Aging Workforce

Wie Unternehmen altere Arbeitnehmende besser einbinden konnen

Andreas Tinner/Pamela Bethke

Die Bevolkerung wird dlter. Angesichts des Fachkrdftemangels miissen Unternehmen dieser Entwick-
lung gerecht werden. Aus einer qualitativen Studie wurden entsprechende Manahmen abgeleitet.
Die Studie zeigt, dass dlteren Arbeitnehmenden Sinnhaftigkeit und Wertschdtzung wichtiger sind als
finanzielle Anreize. Fiir die Unternehmen riicken Themen wie Wissensmanagement und Arbeitsflexi-

bilitdt in den Vordergrund.

»Employers must prepare for an aging workforce - or face
unexpected costs«' — unter dieser Uberschrift beschrieb The
Guardian Ende 2018, dass altere Arbeitskrafte zukiinftig am
Arbeitsmarkt an Bedeutung gewinnen werden. Folglich steht
fiir Unternehmen die Integration und Bindung dieser Aging
Workforce im Fokus der Bemiihungen und Personalverant-
wortliche miissen sich damit auseinandersetzen. Veranderte
Wertvorstellungen und finanzielle Méglichkeiten durch eine
Rente? fiihren dazu, dass viele nicht bis zum offiziellen Ren-
teneintrittsalter arbeiten, sondern die zuséatzlichen Jahre auf-
grund der hoheren Lebenswartung als Freizeit erleben moch-
ten. Die Diversitat der heutigen Gesellschaft und die damit
einhergehenden unterschiedlichen Werthaltungen fiihren zu
verschiedenen Vorstellungen vom Ruhestand.

Aufgrund des Fachkraftemangels wird

die Aging Workforce zu einem wichtigen Pool
an Arbeitskrdften.

Die demografische Entwicklung wird sich voraussichtlich fort-
setzen und der Anteil der nicht erwerbstatigen Bevolkerungim

256

Vergleich zu den Erwerbstatigen weiter zunehmen, womit das
Angebot an Arbeitskrédften schrumpft. Die Aging Workforce
wird dadurch zu einem wichtigen Pool an Arbeitskréften. Sie
verfligt Giber Erfahrung und erfolgskritisches Wissen.® Unter-
nehmen sollten sich daher darum bemihen, sie dank Alters-
management und gezielter Aktivierung im Arbeitsprozess zu
halten.* Dieser Beitrag legt in sechs Thesen dar, wie dies gelin-
gen kann.

Sechs Thesen

1. These: Bleibemotivation der Aging Workforce
Unternehmen miissen verschiedene Angebote zur Weiterent-
wicklung und Flexibilitdt am Arbeitsplatz ergreifen, weil dies die
Bleibemotivation der Aging Workforce erhéht.

Fur die Entscheidung, im Unternehmen zu bleiben oder den
Ruhestand (verfriiht) anzutreten, spielen die Herzberg’schen
Motivationsfaktoren eine bedeutende Rolle. So stehen fiir die
Aging Workforce die Freude und Sinnhaftigkeit des Tuns, Flexi-
bilitdt und Autonomie im Vordergrund.” Hygienefaktoren, z. B.
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hohe emotionale Belastungen, fiihren dazu, dass Arbeitneh-
mende friiher aus dem Erwerbsleben ausscheiden.®

Die Interviews bekréftigen, dass nicht nur Flexibilitat beziig-
lich Arbeitszeit und -ort fiir dltere Arbeitnehmende von Bedeu-
tung ist, sondern auch die Wertschatzung der Vorgesetzten.
Auch die Sinnhaftigkeit des Tuns, also personlich einen Mehr-
wert fiir das Unternehmen zu generieren, motiviert. Sind diese
Elemente erfiillt, besteht die Bereitschaft, bei guter Gesundheit
gar Uber das reguldre Renteneintrittsalter hinaus zu arbeiten.
Unzufriedenheit durch mangelnde Wertschatzung hingegen
fiihrt zur Kiindigung.

Die interviewten Arbeitnehmenden betonen, dass finan-
zielle Aspekte nicht im Vordergrund stehen, trotzdem besteht
zwischen Ruhestandsabsicht und finanzieller Situation ein in-
dividueller Zusammenhang, wie folgendes Statement eines
Interviewpartners zeigt: »Finanziell kann ich es mir nicht leis-
ten. Ich habe junge Kinder. [...] Ich habe immer gesagt [...], ich
muss bis 85 arbeiten oder bis ich tot umfalle.« (2020)

2. These: Wissens- und Erfahrungsmanagement
Altere Arbeitnehmende verfiigen (iber erfolgsentscheidendes
Wissen und Erfahrung, weshalb gezielt Methoden zum Transfer
des Wissens und der Erfahrung eingesetzt werden miissen.

Mit dem Abgang einer alteren Arbeitskraft gehen oft auch
Wissen und Erfahrung verloren. Daher ist der Wissenstransfer
von alteren zu jiingeren Arbeitnehmenden im Rahmen des Ge-
nerationenmanagements erfolgsrelevant, wie eine Studie der
Hochschule Luzern aus dem Jahr 2019 aufzeigt.® Es scheint da-
her zielfiihrend, altere Arbeitnehmende in systemrelevanten
Jobs zu identifizieren und friihzeitig eine Nachfolgeplanung
einzuleiten.”

Bei den Mdglichkeiten und dem Bediirfnis von Wissens-
transfer in umgekehrter Richtung - von Jiingeren zu Alteren -
stimmt eine weitverbreitete Annahme nicht mit der Realitat
tiberein. Denn obwohl alteren Arbeitnehmenden oft eine ge-
ringe Lernbereitschaft und Lernfahigkeit zugeschrieben wird",

Aging Workforce

Altere Mitarbeitende zwischen 50 und 64 Jahren (Ubertritt
in den Ruhestand). Diese Kohorte lasst sich in der Praxis
jedoch nicht ohne Weiteres auf ein Alter festlegen, da
Faktoren wie Branche und Ausbildungsstand, aber auch
das subjektive Altersempfinden relevant sind.

Motivationsfaktoren und Hygienefaktoren

Diese Begriffe gehen auf die Zwei-Faktoren-Theorie

von F. Herzberg zurlick. In einer empirischen Untersuchung
ermittelte er Faktoren, die die Zufriedenheit der Mitarbei-
tenden beeinflussen. Als Motivationsfaktoren bezeichnete
er die EinflussgroRen, die sich auf den Inhalt der Arbeit
beziehen (z.B. Verantwortung, Anerkennung). Die Hygiene-
faktoren betreffen den Kontext der Arbeit (z. B. Bezahlung,
Beziehung zum Vorgesetzten, Arbeitsplatz), sie miissen
stimmen, damit Zufriedenheit mit der Arbeit tiberhaupt
entstehen kann.

zfo 04/2022

AGING WORKFORCE UND HR-MANAGEMENT

LEADERSHIP

Studiendesign

Die Thesen wurden mittels leitfadengestiitzter Interviews untersucht.
Bei den Interviewten in Gruppe A (HR-Verantwortliche) lag der Fokus
aufVeranderungen in HR-Prozessen, dem Umgang mit Braindrain oder
der Sicht auf die Aging Workforce. Bei Gruppe B (Arbeitnehmende

der Aging Workforce) ging es um Faktoren, welche die Arbeitstatigkeit
beeinflussen (Karriereziele, Stressoren etc.), wie auch um Vorurteile und
Diskriminierung.

Die Probanden und Probandinnen wurden nach offenen Kriterien aus-
gewahlt. Die einzige Anforderung war der Bezug zu einem Unternehmen
mit mehr als 250 Mitarbeitenden und bei Gruppe A zusatzlich eine
Aktivitat im Bereich Personalmanagement (vgl. Abb.1). Die Interviews
fanden im Dezember 2019 und Januar 2020 statt und dauerten rund

60 Minuten.

Die nach Dresing/Pehl® inhaltlich-semantisch transkribierten Interviews
wurden anhand der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring® codiert
und ausgewertet. Mittels deduktiven Vorgehens wurden dazu neun
Kategorien anhand der Thesen im Codebook definiert und anschliefend
Subkategorien mit Ankerbeispielen und Codierregeln bestimmt, die
nach einem Probedurchlauf nachjustiert (z. B. aufgesplittet oder zusam-
mengefiihrt) wurden.

Aufgrund der StichprobengroRe spiegeln die Ergebnisse die indivi-
duellen Sichtweisen der Interviewten. Die gewdhlte Methode verhalf zu
weiterfiihrenden Erkenntnissen aus Sicht der Arbeitnehmenden (Grup-
pe B) und Arbeitgebenden (Gruppe A). Die Ergebnisse kdnnen als
Ausgangspunkt fiir weitere Bestrebungen zur besseren Integration

der Aging Workforce genutzt werden.

Tatigkeit Unternehmens- Branche
attribute
GruppeA
Al Verantwortung fiir rund 9.000 Mit- Mobilitat
Diversity-Management arbeitende, davon der und Verkehr
GroRteilin
der Schweiz
A2 Leitung Human Resources rund 66.000 Mit- Mobilitat
fiir Zentral- und Osteuropa arbeitende, davon ca. und Verkehr
4.300 in der Schweiz
A3 Leitungder Bereiche Talent- rund 80.000 Mit- Verbrauchs-
management, Schulungund Or-  arbeitende, davon gliter
ganisationseffektivitat fiir Europa ca. 800 in der Schweiz
Gruppe B
B1 Projektleitungsfunktion, 60 Jahre, médnnlich Mobilitat
in aktuellem Unternehmen und Verkehr
seit rund drei Jahren
B2 Detailhandelsanstellung 58 Jahre, weiblich Detailhandel
(aus eigener Initiative gekiindig- (stationarer
tes Arbeitsverhaltnis), Handel und
in aktuellem Unternehmen Online-Handel)
seit rund acht Jahren
B3 Ingenieursfunktion, in aktuellem 59 Jahre, médnnlich Mobilitat
Unternehmen seit rund 18 Jahren und Verkehr
Abb.1 Interviewpartner
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wiinschen sich diese laut einer Studie der Hochschule fiir Wirt-
schaft Ziirich von 2020 explizit Mentoringprogramme mit jiin-
geren Arbeitskollegen und -kolleginnen, um ihre Fahigkeiten
zu verbessern.”

Altere Arbeitnehmende wiinschen sich Mento-
ringprogramme mit jiingeren Kollegen und
Kolleginnen, um ihre Fahigkeiten zu verbessern.

Die Auswertung der Interviews stiitzt die These, dass altere Ar-
beitnehmende liber eine grofRe Erfahrung und erfolgskritisches
Wissen verfligen. In den Interviews wird Erfahrung - ein Teil des
impliziten Wissens - als erfolgsrelevant anerkannt. Besonders
wenn es hektisch wird, kann die Erfahrung Objektivitdt und Ge-
lassenheit in eine Situation bringen - zum Vorteil aller. Digitali-
sierung und Automatisierung tragen dazu bei, dass moglicher-
weise vor Jahrzehnten angeeignetes, explizites Wissen der
Aging Workforce als veraltet wahrgenommen wird. Die Inter-
viewten stellen fest, dass die Bereitschaft, dieses aufzufrischen,
aufgrund eines geringen Interesses an solchen Themen und
fehlender Weiterbildungsangebote abnimmt.

Die Interviews mit Arbeitnehmenden legen offen, dass Stra-
tegien, um nachhaltig von Erfahrung zu profitieren, auf Unter-
nehmensseite noch mehrheitlich fehlen: Vereinzelt wird ge-
priift, wie das Interesse der Aging Workforce an bestehenden
Weiterbildungsangeboten gesteigert werden kann, und erste
Mafnahmen wie Mentoring oder Hospitationen werden ins
Auge gefasst.

3. These: Mentale und physische Leistungsfahigkeit
Altersgerechte MafRnahmen im Bereich Gesundheitsmanage-
ment und Prévention sind in jedem Unternehmen notwendig,
damit die physische und mentale Leistungsfdhigkeit der Aging
Workforce unterstiitzt werden kann.

Seh- und Horvermogen wie auch kérperliche Kraft nehmen
ungeachtet genetischer Unterschiede mit zunehmendem Alter
ab und dadurch riickt das Gesundheitsmanagement in den Fo-
kus. Auch kognitive Fahigkeiten lassen nach, weshalb der Lern-
prozess im Alter als herausfordernder wahrgenommen wird.®

Die befragten Beschaftigten nehmen keine Beeintrachti-
gung ihrer physischen Leistungsfahigkeit wahr. Allerdings ge-
horen keine schweren kdrperlichen Tatigkeiten zum Berufsbild
der Befragten. Die Unternehmen stellen fest, dass die physische
Gesundheit bei Personen, die korperliche Leistung erbringen
mussen, mit zunehmendem Alter beeintrachtigt ist. Die vor-
handenen PraventionsmaRnahmen reichen hierfiir nicht aus,
weshalb vermehrt tiber Umschulungsmafnahmen im Sinne
der Employability nachgedacht werden muss.

Eine weitere Erkenntnis der Befragung ist, dass die mentale
Belastung eine wesentliche Herausforderung darstellt. Stress-
belastung und -empfinden nehmen mit dem Alter zu und fiih-
ren zu Auszeiten. So dulRerte eine interviewte Person: »Ich habe
auch stressbedingt eine Auszeit von sechs Wochen gehabt.«
(2020) Die Interviewten beschrieben, dass sie von ihrem Unter-
nehmen unterstiitzt werden, aber auch, dass sie sich mit der
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Belastung alleingelassen fiihlen. Die Unternehmen wissen, wie
wichtig ein Gesundheitsmanagement ist - spezifisch auf die
Aging Workforce bezogene MaRnahmen fehlen allerdings. In
allen untersuchten Unternehmen findet jedoch ein Sensibilisie-
rungsprogramm fiir Flihrungskrafte zu Aspekten des Gesund-
heitsmanagements (inklusiver mentaler Aspekte) statt.

4. These: Mehrwertbringende Eigenschaften nutzen
und Kompetenzliicken schlieRen

Unternehmen sollten Kompetenzen und Eigenschaften neu be-
werten: Eigenschaften wie Loyalitdt und Verantwortungsbe-
wusstsein als Mehrwert anerkennen und Kompetenzliicken
durch generationsgerechte Bildungsmafinahmen schlieRen, um
die Arbeitsmarktféhigkeit und Bleibemotivation der Aging Work-
force zu stérken.

Diese These beruht unter anderem auf den Ergebnissen der
bereits genannten Studie der Hochschule fiir Wirtschaft Zirich,
die zeigt, dass die Aging Workforce Defizite in der Anwendungvon
Technologie und digitaler Kommunikation aufweist. Als wertvol-
le Eigenschaften nennt die Studie eine hohe Identifikation mit
dem Arbeitgebenden, Disziplin und Verantwortungsbereitschaft.
Hervorzuheben ist die Diversitat innerhalb der Belegschaft, zu
welcher die Aging Workforce beitrdgt und der Arbeitgebende
positive Effekte auf den Unternehmenserfolg zugestehen.”

In den Interviews wurden Loyalitat und damit verbundene
geringere Kuindigungsabsicht als mehrwertbringende Eigen-
schaften bekundet. Dieser Verbleib im Unternehmen, ein Bei-
trag zur Diversitat der Belegschaft, wird als Mehrwert angese-
hen, weil dadurch verschiedene Perspektiven vertreten sind
und sich auch die altere Kundschaftim Unternehmen repréasen-
tiert fiihlt. Die Arbeitgebenden schatzten das ausgepragtere
Engagement, das verantwortungsbewusste Handeln und die
Erfahrung der alteren Arbeitnehmenden, oder, wie es ein Inter-
viewpartner der Gruppe A ausdriickte: »Uberall da, wo Erfah-
rung [...] Wissen schlégt, sind die Alteren natiirlich Gold wert.«
(2020)

Die Arbeitgebenden schdtzen das Engagement,
das verantwortungsbewusste Handeln und
die Erfahrung der Aging Workforce.

Die Befragten beider Gruppen sind sich einig, dass éltere Arbeit-
nehmende mit den Digital Natives in Bezug auf Technologie
und Digitalisierung nicht mithalten kénnen. Sie sehen Heraus-
forderungen beim technologischen Verstandnis und bei der
Verarbeitung der Informationsflut. Teils fehle das Interesse der
Arbeitnehmenden, ihr Technologieverstandnis zu verbessern -
wodurch sich Kompetenzliicken vergroRern. Die Unternehmen
fiihren zwar Leistungsbeurteilungen durch, um diese Liicken zu
erfassen. Es fehlen aber auf Altere ausgerichtete Kompetenz-
entwicklungsstrategien und Angebote, womit z. B. die Lernbe-
reitschaft geférdert werden konnte, indem Interesse an der
Thematik geweckt wird.
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5. These: Diversity-Management und Umgang
mit Vorurteilen
Ein starkes Diversity-Management, begleitet von Sensibilisie-
rungskampagnen, ist notwendig, damit sich dltere Arbeitneh-
mende integriert fiihlen und nicht diskriminiert werden.

Vorurteile kdnnen zu unerwiinschten Effekten fiihren. Post-
huma und Campion’® zeigen z. B. in ihrer Metaanalyse, dass die
Produktivitat im Alter eher zunimmt - im Gegensatz zum ent-
sprechenden Vorurteil. Implizite negative Assoziationen kon-
nen dazu fiihren, dass Altere benachteiligt werden und solche
Vorurteile und Stereotypisierungen zu selbsterfiillenden Pro-
phezeiungen werden.” Zwar findet ein Grof3teil der dlteren Mit-
arbeitenden nicht, dass sie grundsatzlich unfair behandelt wer-
den, sie nehmen allerdings diskriminierende Tendenzen bei
Entlohnung und Beférderungen wahr.'®

Die Interviews zeigen, dass die Unternehmen bei der Imple-
mentierung einer Diversity-Management-Strategie unter-
schiedlich weit sind. Vereinzelt wird bereits in der Rekrutierung
fiir Unconscious Bias sensibilisiert, Flihrungskrafte werden in
Sensibilisierungskampagnen auf Vorurteile hingewiesen und
Leistungsbeurteilungen nach Auffilligkeiten von Merkmalen
wie z.B. Alter oder Geschlecht analysiert. Auf Unternehmens-
seite bestehen generell Vorbehalte gegen das Lerntempo der
Aging Workforce. Auch éltere Arbeitnehmende nehmen bei sich
selbst ein verlangsamtes Lernen wahr. Das zeigen die Inter-
views. Keiner der interviewten Arbeitnehmenden sieht sich
selbst durch Alter und diesbeziigliche Vorurteile benachteiligt,
ihnen sind allerdings Félle aus ihrem Umfeld bekannt.

Durch den »altersgerechten« Lohn kénnten
sich andere Kohorten benachteiligt fiihlen.
Eine Losung: gleicher Lohn fiir gleiche Arbeit.

Die Assoziation mit hoheren Kosten, einem weiteren von den
Befragten genannten Vorurteil, wird aus Unternehmenssicht
bekraftigt und mit den historisch verankerten Lohnmodellen
begriindet. Diese Ungleichheit kann zu Spannungen fiihren, da
sich andere Kohorten aufgrund des »altersgerechten« Lohns
benachteiligt fiihlen konnten. Mogliche Lsungen, die dazu ge-
nannt und teilweise dank erfolgreicher Einigung mit Arbeitneh-
mendenvertretungen praktiziert werden, sind beispielsweise
gleicher Lohn fiir die gleiche Arbeit und neue Karrieremodelle.

6. These: Attraktivitat als Arbeitgeber

Unternehmen sollten sich fiir die Aging Workforce attraktiv dar-
stellen, damit altere Arbeitnehmende sich bewusst fiir dieses
Unternehmen entscheiden. Dadurch ldsst sich dem Fachkrdfte-
mangel entgegenwirken.

Aufgrund des Fachkraftemangels sind Unternehmen darauf
angewiesen, aus der Gruppe der Aging Workforce zu rekrutie-
ren. Dabei befinden sich Unternehmen untereinander im Wett-
bewerb und sie miissen eine attraktive Alternative zum Ruhe-
stand bieten. Altersfreundliche Arbeitsbedingungen, die poten-
zielle Erwerbstatige fiir ein Unternehmen begeistern konnen,
sind deshalb von hoher Bedeutung.””
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In den Interviews zeigt sich, dass der Fachkraftemangel in
den Unternehmen (noch) nicht spiirbar ist. Den Arbeitgeben-
den ist bewusst, dass sie sich moglicherweise in einer bevor-
zugten Position befinden, da sie dank ihres Rufs geeignete Per-
sonen anziehen oder aus einem internen Pool rekrutieren kon-
nen. Auch wird die Digitalisierung als Chance angesehen, effizi-
enter zu werden und durch die dadurch eingesparten Ressour-
cen von den demografischen Entwicklungen unabhangiger zu
werden. Im Moment besteht keine spezielle Rekrutierungsstra-
tegie fiir dltere Arbeitnehmende, da bei allen Bewerbungen
prinzipiell das Potenzial und nicht das Alter im Vordergrund
steht. Beim Bewerbungsprozess stellen die Arbeitgebenden
fest, dass die Work-Life-Balance bei alteren Bewerbenden von
Bedeutung ist und dass diese weniger bereit sind, im Rahmen
der Anstellung Zugesténdnisse zu machen. Auch haben alle Un-
ternehmen erkannt, dass die Angabe der Lohnvorstellung im
Bewerbungstool ein Dilemma darstellt, da die Zahlungsbereit-
schaft der Unternehmen und die Erwartung der Aging Work-
force oftmals voneinander abweichen. Die befragten HR-Ver-
antwortlichen geben an, dass zurzeit keine MaRnahmen ergrif-
fen wiirden, um ehemalige Mitarbeitende aus dem Ruhestand
ins Erwerbsleben zurilickzuholen oder ldnger im Erwerbspro-
zess zu halten. Vereinzelt wurde dies bislang fiir bestimmte Pro-
jekte mit Bedarf an besonderer Erfahrung praktiziert.

Fazit

Die Bedeutung der Aging Workforce als Ressource und »Gegen-
pool« fiir den Fachkraftemangel im demografischen Wandel
wird zunehmen. Personalbezogene Bereiche der Unternehmen
miissen sich auf diese Umstdnde einstellen. Wie in Abbildung2
dargestellt, muss ein ganzheitliches Altersmanagement in Un-
ternehmen an verschiedenen Ebenen ansetzen und Malnah-
men im Bereich Rekrutierung und Onboarding sowie Personal-
entwicklung und -bindung beinhalten.

Ein langerer Verbleib der Aging Workforce in der Arbeitswelt
ist wiinschenswert, das zeigt die wissenschaftliche Literatur:
Erfahrung und Expertise, Problemlosefahigkeit und Belastbar-
keit, Diversitat der Belegschaft und Perspektivenvielfalt sind
nur einige der Griinde, weshalb dltere Mitarbeitende im Unter-
nehmen zum Verbleib bewegt werden sollen. In den Unterneh-
men muss daher eine geeignete Umgebung geschaffen wer-
den, in der sich altere Arbeitnehmende wohlfiihlen und weiter
entfalten kdnnen, in der ein wertschatzender Umgang gepflegt
und das Altersmanagement den Beddirfnissen der dlteren Ge-
neration gerecht wird.

Konkret bedeutet dies fiir die Personalbindung, dass fiir den
Verbleib der dlteren Arbeitnehmenden die Wirkung des eige-
nen Tuns ins Zentrum geriickt werden sollte, anstelle von fi-
nanziellen Anreizen, die als weniger wichtig erachtet werden.
Mitarbeitende mochten im Alter tendenziell keine Arbeiten mit
weniger Verantwortung, jedoch mit weniger Stress oder Reise-
tatigkeit haben. Ergédnzende Arbeitsaufgaben (z. B. durch Men-
toring) kénnen motivierend wirken und zur Wertschatzung
beitragen.
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Aging Workforce und
Diversity-Management

Wertschatzende . . -
. ertschatzend Flexible Arbeits-, Gesundheitsforderung,
Personal- Fiihrungskultur und . .
. AP Karriere- und Achtsamkeit und
bindung Sensibilisierungs- S - .
Pensionierungsmodelle Pravention
kampagnen
Personal- Ermogllchungvon Etablierung einer Lern- Forderung gemischter
; generationsgerechtem ]
entwicklung Lernen und Mentoringkultur Teams und Lerntandems
Durchgangi .
urchgangiges Klare Signale der S
. Commitment zur 2. Kommunikation der
Rekrutierung . HR-Politik und . e
: Aging Workforce, um NP . Aging-Workforce-Politik
und Onboarding . . diskriminierungsfreie .
Arbeitgeberattraktivitat auf Karriereportalen
. Bewerbungsprozesse
zu steigern

Abb.2 Elemente einer erfolgreichen Einbindung der Aging Workforce

Mitarbeitende moéchten im Alter keine Arbeit
mit weniger Verantwortung, sondern mit
weniger Stress oder Reisetdtigkeit haben.

Auch die mentale Gesundheit ist wichtig. Stress wird zur Belas-
tung und auch fehlende Wertschatzung kann zum Riickzug fiih-
ren. Unternehmen sollten daher in das betriebliche Gesund-

Impulse fiir die Praxis

Durch flexible Arbeits- und Karrieremodelle (Homeoffice, Altersteilzeit)
prasentieren sich Unternehmen als attraktive Arbeitgebende, die dem
Wunsch nach Flexibilitat und Vereinbarkeit von Erwerbs- und Privat-
leben der Aging Workforce nachkommen und Hiirden im Bewerbungs-
prozess, wie die zwingende Angabe der Lohnvorstellung, vermeiden.
Kollaborative Lern- und Arbeitsgelegenheiten wie Lerntandems

und Mentoring fordern den Wissenstransfer und -erwerb, sichern
Erfahrungswissen und schlieRen Kompetenzliicken.

Der Aging Workforce ist Wertschatzung wichtig. Durch die Férderung
einer vertrauensvollen Unternehmenskultur, eine Fiihrung auf
Augenhohe und generationsgerechte Weiterbildungsangebote kann
diesem Wunsch entsprochen werden.

Ein wirksames Altersmanagement, eine Ausweitung des Gesund-
heitsmanagements auf Stress- und Ressourcenmanagement und

die Forderung von Resilienz kdnnen die Arbeitszufriedenheit und
Bleibemotivation der Aging Workforce steigern.

In Sensibilisierungskampagnen, Fiihrungskrafteentwicklungs-
programmen und im Diversity-Management sollte Stereotypen

mit Fakten begegnet werden. Uber Algorithmen lassen sich (un-)be-
wusste Vorurteile in (Leistungs-)Beurteilungen identifizieren.
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heitsmanagement investieren, insbesondere in die Pravention
mit Blick auf das Stress- und Ressourcenmanagement sowie in
Angebote zu Resilienzthemen.

Des Weiteren ist den alteren Mitarbeitenden Flexibilitat
wichtig, was auch vorangegangene Studien bekréftigen. Um ih-
re Aging Workforce zu binden, sind Unternehmen gefordert,
diesem Umstand Rechnung zu tragen. So bieten alternative
Karrieremodelle (z. B. Bogenkarriere) und Arbeitsmodelle (z. B.
Freelancer und Einsétze auf Abruf) eine weitere Moglichkeit, Er-
werbsleben und Privatleben einfacher miteinander in Balance
zu bringen und altere Arbeitnehmende dazu zu motivieren,
liber das ordentliche Pensionierungsalter hinaus im Unterneh-
men zu bleiben.

Auch auf die Personalentwicklung wirkt sich die demografi-
sche Entwicklung aus. Unternehmen miissen eine Lernkultur
mit kollaborativen Lern- und Arbeitsgelegenheiten etablieren.
Im Fokus steht dabei einerseits die Sicherung des Erfahrungs-
wissens, andererseits das Schlieffen von Kompetenzliicken bei-
spielsweise im Bereich neuer Technologien. Unternehmen kén-
nen mit Lerntandems und Mentoringprogrammen reagieren,
um durch Wissenstransfer in beide Richtungen den gegenseiti-
gen Wissenserwerb zu fordern. Bei Weiterbildungsprogram-
men sind zudem generationsgerechte Angebote gefragt, um die
Lernbereitschaft der Aging Workforce anzukurbeln. Auch hier
bieten sich Lerntandems an, um dem Wunsch nach Kompetenz-
entwicklung und der Sinnhaftigkeit des Tuns nachzukommen.

Bei Rekrutierung und Onboarding kénnen die erwdhnten
Vorurteile dazu fiihren, dass bei der Besetzung vakanter Stel-
len zunichst an jiingere Personen gedacht wird. Altere Arbeit-
nehmende verfligen iiber viel ungenutztes Potenzial, sind
iberdurchschnittlich qualifiziert und motiviert. Ein Umdenken
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und Kulturwandelim Unternehmen scheinen eine Notwendig-
keit, um auch in der Rekrutierung die dlteren Arbeitnehmen-
den gezielt anzusprechen. Der Verzicht auf die Angabe von
Lohnvorstellungen kdnnte bei einem ersten Gesprach beide
Seiten entlasten.

Menschen altern auf unterschiedliche Weise und in unter-
schiedlichem Tempo. Mit dieser Tatsache gehen Unternehmen
auf verschiedene Weise um. Um der Altersdiskriminierung ent-
gegenzuwirken, bieten Unternehmen Sensibilisierungskam-
pagnen zum Thema Vorurteile an. Eine weitere Moglichkeit be-
steht darin, Leistungsbewertungen nach Auffalligkeiten zu
screenen, um damit Vorurteile aufzudecken. Unterschiede in
der Bezahlung, z. B. aufgrund von »Besitzstandswahrungg, kdn-
nen durch angepasste Lohnmodelle wie »Pay for Skills« fairer
gestaltet werden.
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Abstract

The aging workforce can be a lever to mitigate the effects of a short-
age of skilled workers. Companies face competition with pensions
payouts and life dreams. Six theses based on current literature are
researched through an interview study. Thereby, the perspective of
the aging workforce, who desires flexibility and purpose in their
work, as well as the perspective of companies, who are dealing with
health management and knowledge management, are reflected.
Important to a commitment to stay is an appreciative corporate
culture and an age management that takes work-life balance into
account and that minimizes mental stress. Intergenerational learn-
ing is required to retain experiential knowledge of the aging work-
force and to refresh their outdated knowledge, too. To complete
the perception as an employer of choice for the aging workforce,
companies are called to avoid discrimination through campaigns
that create awareness and leadership development.
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