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Bediirfnisse alterer Mitarbeitender Arbeitsgestaltung, Personalfiihrung, Personalentwicklung

Diese Bachelor Thesis geht der Frage nach, welche Bedirfnisse dltere Mitarbeitende bei der
Arbeitsgestaltung, Personalfiihrung und Personalentwicklung haben. Zur Beantwortung der
Fragestellung wurden Befunde aus der Literatur und aus sechzehn halbstandardisierten
Interviews mit alteren Mitarbeitenden des Kantons Aargau zusammengetragen. Die Ergebnisse
wurden durch eine Dokumentenanalyse angereichert und dienten als Grundlage fir die
Erarbeitung eines Fragebogens, der durch den Kanton Aargau genutzt werden kann. Die Befunde
zeigen, dass es altere Mitarbeitende nicht als einheitlichen Typus gibt, sondern die Bediirfnisse
sehr unterschiedlich sind, beispielsweise Wertschdatzung, Autonomie oder Partizipation.
Aufgrund dessen sind nicht primér die einzelnen Bedirfnisse zentral, sondern vielmehr eine
Sensibilitdt flir diese Unterschiedlichkeit sowie eine dynamische und differenzielle
Berlicksichtigung dessen, damit das Potenzial dlterer Mitarbeitender sinnvoll genutzt werden
kann. Offen bleibt, wie gross die Unterschiede zwischen alteren und jlingeren Mitarbeitenden
wirklich sind und inwiefern sich die Bedurfnisse tatsachlich auf das Alter und nicht auf andere

Einfllsse zurtickfUhren lassen.

Anzahl Zeichen mit Leerzeichen, ohne Anhang: 123‘583
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Es wird viel darliber gesprochen und geschrieben: Unsere Gesellschaft altert und mit ihr oft auch
die Belegschaft von Unternehmen. Dies stellt wiederum Unternehmen vor neue Heraus-
forderungen. Diesbeziiglich stellen sich Fragen wie: Sind altere Mitarbeitende wirklich so anders
als jingere? Wie sollte ihre Arbeit gestaltet sein? Wie sollten sie geflihrt werden? Was gibt es bei

ihrer Entwicklung zu bericksichtigen? Gibt es wirklich den Typus der dlteren Mitarbeitenden.

Im personalpolitischen Leitbild (Kanton Aargau, n.d.d) des Kantons Aargau ist in den
Grundsatzen festgehalten, dass Vielfalt aktiv geférdert und durch die Arbeitsformen flexibles
Arbeiten ermdglicht wird. Diese Bachelor Thesis orientiert sich an diesen Grundsatzen und stellt
dabei altere Mitarbeitende ins Zentrum. Ziel ist es, aus der Literatur und einer empirischen
Untersuchung, mogliche Bediirfnisse dlterer Mitarbeitender im Bereich Arbeitsgestaltung, der
Personalfihrung und der Personalentwicklung zu identifizieren und daraus einen Fragebogen zu
entwerfen. Nicht behandelt werden Personalbeschaffung, Personalentlohnung, Gesundheits-
und Wissensmanagement, die ebenfalls zum Altersmanagement gehéren (Naegele & Sporket,
2010; Naegele & Walker, 2007; Rump & Eilers, 2009). Diese Themenbereiche werden durch die
Abteilung Personal und Organisation des Kantons Aargau eigenstandig erhoben (Kanton Aargau,

2014b) und in einem Fragebogen umgesetzt.

Aufgrund der oben beschriebenen Ausgangslage und Zielsetzung, wurde mit dem Praxispartner

zusammen folgende Fragestellung definiert:

® \Welche Bediirfnisse dlterer Mitarbeitender (ab 55 Jahren) lassen sich in den Bereichen
Arbeitsgestaltung, Personalfiihrung und Personalentwicklung aus der Literatur und der

empirischen Untersuchung ableiten und in einem Fragebogen erfassen?
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Der Kanton Aargau als Organisation besteht aus dem Parlament (Grosser Rat), der Regierung
(Regierungsrat) und der Justiz (Gerichte), sowie der Verwaltung. Die Verwaltung besteht
wiederum aus der Staatskanzlei und den Departementen Volkswirtschaft und Inneres (DVI),
Bildung, Kultur und Sport (BKS), Finanzen und Ressourcen (DFR), Gesundheit und Soziales (DGS),
Bau, Verkehr und Umwelt (BVU) (Kanton Aargau, n.d.c). Der Kanton Aargau beschaftigt rund
4823 Mitarbeitende (siehe Anhang A) in rund 80 verschiedenen Berufen (Kanton Aargau, n.d.b).
Insgesamt sind rund 1771 Mitarbeitende angestellt, die alter als 51 Jahre sind und sie bilden mit
36.8% die grosste Altersgruppe, gefolgt von den 41 — 50 Jahrigen mit rund 1358 Mitarbeitenden,
was 28.2% entspricht (siehe Anhang A).

Die vorliegende Arbeit ist in Teil A und B gegliedert. Im Teil A werden theoretische Grundlagen
und Erkenntnisse aus der Literatur dargestellt. Als Erstes wird erldautert, was unter dem Typus
yaltere Mitarbeitende” zu verstehen ist. In einem nachsten Schritt wird aufgezeigt, welche
Veranderungen mit dem Alter einhergehen kénnen und wie sich diese auf die Bedirfnisse und
Gestaltung der Arbeit auswirken. Bei der Arbeitsgestaltung werden alterskritische
Anforderungen thematisiert, die aus den Verdanderungen im Alter resultieren kénnen. Dann
werden in Anlehnung an Schaper (2011a) die Themenbereiche, Arbeitsinhalt und Arbeits-
organisation, Arbeitsplatz und Arbeitsumgebung sowie Arbeitsmittel vertieft betrachtet und
abschliessend die Arbeitszeitgestaltung aufgegriffen. Anschliessend wird die Personalfiihrung
thematisiert, wobei das Prinzipienmodell der Fiihrung die Ausgangslage dieses Kapitels bildet.
Die insgesamt elf Prinzipien des Modells werden kurz erldutert und nach Méglichkeit in Bezug zu
dlteren Mitarbeitenden gesetzt. Abgeschlossen wird Teil A mit der Personalentwicklung, wobei
auf die lebenszyklusorientierte Personalentwicklung und passende Personalentwicklungs-

massnahmen sowie auf altersgerechte Laufbahn und Weiterbildung eingegangen wird.

Teil B beinhaltet eine empirische Untersuchung. Dabei werden als Erstes das Untersuchungs-
design und die Methodik beschrieben, das Vorgehen bei der Dokumentenanalyse dargelegt, die
Stichprobe der Interviews, das Erhebungsinstrument und die Analyse erldautert. Danach werden
die Ergebnisse der Dokumentenanalyse und der Interviews prasentiert, um sie in einem
nachsten Schritt den theoretischen Grundlagen gegeniberzustellen. Abschliessend wird das

methodische Vorgehen kritisch hinterfragt, ein Fragebogen als mdgliche Vorlage fiir eine
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zuklnftige Befragung prasentiert. Offen gebliebene Fragen werden im Kapitel Ausblick

aufgegriffen.

Bei dieser Bachelor Thesis kann nur ein Auszug moglicher Bediirfnisse prasentiert werden, wobei
die Auflistung der Befunde nicht als abschliessend zu betrachten ist. Des Weiteren stellt der
Autor mit dem Fragebogen nicht den Anspruch der wissenschaftlichen Giite von gangigen
arbeitsanalytischen Instrumentarien zu entsprechen, die auf die Gestaltung menschengerechter

Arbeitsplatze abzielen (Bernd, 2011).
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Bediirfnisse alterer Mitarbeitender Arbeitsgestaltung, Personalfiihrung, Personalentwicklung

Gemass der Organisation fir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung werden altere
Arbeitnehmende als Personen beschrieben, die ,in der 2. Hilfe ihres Berufslebens stehen, noch
nicht das Pensionsalter erreicht haben und gesund und arbeitsfahig sind“ (Graf, 2002, S. 129).
Fir die Weltgesundheitsorganisation sind "aging worker" Mitarbeitende ab 45 Jahren
(Brandenburg & Domschke, 2007). Gemass Lehr und Wilbers (1992, zitiert nach Graf, 2002)
gelten nach der Bundesanstalt flir Arbeit in Deutschland alle Mitarbeitenden ab 45 Jahren als
dltere Mitarbeitende. In der Schweiz existieren beim Bundesamt fiir Statistik jedoch , keine
solchen allgemein zutreffenden Richtlinien fir die Wahl der Altersklassen” (Ah, 2000, zitiert nach

Graf, 2002, S. 129).

Mit steigendem Alter verdndert sich der Mensch psychisch und physisch und somit die
menschlichen Leistungsvoraussetzungen”. Dabei nehmen gewisse menschliche Leistungs-
voraussetzungen zu, andere bleiben relativ konstant oder nehmen ab. Es kann jedoch nicht von
einer pauschalen Abnahme gesprochen werden, sondern es gibt vielmehr eine qualitative
Veranderung mit steigendem Alter (Brandenburg & Domschke, 2007). Nachfolgend sind in

Abbildung 1 bis 3 menschliche Leistungsvoraussetzungen dargestellt.

Physische Aspekte

Zunahme Gleichbleibend Abnehmend

e Physisches Durchhaltevermogen e Belastbarkeit und Flexibilitat des Stiitz-
und Bewegungsapparats

e Korperkrafte / Muskelstarke und
Muskelkraft

e Schnelligkeit der Bewegungen

Abbildung 1: Physische Aspekte menschlicher Leistungsvoraussetzungen, eigene Darstellung in Anlehnung an
Brandenburg und Domschke (2007, S. 83) und Eberhardt und Meyer (2011, S. 25)

Grundsatzlich lasst sich erkennen, dass zwar die ,physischen” und ,kognitiven Aspekte”
tendenziell eher abnehmen, respektive gleich bleiben, aber auch diverse Aspekten menschlicher
Leistungsvoraussetzungen trotz des Alters zunehmen. Insbesondere bei ,Personlichkeit,
Einstellung und anderen Aspekten” zeichnet sich eine qualitative Verdanderung ab und zahlreiche

menschliche Leistungsvoraussetzungen nehmen mit dem Alter tendenziell zu.

2 Leistungsvoraussetzungen: ,das Gesamt aller personalen, sozialen, organisationalen, gesellschaftlichen und Okologischen
Bedingungsfaktoren, die fiir die Erfillung der Anforderungen relevant sind.” (Eckert, Ebert & Sieland, 2013, S. 196). Demzufolge
sind in dieser Arbeit unter ,menschlichen” Leistungsvoraussetzungen , das Gesamt aller personalen [...] Bedingungsfaktoren“ zu
verstehen (Eckert et al., 2013, S. 196).
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Kognitive Aspekte
Informationsaufnahme
Zunahme Gleichbleibend Abnehmend

o Fahigkeit zum Perspektivenwechsel e Leistungsvermdgen der Sinnesorgane
{Seh- und Horvermogen)

Informationsverarbeitung

Zunahme Gleichbleibend Abnehmend
e F3higkeit, eigene Grenzen realistisch | ¢ Fahigkeit zur Informations- e Geschwindigkeit der Informations-
einzuschéatzen verarbeitung iiberhaupt verarbeitung
o Urteilsfahigkeit s Systemdenken e Geschwindigkeit des Denkens
e Entscheidungsfahigkeit e Geschwindigkeit des Lernens
Informationsspeicherung
Zunahme Gleichbleibend Abnehmend

s Merkfahigkeit im Langzeitgedachtnis

Merkfahigkeit im Kurzzeitgedachtnis
Langzeitgedachtnis

Information und Wissen
Zunaghme Gleichbleibend Abnehmend
e Lebens- und Berufserfahrung
e Wissen durch Expertise /
Betriebsspezifisches Wissen

Konzentration und Aufmerksamkeit

Zunahme Gleichbleibend Abnehmend
e Kurze Aufmerksamkeitspannen e Daueraufmerksamkeit
¢ Einfache Reaktionsanforderungen e Reaktionsflexibilitat

e Reaktionsgeschwindigkeit hinsichtlich | ¢ Reaktionsgeschwindigkeit
verbaler Ausserungen auf einen Reiz
{z.B. Antworten)

Abbildung 2: Kognitive Aspekte menschlicher Leistungsvoraussetzungen, eigene Darstellung in Anlehnung an
Brandenburg und Domschke (2007, S. 83) und Eberhardt und Meyer (2011, S. 25)

Personlichkeit, Einstellung und andere Aspekte

Zunahme Gleichbleibend Abnehmend
¢ Kooperationsfahigkeit e Kreativitat e Dauerbelastung

» Konfliktfdhigkeit e Leistungs- und Zielorientierung e Risikobereitschaft

* \Verantwortungsbewusstsein e Kommunikationsfahigkeit / Sprach- e Lern- und Weiterbildungsbereitschaft
e Pflichtbewusstsein kompetenz
s Genauigkeit
[ ]
L]
[ ]
[ ]

Qualitatsbhewusstsein
Zuverldssigkeit

Gelassenheit / Besonnenheit
Berufliche Routine und Geiibtheit

Abbildung 3: Personlichkeit, Einstellung und andere Aspekte menschlicher Leistungsvoraussetzungen, eigene
Darstellung in Anlehnung an Brandenburg und Domschke (2007, S. 83) und Eberhardt und Meyer
(2011, S. 25)

Semmer und Richter (2004) merken bei diesen Tendenzen an, dass es sich dabei um
,Durchschnittsbildungen” handelt. Das bedeutet, dass im Mittel zwar bestimmte Funktionen ab,
respektive zunehmen, dabei aber die Streuung nicht vernachldssigt werden sollte. Daraus
resultiert, dass Menschen unterschiedlich sind und es Menschen gibt, die im Hinblick auf
bestimmte physische und psychische Veranderungen besser oder schlechter sind, als dies

aufgrund des Alters zu erwarten ist. Brandenburg und Domschke (2007) relativieren noch weiter
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und sagen, dass die Unterschiede in der Leistungsféhigkeit3 innerhalb der verschiedenen
Altersgruppen grosser als die Unterschiede zwischen den Altersgruppen sind. Geht man nun
einen Schritt weiter, so zeigt sich, dass nicht nur bei der Leistungsfahigkeit eine Differenzierung
von Néten ist, sondern auch bei der Leistungsbereitschaft® und der Leistung® selbst. In einer
Metastudie von Ng und Feldman (2012) konnte keine geringere Motivation® bei &lteren
Mitarbeitenden festgestellt werden. Gemass Benz (2010) deuten zahlreiche empirische Studien
darauf hin, dass die Entwicklung der Leistungsmotivation viel mehr von der beruflichen und
sozialen Situation abhangt als vom Alter. Sowohl bei der Leistungsfahigkeit als auch bei der
Leistung zeigt sich, im Sinne von Arbeitsproduktivitat, keine geradlinig rlickldufige Verdanderung
mit dem Alter (Naegele & Sporket, 2010). Semmer und Richter (2004) fiihren aus, dass die
Unterschiedlichkeit der Leistung mit dem Alter zunimmt. Sie erldutern, dass sich doch eine
erhebliche Anzahl von Personen unter den dlteren Mitarbeitenden finden wird, die den jlingeren
in bestimmten Leistungsbereichen ebenbiirtig und in manchen sogar Uberlegen sind. Ein
moglicher Erklarungsansatz fiir diese Unterschiede liefert Hopflinger. Er erklart, dass viele, wenn
auch nicht alle, Leistungs- und Motivationseinbussen bei dlteren Mitarbeitenden weniger eine
Folge des Alters, sondern der langjdhrigen Arbeitsbelastungen, der beruflichen Einseitigkeit oder
einem langeren Unterbruch beruflicher Fort- und Weiterbildung (Hopflinger, 2009). Aufgrund
der heterogenen Befunde und der beschrankten Aussagekraft des Alters stellt sich natrlich die
Frage, inwieweit eine Definition der Mitarbeitenden beziglich Alter sinnvoll ist. Graf (2002)
bezeichnet die Definitionsversuche aufgrund der Unterschiedlichkeit als nicht ganz befriedigend
und es wird angefliigt, dass es dltere Mitarbeitende als einheitlichen Typus nicht gibt (Spiegel,
1996, zitiert nach Graf, 2002). Hacker (2004, zitiert nach Ulich, 2011) ist der Ansicht, dass eine
Unterscheidung nach kalendarischem’ und biologischem8 Alter getroffen werden muss. Der
Grund dafiir ist, dass Lebens- und Arbeitsbedingungen das biologische Altern beschleunigen oder

verzogern konnen. Ein Beispiel dafiir sind gesundheitsgefahrdende Arbeitsbedingungen in Form

3 Leistung: Menschliche Leistungsfahigkeit kombiniert mit Leistungsbereitschaft (Motivation) und objektiven (technischen,
organisatorischen) Leistungsvoraussetzungen fiihrt zu Leistung (Brandenburg & Domschke, 2007).

4Leistungsbereitschaft wird in Anlehnung an Brandenburg und Domschke (2007) in dieser Arbeit synonym mit Motivation
verwendet.

> Leistungsfahigkeit: Leistungsfahigkeit und Leistungsvoraussetzungen werden in dieser Arbeit als synonym erachtet, da in der
Literatur identische Aspekte (z.B. ,,Geschwindigkeit der Informationsverarbeitung”) sowohl als Leistungsfahigkeit wie auch als
Leistungsvoraussetzung bezeichnet oder aber dass die zwei Begriffe nicht explizit differenziert werden (z.B. Brandenburg &
Domschke, 2007; Buck, 2002; Naegele & Sporket, 2010).

® Motivation: ,Die im Individuum vorhandene Disposition zur Leistung” (Richter, 1999, zitiert nach Braedel-Kihner, 2005, S. 46).

7 Kalendarisches Alter: Numerische Skala, in die das Geburtsdatum von einzelnen Personen einzuordnen ist (Meusel, Hubert, &
Schilling, 1980, zitiert nach Weineck, 2004, S. 418).

8 Biologisches Alter: Biologische Beschaffenheit des Gewebes eines Organismus im Vergleich zu Normwerten. Es ist abhdngig von
biologischen Reifungsvorgdangen und dusseren Einflissen (R6thig, 1983, zitiert nach Weineck, 2004, S. 418).
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von neurotoxischen Gasen in der Atemluft. So hatten exponierte 30-Jahrige die korperliche und
geistige Leistungsfahigkeit von nicht exponierten 45-Jdhrigen. Nebst diesem Beispiel fiir eine
Beschleunigung des Alterns gibt es auch Moglichkeiten der Verzégerung. So kbdnnen
Leistungsvoraussetzungen durch gezielte Forderung, beispielsweise durch Hilfsmittel oder
organisatorische oder ergonomische Massnahmen, erhalten und bei einer Schwachung auch
wiederhergestellt werden (Schweizerischer Arbeitgeberverband, 2006). Betrachtet man nun die
Befunde zu Bediirfnissen® ilterer Mitarbeitender, zeigt sich ein dhnliches Bild, wie bei den
Leistungsvoraussetzungen und der Leistung. Gemass Egger, Moser und Thom (2007) werden die
Bediirfnisse mit zunehmendem (kalendarischen) Alter immer ungleicher. Sie fligen an, dass die
Bedirfnisse von Menschen je nach Lebenszyklus10 unterschiedlich sind. Aufgrund der grossen
Unterschiedlichkeit der Bedirfnisse konnen gemdss Egger et al. (2007) keine allgemeinen

Losungsansatze genannt werden.

Aufgrund dieser Unterschiedlichkeit im Hinblick auf Leistungsvoraussetzung, Motivation,
Leistung und Bedirfnisse und dem Fehlen von allgemeinen Ldsungsansatzen, stellt sich
berechtigterweise die Frage: Wie soll denn nun die Arbeit fiir dltere Mitarbeitende gestaltet
werden? Wie bereits oben erwdhnt, gibt es den alteren Mitarbeitenden nicht als einheitlichen
Typus (Spiegel, 1996, zitiert nach Graf, 2002), daher gibt es auch keine fir samtliche
Mitarbeitende optimale Arbeitsgestaltung (Brandenburg & Domschke, 2007). Brandenburg und
Domschke (2007) erwahnen, dass eine altersgerechte Arbeitsgestaltung keine spezielle
Arbeitsgestaltung ist. Sie ist Teil differenzieller und dynamischer Arbeitsgestaltung. Nach Ansicht

Ill

des Autors ist unter ,differenziell” also die Berlicksichtigung der Unterschiede und unter
»dynamisch” die Berlicksichtigung der Verdanderung zu verstehen. Die Beriicksichtigung der
Unterschiede ist gerade aufgrund der Unterschiedlichkeit bei alteren Mitarbeitenden
naheliegend. Die Berlcksichtigung der Verdanderung ist insofern einleuchtend, da sich

Leistungsvoraussetzungen, beispielsweise aufgrund von Arbeitsbedingungen (Hacker, 2004,

° Bediirfnis: Gemiss Fréhlich (2010, S. 95) sind darunter ,Mangelzustinde, die das Verhalten und kognitive Prozesse der
Verhaltenssteuerung an solchen Zielen orientieren, welche eine Bedirfnisbefriedigung nach sich ziehen oder in Aussicht
stellen” zu verstehen. Ein Bedrfnis ist gemass dieser Definition also nicht etwas Grundsatzliches und Absolutes, im Sinne einer
stabilen Disposition, sondern etwas Relatives, dass durch Mangel entstehen und durch Befriedigung entfallen kann. Gemass
Berchtold-Ledergerber (2010) sind Unterschiede in den Bedirfnissen abhdngig von der Person und der Situation. Da ein
grundsatzlicher Mangel fir altere Mitarbeitende schwierig zu eruieren sein dirfte und die Situation je nach Tatigkeit und
Arbeitsplatz stark variieren kann, wird der Begriff des Bedirfnisses in dieser Arbeit weiter gefasst und es werden Aspekte, wie
Wiinsche, Wichtigkeit und Bedeutung mitverwendet.

10 Lebenszyklus: ,Der Lebenszyklus beschreibt die typischerweise durchlaufenen und somit recht genau prognostizierbaren
Veranderungen qualitativer und quantitativer Natur im Zeitablauf.” (Graf, 2001, S. 23).
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zitiert nach Ulich, 2011), oder aber auch Bedirfnisse im Verlauf des menschlichen Lebens
verandern kénnen (Graf, 2002). Brandenburg und Domschke (2007) fihren weiter aus, dass eine
altersgerechte Arbeitsgestaltung die allgemeinen Grundsdtze menschengerechter Arbeits-

gestaltung™ beriicksichtigen sollte.

Die Arbeitsgestaltung selbst hat zum Ziel, Arbeitsbedingungen systematisch zu verandern, um
diese an die menschlichen Leistungsvoraussetzungen anzupassen (Schaper, 2011a). Diese
systematische Anpassung ist insofern wichtig, weil beispielsweise zu hohe Anforderungenlz, die
nicht den menschlichen Leistungsvoraussetzungen entsprechen, sich physiologisch bzw.
psychologisch negativ auswirken konnen (Hahn & Dormann, 2013). Da es trotz der
Unterschiedlichkeit dlterer Mitarbeitender gewisse Tendenzen in den menschlichen
Leistungsvoraussetzungen gibt, soll nachfolgend dargelegt werden, welche Arbeitsbedingungen

fir sie tendenziell eher unglinstig sind.

Gemadss Brandenburg und Domschke (2007) sind aufgrund der qualitativen Verdnderungen der
menschlichen Leistungsvoraussetzungen gewisse Tatigkeitsmerkmale®® fiir dltere Mitarbeitende
weniger geeignet. In der Literatur werden diese Tatigkeitsmerkmale unter dem Begriff
salterskritische Anforderungen” zusammengefasst und nachfolgend als Ubersicht in der
Abbildung 4 dargestellt. Auf die verschiedenen alterskritischen Anforderungen soll nicht
detailliert eingegangen werden, sondern werden bei der Gestaltung des Fragebogens
aufgegriffen. Gemass Buck (2003) kommt es bei der Arbeitsgestaltung nicht nur darauf an,
inwieweit die menschlichen Leistungsvoraussetzungen mit den Anforderungen lbereinstimmen,
sondern auch ob diese einseitig sind oder nicht. So sind sowohl langfristig einseitige korperliche,
als auch psychische Belastungen® ungiinstig, da sie die Wahrscheinlichkeit von gesundheitlichen
Beeintrachtigungen erhohen. Dies gilt beispielsweise bei einseitiger, schwerer korperlicher

Arbeit, wie auch bei einseitigen Korperhaltungen, zum Beispiel bei Computerarbeit (Buck, 2003).

u Anforderungen: ,Arbeitsanforderungen sind dabei all jene physischen, psychologischen oder organisationalen Aspekte der
Arbeitstatigkeit, die physische bzw. psychologische (kognitiv oder emotional) Anstrengungen oder Fertigkeiten erfordern.”
(Hahn & Dormann, 2013, S. 562).

12 Begriffserlauterung und nahere Angaben sind im Kapitel 2.2 Arbeitsinhalt und -organisation zu finden.

B Tatigkeit: In Anlehnung an Kruse (2002, S. 12) in dieser Arbeit als "Handeln" zu verstehen.

1 Psychische Belastung: ,Gesamtheit aller erfassbaren Einfliisse, die von aufRen auf den Menschen zukommen und psychisch auf
ihn einwirken” (DIN EN 1SO 10075, zitiert nach Dick & Stegmann, 2013, S. 45).
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Alterskritische Anforderungen
Physische Anforderungen Arbeitsorganisation Arbeitsumgebung

¢ Kontinuierlich schwere Arbeit ¢ Grosse Arbeitsmengen o Ubermissige Hitze & Kilte
e Hoher Krafteinsatz e Stress e Rasche Temperaturdnderungen
e Statische Muskelarbeit e Starker Leistungsdruck o Ubermissiger L&rm
e Plotzliche Belastungsspitzen e Zeitdruck / Hohes Arbeitstempo e Unzureichende Beleuchtung
e Zwangshaltungen ¢ Fremdbestimmtes Arbeitstempo e Blendung
e Gebeugte und gedrehte e Starre Taktbindung e Unfallrisiken

Kérperhaltung e Geringe Méglichkeiten fiir Ruhepausen e Gefahrstoffe
e Einseitig belastende Tatigkeiten e Hohe raumliche Maobilitat e Vibrationen
e Kurzzyklische, repetitive Tatigkeiten | e Soziale Isolation e Schmutz

e Hohe / stindige Aufmerksamkeit e Zugluft

Psycho-physische Anforderungen
¢ Hohe feinmotarische Anforderungen Arbeitszeit
e Feines Unterscheidungsvermdgen e Schichtarbeit / Nachtarbeit

Abbildung 4: Alterskritische Anforderungen, eigene Darstellung in Anlehnung an Brandenburg und Domschke

(2007, S. 54), Griew (1966, zitiert nach Brandenburg & Domschke, 2007, S. 179), llmarinen (1995,
zitiert nach Clemens, Kinemund & Parey, 2003, S. 57), Morschhduser (1999, zitiert nach
Morschhauser, Ochs & Huber, 2008, S. 97) und Buck (2002, S. 79) Nickel (n.d., S. 3) und Petrenz
(1999, zitiert nach Clemens et al., 2003, S. 57)

Allgemein ist zu den alterskritischen Anforderungen zu erwahnen, dass sie in Zusammenhang mit
psychischen Stérungen, Herz-Kreislauf- und Stoffwechselkrankheiten sowie Muskel- und
Skelettstorungen stehen und sowohl einzelne Einflisse, als auch die Kumulation verschiedener
Einflisse, ein Gesundheitsrisiko darstellen (Rump & Eilers, 2009). An dieser Stelle kann
beispielsweise die Gestaltung der Arbeitsorganisation, respektive des Arbeitsinhalts ansetzen,

die nachfolgend erldutert wird.

Wie oben beschrieben, gibt es gewisse Anforderungen, die flr dltere Mitarbeitende tendenziell
eher weniger geeignet sind. Die Frage ist jetzt, was hat das mit dem Arbeitsinhalt, respektive der
Arbeitsorganisation zu tun? In der Literatur dreht sich sowohl die Arbeitsorganisation, als auch
der Arbeitsinhalt® um die Arbeitsaufgabe (Braun, 2003, S. 21; Buck, 2003, S.82). Aus den
Arbeitsaufgaben resultieren wiederum Arbeitsanforderungen (Schaper, 2011b), also
beispielsweise die erwdhnten alterskritischen Anforderungen. Wie bereits vorgingig kurz
angedeutet, soll altersgerechte Arbeitsgestaltung nicht nur differenziell und dynamisch sein,
sondern auch den allgemeinen Grundsadtzen menschengerechter Arbeitsgestaltung entsprechen
(Brandenburg & Domschke, 2007). Darunter ist nach Ulich (2005, zitiert nach Berchtold-
Ledergerber, 2010) zu verstehen, dass die Arbeit ausflihrbar, nicht schadigend, ertraglich und

zumutbar, sowie personlichkeitsforderlich ist. Nach Ulich (2011) gibt es verschiedene Merkmale,

Y Die Begriffe Arbeitsinhalt und Arbeitsorganisation werden in dieser Arbeit synonym verwendet, da es bei den beiden
Begriffsdefinitionen Uberschneidungen gibt und in beiden Fillen von Organisation, respektive Strukturierung von Aufgaben
und deren Verteilung gesprochen wird (vgl. Braun, 2003, S. 21; Buck, 2003, S. 82).
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die bei der Gestaltung der Aufgaben bertiicksichtigt werden sollten, damit sie menschengerecht,

respektive motivations-, personlichkeits- und gesundheitsférderlich sind (Abbildung 5).

Merkmale motivations-, persdnlichkeits- und gesundheitsforderlicher Aufgabengestaltung

Gestaltungsmerkmal Angenommene Wirkung Realisierung durch
e Ganzheitlichkeit ¢ Mitarbeitende erkennen Bedeutung e ... Aufgaben mit planenden,
und Stellenwert ihrer Tatigkeit ausfiilhrenden und kontrollierenden

Mitarbeitende erhalten Riickmeldung Elementen und der Maglichkeit,
Uiber den eigenen Arbeitsfortschritt aus  Ergebnisse der eigenen Tatigkeit auf

der Tétigkeit selbst Ubereinstimmung mit gestellten
Anforderungen zu priifen
e Anforderungsvielfalt o Unterschiedliche Fahigkeiten, e ... Aufgaben mit unterschiedlichen
Kenntnisse und Fertigkeiten kénnen Anforderungen an Kérperfunktionen
eingesetzt werden und Sinnesorgane

Einseitige Beanspruchungen kénnen

vermieden werden

e Moglichkeit der sozialen Interaktion e Schwierigkeiten kdnnen gemeinsam e ... Aufgaben, deren Bewdltigung
bewiltigt werden Kooperation nahelegt oder voraussetzt
Gegenseitige Unterstiitzung hilft

Belastungen besser zu ertragen

e Autonomie e Starkt Selbstwertgefiihl und e ... Aufgaben mit Dispositions- und
Bereitschaft zur Ubernahme von Entscheidungsmaoglichkeiten
Verantwortung

Vermittelt die Erfahrung, nicht
einfluss- und bedeutungslos zu sein
e Lern- und Entwicklungsmoglichkeiten e Allgemeine geistige Flexibilitat bleibt e ... problemhaltige Aufgaben, zu deren

erhalten Bewaltigung vorhandene
e Berufliche Qualifikationen werden Qualifikationen eingesetzt und
erhalten und weiterentwickelt erweitert bzw. neue Qualifikationen
angeeignet werden miissen
e Zeitelastizitdt und stressfreie ¢ Wirkt unangemessener e ... Schaffen von Zeitpuffern bei der
Regulierbarkeit Arbeitsverdichtung entgegen Festlegung von Vorgabezeiten

Schafft Freirdume fiir stressfreies

Nachdenken und selbstgewadhlte

Interaktionen

Vermittelt das Gefiihl an der Erstellung e ... Produkte, deren gesellschaftlicher

¢ Sinnhaftigkeit

gesellschaftlich niitzlicher Produkte Nutzen nicht in Frage gestellt wird
beteiligt zu sein e ... Produkte und Produktionsprozesse,
e Gibt Sicherheit der Ubereinstimmung deren dkologische Unbedenklichkeit
individueller und gesellschaftlicher Uberprift und sichergestellt werden
Interessen kann
Abbildung 5: Merkmale motivations-, personlichkeits- und gesundheitsforderlicher Aufgabengestaltung, eigene

Darstellung in Anlehnung an Ulich (2011, S. 206)

Die verschiedenen Merkmale beziehen sich auf menschliche Bediirfnisse und praxiserprobte
Erkenntnisse, wobei auch hier anzumerken ist, dass diese Bedirfnisse nicht als allgemein
gegeben erachtet werden kdonnen (Berchtold-Ledergerber, 2010). Im Zusammenhang mit der
oben erwdhnten Ganzheitlichkeit wird auch die Vollstandigkeit erwdahnt. Darunter sind sowohl
selbstandig gesetzte Ziele wie auch vorbereitete Handlungen, selber ausgewahlte Mittel (z.B.
Arbeitsmittel) und selbstbestimmte Aktionen zur Zielerreichung zu verstehen. Des Weiteren
sollte es Feedback zur Ausfihrung und zum Resultat geben (Ulich, 2004, zitiert nach Schaper,
2011a). Bei der Anforderungsvielfalt kann an dieser Stelle auf die zuvor erwdhnte einseitige

korperliche bzw. psychische Belastung (z.B. Computerarbeit) verwiesen werden. Im Sinne der
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Anforderungsvielfalt sollten die Aufgaben verschiedene Leistungsvoraussetzungen berick-
sichtigen (Abbildung 5). Die Arbeit sollte so gestaltet sein, dass ein systematischer
Belastungswechsel moglich wird (Buck, 2003). Dies gilt auch fiir Kérperhaltungen, beispielsweise
die Moglichkeit zum Wechsel zwischen gehenden, stehenden und sitzenden Tatigkeiten. Des
Weiteren sollte auch ein Wechsel zwischen verschiedenen psychischen, respektive kognitiven
Anforderungen angestrebt werden, dass beispielsweise die Arbeit nicht nur Routinetatigkeiten,
sondern auch kreative und problemlésende Aufgaben beinhaltet (Buck, 2003). Bei der
Moglichkeit zur sozialen Interaktion soll speziell erwahnt werden, dass dltere Mitarbeitende eher
Gefahr laufen, sozial isoliert zu sein (Morschhauser, 1999, zitiert nach Morschhauser et al.,
2008). Nach Ansicht des Autors ist es wichtig, bei Aufgaben nicht einfach Kooperation
vorauszusetzen (Abbildung 5), sondern auf die kooperative Zusammenarbeit und das
Arbeitsklima zu achten, da letzteres mit zunehmendem Alter an Bedeutung gewinnt (Heyer &
Henkel, 1995, zitiert nach Graf, 2002). Wichtig wird ebenfalls der Aspekt der Autonomie (MOW,
1987, zitiert nach Brandenburg & Domschke, 2007). Dieser ist vor allem im Hinblick auf
Kurzpausen zentral, da deren Bedarf mit steigendem Alter und Schweregrad der Arbeit zunimmt
(lmarinen, 1999, zitiert nach Brandenburg & Domschke, 2007). Dies beglinstigt nach Ansicht des
Autors wiederum die Merkmale Zeitelastizitat und stressfreie Regulierbarkeit. Dabei kénnen
arbeitsplatznahe Kurzpausen zu einer ,,Erhéhung der Arbeitsleistung, zur Aufrechterhaltung der
Aufmerksamkeit, zur Verhinderung vorzeitiger Ermidung und zur Vermeidung von Fehlern”
beitragen (Brandenburg & Domschke, 2007, S. 184). Damit bei der Arbeit Lern- und
Entwicklungsmoglichkeiten bestehen, ist eine Passung zwischen Qualifikation und
Arbeitstatigkeit wichtig. Dabei sollte die Arbeitstatigkeit weder unter- noch lberfordernd sein,
um Belastungen zu vermieden und das Motivations- und Entwicklungspotenzial zu férdern
(Ulich, 2005, zitiert nach Zolch, Micke & Korn, 2009). Die Sinnhaftigkeit von Aufgaben ist sehr
wichtig, da es mit den Jahren schwer fallt, Motivation fiir sinnlose Tatigkeiten zu finden (Egger et

al., 2007).

Nach der Zusammenstellung der Merkmale motivations-, personlichkeits- und gesundheits-
forderlicher Aufgabengestaltung soll nachfolgend auf den Arbeitsplatz und die Arbeits-

umgebung, sowie die Arbeitsmittel als Teil der Arbeitsgestaltung eingegangen werden.
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Unter Arbeitsplatz wird im engeren Sinne der Ort verstanden, an dem eine Tatigkeit ausgefihrt
wird. Zum Arbeitsplatz zahlt auch die benétigte Infrastruktur, wie beispielsweise Maschinen,
Mobel, Gerate (Schmalzl, 2004), folglich also Arbeitsmittel, die zur Erflllung der Arbeitsaufgabe
dienen (Hermann-Josef, Gottschalk & Staehle, 2011). Zu den Arbeitsmitteln kdnnen auch
Hardware, Software, Fahrzeuge und Einrichtungen gezdhlt werden (Wilk, 2011, S. 19). Es sollte
darauf geachtet werden, dass der Arbeitsplatz den sich verandernden menschlichen
Leistungsvoraussetzungen (Abbildung 1, 2 und 3) der Mitarbeitenden Rechnung tragt
(Schweizerischer Arbeitgeberverband, 2006). So kénnte beispielsweise ein abnehmendes
Leistungsvermogen der Sinnesorgane (Abbildung 1) durch Hor- und Sehhilfen kompensiert
(Schirmer, n.d.) oder abnehmende Koérperkrafte durch Hilfsmittel wie Hebehilfen ausgeglichen
werden (Schweizerischer Arbeitgeberverband, 2006). Des Weiteren kdnnen héhenverstellbare
Arbeitsbereiche zur Verbesserung der Ergonomie beitragen (Zeiger-Heizmann, 2012, zitiert nach
Schirmer, n.d.) und dadurch einen Wechsel im Sinne der Anforderungsvielfalt (Abbildung 5)
unterstitzen. Im Hinblick auf die Gestaltung der Arbeitsumgebung gibt es ebenfalls verschiedene
Aspekte, die berilicksichtigt werden sollten. So ist beispielsweise eine unzureichende
Beleuchtung fiir dltere Mitarbeitende besonders ungiinstig (Abbildung 4) und kann durch eine
verbesserte Beleuchtung optimiert werden (Zeiger-Heizmann, 2012, zitiert nach Schirmer, n.d.).
Dasselbe gilt auch beispielsweise fiir Larm, Ubermdassige Hitze und Kalte, sowie rasche
Temperaturanderung (Abbildung 4), die durch entsprechende Larm- und Klimaschutz-

massnahmen reduziert werden konnen (Zeiger-Heizmann, 2012, zitiert nach Schirmer, n.d.).

Nach der Erlduterung der Arbeitsorganisation, des Arbeitsinhalts, des Arbeitsplatzes und der
Arbeitsumgebung, soll abschliessend auf die Arbeitszeit als Teil der Arbeitsgestaltung
eingegangen werden. Mitarbeitende sollten in der letzten Berufsphase die Mdoglichkeit haben,
ihren Arbeitseinsatz flexibel zu gestalten, da ein abruptes Aufgeben des Berufs sich negativ auf
die Kompetenz auswirken kann (Kruse & Lehr, 1995, zitiert nach Graf, 2002). Weiter nimmt eine
gunstige Arbeitszeit bei dlteren Mitarbeitenden einen héheren Stellenwert ein, als bei jlingeren
Mitarbeitenden (MOW, 1987, zitiert nach Brandenburg & Domschke, 2007), was ebenfalls fir
das Bediirfnis nach einer Balance zwischen Arbeit und Freizeit gilt (Hilb, 1997, zitiert nach Graf,
2002). Einer europaischen Studie zufolge wollen rund die Halfte aller abhdngig beschaftigen

Mitarbeitenden ihre Arbeitszeit verkiirzen, wobei der Grund dafir bei alteren Mitarbeitenden
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insbesondere in der Reduzierung von Belastungen liegt (Brandenburg & Domschke, 2007). Trotz
des Bediirfnisses zur Reduktion der Arbeitszeit, schrecken insbesondere Manner von diesem
Gebrauch zuriick, da dies von ihnen als wenig karriereférderlich eingeschatzt wird
(Morschhauser et al.,, 2008). Um aufzuzeigen, wie nun die Arbeitszeit gestaltet werden kann,

sind in Abbildung 6 einige Arbeitszeitmodelle aufgelistet.

Arbeitszeitmodelle

Arbeitszeitmodell Merkmal / Beschreibung
e Gleitende Arbeitszeit s Aufteilung der téglichen Arbeitszeit in Kern- und Gleitzeitblocke
» Festgelegte Lage und Dauer der Arbeitszeit wahrend der Kernzeit
(Anwesenheitspflicht)
e Keine festgelegte Lage und Dauer der Arbeitszeit wahrend der Gleitzeitspannen
(keine Anwesenheitspflicht}
¢ Schichtarbeit » Festgelegte Lage der tageszeitlichen Arbeitszeit {regelméssige oder sténdige
Abweichung der Normalarbeitszeit}
¢ Keine Verdanderung der Dauer der Arbeitszeit

e Teilzeitarbeit
o Regelmassige Teilzeit o Kiirzere Dauer der Arbeitszeit (als betriebsiiblich)
e Festgelegte Dauer und Lage der Arbeitszeit, welche iiber |dngere Zeit hinweg
unverdndert bleibt

o Unregelmdssige Teilzeitarbeit e Kiirzere Dauer der Arbeitszeit (als betriebsiiblich)
s Keine festgelegte Lage und Dauer der Arbeitszeit, beides kann gleichzeitig
variieren

o Job Sharing e Kiirzere Arbeitszeitdauer als die betriebsiibliche Arbeitszeit

s Teilen eines Arbeitsplatzes beziiglich Lage und Dauer der Arbeitszeit sowie
beziiglich inhaltlicher Aspekte

o Mobilarbeitszeit e Kiirzere Arbeitszeit (wdchentlich} mit der Garantie jederzeit in Vollzeit
zuriickzukehren

e Arbeitszeitkonten
o Kurzzeitkonto » Ermoglicht Zeitguthaben, respektive Zeitschuld aufzubauen
¢ Zeitrahmen bis Zeitguthaben, respektive Zeitschuld ausgeglichen werden muss,
ist begrenzt (in der Regel auf 1 Jahr)

o Langzeitkonto e Ermoglicht Zeitguthaben, respektive Zeitschuld aufzubauen
s Zeitrahmen bis Zeitguthaben, respektive Zeitschuld ausgeglichen werden muss,
umfasst das ganze Erwerbsleben
¢ Nutzung fiir Weiterbildung, Sabbatical, vorzeitiger Ruhestand, Altersteilzeit
e Friihzeitige Pensionierung s Zeitpunkt des Ruhestandes wird selbst gewahlt
e Ubergang in den Ruhestand erfolgt jedoch vor der AHV-Grenze
e Ubergang von einem Tag auf den anderen
e Gleitende Pensionierung ¢ Zeitpunkt des Ruhestandes wird selbst gewahlt
e Ubergang in den Ruhestand erfolgt Etappenweise
¢ Dauer der Arbeitszeit kann Etappenweise verandert werden
e Nachzeitige Pensionierung e Zeitpunkt des Ruhestandes wird selbst gewahlt
e Ubergang in den Ruhestand erfolgt jedoch nach der AHV-Grenze

Abbildung 6: Arbeitszeitmodelle, eigene Darstellung in Anlehnung an Ackermann (2008, S. 12), Brandenburg
und Domschke (2007), Graf, Henneberger und Schmid (2000, S. 20-21) und Hamann (2005, S. 33)

Der Wunsch nach Reduktion der Arbeitszeit zeigt sich auch in einer Untersuchung von Nickel
(n.d.). Dabei wiinschen sich die befragten Personen eine 4-Tage-Woche, also im Sinne von
Teilzeitarbeit (Abbildung 6), sowie keine Schichtarbeit und Nachtarbeit mehr, sondern nur noch

Frihdienst (Nickel, n.d.). Wie bereits bei den alterskritischen Anforderungen (Abbildung 4)
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erwahnt, sollte auf Nacht- und Schichtarbeit verzichtet werden. Falls trotzdem Schichtmodelle
verwendet werden, wiirde sich neuen Modellen zufolge beispielsweise eine Reduktion der
Schichtdauer auf sechs Stunden anbieten. Dies wirde auch den Winschen alterer
Mitarbeitender entgegen kommen und langere Erholungsphasen ermdglichen (Brandenburg &
Domschke, 2007). Des Weiteren ware auch eine Kombination aus Teilzeitarbeit und
Schichtarbeit denkbar (Brandenburg & Domschke, 2007). Im Hinblick auf die Arbeitszeitkonten
ist zu erwdahnen, dass mit zunehmender Dauer des Ausgleichszeitraums das Flexibilisierungs-
potenzial steigt (Hamann, 2005). Langzeitkonten (Abbildung 6) konnen lebenszyklisch
unterschiedliche Zeitbedirfnisse und -praferenzen bericksichtigen (Deller & Kolb, 2010). So
besteht beispielweise die Moglichkeit eine Auszeit in Form von Sabbaticals'® zu nehmen, die mit
steigendem Alter immer mehr an Bedeutung gewinnen (Egger et al., 2007). Uberdies kann auch
die Wochenarbeitszeit, im Sinne der bereits erwdhnten Teilzeitarbeit, respektive des gleitenden
Ubergangs in den Ruhestand (Abbildung 6), durch den Bestand eines Langzeitkontos reduziert
werden (Brandenburg & Domschke, 2007). Das wiederum kommt dem Bedirfnis der reduzierten
Wochenarbeitszeit entgegen (Brandenburg & Domschke, 2007) und erméglicht einen flexiblen
Ubergang in die Rente (Deller & Kolb, 2010). Dabei kénnte eine Reduktion der Arbeitszeit
stufenweise erfolgen, wobei die Arbeitszeit beispielweise von 28 auf 24 und dann auf 20
Stunden reduziert wird (Brandenburg & Domschke, 2007). Gleichzeitig konnten zeitlich eher
starker belastende Aufgaben, im Sinne eines Stafettenmodells, schrittweise an eine
nachfolgende Person (bergeben werden (Schweizerischer Arbeitgeberverband, 2006). Im
Hinblick auf den Ubergang in den Ruhestand empfehlen Deller und Kolb (2010) allgemein eine
Flexibilisierung und erachten diese als unbedingt notwendig, da nicht alle Mitarbeitenden bis
zum gesetzlichen Rentenalter arbeiten konnen. Aufgrund dessen wird empfohlen, dass die Dauer
und Art der weiteren Beschéftigung bis zum Renteneintritt individuell auf die Mitarbeitenden
abgestimmt wird (Deller & Kolb, 2010). Neuere Modelle sehen diesbeziiglich auch die
Moglichkeit zum Job-Sharing (Abbildung 6) oder zum Work-Sharing, die ebenfalls zur
Flexibilisierung beitragen. Work-Sharing hat im Gegensatz zum Job-Sharing nicht das Ziel, den
Arbeitsplatz, sondern die Arbeitsmenge zu teilen (Lehr & Niederfranke, 1995, zitiert nach Graf,
2002). Abschliessend soll zur Arbeitsgestaltung erwdhnt werden, dass eine als menschengerecht
verstandene Arbeitsgestaltung zwingend die Mitarbeitenden miteinbezieht und beteiligt

(Brandenburg & Domschke, 2007) und Pauschallésungen vermieden werden (Schirmer, n.d.).

'8 sabbatical: Auszeit, beispielsweise zur Regeneration oder Laufbahnreflexion (Schweizerischer Arbeitgeberverband, 2006).
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Bei der Personalfiihrung stellt sich die Frage, wie dltere Mitarbeitende gefiihrt werden sollen.
Gemass Frey, Kerschreiter und Mojzisch (2001, zitiert nach Raabe, Kerschreiter & Frey, 2003)
gelten bei der Fihrung alterer Mitarbeitender grundsatzlich keine anderen Voraussetzungen als
bei den jlingeren. Sie erwdhnen weiter, dass alle Mitarbeitende nach denselben Prinzipien
gefliihrt und auch ihre Leistung beurteilt werden sollten. Dabei beziehen sie sich auf das
Prinzipienmodell der Fiihrung, welches insgesamt elf Aspekte umfasst und nachfolgend erlautert

wird (Abbildung 7).

Prinzipienmodell der Fiihrung

Merkmal / Beschreibung

Maglichkeit erdffnen, Arbeit als sinnvoll / bedeutsam zu erleben und die Arbeit in
bergeordnetes Ganzes einordnen zu kénnen
Visionsvermittlung durch gemeinsames Ziel und klare Orientierung {zukiinftige
Entwicklung des Unternehmens, der Abteilung)
Ubereinstimmung der Fahigkeiten, Fertigkeiten, Interessen und Neigungen mit
den Anforderungen und den Gegebenheiten des Arbeitsplatzes
e Transparenz durch Information und e Ausreichende Information, um zukunftsorientiertes und verantwortliches

Kommunikation Verhalten zu ermdéglichen
Personlicher Dialog mit den Mitarbeitenden, um Fragen und Riickfragen stellen,
Ziele neu vereinbaren und Verbesserungsideen formulieren zu kbnnen
Fahigkeit zum guten Zuhdren und neue Ideen herausfiltern (vorgesetzte Person)
Maoglichkeit zur Partizipation, um Beeinflussbarkeit und ldentifikation zu fordern
Maglichkeit zur Autonomie durch offene Formulierung der Arbeitsaufgabe
Lob und Korrektur als zentrale Motivationsfaktoren fiir aufgabenbezogenes
Verhalten
Fahigkeit, Lob und konstruktive Kritik dussern zu kdnnen {vorgesetzte Person)
Achtung, respektvolle Behandlung und positive Wertschitzung, um Potenzial zu
aktivieren

Prinzip
e Sinn- und Visionsvermittlung

e Passung und Eignung

e Autonomie und Partizipation

e Konstruktive Riickmeldung

e Positive Wertschatzung

e Optimale Stimulation durch
Zielvereinbarung

Gemeinsame Zielvereinbarung, um chronische Unter- oder Uberforderung zu
vermeiden und Produktivitat und Weiterbildung zu fordern

e Personliches Wachstum

Moglichkeit erhalten, Fahigkeiten, personliche Talente und Interessen
weiterzuentwickeln

Maoglichkeit bei entsprechender Qualifikation und Leistung aufzusteigen oder eine
Kompetenz- bzw. Verantwortungserweiterung zu erlangen

e Fairness

Ergebnisse fair verteilen (Beriicksichtigung von Aspekten wie: gleiche Verteilung,
mehr erhalten bei mehr Leistung, Verteilung nach Bedurfnissen, Verteilung nach
unterschiedlichem Anrecht / Griinden)

Maoglichkeit, in Entscheidungsprozessen Gehor zu finden, Meinung artikulieren zu
konnen, sowie der Eindruck, dass die Entscheidungstragenden neutral sind und
alle Aspekte angemessen berlicksichtigen

Respektvolles, hifliches und korrektes Verhalten gegeniiber den Mitarbeitenden
Rechtzeitige, angemessene und umfassende Information, inshesondere die
Begriindung von Entscheidungen

Fihrungsstils

e Situative Fiilhrung und androgyner

Beriicksichtigung der jeweiligen Ziele und der Personlichkeitseigenschaften und
Bediirfnisse der Mitarbeitenden

Fahigkeit Nein sagen zu kdnnen, Durchsetzungsvermogen, zuhdren kdénnen, sich
selbst zuriickstellen kdnnen, Gefiihle positiver und negativer Art zeigen kdonnen

e Gutes Vorbild

Aufrichtigkeit und Wort und Tat in Ubereinstimmung bringen, um ein Klima des
Vertrauens zu schaffen

Abbildung 7:
44-52)
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Trotz dieser allgemein formulierten Prinzipien, ist eine Anpassung des Fuhrungsverhaltens auf
das Lebensalter und die Erfahrung zentral (Raabe et al.,, 2003). Was das genau bedeutet, soll
durch Befunde aus verschiedenen Quellen, unter anderem aus einer Langsschnittstudie sowie
vertiefenden Studien zum Konzept der altersgerechten Fiihrung verdeutlich werden (vgl. Tuomi,
lImarinen, Seitsamo, Huutanen, Martikainen, Nygard & Klockars, 1997; Pohjonen & Pukari, 1999,
beide zitiert nach Miicke, 2008). Wie bereits bei der Arbeitsgestaltung erwahnt, ist es mit
steigendem Alter besonders wichtig, dass Aufgaben sinnhaft sind (Egger et al., 2007, ein Aspekt
der durch Fihrungskrafte gefordert werden kann (Abbildung 7). Des Weiteren konnten
Flihrungskrafte eine Vision durch ein gemeinsames Ziel und klare Orientierung, beispielsweise
durch das Aufzeigen der zukiinftigen Entwicklung des Unternehmens und der Abteilung,
vermitteln (Abbildung 7). Im Hinblick auf das Prinzip der Passung und Eignung und der optimalen
Stimulation durch Zielvereinbarungen sollte chronische Unter- und Uberforderung vermieden
werden, da dies zu Unzufriedenheit fihren kann (Frey & Schmalzried, 2013). Ausserdem kann
eine fehlende Passung zwischen Qualifikation und Tatigkeit auf langere Sicht zur inneren
Kindigung und zu Motivations- und Leistungseinbussen fiihren (Zélch et al., 2009). Um eine
optimale Passung zu erreichen, sind deshalb regelmadssig stattfindende Mitarbeitenden-
respektive Personalentwicklungsgesprache notwendig, um in denen diese Uberprift und
gegebenenfalls durch Aufgabengestaltung, Weiterbildung oder Neupositionierung verbessert
wird (Zolch et al., 2009). Zu erwahnen ist hierbei, dass Fiihrungskrafte eine realistische und nicht
stereotype Einstellung gegeniiber dem eigenen Alterwerden haben sollten. Dies begriindet sich
dadurch, weil damit sowohl positive, als auch negative Verdanderungen bei alteren
Mitarbeitenden identifiziert, verstanden und akzeptiert und Starken dadurch gezielt geférdert
werden konnen (Miicke, 2008). Mogliche Starken kénnten hierbei in Form von gesammelten
Kenntnissen und gewachsenen Kompetenzen sein, die sie in entsprechenden Tatigkeiten gezielt
einbringen und entfalten kénnen (Morschhéauser et al., 2008), siehe Abbildung 2. Grundsatzlich
sind nach Ansicht des Autors die Tendenzen in Abbildung 1 bis 3 mit Vorsicht zu geniessen, da sie
ebenfalls zur Stereotypisierung von alteren Mitarbeitenden fiihren kann. Problematisch ist dies
insbesondere bei negativen Stereotypen. So kann beispielsweise der Stereotyp der mangelnden
Leistungsfahigkeit bei den betroffenen Personen zu hoher Demotivation, innerer Kiindigung und
Rickzug fiihren (Lehr & Wilber, 1992, ziert nach Graf, 2002). Dabei sollten nach Ansicht des
Autors insbesondere jlingere Personalleiter und Vorgesetzte darauf sensibilisiert werden, da
gerade bei ihnen Vorurteile zu beobachten sind (Buscher, 1997, zitiert nach Graf, 2002). Um

nochmals auf die Passung zu sprechen zu kommen: Nach Ansicht des Autors ist die regelmassige

Bachelor Thesis | Michael Imhof 16



Bediirfnisse alterer Mitarbeitender Arbeitsgestaltung, Personalfiihrung, Personalentwicklung

Evaluation der Passung gerade bei dlteren Mitarbeitenden im Hinblick auf die bereits vorgangig
thematisierten, sich verdndernden menschlichen Leistungsvoraussetzungen von Wichtigkeit.
Dies stellt in der Praxis jedoch ein Problem dar, da dltere Mitarbeitende weniger haufig formal
bewertet werden und mit ihnen seltener ein offenes Gesprach lber ihre Leistung gefihrt wird
(Zolch et al., 2009). Da altere Mitarbeitende ihre Grenzen gut kennen, sind sie weniger bereit,
ihren Leistungshorizont zu erhohen. Dies sollte bei der Zielvereinbarungen Berlicksichtigung
finden, indem Ziele realistisch gesetzt werden (Lichtsteiner, 2004). Dies ist insofern relevant, da
starker Leistungsdruck eine alterskritische Anforderung ist (Abbildung 4) und dadurch Angst vor
Fehlleistung auslosen und somit ein Gesundheitsrisiko darstellen kann (Micke, 2008). Nebst
dieser tendenziell geringeren Bereitschaft zur Erhéhung der Leistungsgrenze soll angemerkt
werden, dass ihr eine grossere Ausdauer bei der Zielverfolgung und Leistungserbringung
gegenliber steht (Lichtsteiner, 2004). Das Prinzip der Transparenz durch Information und
Kommunikation ist fir dltere Mitarbeitende gerade bei Verdnderungen relevant. Der Grund
dafiir liegt darin, dass sie oftmals mehr Zeit brauchen, sich daflir vorzubereiten und sich
anzupassen (Miicke, 2008). Vorgesetzte Personen sollten sich deshalb gegeniiber den
Mitarbeitenden diskussions- und gesprachsbereit zeigen, sowie Losungen und Argumente
finden, die von den Mitarbeitenden auch akzeptiert werden (Miicke, 2008). Ein Fiihrungsstil mit
hohem Mass an Einfiihlungsvermégen kann Angsten bei Verinderung oder auch hinsichtlich des
Verlusts des Arbeitsplatzes positiv entgegenwirken (Braedel-Kiihner, 2005). Die Kldrung von
Angsten in Zusammenhang mit dem Verlust des Arbeitsplatzes ist bei dlteren Mitarbeitenden
insofern zentral, da die Arbeitsplatzsicherheit bei ihnen einen hoheren Stellenwert einnimmt, als
bei jingeren (MOW, 1987, zitiert nach Brandenburg & Domschke, 2007). Ausserdem sollten
auch Rollenkonflikte vermieden, respektive geklart werden, da sie ein gesundheitlicher
Risikofaktor fir dltere Mitarbeitende darstellen (Miicke, 2008). Auf die Wichtigkeit des Prinzips
der Autonomie wurde bereits in der Arbeitsgestaltung hingewiesen, wobei zu erganzen ist, dass
insbesondere Handlungs- und Entscheidungsspielrdume fiir dltere Mitarbeitende bedeutsamer
sind, als fiir andere Altersgruppen (Bossmann & Eck, 2013). Wie die Autonomie so hat auch die
Partizipation einen positiven Einfluss auf die Motivation der Mitarbeitenden (Frey &
Schmalzried, 2013). Die umfangreichere Partizipation tragt der vorhandenen Reife und Erfahrung
Rechnung, wobei der Weg zum Ziel weniger spezifisch vorgegeben werden muss und somit
Freiraum bei der Vorgehensweise ermoglicht wird (Raabe et al., 2003). Auch im Hinblick auf den
Ubergang in den Ruhestand sollte, wie bereits bei der Arbeitszeitgestaltung thematisiert,

Handlungsspielraum geschaffen werden (Raabe et al., 2003). Dabei sollte den Mitarbeitenden
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gerade bei der Gestaltung des Austritts so viele Entscheidungsmoglichkeiten wie mdglich
gegeben werden (Naegele & Walker, 2003). Weiter sollten Flihrungskrafte sowohl dlteren als
auch jungeren Mitarbeitenden Lob und Kritik konstruktiv rickmelden und ihnen gegentber ihre
Wertschatzung zeigen (Abbildung 7). Fiir dltere Mitarbeitende gewinnt dabei die Bewahrung
ihrer Wiirde (Raabe et al., 2003) und die Anerkennung und Wertschdatzung an Bedeutung
(Domres, 2003; Richter, 1999, beide zitiert nach Braedel-Kiihner, 2005). In verschiedenen
Untersuchungen sowie in einer Langsschnittstudie hat sich dabei gezeigt, dass fehlende
Anerkennung ein Gesundheitsrisiko darstellen kann (llmarinen, 1995, zitiert nach Clemens et al.,
2003; Rump & Eilers, 2009). Das Prinzip des personlichen Wachstums (Abbildung 7) setzt bei den
Lern- und Entwicklungsmoglichkeiten in der Arbeitsgestaltung an. Die Mitarbeitenden sollten die
Moglichkeit haben, ihre Fahigkeiten, Talente und Interessen weiterzuentwickeln, aufzusteigen,
aber auch ihre Kompetenz oder Verantwortung zu erweitern (Abbildung 7). Fir altere
Mitarbeitende sind berufliche Perspektiven relevant, da ein Mangel an Perspektiven ebenfalls
ein Gesundheitsrisiko darstellen kann (Micke, 2008). Eine Herausforderung besteht in der
Verflachung der Hierarchien, da die Aufstiegsmoglichkeiten zunehmend beschrankt werden
(Frey & Schmalzried, 2013). Dabei stellen die in der Arbeitsgestaltung erwahnte Ganzheitlichkeit
und Vielfdltigkeit (Abbildung 5) eine Moglichkeit dar, die Personlichkeitsentfaltung trotz dieser
Verflachung zu gewahrleisten (Hacker, 1999; Hackman & Oldham, 1980, beide zitiert nach Frey &
Schmalzried, 2013).

Gemass dem Prinzip der situativen Fuhrung, sollen Fiihrungskrafte die Bedirfnisse der
Mitarbeitenden beriicksichtigen (Abbildung 7). An dieser Stelle sollen Befunde aufgefiihrt
werden, die inhaltlich oder thematisch nicht zu den anderen Prinzipien zugeordnet werden
konnen. Vorgdngig wurde bereits angesprochen, dass den Mitarbeitenden moglichst viel
Flexibilitit beim Ubergang in den Ruhestand ermdéglicht werden sollte (Deller & Kolb, 2010;
Raabe et al., 2003). Dabei sollten Fihrungskrafte nach Ansicht des Autors die Mitarbeitenden
jedoch nicht sich selber (iberlassen, da nicht alle den Ubergang in den nichsten Lebensabschnitt
gleich leicht oder schwer nehmen (Raabe et al., 2003). Hier gilt es individuell auf die jeweiligen
Mitarbeitenden einzugehen und fiir sie eine angemessene Losung zu finden (Raabe et al., 2003).
Des Weiteren sind Vorbereitungsmassnahmen auf den Ruhestand empfehlenswert (Naegele &
Walker, 2003). Obwohl heute zwar nur bei einer Minderheit der Mitarbeitenden das Interesse

vorhanden ist, nach dem offiziellen AHV-Alter weiterzuarbeiten (Schweizerischer Arbeit-
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geberverband, 2006), sollte ihnen diese Moglichkeit angeboten werden (Naegele & Walker,
2003).

Abschliessend ist zur Personalfiihrung anzumerken, dass die Gestaltung der Fiihrungsbeziehung
massgeblich Uber die Motivation und Leistungsfihigkeit &lterer Mitarbeitender entscheidet
(Hlmarinen & Tempel, 2002, zitiert nach Zolch et al., 2009). Die Aufgabe der Fihrungskrafte
besteht darin, die Mitarbeitenden zu unterstiitzen. Diesbeziiglich besteht Verbesserungs-
potenzial, da insbesondere dltere Mitarbeitende weniger unterstltzt werden, als jingere (Z6lch

et al., 2009).

Personalentwicklung umfasst alle planmassig und meistens langfristig angelegten Massnahmen
sowie bewusst gestaltete Lernprozesse. Dabei sollen Fahigkeiten und personliche Interessen
erkannt und geférdert werden, so dass sie momentanen, als auch zukiinftigen Anforderungen
entsprechen (Micke, 2008). Dies ist auch bei dlteren Mitarbeitenden von Relevanz, da gerade
ihnen im Vergleich zu jingeren wichtiger ist, dass Fahigkeiten und Anforderungen einander
entsprechen (MOW, 1987, zitiert nach Brandenburg & Domschke, 2007). Beim Thema
Personalentwicklung gibt es Uberschneidungen zu den bereits vorgingig dargestellten Lern- und
Entwicklungsmoglichkeiten der Arbeitsgestaltung und zum Prinzip des personlichen Wachstums
in der Personalfihrung. An dieser Stelle soll das Thema jedoch vertieft behandelt werden. Im
Hinblick auf die Personalentwicklung stellt sich die Frage, wie diese fir dltere Mitarbeitende
gestaltet sein sollte. Eine mogliche Erklarung bietet die bereits erwahnte Erkenntnis, dass
Bedirfnisse je nach Lebenszyklus unterschiedlich sind (Egger et al., 2007). Um dieser
Unterschiedlichkeit gerecht zu werden, soll nachfolgend auf das Konzept der lebenszyklus-

orientierten Personalentwicklung eingegangen werden.

Das Konzept der lebenszyklusorientierten Personalentwicklung zielt auf die Erhaltung und
Forderung der Leistungsfahigkeit und -bereitschaft der Mitarbeitenden ab und beriicksichtigt
dabei die verschiedenen Lebenszyklen (Graf, 2001). Insgesamt werden fiinf verschiedene
Lebenszyklen beschrieben, wobei nur auf den stellenbezogenen und betrieblichen Lebenszyklus
ndher eingegangen wird (weitere Informationen zu den Lebenszyklen siehe Graf, 2002; Graf,
2007; Graf, 2008). Beim stellenbezogenen, respektive arbeitsplatzbezogenen Lebenszyklus

stehen die aktuelle Funktion und die dafiir erforderlichen Kompetenzen der Mitarbeitenden im
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Zentrum. Diese kdnnen gezielt durch Personalentwicklungsmassnahmen geférdert und erhalten
werden (Graf, 2007). Dabei geht es um die Entwicklung der Mitarbeitenden ab dem Zeitpunkt
des Stellenantritts bis zum Stellenwechsel (Graf, 2008). Im Gegensatz dazu liegt der Fokus beim
betrieblichen, respektive laufbahnbezogenen Lebenszyklus, bei der Entwicklung der
Mitarbeitenden vom Zeitpunkt des Eintritts in die Organisation bis zum Austritt (Graf, 2008). Des
Weiteren soll damit der Nachwuchs an Fach- und Fihrungskrdften gesichert werden (Graf,

2007).

Es wird davon ausgegangen, dass im stellenbezogenen als auch betrieblichen Lebenszyklus
nacheinander vier Phasen durchlaufen werden (Abbildung 8): Einfiihrung, Wachstum, Reife und
Sattigung. Je nach Phase, in welcher sich der oder die Mitarbeitende gerade befindet, existieren
unterschiedliche Herausforderungen und somit sind andere Personalentwicklungsmassnahmen

empfehlenswert (Graf, 2007).

Phasen des stellenbezogenen und betrieblichen Lebenszyklus

Stellen-/ arbeitsplatzbezogener Lebenszyklus Betrieblicher-/ laufbahnbezogener Lebenszykius
Lei:stung Leistung
Leistungsabfall Leistungsabfall
tﬁ'c,”ﬂ‘ea,gji,” infolge Uber-/ Wachstum? infolge Veranderung
forderungen? Unterforderung, der Anforderungen,

Burnout, innere & Peter-Prinzip usw.,
.

o Kindigung usw. g
'*’/R/O’uline? \ >~ Karriere-

Professio- |~ Laufbahn/ e -_plateau?

""" Eintritt, i o
:-I__Imé‘-]icrbe\lung nalisierung Interner betriebliche Karriere 4 Kiindigung,
Aufgabe st = Stellenwechsel, Sozialisation, . Entlassung,
agnation Austritt innere Stagnation? Qutplacement,
Bindung (Frih-)Pensionierung

Downward

_/ i o A
fluktuation? stagnation?
»1 t
Phase der Phase des Phase der Phase der  Austritt/ Phase der Phase des Phase der Phase der Austritt
Einfihrung Wachstums Reife Sattigung Wechsel Einfuhrung Wachstums Reife Sattigung
Abbildung 8: Phasen des stellenbezogenen und betrieblichen Lebenszyklus, eigene Darstellung in Anlehnung an

Graf (2001, S. 27-28)

Hier stellt sich natirlich die Frage, in welcher Lebensphase sich adltere Mitarbeitende befinden:
Grundsatzlich kann gesagt werden, dass sich viele in der Phase der Reife befinden (Graf, 2009).
Diese zeichnet sich dadurch aus, dass Aufgaben und die damit verbundenen Anforderungen
bekannt und vollstandig erfillt sind, aber keine oder nur noch geringe Lernchancen und
Herausforderungen vorhanden sind. Dasselbe kann ebenfalls fiir den betrieblichen Lebenszyklus
gelten, wenn ein Punkt erreicht wird, an eine weitere Beférderung unwahrscheinlich ist und /
oder lange auf einer Position verweilt wird (Graf, 2001). An dieser Stelle kdnnen geeignete
Personalentwicklungsmassnahmen die Mitarbeitenden in eine friihere Phase versetzen
(Abbildung 9), um die Maoglichkeit zu schaffen, Neues zu lernen und sich zu entfalten. Des
Weiteren soll dadurch verhindert werden, dass die Phase der Sattigung und damit einhergehend

Leistungsabfall, Demotivation, Stress, gesundheitliche Probleme und Unter- oder Uberforderung
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eintreten (Graf, 2001). Um genau festzustellen in welcher Phase sich der oder die Mitarbeitende
befindet, bedarf es einer Standortbestimmung, die wiederum das Ableiten von entsprechenden
Personalentwicklungsmassnahmen ermoglicht (Graf, 2009). Eine solche Standortbestimmung
empfiehlt sich bereits zwischen 35 und 45 Jahren mindestens einmal durchzufiihren, wobei
Standortbestimmungen gerade auch in spateren Jahren helfen kénnen, die Leistungsfahigkeit
und -bereitschaft aufrecht zu erhalten (Graf, 2009). Das wiederum setzt aber voraus, dass die
Entwicklungsplanung auch den individuellen Bedurfnissen und Erwartungen der Mitarbeitenden

entspricht (Benz, 2010).

Personalentwicklungsmassnahmen fiir den stellenbezogenen und betrieblichen Lebenszyklus
Phase Personalentwicklungsmassnahmen Personalentwicklungsmassnahmen
(stellenbezogener Lebenszyklus) (betrieblicher Lebenszykius)
e AllePhasen e Aufteilung der taglichen Arbeitszeit in Kern- und e Individuelle Entwicklungsprogramme
Gleitzeitblocke e Gezielter Einsatz dlterer Arbeitnehmenden
o Strukturiertes Mitarbeitendengesprach o Selbstentwicklung
s Leistungsbeurteilung und Zielvereinbarung e Coaching
e Coaching o Mentoring
o Mentoring
e Flexibilisierung der Arbeitszeit
¢ Einfilhrung o Einfilhrungsprogramme o Einflihrungsprogramme {(analog zum stellen-
e Trainee-Programme bezogenen Lebenszyklus)
¢ Wachstum e Fach- und persénlichkeitsbezogene Aus- und e Standortbestimmung
Weiterbildungen e Karriereplanung
(Weiterbildung off-the-job) e Job Rotation
o Weiterbildung on-the-job e Management Development
® Programme
e Projektarbeit (z. B. Action Learning}
e Auslandeinsatz
e Karriereplanung
e Reife ¢ Job Enrichment e Standortbestimmung
* Job Enlargement o Laufbahnberatung
e Stellvertretung o Umschulung
e Mitarbeit in Projekten e Mitarbeit in Projekten, Gremien und Qualitatszirkel
e Ubernahme von Spezialaufgaben e Einsatz im Bereich Supervision, Beratung oder
Mentoring
e Vertretung des Unternehmens nach aussen
e Horizontale Karriere
e Vorbereitungsprogramme auf die Pensionierung
o Flexible/gleitende Pensionierung
e Sattigung ¢ |nterner Stellenwechsel ¢ Downward Movement
s Qutplacement e Qutplacement
Abbildung 9: Personalentwicklungsmassnahmen fiir den stellenbezogenen und betrieblichen Lebenszyklus,

eigene Darstellung in Anlehnung an Graf (2001, S. 30)

Eine mogliche Personalentwicklungsmassnahme stellt Job Enlargement (Abbildung 9) dar: Sie
beinhaltet das Ubertragen von neuen, inhaltlich dhnlichen Aufgaben wie bis anhin, die in etwa
dem gleichen Anforderungsniveau entsprechen (Mentzel 2001; Mudra 2004, beide zitiert nach
Benz, 2010; Berthel, 1995, zitiert nach Graf, 2002), um Monotonie und einseitige Belastungen zu
reduzieren (Bieheim, 2005, zitiert nach Benz, 2010). Dasselbe gilt fiir Job Rotation, wobei hier

nicht neue Aufgaben hinzukommen, sondern ein systematischer Wechsel zwischen den
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Arbeitsaufgaben unter mehreren Mitarbeitenden vorgenommen wird (Bieheim 2005; Mentzel
2001, beide zitiert nach Benz, 2010). Die Reduktion der einseitigen, respektive
tatigkeitsspezifischen Belastung durch Job Enlargement und Job Rotation ist insofern von
Bedeutung, weil damit ein gesundheitlicher Verschleiss alterer Mitarbeitender verhindert
werden kann (vgl. Brandenburg & Domschke, 2007; Z6lch, 2007). Weiter kann Job Rotation die
Mitverantwortung starken und so soziale Isolation vermindern, die ebenfalls eine alterskritische
Anforderung (Abbildung 4) darstellt. Job Rotation kann auch der Spezialisierungsfalle entgegen-
wirken (Benz, 2010), also der Gefahr, dass dltere Mitarbeitende in ihrer Tatigkeit auf ihre
bestehenden Kenntnisse und Fdhigkeiten beschriankt werden und so das Lernen verlernen
(Wolff, Spiess & Mohr, 2001 zitiert nach limarinen & Tempel, 2003). Job Enrichment ermoglicht
eine Erweiterung der Aufgabenbereiche, indem planende, entscheidende und kontrollierende
Aufgaben hinzugefligt werden. Dadurch steigt die Komplexitdt und Ganzheitlichkeit sowie der
Entscheidungs- und Kontrollspielraum (Z6lch, 2007). Diese Erweiterung der Arbeitsrolle bietet
sich insbesondere bei dlteren Mitarbeitenden in Zusammenhang mit einer Lehr- oder
Mentorenfunktion an, weil dadurch gewachsenes Wissen an Kollegen weitergegeben werden
kann (Keppelmdiller, 2004, zitiert nach Moéller & Volkmer, 2005). Das fordert der Selbstwert
dlterer Mitarbeitender und sie fiihlen sich nitzlich und gefragt. Dies ist wichtig, weil sie sich
haufig nicht mehr gebraucht flihlen (Baltes, Staudinger, Maercker & Smith, 1995, zitiert nach
Raabe et al., 2003). Es bietet sich auch der Einsatz eines Patensystems an. Hier kdnnen erfahrene
Mitarbeitende neuen Mitarbeitenden als Pate zur Seite stehen und sie in der Zeit der
Einarbeitung betreuen (Kieser, Nagel, Kriiger & Hippler, 1990, zitiert nach Nerdinger, 2011). Eine
Erweiterung im Sinne des Job Enrichment kann auch durch die Ubernahme von Aufgaben,
Kompetenzen'’ und Verantwortung18 in Form einer zeitlich begrenzten oder dauerhaften
Stellvertretung erfolgen (Thom, 1987, zitiert nach Graf, 2002). Weiter kann Projektarbeit als
systematische, zeitlich befristete Versetzung in einen Bereich ausserhalb des bisherigen
Tatigkeitsfeldes zur Entwicklung von Kompetenzen beitragen (Brandenburg & Domschke, 2007).
Fiir dltere Mitarbeitende kann das insofern sinnvoll sein, da auch hier ihre Erfahrung als
menschliche Leistungsvoraussetzung (Abbildung 2) aktiv genitzt wird und einen Beitrag zum
Lernen zwischen Generationen leisten kann (Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeber-

verbande, 2007, zitiert nach Morschhduser & Sochert, 2007). Gerade wenn der Tagesjob zur

v Kompetenz: Hier zu verstehen als "Handlungsspielraum, welcher bestimmten Personen oder Positionsinhabern eingeraumt
wird" (Graf, 2002, S. 116).

18 Verantwortung: "Pflicht des Mitarbeiters, fiir die zielgemasse Erflllung der Aufgaben personlich einzustehen" (Graf, 2002, S.
116).
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Routine wird, kann die Ubernahme oder das Mitwirken an bestimmten Sonderprojekten iltere
Mitarbeitende wieder zum Aufblihen bringen (Birkner, 2004). Generell sollten sie bei der
Umorganisation von Arbeitsaufgaben und -ablaufen wie auch bei der Einflihrung von neuen
Arbeitsverfahren und -mitteln geférdert werden, um eine ausreichende Qualifizierung
sicherzustellen (Morschhauser et al., 2008). Dies ist insofern relevant, da das Ubertragen von
neuartigen und ungewohnten Arbeiten fiir sie eher unglinstig ist (Brandenburg & Domschke,
2007). Moglichen Unsicherheiten und Versagensangsten sollte durch gezielte Thematisierung
und Motivierung entgegengewirkt werden (Morschhduser et al., 2008). Eine weitere
Personalentwicklungsmassnahme fiir altere Mitarbeitende kénnen Vorbereitungsprogramme
auf die Pensionierung sein (Abbildung 9). Diese tragen zur Reduktion von Angsten und
depressiven Geflihlen bei, die mit dem Berufsausstieg verbunden sind (Fretz, Kluge, Ossana,
Jones & Merikangas, 1989, zitiert nach Lang-von Wins, Mohr & Rosenstiel, 2004). Die
Vorbereitungsprogramme sollten grundsatzlich freiwillig sein und Uber finanzielle, psychische,
physische und soziale Aspekte des Ruhestandes informieren (Becker, 2009). Wichtig ist, dass sie
sich an den individuellen Bediirfnissen der Mitarbeitenden ausrichten und keine Abwehrhaltung
erzeugen (Kruse & Lehr, 1995, zitiert nach Graf, 2002). Ein Problem stellt die geringe
Bildungsbereitschaft adlterer Mitarbeitender dar, insbesondere bei Mitarbeitenden mit niedriger
Bildung (Lehr, Schmitz-Scherzer & Quadt, 1979, zitiert nach Lang-von Wins et al., 2004). Nebst
solchen Vorbereitungsprogrammen, stellen Beratungsangebote fiir ehemalige Mitarbeitende
sowie Kontaktmoglichkeiten zwischen pensionierten Mitarbeitenden untereinander oder mit
ihren ehemaligen Berufskolleginnen und -kollegen empfehlenswerte Ansatze dar (Naegele &
Walker 2007). Eine weitere Massnahme ist Downward Movement (Abbildung 9) als Ubernahme
einer Funktion mit weniger Verantwortung und Kompetenzen (Brehm, 1999, zitiert nach Graf,
2002). Daraus konnen als negative Konsequenz eine Verdanderung im Beziehungsnetz oder
Einkommenseinbussen resultieren. Als mogliche Vorteile kdnnen die Verminderung von Stress
und die Steigerung des Nutzens fiir die Gesundheit, sowie ein besseres Ausbalancieren von Beruf
und Freizeit genannt werden (Brehm, 1999, zitiert nach Graf, 2002). Gerade die Ubernahme
leichterer Aufgaben kann zu einem Gefuhl der Degradierung fihren, weshalb Umschulungen
(Abbildung 9) als Gegenmassnahme empfohlen sind (Lehr & Wilbers, 1992, zitiert nach Graf,
2002). Als kritisch sind Schonarbeitsplatze zu sehen, da sie als Abstieg, Dequalifikation und
Statusverlust empfunden werden (Marstedt & Miiller, 1998, zitiert nach Clemens, 2003). Auf die
weiteren Personalentwicklungsmassnahmen soll an dieser Stelle nicht eingegangen werden, eine

detaillierte Beschreibung findet sich bei Graf (2002, S. 223ff.).
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Wie angedeutet, geht es bei der Personalentwicklung im Sinne der Laufbahn um die Entwicklung
der Mitarbeitenden vom Eintritt in die Organisation bis zum Austritt (Graf, 2008). Dabei sind
Personalentwicklungsmassnahmen nur eine von vielen verschiedenen Interventionen, um
Mitarbeitenden langerfristig eine Perspektive innerhalb der Organisation aufzuzeigen (Bernd,
2011). Im Hinblick auf Laufbahngestaltung ist zu erwahnen, dass diese altersgerecht sind, wenn
sie Anforderungen, Anreize und Belastungen im Lebenslauf so hintereinander anordnet, dass das
gesetzliche Rentenalter regelmassig erreicht werden kann (Behrens, Horbach & Solbrig, 2002,
zitiert nach Sporket, 2011). Die altersgerechte Laufbahngestaltung ist insofern relevant, da auch
ein Fehlen an beruflichen Perspektiven ein Gesundheitsrisiko darstellen kann (Miicke, 2008). Bei
dlteren Mitarbeitenden ist anzufligen, dass bei ihnen die Aufstiegsorientierung tendenziell
weniger stark ausgepragt ist, als bei jlingeren (Braedel-Kiihner, 2005). Das kommt der bereits
erwdhnten Tatsache zugute, dass durch die Verflachung der Hierarchien heutzutage immer
weniger Aufstiegsmoglichkeiten vorhanden sind (Frey & Schmalzried, 2013). Alternativen zum
klassischen Aufstieg in Form einer Fihrungslaufbahn bieten dabei Fach- und Projektlaufbahnen
(Graf, 2007). Fachlaufbahnen ermdglichen die Férderung, Anerkennung und Belohnung von
fachlichen Leistungen der Spezialistinnen und Spezialisten. Dies flihrt zu einer geringeren
Fluktuation und zur Erhaltung oder Steigerung der fachlichen Leistung (Graf, 2007) und
entspricht zusatzlich dem Wunsch nach Anerkennung alterer Mitarbeitender (vgl. Domres, 2003;
Richter, 1999, beide zitiert nach Braedel-Kiihner, 2005). Die Projektlaufbahn soll hier nicht ndher

erladutert werden, da sie bereits im Zusammenhang mit der Projektarbeit thematisiert wurde.

Grundsatzlich kann man davon ausgehen, dass bei alteren Mitarbeitenden kein spezifischer
Weiterbildungsbedarf vorhanden ist, mit Ausnahme von EDV und IT-Technik (Morschh&user et
al., 2008). In Untersuchungen hat sich gezeigt, dass die meisten Organisationen generell kaum
Bedarf zur Weiterbildung der Uber 50-jdhrigen Mitarbeitenden sehen (Brandenburg &
Domschke, 2007). Weiterbildung ist nach Ansicht des Autors fiir Mitarbeitende jeden Alters
wichtig, da die Erhaltung und der Ausbau der Lernfahigkeit ein zentraler Aspekt menschlicher
Gesundheit und Leistungsfahigkeit darstellt (Buck, 2002). Altere Mitarbeitende sind nicht
weniger lernfahig als jlingere, sie lernen einfach anders (Brandenburg & Domschke, 2007), wobei
jedoch grosse interindividuelle Unterschiede vorhanden sind (Spiegel, 1996; Lehr & Wilbers,

1992, beide zitiert nach Graf, 2002). Besonders bei ungenligender Riicksichtnahme spezifischer
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Qualifikationsbedirfnisse und Lernvoraussetzungen, werden dltere Mitarbeitende von der
Weiterbildung ausgeschlossen (Fritsch, 1996, zitiert nach Graf, 2002). Kruse und Lehr (1989,
zitiert nach Becker, 2009) empfehlen biografisch orientierte Bildungsprogramme, die einerseits
an der Lebenserfahrung und andererseits am Kompetenzniveau der einzelnen Mitarbeitenden
ansetzen (weiterfiihrende Literatur zu altersgerechter Didaktik: Brandenburg & Domschke, 2007,
S. 88 und 137; Morschhaduser & Sochert, 2007, S. 48). Es zeigt sich auch, dass Mitarbeitende ab
50 Jahren deutlich seltener an Weiterbildungen teilnehmen, als jlingere (Brandenburg &
Domschke, 2007). Bosch und Schief (2005, zitiert nach Ulich, 2011) weisen darauf hin, dass Alter
kein Erklarungsmerkmal fir die Weiterbildungsteilnahme ist, sondern es vielmehr an der
Qualifizierung der Mitarbeitenden liegt. Bei gut qualifizierten Mitarbeitenden steigt die
Weiterbildungsteilnahme ab 50 Jahren sogar an (Schroder, Schiel & Aust, 2004, zitiert nach Ulich,
2011), indes niedrigqualifizierte von der Weiterbildung ausgeschlossen werden (Bosch & Schief,
2005, zitiert nach Ulich, 2011). Die Forderung der Weiterbildungsbereitschaft kann hierbei als
Bestandteil altersgerechter Fiihrung angesehen werden (Brandenburg & Domschke, 2007).
Hinzukommt dass die Weiterbildungsbereitschaft nur dann gegeben, wenn die Bildungsziele und
der Nutzen der Weiterbildung auch erkennbar sind und ein persdnlicher Vorteil erlebbar ist

(Fritsch, 1996, zitiert nach Graf, 2002).

Aus den theoretischen Grundlagen wurde ersichtlich (Kapitel 1), dass altere Mitarbeitende als
einheitlicher Typus nicht existiert (Spiegel, 1996, zitiert nach Graf, 2002). Bei gewissen
menschlichen Leistungsvoraussetzungen finden sich zwar Tendenzen, die mit steigendem
(kalendarischen) Alter zu- oder abnehmen, respektive gleichbleiben (Kapitel 1.1, Abbildung 1 bis
3), gleichzeitig nimmt aber auch die Unterschiedlichkeit zwischen den Mitarbeitenden zu (vgl.
Egger et al., 2007; Semmer & Richter, 2004). Dabei sollte die Arbeitsgestaltung sowohl
differenziell, als auch dynamisch sein (Brandenburg & Domschke, 2007), um Arbeitsbedingungen
an einerseits tendenzielle Veranderungen und andererseits an individuelle Unterschiede
anzupassen (Kapitel 2). Durch eine addquate Passung zwischen menschlichen Leistungs-
voraussetzungen und Anforderungen kénnen Unter- oder Uberforderung vermieden und
Belastungen vorgebeugt werden (Kapitel 2.2 und 3). Des Weiteren sollte die Arbeit
menschengerecht gestaltet sein und Merkmale, wie beispielsweise Autonomie oder
Sinnhaftigkeit berlicksichtigen, die mit den Jahren an Bedeutung gewinnen (Kapitel 2.2). Der

Arbeitsplatz und die Arbeitsmittel sollten ebenfalls an die Verdanderungen angepasst werden (vgl.
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Schweizerischer Arbeitgeberverband, 2006), beispielsweise in Form addquater Beleuchtung
(Kapitel 2.3). Bei der Arbeitszeitgestaltung steht Flexibilitdit im Vordergrund, da diese der
Unterschiedlichkeit Rechnung tragt (vgl. Deller & Kolb, 2010). Die Mdoglichkeiten sind hier sehr
vielfaltig, von Teilzeit- iber Gleitzeitarbeit bis hin zu Langzeitarbeitskonten (Abbildung 6), wobei
mit zunehmender Dauer des Ausgleichszeitraums das Flexibilisierungspotenzial steigt (Hamann,
2005). Sowohl die Arbeitsgestaltung als auch die Personalfiihrung ist bei dlteren Mitarbeitenden
nicht grundsatzlich anders, als bei jingeren (vgl. Brandenburg & Domschke, 2007; Frey et al.,
2001, zitiert nach Raabe et al., 2003). Wichtig ist die Sensibilisierung von Fihrungskraften
gegeniiber ihrem eigenen Alterwerden und den damit verbundenen Veridnderungen, damit eine
realistische und keine stereotype Einstellung gegeniber dem (kalendarischen) Alter und somit
dlteren Mitarbeitenden entsteht (vgl. Buscher, 1997, zitiert nach Graf, 2002). Dies ist relevant, da
sonst Vorurteile, sowie eine Anpassung des Verhaltens an die Stereotypen erfolgen kann (vgl.
Lehr & Wilber, 1992, ziert nach Graf, 2002). Von Relevanz sind auch Wertschatzung und
Anerkennung, oder die Partizipation an Entscheidungen (Kapitel 3). Die Personalentwicklung
sollte lebenszyklusorientiert erfolgen, wobei sich dltere Mitarbeitende tendenziell in der Phase
der Reife befinden (Graf, 2009). Hier empfehlen sich Personalentwicklungsmassnahmen wie
Stellvertretung, Mitarbeit in Projekten, Mentoring, die Ubernahme von Spezialaufgaben, die
beispielsweise das gewachsene Wissen nutzen (Abbildung 2) oder auch Abwechslung schaffen
(Abbildung 5). Aufgrund der eher geringen Teilnahme an Weiterbildungen bei niedrig
qualifizierten Mitarbeitenden sollte versucht werden (vgl. Bosch & Schief, 2005, zitiert nach
Ulich, 2011), Hindernisse bei der Weiterbildungsteilnahme zu vermeiden und dabei die
Qualifikationsbediirfnisse und Lernvoraussetzungen zu bericksichtigen (vgl. Fritsch, 1996, zitiert
nach Graf, 2002). Fihrungskrdfte nehmen diesbeziglich gerade bei der Férderung der
Weiterbildungsbereitschaft dlterer Mitarbeitenden eine wichtige Rolle ein (vgl. Brandenburg &

Domschke, 2007).

Zentral und gemeinsam sind, nach Ansicht des Autors, dass bei der Arbeitsgestaltung, der
Personalfiihrung und -entwicklung, nicht zwingend oder ausschliesslich das Alter im Vordergrund
steht, sondern ebenso die individuellen Unterschiede, sowie die Arbeitsbedingungen und das

Umfeld. Daher ist es unerlasslich diese Unterschiedlichkeit zu angemessen zu beriicksichtigen.
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B Empirische Untersuchung
6 Untersuchungsdesign und Methodik

Zur Beantwortung der Fragestellung, welche Bediirfnisse bei dlteren Mitarbeitenden im Hinblick
auf Arbeitsgestaltung, Personalfiihrung und Personalentwicklung vorhanden sind, wurden im
Teil A Befunde aus der Literatur vorgestellt. Im Teil B werden diese Erkenntnisse durch eine
Dokumentenanalyse und Interviews angereichert, um sie besser auf den Kanton Aargau

abzustimmen.

6.1 Dokumentenanalyse

Nachfolgend wird die Auswahl und Analyse der untersuchten Dokumente erldutert.

6.1.1 Auswahl der Dokumente

Aufgrund des thematischen Schwerpunkts dieser Arbeit wurden folgende Dokumente der
Arbeitsgestaltung, Personalflihrung und Personalentwicklung ndher betrachtet:

® Personalpolitisches Leitbild (Stand 2014)

e Auszug der Altersstruktur (Stand 2013)

® Arbeitszeitverordnung (Stand 2013)

e Weiterbildungsverordnung (Stand 2005)

e Move (Stand 2013)

e Flyer und Dokumente zu den Laufbahnen Recht, Informatik, Finanzen, Controlling &
Personal (Stand 2012)

® Ergebnisse der Mitarbeitendenbefragung (Stand 2013)

® \Webseite des Kantons Aargau

Im Hinblick auf die Personalfihrung gibt es keine fiir die Gesamtorganisation geltenden

Flihrungsgrundséatze, weshalb hier keine expliziten Dokumente in die Analyse miteinfliessen.

6.1.2 Analyse der Dokumente
Die Dokumente werden in erster Linie auf deren Inhalt gepriift, da sie eine Orientierungshilfe
bieten sollen, welche Aspekte beim Kanton Aargau bereits vorhanden und umgesetzt sind. Die

schriftlichen Ausfiihrungen zu den zentralen Ergebnissen sind im Kapitel 7 aufgefuhrt.
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6.2 Halbstandardisierte Leitfadeninterviews
Nachfolgend werden die untersuchte Stichprobe, die Uberlegungen zum Erhebungsinstrument

die Durchfihrung und Analyse der Interviews erldutert.

6.2.1 Untersuchte Stichprobe

Die Stichprobe umfasst die Aussagen von sechzehn Mitarbeitenden (ber 55 Jahren aus allen
Departementen, mit Ausnahme des Departements fir Gesundheit und Soziales. Das
Geschlechterverhaltnis ist ausgeglichen. Um verschiedene Perspektiven einfliessen zu lassen,
wird auf Wunsch des Praxispartners, sowohl Mitarbeitende ohne als auch mit Filhrungsfunktion
interviewt (Abbildung 10). Beim Alter wurde eine maximale Variation angestrebt (Flick, 2010),
um ein moglichst breites Spektrum zu erfassen. Das minimale Alter bei der Sichtprobe liegt bei
55 Jahren, im Maximum bei 62 Jahren. Um die Aussagekraft der Ergebnisse zu erhohen,
beschrankt sich die Stichprobe auf Mitarbeitende, die schwerpunktmassig geistige

Anforderungen in ihrer Tatigkeit aufweisen.

Dimension / Aspekt Minimum Maximum Mittelwert
Alter 55 Jahre 62 Jahre 58.1 Jahre
Dauer der Anstellung 1 Jahr 33 Jahre 16.5 Jahre
Dauer in dieser Funktion 1 Jahr 32 lahre 9.4 Jahre
Dimension / Aspekt Nein Ja

Fihrungsfunktion 11 Personen 5 Personen

Dimension / Aspekt Weiblich Mannlich

Geschlecht 8 Personen 8 Personen

Abbildung 10:  Stichprobe der Interviews

6.2.2 Erhebungsinstrument

Um die Interviews auf die Fragestellung abzustimmen und eine Vergleichbarkeit zu erméglichen,
wird in Anlehnung an Flick (2010) das halbstandardisierte Leitfadeninterview gewahlt. Der
Leitfaden beinhaltet einen offenen Teil und einen geschlossenen, stark standardisierten Teil
(siehe Anhang B). Basierend auf der Fragestellung wird der Leitfaden in die Themenblocke
Arbeitsgestaltung, Personalfiihrung und Personalentwicklung eingeteilt. Um die Bedirfnisse der
Interviewten zu erfassen, wird am Anfang jedes Themenblocks nachgefragt, was sie sich anders

winschen wiirden, beispielsweise im Hinblick auf die Arbeitsgestaltung (Abbildung 11).

s Gibt es im Hinblick auf Ihre Arbeit etwas, das Sie sich anders wiinschen?
(Jetzt oder auch in Gedanken an die bevorstehenden Arbeitsjahre bis zur Pensionierung)
o Fallsja, was?

Abbildung 11:  Auszug Interviewleitfaden, offene Frage zur Arbeitsgestaltung
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Die offenen Fragen als Teil des halbstandardisierten Interviews (Flick, 2010) bieten somit die
Moglichkeit, Neues zu entdecken. Nach der einleitenden, offenen Frage zum Themenblock wird
auf verschiedene, spezifischere Themen eingegangen. Diese Themen werden aus der Literatur
abgeleitet und in Absprache mit dem Praxispartner und der Begleitperson bestimmt. So wird
beispielweise nach der offenen Frage liber Wiinsche beziiglich Arbeitsgestaltung, auf das Thema
der Sinnhaftigkeit der Arbeit eingegangen. Die Interviewten werden bei jedem dieser Themen
gebeten, eine personliche Einschatzung vorzunehmen, wie wichtig (Wichtigkeit) ihnen ein
bestimmter Aspekt ist und wie sehr dieser tatsachlich auch umgesetzt, respektive vorhanden
(Moglichkeit) ist. So wird beispielsweise gefragt, wie wichtig (Wichtigkeit) fiir sie eine
sinnstiftende Arbeit ist und inwiefern sie tatsachlich den Sinn ihrer Arbeit sehen (Moglichkeit).
Ihre Einschatzung erfolgte aufgrund einer Ordinal-Skala von ,sehr”, ,ziemlich”, ,wenig” oder

»gar nicht” (Abbildung 12).

¢ Wie wichtig ist es fir Sie, dass |hre Arbeit sinnstiftend ist? [Wichtigkeit]
Sehr Ziemlich Wenig Gar nicht
L] L] L] O]
s |nwieweit sehen Sie den Sinn in |hrer Arbeit? [Moglichkeit]
Sehr Ziemlich Wenig Gar nicht
b ] [] ]

Abbildung 12:  Auszug Interviewleitfaden, Sinnhaftigkeit der Arbeit: Wichtigkeit und Moglichkeit

Diese Standardisierung wird vorgenommen, um die Vergleichbarkeit zwischen den Interviewten
zu ermoglichen, also ob beispielsweise einer Mehrheit der Interviewten sinnstiftende Arbeit
wichtig ist. Des Weiteren ermoglicht die Standardisierung einen Vergleich zwischen Wichtigkeit
und Moglichkeit. So kénnen allfdllige Differenzen quantitativ ausgedriickt werden. Ein fiktives
Beispiel zur Verdeutlichung: Eine Person empfindet sinnstiftende Arbeit als ,,sehr wichtig”, erlebt
aber ihre eigene Arbeit nur als ,ziemlich” sinnstiftend. Dies wird als kleine Differenz, im
,hegativen” Sinne festgelegt, da der Person ein bestimmter Aspekt wichtiger ist, als dieser in der
Organisation effektiv umgesetzt wird (Abbildung 13). Wenn die Arbeit beispielsweise nur als
»wenig” sinnstiftend erachtet wird, gilt dies als mittlere negative Differenz. Die Differenz reicht
von klein bis gross. Dasselbe trifft auch zu, wenn die Moglichkeit hoher eingeschatzt wird als die
Wichtigkeit. In diesem Fall wird die Differenz als ,positiv” beschrieben, die wiederum von klein

bis gross reicht.
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¢ Wie wichtig ist es fir Sie, dass lhre Arbeit sinnstiftend ist? [Wichtigkeit]
Sehr Ziemlich Wenig Gar nicht
X L] ] ]
¢ Inwieweit sehen Sie den Sinn in Ihrer Arbeit? [Moglichkeit]
Sehr Ziemlich Wenig Gar nicht
1l 24 L] L]
kleine negative
L Differenz

e Wie wichtig ist es fiir Sie, dass lhre Arbeit sinnstiftend ist? [Wichtigkeit]
Sehr Ziemlich Wenig Gar nicht
] ] [] X
¢ Inwieweit sehen Sie den Sinn in Ihrer Arbeit? [Moglichkeit]
Sehr Ziemlich Wenig Gar nicht
U] X L] J

mittlere positive

Abbildung 13:  Auszug Interviewleitfaden, Sinnhaftigkeit der Arbeit: Differenz zwischen Wichtigkeit und
Moglichkeit

Um die Differenzen erklaren zu koénnen, werden die Interviewten nach Beispielen und
Begriindungen gefragt (Abbildung 14). Auch hier werden zusétzlich noch offene Fragen gestellt,

um zu erfassen, was sie sich anders wiinschen.

e Begriindung / Beispiel?
¢ Gibt es diesbezliglich etwas, das Sie sich anders wiinschen?

(Jetzt oder aber auch in Gedanken an die bevorstehenden Arbeitsjahre bis zur Pensionierung)
o Fallsja, was?

Abbildung 14:  Auszug Interviewleitfaden, Sinnhaftigkeit der Arbeit: Begriindung / Beispiel und Wiinsche
Zusatzlich zu dieser Einschdtzung wird erfasst, ob und inwieweit sich die eingeschatzte

Wichtigkeit in den letzten Jahren verandert hat (Abbildung 15).

e Hat sich das |hrer Ansicht nach in den letzten Jahren verdandert?
o Fallsja, inwiefern?

Abbildung 15:  Auszug Interviewleitfaden, Sinnhaftigkeit der Arbeit: Veranderung

Diese Einschatzung soll ein Indiz dafiir geben, ob sich die Wichtigkeit gewisser Themen mit dem
Alter verandert hat. Weiter wird den Interviewten ein Kurzfragebogen ausgehandigt, um
demographischen Informationen, sowie Informationen zur Dauer in der Funktion und der Dauer

der Anstellung zu erfassen (siehe Anhang C).
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Die sechzehn Interviews wurden direkt am Arbeitsplatz oder in den Raumlichkeiten nahe beim
Arbeitsplatz durchgefiihrt, wobei die Interviewten den Interviewort selber wahlten. Die
Interviews dauerten im Schnitt 62 Minuten. Bei einem Interview konnte aufgrund der
umfangreichen Antworten nicht alle Fragen gestellt werden. Bei einigen Interviews wurden
einzelne Fragen nicht beantwortet, da die Interviewten keine Auskunft geben konnten. Dies war
beispielsweise der Fall, wenn jemand erst seit kurzem beim Kanton Aargau tatig ist und noch nie
an einem Dialoggespréiich teilgenommen hatte. Die zentralen Aussagen aus den Interviews
wurden wahrend der Durchfiihrung stichwortartig notiert. Des Weiteren wurde von den
Interviews, mit Erlaubnis der Interviewten, eine Audioaufnahme gemacht. Die stichwortartigen
Notizen aus den Interviews wurden nachtraglich, wo méglich und nétig, durch die Informationen

aus der Audioaufzeichnung erganzt.

Die Ergebnisse der Einschdatzung zur Wichtigkeit und zur Mdoglichkeit werden mittels der
Software SPSS Statistics ausgewertet. Angesichts der Unterschiedlichkeit der Bediirfnisse alterer
Mitarbeitender (Egger et al., 2007), werden bei den Daten keine Mittelwerte gezogen, sondern
es wird mit der Streuung der Daten gearbeitet. Mit der Streuung ist es moglich, die
Unterschiedlichkeit abzubilden (Semmer & Richter, 2004), um die Ergebnisse in Form von
Haufigkeiten, respektive Prozentwerten darzustellen. Die Aussagen zu den Beispielen und
Begriindungen, als auch zu den Anderungswiinschen werden paraphrasiert und inhaltlich
dhnliche Paraphrasen werden daraufhin zu Kategorien zusammengefasst. Dieses Vorgehen
geschieht in Anlehnung an das Prinzip der zusammenfassenden Inhaltsanalyse nach Mayring

(2010).

In den Interviews werden zum Teil identische oder dhnliche Anderungswiinsche, Beispiele oder
Begriindungen bei unterschiedlichen Themenbldcken erwdhnt, beispielsweise beim Thema
Sinnhaftigkeit der Arbeit oder auch bei Motivation durch die Arbeit. Um Verwirrung und
Doppelnennungen zu vermeiden und Kategorien bilden zu kodnnen, werden die Antworten
deshalb eindeutig einem Themenbereich zugeordnet. Der Autor bemiht sich um eine sinnvolle
Zuordnung der Antworten in die Kategorie. Des Weiteren zeigt sich in den Interviews, dass
sowohl beim Vorliegen positiver, als auch negativer Differenzen zwischen Wichtigkeit und
Moglichkeit positive, als auch negative Beispiele und Begriindungen genannt werden. Eine

positive oder negative Differenz kann somit nicht aufgrund einzelner Aussagen erklart werden.
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Daher werden in den Ergebnissen unabhdngig der Differenzen die genannten positiven und
negativen Beispiele und Begriindungen einander gegenliber gestellt. Bei den
Anderungswiinschen kann ebenfalls nicht darauf geschlossen werden, dass diese zwingend auf
einem Problem, also einem negativen Beispiel oder Begriindung, basieren. Es werden
beispielsweise auch Wiinsche, die bereits positiv umgesetzt sind, aber in Zukunft erhalten
bleiben sollen, genannt. Im Gegensatz dazu gibt es negative Beispiele und Begrindungen, bei

denen kein Anderungswunsch erwihnt wird.

Nachfolgend werden die zentralen Ergebnisse der Dokumentenanalyse und der Interviews

dargestellt.

Die vorgdngig erwahnten Dokumente werden nun genauer betrachtet, wobei auf das
personalpolitische Leitbild und die Altersstruktur nicht erneut eingegangen wird, weil die

Befunde bereits in der Einleitung erwahnt wurden.

Gemass der Arbeitszeitverordnung (Kanton Aargau, 2013a) gibt es von Montag bis Freitag
festgelegte Betriebszeiten. Sofern Einsatzplane vorhanden sind, wird die Arbeitszeit im Sinne von
fester Arbeitszeit durch Einsatzpldne geregelt. Wenn keine festen Einsatzplane existieren, kann
die Arbeit unter der Woche im Sinne der gleitenden Arbeitszeit zwischen 06:00 und 20:00 Uhr
geleistet werden. Es besteht die Moglichkeit bis zu 80 Stunden Zeitschuld, respektive
Zeitguthaben ins ndchste Jahr zu Ubertragen. Des Weiteren existieren drei flexible

Arbeitszeitmodelle:

a) Jahresarbeitszeit mit festgelegten taglichen, wochentlichen oder monatlichen
Sollarbeitszeiten

b) Jahresarbeitszeit ohne festgelegte tagliche, wochentliche oder monatliche
Sollarbeitszeiten

c¢) Bandbreitenmodell (siehe Anhang D)

Beim Kanton Aargau existieren fir Sachbearbeitende und Fachspezialistinnen und
Fachspezialisten verschiedene Laufbahnen, die eine Orientierung in der beruflichen Entwicklung

bieten sollen. Als Voraussetzung um in der Laufbahn einen Schritt weiterzukommen sind eine
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freie Stelle, ein Bewerbungsverfahren und die Erfillung der entsprechenden Anforderungen
(Kanton Aargau, 2012). Gemadss Praxispartner, gibt es in den Bereichen Recht, Informatik,
Finanzen, Controlling und Personal die Moglichkeit zur Laufbahn. Ausserdem gibt es fur
talentierte Schliisselmitarbeitende ein Programm namens ,Move”. Dabei kann beispielsweise
ein wissenserweiterndes Sabbatical gemacht oder an externen und zeitlich befristeten
Tatigkeiten teilgenommen werden (z.B. Perspektivenwechsel beim Bund, bei Kantonen oder in

offentlichen Verwaltungen) (Kanton Aargau, 2013b).

Gemadss der Weiterbildungsverordnung (Kanton Aargau, 2005) tragen die Mitarbeitenden und
Vorgesetzten gemeinsam die Verantwortung zur beruflichen und personlichen Entwicklung,
besprechen die Ziele zusammen und legen diese in der Regel im Mitarbeitendengesprach fest.
Die Vorgesetzten unterstitzen dabei die Mitarbeitenden bei ihren Entwicklungsanstrengungen
durch regelmassige und offene Riickmeldung zur Leistung und zum Verhalten. Sie planen und

koordinieren mit den Mitarbeitenden zusammen ihre Weiterbildung.

Das Weiterbildungsangebot des Kantons Aargau ist auf dem Internet aufgeschaltet und somit
sowohl Mitarbeitenden als auch Fihrungskrdften zugdnglich. Bei gewissen Angeboten fallen
keine Kosten an, bei anderen werden Kosten angegeben. Die Angebote kdnnen sowohl wahrend
der Freizeit als auch wahrend der Arbeitszeit stattfinden (Kanton Aargau, 2014a). Auch gibt es
diverse Angebote ausschliesslich fiir altere Mitarbeitende (Kanton Aargau, 2013c). Im Hinblick
auf die Laufbahngestaltung, Standortbestimmung und Reflexion gibt es unterschiedliche
Veranstaltungen. Es besteht ein Angebot zur Forderung der Zusammenarbeit zwischen den
Generationen sowie ein Mentoring Programm (Kanton Aargau, n.d.a). Das Mentoring Programm
richtet sich gezielt an erfahrene Flihrungskrafte, Projektleitende und Berufsbildende. Zusatzlich
besteht ein Angebot zum Umgang mit Verdnderungen, sowie zur Klarung von finanziellen
Themen im Hinblick auf die Pensionierung. Als zuséatzliche Vorbereitung auf die Pensionierung
werden alle 60-jdhrigen Mitarbeitenden personlich zu einem 2-tidgigen Vorbereitungsseminar
eingeladen. Speziell fur langjahrige Fuhrungskrafte aus der Verwaltung wird ein 1-wdéchiger
Perspektivenwechsel in eine soziale Institution angeboten, um ihre personlichen Sozial- und
Fihrungskompetenzen zu erweitern (Kanton Aargau, 2013c; Kanton Aargau, 2014a). Weiter gibt
es bei einzelnen IT Kursen eine Abstufung in den Qualifikationsvoraussetzungen, beispielsweise

,Grundlagen” oder ,Vertiefung” (Kanton Aargau, 2014a).
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7.1.5 Mitarbeitendenbefragung

Bei der kirzlich durchgefiihrten Mitarbeitendenbefragung wurden rund 90 Fragen zu
verschiedenen Themen unter anderem auch zu Aspekten der Arbeitsgestaltung, Personalfiihrung
und Personalentwicklung gestellt. Die Auswertung von ValueQuest (2013b) zeigt, dass die
Antworten der Mitarbeitenden ab 50 Jahren bei allen Fragen entweder signifikant Gber dem
Durchschnitt lagen oder aber im Gegenzug keine signifikanten Unterschiede zum Durchschnitt
festzustellen waren. Signifikant (iber dem Durchschnitt bedeutet hier, dass Mitarbeitende ab 50
Jahren die Fragen im Mittel positiver bewertet hatten, als jiingere. Kritische Punkte sind gemass
ValueQuest (2013a) unter anderem: ,Entwicklungsmoglichkeiten bedirfnisgerecht”, , Aufstiegs-
moglichkeiten bedirfnisgerecht”, ,Werde entsprechend Fahigkeiten geférdert”, ,Forderung halt
arbeitsmarktfahig”, ,Alle Mitarbeitenden haben dieselben Chancen” und , Erhalte Anerkennung
fur Leistungen”. Diese kritischen Punkte betreffen jedoch alle Alterskategorien, wobei keine

spezifisch Empfehlungen fiir Mitarbeitende ab 50 Jahren im Bericht aufgefiihrt sind.

7.2 Ergebnisse der Interviews

Wichtigkeit Rangreihe
psehr“und | ,wenig” und nach

Themenblock Spezifisches Thema / Frage Hziemlich” »gar nicht” | Wichtigkeit
Arbeitsgestaltung Sinnhaftigkeit der Arbeit (N=16) 100% 0% 1

Motivation durch die Arbeit (N=16) 94% 6% 2

Eigenstdndige Arbeitseinteilung (N=16) 100% 0% 1

Eigenstdndige Entscheide (N=16) 88% 12% 4

Arbeit als Herausforderung, ohne Unter- oder .

Uberforderung (N=15) 100 ik L

Arbeitsplatzgestaltung (N=15} 87% 13% 5

Arbeitszeitgestaltung (N=16) 94% 6% 2
Personalfiihrung Dialoggespréch (N=15) 53% 47% 7

Informationsgleichheit fiir alle Teammitglieder 100% 0% 1

{N=15})

Wertschdtzung durch die vorgesetzte Person 100% 0% 1

(N=15)

Unterstlitzung bei der Vorbereitung auf den 4 "

Ruhestand durch die vorgesetzte Person (N=15) % B -
Personalentwicklung | Unterstiitzung bei der |letzten beruflichen Phase 67% 33% 6

(N=15)

Angemessenes Weiterbildungsangebot (N=14) 93% 7% 3

Abbildung 16:  Wichtigkeit

Wie in Abbildung 16 (detailliert im Anhang E) ersichtlich, wurden fast alle Themen von der
Mehrheit der Interviewten als ,sehr” oder ,ziemlich” wichtig eingeschatzt. Es zeigt sich, dass
Sinnhaftigkeit der Arbeit, Eigenstéindige Arbeitseinteilung, Arbeit als Herausforderung, ohne

Unter- oder Uberforderung, Informationsgleichheit fiir alle Teammitglieder und Wertschétzung
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durch vorgesetzte Person fur alle Interviewten eine hohe Wichtigkeit haben. Wesentlich weniger
deutlich fallt die Mehrheit hingegen bei der Wichtigkeit zur Unterstiitzung bei der letzten
beruflichen Phase und beim Dialoggespréich aus. Als ,, wenig” bis ,gar nicht” wichtig wird von der
Mehrheit die Unterstiitzung bei der Vorbereitung auf den Ruhestand durch die vorgesetzte
Person eingeschatzt. Betrachtet man nun die Einschatzung zur Veranderung der Wichtigkeit der
Themen in den letzten Jahren (Abbildung 17), so bleibt diese bei der Mehrheit konstant. Einzig
und allein die Arbeitszeitgestaltung ist fir fast die Halfte der Interviewten wichtiger geworden.
Weiter fallt auf, dass immerhin rund ein Drittel der Interviewten Arbeit als Herausforderung,

ohne Unter- oder Uberforderung als zunehmend wichtig empfinden.

Verdnderung der Wichtigkeit
in den letzten Jahren
»gleich Lweniger
Themenblock Spezifisches Thema / Frage »wichtiger” wichtig” wichtig”
Arbeitsgestaltung Sinnhaftigkeit der Arbeit (N=15) 13% 74% 13%
Motivation durch die Arbeit (N=15} 13% 87% 0%
Eigenstdndige Arbeitseinteilung (N=15) 13% 87% 0%
Eigenstiandige Entscheide (N=15) 13% 80% 7%
Arbeit als Herausforderung, ohne Unter- oder
. 339 60 7
Uberforderung (N=15) 2 b A
Arbeitsplatzgestaltung (N=15) 20% 80% 0%
Arbeitszeitgestaltung (N=15) 47% 47% 6%
Personalfiihrung Dialoggesprich (N=14) 0% 64% 36%
Informationsgleichheit fir alle Teammitglieder 20% 80% 0%
(N=15)
Wertschatzung durch die vorgesetzte Person 13% 87% 0%
(N=15)
Unterstltzung bei der Vorbereitung auf den
Ruhestand durch die vorgesetzte Person*
Personalentwicklung | Unterstiitzung bei der letzten beruflichen ) ) i
Phase*
Angemessenes Weiterbildungsangebot (N=15}) 13% 74% 13%

Abbildung 17:  Verdnderung der Wichtigkeit in den letzten Jahren
(*Keine Erfassung der Veranderung, da sich die Frage ausschliesslich auf die letzten Jahre in der
Organisation bezieht)

Umgekehrt gilt dasselbe fiir das Dialoggesprach, welches fir rund einen Drittel der Interviewten
in den letzten Jahren an Wichtigkeit verloren hat. Zusatzlich zur Wichtigkeit und zur Veranderung
der Wichtigkeit wurde die Méglichkeit, also die tatsachliche Situation in der Organisation erfasst.
Um einen moglichen Handlungsbedarf zu ermitteln, wurde die Differenz zwischen Wichtigkeit
und Moglichkeit in der Abbildung 18 dargestellt. Dabei wurden die Unterteilungen bei den
Differenzen klein, mittel und gross, zusammengefasst und vereinfacht dargestellt (detailliert im

Anhang E). Bei der Mehrheit der Interviewten und bei den meisten Themen besteht keine
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Differenz zwischen Wichtigkeit und Moglichkeit, ausser bei vier Themen in denen eine negative
Differenz festzustellen war. Nachfolgend sollen die einzelnen Themen aufgegriffen und die
zentrale Beispiele und Begriindungen, sowie Anderungswiinsche, dargestellt werden, um

negative Differenzen zu erklaren (detailliert im Anhang F und G).

Differenz zwischen
Wichtigkeit und Mdéglichkeit
Positive Keine Negative

Themenblock Spezifisches Thema / Frage Differenz Differenz Differenz
Arbeitsgestaltung Sinnhaftigkeit der Arbeit (N=16) 6% 88% 6%

Motivation durch die Arbeit (N=16) 0% 75% 25%

Eigenstdndige Arbeitseinteilung (N=16) 12% 63% 25%

Eigenstandige Entscheide (N=16) 6% 31% 63%

Arbeit als Herausforderung, ohne Unter- oder

. 6% 47% 47%

Uberforderung (N=15}) = .

Arbeitsplatzgestaltung (N=15) 6% 47% 47%

Arbeitszeitgestaltung (N=16) 19% 69% 12%
Personalfiihrung Dialoggesprich (N=15) 20% 0 80%

Informationsgleichheit fir alle Teammitglieder 79% 20% 13%

(N=15})

Wertschat: durch di tzte P

ertschatzung durch die vorgesetzte Person 20 80% 13%

(N=15}

Unterstltzung bei der Vorbereitung auf den i s

Ruhestand durch die vorgesetzte Person (N=15) e Sk e
Personalentwicklung | Unterstiitzung bei der letzten beruflichen 20% 73% 7%

Phase {(N=15)

Angemessenes Weiterbildungsangebot (N=14) 14% 57% 29%

Abbildung 18:  Differenz zwischen Wichtigkeit und Moglichkeit

7.2.1 Sinnhaftigkeit der Arbeit

Eine Person von sechzehn Interviewten weist eine kleine negative Differenz zwischen Wichtigkeit
und Meoglichkeit auf. Als negativ werden Rahmenbedingungen durch Gesetze (n=3),
beispielsweise durch Weisungen (n=3), und der fehlende Sinn und Bediirfnisbezug bei Aufgaben
und Konzepten von zentraler Stelle (n=3) genannt. Als wenig sinnférdernd wird insbesondere die
Administration, respektive die Birokratie empfunden (n=3). Gewlinscht wird weniger Birokratie
zu Gunsten einer grosseren Relevanz des Arbeitsergebnisses, der Moglichkeit zur Beratung und

zum Kontakt mit Menschen (n=4).

7.2.2 Motivation durch die Arbeit
Vier von sechzehn Interviewten weisen eine kleine negative Differenz zwischen Wichtigkeit und
Moglichkeit auf. Am haufigsten genannt wird die Schwierigkeit, in geteilten Blrordaumlichkeiten

konzentriert zu arbeiten (n=4). Es besteht der Wunsch nach Rickzugsmoglichkeiten (n=4).
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Ebenfalls gewiinscht wird die Teilnahme an Projekten, die nebst der Motivation, zur

Herausforderung, Qualifizierung und zum Wissensaustausch beitragt (n=3).

Bei drei von sechzehn Interviewten gibt es eine kleine und bei einer Person eine mittlere
negative Differenz zwischen Moglichkeit und Wichtigkeit. In diesem Zusammenhang wird die
Einschrankung der Zeiteinteilung durch dringende Arbeiten und fixe Termine genannt (n=4). Bei
den Wiinschen gibt es nur eine Einzelnennung, weshalb sie hier nicht aufgefihrt wird (detailliert

im Anhang F).

Bei insgesamt acht von sechzehn Interviewten besteht eine kleine und bei zwei Interviewten
eine mittlere negative Differenz zwischen Wichtigkeit und Moglichkeit. Am haufigsten genannt
werden Einschrankungen durch die vorgesetzte Person oder den Kanton (n=4), wie
beispielsweise durch unnoétige Umwege bei Entscheidungen, starke Beeinflussung bei der
Entscheidungsfindung in Form von konkreten Empfehlungen, durch unklare Entscheide oder
fehlende Verantwortungsibernahme. Als weitere Einschrankung werden gesetzliche Vorgaben
(n=3) genannt. Ein zentraler Wunsch ist die Partizipation bei Entscheidungen (n=3), bei
relevanten Angelegenheiten, beispielsweise bei der Verdnderung des Arbeitsprozesses.
Gewilinscht werden ebenfalls mehr eigenstandige Entscheidungen (n=3), beispielsweise durch
seltenere Rickmeldung an vorgesetzte Personen, keine unnétigen Umwege Uber die Hierarchie

oder mehr Freiheit beim Prozess der Mitarbeitendentrennung.

Sechs von fuinfzehn Interviewten weisen eine kleine und eine Person eine mittlere negative
Differenz zwischen Wichtigkeit und Méglichkeit auf. Als zentraler Grund wird Uberforderung und
Belastung genannt (n=9). Diese erfolgt beispielsweise durch einen hohen Arbeitsanfall, fehlendes
Wissen, starre Projekt-Terminierung sowie fehlende Einflihrung in die Arbeit. Meistgenannter
Wunsch ist die personelle Unterstiitzung (n=5), beispielsweise in Form von Stellvertretung, der

Moglichkeit Praktikanten einzustellen oder die Stellenprozente der Austritte zu ersetzen.

Bei fliinf von flinfzehn Interviewten besteht eine kleine und bei zwei Interviewten eine mittlere
negative Differenz zwischen Wichtigkeit und Moglichkeit. Am meisten genannt wird der fehlende
Bediirfnisbezug von Arbeitsmitteln (n=6). Beispiele dafiir sind die schlechte Usability von

Programmen, der Mehraufwand durch softwaretechnische Sicherheitsvorschriften und die
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flachendecke Einfihrung von Mobiltelefonen. Ebenfalls genannt werden technische Probleme
(n=3), beispielsweise beim Computer, bei Windows 7, Office 2010 und der Benutzung von
Office@Work, sowie Probleme beim externen Zugriff. Die meisten winschen sich
bedirfnisbezogene Arbeitsmittel (n=6), beispielsweise eine verbesserte Usability von
Programmen ohne Standardlésungen, bessere Information bei der Einflihrung von

Arbeitsmitteln, sowie das Erfassen der Bedirfnisse bevor Arbeitsmittel eingefiihrt werden.

Eine Person von sechzehn Interviewten zeigt eine kleine, eine weitere Person eine mittlere
negative Differenz zwischen Wichtigkeit und Moglichkeit. In den Interviews wurde erwdhnt, dass
die angesparte Gleitzeit nur eingeschrankt nutzbar ist (n=3), beispielsweise aufgrund von hohem
Arbeitsanfall oder dringenden Arbeiten. Ebenfalls eingeschrankt wird die Nutzung der Gleitzeit,
durch die verbleibende Anzahl Ferientage. Ist die Anzahl Ferientage zu hoch, kann die Gleitzeit
nicht an einem Stiick kompensiert werden. Dies kann aufgrund des begrenzten Gleitzeitkontos
zu einem Verfall der Gleitzeit Ende Jahr fiihren. Gewiinscht wird die Nutzung der Gleitzeit am
Stlick und unabhangig der Anzahl Ferientage, sowie ein umfangreicheres Gleitzeitkonto (n=3).
Die Interviewten wiinschen sich ebenfalls die Moglichkeit zur gleitenden Pensionierung (n=3),
was auch als realisierbar eingeschatzt wird. Weitere Wiinsche sind eine Garantie, das Pensum
wieder aufstocken zu konnen, eine Visualisierung der gleitenden Pensionierung, sowie die

Moglichkeit eine Auszeit, respektive ein Sabbatical, zu nehmen (n=3).

Bei sechs von filinfzehn Interviewten besteht eine kleine, bei vier eine mittlere und bei zwei
Interviewten eine grosse negative Differenz zwischen der Wichtigkeit und der Moglichkeit. Es
zeigt sich, dass das Dialoggesprach als repetitiv empfunden wird (n=5) und die Interviewten die
regelmassigen Gesprache mit der vorgesetzten Person unter dem Jahr als wichtiger einschatzen,
als das Dialoggesprach (n=7). Ausserdem wird schubladisierte Bewertung durch ein starres
Bewertungsraster kritisiert (n=3). Bei der Zielvereinbarung wird die Zieldefinition als
verbesserungsfahig befunden (n=3), da die Ziele beispielsweise als wenig spezifisch, nicht
realistisch oder nicht sinnvoll, nicht reprasentativ fir die Arbeit oder als zu wenig substanziell flr
eine Entwicklung erachtet werden. Ebenfalls thematisiert wurde der Lohn, der als Anreiz nicht
funktioniert (n=3), weil beispielsweise einfach zu wenig Geld fiir die Leistung bezahlt wird.
Gewdlinscht wird ein Spielraum bei der Durchflihrung des Dialoggesprach (n=3), so dass dieses

beispielsweise nur alle zwei Jahre erfolgt, oder jahrlich, jedoch abwechslungsweise einmal im
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Team und mit der betroffenen Person. Ebenfalls gewlinscht wird, dass keine schubladisierte
Bewertung (A, B, C etc.) vorgenommen wird (n=4), sondern wieder individuelle Stichworte
eingefihrt werden. Ein personliches Gesprach, bei dem der gegenseitige Austausch im
Vordergrund steht (n=3), wird als sinnvoll erachtet. Bei den Zielen wiinschen sich die
Interviewten solche, die spezifisch, realistisch, sinnvoll, umfangreich und reprasentativ fur die
Arbeit sind (n=3). Im Hinblick auf Umantis wird eine bessere Usability genannt, die
beispielsweise eine Such- und Sortierfunktion beinhaltet und grundsatzlich eine einfachere

Handhabung aufweist (n=3).

7.2.9 Informationsgleichheit fiir alle Teammitglieder

Bei einer Person von filinfzehn Interviewten besteht eine kleine und bei einer Person eine
mittlere negative Differenz. Die genannten Beispiele und Begriindungen, sowie
Anderungswiinsche sind ausschliesslich Einzelaussagen, weshalb an dieser Stelle nicht darauf

eingegangen wird (detailliert im Anhang F).

7.2.10 Wertschatzung durch die vorgesetzte Person

Zwei von flinfzehn Interviewten weisen eine kleine negative Differenz zwischen Wichtigkeit und
Moglichkeit auf. Genannt wurde wenig Wertschatzung durch vorgesetzte Personen oder
Mitarbeitende (n=4), beispielweise durch fehlende Begriissung, die iberwiegende Ausserung
von Kritik, Mangel an gutem Feedback, sowie das Erachten der Arbeit als selbstverstandlich.
Gewilinscht wird mehr Wertschatzung und die Férderung des entsprechenden Bewusstseins

(n=3).

7.2.11 Unterstiitzung bei der Vorbereitung auf den Ruhestand durch die vorgesetzte Person

Bei vier von flinfzehn Interviewten besteht eine kleine negative Differenz zwischen Wichtigkeit
und Moglichkeit. In diesem Zusammenhang wird erwahnt, dass die Vorbereitung auf den
Ruhestand durch die vorgesetzte Person bisher nicht erfolgte, da es kein Thema war (n=3), unter
anderem, weil die vorgesetzte Person mit der eigenen Pensionierung oder mit der Pensionierung
anderer Mitarbeitender beschaftigt war. Im Hinblick auf Vorbereitungsprogramme fehlen
gemass der Interviewten (n=4) Veranstaltungen, die finanzielle Themen aufgreifen. Dies ist

zugleich der meistgenannte Wunsch (n=3).

7.2.12 Unterstiitzung bei der letzten beruflichen Phase
Eine von fiinfzehn Personen weist eine kleine negative Differenz zwischen Wichtigkeit und
Moglichkeit auf. Insgesamt werden Entwicklungsmaéglichkeiten beim Kanton vermisst (n=3) und

gleichzeitig auch gewiinscht (n=4). Sie wiinschen sich beispielsweise die Ubernahme von neuen
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Aufgaben oder einer Teamleitungsfunktion, oder die Mdglichkeit, eine Fachkarriere machen zu
konnen (n=4). Weiter wiinschen sich zwei von insgesamt fiinf Mitarbeitenden mit Flhrungs-
funktion mehr Abwechslung in der Fiihrung, beispielsweise in Form einer zeitlich begrenzten

Rotation.

Bei vier von vierzehn Interviewten besteht eine kleine negative Differenz zwischen Wichtigkeit
und Moglichkeit. Dabei wird erwahnt, dass das Weiterbildungsangebot teilweise aufgrund der
Teilnehmeranzahl nicht genutzt werden kann (n=4), weil es manchmal zu wenige oder zu viele
Anmeldungen gibt. Die fehlende Abwechslung (n=3) und der fehlende Bedirfnisbezug (n=4) bei
Weiterbildungsangeboten werden ebenfalls bemangelt. Bei letzterem wurden beispielsweise die
fehlende Erfassung von Bediirfnissen und die unzureichende Abstufung der Kurse erwahnt.
Weiter wird Gruppenarbeit als zu haufig empfunden, respektive es bestehen Hemmungen vor
Gruppenkursen (n=3). Bemangelt wird die fehlende finanzielle oder motivationale Unterstiitzung
seitens vorgesetzter Person (n=4). Gewilinscht wird, dass die Teilnehmeranzahl keine
Einschrankung bei der Teilnahme am Weiterbildungsangebot darstellt (n=3). Ausserdem wird ein
zeitlich flexibleres (n=3), auf die Bediirfnisse abgestimmtes (n=4), Weiterbildungsangebot
gewiinscht. Dies kdnnte beispielsweise mittels Umfrage oder Ideenbox geschehen. Des Weiteren
wird eine prazisere eine Abstufung bei Kursen gewiinscht, also Anfanger, Fortgeschrittene und

Experten (n=4).
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Nachfolgend werden die zentralen Ergebnisse zusammen mit den theoretischen Grundlagen

diskutiert, wobei aus Platzgriinden nur einzelne Befunde aufgegriffen werden kénnen.

Am Anfang dieser Bachelor Thesis stand die Frage, welche Bedirfnisse dltere Mitarbeitende
gemadss der Literatur und der empirischen Untersuchung im Hinblick auf Arbeitsgestaltung,
Personalfiihrung und Personalentwicklung aufweisen. Die Fragestellung kann an dieser Stelle
nicht abschliessend beantwortet werden, da die Bedirfnisse sehr unterschiedlich sind und
Erkenntnisse nur auszugsweise dargestellt werden kénnen. Diese Unterschiedlichkeit hat sich
auch in den Interviews gezeigt, wobei mehr als die Hilfte der Anderungswiinsche Einzelaussagen
sind (siehe Anhang F). Aufgrund der eingeschatzten Wichtigkeit durch die Interviewten, kann
nach Ansicht des Autors davon ausgegangen werden, dass alle erfragten Themen, beispielsweise
Sinnhaftigkeit der Arbeit oder Eigenstindige Arbeitseinteilung, wichtige Bedirfnisse fir die
Mehrheit der dlteren Mitarbeitenden der Stichprobe darstellen. Eine Ausnahme bildet dabei die
Unterstiitzung bei der Vorbereitung auf den Ruhestand durch die vorgesetzte Person. Ebenfalls
weniger zentral scheinen das Dialoggesprdch und die Unterstiitzung bei der letzten beruflichen
Phase. Das hangt vermutlich auch damit zusammen, dass beim Kanton Aargau Handlungsbedarf
bei bedirfnisgerechten Entwicklungs- und Aufstiegsmoglichkeiten besteht (ValueQuest, 2013a)
und deshalb eine Unterstiitzung in der letzten beruflichen Phase unter Umstanden wenig
vielversprechend ist. Beim Dialoggesprach dirfte die abnehmende Wichtigkeit vermutlich nicht
auf das Alter, sondern auf die kiirzlich durchgefiihrte Umstrukturierung des Dialoggesprachs
zuriickzufiihren sein. Weiter diirfte Partizipation an Entscheidungen (Anderungswunsch), die der
gewachsenen Erfahrung und Reife Rechnung tragen (Raabe et al., 2003), ein zentrales Bedirfnis
sein. Beide Aspekte kénnten durch die Teilnahme an Projekten (Anderungswunsch) geférdert
werden. Partizipation konnte im Hinblick auf die Projekt-Terminierung und Uberforderung
relevant sein. Nebst Partizipation scheinen auch eigenstandige Entscheidungen von Bedeutung
zu sein. Diese sind moglicherweise stark durch gesetzliche Bestimmungen und Birokratie
eingeschrankt. Weiter zu erwdhnen ist die Autonomie im Hinblick auf die Gestaltung der
Arbeitszeit, also beispielsweise in Form von gleitender Pensionierung, Sabbaticals, flexiblere
Gleitzeitnutzung (Anderungswiinsche). Die Autonomie scheint ebenfalls bei Entscheidungen
wichtig zu sein (Anderungswunsch). Zentral diirften auch Anerkennung und Wertschitzung sein

(Domres, 2003; Richter, 1999, beide zitiert nach Braedel-Kiihner, 2005). Diesbeziiglich besteht
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Verbesserungspotenzial (ValueQuest, 2013a) sowie ein Anderungswunsch. Ein Bediirfnis nach
Abwechslung, respektive Vielfalt ist ebenfalls vorhanden. Einerseits bei der Filhrung in Form von
einer zeitlich begrenzten Rotation (Anderungswunsch), beim Dialoggesprich oder auch in
Zusammenhang mit dem Weiterbildungsangebot. Das ist insofern nicht verwunderlich, da die
Mitarbeitenden bei der Stichprobe durchschnittlich tiber neun Jahre in derselben Funktion,
respektive Uber sechzehn Jahre beim Kanton angestellt sind. Diese Tatsache, als auch die
Befunde, dass bei mehr als der Hélfte der Interviewten Uberforderung oder Belastungen
genannt werden, ldsst vermuten, dass nicht nur ein Bedarf an Entwicklungs- und
Aufstiegsmoglichkeiten besteht, sondern eine gezielt lebenszyklusorientierte Personal-
entwicklung von No6ten ware. Interessant ist diesbezliglich, dass gute Ansadtze offensichtlich
existieren, beispielsweise in Form von Projektarbeit oder Rotation, diese aber trotzdem als
Anderungswiinsche genannt wurden. Es stellt sich die Frage, ob deren Zugang eingeschrénkt ist,
sei es, weil sie zu wenig bekannt sind oder aktiv zu wenig geférdert oder unterstiitzt werden.
Ahnliches zeigt sich auch bei Sabbaticals und der Weiterbildung. Es werden Veranstaltungen zu
finanziellen Themen gewiinscht, die jedoch auch angeboten werden. Auch ist nicht ganz klar,
inwieweit das Weiterbildungsangebot wirklich bis zu den Mitarbeitenden durchdringt. Offen
bleibt, ob nicht auch die limitierte Teilnehmeranzahl, fehlende Bediirfnisabklarungen oder die
fehlende Unterstitzung durch Vorgesetzte, die Nutzung, respektive die Kenntnis des
Weiterbildungsangebots einschranken. Hierbei sollten gerade Fuhrungskrifte die
Mitarbeitenden zur Weiterbildung animieren (Brandenburg & Domschke, 2007), was ebenfalls in
der Weiterbildungsverordnung so vorgesehen ist, aber aufgrund der Stichprobe anderes
vermuten lasst. Weiter kann ein starkerer Bediirfnisbezug in Form einer besseren Abstufung der
Kurse genannt werden, die insofern zentral ist, da bei dlteren Mitarbeitenden bei EDV und IT
Weiterbildungsbedarf besteht (Morschhduser et al., 2008). Es ist naheliegend, dass eine
fehlende Berlcksichtigung der Qualifikationsanforderungen zusatzliche Harden schafft, die
beispielsweise durch schlechte Usability oder unzureichende Einfliihrung von Programmen noch

verstarkt werden kénnen.

Abschliessend kann nach Ansicht des Autors gesagt werden, dass sowohl Arbeitsgestaltung
(Brandenburg & Domschke, 2007), als auch Personalfiihrung und Personalentwicklung dann den
Bedirfnissen dlterer Mitarbeitender entsprechen, wenn sie differenziell und dynamisch sind. Da
die Unterschiedlichkeit mit steigendem Alter zunimmt (Egger et al., 2007; Semmer & Richter,

2004), bedarf es Interventionen und Angebote, die dieser Unterschiedlichkeit und Veranderung
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gerecht werden, was Pauschallésungen ausschliesst (Brandenburg & Domschke, 2007). Das setzt
nach Ansicht des Autors voraus, dass Vorgesetzte diesbeziiglich Sensibilitdat entwickeln, um
dieser im Rahmen des Mdéglichen zu berticksichtigen. Gelingt dies nicht, kann fehlende Passung
zu Motivations- und Leistungseinbussen fiihren (Zolch et al., 2009). Ein Nichtberlicksichtigen
dieser Tatsache, kann nach Ansicht des Autors Belastungen durch Unter- oder Uberforderung
hervorrufen, die wiederum gesundheitlich negative Folgen haben kénnen. Ahnliches kann
beispielsweise bei Stereotypisierung eintreten, wenn Vorurteile zu Diskriminierung fiihren.
Gelingt es jedoch, dieser Unterschiedlichkeit gerecht zu werden, beispielsweise durch Passung
zwischen Leistungsvoraussetzungen und Anforderungen, kann das Potenzial alterer

Mitarbeitender genutzt und so zu einem wertvollen Beitrag fir die Organisation werden.

Bei der Gberwiegenden Mehrheit der Themen hat sich laut Einschatzung der Interviewten in den
letzten Jahren die Wichtigkeit nicht merklich verandert, obwohl beispielsweise gemass Literatur
die Sinnhaftigkeit von Aufgaben im Alter wichtiger wird (Egger et al., 2007). Eigentlich ware zu
erwarten, dass die erfragten Themen nicht nur eine hohe Wichtigkeit aufweisen, sondern auch
eine Veranderung der Wichtigkeit zu erkennen ist. Dies war jedoch nur bei der
Arbeitszeitgestaltung der Fall. An dieser Stelle ist fraglich, ob diese Aspekte wirklich auf das
(kalendarische) Alter und nicht auf andere Einflussfaktoren zuriickzufiihren sind. So wird in den
Interviews beispielsweise erwahnt, dass sich die Wichtigkeit verschiedener Aspekte seit dem
letzten Funktionswechsel nicht mehr verdandert hat, diese jedoch vorher ganz anders war. Dies
deutet daraufhin, dass eine ausschliessliche Betrachtung des (kalendarischen) Alters im Hinblick
auf Bedurfnisse, respektive die Einschatzung nach Wichtigkeit, nur eine begrenzte Aussagekraft
inne hat und beispielsweise Arbeitsbedingungen die Bediirfnisse genau so mitbestimmen
konnen, wie das (kalendarische) Alter. Diese Widerspriichlichkeit zwischen Literatur und Empirie
kann unter Umstdnden auch auf eine zu vage Formulierung der Frage in den Interviews
zurilickzuflihren sein, die den exakten Zeitraum der Verdnderung offen lasst. Es konnte jedoch
auch an der menschlichen Erinnerung liegen, wobei solche Verdanderungen vermutlich nicht sehr
bewusst wahrgenommen werden. Dieser Umstand erschwert wiederum ein objektives Urteil.
Ebenfalls kritisch zu betrachten ist die gewadhlte Skalierung beim Interviewleitfaden. Die
Abstande zwischen den Skalenpunkten bei der Wichtigkeit und Moglichkeit wirken nicht gleich
gross, insbesondere zwischen ,ziemlich“ und ,wenig”. In Anlehnung an Rohrmann (1978, zitiert

nach Fischbeck, 2002, S. 149) wird deshalb eine auf Aquidistanz gepriifte Skala mit den Stufen
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»hicht wichtig®, , wenig wichtig”, , mittelmassig wichtig”, ,ziemlich wichtig” und ,,sehr wichtig”
fir den Fragebogen vorgeschlagen (Kapitel 8.3). Im Hinblick auf die Wichtigkeit ist zu erwdhnen,
dass diese eher selten direkt in einer Antwortskala abgebildet wird, um Bedlrfnisse alterer
Mitarbeitender zu erfassen (siehe Anhang H). Die Abbildung der Wichtigkeit in der Antwortskala
wird jedoch beibehalten, da sich diese bei anderen Untersuchungen zu Bedirfnissen bewahrt

hat (Fischbeck, 2002).

Rickblickend betrachtet ldsst sich sagen, dass zur Beantwortung der Fragestellung auch ein
anderes methodisches Vorgehen denkbar gewesen ware. Der Fokus hatte beispielsweise enger
gesetzt werden kdnnen, um einzelne Schlisselfunktionen arbeitsanalytisch beziglich psychischer
Belastungen und Ressourcen zu Uberpriifen. Eine Moglichkeit hatte hier der kombinierte Einsatz
von orientierenden Verfahren oder Screening-Verfahren mit Experten-Verfahren geboten. So
hatten beispielsweise mogliche Handlungsfelder durch eine Befragung in einem ersten Schritt
identifiziert werden und in einem zweiten Schritt durch Beobachtungsinterviews erganzt und

vertieft werden kdnnen (detailliert Anhang H: Expertenverfahren).

Aufgrund der gewonnenen Erkenntnisse durch die empirische Untersuchung und durch die
theoretischen Grundlagen, wurde ein Fragebogen als Vorschlag ausgearbeitet und im Anhang |
aufgefihrt. Wie bereits erwahnt, stellt der Autor mit dem Fragebogen nicht den Anspruch, der
wissenschaftlichen Glite von gangigen arbeitsanalytischen Instrumentarien zu entsprechen. Der
Fragebogen zielt auch nicht auf eine systematische und ganzheitliche Beriicksichtigung
moglicher Belastungen ab. Es sollen jedoch Fragen aus orientierenden Verfahren oder Screening-
Verfahren zur Gefahrdungsbeurteilung psychischer Belastungen einfliessen, um alterskritische
Anforderungen systematischer zu erfassen und gleichzeitig mogliche Handlungsfelder
identifizieren zu kdnnen. Diese Handlungsfelder kdnnten dann weitergehende Untersuchungen
ermoglichen, falls diese notwendig sein sollten (siehe Anhang H). Zur Identifikation
alterskritischer sowie menschengerechter Anforderungen und weiterer Aspekte, die
Gesundheitsrisiken bergen, wird empfohlen, diese nicht mittels Wichtigkeit zu erfassen. Die
Einschdtzung der Wichtigkeit spielt hierbei vermutlich eine untergeordnete Rolle, weil die
Literatur davon ausgeht, dass sich alterskritische Anforderungen objektiv gesehen eher
gesundheitsschadlich auswirken, indes menschengerechte Anforderungen eher motivations-,
personlichkeits- und gesundheitsforderlich sind (vgl. Rump & Eilers, 2009; Ulich, 2011). Um ein

differenziertes Bild Uber die Auspragung zu erhalten, wurde deshalb in Anlehnung an géngige
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Instrumente der Praxis (siehe Anhang H) die Erfassung der Haufigkeit mittels Antwortskala

vorgeschlagen.

Die Ergebnisse aus den Interviews beziehen sich nur auf sechzehn Personen und sind somit nicht
reprasentativ fur den Kanton Aargau. Wie angedacht, wiirde es sich daher empfehlen, die
Bediirfnisse dlterer Mitarbeitender grossflachig mittels Befragung zu erheben und zu priifen, wo
der grosste Handlungsbedarf besteht. Um  moglichen Verstandnisprobleme und
Unstimmigkeiten vorzubeugen, empfiehlt sich ein vorgédngiger Pretest. Ausserdem ist es wichtig,
den durch die Mitarbeitenden eingeschatzten Handlungsbedarf kritisch zu hinterfragen. Dies
macht deshalb Sinn, weil gemass der letzten Mitarbeitendenbefragung der Anteil an resignativ
Zufriedenen 13% betragt (ValueQuest, 2013a). Es ist nach Ansicht des Autors unter Umstdanden
damit zu rechnen, dass resignativ Zufriedene einen Handlungsbedarf nicht angeben, da sie eine
Verbesserung als unwahrscheinlich oder unmaoglich erachten. Ausserdem kdnnte es sein, dass
die Mitarbeitenden gewisse Bedingungen, die objektiv betrachtet negativ oder schadlich sind,
subjektiv als positiv oder neutral wahrnehmen. Fir die Auswertung konnte sich eine
Berlicksichtigung der Streuung der Daten ebenfalls als sinnvoll erweisen. Zeigen sich
beispielweise bei einzelnen Aspekten grosse Unterschiede in der Wichtigkeit, konnte dies fir
Flhrungskrafte ein Indiz sein, diesbeziiglich besonders auf die Unterschiedlichkeit zu achten.
Ausserdem diirfte an dieser Stelle offen bleiben, inwieweit die Erfassung der Bedirfnisse wirklich
aussagekraftig ist. Wie bereits am Anfang dieser Arbeit erwahnt, sind die Bedirfnisse je nach
Lebenszyklus unterschiedlich (Egger et al., 2007), wobei die verschiedenen Lebenszyklen
wiederum eng miteinander verknipft sind (Graf, 2001). Das lasst vermuten, dass eine einseitige
Betrachtung der Arbeit, der Komplexitat nicht gerecht wird und die erfassten Bedirfnisse wohl
eher eine Momentaufnahme darstellen, als dass sie lber mdgliche Ursachen aufzuklaren
vermogen. Fir ein ganzheitlicheres Verstandnis ware eine wesentlich detailliertere Erfassung
sowohl des stellenbezogenen, als auch des betrieblichen, sowie des biosozialen, familidgren und
beruflichen Lebenszyklus nétig. Nicht zuletzt ware die Personlichkeit ein weiterer, moglicher
Einflussfaktor. Es ware interessant zu untersuchen, inwieweit gewisse Bedirfnisse tatsachlich auf
das (kalendarische) Alter und nicht auf andere Einflussfaktoren zuriickzufiihren sind, respektive

wie gross die Unterschiede zwischen jingeren und alteren Mitarbeitenden tatsachlich sind.
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Anhang C: Kurzfragebogen

* * “ w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fiir Angewandte Psychologie
KANTON AARGAU

Kurzfragebogen

Vielen Dank, dass Sie sich Zeit flir das Interview bereit erklart haben. Gerne mochten ich

Ihnen ein paar Kurzfragen stellen, die ebenfalls vertraulich behandelt werden.

1. Departement: | ‘

2 Funktion: | ‘
3. Dauer in dieser Funktion: | ‘
4. Fihrungsfunktion: [J Nein [1la

5. Anzahl Jahre beim Kanton Aargau: | ‘

6. Alter: | ‘

Winschen Sie eine Rickmeldung der Ergebnisse in Form eines Berichts?
(Ergebnisse der Interviews und Befunde aus der Forschung zum Thema Arbeitsgestaltung,

Fihrung und Weiterbildung)

0 Nein

L] Ja, bitte an folgende E-Mail Adresse:

Vielen Dank fuir Ihre Unterstiitzung!
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Anhang D: Bandbreitenmodell

§ 24  Arbeitszeitvarianten beim Bandbreitenmodell

! Auf der Basis der Regel-Sollarbeitszeit gemiss § 5 stehen den Mitarbeitenden die
folgenden Arbeitszeitvarianten zur Verfiigung: *

Variante Jahrliche Sollbr— Lohn in % Zusitzliche Ferientage
beitszeit gemass § 5

| -4% 96 % 0

I -2% 98 % 0

111 -2% 96 % 3

vV 0 98 % 5

A% 0 96 % 10

VI +2% 100 % 3

VII +2% 98 % 10

* Der Regierungsrat bestimmt, ab welchem Zeitpunkt zusitzlich folgende Variante
zur Anwendung kommt: *

Variante Jahrliche Sollar- Lohn in % Zusitzliche Ferientage
beitszeit gemass § S

VIII +4% 100 % 10

* Den Mitarbeitenden mit einem Teilzeitpensum stehen die Varianten I und II der
Bandbreitenmodelle nicht zur Verfiigung. *

* Fiir Mitarbeitende mit einem befristeten Arbeitsverhiltnis unter einem Jahr ist das
Bandbreitenmodell nicht moglich. *
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Anhang E: Wichtigkeit und Veranderung der Wichtigkeit bei den Themen
Sinnhaftigkeit der Arbeit
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Eigenstandige Arbeitseinteilung
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Arbeit als Herausforderung, ohne Unter- oder Uberforderung
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Arbeitszeitgestaltung
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Informationsgleichheit fiir alle Teammitglieder
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Unterstiitzung bei der Vorbereitung auf den Ruhestand durch die vorgesetzte Person

16 Die Veranderung der Wichtigkeit wurde bei dieser Frage
14 nicht erhoben, da sich die Frage ausschliesslich auf die
o 13 letzten Jahre in der Organisation bezieht.
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Unterstiitzung bei der letzten beruflichen Phase durch die vorgesetzte Person

16 Die Veranderung der Wichtigkeit wurde bei dieser Frage
nicht erhoben, da sich die Frage ausschliesslich auf die
o 14 letzten Jahre in der Organisation bezieht.
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Angemessenes Weiterbildungsangebot
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Anhang F: Differenz zwischen Wichtigkeit und Moglichkeit

Sinnhaftigkeit der Arbeit
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positive positive positive Differenz negative negative negative
Differenz Differenz Differenz Differenz Differenz Differenz
[+3] (+2] [+1] [0] [-1] [-2] [-3]

Differenz zwischen Wichtigkeit und Maoglichkeit

Positive Aspekte (Spontane Nennungen)

Negative Aspekte (Spontane Nennungen)

e Anderen Menschen etwas Gutes tun (n=5) e Rahmenbedingungen durch Gesetze, z.B. Weisungen
* Notwendigkeit der Arbeit (n=3) (n=3)
e Guter Umgang miteinander, z.B. gutes Team, e Fehlender Sinn und Bediirfnisbezug bei Aufgaben

gute Stimmung, Wertschatzung und
Unterstitzung (n=3)

und Konzepten von zentraler Stelle (n=3)

e Fehlendes, vernetztes Denken zwischen Bereichen
(n=2)

e Administration / Blrokratie (n=3)

® Fehlende Richtlinien zur Datenverwaltung und
Betreuung beim Austritt (n=1)

Bereich Konkreter Wunsch (Spontane Nennungen)

Bedlirfnisbezug .

Bedirfnisbezogene Aufgaben und Konzepte von zentraler Stelle, die
Sinn machen (n=1)

Vernetztes Denken e Mehr vernetztem Denken Uber die Bereiche hinaus (n=2)

Burokratie e Weniger Birokratie, z.B. mehr Relevanz des Arbeitsergebnisses, mehr
Beratung, mehr Kontakt mit Menschen (n=4)

Datenverwaltung beim Austritt e Richtlinien zur einheitlichen Datenverwaltung und Betreuung beim

Austritt (n=1)
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Bedirfnisse alterer Mitarbeitender Arbeitsgestaltung, Personalfiihrung, Personalentwicklung

Motivation durch die Arbeit

16
14
v 12
T 1
2
‘e 10
o]
© 8
=
2 6
T 4 4
N
c
< ) ! ! ! ! ! !
0 0 0 0 0
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positive positive positive Differenz negative negative negative
Differenz Differenz Differenz Differenz Differenz Differenz
[+3] [+2] [+1] (0] [-1] [-2] [-3]
Differenz zwischen Wichtigkeit und Moglichkeit
Positive Aspekte (Spontane Nennungen) Negative Aspekte (Spontane Nennungen)
e Sinn der Arbeit als Motivator (n=5) e Generell keine Moglichkeit zur Verdnderung, da
e Mitarbeit in Projekten / Arbeitsgruppen (n=2) Ablauf gegeben (n=1)
® Nachvollziehbarkeit von Entscheidungen von ® Abschalten von der Arbeit fallt manchmal schwer
vorgesetzter Person (n=1) (n=1)
e Schwierigkeit, in geteilten Biro's konzentriert
arbeiten zu kénnen (n=4)
e Selbstmotivation fallt mit dem Alter schwerer
(n=2)
Bereich Konkreter Wunsch (Spontane Nennungen)
Projekte e Teilnahme an Projekten, als Herausforderung, Qualifizierung und
Wissensaustausch (n=3)
Riickzugsmoglichkeiten e Rickzugsmoglichkeit, um konzentrierter arbeiten zu konnen (n=4)
Lohn e Mehr Lohn (n=1)
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Arbeitsgestaltung, Personalfiihrung, Personalentwicklung

Eigenstdndige Arbeitseinteilung
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Differenz negative negative negative
Differenz Differenz Differenz
(0] [-1] [-2] [-3]

Differenz zwischen Wichtigkeit und Moglichkeit

Positive Aspekte (Spontane Nennungen)
® Eigenverantwortung, z.B. eigenstandige
Umsetzung von Auftragen, eigenstandige
Konzepterstellung, Zeiteinteilung der Arbeit (n=10)
e Freirdume durch Projektmitarbeit und
-verantwortung (n=2)
e Spielrdume in der Flihrungsarbeit (n=1)

Negative Aspekte (Spontane Nennungen)
e Einschrankung der Zeiteinteilung durch dringende
Arbeiten und fixe Termine (n=4)
e Bestimmung der Arbeitstiefe und -qualitdt durch
Arbeitsanfall und Fristen (n=1)

Bereich

Konkreter Wunsch (Spontane Nennungen)

Gesetzliche Vorgaben °

Langere Fristen (n=1)
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Bedlirfnisse dlterer Mitarbeitender
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Eigenstandige Entscheide
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grosse mittlere kleine keine kleine mittlere grosse
positive positive positive Differenz negative negative negative
Differenz Differenz Differenz Differenz Differenz Differenz
[+3] [+2] [+1] (0] [-1] [-2] [-3]

Differenz zwischen Wichtigkeit und Moglichkeit

Positive Aspekte (Spontane Nennungen)

e Eigenstdndige Entscheidungen als Besta
Aufgaben. z.B. Eigenstdandig Umsetzung
Auftragen, Fallarbeit (n=5)

e Einbezug in Entscheidungsprozesse, z.B.
Projektmitarbeit (n=3)

Negative Aspekte (Spontane Nennungen)

ndteil der e Eigenstandige Entscheidungen kein wesentlicher

von Bestandteil der Arbeit (n=1)

e Einschrankung durch vorgesetzte Person und
Kanton z.B. unnétige Umwege, starke
Empfehlungen, unklare Entscheidung, keine
Verantwortungsiibernahme (n=4)

e Entscheidung aufgrund von Gesetzen (n=3)

e Entscheide und Ideen anderer als eigene
verkaufen (n=1)

Bereich Konkreter Wunsch (Spontane Nennungen)

Einschrankungen °

Mehr eigenstandige Entscheidungen, z.B. seltenere Riickmeldung, kein
unndtiger Umweg Uber Hierarchie, mehr Freiheit beim Prozess der
Mitarbeitenden Trennung (n=3)

Beteiligung ® Partizipation bei Entscheidungen, wenn relevant, z.B. bei Veranderung
des Arbeitsprozesses (n=3)
e Haufigere Verantwortungsiibernahme und Entscheidungen durch
Mitarbeitende und vorgesetzte Personen (n=2)
Mit fremden Federn schmiicken e Nicht fremde Ideen und Entscheide als Eigene verkaufen (n=1)
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Arbeit als Herausforderung, ohne Unter- oder Uberforderung
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positive positive positive Differenz negative negative negative
Differenz Differenz Differenz Differenz Differenz Differenz
[+3] [+2] [+1] [0] [1] 2] [-3]
Differenz zwischen Wichtigkeit und Maglichkeit
Positive Aspekte (Spontane Nennungen) Negative Aspekte (Spontane Nennungen)

e Herausforderung durch Abwechslung, z.B. e Uberforderung und Belastung durch hoher Arbeitsanfall,
Pionierarbeit neue Auftrage, neue fehlendes Wissen, starre Projekt-Terminierung, fehlende
Funktion, neue Mitarbeitende einfiihren Einfihrung in die Arbeit (n=9)

(n=5) e Unterforderung durch geringen Arbeitsanfall (n=1)

e Herausforderung verhindert Langeweile e Herausforderung in der Filhrung durch Ausschdpfens des
oder Motivationsverluste (n=4) Handlungsspielraums durch Mitarbeitende (n=1)

e Angemessene Nutzung der Fahigkeiten
(n=1)

Bereich Konkreter Wunsch (Spontane Nennungen)
Personelle Unterstitzung e Personelle Unterstiitzung, z.B. Stellvertretung, Praktikanten, Austritte
ersetzen (n=5)
Aufgaben e Sehr anspruchsvolle Aufgaben abgeben oder Mdoglichkeit, es besser zu
lernen (n=2)
e Zu stark bekannte / routinierte Aufgaben abgeben (n=1)
e Bekannte und interessante Aufgaben Gbernehmen (n=1)
Projekt-Terminierung e Mitsprache bei Projekt-Terminierung (n=1)
e Realistische, an Veranderungen angepasste Projektterminierung (n=1)
Einfiihrung e Einfuhrung bei Funktionswechsel (n=1)
Arbeitsmenge e Grossere Arbeitsmenge (n=1)
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Arbeitsplatzgestaltung
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positive Differenz negative negative negative
Differenz Differenz Differenz Differenz
[+1] (0] [-1] [-2] [-3]

Differenz zwischen Wichtigkeit und Moglichkeit

Positive Aspekte (Spontane Nennungen)

Negative Aspekte (Spontane Nennungen)

e Technik unterstitzt Arbeit, z.B. Computer oder e Keine bedirfnisbezogenen Arbeitsmittel, z.B. schlechte
Laptop, elektronischer Datentransfer (n=5) Usability von Programmen, Mehraufwand bei
e \Verstellbarkeit der Hohe, z.B. Tisch oder Stuhl softwaretechnischen Sicherheitsvorschriften,

(n=2) flaichendeckende Einfiihrung von Mobiltelefonen (n=6)
e Gute Beleuchtung (n=2) e Technische Probleme, z.B. Computer, Win 7, Office
e Gestaltungsméglichkeit des Biiros, z.B. am 2010, Office@Work Benutzung, externer Zugriff nicht
Arbeitsplatz oder zu Hause (n=2) moglich (n=3)
e Offene BlUrordumlichkeiten zur besseren e Mangelhafter IT Support, z.B. Einflihrung von IT

Kommunikation (n=1)
e Aufenthaltsraume (n=3)

Projekten, Qualifikation der Einfihrenden, Umwege
bei Support Anfragen (n=2)

¢ Fehlende Beriicksichtigung des Einsparpotenzials tiber
die Zeit hinweg , z.B. Anschaffung von Programmen,
Verbesserungsvorschldge (n=2)

® Langsame Prozesse, z.B. Umsetzung von
Verbesserungsvorschldgen, Investitionsantrag (n=2)

e Zu kleiner Arbeitsbereich (n=1)

e Temperaturregulierung und Zugluft aufgrund von
Klimaanlage (n=1)

Bereich

Konkreter Wunsch (Spontane Nennungen)

Bedirfnisbezug

Bediirfnisbezogene Arbeitsmittel, z.B. bessere Usability bei
Programmen und keine Standardlosungen, bessere Information bei
Einfihrung von Arbeitsmittel, Bediirfnisse abholen (n=6)

Technische Probleme beheben, z.B. Windows 7, Office 10 (n=1)
Besserer IT Support, z.B. Besser qualifiziertes Schulungspersonal bei
Einfihrung von IT Projekten, keine Umwege (n=2)

Verbesserungsvorschldge und
Antrage fiir Arbeitsmittel

Schnellerer Prozess, z.B. Umsetzung von Verbesserungsvorschldgen,
Investitionsantrag (n=2)

Mogliche Kosteneinsparungen oder Aufwande Uber die Zeit hinweg
einkalkulieren (n=2)

Arbeitsplatz

Grosserer Arbeitsbereich (n=1)
Hohenverstellbare Tische (n=1)
Fenster 6ffnen kénnen (n=2)
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Arbeitszeitgestaltung
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Differenz Differenz Differenz Differenz
[+1] (1] [-1] -2 -3

Differenz zwischen Wichtigkeit und Moglichkeit

Positive Aspekte (Spontane Nennungen)

Negative Aspekte (Spontane Nennungen)

e Moglichkeit zur Reduktion des Pensums (n=3) e Keine Weiterarbeit nach offiziellem

® Flexibilitdt durch Gleitzeit und Teilzeit, z.B. Pensionierungsalter moglich (n=1)
spontan frei nehmen, sich um Familie ® Fehlende Garantie, Pensum wieder aufstocken zu
kiimmern (n=5) kénnen (n=1)

e Mehr Ferien dank dem Bandbreitenmodell ® Angesparte Gleitzeit eingeschrankt nutzbar, z.B. hoher

(n=3)

e Eigenstandige Wahl der Ferien (n=1)

Ferien Tage, nicht an einem Stlick beziehbar, Verfall
der Gleitzeit (n=3)
e Zeitpunkt der Ferien durch Saison vorbestimmt (n=1)
e Degradierung durch Einflihrung der Stempeluhr (n=1)

Arbeitsanfall, dringende Arbeiten, abhangig von Anzahl

Bereich

Konkreter Wunsch (Spontane Nennungen)

Ubergang in den Ruhestand

Gleitende Pensionierung, z.B. Schrittweise Reduktion, Garantie wieder

aufzustocken, Moglichkeiten visualisieren (n=3)
Nach offiziellem Pensionierungsalter weiterarbeiten (n=2)

Gleitzeitregelung

Kompensation von Gleitzeit am Stiick und unabhéangig von Anzahl
Ferientage, sowie umfangreicheres Gleitzeitkonto (n=3)

Bandbreiten Modell und Ferien /
Auszeit

Bandbreitenmodell, z.B. mehr taglich Arbeiten fiir mehr Ferien (n=1)
Mehr Ferien zur Regeneration (n=1)
Sabbatical / Auszeit (n=3)

Arbeitszeiterfassung

Vertrauensarbeit anstatt Stempeluhr (n=1)
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Dialoggespréach
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positive positive positive Differenz negative negative negative
Differenz Differenz Differenz Differenz Differenz Differenz
[+3] [+2] [+1] (0] [-1] [-2] [-3]

Differenz zwischen Wichtigkeit und Moglichkeit

Positive Aspekte (Spontane Nennun

gen) Negative Aspekte (Spontane Nennungen)

e Moglichkeit Veranderung aufzuzeigen, ® Dialoggesprach ist repetitiv (n=5)

Reflexion anzustossen oder als
Rickmeldung (n=5)

ausfihrliche e Regelmdssige Gesprdache mit der vorgesetzten Person
werden als wichtiger als Dialog betrachtet (n=7)

e Regelmassige Durchfiihrung, um ein e Starre, schubladisierte Bewertung durch Raster, z.B. A, B,

Vergessen zu verhindern (n=1)

C, .. (n=3)

® Viele, dhnliche Kompetenzen (n=1)

* Wenig Moglichkeit, sich einzubringen (n=2)

e Schlechte Zieldefinition, z.B. wenig spezifisch, nicht
realistisch, nicht sinnvoll, nicht reprasentativ fiir Arbeit
und zu wenig substanziell fir Entwicklung (n=3)

e Betrachtlicher Mehraufwand (n=2)

e Schlechte Usability von Umantis (n=2)

e Lohn als Anreiz funktioniert nicht, z.B. zu wenig Geld fir
Honorierung der Leistung (n=3)

Bereich

Konkreter Wunsch (Spontane Nennungen)

Haufigkeit

e Spielraum bei der Dialoggestaltung, z.B. ob jahrlich oder nur alle 2 Jahre
oder 1 Jahr im Team, 1 Jahr einzeln (n=3)
e Dialoggesprach abschaffen (n=1)

Bewertung und Kompetenzen

e Keine schubladisierte Bewertung, sondern individuelle Stichworte (n=4)

* Wenige, trennscharfe, einfach verstandliche Kompetenzen (n=1)

® Gemeinsam bestimmter Inhalt der Kompetenzen (n=1)

e Personliches Gesprach und gegenseitiger Austausch im Vordergrund (n=3)

Zieldefinition

e Ziele die, spezifisch, realistisch, sinnvoll, umfangreich und reprasentativ
flr die Arbeit sind (n=3)

Umantis e Bessere Usability von Umantis, z.B. Sortier- und Suchfunktion, einfachere
Handhabung (n=3)
Vergltung e Mehr Moglichkeit, um Leistungen monetéar vergiiten zu kénnen,

respektive bessere Entlohnung der Leistung (n=2)

e Keine falschen Versprechungen machen, z.B. Konzept nicht als
Leistungslohn verkaufen (n=1)

e Keine Kopplung zwischen Lohn und Beurteilung (n=1)
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Bedirfnisse alterer Mitarbeitender Arbeitsgestaltung, Personalfiihrung, Personalentwicklung

Informationsgleichtheit fiir alle Teammitglieder
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grosse mittlere kleine keine kleine mittlere grosse
positive positive positive Differenz negative negative negative
Differenz Differenz Differenz Differenz Differenz Differenz
[+3] [+2] [+1] [0] [-1] [-2] [-3]
Differenz zwischen Wichtigkeit und Maoglichkeit
Positive Aspekte (Spontane Nennungen) Negative Aspekte (Spontane Nennungen)
e Gute Information per E-Mail (n=2) e Sektionsweiter Austausch nicht vorhanden, z.B.
e Regelmdssige Teamsitzungen / Besprechungen (n=5) keine Kommunikation von konkreten
e Guter Austausch im Team (n=2) Zukunftsplanen, keine Updates aus anderen
e Guter Zugang zu Information, da enge Fachbereichen (n=1)
Zusammenarbeit mit vorgesetzter Person oder selbst e Keine Angliederung an ein Team (n=1)
vorgesetzte Person (n=4) e Viel Information an Sitzungen (n=1)
Bereich Konkreter Wunsch (Spontane Nennungen)
E-Mail e Bewusstsein beim Versand von E-Mails, z.B. an wen und wen nicht senden
(n=1)
Sektion / Team e Sektionsweite Meetings einflihren, z.B. konkrete Zukunftspldane
kommunizieren, Updates aus anderen Fachbereichen (n=1)
Vorgesetzte Person e Schnellere Verflugbarkeit der vorgesetzten Person (n=1)

¢ Intellektuellerer Austausch mit vorgesetzter Person (n=1)
e Weniger Ich-Bezogenheit der vorgesetzten Person (n=1)

P+0O e |nformationen nicht direkt ins Inka stellen, sondern an
Personalverantwortliche zur Weiterleitung (n=1)
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Wertschatzung durch vorgesetzte Person

Anzahl Mitarbeitende
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Differenz negative negative negative
Differenz Differenz Differenz
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Differenz zwischen Wichtigkeit und Moglichkeit

Positive Aspekte (Spontane Nennungen)

Rickmeldung, z.B. Qualitadt der Arbeit, Lob, Danke,
ausserordentliche Bemiihungen (n=6)

Begrissung, kurzes Gesprach und Freundlichkeit
(n=2)

Interesse an Rat und Erfahrung (n=3)

Vertrauen schenken und eingestehen von
Freirdumen, z.B. Projektmitarbeit (n=2)
Moglichkeit, sich kritisch dussern zu kénnen (n=1)
Finanzielle Vergiitung (n=1)

Negative Aspekte (Spontane Nennungen)

Wenig Wertschatzung durch vorgesetzte Personen
oder Mitarbeitende, z.B. keine Begriissung,
Ausserung von Kritik, aber selten gutes Feedback,
Arbeit als selbstverstandlich erachten (n=4)
Fehlende Riickendeckung (n=1)

Bereich Konkreter Wunsch (Spontane Nennungen)

Mitarbeitende und vorgesetzte e Mehr Wertschatzung und Férderung des Bewusstseins dafir (n=3)

Personen

Vorgesetzte Person e Riickendeckung durch vorgesetzte Person, z.B. Anliegen nach oben
vertreten (n=2)
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Unterstiitzung bei der Vorbereitung auf den Ruhestand durch vorgesetzte Person
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[+1] [0] [-1] [-2] [-3]

Differenz zwischen Wichtigkeit und Maglichkeit

Positive Aspekte (Spontane Nennungen)

Negative Aspekte (Spontane Nennungen)

e Kein Interesse bisher [zwischen 5 und 9 Jahre vor e Bisher kein Thema seitens vorgesetzter Person, z.B.

offizieller Pensionierung] (n=4)

beschéftigt mit eigener Pensionierung oder mit

e Vorbereitung als Eigenverantwortung (n=3) Pensionierung von anderen Mitarbeitenden (n=3)
® Gemeinsame Besprechung fiir den weiteren e Zu frihe Thematisierung als Signal fiir nicht mehr

Verlauf (n=2)

gebraucht werden [zwischen 6 und 9 Jahre vor

e Vorbereitungsprogramme als Angebot (n=2) offizieller Pensionierung] (n=2)

e Vorbereitungsprogramm auf Pensionierung mit
finanzielle Themen fehlt (n=4)

Bereich Konkreter Wunsch (Spontane Nennungen)
Mitarbeitende ¢ Nachfolgeplanung selber thematisieren (n=1)
Vorgesetzte Person ® Nachfolgeplanung durch vorgesetzte Person rund 5-6 Jahre vor offizieller
Pensionierung thematisieren (n=2)
e Auseinandersetzen mit Thematik der Pensionierung der Mitarbeitenden
(n=1)
® Frihzeitige Kommunikation, falls aufgrund des Alters Funktion nicht mehr
ausgelibt werden darf (n=1)
Vorbereitungsprogramm e Vorbereitungsprogramm auf Pensionierung mit finanziellen Themen (n=3)
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Unterstiitzung bei der letzten beruflichen Phase
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Differenz zwischen Wichtigkeit und Maoglichkeit

Positive Aspekte (Spontane Nennungen)

Negative Aspekte (Spontane Nennungen)

e Absicht, bestehende Funktion bis zur Pensionierung ¢ Fehlende Moglichkeiten flr Funktionswechsel
auszutiben [zwischen 3 und 10 Jahre vor offizieller (n=3)

Pensionierung] (n=5)

e Gefahr der Abnitzung in der Filhrung mangels

e Aktuell noch kein Thema [zwischen 6 und 8 Jahre vor Abwechslung (n=1)

offizieller Pensionierung] (n=2)
e Abwechslung durch neue Aufgaben / Funktion (n=3)
e Unterstlitzung vorhanden, z.B. Team, vorgesetzte

Person (n=6)
e Gestaltung der letzten

Eigenverantwortung (n=1)

beruflichen Phase als

Bereich

Konkreter Wunsch (Spontane Nennungen)

Entwicklungsmoglichkeiten

¢ Mehr Entwicklungsmoglichkeiten, z.B. neue Aufgaben Gibernehmen,
Teamleitungsfunktion Gbernehmen, Fachkarriere machen, (n=4)

Flihrung

e Abwechslung in der Fiihrung, z.B. zeitlich begrenzte Rotation (n=2)

Downward Movement

e Stellvertretungsfunktion abgeben (n=1)
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Angemessenes Weiterbildungsangebot
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Differenz zwischen Wichtigkeit und Moglichkeit
Positive Aspekte (Spontane Nennungen) Negative Aspekte (Spontane Nennungen)
e Umfangreiches Angebot (n=3) e Keine Nutzung aufgrund der Teilnehmeranzahl, z.B. keine
e Umfangreiche Nutzung (n=3) Moglichkeit, wenn zu wenige oder zu viele Teilnehmende
e Angebot entspricht Interessen (n=1) (n=4)
® Nutzung nach eigenen Interessen e Geschlechterspezifisches Angebot (n=1)
moglich (n=6) e Fehlende Ndhe zum Arbeitsplatz (n=1)
e Externe Weiterbildung moglich (n=2) ® Fixe Termine bei Veranstaltungen (n=1)
e Spezifische Weiterbildung fiir das Team ® Mindestvorgabe fiir Anzahl Tage Weiterbildung (n=1)
(n=1) ¢ Fehlender Bediirfnisbezug, z.B. keine Erfassung der
e Weiterbildungsteilnahme wird durch Bediirfnisse, keine Abstufung bei Kursen: Anfanger,
vorgesetzte Person unterstitzt (n=2) Fortgeschrittene, Experten / Spezialisten (n=4)
® Fehlende Abwechslung im Weiterbildungsangebot (n=3)
e Zuviel Gruppenarbeit oder Hemmung davor (n=3)
¢ Fehlende finanzielle oder motivationale Unterstiitzung durch
vorgesetzte Person (n=4)
Bereich Konkreter Wunsch (Spontane Nennungen)
Teilnehmeranzahl e Keine Einschrankung durch Teilnehmeranzahl, z.B. wenn zu wenige oder
zu viele Teilnehmenden (n=3)
Geschlecht e Geschlechterspezifisches Weiterbildungsangebot fiir beide Geschlechter
(n=1)
Ort e Ré&umlich ndher beim Arbeitsplatz (n=1)
Zeitpunkt e Zeitlich flexibleres Weiterbildungsangebot (n=3)
Mindestvorgabe e Keine Mindestvorgabe fiir Anzahl Tage Weiterbildung, da bereits alles
mogliche besucht wurde und nicht viel Neues maoglich ist (n=1)
Bedirfnisbezug e Bedirfnisbezogene Weiterbildung, z.B. Erfassung mittels Umfrage und

Ideenbox, Abstufungen: Anfanger, Fortgeschrittene, Experten /
Spezialisten (n=4)

Mégliche Themen / Angebote e Fachlicher Austausch, z.B. Trends aufzeigen durch Sektionsleitende /
Experten, Austausch ausserhalb der Organisation (n=1)

e Austausch nach Pensionierung mit ehemaligen Mitarbeitenden (n=1)

e Veranstaltungen zu Themen wie Rechtzeitiges Ablosen von Aufgaben,
Erfahrungsweitergabe, Neue Medien (n=1)

* Wiedereingliederungsangebot fir Mitter (n=1)

e Sportangebot Uber die Mittagszeit (n=1)
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Gestaltung e Weniger Gruppenarbeit (n=1)

e Gemischtes Altersgruppen bei Weiterbildung (n=1)

e Personlicher Lerncoach (n=1)

® Praxisnahe Weiterbildung, die eine 1 zu 1 Umsetzung erméglicht (n=1)
e Schriftliche Unterlagen als Gedankenstitze (n=1)

Vorgesetzte Person e Unterstlitzung durch vorgesetzte Person bei eigenen
Weiterbildungsanliegen (n=1)

e Weiterbildungsvorschladge fiir Einzelne und Team von vorgesetzter Person
(n=1)
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Anhang G: Paraphrasierte Aussagen zu ,Positive Aspekte®, ,,Negative Aspekte” und
»2Anderungswiinsche”
F.1Sinn der Arbeit
Anzahl
Kategorie Personen |Paraphrasierte Aussage
Anderen Menschen etwas 5 Anderen Personen eine Stelle vermitteln kénnen
Gutes tun Personalberatenden und Stellensuchenden kann ein Dienstleistungauftrag erfullt werden
Von der Arbeit kénnen zukiinftige Generationen profitieren
Arbeitnehmende in einem Prozess unterstitzten
Durch die Arbeit kdnnen Arbeitnehmende geschiitzt werden
Notwendigkeit der Arbeit 3 Dieser Job muss jemand machen, darum macht es Sinn
Die Arbeit wird vom Kanton benétigt und kommt ihm somit zu Gute
Es ist wichtig, dass Informationen korrekt erfasst und weitergeleitet werden
Guter Umgang 3 Umgang mit den Mitarbeitenden ist gut und einander wird Wertschitzung entgegengebracht
miteinander Gutes Team und eine gute Stimmung
(z.B. gutes Team, gute Aufgrund der eigenen Erfahrung kann anderen beim Lésen von Problemen geholfen werden
Stimmung, Wertschatzung
und Unterstltzung)
Negative Aspekte
Anzahl
Kategorie Personen |Paraphrasierte Aussage
Rahmenbedingungen 3 Gesetz gibt gewisse Rahmenbedingungen vor
durch Gesetze, z.B. Gewisse Arbeiten landen aufgrund von politischen Entscheiden in der Schublade
Weisungen Regierungsrat erlasst Weisungen, wenig Moglichkeit zur Veranderung
Fehlender Sinn und 3 Gewisse Administrationsaufgaben kommen vom zentralen Bereich und deren Umsetzung zum Teil
Bediirfnisbezug bei keinen Sinn macht (z.B. Leistungsanalyse)
Aufgaben und Konzepten Von der zentralen Stelle kommen Konzepte und Statistiken zur Umsetzung, die nicht nachvollziehbar
von zentraler Stelle sind und Mehraufwand bereiten
Es werden Instrumente entwickelt, die sich nicht an den Bediirfnissen des operativen Bereichs
orientierten
Bediirfnisbezogene 2 Es brduchte eine starkere Orientierung des zentralen Stabs am operativen Bereich
Aufgaben und Konzepte Waunsch, dass nicht einfach Forderungen (Konzepte und Statistiken) von zentraler Stelle kommen, die
von zentraler Stelle, die nicht nachvollziehbar sind und Mehraufwand bereiten
Sinn machen
Fehlendes, vernetztes 2 Die eigene Sichtweise und die eigenen Interessen werden oft in den Vordergrund gestellt und es fehlt
Denken zwischen am Verstandnis fiir die eigene Arbeit seitens anderer Fachstellen
Bereichen Sich nicht nur einfach um die eigenen Dinge kiimmern, sondern vernetzt Denken
Mehr vernetztem Denken 2 Es ware wiinschenswert, wenn eine Unterscheidung zwischen der Interessenvertretung als Rolle und
Uber die Bereiche hinaus eigene Person gemacht wiirden
Wunsch, dass im Arbeitsprozess Vorinstanzen unvollstandige Unterlagen ablehnen und zur
Uberarbeitung zuriicksenden oder aber Ausnahmefille begriinden
Man wiinscht sich mehr vernetztes Denken von Mitarbeitenden und Vorgesetzen
Administration / 3 Die Beratung geht nicht in die Tiefe aufgrund der Administration
Bilirokratie Aussenkontakt war sinnvoller, als administrative Arbeiten
Diese Verburokratisierung mehr Richtung New Puplic Management. Nicht Optimierungen der
Optimierung-Willen, sondern wirkungsorientiert
Weniger Birokratie, z.B. 4 Mehr Beratung, weniger Administration ware wiinschenswert
mehr Relevanz des Wunsch nach mehr persénlichem Kontakt mit Menschen, weniger Administration
Arbeitsergebnis, mehr Wunsch, aktivere Rolle einzunehmen zu kénnen und nicht nur Beratung / Unterstiitzung zu geben,
Beratung, mehr Kontakt wenn sie geholt / eingefordert wird
mit Menschen Wunsch nach weniger Blrokratie, so dass das Arbeitsergebnis wieder wichtiger wird
Fehlende Richtlinien zur 1 Es fehlen Richtlinien zur Daten-Archivierung (z.B. werden beim Austritt einfach Daten geldscht und
Datenverwaltung und unterschiedliche Programme verwendet)
Betreuung beim Austritt
Richtlinien zur 1 Es sollten Richtlinien fur Daten-Archivierung und besserer Betreuung beim Austritt

einheitlichen
Datenverwaltung und

Betreuung beim Austritt
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F.2 Motivation durch die Arbeit
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Anzahl
Kategorie Personen |Paraphrasierte Aussage
Sinn der Arbeit als 5 Die Arbeit ist sinnstiftend und motiviert deshalb
Motivator Der Sinn in der Arbeit muss selber gesehen werden und dann motiviert sie
Anderen Personen eine Stelle vermitteln kénnen
Es ist wichtig, dass Informationen korrekt erfasst und weitergeleitet werden
Arbeit, die Sinn macht, motiviert
Mitarbeit in Projekten / 2 Mitarbeit bei mehrjahrigen Projekt und dieses jetzt kurz vor dem Abschluss steht
Arbeitsgruppen Arbeitsgruppen (z.B. durch Mitarbeitendenbefragung entstanden) schaffen Abwechslung
Teilnahme an Projekten, 3 Projekte, die eine Zusammenarbeit zwischen Jung und Alt und somit Herausforderung und
als Herausforderung, Wissensaustausch erméglichen
Qualifizierung und Mitarbeit in Projekten, um langjdhrige Erfahrung zu nutzen und Neues dazu lernen zu kénnen
Wissensaustausch Wunsch guter Mix zwischen alteren und jiingeren Mitarbeitenden, um voneinander profitieren zu
kénnen (Wissen)
Nachvollziehbarkeit von 1 Ein kirzlicher Wechsel in der Fiihrung verbesserte die Nachvollziehbarkeit von Entscheidungen
Entscheidungen von
vorgesetzter Person
Negative Aspekte
Anzahl
Kategorie Personen |Paraphrasierte Aussage
Generell keine 1 Esist keine Veranderung moglich, da der Ablauf gegeben ist. Dementsprechend gibt es auch keine
Moglichkeit zur Wiinsche
Veranderung, da Ablauf
gegeben
Abschalten von der Arbeit 1 Es ist manchmal schwierig, von der Arbeit abzuschalten
fallt manchmal schwer
Schwierigkeit, in geteilten 4 Aufgrund des Grossraumbiiro's gibt es immer wieder Stérungen und Unterbrechungen, wobei
Bilro's konzentriert konzentrationsintensive Arbeiten nicht effizient erledigt werden kénnen
arbeiten zu kénnen Es ist schwierig mal in Ruhe arbeiten zu kénnen
Es gibt viele Stérungen, wie Telefone und Unterbriiche, vor denen man sich nicht abschirmen kann
Ein Einzelbliro ware gut, dann kénnte man die Tiir zu machen und in Ruhe arbeiten
Ruckzugsmoglichkeit, um 4 Wunsch, sich flr Arbeiten, die viel Konzentration erfordern, zurtickziehen zu kénnen, wo man Ruhe hat
konzentrierter arbeiten zu und nicht unterbrochen oder gestort wird (Problematik: Grossraumbro)
kénnen Mehr Ruckzugsmoglichkeiten, um auch mal in Ruhe arbeiten zu konnen
Wunsch nach Einzelbiro als Riickzugsmaglichkeit, um sich vor Stérungen (Telefon, Unterbriiche)
abschirmen zu kénnen
Wunsch sich zurlick zu ziehen kdnnen, Moglichkeit besteht, theoretisch in Sitzungszimmer, misste aber
Laptop benutzen, nicht klar ob dieser wirklich zur Verfligung stiinde
Selbstmotivation fallt mit 2 Die Motivation muss selber erfolgen aber das fallt mit dem Alter schwerer
dem Alter schwerer Zunehmend besteht Miihe, das Motivationslevel aufrecht zu erhalten, da man Routine arbeitet und
nicht mehr aus Begeisterung
Mehr Lohn 1 Wunsch nach mehr Lohn
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Anzahl
Kategorie Personen |Paraphrasierte Aussage
Eigenverantwortung, z.B. 10 Nach einem kirzlichen Wechsel in der Fiihrung kann jetzt mehr selber entschieden werden und mehr
eigenstandige Umsetzung Eigenverantwortung ist moglich
von Auftragen, Die Umsetzung der Auftrage kann selbstédndig vorgenommen werden und nicht vorgegeben ist, was
eigenstandige jetzt zu erst kommt, es gilt einfach die Arbeit rechtzeitig zu erfillen
Konzepterstellung, Es kommen Auftrdge von Externen, wobei nicht vorgegeben ist, zu welcher Zeit was gemacht werden
Zeiteinteilung der Arbeit muss
Es kann selbstdndig ein Konzept erstellt werden
Der ganze Tag kann selbstdndig eingeteilt werden
Es kann selber eingeteilt werden, was wann gemacht werden soll
Die Arbeit im Grossen und Ganzen kann selber eingeteilt werden, was eine zusatzliche Motivation ist
Der Tag kann selber eingeteilt werden
Meistens kann selber bestimmt werden, wann man was machen will
Die Tagesgestaltung ist einem selber Gberlassen
Durch die freiberufliche Tatigkeit nebenbei kann die Zeit besser eingeteilt werden, weshalb mehr
Moglichkeit zur Regeneration bleibt
Freirdume durch 2 Die Projektverantwortung lasst viel Platz fir Gestaltung
Projektmitarbeit und - Projektarbeit ermdglicht Flexibilitat
verantwortung
Spielrdaume in der 1 Die Flihrungsarbeit lasst viel Spielraum offen
Flhrungsarbeit
Negative Aspekte
Anzahl
Kategorie Personen |Paraphrasierte Aussage
Einschrankung der 4 Es gibt viele Dinge, die dringend sind und man weiss am Morgen nicht, was alles kommt
Zeiteinteilung durch Dringende Arbeiten miissen einfach vorab gemacht werden
dringende Arbeiten und Weil es immer sehr abhéngig vom Tagesgeschéft ist und unter Umstanden jeden Tag neue
fixe Termine Informationen gibt, die schnell umgesetzt werden miissen
Zeitlich fix definierte Sitzungen jede Woche mehrmals
Es gibt gewisse Termine, die man sich nicht einteilen kann (z.B. Vorstellungsgesprache, da sie halt oft zu
Randzeiten stattfinden)
Bestimmung der 1 Die Qualitat und Tiefe der Bearbeitung kann nur zum Teil selbst gewdhlt werden und ist oft von den
Arbeitstiefe und Fristen und somit vom Arbeitsanfall abhadngig
-qualitat durch
Arbeitsanfall und Fristen
Langere Fristen 1 Langere Fristen (jetzt 10 Tage) waren wiinschenswert, da diese je nach Arbeitsanfall und Ferien nicht

eingehalten werden kénnen
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Anzahl
Kategorie Personen |Paraphrasierte Aussage
Eigenstandige 5 Die Umsetzung der Auftrage kann selbstdandig vorgenommen und dabei eigenstandig Entscheidungen
Entscheidungen als getroffen werden
Bestandteil der Aufgaben. Entscheidungen kénnen im Rahmen des moglichen eigenstindig getroffen werden (Arbeit mit Féllen)
2.B. Eigenstandig Es kommen Auftrage von Externen, wobei bei der Ausfiihrung zum Teil noch eigene Entscheidungen
Umsetzung von Auftragen, getroffen werden missen
Fallarbeit Eigenstandig Entscheidungen treffen ist eine Grundvoraussetzung dieser Funktion

Eigenstandige Entscheidungen sind Teil der Aufgabe sind

Einbezugin 3 Bei Entscheidungen in Sitzungen wird man miteinbezogen
Entscheidungsprozesse, Man ist am Entscheidungsprozess beteiligt
z.B. Projektmitarbeit Projektarbeit erméglicht Entscheidungen mit zu treffen
Negative Aspekte

Anzahl
Kategorie Personen |Paraphrasierte Aussage
Eigenstandige 1 Nur bei kleinen Dingen kann selbstdndig entschieden werden
Entscheidungen kein
wesentlicher Bestandteil
der Arbeit
Einschrankung durch 4 Starke Empfehlung seitens Flihrungskraft bei Entscheidungen und haufige Rickmeldung erwartet
vorgesetzte Person oder Auf Seiten des Kantons gibt es sehr viele Einschrankgungen und es da Mut braucht, auch eigene
Kanton z.B. unnoétige Entscheidungen zu treffen
Umwege, starke Es wird manchmal einfach nicht entschieden oder es ist unklar, wer jetzt eine Entscheidung getroffen
Empfehlungen, unklare hat
Entscheidungen, fehlende Es gab ein Fall, bei dem der Arbeitsablauf gedandert wurde und Informationen plotzlich nur noch an
Verantwortungstibernahm ausgewahlte Personen hitte weitergeleitet werden sollen, obwohl die eigene Aufgabe ein
e nachgelagerte Arbeitsschritte beinhaltete und dann lief es nur noch Uiber die vorgesetzte Person
Mehr eigenstandige 3 Wunsch mehr selber entscheiden zu kdnnen und nicht so haufig eine Riickmeldung an die vorgesetzte
Entscheidungen, z.B. Person erfolgen misste
seltenere Rickmeldung, Waunsch, dass Prozesse nicht unnétig tiber die Hierarchie ablaufen (weniger Hierarchie durchlaufen
kein unnotiger Umweg missen)
tiber Hierarchie, mehr Der Kanton sollte sich mehr an der Privatwirtschaft orientieren. So beispielsweise gibt es beim Kanton
Freiheit beim Prozess der eine sehr hoch ausgespragten Mitarbeitendenschutz und eine Trennung von Mitarbeitenden oft ein
Mitarbeitenden Trennung langerer Prozess darstellt, der genau eingehalten werden muss
Rahmenbedingungen 3 Das Gesetz setzt einen gewissen Rahmen
durch Gesetze, z.B. Entscheidungen sind stark durch das Gesetz vorgegeben, da jede Entscheidung eine gesetzlich
Entscheidung aufgrund Grundlage bedarf
von Gesetzen Entscheidungen sind auf Bais des Gesetzes zu treffen und das ist der Spielraum nicht sehr gross
Partizipation bei 3 Wichtig, dass am Entscheidungsprozess beteiligt und kommunizierte Entscheide auch mitgetragen und
Entscheidungen, wenn umgesetzt werden
relevant, z.B. bei Wunsch in Entscheidungsprozess einbezogen zu werden, sofern es relevant ist
Veranderung des Wunsch, dass Prozesse nicht einfach gedndert werden, ohne dartiber informiert werden, insbesondere
Arbeitsprozesses nicht, wenn eigene Aufgaben davon abhdngen
Haufigere 2 Es ware wiinschenswert, wenn Personen mehr Verantwortung Gibernehmen und Entscheidungen
Verantwortungsiibernahm treffen
e und Entscheidungen Wunsch, dass vorgesetzte Person auch Entscheidungen trifft und es nicht offen lasst oder nach unten
durch andere delegiert
Entscheide und Ideen 1 Gewisse Personen verkaufen eigene Ideen und Entscheide als ihre Eigenen
anderer als eigene
verkaufen
Nicht fremde Ideen und 1 Wunsch, dass andere Personen die eigenen Ideen und Entscheide nicht als ihre eigenen Verkaufen

Entscheide als Eigene
verkaufen
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F.5 Arbeit als Herausforderung, ohne Unter- oder Uberforderung

Anzahl
Kategorie Personen |Paraphrasierte Aussage
Angemessene Nutzung der 1 Die Fahigkeiten kdnnen angemessen genutzt werden
Fahigkeiten
Herausforderung durch 5 Es gibt zwischendurch neue Dinge zu erledigen
Abwechslung, z.B. Neue Herausforderung durch Funktionsanderung vor kurzem
Pionierarbeit, neue Pionierarbeit im Arbeitsbereich ist sehr herausfordernd und befriedigend
Auftrage, neue Funktion, Neue Mitarbeitende konnen eingefiihrt werden und das schon ist
neue Mitarbeitende Unterschiedliche Falle schaffen Abwechslung und so neue Herausforderungen
einflhren Die Arbeit wird zwischen verschiedenen Arbeitsplatzen rotiert (fast taglich)
Herausforderung 4 Herausforderung in der Arbeit verhindert Langeweile
verhindert Langeweile Die Herausforderung verhindert, dass Langeweile aufkommt
oder Motivationsverluste Unterforderung wiirde langweilen
Herausforderung verhindert Langeweile
Herausforderung verhindert Verlust von Motivation
Negative Aspekte
Anzahl
Kategorie Personen |Paraphrasierte Aussage
Uberforderung und 8 Jedes Jahr gibt es eine kritische Phase von 4 Monaten in der es sehr stressig ist
Belastung durch hoher Zum Teil treten mehrere grossere Ereignisse gleichzeitig ein und man stosst an seine Grenzen
Arbeitsanfall, fehlendes Man stésst manchmal an Grenzen, da das Wissen nicht vorhanden ist (Kann aber gut selber beschaffen
Wissen, starre Projekt- werden)
Terminierung, fehlende Eigentlich wiirden gerne mehr Praktikanten eingestellt, aber das ist schwierig, da wenig Budget
Einflhrungin die Arbeit vorhanden ist und die Mitarbeitenden bereits jetzt hohe Arbeitsbelastung haben und deshalb nicht
mehr eingestellt werden kdnnen
Gewisse Aufgaben miissen gemacht werden, die man nicht so gut kann und das belastet
Es gibt zum Teil Peaks im Arbeitsanfall
Es gibt keine oder fast keine zeitliche Uberlappung bei einem Wechsel und das Wissen vom Vorgénger
wird gar nicht weitergegeben und muss neu erarbeitet werden
Terminierung der Projekte ist oft fremdbestimmt (durch Politik) und fiihrt zu Uberlastung, was nicht als
sinnvoll erachtet wird
Projektplanung erfolgt durch die vorgesetzte Person und ist nicht an Verdnderungen angepasst,
Termine bleiben fix, es entsteht Zeitdruck und Belastung, weil zu wenig Zeit und Ressourcen und zu viel
Arbeit daist
Personelle Unterstiitzung, 5 Wunsch nach realistischen Zielen oder mehr personellen Ressourcen, da die Ziele und Erwartungen
2.B. Stellvertretung, immer steigen, aber Ressourcen gleich bleiben und Uberzeit nicht mehr kompensiert werden kann und
Praktikanten, Austritte es zu Spitzenzeit kommt und das zu hoher Belastung fiihrt
ersetzen Eine Stellvertretung wird gewiinscht und ist jetzt in Planung
Waunsch nach personeller Unterstiitzung (einzige Person in dieser Funktion uns grosses Einzugsgebiet)
Wounsch, dass Stellenprozente, aufgrund von Austritten, ersetzt werden
Waunsch, mehr Praktikanten einstellen zu kénnen
Sehranspruchsvolle 2 Wunsch, dass Aufgaben, die einem schwer fallen und sehr anspruchsvoll sind, anderen Personen
Aufgaben abgeben oder abgetreten werden konnten, die darin besser sind und die entsprechende Qualifikation aufweisen
Méoglichkeit, es besser zu Gewisse spezial Félle wiirden gerne an Spezialisten abgetreten werden oder aberin einer
lernen Weiterbildung gelernt werden
Zu stark bekannte / 1 Waunsch, stark routinierte Arbeit abzugeben (z.B. Schreibarbeit, macht nur einen kleinen Teil der Arbeit
routinierte Aufgaben aus)
abgeben
Bekannte und interessante 1 Wunsch nur Aufgaben zu tibernehmen, die man auch gut kann und gerne macht
Aufgaben tbernehmen
Mitsprache bei Projekt- 1 Mitsprache bei Projekt-Terminierung ware wiinschenswert, um Uberlastung entgegen zu wirken
Terminierung
Realistische, an 1 Realistische an Veranderungen angepasste Projektplanung
Veranderungen
angepasste
Projektterminierung
Einflihrung bei 1 Wunsch nach besserer Einfiihrung bei internem Funktionswechsel (Zeitliche Uberlappung schaffen,

Funktionswechsel

damit Wissen von Vorgangern ilbernommen werden kann)
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F.6 Arbeitsplatzausstattung
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Anzahl
Kategorie Personen |Paraphrasierte Aussage
Technik unterstitzt Arbeit, 5 Gute EDV
2.B. Computer oder Computer als Unterstiitzung
Laptop, elektronischer Der Computer unterstitzt die Arbeit
Datentransfer IT Prozesse unterstiitzen die Arbeit (z.B. Ubermittlung von Personaldossiers)
Ein Laptop wird zur Verfligung gestellt
Verstellbarkeit der Hohe, 2 Es gibt hohenverstellbare Tische

2.B. Tisch oder Stuhl

Der Stuhl ist hohenverstellbar

Hohenverstellbare Tische 1 Wunsch nach héhenverstellbaren Tischen
Gute Beleuchtung 2 Die Beleuchtung ist gut
Das Licht ist gut
Gestaltungsmoglichkeit 2 Das Biiro kann selber mitgestaltet werden
des Biros, z.B. am Das Biiro ist zu Hause und kann selber eingerichtet werden
Offene 1 Durch offene Biiroraumlichkeiten offen bekommt man viel mit (gute Kommunikation)
Burordumlichkeiten zur
besseren Kommunikation
Aufenthaltsraume 3 Es gibt eine Kafeteria
Die neue Kafeteria
Es gibt einen Aufenthaltsraum
Negative Aspekte
Anzahl
Kategorie Personen |Paraphrasierte Aussage
Fehlender Bedirfnisbezug 6 Die Benutzeroberflache des Rapportierungssystems ist (SAP) schlechter als vorher
bei Arbeitsmitteln, z.B. Die Programme so sind wie sie sind und kénnen nicht gedndert werden
schlechte Usability von Auflagen beziglich der technischen Sicherheit erschweren Arbeit, beispielsweise die verschlisselte
Programmen, Dateniibertragung
Mehraufwand bei Programm nicht an den Bediirfnissen angepasst (Reservationssystem)
softwaretechnischen Die Einfihrung vom Inka Mail (Datensicherheit) war nicht durchgedacht, das bedeutet zusatzlich auch
Sicherheitsvorschriften, noch viel Arbeit
flachendeckende Flachendeckende Einfiihrung von Natels fiir Fihrungskrafte, obwohl gar nicht bei allen ein Bedarf
Einflihrung von bestand
Mobiltelefonen
Bedirfnisbezogene 6 Bessere Benutzbarkeit von AWAM (Programm vom Bund)
Arbeitsmittel, z.B. bessere Bessere Benutzbarkeit von AWAM (Programm vom Bund)
Usability bei Programmen Bessere Bedienung des Rapportierungssystems
und keine Wunsch, dass EDV weniger Einheitslésungen sind, sondern mehr bediirfnisbezogen
Standardl6sungen, Wunsch bei IT Projekten die Bedrfnisse abzuholen und zu beriicksichtigen
bessere Information bei Waunsch, dass die Einfihrung von Arbeitsmitteln (z.B. Natel) nicht einfach flachendeckend gemacht
Einflihrung von wird, sondern nach Bedarf und in der Entscheidung der Linie liegt
Arbeitsmittel, Bedlrfnisse Wunsch, dass Externe einen Drucker erhalten
abholen Wunsch nach besserer Information bei der Einfiilhrung von grossen Projekten (z.B. Office @ Work und
SAP war schlecht =>Sinn dahinter nicht klar)
Technische Probleme, z.B. 3 In der Halfte der Zeit funktioniert der Computer nicht
Computer, Win 7, Office Zum Teil fehlender Zugang von extern verhindert Arbeit
2010, Office@Work Es gibt Probleme mit Win 7 und Office 10 (Outlook, Datenverlust, stundenlanges Ausfillen)
Benutzung, externer Die Benutzung von Office @ Work ohne Einflihrung hat zu Problemen und zu Mehraufwand
Zugriff nicht moglich, (wiederholtes ausfiihren derselben Arbeit) gefiihrt (Einfiihrung rund 1 Monat nach Installation)
Technische Probleme 1 Wunsch, dass Probleme mit Win7 und Office 10 behoben werden (z.B. Terminkalender im Outlook
beheben (Win7, Office 10) fehlerhaft, Eintrage werden nicht gespeichert oder sind nicht ersichtlich)
Unklare Zustandigkeit bim 1 Beim IT Support wird man oft hin und her geschoben
IT Support
Besserer IT Support, z.B. 1 Der IT Support misste einfacher gehen

keine Umweg
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Langsame Prozesse, z.B.
Umsetzung von
Verbesserungsvorschlagen
, Investitionsantrag

Die Umsetzung von Verbesserungsvorschlagen ist trage

Fur Investitionen ab einem gewissen Betrag muss ein Investitionsantrag gestellt werden, dabei geht
der Prozess zum Teil sehr lange (z.B. Aktenvernichter: 3 Monate)

Schnellerer Prozess, z.B.
Umsetzung von
Verbesserungsvorschlagen
, Investitionsantrag

Wunsch, dass Verbesserungswiinsche schneller umgesetzt werden

Es ware wiinschenswert, wenn es nicht so lange geht, bis tiber einen Investitionsantrag entschieden
wird

Fehlende Beriicksichtigung
des Einsparpotenzials tiber
die Zeit hinweg, z.B.

Programm wurde nicht eingefiihrt, weil es zu teuer war, dabei wurde der Mehraufwand Gber die Jahre
nicht miteingerechnet

Das Einsparpotenzial Gber die Zeit hinweg wird bei Verbesserungsvorschldgen oft nicht beriicksichtigt

Méogliche
Kosteneinsparungen oder
Aufwande Uber die Zeit
hinweg einkalkulieren

Wunsch IT Projekte so umfassend zu kalkulieren, dass beim Entscheid tiber die Beschaffung von
Software nicht nur die Initialkosten, sondern auch die Kosten fiir enen moglichen Mehraufwand bei der
Verwendung "glnstigerer" aber aufwandiger Software, miteinkalkulliert wird

Wunsch, dass bei Verbesserungswiinschen/Anderungsvorschlagen das Einsparpotenzial iiber die Zeit
hinweg miteinkalkuliert wird

Zu kleiner Arbeitsbereich

Zu kleiner Arbeitsbereich, weshalb Unterlagen wahrend des ganzen Tages umplatziert werden missen

Grossserer Arbeitsbereich

Grosserer Arbeitsbreich, damit Unterlagen nicht standig umplatziert werden miissen

Temperaturregulierung
und Zugluft aufgrund von

Aufgrund der Klimaanlage kommt es zu einem Luftzug und da sind Erkdltungen vorprogrammiert

Manchmal ist es heiss, dann wieder nicht, aber die Fenster 6ffnen kann man nicht

Fenster 6ffnen kdnnen

Fenster 6ffnen kdnnen, Klimaanlage fuihrt zu Erkédltungen (Luftzug)

Wunsch, Fenster 6ffnen und Liften zu kbnnen
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Anzahl
Kategorie Personen |Paraphrasierte Aussage
Moglichkeit zur Reduktion 3 Das Pensum konnte kirzlich reduziert werden
des Pensums Eine Reduktion des Pensums ist gut vorstellbar und moglich und Anliegen im Allgemeinen werden,
wenn immer moglich, beriicksichtigt
Weil kirzlich das Pensum reduziert werden konnte und noch weiter reduziert werden kénnte
Gleitzeit und Teilzeit 5 Gleitzeit und Teilzeit ermoglicht sich um Enkel und Eltern zu kimmern
ermoglichen Flexibilitat, Es kann am Morgen spater mit Arbeiten angefangen werden dafiiram Abend langer
z.B. spontan frei nehmen, In Zeiten von grosseren Ereignissen kann Zeit angspart und dann spater auch bezogen werden
sich um Familie kimmern Selber direkt keine familidre Verpflichtungen, doch im Austausch mit Arbeitskollegen zeigt sich, dass
diese durch die Arbeitszeitmodelle gut wahrgenommen werden kdnnen
Weil vollstdndig gleitende Arbeitszeit moglich ist und auch spontan frei genommen werden kann
Mehr Ferien dank dem 3 Bandbreitenmodell ist gut da z.B. mehr gearbeitet werden kann und dann 5 Tage mehr Ferien moglich
Bandbreitenmodell sind
Es kann mehr gearbeitet werden und dafiir gibt es mehr Ferien
Steigerund der Lebensqualitat durch Bandbraitenmodell (Taglich mehr arbeiten und dafiir mehr Ferien)
Bandbreitenmodell, z.B. 1 Wunsch, nach noch mehr arbeiten pro Tag, um mehr Ferien zu erhalten
mehr taglich Arbeiten fir
mehr Ferien
Eigenstandige Wahl der 1 Die Ferien kdnnen selbstandig gewahlt werden
Ferien
Negative Aspekte
Anzahl
Kategorie Personen |Paraphrasierte Aussage
Keine Weiterarbeit nach 1 Es herrscht der Glaube, dass nach der Pensionierung nicht weitergearbeitet werden kann, obwohl
offiziellem Kollegen bekannt sind, die das gerne wirden
Pensionierungsalter
moglich
Nach offiziellem 2 Wunsch, dass man nach dem offiziellen Pensionierungsalter nach 1, 2 Jahre Teilzeit arbeiten konnte
Pensionierungsalter Uber das Pensionsalter weiter zu arbeiten
Fehlende Garantie, 1 Bei einer Reduktion des Pensums hat man nicht wirklich die Garantie, dass man wieder aufstocken
Pensum wieder kann, das hindert, es auszuprobieren
aufstocken zu kénnen
Gleitende Pensionierung, 3 Arbeitszeit langsam reduzieren und andere Arbeit ibernehmen kénnen (vermtlich moglich)
z.B. Schrittweise Wunsch, Pensum langsam zu reduzieren (vermutlich moglich)
Reduktion, Garantie Stufenmodell visualisieren, um beispielsweise eher unselbstandigeren Mitarbeitenden aufzuzeigen,
wieder aufzustocken, was beim Kanton Aargau moglich ist, Aufzeigen, dass auch langer Arbeiten méglich ist
Moglichkeiten Wunsch, dass die Garantie gegeben wird, dass man nach einer Reduktion des Pensums auch wieder
visualisieren aufstocken kann
Eingeschrankte Nutzung 3 Gleitzeit kann nicht einfach am Stiick kompensiert werden, sondern ist abhangig von der Anzahl
von Gleitzeit, z.B. hoher verfligbaren Ferientage, das bedeutet, dass man die Ferien gar nicht mehr flexibel einteilen kann oder
Arbeitsanfall, dringende aber ein Teil der Gleitzeit Ende Jahr einfach verfillt, weil man sie nicht mehr nutzen kann
Arbeiten, abhéngig von Gerade bei Phasen in der viel Arbeit ansteht / Peaks gibt, konnen die Arbeitsmodelle nicht flexibel
Anzahl Ferien Tage, nicht genutzt werden
an einem Stlck beziehbar, Zugunsten des Berufs werden regelmassige Freizeitaktivitaten aufgegeben, Arbeitsalltga stark
Verfall der Gleitzeit fremdbestimmt, jeder Tag ist anders und die meisten Arbeiten missen innert kiirze erledigt werden,
wenig Spielraum
Es ist nicht mehr moglich Gleitzeit auch mal langer am Stiick zu beziehen, auch wenn man im Gegenzug
halt einmal ldnger arbeitet
Kompensation von 3 Wunsch, dass Gleitzeit auch am Stlick kompensiert werden kann, weil im Gegenzug auch langer
Gleitzeit am Stiick und gearbeitet wird
unabhdngig von Anzahl Wunsch, dass Kompensation der Gleitzeit nicht an Anzahl verfligbare Ferientage gebunden ist (am Ende
Ferientage, sowie Jahr hat man sonst viel Gleitzeit, die dann verfallt)
umfangreicheres Wunsch, dass mehr als 80 Stunden ins neue Jahr Gbertragen werden kann
Gleitzeitkonto
Zeitpunkt der Ferien durch 1 Die Ferien missen aufgrund der Saison bezogen werden
Saison vorbestimmt
Mehr Ferien zur 1 Mehr Ferien ware schon, damit man eine langere Regenerationsphase hatte

Regeneration
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Sabbatical / Auszeit 3 Wunsch nach einer unbezahlten Auszeit von mehreren Monaten (theoretisch moglich, gab bei
Mitarbeiterin grosser Widerstand)

Moglichkeit fur Fihrungskrafte Sabbaticals zu machen wird gewiinscht

4-6 Wochen Auszeit nehmen (z.B. Bauernhof, Skihutte, Soziale Tatigkeit, kann auch von Arbeitgebern
angeboten werden, muss nicht sein)

Degradierung durch 1 Durch die Einfihrung der Stempeluhr werde nicht die Leistung gemessen, sondern nur die Prasenzzeit.
Einfihrung der Man fihlt sich zu einem Fliessbandmitarbeitenden degradiert)

Stempeluhr

Vertrauensarbeit anstatt 1 Waunsch, dass Vertrauensarbeit (appelliert an Eigenverantwortung) wieder eingefiihrt wird (anstelle
Stempeluhr der Stempeluhr)
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F.9 Dialoggesprach

Anzahl
Kategorie Personen |Paraphrasierte Aussage
Moglichkeit Veranderung 5 Es schafft die Moglichkeit, sich gewisse Dinge bewusst zu machen
aufzuzeigen, Reflexion Es ermoglicht eine Aussenansicht und Standortbestimmung
anzustossen oder als Man erhalt einen Uberblick, was sich noch verdndern lasst
ausfihrliche Rickmeldung Es ist gut als Feedback
Durch das Gesprach wird eine Reflexion angestossen
Das Feedback beim Dialog ist ausfiihrlicher als unter dem Jahr (gibt wochentliche Sitzungen)
Regelmassige 1 Durch die standardisierte, jahrliche Durchfiihrung geht die Standortbestimmung nicht vergessen
Durchfiihrung, um ein
Vergessen zu verhindern
Negative Aspekte
Anzahl
Kategorie Personen |Paraphrasierte Aussage
Dialoggesprach ist 5 Es ist repetitiv
repetitiv Es hat seinen Reiz verloren und ist immer dasselbe, fast eine Pflicht (seit mehr als 10 Jahren)
Alle Jahre ist es dasselbe
Weil es wie eine Pflicht ist, die man jedes Jahr macht (jedes Jahr die Worte wieder neu erfinden, wenn
die Leistung gut ist)
Es wiederholt sich immer wieder
Wenn die Leistung stabil ist, sind es immer diesselben Worte, einfach anders ausgedriickt
Spielraum bei der 3 Wunsch Moglichkeit zur Entscheidung ob Dialog jahrlich oder alle 2 Jahre
Dialoggestaltung, z.B. ob Bei ausfiihrenden Funktionen Dialog nur alle 2 Jahre, dann wird auch nicht jedes Jahr dasselbe gesagt
jahrlich oder nuralle 2 (hat bei Unternehmen in der Privatwirtschaft gut funktioniert)
Jahre oder 1Jahrim Team, Wunsch nach mehr Abwechslung, kreativer, z.B. mal ein Dialog im Team, dann im nachsten Jahr wieder
1Jahr einzeln anders Weil es ein gutes Gefuihl gibt, Riickmeldung, dass meine Leistung gut ist und anerkannt und
wertgeschatzt wird
Dialoggesprach abschaffen 1 Dialoggesprach konnte man ausfallen lassen, da kein Sinn und kein Nutzen gesehen wird
Regelmassige Gesprache 7 Eine Riickmeldung am Ende vom Jahr bringt nicht viel, viel wichtiger sind die monatlichen bilateralen
mit der vorgesetzten Gesprache, die Moglichkeit zum Austausch bieten
Person werden als Es ist eine gute Bestandesaufnahme ist und man sieht, wo man steht und wie man von Aussen beurteilt
wichtiger als Dialog wird
betrachtet Wichtig ist, dass es die Zwischengesprache gibt
Wenn es etwas gibt, das gut oder schlecht ist, kann man das direkt sagen, anstelle das am Ende des
Jahrs zu tun
Am Ende vom Jahr weiss man ohnehin nicht mehr, dass man das und das gemacht hat
Es ist ein notwendiges Ubel, der eigentliche Austausch findet téglich statt und ist viel wichtiger
Es besteht sonst gut die Moglichkeit, Dinge mit Vorgesetzten zu besprechen
Die Kommunikation zur vorgesetzten Person funktioniert sonst auch gut
Starre, schubladisierte 3 Das Dialoggesprach ist viel zu starr und zu wenig individuell (Raster funktioniert nicht)
Bewertung durch Raster, Es gibt eine Bewertung mit Buchstaben, die als negativempfunden wird
2.B.A,B,C,... Man wird schubladisiert bewertet und vergleicht sich untereinander, das ist gefahrlich
Keine schubladisierte 4 Wunsch, zum alten System zuriick, das keine Schubladisierung, sondern Stichworte
Bewertung, sondern Wunsch, dass es nicht so vorgedruckte Formulare gibt und eine Bewertung mit Buchstaben, sondern
individuelle Stichworte einfach sichtwortartig ausgetauscht wird, was gut ist und was nicht
Waunsch, dass es nicht so standardisiert ist (Nach ein paar Mal, weiss man, was die Antworten bedeuten,
hier wiirden Stichworte reichen)
Individuelleres Raster bei der Beurteilung
Viele, dhnliche 1 Es gibt zu viele Kompetenzen und sie sind zu ahnlich, schwierig sie zu unterscheiden
Kompetenzen
Wenige, trennscharfe, 1 Weniger Kompetenzen, die aber gut unterscheidbar sind
einfach verstandliche
Kompetenzen
Gemeinsam bestimmter 1 Im Dialog der Inhalt der Kompetenzen gemeinsam bestimmen, im gegenseitigen Austausch und
Inhalt der Kompetenzen Verstandnis
Wenig Moglichkeit, sich 2 Weil bei der Zielvereinbarung wenig Moglichkeit besteht, sich einzubringen, vorwiegend die
einzubringen Sichtweise der vorgesetzten Person
Der Dialog ist kein Dialog, sondern ein Monolog
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Persénliches Gesprach und
gegenseitiger Austausch
im Vordergrund

Wunsch nach persénlichem Gesprach Giber Job und Arbeit ohne solche Vorgaben

Wunsch, dass Mitarbeitende wieder mehr im Zentrum stehen und nicht das Ausfiillen am Computer

Wunsch, bei Zielvereinbarung mehr Moglichkeit zu haben, sich einzubringen (Vorweigend Sichtweise
der vorgesetzten Person)

Schlechte Zieldefinition,
2.B. wenig spezifisch, nicht
realistisch, nicht sinnvoll,
nicht reprasentativ fur
Arbeit und zu wenig
substanziell fur
Entwicklung

Die Zieldefinition ist nicht hilfreich, da die Ziele zu wenig spezifisch und zu wenig substanziell fir eine
Entwicklung sind, Verhaltnis zwischen Arbeitsanteil und Zielanteil stimmen nicht Gberein (z.B. an
Zielen gemessen werden, die nur einen kleinen Teil der Arbeit ausmachen)

Ziele sind nicht sinnvoll

Ziele sind nicht realistisch. Die Erwartungen werden von Jahr zu Jahrimmer grosser, aber die die
personellen Ressourcen bleiben gleich (Uberzeit kann nicht mehr kompensiert werden, hohe
Belastungen bei Spitzenzeiten)

Ziele die, spezifisch,
realistisch, sinnvoll,
umfangreich und
reprasentativ fir die
Arbeit sind

Ziele sind wenig hilfreich, da die Ziele nicht richtig messbar und zu wenig spezifisch sind

Wunsch nach realistischen Zielen oder mehr personellen Ressourcen, da die Ziele und Erwartungen
immer steigen, aber Ressourcen gleich bleiben und Uberzeit nicht mehr kompensiert werden kann und
es zu Spitzenzeit kommt und das zu hoher Belastung fiihrt

Wunsch nach sinnvollen Zielen (z.B. Erfahrungsweitergabe) oder gar keine Zielen mehr

Die Ziele sind zu wenig substanziell fur eine Entwicklung

Das Verhaltnis zwischen Arbeitsanteil und Anteil in den Zielen stimmt nicht tiberein (ein kleiner
Arbeitsanteil wird in den Zielen gross gewichtet)

Betrachtlicher
Mehraufwand

Es entsteht ein riesiger Aufwand

Es viel zu viel Aufwand, auch die Vorbereitung ist langer als das eigentliche Gesprach

Schlechte Usability von
Umantis

Die Handhabung im Umantis ist umstandlich und man muss sich immer frisch reindenken und man kann
Dinge versehentlich wegklicken, die man dann fast nicht mehr findet

Die Benutzbarkeit von Umantis ist schlecht

Bessere Usability von
Umantis, z.B. Sortier- und
Suchfunktion, einfachere
Handhabung

Sortier- und Suchfunktion bei der Suche nach Kursen im Umantis

Wunsch, dass Umantis besser lduft (Informationen auch gespeichert werden) und dass es nicht so
kompliziert und umstandlich ist (man weiss nicht so recht, wie was geht)

Wunsch nach einfacherer Handhabung im Umantis (z.B. kann man gewisse Dinge wegklicken und wenn
man es nur einmal im Jahr braucht, muss man sich da wieder reindenken)

Lohn als Anreiz
funktioniert nicht, z.B. zu
wenig Geld fur
Honorierung der Leistung

Esist nichtauthentisch, da es als Leistungslohn verkauft wurde, aber bei sehr guter Leistung gibt es
gerade einmal 20 Franken mehr pro Monat, das ist kein Anreiz

Es gab eine Nullrunde, die Leistung wurde nicht entl6hnt, das ist nur Alibi

Es gibt eine direkte Verknupfung des Dialoggesprachs mit dem Lohn und da zu wenig Budget vorhanden
ist, gibt es trotz guten Leistungen eine schlechtere Bewertung, weil sonst mehr Geld bezahlt werden
musste

Mehr Moglichkeit, um
Leistungen monetar
vergliten zu kénnen,
respektive bessere
Entlohnung der Leistung

Wunsch nach mehr Maoglichkeiten bei der monetaren Verglitung von Leistung (mehr Spielraum und
mehr Umfang, es gibt einen Pramienpool, aber der ist sehr klein, somit schwierig Top-Leistung monetar
zu vergliten)

Dass bessere Leistung auch entlohnt wird (gab eine Nullrunde), sonst ist ein Leistungslohn einfach nur
Alibi

Keine falschen
Versprechungen machen,
z.B. Konzept nicht als
Leistungslohn verkaufen

Wunsch nach keinen falschen Versprechungen im Hinblick auf Leistungslohn

Keine Kopplung zwischen
Lohn und Beurteilung

Ruckmeldung und Beurteilung, die authentisch und nicht an Lohn gekoppelt ist
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F.10 Information im selben Umfang wie Teammitglieder

ins Inka stellen, sondern
an
Personalverantwortliche
zur Weiterleitung

Anzahl

Kategorie Personen |Paraphrasierte Aussage
Gute Information per E- 2 Man wird viel informiert (z.B. Gber E-Mails)
Mail Man erhalt viele E-Mails und wird dadurch informiert
Regelmassige 5 Weil es regelmassige Teamsitzungen gibt
Teamsitzungen / Es finden regelmassig Teamsitzungen statt
Besprechungen Teamsitzungen finden regelmassig statt

Es gibt alle 14 Tage Gruppensitzungen und 1 mal pro Monat Sitzung vom Standort

Es finden regelmdssige Rapporte stattfinden

In der Regel wird man zusammengezogen und infomiert
Guter Austausch im Team 2 Es ist ein kleines Team und keine Informationen werden einander vorenthalten

Der Informationsaustausch im Team hat sich in der letzten Zeit stark verbessert
Guter Zugang zu 4 Durch eine enge Zusammenarbeit mit der vorgesetzten Person kommen Informationen aus erster Hand
Information, da enge Es ist eine enge und gute Zusammenarbeit mit der vorgesetzten Person und ein gutes Netzwerk
Zusammenarbeit mit vorhanden
vorgesetzter Person oder Man ist nahe bei der Quelle, enge Zusammenarbeit mit vorgesezter Person
selbst vorgesetzte Person Als Fuhrungskraft ist ein Informationsvorsprung vorhanden
Negative Aspekte

Anzahl

Kategorie Personen |Paraphrasierte Aussage
Bewusstsein beim Versand 1 Wunsch nach mehr Bewusstsein dartiber, wer eine E-Mail erhalten soll und ob diese fir die Person auch
von E-Mails, z.B. an wen relevant ist
und wen nicht senden
Sektionsweiter Austausch 1 Es findet kein Austausch innerhalb der Sektion statt, man erfahrt nicht, was in den anderen
nicht vorhanden, z.B. Fachbereichen der Sektion lauft und es gibt auch keine sektionsweiten Meetings
keine Kommunikation von
konkreten
Zukunftspldnen, keine
Updates aus anderen
Fachbereichen
Sektionsweite Meetings 1 Es ware wiinschenswert, wenn man erfahrt, was in der Sektion in den anderen Fachbereichen lauft und
einfihren, z.B. konkrete das beispielsweise an Meetings kommuniziert. Bisher gibt es sowas nicht in diesem Rahmen. Es ware
Zukunftspldane auch wiinschenswert, wenn konkrete Zukunftsplane von der Sektion aufgezeigt wiirden, z.B. was jetzt
kommunizieren, Updates in einem Jahr ansteht
aus anderen
Fachbereichen
Keine Angliederung an ein 1 Es ist kein wirkliches Team vorhanden, da es eher eine Ausserseitenfunktion ist
Team
Viel Information an 1 Zum Teil viele Informationen an den Sitzungen, die schwierig zu behalten sind
Sitzungen
Schnellere Verfligbarkeit 1 Wunsch, dass bei Bedarf vorgesetze Personen schneller Verflgbar sind
dervorgesetzten Person
Intellektuellerer 1 Waunsch, dass ein intellektueller Austausch mit vorgesetzter Person moglich ware
Austausch mit
vorgesetzter Person
Weniger Ich-Bezogenheit 1 Nein, zusammenarbeit funktioniert gut, hochstens, dass er weniger "Ich-bezogen" ist (Vorgesetzte
dervorgesetzten Person Person kann sie trotzdem gut abholen)
Informationen nicht direkt 1 Informationen nicht direkt ins Inka stellen (von P+0 aus), sondern an PV senden, zur Weiterversendung
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F.11 Wertschatzung durch vorgesetzte Person

Anzahl

Kategorie Personen |Paraphrasierte Aussage
Rickmeldung, z.B. Qualitat 6 Rickmeldung Uber "gut" und "sehr gut" erfolgt
der Arbeit, Lob, Danke, In einzelnen Gesprachen gibt es positive Riickmeldung
ausserordentliche Durch Feedback weiss man, ob die Arbeit gut ausgefiihrt wurde
Bemiihungen Die Arbeit wird verdankt

Es erfolgte eine Wertschatzung fir selbstandigorganisierte Aktivitaten, die auch in schriftlicher Form

festgehalten wurde

Es gibt Lob

Wertschatzung kommt im Feedback zum Ausdruck, auch im Dialog
Begrilissung, kurzes 2 Man wird gegrusst, es gibt manchmal ein kurzes Gesprach und das motiviert und ist wertschéatzend
Gesprach und Man merkt die Wertschatzung einfach, auch beispielsweise an der Freundlichkeit
Freundlichkeit
Interesse an Rat und 3 Es wird um Rat gefragt
Erfahrung Es wird nach Rat gefragt

In Sitzungen wird die eigene Erfahrung miteinbezogen
Vertrauen schenken und 2 Es wird einem Freirdume eingestanden
eingestehen von Es wird vertrauen geschenkt und auf Eigenverantwortung gesetzt)
Freirdumen, z.B.
Projektmitarbeit
Moglichkeit, sich kritisch 1 Weil kritische Ausserungen auch wertgeschitzt werden
dussern zu kénnen
Finanzielle Verglitung 1 Eine Pramie wird ausbezahlt
Negative Aspekte

Anzahl

Kategorie Personen |Paraphrasierte Aussage
Wenig Wertschatzung 4 Die vorgesetzte Person ist erst seit kurzem da, weshalb sie nicht viel anwesend und die Wertschatzung
durch vorgesetzte noch nicht so zum Trage kam
Personen oder Diverse Abteilungsleitende begriissen die Mitarbeitenden nicht, nur die Sektionsleitenden
Mitarbeitende, z.B. keien Es wird zwar Kritik zwar gedussert, aber gutes Feedback unter dem Jahr ist eher selten
Begriissung, Ausserung Gewisse Mitarbeitende schatzen die eigene Arbeit nicht und erachten alles als selbstverstandlich
von Kritik, aber selten
gutes Feedback, Arbeit als
selbstverstandlich
erachten
Mehr Wertschatzung und 3 Wunsch, dass Mitarbeitende eigene Arbeit mehr wertschatzen (Maglichkeit, das bei vorgesetzter
Forderung des Person zu sagen, wiirde das jedoch nie tun, neuerdings misste man das auch direkt sagen)
Bewusstseins daftir Wunsch, nach mehr Wertschatzung durch Abteilungsleitende in Form einer Begriissung

Wunsch, dass Bewusstsein an der Wertschadtzung der Arbeit mehr gefordert wird
Fehlende Rickendeckung 1 Das Gefiihl getragen zu werden, wenn es mal brenzlig wird, fehlt
Ruckendeckung durch 2 Wunsch nach mehr Rickendeckung seitens vorgesetzter Person
vorgesetzte Person, z.B.
Anliegen nach oben Ja, gemeinsam besprochene Anliegend und Wiinsche, die nach oben getragen werden sollten, starker
vertreten zu vertreten
Einbezug bei Entscheid 1 Waunsch bei Entscheidung tiber Aufgaben, Verantwortung und Kompetenzen miteinbezogen werden

tber Veranderung der
Aufgaben, Verantwortung
und Kompetenzen

(nicht einfach absprechen, wenn sie frilher vorhanden waren, jetzt aber ein neu eingefiihrtes Kriterium
nicht erfullt wird (z.B. Studium als Voraussetzung) eingefuhrt wir.
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F.12 Vorbereitung auf den Ruhestand durch vorgesetzte Person

Anzahl
Kategorie Personen |Paraphrasierte Aussage
Kein Interesse bisher, 4 Bisher besteht noch kein Interesse
zwischen 5 und 9 Jahre vor Ist noch weit weg, jetzt kein Thema
offizieller Pensionierung Das Thema wurde zwar bereits angesprochen, aber bisher besteht noch kein Interesse
Es ist zum jetztigen Zeitpunkt schlecht vorstellbar
Nachfolgeplanung durch 2 Vorgesetzte Person kann Nachfolgeplanung 5 Jahre vor Pensionierung anstossen
vorgesetzte Person rund 5- In 5Jahren nochmals abholen
6Jahre vor offizieller
Pensionierung
thematisieren
Vorbereitung als 3 Die Vorbereitung liegt in eigener Verantwortung
Eigenverantwortung Es liegt viel in der Eigenverantwortung
Termin fur weiteren Verauf selber angestossen und das ist auch gut so
Man ist selber dafiir verantwortlich
Nachfolgeplanung selber 1 Nein, der Impuls miisste von einem selber kommen
thematisieren
Gemeinsame Besprechung 2 Es wurde vor kurzem ein Termin fur den weiteren Verlauf definiert wurde (6 Jahre vor Pensionierung)
fiir den weiteren Verlauf Kirzlich fand ein Funktionswechsel statt und dort wurde das thematisiert und die Absicht besteht, bis
zur Pension in der neuen Funktion zu bleiben
Vorbereitungsprogramme 2 Es gibt Vorbereitungsprograme
als Angebot Es gibt ein sehr gutes Seminar als Vorbereitung, das bereits besucht wurde (der Mensch steht hierim
Zentrum)
Negative Aspekte
Anzahl
Kategorie Personen |Paraphrasierte Aussage
kein Thema seitens 3 Weil die vorgesetzte Person mit der eigenen Pensionierung beschéftigt ist (in 2 Jahren)
vorgesetzter Person, z.B. Es war bisher kein Thema (in kiirze werden zwei Mitarbeitende pensioniert)
beschéftigt mit eigener Die vorgesetzte Person ist erst seit kurzem da, weshalb das noch nicht thematisiert wurde
Pensionierung oder mit
Pensionierung von
anderen Mitarbeitenden
Frihzeitige 1 Falls eigenes Alter ein Problem fir die jetzige Funktion werden sollte, Wunsch friihzeitig dariiber
Kommunikation, falls informiert werden und nicht von heute auf Morgen, jetzt bist du 60 und kannst dich nach einer anderen
aufgrund des Alters Funktion umsehen
Funktion nicht mehr
ausgeibt werden darf
Auseinandersetzen mit 1 Wunsch, dass sich die vorgesetzte Person mit der Situation der Mitarbeitenden auseinandersetzt
Thematik der (gerade selber kurz vor der Pensionierung)
Pensionierung der
Mitarbeitenden
Vorbereitungsprogramm 4 Es gibt keine Veranstaltung, die explizit Informationen tber die finanziellen Veranderungen
auf Pensionierung mit thematisiert (z.B. bei Friilhpensionierung)
finanzielle Themen fehit Uber die finanzielle Aspekte miiss man sich selber informieren
Unklar, ob es Kurse zur Vorbereitung auf die Pension gibt, insbesondere die Finanzplanung
Die finanziellen Situation muss man selber abklaren
Vorbereitungsprogramm 3 Wunsch nach Vorbereitungsseminar explizit mit den Informationen Gber die finanziellen
auf Pensionierung mit Veranderungen, die mit Friihpensionierung einhergehen
finanziellen Themen Es ware wiinschenswert, wenn man Uber die finanziellen Aspekte informiert wiirde
Wunsch nach Information / Beratung durch die APK im Hinblick auf Renteneinbussen bei Reduktion der
Arbeitszeit, respektive bei friherem Renteneintritt (Finanzplanung)
Zu friihe Thematisierung 2 Weil ein Nachfragen seitens vorgesetzter Person zum jetztigen Zeitpunkt den Eindruck wecken wiirde,

als Signal fir nicht mehr
gebraucht werden
[zwischen 6 und 9 Jahre
vor offizieller
Pensionierung]

dass man nicht mehr erwiinscht ware (9 Jahre vor off. Pensionierung)

Eine Stellvertretung ist wichtig, mehr nicht nétig, sonst entsteht noch das Gefiihl, dass man nicht mehr
erwlnscht ist (6 Jahre vor off. Pensionierung)
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F.14 Unterstiitzung in letzter beruflicher Phase

Anzahl
Kategorie Personen |Paraphrasierte Aussage
Absicht, bestehende 5 Kirzlich fand ein Funktionswechsel statt mit der Absicht, diese Funktion bis zur Pension auszuliben
Funktion bis zur Kurzlich fand ein Funktionswechsel statt und die Absicht besteht, bis zur Pension in der neuen Funktion
Pensionierung auszuliben zu bleiben
[zwischen 3 und 10Jahre Gut vorstellbar, diese Arbeit bis zur Pension auszufiihren
vor offizieller Es stimmt so fir die verbleibende Zeit
Pensionierung] Die aktuelle Funktion mochte bis zur Pensionierung ausgeiibt werden
Aktuell noch kein Thema 2 Es istim Moment noch kein Thema
[zwischen 6 und 8 Jahre Kein Thema, das ist weigt weg, man sieht sich in der bestehenden Funktion
vor offizieller
Pensionierung]
Abwechslung durch neue 3 Stellvertretung ist geplant und dadurch Aufgaben abgegeben werden kénnen und dafiir neue Aufgaben
Aufgaben / Funktion dazukommen
Die Ubernahme einer neuen Funktion vor kurzem eréffnet Abwechslung (Vorher: Routine)
Kurzlich kamen neue Aufgaben dazu und die Arbeit wurde dadurch vielfaltiger
Unterstlitzung vorhanden, 6 Es ist ein gutes Verhaltnis zur vorgesetzten Person vorhanden und es sind keine Problem im Hinblick
z.B. Team, vorgesetzte auf Unterstlitzung zu erwarten
Person Die Unterstltzung wird vorhanden sein, sobald es ein Thema wird
Die Unterstlitzung von der vorgesetzten Person ist vorhanden
Wenn etwas gebraucht wird, kann dies bei der vorgesetzten Person eingeholt werden
Die Unterstiitzung ist vorhanden
Man erhalt die Unterstiitzung, wenn man sie braucht
Gestaltung der letzten 1 Es liegtin der eigenen Verantwortung, auch nicht in der Verantwortung des Teams
beruflichen Phase als
Eigenverantwortung
Negative Aspekte
Anzahl
Kategorie Personen |Paraphrasierte Aussage
Fehlende Mdglichkeiten 3 Es gibtintern oder extern keine passenden Alternativen
fir Funktionswechsel Ein interner Wechsel ist gar nicht so einfach
Mit 55 ist die letzte Moglichkeit, sich nochmals zu verandern, danach ist es gelaufen (intern wenige
Moglichkeiten, bestehende Moglichkeiten erfordern anspruchsvolle Weiterbildung)
Mehr 4 Wunsch und Interesse nach passenden Entwicklungmoglichkeiten (Vorhandene Moglichkeiten waren
Entwicklungsmoglichkeite vom Pensum her nicht passend oder aber die Qualifikationen wurden nicht erfillt =>"Scheiss Gefuhl",
n, z.B. neue Aufgaben wenn man will und nicht kann, sprich intern oder extern es nicht klappt)
tUbernehmen, Wunsch, dass eine Fachkarriere gemacht werden kann
Teamleitungsfunktion Wunsch Teamleitungsfunktion ibernehmen zu kénnen
Ubernehmen, Fachkarriere Wunsch, neue Aufgaben tbernehmen zu kénnen
machen, Stellvertretung schaffen und dabei Aufgaben abgeben und neue Aufgaben tbernehmen (Arbeit wird
langsam repetitiv, seit mehreren Jahren selbe Funktion)
Gefahr der Abnitzungin 1 Nach vielen Jahren in der Fiihrung im selben Umfeld besteht die Gefahr abzuniitzen, weil es zur
der Filhrung mangels Routine werden kann
Abwechslung
Abwechslungin der 2 Wunsch nach einer neuen Herausforderung in der Fiihrung, auch Abwechslung, da nach vielen Jahren
Fluhrung, z.B. zeitlich die Gefahr besteht, abzustumpfen
begrenzte Rotation Wunsch nach Maéglichkeit ein halbes Jahrin einer anderen Organisationseinheit arbeiten zu konnen
Stellvertretungsfunktion 1 Waunsch, Stellvertretungsfunktion abzugeben

abgeben
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F.15 Angemessenes Weiterbildungsangebot

Anzahl
Kategorie Personen |Paraphrasierte Aussage
Umfangreiches Angebot 3 Es besteht ein breites Angebot
Es gibt ein umfangreiches Weiterbildungsangebot
Es konnen beispielsweise bei technischer Verdnderung Kurse gemacht werden
Umfangreiche Nutzung 3 Es konnten schon diverse Kurse besucht werden
Es konnten bereits viele Moglichkeiten genutzt werden
Bisher konnte viel des Weiterbildungsangebots genutzt werden
Angebot entspricht 1 Das Weiterbildungsangebot entspricht den eigenen Interessen
Interessen
Nutzung nach eigenen 6 Kurse kénnen besucht werden, wenn Interesse besteht
Interessen moglich Es konnen auch nicht direkt berufsrelevante Kurse besucht werden
Individuelle Weiterbildung moglich, um Liicken zu schliessen
Es konnte beispielsweise eine gewiinschte Weiterbildung gemacht werden
Man kann nicht nur berufsbezogene Kurse besuchen, sondern auch Kurse, die einem selber zu gute
kommen
Weiterbildungsangebot kann sowohl fiir die Arbeit als auch fiir eigene Interessen genutzt werden
Externe Weiterbildung 2 Die Moglichkeiten zur Weiterbildung konnte auch Extern fiir ein Studium genutzt werden (Master)
moglich Auch ausserhalb kann die Weiterbildung genutzt werden
Spezifische Weiterbildung 1 Es gibt eine gute Teamweiterbildung, die sehr spezifisch ist
fir das Team
Weiterbildungsteilnahme 2 Man wird von der vorgesetzten Person ermutigt, Weiterbildung zu nutzen
wird durch vorgestzte Man wird von der vorgesetzten Person ermutigt, an der Weiterbildung teilzunehmen
Person unterstitzt
Negative Aspekte
Anzahl
Kategorie Personen |Paraphrasierte Aussage
Keine Nutzung aufgrund 4 Kurse werden aufgrund von zu wenig Teilnehmenden (auch speziell 50 Kurse) nicht durchgefuhrt
der Teilnehmer Anzahl, Kurse sind manchmal sehr schnell ausgebucht
2.B. keine Moglichkeit, Die Kurse sind oft schnell ausgebucht
wenn zu wenige oder zu Allenfalls ein Privileg bei der Kursbelegung (Problem: Kurse, die gefallen, sind oft ausgebucht)
viele Teilnehmende
Keine Einschrankung durch 3 Kurse auch bei wenig Teilnehmenden durchfiihren und nicht absagen (auch speziell 450 Kurse)
Teilnehmer Anzahl, z.B. Wunsch, dass Kurse nicht so schnell ausgebucht waren
wenn zu wenige oder zu Wunsch, dass Kurse mehr Platze haben
viele Teilnehmenden
Geschlechterspezifisches 1 Gewisse Kurse werden nur speziell fiir Manner angeboten, die aber auch als Frau interessieren wiirde
Angebot
Geschlechterspezifisches 1 Kurse, die es speziell fiir Manner gibt, auch fir Frauen anbeiten
Weiterbildungsangebot
fur beide Geschlechter
Fehlende Nahe zum 1 Die Kurse sind zum Teil nicht in der Ndhe des Arbeitsplatzes
Arbeitsplatz
Raumlich ndher beim 1 Kurse ndher beim Arbeitsplatz (z.B. in Aarau und nicht Schloss Liebegg)
Arbeitsplatz
Fixe Termine bei 1 Kursdaten tUberschneiden sich zum Teil mit anderer Weiterbildung und kann deshalb erst im nachsten
Veranstaltungen Jahr belegt werden
Zeitlich flexibleres 3 Wenn die Kurse ausgebucht sind, sind sie leider erst ein Jahr spater wieder verfligbar
Weiterbildungsangebot Das Angebot ist zu trage, da es fur ein Jahr gedruckt wird und fix ist und deshalb nicht schnell auf
Veranderungen reagiert werden kann, z.B. wenn ein Kurs von vielen aufgrund von Neurekrutierung
bendtigt wiirde
Wunsch, dass Kurs Daten flexibler waren
Mindestvorgabe fur Anzahl 1 Aufgrund der Mindestvorgabe bei der Anzahl Tage Weiterbildung und dem eingeschrankten Zugang
Tage Weiterbildung zum Angebot (Budget) und der langjahrigen Teilnahme an der Weiterbildung, wurden gewisse Kurse
einfach wiederholt gemacht, damit das Soll erflllt werden konnte
Keine Mindestvorgabe fir 1 Keine Mindestvorgabe fur Anzahl Tage Weiterbildung, das ist unsinnig, da man das
Anzahl Tage Weiterbildungsangebot schon durch hat
Weiterbildung, da bereits
alles mogliche besucht
wurde und nicht viel
Neues maglich ist
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Fehlender
Bediirfnisbezug, z.B. keine
Erfassung der Bedrfnisse,
keine Abstufung bei
Kursen

Die Bedurfnisse zur Weiterbildung werden nicht systematisch erhoben. Habe noch nei davon gehort,
dass es eine Umfrage gab oder die Mitarbeitenden gefragt wurden, was sie mochten

Bei EDV-Kursen sind Anfanger und Profis zusammen und dann nimmt man vielleicht nur 1, 2 Tipps mit

Es gibt einfach allgemeine Kurse, beispielsweise fiir Excel, aber das ist fiir diese Funktion wenig
interessant und unspezifisch und auch fiir das Team werden da keine spezifschen Angebote
durchgefiihrt

Keine Verniinftige Weiterbildung z.B. bei Outlook, nur Basics fir Anfanger

Im eigenen Bereich gibt es nur ein beschranktes Angebot

Bediirfnisbezogene
Weiterbildung, z.B.
Erfassung mittels Umfrage
und Ideenbox,
Abstufungen: Anfénger,
Fortgeschrittene, Experten
/ Spezialisten

Klarung des Weiterbildungsangebots durch eine Umfrage bei den Mitarbeitenden

Briefkasten fur Ideen fiir das Weiterbildungsangebot
EDV-Kurse weniger heterogen, nicht Anfanger und Profis zusammen

Bediirfnisgerechtes Weiterbildungsangebot (z.B. Unterscheidung ob Anfanger oder Profi und nicht
pauschal , auch bei EDV)

Fachlicher Austausch, z.B.
Trends aufzeigen durch
Sektionsleitende /
Experten, Austausch
ausserhalb der
Organisation

Austausch nach
Pensionierung mit
ehemaligen
Mitarbeitenden

Wunsch, dass Sektionsleitende oder Fachexperten Trends aus den jeweiligen Bereichen der Sektion
aufzeigen oder fachlicher Austausch mit Gleichgesinnten, auch ausserkantonal

Moglichkeit nach der Pensionierung sich mit ehemaligen oder noch bestenden Mitarbeitenden
auszutauschen (z.B Pensionierten Tag) auch im Sinne der Wertschatzung

Rechtzeitiges Abldsen von
Aufgaben,
Erfahrungsweitergabe,
Neue Medien

Weiterbildung fiir 55+, z.B. wie man sich rechtzeitigt von Aufgaben ablésen kann oder wie Erfahrung
weitergegeben werden kann oder Thema neue Medien

Wiedereingliederungsang
ebot fur Mitter

Waunsch Kurse fiir Wiedereingliederung fuir Frauen nach Kinderpause (auf den aktuellen Stand bringen)

Sportangebot Uber die
Mittagszeit

Wunsch nach Sportlichem Angebot Gber den Mittag (z.B. Jogging oder Fitness Angebot, gibt es jedoch
Wunsch nach umfangreicherem Angebot)

Fehlende Abwechslungim
Weiterbildungsangebot

Das Angebot ist alle Jahre dasselbe

Irgendwann hat man das Weiterbildungsangebot durch

Was es gibt, wurde bereits besucht

Zu viel Gruppenarbeit oder
Hemmung davor

Zu viel Gruppenarbeit, zu wenig Frontalunterricht (nicht effizient)

Es gibt zu viel Gruppenarbeitin der Weiterbildung

Die Angebote, die man brauchen kénnten, liegen einem auf dem Magen. Unterstiitzung von
vorgesetzter Person ware da, aber der Mut fehlt, einen Kurs in einer grésseren Gruppe zu besuchen

Weniger Gruppenarbeit

Wunsch nach weniger Gruppenarbeit

Gemischtes Altersgruppen
bei Weiterbildung

Wunsch nach gezieltem Mischen von Alt und Jung in der Weiterbildung (gegenseitig profitieren)

Personlicher Lerncoach

Wunsch, dass 1 zu 1 Kurse moglich waren, da Miihe besteht, Dinge zu verstehen und die Auffassung
nicht mehr so schnell funktioniert (geduldige Lehrperson gewiinscht)

Praxisnahe Weiterbildung,
die eine 1zu 1 Umsetzung
ermoglicht

Es ware gut, wenn die Weiterbildung so gestaltet ist, dass sie eine 1 zu 1 Umsetzung ermoglicht

Schriftliche Unterlagen als
Gedankenstitze

Abgeben von schriftlichen Unterlagen, da man immer wieder etwas vergisst

Fehlende finanzielle oder
motivationale
Unterstlitzung durch
vorgesetzte Person

Restriktive Handhabung der Weiterbildung, eine gewtinschte Anfrage auf Mentoring wurde nicht
gewahrt, Entscheid war schwierig nachvollziehbar

Es fand Gber mehrere Jahre keine Weiterbildung statt, da die vorherige, vorgesetzte Person
Weiterbildung grundsatzlich nicht unterstiitzt hatte und das auch nicht wollte

Keine Ermutigung, man solle doch mal den einen oder anderen Kurs ausprobieren, nicht nur vom
Einzelnen, auch vom Team

Der Zugang zur Weiterbildung von P+O wurde bei der Funktion vorher durch ein Budget limitiert

Es hiess, man wisse ja bereits gentigend und misse sich nicht mehrim grésseren Umfang weiterbilden.
Gewlinschte Weiterbildung wurde abgelehnt, obwohl es fiur die Arbeit nutzlich war (wurde dann selber
und auf eigene Kosten gemacht). Fehlende Unterstiitzung war ein harter Schlag.

Unterstiitzung durch
vorgesetzte Person bei
eigenen
Weiterbildungsanliegen

Wunsch nach mehr Unterstitztung bei Weiterbildung, die personlich interessiert und auch fiir die
Arbeit nutzlich ist (z.B. CAS Kurse)
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Weiterbildungsvorschlage 1 Vorgesetzte Person sich Gedanken machen, was bei der Weiterbildung sinnvoll ware (Team als auch
fir Einzelne und Team von Individuum) und das auch dussern
vorgesetzter Person
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Instrumente zur Gefahrdungsbeurteilung psychischer Belastungen dlterer

Instrumente zur Gefihrdungsbeurteilung psychischer Belastungen dlterer Mitarbeitenden

Zusatzlich zur Auflistung moglicher Verfahren zur Gefahrdungsbeurteilung psychischer Belastungen (Sichtweise Mitarbeitende) werden weitere
Instrumente aufgelistet, die mogliche Handlungsfelder in Zusammenhang mit alteren Mitarbeitenden aufdecken kdénnen. Diese Instrumente
erfassen jedach die Sichtweise des Unternehmens. Diese Erganzung begriindet sich dadurch, da der Kanton Aargau am Anfang des Projekts das
Interesse bekundet hatte, diese Sichtweise des Unternehmens in Zukunft auch noch erfassen zu wollen. Die Auflistung der Instrumente ist nicht

als abschliessend und vollstandig zu betrachten.

Orientierende Verfahren

Gemass Baua (2010) sind orientierende Verfahren hauptsichlich Check- oder Priiflisten und weisen zwischen 10 bis maximal 30 Merkmale auf. Die
Beantwortung der Fragen erfolgt mit ja / nein oder trifft zu / trifft nicht zu, also ihre Antwortskala ist meist nur 2-stufig. Die Verfahren sollen eine
flachendeckende Erfassung psychischer Belastungen erméglichen, aber nur auf sehr grobe Art und Weise.

a) Sichtweise Mitarbeitende

Bezeichnung

Instrument

Giitekriterien*

Antwortskala

Speziell fiir dltere
Mitarbeitende

START-Verfahren zur
Gefdhrdungsbeurteilung von
Arbeitsbelastungen

Fragebogen

« Nein (Richter,
2010, S. 87)

4-stufige Skala*
* Ja
* Eher ja
* Eher nein
* Nein
(Richter, 2010, S. 87)

* Ja (IG Metall Vorstand,
n.d., S. 50)

* Gltekriterien im Sinne von statistisch Uberpriifbarer Reliabilitdt und Validitat
** Trotz 4-stufiger Skala wird das Instrument als orientierendes Verfahren bezeichnet (Richter, 2010, S. 86)

b) Sichtweise Unternehmen (Quellen als Ergdnzung fiir weiterfiihrende Erhebungen)

Speziell fiir dltere

Bezeichnung Instrument Giitekriterien* Antwortskala Mitarbeitende
Checkliste zur Gestaltung Checkliste * Keine Angaben | 2-stufige Skala ¢ Ja {(Morschhiuser &
altersgerechter Arbeitsbedingungen e Ja Matthéi, n.d., S. 1)
* Nein
{Morschh&user & Matthai, n.d.a, S. 2)
AGE-R-Profiler Kennzahlen- & Checkliste s Keine Angaben 2-stufige Skala * Nein, Demographie

dokumentenbasierte Selbstanalyse
zur Analyse der demografischen
Fitness

LIF|
* Nein
(Zolch, Micke, Graf & Schilling, n.d., S. 4)

allgemein (Z6lch,
Micke, Graf & Schilling,
n.d., S. 1)

* Gltekriterien im Sinne von statistisch Uberpriifbarer Reliabilitat und Validitat
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Gemass Baua (2010) haben Screeningverfahren wesentlich mehr Merkmale als orientierende Verfahren, folglich mehr als 30 Merkmale. Weiter ist
ihre Antwortskala meist 3 bis 7-stufig. Screeningverfahren erméglichen ein differenzierteres Bild der Arbeitssituation zu erfassen, sind aber fiir die
Vor- und Nachbereitung umfangreicher.

a) Sichtweise Mitarbeitende

Speziell fiir dltere
Bezeichnung Instrument Giitekriterien* Antwortskala Mitarbeitende
Gesundes Arbeiten Fragebogen o Nein** (KMU- | 6-stufige Skala S-stufige Skala * Ja (IG Metall Vorstand,
(Erweiterung des Fragebogens von vital, 2005, S. 4) | e Sehr schlecht ® Nie n.d., S. 48)
KMU-vital) o Ziemlich schlecht e Selten
* Es geht so * Manchmal
* Ziemlich gut * Hdufig
* Sehr gut * Standig
« Trifft nicht zu (Lago, n.d., 5. 6)
(Lago, n.d., S. 6)
Belastungs-Rating fiir Fragebogen e Nein (Richter, 3-stufige Skala, u.a. * Ja (Richter, 2010, S. 97)
alternssensitive psychische Faktoren 2010, S. 97) * Nicht ermoglicht
* Nur teilweise ermoglicht
* Ausreichend ermoglicht
(Richter, 2010, S. 96)
IMPULS-Test2: Bewertung Fragebogen e Ja (Baua, 2013) | 5-stufige Skala 11-stufige Skala * Ja (Putzing, 2006, S. 47)
psychischer Belastung  Trifft gar nicht zu ¢ 0% = Unwichtig * Kein Hinweis (Baua,
* Trifft wenig zu ® 100% = Sehr wichtig 2013)
o Trifft mittelmassig zu (Molmar, Scheck &
 Trifft Gberwiegend zu Schiinemann, n.d., S.
o Trifft vollig zu 18)
{Molmar, Scheck &
Schiinemann, n.d., S. 17)
IG Metall-Beschaftigtenbefragung Fragebogen * Keine Angaben | 4-stufige Skala 4- stufige Skala * Ja (G Metall, n.d.)
2013  Trifft nicht zu * Sehr wichtig
 Trifft eher nicht zu * Wichtig
* Trifft eher zu * Weniger wichtig
* Trifft voll und ganz zu * Unwichtig
(IG Metall, n.d., S. 7) (IG Metall, n.d., S. 11)

* Gutekriterien im Sinne von statistisch Uberprifbarer Reliabilitat und Validitat
** Gltekriterien vom Basisfragebogen von KMU-vital

b) Sichtweise Unternehmen (Quellen als Ergédnzung fiir weiterfiihrende Erhebungen)

Bezeichnung

Instrument

Giitekriterien*

Antwortskala

Speziell fiir dltere
Mitarbeitende

Selbstcheck altersgerechte
Personalentwicklung

Checkliste

¢ Keine Angaben

4-stufige Skala

* Wird Uberwiegend umgesetzt

* Wird teilweise umgesetzt

* Handlungsbedarf erkannt, aber noch nicht

umgesetzt
e Nicht umgesetzt

(Marie-Luise und Ernst Becker Stiftung, n.d., S. 4)

e Ja (Marie-Luise und
Ernst Becker Stiftung,
n.d., S. 1)

* Gutekriterien im Sinne von statistisch Gberpriifbarer Reliabilitat und Validitat

Expertenverfahren

Geméss Baua (2010) ist bei Expertenverfahren nicht die Merkmalsanzahl ausschlaggebend, sondern die Rangreihenfolge bei der Beantwortung der
Merkmale. Fir die Beantwortung bedarf es fachliche Expertise, beispielsweise angeeignet durch ein Studium. Der Einsatz wird dann empfohlen,
wenn spezifische Fragestellungen beantwortet werden sollen, welche ein Ableiten von gezielten Massnahmen zum Arbeitsschutz ermdéglichen.

a) Sichtweise Mitarbeitende (Quellen als Ergénzung fiir weiterfilhrende Erhebungen)

Speziell fiir dltere

Bezeichnung Instrument Giitekriterien* Antwortskala Mitarbeitende
Work Ability Index (WAI) — Fragebogen ¢ Ja (Richter, S-stufige Skala S-stufige Skala, u.a. s Ja (Morschhauser &
Arbeitsbewaltigungsindex (ABI) 2010, S. 263) e Sehr gut eHiufig Matthi, n.d.b, S. 7)
® Eher gut s Eher haufig
* Mitelmdssig e Manchmal
® Eher schlecht e Eher selten
e Sehr schlecht e Niemals
{Morschhiuser & (Morschhauser &
Matthdi, n.d.b, S. 3) Matthai, n.d.b, S. 5)
Belastungs Schnell Check (BSC) Checkliste e Keine Angabe | 2-stufige Skala, u.a.* 3-stufige Skala, u.a.

® Ja
* Nein
(Klippert, n.d., S. 2)

* Nie
o Manchmal
* Oft
(Klippert, n.d., S. 2)

* Ja (IG Metall
Vorstand, n.d., 5. 49)

* Glitekriterien im Sinne von statistisch Gberpriifbarer Reliabilitat und Validitat
** Trotz 2-/3-stufiger Skala wird das Instrument dem Expertenverfahren zugeordnet, da es beobachtende Anteile aufweist und diese vermutlich

eine Schulung benotigt
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Anhang I: Fragebogen als Gestaltungsvorschlag

Egigg
- ***

KANTON AARGAU

Fragebogen zu den Bediirfnissen dlterer Mitarbeitenden

Im aktuellen personalpolitischen Leitbild hat sich der Kanton Aargau zum Ziel gesetzt, Vielfalt aktiv zu
fordern und die Bediirfnisse der Mitarbeitenden so gut wie moglich in die Gestaltung der Arbeitsformen
einfliessen zu lassen.

Die Abteilung Personal und Organisation hat zu diesem Zweck durch Interviews mit Mitarbeitenden und
Erkenntnissen aus aktueller Forschung den Ihnen vorliegende Fragebogen erarbeitet.

Bei dieser Befragung stehen gezielt die Mitarbeitenden des Kantons Aargau ab 55 Jahren mit lhren
Bedirfnissen zum Thema Arbeitsgestaltung, Fihrung und Weiterbildung im Mittelpunkt. Ziel dabei ist es,
Handlungsbedarf zu erkennen und daraus Massnahmen zur Verbesserung erarbeiten zu kénnen.

Die Bearbeitung des Fragebogens dauert rund XX Minuten. Alle hre Angaben werden vertraulich
behandelt. Das bedeutet, dass nicht ersichtlich ist, welche Person welche Antwort gegeben hat. Um dies

so gut wie moglich sicherzustellen, wird ausschliesslich die oberste Organisationseinheit erfasst.

Am Ende des Fragebogens haben Sie noch die Moglichkeit, persénliche Anmerkungen anzubringen.

Herzlichen Dank, dass Sie sich die Zeit nehmen uns bei der Befragung unterstiitzen.
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Beispiele fiir die Beantwortung eines Themenblocks
Nachfolgend sind zur besseren Verstandlichkeit zwei unterschiedliche Beispiele dargestellt. Im Fragebogen gibt
es Fragen, wie beim Beispiel 1 unten. Bei diesen Fragen schatzen Sie bitte Haufigkeit und den Handlungsbedarf
ein. Des Weiteren gibt es Fragen wie beim Beispiel 2 unten. Bei diesen Fragen schatzen Sie bitte die Wichtigkeit

und den Handlungsbedarf ein.

In den nachfolgenden Fragen geht es um |hr personliches Empfinden. Das heisst es geht darum, wie Sie ver-

schiedene Aspekte lhrer Arbeit erleben.

Beispiel 1
Umgebungseinfliisse

Frage / gefragter Aspekt:
,Hitze oder Kalte”

Wie oft treten folgende Umgebungs- Sehen Sie hierbei
einfllsse bei lhrer Arbeit auf? Handlungsbedarf?
Manch-
Standig | Haufig | mal | Selten | Nie la Nein
1 | Hitze oder Kilte ] O ] X ] X O
2 | Rasche Te%eraturénderungen O ] O O O Dﬂ O
3 |[Larm \ ] | ] ] O ] /é ’ ]

Haufigkeit:

Bitte schatzen Sie ein, wie oft
der gefragte Aspekte (Beispiel:
,Hitze oder Kalte”) bei lhrer
Arbeit vorkommt.

Beispielantwort:

Handlungsbedarf:

Bitte schatzen Sie ein, ob
lhrer Ansicht nach beim
gefragten Aspekt (Beispiel:
,Hitze oder Kalte®)
Handlungsbedarf besteht.

Beispielantwort:

»Selten” Ja
Beispiel 2
Arbeitszeit
Wie wichtig sind fur Sie Sehen Sie hierbei
die folgenden Aspekte? Handlungsbedarf?
Mittel-
Sehr [Ziemlich massig | Wenig | Nicht
wichtig |wichtig | wichtig |wichtig| wichtig la Nein
30 | Vereinbarkeit zwischen Arbeit und Freizeit X ] O O [ | X
31 Einsatzplé%, die ausreichend Zeit zur Erholung bieten O ﬂ O O] | O O
Kompensatiopn der Gleitzeit nach eigenen Bedtrfnissen, z.B. y/
32 & SBETL oA 0|0 | 0| O O
halben oder gdnzen Tag kompensieren kénnen

L

74

Frage / gefragter Aspekt:

Freizeit”

»Vereinbarkeit zwischen Arbeit und

Wichtigkeit:

Bitte schatzen Sie ein, wie
wichtig der gefragte Aspekt
(Beispiel: , Vereinbarkeit
zwischen Arbeit und Freizeit”
fir Sie ist.

Beispielantwort:

»Sehr wichtig”

Handlungsbedarf:

Bitte schatzen Sie ein, ob
lhrer Ansicht nach beim
gefragten Aspekt (Beispiel:
,Vereinbarkeit zwischen
Arbeit und Freizeit”)
Handlungsbedarf besteht.

Beispielantwort:
,Nein”
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e Bitte kreuzen Sie die jeweils zutreffendste Antwort an, dabei gibt es kein Richtig oder Falsch, Ihr

persdnliches Empfinden zahlt

e Bitte geben Sie sowohl bei der Haufigkeit, respektive der Wichtigkeit als auch beim

Handlungsbedarf eine Einschatzung

¢ Falls Sie eine Frage nicht beantworten kénnen, dann lassen Sie die Frage aus

Wenn beim Ausfiillen Fragen oder Unklarheiten auftauchen, zégern Sie nicht, mit uns Kontakt

aufzunehmen:

e Arbeitgeber Kanton Aargau 000 000 00 00, Vorname Nachname oder vorname.nachname@ag.ch

Allgemeine Angaben

Wie lange sind Sie bisher in lhrer aktuellen Funktion tatig?

Jahr/e

Haben Sie aktuell eine Fihrungsfunktion?
1 Nein
1 Ja

Zu wieviel Stellen-Prozent sind Sie aktuell angestellt?

%

Wie lange sind Sie bisher beim Kanton Aargau tatig?

Jahr/e

Bei welcher Organisationseinheit sind Sie angestellt?
Gerichte/Betreibungs- und Konkurswesen
Staatskanzlei

Departement Volkswirtschaft und Inneres
Departement Bildung, Kultur und Sport
Departement Finanzen und Ressourcen

Departement Gesundheit und Soziales

o oo0ooo0gad

Departement Bau, Verkehr und Umwelt
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Wie oft treten folgende Umgebungs-
einflisse bei lhrer Arbeit auf?

Sehen Sie hierbei
Handlungsbedarf?

Manch-
Sténdig| Haufig | mal | Selten Nie Ja Nein
1 | Hitze oder Kilte O O Il O ] Il ]
2 | Rasche Temperaturanderungen O ] O O [ Il [
3 | Larm 0 U Ol O ] L L
4 | Unzureichende Beleuchtung O O O O ] ] O
5 | Blendung O O O O O O O
6 | Unfallrisiken [ ] Ol O ] ] [
7 | Gefahrstoffe O U O U U U O
8 | Vibrationen O ] O O O O O
9 | Schmutz oder Staub O OJ O O O ] ]
10 | Zugluft O ] O O O O O

Kérperhaltung, Krafteinsatz und Feinmotorik

Wie oft treten folgende

Merkmale bei Ihrer Arbeit auf?

Sehen Sie hierbei
Handlungsbedarf?

Manch-
Sténdig| Haufig | mal | Selten | Nie Ja Nein

11 | Plstzliche Belastungsspitzen O O O O O Il ]
12 | Kdrperliche schwere Arbeit, z.B. hoher Krafteinsatz O O O O O O O
13 | Gehobene Last halten Ul U U Ll Ll Ll [
14 Langes“Ste.hen oder Sitzen ohne Méglichkeit zur 0 0 0 0 O O 0O

regelmassigen Abwechslung
15 | Lange Laufwege O O O O O Il ]
16 | Arbeiten in gebiickter und gedrehter Haltung O [ O O ] ] []
17 | Arbeiten auf Knien oder in der Hocke O | O | ] ] OJ
18 | Arbeit liber Kopf O O O O ] Il [

Hohe feinmotorische Anforderungen, z.B.
19 | Fingergeschicklichkeit oder feines L] ] L] L] L] L] L]

Unterscheidungsvermogen
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Aufmerksamkeit und Arbeitsumfang

Wie oft treten folgende Sehen Sie hierbei
Merkmale bei lhrer Arbeit auf? Handlungsbedarf?
Manch-
Standig | Haufig | mal | Selten | Nie Ja Nein
20 | Aufmerksamkeit tiber lngeren Zeitraum aufrechterhalten O O O O O O O
21 | Grosse Arbeitsmengen ] ] O O [l ] |
22 | Starker Leistungsdruck O O O O ] ] ]
Arbeitsgeschwindigkeit, Arbeitsort und Arbeitszeit
Wie oft treten folgende Sehen Sie hierbei
Merkmale bei lhrer Arbeit auf? Handlungsbedarf?
Manch-
Standig | Haufig | mal | Selten | Nie Ja Nein
23 | Hohes Arbeitstempo oder Zeitdruck O O O O Ol ] ]
24 | Fremdbestimmtes Arbeitstempo O O O O O ] O
25 | An ein taktgebundenes Arbeitstempo ] O | O ] [l Ul
26 | Geringe Méglichkeiten fiir Ruhepausen O O O O O O O
27 | Kurze, wiederholende Tatigkeiten [] ] ] [] [ [ [l
28 | Hohe raumliche Mobilitat, z.B. viel herumreisen O O O O O O O
29 | Nacht- oder Schichtarbeit ] O | ] L] L] L
Arbeitszeit
Wie wichtig sind fur Sie Sehen Sie hierbei
die folgenden Aspekte? Handlungsbedarf?
Mittel-
Sehr [ZiemlicH méssig | Wenig | Nicht
wichtig | wichtig | wichtig |wichtig| wichtig la Nein
30 | Vereinbarkeit zwischen Arbeit und Freizeit O O O O O O
31 | Einsatzpléne, die ausreichend Zeit zur Erholung bieten [l O J
32 I(.ompensatlon der Gleitzeit nach E|geneF1 Bedu_r_fnlssen, z.B. 0 0 0 0 0 0 0
einen halben oder ganzen Tag kompensieren kénnen
Umfangreiches Gleitzeitkonto, welches fir Ferien, langere
33 i etzeitiont : o|o|o|o| ool O
Auszeiten oder Frihpensionierung genutzt werden kann
Eine unbezahlte Auszeit / ein Sabbatical von mehreren
34 / ; o|lolo|lo|l ool o
Wochen oder Monaten nehmen kénnen
35 Arbeit.spensu“m in den letzten Jahren schrittweise 0 ] 0 O ] 0 0
reduzieren kénnen
Das Arbeitspensum reduzieren zu kénnen, mit der Garantie,
35 | = e : Ol ol ool o O O
wieder aufstocken zu kénnen
Uber das offizielle Pensionierungsalter hinaus arbeiten zu
e = O|o0o|o|o| g O O
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Wie oft treten folgende Sehen Sie hierbei
Merkmale bei Ihrer Arbeit auf? Handlungsbedarf?
Manch-
Standig| Haufig | mal | Selten | Nie Ja Nein
38 | Selbstandige Einteilung der Arbeit O O U O O U O
39 | Kreative und problemldsende Aufgaben ] O O ] [
40 | Méglichkeit, Neues zu lernen U U ] | U | |
a1 Nutz.ung. unterschiedlicher Fahigkeiten, Kenntnissen und 0 0 0 0 0O 0 0
Fertigkeiten
42 | Sinnvolle Aufgaben und Auftrige O O O O O O O
43 | Eigenstandige Entscheidungen O O O O ] ] O
44 | Beteiligung bei relevanten Entscheidungen L] L] | Ll Ul Ll UJ
45 | Uberforderung ] Il O ] O O O
46 | Unterforderung ] Il | | [ U [

Information und Arbeitsumfeld

Wie oft treten folgende
Merkmale bei lhrer Arbeit auf?

Sehen Sie hierbei
Handlungsbedarf?

Manch-
Immer | Haufig | mal | Selten | Nie Ja Nein

a7 Uber wichtige Dinge und \{organge wird dl.JI’.Ch Vorgesetzte n 0 0 0 0 0 0

transparent und nachvollziehbar kommuniziert
48 Bei Problemen ka“nn auf Unterstiitzung von den 0 0 0 0 0 0

Vorgesetzten gezdhlt werden
49 Be.i Prob.lemen kannﬂauf die Unterstitzung von den 0 0 0 0 O 0 0

Mitarbeitenden gezahlt werden
50 | Vorgesetzte zeigen Anerkennung und sind wertschitzend L] ] L] L] L] [l L]
51 | Mitarbeitende zeigen Anerkennung und sind wertschitzend | [ O O O O O O
52 | Es besteht die Maglichkeit zum sozialen Austausch ] | | O ] ] ]
53 | Die eigene Rolle ist klar und nicht widerspriichlich 1 O | | O O O
Arbeitsplatz und Arbeitsmittel

Wie wichtig sind fir Sie Sehen Sie hierbei
die folgenden Aspekte? Handlungsbedarf?
Mittel-
Sehr [Ziemlich| massig | Wenig | Nicht
wichtig | wichtig | wichtig | wichtig | wichtig Ja Nein

54 Arbeitsmittel, di? auf die Bediirfnisse abgestimmt sind, z.B. M 0 0 0 0 0

Werkzeuge, Gerdte, Computer, Programme

Instruktion oder Anleitung bei der Einfilhrung neuer
2 Arbeitsmittel oder Arbeitstechniken U U = U = U U
56 | Ausreichend Raum und Platz zum Arbeiten L] U] ] | ] [l L]
57 | Rickzugsmaéglichkeiten, um konzentriert arbeiten zu kénnen| [ [ O O O O O
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Wie wichtig sind fur Sie
die folgenden Aspekte?

Sehen Sie hierbei
Handlungsbedarf?

Mittel-
Sehr [Ziemlich| massig | Wenig | Nicht
wichtig | wichtig | wichtig | wichtig | wichtig la Nein

58 Realiﬂstische Ziele, z.B. mit den eigenen oder den ZLIJI’ 0 ] 0 0 ] ] ]

Verfiigung gestellten personellen Ressourcen erreichbar
59 | Spezifische Ziele ] O O O ] ] ]
60 | Sinnvolle Ziele O a (] (| g ([ O
61 | Umfangreiche Ziele, die eine Entwicklung ermdglichen ] [l | ] ] ] [
62 | Fur die Arbeit reprisentative Ziele ] ] ] ] O ] O
63 Ber[i(.:ksich?:ig-l.-lng personlicher und privater Umstdande bei 0 0 0 0 ] 0 O

der Zieldefinition
64 Dialog al.s.personllches Gesprach mit der Moglichkeit zum M 0 0 0 0O 0 0

gegenseitigen Austausch
65 | Eingestufte Bewertung mittels A, B, C, ... Ol O O O O O O
66 | Jahrliche Durchfiihrung des Dialoggesprichs L] U] ] ] ] ] Ul
Laufbahn und berufliche Zukunft

Wie wichtig sind fur Sie Sehen Sie hierbei
die folgenden Aspekte? Handlungsbedarf?
Mittel-
Sehr |Ziemlich| massig | Wenig | Nicht
wichtig | wichtig | wichtig | wichtig | wichtig la Nein

67 Leitur?g oder Mitarbeit bei Projekten, Arbeitsgruppen, 0 0 0 0 O O 0

Gremien
68 | Ubernahme von Spezialaufgaben O O O |
69 | Ubernahme einer Stellvertretungsfunktion O O O O O O O
70 W!ssens-weltergabe, z.B. durch Einarbeitung neuer n 0 0 0 O 0 0

Mitarbeitenden
71 | In neue Aufgaben oder Funktion eingearbeitet werden O O O O ] ] O

Abwechslung in der Fithrung, z.B. durch zeitlich begrenzte
2 Rotation innerhalb oder ausserhalb der Organisation O o O O - O O

Abgeben von Verantwortung oder Kompetenzen, z.B.
73

Fuhrungsfunktion oder Stellvertretung abgeben U U U U L = .
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Wie wichtig sind fiir Sie
die folgenden Aspekte?

Sehen Sie hierbei
Handlungsbedarf?

Mittel-
Sehr [Ziemlich| mdssig | Wenig | Nicht
wichtig | wichtig | wichtig | wichtig | wichtig Ja Nein
Ermutigung zur Teilnahme an Weiterbildung durch
74 " . O|O0 Oo|O0|Oo]lOo|O
Vorgesetzte
75 | Ein angemessen gestaltetes Weiterbildungsangebot O [ ] O O
76 Erfasser? der Bedurfnisse zum Weiterbildungsangebot, z.B. 0 [ 0 0 n . N
durch eine Befragung oder Ideenbox
77 | Weiterbildung, die Sinn macht und einen Nutzen bringt O O [l O [ C O
78 Mﬁg_lichkeit zur Teilnahme an Kursen, auch wenn es z.B. zu 0 0 0 O 0 0 0
wenige oder zu viele Anmeldungen hat
79 Gezielte Apstufung bei EDV und IT Kursen, z.B. Grundkurs, 0 0 0 O 0 0 0
Fortgeschrittene, Experten
Vorbereitung auf die Pensionierung
Wie wichtig sind fiir Sie Sehen Sie hierbei
die folgenden Aspekte? Handlungsbedarf?
Mittel-
Sehr [Ziemlich| massig | Wenig | Nicht
wichtig | wichtig | wichtig | wichtig | wichtig Ja Nein
80 Unterst.i]tzung bei der Vorbereitung auf die Pensionierung 0 0 0 0 0
durch die vorgesetzte Person
31 Initiierung der Nachfolgeplanung durch die vorgesetzte 0 0 0 0 0 0 0
Person
82 | Initiierung der Nachfolgeplanung selber vornehmen O | O ] ] O (]
Vorbereitungsprogramme, die finanzielle Themen
83 SNESProg O|OoO o|o|Oofjo| O
aufgreifen
34 Anlé’ssel, um na'ch de'r Pensionierung den Austausch mit 0 0 0 0 M 0 0
ehemaligen Mitarbeitenden aufrechtzuerhalten
Diskriminierung und Benachteiligung Ja Nein
85 | Fihlen Sie sich aufgrund Ihres Alters bei der Arbeit diskriminiert oder benachteiligt? O O

86

Falls ja, wie zeigt sich das?

Weiteres

87

Maochten Sie noch etwas anmerken?
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Angaben zu lhrer Person

Bitte tragen Sie |hr Geburtsjahr ein:

Bitte geben Sie Ihr Geschlecht an:
O Mannlich
I Weiblich

Herzlichen Dank, dass Sie sich die Zeit fiir die Befragung genommen haben. Ihre Antworten sind ein
wertvoller Beitrag zur Verbesserung der Arbeitsgestaltung, Flihrung und Weiterbildung.
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