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Abstract

Eine Sichtung des aktuellen Wissenstands rund um das Thema «Aging Workforce» macht
deutlich, dass in den letzten Jahren die ForschungsbemUhungen rund um das Thema der al-
ternden Belegschaft deutlich zugenommen haben und die Rolle der alteren Arbeithehmenden
im Kontext der demografischen Entwicklung einen entscheidenden Faktor fir den Erhalt der
Wettbewerbsfahigkeit darstellt.

Am Beispiel der Kantonalbanken in der Deutschschweiz wird das Altersmanagement aus Sicht
der Mitarbeitenden beleuchtet. In einer Onlinebefragung haben sich 885 Mitarbeitende zum
Altersmanagement gedussert. Aus den Resultaten wird ersichtlich, dass ein Drittel der Befrag-
ten mit dem vorhandenen Altersmanagement zufrieden ist, ein Drittel zwar zufrieden ist, sich
aber mehr Aktivitaten auf diesem Gebiet winscht, und ein Drittel mit den vorhandenen Ansat-
zen unzufrieden ist. Befangenheiten werden aus den Ergebnissen der Befragung deutlich: So
weisen jingere Arbeithnehmende auf angeblich mangelnden Lernwillen und fehlende Flexibilitat
der «Aging Workforce» hin und altere Mitarbeitende geben an, eine gewisse diskriminierende

Tendenz bei Beférderungen wahrzunehmen.

Erste Handlungsempfehlungen zeigen die Bedeutung von Fihrung auf Augenhéhe und Bei-
tragsmanagement und die Chancen des Einsatzes von kollaborativen Lern- und Arbeitsgele-
genheiten, um eine Kultur des Vertrauens und gegenseitiger Wertschatzung noch weiter zu
festigen. Die Absicht der Kantonalbanken, altere Arbeitnehmende langfristig in die Arbeitswelt
zu integrieren, kann durch die Wahlmdglichkeiten alternativer Arbeits- und Pensionierungsmo-
delle unterstrichen sowie durch weiterfihrende Angebote im Bereich Gesundheitsmanage-

ment und Resilienz bestarkt werden.

Schliissel- Aging Workforce, Mitarbeiterbindung, Altersmanagement, Arbeitsmarkifahigkeit
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1 Ausgangslage

Die unaufhaltsame demographische Entwicklung in der Schweiz wirkt sich auf die Arbeitswelt
aus. Die Menschen werden immer &lter, die Geburtenzahl ist riicklaufig und das Durchschnitts-
alter steigt. Mehr Menschen verlassen den Arbeitsmarkt, als neue den Arbeitsmarkt betreten.
Zwischen 2017 und 2018 ist die Anzahl Personen ab 65 Jahren pro 100 Erwerbspersonen im
Alter von 20 bis 64 Jahren von 34,4 auf 34,8 Personen angestiegen; noch vor zehn Jahren lag
dieser Wert bei 31,1 Personen (Bundesamt flr Statistik 2019).

Die Abgange der «Babyboomer»-Generation kénnen durch die Nachfolgegenerationen nicht
mehr gedeckt werden. Ahnliche Entwicklungen finden in allen westeuropaischen Landern statt
und verscharfen den «War for Talents», den Wettbewerb um die gut ausgebildeten Fachkrafte
(Chambers et al. 1998). Und mittendrin steht eine Arbeithehmergruppe, die «Aging Work-
force», wie die Kohorte élterer Arbeitnehmender bezeichnet wird (Kolly 2012), die Uber Erfah-
rung und erfolgskritisches Wissen verfligt und fir Unternehmen zu Zeiten des Fachkrafteman-
gels mehr denn je entscheidend wird (Bruggmann 2013). Altersfreundliche Arbeitsbedingun-
gen, die helfen Erwerbstatige bis ins Rentenalter im Erwerbsleben zu halten, sind deshalb von
hoher Bedeutung (Hille et al. 2019; Shea und Haasen 2006). Unternehmen kdnnen sich daher
in Bezug auf die «alteren Erwerbstatigen» den verschiedenen Themengebieten wie zum Bei-
spiel Generationen und Generationenmanagement, Gesundheitsmanagement, Wissensma-
nagement, Corporate Social Responsibility und Mitarbeiterentwicklung nicht weiter entziehen
(Z6lch und Micke 2015; Collins 2003).

2 «Altere Erwerbstétige» im Arbeitsleben

Im Folgenden werden die Begriffe «Aging Workforce» und «Altersmanagement» definiert und
auf die Arbeitsmarktfahigkeit alterer Erwerbstatiger sowie auf vorliegende Stereotypen einge-
gangen. Darutber hinaus wird beleuchtet, welche Faktoren altere Arbeithnehmende zum Ver-

bleib im Arbeitsleben bewegen.

2.1 Definitionen

Bei der Definition des Alters, ab dem Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer als «altere Er-
werbstéatige» oder «Aging Workforce» bezeichnet werden, besteht viel Unklarheit (North 2019).
Wahrend gewisse Studien aus den USA die Uber 40jahrigen bereits als «Aging Workforce»
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bezeichnen (z.B. Leibold und Voelpel 2007), wird die Altersgrenze meistens bei 50 oder 55
Jahren gezogen (Truxillo et al. 2015; Shea und Haasen 2006; Bundesamt fir Statistik 2019).

Der Alterungsprozess von Individuen verlduft auf unterschiedliche Art und Weise und in unter-
schiedlichem Tempo (Truxillo et al. 2015; Bruggmann 2013). Altersbedingte Verédnderungen
von Menschen beinhalten unter anderem eine Abnahme der fluiden Intelligenz und eine Zu-
nahme der kristallinen Intelligenz, eine héhere intrinsische Motivation und reduzierte korperli-
che Kraft, eine langere Erholungszeit bei Stress und Krankheit sowie eine héhere Selbstdis-
ziplin (Truxillo et al. 2015). Da das Alterwerden individuelle Auswirkungen hat, schlagt North
(2019) zur Messung der Variable Alter ein alternatives Vorgehen vor, womit eine Uberbewer-
tung des chronologischen Alters als Pradiktor fur die Leistungsfahigkeit vermindert werden soll.
Um bessere Schlussfolgerungen als bisherige Messungen zu erzielen, wahlt er den GATE-
Ansatz, welcher die Generation (G), das chronologisches Alter (A), das Dienstalter (Tenure,
T) und die Erfahrung (E) gemeinsam berlicksichtigt (North 2019).

Das «Altersmanagement» soll gemass dem Staatssekretariat fir Arbeit (SECO) «mit verschie-
denen Massnahmen dazu beitragen, die Arbeitsfahigkeit, -motivation und -leistung aller Be-
schaftigten Gber ihre gesamte Erwerbsbiografie hinweg zu erhalten». Als haufigste Belastun-
gen, welche zu einem frihzeitigen Verlassen der Arbeitswelt fiihren, werden kérperlich sehr
anstrengende Téatigkeiten (z.B. Tragen schwerer Lasten), hohe geistige Belastungen (z.B.
Daueraufmerksamkeit) und konstante Belastungen durch die Arbeitsumgebung (z.B. Hitze und
Larm) sowie Schicht- und Nachtarbeit genannt. Im Rahmen des Altersmanagements sollen
gemeinsam mit den Arbeitnehmenden die Belastungen identifiziert und gemeinsam Lésungen
erarbeitet werden (Staatssekretariat fur Wirtschaft SECO 2016).

2.2 Stereotypisierung von alteren Erwerbstatigen

Gemass einer aktuellen Studie von Deloitte (2018) erachten rund ein Drittel der befragten
Schweizer Unternehmen éaltere Personen als Wettbewerbsnachteil, dennoch ist die Integration
der Altersgruppe 50+ in den schweizerischen Arbeitsmarkt relativ gut; deren Erwerbslosen-
quote liegt mit 3.9 % unter dem Durchschnitt der Erwerbsbevélkerung mit 4,6 % (Bundesamt
fur Statistik 2019; Staatssekretariat fir Wirtschaft SECO 2019). Verliert eine Person der «Aging
Workforce» ihre Stelle trotz guter Integration, so dauert die Stellensuche aber doppelt so lange
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wie bei den 15- bis 24jahrigen. Als mdgliche Grinde hierflr werden die geringere Mobilitats-
bereitschaft, Bildungsdefizite und héhere Lohnvorstellungen verbunden mit hdheren Sozialab-
gaben angenommen (Staatssekretariat fir Wirtschaft SECO 2019; Deloitte 2018).

Uber altere Arbeitsnehmende herrschen ausgepragte Stereotypisierungen, die sie als weniger
lernfahig, langsamer, weniger flexibel, dafir als loyaler und bescheidener sehen (Deloitte
2018; North 2019). Gemass den Erkenntnissen von Strohmeier (2019) haben die alteren Ar-
beitnehmenden in der Tendenz gewisse Nachteile, beispielsweise bei kérperlichen Belastun-
gen und beim Lernen von Neuem, jedoch bringen sie auch Vorteile durch Erfahrungswissen,
vernetztes Denken und Beziehungen mit. Deloitte (2018, S. 13) bekréftigt jedoch, dass es sich
um einen «Mythos [handle] ..., dass altere Arbeitskréfte nicht lernfahig und flexibel sind —denn
dies ist nicht eine Frage des Alters, sondern eine der Mentalitat». Letztendlich kénnen die
Stereotypisierungen zu einer selbsterfiillenden Prophezeiung werden und in Unternehmen zu

unerwinschten Effekten fihren (Merton 1948).

Eine erfolgreiche Zusammenarbeit zwischen den Generationen bedingt ein Umfeld, welches
frei von Vorurteilen ist (Hille et al. 2019). Eine aktive Beteiligung der alteren Arbeitnehmenden
am Erwerbsleben hat einen relevanten Einfluss auf ihre Praferenz sich pensionieren zu lassen
oder weiter im Unternehmen zu bleiben und zu arbeiten (Buyens et al. 2009). Es ist deshalb
im Interesse der Arbeitgeber, ein Arbeitsumfeld frei von Diskriminierung zu schaffen, so dass
altere Erwerbstatige méglichst lange und zufrieden im Arbeitsprozess verbleiben. Um das Po-
tential der Arbeitskraft der &lteren Erwerbstétigen zu erhalten, scheint es also sinnvoll, die Ar-
beitsmarktfahigkeit, die Bleibemotivation, die Zufriedenheit und das Engagement genauer an-

zuschauen.

2.3 Arbeitsmarktfahigkeit und Kompetenzen von alteren Erwerbstatigen

Altere Arbeitnehmende sollen Bildungsdefizite aufweisen und seien weniger lernfahig, was in
friiheren Studien als ein Grund fur die mangelnde Arbeitsmarktfahigkeit genannt wird (Deloitte
2018). In der heutigen komplexen Welt und angesichts des rasanten technischen Fortschritts
reicht eine Ausbildung kaum mehr fir ein ganzes Berufsleben aus. Der sich wandelnde Ar-
beitsmarkt lasst die Kompetenzanforderungen fur fast alle Beschaftigten steigen, weshalb die
stetige Entwicklung des eigenen Kompetenzportfolios und eine kontinuierliche Weiterbildung
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unausweichlich sind. Ein selbstorganisierter Kompetenzaufbau scheint unumganglich, in wel-
chem (neues) Wissen in konkreten Handlungssituationen angewendet und internalisiert wer-
den kann (Graf et al. 2019; skillaware 2020).

Gemass der Studie von Deloitte (2017) gelten im digitalen Zeitalter insbesondere Kreativitét,
situative Anpassungsféhigkeit und soziale Intelligenz als zukunftssichere Kompetenzen, wel-
che die Arbeitsmarktchancen der Beschaftigten erhdhen. Verschiedene Branchen sind jedoch
unterschiedlich von der technologischen Entwicklung betroffen und gehen ebenso verschie-
denartig an die Herausforderung des Kompetenzerwerbs heran. So wird beispielsweise Bank-
mitarbeitenden mit der schweizweiten Kampagne «skillaware» eine Plattform zur Selbstevalu-
ation und Fremdbeurteilung geboten mit dem Ziel «sich selbststéandig, kontinuierlich und lang-
fristig mit der eigenen Kompetenzentwicklung und dem Erhalt der Arbeitsmarktfahigkeit ausei-
nanderzusetzen» (skillaware 2020). Im Rahmen dieser Analyse kénnen die Grundkompeten-
zen (siehe Abb. 1), die im Arbeitsfeld der schnelllebigen, digitalisierten Bankenwelt heute und

zukinftig erforderlich sind, evaluiert werden.

1. Eigenverantwortung

2. Belastbarkeit

3. Anpassungsfahigkeit

4, Problemlésungsfahigkeit
5. Entscheidungsféhigkeit
6. Kundenorientierung

7. Ergebnisorientierung

8. Arbeitsgestaltung

9. Interdisziplinaritat

10. Multikulturalitat/Diversitat
11. Empféangeradaquatheit
12. Teamfahigkeit

13. Technikumsetzung

14. Datenverarbeitung

15. Digitale Kommunikation
16. Informations- und Datenschutz

Abbildung 1: Grundkompetenzen im Banking (skillaware, 2020)

Dies macht deutlich, dass «learning on demand» statt «Lernen auf Vorrat» zielfUhrend und ein
Paradigmenwechsel im betrieblichen Lernen notwendig ist (Graf et al. 2019; Sauter et al.
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2018). Daftir miissen Unternehmen jedoch bestrebt sein, adaquate Lernrdume und Lernkultu-
ren zu schaffen und eine Lerninfrastruktur zu bieten, um neue, agile «Lernsysteme» gestalten
zu konnen. (Erpenbeck und Sauter 2013; Sauter et al. 2018).

2.4 Arbeitskraftepotential der alteren Erwerbstatigen halten

Aufgrund der demographischen Veranderung verlassen mehr Arbeitskrafte den Arbeitsmarkt
als nachrtcken. Im Jahr 2016 sind erstmals mehr inldandische Arbeitskréfte aus dem Arbeits-
markt ausgeschieden als neu eingetreten. Damit verbunden bekundete ein Flinftel der Schwei-
zer Unternehmen Schwierigkeiten bei der Einstellung von Fachkraften (Avenir Suisse 2018).
Ein Ansatz aus dem Dilemma ist, dass die bestehenden Arbeitskrafte besser genutzt und der
Status alterer Erwerbstatiger hinterfragt wird. Obwohl Frihpensionierungen ungebrochen im
Trend stehen, wirden rund 51 % der Personen 50+ gemass aktuellen Studienerkenntnissen
gerne Uber das Rentenalter hinaus weiterarbeiten, wenn sie frei wahlen kdnnten (Deloitte
2018).

Ob Mitarbeitende letztendlich friiher oder spater in die Pension gehen, ist von verschiedenen
Faktoren abhangig.

2.4.1 Faktor: Zufriedenheit

Die Arbeitszufriedenheit hdngt von verschiedenen Komponenten wie Arbeitsinhalt, Arbeitsbe-
dingungen oder FUhrungsstil ab (Herzberg et al. 2011). Arbeitszufriedenheit wird als Indikator
flr eine hohe Arbeitsmotivation gesehen und resultiert aus der Befriedigung aller arbeitsrele-
vanten Bedirfnisse. Sie wird als Ergebnis eines Soll-Ist-Vergleichs gesehen, wobei die Erwar-
tungen an Bedurfnisbefriedigung am Arbeitsplatz mit den tats&chlich vorhandenen Mdglichkei-
ten verglichen werden (Nerdinger 2003). Bruggemann et al. (1975) kamen in ihrer Forschung
zum Schluss, dass es unterschiedliche Formen der Arbeitszufriedenheit gibt. Entsprechen die
tatséchlichen Mdglichkeiten den Erwartungen, so entsteht z.B. eine stabilisierte Arbeitszufrie-
denheit. Je nach Veranderung des Anspruchsniveaus wird eine progressive oder resignative
Arbeitszufriedenheit erreicht.
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Diesen Soll-Ist-Vergleich mit den differenzierten Anspruchsniveaus stellt Blissing et al. (2006)

wie folgt dar:
Soll-Ist-Wert-Vergleich
kongruent diskrepant
Wahrgenommane Wahrgenommene Wahrgenommene Wahrgenommene Wahrgenommene Wahrgenommene
Kontrollierbarkeit Kontrollierbarkeit Unkontrollierbarkeit Kontrollierbarkeit Unkontrollierbarkeit Kontrollierbarkeit
Stabilisierande Zufriedenheit Diffuse Unzufriedenheit
Erhﬁhungldes Aufrech;:g'ualtung Verringerun_g des Aufrechl;:g'ualtung
Anspruchsniveaus Anspruchsniveaus Anspruchsniveaus Anspruchsniveaus
\i l k
Verfalschung der Keine neuen Meue
Situations- Problemidsungs- Problemisungs-
wahrnehmung versuche versuche
Y Y Y l l Y
PROGRESSIVE STABILISIERTE RESIGNATIVE PSEUDO FIXIERTE KONSTRUKTIVE
Zufriedenheit Zufriedenheit Zufriedenheit Zufriedenheit Unzufriedenheit Unzufriedenheit
; i Y Y Y ¥

Verarbeitung von (Un-)Zufriedenheit

Abbildung 2: Arbeitszufriedenheit (Blissing et al. 2006, S. 139)

2.4.2 Faktor: Bleibemotivation

Ob Mitarbeitende motiviert sind, Uber das ordentliche Pensionsalter hinaus zu arbeiten oder
sich friiher pensionieren zu lassen, kann auf verschiedene Griinde zuriickgefihrt werden.

Einerseits arbeiten Personen, die Freude an der Arbeit haben und eine berufliche Herausfor-
derung suchen, bis zum Rentenalter und dartber hinaus. Mitentscheidend sind u.a. Entwick-
lungs- und Weiterbildungsmaéglichkeiten im Alter; sie haben den positiven Effekt, dass Mitar-
beitende ihren Arbeitgeber als unterstitzend wahrnehmen (Armstrong-Stassen und Ursel
2009; Balthasar 2003). Andererseits wird der Pensionierungszeitpunkt durch die finanzielle
Situation der Person und ihres direkten Umfelds (Haushaltseinkommen) beeinflusst. Zwischen
der Absicht, sich friiher pensionieren zu lassen, und der finanziellen Situation einer Person

besteht ein positiver Zusammenhang (Frimmel et al. 2018).
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Das soziale Umfeld hat auf die Pensionierungsentscheidung ebenso einen massgeblichen
Einfluss, z.B. welche Einstellung die Partnerin/der Partner zum friheren oder spéateren Ren-
teneintrittsalter hat oder ob ein Wunsch besteht, sich gleichzeitig zur Ruhe zu setzen (Nilsson
et al. 2011).

Auch das Zugehdérigkeitsgefliihl zum Unternehmen und die Beziehung zu den Arbeitskollegen
und -kolleginnen beeinflusst die Bleibemotivation der Mitarbeitenden. Das sogenannte affek-
tive Commitment ist gepragt von Loyalitat und intrinsischer Motivation, die Mitarbeitenden wol-
lenim Unternehmen verbleiben. Demgegeniber basiert das normative Commitment auf Wer-
tevorstellungen und der moralischen Verpflichtung gegeniber den Arbeitgebenden, bleiben zu
sollen. Dies kann z.B. auf ein hohes Pflichtbewusstsein zuriickzufiihren sein (van Dick 2004;
Meyer und Allen 1991).

2.4.3 Faktor: Gesundheit

Die gesundheitliche Verfassung auf mentaler und auf physischer Ebene beeinflusst das Enga-
gement und die Leistungsfahigkeit massgeblich. Personen mit schlechterem Gesundheitszu-
stand treten tendenziell friiher in den Ruhestand. Um Uber das Rentenalter hinaus zu arbeiten,
ist eine gute Gesundheit Grundvoraussetzung; sie ist weniger als Treiber zu erachten (Baltha-
sar 2003). Die Bereitschaft zum langeren Verbleib im Unternehmen kann durch geeignete be-
triebliche Gesundheitsmanagement-Massnahmen beeinflusst und unterstiitzt werden
(Kiesche 2013; Friendly Work Space 2020).

Eine Schweizer Studie empfiehlt den Einsatz flexibler Arbeitsmodelle (z.B. Teilzeitmodelle,
Jobsharing), um der «Aging Workforce» Mdglichkeiten zu bieten, die Arbeitsbelastung zu re-
duzieren, den Ubergang in die Pensionierung fliessender zu gestalten, und um die Chance zu
nutzen, langer vom Wissen und der Erfahrung zu profitieren (Engler et al. 2016). Hille et al.
(2019) kommen zum Schluss, dass Unternehmen den Wissenstransfer vor allem von alteren
zu jungeren Arbeithnehmenden wahrnehmen, nicht aber in die andere Richtung. Fir den Erhalt
der alteren Erwerbstatigen im Unternehmen wére jedoch ein Wissenstransfer in beide Rich-
tungen wichtig (Calo 2008).
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3 Empirische Untersuchung
Nachfolgend werden das Untersuchungsziel und die Methodik der empirischen Studie be-

schrieben. Anschliessend werden die Grundgesamtheit und Stichprobe skizziert, bevor die Er-
gebnisse der Untersuchung prasentiert werden.

3.1 Untersuchungsziel

Anhand des Fragebogens wird zu ermitteln versucht, wie Mitarbeitende und Flhrungskrafte
das Altersmanagement im Unternehmen wahrnehmen, welche Kompetenzen flr die eigene
berufliche Zukunft als wichtig eingeschatzt werden und welche Absichten hinsichtlich einer
Beschaftigung bis bzw. tiber das ordentliche Pensionsalter bestehen in Verbindung mit favori-
sierten Pensionierungsmodellen und HR-Praktiken.

3.2 Methodik

Das Instrument des Fragebogens wurde insbesondere aus Griinden der Einfachheit gewahit
und um mdglichst viele Personen zu erreichen. Die Items des Fragebogens wurden basierend
auf der theoretischen Ausgangslage und mittels vorausgehender Studien entwickelt und nach

einem Pretest entsprechend erganzt oder umformuliert.

Der Fragebogen ist in vier Teile gegliedert. Er enthalt (1) Fragen zu persénlichen Daten, (2)
Angaben zur persdnlichen Arbeitssituation, (3) Angaben zur Arbeit bei der Kantonalbank, u.a.
Fragen zu Altersstereotypen und Diskriminierung am Arbeitsplatz, und (4) Fragen zum Alters-
management bei der Kantonalbank.

Im ersten und zweiten Teil des Fragebogens, welcher auf persénliche/familiare und berufliche
Fragen fokussiert, konnten die befragten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unter verschiedenen
Variablen eine oder mehrere zutreffende ankreuzen sowie in offenen Fragen (z.B. Pensionie-

rung Partner/in, Ausbildung) ihre Angaben erganzen.

Im dritten Teil des Fragebogens konnten die Befragten ihre Bewertung zu verschiedenen Aus-
sagen zum Arbeitsverhaltnis zur Kantonalbank, personlicher Motivation und Karrierepraferen-
zen sowie Altersstereotypen und Diskriminierung mittels einer 5-Punkt-Likert-Skala von ,uber-
haupt nicht” bis ,voll und ganz* angeben. Beim Thema Diskriminierung wurde zudem die Hau-

figkeit von Diskriminierungssituationen mittels einer 5-Punkt-Likert-Skala von ,nie” bis ,immer®
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abgefragt. Die Generierung der ltems basiert auf Literaturstudium und im Vergleich zu beste-
henden Indices. So wurden z.B. die drei ltems zur Messung der Verbundenheit mit dem Un-
ternehmen sinngemass dem 3-Komponenten-Index fir Commitment nach Meyer et al. (1993)
ubernommen. Die zwei ltems zur Messung der Kindigungsabsicht entstammen der Turnover-
Skala nach Mowday et al. (1984) und zur Messung der Arbeitszufriedenheit wurden alle finf
Items der Arbeitszufriedenheits-Skala nach Bruggemann et al. (1975) verwendet. Alle Anga-
ben zu den ltems finden sich im Fragebogen im Anhang wieder.

Um im vierten Teil des Fragebogens die HR-Praktiken rund um das Altersmanagement zu
bewerten, wurden basierend auf dem Literaturstudium und den einhergehenden Praktiken bei
den Kantonalbanken verschiedene Praktiken des Altersmanagements aufgelistet. Bei den
Pensionierungsmodellen konnten die Befragten ankreuzen, welches sie sich wiinschen bzw.
welches Modell sie fur sich sehr wahrscheinlich wahlen werden. Bei den Massnahmen zur
Forderung alterer Arbeitnehmenden konnten sie ankreuzen, was sie von ihrem Arbeitgeben-

den erwarten bzw. was bereits geboten wird.

Bei der letzten Frage konnte offen die Meinung zum Thema Altersmanagement dargelegt wer-
den.

Die Befragung wurde im April und im Mai 2020 durchgefinhrt.

3.3 Grundgesamtheit und Stichprobe

Die Grundgesamtheit der Umfrage bilden Fihrungskréafte und Mitarbeitende der Kantonalban-
ken in der Deutschschweiz. An der Umfrage haben sich insgesamt 885 Personen beteiligt.
Knapp 60 % der Befragten sind mannlich, 27 % tragen derzeit Fihrungsverantwortung, 45 %
arbeiten bereits seit mehr als 15 Jahren bei der Kantonalbank.

Von den 885 Befragten gehdren 12 % zu der Gruppe «jliingere Arbeitnehmende» und sind bis
30 Jahre alt; 29 % gehéren der Gruppe «Aging Workforce» an, welche Personen ab 55 Jahren
umfasst (siehe Abb. 3).
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Altersverteilung der Stichprobe

Abbildung 3: Altersverteilung der Teilnehmenden.

Die Mehrheit der Befragten, namentlich rund 77 %, arbeiten in einer Vollzeitbeschéftigung
(90 bis 100 %) bei einer Kantonalbank, 77 % in einem Pensum zwischen 90 und 100 %. Bei
10 % liegt das Pensum zwischen 70 und 90 %, bei 9 % zwischen 50 und 70 % und bei 5 %
liegt es unter 50 % (siehe Abb. 4).

Anteil der Beschaftigungsgrade

W 90-100% Mm70-89% M50-69% M <50%

Abbildung 4: Anteile der Beschéftigungsgrade.
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4 Untersuchungsergebnisse
Im Folgenden werden die Ergebnisse der Umfrage hinsichtlich (1) Arbeitszufriedenheit,

(2) Kompetenzen, (3) Renteneintrittsalter und Pensionierungsmodelle, (4) Altersstereotypen
sowie (5) Massnahmen im Altersmanagement dargelegt.

4.1 Arbeitssituation und Arbeitszufriedenheit

Der weitaus Uberwiegende Teil der Befragten (91 %, n=879) empfindet ein starkes oder sehr
starkes Zugehdrigkeitsgefihl zu seinem Unternehmen. Knapp 70 % flhlen sich dabei als Teil

einer Familie und emotional an das Unternehmen gebunden.

Die Kundigungsabsichten der Befragten sind moderat: 81 % denken zurzeit nicht dartber
nach zu kindigen, wahrend knapp Uber 7 % mehr oder weniger konkrete Kindigungsplane
haben (n=871). Der grésste Teil (71 %) macht sich keine Sorgen, dass er/sie seine Arbeits-
stelle friher als gewinscht verlassen muss, und beurteilt die Arbeitsplatzsicherheit als hoch
(n=879).

Diese ist bei jingeren und alteren Arbeithehmenden unterschiedlich ausgepragt: 11 % der
Belegschaft 55+ (n=343) machen sich Sorgen um ihren Arbeitsplatz gegeniiber 3 % bei den
Unterdreissigjahrigen (n=117).

Die Arbeitsmarktfahigkeit wird verhalten eingeschatzt: 56 % der Befragten (n=831) glauben
nicht, dass sie im Fall einer Entlassung sehr rasch wieder eine gleichwertige Arbeitsstelle fin-
den werden. Die Unterschiede zwischen den jingeren und alteren Arbeitnehmenden sind sig-
nifikant. So wird die Aussage «Falls ich entlassen werde, wiirde ich sofort eine gleichwertige
Stelle innerhalb oder ausserhalb des Unternehmens finden» von 61 % der «Aging Workforce»
(n=248) verneint gegentber 7 % der jungeren Arbeitnehmenden (n=116) (siehe Abb. 5).
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Abbildung 5: Einschétzung der Arbeitsmarktféhigkeit.

Fast drei Viertel der Beschéftigten (n=885) sind mit ihrer Arbeit zufrieden. 18 % der Befragten
haben gemass ihren Angaben resigniert, d.h. sie sind mit der Situation zufrieden im Bewusst-
sein, dass es schlechter sein kdnnte. Unter den 8 % Unzufriedenen sind knapp 6 % konstruk-
tiv unzufrieden, was bedeutet, dass sie gewillt sind, etwas gegen ihre nicht zufriedenstellende
Situation zu unternehmen. 2 % sind fixiert unzufrieden, d.h. sie wissen nicht, was sie gegen
ihre Unzufriedenheit unternehmen kénnen. Auffallend ist, dass der Anteil der stabilisierten Zu-
friedenen bei der «Aging Workforce» (n=275) mit 60 % doppelt so hoch ist wie der Anteil bei
den jungeren Arbeitnehmenden (n=117) mit 31 %. Hiervon geben 34 % an, voller Tatendrang
und Karriereambitionen zu sein gegentber 19 % bei den alteren. Resigniert, d.h. sich mit der
Situation abgefunden haben sich bei der «Aging Workforce» 16 % und bei den unter Dreis-
sigjahrigen 25 % (siehe Abb. 6).
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Arbeitszufriedenheit

Totel

®1 progressive Arbeitszufriedenheit

- 2 stabilisierte Arbeitszufriedenheit
3 resignative Arbeitszufriedenheit

w4 konstruktive Arbeitszufriedenheit

us fixierte Arbeitszufriedenheit
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

<30

M 1. Ich bin mit meiner Arbeit wirklich zufrieden, gerade auch, weil ich dabei noch weiter bringen kann

2. Ich bin mit meiner Arbeit wirklich zufrieden und wiinsche mir, dass fiir die ndchste Zukunft alles so gut bleibt

3. Ich bin mit meiner Arbeit zufrieden — ich sage mir, es kdnnte schlimmer sein
M 4. Ich bin mit meiner Arbeit nicht zufrieden, weil mich wichtige Punkte drgern. Ich glaube aber, dass ich in Zukunft einige Punkte dndern kann
M 5. Irgendwie bin ich mit meiner Arbeit unzufrieden, aber ich weiss auch nicht, was ich tun soll

Abbildung 6: Arbeitszufriedenheit.

4.2 Arbeitssituation und Kompetenzen

Als die funf wichtigsten Kompetenzen fir die eigene berufliche Zukunft nannten die Befragten
(n=885) folgende am meisten:

Eigenverantwortung
Teamfahigkeit
Belastbarkeit

Kundenorientierung

o > 0n

Problemlésungsfahigkeit

Am wenigsten genannt wurden «Umgang mit verschiedenen Kulturen/Diversitat», «Informa-
tions- und Datenschutz» sowie «<Umgang mit Social Media» (siehe Abb. 7).
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Wichtigste Kompetenzen fiir die eigene berufliche Zukunft
% Nennungen
80
70
60
50
40
30
20

55+ <30 =——Gesamt

Abbildung 7: Wichtigste Kompetenzen fir die eigene berufliche Zukuntt.

Auf der Liste der funf Kompetenzen, die sie kiinftig verbessern oder die sie sich aneignen
wollen, stehen bei den Befragten (n=885) ganz oben:

Anwendung von Technologie
Digitale Kommunikation
Arbeitsgestaltung
Entscheidungsfahigkeit

o~ 0 pn

Empféngergerechte Kommunikation und Préasentation

Die Weiterentwicklung der eigenen Teamfahigkeit bildet das Schlusslicht dieser Liste (siehe
Abb. 8).
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Kompetenzenzentwicklung
% Nennungen
70
60
50
40
30
20

55+ <30 e=——Gesamt

Abbildung 8: Fokus Kompetenzentwicklung.

Werden die Antworten der alteren Arbeitnehmenden isoliert betrachtet (n=275), ergibt sich bei
den Erwartungen, welche Kompetenzen fiir die eigene berufliche Entwicklung wichtig sind, das
gleiche Bild wie bei der Gesamtgruppe. Lediglich bei der Liste der Kompetenzen, die die Be-
fragten verbessern méchten, gibt es eine Abweichung: Die Entscheidungsfahigkeit weiterzu-
entwickeln landet auf dem 8. Rang, wahrend es die Kompetenz bei der Verarbeitung elektro-
nischer Daten unter die Top 5 schafft. Bei den jingeren Arbeithnehmenden (n=117) stehen
hingegen Entscheidungsfahigkeit, Problemléseféhigkeit, Belastbarkeit und Eigenverantwor-
tung auf den Podestplatzen.

4.3 Renteneintrittsalter und Pensionierungsmodelle

Wenn sie frei wahlen darften, winschen sich knapp 80 % der Befragten (n=868) eine Pensi-
onierung in der Altersspanne zwischen 60 und 64 bzw. 65. Etwas weniger als 8 % wurden
gerne langer arbeiten als bis zum ordentlichen Pensionierungsalter und 13 % vor ihrem 60.
Geburtstag in den Ruhestand treten.

Auf die Frage nach der Erwartung, mit welchem Alter die Pensionierung tatsédchlich erfolgen
wird, gab es insbesondere zwischen den alteren und jingeren Arbeitnehmenden Differenzen:
65 % der jingeren Befragten (n=117) rechnen damit, langer arbeiten zu missen. 2 % erwar-
ten frihzeitig in Rente gehen zu kénnen (siehe Abb. 9).
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Pensionierungsalter: Wunsch und Wirklichkeit

Alter 55+ Alter <30 Gesamt
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n=275 n=117 n=868

E<60 mE0-65 m>65 m<60 mE0-65 m>65 m<60 mE0-65 m>65

2% 2%

33%

Erwartetes
Pensionierungsalter

Abbildung 9: Pensionierungsalter differenziert nach Altersgruppen.

Bei der Frage nach den Karrierepraferenzen nach dem offiziellen Renteneintrittsalter geben
19 % der Befragten an (n=473), von sich aus langer als 65 bei ihrem Arbeitgeber arbeiten zu
wollen. In dieser Gruppe enthalten sind auch 11 %, die so lange weiterarbeiten méchten, wie
es geht. Fir 17 % hangt der Wunsch, langer zu arbeiten, damit zusammen, dass der Partner
bzw. die Partnerin spater pensioniert wird als sie selbst. Ein Drittel der Befragten geht davon

aus, sich eine Frihpensionierung finanziell nicht leisten zu kénnen.

Wird diese Frage nach den Antworten der Frauen (n=343) und Méanner (n=525) beleuchtet,
wird deutlich, dass sich jeweils jede sechste Frau resp. jeder achte Mann eine Friihpensionie-
rung vor Erreichung des 60. Altersjahr wiinscht. Erwartet wird jedoch, dass Uber das ordentli-
che Rentenalter hinaus gearbeitet wird. 55 % der Frauen und 22 % der Méanner geben an,
dass Sie vermutlich bis Uber das 64 bzw. 65. Lebensjahr hinaus arbeiten werden. (siehe Abb.
10).
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Pensionierungsalter: Wunsch und Wirklichkeit
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Abbildung 10: Pensionierungsalter differenziert nach Geschlecht.

Erwartetes
Pensionierungsalter

Gefragt nach dem Pensionierungsmodell, wirden 16 % der Generation 55+ (n=275) die nor-
male Vollpensionierung wahlen, wenn sie frei entscheiden kdnnten, ohne auf vorhandene
Md&glichkeiten oder finanzielle Restriktionen Ricksicht nehmen zu miissen. 82 % wirden eine
Frihpensionierung vorziehen, fiir 73 % ware eine gestaffelte (schrittweise) Pensionierung at-
traktiv und 62 % kdnnten sich auch eine Teilzeitpensionierung gut vorstellen. Fir am ehesten
realistisch mit 87 % halten sie allerdings die normale Vollpensionierung mit 65. Mit diesen
Einschatzungen stimmen sie im Wesentlichen mit der Gesamtgruppe tberein (n=872).

Gefragt nach den Bedingungen, unter welchen sie bereit sind, bis zum offiziellen Rentenein-
trittsalter bei ihnrem Arbeitgeber weiterzuarbeiten, antwortet mehr als zwei Drittel derjenigen,
die die Frage beantwortet haben (n=468), dass sie ihre Funktionen, Aufgaben und Verantwor-
tung weiterhin behalten méchten. Demgegenuber interessieren sich 12 % flr eine neue Funk-
tion. 43 % wilinschen sich eine geringere physische Belastung, 26 % eine reduzierte Verant-
wortung, idealerweise in mehreren Schritten. 10 % hétten gern mehr Fihrungsaufgaben in
dieser Phase ihres Berufslebens. 56 % der Befragten gaben an, dass sie interessiert sind,
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jungere Kolleginnen oder Kollegen zu coachen und zu entwickeln. Fur zwei Drittel ist es wich-
tig, Experte/Expertin in ihrem Fachgebiet zu bleiben oder zu werden. Knapp 15 % winschen
sich eine allgemeinere Managementfunktion als heute.

4.4 Altersstereotypen und Diskriminierung

Es gibt nach wie vor gewisse Vorurteile gegentber alteren Arbeitnehmenden. Von den Befrag-
ten unter 30 gehen 44 % davon aus (n=117), dass die meisten alteren Arbeitnehmenden mit
den raschen Veranderungen einer modernen Industrie nicht mithalten kénnen, 32 % sprechen

ihnen sogar das Interesse ab, neue Fahigkeiten zu erlernen.

Die alteren Mitarbeitenden (55+) (n=275), sind mit grosser Mehrheit davon Uberzeugt, dass
sie wegen ihres Alters nicht unfair behandelt werden (84 %), dass sie nicht einmal anders
behandelt werden als Jingere (66 %), und sie flhlen sich aufgrund ihres Alters auch nicht
sozial isoliert (92 %). Gewisse diskriminierende Tendenzen sehen sie in den Bereichen Ent-
lohnung (39 %) und Beférderungen (29 %). 14 % von ihnen haben ein diskriminierendes
Verhalten bei ihren direkten Vorgesetzten erlebt, 12 % von Seiten der Geschéftsleitung, 10 %
von der Personalabteilung, 9 % von Arbeitskollegen/-kolleginnen und 5 % von Kunden/Kun-

dinnen.

4.5 Massnahmen zur Forderung von alteren Mitarbeitenden

Bei den Massnahmen zur Forderung von alteren Mitarbeitenden gehen die Winsche und das,
was sie (55+, n=275) als realistisch von ihrem Arbeitgeber (AG) erwarten, teilweise auseinan-
der (die Einschatzungen der Gesamtgruppe (n=841) finden sich jeweils in Klammern darunter:

Tabelle 1: Bestehende Massnahmen und Erwartungen an die Férderungen von é&lteren Mitarbeitenden.

wiinsche bietet mein

ichvomAG AG
Mentoringprogramme, die altere Arbeitnehmende mit anderen Mitarbeiten- 79 % 27 %
den zusammenbringen mit dem Ziel, die Fahigkeiten der alteren zu verbes- (82 %) (26 %)
sern
Mdoglichkeit, sich in eine Tatigkeit mit weniger Stress/kdrperlicher Anstren- 73 % 38 %
gung versetzen zu lassen (72 %) (45 %)
Anreize, Mentor/in flr andere Mitarbeitende zu werden (z.B. durch redu- 73 % 33 %
zierte Arbeitsbelastung oder zusatzliche Kompensation) (77 %) (81 %)
Spezielle Zielvereinbarungen/Jahresgesprache fir altere Mitarbeitende 73 % 29 %

(74 %) (32 %)

Alternative Karrierepfade (z.B. Bogenkarriere), die speziell auf éltere Ar- 72 % 40 %
beithnehmende zugeschnitten sind (78 %) (33 %)
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Spezifische Beurteilung der Fahigkeiten von alteren Mitarbeitenden und 71 % 35 %
gezielte Weiterbildungsangebote, um deren Fahigkeiten zu verbessern (78 %) (32 %)
bzw. zu erhalten

Méglichkeit fir &ltere Arbeithehmende, herausfordernde und bedeutungs- 68 % 43 %
volle neue Rollen und Aufgaben zu Ubernehmen (71 %) (48 %)
Gute Arbeitsbedingungen, um auch mit zunehmendem Alter gesund zu 63 % 56 %
bleiben (67 %) (57 %)
Méglichkeiten, das Erwerbsleben und das Privatleben einfacher miteinan- 63 % 52 %
der in Balance zu bringen (67 %) (51 %)
Abgestuftes Pensionierungsmodell, dass es alteren Arbeitnehmenden er- 60 % 63 %
laubt, schrittweise in Pension zu gehen (69 %) (55 %)
Mdoglichkeit, einen Aufgabenbereich mit weniger Verantwortung zu tber- 56 % 60 %
nehmen (57 %) (69 %)

Insgesamt sind 30 % der &lteren Befragten (n=275) mit dem Altersmanagement ihres Arbeit-
gebers zufrieden, 39 % finden es akzeptabel, wirden sich aber mehr Aktivitdten auf diesem
Gebiet wiinschen, 24 % sehen in ihrer Firma ein Altersmanagement nur in Ansatzen und 4 %
sind Uberhaupt nicht zufrieden. Die Einschatzung der Gesamtgruppe (n=841) ist ahnlich: 34 %
sind mit dem Altersmanagement zufrieden, 41 % sehen es grundsétzlich positiv, denken aber,
es sollte noch viel mehr getan werden, 19 % sehen nur Ansatze und 3 % sind Uberhaupt nicht
zufrieden. In den Kommentaren haben eine ganze Reihe jliingerer Mitarbeitender angegeben,
dass sie wenig bis gar nicht informiert sind, was ihnen ihr Arbeitgeber bieten kann/wird, wenn
sie selbst alter werden.

5 Diskussion und Implikationen

Grundsatzlich kann gesagt werden, dass der Mehrwert der «Aging Workforce», der in dieser
Studie analysiert und beschrieben wird, in der Praxis noch zu wenig konkret bekannt ist und in
Zukunft besser kommuniziert werden sollte. Ausserdem wird deutlich, dass ein wirksames Al-
tersmanagement nicht nur auf die sogenannte «Aging Workforce» fokussiert, sondern Teil ei-
ner nachhaltigen Férderung von Employability im Gesamtunternehmen sein sollte.

Als weitergehende Themen fir die Personalpolitik der Kantonalbanken werden beispielsweise
die Einfihrung neuer Arbeits- und Arbeitszeitmodelle (z.B. Bogenkarriere, gestaffelte Pensio-
nierung, auch Uber das ordentliche Pensionierungsalter hinaus), die Erschliessung neuer Lern-
formen (z.B. Tandem-Lernen) und die Einfihrung von Programmen und Initiativen empfohlen,
die das Potenzial alterer Arbeitskrafte besser nutzbar machen (z.B. Reverse Mentoring oder
Job Enrichment).
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Auch wenn sich die Untersuchung auf die teilnehmenden Kantonalbanken beschrénkt, kénnen
die Ergebnisse mit grosser Wahrscheinlichkeit auf &ahnlich strukturierte Unternehmen der Fi-

nanzbranche und eventuell auch dartber hinaus sinngemass Ubertragen werden.

Die folgenden Unterkapitel enthalten einerseits generelle Empfehlungen, wie das Potenzial
der «Aging Workforce» besser mobilisiert werden kann, und empfehlen andererseits konkrete
Massnahmen, die sich zur Etablierung eines wirksamen Altersmanagements anbieten und ei-

ner Employability-Strategie in den Kantonalbanken anbieten.

5.1 Arbeitssituation und Arbeitszufriedenheit

Damit Arbeitnehmende lange im Unternehmen bleiben, spielen die Zufriedenheit, die Bleibe-
motivation und das Engagement eine Rolle. Es féllt auf, dass die befragten Mitarbeitenden ein
hohes Zugehdrigkeitsgefihl versplren und das affektive Commitment zum Arbeitgeber aus-
gepragt zu sein scheint. Das Geflhl, bleiben zu wollen, und die emotionale Verbundenheit mit
dem Arbeitgeber stellen einen wichtigen Pfeiler fir die Bleibemotivation von (&lteren) Arbeit-
nehmenden dar. Allgemein sind die Mitarbeitenden zufrieden mit ihrer Arbeitssituation. Die
auffallend hohe stabilisierte Zufriedenheit der «Aging Workforce» spiegelt die langjahrige Be-
triebszugehdrigkeit und Loyalitdt dem Unternehmen gegenlber wider.

Die verhalten eingeschatzte Arbeitsmarktfahigkeit Gber alle Beschaftigten hinweg und insbe-
sondere unter den Arbeithehmenden der «Aging Workforce» gibt Anlass, die eigenen Perso-
nalentwicklungspraktiken zu tberdenken.

Handlungsempfehlungen: Zeitgemasse, auf gegenseitigem Vertrauen basierte Flhrungsbe-
ziehungen und adaquate Fuhrungsstile férdern das Zusammengehdrigkeitsgefiihl und unter-
stitzen die Verbundenheit gegentber dem Unternehmen. Flhrungskréafteentwicklung, gene-
rationengerechte Weiterbildungsprogramme und ein Raum flr gelingende Fihrungsbeziehun-
gen sind fur die persdnliche Entfaltung aller Arbeitnehmenden dienlich. Sie unterstitzen einer-
seits die Karriereambitionen jingerer Arbeitnehmenden und tragen andererseits zur Sicherung
der Arbeitsmarktfahigkeit der Alteren in der VUCA-Welt bei.

Mégliche Massnahmen in den Kantonalbanken: Die Erkenntnisse verdeutlichen fir die Kanto-
nalbanken, dass die Menschen in der Organisation im Zentrum stehen und immer wieder flr
ihre Beitrage wertgeschatzt werden sollen. Dazu gehéren regelmassiges Feedback resp.
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Feedforward, beispielsweise mittels 360°-Feedbackmethoden, sowie kontinuierliche, vertrau-
ensvoll gefuhrte Kompetenz- und Entwicklungsdialoge. Die Fihrungskrafte werden in agilen
FOhrungsmethoden befahigt, férdern selbstorganisierte Teams und begegnen den Mitarbei-
tenden auf Augenhdhe. Die Arbeitszufriedenheit kann durch digitale Stimmungs- und Team-
barometer erhoben und laufend verbessert werden. Ausserdem férdern Team- statt Einzelziele
unabhangig des Alters die Verbundenheit zur Kantonalbank.

5.2 Arbeitssituation und Kompetenzen

Es fallt auf, dass die als zukUlinftig relevant erachteten Kompetenzen tber die gesamte Beleg-
schaft unabhéngig vom Alter gleich eingeschéatzt werden. Jedoch ist der Fokus der anvisierten
eigenen Kompetenzentwicklung signifikant vom Alter abhangig. Wahrend der Wunsch nach
Weiterentwicklung in den Bereichen Entscheidungsféhigkeit, Belastbarkeit und Eigenverant-
wortung bei den &lteren Arbeitnehmenden weit weniger ausgepragt ist als bei den jlingeren,
mochte sich die «Aging Workforce» zeithah den Themen wie digitale Kommunikation widmen
und die Kompetenzen bei der Verarbeitung elektronischer Daten optimieren, was den Jinge-
ren kein Anliegen ist. Diese Resultate spiegeln einerseits die generationsbedingten Charakte-
ristika der «Millenials» wider, andererseits die Arbeitserfahrung der alteren Beschéftigten.

Handlungsempfehlungen: Lerntandems und neue kollaborative Lern- und Arbeitsgelegenhei-
ten unterstitzen den gegenseitigen Wissenserwerb und werden dem Wunsch nach Kompe-
tenzentwicklung beider Generationen gerecht. Die Méglichkeit, das Kompetenzportfolio stetig
zu optimieren und punktuell zu evaluieren, hilft, die Arbeitsmarktfahigkeit zu sichern. Die Mit-
arbeitenden benétigen unterschiedliche Entwicklungsgefasse und Ausbildungsprogramme,
welche den Erwerb von analogen, analogitalen* und digitalen Kompetenzen im individuellen
Lerntempo erméglichen. Dabei ist die psychologische Sicherheit ein wesentlicher Pfeiler, wel-
che Lernen und Teamentwicklung ermdglicht. Die Festigung einer Feedbackkultur und die
Stéarkung des Kollektivs unterstreichen zudem die Ausrichtung auf eine lernende Organisation.

Mégliche Massnahmen in den Kantonalbanken: Die Basis fir eine gelingende Kompetenzent-
wicklung der «Aging Workforce» bei den Kantonalbanken bilden regelmassige Kompetenz-
und Entwicklungsdialoge mit den Mitarbeitenden. Fir die Evaluation der Kompetenzen bieten

4 «Analogitale Kompetenzen umfassen Kompetenzen, die zwar schon im «vor-digitalen Zeitalter» be-
kannt und relevant waren, die sich aber durch die Digitalisierung in ihrem Wesen und Inhalt signifikant
verdndert haben.» (HR Swiss 2019).
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sich beispielsweise das Einschatzungstool von Skillaware, ein Gesprach mit der Fihrungs-
kraft, einem Coach oder einer Fachperson aus der Berufs- und Laufbahnberatung an. Die
Kantonalbanken sollten auf diversen Ebenen Reflexionsmdglichkeiten schaffen, sei es mit kon-
tinuierlichen Feedforward-Runden oder dem Einsatz der OKR-Methode®. Diese bietet dank
den reflektierten «Lessons Learned» und dem Vorwartskommen in Teilerfolgsschritten eine
zeitnahe Einschatzung.

Die internen und externen Entwicklungsprogramme werden vor allem mit «On-the-Job-Ele-
menten» angereichert. Dies kénnen Jobrotation, Jobenrichment, Stages oder die Mitarbeit in
interdisziplindren Projekten sein. Ausserdem werden Austauschgefésse geschaffen, bei denen
die digitalen Skills geférdert werden und gleichzeitig ein Generationenaustausch stattfinden
kann. Denkbar sind hier Webinarformen, TED-Talks oder Reverse-Mentoring-Angebote. Sol-
che generationendurchmischten Methoden kénnen beispielsweise zur Unterstltzung der
«Aging Workforce» bei internen Studienarbeiten zielfiihrend sein. Lernende und Praktikanten
kénnten ausserdem als digitale Champions in den Regionen und Abteilungen eingesetzt und
bei Bedarf individuell beigezogen werden.

5.3 Renteneintrittsalter und Pensionierungsmodelle

Der Wunsch nach Frihpensionierungen wird auch in der vorliegenden Studie ersichtlich. Ein
Grossteil der Mitarbeitenden préferiert eine Pensionierung vor dem ordentlichen Pensionsalter,
kdénnte er/sie ohne Einschréankungen frei wahlen. In Wirklichkeit wird dies geméss der Ein-
schatzung der Befragten jedoch nicht eintreffen, sei dies aufgrund finanzieller Restriktionen
und der Notwendigkeit weiter arbeiten zu mdssen, aufgrund des Pensionsalters der Partne-
rin/des Partners und der Absicht, gemeinsam in den Ruhestand zu treten, oder weil die Arbeit
als erflillend erachtet wird und eine hohe intrinsische Motivation besteht, den Arbeitsaufgaben

auch jenseits des ordentlichen Pensionsalters nachgehen zu wollen.

Gleichzeitig fallt auf, dass nur ein Bruchteil der Belegschaft eine Vollpensionierung wiinscht.
Fir die meisten Mitarbeitenden sind eine Teilzeit- oder gestaffelte Pensionierung erstrebens-
wert. Diese Modelle scheinen jedoch geméss Einschatzung der Befragten bei ihrem Arbeitge-
ber bedauerlicherweise nicht uneingeschrankt umsetzbar.

5 OKR basiert auf Zielen (Objectives), die allen im Unternehmen die Zielrichtung vorfihren, und auf
Kennzahlen (Key Results), die aufzeigen, ob der richtige Weg gegangen wird.
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Ungeachtet dessen wiinscht sich die Mehrheit der Befragten, dass sie bis zur Pensionierung
die innehabenden Funktionen, Aufgaben und Verantwortung beibehalten oder gar schrittweise
Verantwortung abgeben kann. Der Wille zum Wissenstransfer und auch der Wunsch nach ei-
ner geringeren physischen Belastung kommen zum Ausdruck.

Handlungsempfehlungen: Die Ergebnisse machen deutlich, dass angemessene Rahmenbe-
dingungen geboten werden mussen, vor allem hinsichtlich des Arbeitsplatzes, der Arbeitszeit
und der Arbeitsinhalte (analog den Erkenntnissen der «Work smart Initiative»). Auch alterna-
tive Karrieremodelle (z.B. Bogenkarriere), Arbeitsmodelle (z.B. Freelancer und Einsatze auf
Abruf) und ergénzende Arbeitsaufgaben (z.B. Mentoring) kénnen Mitarbeitende dazu motivie-
ren, Uber das ordentliche Pensionierungsalter hinaus im Unternehmen zu verbleiben und mit
ihrer Erfahrung und ihrem Wissen weiterhin zu dessen Erfolg beizutragen. Diese Arbeitsfor-
men und Karrieremodelle mussen auf den Gesamtkontext des jeweiligen Unternehmens in

Abstimmung mit den BedUrfnissen der «Aging Workforce» ausgerichtet sein.

Mdbgliche Massnahmen in den Kantonalbanken: Aufgrund der vorliegenden Erkenntnisse
scheint es zielflhrend, dass Kantonalbanken sich flr flexible Pensionierungsmodelle wie die
gestaffelte Pensionierung oder die Bogenkarriere einsetzen und verschiedene Optionen er-
mdglichen. Das Pensionierungsthema soll aktiv und offen thematisiert und in den Entwick-
lungsdialogen frihzeitig aufgenommen werden. So kann auf die individuellen Bedirfnisse der
«Aging Workforce» eingegangen werden. Eine wirkungsvolle und einfach umsetzbare Mass-
nahme ist die Starkung der internen Vorsorge- und Finanzplanungsberatung, welche Klarheit
und damit Sicherheit Uber die zukinftigen Mdglichkeiten bietet. Ergénzende Aufgaben kénnen
Mitarbeitende von Kantonalbanken in der zweiten Berufshalfte in Zusatzrollen wie Mentoren,
Coaches, Referenten, Trainer oder im Team der Caregivers Gbernehmen. So wird die Verant-

wortung in anderen Themenfeldern aufrechterhalten.

5.4 Altersstereotypen und Diskriminierung

Die Vorurteile gegeniber &lteren Arbeitnehmenden, welche auch in friiheren Studien gefunden
wurden, werden ebenfalls in dieser Studie entdeckt. Der angeblich mangelnde Lernwille und
die fehlende Flexibilitat der «Aging Workforce» wird von der jingeren Belegschaft betont. Ob-
wohl die alteren Mitarbeitenden sich prinzipiell wegen ihres Alters nicht unfair behandelt fihlen,
haben doch ein Drittel gewisse diskriminierende Tendenzen bei Beférderungen festgestellt.
Dies kann mitunter auch das Resultat einer «selbsterfillenden Prophezeiung» sein.
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Handlungsempfehlungen: Wie Studien gezeigt haben, verfligen &ltere Arbeithehmende Uber
viel ungenutztes Potential, sind Uberdurchschnittlich qualifiziert und motiviert. Wer bei der Be-
setzung vakanter Stellen nur an jingere Personen denkt, vergibt sich somit einen strategi-
schen Vorteil. Ein Umdenken und Kulturwandel im Unternehmen scheinen eine Notwendigkeit
zu sein, um die «stillen Reserven» nicht ungenutzt zu vertun. Selbstreflexionen verhelfen Fih-
rungskraften und Mitarbeitenden ihr Menschenbild zu evaluieren und das Fihrungsverstandnis
zu hinterfragen. FUhrung auf Augenhdhe und Beitragsmanagement sind wesentliche Pfeiler,
um Diskriminierungsmomente zu verhindern und die unterschiedlichen Leistungsbeitréage der
einzelnen Mitarbeitenden zusammen auf ein gemeinsames Ziel hin auszurichten.

Zusétzlich empfiehlt sich die Implementierung des GATE-Ansatzes, um Leistung auf individu-
eller Ebene zu erfassen. Dieser Ansatz bietet ein differenzierteres Konzept als ein Gbermassi-
ger Fokus auf das chronologische Alter und vermag der Diskriminierung auf zwischenmensch-

licher Ebene entgegenzuwirken.

Mégliche Massnahmen in den Kantonalbanken: Kantonalbanken kdnnen der Altersstereotypi-
sierung vor allem mittels vorbildlicher Beispiele und Kommunikationsbestrebungen entgegen-
wirken, indem beispielsweise vermehrt Testimonials alterer Mitarbeitenden eingesetzt werden,
bewusst eine altersneutrale Bildsprache (z.B. bei Inseraten) verwendet und proaktiv, wohlwol-
lend und wertschatzend Uber die Altersdiversitat berichtet wird.

Zur Fuhrung auf Augenhéhe und insbesondere des Beitragsmanagements eignet sich der An-
satz von selbstorganisierten Teams, Teamzielen und der agile OKR-Ansatz fur die Zielset-
zung. Bei Personalentwicklungsmassnahmen soll verstarkt darauf geachtet werden, dass
keine altersdiskriminierenden Elemente vorkommen. Es sollen ausnahmslos alle zu Entwick-
lungsschritten ermutigt werden. Dabei kann auch die Eignung einer Plattform geprift werden,
um Projektergebnisse oder Transferarbeiten zu prasentieren und «good practices» hervorzu-
heben.

5.5 Massnahmen zur Férderung von alteren Mitarbeitenden

Die Massnahmen zum Altersmanagement werden nur von einer Minderheit der Belegschaft
als zufriedenstellend erachtet. Die Mitarbeitenden bemangeln, dass einerseits zu wenig be-
kannt ist, welche Moéglichkeiten der Beschéaftigung im Alter zur Verfligung stehen, andererseits
wird beanstandet, dass die Anséatze, welche bestehen, noch nicht ausgereift sind und weiter-
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entwickelt werden missen. Der Wunsch nach umgekehrten Mentoringprogrammen (éltere Ar-
beitnehmende profitieren vom Wissen der jungeren), nach spezifischen Weiterbildungsange-
boten fur altere Arbeitnehmende und alternativen Karrierepfaden spiegelt einerseits die Lern-
motivation der alteren Belegschaft wider und zeigt andererseits eine Chance, die Leistungsfa-
higkeit der alteren Belegschaft zu sichern. Gemé&ss den Angaben der Befragten wird diese
Gelegenheit nicht oder zu wenig vom Arbeitgeber ergriffen. Es fallt dabei auf, dass Mitarbei-
tende im Alter nicht unbedingt Arbeiten mit weniger Verantwortung, jedoch mit weniger Stress
und korperlicher Anstrengung innehaben mdéchten. Hier besteht noch Optimierungsbedarf.

Die gesundheitsférdernden Arbeitsbedingungen und die Mdglichkeiten, Erwerbs- und das Pri-
vatleben einfacher miteinander in Balance zu bringen, werden entsprechend den Erwartungen
beurteilt und sind daher zufriedenstellend. Sie sind unbedingt auf dem vorhandenen An-

spruchsniveau zu halten, wenn das Zufriedenheitsniveau aufrechterhalten werden will.

Handlungsempfehlungen: Aus den Angaben der alteren Belegschaft wird ein ausgepragter
Lernwille ersichtlich, dem die Arbeitgeber unbedingt mit den entsprechenden Massnahmen
gerecht werden missen. Lebenslanges Lernen und die Méglichkeit, den Lernprozess eigen-
verantwortlich zu steuern, sind in der heutigen Zeit fundamentaler Veranderungen unumgang-
lich. Lernkooperationen sind fir altere und jingere Arbeithnehmende gleichermassen gewinn-
bringend, weshalb die soziale Kollaboration Uber Generationsgrenzen hinweg weiter in den
Fokus gesetzt werden sollte. Individuelle Entwicklungsgefasse und die Abkehr vom «Giess-
kannenprinzip» unterstitzen den individuellen Erwerb und die Festigung (neuer) Kompetenzen
und somit die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens. Es soll weiter in das betriebliche Ge-
sundheitsmanagement, insbesondere in die Pravention investiert werden, was auch ein Au-

genmerk auf das Stress- und Ressourcenmanagement der Mitarbeitenden bedeutet.

Mégliche Massnahmen in den Kantonalbanken: Der Kompetenz- und Entwicklungsdialog soll
bei den Kantonalbanken unbedingt mit allen Mitarbeitenden und ungeachtet des Alters und
der Arbeitserfahrung gefiihrt werden. Ein sogenannter «Generationensummit» kann den Aus-
tausch zwischen den verschiedenen Generationen und deren Bedirfnissen férdern und auch
von der «Aging Workforce» als wertschatzend empfunden werden. Wenn daraus Optimierun-
gen abgeleitet und wirkungsvoll umgesetzt werden, ist dies ein grosser Gewinn fiir alle Arbeit-
nehmenden.

Es bendtigt von den Fuhrungskraften der Kantonalbanken eine enge Begleitung und ein
Coaching ihrer Mitarbeitenden, so dass auf individuelle Bedirfnisse eingegangen werden
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kann. Denkbar sind zur Férderung der &lteren Mitarbeitenden auch eine Beratungsstelle oder
Informationsevents zu Gesundheits- und Altersfragen sowie Ausbildungs- und Entwicklungs-
angeboten (z.B. Lehrgang skills 4.0). Die Ausweitung der Kursangebote zu Resilienzthemen
oder lebensphasenspezifische Fragen wie beispielsweise die Vereinbarkeit von Arbeit und An-
gehdrigenbetreuung sind weiter zu verfolgen.

6 Schlusswort

Ein langerer Verbleib der «Aging Workforce» in der Arbeitswelt ist winschenswert, daran lasst
die wissenschaftliche Literatur keinen Zweifel, sei es, um im Rahmen des Wissensmanage-
ments das Wissen auf nachfolgende Generationen zu transferieren oder mdéglichst lange von
der Expertise der alteren Belegschaft zu profitieren. Auch ist der Verbleib der «Aging Work-
face» wichtig, um die Wettbewerbsfahigkeit zu sichern, angesichts des demographischen
Wandels das qualifizierte Erwerbspersonenpotenzial im Arbeitsmarkt zu halten und die ver-
meintlichen Schwierigkeiten bei der Stellenbesetzung abzufedern.

Damit sich die «Aging Workforce» daflir entscheidet, ist es notwendig, dass eine Umgebung
geschaffen wird, in der sich altere Arbeitnehmende wohl fihlen und ihr Beitrag zum Unterneh-
menserfolg geschatzt wird.

Die vorliegende Studie hebt die Bereitschaft der «Aging Workforce» zum Wissenstransfer, den
Wunsch nach spezifischen Weiterbildungsangeboten und das Verlangen nach alternativen
Karrierepfaden hervor. Diese Standpunkte spiegeln das Engagement und die (Lern-)Motiva-
tion der alteren Belegschaft wider, sich auch in der zweiten Berufshélfte weiterhin gewinnbrin-

gend ins Unternehmen einbringen zu wollen.

Gleichzeitig kommt auch der Wunsch nach einer geringeren physischen Belastung, allgemei-
neren Managementaufgaben oder Aufgaben mit weniger Verantwortung zum Ausdruck, was
sowohl die Bedeutung des Gesundheits- und Ressourcenmanagement als auch die Anspru-
che an flexible Arbeitsmodelle und alternative Karriere- und Pensionierungsmodelle in den
Lichtpunkt ruckt.

Es scheint unabdinglich, dass eine wertschatzende Kultur gegendber allen Arbeitnehmenden
gefdrdert wird, in welcher Fihrungskrafte den Umgang mit Vorurteilen lernen und Arbeitsbe-
ziehungen durch Sensibilisierungskampagnen gestitzt werden. Ein gezieltes Altersmanage-
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ment und die Aktivierung der alteren Arbeithnehmenden Uber das Rentenalter hinaus verschaf-
fen den Unternehmen im «War for Talent» — dem Wettbewerb um die gut ausgebildeten Fach-
kréfte — einen beachtenswerten Vorsprung.
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Anhang: Fragebogen

ANGABEN ZUR KANTONALBANK

Bei welcher Kantonalbank sind Sie beschaftigt?
Bitte wédhlen Sie den Namen der Kantonalbank.

[Name Kantonalbank]

DEMOGRAFISCHE ANGABEN
GESCHLECHT
Ich bin...

Bitte wéhlen Sie eine Antwort aus.
4 weiblich

[ P mannlich
O, Keine Antwort

ALTER IN JAHREN

Wie alt sind Sie?
Bitte geben Sie lhren Jahrgang an.

[Jahrgang]

FAMILIENSITUATION

Welche Haushaltssituation trifft auf Sie zu 76
(Mehrfachantworten sind méglich)

Qs Einpersonenhaushalt

Q- Paar ohne Kinder im Haushalt

Qs Paar mit Kind(ern) im Haushalt

[ P Einelternhaushalt mit Kind(ern) im Haushalt

Us Nichtfamilienhaushalt (mit und ohne Verwandte)
Ue Anderes

U Keine Angabe

8 Quelle: Bundesamt fiir Statistik (9. Mérz 2016). Die Schiiisselmerkmale im System der Haushalts- und Personenstatistiken

(SHAPE): 2.7.2 Typ des Privathaushalts. Abgerufen am 3. Januar 2020, von https://www.bfs.admin.ch/bfs/de/home/statisti-

ken/kataloge-datenbanken/publikationen.assetdetail.267947.html
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Ubernehmen Sie Betreuungsaufgaben fiir Kinder, Enkelkinder und/oder pflegebediirftige Ange-
hérige? (Mehrfachantworten sind méglich)

s Ich Gbernehme Betreuungsaufgaben fir Kind(er)

P Ich Gbernehme Betreuungsaufgaben fir Enkelkind(er)

Us Ich ibernehme Betreuungsaufgaben flr pflegebedurftige Familienangehdrige
U4 Sonstige Betreuungsaufgaben, und zwar:...

Us Ich Gbernehme keine Betreuungsaufgaben.

U Keine Angabe

Wann wird lhr Partner bzw. lhre Partnerin voraussichtlich pensioniert?

. Sie/Er wird vor mir pensioniert / ist bereits pensioniert
P Sie/Er wird nach mir pensioniert

Us Sie/Er wird praktisch gleichzeitig mit mir pensioniert
U4 Ich habe zurzeit keine/n Partner/in

Us Anderes, und zwar:

U7z Keine Antwort

HAUSHALTSEINKOMMEN

Wie hoch ist das Haushaltseinkommen (von allen Personen, die mit lhnen im gleichen Haushalt
leben)?”
Bitte wéhlen Sie eine Antwort aus.

i unter 100°‘000 CHF

P zwischen 100°000 und 150°‘000 CHF
s Zwischen 150'000 und 200'000 CHF
Q. Uber 200'000 CHF

U7z Keine Antwort

AUSBILDUNG

Was ist lhre héchste abgeschlossene Ausbildung?8
Bitte wéhlen Sie eine Antwort aus.

g Keine oder teilobligatorische Ausbildung
a: Obligatorische Schulzeit
Qs Berufliche Grundbildung / Berufsattest/ Berufslehre/ Fahigkeitszeugnis

[ P Gymnasium/ Handelsmittelschule/ Fachmittelschule
s Héhere Berufsbildung

Us Fachhochschule oder Universitat

a- Doktorat, Habilitation

Us Andere, und zwar:

Q77 Keine Antwort

7 Quelle: Grote, G. & Staffelbach, B. (Hrsg.) (2016). Schweizer HR-Barometer 2016: Loyalitiat und Zynismus. Zlrich: ETH Z{rich
und Universitat Zurich.

8 Quelle: Bundesamt fiir Statistik (9. Mérz 2016). Die Schiiisselmerkmale im System der Haushalts- und Personenstatistiken
(SHAPE): 2.5.1 Hochste abgeschlossene Ausbildung. Abgerufen am 3. Januar 2020, von https://www.bfs.ad-
min.ch/bfs/de/home/statistiken/kataloge-datenbanken/publikationen.assetdetail.267947.html
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ANGABEN ZUR ARBEITSSITUATION
DIENSTALTER

Wie lange arbeiten Sie bereits in dem Unternehmen, in dem Sie heute angestellt sind?
Bitte wéhlen Sie eine Antwort aus.

. weniger als 1 Jahr
[l P 1 -3 Jahre

s 4 — 6 Jahre

s 7 —10 Jahre

s 11- 14 Jahre

Us 15 Jahre und langer
U7 Keine Antwort

FUNKTION

Haben Sie aktuell eine Vorgesetztenfunktion?
Bitte wéhlen Sie eine Antwort aus.

s ja
P nein
U7 Keine Antwort

BESCHAFTIGUNGSGRAD

Wie hoch ist Ihr aktueller Beschaftigungsgrad bei der Kantonalbank in Prozent?
Falls Sie im Stundenlohn angestellt sind, geben Sie bitte einen Durchschnittswert der letzten 6 Monate
an.

s weniger als 20 %
(P 20 %-29 %

DS 30 °/o-39 °/o

D4 40 °/o-49 °/o

s 50 %-59 %

DG 60 °/o-69 °/o

Q- 70 %-79 %

DB 80 °/o-89 °/o

DQ 90 °/o-1 00 °/o

U7z Keine Antwort
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ARBEIT BEI DER KANTONALBANK
ARBEITSVERHALTNIS ZUR KANTONALBANK

Bitte geben Sie an, inwieweit Sie den folgenden Aussagen zustimmen.

. voll
uperhaupt eher teilweise eherja und
nicht nicht
ganz
1 Ich fihle ein starkes Zugeho-
rigkeitsgefihl zur Kantonal- QO [ P s ! Us
bank.®
2 Ich fihle mich bei meiner
Kantonalbank als Teil einer Q4 P Qs Q4 Os
grossen Familie.!©
2 Ich fiihle mich emotional an
meine Kantonalbank gebun- Oy P s 4 Qs
den.!"
2 Ich denke oft dariiber nach,
meine Stelle zu kiindigen. 12 Qs Qe Qs Qs Qs
3 Ich werde in naher Zukunft
vermutlich nach einer neuen [ 3 s U4 s
Stelle suchen.?
4 Ich mache mir Sorgen, dass
ich meine __Arbe|tsstelle friher 0, 0, 0s Q. Os
als gewinscht verlassen
muss.'4
5 Falls ich entlassen werde,
wirde ich sofort eine gleich-
wertige Arbeitsstelle inner- [ P s Q4 Us

halb oder ausserhalb der
Kantonalbank finden.'s

% Verbundenheit mit dem Unternehmen: Quelle: Meyer, J. P., Allen, N. J., & Smith, C. A. (1993). Commitment to organizations
and occupations. Extension and test of a 3-component conceptualization. Journal of Applied Psychology, 78(4), 538-551.

0 Verbundenheit mit dem Unternehmen: Quelle: Meyer, J. P., Allen, N. J., & Smith, C. A. (1993). Commitment to organizations
and occupations. Extension and test of a 3-component conceptualization. Journal of Applied Psychology, 78(4), 538-551.

" Verbundenheit mit dem Unternehmen: Quelle: Meyer, J. P., Allen, N. J., & Smith, C. A. (1993). Commitment to organizations
and occupations. Extension and test of a 3-component conceptualization. Journal of Applied Psychology, 78(4), 538-551.

2 Kiindigungsabsicht: Quelle: Mowday, R. T., Koberg, C. S., & McArthur, A. W. (1984). The psychology of the withdrawal pro-
cess: A cross-validation test of Mobley’s intermediate linkages model of turnover in two samples. Academy of Management
Journal, 27, 79-94.

'8 Kindigungsabsicht: Quelle: Mowday, R. T., Koberg, C. S., & McArthur, A. W. (1984). The psychology of the withdrawal pro-
cess: A cross-validation test of Mobley’s intermediate linkages model of turnover in two samples. Academy of Management
Journal, 27, 79-94.

14 Arbeitsplatzsicherheit: Quelle: In Anlehnung an Borg, 1. (1992). Uberlegungen und Untersuchungen zur Messung der subjekti-
ven Unsicherheit der Arbeitsstelle. Zeitschrift fir Arbeits- und Organisationspsychologie, 36(3), 107—-116.

5 Arbeitsmarktfahigkeit: Quelle: Janssens, M., Sels, L., & Brande, . v. d. (2003). Multiple types of psychological contracts: A six-
cluster solution. Human Relations, 56, 1349-1378.
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KOMPETENZEN FUR DIE BERUFLICHE ZUKUNFT
Welche Kompetenzen sind lhrer Meinung nach wichtig fiir lhre eigene berufliche Zukunft?16

Welche Kompetenzen aus der folgenden Liste méchten Sie zukiinftig verbessern/sich aneignen?
(Mehrere Antworten sind méglich, max. 5)

Kompetenzen Kompetenz ist wichtig Ich mdchte diese Kom-
fur meine berufliche petenz verbessern/mir
Zukunft aneignen

Eigenverantwortung U U

Belastbarkeit Qe Qe
Anpassungsféhigkeit s s
Problemlésungsfahigkeit s NP
Entscheidungsféhigkeit s Qs
Kundenorientierung e Qe
Ergebnisorientierung d- d-

Arbeitsgestaltung Os Os

Interdisziplinaritat o Qo
Multikulturalitat/Diversitat 1o Q1o
Empfangeradaquatheit O U1

Teamfahigkeit N P Q2
Technikumsetzung U1s Qs

Datenverarbeitung [ P Qg

Digitale Kommunikation Uis Qs

Informations- und Datenschutz Ui Ui

Andere Kompetenzen U7 Q77

' Quelle: Skillaware (2019). skillaware — fit fir die Bankenwelt. Abgerufen am 24. Februar 2020, von https:/skillaware.ch/
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ARBEITSZUFRIEDENHEIT
Welche der folgenden Aussagen umschreibt lhre aktuelle Arbeitssituation bei der Kantonalbank

am besten?'”
Bitte wéhlen Sie eine Antwort aus. Nur eine Antwort ist méglich.

(W Ich bin mit meiner Arbeit zufrieden — ich sage mir, es kénnte viel schlimmer sein.

Q- Ich bin mit meiner Arbeit nicht zufrieden, weil mich wichtige Punkte argern. Ich glaube aber,
dass ich in Zukunft einige Punkte dndern kann.

Qs Ich bin mit meiner Arbeit wirklich zufrieden und wiinsche mir, dass fiir die nachste Zukunft
alles so gut bleibt.

Oy Irgendwie bin ich mit meiner Arbeit unzufrieden, aber ich weiss auch nicht, was ich tun soll.

Os Ich bin mit meiner Arbeit wirklich zufrieden, gerade auch, weil ich es dabei noch weiter brin-
gen kann.

O Weiss nicht/keine Angabe

PENSIONSALTER

Unabhéngig davon, wann Sie voraussichtlich in den Ruhestand gehen kénnen: Mit welchem Al-
ter wiinschen Sie in den Ruhestand zu gehen, wenn Sie frei wahlen kénnten?

Jahre
Mit welchem Alter erwarten Sie tatsachlich in den Ruhestand zu gehen?

Jahre

MOTIVATION FUR LANGERES ARBEITEN

Méchten Sie nach ihrem offiziellen Renteneintrittsalter gerne langer bei der Kantonalbank blei-
ben?18
Bitte geben Sie an, inwieweit Sie den folgenden Aussagen zustimmen.

. voll
;Jit;irthaupt ﬁ::irt teilweise eherja und
ganz
1 Abgesehen von ungeahnten
Umstanden mdchte ich nach
meinem offiziellen Renten- Oy [l P) s [ P s
eintrittsalter in der Kantonal-
bank bleiben.
2 Ich rechne damit, dass ich
nach meinem offiziellen Ren-
teneintrittsalter tatsachlich in QO a2 s s Os
der Kantonalbank bleiben
kann.
3 Ich méchte nach meinem of- 0 s Qs Q. Qs

fiziellen Renteneintrittsalter

7 Arbeitszufriedenheit: Quelle: Bruggemann, A., Groskurth, P., & Ulich, E. (1975). Arbeitszufriedenheit. Bern: Huber.

8 Quelle: In Anlehnung an Armstrong-Stassen, M. (2008). Organisational practices and the post-retirement employment experi-
ence of older workers. Human Resource Management. Journal 18, 36-53. doi: 10.1111/j.1748-8583.2007.00057.x ; Zacher, H.
& Yang, J. (2016). Organizational Climate for Successful Aging. Organizational Psychology.
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2016.01007
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so lange weiterarbeiten, wie
es geht.

4 Ich arbeite mindestens bis
zum offiziellen Rentenein-
trittsalter, weil ich mir eine 4 [ 3 s s s
Frihpensionierung finanziell
nicht leisten kann.

5 Ich arbeite mindestens bis
zum offiziellen Rentenein-
trittsalter, weil mein/e Partne-
rin nach mir pensioniert wird.

KARRIEREPRAFERENZEN FUR ALTERE ERWERBSTATIGE
Unter welchen Bedingungen sind Sie bereit bis zu Ihrem offiziellen Renteneintrittsalter bei lhrem

Arbeitgeber weiter zu arbeiten?1®
Bitte geben Sie an, inwieweit Sie den folgenden Aussagen zustimmen.

tber- Keine
haupt ehc:]r teilweise  eher ja voll “und Angabe
nicht nicht ganz

1 Ich méchte meine Funktio-
nen, Aufgaben und Verant- Uh P} Us U4 Us U7z
wortung weiterhin behalten.

2 Ich méchte meine Funktion
weiterhin behalten, aber mit
einer geringeren physischen
Arbeitsbelastung.

Oy [l P s s Qs 77

3 Ich méchte meine Funktion
weiterhin behalten, aber mit Oy P Qs Q4 Qs Q7
weniger Verantwortung.

4 Ich méchte meine Funktion
weiterhin behalten, aber mit QO o P s 7 Os Q77
mehr Fihrungsaufgaben.

5 Ich mdchte weniger oder Teil-

Zeit arbeiten. B [l P) Qs Qs Qs U7z
6 Ich méchte in einer neuen
Funktion arbeiten. O Qe s Qs s il
7 Ich moéchte meine aktuelle
Verantwortung  schrittweise 04 (N P Us Q4 Os U7
reduzieren.
8 Ich mdéchte jlingere Arbeit-
nehmende coachen und ent- Oy a2 s Q4 Os U7z
wickeln.
9  Ich mdchte eine Expertin / ein
Experte in meinem Fachbe- U P Us U4 Us Q77
reit bleiben bzw. werden.
10 Ich méchte eine allgemeinere 0, 0, Qs Q. 0s 0

Managementfunktion haben.

' Quelle: In Anlehnung an Buyens, D., van Dijk, H., Dewilde, Th., Vlaminckx, A. & Vos, A. (2009). The aging workforce: percep-
tions of career ending, Journal of Managerial Psychology, 24(2), 102 - 117.
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ALTERSSTEREOTYPEN

Wie nehmen Sie éltere Arbeitnehmende im téaglichen Arbeitsumfeld wahr?20
Bitte geben Sie an, inwieweit Sie den folgenden Aussagen zustimmen.

uber- eher L : voll und Keine
haupt ich teilweise  eher ja Angabe
nicht nicht ganz
1 Altere Arbeitnehmende sind
nicht daran interessiert
neue Fahigkeiten zu erler- B Qe Qs _ s 7
nen.
2  Altere Arbeitnehmende wol-
len keine Tatigkeiten miter- O [ P Us U4 Us U7

héhter Verantwortung.

3 Die meisten alteren Arbeit-
nehmenden kénnen nicht
mit den raschen Veradnde- o P s 7 Os Q77
rungen einer modernen In-
dustrie mithalten.

4  Altere Arbeitnehmende be-
vorzugen weniger heraus-
fordernde Tatigkeiten als Us P} Us U4 Us Q77
diejenigen, die sie hatten
als sie jinger waren.

DISKRIMINIERUNG IM ALTER

Haben Sie bei der Kantonalbank schon erlebt, dass éltere Arbeitnehmende anders behandelt
werden?2!

Bitte geben Sie an, inwieweit Sie den folgenden Aussagen zustimmen.

(Bitte geben Sie fir jede Zeile eine Antwort)

Uber- eher eher voll und
haupt nicht teilweise ia anz
nicht J 9
Dort wo ich arbeite, wer-
den alle Menschen gleich-
1 behandelt — unabhéangig Qs - Qa Qe Qs Hr
von ihrem Alter.
Bei meiner jetzigen Ar-
beitsstelle werden einige
2 Menschen aufgrund ihres s Q- s Qs Us i
Alters anders behandelt.
3 Ich werde wegen meines 0, s 0s Q. Os Q-

Alters unfair behandelt.

20 Quelle: Chiu, W., Chan, A., Snape, E. & Redman, T. (2001). Age Stereotypes and Discriminatory Attitudes towards Older
Workers: An East-West Comparison. Human Relations — Human Relation, 54(5). Doi:10.1177/0018726701545004.

21 Quelle: In Anlehnung an James, K., Lovato, C., Cropanzano, R. (1994). Correlational and known-group comparison validation
of a workplace prejudice/discrimination inventory. Journal of Applied Social Psychology, 24, 1573—-1592.
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Bei der Arbeit flhle ich
4 mich aufgrund meines Al- U\ U Us U4 Us by
tern sozial isoliert.

Bitte geben Sie an, wie haufig Sie bei der Kantonalbank erlebt haben, dass jemand in den fol-
genden Situationen aufgrund des Alters diskriminiert wurde.??
(Bitte geben Sie fiir jede Zeile eine Antwort)

gele-

nie selten gentlich oft immer

1 Bewerbung Qy 0> Qs Qs Qs Q7
Anerkennung von berufli- by

2 chen Qualifikationen Hr _ U Qs s
3 Beférderung mh Q. Qs Qa4 Qs 7
4 Training und Schulungen O 0. 03 Q4 Qs Hr
U7z

5 Entlohnung Uy P Us U4 Us
. U7z

6 Arbeitsalltag U P s Q4 s

Wie haufig haben Sie bei der Kantonalbank erlebt, dass jemand durch folgende Personen/Grup-
pen aufgrund des Alters diskriminiert wurde? 23
(Bitte geben Sie fir jede Zeile eine Antwort.)

gele-
nie selten gent- oft immer

lich
1 Personalabteilung O P Qs Q4 Qs Q7
2 Direkte/r Vorgesetzte/r Qi Q- Qs Q4 Qs Q77
3 Unternehmensleitung U P Us U4 Us by
4 Arbeltgkollegen/Arbelts- 0 s Qs Q. 0s 0

kolleginnen

5 Kunden / Kundinnen U P Us U4 Us Uz

22 Quelle: in Anlehnung an BFS, Abteilung Bevélkerung und Bildung (2017). Zusammenleben in der Schweiz ZidS. CAWI Frage-
bogen, deutsche Version.
2 Quelle: in Anlehnung an BFS, Abteilung Bevélkerung und Bildung (2017). Zusammenleben in der Schweiz ZidS. CAWI Frage-
bogen, deutsche Version.
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HR PRAKTIKEN — ALTERSMANAGEMENT

PENSIONIERUNGSMODELL

Wenn Sie frei entscheiden kénnten, ohne auf vorhandene Mdglichkeiten oder finanzielle Restriktionen
Rucksicht zu nehmen, welches Pensionierungsmodell wiirden Sie wéhlen? Und was ist fur Sie realis-
tisch tatsachlich méglich?

Bitte wéhlen Sie diejenige Mdéglichkeit, die am ehesten auf Sie zutrifft.

Pensionierungsmodell Wiurde ich mir am Halte ich am ehes-
meisten winschen  ten fir realistisch
1 Normale Vollpensionierung 4 d;
2 Fruhpensionierung e Qo
3  Teilzeitpensionierung (fixe Reduzierung des Ar- U3 s
beitspensums bis zur Pensionierung)
4  Gestaffelte Pensionierung (schrittweise Q. Uy

Reduzierung des Pensums bis zur Pensionierung)

MASSNAHMEN ZUR FORDERUNG VON ALTEREN ARBEITNEHMENDEN

Inwieweit erwarten Sie, dass die Kantonalbank die folgenden Massnahmen zur Férderung von
alteren Mitarbeitenden anbietet? Und inwieweit werden die Massnahmen tatsachlich von der
Kantonalbank angeboten?2+
(Mehrere Antworten méglich.)

Erwarte ich von Bietet mein Arbeit-
meinem Arbeitge- geber
ber
1 Méoglichkeiten fir altere Arbeitnehmende herausfor- QO s
dernde und bedeutungsvolle neue Rollen und Auf-
gaben zu Ubernehmen
2  Mentoring Programme, die altere Arbeitnehmende Q- NP
mit anderen Mitarbeitenden zusammenbringen mit
dem Ziel, die Fahigkeiten der alteren Arbeithehmen-
den zu verbessern
3  Spezifische Beurteilung der Fahigkeiten von alteren Qs s
MA und gezielte Angebote von Weiterbildungen, um
deren Fahigkeiten zu verbessern bzw. zu erhalten

4 Mdoglichkeit sich in eine Tétigkeit mit weniger Qs P}
Stress/kérperlicher Anstrengung versetzen zu las-
sen

5  Mdglichkeit einen Aufgabenbereich mit weniger Us Us
Verantwortung zu Ubernehmen

6  Anreize, Mentor/in fir andere Mitarbeitende zu wer-  Us Us

den (z.B. durch reduzierte Arbeitsbelastung, zusétz-
liche Kompensation)

7  Spezielle Zielvereinbarungen/Jahresgesprache fir Q7 [
altere Arbeitnehmende

8  Mdglichkeit das Erwerbsleben und das Privatleben Us Us
einfacher miteinander in Balance zu bringen

9  Gute Arbeitsbedingungen, um auch mit zunehmen- Qs U

dem Alter gesund zu bleiben

2 Quelle: In Anlehnung an Kulik, C., Perera, S. & Cregan, Ch. (2016). Engage Me: The Mature-Age Worker and Stereotype
Threat. Academy of Management Journal. 59(6). Doi:10.5465/am;j.2015.0564.
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10

Abgestuftes Pensionierungsmodell, das es alteren Uio Uio
Arbeitnehmenden erlaubt, schrittweise in Pension
zu gehen

11

Alternative Karrierepfade (z.B. Bogenkarriere), die Ui+ Ui
speziell auf altere Arbeitnehmende zugeschnitten
sind

Verfligt Ihr Unternehmen aus lhrer Sicht lUber ein zufriedenstellendes Altersmanagement?

 §
P
s
WV
77

Ja, das Altersmanagement ist zufriedenstellend
Eher ja, es sollte aber viel mehr getan werden
Eher nein, nur ihn wenigen Anséatzen

Nein, Uberhaupt nicht

Keine Antwort

OFFENE FRAGE

Was fehit lhnen momentan bei lhrem Arbeitgeber oder was wiirden Sie sich zusatzlich wiin-
schen, damit Sie sich vorstellen kénnten, auch bis zum regulédren Pensionierungsalter oder so-
gar dariiber hinaus dort zu arbeiten?

[..]
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