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Erwerbsverbleib
bottom-up anstossen
Von MONIKA ENGLER, AGNES VONWYL und CHRISTOPH JORDI

Mit den ersten Babyboomer-Jahrgängen,die das Rentenalter errei-
chen, gewinnt die Diskussion um die bessere Einbindung der älte-
renArbeitskräfte auch in den Unternehmen an Fahrt. Selbst ohne
akuten Leidensdruck zeichnet sich ab,dass ohne einen längeren Er-
werbsverbleib eines grösseren Teils der «Aging Workforce» der
Fachkräftebedarf künftig kaum zu decken und langjähriges Know-
how gefährdet ist.Wie aus einer Untersuchung bei zwei Schweizer
Grosskonzernen hervorging, plant heute rund die Hälfte der über
50-Jährigen eine vorzeitige Pensionierung. Gleichzeitig zeigt sich
eineMehrheit offen für eine längere Erwerbstätigkeit,wenn die Be-
dingungen stimmen: Die Arbeit muss interessant bleiben und die
Entwicklung der individuellen Fähigkeiten zulassen. Sie muss wert-
schätzend sein und ein Gefühl der Sinnhaftigkeit vermitteln. Und
sie muss ein grösseres Mass an Selbstbestimmung inner- und aus-
serhalb des Berufs ermöglichen,was eine bessereVereinbarkeit von
Beruf und anderen Lebensbereichen verlangt.

Der Grossteil der Unternehmen wird diesen Anforderungen
erst inAnsätzen gerecht. Zwar gewinnen flexiblereArbeitsbezie-
hungen in späteren Berufsjahren an Bedeutung. So werden älte-
ren Mitarbeitenden vermehrt Teilzeit- und Teilpensionierungs-
modelle angeboten, was dem Bedürfnis nach mehr Autonomie
Rechnung trägt. Solche Modelle sind auch deshalb wichtig, weil
sie der einseitigenVorstellung eines ausschliesslich ansteigenden
Verlaufs von Aufgabenumfang, Verantwortung und Lohn Alter-
nativen entgegenhalten und die eher verrufene Bogenkarriere
hoffentlich attraktiver machen.Dennoch ist es mit neuenArbeits-
zeitmodellen nicht getan, drehen sich die Bedürfnisse der Mit-
arbeiter doch vor allem auch um die Arbeitsinhalte. Diese fest-
zulegen und an die – sich mit demAlter ändernden – Bedürfnisse

und Voraussetzungen anzupassen, kann in gewohnterWeise den
Vorgesetzten übertragen werden.

Angesichts der beschränkten Ressourcen vieler Führungskräfte
für solcheAufgaben scheint allerdings ein Bottom-up-Ansatz erfolg-
versprechender.Dieser setzt bei den einzelnenMitarbeitenden und
ihrer Eigeninitiative an – sie können selbst Einfluss auf ihr Aufga-
ben-Portfolio und ihreArbeitssituation nehmen.DenUnternehmen
kommt die Aufgabe zu, Bedingungen zu schaffen, in denen sich
Eigeninitiative entwickeln und entfalten kann. Regelmässige Mit-
arbeiter-Vorgesetzten-Gespräche bieten hierfür einen ersten, natür-
lichen Rahmen;Midlife-Standortbestimmungenmit Laufbahnbera-
tern und individuell bedienbare Reflexions-Tools sowieMöglichkei-
ten zumAustausch mit Gleichgesinnten erweitern diesen Rahmen.

Die Entfaltung von Eigeninitiative setzt freilichHandlungsspiel-
räume voraus.Dies bedeutet mindestens, dass Führungskräfte kein
Mikromanagement betreiben und beherzt mit Zielen führen.Wei-
tergehende Möglichkeiten schaffen Instrumente, mit denen Mit-
arbeitende ihr Aufgaben-Portfolio anpassen können. Dies können
unter anderem Job-Splitting-Modelle leisten, in derenRahmenTeil-
aufgaben vom bestehenden Portfolio abgetrennt und an Dritte
übertragen sowie, via firmeninterne Teiljob- und Projekt-Platt-
formen, neueAufgaben angenommen werden können.

Ein stärker mitarbeiterseitigerAnsatz lässt sich nicht von heute
auf morgen umsetzen. Es muss hierfür bei Mitarbeitenden wie
FührungskräftenVertrauen aufgebaut werden:Mitarbeitendemüs-
sen die Gewissheit haben, dass offengelegte Vorstellungen ernst
genommen und nicht missbraucht werden.Vorgesetzte müssen si-
cher sein, dass ihnen die Fäden ihresVerantwortungsbereichs nicht
entgleiten. Auch braucht es die Umsicht, zu erkennen, dass der
Eigenantrieb der Mitarbeitenden beidseitig von Interesse ist: Ein
positiveres Arbeitserleben führt nicht nur zu einer höheren
Arbeitszufriedenheit, sondern trägt auch zu einer höheren Leis-
tungsbereitschaft und einem längeren Erwerbsverbleib bei.

Monika Engler (HTW Chur), Agnes vonWyl (ZHAW Zürich) und Christoph
Jordi (DoDifferent) haben im von der KTI unterstützten Projekt «Das Poten-
zial der Aging Workforce mobilisieren» interdisziplinär Ansätze zur Integra-
tion älterer Arbeitskräfte entwickelt.

Wenn es um den Verbleib von älteren
Mitarbeitern im Betrieb geht, sollten
diese Einfluss auf ihre Aufgaben und
ihre Arbeitssituation nehmen können.
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