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nicht fiilllen

Fast 300 000 Arbeitskrafte

werden in den nachsten funf

Jahren pensioniert. Langere

Lebensarbeitszeiten konnten

helfen, die Liicke zu schliessen.

Altere Mitarbeiter bleiben eher,

wenn ihnen Weiterbildung und

flexible Arbeitszeit angeboten

werden. Von Birgit Voigt

Grosse Liicke

Nachfrage nach
Arbeitskraften bei
gleichem Wachs-
tum wie in den
letzten 10 Jahren
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Die Schweiz ist eines
der wenigen Lander,
die schon seit Jah-
ren den Arbeitskrif-
tebedarf nicht aus
dem Reservoir der
eigenen Erwerbsti-
tigen decken kon-
nen. Zuwanderer
und Grenzgdnger
flillen die Liicken.
Mit dem Eintritt der
Babyboomer ins
Rentenalter klafft
die Schere weiter
auf.

n den nichsten fiinf Jahren gehen ge-
schitzte 272 000 Erwerbstéatige in der
Schweiz in Rente. Die Babyboomer ver-
lassen nach und nach die Werkhallen.
Die nachriickenden Generationen kon-
nen den Bedarf der Schweizer Wirt-
schaft nach Arbeitskréften schon lange
nicht mehr decken (siehe nebenstehende Gra-
fik). Die Liicken fiillen heute Grenzganger und
Zuwanderer. Doch auch im nahen Ausland
diinnen die jungen Jahrginge aus, und spates-
tens mit der Annahme der Masseneinwande-
rungsinitiative ist klar, dass dieses Reservoir
an Arbeitskraften sparsamer angezapft wer-
den muss. «Ldngere Lebensarbeitszeit» ist das
volkswirtschaftliche Gebot der Stunde.

Doch zwischen Sollen und Wollen klafft in
der Realitit eine Liicke. Zwar stehen in der
Schweiz im Vergleich zu anderen Industrie-
landern mit einer Erwerbsquote von iiber 70%
fiir die Gruppe der 55- bis 64-Jahrigen wesent-
lich mehr Altere im Arbeitsleben als in den
Nachbarldndern. Doch die Schwierigkeit, sich
als dlteres Semester im Arbeitsmarkt zu bewe-
gen, zeigen folgende Daten des Bundes: In der
Alterskategorie iiber 55 wechseln nur noch
2,2% der Arbeitnehmer pro Jahr den Job. Bei
den um 10 Jahre Jiingeren starteten noch ge-
gen 6% neu, bei den Berufseinsteigern tiber
28%. Kommt es einmal zur Entlassung, haben
die Grauhaarigen schlechte Karten. 59% der
iiber 55-jahrigen Personen ohne Job zdhlen
derzeit zu den Langzeit-Arbeitslosen.

Am Montag treffen sich Interessenvertreter
zu einer vom Bund organisierten ersten «Na-
tionalen Konferenz zum Thema &ltere Arbeit-
nehmer». Die Gewerkschaften werfen im Vor-
feld den Arbeitgebern in der Schweiz vor, die
Loyalitdt gegeniiber ihren langjdhrigen Mitar-
beitern aufgekiindigt zu haben, und fordern
besseren Kiindigungsschutz. Die Arbeitgeber
verweisen auf die hohe Erwerbsquote und
wollen keinerlei neue Belastungen angesichts
der Herausforderungen durch den hohen
Franken.

Tatsache aber ist: Eine im Durchschnitt &l-
ter werdende Erwerbsbevélkerung stellt neue
Anforderungen an Arbeitgeber und Werkta-
tige in der Schweiz. Einfach weiterzumachen
wie bisher, negiert die Bediirfnisse der Men-
schen. Hans Groth, Prasident der Schweizer
Denkfabrik «World Demographic & Ageing
Forump» hilt zur Diskussion iiber ldngere Le-
bensarbeitszeiten fest: «Eine Reform der Ren-
tensysteme ist dabei das kleinste Problem.»
Damit Firmen auch wirklich adltere Menschen
weiter beschiftigen wollen, miissten einer-
seits die Mitarbeiter leistungsfihig und pro-
duktiv bleiben, andererseits die Firmen ihre

Strukturen an die Bediirfnisse dlterer Mitar-
beiter auch anpassen und ihr produktives Ka-
pital erkennen. «Dazu ist ein ganzheitlicher
Ansatz auf vielen Ebenen notwendig - Weiter-
bildung auf der Basis moglichst langer guter
Gesundheit und vollig neue Einstellungen al-
ler sind dabei die wichtigsten Stellschrau-
beny, sagt Groth. «Ohne diese Anpassung in
einem zunehmend ldngeren Arbeitsleben sind
Bestrebungen einer lingeren Lebensarbeits-
zeit nur ein Mittel, die Renten zu senkeny,
sagt Groth, dessen Organisation vergangene
Woche einen wissenschaftlichen Workshop
an der US-Universitdt Harvard zu diesen Fra-
gen organisiert hatte.

Weiterbildung und Flexibilitét bei der Ar-
beitsgestaltung sind nach neueren For-
schungserkenntnissen entscheidend dafiir,
wie gut dltere Arbeitnehmer sich weiter ein-
bringen kénnen. Diese These vertritt Ray-

mond Montizaan, Assistenzprofessor an der
Universitdt Maastricht. Er zeigt in Langzeit-
Studien zu holldndischen Staatsangestellten
auf, wie Weiterbildungsangebote fiir dltere
Angestellte klare positive Effekte auf Arbeits-
moral und das Hinausschieben des Pensions-
zeitpunktes hatten - auch dann, wenn die Mit-
arbeiter nicht daran teilnahmen. «Wir glau-
ben, die Leute reagieren positiv auf das Ange-
bot, weil es das Engagement des Arbeitgebers
ihnen gegeniiber belegt», sagt Montizaan. Auf
die Praxis in der Schweiz bezogen urteilt
Groth: «Die Bedeutung einer umsichtig ge-
planten Weiterbildung auch fiir dltere Arbeit-
nehmer wird hierzulande noch unterschatzt.»

Angesichts des herrschenden 6konomi-
schen Drucks in vielen Schweizer Firmen
scheint es dlteren Arbeitnehmern oft nicht rat-
sam, nach Teilzeitpensen, Sabbaticals oder
Weiterbildungs-Angeboten zu fragen. Viele

fiirchten, als weniger leistungsfahig einge-
stuft zu werden.

Dass man das Thema aktiv und positiv an-
gehen kann, machen in der Schweiz einige
Versicherungskonzerne vor (siehe Interview).
Bei Axa Winterthur mit ihren 4000 Mitarbei-
tern ist Yvonne Seitz, zustandig fiir «Vielfalt
und Familienbetreuungy, eine treibende Kraft
vieler Projekte, die die Interessen und Angste
der dlteren Arbeitnehmer aufnehmen. Sie
sieht vor allem die Flexibilisierung der Ar-
beitsmodelle iiber alle Kader- und Altersstu-
fen als wichtigen Erfolgsfaktor fiir eine gleich-
bleibende Leistungsfihigkeit der Angestell-
ten. «Wir schreiben alle Vollzeitstellen grund-
sdtzlich mit einem Arbeitspensum von 80%
bis 100% aus», sagt Seitz. Kaderpositionen
konnen ab einem Teilzeitpensum von 50%
eingerichtet werden, und inzwischen arbeiten
16% der Manner Teilzeit. Selbst im Kader ha-

Die 50-plus-Debatte

Altere
Mitarbeiter
sind etwas
Wertvolles

Am Montag trifft sich eine hoch-
rangige Runde auf Einladung
des Bundesrats zum Thema
«dltere Arbeitnehmer». Wie
realistisch ist der Plan, dass wir
alle langer arbeiten sollen?
«Langer schaffen» sieht im Modell
gut aus. Daraus folgt aber nicht
automatisch, dass Unternehmen
altere Menschen beschaftigen
und dass diese Mitarbeitenden
das auch wollen. Man muss die
Voraussetzungen dafiir erarbei-
ten, dass altere Mitarbeitende im
Arbeitsprozess bleiben. Die Zeit
drangt, denn die ersten Babyboo-
mer gehen in Rente.

Ist eigentlich sicher, dass es die
Nachfrage nach den ergrauten
Arbeitskriften gibt?

In Europa Uberlagern sich mehrere
Trends: Das Angebot an jungen
Arbeitskraften nimmt ab, die
Industrialisierung schreitet fort.
Dazu kommen konjunkturelle
Zyklen. Das macht es schwierig,
die Nachfrage nach Arbeitskraften
in zehn Jahren vorherzusagen.

Geben Sie Entwarnung?
Nein. In den nachsten zehn Jahren
gehen die Babyboomer in Rente,

Sandro Meyer

Das GL-Mitglied von Zurich Le-
ben Schweiz verantwortet fiir

22 000 Firmen die Verwaltung
der Vorsorgegelder.

und das sind viele. Wenn viele
Menschen gleichzeitig aus der
Arbeitswelt ausscheiden, bedeu-
tet das fiir jede Art von Renten-
system Stress.

Sind Firmen nicht froh, dass
durch die Abginge die Beleg-
schaft verjlingt werden kann?
Nein. Altere Mitarbeitende sind
etwas Wertvolles. Ihr Wissen und
ihre Erfahrung kann man nicht

einfach kaufen, wenn sie weg sind.

Diese Erfahrung ist aber meist
an teure Vorsorgepldne gekop-
pelt. Ist das sinnvoll?

Beim Basissalar machen altere
Mitarbeitende in der Regel keine

grossen Spriinge mehr, aber
wegen der héheren PK-Beitrage
sind sie fiir Unternehmen teurer.
Die berufliche Vorsorge ist nach
wie vor so angelegt, dass manim
Alter 50 bis 65 am meisten spart.
Moglicherweise ware alteren Mit-
arbeitenden mehr gedient, wenn
Erwerbstatige und Arbeitgeber
wahrend der gesamten Erwerbs-
zeit den gleichen Lohnanteil in die
Pensionskasse einzahlen.

Fehlt bei finanziell gutgestell-
ten Mitarbeitenden nicht auch
oft die Lust, iiber 60 hinaus zu
arbeiten?

Das ist individuell unterschiedlich.
Bei Zurich handhaben wir den
Zeitpunkt der Pensionierung
daher flexibel. Wichtig ist, dass
auch dltere Mitarbeitende neue
Impulse und die Mdglichkeit erhal-
ten, sich weiterzubilden, auch
jenseits des Alters 50.

Ein Manager muss abwaigen, ob
er in einen 50-Jihrigen inves-
tiert oder eine 40-Jihrige sucht,
die genau dem Jobprofil ent-
spricht. Wer gewinnt?

Das ist die entscheidende Frage:
Bringt die Person die fachlichen
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ben mittlerweile 18% einen Teilzeitvertrag.
Solche Angebote sind nicht der Menschen-
freundlichkeit geschuldet. «Wir wissen aus in-
ternen Umfragen, dass flexible Arbeitsmodel-
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Zwei Uhrmacher am
Werk: lhre grosse
Erfahrung zdhit.
(Tramelan, 2013)

le vielen Angestellten sehr wichtig sind, auch
in Bezug auf eine schrittweise Reduktion der
Aufgaben auf die Pensionierung hin. Wenn
wir diese Moglichkeiten bieten, erh6hen wir
unsere Attraktivitét als Arbeitgeber. Fluktua-
tion und Rekrutierungskosten sinken. Zudem
halten wir das Wissen in der Firma», argu-

mentiert Seitz.

Bei der Axa Winterthur liegt der Fokus klar
darauf, die bestehende Belegschaft langer zu
halten. Auf einem anderen Blatt steht die Fra-
ge, ob Stellensuchende aus dem Segment 50+
noch eine Chance hitten. Seitz meint dazu:
«Wir sind offen fiir Mitarbeitende aller Alters-
stufen und haben in der Vergangenheit diver-
se Mitarbeitende iiber 50 eingestellt.»

Kompetenzen mit, um die Rolle zu
erflllen? Hier kann ich als Arbeit-
geber keine Abstriche machen.
Aber wir missen die Mitarbeiten-
denin die Lage versetzen, die fur
einen Entwicklungsschritt nétigen
Kompetenzen aufzubauen, unab-
hangig vom Alter.

Es ldsst sich doch nicht leugnen,
dass der 60-Jihrige langsamer
sprintet als der Rekrut.

Ja, aber der berufliche Alltag ist
komplex: Sich schnell bewegen
heisst noch lange nicht, dass die
Richtung stimmt. Hier haben Altere
dank ihrer Erfahrung auch einmal
die Nase vorn. Sie setzen ihre
Ressourcen effektiver ein; ihnen
passieren weniger Fehler. Aber als

Sich schnell
bewegen heisst
noch lange nicht,
dass die Richtung
stimmt.

Kadermann bei einem Grossunter-
nehmen erlebe ich auch: So man-
cher, der dreissig Jahre oder mehr
im Erwerbsleben steht, will gegen
Ende klirzertreten, sein Pensum
reduzieren, vielleicht auch eher in
Pension gehen. Wir versuchen, das
moglich zu machen.

Braucht es im ldngeren
Erwerbsleben mehr Pausen, um
die Batterien aufzuladen?
Denkpausen verleihen neue
Impulse. Das ist nicht nur fr
Altere wichtig. Bei Zurich haben
Mitarbeitende alle fiinf Jahre
Anspruch auf unbezahlten Urlaub.

Junge Chefs stellen nicht gern
Altere an. Offiziell heisst es: zu
teuer. Heimlich flirchtet der/die
Vorgesetzte: Der wird mir
stiandig erzdhlen, wie man das
frither gemacht hat.

Ja, diese Vorurteile gibt es. Aber
wir sind vom Mehrwert gemisch-
ter Teams Uberzeugt und haben
vor kurzem begonnen, unsere
FUhrungskrafte intensiv auf die
besonderen Anforderungen
altersgemischter Teams zu schu-
len. Davon profitieren alle.
Interview: Birgit Voigt

Weiterbildung

Schweden verwirklicht lebenslanges Lernen

In Schweden gilt der staatlich
finanzierte Zugang zu Bildung
fiir alle Arbeitnehmer als ein
Eckpfeiler in der Arbeitsmarkt-
politik. Die Initiative wurde in
den sechziger Jahren gestartet.
Damit die auf kommunaler
Ebene angesiedelten Angebote
genutzt werden, gewahrt der
Staat relativ weit gehende
Rechte: Die Arbeitnehmer haben
Anspruch auf finanzielle Unter-
stiitzung fiir die Zeit der Weiter-
bildung. Die Gelder miissen im
Laufe von 25 Jahren zuriickge-
zahlt werden - wenn die Kurse
erfolgreich absolviert werden.
Schulschwinzer erhalten die
Riickzahlungs-Aufforderung
umgehend. Der Arbeitgeber
muss den Mitarbeiter fiir den
Bildungsurlaub freistellen und
die Riickkehr an den Arbeitsplatz
garantieren. Dabei gibt es beziig-
lich Form der Fortbildung keine
Einschrankungen, sie muss nicht

in direktem Zusammenhang mit
der beruflichen Aufgabe stehen.
Auch zeitlich besteht keine
Begrenzung. Zur Uberbriickung
kann das Unternehmen eine
Vertretung einstellen, die Kosten
iibernimmt zum grossten Teil
der Staat. Die Schweden geben
laut OECD-Vergleich 6,5% ihres
Bruttoinlandproduktes fiir Bil-
dung aus und iibertreffen damit
den Durchschnitt von 5,6%.
Urspriinglich waren die Ange-
bote darauf angelegt, wenig
qualifizierten Arbeitskréften
besseres Riistzeug mitzugeben.
Inzwischen zeigt sich, dass auch
dltere Arbeitnehmer mit guter
Erstausbildung profitieren. Die
Wirtschaftsprofessoren Anders
Stenberg und Olle Westerlund
von den Universitdten Stock-
holm und Ume& untersuchten in
mehreren Studien die gesamt-
wirtschaftlichen Kosten/Nutzen-
Effekte. «Fortbildung wird von

Anders Stenberg
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Der Okonomieprofessor an der
Universitdt Stockholm fragt,
welchen Nutzen die Ausbildung
alterer Angestellter erzeugt.

der OECD als eine der wichtigen
Massnahmen empfohlen, um die
Fahigkeiten der Arbeitnehmen-
den dem technischen Wandel
anzupassen.

Doch es gibt wenig wissen-
schaftliche Forschung dazu, ob
Ausbildung messbare, wirt-
schaftlich positive Effekte zeigt»,
erldutert Stenberg. Das umfas-
sende Bildungsangebot verursa-
che aufjeden Fall hohe Kosten

fiir die Volkswirtschaft: einer-
seits in Form von Lohnen und
Infrastrukturausgaben fiir die
Schulen, dann aber auch in Form
der Forderbeitrdage und vor allem
durch die entgangene Produkti-
vitdt der abwesenden Mitarbei-
ter. 2% der Werktéatigen seien im
Durchschnitt jeweils in der
Schule. In ihrer neuesten Unter-
suchung haben sich Stenberg/
Westerlund auf die Frage kon-
zentriert, welchen gesamtwirt-
schaftlichen Nutzen die Weiter-
bildung dlterer Mitarbeiter mit
mittlerem Ausbildungslevel
erbringt. Sie kommen zum
Schluss, dass sich langerfristig
die Lohne der neu geschulten
Mitarbeiter um 6% bis 10% erho-
hen, ein Beleg fiir ihre gestie-
gene Attraktivitit. «Es dauert auf
der anderen Seite rund 10 Jahre,
bis der Staat seine Ausgaben
wieder hereingeholt hat», sagt
Stenberg. (vob.)

ANZEIGE

Credit Suisse Invest — die neue Anlageberatung

Bei unserer Anlageberatung bestimmen Sie die Strategie. Und Sie kdnnen es sich dann
bequem machen. Denn Sie profitieren von einer professionellen Vermdégensverwaltung
und unserer globalen Expertise. Die Preisgestaltung bleibt dabei einfach und transparent.
Erfahren Sie mehr Giber unsere individuellen Anlagelésungen:
credit-suisse.com/invest

Diese Anzeige stellt weder ein Angebot noch eine Empfehlung zum Erwerb oder Verkauf von Finanzinstrumenten oder Bankdienstleistungen dar und entbindet den Empfénger nicht von seiner eigenen Beurteilung.
Copyright © 2015 Credit Suisse Group AG und/oder mit ihr verbundene Unternehmen. Alle Rechte vorbehalten.

CREDIT SUISSE

A"




	NZZ
	NZZ1

