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Management-Summary

Dass auch mit 50plus noch berufliche Neuausrichtungen stattfinden, scheint ein sich in den letzten Jahren
neu entwickeltes Phanomen zu sein, das unterschiedliche Ursachen hat. Zu nennen ist hier einerseits der
Wunsch oder das Bediirfnis dieser Altersgruppe, in einem anderen Arbeitsmodell, in einer anderen Funktion
oder gar anderen Tatigkeit und in einem neuen Unternehmen tatig zu sein. Aufgrund sich schnell andernden
Arbeitsmarkt-Situationen, z.B. in Form von Umstrukturierungen, Wegrationalisierung oder Verlagerung des
Arbeitsplatzes ins Ausland aber auch durch strukturelle Veranderungen, werden heute altere Mitarbeitende
nicht selten dazu gezwungen, sich vor der Pensionierung nochmals neu zu orientieren und zu positionieren.
Anderseits wird aufgrund der demografischen Entwicklung eine langere Einbindung der alteren Generation
von Politik, Gesellschaft und Arbeitswelt gefordert, um weiterhin wirtschaftlich sein zu kdnnen und dem sich

in vielen Bereichen abzeichnenden Fachkraftemangel entgegenzuwirken.

Ziel dieser Arbeit ist es herauszufinden, ob der Arbeitsmarkt den 50plus-jahrigen Chancen fiir eine Neuori-
entierung einrdumt und welche Mdglichkeiten sich anbieten, in denen ihr Potential gefragt ist und sie deshalb
bevorzugt angestellt und beschaftigt werden. Weiter interessieren, welche Kompetenzen und Einstellungen

erfolgsversprechend sind sowie welche Ressourcen sie bei einem solchen Vorhaben unterstutzen.

Die theoretische Grundlage bildet einerseits die Darstellung der Umwelt, in der die 50plus-jahrigen soziali-
siert wurden und anderseits die charakteristischen Eigenheiten dieser Generation. Den Rahmen dazu bildet
das Torbogen-Modell von Super. Anhand dieses theoretischen Modells wird der Hintergrund der 50plus-

jahrigen mit all den Facetten, die sie ausmachen, dargestellt und in Bezug gesetzt zu der Fragestellung.

Die Grundlagen fir die Untersuchung bildeten Dokumente, die im Rahmen einer Sekundaranalyse flr die
Beantwortung der Fragestellung analysiert und ausgewertet wurden. Erganzend wurden zwei Experten-In-
terview mit Personen aus der Wirtschaft gefthrt. Alle aufgearbeiteten Daten wurden mittels einer qualitativen

Inhaltsanalyse auf die Fragestellung hin ausgewertet.

Die Ergebnisse zeigen, dass zwar eher selten eine totale Neuorientierung in diesem Altersspektrum stattfin-
det, vielmehr sind es kleinere Anpassungen. Zudem stellt das Alter fUr eine berufliche Neuorientierung kein
Hindernis dar. Problematisch ist vielmehr eine Geringqualifizierung, verbunden mit einer vernachlassigten
Weiterbildung. Allerdings darf diese Aussage nicht pauschalisiert werden. Die Arbeitsmarktchancen fur altere
Mitarbeitende sind sehr branchen- und berufsspezifisch. So sind diese z.B. in der Baubranche eher gering,
wahrend sie in sogenannten Beziehungsgeschéaften gerne gesehene Mitarbeitende sind. Als Schlussfolge-
rung muss aufgrund der Ergebnisse davon ausgegangen werden, dass sich die Frage ,Berufliche Neuorien-
tierung mit 50plus — Utopie?* nicht durch eine generelle Aussage beantworten I&sst. Fr die Laufbahnbera-
tung bedeutet die Begleitung eines 50plus-Klienten eine grosse Herausforderung und verlangt gute Kennt-
nisse des aktuellen Arbeitsmarkts und der spezifischen Branchen. Ebenso bedarf es einer Sensibilisierung



fur die Bedurfnisse der Klienten. Denn die 50plus-jahrigen stellen Arbeit, obwohl sie grundsatzlich eine leis-

tungsorientierte Haltung aufweisen, nicht mehr als Mass aller Dinge dar.
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l. Einleitung und Fragestellung

1 AUSGANGSLAGE/BEZUG

Der Begriff 50plus scheint in aller Munde zu sein und deutet auf ein neuartiges Phanomen hin: Denn Men-
schen, die ihren 50igsten Geburtstag gefeiert haben und somit unter dem Begriff 50plus subsummiert wer-
den, scheinen anders unterwegs zu sein, als Menschen im gleichen Alter Jahrzehnte zuvor. Sie sehen sich
noch immer fit genug, den Anforderungen der Arbeitswelt gerecht zu werden. Oft betrachten sie die Lebens-
mitte als Chance, vertraute Wege zu verlassen und sich beruflich neu zu orientieren. Das kann bedeuten,
eine weniger anspruchsvolle Aufgabe, eine Funktion mit weniger Verantwortung zu tbernehmen oder einen
lange gehegten Berufswunsch doch noch zu realisieren. Anderseits kdnnen ,U50er”, wie sie oft auch genannt
werden, aus personlichen Grinden, sei es durch Krankheit, veranderte Lebenssituation oder durch eine in
diesem Alter nicht selten ausgesprochene Kiindigung dazu gezwungen werden, sich beruflich neu zu orien-

tieren.

Dieser Ausgangslage kommt grundsatzlich der in letzter Zeit thematisierte und sich immer starker abzeich-
nende Fachkraftemangel entgegen. Zudem erfordern die demografische Entwicklung mit einem immer gros-
seren Anteil von Menschen tber 50 Jahre, verbunden mit einer langeren Lebenserwartung und besserer
Gesundheit, einen Paradigmen-Wechsel. Denn ohne diesen besteht die Gefahr, dass das Potential und die
Ressourcen einer grossen Kohorte brach liegen, weil sie noch immer als zu alt fur eine gute Leistung einge-

schatzt werden.

Verschiedene Hinweise und Aussagen von Politikern, Wirtschaftsvertretern aber auch aus Literatur und Sta-
tistiken zeigen auf, dass Arbeitskrafte (iber 50 nicht mehr - wie vor einigen Jahren noch blich - in den Ru-
hestand versetzt werden konnen oder diirfen. So fordert der Bundesrat gute Rahmenbedingungen fir eine
maglichst hohe und I&ngere Arbeitsmarktbeteiligung der Bevolkerung. Dieses Vorhaben wird von Wirt-
schaftsverbanden, nicht zuletzt aufgrund des bereits erwahnten Fachkraftemangels, unterstitzt: Die Auffor-
derung ist, das Erwerbspotential der Schweiz auch durch eine langere Beschaftigung alterer Arbeitskraften
auszuschopfen. Um dieses Vorhaben zu ermdglichen, fordert der Perspektivenstab der Bundesverwaltung

explizit neue Arbeitsmodelle. (Trageser, Hammer & Fliedner, 2012)

Diese Forderungen entstehen nicht zuletzt aufgrund aufgezeigter Szenarien der Bevdlkerungsentwicklung,
die davon ausgehen, dass die Erwerbsbevélkerung in der Schweiz bis 2060 weitgehend stagniert. Durch die
Alterung der Bevolkerung ist deshalb mit einem Riickgang der tber 15-jahrigen um 9,3% auf 59% zu rech-
nen. Der Anteil der Personen im erwerbsfahigen Alter (20 — 64 Jahre) wird weiter auf 53,3% sinken. Dadurch

wird sich der Quotient zwischen den Uber 65-jahrigen und den Erwerbspersonen auf 61,3% erhéhen und
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somit beinahe verdoppeln. Diesem demografisch bedingten, prognostizierten Arbeitskraftemangel kann un-
ter anderem durch die Einbindung von alteren Arbeitskraften entgegengewirkt werden. Diesem Vorgehen
messen der Bund, die Wissenschaft wie auch die Wirtschaftsverbande, weniger jedoch die einzelnen Unter-

nehmen, einen hohen Stellenwert bei. (Trageser et al, 2012)

Die gegenwartige Situation, verbunden mit der Notwendigkeit nach einer starkeren Einbindung von alteren
Mitarbeitenden im Arbeitsmarkt, scheinen dem Wunsch nach Beschaftigungsperspektiven von 50plus-jahri-
gen entgegen zu kommen. Die Frage stellt sich jedoch, ob auch Platz und Raum fir eine berufliche Neuaus-
richtung besteht? Das Ziel dieser Arbeit ist es deshalb herauszufinden, wie die Chancen fur eine berufliche

Neuorientierung mit 50plus stehen. Daraus ergibt sich die nachstehend dargestellte Fragestellung.

1.1 Fragestellung
Um die bereits im Titel dieser Arbeit gestellte Frage ,Berufliche Neuorientierung mit 50plus — Utopie?* zu
beantworten und daraus Erkenntnisse fur die Laufbahnberatung zu gewinnen, interessieren die folgenden

zwei Fragen:

e Welche Chancen und Mdglichkeiten bietet der Arbeitsmarkt flir eine berufliche Neuorientierung mit
50plus?
o Welche Kompetenzen, personliche Einstellungen und Ressourcen stehen fir ein Gelingen der berufli-

chen Neuorientierung?

Die daraus gewonnen Kenntnisse sollen dazu dienen, Laufbahnberatende fiir die spezielle Situation und
Eigenheiten der Klientel 50plus zu sensibilisieren. Sie sollen helfen, die Chancen und das Potential zu er-
kennen, das der Arbeitsmarkt den zu Beratenden bietet, wenn diese sich beruflich neu orientieren wollen

oder mussen.

1.2 Begriffsdefinitionen/Eingrenzung
Die Themen ,Neuorientierung“ wie auch ,50plus‘ scheinen sehr facetten- und umfangreich zu sein, bei denen

die Gefahr besteht, sich zu verlieren. Deshalb werden hier die beiden Begriffe definiert und eingegrenzt.

1.21  Neuorientierung

Beim Versuch den Begriff zu definieren - sei es durch Recherchen im Internet oder in der Literatur - stosst
man auf verschiedene Ausfuhrungen. Allgemein kann unter einer beruflichen Neuorientierung eine Neuaus-
richtung des eigenen Berufes und somit Teil des eigenen Lebens verstanden werden. Eine solche wird bei
Arbeitnehmer oft in Betracht gezogen, wenn sie mit ihnrem gegenwartigen Beruf oder ihrer Tatigkeit unzufrie-

den sind oder gar deren Sinn und Zweck hinterfragen. Eine berufliche Neuorientierung bedeutet nicht einen
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kompletten Neuanfang. Denn oftmals scheinen schon kleine Veranderungen zu helfen, dem eigenen Ar-
beitsalltag wieder mit mehr Freude und Zufriedenheit zu begegnen. Bei dieser Arbeit wird berufliche Neuori-
entierung als allgemeiner Begriff verstanden. Darunter subsumiert die Autorin z.B. auch einen Funktions-
wechsel innerhalb einer Firma, einen Firmenaustritt oder gar einen Berufswechsel. Im Weiteren wird nicht
unterschieden, ob es sich um eine erzwungene, durch Kiindigung, aus gesundheitlichen Griinde oder um
eine freiwillige Neuorientierung handelt. Der Autorin ist bewusst, dass die damit zusammenhangenden Aus-
gangssituationen sehr unterschiedlich sind und sich die Betroffenen an unterschiedlichen Stellen des Neu-
orientierungsprozesses befinden. Die verschiedenen speziellen Situationen in dieser Arbeit ebenfalls zu be-
ricksichtigen, wiirde den Rahmen dieser Arbeit sprengen. Sie werden deshalb nicht thematisiert respektive

unterschieden.

1.2.2 50plus

Fur den Begriff ,50plus® existiert weder eine wissenschaftliche Erklarung noch eine genaue Eingrenzung,
welche Geburtenjahrgange damit gemeint sind. Es ist jedoch davon auszugehen, dass damit die Menschen
gemeint sind, die den 50igste Geburtstag gefeiert haben und somit den Geburtsjahrgangen < 1966 angehé-
ren. Da jedoch die Berufstatigkeit im Fokus steht und wie spater unter Kapitel 2.2.4 dargestellt, fir Menschen
ab dem 60igsten Altersjahr andere Lebensthemen wichtig sind, begrenzt sich die Autorin in dieser Arbeit auf
die Jahrgange ab 1956 bis und mit 1965 also auf die im Jahre 2016 50- bis 60-jahrigen. Diese Jahrgange
entsprechen der von (Bruch, Kunze & Bohm, 2010) beschriebenen Zuteilung der Baby Boomer Generation.
Deshalb ist anzunehmen, dass sich hinter dem Begriff 50plus ein generationenahnliches Konstrukt verbirgt,

was dazu berechtigt, ebenfalls den Begriff Generation 50plus zu verwenden.

Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird in dieser Arbeit hauptsachlich die mannliche Begriffsform ver-

wendet. Die weibliche Form ist jedoch selbstverstandlich auch miteingeschlossen.

1.3 Ausblick auf Aufbau der Arbeit

Da es sich, wie bereits erwahnt, bei ,50plus” um ein Konstrukt handelt, das dem einer Generation ahnel,
werden im theoretischen Teil zuerst die Begriff und die Bedeutung von Generationen erklart sowie die Zu-
sammenhange damit erlautert. Aufgrund verschiedener empirisch begriindeter Hinweise, die davon ausge-
hen, dass jede Generation von der Umgebung sowie den Gegebenheiten in der Jugend besonders beein-
flusst und gepragt wird, wird in einem néchsten Schritt auf diese eingegangen. Als Orientierung und Rahmen
dient das Torbogenmodels von Super (1994). Damit werden die geografischen Gegebenheiten und Einfluss-
faktoren und daraus resultierend, die biografischen Komponenten der Generation 50plus dargestellt. Be-
leuchtet werden dabei die Entwicklungen und Veranderungen in Wirtschaft, Arbeitsmarkt, Gesellschaft und

die Auswirkungen auf die Personlichkeit mit ihren Bedurfnissen, Wertvorstellungen und Interessen. Weiter
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werden die Bedeutung und die massiven Veranderungen in den letzten Jahrzehnten in Bezug auf die beruf-
lichen Laufbahn, Lebensstufen sowie Lebenslauf beschrieben. Dieser Hintergrund soll die Basis bilden, wes-
halb es in der heutigen Zeit auch mit 50plus zu einer beruflichen Neuorientierung kommen kann und was die

Generation 50plus ausmacht.

Um die Fragestellung beantworten zu kénnen, werden im Vorfeld die Methoden mit dem Untersuchungsde-
sign und Untersuchungsverfahren beschrieben und im Anschluss die Forschungsergebnisse dargestellt,

analysiert und diskutiert.

Il. Theoretischer Hintergrund

2  GENERATION 50PLUS

Fundierte empirische Forschung zur Beschreibung einer spezifischen Generation sind rar und sind vor allem
in popularwissenschaftlichen Veroffentlichungen zu finden, so z.B. Rump und Eilers (2013). Bevor allerdings
naher auf die Eigenheiten der Generation 50plus eingegangen werden kann, sollen zuerst die Begriffe Ge-

neration und Kohorte definiert werden.

2.1 Generation/Kohorten

Der Begriff Generation ist kein akademischer, sondern vielmehr ein alltaglicher. Er entstand durch den ge-
sellschaftlichen Wandel aufgrund der Industrialisierung. Seit dieser Zeit bedeutet einer Generation anzuge-
horen, mit einer Gruppe von Gleichalterigen gleichartige historische Erfahrungen zu teilen. Generationen
sind somit Erlebnisgemeinschaften, die aufgrund ihrer Erlebnisse ahnliche Mentalitaten und oft sogar ahnli-

che Verhaltensmuster ausgebildet haben. (Fux, 2005)

Zu unterscheiden ist der Begriff Kohorte, der die Gesamtheit von Personen meint, die in einem gleichen
Zeitintervall — normalerweise innerhalb eines Kalenderjahres — ein bestimmtes Ereignis erlebt haben (z.B.
Geburtskohorte: Im gleichen Kalenderjahr geborene Personen). Das Kohortenkonzept will erklaren, dass
z.B. Mitglieder einer Geburtskohorte gemeinsamen kulturellen und soziodkonomischen Einflissen ausge-

setzt waren, die sich unterschiedlich stark auf den Lebensverlauf auswirkten. (Fux, 2005)

Unter einer Generation ist somit eine Alterskohorte zu verstehen, die miteinander eine Geburtsperiode, ge-
sellschaftliche und historische Ereignisse sowie entscheidende personliche Entwicklungsstufen in der Kind-
heit, Jugend oder jungen Erwachsenenzeit erlebt hat (Bruch et al., 2010) Durch diese gemeinsamen gesell-
schaftlichen, kulturellen und politischen Ereignisse, die der Geburtsjahrgang und die nahen Jahrgange erlebt
haben, erfolgte eine Pragung. Der vorherrschende Zeitgeist flihrt dann zur Ausbildung bestimmter Werte und

Haltungen, die einen Menschen ein Leben lang begleiten (Rump & Eilers, 2013). Um die unterschiedlichen
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Werte und Einstellungen der verschiedenen Altersgruppen zu verstehen, stellt sich die Frage, woher diese

Unterschiede kommen. Bruch et al. (2010) gehen von drei Hypothesen aus:

a) Reine Alterseffekte: Die Unterschiede in Verhalten und Einstellungen werden ausschliesslich uber
die Veranderung wahrend der Alterung, die sich bei jeder Person innerhalb einer Generation gleich-
zeitig einstellt, erklart.

b) Lebensphaseneffekte: Das Verhalten und die Werte werden durch die personlichen Lebenssitua-
tionen bestimmt. So hat ein 25-jahriger Single andere Bedurfnisse und Motivationsanreize als Eltern
oder altere Mitarbeitende, die sich nebst ihrer Arbeit auch noch um ihre Kinder oder gar um ihre
betagten Eltern zu kiimmern haben.

c) Generationale Effekte: Die sogenannten bereits vorgangig benannten Kohorteneffekte, die davon
ausgehen, dass eine gemeinsame Sozialisierung in den pragenden Lebensphasen wie Kindheit,
Jugend und im jungen Erwachsenenalter dazu beitragt, dass bestimmte Einstellungen und Werte

ausgebildet werden, die flir den Rest des Lebens erhalten bleiben. (Bruch et al., 2010)

Bislang wurden nur wenige Studien durchgefiihrt, die eine verlassliche Aussage zu den oben dargestellten
Hypothesen machen. Es ist jedoch davon auszugehen, dass alle drei Faktoren eine Rolle bei der Auspragung
von Einstellungen und Werten bei den entsprechenden Altersgruppen spielen. Dabei gilt natirlich, dass es
sich bei Generationenbeschreibungen immer um Generalisierungen handelt, die eine Mehrheit, jedoch nie
alle Angehérigen eines entsprechenden Geburtenjahrgangs charakterisieren. Denn Merkmale wie Ge-
schlecht, soziodkonomischer Status und kulturelle Hintergriinde spielen oft eine grossere Rolle bei der Ent-

stehung von Personlichkeitseigenschaften. (Rump & Eilers, 2013)

Um Generationen, die tagtaglich miteinander zusammen leben und arbeiten, zu unterteilen sowie zu be-
schreiben, existieren unterschiedliche Begriffe fur die Alterskohorten und Zusammenfassungen dieser. Fir
diese Arbeit erwies sich die nachfolgende Unterteilung der Generationen von Bruch et al. (2010) als geeignet:

o Nachkriegsgeneration (Geburtsjahrgange ca. 1935 — 1945)

o Wirtschaftswundergeneration (Geburtsjahrgange ca. 1946 — 1955)

e Baby Boomer Generation (Geburtsjahrgange ca. 1956 — 1965

e (Generation Golf (Geburtsjahrgange ca. 1966 — 1980)

¢ Internetgeneration (Geburtsjahrgange ca. ab 1981)

Von Interesse ist dabei die Baby Boomer Generationen, denn sie entspricht der Generation 50plus zugeord-
neten Jahrgangen. Diese theoretische Beschreibung der Baby Boomer Generation soll die Grundlage bieten,

die heutige Generation 50plus zu charakterisieren. Im Weiteren werden die Einflisse dargestellt, die laut
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Rump & Eilers (2013) eine nicht unwesentliche Rolle spielen bei der Entstehung der einzelnen Personlich-
keitseigenschaften und die Generation 50plus so erscheinen lasst, wie sie heute vielfach wahrgenommen

und beschrieben wird.

Um diese ganze Komplexitat der Einflussfaktoren auf die Personlichkeit und im Endeffekt auf die Laufbahn
darzustellen, wird das von Donald Super in den 1980er-Jahren entwickelte Torbogenmodell (Super, 1994)
verwendet. Damit lassen sich die unterschiedlichen Komponenten gut aufzeigen, die auf ein Individuum ein-

wirken und damit die Personlichkeit sowie die Berufslaufbahn beeinflussen.

2.2 Torbogenmodell von Super als Erklarungsmodel

,ES schien immer wichtig drei Zeitperspektiven aufrecht zu erhalten: die Vergangenheit aus der man
gekommen ist, die Gegenwart in der man gerade agiert, und die Zukunft auf die man sich zubewegt.
Alle drei sind zweifellos von grosser Bedeutung. Denn die Vergangenheit formt die Gegenwart, und die

Gegenwart ist die Grundlage fiir die Zukuntt..., (Super, 1994) S.213

Unter diesem Aspekt hat Super (1994) sein urspriingliches Regenbogenmodel der Berufs- und Lebenslauf-
bahn weiterentwickelt, denn das urspriingliche Modell berucksichtigte seiner Meinung nach die zahlreichen
Facetten der Laufbahnentwicklung zu wenig. Er kreierte daraus das Modell, Archway of Career Determi-
nants, das sich als Torbogen darstellen lasst und dem Modell seinen Namen gab. Mit diesem Modell beste-
hend aus Bausteinen (Segmenten) versucht er die Komplexitat und Vielfaltigkeit der Bestandteile einer Be-

rufs- und Lebenslaufbahn sichtbar zu machen.

Das Fundament stellt die biologisch-geografische Grundlage der menschlichen Entwicklung dar. Auf dieser
aufbauend, bildet die rechte geografische Saule die Sozialpolitik mit ihren wirtschaftlichen, gesellschaftlichen
und arbeitsmarktlichen Aspekten ab. Zu diesem Teil gehdren auch soziale Institutionen wie Gemeinschatt,

Familie, Schule und Peergruppen. (Super, 1994)

Der linke biografische Grundstein stltzt die Saule der Personlichkeit mit all ihren psychologischen Merkma-
len. Dabei bilden die personlichen Bedurfnisse und die Intelligenz die Grundlage fur Wertvorstellungen, Eig-

nungen sowie als Folge daraus, Interessen und speziellen Begabungen. (Super, 1994)

In seinem Modell geht Super (1994) geht davon aus, dass ein Mensch von allen Komponenten der Saulen
beeinflusst wird und er diese seinerseits beinfusst (siehe Abbildung 1), dass also die Umwelt (rechte Saule)

mit der Personlichkeit (linke Saule) interagiert. So beeinflussen wirtschaftliche und gesellschaftliche Faktoren
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unter anderem die Entwicklungen von Wertvorstellungen und Interessen eines Menschen und diese wiede-
rum die Haltung, z.B. am Arbeitsplatz. Anderseits beeinflusst ein Individuum, das nach einer seiner Interes-

sen entsprechenden Tatigkeit sucht und dabei seine Fahigkeiten einsetzt, die Gesellschaft. (Super, 1994)

SELBST

Entwicklungs- ) o8 Entwicklungs-
stufe stufe

Erfolg/Leistungen Beschaftigungs-praktiken

Personlichkeit Sozialpolitik

Biografischer Geografischer
Grundstein Grundstein

Abbildung 1: Segmentales Modell der Beruflichen Entwicklung, das Torbogenmodell von Super (eigene Darstellung in Anlehnung
an Super, 1994)

Im Mittelpunkt dieses Torbogens steht der Mensch (das Selbst), als Entscheidungstrager. An diesem Punkt
treffen alle individuellen und sozialen Krafte aufeinander. Sie lassen so das Selbstkonzepte und die Rollen-
bilder entstehen, die gegeneinander abgewogen werden und fiir die berufliche Entscheidungen genutzt wer-
den. Der Bogen reprasentiert gleichzeitig die Laufbahn, die durch verschiedene Entwicklungsstufen unterteilt
wird, auf der ein Individuum vor eine spezielle Entwicklungsaufgabe gestellt wird, die sich aus dem Alter und
den gesellschaftlichen Erwartungen herauskristallisiert. (Super, 1994)

Aufgrund dieser theoretischen Grundlage werden nun im Anschluss die verschiedenen Komponenten des
Torbogens beleuchtet. In einem ersten Schritt wird auf die Gegebenheiten der Umwelt, also die auf Kompo-
nenten des geografischen Grundsteines eingegangen, mit denen die Generation 50plus wahrend ihrer Kind-
heit, Jugend und beruflichen Entwicklung aber auch heute konfrontiert wurden. Anschliessend werden im

Kapitel 2.2.2 die des biografischen Grundsteins beschrieben. Als Basis dient dabei die Beschreibung der
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Baby Boomer Generation gemass Bruch et al. (2010), bevor dann im Kapitel 2.2.3 die Bedeutung des Bogens

der Laufbahn erlautert wird.

2.21 Geografische Komponenten
In seinem Modell geht Super (1994) davon aus, dass wirtschaftliche und soziale Krafte die Entscheidungen

eines Menschen beeinflussen, die er jedoch nicht steuern und planen kann.

Auch Rump und Eilers (2013) halten fest, dass das Umfeld, in dem sich ein Mensch bewegt, dessen person-
liche und berufliche Entfaltung massiv préagt. Dieses Umfeld wird beeinflusst von allgemeinen Trends und
Entwicklungen, die Auswirkungen auf den sehr individuellen Lebenskontext eines Menschen haben. Veran-
derungen in gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Bereichen wéhrend der Kindheit und Jugend oder beim

Arbeiten hinterlassen Spuren und haben somit Auswirkungen auf die Zukunft.

Diese Krafte und Umwelteinfliisse, im Modell (Abbildung 1), in der rechten Saule als Wirtschaft, Gesellschaft

und Arbeitsmarkt sowie Gemeinschaft, Schule, Familie und Peers dargestellt, werden nun naher beleuchtet.

2.21.1  Wirtschaft

Das aussergewohnliche Wirtschaftswachstum nach den Kriegsjahren, das in den 1950er Jahren einsetzte
und bis 1970 dauerte, hat das Zusammenleben in der Gemeinschaft grundlegend verandert. Die Wirtschaft
boomte. Die Menschen konnten sich immer mehr Dinge leisten, die ihnen den Alltag erleichterten. Die Le-
bensgestaltung orientierte sich am Vorbild des American Way of Life. Immer mehr Menschen kauften in
Selbstbedienungsladen ein, leisteten sich Ferienreisen und gdnnten sich ein Badezimmer oder eine Duschen
in ihrem Zuhause. Konsum war das Schliisselwort zum Verstandnis der damaligen Zeit und Gesellschaft.
Die Voraussetzung dafiir schufen die stabileren politischen Verhaltnisse, die nach dem zweiten Weltkrieg
herrschten. (llz, 2009)

Seit 1970 hat die Globalisierungstendenz kontinuierlich zugenommen und sich massiv auf die Wirtschaft
ausgewirkt. Dieser Globalisierungsprozess wurde vor allem durch die technologische Entwicklung ermég-
licht, die dazu filhrte, dass jedes Produkt an jedem Ort jederzeit verfiigbar ist. Die Folgen daraus fihrten zu
einem raschen Strukturwandel und damit zusammenhéngend zu einer starkeren Spezialisierung und Nach-

frage nach hochqualifizierten Arbeitskraften. (Rump & Eilers (2013)

Wie rasant dieser Strukturwandel von statten ging, lasst sich schon daraus ableiten, dass im Jahre 1960 ca.
21% der Erwerbstatigen im primaren (Agrarsektor), ca. 40% im sekundaren (Ware produzierendes Gewerbe)
und 39% im tertiaren Sektor (Dienstleistungssektor) arbeiteten. Nicht einmal 50 Jahre spater, im Jahre 2007,

verteilten sich die Beschéftigen auf die drei Sektoren wie folgt: 4% im Primar-, 26%, im Sekundar- und 70%
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im Tertiarsektor, also im Dienstleistungsbereich. Diese Entwicklung von der Agrar- zur Dienstleistungsge-
sellschaft Iasst sich damit erklaren, dass durch eine verbesserter Produktivitdt und Automation immer wieder
Arbeitskrafte frei wurden. Die freigestellten Arbeitskrafte mussten sich neu orientieren oder wurden stellen-
los. Anderseits vergrosserte sich die Nachfrage nach Dienstleistungen. Im Gegensatz zu den Primar- und
Sekundarsektoren ist es im Dienstleistungssektor schwieriger, Rationalisierungsprozesse einzufiihren und

so beschaftigt der heutige Dienstleistungssektor mehr als drei Viertel der Erwerbstatigen. (Ebner, 2013)

Eine Zunahme der Beschaftigungszahl in den Dienstleistungsberufen verringerte zudem die Nachfrage nach
Un-und Angelernten (Weber, 2013). Diese Entwicklung fuhrte dazu, dass heute Geringqualifizierte ein hohes
Risiko haben, aus der Arbeitswelt auszuscheiden, so dass der Druck auf Niedrigqualifizierte in den letzten

20 Jahren massiv zugenommen hat (Lindenmeyer, 2013).

Als Weiterentwicklung dieser Tendenz lasst sich seit den 1990er-Jahren eine Transformation zu einer Wis-
sensgesellschaft ausmachen. Ein hohes Mass an Kompetenz und Wissen ist das Basiswerkzeug sowie der
Indikator einer Wissensgesellschaft. Denn diese Eigenschaften sind wichtige Bestandteile des Humankapi-
tals, das fur Unternehmen unabdingbar ist, um auf zunehmend komplexeren und globaleren Markten zu
uberleben. Die Bedeutung des Wissens wird umso offensichtlicher, wenn beriicksichtigt wird, dass vor 20
Jahren gerade 50% des Produktionszuwachses dem Einsatz von Wissen zugeschreiben wurde, wahrend es
heute 80% sind. Dieser Trend bedeutet, dass anspruchsvollere Dienstleistungen mit hohem Anteil an Be-
treuen, Lehren, Forschen oder Entwickeln an Bedeutung gewinnen wird. In industriellen Bereichen werden
qualifizierte und innovationshaltige Tatigkeiten nach wie vor - wenn nicht sogar stéarker - von Wichtigkeit sein,
wahrend diese flr ausflihrende und manuelle Routinetatigkeiten abnimmt. Zudem sind eine zunehmende
Komplexitat, eine steigende Veranderungsgeschwindigkeit mit sinkender Halbwertzeit von Wissen und
gleichzeitigem Bedeutungszuwachs von Wissen und Kompetenz als Wettbewerbsfaktor feststellbar. Heute
mussen alle Erwerbstatigen mit der Entwicklung zur Wissens- und Innovationsgesellschaft sowie den tech-

nologischen Herausforderungen klar kommen. (Rump & Eilers 2013)

Ein weiterer Einflussfaktor ist die demografische Entwicklung mit ihren Auswirkungen auf die Produktivitat
und Prosperitat der Wirtschaft. Zwar sind die dadurch entstehenden Konsequenzen unter den Okonomen
sehr umstritten und der Zusammenhang zwischen einer zunehmenden Alterung der Erwerbspersonen und

einer sinkenden durchschnittlichen Produktivitat ist empirisch noch nicht belegt. (Bruch et al., 2010)

2.2.1.2 Gesellschaft
Auch in der Gesellschaft haben in den letzten Dekaden enorme Veranderungen stattgefunden (Schultheis,
Perrig-Chiello & Egger, 2008). Ein massiver Wandel zeichnete sich vor allem in Haushalts- und Familien-

strukturen in den Jahren zwischen 1970 und 1980 ab, der sich besonders auf den Rlickgang der Geburten-
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und Heiratsziffern sowie Aufschiebung von Eheschliessung und Elternschaft auswirkte. Zwar stiegen die
Heiratsziffern aufgrund der Familienbildung der Baby Boomer Generation, die Kinderlosigkeit sowie die Re-
tardierung des Erstgeburtsalters der Frauen stiegen jedoch markant an. Dadurch wurde das Modell der bur-
gerlichen Normalfamilie, das durch Eheschliessung, Elternschaft und geschlechtsspezifischen Aufgaben und
Rollenteilung definiert war, seit Anfang der 1970er Jahre durch ein individualistisches Modell abgelést. Die-
ses neue Modell zeichnet sich durch eine gleichberechtigte Mann-Frau-Beziehung aus, in dem Elternschaft
keine Selbstverstandlichkeit mehr ist. Im Vordergrund stehen vielmehr Werte wie persénliche Wiirde, indivi-
duelle Autonomie und Recht auf Selbstverwirklichung. Dieser Wertewandel korreliert stark mit der Stellung

der Frau, verbunden mit hdherer Bildung, Erwerbsbeteiligung und Gleichberechtigung. (Fux, 2005)

Der beschriebene gesellschaftliche Wertewandel hat dazu gefiihrt, dass die Schweiz kinderarmer geworden
ist. Es ist davon auszugehen, dass der Geburtenriickgang der letzten Jahrzehnte eine Folge gesamtgesell-
schaftlicher Lernvorgange und als die Reaktion auf eine Gesellschaft ist, in der Individuen den Anforderun-
gen ihres Privatlebens ebenso gentigen wollen, wie denen eines anspruchsvollen und leistungsorientierten
Arbeitsmarktes. Anspruchskonkurrenz ist dadurch unvermeidlich, rangiert doch in allen modemen Gesell-
schaften Familie und Beruf zuoberst auf der Werthierarchie. Die gegenwartige Entwicklung kénnte daher als

Strategie verstanden werden, wie Individuen mit solchen Kollisionen rational umgehen, so Fux (2005).

Weiter wurden bis anhin verlassliche Altersgrenzen aufgeweicht, herkdmmliche Erwartungen an Partner,
Kinder, Eltern oder Grosseltern sind nicht mehr so rigide. Die Rollen werden zunehmend individuell gestaltet
(Fux, 2005). Parallel dazu sind vermehrt Destandardisierung der Biographien und Veranderungen in den
Formen des Zusammenlebens zu beobachten. Die Generationenbeziehungen sind zunehmend komplexer
und komplizierter geworden: Intergenerationelle Solidaritat, familidre Unterstiitzung, gegenseitige Verpflich-
tungen und Gemeinschaftssinn sind nicht mehr selbstverstandlich und werden zunehmend in Frage gestellt
(Schultheis et al., 2008).

2.21.3 Arbeitsmarkt

Lange Zeit war die Schweiz ein Land der Vollbeschaftigung, die Arbeitslosigkeit lag bis 1970 bei 0%. Diese
Situation &nderte sich 1976, als sie erstmals aufgrund des Erdélpreisschocks auf 0,7% anstieg. Die erste
Arbeitslosenlosenquote von tber 1% wurde im Jahre 1984 erreicht. In der anschliessenden Hochkonjunktur

pendelte sich die Arbeitslosenquote wieder zwischen 0,5 und 0,8% ein. (Eisenhut, 2012)

Mit der Rezession im Jahre 1991 betrat der Schweizer Arbeitsmarkt erstmals Neuland: Die Arbeitslosenquote
stieg innerhalb weniger Jahre von 18°000 auf ein Rekordhoch von 190000 Arbeitslosen und einer Arbeitslo-
senquote von 5,7 % im Jahre 1997. (Eisenhut, 2012)

Seite 10



Ab 1998 beruhigte sich die Situation wieder etwas, der Arbeitsmarkt konnte von gunstigen wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen profitieren. Diese Erholung wurde im September 2001 durch die Terroranschlage auf
das World Trade Center unterbrochen. Die Beschaftigung stagnierte und die Arbeitslosigkeit stieg auf Ende
2002 erneut stark an. Eine wirtschaftliche positive Entwicklung mit einer sinkenden Erwerbslosigkeit war erst
wieder ab 2005 zu verzeichnen. Bedingt durch die Finanzkrise begann sich allerdings im zweiten Halbjahr
2008 wieder ein konjunktureller Abschwung mit einem erneuten Anstieg der Erwerbs- und Arbeitslosen ab-
zuzeichnen. Die wirtschaftliche Erholung ab 2011 beginstigte so auch die Entwicklung auf dem Arbeitsmarkt.
(Eisenhut, 2012)

Seit den neunziger Jahren fuhrten selbst moderate Riickgange in der Wirtschaft zu einem erheblichen An-
stieg der Arbeitslosigkeit. Die Griinde dafiir sind vielschichtig. Zum einen kann mit der Ratifizierung des
Personenfreizigigkeitsabkommens mit der EU die Arbeitslosigkeit nicht mehr exportiert werden, wie dies
zuvor mdglich war. Denn der Verlust des Arbeitsplatzes eines Auslanders bedeutete vor der Ratifizierung
gleichzeitig eine erzwungene Heimkehr in sein Herkunftsland. Auch die Frauenrolle hat sich geandert. Hatte
sie frliher in Rezessionsphasen ahnlich den Auslandern eine Pufferfunktion (Entlassung der in der Hochkon-
junktur eingestellten Frauen in der Rezession), ist diese heute aufgrund zunehmender Erwerbsquote und

steigendem Bildungsstand der Frauen verschwunden. (Eisenhut, 2012)

Auf dem Arbeitsmarkt zeichneten sich in den letzten Jahren gemass Eisenhut (2012) die folgenden Trends
ab:

o Die Teilzeitarbeit bei Mannern und Frauen nimmt zu. Dies vor allem bei den Frauen. Denn mit der
zunehmenden Erwerbsbeteiligung der Frauen ist auch eine Zunahme der Teilzeitarbeit feststellbar. So
waren 2010 57,3% (3,5 % mehr als 2005) aller erwerbstatigen Frauen in einem Teilzeitpensum von
weniger als 90% angestellt, bei den Mannern ist eine Quote von 14% - bei einer Zunahme von 3,6% in
den letzten 5 Jahren - feststellbar. Tendenziell ist der Anteil an Teilzeitarbeitenden seit 2000 von 29 auf
34% angestiegen. (Eisenhut, 2012)

e Frauen sind auf dem Vormarsch: Frauen besetzen zum grossen Teil zusatzlich geschaffene Teilzeit-
stellen, die den Anteil der Frauen an der Erwerbstatigen auf 46% ansteigen lasst. Wird dieser Trend
unter dem Aspekt der Erwerbsquote nach dem Alter betrachtet, ist festzustellen, dass vor allem der Anteil
der Frauen im Altern von 30 und 55 Jahren stark angestiegen ist. (Eisenhut, 2012)

¢ Nachfrage nach hoherer Ausbildung halt an: Im Zuge des Strukturwandels haben zwar selbst Hoch-
qualifizierte ihre Arbeitsstelle verloren. Die zunehmenden Schwierigkeiten bei der Rekrutierung von Ar-
beitskraften mit einem hoheren Berufsabschluss fordern und unterstutzen allerdings die Nachfrage und

den Trend nach hoheren Ausbildungen. (Eisenhut, 2012)
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Im Weiteren macht sich auch auf dem Arbeitsmarkt seit den 1970er-Jahre, so Rump und Eilers (2013), die
Globalisierung bemerkbar. Daneben finden Verdichtung von Arbeit sowie ein Riickgang von Normalarbeits-
verhaltnissen statt. Es ist zudem ein steigender Bedarf an Fachkréaften, eine zunehmende Forderung nach
beruflicher Flexibilitat und Mobilitat sowohl im Hinblick auf Berufswechsel und Kompetenzanpassungen, als
auch auf den Wechsel des Arbeits- und Wohnortes feststellbar. Begleitet wird diese Situation durch eine
Polarisierung der Qualifikation, was bedeutet, dass wenigen Vollzeiterwerbstatigen ein grosses Heer von
Gelegenheitsarbeitern, Teilzeitbeschaftigten und Arbeitnehmern auf Abruf gegeniber steht. Der allgegen-
wartige technologischen Fortschritt filhrt zu einer Beschleunigung des Lebens und Arbeitens sowie Entgren-
zung von Arbeit und Freizeit. Es besteht eine zunehmende Selbstverstandlichkeit nach Vereinbarkeit von
Familie, Beruf und Privatleben. (Rump & Eilers, 2013)

Mit einer Wissensgemeinschaft und Dienstleistungsgesellschaft verbunden ist naturgemass eine gréssere
Nachfrage nach Fachkraften mit einer entsprechenden Qualifizierung, um den gestiegenen Anforderungen -
selbst in nicht akademischen Berufen - gerecht werden zu kénnen. Menschen mit niedrigen Qualifikationen
werden zunehmend mit prekaren, nicht existenzsichernden Arbeitsverhéltnissen konfrontiert (Rump & Eilers,
2013). Um diesem Zustand entgegenzutreten, waren entsprechende Weiterbildungen notwendig. Diese set-
zen allerdings personliche Bedingungen voraus, die flir An- und Ungelernte sowie Beschaftigte mit tiefem
Bildungsniveau oft kaum vorhanden sind. Erschwerend kommt dazu, dass betriebliche Entwicklungs- und
Weiterbildungsmaglichkeiten in den Unternehmen reduziert oder gar abgeschafft wurden. (Dehnbostel,
2013)

Zusétzlich altert bedingt durch die demografische Entwicklung und Alterung der Gesellschaft, auch die Be-
legschaft in den Betrieben. Dadurch stehen dem Arbeitsmarkt weniger Nachwuchskréafte zur Verfligung.
(Rump & Eilers, 2013)

2.2.1.4 Gemeinschaft, Familie, Schule und Peers

Laut Super (1994) sind Gemeinschaft, Familie, Schule und Peers wichtige Komponenten in der Entwicklung
der beruflichen Laufbahn. Dies bestatigen auch Schultheis et al. (2008). Sie halten dabei fest, dass im Leben
eines Heranwachsenden wohl verschiedene Faktoren beteiligt sind, wobei der Familie die hochste Bedeu-
tung zukomme. Denn in der Familie werden dkonomische und kulturelle Ressourcen gebundelt, die Auswir-
kungen auf die unmittelbare Umwelt haben. Sie sind dartiber hinaus fiir die gesamte Schul-, Bildungs- und

somit Berufslaufbahn eines Heranwachsenden pragend, so Schultheis et al. (2008) weiter.

Dieser enge Zusammenhang zwischen sozialem Status der Familie, der im Wesentlichen tber berufliche
Stellung und Erwerbseinkommen definiert wird und den Bildungsmdglichketen ihrer Kinder, lasst sich auf-

grund sozialwissenschaftlicher Forschung in westlichen Industrielandern - mitunter auch in der Schweiz -

Seite 12



seit langem beobachten (Schultheis et al., 2008). Dieser Zusammenhang hat sich vor allem seit Ende der
60er-Jahre massiv verstarkt. Deshalb spielt auch in der Schweiz heute der Bildungstand eine immer wichti-
gere Rolle. Fiir gesellschaftliche Anerkennung genlgten vor dreissig Jahren viele gewerbliche Berufe, heute

braucht es dazu ein Ingenieur-, Medizin oder Studium der Jurisprudenz, so Polito (2013).

Die Offnung im hdheren Bildungswesen mit der damit verbundenen massiven Bildungsexpansion in den
letzten 20 Jahren hat an dieser Situation nichts geandert. Zwar erreichen heute mehr Menschen einen ho-
heren Bildungsabschluss, die Chancen sind allerdings noch immer sehr unterschiedlich verteilt. Es besteht
nach wie vor eine enge Beziehung zwischen der sozialen Herkunft, insbesondere des Bildungshintergrundes
des Elternhauses und dem Bildungserfolg der heranwachsenden Kinder (Schultheis et al., 2008). Dieser
Sachverhalt bestatigt auch die Forschung: Fir Kinder von hoher gebildeten Eltern bestehen bessere Chan-
cen, ebenfalls einen héheren Bildungsabschluss zu erreichen (Schultheis et al., 2008). Eine hdhere Bildung
schafft eine gute Grundlage, spater einen anspruchsvolleren, angeseheneren und besser bezahlten Beruf

ausfiihren zu kénnen (Polito, 2013).

Wie bereits erwahnt kommt auch der Teilkomponente Peers gemass dem Torbogenmodel von Super (1994)
eine eigenstandige Bedeutung zu. Die Rolle der Peers wird als entscheidende Grosse im Sozialisationspro-
zess eines Jugendlichen und jungen Erwachsenen gesehen. Denn diese sind nebst anderen Aspekten wie
Loslésen von den Eltern, Eintiben von sozialen Verhaltensweisen vor allem wichtig im Prozess der Selbst-
findung, sei dies in der Schule oder im Berufsalltag. Peers haben einen sehr pragenden Einfluss auf die
Entwicklung von Solidaritat, gemeinsamen Interessen, Ansichten sowie auf die eigenen Werte und Normen.
(Rump & Eilers, 2013)

Nach diesem kurzen Abriss tber die Umweltbedingungen, in denen die heutige Generation 50plus soziali-
siert wurde und noch heute beeinflusst werden, soll nun aufgezeigt werden, welche Auswirkungen diese auf
die biografischen Komponenten also auf die Personlichkeit hatten. Dabei wird wie bereits erwahnt, auf die

Beschreibung der Baby Boomer Generation von Bruch et al. (2010) abgesttzt.

2.2.2 Biografische Komponenten

Mit der Darstellung der linken Séule im Torbogenmodell von Super (1994) wird die unverwechselbare Per-
sonlichkeit eines Menschen mit seinen unterschiedlichen BedUrfnissen, Wertvorstellungen sowie Interessen
hervorgehoben (siehe Abbildung 1). Diese sind nicht unbedeutend im Hinblick auf eine berufliche Karriere.
Denn das erfolgreiche oder misslungene Einbringen dieser Personlichkeitsmerkmale spiegelt sich im Erfolg
und in den Leistungen wider, meint Super (1994). Deshalb durfte es nicht unbedeutend sein, die allgemeinen
Personlichkeitsmerkmale zu erkennen, die die 50plus-Generation, respektive die Baby Boomer ausmachen.

Vor allem was dies fir diese Generation in Bezug auf ihre Bedurfnisse, Wertvorstellungen und Interessen
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bedeutet, soll nun versucht erklart zu werden. Die Autorin verwendet an dieser Stelle bewusst den Begriff
,versucht’, denn die Eigenheiten sind nicht trennscharf den einzelnen Komponenten zuzuordnen. Dies macht

einmal mehr die Komplexitat und die Wechselwirkungen bewusst, die auf die Personlichkeit Einfluss haben.

2.2.2.1 Bediirfnisse
Laut Super (1994) entwickeln, sich Bedirfnisse aus der Interaktion mit der Umwelt. Bezogen auf die Ziel-

gruppe 50plus entwickelten diese die folgenden Bedurfnisse:

Viele Angehorige der Generation 50plus, respektive der Baby Boomer Generation sind sich der Risiken auf
dem Arbeitsmarkt bewusst (Rump & Eilers, 2013). Dieses Bewusstsein lasst sich unter anderem damit er-
klaren, dass die Angehorigen der Baby Boomer Generation die Anfangsphase ihres Berufslebens mitten in
der ersten wirtschaftlichen Krise der Nachkriegszeit starteten. Denn die Zeit Ende der 70er- und Anfang der
80er-Jahre war durch wirtschaftliche Stagnation, Olkrise und Massenarbeitslosigkeit gepragt, die das bisher
gekannte Wachstum unterbrach. Sie konnten also nicht - wie ihre Vorgéangergeneration - vom Wirtschafts-
aufschwung der 50er- und 60er-Jahre und dem Wohlstandszuwachs profitieren (Bruch et al. 2010). Sie er-
lebten schon friih Arbeitslosigkeit, wirtschaftliche Einschrankungen wie auch Unsicherheiten auf ihrem Be-
rufsweg. Sie weisen nicht zuletzt aufgrund dieser Erfahrungen ein hohes Sicherheitsbedlrfnis auf. Nicht
selten haben sie deshalb Angst vor Verlust des erworbenen Status und der materiellen Annehmlichkeiten

und befiirchten, auf dem Arbeitsmarkt keine Chancen mehr zu bekommen (Rump & Eilers, 2013).

Oft sind im Alter von 50plus, wegen spaten Familiengriindungen noch hohe finanzielle Belastungen zu tragen
(Ausbildungskosten der Kinder, Abzahlung der Immobilien). Deshalb, aber auch aus Furcht - wie oben be-
schrieben - vor materiellen Verlusten und Veranderungen von Gewohnheiten, so meinen Experten, sehen
Altere eher davon ab, eine neue Beschaftigung aufzunehmen oder neue berufliche Perspektiven zu entwi-
ckeln. Die Folgen sind oft ein hoher Spezialisierungsgrad und eine einseitige Kompetenzentwicklung. Dass
durch diese hochspezialisierten Kompetenzen nur eine bedingte Transferierbarkeit besteht, aber auch, dass
learning by doing in vielen Unternehmen keine Qualifikation mehr darstellt, um eine héhere Position auch
ohne Studium zu erreichen, ist ihnen bekannt und bewusst. Dieses Wissen und die geschilderten Umstande
verandern mit zunehmendem Alter das Vertrauen, bei Verlust der aktuellen Arbeitsstelle wieder eine ver-

gleichbare zu finden. Davon gehen mehr als 50% der 50 - 59-jahrigen aus. (Rump & Eilers, 2013)

Trotz des der Baby Boomer Generation zugeschriebenen Leistungsprinzips - wie unter Wertvorstellungen
beschrieben - ist der Genuss des Lebens ein erstrebenswertes Ziel dieser Generation, meinen Rump und
Eilers (2013). Eine mdgliche Erklarung sehen sie im steigenden Arbeitsdruck aufgrund Verdichtung und
Komplexitat in der Arbeitswelt. Diesen splren sie besonders stark und suchen deshalb nach einer Balance

und einem Ausgleich (Rump & Eilers, 2013).
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2.2.2.2 Wertvorstellungen

Kinder und Jugendliche sind einer Reihe von Faktoren wie soziale Herkunft, Geschlecht, Nationalitat, Woh-
nort ausgeliefert, die nicht selten eine kumulative Wirkung auf inre Zukunftsperspektiven haben (Schultheis
et al., 2008). Vor allem die Familie, in der ein Kind aufwachst, vermittelt bestimmte Wertvorstellungen, An-
spriiche und Erwartungshaltungen, so Super (1994). Firr die Generation 50plus bedeutete dies eine Pragung

durch die nachstehend dargestellten Wertvorstellungen.

Fur viele Angehorigen der 50plus-Generation galt in der Kindheit und Jugend noch die traditionelle Rollen-
teilung. Sie wurden normalerweise in einer Familie, mit einem Hauptverdiener (meistens der Vater) oder
einem ,Zuverdiener mit einer geringfugigen Erwerbstatigkeit (meistens die Mutter) sozialisiert. Nicht selten
stehen sie heute deshalb in einem Rollenkonflikt. Denn einerseits stellen sie die traditionellen Werte ihrer

Eltern in Frage, anderseits fiihren sie ihr Leben nach dem gleichen Muster weiter. (Rump & Eilers, 2013)

Gleichzeitig wuchs diese Generation in einer positiven gesellschaftlichen Grundstimmung auf, die gepragt
war vom Wunsch, eine tragende Wertgrundlage zu erschaffen (Rump & Eilers, 2013). Und so setzten die
Baby Boomers in ihrer Jugend viele Forderungen - z.B. Veranderung der gesellschaftlichen Zustande in
Form von Ausweitung der Partizipationsrechte, gerechtere Reichtums- und Vermdgensverteilung sowie bes-
seren Schutz von Minderheiten - ihrer Vorganger durch. Sie stellten in den 1980er-Jahren als Schiiler oder
Studenten den Hauptbestandteil der Friedens- und Umweltbewegungen, die zu erheblichen Veranderungen
in der politischen Landschaft flihrten. Von daher wird dieser Generation eine starke Umsetzungskompetenz

zugeschrieben (Bruch et al., 2010).

Aufgrund der krisengepragten Jugend verinnerlichten sie friih, mit Geld und Eigentum eher sparsam und
vorsichtig umzugehen. So werden auch heute Kaufentscheidungen weniger von emotionalen, als vielmehr
von sachlichen, funktionalen Uberlegungen geleitet. Trotzdem gilt die Baby Boomer Generation als reichste

Generation aller Zeiten, die sich auch etwas génnen méchte. (Rump & Eilers, 2013)

Im Weiteren wurde diese Generation in einer Arbeitswelt sozialisiert, die sich zunehmend an einem huma-
nistischen Menschenbild orientierte. Die Unternehmen verfolgten eine an den Bedirfnissen der Mitarbeiten-
den orientierte Personalfiihrung, die sich in flachen Organisationsstrukturen und einem mitarbeiterorientier-
ten sowie partizipativen Flhrungsstil dusserte. Diese Veranderung flihrte dazu, dass die Orientierung an
Freizeit und personlicher Verwirklichung in den Mittelpunkt riickte und so zum Paradigmenwechsel von ,Lebe

um zu arbeiten® zu ,Arbeite um zu leben® fihrte. (Bruch et al., 2010)

Seit den 1990er Jahre werden zwar Werte wie Leistung, Sicherheit, Fleiss und Ehrgeiz wieder betont und
die Leistungsorientierung und -bereitschaft vor allem der heute Gber 50jahrigen besonders hervorgehoben.
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Zwischenzeitlich verfolgen sie allerdings Leistungs- und zielorientierte Werte wie auch personliche Entwick-

lung und Genuss gleichzeitig. (Rump & Eilers, 2013)

2.2.2.3 |Interessen

Laut Super (1994) sind Interessen individuelle Reaktionen auf die Umwelt und unmittelbar mit Begabung
verknUpft. So wird angenommen, dass sich Interessen und Praferenzen deshalb entwickeln, weil Begabung
zu Erfolg, Bestatigung und Befriedigung flhren und so die Interessen fordern. Unter diesem Aspekt werden
hier vor allem die Zusammenhange mit den aktuellen Interessen der 50plus-jahrigen an Weiterbildung und

die Einflisse auf die Motivation dargestellt.

Dass die Lernfahigkeit und Lernbereitschaft und somit damit die Weiterbildungsfahigkeit bei alteren Mitar-
beitenden geringer ist, Iasst sich nicht begriinden. Die Lernbereitschaft kann im Alter sogar noch zunehmen,
obwohl in der Praxis nicht selten ein Absinken dieser erkennbar ist. Ein solches Absinken ist vielfach auf das
Fehlen von arbeitsbezogenen Lernanreizen und -angeboten sowie auf ein Fehlen von entsprechenden
Lernerfahrungen zurlckzufihren. Denn diese Alterskohorte bevorzugt ein Lernen, das mit der Arbeitstatig-
keit einen Zusammenhang hat. Dabei spielen nicht selten die Aufstiegschancen im Alter eine Rolle, die sich
ab dem 50igsten Altersjahr verringern. Deshalb fehlt vielfach die Einsicht fir die Notwendigkeit einer Weiter-
bildung. Nicht selten wird die noch immer verbreitete Moglichkeit einer Frihpensionierung einer anstehenden
Weiterbildung vorgezogen. Ebenso herrscht noch immer die Meinung vor, altere Beschaftigte waren nicht
mehr in der Lage zu lernen. Als Ursache wird eine Wechselwirkung zwischen Selbst- und Fremdbild vermu-
tet. Aligemein I&sst sich allerdings feststellen, dass die Generation 50plus einen hohen Bedarf an Weiterbil-
dung und personlicher Kompetenzentwicklung zeigt und grundsatzliche die ahnlichen Inhalte einfordern wie

ihre jlingeren Kollegen. (Rump & Eilers, 2013)

Das Arbeitsumfeld hat flr die Generation 50plus eine zentrale Bedeutung und bestimmt, ob es zu einem
weiteren Wachstum oder eher Stagnation der beruflichen Interessen kommt. Motivierend wirkt vor allem das
konkrete Aufzeigen von Perspektiven, sowie Arbeitsplatze mit wenig Druck, Problemen, Spannungen, sowie
solche, die ganzheitliche und vollstandige Arbeitsaufgaben beinhalten und an denen das Erfahrungswissen
wertgeschatzt wird. Ebenfalls motivierend ist ein durch gegenseitigen Respekt und kollegialen Umgang ge-
pragtes Umfeld. Hingegen nimmt mit zunehmendem Alter der Motivationseffekt von Einkommen, Status,
Macht und Aufstiegschancen stark ab. Motivationsvermindert wirken vor allem fehlende soziale Anerkennung
durch Kollegen und/oder Vorgesetzte, ein schlechtes Betriebsklima, Flihrungsfehler und eine Tendenz zu
Frihpensionierungen. In letzter Zeit zeichnete sich eine iberdurchschnittliche Abnahme der Arbeitszufrie-
denheit bei den tiber 50-jahrigen ab. Diese Tendenz scheint auf steigendem Leistungsdruck, Angst vor Job-
Verlust sowie erschwerende Vereinbarkeit von Beruf und Familie, vor allem bei den Frauen, zu basieren.
(Rump & Eilers, 2013)
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2.2.2.4 Intelligenz/Eignungen/Begabungen

In den Erlauterungen seines Modelles beschreibt Super (1994) einen Zusammenhang zwischen speziellen
Fahigkeiten (Begabung), Intelligenz und geerbter Disposition sowie Umwelterfahrungen. Im Modell stellt er
Begabung und Eignung aufbauend auf Intelligenz dar. Unter diesen Aspekten subsumiert er auch Bega-
bungs- und Personlichkeitskombinationen wie z.B. soziale. Da Begabung, Intelligenz und Eignung sehr indi-
viduelle Personlichkeitseigenschaften sind, werden an dieser Stelle vor allem die der Baby-Bommer allge-
mein zugeschriebenen Fahigkeiten (Begabungen) dargestellt und zu erklaren versucht, weshalb diese ent-

standen sind.

Die geburtenstarken Jahrgange der Baby Boomer Generation wurden schon friih mit Konkurrenzsituationen
und damit verbunden mit dem Wettkampf um knappe Ressourcen konfrontiert: Sei dies in der Familie, im
Kindergarten, in der Schule, wahrend der Ausbildung oder spater auf dem Arbeitsmarkt. Aufgrund dieser
Sozialisationserlebnisse wird ihnen eine hohe Sozialkompetenz und Teamfahigkeit attestiert, die sich in Form
von Hilfs- und Kompromissbereitschaft sowie in und Kooperationsfahigkeit ausdriickt, so dass Mitarbeitende

anderer Generationen gerne mit ihnen zusammenarbeiten. (Bruch et al., 2010)

Aufgrund der bereits gesammelten Erfahrungen im beruflichen Kontext, fallt es der alteren Generation leich-
ter, konkrete Ziele zu formulieren und zu verfolgen und ihre Starken und Schwéchen zu kennen. Das Be-
wusstsein dieser fordert anderseits ein ausgepragtes Selbstbewusstsein im Arbeitskontext, das durch Erfah-
rung und Reife noch starker ausgepragt wird. Dieses Selbstbewusstsein leidet jedoch bei Giber 50-jahrigen,
besonders bei Arbeitslosigkeit, wenn diese langer dauert oder wenn das Arbeitsverhaltnis durch den Arbeit-
geber aufgeldst wurde. Sie kdmpfen mit Selbstzweifeln und antizipieren die gangigen Vorurteile gegentber
alteren Arbeitnehmenden. In der Folge verhalten sie sich vermehrt defizitorientiert, indem sie ihre Kompe-

tenzen in den Schatten stellen. (Rump & Eilers, (2013)

Die Beschreibung der einzelnen Komponenten der linken Saule des Torbogenmodells machen deutlich, wie
sehr sich diese einerseits auf die Personlichkeit und im Endeffekt auf den Erfolg und die Leistung einer
Person auswirken. Auf der anderen Seite lasst sich feststellen, dass die Komponenten der rechten Saule
also Wirtschaft, Gesellschaft etc. die Sozialpolitik bestimmen und somit Auswirkungen auf Beschaftigungs-
praktiken haben. Beide haben schlussendlich einen Einfluss auf die Laufbahn, die mit dem Bogen selbst
reprasentiert wird (siehe Abbildung 1). Was dies fiir die Generation 50plus bedeutet, ist Gegenstand des

folgenden Kapitels.

Seite 17



2.2.3 Laufbahn
Der Bogen, der laut Super (1994) die Laufbahn darstellt und wie die Saulen selbst aus mehreren Elementen
besteht, dient vor allem dazu, die verschiedenen Entwicklungsstufen und die damit verbundenen Entwick-

lungsaufgaben aufzuzeigen.

Es ist anzunehmen, dass die in den vorherigen Kapiteln beschriebenen Entwicklungen und Veranderungen
auch entsprechende Auswirkungen auf die Entwicklungsstufen und den damit zusammenhangenden Ent-

wicklungsaufgaben haben, wie im nachsten Kapitel zu lesen ist.

2.2.3.1 Entwicklungsstufen

Eine Person nimmt auf jeder Entwicklungsstufe eine bestimmte Rolle ein, bei der spezielle Entwicklungsauf-
gaben zu erfillen sind, die durch soziale Erwartungen entstehen, so Super (1994). Er geht in seinem Modell
davon aus, dass der Mensch im Laufe seines Lebens mit verschiedenen Entwicklungsaufgaben konfrontiert
wird. Diese versucht er auf eine Weise zu l6sen, die ihm ermdglichen, der Mensch zu werden, den er gerne
sein mochte. Da sich Selbst und Umwelt immer wieder verandern, sind Ubereistimmung oder Passung immer
nur voribergehend. Der Prozess der gegenseitigen Abstimmung ist somit nie vollstandig abgeschlossen,
denn im Verlaufe der Zeit verandern sich berufliche Praferenzen und Fahigkeiten sowie Lebens- und Arbeits-

bedingungen eines Menschen. (Super, 1994)

Auch Hurrelmann (2012) geht davon aus, dass im Verlauf eines Lebens verschiedene Entwicklungsphasen
zu durchlaufen sind. Er definiert diese als individuelle Handlungskompetenzen im Umgang mit Korper, Psy-
che wie auch Umwelt, die fur eine bestimmte Lebensphase in unserem Kulturkreis erwartet wird. Denn im
Verlaufe eines Lebenslaufes kommt es immer wieder zu Konfrontationen mit neuen Situationen, die bewaltigt
werden mussen. Ein Mensch ist immer wieder gefordert, seine Bewaltigungsfahigkeit zu aktivieren, beson-
ders bei einschneidenden persénlichen Krisen sowie bei biologischen Umbriichen oder Ubergéngen. Die
daraus entstehenden Entwicklungsaufgaben werden vom entsprechenden Kulturkreis festgelegt und sind
darauf ausgerichtet, adaquate Verhaltensweisen anzueignen. Diese sollen den Menschen befahigen, die
Aufgaben auf seine Weise ldsen zu konnen. Die Aufgaben sind unterschiedlichster Art, so gibt es universale
und in jeder Kultur zu bewaltigende Herausforderungen wie z.B. das Akzeptieren der kdrperlichen Erschei-
nung. Andere sind nur in bestimmten Gesellschaften, Subkulturen oder Regionen anzutreffen. Wieder an-
dere sind zeitlich begrenzt (Ablésungsprozess von den Eltern) oder solche, die in verschiedenen Dimensio-
nen Uber mehrere Phasen des Lebenslaufes bestehen bleiben (Elternschaft, Arbeitnehmer). (Hurrelmann,
2012)
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Die Spielraume fiir eine individuelle Gestaltung des Lebens sind in den heutigen hochentwickelten Gesell-
schaften zwar deutlich grosser geworden. Die Entwicklungsaufgaben haben sich jedoch per se nicht veran-
dert, denn sie sind biologisch, psychisch, kulturell aber auch sozial programmiert. Im Vergleich zu friiheren
Generationen ist jedoch die Art und Weise nicht mehr so stark normiert und festgelegt und dem Einzelnen

stehen fiir die Bewéltigung mehrere Wege offen. (Hurrelmann 2012)

Mit den Entwicklungsstufen und den damit zusammenhangenden Entwicklungsaufgaben will Super (1994)
in seinem Modell die langfristige und entwicklungsbezogenen Perspektive zum Ausdruck bringen, die er mit
dem Lebenszeit-, Lebensraum-Ansatz der Laufbahnentwicklung und den Lebensstufen sowie der Rollenthe-
orie verknUpft. Dabei stellt er die wichtigsten Lebensstufen mit den veranderbaren Reihenfolgen, den unge-
fahren Altersphasen wie Wachstum, Kindheit, Exploration oder Adoleszenz sowie junges und mittleres Er-
wachsenenalter dar. Diese Lebensstufen sind nun das Thema des nachsten Kapitels. Dabei interessiert vor

allem das Erwachsenenalter.

2.24 Lebensstufen

Um die Lebensstufe des Erwachsenenalters darstellen zu kénnen, wurde in der Literatur nach einer aussa-
gekraftigen und gangigen Einteilung gesucht. Dabei musste festgestellt werden, dass diesbezlglich keine
einheitliche Einteilung und Meinung existiert. So proklamieren Lang, Martin und Pinquart (2012), eine in den
1970er-Jahren entstandene Unterteilung in ein frihes, mittleres und hoheres Erwachsenenalter. Faltermaier,
Mayring, Saup und Strehmel (2014) betonen, dass die Veranderungen einer Person im Umgang mit den
Veranderungen der sozialen Umwelt bei die Strukturierung des Erwachsenenalters zu berticksichtigen sind,
um die lange Periode des Erwachsenenalters zu ordnen. Als Basis fir diese Arbeit ist eine Kombination der
dargestellten Unterteilung ideal. Ein Ansatz, der diesem Anspruch am ehesten entspricht, ist das von Levin-
son (1980, zitiert nach Faltermaier et al., 2014) entwickelte Modell der Entwicklungsphasen im Erwachse-
nenalter. Obwohl das dargestellte Stufenmodell aufgrund mangelnder Berticksichtigung wichtiger Entwick-
lungsaspekte kritisch zu beurteilen ist, ermoglicht es, anhand der vier Perioden, die Veranderungen in dem
lange als konstant betrachteten Lebensabschnitt des mittleren Erwachsenenalters zu veranschaulichen (Fal-

termaier et al., 2014).

Der zentrale Punkt des Konzepts, wie nachstehend in Abbildung 2 dargestellt, besteht in der individuellen
Lebensstruktur, die als Plan oder Muster einer Person im Umgang mit sich und der Welt zu verstehen ist.
Die Veranderungen dieser individuellen Lebensstruktur bilden die Basis fir die Gliederung des Lebenslaufes.
Denn es wird angenommen, dass sich die Lebensstruktur einer Person im Verlaufe des Erwachsenenlebens
in einer geordneten Reihenfolge entwickelt und eine Einteilung in Phasen ermdglicht. (Faltermaier et al.,
2014)
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Abbildung 2: Levinsons Model von Entwicklungsphasen des Erwachsenenaltes (eigene Darstellung in Anlehnung an Faltermaier
etal, 2014)

Der grosse Abschnitt des friihen Erwachsenenalters beginnt mit einer Ubergangsperiode, dargestellt als Brii-
cke zwischen der Adoleszenz und des Erwachsenenlebens und hat die Funktion die Kindheit und Jugend zu
beenden. Eine weitere Ubergangsperiode, dargestellt als Lebensmitte, verbindet das friihe mit dem mittleren
Erwachsenenalter. Sie hat die Aufgabe das Leben kritisch zu beleuchten und allenfalls Veranderungen ein-
zuleiten. Zwischen den Ubergangsperioden befinden sich stabile Phasen, in denen die Strukturen des ent-
sprechenden Erwachsenenlebens auf- und ausgebaut werden. Die von Levinson (1980, zitiert nach Fal-
termaier et al., 2014) dargestellten Altersangaben sind Durchschnittswerte und sollen als grobe Orientierung

dienen.

Levinson (1980, zitiert nach Faltermaier et al., 2014) geht davon aus, dass zwischen dem 50- und 55igsten
Lebensjahr unter Umsténden die Lebensstruktur weiter modifiziert wird. Es besteht in dieser Zeit eine grosse
Gefahr fiir Krisen, vor allem fiir Menschen, die im Ubergang zu Lebensmitte (45 — 50 Jahre) wenig verandert
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haben oder keine befriedigende Lebensweise gefunden haben. Die Jahre zwischen 55 und 60 werden als
Hohepunkt des mittleren Erwachsenenalters betrachtet. Die neuentwickelte Lebensstruktur fihrt zu einer
stabilen Lebensphase und stellt die Vollendung dieses Lebensabschnittes dar. Sie gleicht dem Sesshaft

werden im friihen Erwachsenenalter (Faltermaier et al., 2014).

Auch Super (1994) befasste sich mit solchen Ubergéngen und ergénzte das Model von Levinson wie in
Abbildung 3 dargestellt.

Tod
75

Ubergang | Pensionierung

7 Spezialisierung ?

Loslésung? Abbau

65 Ubergang Verlangsamung?

60 Innovation?
Aktualisierung?
Stagnation?

S Halten Erhaltung

45 Ubergang

40 Vorankommen?
Frustration?
Konsolidierung
3 Stabilisierung
(engagierter) Versuch
Versuch
Ubergang

Etablierung

25 Ubergang

1 Vorlaufige Exploration

1 Ubergang Fahigkeiten

11 Interessen

- Wachstum
Phantasien

4 Neugier

Geburt

Abbildung 3: Lebensstufen und Substufen (eigene Darstellung in Anlehnung an Super, 1994)

Super (1994) meint allerdings, dass der typische Ausldser fiir solche Ubergénge nicht notwendigerweise das
Alter ist, denn laut ihm hangt das Timing vielmehr von der Person mit ihren Fahigkeiten und der Situation ab.
Dabei macht er deutlich, dass bei den einzelnen Ubergéngen nicht nur das Alter variieren kann, sondem
jeder Ubergang eine Wiederholung der einen oder anderen Stufe mit sich bringt, also ein Minizyklus stattfin-
det. Diese Veranderungen konnen zu einem Maxizyklus, bestehend aus Lebensstufen (Stadien) des Wachs-
tums, der Exploration, Etablierung, Erhaltung und Abbau zusammengefasst werden. Innerhalb der einzelnen
Stadien finden jeweils unterschiedliche Phasen statt. Bei jedem Ubergang auf eine nachste Stufe entsteht
ein Minizyklus, der immer dann auftritt, wenn ein Individuum destabilisiert wird. Zu diesen Destabilisierungen
kann es aufgrund Veranderungen des Arbeitsangebotes, Krankheit, Unfall, oder wegen persdnlichen sowie
sozibkonomischen Verénderungen kommen. Solche Ereignisse bieten die Mdglichkeiten zu erneutem
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Wachstum, zur Neuerkundungen und Neu-Etablierung, die als Phase des Recyclings bezeichnet werden.
Heute wird davon ausgegangen, dass solche Ubergange mehrmals in einer Laufbahn auftreten kdnnen.
Auch ist feststellbar, dass sich die Explorationsphase erneut in einer spateren Phase zeigt. Sie manifestiert
sich oft in Form von unkonventionellen, unstabilen oder mehrfachen Laufbahnmustern auf Probe oder bei

den sogenannten Krisen in der Berufsmitte. (Super, 1994)

Aufgrund der wiederholten Minizyklen kann es also auch im Erwachsenenalter zum Phanomen der Berufs-
reife kommen. In diesem Zusammenhang weist Super (1994) jedoch darauf hin, dass bei Erwachsenen die
Reife des Erwachsenenalters nicht automatisch identisch ist mit der beruflichen Reife bei den Jugendlichen.
Da es sich bei Erwachsenen nicht um die Bereitschaft flr Berufsentscheidungen handelt, sollte dafur nicht
der Begriff Berufsreife, sondern der Begriff berufliche Anpassungsfahigkeit verwendet werden. Eine solche
Definition berticksichtigt sowohl die Entwicklungsaufgaben, denen sich ein Mensch in der aktuellen und wie

auch der nachsten Laufbahnphase stellen sollte, so Super (1994) weiter.

Im Zusammenhang mit den Maxizyklen und der Berufsreife ist laut Super (1994) eine weitere Komponente
von Bedeutung: Der Lebenslauf. Auch dieser ist in den letzten Jahren, wie sich zeigen wird, nicht von mas-
siven Veranderungen verschont geblieben. Diese theoretische Beleuchtung wird eine weitere Erklarungs-
grundlage bilden, weshalb es auch im Alter von 50plus zu einer beruflichen Neuorientierung und somit zu

Veranderungen in der Berufslaufbahn kommen kann.

2.2.4.1 Lebenslauf
Innerhalb eines Jahrhunderts flhrten Abbau von Traditionen, Rollenvorschriften und Normen im sozialen

Umgang ebenfalls zu einem Strukturwandel des Lebenslaufs (Hurrelmann, 2012).

So bestand noch 1900 der Lebenslauf nur aus den beiden Phasen Kindheit und Erwachsenenalter. Der
Ubergang von der Kindheit ins Erwachsenenalter war gleichzeitig der Eintritt ins Erwerbsleben und endete
oft noch in der Erwerbsphase mit dem friihen Tod etwa im 50igsten Lebensjahr. In der Zeitspanne bis 1950
hat sich die Lebensdauer deutlich verlangert, es haben sich die Lebensphasen Jugend und Seniorenalter
herausgebildet. Die Erwachsenenphase hat sich aufgrund der langeren Lebensdauer erheblich ausgedehnt,
der Lebensverlauf wurde vom Erwerbs- und Familienleben des Erwachsenenalters gepragt. Die meisten
Gesellschaftsmitglieder lebten in der dargestellten Abfolge von Lebensphasen, die jeweils klare Ubergénge
hatte. Der Lebenslauf um 1950 basierte auf einer berechenbaren Biografie und die Gesellschaft ermdglichte
eine normierte Lebenskarriere mit einem einheitlichen Muster des Lebenskonzepts. Jedes Mitglied hatte so-

mit die Mdglichkeit auf eine standardisierte Normal-Biografie zurlickzugreifen, die von allen Gesellschafts-
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mitgliedern geteilt wurde. Sie konnte hochstens aufgrund heftiger Wirtschaftskrisen oder politischer Umbri-
che sowie aufgrund personlicher Ereignisse wie schwere Krankheiten oder Arbeitslosigkeit aus dem Lot ge-

raten. (Hurrelmann, 2012)

Diese Biografie war bis in die 1980er Jahre normal. Menschen, die von ihr abwichen, wurden als randstandig
angesehen. Dies galt vor allem fir kinderlose Frauen - egal ob gewollt oder ungewollt - sowie fir nicht be-
rufstatige Manner. Die Normal-Biografie galt fur die Angehdrigen aller gesellschaftlichen Schichten, sah je-
doch zwischen Manner und Frauen Unterschiede vor: Eine Berufstatigkeit flr Frauen mit Kindern war wah-
rend des Erwachsenenalters nicht geplant, diese war vielmehr den Mannern als Brotverdiener flr die ge-

samte Familie vorgesehen. (Hurrelmann, 2012)

Im Weiteren galt bis in die 1970er-Jahre eine Dreiteilung des Lebenslaufs in Jugend, Berufstatigkeit mit
Familienzeit sowie Ruhestand. Zu Beginn der beruflichen Laufbahn stand in der Regel eine einmalige Aus-
bildung, gefolgt von einer bis zur Pensionierung und oft beim gleichen Arbeitgeber verbrachten Berufstatig-
keit. Diese Dreiteilung wurde aufgrund der bereits erwahnten Veranderungsgeschwindigkeit und der Ent-
wicklung zu einer Wissens- und Innovationsgesellschaft unzeitgemass. Die verschiedenen Lebens- und Be-
rufsphasen wurden zunehmend enger miteinander verwoben und wechselten sich im Verlaufe des Lebens
untereinander ab, es entstand eine Pluralisierung der Lebensstile. Als Konsequenz etablierte sich eine
finfphasige Biografie, die um die Postadoleszenz - eine Zeit zwischen der Jugend und Erwachsenenphase,
die dem Ausprobieren, der Selbstfindung sowie Auspragung individueller Eigenschaften dient - und einem
zweiten Aufbruch erganzt. Dieser zweite Aufbruch bezeichnet die Phase der Neuorientierung im mittleren

Alter, in der ein bewusster Neuanfang stattfindet. (Rump & Eilers, 2013)

Bedeutsam ist, dass sich vor allem die Jugendzeit deutlich verlangert hat und sich heute bis in das frihe
Erwachsenenalters hineinzieht. Sie kann als eine Lebensphase der Spatadoleszenz (Junges Erwachsenen-
alter) betrachtet werden, in der weder eine Berufstatigkeit ausgeiibt noch eine Familie gegrindet wird. Damit
lassen sich die spateren Ubergénge in den Beruf erklaren. Zwar hat das Erwachsenenalter seine dominante
Rolle fiir die Lebensgestaltung behalten, es ist jedoch starker durch berufliche sowie familiare Briiche und

Neuanfange unterteilt. (Hurrelmann, 2012)

Nachdem nun die Generation 50plus in allen Facetten beschrieben und die Griinde dargelegt wurden, wes-
halb es mit 50plus zu einer beruflichen Neuorientierung kommen kann, soll im Kapitel 3 der Fokus darauf
gelegt werden, wie die Chancen flir ein solches Vorhaben stehen. Um einen ersten Eindruck uber die Be-
schaftigungssituation von 50plus-jahrigen zukommen, dienen Erkenntnisse aus den nachfolgend dargestell-

ten Studien und Aussagen aus der Literatur.

Seite 23



3 ERSTE FORSCHUNGSERGEBNISSE ZUR BESCHAFTIGUNGSSITUATION VON 50PLUS-JAHRIGEN

Als Grundlage fr die ersten Forschungsergebnisse dienten die Studien ,Altersrlcktritt im Kontext der demo-
grafischen Entwicklung®, (Trageser et al., 2012), ,Altere Personen und Arbeitsmarktbeteiligung* (Kolly, 2012)

sowie einer Publikation von Faltermaier et al. (2014).

3.1 Beschaftigungssituation

Die Arbeitsbeteiligung alterer Menschen ist in der Schweiz im internationalen Vergleich hoch. Sie weist im
Vergleich zu den Nachbarstaaten (Frankreich, Italien und Osterreich) eine zwei- bis dreifach hdhere Erwerbs-
beteiligung auf. In den letzten Jahren ist sogar eine zunehmende Arbeitsmarktbeteiligung alterer Manner
festzustellen, die sich bei den Frauen schon seit 20 Jahren abzeichnet. Diese Zunahme ist zum einen den
zweimaligen Rentenalter-Erh6hungen, zum anderen der starkeren Erwerbsbeteiligung der Frauen zuzu-
schreiben. (Kolly, 2012)

Arbeitgeber sind gegentiber einer Beschaftigung von alteren Mitarbeitenden grundsatzlich positiv eingestellt.
Denn von den 1969 befragten Unternehmen beschaftigten 92% Mitarbeitende ab 58 Jahre. Dabei ist fest-
stellbar, dass bei grossen Unternehmen (>250 Mitarbeitende) dieser Anteil bis zu 20% betrégt, die kleineren
Unternehmen (< 50 Mitarbeitende) hingegen beschéftigen entweder keine oder dann iber 30% altere Mitar-
beitende. Feststellbar war eine starke Sektorenabhangigkeit. So beschaftigt der Dienstleistungssektor mehr
altere Mitarbeitende als der Primar- oder Sekundérsektor. Ebenso zeichnete sich ein Zusammenhang zwi-
schen Anteil Teilzeit- und Vollzeitbeschaftigte und Frauenanteil ab. Je héher der Anteil der Teilzeitbeschaf-
tigen und weiblichen Mitarbeitenden, desto hoher der Anteil der Beschaftigten tber 58 Jahre. Auch haben
mehr als ein Drittel der befragten Unternehmen angegeben, dass sie in den letzten drei Jahren Personen im
Alter ab 58 Jahre angestellt haben. Es waren hauptséchlich grosse Unternehmen (67%) und der Dienstleis-
tungssektor (44%) sowie die 6ffentliche Verwaltung (47%), bei denen es zu solchen Neueinstellungen kam.
Der Anteil aller Neuanstellungen in diesem Alterssegmente betrug 10 bis 20%. In Vorgesetztenfunktionen
(19%) und Unternehmensleitung (13%) sowie fir Routinearbeiten (19%) rekrutieren allerdings nur wenige

Unternehmen &ltere Arbeitnehmende. (Trageser et al., 2012)

3.2 Personalpolitik

Laut Kolly (2012) existierten bis in die neunziger Jahre keine Konzepte flir betriebliche Alterspolitik, respek-
tive sie bestanden lediglich in der Anstellung, der Nutzung von Weiterbildungsmaglichkeiten und den Aus-
trittsbedingungen. Bei konjunkturellen Personalanpassungen wurden haufig Frihpensionierungen ausge-
sprochen und diese Entscheide teilweise mit Qualifikations- und Leistungsdefizite begriindet. Seit den
1990er Jahren hat jedoch ein Umdenken stattgefunden. Unternehmen setzen vermehrt personalpolitische

Massnahmen zur Forderung der Beschaftigung alterer Menschen in Form von flexiblen Arbeitszeitmodellen
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und Pensionierungszeitpunkten sowie Weiterbildung ein. Allerdings hat sich dies noch nicht durchgangig in

der Beschaftigungssituation von alteren Arbeitskraften niedergeschlagen. (Kolly, 2012)

Zwischenzeitlich sind Grossunternehmen von einer speziell auf altere Mitarbeitende ausgerichteten Perso-
nalpolitik weggekommen. Sie verfolgen neu eine nichtdiskriminierende Personalpolitik. Spezifische Mass-
nahmen sind allerdings stark mit der Betriebsgrosse und der Branchenzugehdrigkeit zusammenhangend. Je
grosser das Unternehmen, je eher sind altersspezifische Massnahmen in Form von flexiblen Arbeitszeitge-
staltung, ergonomischen Arbeitsplatzen sowie Vermeidung von Tatigkeiten mit grossen Belastungen vorge-
sehen. Im Baugewerbe und Primarsektor werden im Vergleich noch wenige personalpolitische Massnahmen

umgesetzt, in diesen Sektoren sind Frihpensionierungen noch immer blich. (Trageser et al. (2012)

3.3 Beschaftigungsfahigkeit

Verschiedene Studien beweisen, dass altere Mitarbeitende Uber Ressourcen wie Berufs-und Lebenserfah-
rung, Urteilsvermdgen, Loyalitat, Verantwortungsbewusstsein, strategisches Denken und Qualitatsgefihl
verfligen, die von Arbeitgebern sehr geschatzt werden. Auch Flexibilitat, spezifisches Know-how und soziale

Kompetenzen werden positiv hervorgehoben. (Kolly, 2012)

Weiter sind laut Trageser et al. (2012) Arbeitsqualitaten wie Zuverlassigkeit, Motivation und Erfahrungswis-
sen gefragt, damit eine Beschaftigung mindestens bis zum Rentenalter moglich ist. Allerdings sind diese
Anforderungen ebenfalls sehr branchenabhangig. So werden in Baubranchen gute Gesundheit und korper-
liche Fitness hoher gewichtet; in Dienstleistungssektoren stehen guter Umgang mit Kunden sowie soziale
Kompetenzen im Vordergrund; im Industriesektor ist hingegen Erfahrungswissen sehr gefragt. Im Zusam-
menhang mit bestimmten Funktionen z.B. Sicherstellung des Know-how-Transfers an die jungeren Mitarbei-
tenden werden ebenso Flexibilitat, spezifisches Know-how und die sozialen Kompetenzen positiv hervorge-
hoben. (Trageser et al., 2012)

3.3.1 Leistungsfahigkeit

Die Verbindung des Alters mit einer abnehmenden korperlichen Leistungsfahigkeit fihrt dazu, dass Arbeit-
geber teilweise heute noch, altere Mitarbeiten mit Leistungsschwache oder Leistungsminderung, ja sogar mit
Problemfallen verbinden. Dies, obwohl schon in den 1980er Jahren durch gerontologische Forschungen sol-
che stereotypischen Einschatzungen widerlegt werden konnten. Zwar verschlechtern sich vereinzelte Fahig-
keiten wie z.B. das Losen von komplexen und neuen Lernaufgaben unter Zeitdruck. Eine Reihe von Fahig-
keiten verbessert sich jedoch mit zunehmendem Alter. So existieren sogar Untersuchungen, die zeigen, dass
selbst Uber 60-jahrige Schwerarbeiter ein besseres Leistungsvermdgen ausweisen als Untrainierte oder an
Muskelarbeit nicht gewohnte jingerer Vergleichspersonen. Das neue Altersbild der 50plus-jahrigen als Best

Agers oder Silver Agers, das heute propagiert wird, baut darauf auf. (Faltermaier et al., 2014)
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3.4 Weiterbildung

Erwerbstatige mlssen in der Lebensmitte oft feststellen, dass ihre berufliche Laufbahn irreversibel ist. Denn
Investitionen, die am Anfang der beruflichen Laufbahn nicht gemacht wurden, kénnen nur schwer oder gar
nicht mehr nachgeholt werden. Aus diesem Grunde sind Weiterbildungen fiir diese Gruppe besonders wich-
tig. Zwar konnen in den Weiterbildungen zunehmend mehr altere Personen ausgemacht werden, allerdings
ist die Teilnahme von gering qualifizierten noch immer sehr minim und muss als problematisch angesehen

werden im Hinblick auf eine lange Beschaftigungsfahigkeit. (Faltermaier et al., 2014)

3.5 Grunde fur Nichtanstellungen

Als Grinde fir Nichtanstellungen wurden vor allem die hdheren Kosten und das héhere Krankheitsrisiko
aufgefiihrt. Bei grossen Unternehmen spielen diese Faktoren allerdings eine untergeordnete Rolle. Von Re-
levanz ist dort vielmehr die fehlende spezielle Eignung. Im Primar- und Bausektor sind grosse Vorbehalte
bezlglich Leistungsfahigkeit, Motivation, Krankheitsrisiko und Kosten ausmachbar. Im Industrie- wie auch
im Dienstleistungssektor werden Nichtanstellungen damit begriindet, dass altere Mitarbeitende sich nicht als

geeignet erwiesen oder dass genugend jungere Bewerber vorhanden waren. (Trageser et al., 2012)

Als haufigster Grund fiir eine Nichtanstellung wurden allerdings Dequalifizierung aufgrund langer zuriicklie-

gender und somit tiberholter Ausbildung erwahnt (Kolly, 2012).

lll. Empirie

4 METHODEN

Aufgrund der Fragestellung bietet sich die qualitative Sozialforschung nach Mayring (2002) an. Denn diese
scheint als Untersuchungsmethode geeignet zu sein, setzt sie doch bei konkreten sozialen Problemen an
und betreibt Forschung fir die Betroffenen (Mayring, 2002). Im Weiteren sind laut Flick (2014) qualitative
Methoden interessiert an Beschreibungen von Sichtweisen und arbeiten deshalb auch mit kleineren Fallzah-
len bei der Datenerhebung. Im Vordergrund stehen Texte, in Form von bereits bestehenden Dokumenten
oder verschriftlichten Interviews. Eine quantitative Methode befasst sich mit den Phanomenen der Haufigkeit
oder Verteilung und arbeitet dazu mit grossen Fallzahlen. Eine Beantwortung der dieser Arbeit zu Grunde

liegenden Fragestellung, mittels einer quantitativen Sozialforschung drfte nicht befriedigend ausfallen.

Im Hinblick auf die Untersuchungsmethoden ist in der qualitativen Forschung zwischen dem Untersuchungs-
plan respektive dem Untersuchungsdesign sowie dem konkreten Untersuchungsverfahren zu unterscheiden.
Wahrend das Untersuchungsdesign primar das Untersuchungsziel, den Ablauf sowie die Rahmenbedingun-
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gen beinhaltet, steht beim Untersuchungsverfahren die Frage im Vordergrund, welche Methoden fiir die Da-
tenerhebung, Datenaufbereitung und im Endeffekt flr die Auswertung eingesetzt werden (Mayring, 2002). In
der Folge wird unter Kapitel 4.1 zuerst das Untersuchungsdesign, respektive der Untersuchungsplan und im

Kapitel 4.2 das Untersuchungsverfahren dargestellt.

41 Untersuchungsdesign
Im Zentrum dieser Untersuchung steht das Ziel, herauszufinden, ob eine Neuorientierung mit 50plus noch

realistisch ist. Um diese allgemeine Frage beantworten zu kdnnen, stellen sich die folgenden zwei Fragen:

e Welche Chancen und Mdglichkeiten bietet der Arbeitsmarkt fur eine berufliche Neuorientierung mit
50plus?

und

e Welche Kompetenzen, persdnliche Einstellungen und Ressourcen stehen flir ein Gelingen der berufli-

chen Neuorientierung?

Zur Beantwortung dieser Fragen, bietet sich das Grundmodell der Momentaufnahmen an. Dazu wird das
verschieden ausgepragte Expertenwissen, das in einem Forschungsgebiet zu einem Zeitpunkt existiert, fest-

gehalten und verglichen. (Flick, 2014)

41.1 Auswahl der Informationstrager

Als Grundlagen dieser Momentaufnahmen dienen in der Untersuchung einerseits Sekundaranalysen und
anderseits als Erganzung Experten-Interviews. Dies unter dem Aspekt, dem Anspruch nach einer objektive
Einschatzung und Beantwortung der Fragestellung gerecht zu werden und einen guten Uberblick tiber den

State of the art zu erhalten.

4.1.1.1 Sekundéranalysen

Unter dem Begriff Sekundéranalyse wird die Auswertung von Daten verstanden, die nicht extra fur das ent-
sprechende Forschungsprojekt erhoben wurden (Flick, 2014). Dabei handelt es sich laut Medjedovi¢ (2014)
nicht um eine Methode im engeren Sinn, sondern um eine Strategie, bei der flir die Beantwortung der For-
schungsfrage auf bereits vorhandene Forschungsdaten zugegriffen wird. Dies kénnen Daten in Form von
Studien, Zeitungsartikeln, Berichterstattungen sowie Interviewaufzeichnungen sein, die auf die Fragestellung

hin analysiert werden.

Der Vorteil der Sekundaranalyse besteht in ihrer Offenheit und Flexibilitat. Dadurch kdnnen unterschiedliche
Forschungsdesigns sowie Erhebungs- und Auswertungsverfahren zum Einsatz kommen. Fir die qualitative

Sekundéranalyse bedeutet dies eine Fllle von methodischen Varianten und Kombinationen. Ebenso I&sst
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die Sekundaranalyse zu, verschiedene Datensatze, Datenquellen und Datentypen zu kombinieren, so (Med-

jedovi¢, 2014). In dieser Arbeit wird sie in Kombination mit Experten-Interviews verwendet.

Da der Prozess der Datenerhebung entfallt, tritt an dessen Stelle die Auswahl des empirischen Materials.
Bei dieser Auswahl der Daten respektive Dokumente muss lediglich beachtet werden, ob diese fur die eigene
Fragestellung geeignet sind, also ob diese die relevanten Informationen enthalten, die zur Beantwortung der
Forschungsfragen relevant sind (Flick, 2014). Es geht darum das Analysepotenzial eines Dokumentes zu
bestimmen. Es ist eine Suche im Sinne eines Sortierens (Sorting statt Sampling), indem gezielt zur Frage-
stellung geeignete Teile des Datensatzes fir die Analyse ausgewahlt und zusammengestellt werden. Dies
kann in Form einer Beschrankung der Analyse auf bestimmte Themen und Inhalte geschehen. Im Weiteren
lassen sich Grenzen in einem Datensatz durch Miteinbezug von anderen Daten (iberwinden. (Medjedovic,
2014)

Fur die Sekundaranalyse wurden die nachstehend in der Tabelle 1 aufgefihrten Dokumente nach dem oben
beschriebenen Vorgehen ausgewahlt. Da keine Daten oder Studien gefunden werden konnten, die sich aus-
schliesslich mit dem Thema berufliche Neuorientierung von alteren Mitarbeitenden befassten, musste bei
der Auswahl der Datenquellen auf Dokumente zuriickgegriffen werden, die nicht direkt eine Antwort auf die
Fragestellung geben konnten. Vielmehr musste auf Studien, Forschungsergebnisse oder Expertenmeinun-
gen zu Arbeitslosigkeit, Beschaftigungssituation, Fachkraftemangel oder Arbeitgeberpolitik im Zusammen-
hang mit alteren Mitarbeitenden ausgewichen werden. Dies filhrte dazu, dass eine grosse Anzahl Dokumente
zur Analyse beigezogen wurden, weil nur Bruchteile der Aussagen im entsprechenden Datenmaterial fiir die

Beantwortung der Fragestellung berucksichtigt werden konnten.

Tabelle 1: Ubersicht der Dokumente fiir die Sekundéranalyse (eigene Darstellung)

SA1 Studie Arbeitslose Uber 50 Jahre Spieler, E., Briigger, M., Aerni, N., Bauer,
T. & Wirz, A. (2013)

SA2 Studie Arbeitsmarktmobili&t und Fachkréftemangel — | AMOSA, Arbeitsmarktbeobachtung, Ost-
Chancen und Herausforderungen fiir Stellen- | schweiz, Aargau, Zug und Zlrich. (2015)

suchende und Unternehmen

SA3 Studie Altersarbeit in den Kinderschuhen Senioren | Cosandey, J. (2015)

als Trumpf gegen den Fachkréaftemangel avenir Standpunkte
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SA4 Zeitungsartikel | Sechs berufliche Klippen fir tiber 50-Jahrige | Michel-Alder, E. (2014)
Die Volkswirtschaft, Das Magazin fiir Wirt-
schaftspolitik
SA 5 Zeitungsartikel | Selbstvertrauen statt Selbstmitleid Mller, M. (2014)
Neue Zircher Zeitung
SA6 Zeitungsartikel | Sinneswandel in der Wirtschaft nétig San José, J.M. (2013)
Zentral+
SA7 Zeitungsartikel | Die Babyboomer sind auf dem Vormarsch Mdiller, M. 2014
Neue Ziircher Zeitung
SA8 Zeitungsartikel | Die Arbeitswelt im demografischen Wandel — | ZéIch, M. (2014)
die Ressource der Mitarbeitenden 50plus Die Volkswirtschaft Das Magazin fiir Wirt-
schaftspolitik (
SA9 Zeitungsartikel | Die Qualifikation z&hlt, nicht das Alter Aschwanden, E. (2014)
Neue Zircher Zeitung
SA10 | Zeitungsartikel | Schone neue Arbeitswelt Schmid, S. (2015)
Handelszeitung
SA11 | Zeitungsartikel | Altere am Schweizer Arbeitsmarkt Matthias Mdiller, M. (2015
Neue Ziircher Zeitung
SA12 | Interview Die Beschéftigung Alterer macht auch von Geiger, M. (2013)
den Kosten her Sinn Interview mit Martina ZéIch
Neue Ziircher Zeitung, Persorama
SA13 | Interview Probleme von Alteren bei der Stellensuche Zentral+. (2013)
haben sich verschéarft Interview mit Felix Howald
SA14 | Interview Generation auf dem Sprung Miller, A. (2014)

Interview mit Pascal Scheiwiller,

Handelszeitung
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SA15 | Interview 50-Jahrige mUssen produktiver sein als | Kohler, F. (2014)
30-Jahrige Interview mit Michael Siegenthaler

Tagesanzeiger

4.1.1.2 Experteninterview

Beim einem Experten-Interview handelt es sich um keine eigene Interviewform, sondern um eine Variante
von Leitfadeninterviews, die weniger durch die methodische Form der Durchfilhrung als vielmehr durch die
Zielgruppe der befragten Personen definiert wird. Diese stehen nicht als eigentliche Person im Zentrum,
sondern gelten im Rahmen eines informationsorientierten Ansatzes als Reprasentanten eines spezifischen
Expertenwissens. Experten-Interviews kénnen als miindliche Gutachten, Stellungnahme oder Expertisen be-
trachtet werden. (Kruse, 2015)

Fur die Auswahl der entsprechenden Experten kam - wie in der qualitativen Forschung laut (Flick, 2014)
meist Ublich - eine nicht zufallsgesteuerte Stichprobenziehung zum Einsatz. Es wurde also eine bewusste
Auswahl getroffen. Laut Flick (2014) werden dazu Menschen ausgewahlt, die aufschlussreiche Informations-
trager darstellen. Fir diese Untersuchung wurden zwei Experten mit den in der Tabelle 2 beschriebenen
Profilen interviewt. Als Auswahlkriterium galt es je einen Experten unter und Uber 50 Jahre aus der Perso-
nalleitung eines Unternehmens sowie einen Vertreter eines Wirtschaftsverbandes zu evaluieren. Dazu wur-
den zwei Institutionen aus dem beruflichen Kontext per Mail angeschrieben. Die Anfragen wurden an die
beiden Interview-Partner aufgrund ihres spezifischen Fachwissens weitergeleitet. Beide Interviews wurden
an den jeweiligen Firmensitzen durchgefiihrt. Aufgrund der anonymisierten Weiterverwendung der Interview-
Daten werden die Interview-Partner nicht mit Namen beschrieben, sondern ihnen statt dessen ein Code

zugeordnet, der auch bei der Darstellung der Ergebnisse verwendet wird.
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Tabelle 2: Ubersicht der Interviewpartner (eigene Darstellung)

kaufm. Grundausbildung, lang-
jahrige Erfahrung in Rech-
nungswesen, Sprachaufenthalt
in England, Abschluss HWV
(héhere Wirtschafts- und Ver-
waltungsschule). Seit 25 Jah-
ren in der Organisation in un-

terschiedlichen Funktionen ta-

tig.

non-profit und non-governmen-
tal Organisation (NPO/NGO)

El1 | Expertin, Alter: < 40 Jahre Wirtschafts- und arbeitgeber- | Arbeitgebervertreterin: Verantwortlich
o o politisches Kompetenzzentrum | fiir die Anliegen der Branche gegeniiber
Juristin mit langjahriger Erfah-
, ) , der Maschinen, Elektro- und Politik, nationalen und internationalen Or-
rung in verschiedenen Funktio-
) . Metall-Industrie sowie der ver- | ganisationen, den Sozialpartnern wie auch
nen, seit 2008 als Arbeitgeber- ) )
o o wandten technologieorientier- | der Offentlichkeit. Im Weiteren werden flr
vertreterin in der Organisation i
L o | ten Branchen. Arbeitgeber Losungen erarbeitet und bei
tatig. Sie arbeitet in einem Teil-
, anstehenden Themen unterstlitzt. Ebenso
zeitpensum von 60%.
beréat sie vor allem kleinere und mittlere
Firmen in arbeitsrechtlichen Fragen.
El2 | Experte, Alter: > 50 Jahre International tatige humanitare | Personalleiter: Verantwortlich zusammen

mit einem Team fir 450 Mitarbeitende.
Hauptsachlich zustandig in Bezug auf ver-
schiedene Weiterbildungen, unterschiedli-
che Beratungen, Arbeitsrecht und Selek-

tion von Kader.

4.2 Untersuchungsverfahren

421 Datenerhebung

Fur die Beschaffung der Grundlagen fiir diese Untersuchung wurden - wie bereits erwahnt - einerseits im

Rahmen der Sekundaranalyse vorliegendes Material genutzt und anderseits zwei Experten-Interviews durch-

geflhrt.

4.2.1.1 Sekundéranalysen

Beim Einsatz von Sekundéranalysen entfallt der Schritt der Erhebung respektive er beschrankt sich auf die

Auswahl des Materials und der Textpassagen (Flick 2014).
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4.2.1.2 Experten-Interviews

Die Experten-Interviews wurden als leitfadengestiitzte Interviews gefiihrt. Der Leitfaden dient einerseits als
flexible Gedankensttitze fiir den Interviewer, der ihm erméglicht, mit Fachleuten offene Gesprache zu fiihren,
aber dennoch Informationen zu den interessierenden und im Fokus stehenden Themenbereichen zu erhal-
ten. Den Befragten wird mit diesem Erhebungsverfahren ermdglicht, ohne vordefinierte standardisierte Ant-
worten frei zu antworten. So kdnnen sie nicht nur Meinungen, Einschatzungen und Stellungnahmen abge-
ben, sondern auch personliche Erfahrungen und Erzahlungen einbringen (Nohl, 2012). Diese Teilstandardi-
sierung erleichtert die Vergleichbarkeit der beiden Interviews mit den gewonnen Ergebnissen aus der Se-

kundaranalyse.

Der fiir die Strukturierung des Gespraches eingesetzte Interview-Leitfaden basierte auf Themen, die aus den
theoretischen Grundlagen und der Fragestellung abgeleitet wurden. Der eingesetzte Interview-Leitfaden
(siehe Anhang A & B) wurde aus der Perspektive der Offenheit sehr umfassend gestaltet. Er beinhaltet nebst
Fragen zum Kernthema auch solche Uber die Unternehmensgrosse, Personalpolitik, Unternehmenskultur
etc. Die Struktur des Leitfadens wurde aus Griinde der Vergleichbarkeit bei beiden Interviewpartnern einge-
halten, wohingegen die Fragestellungen leicht an die entsprechenden Funktionen und Organisationen ange-

passt wurden.

4.2.2 Datenaufbereitung
Aufgrund der unterschiedlichen Datenquellen bedurfte es ein unterschiedliches Vorgehen beim Aufbereiten

der Daten fir die anschliessende Analyse.

4.2.2.1 Sekundérdaten
Die in der Tabelle 1 aufgefihrten Quellen dienten als zu analysierendes Datenmaterial. Dieses wurde auf

das Potential, Antworten auf die Forschungsfrage geben zu kdnnen, analysiert.

4.2.2.2 Experten-Interviews

Die beiden Interviews wurden vollstandig und wortlich transkribiert. Da allerdings der inhaltlich-thematische
Bereich im Fokus stand, wurde bei der Transkription eine Ubertragung in die deutsche Schriftsprache und
dabei geméass Mayring (2002) der Dialekt bereinigt und Satzaufbaufehler und Stil angepasst. Aufgrund der

anonymisierten Weiterverwendung wurden anstelle von Namen Codes verwendet.

4.2.3 Auswertungsmethoden
Bei der Auswertung des Datenmateriales der Sekundéranalyse wie flr die Auswertung der Experten-Inter-
views wurde die Form der qualitativen Inhaltsanalyse mit einem sowohl deduktiven wie induktiven Vorgehen

gewahlt. Denn (Medjedovi¢, 2014) empfiehlt bei der Sekundaranalyse aufgrund der Offenheit von einem
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strikt deduktiv-linearen Vorgehen bei der Auswertungsmethode wegzukommen. Deshalb wurde auch bei der

Sekundaranalyse das gleiche Vorgehen bei der Auswertung angewendet wie bei den Experten-Interviews.

Die Bildung der entsprechenden Hauptkategorien wurde, wie Mayring (2015) empfiehlt, basierend auf den
theoretischen Grundlagen und Forschungsfragen vorgenommen. Die Darstellung des Kategorien-Systems
orientiert sich gemass Empfehlung von Mayring (2015) hauptsachlich an der Fragestellung. Die in der Fra-
gestellung enthaltenen Komponenten bilden also die deduktiv gebildeten Hauptkategorien. Die diesen
Hauptkategorien zugeordneten Unterkategorien wurden entsprechend induktiv gebildet. Denn laut Mayring
(2015) deuten ,Welche-Fragestellungen® immer auf ein induktives Vorgehen bei der Analyse und Kategori-

enbildung hin.

Das gesamte Kategorien-System mit den Unterkategorien und den dazugehoérenden Bezeichnungen und
Codes, die ebenfalls in der Darstellung der Ergebnisse Verwendung finden sowie die entsprechenden Text-

passagen sind in den Anhangen C und D dokumentiert.
Die Darstellung der Ergebnisse orientiert sich an den folgenden Hauptkategorien:

e Neuorientierung
e Chancen und Moglichkeiten

e Kompetenzen, Einstellungen und Ressourcen

Im Verlaufe der Auswertung der Daten wurden weitere Kategorien herausgearbeitet, die bei einer beruflichen

Neuorientierung ebenfalls von Relevanz sein dirften. Es sind dies:

e Bediirfnisse

e Hindernisse

Die Beschreibung der Kategorien und denen ihnen zugeordneten Unterkategorien werden im Kapitel 5 ,Dar-

stellung der Ergebnisse” vorgenommen.

5 DARSTELLUNG DER ERGEBNISSE

In der Folge werden die Ergebnisse der Untersuchung gegliedert nach den bereits vorgestellten Kategorien

zusammenfassend dargestellt.

Bei der Darstellung der Ergebnisse aus der Sekundaranalyse wie auch der Experten-Interviews werden diese
mit teilweise aussagekraftigen Zitaten erganzt. Im Sinne einer besseren Ubersicht und um dem Grundsatz

der Anonymitat gerecht zu werden, werden die Quellen der Sekundéranalyse wie auch die Aussagen der
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Interview-Partner gemass den Darstellungen in den Tabellen 1 und 2 unter der Verwendung von Codes

dargestellt.

5.1 Neuorientierung

Unter dieser Kategorie werden die unterschiedlichen Hinweise aus der Sekundaranalyse und die verschie-
denen Aussagen der Interview-Partner dargestellt, die sich aufgrund des Inhaltes dem Kapitel Neuorientie-
rung zuordnen lassen. Die Kategorie beinhaltet Aussagen zu Begriindungen, Tendenzen, Situationen auf

dem Arbeitsmarkt, Risiken aber auch personliche Einschatzungen der Informationstrager.

5.1.1 Sekundaranalyse

Menschen verandern sich im Laufe ihres Lebens und die Interessen verlagern sich, so SA 4. Viele trachten
deshalb nach einer zweiten beruflichen Wahimadglichkeit (N1). Zudem kommt gemass SA 10, fur die iber
50-jahrigen Bewegung in den Arbeitsmarkt (N2). Dabei steigt vor allem der Jobumschlag und die 50plus
wechseln daher 6fters die Stellen. Auch bei den Arbeitsvermittlern werden vermehrt Klienten Gber 50 regis-
triert, weil Unternehmen zunehmend auch altere Mitarbeitende entlassen. Die meisten finden jedoch wieder
eine Stelle (N3). Dies bestatigen auch die Zahlen des Bundesamtes flr Statik, so SA 7 (N4), denn das Alter
ist nicht das entscheidende Kriterium, so SA 5 (N5). Allerdings muss sich ein alterer Mitarbeitender bei Stel-
lenverlust durchschnittlich zehneinhalb Monate Zeit geben, bis er wieder eine neue Anstellung findet (N6).
Diese Einschatzung teilt auch SA 3, der davon ausgeht, dass trotz der starker ausgepragten Langzeitarbeits-
losigkeit bei den (iber 55-jahrigen, 41%, die ihre Stelle verlieren, wieder einen neuen Job innerhalb eines
Jahres finden (N7).

Laut SA 1 ist die Bereitschaft und Offenheit bei Arbeitgebern grosser, bei Angestellten 50plus, die bereits
eine langere Beziehung zum Betrieb und/oder Vorgesetzten haben, die berufliche Entwicklung und spezifi-
sche Kompetenzen zu fordern, als jemand aus dieser Altersgruppe neu einzustellen (N8). Viele Unterneh-
men agieren noch recht trage, meint SA 12. Denn es genugen nicht nur Weiterbildungsangebote, Unterneh-
men sind auch gefordert, Aufgaben und Rollen von alteren Mitarbeitenden neu zu definieren. Dazu gehdren
Perspektiven flir eine Karriere nach 40 zu entwickeln (N9). Zwar komme es vor, so SA 12 weiter, dass Men-
schen im fortgeschrittenen Alter neue Wege gehen und eine berufliche Veranderung gelinge. Dabei werden

sie jedoch selten von der Unternehmerseite her begleitet (N10).

SA 3 betont, dass die Angst vor Stellenverlust im hdheren Alter gross sei (N11). Andererseits meint SA 14,
dass es riskant ist, einen letzten Stellenwechsel mit 50 zu wagen und dann zu anzunehmen, bis zur Pensio-

nierung im neuen Job verbleiben zu kdnnen. Viel wichtiger sei es deshalb (N12):
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,...Sich in einem guten bestehenden Arbeitsverhaltnis aufzubauen und mit dem Arbeitgeber zusam-
men eine zuverlassige Strategie zu entwickeln, das eigene Profil laufend den betrieblichen Bedirf-
nissen anzupassen, Perspektiven zu schaffen und an der eigenen Beschéftigungsfahigkeit zu arbei-

ten.

Abschliessend halt SA 8 explizit fest (N13), dass Laufbahnplanung in der spaten Erwerbsphase nicht nur

den Zeitpunkt des Austritts aus dem Erwerbsleben umfasst. Sie beinhalte auch:

,...allfallige Anpassung des Aufgabenprofils, die Ubernahme neuer Rollen, erforderliche Qualifizie-
rungsmassnahmen, eine mdgliche Weiterbeschaftigung und die Konditionen, unter denen eine sol-
che in Betracht gezogen wird, bis hin zur Frage einer allfalligen Karriere in einem neuen Tatigkeits-
feld. Damit angesprochen sind auch der Erhalt und die Weiterentwicklung von Erfahrungswissen,
Know-how und Netzwerken alterer Beschaftigter sowie der Transfer dieser Expertise an die nachfol-

gende Generation.*

Es ist wirklich so, meint SA 12 weiter, dass viele Unternehmen Altere nur zégerlich einstellen (N14) und dies
sehr in Abhangigkeit vom spezifischen Bedarf beziehungsweise vom Leidensdruck aufgrund des Fachkréaf-
temangels. Ein grundséatzliches Umdenken hat noch nicht stattgefunden. Trotz allem, so betont SA 13, haben

90% der Teilnehmenden eines Workshops in letzter Zeit Personen iber 50 Jahre eingestellt (N15).

5.1.2 Experteninterviews
Beide Interview-Partner schildern, dass sie im Rahmen ihrer beruflichen Tatigkeit sehr wohl von beruflicher
Neuorientierung, im Sinne einer neuen Anstellung oder gar einer neuen Berufsausbildung gehért haben oder

damit konfrontiert wurden. So meint EI 2 (N1):

wJa, wir haben kurzlich jemanden im Alter von 57 Jahren eingestellt, der sehr gut gepasst hat. Er
verflgte zudem Uber ein bestimmtes Fachwissen, das uns zudem besonders interessiert hat. Das

war ein Treffer, ... und die Person ist immer noch bei uns.*
Und selbst Lernende sind mit 50plus anzutreffen (N2), wie El 1 ausfiihrt:

,Also ich kenne vereinzelte Falle, die das gemacht haben. Denn gemass GAV haben die Lernenden
je nach Alter anders Ferien. Da ist auch schon mal die Frage gekommen: ,Ja jetzt ist der Lernende
so und so alt, was muss ich ihm jetzt an Ferien geben?* Ja, die Frage ist gekommen, weil es Perso-
nen gab, die sich sagten: ,Jetzt will ich eine Lehre machen®. Und die sind dann auch schon mal iber
50 gewesen. Dass es das gibt..., ja. Sicher nicht en masse... da ist auch die Bereitschaft von Seiten
der Arbeitgeber da. Ja, ich meine das wirklich herauszuhoren.*
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Allerdings fuhren beide Experten gewisse Vorbehalte auf und meinen, dass ein Gelingen dieses Vorhabens
sehr stark von der Personlichkeit abhangig sei (N6), denn es mlssten gute Ressourcen vorhanden sein (N7).
Ebenso sei das Ausbildungslevel, so El 2 sowie das berufliche Umfeld (N5), in dem die Person arbeite,
relevant. Andererseits kann das Fehlen korperlicher Voraussetzungen dieses Vorhaben gemass El 1 er-

schweren oder gar verhindern (N8).

Eine Neuorientierung ist in diesem Alter eher geringfiigig, sie geschehe allenfalls durch Ubernahme von
zusétzlicher Verantwortung (N4), also eher durch Job-Anpassungen und Feinjustierungen im Job (N3), so

die Einschatzung von El 2:

,Mich diinkt es, so ab 50/55 gibt es Veranderungen eher on the job. Z.B., dass jemand sagt: ,Ich
gebe ein bestimmtes Aufgabengebiet ab, reduziere vielleicht oder Ubernehme etwas anderes®, so
gewisse Anpassungen in diesem Sinne. Oder man merkt, dass jemand spezialisiert ist auf einem
Gebiet. Dann gibt man ihm mehr von dem und nimmt dann im beidseitigen Interesse auf der anderen
Seite etwas weg. Also eher so Feinjustierungen. Dass jemand sagt, ja das muss ich jetzt im Alter
nicht mehr alles haben, das kommt mehr vor, dinkt es mich, als dass jemand sagt, jawohl ich gehe
in eine andere Abteilung mit einem ganz neuen Aufgabengebiet. Das ist vielleicht eher bei den Jin-

geren der Fall. Bei den Alteren ist es eher ein gewisses Anpassen, habe ich den Eindruck.*

El 2 empfiehlt, sich mit einer Neuorientierung gut auseinander zu setzen und sich dartber klar zu werden,
was interessiert und was mogliche Alternativen sind und nicht einfach etwas macht. Von einer beruflichen

Neuorientierung wirde er generell nicht abraten (N9).

5.2 Chancen

Als Chance wird eine gute Gelegenheit mit Aussicht auf Erfolg bezeichnet (Forster & Roloff, 1998). Deshalb
werden zum einen die Gegebenheiten auf dem Arbeitsmarkt - also die Arbeitsmarktchancen - sowie von
Experten gemachte Einschatzungen dargestellt, die Potential fiir eine Neuorientierung enthalten. Im Wesent-
lichen betrachtet werden unter dieser Rubrik Arbeitsmarktchancen allgemein und wie diese durch Qualifika-
tion, Rekrutierungskosten, Fachkraftemangel, Demografie, Arbeitszeitmodelle, verandertem Kundenmarkt

und Zusammenarbeit beeinflusst werden.

5.21 Sekundéaranalyse

Allgemein lasst sich laut SA 5 feststellen, dass Erwerbstatige auch im fortgeschrittenen Alter gute Chance
auf dem Schweizer Arbeitsmarkt (C1) haben und die Arbeitsmarktchancen fiir viele der 50plus-jahrigen noch
immer intakt sind, so SA 1. Diese Chancen sind allerdings abhangig von Branche, Beruf und vor allem von
den Qualifikationen (C2). Denn die Qualifikation hat einen stérkeren Einfluss auf die Arbeitsmarktchancen

als das Alter (C3). Unabhangig vom Alter gelte, so SA 11, je besser eine Arbeitskraft qualifiziert ist, desto
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grosser inre Chance, in der Arbeitswelt bestehen zu konnen C4). In diesem Zusammenhang betont SA 7 die
Wichtigkeit von Weiterbildung, indem er meint (C5):

,...und die alteren Arbeitnehmer erhohen damit in einer sich schnell wandelnden Arbeitswelt ihre
Chancen, fir die Unternehmen attraktiv zu bleiben. Weiterbildung ist also in deren ureigenem Inte-

resse’.

Aufgrund spezifischer Qualifikationen sind z.B. &ltere Mitarbeitende in den Bereichen Office und Administra-
tion durchaus gefragt. Denn dort werden gerne Personen eingestellt, die dank ihrer Erfahrung Gber die nétige
Flexibilitat und Ruhe verflgen. Ebenso sind sie in den sogenannten Beziehungsgeschaften z.B. als Privat-
kundenberater in einer Bank, als Anwalt, Arzt nicht zuletzt aufgrund ihrer Netzwerke durchaus gefragt, so SA
6 (C6).

Weil altere Mitarbeitende zudem oft an langeren Arbeitsverhaltnissen interessiert sind, werden diese gerne
angestellt, wenn die Qualifikation stimmt, so SA 13 (C7). Aufgrund dieser Voraussetzung verursachen altere
Mitarbeiter weniger Rekrutierungskosten, was laut SA 12 als wichtiges Argument betrachtet werden kann
(C8).

Aufgrund des Fachkraftemangels sind gemass SA 10 Talente knapp und flir Firmen sind Arbeitskrafte mit
einem passenden Profil nach wie vor kostbar. Erfahrene Facharbeiter treffen auf eine intakte Nachfrage und
verfugen am Markt uber Verhandlungsspielraum: Auf dem Spezialistenmarkt sind die Stellenbewerber am
Driicker (C9). Besonders Berufe mit tertidren Bildungsabschliissen (C10) sowie Lehrberufe in techniknahen
Berufen wie Mechaniker oder Sanitarplaner (C11) sind geméass SA 2 vom Fachkraftemangel stark betroffen.
Dazu meint SA 13, dass gerade die Generation 50plus sich als Lésung flir diesen Fachkraftemangel anbiete,
dieses Potential allerdings noch zu wenig genutzt werde (C12). Den Arbeitgebern, so SA 13, bleibe aufgrund
des demographischen Wandels und dem damit verbundenen und anhaltenden Fachkraftemangel langfristig
allerdings nichts anderes Ubrig, als sich anzupassen (C13). Durch die Annahme der Zuwanderungs- und
Ecopop-Initiative, so SA 13 weiter, wird es noch mehr altere Mitarbeiter brauchen, weil sich dieser Mangel

noch mehr zuspitzen wird (C14).

Vieles spricht fir gemischte Teams (SA 6), zusammengesetzt aus jungen und alteren Mitarbeitenden (C15).
Denn laut SA 13, haben altermassig gemischte Teams oft mehr Erfolg und sind innovativer (C16). Es kann
laut SA 9 flir einen Betrieb nur von Vorteil sein, wenn eine gute Mischung aus Lehrlingen, jiingeren Arbeit-
nehmenden und &lteren Routiniers besteht (C17).

Ebenso bestehen gute Chancen in Tatigkeitsbereichen mit Kundenkontakt, so SA 13, denn dort wird Senio-

ritat von den Kunden oft geschatzt (C18). Altere Mitarbeitende verfiigen iiber Erfahrungsschatz, Kompetenz,
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Gelassenheit, ja sogar Uber gewisse Weisheit (C19). Allgemein ist zudem ein Trend feststellbar, das Profil

der Angestellten an die Kunden anzupassen SA 6 (C20). SA 12 meint dazu:

,In der Dienstleistungsbranche erleben Unternehmen altere Mitarbeitende durchaus als Chance, weil
ja auch ihre Kunden alter werden und erfahrene Fachkrafte im Verkauf gute Resultate erzie-
len.” (C21)

Es gebe allerdings, so SA 12 weiter, noch Nachholbedarf bei Neueinstellungen wie auch bei internen Stel-

lenbesetzungen (C 22).

Werden die einzelnen Berufsfelder betrachtet, so bieten sich gemass SA 1 gute Chancen flir 50plus-Mitar-
beitende bei entsprechender Qualifikation und Berufserfahrung im Gesundheits- und Sozialwesen, im Be-
reich Erziehung und Unterricht, in der offentlichen Verwaltung, im verarbeitenden Gewerbe sowie im freibe-
ruflichen, wissenschaftlichen und technischen Dienstleistungen. Besonders deutlich untervertreten sind sie

hingegen im Kredit- und Versicherungsgewerbe, im Handel- und Reparatur und Gastgewerbe (C23).

Der letzte Punkt wird jedoch kontrovers vertreten. SA 4, betont, dass gerade in Beziehungsgeschaften wie
etwa als Bankkundenberater oder beim Unterhalt beziehungsweise Verkauf langlebiger Investitionsguter,
reifere Mitarbeiter gute Karten haben (C24).

Als Abschluss halt SA 15 fest, dass 50plus-jahrige viel produktiver sein missen als 30-jahrige, damit sie
angestellt werden. Denn in der Schweiz sei es nicht mdglich, &lteren Angestellten einen tieferen Lohn zu

zahlen als jungeren (C25).

5.2.2 Experteninterviews
Im Hinblick auf die Chancen werden differente Aussagen gemacht. In beiden Interviews wird betont, dass
die Dossiers von alteren Bewerbenden ebenfalls mit Sorgfalt behandelt und angeschaut werden (C8). Ex-

pertin EI 1 dussert sich dazu wie folgt:

wJa... es kommen noch Bewerbungen von Uber 50jahrigen. Und die werden dann auch wirklich an-
geschaut. Es herrscht zwar immer der Vorwurf: ,Ja, die werden sowieso auf die Seite gelegt®. Das

stimmt nicht. Wenn ich mit Firmen rede: Das Alter ist nicht per se kein Kriterium, im Gegenteil.*

Informationen (ber die Anzahl von Bewerbenden 50plus werden nicht gemacht. Hingegen, dass sich vor
allem fir Kaderstellen valable Kandidaten bewerben. Auch El 2, betont einmal mehr, dass das Alter keine
Rolle spiele (C1):

,Der Anteil von Bewerbenden 50plus erheben wir nicht. Wo ich jedoch Einblick habe ist bei den
Kaderrekrutierungen, weil ich da etwas mehr involviert bin: das geht schon quer durch. Gerade auch
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bei Kaderstellen kommen durchaus valable Kandidaturen mit 50plus. Es ist nicht so, dass wir Altere
nicht ansprechen wiirden. Wir haben immer wieder Leute. Wir schauen auch drauf und die Leute
uber 50 werden auch angestellt. Wenn sie einem Profil entsprechen, dann ist dies eigentlich nicht

ein Thema, sie nicht einzustellen.”

Im Zusammenhang mit den Rekrutierungen wird weiter erwahnt, dass die meisten Stellen durch externe
Bewerber besetzt werden (El 2), da im Endeffekt die Besetzung der vakanten Stelle durch einen internen
Bewerber, an einem anderen Ort eine Rekrutierung auslosen wirde (C3). Allgemein ist feststellbar, dass das
Alter sekundar ist (EI 1), wenn die Person dem Anforderungsprofil entspricht und auf die Stelle passt (C5 &
C6). Altersabhangige Rekrutierungen werden hdchstens bei schwierigen Einsatzen (El 2), die korperlich sehr

belastend sind, jedoch erst fir Mitarbeitende Gber 60 Jahre gemacht (C2).

Eine weitere Chance bietet der Anspruch der Firmen nach diversey Teams (EI 2) mit einer guten Altersdurch-

mischung (C9). El 1 meint, dass solche Teams wesentlich zum Erfolg einer Firma beitragen kénnen (C10).

Ein weiteres Thema, das ebenfalls Potential hat, ist die Fachkrafte-Situation. Die Meinungen bezliglich der
Griinde sind allerdings divergent. So begrindet El 2 diesen Mangel eher damit, dass es mit den speziellen
Berufsbildern und Spezifikationen, die das Unternehmen sucht und weniger mit der demografischen Ent-
wicklung zu tun hat (C11 & C12). Wohingegen EI 1 ein direkter Zusammenhang mit der demografischen
Entwicklung erwéahnt und aufzeigt. In der entsprechenden Branche wird gar empfohlen, altere Mitarbeitende
langer einzubinden, sogar Uber das Pensionierungsalter hinaus. Es ist eine Haltung vorhanden, altere Men-
schen nicht ,auszurangieren® (C14 & 15). El 1 berichtet weiter von einem ausgesprochen Fachkréafte-Mangel
in Ingenieur-, Techniker- und Informatik-Berufen in ihrer Branche (C13). Aufgrund dieser Problematik scheint
auch eine Veranderung hinsichtlich Frihpensionierung stattgefunden zu haben. El 1 schildert, dass noch im
Jahre 2011 ein an die Baubranche angelehntes Frithpensionierungs-Modell zur Diskussion stand, das jedoch
aufgrund der Unterschiedlichkeit der Berufsgruppen und Funktionen sehr schwer umsetzbar gewesen ware
und horrende Kosten verursacht hatte und dem sich schon damals abzeichnenden demografischen Wandel

entgegenlief (C16). Die entsprechende Situation schildert Expertin EI 1 wie folgt:

,Eine Zeitlang wurden altere Menschen schneller und haufiger friihpensioniert. In friheren Wirt-
schaftskrisen konnte man noch grossziigige Sozialplane machen und die Leute in die Friihpensio-
nierung gehen lassen. Heute hat man auch gesehen, die Leute fehlen, man kann es sich auch nicht
mehr erlauben. Wir mussen schauen, dass die Leute arbeitsmarktfahig bleiben. Wir stehen da im
internationalen Schnitt nicht schlecht da. Aber im Branchenschnitt wird doch auch noch eher mal

frihpensioniert, aber es ist schon massiv besser geworden.” (C17)

Eine weitere Chance wird in der Aufrechterhaltung von Weiterbildung gesehen (C18) so betont El 2:
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,Weiterbildung ist wirklich wichtig, wie schon erwahnt, nicht zuletzt wegen den Chancen und dass

man es auch im Lebenslauf sieht und nicht zu friih aufhort damit.”

5.3 Moglichkeiten

Unter der Kategorie Moglichkeit werden Nennungen zusammengefasst, die Richtungen aufzeigen, wohin
eine berufliche Neuorientierung gehen kdnnte. Ebenso werden Alternativen zu herkdmmlichen Arbeits- und
Karrieremodellen aufgezeigt. Thematisiert werden dabei angepasste Tatigkeiten, Einbringen von Erfahrung

und Wissen, Bogenkarrieren und Einsatz bei spezifischen Kundenbedirfnissen.

5.3.1 Sekundaranalyse
Fur 50plus-jahrige zeigen sich verschiedene Einsatzmdglichkeiten. Besonders wichtig ist, so SA 3, dass

altere Mitarbeiter so eingesetzt werden sollten, dass:

,...ihre Erfahrungen am besten zur Geltung kommen. Sie kénnen sich etwa im Offertwesen oder im
Kundendienst engagieren, wo ihr Produkt- und Kundenverstandnis besonders wertvoll ist. Bei der
Instandhaltung alterer IT-Systeme oder Werkzeugmaschinen ist es kostspielig, neue Mitarbeiter flr

wenige Einsatze auszubilden, wahrend altere diese Tools aus dem Effeff kennen.* (M1)

So kénnten geméass SA 3 z.B. Autogaragen altere Mitarbeiter fir die Reparatur von Oldtimern oder Werk-

zeugmaschinenhersteller bei der Instandhaltung alterer Maschinenmodelle engagieren (M9).

Im Weiteren meint SA 8, dass Unternehmen vor allem in den letzten acht Jahren unterschiedliche Massnah-
men fur ihre Mitarbeitende umgesetzt und somit Jobprofile fur altere Mitarbeitende angepasst haben. Er-
wahnt wurden z.B. Senior-Consulting-Modelle im Anlagebau, Seniorberatende fur altere Kundschaft, Mento-
ring-Programme, Nachfolgeplanung und Best-Age-Beratung in Callcentern aber auch Bogenkarrieren oder

Jobrotationen bei alterskritischen Tatigkeitsprofilen (M2) bieten Moglichkeiten.

Weitere Mdglichkeiten bieten sogenannten Wissenstandems in IT-Unternehmen (M3). Flr das Wissen der
50plus-jahrigen interessieren sich laut SA 12 Start-ups, die bewusst Know-how von alteren erfahrenen Mit-
arbeitenden einkaufen (M4). Aber auch Beispiele von Stellenanzeigen fur erfahrene Seniorberater fir an-

spruchsvolle Kundschaft sind zu finden, auch wenn diese noch immer rar sind (M5).

Ein wichtiges Kapitel scheinen die zunehmend auf die Kundschaft angepassten Mitarbeiter-Profile zu sein.
SA 3 zahlt einige Beispiel auf, die heute teilweise eingesetzt werden. So z.B. im Kundendienst der Hotline
der Swisscom, bei der die Anrufe von (iber 65-jahrigen an ein Team von 50plus-Miterbeitende weitergeleitet
werden (M6). Im Verkauf werden altere Mitarbeiter fiir den Verkauf von Modemarken, die auf ein &lteres
Kundensegment ausgerichtet sind, bevorzugt (M7). Auch von Grossfirmen initiierter Firmengriindungen flr
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Beratungsdienste interner und externer Geschaftspartner, der altere Mitglieder des Top-Kaders beizutreten

haben, werden erwahnt (M8).

Werden die Maglichkeiten unter dem Aspekt des Fachkraftemangels bezogen auf die Berufsbilder ausge-
leuchtet, zeigt sich laut SA 2, dass der Fachkraftemangel in den Informatikberufen zwar hoch eingeschatzt
wird, allerdings im Vergleich zu den Erwerbstatigen ein hoher Anteil an Uber 50-jahrigen Stellensuchenden
feststellbar ist (M10). Ein ahnliches Bild zeichnet sich auch bei Technikern, in Metallverarbeitung und dem
Maschinenbau von mittelqualifizierten alteren Personen ab. Sie sind unter den Stellensuchenden starker
reprasentiert als unter den Erwerbstatigen (M11). Eine grosse Nachfrage besteht allerdings bei Ingenieuren
(M12), so SA 4, denn:

,Die Kernkraftwerke werden von grauhaarigen Ingenieuren gewartet, denn jingere gibt es kaum.*

Gute Aussichten bestehen geméss SA 6 auch im Gesundheitsbereich, in dem Arbeitskrafte, die die notwen-

dige korperliche Fitness und das entsprechende Know-how mitbringen, sehr gesucht sind (M13).

5.3.2 Experteninterviews

Besonders erwahnenswert scheint die durch El 1 thematisierte horizontale Karriere, auch Bogenkarriere ge-
nannt. Eine solche Karriere bedeute, vermehrt eine Fachverantwortung zu tibernehmen und unter Umstan-
den auf der Karriereleiter, auch finanziell, nicht mehr weiter aufzusteigen (M1). Natirlich stelle das Vorberei-
ten auf eine solche Karriere nicht nur den Mitarbeitenden vor Herausforderungen, sondern auch die Firma

(M2). Expertin EI 1 meinte dazu:

,....0er wird sich wahrscheinlich auch seine Gedanken machen..., wo sehe ich mich, wie sehe ich
mich? Deshalb ist eben auch wichtig, dass man Mitarbeitergesprache schon viel vorher flihrt, um zu
wissen, was hat er fur Absichten, wie lange will er noch da sein, wo konnte er sich sehen, wo sehen
wir ihn, hat er Chancen? Und da ist es sicher so, dass grossere Firmen wahrscheinlich mehr Mog-
lichkeiten haben in Form von Recruitment Centers, die sich nur flr die Karriereplanung ihrer Mitar-

beiter einsetzen konnen.”

Auch wenn das Thema der Bogenkarriere auf den ersten Blick neu zu sein scheint, wurde es wahrscheinlich

schon frither praktiziert (M3), so EI 1 weiter:

,ich bin nicht sicher, ob es wirklich der Anfang ist, denn so Formen hat es schon immer gegeben.
Vielleicht Gberlegt man es sich jetzt einfach mehr, weil jetzt in aller Munde. Teils ist es in gewissen
Themen vielleicht ein Tabu-Bruch, das mit der horizontalen Entwicklung. Man hat nie gerne davon
geredet, man hat so versucht, jetzt sagt man es ist einfach ,Fakt*. Es ist auch vielleicht einfach
illusorisch zu glauben, je alter je mehr Geld. Wenn man auf die Leistung schaut, dann ist vielleicht
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der Karriere-Hohepunkt einfach schon vorher. Dafur bieten sich dadurch andere Mdglichkeiten, wie

z.B. Teilzeitarbeit.

Hinsichtlich der in der Literatur gefundenen Forderungen nach Teilzeit bei alteren Mitarbeitenden ist aufgrund
der Aussagen festzustellen, dass diese Wiinsche unterschiedlich ausgepragt sind. So berichtete EIl 2 von
einer Zunahme der Teilzeit, die quer durch die Belegschaft feststellbar ist und sich darin zeigt, dass bereits
jingere Mitarbeitende bewusst eine 80%-Stelle suchen (M5). Diese werde, wenn immer maoglich, gewahrt
(M4). Diese Entwicklung ist laut El 2 selbst bis in die Geschéftsleitung und ins mittlere Kader feststellbar
(M6). Im Weiteren meint El 2, dass Teilzeit schon seit langerer Zeit im Betrieb etabliert sei und als Marktvorteil
gegenuber einem Mitbewerber auf dem Arbeitsmarkt bei der Personalrekrutierung eingesetzt werde. Der
Anteil der Teilzeitanstellungen bewegt sich in diesem Unternehmen bei 65% (M9). Hingegen meint Experte
El 1, dass die Firmen in ihrer Branche diesbezlglich noch mehr machen kdnnten. Momentan arbeiten dort
87% der Mitarbeitenden Vollzeit, also in einem Pensum von 90% und mehr (M7 & M8). Der Teilzeitanteil

betragt somit 13%. Als Ergénzung meint sie:

,...ES ist aber auch eine sehr mannerlastige Domane und deshalb ist Teilzeit noch nicht gleich fort-

geschritten wie bei den Frauen und ihren Berufen.*

Im Weiteren bestehe laut EI 1 zwar vereinzelt der Wunsch nach Altersteilzeit und die Firmen wirden dies
auch anbieten (M10), die Tiren wirden allerdings nicht eingerannt. Zudem sei es auch immer eine finanzielle

Frage.

5.4 Kompetenzen

Laut Kanning (2004) kann Kompetenz als Sammelbegriff fir die unterschiedlichsten Merkmale eines Men-
schen verstanden werden. Zu erwahnen sind hier allgemeine Fahigkeiten, wie z.B. Intelligenz oder Geschick.
Unter Kompetenzen werden alle Fahigkeiten, Fertigkeiten und das Wissen eines Menschen zusammenge-
fasst. Dabei sind Fahigkeiten laut Asendorpf (2005) Personlichkeitseigenschaften, die Leistungen ermdgli-
chen. Diese Leistungen wiederum sind Ergebnisse von Handlungen, die bewertbar sind und nebst den Fa-
higkeiten von Leistungsmotivation beeinflusst werden. Unter diese Kategorie fallen deshalb Aussagen zu
Personlichkeitseigenschaften, die Leistungen beeinflussen und erméglichen. Es sind dies unter anderen die
Arbeitsmarktfahigkeit, Anpassungsfahigkeit, Kooperation aber auch Spezialisierung und Aktualitat der Kom-

petenzen.

5.4.1 Sekundaranalyse
Die Kompetenzen, die auf dem heutigen Arbeitsmarkt gefordert werden, sind sehr vielfaltig. So meint SA 14,
dass ein Kandidat mindestens 95% eines Anforderungsprofils erfiillen misse. Denn die Arbeitswelt sei stér-

ker spezialisiert und der internationale Arbeitsmarkt ermdgliche es Unternehmen zielgerichtet Spezialisten
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zu rekrutieren (K1). Deshalb ist laut SA 4 wichtig, die eigene Arbeitsmarktattraktivitat regelmassig und serios
zu Uberprifen und allenfalls Konsequenzen zu ziehen (K2). Denn die Aktualitat von Kompetenzen ist wichtig
(K3). Es besteht sonst die Gefahr, dass Arbeitskrafte den dynamischen Wandel nicht immer aktiv genug

vollziehen, oder das, was sie besonders gut kdnnen, aufgrund der Globalisierung nicht mehr gefragt ist.

SA 15 betont in diesem Zusammenhang, dass Spezialisierung zwar gut ist, anderseits aber auch zu weit
gehen kann. Spezialisten missen das Rustzeug und die Moglichkeiten haben, sich weiterzuentwickeln, falls
ihr Fachgebiet einmal vom Arbeitsmarkt verschwindet (K4). Deshalb meint SA 4, dass Berufswege alle paar
Jahre zu neuen Anforderungen und Aufgaben in veranderter Umgebung flihren sollten, um den personlichen

Kompetenzzuwachs bis ins Alter in Schwung zu halten (K5).

Gemass SA 1, entstehen mit dem Alter spezifische Kompetenzen, die bei einem guten beruflichen und per-
sonlichen Leistungsausweis viele positive Auswirkungen mit sich bringen. Erwahnt werden Zunahme von
Verantwortungsbewusstsein, Zuverlassigkeit und die Fahigkeit, den Uberblick iber das Arbeitsgebiet zu be-
halten. Weitere Kompetenzen bestehen in Form einer besseren Einschatzung komplexer Situationen (K6).
Dies fiihrt geméass SA 11 dazu, dass alteren Beschaftigten weniger schwerwiegende Fehler unterlaufen als

Jingeren (K7).

Gefragt sind allerdings die gleichen Kompetenzen wie bei Jingeren auch, so SA 1: In beiden Fallen ist das
individuelle Verhalten und die Qualifikation fir den Erfolg ausschlaggebend (K8). Von alteren Mitarbeitenden
wird gemass SA 4 zudem die Fahigkeit einer unvoreingenommenen, gleichberechtigten Kooperation mit

nachrlickenden Generationen und Personen aus anderen Kulturkreisen erwartet (K9).

Allgemein bedeutet es flir die Beschaftigten, so SA 11, dass sie fahig sein miissen, kiinftig verstarkt auf ihre
korperlichen und geistigen Fahigkeiten zu achten, damit sie in einer sich immer schneller wandelnden Ar-

beitswelt mithalten konnen (K10).

5.4.2 Experteninterviews

Mehrfach genannt wird in den Interviews das Thema Arbeitsmarktfahigkeit, die laut der beiden Inter-
viewpartner sehr personenabhangig ausfallt. Es wird betont, dass es, um diese aufrecht zu erhalten, nicht
mehr genlge, eine Lehre oder ein Studium absolviert zu haben. Sich immer wieder weiterzubilden sei ele-
mentar. Wenn man zudem fahig sei, mit der schnelllebigen Zeit zu gehen, wiirden die Chancen laut EI 1

nicht schlecht stehen (K2). Die Verantwortung liege jedoch beim Einzelnen (K1). Denn, so El 1 weiter:

,...Unsere Firmen bieten gewaltige Sachen an, aber diese werden oft nicht genutzt. Man kann Leute
nicht zum Gllick zwingen, man kann es nur vorleben. Schlussendlich missen die Leute auch eine
Verantwortung tbernehmen und schauen, dass sie attraktiv bleiben. Aber dann glaube ich, dann

haben sie einen unglaublichen Wert. Denn sie haben extrem viel Erfahrung, gewisse Ruhe und eine
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gewisse Uberlegenheit. Aber sie miissen auch bereit sein, mit dem Fortschritt zu gehen und z.B.

bereit sein, das neue IT-Tool zu lernen.”

Fur Experte El 1 ist es zudem sehr wichtig, dass diese Arbeitsmarkfahigkeit offensichtlich ist und dokumen-

tiert wird, wie eine Person sich arbeitsmarktfahig gehalten hat (K3).

In diesem Zusammenhang wird von Anpassungsfahigkeiten und dem Umgang mit Veranderungen gespro-
chen. El 2 meint in seinem Unternehmen kdnnte die hohe Anpassungsfahigkeit einen Zusammenhang mit
der Qualifikation und Ausbildung der Mitarbeitenden haben (K4). Er stelle fest, dass sie manchmal Leute in

die Pension verabschieden:

,...und ich finde, die sind geistig noch wahnsinnig in Form... und da gibt es auch andere. Ja es
kommt vielleicht schon auch davon, dass wir sehr viele gut ausgebildete Leute haben. Diesen fallt
es vielleicht auch einfacher - das konnte schon sein - die Anpassungsleistungen immer wieder zu
bringen. Denn sie sich auch gewohnt und haben auch das Interesse daran. Das macht vielleicht den
Unterschied aus. Je nach Ausbildung, die jemand absolviert hat, fallt es einem ,ringer” ... mdglich-

erweise. Man getraut sich auch, etwas Neues zu lernen. Man ist nie zu alt, wenn man Interesse hat."

Ganz elementar ist laut El 2, dass ein Mitarbeiter in der Lage ist, seine gegenwartige, aber auch zukiinftige
Arbeit umfassend auszulben, dass er sich a jour halt und in der Lage und fahig ist, mit Veranderungen
umgehen zu konnen (K5). Dass sich Menschen mit Veranderungen schwer tun, konne auch bei jungeren
Mitarbeitenden auftreten (K6), meinte El 2, denn der Umgang mit Veranderungen sei sehr individuell (K7).
Auch im Umgang mit den neuen Medien ist nicht gesagt, dass Altere damit mehr Schwierigkeiten haben. El

2 erlauterte dazu:

,Grundsétzlich ist der Umgang mit neuen Medien schon sehr individuell und personenabhangig und
nicht unbedingt generationenabhangig. Mein friherer Chef, der vor zwei Jahren in Pension ging, fur

den war es kein Thema, der kam mit den Mitteln zurecht, grad so wie ich oder sogar ein 30-jahriger.*

Als weitere Komponente wird von EI 1 der Begriff Konstanz (K8) erwahnt. Zusatzlich wird das Passen ins
Team (K9) als sehr wichtiges Kriterium beschrieben, bei dem das Alter eine sekundare Rolle spielt. Im Fokus
steht vielmehr die Person (K8 & K9). Vermutet wird ebenfalls, dass altere Mitarbeitende Uiber gute Sozial-

kompetenz verfigen, die sie befahigen, mit Menschen umzugehen (K10 & K11). El 2 dusserte sich dazu wie

folgt:
,Es braucht erfahrene Leute, die auch mit den Menschen umgehen kdnnen, deshalb sind wir in den
alteren Altersgruppen ubergewichtet.

und weiter:
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,Es sind die Anforderungen, es sind die Kernanforderungen, fachliche wie auch personliche, die
Sozialkompetenz und mit Leuten umgehen kénnen. Es sind diese Kriterien, die grundsatzlich im

Zentrum stehen. Das ist manchmal ein Plus bei Alteren.“

Im Weiteren ist eine gute Auftrittskompetenz der Bewerber von Bedeutung (K12), die diesen ermdglicht, dass
ihre Qualifiziertheit bereits aus der Bewerbung heraussticht und in einem allfalligen Vorstellungsgesprach

entsprechend vermittelt wird (K13).

5.5 Einstellungen

Kanning (2004) meint, dass nebst den Kompetenzen eines Menschen die Einstellung eine wichtige Basis fur
das Verhalten bildet. Denn ein Mensch kann noch so kompetent sein, wenn er nicht die richtige Einstellung
zu seiner Arbeit hat, wird niemals eine Spitzenleistung daraus resultieren. Von Bedeutung sind im Zusam-

menhang mit der Fragestellung Motivation, Loyalitét, Flexibilitat, Offenheit und Reflektionsfahigkeit.

5.5.1 Sekundaranalyse
Allgemein gilt es geméass SA 5 motiviert zu bleiben, Biss zu zeigen und flr Veranderungen offen zu sein (E1).
Denn eine solche Einstellung ist gemass SA 9 forderlich fiir eine hohe Produktivitat (E2). Auch die alteren

Mitarbeitenden nachgesagte Loyalitat kann gemass SA 12 forderlich sein. (E3) aussert sich dazu wie folgt:

,Wenn es mit dem Arbeitgeber wechselseitig passt, lasst sich gerade bei alteren Mitarbeitenden eine
hohe Loyalitat feststellen. Anders als bei Jiingeren ist dann die Wahrscheinlichkeit eines Wechsels
bis 65 gering. Das spart Rekrutierungs- und Fluktuationskosten - was eine Geschéftsflihrung tber-

zeugen kann, dass die Beschaftigung Alterer auch von den Kosten her Sinn macht.*

Allerdings werden Verhaltensanderungen und Flexibilitat gefordert, so SA 9 und vor allem beim Lohn mUss-
ten altere Mitarbeitende zu Zugestandnissen bereit sein (E4). Denn gemass SA 4 stagnieren jenseits von 50
Lohne sowie Boni und Beférderungen werden selten - Chef und Chefin wird man friher (E5). Weiter meint

sie:

,Reifere Mitarbeitende missen umstellen und das innere Feuer mit anderem «Stoff» néhren. Nun
sollen primar Erfillung in der Tatigkeit, positives Echo im Kollegen- und Kundenkreis und Sinndi-

mensionen zu hohem Engagement treiben®.

Es gebe keinen Automatismus, meint SA 14, bei einem neuen Job gleich viel oder gar mehr zu verdienen.
Wenn sich dadurch eine neue Perspektive erdffnet, sollte man flexibel sein (E6). In diesem Zusammenhang
erwahnt SA 13, dass eine Einstellungsanderung forderlich ist, wenn diese - vor allem Manner - vermehrt
bereit sind, mit steigendem Alter auch weniger zu verdienen und bei einem Stellenwechsel Lohneinbussen

in Kauf zu nehmen; sich also auf ein Bogeneinkommen einstellen kénnen (E7).
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Bei der Jobsuche sei es wichtig, so (SA 5), kihlen Kopf zu bewahren und sich seiner eigenen Starken be-
wusst zu sein. ,Ich suche® sei der falsche Ansatz, vielmehr mlsse es heissen: ,Ich biete* (E8). Auch sei
wichtig, zunachst mit der Vergangenheit abzuschliessen, bevor etwas Neues in Angriff genommen werde,
meint SA 5 weiter. Wem dieser Schritt nicht gelinge und sich als Opfer sehe, dlrfte am Arbeitsmarkt kaum

Erfolg haben. Denn Arbeitgeber stellen keine Problemfalle ein (E9).
Abschliessend halt SA 4 fest:

,Reifere dirfen sehr wohl fordern; ans Ziel kommen sie dabei am ehesten, wenn sie zuvor bewiesen

haben, wie nltzlich oder gar unentbehrlich sie sind.“ (E10)

5.5.2 Experteninterviews

El 1 betrachtet es als wichtig, dass Mitarbeitende offen bleiben (E1) und nicht;

,...verbohrt werden und nicht schon - ich sage ein Countdown flihren, bis sie pensioniert werden,

das ist dann wirklich schade. Nicht, dass ich dies jetzt so erlebt habe.*

Als forderliche Einstellung erwahnt El 1 die Bereitschaft Wissen weiter zu geben (E2) das Aufbringen von

Freude an der Arbeit und die Motivation (E3) und das gegenseitige Interesse (E4).
Auch die Bereitschaft sich weiterzubilden, ist laut El 2 sehr elementar. Er meint dazu:

,Eigentlich sagen wir: ,Nein es gibt nicht einen Anspruch, sondern vielmehr eine Verpflichtung zur
Weiterbildung und sich a jour zu halten®. Wir erwarten, dass Mitarbeitende Weiterbildungsmoglich-
keiten wahrnehmen. Sei es, dass sie interne Angebote besuchen oder eben in externe Seminare
gehen.” (E5)

E2 erwahnt, dass altere Personen ein ausgepragteres Pflichtbewusstsein haben, das sich auch in weniger

krankheitsbedingten Abwesenheiten manifestiere (E6).

5.6 Ressourcen

Gemass Schwarzer (2004) braucht es soziale und personliche Ressourcen, um die Geschicke des Lebens
erfolgreich bewaltigen zu konnen. Diese braucht es auch bei einer beruflichen Neuorientierung. Bei dieser
Untersuchung stehen vor allem die personlichen Ressourcen im Vordergrund. Als Ressource kristallisierten

sich Erfahrung, Senioritat, Bildung, Qualifikation und Gesundheit heraus.

5.6.1 Sekundaranalyse
SA 12 denkt, dass altere Personen dank ihrer Erfahrung viel kompensieren kdnnen (R1). Vor allem in Unter-

nehmen, deren Stellenprofile nicht so schnell &ndern, ist Erfahrung gemass SA 10 ein sehr wertvolles Gut
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(R2). Ebenso meint er, dass Berufserfahrene, sich dank ihres Praxiswissens schneller in neue Aufgaben

einarbeiten (R3) und deshalb, so SA 9, gelassener an Probleme im Arbeitsalltag herangehen (R4).

Allerdings konnen Erfahrungen schnell an Wert verlieren, meint SA 4 und aufgrund langjahriger Routine

konne diese in eine Einbahnstrasse flhren, aus der kaum noch herausfinden ist, so SA 5. (R5 & R6).

Auch wenn Reifere darauf brennen, so (SA 4), ihre Erfahrung weiterzugeben, Junge haben wenig Lust sich
ihre Geschichten anzuhdren. Junge Talente mchten bewahrte soziale Netzwerke ,erben®, von personlicher
Unterstlitzung profitieren, den Pool von Personenwissen anzapfen und Erfolgsrezepte innerhalb der spezifi-

schen Unternehmenskultur kopieren (R7).

Als weitere Ressource kann das Alter selbst - die Senioritat - gepaart mit Erfahrung betrachtet werden. Denn
gerade in Kundenberatungen, reagieren laut SA 12, altere Kunden nachweisbar und messbar besser auf
altersgleiche Berater, was wesentlich zum Erfolg eines Unternehmens beitragen kann (R8). Senioritat, so

SA 13, wird grundsatzlich von Kunden geschatzt (R9).

Als wichtige Ressource kristallisiert sich gemass SA 7 in einer zunehmend auf Spezialisten angewiesene
Wirtschaft, die Qualifikation als ein zentrales Kriterium heraus (R10 & R11). Sie ist entscheidend fiir das

Weiterbestehen im Arbeitsmarkt, eine Berufslehre gentge heute nicht mehr, so SA 5.

Laut SA 8 biete die Baby Boomer Generation, mit der grundsatzlichen Bereitschaft langer zu arbeiten, flir
Wirtschaft und Gesellschaft ein grosses Potenzial. Denn sie besitze meist gute Ressourcen in Form einer

guten Gesundheit und einem vergleichsweise hohen Bildungsniveau (R12).
Als wichtige Kompetenzen, Einstellungen und Ressourcen héalt SA 11 abschliessend fest:

,..die Alteren haben gegeniiber den Jiingeren Vorteile, mit denen sie ihre Defizite oft mehr als wett-
machen konnen. Sie verfugen uber einen umfangreichen Erfahrungsschatz und grosses Know-how,
weisen ein hohes Pflicht- und Verantwortungsbewusstsein auf, haben zu ihrer Arbeit eine positive
Einstellung und gelten wegen des - oft - stabilen familidren Umfelds als ausgeglichen sowie bestan-

dig. Diese positiven Eigenschaften zeigen im Berufsalltag Wirkung.“ (R13)

5.6.2 Experteninterviews

Als besondere Ressource wurde die Komponente Erfahrung mehrmals genannt. Diese Erfahrungen ermdg-
lichen, dass die Generation 50plus gut in anspruchsvollen Kontexten eingesetzt werden kann, in denen
LFrischausgebildete” Giberfordert waren (R1). Sie kommen nicht so schnell ins ,Hlppern® (R3) und selbst

unter schwierigen Umstanden (R2) zahle die Erfahrung, wie El 2 schildert:
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,...denn die Leute mussten in Schutzanziigen arbeiten und unter diesen wurde es wahnsinnig heiss.
...Aber selbst dort haben wir wieder Altere, die sind dafiir sehr erfahren und auch dort gibt es 50-

/60-jahrige, die das locker prastieren.*

Im Weiteren wird gemass El 2 eine gute Ausbildung und qualifizierende Weiterbildung, aber vor allem eine
hohere Ausbildung als gute Grundlage angesehen. Denn die Gefahr einer Langzeitarbeitslosigkeit ist bei

ausfuhrenden und nicht anspruchsvollen Tatigkeiten eher gegeben (R4).

Altere Mitarbeitende haben einen hohen Stellenwert und gehdren nicht zum alten Eisen, betont El 1. Sie
werden als sehr geschatzte Mitarbeiter - nicht zuletzt aufgrund des Know-hows, das sie besitzen - betrachtet
(R5). Aufgrund ihrer Lebensgeschichte kdnnen sie Perspektiven Gber berufliche Entwicklung wie auch hin-

sichtlich Problemlsungsstrategien (R6) aufzeigen.

Auch die Gesundheit kann eine Ressource darstellen. Diese wird bei alteren Mitarbeitenden nicht als

schlecht eingeschétzt, werden die Fehltage in einem Betrieb betrachtet (R7). Dazu meinte El 2 folgendes:

,ich glaube, es gibt nicht mehr Fehltage bei 50plus. Ich wiirde sogar behaupten - ich weiss nicht,
vielleicht versteige ich mich hier - dass sogar bei kleineren Krankheiten, Altere viel eher arbeiten
kommen. Es ist ein anderes Pflichtbewusstsein; dies ist jedoch nicht gewertet. Es braucht bei den
Alteren, glaube ich mehr, bis jemand sagt: ,Oh, jetzt bin ich krank und ich muss zu Hause bleiben®.

Das ist aber eine Vermutung.*

Tendenziell werden altere Mitarbeitende heute als gesiinder wahrgenommen (EI 2). Dies kdnnte damit zu-

sammenhangen, dass sie offener und interessierter sind (R8).

Als zusatzliche Faktoren wurden Bediirfnisse und Hindernisse herausgearbeitet. Da diese, wie sich zeigte,
ebenfalls einen wesentlichen Einfluss auf eine berufliche Neuorientierung haben kénnen, werden die Ergeb-

nisse an dieser Stelle ebenfalls dargestellt.

5.7 Bediirfnisse

Bediirfnisse, Motive und Interessen beziehen sich auf die Richtung eines Verhaltens respektive Handelns
und zielen somit auf Verhaltensziele ab. In der Alltagspsychologie wird oft auch von Neigung, Streben oder
Antrieb gesprochen (Asendorpf, 2004). Deshalb werden unter dieser Kategorie Voraussetzungen aufgezeigt,
die wichtig sind, damit 50plus-jahrige weiterhin dem Arbeitsmarkt zur Verfligung stehen konnen und wollen.
Elementare Bediirfnisse bestehen hinsichtlich Weiterbildung, angepassten Arbeitsbedingungen und Verein-
barkeit mit anderen Lebensbereichen.
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5.7.1 Sekundaranalyse
Ein besonderes Bediirfnis scheint im Bereich Weiterbildung zu bestehen. Denn in Bezug auf Weiterbildung
herrscht noch immer ein klassisches Verstandnis, so SA 12. Investiert wird dort, wo die Hauptkarriere statt-
findet (B1). Sie meint dazu:

,FUr die Zielgruppe der Senior Professionals geht es mehr um reflektierte Praxis. Das heisst, es gilt,
einen Zugang zu finden, wie langjahriges Erfahrungswissen angesichts sich verandernder Heraus-
forderungen uberpruft, weiterentwickelt und in berufliche Projekte integriert sowie fir innovative Pro-
zesse genutzt werden kann. Das setzt andere Lernformen voraus wie die kollegiale Beratung von
Praxisfallen oder den Transfer von Erfahrungswissen in unterschiedliche Kontexte. Da gibt es noch

ein enormes Entwicklungspotenzial.“ (B2)

Es gilt also gemass SA 15, Anschlussausbildungen (B3) sowie Aus- und Weiterbildungsmdglichkeiten zu
schaffen (B4), die eine laufende Anpassung an die neuen Herausforderungen in der Arbeitswelt ermdglichen.
Grundsétzlich sind reifere Arbeitskrafte neugierig und lernbereit, so SA 4. Sie vermissen jedoch angemes-
sene Weiterbildungen und Lernprogramme (B5). Zudem vernachlassigen viele Firmen die interne Mobilitat
von 50plus-Angestellten und bieten kaum attraktive Laufbahnperspektiven sowie Weiterbildung an. Unter-
nehmen neigen dazu, Mitarbeitende bereits ab 45 in ihren Positionen verharren zu lassen (B6). Deshalb
muss das Thema Weiterbildung, laut SA 7, bei den Firmen ins Zentrum riicken (B7). Nicht zuletzt auch des-
halb, weil Weiterbildungsaktivitaten gemass SA 8 mit zunehmendem Alter tendenziell abnehmen. Zudem
sollte der Kompetenzentwicklung in spaten Berufsphase durch die Gestaltung von Lernarrangements und
Lernkulturen fiir Mitarbeitende 50plus, besonders Beachtung geschenkt werden (B8). Noch immer sind sol-
che auf die BedUrfnisse der Zielgruppe zugeschnittene Angebote, so SA 12, sehr diinn gesat. Eine entspre-
chende Weiterentwicklung verlangt sehr viel Eigeninitiative der Mitarbeitenden (B9). Auch die Bildungsinsti-
tutionen bieten noch keine didaktisch angepassten Lernformen an, weshalb es nicht verwundert, so SA 4,

dass das Interesse an Weiterbildung im Alter abnimmt (B10).

Im Weiteren setzen sich altere Beschaftigte, sofern sie sich dies finanziell leisten kdnnen, so SA 8, die Be-
dingungen selber, zu denen sie bis zum ordentlichen AHV-Alter arbeiten mdchten (B11). Denn Vereinbarkeit
von Beruf, Familie und sonstigen Lebensbereichen haben bei 50plus-jahrigen einen hohen Stellenwert. Er-
werbstatigkeit steht damit in Konkurrenz zu anderen Lebensbereichen. Von Personalmanagement und Fiih-
rung ist somit eine Ausgestaltung von Angeboten zur Flexibilisierung von Arbeitszeit und Arbeitsort gefordert
(B12). Es ist also laut SA 13 ein Umdenken im Personalmanagement notwendig, das ,altersspezifische” Ar-
beitsbedingungen in Form von Mdglichkeiten fiir Teilzeitarbeit, grosseren Handlungsspielrdumen und ein
forderndes Umfeld beinhaltet (B13). Vor allem, um langer im Erwerbsleben verbleiben zu kénnen, wiinschen
altere Mitarbeitende z.B. massgeschneiderte Ubergange mit Pensenreduktion, meint SA 4 (B14).
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Laut SA 3 ist in der Schweiz der Stellenwert der Arbeit besonders gross und so sichert ein Fuss in der

Arbeitswelt:

,...eine sinnstiftende Aufgabe, Ansehen und soziale Kontakt. Gleichzeitig wollen altere Mitarbeiter
den anderen Fuss starker im privaten Leben verankern, fur die Betreuung von Enkelkindern und
betagten Angehdrigen oder einfach, um sich stufenweise in den dritten Lebensabschnitt einzuleben®.
(B15)

Es sind gewisse Entlastungen notwendig, z.B. durch Vermeidung konstanter geistiger oder korperlicher Be-
lastungen, Schicht- und Nachtarbeit oder Belastung durch Hitze, Larm, Licht, etc., so SA 13. (B16). Ab-

schliessend meint SA 1:

,ES braucht kein Altersmanagement, sondern ein Langjahrigkeits-Management: Da Alter alleine auf
dem Arbeitsmarkt kein Problem darstellt, braucht es kein Altersmanagement. Vielmehr ist ein Lang-
jahrigkeits-Management notwendig, welches die Bereiche Qualifikation, berufliche Mobilitat, Team-
fahigkeit und Gesundheit umfasst. Konkret zeichnet sich ein gutes Langjahrigkeits-Management
dadurch aus, dass Arbeitnehmer und Arbeitgeber je ihre Verantwortung bei folgenden Themen iiber-
nehmen: Regelmassige Weiterbildung sicherstellen, die Bildung (Humankapital) nicht veralten las-
sen, berufliche Perspektiven schaffen - fiir Jobmobilitat sorgen, die Funktion oder den Arbeitgeber
im Verlaufe der Jahre wechseln und dadurch eine breite Berufserfahrung ermdglichen - Méglichkei-
ten der Erfahrungsverarbeitung der Erfahrungsweitergabe pflegen, fur ,diversity", d.h. fir Zusam-
menarbeit verschiedener Generationen sorgen - die korperliche und geistige Gesundheit pflegen,

allzu einseitige berufliche Belastungen vermeiden und einen aktiven Lebensstil pflegen.” (B17)

5.7.2 Experteninterviews

Das in der Theorie oft dargestellte Bediirfnis nach spezifischen Weiterbildungen fiir die Generation 50plus
wird unterschiedlich diskutiert. So betont El 1, dass die Firmen wohl realisiert haben, dass lifelong learning
sein musse, die Umsetzung jedoch sehr von der Grosse der Firma abhangig sei. Es bestehe eine Arbeits-
gruppe und bereits heute biete die Kaderschule entsprechende Angebote an (B1 & B2). El 2 berichtet, dass
sie sich lange gescheut haben, spezielle Angebote fiir 50plus anzubieten. Aufgrund eines Fachzirkels sei
jedoch ein entsprechendes BedUrfnis aufgezeigt worden. Entsprechende Angebote waren flr das Jahr 2016
geplant (B3 & B4).

Allerdings ist feststellbar, dass sich die Teilnahme an Weiterbildungen bei den tiber 50-jahrigen unterscheidet
(B5). Gemass El 2 stellt sich die Situation wie folgt dar:

,Wenn wir so von den Teilnehmerzahlen in den internen Weiterbildungen ausgehen, merkt man,

dass es bei den ab 55-jahrigen einen kleinen Riickgang gibt und dass sich diese tendenziell weniger
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fur interne Weiterbildung anmelden. Vorher, so um 50 merkt man keinen Unterschied, aber danach

gibt es ein gewisser Riickgang, das haben wir schon festgestellt, das ist so.*

5.8 Hindernisse

Die Kategorie Hindernisse umfasst Aussagen, weshalb Arbeitgeber eher davon absehen, einen 50plus-Mit-
arbeitenden einzustellen. Wie die Ergebnisse zeigen, sind diese mannigfach. Sie reichen von einseitiger
Spezialisierung uber Geringqualifizierung, Stereotypisierung und korperlichen Einschrankungen bis hin zu

hohen Kosten.

5.8.1 Sekundaranalyse

Laut SA 1 erschweren Komponenten wie personliche Krisen (Scheidung), gesundheitliche Probleme, eine
seit Jahrzenten gleichbleibende Arbeitstatigkeit in einer von Stellenabbau betroffenen Branche, verbunden
mit kaum absolvierten Weiterbildungen eine Neueinstellung von alteren Mitarbeitenden (H1). Ebenso erge-
ben sich laut SA 14 Schwierigkeiten bei Mitarbeitenden mit Generalisten-Profils, die nicht genau auf eine

Stelle passen (H2).

Hindernd ist laut SA 4 ebenfalls eine langjahrige Routine, denn sie flihrt - selbst bei gelegentlichen Anpas-
sungen - zu Dequalifizierung. Diese Ausgangslage stellt ein viel ernsteres Problem dar, als das Alter selbst

(H3). Denn jeder Berufsweg braucht regelmassig frische Impulse und neue Wendungen (H4).

Damit zusammenhangend ist die Spezialisierung zu nennen, die nicht zuletzt durch unser Berufsbildungs-
system gefordert werde, so SA 15. Denn dieses System beglinstige eine Spezialisierung, die im Alter zum
Verhangnis werden kénne (H5). Wird z.B. die Stelle eines 50-jahrigen Facharbeiters wegrationalisiert oder
ins Ausland verlegt, wird es bei der Neuausrichtung schwierig, wenn nicht entsprechende Weiterbildung
stattgefunden hat (H6).

Die Bedeutung der Geringqualifikation wird mehrfach genannt: So betont SA 1, dass Arbeitslosenquoten
betrachtet nach Alter und Qualifikation aufzeigen, dass die Geringqualifizierten in allen Altersgruppen im
Vergleich zu den Mittel- und Hochqualifizierten das hdchste Risiko fir Arbeitslosigkeit aufweisen. Diese Ge-
gebenheit gelte auch fiir tber 50-jahrige Geringqualifizierte, welche mindestens doppelt so haufig arbeitslos
werden, wie ihre besser ausgebildeten Altersgenossen (H7). Feststellbar ist auch, dass Geringqualifizierte
nicht nur haufiger von Arbeitslosigkeit betroffen sind, sondern auch eine mit dem Alter deutlich abnehmende
Erwerbstéatigkeit aufweisen. Zudem zeigt sich bei den 50plus-jahrigen eine Zunahme der Sozialhilfequote in
den vergangenen Jahren, worunter die Geringqualifizierten tberdurchschnittlich haufig vertreten sind (H8).
Fur geringqualifizierte altere Arbeitnehmer durfte es schwer sein, so SA 5, der Arbeitslosigkeit wieder zu
entrinnen, vor allem dann, wenn sie sich erst dann ihrer Starken besinnen, wenn sie ihren Job verloren haben

(H9). Es bestehe auch die Gefahr, dass méglicherweise Qualitaten und Fahigkeiten, auf dem Arbeitsmarkt
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nicht mehr gefragt sind und sie deshalb den Einstieg in den Arbeitsmarkt nicht mehr schaffen, meint SA 15.

Dies konne Personen mit geringer Bildung aber auch Mittelqualifizierte z.B. im KV-Bereich betreffen (H11).
Diese Einschatzung untermauert SA 10 durch die Aussage:

,Das Spiegelbild der Hochqualifizierten sind die Personen, die ausser dem obligatorischen Schulab-
schluss oder einer Berufslehre wenig vorzuweisen haben. Sie dirften die Hauptleidtragenden der
aktuellen Margenkrise sein. Arbeitgeber entlassen zuerst die Personen, die leicht ersetzbar sind.
Das ist beinahe ein Naturgesetz. Dies schimmert auch in der Beschéaftigungsstatistik des Bundes
durch, welche die Personalknappheit aus Sicht der Firmen misst. Seit zehn Jahren sinkt die Verflg-
barkeit von Hochqualifizierten, wahrend Bewerber mit niedrigem Profil unverandert leicht zu finden
sind.“ (H11)

Das Alter alleine sei kein Problem, so SA 1, hingegen Mehrfachdefizite schon. Denn Erwerbspersonen iiber
50, mit einer starken Einbusse der Leistungsfahigkeit, weisen haufig mehrere Defizite auf. Zu nennen sind
etwa eine angeschlagene Gesundheit, eine einseitige oder nicht mehr aktuelle Qualifikationen, eine sehr
lange Verweildauer in gleicher Funktion und gleichem Betrieb sowie eine mangeinde Offenheit im Umgang

mit der jingeren Generation (H12).

In gewissen Branchen gibt es, so SA 13, mehr altersbedingte Probleme. Solche kénnen Uberall dort auftre-
ten, wo Schicht gearbeitet wird. Denn Schichtarbeit ist gegen den biologischen Rhythmus und kann zu einem
Problem mit zunehmendem Alter werden. Zudem sind Personen, die ein Leben lang Schichtarbeit geleistet
haben, oft nicht bereit, auf den Schichtzuschlag zu verzichten. Kérperlich anspruchsvolle Arbeiten im Alter
sind schwieriger, was sich vor allem bei Tatigkeiten im Baugewerbe, in der Industrie oder bei Jobs mit hau-

figer Reisetatigkeit bemerkbar macht (H13).

Im Endeffekt sind laut verschiedener Quellen noch immer Klischees und negative Altersstereotypen bei den
Personaldienstleistern vorhanden, so SA 6. Ein Sinneswandel lasse noch auf sich warten (H14) und noch
immer herrsche gemass SA 9 die Meinung, altere Arbeitnehmer waren unflexibel, weniger produktiv und
motiviert im beruflichen Alltag (H15). Solche Vorurteile sind das Hauptproblem. SA 8 meint sogar, dass diese
Typisierung grossen Einfluss auf die Arbeitsfahigkeit alterer Beschaftigter, die Personalauswahl und -beur-

teilung sowie auf die Gestaltung der Flihrungsbeziehungen hat (H16).

5.8.2 Experteninterviews
Als Schwierigkeiten oder Hindernisse bei einer beruflichen Neuorientierung wurden hauptséchlich Kosten-
faktoren wie Lohnkosten und die hoheren Beitrage an BVG und Versicherungen seitens der Arbeitgeber

genannt. El 1 fordert deshalb ein Umdenken, respektive ein flexibleres Umgehen damit (H1 & H 4). El 2
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meint dazu, dass die Lohnkosten, respektive die hoheren BVG-Beitrage und Sozialleistungen bei ihren Per-
sonalrekrutierungen eine untergeordnete Rolle spielen, weil diese in einem kalkulatorischen Satz Uber alle

Betriebsbereiche umgelegt werden (H2).
El 2 flhrte ein weiterer kritischer Punk auf (H3) indem er meinte:

,Bei Sesselklebern ohne Weiterbildung dlirfte es sicher schwierig sein, das ist dann ein kritischer Fak-

tor.

IV. Diskussion und Aussicht

6 DISKUSSION

Die im Kapitel 5 aufgefiihrten Ergebnisse werden nun in Bezug auf die Fragestellungen diskutiert und diese

damit beantwortet.

6.1  Ubersicht der wichtigsten Ergebnisse und deren Interpretation

6.1.1 Leitfrage: Neuorientierung mit 50plus - Utopie?

Da sich Menschen und damit auch ihre Interessen im Verlaufe eines Lebens verandern, kann daraus der
Wunsch nach einer beruflichen Neuorientierung entstehen. Die Ergebnisse zeigen, dass sich der Arbeits-
markt weiterhin im Wandel befindet und so auch die 50plus-jahrigen zunehmend gezwungen sind, sich zu
wandeln und damit neu zu orientieren. Diese Veranderungen haben jedoch geméass der in der Literatur ge-
fundenen Hinweise nicht erst in letzten Jahren stattgefunden. Bedingt durch die schon vor Jahrzehnten be-
gonnene Veranderung von einer Gesellschaft mit einem starken Primar-Sektoren hin zu einer Dienstleis-
tungsgesellschaft, waren Erwerbstatige immer wieder gezwungen, sich der veranderten Situation auf dem
Arbeitsmarkt anzupassen. Diese Anpassungsleistungen bedeuten heute wie damals, Flexibilitat und Mobili-
tat, sei es durch Berufs-, Arbeits- oder Wohnortswechsel. Ebenso gefordert sind Anpassungen von entspre-

chenden Kompetenzen, die heute noch weniger Halt machen vor der Generation 50plus.

Die Erwerbsbeteiligung von alteren Menschen ist in der Schweiz im internationalen Vergleich hoch, was
grundsatzlich auch die Arbeitsmarktchancen bei einer Neuorientierung erhéht. Und so gesehen, ist eine Neu-
orientierung und selbst eine Neuanstellung bei einem neuen Arbeitgeber keine Utopie, wie die Untersuchung
zeigt. Die Suche diirfte allerdings etwas langer dauern, als bei jlngeren Personen. Allerdings diirfte, das
ausgepragte Sicherheitsbedirfnis der Generation 50plus aufgrund der ersten Erfahrungen beim Berufsein-
stieg (Wirtschaftskrise), aber auch aufgrund der noch oft vorhandenen finanziellen Verpflichtungen dazu bei-
tragen, dass eine freiwillige Neuorientierung eher unwahrscheinlich ist. Dies diirfte auch erklaren, weshalb
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bei einer beruflichen Neuorientierung im Alter von 50plus, eher eine Anpassung des bestehenden Arbeits-
verhaltnisses durch Veranderung des Tatigkeitsprofils, der Karriere oder Funktion im Vordergrund steht, als
eine komplette Neuausrichtung in ein anderes Berufsfeld. Zudem wiirden Arbeitgeber bei ihren eigenen An-
gestellten eine solche Neuausrichtung eher unterstltzen. Es herrscht grosse Einigkeit unter den Experten,
dass solche Neuorientierungen eher selten vorkommen und zudem sehr starke personliche Ressourcen ver-

langen.

Allerdings hat der vielfach erwahnte Fachkraftemangel noch keine durchschlagende Wirkung in den Unter-
nehmen auf das Rekrutierungsverhalten von alteren Mitarbeitenden. Auch wenn Okonomen aufgrund der
demografischen Entwicklung negative Auswirkungen auf die Produktivitat und Prosperitat befirchten, findet
ein Umdenken nur zogerlich statt. Nach wie vor ist bei den Unternehmen noch eine gewisse Vorsicht, ja

vielleicht auch Tragheit auszumachen. Diese Haltung kénnte eine berufliche Neuorientierung erschweren.

6.1.2 Fragestellung 1:

Welche Chancen und Mdglichkeiten bietet der Arbeitsmarkt fiir eine berufliche Neuorientierung mit 50plus?

6.1.2.1 Chancen

Die Chancen auf dem Schweizer Arbeitsmarkt stehen fiir die Generation 50plus gut. Die Ergebnisse der
Untersuchung zeigen jedoch, dass diese sehr abhangig sind von der Branche, dem Beruf und vor allem von
der Qualifikation. Denn diese hat laut Aussagen der Experten einen starkeren Einfluss auf die Arbeitschan-
cen als das Alter. Diese Aussage wird auch von der Theorie gestutzt, geht sie doch davon aus, dass in
industriellen Bereichen qualifizierte und innovative Tatigkeiten an Bedeutung zunehmen, wahrend ausfiih-
rende manuelle Routinetatigkeiten abnehmen. Durch entsprechende Weiterbildung kann allenfalls diese

Chancen etwas erhoht werden.

Besonders gute Chancen werden den 50plus-jahrigen in den sogenannten Beziehungsgeschéaften aufgrund
ihrer Senioritat und Erfahrung eingeraumt und bei Arbeitgebern, die an langjahrigen Arbeitsverhaltnissen
interessiert sind. Aber auch hier, ist die Qualifikation vordergriindig. Auch in Berufen, die einen tertiaren
Bildungsabschluss verlangen oder bei Lehrberufen in techniknahen Berufen wie Mechaniker oder Sanitar-

planer stehen die Chancen gut.

Allgemein wird in der Forschung darauf hingewiesen, dass aufgrund der demografischen Entwicklung auch
die Belegschaft in den Betrieben altert und dem Arbeitsmarkt so weniger Nachwuchskrafte zur Verfiigung
stehen. Laut der Ergebnisse aus der Untersuchung werden allerdings die Auswirkungen des Fachkrafteman-
gels auf die Chancen fiir eine Beschéaftigung sehr unterschiedlich dargestellt. Sie scheinen wie die allgemei-
nen Arbeitsmarktchancen auch, sehr abhangig zu sein von den entsprechenden Berufsbildern, der Branche
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und schlussendlich auch hier von der Qualifikation. Besondere Auswirkungen hat der Fachkraftemangel hin-
gegen auf die Praxis der Frihpensionierung. So haben Branchen, die vor Jahren noch eine ausgepragte
Friihpensionierungsstrategie betrieben, das Potential der Generation 50plus erkannt und beschéftigen zu-

nehmend altere Mitarbeitende.

Im Weiteren versprechen altersdurchmischte Teams erfolgreicher zu sein. Deshalb werden altere Mitarbei-
tende gerne fur eine Zusammenarbeit mit jungeren Mitarbeitenden, ja sogar Lernende eingesetzt. Ebenso
verspricht sich mancher Arbeitgeber sehr viel von der sogenannten Senioritat, die zunehmend auch von

Kunden geschatzt, ja gar verlangt wird.

Grundsatzlich I&sst sich feststellen, dass die Arbeitsmarktchancen und somit auch die Chancen flir eine
berufliche Neuorientierung in erster Linie von der Qualifikation eines Einzelnen und in zweiter Linie von der

Branche beeinflusst werden, nicht aber hauptsachlich vom Alter.

6.1.2.2 Moglichkeiten

Altere Mitarbeiter sollten dort eingesetzt werden, wo ihre Erfahrung am besten dient, gilt der Tenor. Diese
Erfahrungen werden gerne in Senior-Consulting-Modellen, Seniorberatungen, Mentoring-Programmen, in
Beratungen von Nachfolgeplanungen oder bei Best-Age-Beratungen in Callcentern eingesetzt. Mehrfach ge-
nannt wurde das Verandern der Karrieren in Richtung Bogenkarrieren, das Anpassen der Tatigkeiten durch
Jobrotationen bei alterskritischen Tatigkeitsprofilen oder durch Teilzeit. Letzteres ist jedoch sehr unterschied-

lich je nach Branche und Firma mdglich.

Besondere Maéglichkeiten bieten die an die Kundschaft angepassten Mitarbeiterprofile fiir eine Kundschatt,
die bevorzugt von éalteren Mitarbeitenden bedient oder beraten werden mdchte. Die Senioritat spielt allge-
mein eine zunehmende Rolle und bietet zusatzliche Einsatzmaoglichkeiten, sei dies in sogenannten Wissen-
standems, Know-how-Einkauf bei alteren Mitarbeitenden oder bei Reparaturarbeiten an Oldtimern oder alte-

ren Maschinenmodellen.

Der Fachkraftemangel in vielen Bereichen (z.B. Informatiker, Techniker) lasst vermuten, dass sich dadurch
auch Maglichkeiten fiir altere Mitarbeitende anbieten. Dem ist jedoch nicht so, in diesen Berufen gibt es viele
altere Stellensuchenden. Es ist deshalb anzunehmen, dass eine Neuorientierung in diesem Bereich schwie-
rig ist. Gute Mdglichkeiten bieten sich allerdings aufgrund grosser Nachfrage bei Ingenieuren und im Ge-
sundheitsbereich, vorausgesetzt, die dazu notwendige Fitness und das entsprechende Know-how sind vor-
handen.
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6.1.3 Fragestellung 2:
Welche Kompetenzen, personlichen Einstellungen und Ressourcen stehen fiir ein Gelingen der beruflichen

Neuorientierung?

6.1.3.1 Kompetenzen

Auf dem heute stark spezialisierten und internationalen Arbeitsmarkt sind sehr vielfaltige Kompetenzen ge-
fordert und unabhangig vom Alter wird eine hohe Erflllung des Anforderungsprofils verlangt. Dieser An-
spruch wird auch in der Theorie begriindet, die bestatigt, dass umfangreiche Kompetenzen und Wissen die
Basis bilden in der heutigen Wissensgesellschaft und Voraussetzungen sind, um auf den globalen Markten

Zu Uberleben.

Da solche Kompetenzen schon vor einer allfalligen Neuorientierung vorhanden sein missen, ist es wichtig,
die eigene Arbeitsmarktfahigkeit sporadisch zu uberprufen, um nicht Gefahr zu laufen, den Anschluss zu
verpassen. Es braucht das Rustzeug und die Kompetenz sich weiter zu entwickeln und bedarfsgerecht wei-
terzubilden. Dies ist auch notwendig, um den sehr rasch wandelnden Anforderungen im Arbeitsalltag gerecht
zu werden. Dabei ist ein Augenmerk darauf zu richten, dass nicht eine zu einseitige Spezialisierung stattfin-
det, denn diese konnte gerade bei den immer wieder auftretenden Rationalisierungsrunden in eine Sack-
gasse flihren. Gerade bei den 50plus-jahrigen, die aufgrund ihres Werdeganges oft einen hohen Speziali-
sierungsgrad mit einseitiger Kompetenzentwicklung - nicht selten durch learning by doing erworben - konnte
dadurch eine eingeschrankte Transferierbarkeit bestehen, die eine berufliche Neuorientierung erschwert o-

der gar verhindert.

Um erfolgreich zu sein, gelten grundsatzlich die gleichen Kompetenzen wie bei Jungeren auch. Es sind dies,
eine gute Sozialkompetenz, Teamfahigkeit und die Fahigkeit mit Veranderungen umgehen zu kénnen. Uber
solche Fahigkeiten durften die Baby Boomers nicht zuletzt aufgrund ihrer Sozialisierung verfligen. Zudem
werden durch das zunehmende Alter Kompetenzen wie Verantwortungsbewusstsein, Zuverlassigkeit und
ein besseres Einschatzen von komplexen Situationen gefordert. Es gilt allerdings zu beachten, dass je nach
Branche andere Kompetenzen gefragt sind. So stehen z.B. im Dienstleistungssektor eher soziale Kompe-

tenzen im Vordergrund, wo hingegen im Industriesektor eher Erfahrungswissen und Know-how gefragt sind.

Um allerdings in der dynamischen Arbeitswelt mithalten zu kdnnen, ist eine gute Gesundheits- und Auftritts-
kompetenz, sowie Bereitschaft fiir Ubernahme von Eigenverantwortung und besonders Qualifiziertheit ele-

mentar.

6.1.3.2 Einstellungen
Motiviert und interessiert bleiben, Biss zeigen, Offenheit und Flexibilitat sind Komponenten, die nebst Loya-

litdt immer wieder erwahnt werden. Aber auch die Bereitschaft, sich auf eine Bogenkarriere einzulassen,
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verbunden mit Bereitschaft Wissen weiter zu geben und sich an Weiterbildungen zu beteiligen sind weitere

Faktoren, die wichtig und gefragt sind auf dem Arbeitsmarkt der 50plus-jahrigen.

Es wird weiter gefordert, dass eine Bereitschaft zu einer Einstellungsanderung hinsichtlich Einkommen und
Arbeitsinhalt stattfinden sollte. Fiir eine solche Anderung scheint die Generation 50plus bereit zu sein. Denn
fr sie haben Faktoren wie Einkommen, Status, Macht und Aufstiegschancen nicht mehr so einen hohen
Motivationseffekt. Motivierend wirken fiir sie eher ganzheitliche und vollstandige Arbeitsaufgaben und ge-

schatztes Erfahrungswissen.

Bei einer erzwungenen Neuorientierung wird geraten, sich nicht als Opfer zu betrachten und mit der Haltung
aufzutreten, dem Arbeitgeber etwas zu bieten und nicht etwas zu suchen. Es ist auf eine gute Balance zu

achten und nicht zuerst zu fordern, sondern zuerst zu beweisen, wie nitzlich oder gar unentbehrlich man ist.

6.1.3.3 Ressourcen

Als besondere Ressource kann Senioritat gepaart mit Erfahrungen hervorgehoben werden. Besonders in
Unternehmen, in denen die Stellenprofile nicht so schnell andern oder im Umgang mit alteren Kunden wird
diese Kombination geschétzt. Durch Erfahrung kann zudem vieles kompensiert werden. Sie ermdglicht einen
Einsatz in anspruchsvollen Kontexten, bei denen ,Frischausgebildete® (berfordert waren, zudem dient sie

einer schnelleren Einarbeitung in ein neues Aufgabengebiet.

Trotz der immer wieder hervorgehobenen Bedeutung von Erfahrung, darf sich daraus keine langjahrige Rou-
tine entwickeln und das Erfahrungswissen sollte der jlingeren Generation nicht aufgedrangt werden. Es sollte
ihnen vielmehr bedarfsgerecht zur Verfligung gestellt werden. So kann Erfahrung in den Unternehmen Gber

alle Generationen hinweg als wichtige Ressource angesehen werden.

Als elementare Ressource ist die Ausbildung respektive Qualifikation zu betrachten, denn sie gilt als wichtige

Grundlage fir eine lange Erwerbstatigkeit.

Mit ihrer grossen Bereitschaft, sich weiterhin am Erwerbsleben zu beteiligen, bietet die Baby Boomer Gene-
ration grosses Potential und eine Ressource fur die Wirtschaft und Gesellschaft. Allgemein hat die Genera-
tion 50plus Kompetenzen und Ressourcen zu bieten, die als Vorteil gegentber jlingeren Menschen zu be-
trachten sind. Mit inren Ressourcen, Kompetenzen aber auch Einstellungen sind sie in mehrheitlich in der

Lage, die ihnen nachgesagten Defizite wettzumachen und auszugleichen.

6.1.4 Zusatzliche Faktoren
Nicht zu unterschéatzen sind die zusatzlich ermittelten Faktoren Bediirfnisse und Hindernisse, die eine Neu-

orientierung indirekt beeinflussen konnen.
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6.1.4.1 Bediirfnisse

Die Forschung wie auch die Ergebnisse zeigen, dass bei den 50plus-jahrigen ein grosses Bedirfnis besteht,
Familie und Beruf in der Balance zu halten. Es besteht deshalb der Wunsch nach angepassten Tatigkeits-
profilen und Arbeitszeitmodellen. Diese konnen zudem ermaéglichen, dass selbst in kdrperlich anstrengenden

Berufen oder Téatigkeiten ein langeres Verbleiben im Arbeitsprozess moglich ist.

Um ihre Arbeitsmarktattraktivitat erhalten zu konnen, winschen sie sich im Bereich Weiterbildung, an ihre
BedUrfnisse angepasste Modelle. Grundsatzlich besteht dieses Bedurfnis auch von Seiten der Politik und es
wird zunehmend gefordert, dass diesem Anspruch Rechnung getragen wird. Denn mit Weiterbildung und
entsprechenden Personalentwicklungsmodellen kénnen der Generation 50plus berufliche Perspektiven er-
maglicht werden, die sie befahigen, bis zur Pensionierung arbeitsmarktfahig zu bleiben. Um diese Vorhaben

umsetzen zu kénnen, wird ein Massnahmen-Katalog in Form eines Langjahrigkeits-Management empfohlen.

6.1.4.2 Hindernisse
Als besonders hinderlich fur eine Neuorientierung kdnnen personliche oder gesundheitliche Probleme, eine
langjahrige gleichbleibende Tatigkeit, Geringqualifizierung und Dequalifizierung aufgrund fehlender Weiter-

bildungen ausgemacht werden.

Gerade die fehlende Weiterbildung und/oder veraltete Qualifikationen sind der haufigste Grund, weshalb
altere Mitarbeitende aus dem Arbeitsmarkt ausscheiden und keinen Anschluss mehr finden. Das Alter scheint
nur in spezifischen Branchen, namlich bei Tatigkeiten, die mit hohen kdrperlichen Anforderungen verbunden
sind, die Chancen zu schmalern. Noch immer besteht allerdings die Gefahr, dass das Potential eines 50plus-
Bewerbers in der Personalabteilung oder bei den Flhrungskraften aufgrund negativer Altersstereotypen ver-

kannt wird.

Allgemein lasst sich auch hier feststellen, dass vor allem Mehrfachdefizite ein Problem darstellen und nicht
das Alter. Dazu kommt, dass Erwerbspersonen mit eingeschrankter Leistungsfahigkeit meist mehrere der

bereits erwahnten Defizite aufweisen, die so eine Neuorientierung verunméglichen.

Es scheint so, dass der Grundstein fiir ein Gelingen einer beruflichen Neuorientierung mit 50plus schon sehr
viel friher im Berufsleben gelegt wird. Um eine berufliche Neuorientierung erfolgreich zu bewaltigen, ist ein

konstantes Anpassen der Qualifikation an den Arbeitsmarkt und eine hohe Flexibilitat verlangt.

6.2 Erkenntnisse fiir die Laufbahnberatung
Aufgrund der gewonnenen Erkenntnisse lassen sich folgende Aussagen im Hinblick auf die Laufbahnbera-
tungspraxis ausmachen, die fiir Beratung von 50plus-Klienten von Bedeutung sind.
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Den 50plus Klienten kann grundsatzlich Mut zu einer beruflichen Neuorientierung gemacht werden. Eine
berufliche Neuorientierung mit 50plus ist somit keine Utopie, wenn die beschriebenen Komponenten vorhan-

den sind und berucksichtigt werden.

Aufgrund der beschriebenen Veranderungen auf dem Arbeitsmarkt, verbunden mit den rasant verandernden
Anforderungen in den Berufsbildern, wird der Beratungsanteil von 50plus-jahrigen wahrscheinlich zunehmen.
Sich mit 50plus beruflich neu auszurichten, diirfte en vogue werden, auch wenn dies nur kleinere Anpassun-
gen sind. Die Forschung, wie auch die Theorie von Super (1994) zeigen, dass es im Verlaufe eines Lebens
mehrfach, also auch mit 50plus zu einem Phanomen ahnlich eines Berufsfindungsprozesses kommen kann
und deshalb das Thema Berufsreife wieder aktuell wird. Diese Situation bezeichnet Super (1994) jedoch als
berufliche Anpassungsfahigkeit. Ein entsprechendes Bewusstsein fiir die mit der speziellen Situation zusam-

menhangenden Prozessen, dirfte in den Beratungssettings hilfreich sein.

Die Ergebnisse zeigen weiter die Wichtigkeit von Qualifikation und Weiterbildung deutlich auf. Dies konnte
bedeuten, dass in der Laufbahnberatung die Bedeutung von Qualifikation und Weiterbildung explizit hervor-
gehoben wird und diese genau analysiert und festgehalten werden. Dazu dirfte sich eine vertiefte Auseinan-
dersetzung mit dem Lebenslauf respektive CV aufdrangen. Der Fokus sollte vor allem darauf gerichtet wer-
den, dass die in den letzten Jahren absolvierte Aus- und Weiterbildungen aufgefihrt werden und daraus

ersichtlich ist, dass die Person ,sich bewegt hat".

In diesem Zusammenhang sollten Beratende vermehrt sensibilisiert werden, auch junge Klienten zu motivie-
ren, ihre Qualifikationen durch Weiterbildungen und Nachqualifikationen zu aktualisieren. Indem ihnen die
elementare Bedeutung dieser, in der heutigen schnelllebigen globalen Wissensgesellschaft aufgezeigt wird.
Denn eine Nachqualifizierung mit 50plus durfte wahrscheinlich wenig erfolgsversprechend sein, wenn nicht

schon friher regelmassig Weiterbildungen absolviert wurden.

Im Weiteren lasst sich aufgrund der Komplexitat des Themas und nicht zuletzt aufgrund der sich immer
schneller &ndernden Arbeitsmarktsituationen feststellen, dass ein Begleiten des Neuorientierungsprozesses
eines 50plus-jahrigen sehr gute Kenntnisse tber die aktuellen Trends auf dem Arbeitsmarktes bedingt. Dies
bedeutet unweigerlich, dass Beratungspersonen sich vermehrt mit volkswirtschaftlichen, wirtschaftlichen und
arbeitsmarktlichen Themen zu befassen haben und entsprechende Lektlren wie Handelszeitungen oder
Wirtschaftsjournale zu konsultieren sind. Nicht zu unterschatzen ist dabei der motivierende und Vertrauen
aufbauende Beratungsanteil. Dieser kann durch die bereits genannten Kenntnisse der Wirtschaftslage, des

Arbeitsmarktes und der Branchen wesentlich dazu beitragen, einen Klienten positiv zu unterstitzen.
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Trotz der vielen Perspektiven und der zunehmend besseren Bildung, von denen auch die Generation 50plus
profitieren konnte, wird man wahrscheinlich in der Beratung von 50plus-jahrigen, auch mit der Situation kon-
frontiert, bei denen sich aufgrund persdnlicher Voraussetzungen, keine adaquaten Losungen anbieten. Von
Bedeutung dlrfte deshalb ein Bewusstsein sein, dass - wie Super (1994) aber auch andere Autoren wie
Schultheis et al. (2008) betonen - die Berufslaufbahn erheblich vom sozio6konomischen Status der Eltern
beeinflusst wird. Denn die mittelschichtorientierten Leistungserwartungen, in denen die heutige Generation
50plus aufgewachsen ist, stellten Hirden fiir Kinder aus Armutsmilieus dar. Diese Konstellation erweist sich
auch bei den Entwicklungsmdglichkeiten im spateren Berufsleben als folgenreich. Der entsprechende Bil-
dungsverlauf ist oft durch eine friihzeitige Beendigung der schulischen Laufbahn charakterisiert, der in unsi-
cheren und schlecht bezahlten Beschaftigungsverhaltnissen endete (Schultheis et al., 2008). Die Begleitung
eines solchen Klienten dirfte deshalb eine grosse Herausforderung sein und konnte die Beratungsperson
mit den gleichen Gefiihlen konfrontieren, die beim Begleiten eines schulisch schwachen Jugendlichen ent-

stehen.

6.3 Reflexion und Ausblick

Das Befassen mit dem Thema ,berufliche Neuorientierung mit 50plus® stellte sich als eine Biichse der Pan-
dora dar. Je mehr ein Befassen und Vertiefen mit der Thematik stattfand, je mehr relevante Aspekte und
neue Erkenntnisse kamen zum Vorschein, die fur die Beantwortung der Fragen ebenfalls von Wichtigkeit
gewesen waren. Das Berticksichtigen dieser, sehr oft ebenfalls interessanten Komponenten, hatte den Rah-
men dieser Arbeit gesprengt. Die Autorin ist sich deshalb bewusst, dass diese Arbeit nur Teilaspekte des
Themas ,Berufliche Neuorientierung mit 50plus® abbildet und dieses hauptséchlich aus der Warte der Gege-

benheiten und Bedurfnisse des Arbeitsmarktes beleuchtet wurde.

Auch zeigte sich, dass obwohl das Thema 50plus omniprasent ist und berufliche Veranderungen in diesem
Alter nicht selten sind, diesem Thema in der Schweiz noch wenig Beachtung geschenkt wird. Dies zeigte
sich auch bei der Suche nach Datenmaterial, das sich fur eine Sekundaranalyse zum Thema vollumfanglich
geeignete hatte. Die Autorin musste auf Studien, die zur Beschaftigungslage alterer Mitarbeiter aus Sicht der

Arbeitslosenversicherungen oder zum Thema Fachkraftemangel erhoben wurden, ausweichen.

Interessant waren deshalb Untersuchungen in Form von Langsschnittstudien, ob eine mit 50plus erfolgte
berufliche Neuorientierung, mit Stellenwechsel und neuer Tatigkeit erfolgreich war und wo Schwierigkeiten
entstanden sind. Ein besonderes Feld kdnnte zudem die berufliche Neuorientierung spezifisch von Familien-
Frauen mit erwachsenen Kindern, im Gegensatz zu solchen ohne Kinder sein. Aber auch das Thema er-
zwungene Neuorientierung aufgrund gesundheitlicher Probleme, Stellenabbau kénnten sich als zu untersu-
chende Themengebiete weiter anbieten. Das Forschungsfeld im Zusammenhang mit diesem noch immer

neuen Phanomen, ist sehr weitlaufig.
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Spezifisch fur die Laufbahnberatung konnte sich zudem die Entwicklung eines konkreten Arbeitsmittels auf-
dréngen, das zur Erfassung der beruflichen Anpassungsfahigkeit gemass Super (1994) eingesetzt werden

kénnte, um den Prozess einer beruflichen Neuorientierung besser zu unterstltzen.

Aufgrund der aktuellen Brisanz und nicht zuletzt aufgrund der Forderung aus Wirtschaft und Politik, altere
Mitarbeitende bis zur Pensionierung und dartber hinaus in der Erwerbsbevdlkerung zu integrieren, konnten
zusatzliche Forschungserkenntnisse sowohl von Politik, Wirtschaft wie auch von der Berufs-, Studien und

Laufbahnberatung begrusst werden.
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Anhang A: Interview-Leitfaden Wirtschaftsvertreter

Unternehmen /Organisation

o Welche Branche/welchem Sektor ist Organisation zuzuordnen?
o Was ist das Kerngeschaft der Organisation?
e Welches sind die Haupttatigkeiten/die haufigsten Berufe/Funktionen, die Organisation vertritt?

Zusammensetzung Mitarbeitenden in den vertretenen Organisationen

o Mitarbeitende (Anteil/Anzahl Frauen/Manner)?
o Anteil/Anzahl Vollzeitbeschéftigte?
o Anteil/Anzahl Teilzeitbeschaftigte bei den folgenden Pensen?

= 90%

= 80%

= 50-70%
» <50%

o Vorhandene Berufe/Berufsbilder (Anteil/Anzahl Frauen/Manner)?
o Anteilmassige Verteilung/Anzahl Personen in entsprechenden Berufen

o Anteilmassige Verteilung/Anzahl Personen in Bezug auf hdchste Aus-/Weiterbildung
= Universitat, Fachhochschule

HF, BP etc.

EFZ (Lehre)

EBA (Anlehre)

Ungelernte

e Mitarbeitende >50 Jahre (Anteil Frauen/Manner)?
o Anteil der Beschaftigten 50plus?
o In welchen Berufen/Tatigkeitsbereichen sind sie angestellt (Anzahl aufgeteilt nach Berufen)?
o Haochste Aus- und Weiterbildung
= Universitat, FH Fachhochschule
HF, BP etc.
EFZ (Lehre)

EBA (Anlehre)
Ungelernte

e Hat sich hinsichtlich Anteil Frauen und Teilzeit etwas verandert, was sind mogliche Griinde?

Beschaftigung/Weiterbildung

e Welchen Stellenwert haben Mitarbeitende der Gruppe 50plus in Ihrer Organisation?

e Welche Eigenschaften/Fahigkeiten missen Mitarbeitende besitzen, dass gute Chancen bestehen, bis
zur Pensionierung beschaftigt zu werden?

e Wie sieht Aus- und Weiterbildungspolitik in angeschlossenen Unternehmen aus?
o Was wird vorwiegend gefordert?
o Wonach richten sich Kriterien, dass Weiterbildung von Mitarbeitenden unterstiitzt wird?
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o Gibt es Regelungen/ Weisungen/Empfehlungen wie Unternehmen Kostenbeteiligung/zeitliche
Entlastung/Zeitgutschriften zu regeln haben?
o Existieren spezielle Weiterbildungsprogramme fiir Personen 50plus?
o Wenn ja, zu welchen Themen?
o Wie ist die Nachfrage?
o Wenn nein, wurden Bedrfnisse von Seiten Mitglieder (Arbeitgeber/Arbeitnehmer) angekiindigt?

o Sind Weiterbildungen bei Mitarbeitende 50plus in den BFG oder Personalentwicklung ein Thema?
= Wenn ja, was wird vom Mitarbeitenden thematisiert, was interessiert?
= Welche Vorschlage/Inputs kommen von Vorgesetzten?

Gesundheitsforderung

e Welche Angebote existieren in den Betrieben?
o Wie und von welchen Personen werden diese genutzt?

e Absenzen-Management?
o Allenfalls Angaben Uber Fehltage Person (gesamte Besatzung/bei 50plus)?

Teilzeit / Pensionierung

o Wie stehen Firmen allgemein zu diesem Thema?
o Was sind Griinde fur Teilzeit?

o Besteht Zusammenhang mit der Bereitschaft Teilzeit-Angebote anzubieten mit der Grosse der
Firma und dem Frauenanteil?

e st eine vermehrte Zunahme von Teilzeitangestellten bei iber 50jahrigen feststellbar?
o Wenn ja in welchen Bereichen, Branchen, Funktionen
oAb welchem Alter vermehrt?

o Wie hoch ist Anteil von Friihpensionierungen?

Was sind die Griinde?

o Inwelchen Tatigkeitsbereichen/Berufen?

o Inwelchen eher Ubervertreten/eher untervertreten?

o Von welcher Seite (Arbeitnehmer/Arbeitgeber) mehrheitlich gefordert

(@]

Rekrutierungen

e Hat Branche oder einzelne Teile der Branche mit Fachkraftemangel zu kdmpfen?
o In welchen Bereichen/Funktionen ist es heute besonders gravierend?

o Wenn sich die Situation des Fachkraftemangels aufgrund der demografischen Entwicklung ver-
scharfen wirde, was wurde sich andern (mehr altere Mitarbeitende einstellen oder mehr jin-
gere)?

o Wie viele Stellen werden durchschnittlich pro Jahr neu besetzt?

o Wie ist Reaktion auf eine ausgeschriebene Stelle (Durchschnittliche Anzahl Bewerbungen)?
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o Wie hoch ist der Anteil von Bewerbenden 50plus?
o Aufwas achten Unternehmen bei der Selektion ihres Personals, was muss aus dem Lebenslauf/CV
ersichtlich sein, dass ein Bewerber zu einem Vorstellungsgesprach eingeladen wird?
o Was ist bei einem 50plus-Bewerber ausschlaggebend?
o Unterscheiden sich Kriterien zu den brigen, wenn ja wo?

e Existieren in der Branche Alterslimiten bei Neueinstellungen, wenn ja, wo liegen diese fiir folgende

o Positionen?

= Management

= Abteilungsleitung

= Team- /Gruppenleitung

= Angestellten ohne Fiihrungsfunktion
o Tatigkeiten?

= Sachbearbeitung

= Sekretariatsarbeit

= Assistenzarbeit

= Routinearbeit / Hilfsarbeit

o Welche Kompetenzen konnten ausschlaggebend sein, dass ein Bewerber/eine Bewerberin 50plus
trotz vorhandenen ,jungen Bewerbern® die Zusage flr eine vakante Stelle bekommt?

o Gibt es personal- /lohnpolitisch Komponenten, die die Anstellung einer Person 50plus férdern/hindern?
o Wenn ja, welche?

»  Wie stehen Chancen fiir Anstellung eines externen Bewerbers (Uber 50 Jahre) der sich aufgrund personlicher
Umstande/Uberzeugung beruflich neu orientieren mochte?

o Wasist forderlich?
o Was hinderlich?
o Wie stehen Chancen fiir einen Bewerber mit einem berufsverwandten Hintergrund

Personliche Einschatzung / Meinungen zum Thema

e Wie nehmen Sie Mitarbeitende iber 50 wahr?
o Was sind die positiven Eigenschaften
o Was sind die eher negativen Eigenschaften
¢ Wie wichtig erachten Sie Aus- und Weiterbildung fiir eine Beschaftigungsfahigkeit bis zum Pensionie-
rungsalter?
o Weshalb?

e Lohnt sich Weiterbildung nach 50 noch?
o Weshalb nein/ja?
o In welchen Bereichen/Umfang?

o Wie stehen Sie zu speziellen Weiterbildungsprogrammen fiir Mitarbeitende 50plus?
o Sind diese aus ihrer Sicht notwendig?
o Weshalb nein/ja?

o Ist eine berufliche Neuorientierung nach 50 noch realistisch?
o Weshalb eher ja/eher nein?
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o Was musste aus ihrer Sicht vorhanden sein, dass sie gelingen konnte?
o Wie sehen Sie die Chancen

Was wirden Sie einer Person mit 50 raten, die in ihrem Job unzufrieden ist, eine Lehre abgeschlos-
sen und hauptsachlich interne Weiterbildungen abgeschlossen hat sowie heute die Funktion eines
Teamleiters austbt?

Mit welchen Herausforderungen konnte unsere Gesellschaft im Zusammenhang mit alteren Mitarbei-
tenden konfrontiert werden?

Ist Pensionierung mit 65 Jahren in 10 Jahren noch vertretbar?
o Weshalb ja/nein?

Personliches

Wie wurden Sie das, was sie heute sind? (Wenn nicht aus obiger Frage ableitbar, weitere Fragen wie:)
Welche Funktion/Tétigkeit (iben Sie heute aus?

Alter

Gab es Berufs-/ Tatigkeitswechsel im Verlaufe Ihrer Karriere?
o Weshalb?
o Inwelchem Alter

Konnen sie sich vorstellen den jetzigen Beruffihre jetzige Tatigkeit bis zur Pensionierung weiterzufiih-
ren?

o Was musste andern
o was darf so bleiben?
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Anhang B: Interview-Leitfaden fiir Personalfachleute in Unternehmen

Unternehmen/Arbeitgeber

Welcher Branche/welchem Sektor ist Unternehmen zugeordnet?
Was ist das Kerngeschaft des Unternehmens?

Welches sind die Haupttatigkeiten/die haufigsten Berufe/Funktionen?
Was ist Leitmotto/Leitbild Ihres Unternehmens?

Zusammensetzung der Gesamt-Belegschaft

Mitarbeitende (Anteil/Anzahl Frauen/Manner)?
o Anteil/Anzahl Vollzeitbeschaftigte?
o Anteil/Anzahl Teilzeitbeschaftigte bei den folgenden Pensen?

= 90%

= 80%

= 50-70%
= <50%

Vorhandene Berufe/Berufsbilder (Anteil/Anzahl Frauen/Manner)?
o Anteilmassige Verteilung/Anzahl Personen in entsprechenden Berufen

o Anteilmassige Verteilung/Anzahl Personen in Bezug auf hdchste Aus-/Weiterbildung
= Universitat, Fachhochschule

HF, BP etc.

EFZ (Lehre)

EBA (Anlehre)

Ungelernte

Mitarbeitende >50 Jahre (Anteil Frauen/Méanner)
o Anteil der Beschaftigten 50plus?

o Inwelchen Berufen/Tatigkeitsbereichen sind sie angestellt (Anzahl aufgeteilt nach Berufen)?

o Hodchste Aus- und Weiterbildung
= Universitat, FH Fachhochschule
HF, BP etc.
EFZ (Lehre)
EBA (Anlehre)
Ungelernte

Hat sich hinsichtlich Anteil Frauen und Teilzeit etwas verandert, was sind mégliche Griinde?

Beschaftigung/Weiterbildung

Welchen Stellenwert haben Mitarbeitende der Gruppe 50plus in ihrem Unternehme?

Welche Eigenschaften/Féhigkeiten missen Mitarbeitende besitzen, dass gute Chancen bestehen, bis zur Pen-

sionierung beschéftigt zu werden?
Was sind kritische Punkte?

Ab wann kritisches Alter?

o Weshalb?
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Wie sieht Aus- und Weiterbildungspolitik in Unternehmen aus?
o Was wird vorwiegend gefordert?
o Wonach richten sich Kriterien, dass Weiterbildung eines Mitarbeiters gefordert und unterstutzt wird?

o Wie ist Unterstiitzung des Unternehmens hinsichtlich Kostenbeteiligung / zeitlicher Entlastung / Zeitgut-
schriften?

o Gibt es Unterschiede zu Mitarbeitenden 50plus?

Gibt es spezielle Weiterbildungsprogramme fiir Mitarbeitende 50plus in Unternehmen?

o Wenn ja zu welchen Themen?

o Wie ist die Nachfrage?

o Wenn nein, wurden Bedurfnisse von Seiten der Mitarbeitenden angekuindigt?

Sind Weiterbildungen bei Mitarbeitende 50plus in den BFG oder bei Personalentwicklung ein Thema?

= Wenn ja, was wird vom Mitarbeitenden thematisiert und was interessiert?
= Welche Vorschlage/Inputs kommen von Vorgesetzten?

Gesundheitsforderung

Welche Angebote existieren?
o Wie und von welchen Personen werden diese genutzt?
o Werden altere Mitarbeitende (50plus) speziell sensibilisiert?

Absenzen-Management?
o Angaben Uber Fehltage Person (gesamte Besatzung in Vergleich zu 50plus)?

Teilzeit / Pensionierung

Haben Angestellte ab 50 die Mdglichkeit ihr Arbeitspensum zu reduzieren, welche Modelle bieten Sie an?
Werden diese Moglichkeiten nachgefragt, wahrgenommen?
Wenn ja, ab welchen Alter, in welchen Bereichen (Blue-/Whitecollar, Einkommensschicht, Hierarchiestufe)

Wie viele Personen nehmen diese Méglichkeit pro Jahr wahr?
o Wie und von welchen Personen werden diese genutzt?

Werden Frihpensionierungen vorgenommen? Wenn ja:

Wie viele?

Was sind die Griinde?

In welchen Tatigkeitsbereichen/Berufen?

In welchen eher Ubervertreten/eher untervertreten?

Von welcher Seite (Arbeitnehmer/Arbeitgeber) mehrheitlich gefordert?

O O O O

Rekrutierungen

Hat Ihre Firma mit Fachkraftemangel zu kdmpfen?
o Wenn ja, in welchen Bereichen?
o Welche Strategien bestehen in Bezug auf War for Talents?

Wie viele Stellen werden durchschnittlich pro Jahr neu besetzt?

o Anteil interne Bewerber/externe Bewerber?
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o Wie ist Reaktion auf eine ausgeschriebene Stelle (Durchschnittliche Anzahl Bewerbungen)?
o Wie hoch ist der Anteil von Bewerbenden 50plus?

o Was ist ausschlaggebend, was muss aus dem Lebenslauf/CV ersichtlich sein, dass ein Bewerber zu einem
Vorstellungsgesprach eingeladen wird?

o Was ist bei einem 50plus-Bewerber ausschlaggebend?
o Unterscheiden sich Kriterien zu den Ubrigen, wenn ja, wo?

o Existieren Alterslimiten bei Neueinstellungen?

Wenn ja, wo liegen diese fiir folgende Positionen:
= Management

= Abteilungsleitung

= Team-/Gruppenleitung

= Angestellten ohne Flhrungsfunktion

o firfolgende Tatigkeiten?
= Sachbearbeitung
= Sekretariatsarbeit
= Assistenzarbeit
= Routinearbeit / Hilfsarbeit

o Welche Kompetenzen sind ausschlaggebend, dass ein Bewerber/eine Bewerberin 50plus trotz vorhandenen
LJjungen Bewerbern® die Zusage fiir eine vakante Stelle bekommt?

o Gibt es personal- /lohnpolitisch Komponenten, die die Anstellung einer Person 50plus férdern/hindern?
o Wenn ja, welche?

e  Wie stehen Chancen flir Anstellung eines externen Bewerbers (liber 50 Jahre) der sich aufgrund personlicher
Umstande/Uberzeugung beruflich neu orientieren mochte?
o Was ist forderlich?
o Was hinderlich?
o Wie stehen Chancen flir einen ,internen Bewerber” unter den gleichen Voraussetzungen?

o (ab es entsprechende ,Beispiele” in Ihrem Betrieb?

Wie wurde damit umgegangen?

Was waren Konsequenzen?

Welche Angebote wurden Mitarbeitenden gemacht?
Wie sah Lésung aus?

0]

o

0]

Personliche Einschatzung / Meinungen zum Thema

o  Wie nehmen Sie Ihre Mitarbeitenden 50plus wahr?
o Was sind die positiven Eigenschaften?
o Was sind die eher negativen Eigenschaften?
o  Wie wichtig erachten Sie Aus- und Weiterbildung fiir eine Beschaftigungsfahigkeit bis zum Pensionierungsal-
ter?
o Weshalb?

e Lohnt sich Weiterbildung nach 50 noch?
o Weshalb nein/ja?
o Inwelchen Bereichen/in welchem Umfang?

e Wie stehen Sie zu speziellen Weiterbildungsprogrammen fiir Mitarbeitende 50plus.
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o Sind diese aus Ihrer Sicht notwendig?
o Weshalb ja/nein?

Ist eine berufliche Neuorientierung nach 50 noch realistisch?

o Weshalb eher ja/eher nein?

o Was musste aus lhrer Sicht vorhanden sein, dass sie gelingen konnte?
o Wie sehen Sie Chancen allgemein?

Was wiirden Sie einer Person mit 50 raten, die in ihrem Job unzufrieden ist, eine Lehre abgeschlossen, haupt-
sachlich interne Weiterbildungen abgeschlossen hat und heute die Funktion eines Teamleiters austibt?

Mit welchen Herausforderungen konnte lhr Unternehmen in den néchsten 10 Jahren im Zusammenhang mit
alteren Mitarbeitenden konfrontiert werden.

Ist Pensionierung im Alter von 65 Jahren in 10 Jahren noch vertretbar?
o Weshalb ja/nein?

Fragen zur Person

Wie wurden Sie das, was sie heute sind? (Wenn nicht aus obiger Frage ableitbar, weitere Fragen wie:)
Welche Funktion/Téatigkeit (iben Sie heute aus?

Alter?
Gab es Berufs-/ Tatigkeitswechsel im Verlaufe Ihrer Karriere?

o Weshalb?

o Inwelchem Alter?

Konnen Sie sich vorstellen, den jetzigen Beruf/lhre jetzige Tatigkeit bis zur Pensionierung weiterzufiinren?
o Was musste andern?

o Was darf so bleiben?
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Anhang C: Kategorien Sekundaranalyse

Neuorientierung | N1 Veranderung SA4 Michel-Alder Menschen verandern sich im Lauf ihrer Reifung. Interessen verlagern sich, viele drangen
Interessen (2014) auf eine zweite berufliche Wahlmdglichkeit.
Neuorientierung | N2 Tendenz SA10 Schmid (2015) Treffen die Beobachtungen zu, so kommt Bewegung in den Arbeitsmarkt fiir Gber 50-Jah-

rige. Fiir 2016 bedeutet dies: Nicht die Arbeitslosigkeit per se, sondern primér der Jobum-
schlag stiege in diesem Alterssegment an. 50er blieben dann unterdurchschnittlich oft ar-
beitslos, wlrden aber 6fters die Stelle wechseln.

Neuorientierung | N3 Tendenz SA10 Schmid (2015) Walter Burkhalter, Arbeitsvermittler, registriert dieses Jahr vermehrt Klienten Gber 50.
«Unternehmen entlassen zunehmend auch altere Mitarbeiter», sagt er. «Die meisten der
Betroffenen finden allerdings wieder eine Stelle.»

Neuorientierung | N4 Tendenz SA7 Miiller, (2014) Die vorgebrachte Kritik, es falle den Alteren immer schwerer, in der Schweiz einen Job zu
finden, lasst sich auch durch einen Blick in die Zahlen des Bundesamts fiir Statistik (BfS)
nicht bestatigen.

Neuorientierung | N5  Tendenz SA5 Miiller (2014) Das Alter ist jedoch nicht das alles entscheidende Kriterium, wie es nach einer Entlas-
sung weitergeht.
Neuorientierung | N6 Tendenz SA5 Miiller (2014) Inzwischen kann er zwar wieder mit einer Prise Humor (ber die schmerzhafte Erfahrung

erzahlen — nachdem er acht Monate gesucht hatte, wurde er auf dem Arbeitsmarkt fiin-
dig. Allerdings zeigt der Fall von Urs Meier auch, dass Altere zwar seltener entlassen
werden. Verlieren sie jedoch ihre Stelle, féllt es ihnen deutlich schwerer als jingeren Kol-
legen, am Arbeitsmarkt wieder unterzukommen. Laut dem Leiter der Direktion fur Arbeit
beim Staatssekretariat fir Wirtschaft (Seco), Boris Ziircher, sind &ltere Arbeitnehmer
durchschnittlich zehneinhalb Monate arbeitslos, Jugendlichen suchen dagegen im Durch-
schnitt nur drei Monate einen neuen Job.

Neuorientierung | N7 Tendenz SA3 Cosandey (2015) | Selbst wenn die Langzeitarbeitslosigkeit der iiber 55-jahrigen starker ausgepragt ist, fin-
det 41%, die ihre Stelle verlieren innerhalb eines Jahres einen neuen Job.
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Neuorientierung

N8

Situation
auf Arbeitsmarkt

SA1

Spieler, Briigger,
Aerni, Bauer &
Wirz (2013)

Die Entwicklung von Angestellten 50plus und ihren spezifischen Kompetenzen ist dann
besonders vielversprechend, wenn bereits eine langere Beziehung zu Betrieb und/oder
Vorgesetzten besteht. Die Bereitschaft der Arbeitgeber zur Entwicklung der Qualifikatio-
nen von Angestellten in der Alterskategorie 50plus ist grosser als die Offenheit flir Neu-
einstellungen in dieser Altersgruppe.

Neuorientierung

N9

Situation
auf Arbeitsmarkt

SA 12

Geiger (2013)

Die Unternehmen wirken noch recht trage. Denn wichtig ware, dass man nicht nur Ange-
bote in der Weiterbildung macht, sondern von Unternehmensseite auch Aufgaben und
Rollen von alteren Mitarbeitenden neu definiert. Erforderlich wére also zunachst ein Re-
flexionsprozess, wie eine Karriere jenseits der 40 aussehen kann.

Neuorientierung

N10

Situation
auf Arbeitsmarkt

SA 12

Geiger (2013)

Aktuell kann man zwar immer wieder Einzelfélle beobachten, dass Menschen im fortge-
schrittenen Alter individuelle Wege gehen und eine berufliche Veranderung gelingt, doch
ein von Unternehmensseite systematisch begleiteter Prozess ist dies selten.

Neuorientierung

N11

Risiko

SA3

Cosandey (2015)

Die Angst, die Stelle im héheren Alter zu verlieren ist gross.

Neuorientierung

N12

Risiko

SA 14

Miller (2014)

Einen letzten Stellenwechsel mit 50 wagen ist riskant. Mit dieser Haltung geht jemand da-
von aus, dass er bis zur Pensionierung in diesem neuen Job verbleiben kann. Das ist
heute nicht mehr realistisch. Viel wichtiger ist es deshalb in einem guten bestehenden Ar-
beitsverhaltnis aufzubauen und mit dem Arbeitgeber zusammen eine zuverlassige Strate-
gie zu entwickeln, das eigene Profil laufend den betrieblichen Bedirfnissen anzupassen,
Perspektiven zu schaffen und an der eigenen Beschéftigungsfahigkeit zu arbeiten.

Neuorientierung

N13

Laufbahnplanung

SA8

Zélch (2014)

Laufbahnplanung in der spaten Erwerbsphase umfasst nicht nur den Zeitpunkt des Aus-
tritts aus dem Erwerbsleben. Sie beinhaltet auch allfallige Anpassung des Aufgabenpro-
fils, die Ubernahme neuer Rollen, erforderliche Qualifizierungsmassnahmen, eine mogli-
che Weiterbeschaftigung und die Konditionen, unter denen eine solche in Betracht gezo-
gen wird, bis hin zur Frage einer allfalligen Karriere in einem neuen Tétigkeitsfeld. Damit
angesprochen sind auch der Erhalt und die Weiterentwicklung von Erfahrungswissen,
Know-how und Netzwerken alterer Beschaftigter sowie der Transfer dieser Expertise an
die nachfolgende Generation.

Neuorientierung

N14

Bereitschaft zu Neuein-
stellungen Unterneh-
men

SA 12

Geiger (2013)

In der Tat stellen viele Unternehmen Altere nur zégerlich ein und sehr in Abhangigkeit
vom spezifischen Bedarf beziehungsweise vom Leidensdruck mit Blick auf Fachkrafte-
mangel. Ein grundsétzliches Umdenken hat da noch nicht stattgefunden.
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Neuorientierung | N15  Bereitschaft zu Neuein- | SA 13 Zentral+ (2013) 90 Prozent der Teilnehmer betonte, dass sie in letzter Zeit Personen tiber 50 Jahre ange-
stellungen Unterneh- stellt hatten.
men

Chance C1  Allgemein SA5 Mller 1 (2014) Diverse Beispiele zeigen jedoch, dass auch Erwerbstatige im «fortgeschrittenen» Alter
noch gute Chancen haben, am Schweizer Arbeitsmarkt wieder unterzukommen.

Chance C2  Branche SA1 Spieler, Briigger, | Die Arbeitsmarktchancen sind fiir viele der 50plus-jahrigen noch immer intakt, sie sind al-

Aerni, Bauer & lerdings nach Branchen, Berufen und vor allem nach Qualifikationen sehr verschieden.
Wirz (2013)
Chance C3  Qualifikation SA1 Spieler, Briigger, | Qualifikation hat stérkeren Einfluss auf Arbeitsmarktchancen als das Alter.
Aerni, Bauer &
Wirz (2013)

Chance C4  Qualifikation SA 11 Miiller (2014) Unabhéngig vom Alter gilt: Je besser eine Arbeitskraft qualifiziert ist, desto grosser ist
ihre Chance, in der Arbeitswelt bestehen zu konnen.

Chance C5  Qualifikation SA7 Mdiller 2 (2014) Und die alteren Arbeitnehmer erh6hen damit in einer sich schnell wandelnden Arbeitswelt
ihre Chancen, fiir die Unternehmen attraktiv zu bleiben. Weiterbildung ist also in deren
ureigenstem Interesse.

Chance C6  Qualifikation SA6 San José (2013) | Altere Mitarbeitende mit spezialisierten Qualifikationen seien beispielsweise in den Berei-
chen Office und Administration durchaus gefragt. «Hier werden gerne Personen einge-
stellt, welche dank ihrer Erfahrung tber die notige Flexibilitat und Ruhe verfiigen. Auch
im Beziehungsgeschaft — Privatkundenberater in der Bank, Anwalte, Arzte — sind &ltere
Arbeitnehmer aufgrund ihres Netzwerks durchaus gefragt»,

Chance C7  Léngere SA 13 Zentral+ (2013) Wenn sie die nétige Qualifikation haben, werden sie oft mit Handkuss genommen. So

Arbeitsverhaltnisse stellen Firmen zum Beispiel gerne éltere IT-Spezialisten an, weil diese oft an einem lan-
geren Arbeitsverhéltnis interessiert sind, wahrend jlingere Mitarbeiter oft nach ein zwei
Jahren wieder weg sind.
Chancen C8  Geringere SA12 Geiger (2013) Auf der Kostenseite lasst sich vieles nachweisen, was fiir die Beschaftigung auch Alterer
Fluktuationskosten spricht — wie schon gezeigt zum Beispiel anhand von Rekrutierungs- und Fluktuations-

kosten. Das verleiht den Argumenten Gewicht.
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Chance

C9

Fachkraftemangel

SA10

Schmid (2015)

Talente sind nach wie vor knapp», sagt der Schweiz-Chef von Manpower, Patrick Maier.
Die Aussage steht nur vermeintlich im Widerspruch zur allgemeinen Arbeitsmarktlage.
Denn: Flr Firmen sind Arbeitskréfte mit einem passenden Profil unvermindert kostbar.
Erfahrene Facharbeiter treffen auf eine intakte Nachfrage — und verfiigen am Markt (iber
Verhandlungsspielraum. «In Spezialistenmarkten sind die Stellenbewerber am Drlcker.»
«Praktisch alle Inlander mit einer hoheren Schul- oder Fachausbildung finden einen Job»

Chance

C10

Fachkraftemangel

SA2

AMOSA (2015)

Ein flir das Amosa Gebiet entwickelter Fachkraftemangelindikator zeigt, dass insbeson-
dere Berufe mit tertidren Bildungsabschliissen eine hdhere Intensitit des Fachkrafteman-
gel aufweisen als Berufe, die priméar eine berufliche Grundbildung erfordern.

Chance

Cc1

Fachkraftemangel

SA2

AMOSA (2015)

Bei Berufen mit Lehrabschliissen sind vor allem techniknahe Berufe wie Mechaniker oder
Sanitatsplaner von Fachkraftemangel betroffen.

Chancen

C12

Fachkraftemangel

SA 13

Zentral+ (2013)

Das Thema ist fiir uns aus verschiedenen Perspektiven wichtig. Einerseits besteht ein
Fachkraftemangel. Es braucht immer mehr gut qualifizierte Mitarbeiter. Die Generation 50
plus bietet da einen Pool, der noch zu wenig genttzt wird. Dazu kommen das politisch
heisse Eisen der AHV-Sanierung und die Forderung, dass die Leute langer arbeiten.

Chance

C13

Fachkraftemangel

SA6

San José (2013)

Dennoch diirfte den Arbeitgebern aufgrund des demographischen Wandels und des
nach wie vor anhaltenden Fachkraftemangels langerfristig betrachtet nichts anderes Ubrig
bleiben, als sich anzupassen. Dies kann jedoch durchaus noch eine halbe Generation
andauern.

Chancen

C14

Fachkraftemangel

SA13

Zentral+ (2013)

Aber den Handlungsbedarf bejahen wir. Wenn die Zuwanderungsinitiative der SVP und
die Ecopop-Initiative angenommen werde sollte — was ich nicht hoffe — wird es noch mehr
altere Leute brauchen, weil der Fachkraftemangel sich dadurch noch weiter akzentuieren
wirde.

Chance

C15

Gemischte Teams

SA6

San José (2013)

Neben der demographischen Sicht spricht gerade auch aus sozial nachhaltiger Perspek-
tive vieles flr gemischte Teams bezlglich des Alters.

Chance

C16

Gemischte Teams

SA 13

Zentral+ (2013)

Empirische Studien zeigen ausserdem, dass altersmassig gemischte Teams oft mehr Er-
folg haben, erfolgreicher und innovativer sind.
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Chance C17  Gemischte Teams SA9 Aschwanden Aus der Sicht von AIHK-Geschéaftsflinrer Peter Luscher kann es fur eine Firma durchaus
(2014) von Vorteil sein, wenn sie auf eine gute Mischung von Lehrlingen, jingeren Arbeitneh-
mern und Routiniers z&hlen kann.
Chance C18 Kundenmarkt SA 13 Zentral+ (2013) Auch in Stellen mit Kundenkontakt sind altere Mitarbeiter beliebt, weil Kunden oft ihre Se-
nioritat schatzen.
Chance C19  Kundenmarkt SA13 Zentral+ (2013) Sie haben einen grésseren Erfahrungsschatz, Kompetenz, Gelassenheit und vielleicht
sogar eine gewisse Weisheit. Graue Haare sind eben manchmal doch ein Vorteil.
Chance C20 Kundenmarkt SAG6 San José (2013) | Generell lasse sich ein moglicher Trend feststellen, indem man versucht, das Profil der
Angestellten auf diejenigen der Kunden anzupassen: Altere Kunden sollten idealerweise
auch von alteren Mitarbeitenden betreut werden.
Chance C21  Kundenmarkt SA 12 Geiger (2013) In der Dienstleistungsbranche erleben Unternehmen altere Mitarbeitende durchaus als
Chance, weil ja auch ihre Kunden alter werden und erfahrene Fachkrafte im Verkauf gute
Resultate erzielen.
Chancen C22 Kundenmarkt SA12 Geiger (2013) Generell gibt es noch einigen Nachholbedarf, bei Neueinstellungen oder internen Stellen-
besetzungen, den Prozess vom Kundenmarkt her zu denken.
Chancen C23 Spezifische Bereiche SA1 Spieler, Briigger, | Offensichtlich gute Chancen erwerbstatig zu sein, haben die heutigen Arbeitnehmer (iber
Aerni, Bauer & 50 Jahre bei entsprechender Qualifikation und Berufserfahrung vor allem im Gesund-
Wirz (2013) heits- und Sozialwesen, im Bereich Erziehung und Unterricht, in der offentlichen Verwal-
tung, im Bereich Verkehr und Lagerei, im verarbeitenden Gewerbe sowie im freiberufli-
chen, wissenschaftlichen und technischen Dienstleistungen. Besonders deutlich unterver-
treten sind sie hingegen im Kredit- und Versicherungsgewerbe, im Handel und Repara-
turgewerbe und Gastgewerbe.
Chance C24 Beziehungsgeschafte | SA4 Michel-Alder Gute Karten haben Reifere im «Beziehungsgeschaft», etwa als Bankkundenberater, als
(2014) Kenner ferner Markte oder beim Unterhalt beziehungsweise Verkauf langlebiger Investiti-
onsgliter.
Chance C25 Hohere Produktivitat SA 15 Kohler (2015) In der Schweiz ist es kaum maglich, dlteren Angestellten einen tieferen Lohn zu bezahlen

als jungeren. 50-Jahrige mussen also viel produktiver sein als 30-Jahrige, damit sie tber-
haupt angestellt werden, denn ihre Chefs geben fiir sie auch mehr Geld aus.
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Méglichkeiten

M1

Erfahrung einbringen

SA3

Cosandey (2015)

Altere Mitarbeiter sollten so eingesetzt werden, dass ihre Erfahrungen am Besten zur
Geltung kommen. Sie kdnnen sich etwa im Offert-Wesen oder im Kundendienst engagie-
ren, wo ihr Produkt- und Kundenverstandnis besonders wertvoll ist. Bei der Instandhal-
tung alterer IT-Systeme oder Werkzeugmaschinen ist es kostspielig, neue Mitarbeiter fiir
wenige Einsétze auszubilden, wahrend ltere diese Tools aus dem Effeff kennen.

Méglichkeiten

M2

Angepasste Tatigkeiten

SA8

Zélch (2014)

In den letzten acht Jahren wurden unterschiedlichste Massnahmen in einzelnen Unter-
nehmen umgesetzt und als Ansatze guter Praxis publiziert. Hierzu gehdren Altersstruk-
turanalysen bei der Post und Bahn, Weiterbildungsgutscheine statt Dienstleistungsge-
schenke bei einer Kantonalbank, Senior-Consulting-Modelle im Anlagebau, Rekrutierung
von erfahrenen Seniorberatenden fiir altere Kundschaft einer Bank, altersgemischte Pro-
jekt-Teams und Wissenstandems in IT-Unternehmen. Weitere Beispiele sind flexible Pen-
sionierungsmodelle, Senior-Coaching flir Nachwuchsfihrungskréfte, Standortbestimmun-
gen 50plus, Bogenkarrieren, Jobrotationen bei alterskritischen Tatigkeitsprofilen, Mento-
ringprogramme, Nachfolgeplanung und Best-Age-Beratung in Callcentern.

Maglichkeiten

M3

Wissenstransfer

SA8

Zélch (2014)

altersgemischte Projekt-Teams und Wissenstandems in IT-Unternehmen. Weitere
Beispiele sind flexible Pensionierungsmodelle, Senior-Coaching fiir Nachwuchsflihrungs-
krafte, Standortbestimmungen 50plus, Bogenkarrieren, Jobrotationen bei alterskritischen
Tatigkeitsprofilen, Mentoringprogramme, Nachfolgeplanung und Best-Age-Beratung in
Callcentern .

Méglichkeiten

M4

Einkauf Know-how

SA 12

Geiger (2013)

Start-ups, die bewusst Know-how von alteren erfahrenen Mitarbeitenden einkaufen, sind
bisher die Ausnahme. Generell gibt es noch einigen Nachholbedarf, bei Neueinstellungen
oder internen Stellenbesetzungen, den Prozess vom Kundenmarkt her zu denken.

Maglichkeiten

M5

An Kunden angepasste
Profile

SA12

Geiger (2013)

Beispiele wie die Credit Suisse, die vor einigen Jahren in viertelseitigen Stellenanzeigen
gezielt um erfahrene Senior-Berater fiir ihre anspruchsvolle Kundschaft warb.

Maglichkeiten

M6

An Kunden angepasste
Profile

SA3

Cosandey (2015)

Kundendienst: Die Hotline der Swisscom leitet Anrufe von 65-jahrigen und alteren Kun-
den an ein Team von Miterbeiter weiter, die selbst Giber 50 sind.

Mdglichkeiten

M7

An Kunden angepasste
Profile

SA3

Cosandey (2015)

Verkauf: Jelmoli verzichtet auf jungere Mitarbeiter fir den Verkauf von Modemarken, die
auf ein alteres Kundensegment ausgerichtet sind.
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Méglichkeiten M8  An Kunden angepasste | SA 3 Cosandey (2015) | Coaching/Ausbildung: ABB hat eine eigenen Firma, Concenec gegriindet, die internen
Profile und externen Geschaftspartnern Beratungsdienste anbietet. Top-Kader ab 60 missen
dieser Firma beitreten.

Maglichkeiten M9  AnKunden angepasste | SA 3 Cosandey (2015) | Produktion: Autogaragen konnen é&ltere Mitarbeiter fir die Reparatur von Oldtimern en-

Profile gagieren, ahnlich kénnen Werkzeugmaschinenhersteller bei der Instandhaltung alterer
Maschinenmodelle vorgehen.

Méglichkeiten M10 Spezielle Berufsbilder | SA 2 AMOSA (2015) Der Fachkraftemangel in den Informatikberufen wird hoch eingeschatzt. Auffallig ist der
im Vergleich zu den Erwerbstatigen hohe Anteil an tber 50-jahrigen Stellensuchenden.
Die Arbeitslosigkeit trifft altere Stellensuchende.

Maglichkeiten M11  Spezielle Berufsbilder | SA 2 AMOSA (2015) Insbesondere bei Technikern, Informatikern und auch in der Metallverarbeitung und dem
Maschinenbau sind mittelqualifizierte und teilweise auch altere Personen unter den Ar-
beitslosen starker reprasentiert als unter den Erwerbstatigen.

Méglichkeiten M12  Spezielle Berufsbilder | SA 4 Michel-Alder Die Kernkraftwerke werden von grauhaarigen Ingenieuren gewartet, denn jingere gibt es

(2014) kaum.

Méglichkeiten M13  Spezielle Berufsbilder | SA6 San José (2013) | Auch im Gesundheitsbereich sind altere Arbeitnehmer, welche die nétige kérperliche Fit-
ness sowie entsprechendes fachliches Know-how mitbringen, sehr gesucht.

Kompetenzen K1 Erflllung SA 14 Mdller (2014) Der Kandidat muss mindestens 95% des Anforderungsprofils erfillen. Die Arbeitswelt ist

Anforderungsprofil starker spezialisiert und der internationale Arbeitsmarkt ermoglicht es den Unternehmen
auch zielgerichtet Spezialisten zu rekrutieren.

Kompetenzen K2  Arbeitsmarktfahigkeit SA4 Michel-Alder Erwerbstatigen ist heutzutage ans Herz zu legen, ihre Arbeitsmarktattraktivitit regelmés-

(2014) sig serids auf die Probe zu stellen und Konsequenzen zu ziehen.
Kompetenzen K3  Aktualitat der Kompe- | SA4 Michel-Alder Wichtig: Aktualitat der verfugbaren Kompetenzen. Arbeitskrafte vollziehen den dynami-
tenzen (2014) schen Wandel nicht immer aktiv genug. Oder das, was sie besonders gut konnen, ist im
Rahmen internationaler Arbeitsteilung hier nicht mehr gefragt
Kompetenzen K4  Spezialisierung SA 15 Kohler (2015) Spezialisierung ist gut, kann aber auch zu weit gehen. Spezialisten mussen das Rust-

zeug und die Mdglichkeiten haben, sich weiterzuentwickeln, falls ihr Fachgebiet einmal
aus dem Arbeitsmarkt verschwindet.
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Kompetenzen K5  Anpassungsfahigkeit SA4 Michel-Alder Berufswege miissen alle paar Jahre zu neuen Anforderungen und Aufgaben in verander-
(2014) ter Umgebung flihren, um den persdnlichen Kompetenzzuwachs bis ins Alter in Schwung
zu halten.
Kompetenzen K6  Leistungsausweis SA1 Spieler, Briigger, | Mit dem Alter entstehen spezifische Kompetenzen: Das Alter bringt bei einem guten be-
Aerni, Bauer & ruflichen und persénlichen Leistungsausweis viele positive Auswirkungen mit sich. Na-
Wirz (2013) mentlich folgende Qualitaten nehmen zu: Verantwortungsbewusstsein, Zuverlassigkeit,
ein guter Uberblick tber das Arbeitsgebiet und die Fahigkeit, berufliche Herausforderun-
gen und Themen in einem grosseren Kontext einzubetten, Einschatzung komplexer Situ-
ationen, ein gutes berufliches und persénliches Netzwerk, mehr Selbstvertrauen, die ei-
genen Kreativitat in die Arbeit einzubringen.
Kompetenzen K7  Produktivitét e SA 11 Miiller (2014) Der deutsche Okonom Axel Bdrsch-Supan forscht seit vielen Jahren (iber den Zusam-
menhang zwischen Produktivitat und Alter. So kam er fiir die Automobilbranche zu dem
Ergebnis, dass alteren Beschaftigten deutlich seltener schwere und teuer zu beseitigende
Fehler unterlaufen als jiingeren. Auch in den anderen untersuchten Wirtschaftszweigen
fanden Borsch-Supan und sein Team keine Belege fiir die oft zu horende These, Jingere
seien produktiver als Altere.
Kompetenzen K8  Individualitit SA1 Spieler, Briigger, | Die wichtigsten Punkte und Argumente bei der Beratung der (iber 50-jahrigen Arbeitslo-
Aerni, Bauer & sen sind die gleichen wie bei den jlngern Arbeitssuchenden. In beiden Fallen sind das
Wirz (2013) individuelle Verhalten und die individuellen Qualifikationen fir den Erfolg der Wiederein-
gliederung bestimmend.
Kompetenzen K9  Kooperation SA4 Michel-Alder Fahigkeit zur unvoreingenommenen, gleichberechtigten Kooperation mit nachriickenden
(2014) Generationen und Personen aus andern Kulturkreisen.
Kompetenzen K10 Umgang mit SA 11 Mdiller (2014) Fur die Beschéttigten bedeutet das, dass sie kiinftig verstérkt auf ihre kérperlichen und
Fahigkeiten geistigen Fahigkeiten achten missen, damit sie in einer sich immer schneller wandeln-
den Arbeitswelt mithalten kdnnen.
Einstellung E1  Allgemein SA 5 Mdiller (2014) Es gilt also, motiviert zu bleiben, Biss zu zeigen und fiir Verdnderungen offen zu sein.
Einstellung E2  Motivation Identifikation | SA 9 Aschwanden Untersuchungen zeigen, dass die Produktivitat bei einem signifikanten Anteil alterer Mit-
(2014) arbeitender hoch ist. «Motivation und Identifikation mit dem Arbeitgeber nehmen zu»,
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Einstellung E3  Loyalitat SA 12 Geiger (2013) Wenn es mit dem Arbeitgeber wechselseitig passt, lasst sich gerade bei Mitarbeitenden
45 plus eine hohe Loyalitat feststellen. Anders als bei Jiingeren ist dann die Wahrschein-
lichkeit eines Wechsels bis 65 gering. Das spart Rekrutierungs- und Fluktuationskosten —
was eine Geschaftsflihrung Gberzeugen kann, dass die Beschaftigung Alterer auch von
den Kosten her Sinn macht.

Einstellung E4  Bereitschaft zu Zuge- SA9 Aschwanden Verhaltensanderungen und Flexibilitat sind jedoch auch von den Betroffenen gefordert.

sténdnissen (2014) Vor allem beim Lohn missten altere Arbeitslose auch einmal zu Zugestandnissen bereit
sein.

Einstellung E5  Veranderte Werte SA4 Michel-Alder Jenseits von 50 stagnieren Lohne und Boni. Beforderungen werden selten — Chef und

(2014) Chefin wird man friiher. Reifere Mitarbeitende missen umstellen und das innere Feuer
mit anderem «Stoff» ndhren. Nun sollen primar Erfiillung in der Tatigkeit, positives Echo
im Kollegen- und Kundenkreis und Sinndimensionen zu hohem Engagement treiben.

Einstellung E6  Flexibilitat SA 14 Miiller (2014) Wenn die Qualifikation stimmt, dann ist der Lohn sekundér. Aber es gibt keinen Automa-
tismus mehr, dass man in einem neuen Job gleich viel oder mehr verdient. Sie sollten
deshalb flexibel sein, wenn Sie dafiir eine neue Perspektive erdffnet bekommen.

Einstellung E7  Lohnvorstellungen SA13 Zentral+ (2013) Die Mentalitat der Arbeitnehmer muss sich aber ebenfalls andern. Sie missen vermehrt
bereit sein, mit steigendem Alter auch weniger zu verdienen und bei einem Stellenwech-
sel Lohneinbussen in Kauf zu nehmen. Man spricht vom sogenannten «Bogeneinkom-
men». Vor allem Ménner sind dazu noch nicht bereit.

Einstellung E8  Aufeigene Starken be- | SA5 Miller (2014) Sollte jedoch der Ermnstfall eintreten und die Kiindigung ins Haus flattern, gilt es, kiihlen

sinnen Kopf zu bewahren und sich seiner eigenen Starken zu besinnen. «lch suche» sei der fal-
sche Ansatz, sagt Sutter. Vielmehr misse es heissen: «Ich biete...

Einstellung E9  Abschliessen mit Ver- | SA5 Mdiller 1 (2014) Man musse zunéchst mit der Vergangenheit abschliessen, um etwas Neues in Angriff

gangenheit nehmen zu kénnen. Wem dieser Schritt nicht gelingt und wer sich als Opfer sieht, dirfte
am Arbeitsmarkt kaum Erfolg haben. Arbeitgeber stellen keine Problemfélle ein.

Einstellung E10 Reflektion SA4 Michel-Alder Reifere diirfen sehr wohl fordern; ans Ziel kommen sie dabei am ehesten, wenn sie zuvor

(2014) bewiesen haben, wie nitzlich oder gar unentbehrlich sie sind.

Ressource R1  Erfahrung SA12 Geiger (2013) altere Personen kdnnen vieles dank ihrer Erfahrung kompensieren
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Ressourcen R2  Erfahrung SA10 Schmid (2015) In Bereichen, wo der technische Wandel nicht so schnell vorwarts geht, sind altere quali-
fizierte Leute immer noch sehr gefragt und bringen naturlich viel Berufserfahrung mit. Das
ist ein wertvolles Gut.

Ressource R3  Erfahrung SA12 Geiger (2013) Berufserfahrene sind bei neuen Aufgaben dank ihres Praxiswissens deutlich schneller
eingearbeitet als Nachwuchskrafte.

Ressource R4  Erfahrung SA9 Aschwanden Dank ihrer breiten Erfahrung wiirden altere Mitarbeitende gelassener an Probleme im Ar-

(2014) beitsalltag herangehen.
Ressourcen R5  Erfahrung SA 4 Michel-Alder Erfahrungen konnen rasch an Wert verlieren.
(2014)

Ressource R6  Erfahrung SA5 Miiller 1 (2014) Altere Arbeitnehmer verfiigen zwar gegeniiber jiingeren Erwerbstatigen tiber einen rei-
chen Erfahrungsschatz und oft (iber ein gutes Netzwerk, doch sie neigen auch dazu,
durch langjahrige Routine in eine Einbahnstrasse einzubiegen, aus der sie im Notfall
kaum noch herausfinden werden.

Ressource R7  Erfahrung SA4 Michel-Alder Viele Reifere brennen darauf, ihre Erfahrung weiterzugeben. Nur ausnahmsweise zeigen

(2014) Junge aber Lust, sich die Geschichten anzuhéren. Am liebsten «erben» junge Talente
bewahrte soziale Netzwerke, profitieren von persénlicher Unterstiitzung, zapfen den Pool
von Personenwissen an und kopieren Erfolgsrezepte innerhalb der spezifischen Unter-
nehmenskultur

Ressource R8  Erfahrung / Senioritat SA12 Geiger (2013) So werden beispielsweise bei der Swisscom gezielt &ltere Personen in der telefonischen
Kundenberatung eingesetzt. Denn ein Drittel der Kunden ist mittlerweile alter als 55 Jahre
und diese reagieren besser auf altersgleiche Berater. Das lasst sich auch nachweisen
und messen. Die Beschéftigung alterer Menschen kann also zum Erfolg eines Untereh-
mens beitragen.

Ressource R9  Senioritat SA 13 Zentral+ (2013) Auch in Stellen mit Kundenkontakt sind &ltere Mitarbeiter beliebt, weil Kunden oft ihre Se-
nioritat schatzen.

Ressource R10 Qualifikation SA7 Mdiller 2, (2014) Indirekt spielen die Statistiker damit darauf an, dass in einer zunehmend auf Spezialisten

angewiesenen Wirtschaft die Qualifikation ein zentrales Kriterium ist, ob jemand arbeits-
los wird. In diesem Punkt hinken die alteren Arbeitnehmer den jiingeren Kollegen jedoch
hinterher.
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Ressource

R11

Qualifikation

SA5

Miiller 1 (2014)

Im Gegensatz zur Vergangenheit, als vor allem die Schwacheren — also Geringqualifizier-
ten — am Arbeitsmarkt unter die Rader kamen, miissen inzwischen auch Arbeitskrafte mit
Berufslehre um ihren Job bangen.

Ressource

R12 Gesundheit

SA8

Zélch (2014)

Mit der grundsétzlichen Bereitschaft Ianger zu arbeiten, bietet sich fir Wirtschaft und Ge-
sellschaft ein grosses Potenzial. Die Babyboomer-Generation kann dies meist bei guter
Gesundheit und mit einem vergleichsweise hohen Bildungs- und Wohlstandsniveau in
Angriff nehmen.

Ressource

R13 Defizitausgleich

SA 11

Miller 3 (2014)

Doch die Alteren haben gegeniiber den Jiingeren Vorteile, mit denen sie ihre Defizite oft
mehr als wettmachen kdnnen. Sie verfligen liber einen umfangreichen Erfahrungsschatz
und grosses Know-how, weisen ein hohes Pflicht- und Verantwortungsbewusstsein auf,
haben zu ihrer Arbeit eine positive Einstellung und gelten wegen des - oft — stabilen fami-
liaren Umfelds als ausgeglichen sowie bestandig. Diese positiven Eigenschaften zeigen
im Berufsalltag Wirkung.

Bedurfnisse

B1

Karriere losgeldste
Weiterbildung

SA12

Geiger (2013)

ein klassisches Verstandnis von Weiterbildung: Investiert wird dort, wo die Hauptkarriere
stattfindet, bei den 30- bis 40-Jahrigen. Was Weiterbildung flr erfahrene Praktiker jen-
seits der 45 Jahre heisst, ist nicht auf dem Schirm.

Bediirfnisse

B2

Spezielle Lernformen

SA 12

Geiger (2013)

Fur die Zielgruppe der Senior Professionals geht es mehr um reflektierte Praxis. Das
heisst, es gilt, einen Zugang zu finden, wie langjahriges Erfahrungswissen angesichts
sich verandernder Herausforderungen Uberpriift, weiterentwickelt und in berufliche Pro-
jekte integriert sowie fir innovative Prozesse genutzt werden kann. Das setzt andere
Lernformen voraus wie die kollegiale Beratung von Praxisféllen oder den Transfer von Er-
fahrungswissen in unterschiedliche Kontexte. Da gibt es noch ein enormes Entwicklungs-
potenzial.

Bed(irfnis

B3

Anschlussausbildungen

SA 15

Kohler (2015)

Es missen also Anschlussausbildungen geschaffen werden.

Beduirfnis

B4

Weiterbildung

SA 15

Kohler (2015)

Und Aus- und Weiterbildungsméglichkeiten geschaffen werden, damit sich die Angestell-
ten laufend an die neuen Herausforderungen in der Arbeitswelt anpassen kénnen.

Bedurfnisse

B5

Weiterbildung

SA4

Michel-Alder
(2014)

Reifere Arbeitskrafte sind neugierig und lermbereit; noch vermissen sie angemessene
Weiterbildungen, Lernprogramme und Brtlickenangebote fiir allfallige Umstiege.
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Beduirfnisse

B6

Weiterbildung

SA4

Michel-Alder
(2014)

Viele Firmen vernachlassigen die interne Mobilitt von Personen 50plus und 6ffnen ihnen
kaum attraktive weitere Laufbahnperspektiven — nicht zu reden von substanzieller Weiter-
bildung als Voraussetzung fir Neuorientierungen und Umstiege. Unternehmen neigen
dazu, Mitarbeitende (iber 45 in ihrer Position sitzen zu lassen.

Bediirfnis

B7

Weiterbildung

SA7

Miller 2, (2014)

In den Fokus von Arbeitgebern und Arbeitnehmern musste deshalb in den kommenden
Jahren verstarkt das Thema Weiterbildung rlicken, auch weil mit zunehmendem Alter we-
niger Personen an solchen Aktivitaten teilnehmen. Die Arbeitgeber konnen mit diesen
Massnahmen Personal bei der Stange halten, was angesichts des demografischen Wan-
dels und der angenommenen «Masseneinwanderungsinitiative» ein Gebot der Stunde
sein sollte.

Bedurfnisse

B8

Weiterbildung

SA8

Zélch (2014)

Gerade vor dem Hintergrund, dass Weiterbildungsaktivitaten mit zunehmendem Alter in
der Tendenz abnehmen, kommt der Kompetenzentwicklung in der spaten Berufsphase
eine vorrangige Bedeutung zu. Damit verbunden ist insbesondere die Gestaltung von
Lernarrangements und Lernkulturen fiir Mitarbeitende 50plus in einem Unternehmen.

Bedurfnisse

B9

Weiterbildung

SA12

Geiger (2013)

Aus- und Weiterbildungsangebote, die spezifisch den Bedirfnissen einer Zielgruppe 45
plus entsprechen, sind aktuell noch sehr dlinn gesat. Da ist sehr viel Eigeninitiative ge-
fragt, wenn sich Mitarbeitende hier weiterentwickeln wollen.

Bediirfnisse

B10

Weiterbildung

SA4

Michel-Alder
(2014)

Unsere beruflichen und wissenschaftlichen Bildungsinstitutionen locken leider noch kaum
mit qualifizierenden, neue Ziele anpeilenden, didaktisch auf reifere Gehirne ausgerichte-
ten Lernwegen fiir diese wachsende Gruppe. Kein Wunder, bricht angesichts dieser Bra-
che das Interesse an Weiterbildungen jenseits von 45 ab.

Bediirfnisse

B11

Angepasste Arbeitsbe-
dingungen

SA8

Zélch (2014)

Allerdings werden alterer Beschaftigte, sofern sie sich dies finanzielle leisten kénnen
kuinftig starker als bis anhin die Bedingungen selber setzen, zu welchen sie bis zum or-
dentlichen AHV-Alter und dartiiber hinaus arbeiten mochten.

Bedirfnisse

B12

Vereinbarkeit von ver-
schiedenen Lebensbe-
reichen

SA8

Zélch (2014)

Vereinbarkeit von Beruf, Familiale und sonstigen Lebensbereichen hat auch bei Beschaf-
tigten Uber 50 Jahre einen hohen Stellenwert. Unternehmen, die Mitarbeitende in der
spaten Erwerbsphase langer an sich binden mdchten, treten damit in Konkurrenz zu an-
deren Lebensbereichen, die potenziell einen Mehrgewinn an Selbstbestimmung bieten
oder zu sozialen Verpflichtungen wie Pflege von Angehdrigen. Auf Seite von Personal-
management und Flihrung ist damit insbesondere die Ausgestaltung von Angeboten zur
Flexibilisierung von Arbeitszeit, Arbeitsort und Arbeitsvertragen gefordert
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Beduirfnisse

B13

Teilzeit

SA13

Zentral+ (2013)

Es braucht ein Umdenken im Personalmanagement. Konkret sind «altersspezifische»
Arbeitsbedingungen gefragt: Moglichkeiten fur Teilzeitarbeit, einen grosseren Handlungs-
spielraum und ein Umfeld, welches das Lernen fordert.

Bedurfnisse

B14

Teilzeit

SA4

Michel-Alder
(2014)

Nétig sind massgeschneiderte Ubergange mit Pensenreduktion vor 64 oder 65 und Ian-
geres Verbleiben im Erwerbsleben.

Bediirfnisse

B15

Sinnstiftende Arbeit

SA3

Cosandey (2015)

In der Schweiz ist der Stellenwert der Arbeit besonders gross. Ein Fuss in der Arbeitswelt
sichert eine sinnstiftende Aufgabe, Ansehen und soziale Kontakt. Gleichzeitig wollen al-
tere Mitarbeiter den anderen Fuss stérker im privaten Leben verankern, flir die Betreuung
von Enkelkindern und betagten Angehdorigen oder einfach um sich stufenweise in den
dritten Lebensabschnitt einzuleben.

Bedurfnisse

B16

Entlastung

SA13

Zentral+ (2013)

Wichtig sind auch eine gewisse Entlastung: Vermeidung konstanter geistiger oder kérper-
licher Belastungen, keine Schicht- und Nachtarbeit, Belastung durch Hitze, Larm, Licht
etc.

Bediirfnisse

B17

Langjahrigkeits-ma-
nagement

SA1

Spieler, Briigger,
Aerni, Bauer &
Wirz (2013)

Es braucht kein Altersmanagement, sondern ein Langjahrigkeits-Management: Da Alter
alleine auf dem Arbeitsmarkt kein Problem darstellt, braucht es kein Altersmanagement.
Vielmehr ist ein Langjahrigkeits-Management notwendig, welches die Bereiche Qualifika-
tion, berufliche Mobilitat, Teamfahigkeit und Gesundheit umfasst. Konkret zeichnet sich
ein gutes Langjahrigkeits-Management dadurch aus, dass Arbeitnehmer und Arbeitgeber
je ihre Verantwortung bei folgenden Themen ibernehmen: regelmassige Weiterbildung
sicherstellen, die Bildung (Humankapital) nicht veralten lassen, berufliche Perspektiven
schaffen - fur Jobmobilitat sorgen, die Funktion oder den Arbeitgeber im Verlaufe der
Jahre wechseln und dadurch eine breite Berufserfahrung ermdglichen - Mdglichkeiten der
Erfahrungsverarbeitung der Erfahrungsweitergabe pflegen, fiir diversity", d.h. Zusammen-
arbeit verschiedener Generationen sorgen - die kdrperliche und geistige Gesundheit pfle-
gen, allzu einseitige berufliche Belastungen vermeiden, einen aktiven Lebensstil pflegen.

Hindernisse

H1

Mehrfachproblematik

SA1

Spieler, Briigger,
Aerni, Bauer &
Wirz (2013)

Ereignisse und Eigenschaften, die die Wiedereingliederung erschweren sind z. B: per-
sonliche Krisen beispielsweise anlasslich einer Scheidung oder gesundheitlichen Proble-
men, eine seit Jahrzenten gleichbleibende Arbeitstatigkeit in einer Branche, in der die Be-
schaftigung langfristig abgebaut wird und kaum absolvierte Weiterbildungen.
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Hindernisse H2  Generalistenprofil SA 14 Mdiller 3 (2014) Es haben langst nicht alle Gber 50 Muhe. Probleme haben vor allen Leute mit Generalis-
tenprofil, die nicht genau auf eine Stelle passen.
Hindernisse H3  Langjahrigkeit SA4 Michel-Alder Langjahrige Routine fiihrt — selbst bei gelegentlichen IT-Anpassungen — zu Dequalifizie-
(2014) rung und Veranderungsangsten; sie ist ein viel ernsteres Problem als das kalendarische
Alter.
Hindernisse H4  Langjahrigkeit SA 4 Michel-Alder Nicht das Alter, sondern Langjahrigkeit am selben Arbeitsplatz ist ein Problem. Jeder Be-
(2014) rufsweg braucht regelmassig frische Impulse und neue Wendungen.
Hindernisse H5  Berufshildungssystem | SA 15 Kohler (2015) Das Berufsbildungssystem der Schweiz bekommt viel Lob, weil es den Jungen hilft, in
Spezialisierung den Markt einzusteigen. Tatsachlich ist die Jugendarbeitslosigkeit in der Schweiz auch
darum so tief. Gleichzeitig kdnnte es aber zu einer Spezialisierung der Arbeitnehmer flh-
ren, die ihnen im Alter zum Verhangnis werden kann. Wir sind daran, diese These zu
uberpriifen.
Hindernisse H6  Berufsbildungssystem | SA 15 Kohler (2015) Verliert ein gelernter Facharbeiter mit 50 in einer Krise seinen Job, weil dieser wegratio-
Spezialisierung nalisiert oder ins Ausland verlagert wird, hat er es je nachdem ungemein schwer bei der
Stellensuche. Mit einer breiter ausgerichteten Bildung wére er wohl leichter vermittelbar.
Die Vorteile der Berufsausbildung haben sich fur ihn auf lange Sicht in Nachteile verwan-
delt — weil er nicht entsprechend weitergebildet worden ist.
Hindernisse H7  Geringe Qualifizierung | SA 1 Spieler, Briigger, | Die Arbeitslosenquote nach Alter und Qualifikation zeigen, dass die Geringqualifizierten
Aerni, Bauer & in allen Altersgruppen das hochste Risiko, arbeitslos zu sein vorweisen im Verglich mit
Wirz (2013) den Mittel- und Hochqualifizierten. Dies gilt auch fur die Uber 50-jahrigen Geringqualifi-
zierten, welche mindestens doppelt so haufig arbeitslos werden als ihre besser ausgebil-
deten Altersgenossen.
Hindernisse H8  Geringe Qualifizierung | SA 1 Spieler, Briigger, | Die statistischen Auswertungen zeigen des Weiteren, dass geringqualifizierte Gberdurch-

Aerni, Bauer &
Wirz (2013)

schnittlich haufig aus dem Arbeitsprozess fallen. Sie sind nicht nur haufige von Arbeitslo-
sigkeit betroffen, sondern weisen auch eine mit dem Alter deutlich abnehmende Erwerbs-
tatigkeit auf. Hingegen weisen Geringqualifizierte in der Schweiz eine tiefere Quote bei
den Frihpensionierungen auf. Bei den 50plus-jahrigen zeigt sich zudem eine Zunahme
der Sozialhilfequote in den vergangenen Jahren, wobei auch hier die Geringqualifizierten
uberdurchschnittlich hdufig vertreten sind.
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Hindernisse

HI

Geringe Qualifizierung

SA5

Miiller 1 (2014)

Allerdings durften vor allem geringqualifizierte altere Arbeitnehmer sich schwertun, der
Arbeitslosigkeit wieder zu entrinnen. Und das Kind konnte bereits in den Brunnen gefal-
len sein, wenn Altere sich erst dann ihrer Stérken besinnen, wenn sie ihren Job verloren
haben.

Hindernisse

H10

Geringe Qualifizierung

SA 10

Schmid (2015)

Das Spiegelbild der Hochqualifizierten sind die Personen, die ausser dem obligatorischen
Schulabschluss oder einer Berufslehre wenig vorzuweisen haben. Sie diirften die Haupt-
leidtragenden der aktuellen Margenkrise sein. «Arbeitgeber entlassen zuerst die Perso-
nen, die leicht ersetzbar sind». «Das ist beinahe ein Naturgesetz.» Er schimmert auch in
der Beschéftigungsstatistik des Bundes durch, welche die Personalknappheit aus Sicht
der Firmen misst. Seit zehn Jahren sinkt die Verflugbarkeit von Hochqualifizierten, wah-
rend Bewerber mit niedrigem Profil unverandert leicht zu finden sind.

Hindernisse

H11

Nicht mehr nachge-
fragte Qualifikationen

SA 15

Kohler (2015)

Viele Arbeitslose haben mdglicherweise Qualitaten und Fahigkeiten, die auf dem Arbeits-
markt nicht mehr gefragt sind, zum Beispiel Personen mit geringer Bildung. Aber auch
Mittelqualifizierte im KV-Bereich sind betroffen. Sie finden den Einstieg in den Arbeits-
markt nicht mehr.

Hindernisse

H12

Mehrfachdefizite

SA1

Spieler, Briigger,
Aerni, Bauer &
Wirz (2013)

Alter ist alleine kein Problem, Mehrfachdefizite hingegen schon. Erwerbspersonen (iber
50, welche stark an Leistungsfahigkeit einbiissen, weisen haufig Mehrfachdefizite wie
eine angeschlagene Gesundheit, Qualifikationen welche einseitig oder nicht mehr aktuell
sind, sehr lange Verweildauer in der gleichen Funktion im gleichen Betrieb, mangelnde
Offenheit im Umgang mit der jlingeren Generation (Teamfahigkeit) auf.

Hindernisse

H13

Kérperlich zu an-
spruchsvolle Arbeiten

SA13

Zentral+ (2013)

In gewissen Branchen gibt es tatséchlich mehr Probleme, zum Beispiel tberall dort, wo
Schicht gearbeitet wird. Schichtarbeit ist gegen den biologischen Rhythmus und kann ein
Problem werden in zunehmendem Alter. Und Personen, die ein Leben lang Schichtarbeit
geleistet haben, sind oft nicht bereit, bei einer anderen Arbeit auf den Schichtzuschlag zu
verzichten. Allgemein sind korperlich anspruchsvolle Arbeiten im Alter schwieriger; dies
betrifft vor allem das Baugewerbe, aber auch die Industrie oder Jobs mit haufiger Reise-
tatigkeit wie Installateur etc.

Hindernisse

H14

Negative Stereotype

SAG

San José (2013)

Doch es gibt auch eine andere Seite: «Als Personaldienstleister sehen wir gleichwohl
eine Tendenz, dass bei der Einstellung von alteren Mitarbeitenden der Sinneswandel
weiterhin noch auf sich warten Iasst. Immer noch haften alteren Arbeitnehmenden weit
verbreitete Klischees an, wie nicht genligend flexibel oder weniger leistungsfahig.
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Haupt-

Nr./ Unterkategorien

Autor

Kodiereinheiten (Textpassagen aus Quellen fiir Sekundaranalyse)

Kategorien

Hindernisse H15 Negative Stereotype SA9 Aschwanden ...die Stereotype durchbrechen, altere Arbeitnehmer seien unflexibel, seien weniger pro-
(2014) duktiv und gingen weniger motiviert an ihre beruflichen Aufgaben heran. Solche Vorur-
teile seien das Hauptproblem.
Hindernisse H16 Negative Stereotype SA8 Zolch (2014) Negative Altersstereotype, die sich empirisch kaum belegen lassen, haben einen gros-

sen Einfluss auf die Arbeitsfahigkeit alterer Beschéttigter, auf die Personalauswahl und -
beurteilung sowie auf die Gestaltung der Fiihrungsbeziehungen.
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Anhang D: Kategorien Experten-Interviews

Neuorientierung

N1

Beispiel

El2

Ja, wir haben kurzlich jemanden im Alter von 57 Jahren eingestellt, der sehr gut gepasst hat. Er verflgte zudem
uber ein bestimmtes Fachwissen, das uns zudem besonders interessiert hat. Das war ein Treffer, ... und die
Person ist immer noch bei uns.

Neuorientierung

N2

Beispiel

El1

Also ich kenne vereinzelte Falle, die das gemacht haben. Denn gemass GAV haben die Lernenden je nach Alter
anders Ferien. Da ist auch schon mal die Frage gekommen: ,Ja, jetzt ist der Lernende so und so alt. Was muss
ich ihm jetzt an Ferien geben? Ja, die Frage ist gekommen, weil es Personen gab, die sich sagten: "Jetzt will ich
eine Lehre machen". Und die sind dann auch schon mal Uber 50 gewesen. Dass es das gibt..., ja. Sicher nicht
enmasse... daistauch die Bereitschaft von Seiten der Arbeitgeber da. Ja, ich meine das wirklich herauszuhdren.

Neuorientierung

N3

Job-Anpassungen

El2

Mich diinkt es, so ab 50/55 gibt es Veranderungen eher on the job. Z.B., dass jemand sagt: ,Ich gebe ein be-
stimmtes Aufgabengebiet ab, reduziere vielleicht oder iibernehme etwas anderes®, so gewisse Anpassungen in
diesem Sinne. Oder man merkt, dass jemand spezialisiert ist auf einem Gebiet. Dann gibt man ihm mehr von
dem und nimmt dann im beidseitigen Interesse auf der anderen Seite etwas weg. Also eher so Feinjustierungen.
Dass jemand sagt, ja das muss ich jetzt im Alter nicht mehr alles haben, das kommt mehr vor, diinkt es mich, als
dass jemand sagt, jawohl ich gehe in eine andere Abteilung mit einem ganz neuen Aufgabengebiet. Das ist
vielleicht eher bei den Jiingeren der Fall. Bei den Alteren ist es eher ein gewisses Anpassen, habe ich den
Eindruck.

Neuorientierung

N4

Zusatzliche
Verantwortung

El2

Also, das kann sein, dass irgendwie wohl nochmals ein Karriereschritt gemacht wird, oder. Also in diesem Sinn
Neuorientierung von zusatzlicher Verantwortung ibernehmen, warum nicht. Absolut. Vielleicht in anderen Situa-
tionen, in anderen Stellen, ist es wahrscheinlich nicht so einfach, das ist schon klar.

Neuorientierung

N5

Berufliche Umstande

El2

Also ich bin nicht unrealistisch. Es hangt sicher stark von den Umsténden ab, in welchem Berufsgebiet, was fiir
ein Ausbildungslevel. Es kommt sicher schon etwas auf diese Faktoren an.

Neuorientierung

N6

Personliche Umstande

El2

Eine Neuorientierung méchte ich nicht ausschliessen. Nattrlich, das hangt sehr stark von den personlichen Um-
sténden ab.

Neuorientierung

N7

Ressourcen

El2

... Es mussen sicher gute Ressourcen vorhanden sein.
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Neuorientierung

N8

Kérperliche Vorausset-
zungen

El1

Wenn ich jetzt sagen warde, ich lerne mit 50 noch Backer, oder Konditor oder Kochen warum nicht, das ist nicht
ausgeschlossen, also, wo ein Wille, ist ein Weg. Und wenn man motiviert ist und es keine Altersbegrenzung gibt
wie z.B., Modell werden.., o.k.... das ist dann halt in der Natur der Sache. Oder wenn ich als Frau mit 50 auf
den Bau noch Mauerer lernen mdchte, ist vielleicht auch nicht so das Wahre. Ausser man setzt es anders ein,
z.B. in einem Hilfsprojekt... Also ich sehe jetzt nicht generell ein Nein.

Neuorientierung

N9

Empfehlung

El2

Ich wirde ihm sicher empfehlen, dass er sich genau damit auseinandersetzt, was er eigentlich will. Also, was
wirde mich denn interessieren, was wéren die Alternativen, dass er sich das zuerst einmal sehr gut anschaut
und nicht irgendetwas macht. Ich wirde ihm nicht einfach abraten, sondern, dass er sich gut tberlegt: Was will
ich denn noch? Und dann sehr ehrlich und selbstkritisch sein und sich auch fragen, was fehlt mir denn noch?
Und darum, wenn er dann etwas macht, dass er das dann wieder dokumentieren kann.

Chance

C1

Kaderposition

El2

Der Anteil von Bewerbenden 50plus erheben wir nicht. Wo ich jedoch Einblick habe ist bei den Kaderrekrutierun-
gen, weil ich da etwas mehr involviert bin: das geht schon quer durch. Gerade auch bei Kaderstellen kommen
durchaus valable Kandidaturen mit 50plus. Es ist nicht so, dass wir Altere nicht ansprechen wiirden. Wir haben
immer wieder Leute. Wir schauen auch drauf und die Leute ber 50 werden auch angestellt. Wenn sie einem
Profil entsprechen, dann ist dies eigentlich nicht ein Thema, sie nicht einzustellen

Chance

C2

Alter

El2

Es gibt ganz selten eine altersabhangige Rekrutierung. Vielleicht hdchstens im Ausland in ganz schwierigen
Einsatzlander. Z.B. wo wir letztes Jahr die Ebola-Einséatze in Westafrika hatten. Das war ganz schwierig und auch
kérperlich belastend. Denn die Leute mussten in Schutzanziigen arbeiten und unter diesen wurde es wahnsinnig
heiss. Und da haben wir einfach gesagt fiir Menschen ab 60 und alter ist dies schlicht nicht zumutbar.

Chance

C3

Interne Bewerbung

El2

Interne Bewerbende gibt es durchaus, allerdings relativ wenige. Der grosste Teil ist extern. Oder... wenn wir
jemand Internen nehmen, dann 16st es dort wieder eine Rekrutierung aus und dann braucht es halt dort wieder
einen Externen. Das ist nicht mal 5 %. Aber es kann sein, dass vielleicht jemand bleibt und etwas anderes Uber-
nimmt, das schon.

Chance

C4

Projektbezogenes
arbeiten

El2

Wir haben einen rechten Umschlag in unserem Personalkdrper, da wir vor allem Projekt bezogen schaffen. Wir
arbeiten viel mit befristeten Anstellungsverhaltnissen und haben deshalb auch eine grosse Umsatzhaufigkeit.
Das sind auch etwa bis 70 Anstellungen pro Jahr. Im Ausland arbeiten wir nur mit befristeten Vertragen.

Chance

C5

Passung

El1

Ich hore immer wieder, es ist nicht in erster Linie das Alter, sondern die Person, die es ausmacht.

Chance

C6

Passung

El1

Die Firmen sagen, wir rekrutieren nicht wegen dem Alter, sondern die Person muss auf die Position passen, und
wenn sich die Person fiir die Stelle eignet, spielt das Alter keine Rolle.
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Chance

C7

Passung

El1

Die Chancen sind auf fiir alle Funktionen und Positionen gegeben. Die Chancen bestehen iiber alle Bereiche
hinweg. Die Firmen sagen, wir rekrutieren nicht wegen dem Alter, sondern die Person muss auf die Position
passen, und wenn sich die Person fiir die Stelle eignet, spielt das Alter keine Rolle.

Chance

C8

Personlichkeit

El1

Jaa...es kommen noch Bewerbungen von iber 50jahrigen. Und die werden dann auch wirklich angeschaut. Es
herrscht zwar immer der Vorwurf: ,Ja, die werden sowieso auf die Seite gelegt®. Das stimmt nicht. Wenn ich mit
Firmen rede: Das Alter ist nicht per se kein Kriterium, im Gegenteil. Da ist ein 50jahriger, der bleibt mir eher, der
ist dankbar, nicht wie ein Junger, der wieder abspringt.

Chance

C9

Diversity

El2

Es geht vielmehr um Diversity, wir wollen probieren, das ist zwar ein hoher Anspruch - diversey Teams zu haben.
Wenn wir dann nur noch 20jahrige haben, dann ist es auch wieder einseitig, dann muss man dann schauen, da
kann man dann nicht drei 20Jahrige und ein 60jahriger haben. Altersdurchmischung ist uns wichtig. Diversity ist
also schon wichtig. Allerdings stehen da die persénlichen und fachlichen Anforderungen im Zentrum und wenn
man dann noch auslesen kann, dann schauen wir dann schon, dass es passt.

Chance

C10

Diversity

El1

Wir wollen sie ja motivieren, denn wir glauben auch, altersdurchmischte, geschlechterdurchmischte Teams tra-
gen auch zum Erfolg der Firmen bei. Und da méchten wir halt immer wieder motivieren.

Chance

Cc1

Fachkraftemangel

El2

Vom Wars for Talents und von Demografie fallen, von diesem merken wir noch nicht so viel. Ich muss ehrlich
sagen, wenn wir bei den Rekrutierungen Knappheit haben, dann ist es eher berufsbezogen, bestimmte Spezial-
funktionen, wo wir Mihe haben die richtigen Leute zu finden. Aber es ist noch nicht die Demografie. Vielleicht
kommt das noch.

Chance

C12

Fachkraftemangel

El2

Wir haben aber noch nicht das Gefilhl, dass es wegen der Demografie ist. Sondern weil es seltene Profile sind.
Z.B. gute Fund-Raiser sind rar, das hat nichts mit der Demografie zu tun, sondern weil es auch ein schmales
Berufsfeld ist. Es ist jedoch vor allem berufsfeldbedingt und nicht wegen den grossen demografischen Verschie-
bungen. Die wirken vielleicht dann indirekt, weil es halt dann vielleicht weniger Arbeitstatige gibt. Im Moment
befindet man sich jedoch einiger Massen im grlinen Bereich.

Chance

C13

Fachkréaftemangel

El1

In 5 von 11 Berufsfeldern der MEM-Industrie, haben wir einen ausgesprochenen Fachkraftemangel. Namlich
technische Fachkréfte, Maschinisten, MEM-Ingenieurberufe, MEM Techniker und MEM-Informatiker.

Chance

C14

Fachkraftemangel

El1

MZ: Wenn sich die Situation des Fachkraftemangels aufgrund der demografischen Entwicklung noch mehr ver-
scharfen wiirde, was wiirde sich dndern; wiirden die Unternehmen mehr ltere Mitarbeitende einstellen oder
mehr jingere?
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El 1: Sie wiirden auf alles setzen. Das hért man wirklich immer wieder. Es geht nicht darum, &ltere auszurangie-
ren.

Chance

C15

Fachkraftemangel

El1

Eben durch den demografischen Wandel, durch die Massen-Einwanderungsinitiative ist es hochste Zeit auch
zum Reagieren. Wir haben eine Fachkraftestrategie auf die Beine gestellt, die einerseits Frauen und Familien
betrifft sowie Altere und den Nachwuchs. Wir sagen uns auch: ,Wir miissen die Leute schon friih in die Industrie
holen, wir miissen sie behalten kénnen, wir miissen sie lange behalten kénnen, vielleicht auch iber die Pensio-
nierung hinaus®. Dass das dann teilweise schon fruchtet und unser Firmen vielmehr werben und etwas machen,
glaube ich schon. Eben es ist immer auch eine Frage, schaut man das Glas halbvoll oder halbleer an.

Chance

C16

Verénderte Haltung be-
treffend Friihpensionie-
rungen

El1

Das ist auch, wie soll ich sagen, wir sind schon eine langere Zeit auch, seit 2011, noch unter der alten GAV, wo
die Sozialpartner immer wieder ein fixes Modell fiir Friihpensionierungen wollten, so eine Art wie sie es im Bau
haben. Wir haben uns immer gesagt, das kénnen wir uns nicht leisten. Wir haben 2 Studien aufsetzen lassen
durch Professoren. Da haben wir gesehen, dass dies aufgrund der Unterschiedlichkeit der Berufsgruppen und
Funktionen sehr schwer umsetzbar gewesen ware und horrende Kosten verursacht hatte. Es ginge auch entge-
gen dem Trend des demografischen Wandels. Wir alle werden ja immer alter, wieso sollten wir denn friiher
aufhoren zu arbeiten? Im Gegenteil.

Chance

C17

Veranderte Haltung be-
treffend Friihpensionie-
rungen

El1

Eine Zeitlang wurden altere Menschen schneller und haufiger friihpensioniert. In friiheren Wirtschaftskrisen
konnte man noch grossziigige Sozialplane machen und die Leute in die Frihpensionierung gehen lassen. Heute
hat man auch gesehen, die Leute fehlen, man kann es sich auch nicht mehr erlauben, wir miissen schauen, dass
die Leute arbeitsmarktfahig bleiben. Wir stehen da im internationalen Schnitt nicht schlecht da. Aber im Bran-
chenschnitt wird doch auch noch eher mal friihpensioniert, aber es ist schon massiv besser geworden.

Es sind dies gegenwartig bei den 60 — 64 jahrige Manner 46%, 55 — 59 jahrige Manner 19%.

Chance

C18

Weiterbildung

El2

Weiterbildung ist wirklich wichtig, wie schon erwahnt, nicht zuletzt wegen den Chancen und dass man es auch
auf dem Lebenslauf sieht und nicht zu friih aufhért damit.

Maglichkeit

M1

Bogenkarriere

El1

Auch etwas anderes, das auch immer wieder angesprochen wird, ist die horizontale Entwicklungsmaéglichkeit
einer Karriere. Uberspitzt kann man auch von einer Bogenkariere sprechen. Es ist nicht immer nur klar ist, je alter
ich werde und bin, je mehr ich verdiene und es geht die Leiter hinauf. Es kann auch sein, dass ich auch eine
Fachverantwortung bekomme, dass die dann auch irgendwann stagniert, auch vom Verdienst her.
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Maglichkeit

M2

Bogenkarriere

El1

Die Vorbereitung auf eine Horizontale Karriere glaube ich, ist naturlich auch eine Vermittlungstaktik und Ver-
mittlungsaufgabe besser gesagt. Dass Firmen, das auch mitteilen kdnnen, vielleicht auch einem langjahrigen
Mitarbeiter. Nicht dass der dann sagt: "Entschuldigung, jetzt gehe ich". Selbstverstandlich hat niemand geme,
wenn ihm - oder wenn er zumindest das Geflhl hat, es werde ihm etwas genommen. Der wird sich wahrscheinlich
auch seine Gedanken machen, wo sehe ich mich, wie sehe ich mich? Deshalb ist eben auch wichtig, dass man
Mitarbeitergesprache schon viel vorher flhrt, um zu wissen, was hat er flr Absichten, wie lange will er noch da
sein, wo kdnnte er sich sehen, wo sehen wir ihn, hat er Chancen? Und da ist es sicher so, dass grossere Firmen
wahrscheinlich mehr Méglichkeiten haben in Form von Recruitment Centers, die sich nur fiir die Karriereplanung
ihrer Mitarbeiter einsetzen kénnen. Anders als eine kleine Firma, die aus Ressourcenthemen eine solche Stelle
nicht hat. Aber das ist sicher in der Natur des Menschen, niemand hat es gerne, wenn ihm etwas genommen
wird, oder wenn er das Gefiihl hat es werde ihm etwas genommen. Aber die Firmen finden durchaus ein Agree-
ment mit der Person. Allerdings existieren dazu noch keine Erfahrungswerte.

Maglichkeit

M3

Bogenkarriere

El1

Ich bin nicht sicher, ob es wirklich der Anfang ist, denn so Formen hat es schon immer gegeben, Vielleicht (iber-
legt man es sich jetzt einfach mehr, weil jetzt in aller Munde. Teils ist es in gewissen Themen vielleicht ein Tabu-
Bruch, das mit der horizontalen Entwicklung. Man hat nie gerne davon geredet, man hat so versucht, jetzt sagt
man es ist einfach, Fakt. Es ist auch vielleicht einfach illusorisch zu glauben, je alter je mehr Geld. Wenn man
auf die Leistung schaut, dann ist vielleicht der Karriere-Héhepunkt einfach schon vorher. Dafiir bieten sich jedoch
andere Moglichkeiten, wie z.B. Teilzeitarbeiten.

Maglichkeit

M4

Teilzeit

El2

Natiirlich, es kommt immer drauf an. Man sucht nach Wegen. Natirlich, vielleicht gibt es Situationen, in denen
es betrieblich schwierig wird Teilzeit zu arbeiten. Aber dann kann man sagen..., bei den Stellen kann man be-
stimmte Aufgaben wegnehmen. Da sucht man effektiv nach Mdglichkeiten. Das ist wirklich sehr selten, dass man
keinen Weg sehen wiirde, gibt es fast nicht. Wenn immer mdglich gibt es diese Méglichkeiten.

Maglichkeit

M5

Teilzeit

El2

Ist eine vermehrte Zunahme von Teilzeitangestellten ab 50 feststellbar? Ich glaube, das geht auch quer durch
die Belegschaft. Wir haben auch jlingere, die bewusst eine 80% Stelle wollen, Véter z.B.

Maglichkeit

M6

Teilzeit

El2

Wir haben ein Geschéftsstellenleituntungsmitglied, das friiher 80 % und heute 90 % arbeitet und das schon seit
langerer Zeit. Auch im mittleren Kader ist ein hoher Teilzeit-Anteil, wobei dort in der Regel schon 80%, unter 80%
ist es ganz selten. Dass jemand in einer mittleren oder héheren Filhrungsposition weniger als 80% arbeitet ist
schon selten.
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Maglichkeit

M7

Teilzeit

El1

Das ist sicher. Unsere Firmen bieten Teilzeit an. Man kénnte allerdings sicher noch mehr tun. Es ist aber auch
eine sehr mannerlastige Domane und deshalb ist Teilzeit noch nicht gleich fortgeschritten wie bei den Frauen
und ihren Berufen. Aber selbstverstandlich durch innovative Neuformen von Arbeiten kann man wieder neue
Arbeitsplatz anbieten.Heute arbeiten in der MEM 87% aller Mitarbeitenden Vollzeit (d.h. ein Pensum von 90%
und mehr)

Méglichkeit

M8

Teilzeit

El1

Ja sicher, es gibt Wiinsche und ich weiss auch, dass Firmen das machen; Altersteilzeit. Wir haben gerade im
Bereich Altere in der 3. Saule, eine Arbeitsgruppe, die elektronisches Tools auf die Beine gestellt haben mit 19
verschiedenen Konzept-Vorschldgen wie Tandem alt und jung, lifelong learning, Wissenstransfer, Gesundheits-
management, Altersteilzeit.

Méglichkeit

M9

Teilzeit

El2

Teilzeit wurde schon seit vielen Jahren und somit einiger Zeit stark gefordert, resp. ermoglicht. Denn vom Ar-
beitsmarkt im Kanton Bern sind wir stark gepragt vom Hauptkonkurrenten z.B. Bundes- und Kantonsverwaltung.
Bern ist sehr verwaltungslastig. Die haben sich sehr schwer getan mit Teilzeitarbeit, haben nun allerdings aufge-
holt. Aber sehr lange war dies dort nur sehr eingeschrankt moglich. Wir haben schon vor 20 Jahren, das kann
ich als HR Uberblicken, bewusst angefangen Teilzeit zu fordern um einen Marktvorteil zu bekommen. Von der
Gesamtbelegung arbeiten ca. 65% Teilzeit. Betr. Pensen: bei 80 — 90% ca. 50%, 50 - 70% = 25%, < 50% =
der Rest Personen z.B. flir Ubersetzungsarbeiten in speziellen Sprachen oder spezielle Aufgaben, die speziell
dafiir eingesetzt werden.

Maglichkeit

M10

Teilzeit

El1

Die Leute reduzieren irgendwann, arbeiten aber langer, oder auch wirklich, dass sie sich sagen, ich arbeite am
Freitag nicht mehr, das gibt es ja. Der Wunsch ist auch teils da, ja. Die Ttren werden jedoch nicht eingerannt.
Und natdrlich ist dies auch immer eine Frage des Finanziellen wie kann man es sich erlauben.

Kompetenz

K1

Arbeitsmarktfahigkeit

El1

Wichtig ist aber eben, ich gehe nochmals zurtick, es ist auch wichtig, dass die Leute auch wirklich arbeitsmarkt-
fahig bleiben wollen. Unsere Firmen bieten gewaltige Sachen an, aber diese werden oft nicht genutzt. Man kann
Leute nicht zum Gliick zwingen, man kann es nur vorleben. Schlussendlich miissen die Leute auch eine Verant-
wortung Ubernehmen und schauen, dass sie attraktiv bleiben. Aber dann glaube ich, dann haben sie einen un-
glaublichen Wert. Denn sie haben extrem viel Erfahrung, gewisse Ruhe und eine gewisse Uberlegenheit. Aber
sie mlssen auch bereit sein, mit dem Fortschritt zu gehen und bereit sein, das neue IT-Tool zu lernen.
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Kompetenz

K2

Arbeitsmarktfahigkeit

El1

Es ist sehr personenabhangig, dass man arbeitsmarktfahig bleibt bis ins neue Alter. Es braucht allerdings mehr
als eine Berufslehre und selbst ein Studium alleine geniigt heute nicht. Es braucht immer wieder neue Arten von
Weiterbildungen, ein Kurs da und ein Seminar dort. Auch, dass man mit der Zeit geht, weil die auch schnelllebiger
geworden ist. Dann stehen die Chancen nicht schlecht.

Kompetenz

K3

Arbeitsmarktfahigkeit

El1

Und man muss grundsatzlich sehen, dass diese Person arbeitsmarktfahig ist. Wenn sie nattrlich lange an einer
Stelle gewesen ist, auch da muss man sehen, der hat sich arbeitsmarktfahig gehalten, der hat Weiterbildung
betrieben. Der hat Sachen gemacht, vielleicht auch nebenberuflich, was auch immer. Das man den Eindruck hat,
das ist jemanden, der sich engagiert hat, der sich engagiert, der sich einsetzt, der vielseitig interessiert ist.

Kompetenz

K4

Anpassungsfahigkeit

El2

Manchmal verabschieden wir Leute in die Pension und ich finde, die sind geistig noch wahnsinnig in Form...
und da gibt es auch andere. Ja es kommt vielleicht schon auch davon, dass wir sehr viele gut ausge-
bildete Leute haben. Diesen fallt es vielleicht auch einfacher - das kdnnte schon sein - die Anpassungs-
leistungen immer wieder zu bringen. Denn sie sich auch gewohnt und haben auch das Interesse daran.
Das macht vielleicht den Unterschied aus. Je nach Ausbildung, die jemand absolviert hat, fallt es einem
Jfinger” ... moglicherweise. Man getraut sich auch, etwas Neues zu lernen. Man ist nie zu alt, wenn man
Interesse hat.

Kompetenz

K5

Umgang mit Verande-
rungen

El2

Ganz grundsatzlich, vielleicht ist das etwas zu banal: Eine Funktion, die ein Mitarbeiter aus(ibt oder die er viel-
leicht allenfalls ibernimmt, muss er umfassend ausliben kénnen auch in einem komplexen Kontext. Man muss
a jour sein, man muss mit den Veranderungen, die noch passieren noch umgehen konnen.

Kompetenz

K6

Umgang mit Verande-
rungen

El2

Die Kehrseite von dem ist vielleicht, dass sie sich moglicherweise bei Veranderungen etwas schwer tun. Aber
eben, das kann auch bei jlingeren passieren und muss nicht sein. Ganz generell mdchte ich nicht sagen, dass
Altere sich schwer tun mit Veranderungen, sie gehen vielleicht etwas anders damit um, dlinkt es mich jetzt. Es
hat vielmehr mit der Personlichkeit zu tun.

Kompetenz

K7

Umgang mit neuen Me-
dien

El2

Grundsétzlich ist der Umgang mit neuen Medien schon sehr individuell und personenabhéngig und nicht unbe-
dingt generationenabhangig. Mein friiherer Chef, der vor zwei Jahren in Pension ging, fir den war es kein Thema,
der kam mit den Mitteln zurecht grad so wie ich oder sogar ein 30jahriger.

Kompetenzen

K8

Konstanz

El1

Bei den Alteren ist das eher auch so, dass sie konstanter sind, denn sie haben nicht mehr die gleichen Chancen.
Ich hore immer wieder, es ist nicht in erster Linie das Alter, sondern die Person, die es ausmacht.

Kompetenzen

K9

Teamfahigkeit

El1

Was gesagt wurde, Alter spielt keine Rolle, er muss ins Team passen, dann ist Alter nebenséachlich

Seite 97




Kompetenzen K10  Sozialkompetenz El2 Es braucht erfahrene Leute, die auch mit den Menschen umgehen kdnnen, deshalb sind wir in den &lteren Al-
tersgruppen Ubergewichtet.

Kompetenzen K11  Sozialkompetenz El2 Es sind die Anforderungen, es sind die Kernanforderungen, fachliche wie auch persénliche, die Sozialkompetenz
und mit Leuten umgehen konnen. Es sind diese Kriterien, die grundsatzlich im Zentrum stehen. Das ist manchmal
ein Plus bei Alteren.

Kompetenzen K12  Auftrittskompetenzen El2 Was sicher wichtig ist, ist der Auftritt. Es kommt auf die Bewerbung an. Diese muss frisch daher kommen und
Bewerbung valabel sein. Dieser Eindruck ist sicher wichtig, vielleicht schon bei einer schriftlichen Bewerbung,
wie auch bei der Prasentation, wenn die Person zu einem Vorstellungsgesprach kommt.

Kompetenzen K13  Qualifiziertheit El2 Wir missen schon aufpassen, dass wir dann nicht zum Sammelbecken werden, fir Leute, die dann nicht mehr
so ganz valabel sind auf dem Arbeitsmarkt. Sie haben ja gesehen, unsere Projekte sind anspruchsvoll und die
meisten Stellen verlangen eine hdhere Ausbildung und wir mlssen sehr gute Mitarbeiter haben... Aber eben, das
konnen auch altere sein. Wenn die Qualifiziertheit riiberkommt, dann ist das kein Problem.

Einstellung E1 Offenheit El1 Wichtig ist es immer auch, das ist auch eine Charakter-Sache, dass sie offen bleiben miissen und nicht verbohrt
werden und nicht schon — ich sage ein Countdown filhren, bis sie pensioniert werden, das ist dann wirklich
schade. Nicht dass ich dies jetzt so erlebt...

Einstellung E2  Bereitschaft fir Wis- El1 ...vielmehr, dass sie auch noch wollen, dass sie auch noch Lust haben und ihr Wissen noch weiter geben wollen.

senstransfer

Einstellung E3  Motivation El1 MZ: Welche Eigenschaften/Fahigkeiten missen Mitarbeitenden besitzen, dass gute Chancen bestehen, bis zur
Pensionierung beschaftigt zu werden? El 1: in dem Sinn sicher arbeitsfreudig und motiviert fir die Arbeit.

Einstellung E4  Interessiert El1 Mit einem dlteren oder, das ist dann wichtig, dass man sich gegenseitig interessiert.

Einstellung E5  Bereitschaft fiir Weiter- | El 2 Eigentlich sagen wir: ,Nein es gibt nicht einen Anspruch, sondern vielmehr eine Verpflichtung zur Wei-

bildung terbildung und sich a jour zu halten®. Wir erwarten, dass Mitarbeitende Weiterbildungsmdglichkeiten
wahrnehmen. Sei es, dass sie interne Angebote besuchen oder eben in externe Seminare gehen.

Einstellung E6  Pflichtbewusstsein El2 Es ist ein anderes Pflichtbewusstsein — dies ist jedoch nicht gewertet. Es braucht bei den Alteren, glaube ich

mehr, bis jemand sagt, oh jetzt bin ich krank und ich muss zu Hause bleiben. Das ist aber eine Vermutung.
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Ressource

R1

Erfahrung

El2

Da wir im Profil nebst hdherer Ausbildung meist schon ein paar Jahre Erfahrung verlangen. Denn in einem Projekt
brauchen wir gewisse Erfahrung, man muss in einem anspruchsvollen Kontext arbeiten kénnen. Z.B, beim Wie-
deraufbau in den Philippine: Ein frischausgebildeter Bauingenieur ware da bald Giberfordert. Es braucht erfahrene
Leute, die auch mit den Menschen umgehen kénnen, deshalb sind wir in den alteren Altersgruppen (ibergewich-
tet.

Ressourcen

R2

Erfahrung

El2

Denn die Leute mussten in Schutzanziigen arbeiten und unter diesen wurde es wahnsinnig heiss. .....Aber selbst
dort haben wir wieder Altere, die sind dafur sehr erfahren und auch dort gibt es 50-/60jahrige, die das locker
prastieren.

Ressourcen

R3

Erfahrung

El2

Positiv natiirlich die Erfahrung, das ist ganz klar oder die betriebliche Erfahrung. Altere kommen nicht so schnell
ins ,Hippern“, wenn mal besondere Umsténde sind.

Ressourcen

R4

Ausbildung

El2

MZ: Also wilrden Sie sagen, dass jemand, der eine héhere Ausbildung absolviert hat bessere Chancen hat?

El 2: Ja, das wilrde ich so sagen. Z.B. die Gefahr dass jemand langzeitarbeitslos wird, ist bei einer rein ausfiih-
renden Funktion oder einer nicht anspruchsvollen Tatigkeit viel grésser, als bei einer Kaderposition, wo man
hoffentlich auch wiedermal eine Weiterbildung gemacht hat. Da hat man sicher mehr Optionen und Chancen. Da
habe ich schon das Gefilhl, das spielt sicher eine Rolle. Also wie gesagt, ich bin absolut nicht blaudugig, aber
das hangt schon auch davon ab.

Ressourcen

R5

Know-how

El1

Der Stellenwert ist da und sogar gross und die Leute sind wichtig. Da arbeiten viele Leute im Alter an den Ma-
schinen. Das ist ein harter Job, bei hitziger Temperatur schwere Ware herumzutragen. Da schaut man, dass man
die Leute sich fit und parat halten kénnen. Auch sonst in den Unternehmen, da gehdrt man nicht zum alten Eisen.
Es sind geschatzte Mitarbeiter, da ist auch viel Knowhow vorhanden.

Ressource

R6

Lebensgeschichte

El1

..ich finde es spannend Informationen zu bekommen, zuzuhéren ist spannend und ihre Geschichten zu horen,
und zwar nicht nur, ob jetzt jemanden schon 30 Jahre an einem Platz gesessen ist, sondern auch woher er
kommt, wie schaut er ein Probleme an, all dies wird durchaus geschatzt.

Ressourcen

R7

Gesundheit

El2

Ich glaube, es gibt nicht mehr Fehltage bei 50plus. Ich wirde sogar behaupten - ich weiss nicht, vielleicht ver-
steige ich mich hier - dass sogar bei kleineren Krankheiten, Altere viel eher arbeiten kommen. Es ist ein anderes
Pflichtbewusstsein — dies ist jedoch nicht gewertet. Es braucht bei den Alteren, glaube ich mehr, bis jemand sagt:
"Oh jetzt bin ich krank und ich muss zu Hause bleiben". Das ist aber eine Vermutung.
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Ressourcen

R8

Gesundheit

El2

Altere Mitarbeiter sind heute wahrscheinlich tendenziell gestinder als vor 30 Jahren. Deshalb glaube ich nicht,
dass es gesundheitlich neue Herausforderungen gibt fiir einen Betrieb. Die Leute bleiben zunehmend offen, sie
bleiben interessiert

Bediirfnisse

B1

lifelong learning

El1

Selbstverstandlich unsere Firmen haben auch realisiert, eben dass lifelong learning ist und auch sein muss. Und
mit der Kaderschule bieten wir auch attraktive Weiterbildungen zu Vorzugspreisen flir unsere Firmen an... Es
kommt natlrlich immer auch auf die Grésse der Firmen an. Gréssere Firmen haben da natirlich schon mehr
Mdglichkeiten, z.B. eine interne Abteilung, die sich nur fur die Férderung der Mitarbeiter einsetzt. Was ein KMU
aus Platz-, Ressourcen- und anderen Griinden nicht anbieten kann.

Bedurfnisse

B2

Spezielle Weiterbildun-
gen 50 plus

El1

Spezielle Weiterbildungsprogramme fiir Personen 50plus existieren. Die Kaderschule hat ,Alter werden, Leader
bleiben .z.B..Und auch dort sind wir mit unserer Arbeitsgruppe vertieft am Zusammenarbeiten, um etwas auf die
Beine zu stellen.

Bediirfnisse

B3

Spezielle Weiterbildun-
gen50 plus

El2

Es gibt grundsatzlich keine Unterschiede zu den herkdmmlichen Weiterbildungen. Was aber jetzt ganz neu ge-
macht wird ist. Das wir nun tatsachlich Angebote haben. Wir fangen nun an zu unterscheiden, altersabhangig.
Wir werden ab nachstem Jahr etwas anbieten, das gezielt die tber 50jahrigen ansprechen wird, das ist neu. Es
wird sein: eine Standortbestimmung, ein Timeout Uber die berufliche Entwicklung, das ist ein externes Seminar
mit einer externen Referentin. Das kdnnen aber auch jiingere besuchen. Etwas Ahnliches machen wir nun zuge-
schnitten flr Mitarbeitende ab 50, ganz spezifisch dann auf dieses Alterssegment bezogen. Ein zweites Angebot,
das wir anbieten ist ein sogenanntes Arbeitsbewaltigungscoaching. Es kann sein, das jemand merkt, dass er mit
gewissen Aspekten der Stelle zunehmend Muhe hat, was immer dann das ist. Er kann sich dann mit diesen
Aspekten auseinandersetzen und schauen, was es denn heissen konnte. Das sind nun ganz neue Sachen, die
wir nachstes Jahr anbieten wollen.

Bedirfnisse

B4

Spezielle Weiterbildun-
gend0 plus

El2

Was wir lange nicht gemacht haben und wir uns schwer getan haben, das sind Informatikangebote gezielt zu
unterscheiden. Und da haben wir eben gesagt, das wirkt schon etwas komisch, da machen wir irgendein Angebot
im Bereich Informatik und sagen, das ist jetzt ein Spezial-Kurs flir Altere, da hatten wir etwas Respekt. Allerdings
bei diesen Diskussionen im Fachzirkel mit den alteren Mitarbeiten sagten diese, sie wirden es schatzen, wenn
sie jemand haben, der sich etwas mehr fir sie Zeit nimmt, um ihnen ein neues Programm zu erklaren.
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Bediirfnisse B5  Bereitschaft zur Wei- El2 Wenn wir so von den Teilnehmendenzahlen in den internen Weiterbildungen ausgehen, merkt man, dass es bei
terbildung den ab 55jahrigen ein kleiner Riickgang gibt und dass sich diese tendenziell weniger fir interne Weiterbildung
anmelden. Vorher so um 50 merkt man keinen Unterschied, aber danach gibt es ein gewisser Riickgang, das

haben wir schon festgestellt, das ist so.

Hindernisse H1  Héhere Kosten El1 Was immer wieder ein Thema ist, sind allerdings die Kosten: BVG, Versicherungen, es ist alles teuer, oder die
Lohnvorstellungen. Dass halt ein Newcomer andere Vorstellungen hat. Da muss man von allen Seiten her flexib-
ler werden. Dies ist ein echtes Bedrfnis ...

Hindernisse H2  hohe Personal-Kosten | El 2 Viele sagen einfach, altere Mitarbeiter sind teurer, vielleicht wegen dem Lohn, aber vor allem wegen den Sozial-
leistungen, hdhere Pensionskassenbeitrédge und so. Bei uns spielt das grundsatzlich keine Rolle, zumindest nicht
fir die einzelne Anstellung, wir haben ein Kostenrechnungsmodell, bei dem die Sozialleistungen vom Arbeitgeber
in einem kalkulatorischen Satz (iber alle Betriebsteile gleich umgelegt werden.

Hindernisse H3  Sesselkleber El2 Bei Sesselklebern ohne Weiterbildung diirfte es sicher schwierig sein, das ist dann ein kritischer Faktor.

Hindernisse H4  Lohnvorstellungen El1 Ja, zum Teil die Lohnvorstellungen, die die Person hat, dass es immer aufwarts geht, automatisch auf eine Art.

Dass das halt schon ein Punkt werden kann, wo dann auch ein Bewerber oder Kandidat eine Absage bekommt
oder entgegen kommen muss: ,Ja gut, ich bin bereit auch fiir ein etwas weniger grosses Gehalt*. Vielleicht auch
verbunden mit der Chance von schrittweise mehr, daflr kann eine Ausbildung noch dazu gemacht werden, was
auch immer. Ja die Vorstellung ist noch in den Kdpfen der Leute, je alter, je mehr. Diese Vorstellung muss flexi-
bilisiert werden.
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Anhang E: Selbstandigkeits- und Herausgabeerklarung

MAS-Arbeit: Berufliche Neuorientierung mit 50plus - Utopie?

im Studiengang: Master of Advanced Studies ZFH in Berufs-, Studien
und Laufbahnberatung, MAS BSLB 13-H

Selbstandigkeitserklarung Studierende
Erklarung des MAS-Studierenden /der MAS-Studierenden Martha Zurfluh

Ich erklare hiermit, dass ich die vorliegende Arbeit selbstandig und ohne Benutzung anderer als der an-
gegebenen Hilfsmittel angefertigt habe. Alle wortlichen oder sinngemass verwendeten Gedanken, Aus-
sagen und Argumente sind unter Angabe der Quellen (einschliesslich elektronischer Medien) kenntlich
gemacht. Die vorliegende Arbeit oder Auszuge daraus wurden in keiner anderen Priifung vorgelegt.

Luzern, 27. Januar 2016 / 2

Die MAS Arbeiten sind grundsatzlich 6ffentlich zuganglich. In begriindeten Fallen kénnen Einschrankun-
gen der Herausgabe festgelegt werden. In einzelnen Féllen werden die MAS Arbeiten elektronisch auf
der ZHAW Internetseite verdffentlicht. Diese elektronische Verdffentlichung beinhaltet jedoch keinen
rechtlichen Anspruch auf eine Publikation.

Herausgabeerklarung Studierende

Die vorliegende MAS-Arbeit darf uneingeschrankt herausgegeben werden

Luzern, 27. Januar 2016 L <

Herausgabeerklarung Betreuungsperson

Die vorliegende MAS-Arbeit darf uneingeschrankt herausgegeben werden

(Ort, Datum) (Unterschrift der Betreuungsperson)
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