neue Aufgabe und bei
einer dritten die Anpassung des Ar-
beitsplatzes.»

Helvetia: Arbeit bis 70 moglich
Das Versicherungsunternehmen Helve-
tia spricht von einem betrachtlichen
Anteil Gber 50-jdhriger unter den rund
2500 Mitarbeitenden in der Schweiz.
Der Personalbestand bilde in etwa die
Demografie der arbeitsfahigen Bevol-
kerung in der Gesellschaft ab. Wie die
Leiterin Human Resources, Angela Win-
kelmann, erklart, wird nicht grundsatz-
lich zwischen jiingeren und dlteren Ar-
beitnehmenden unterschieden, wenn
es um die berufliche Entwicklung geht.
Die verschiedenen Angebote fiir die Al-
tersgruppe Uber 50 beriicksichtigten
indes altersspezifische Wiinsche.

Um etwa dem Bedurfnis nach einer
Verldangerung des Erwerbslebens nach-
zukommen, wurde das Pensionskassen-

Angela Winkelmann, Helvetia Schweiz

Reglement angepasst, damit Mitarbei-
tende bis maximal zum 70. Altersjahr
weiterarbeiten kdnnen. Ebenso ermég-
licht Helvetia Reduktionen des Beschaf-
tigungsgrades, regelmdssige Aus- und
Weiterbildungen zur Sicherstellung der
Arbeitsmarktfahigkeit sowie Aktivitaten
des betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments. Auch die Bogenkarrieren sind
ein Thema: «Wahrend die Fiihrungsver-
antwortung an eine jiingere Fiihrungs-
kraft abgegeben wird, bleibt das ge-
samte Fach- und Erfahrungswissen der
alteren Person im Rahmen einer Fach-
spezialisten-Anstellung erhalten», be-
nennt Winkelmann den Vorzug dieses
Modells.

Lernbereitschaft ist das Aund O
Was Neuanstellungen anbelangt, bil-
det auch bei der Helvetia Versicherung
das Alter kein oder allenfalls nur ein
nachgelagertes Kriterium. Im Zentrum
stehen klar die Anforderungen an die
Qualifikation und die Leistungsbereit-
schaft. «Wir sind iberzeugt, dass die
richtige Person am richtigen Ort unab-
hangig ihres Alters den bestmdglichen
Arbeitnehmer darstellt.»

Angela Winkelmann stellt fest, dass
altere Mitarbeitende manchmal weni-
ger bereit sind, sich auf Verdanderungen
einzulassen, etwa im Umgang mit tech-
nologischen Entwicklungen. «Sie kom-
pensieren dies jedoch oft durch ande-
re Fahigkeiten wie ihr Erfahrungs- und
Fachwissen und ihre Ruhe im L&sen
konkreter Themenstellungen.» Der HR-
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René Hoppeler, Ziircher Kantonalbank

Verantwortlichen ist primdr wichtig,
dass ein Mitarbeitender die Lernbereit-
schaft an den Tag legt, um den Entwick-
lungen zu folgen und sich veranderten
Anforderungen zu stellen. Das sei jedoch
personenabhangig und nicht zwingend
altersbedingt.

ZKB fahrt gut

mit gleitender Pensionierung

Ein weiterer Akteur aus dem Finanz-
dienstleistungs-Sektor, der sich der Pro-
blematik bewusst und deshalb aktiv ge-
wordenist, ist die Zlrcher Kantonalbank
(ZKB). «Dass die demografische Entwick-
lung fir uns relevant ist, wird dadurch
sichtbar, dass unsere Belegschaft in den
letzten zehn Jahren im Schnitt jeweils
um 0,2 Jahre alterte», zeigt Personallei-
ter René Hoppeler die Aktualitat des
Themas auf. Derzeit sind 15 Prozent der
5000 Mitarbeitenden zwischen 50- und
60-jahrig.

Entsprechend lang ist die Liste der
Méglichkeiten, welche die ZKB seinen
adlteren Angestellten anbietet: Ein flexi-
bler Altersriicktritt im Sinne einer vor-
zeitigen Pensionierung existiert bereits
seit 2005, die bis anhin restriktiv gehand-
habte Flexibilisierung in die andere Rich-
tung wird laut Hoppeler ab 2014 stark
erweitert. Kiinftig soll einer Verlange-
rung der Erwerbstatigkeit nichts mehr
im Wege stehen. Ein schon seit Jahren
bewadhrtes Modell ist die Altersteilzeit
mit maximal drei Reduktionsschritten
bis zu einem Mindestpensum von 40
Prozent, das interessierte Mitarbeitende »
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» Uberdies wahrend sechs Monaten tes-

ten konnen. «Die bisherigen Erfahrun-
gen mit der gleitenden Pensionierung
sind sehr positiv», so Hoppeler.

Vorteile iiberwiegen Schwachen
In drei mehrtdgigen Standortbestim-
mungen fiir die Altersgruppen 45+, 50+
sowie 55+ kommen so unterschiedliche
Themen zur Sprache wie das Erkennen,
Akzeptieren und Nutzen altersspezifi-
scher Besonderheiten, die potenzialo-
rientierte Gestaltung der Lebensphasen,
der Erhalt und die Férderung von Mo-
tivation, Leistungsfahigkeit sowie per-
sonlicher Zufriedenheit. Dartiber hinaus
profitieren dltere ZKB-Mitarbeitende von
Weiterbildungskursen, die das spezifi-
sche Lernverhalten dieser Altersgruppe
beriicksichtigen. Ausserdem gewdhre
die Bank grossziigig Sabbaticals und
unbezahlte Urlaube.

In einer SWOT-Analyse weist die Zir-
cher Kantonalbank deutlich mehr Vor-
als Nachteile dlterer Mitarbeitender aus.
Um nur einige davon zu nennen: Sie
haben gemeinhin ein hohes Verantwor-
tungsbewusstsein, minimieren Risiken,
fallen Entscheide mit Bedacht, arbeiten
pflichtbewusst und zuverldssig und sind
in der Summe nicht weniger produktiv
als ihre jingeren Kollegen. Denn: Die
allfallige langsamere Arbeitsweise ma-
chen sie mit besserer Qualitat, sprich
weniger Fehlern, wieder wett. Demge-
genlber verfligen dltere Mitarbeitende
laut Analyse der ZKB moglicherweise
Uber veraltetes Wissen, blockieren Auf-
stiegschancen, zeigen Angst vor Veran-
derungen und mangelnde Weiterbil-
dungsbereitschaft.

Bild: 2Vg/2013 Rheinmetall Air Defence

Das Personalmanagement von Rheinmetall hat simtliche Altersgruppen unter den Mitarbeitenden
im Blick, nicht nur die dltere Generation.

Tipps aus dem Erfahrungsschatz
Die Beispiele zeigen: Es gibt durchaus
Strategien im Umgang mit der demo-
grafischen Alterung der Bevdlkerung
und der Herausforderung, die bestehen-
den Ressourcen bestmoglich einzuset-
zen. Und was raten die drei HR-Fach-
personen ihren Kollegen in anderen
Firmen? Daniel Fehr vom Industrieun-
ternehmen Rheinmetall warnt davor,
die aktuelle Situation auf dem Arbeits-
markt zu unterschatzen. Die Unterneh-
men missten sich Gedanken machen,
wie sie das Potenzial der Arbeitnehmen-
den ab 50 Jahren optimal nutzen kon-
nen. «Wenn dies gelingt, wird daraus
eine Win-Win-Situation fiir den Arbeit-
geber wie den Arbeitnehmer.»

Angela Winkelmann von Helvetia erach-
tet fiir eine erfolgreiche strategische Per-
sonalplanung und den Wissenserhalt
im Unternehmen den richtigen Mix von
jungen und dlteren Mitarbeitenden als
entscheidend. «Dabei gilt es, eine Kul-
tur der zielorientierten Zusammenarbeit
der Generationen zu pflegen. Das ist bei
uns Teil der ungeschriebenen, aber ge-
lebten Unternehmenskultur.» Ahnlich
sieht es René Hoppeler, Personalverant-
wortlicher der Zurcher Kantonalbank,
indem er die Bedeutung eines ausge-
wogenen Personalportfolios mit Blick
auf die fachlichen, die sozialen und wei-
tere Kompetenzen unterstreicht. Seine
Uberzeugung: «Die Person und deren
Erfahrung kommen vor dem Alter» W

Unternehmensentwicklung
Ihrer eigenen Entwickiung.

Aktuelle Seminare: «Zeit- und Energiemanagement» vom 14. — 15. November 2013; «Mit Kérper und Stimme wirksamer kommunizieren»
vom 19. — 20. November 2013; «Konflikt als Chance» vom 20. — 22. November 2013; «Starke Emotionen erfolgreich bewaltigen» vom
2. - 4. Dezember 2013. Details, Anmeldung und alle weiteren Themen und Termine finden Sie unter: www.bwi.ch
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