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Abstrac

Abstract

Die vorliegende Bachelorarbeit hat einerseits zum Ziel, Modelle zur Gestaltung eines
fliessenden Ubergangs in den Ruhestand von &lteren Filhrungspersonen zu erarbeiten.
Anderseits stehen Modelle der Fihrungsiibergabe bzw. Einarbeitung von Nachwuchskréften
im Zentrum des Interesses.

Im Rahmen der Arbeit werden mehrere Handlungsfelder des demografieorientierten
Personalmanagements auf Basis von theoretischen Grundlagen und empirisch mittels
Experteninterviews beleuchtet. Gefuihrt werden die Experteninterviews mit
Unternehmensvertretenden aus beispielhaften Unternehmen und Flhrungspersonen der
Frutiger Gruppe (Zielgruppe).

Die gewonnenen Ergebnisse zeigen, dass sowohl der Ubergang in den Ruhestand, wie auch
die Ubernahme der Fihrungstatigkeit, durch individuelle BedUrfnisse gepragt sind. Deshalb
werden die theoretisch beschriebenen Modelle in der Praxis haufig kombiniert und auf den
individuellen Fall angepasst. Dem Praxispartner wird somit empfohlen, mehrere freiwillige
Modelle anzubieten, die auf die jeweilige individuelle und organisationale Situation passen.

Damit kann auch die Nutzung und die Akzeptanz sichergestellt werden.
Die Arbeit umfasst 124’133 Zeichen (inkl. Leerzeichen und ohne Anhang).

Schlisselwdrter: Fliessender Berufsaustritt, Fihrungspersonen, altere und jlingere
Mitarbeitende, Einarbeitung, Nachwuchskréfte, Wissenstransfer, Demografie,

Personalmanagement, Arbeitszeitgestaltung, Arbeitsfahigkeit, Organisationskultur
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1. Einleitung

In Verbindung mit &lteren und jingeren Mitarbeitenden zeigen sich unterschiedliche
Veranderungen, welche einerseits zu gesellschaftlichen Problemen und anderseits zu
Herausforderungen fur Unternehmen fihren. Zunachst kann eine kulturelle Veréanderung
festgestellt werden. Diese geht in westlichen Kulturen mit einem deutlichen Trend zur
hoheren Bewertung der Jugend und zur Abwertung des Alters einher und zeigt sich in der
veranderten Haltung der Unternehmen zur Beschaftigung von &lteren Mitarbeitenden. So
beziehen Altere im Allgemeinen einen hoheren Lohn, generieren héhere
Sozialkostenbeitrage, haben langer Ferien und sind langer krank. Jiingere hingegen gelten
als belastbar, flexibel und lernfahig, weshalb sie bei Unternehmen oft bevorzugt werden.
Eine weitere Veranderung, welche oft auch nicht zu Gunsten der Alteren ausfallt, betrifft die
Arbeitswelt. Das Tempo im Arbeitsprozess nimmt zu, die Arbeit verdichtet sich,
Technologien und Herstellungsprozesse verandern sich schnell, Umstrukturierungen fithren
zu Unsicherheit, die Dominanz der Kapitalinteressen verstérkt sich und Liefertermine werden
kurzer.

Die Existenz der eben beschriebenen Veranderungen ist mit Blick auf die demografische
Entwicklung erstaunlich, denn der Anteil von Alteren an der Bevolkerung nimmt zu.
Aufgrund der niedrigen Geburtenrate nimmt die Bevdlkerungszahl gleichzeitig ab, weshalb
seit dem Jahr 2015 mit einem Rickgang der erwerbstétigen Bevolkerung gerechnet wird. Die
Bevdlkerung altert, womit sich das Verhéaltnis zwischen Beschéftigten und Pensionierten von
2,8:1 (2004) zu 2:1 (2040) verandert (von Cranach, 2004). In der Abbildung 1 ist die Anzahl
der 65-jahrigen und alteren Menschen dargestellt. Es kann abgeleitet werden, dass zwischen
den Jahren 2020 und 2035 besonders viele Menschen aus dem Erwerbsleben austreten
werden (BFS, 2015).

60 In Tausend
I ceobachtungen

B Referenzszenario A-00-2015

50

40

30

20
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1985 1990 1995 2000 2005 2010 2015 2020 2025 2030 2035 2040 2045

Abbildung 1: Anzahl der 65-jahrigen und &alteren Menschen gemass Beobachtungen und dem
Referenzszenario des Bundesamtes fur Statistik in der Schweiz (BFS, 2015, S.8).
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Fur Unternehmen bedeutet die demografische Entwicklung, die &ltere Generation bis zum
Pensionsalter und dariiber hinaus erfolgreich beschéaftigen zu kénnen und die Nachfolge
sicherzustellen (Z6lch & Swoboda, 2014). Die Diskussion zur Arbeitszeitgestaltung zeigt
jedoch kaum erfolgversprechende altersspezifische Modelle (Schonwald, Kiihne, Jenal &
Currin, 2014). Die vergangene Forschung fokussiert vor allem die Perspektive der
Arbeitgebenden, verankerte Altersbilder und das damit verbundene Defizitmodell der Alteren
(h&aufigere Krankheiten, verminderte Leistungsfahigkeit etc.) (Schénwald et al., 2014). Rump
und Eilers (2014) betonen zudem, dass Erfahrung im Umgang mit speziellen
Arbeitsmodellen und Wegen des Ubergangs in den Ruhestand fehlen sowie empirische

Forschung dazu rar ist.

Der Blick auf Zahlen zu Pensionierungen zeigt auch kein erfolgsversprechendes Bild. Der
Anteil an Frihpensionierungen ist in den letzten zehn Jahren von 30 auf 40 Prozent
gestiegen und nimmt mit steigendem Einkommen zu. Frihpensionierungen werden zum
grossten Teil von Unternehmen eingeleitet und erfolgen in 30 Prozent der Falle
zwangsweise. Gleichzeitig arbeiten mehr als 25 Prozent der Menschen lber das gesetzliche
Rentenalter von 65 Jahren hinaus (von Cranach, 2004). Schénwald et al. (2014) konnten in
ihrer Studie zeigen, dass das vorzeitige Ausscheiden in den Képfen der Menschen verankert

ist und fur viele ein erstrebenswertes Ziel darstellt.

Ruhl (2007) betont im Zusammenhang mit dem abrupten Ausstieg auf dem Berufsleben:
Der abrupte Ausstieg ist nicht nur fur den Betroffenen oft schwierig, da er einen
signifikanten Lebenszweck verliert und seinen Rhythmus erst neu definieren und finden
muss, ..., auch fir Unternehmen kann das Wissen abrupt verloren gehen. Besser sind
gleitende Formen des Ausstiegs, bei denen «Amtsinhaber» und Nachfolger allmahlich

loslassen und Gbernehmen. (S. 105)

Die Problematik des abrupten Ausstiegs aus bzw. abrupten Einstiegs in die Berufswelt hat
auch Langhoff (2009) erkannt. Er formuliert folgende Kriterien fur die Exzellenz
demografieorientierter Personalstrategien:
1. Das Unternehmen verfligt Uber ein Konzept der Nachfolgeplanung, welches das
Erfahrungswissen sichert und qualifiziert.

2. Den Mitarbeitenden werden neue Ubergange in den Ruhestand angeboten.

Mit den eben genannten Kriterien und der von Rihl (2007) beschriebenen Problematik des
abrupten Berufsaustritts bzw. -eintritts beschéftigt sich diese Bachelorarbeit. Aufgrund der
fehlenden Mitarbeitendenperspektive in der Forschung, wird die Autorin diese im
empirischen Teil der Arbeit aufnehmen. Zusatzlich ergibt sich die Notwendigkeit, die

ausstehenden Ergebnisse zu altersspezifischen Arbeitsmodellen anzugehen.
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1.1 Der Praxispartner

Die Frutiger Gruppe ist ein Familienunternehmen, welches im Jahr 1869 gegriindet wurde
und Baudienstleistungen in den Bereichen Hochbau, Tiefbau, Tunnelbau, Strassenbau,
Generalunternehmung, Immobilienentwicklung und -dienstleistungen, Bauspezialitidten sowie
Handel anbietet (Frutiger AG, n.d.a; Frutiger AG, n.d.e).

Zurzeit arbeiten etwa 2’500 Mitarbeitende in 25 Unternehmungen in der Schweiz und etwa
100 im Ausland (Deutschland, Frankreich und Osterreich) (Frutiger AG, n.d.c). Auf der
Abbildung 2 ist die Organisation der Frutiger Gruppe vereinfacht dargestellt. Das

Organigramm befindet sich im Anhang A.

Verwaltungsrat

Geschaftsleitung

Infrasturkturbau Hochbau Gesamtlésungen Spezialitaten Dienstleistungen

|7 Abteilungsleitende / |9 Abteilungsleitende / |3 Abteilungsleitende / |5 Abteilungsleitende / |7 Abteilungsleitende /
Geschaftsfihrende Geschéftsfihrende Geschaftsfuhrende Geschaftsfihrende Geschaéftsfihrende

Projektleitende {  Projektleitende 1 Projektleitende 1 Projektleitende {1 Projektleitende

Abbildung 2: Organisation der Frutiger Gruppe (eigene Darstellung).

Die funf Geschaftsleiter teilen sich auf die Kompetenzbereiche der Frutiger Gruppe auf.
Ihnen unterstellt sind 30 Abteilungsleitende bzw. Geschaftsfihrende (Frutiger AG, n.d.d),

welche wiederum insgesamt ca. 100 Projektleitende flihren.

1.2 Hintergrund, Problemstellung und Zielsetzung

Bei der Frutiger Gruppe spielen die in der Einleitung beschriebenen demografischen und
gesellschaftlichen Entwicklungen auch eine Rolle. Herr Augstburger, Personalleiter der
Frutiger Gruppe, halt folgendes zur Situation im Unternehmen fest: Filhrungspersonen
werden bei einer Erhéhung des Rentenalters in Zukunft mit grosser Wahrscheinlichkeit bis
67 Jahre arbeiten missen. Zudem gébe es im Unternehmen &altere Mitarbeitende, welche die
Fuhrung gerne wieder abgeben wirden, jedoch nicht mit 60 Jahren pensioniert werden

mdochten. Gleichzeitig wirden sich jungere Mitarbeitende bereits friih eine Flihrungsfunktion
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wuinschen. Schliesslich spricht Augstburger den technischen Fortschritt an, welcher im
Baugewerbe stark zum Tragen kommt und eine Schwierigkeit fiir altere Mitarbeitende
darstellen kann.

Um frihzeitig auf die eben genannten Herausforderungen zu reagieren, hat Herr
Augstburger die Autorin dieser Bachelorarbeit damit beauftragt, die Problemstellung
anzugehen. Diese umfasst einerseits die alteren Fihrungspersonen, welche héhere
Belastungen haben und abrupt aus dem Erwerbsleben ausscheiden. Anderseits bezieht sie
sich auf die jungeren Nachwuchskrafte, die bei Ubernahme der Fiihrungsfunktion oft nicht

vom Wissen der Vorganger, Vorgangerinnen profitieren kdnnen.

Zielsetzung ist die Erarbeitung von Modellen
e fir einen belastungsreduzierten und fliessenden Ubergang in den Ruhestand

o fir eine fliessende Flhrungsibergabe und Einarbeitung der Nachwuchskréfte

1.3 Fragestellung

Welche Modelle bieten sich fiir die Gestaltung eines fliessenden und
belastungsreduzierten Berufsaustrittes von alteren Fihrungspersonen bei
fliessender Einarbeitung der Nachwuchskrafte an?

Die Fragestellung der vorliegenden Bachelorarbeit lautet:

Zudem lassen sich sechs Unterfragestellungen ableiten:
I.  Welche Arbeitszeitgestaltungsmodelle bieten sich fur die letzte Erwerbsphase und
den fliessenden Ubergang in den Ruhestand an? = Kapitel 4.1
II.  Welche Wissenstransfermodelle kénnen in Unternehmen eingesetzt werden, so dass
Altere und Jiingere einen moglichst grossen Nutzen haben und eine fliessende
Einarbeitung stattfinden kann? 2 Kapitel 4.2
lll.  Was kennzeichnet die Zielgruppe der alteren und jungeren Mitarbeitenden? Was sind
ihre Starken, Motive, Werte, Einstellungen und Bediirfnisse? =2 Kapitel 2
IV. Wie gestaltet sich die Fiihrungstatigkeit? Welche Kompetenzen sind nétig? Was gilt
es bei der Ubernahme einer Fiihrungsfunktion im eigenen Unternehmen zu beachten?
- Kapitel 3
V. Wie kann die Arbeitsfahigkeit bis zum Ausscheiden aus dem Erwerbsleben gefdrdert
werden? > Kapitel 4.3
VI. Welche organisationskulturellen Voraussetzungen muissen gegeben sein, damit die

erarbeiteten Modelle langfristig Erfolg haben? - Kapitel 4.4
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1.4 Einordnung, Aufbau und Vorgehen

Die vorliegende Arbeit ist eingebettet in das demografieorientierte Personalmanagement.
Gemaéss Scholz (2014) umfasst es Aufgaben in Zusammenhang mit der Personalplanung, -
entwicklung, -fuhrung und -verwaltung. Hintergrund sind der Umgang mit der Alterung und
der Rickgang der Erwerbspersonen (Giinther, 2014). In der Abbildung 3 sind die acht
Handlungsfelder des demografieorientierten Personalmanagements dargestellt, welche von
einer wertschatzenden Unternehmens- und Fuhrungskultur umfasst werden (Rump & Eilers,
2014).

Zielgruppe
Kapitel 2 Recruiting &
Retention
Personal- v Demografische
entwicklung ! Analyse

Fihrungs- & Organisations-
kultur
Kapitel 3 & Kapitel 4.4

Wissens-
management

Kapitel 4.2

Arbeitsplatz-
gestaltung

Betriebliche
Gesundheits-
\ férderung |

N A4

Abbildung 3: Betriebliche Handlungsfelder des demografieorientierten Personalmanagements (eigene
Darstellung in Anlehnung an Rimser, 2014).

Aufgrund der Fragestellung der Bachelorarbeit liegen die Schwerpunkte auf der
Arbeitszeitgestaltung (Modelle fur einen fliessenden Berufsaustritt) und dem
Wissensmanagement (Modelle fir eine fliessende Fiihrungsibergabe und Einarbeitung).
Damit ein fliessender Berufsaustritt bzw. eine fliessende Fiuhrungsibergabe erfolgen kann,
muss die Arbeitsfahigkeit der Mitarbeitenden bis ins hohe Alter erhalten bleiben. Deshalb
wird auch in verdichteter Form auf die Arbeitsfahigkeit eingegangen. Angeschnitten wird
zudem das Handlungsfeld Organisationskultur. Denn gemass Rimser (2014) stehen den
Modellen ohne eine Wertschatzungskultur grosse Barrieren entgegen. Die restlichen

Handlungsfelder sind nicht Bestandteil der Bachelorarbeit.
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Die Arbeit gliedert sich in drei Teile. Die Kapitel zwei bis vier thematisieren die theoretischen
Grundlagen (Teil 1), die Kapitel funf und sechs die Methodik (Teil Il), das Kapitel sieben die
Ergebnisse, das Kapitel acht die Handlungsempfehlungen und das Kapitel neun die
Diskussion, Reflexion und den Ausblick (Teil 1l1). Dementsprechend werden im ersten Teil
die theoretischen Grundlagen und der aktuelle Wissensstand zu den Fragestellungen

dargelegt, bevor sie im zweiten Teil mittels Experteninterviews vertieft werden.
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| THEORETISCHE GRUNDLAGEN

2. Zielgruppe éltere und jingere Mitarbeitende (Fihrungspersonen)

Die Definition eines alteren Mitarbeitenden beschrénkt sich im Allgemeinen auf den
Zeitraum, in welchem arbeitsrelevante Funktions&nderungen stattfinden (vgl. Kapitel 2.1).
Aus diesem Grund liegt die untere Grenze fir altere Mitarbeitende oft bei 45 oder 50 Jahren
(lmarinen, 2004). Gemass Prezewowsky (2007) gibt es jedoch keine allgemeingultige und
praktisch umsetzbare Definition.

Dies gilt auch fur die Definition von alteren bzw. jingeren Fiihrungspersonen. Aufgrund
unterschiedlicher Hintergriinde, Branchen und formalen Bildungsgraden finden sich in der
Praxis deutliche Unterschiede im Hineinwachsen in eine Fuhrungsposition. Um jingere bzw.
altere Fuhrungspersonen zu definieren, kdnnen deshalb weder das biologische Alter
(Gesundheitszustand im Vergleich zum Durchschnitt der Menschen), noch der
Funktionszugang gewahlt werden. Schlissige Definitionen bleiben deshalb aus (Weibler,
2008).

2.1 Starken

Der arbeitswissenschaftliche Forschungsstand zum Zusammenhang zwischen individuellem
Alter und beruflicher Leistungsféahigkeit zeigt, dass das biologische Alter nicht die
bestimmende Grosse der Leistungsfahigkeit ist. Leistungsunterschiede sind innerhalb der
jeweiligen Altersgruppe grosser als zwischen den Altersgruppen. Die grésste Streuung zeigt
sich innerhalb der Gruppe der Alteren (Langhoff, 2009). In der Literatur finden sich trotzdem
Ubersichten zu Starken der beiden Gruppen, welche in der Tabelle 1 zusammengefasst

werden.

Tabelle 1: Ubersicht zu Starken von &lteren und jiingeren Mitarbeitenden (eigene Darstellung in
Anlehnung an Bruch, Kunze & Béhm, 2010; Holz, 2007; limarinen, 2006).

Starken alterer Mitarbeitenden Starken jungerer Mitarbeitenden

. . Schnelle Auffassungsgabe und Verarbeitung
Zuverlassigkeit / Verantwortungsbewusstsein :
von Wissen

Scharfsinn / Urteilsvermdgen Spontaneitat / Aktivitat

L ; Physiologische Aspekte (Sehvermdgen,
Fahigkeit Gberlegt zu Handeln / Gelassenheit : : L
Gleichgewicht, Muskelkraft, Koordination etc.)

Logisches Denkvermégen Flexibilitat

Ganzheitliches Verstandnis Risikobereitschaft

Bachelor Thesis | Demografieorientiertes Personalmanagement
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Kommunikationsfahigkeit Offenheit
Lernmotivation Aktuellere Ausbildung
Zunahme an kristalliner Intelligenz Fluide Intelligenz (grundlegende Prozesse des

(erfahrungsbasiertes Wissen, spezifisches und Denkens, welche unabhéngig von der Erfahrung

betriebsspezifisches Sachwissen) sind)

Soziale Kompetenzen / Konflikt- und ) .
Schnelle Reaktionsbereitschaft
Kooperationsfahigkeit

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Arbeitsaufgaben, die eine stark
wissensbasierte Urteilsfindung ohne Zeitdruck erfordern, an &altere Mitarbeitende abgegeben
werden sollten. Arbeitsaufgaben, die eine permanente Wissensverarbeitung, schnelles

Lernen oder konstant kdrperliche Anstrengung verlangen, an Jungere (Holz, 2007).

2.2 Motive, Werte und Einstellungen

Untersuchungen zeigen eine hohe Verbundenheit und Arbeitszufriedenheit von alteren
Mitarbeitenden mit dem Unternehmen. Bezlglich dem Erfolgshunger im Beruf und
Privatleben kénnen keine markanten Unterschiede zwischen den beiden Altersgruppen
festgestellt werden. Im Laufe der Alterung kommt es aber zu einer Veranderung der Werte
und Einstellungen. Diese fuihren zu unterschiedlichen Motivationsmustern und beeinflussen
die Arbeitsfahigkeit. Die Tabelle 2 zeigt eine Ubersicht zu den Wertvorstellungen und

Motiven der alteren bzw. jingeren Mitarbeitenden (Bruch, Kunze & Béhm, 2010).

Tabelle 2: Ubersicht zu Wertvorstellungen und Motiven der &lteren und jiingeren Mitarbeitenden
(eigene Darstellung nach Brunch, Kunze & Béhm, 2010).

Arbeitswert Altere Mitarbeitende Jungere Mitarbeitende
Bezahlung Eher unwichtig Wichtig
Karrierefortschritt Eher unwichtig Wichtig

Wettbewerb am Arbeitsplatz Unwichtig Eher wichtig

Soziale Beziehungen / Wertschatzung  Sehr wichtig Eher unwichtig
Arbeitszeitflexibilitat Wichtig Eher unwichtig
Arbeitsplatzsicherheit Wichtig Eher unwichtig

Junge Erwachsene bis zum Alter von ca. 45 Jahren sind oft stark instrumentell motiviert.
Externe Ziele wie sozialer Aufstieg, héhere Entlohnung oder das Erreichen einer

Karrierestufe stehen im Vordergrund. Ab dem Alter von ca. 45 Jahren gewinnen immaterielle
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Werte, wie soziale Beziehungen und Anerkennung, starker an Bedeutung. Auch wird
Flexibilitat, unabhangiges Arbeiten und Arbeitsplatzsicherheit als wichtiger empfunden.
Damit die Motivation bis zum Ruhestand aufrechterhalten werden kann, missen den alteren
Mitarbeitenden Entwicklungsziele aufgezeigt werden (z.B. Wissensweitergabe in Form von

Coaching der Jingeren oder fachliche Entwicklung) (Bruch et al., 2010).

3. Fuhrungstatigkeit und Einstieg in die Fuhrungsrolle

Fuhrung bedeutet gemass Resetka und Felfe (2014) zielgerichtete soziale Beeinflussung
von Menschen. Seit den 1940er Jahren kénnen zwei Ausrichtungen in der Flhrung
ausgemacht werden: Bei der Aufgabenorientierung konzentriert sich die Fihrungsperson auf
die Sache, Ziele und Aufgaben. Bei der Mitarbeitendenorientierung hingegen auf die
Mitarbeitenden und die Beziehung zu ihnen. In empirischen Erhebungen konnte gezeigt
werden, dass ausgepragte Mitarbeitendenorientierung zu erhdhter Arbeitszufriedenheit und
gesteigerter Arbeitsleistung fiihrt. Bei der Aufgabenorientierung zeigen sich positive

Zusammenhange mit der Arbeitsleistung.

Die Aufgaben einer Fiihrungsperson lassen sich in die Bereiche Steuerung und Koordination
(z.B. organisieren, delegieren, entscheiden), Zielerreichung und Leistungsforderung (z.B.
Ziele vereinbaren, Leistung fordern) sowie Teamorientierung (z.B. Besprechungen
moderieren) und Mitarbeitendenorientierung (z.B. Mitarbeitende beurteilen, férdern und

coachen) einteilen.

In der Praxis zeichnet sich der Trend ab, dass Unternehmen verstarkt Fiihrungspersonen
aus den eigenen Reihen rekrutieren. Dabei liegt der grosse Vorteil fir Mitarbeitende darin,
die eigene Karriere auf einer soliden Ausgangsbasis systematisch fortfihren zu kénnen.
Genaue Kenntnisse liber das Unternehmen sind bereits vorhanden und vielféltige Kontakte
aufgebaut.

Die grossten Herausforderungen fur junge Fiihrungspersonen sind die Ubernahme der
Fuhrungsrolle und die Neudefinition der Beziehung zum ehemaligen Team. Daher sollte die
Ubernahme durch Massnahmen des Unternehmens unterstiitzt werden. Hierzu gehoren die
langfristige Vorbereitung auf die Fihrungsposition (Seminare, Coaching durch ehemalige
Fuhrungsperson etc.), die Ubernahme der Geschaftsablaufe (Vorstellung der Kundschaft,
Kennenlernen der Arbeitsmittel etc.) und die Begleitung in den ersten Monaten. Als Modell
hat sich vor allem das Mentoring bewahrt. Dabei erleben Nachwuchskréafte weniger
Rollenstress und Rollenkonflikte, haben eine hohere Arbeitszufriedenheit, steigen schneller
auf und erfahren eine erfolgreichere berufliche Sozialisation (Resetka & Felfe, 2014).

Weitere Erlauterungen zum Mentoring finden sich im Kapitel 4.2.5.
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4. Handlungsfelder des demografieorientierten

Personalmanagements

Wie bereits im Kapitel 1.4 erwahnt, bilden die vier Handlungsfelder des

demografieorientierten Personalmanagement das theoretische Herzstiick der Arbeit.

4.1 Arbeitszeitgestaltung - Gestaltung von flexiblen Arbeitszeitmodellen fur

einen fliessenden Ruhestand

Gemass Winiger (2011) fallen flexible Arbeitszeitmodelle gerade fir die Gruppe der alteren
Mitarbeitenden besonders ins Gewicht. Sie konnen dazu beitragen, dass sie dauerhaft am
Erwerbsleben teilhaben kénnen und ohne gesundheitliche Einschrankungen langer als
bisher im Betrieb eingesetzt werden kdnnen. Zudem sind die Modelle ein hilfreiches
Instrument zur Reduzierung der Friihpensionierungen und eréffnen Zugang zu
Karriereentwicklungen sowie zum Wissenstransfer zwischen den Generationen. Weitere
Vorteile sind die Erh6hung der Leistungsbereitschaft, Sicherung des Fachkraftebedarfs,
Senkung der Abwanderungstendenzen Jingerer, Verbesserung des Images und der
Organisationskultur, Erh6hung der Arbeitszufriedenheit sowie Umgang mit dem
demografischen Wandel.

Nachfolgend werden Arbeitszeitmodelle fir die Gestaltung eines belastungsreduzierten und

fliessenden Ubergangs in den Ruhestand zusammengetragen.

4.1.1 Flexible Arbeitszeitmodelle fir einen fliessenden Ruhestand

e Turnus-Teilzeit: Verteilung der Arbeitszeit nach einem Rhythmus (z.B. eine Woche
Vollzeit, eine Woche frei oder erste Woche Montag bis Mittwoch, zweite Woche
Mittwoch bis Freitag) (Winiger, 2011).

e Traditionelle Teilzeitarbeit: Stundenweise Verkirzung der Arbeitszeit an allen oder
an definierten Arbeitstagen. Die Meinung, dass Teilzeit und Karriere nicht vereinbar
sei, istimmer noch weit verbreitet. Auch die gemeinsame Ubernahme der
Fuhrungsverantwortung (Topsharing) wird als problematisch angeschaut, da die
Untergebenen konsequent und widerspruchsfrei geftihrt werden sollen und die
vorgesetzte Person jederzeit erkennbar sein sollte (Friedli, 2002).

e Stark variable Teilzeit: Die wochentliche Arbeitszeit wird auf zwei bis funf Tage
verteilt. Dabei kann auch die tagliche, wochentliche oder monatliche Stundenanzahl
variieren (Winiger, 2011).

e Altersteilzeit: Kann im Sinne eines schrittweisen Ausstiegs aus dem Erwerbsleben

durch allm&hliche Reduktion des Arbeitszeitvolumens genutzt werden. Zuséatzlich kann
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Wissen transferiert und der Ubergang zwischen Erwerbs- und Privatleben vorbereitet
werden (Rump & Eilers, 2014).

o Blockmodell der Altersteilzeit: Mitarbeitende arbeiten wahrend einigen Jahren bei
Teilzeitlohn voll weiter, um anschliessend komplett freigestellt zu werden (Rump &
Eilers, 2014).

e Job-Sharing: Altere Mitarbeitende arbeiten Teilzeit und teilen ihre Arbeit mit bereits
verrenteten Personen. Dadurch kann auch ein sanfter Ubergang in den Ruhestand
ermdglicht werden (Voelpel, Leibold & Frichtenicht, 2007).

e Sabbaticals: Freistellungsphasen von unterschiedlicher Dauer ermdglichen eine
Arbeitszeitflexibilisierung mit oder ohne Gehaltsfortzahlung. Sabbaticals kénnen fir
Weiterbildungsmassnahmen, Ruhestandsvorbereitungen oder fiir private Zwecke
genutzt werden (Rump & Eilers, 2014).

e Lebensarbeitszeitkonten: Im Verlauf des Erwerbsprozesses kénnen Zeit- und
Geldanteile auf einem individuellen Konto angespart werden. Gegen Ende des
Berufslebens kdnnen mit deren Abbau Belastungsmomente reduziert, Erholungszeiten
verlangert und ein gleitender Ruhestand ermdglicht werden (Rump & Eilers, 2014).
Bei Einfihrung von Langzeitkonten miissen folgende Aspekte beachtet werden:
Betriebliche Voraussetzungen, Personal- und Organisationsentwicklungs-
massnahmen, Ansparmdglichkeiten, Anspargrenzen, Prinzipien der Kompensation,
Klarung von besonderen Situationen (Todesfall, Konkurs des Unternehmens etc.)
sowie Form und Zeitpunkt des Bezugs, der finanziellen Absicherung der Zeitguthaben
und der Bewirtschaftung und Verzinsung der Geldfonds (Baillod, 1999).

¢ Bogenkarriere: Mitarbeitende entscheiden sich im mittleren oder fortgeschrittenen
Berufsalter dazu, einen Gang zuriick zu schalten und Verantwortung abzugeben (z.B.
Ubernahme einer kleineren Abteilung mit weniger Fiihrungsverantwortung), um
schrittweise in den Ruhestand Uberzugehen (Rump & Eilers, 2014).

e Flexibler Altersricktritt: Es handelt sich beim flexiblem Altersricktritt um einen
abrupten Ausstieg, wobei der Zeitpunkt selbst gewahlt werden kann (vor- oder
nachzeitig) (Winiger, 2011).

o Stafettenmodell: Das Modell beinhaltet eine schrittweise Ubergabe von zeitlich starker
belastenden Aufgaben an eine nachfolgende Person. Gleichzeitig werden Aufgaben
dieser Person Glbernommen. Dadurch verandert sich die subjektiv wahrgenommene
Arbeitsdichte (Leistung/Zeiteinheit) fir den Mitarbeitenden (Lichtsteiner, 2006).

In der Literatur gibt es einen grossen Wirrwarr an Begriffen zur Thematik der
Arbeitszeitmodelle in der letzten Erwerbsphase (z.B. Zeitmanagementansatze,

Pensionierungsmodelle, neue Lebensarbeitszeitmodelle, neue Karrieremodelle etc.). Dies
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erschwert die Orientierung in den Theorien und Konzepten der Literatur. Ebenfalls erschwert

es den Uberblick tiber die Modelle und deren Systematisierung. Zudem finden auch

Vermischungen zwischen Arbeitszeitgestaltung und Arbeitsortgestaltung (z.B. Telearbeit)

sowie Methoden des Wissensmanagements (z.B. Mentoring) statt. Nicht konsequent

getrennt werden zudem Karriereformen, auf welche im Kapitel 4.3.2 eingegangen wird.

4.1.2 Bewertungskriterien von Arbeitszeitmodellen

Blum und Zaugg (1999) schlagen zur Beurteilung von Arbeitszeitmodellen funf

Beurteilungskriterien aus der Perspektive von Unternehmen und funf aus der Perspektive

von Mitarbeitenden vor. Sie werden in der Tabelle 3 dargestellt.

Tabelle 3: Kriterien zur Beurteilung von Arbeitszeitmodellen aus Sicht der Unternehmung und der
Mitarbeitenden (eigene Darstellung in Anlehnung an Blum & Zaugg, 1999).

Beurteilungskriterien
aus Sicht Unternehmen

Definition

Situationsanpassung

Differenzierung

Beschaftigungswirkung

Realisierbarkeit

Wirtschaftlichkeit

Modell kann schwankende Auftragsvolumen und verédnderte
Bedurfnisse schnell auffangen.

Modell kann in verschiedenen Organisationseinheiten und bei
verschiedenen Personengruppen angewendet werden.

Modell férdert den Erhalt und die Schaffung von neuen Arbeitsplatzen
oder die Verteilung der bestehenden Arbeit auf mehr Beschéftigte.

Modell fihrt zu geringem Koordinationsaufwand und hat eine hohe
Akzeptanz.

Modell hat geringe Einfiihrungs- und Anwendungskosten sowie einen
hohen Nutzen (Produktivitét, Akzeptanz, Arbeitszufriedenheit, Image-
Effekte, wenig Entlassungen).

Beurteilungskriterien
aus Sicht Mitarbeitende

Definition

Autonomie

Arbeitsintensitat
Partizipation

Entwicklungsperspektiven

Entlohnung

Beschaftigte kdnnen die Arbeitszeit weitgehend nach ihren
persénlichen Bedirfnissen und Interessen beeinflussen. Die
Arbeitszeit ist vorhersehbar und individuell beeinflussbar.
Modell fiihrt zu einem geringeren Zeitdruck.

Direkte Partizipation wird ermdglicht.

Modell erlaubt die Ubernahme von neuen Aufgabenbereichen und den
Erhalt von Kompetenzen.

Modell fuhrt fur Mitarbeitende zu tragbaren materiellen Konsequenzen.
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Gemass Winiger (2011) miussen Modelle jedoch auf ein Unternehmen zugeschnitten
werden:
Arbeitszeitmodelle funktionieren dann am besten und fiihren zum Erfolg und zur
Zufriedenheit aller, wenn sie individuell auf die Anforderungen in einem bestimmten
Unternehmen und seine Beschaftigten zugeschnitten sind. Dafir gibt es keine Lésung
von der Stange ... in einer Kombination mehrerer Moglichkeiten ein individuelles und
einmaliges Konzept werden, welches betriebliche Besonderheiten und Bedurfnisse auf

Unternehmens- und Mitarbeiterseite bertcksichtigt. (S.164)

4.1.3 Einfuhrung und Organisation von flexiblen Arbeitszeitmodellen

Erkenntnisse aus realisierten Einfihrungen von Arbeitszeitmodellen zeigen als
Erfolgsfaktoren die aktive Férderung durch die Geschéftsleitung, eine klare Organisation der
Verantwortlichkeiten und Kompetenzen sowie eine transparente Kommunikation wahrend
des gesamten Veranderungsprozesses. In der Praxis mangelt es gemass Studien oft an
soliden Kommunikationskonzepten. Unternehmen informieren nicht gezielt genug Uber das
Angebot oder ein Grossteil der Mitarbeitenden kennt das vorhandene Angebot nicht
ausreichend. Als Informationsmittel eignen sich zum Beispiel Rundschreiben,
Auftaktveranstaltungen, periodische Informationen oder das Intranet.

Zudem ist von entscheidender Bedeutung, die Mitarbeitenden von Beginn weg in die
Entwicklung des Modells einzubeziehen. So kann sichergestellt werden, dass das
Arbeitszeitmodell nicht an den Bediirfnissen und Wiinschen der Mitarbeitenden vorbeigeht.
Bei Einfihrung des Modells ist Giberdies empfehlenswert, eine Testphase in wenigen
Abteilungen vorzunehmen. Dabei sollten Probleme dokumentiert und Riickmeldungen
eingeholt werden. Parallel kbnnen administrative Massnahmen getroffen, Flihrungspersonen
qualifiziert und die Mitarbeitenden vorbereitet werden. Weitere Erfolgsfaktoren sind
detaillierte Planungs- und Einfliihrungssysteme, Abstimmung mit der Personalstrategie und
Organisationskultur, Sicherstellung der Akzeptanz sowie Vorbereitung der Neuausrichtung
und Umstellung fir die Mitarbeitenden (Abbau von Angsten und Widerstand).

Nach der Einfihrung gehort ein konsequentes Monitoring zur Evaluation und Verbesserung
dazu. Erreichte Zwischenziele und realisierte Erfolge sollten in regelméssigen Abstanden im
Unternehmen kommuniziert werden, um die Motivation zu steigern und aufrechtzuerhalten.
Dies, weil Veranderungsprozesse nicht in wenigen Wochen abgeschlossen werden konnen
(Winiger 2011).
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4.2 Wissensmanagement - Fihrungsibergabe und fliessende Einarbeitung von

Nachwuchskraften

Altere Mitarbeitende verfiigen uiber entscheidendes Erfahrungs- und Prozesswissen,
welches durch friihzeitiges Ausscheiden aus dem Unternehmen verloren gehen wiirde.
Gerade in mittleren und kleinen Unternehmen ist die rechtzeitige Wissensweitergabe zentral,
da oft nur wenige entscheidende Wissenstragende vorhanden sind (Bruch et al., 2010).
Nachfolgend werden unterschiedliche Moglichkeiten der Wissensweitergabe vorgestellt,
welche auch eine schrittweise Fihrungsibergabe sowie Einarbeitung von Nachwuchskraften

ermdglichen.

4.2.1 Gezielter Aufbau von internen Nachwuchskraften

Ein gezielter und frihzeitiger Aufbau von Nachwuchskréften ist wichtig. So kdnnen Jiingere
schon vor dem Ausscheiden der Alteren mit deren Aufgabengebieten vertraut gemacht

werden und von den Erfahrungen profitieren (Kirschten, 2014).

4.2.2 Tandem

Bald in den Ruhestand gehende und jiingere Mitarbeitende bilden beispielsweise wahrend
zwei Jahren zusammen ein Tandem. Dabei kann die Zusammenarbeit im Sinne eines
normalen Mitarbeitenden gestaltet werden oder als Zusammenarbeit im Team. Der Jiingere
kann somit den Aufgabenbereich, die Erfahrungen, Problemldsungsstrategien und
Geschaftskontakte kennen lernen. Fir den Erfolg braucht es allerdings eine Vertrauensbasis
(Kirschten, 2014).

4.2.3 Pool von Ehemaligen und Springereinsatze

Kooperationsbeziehungen mit pensionierten Mitarbeitenden eignen sich, um Erfahrungen
und Wissen ins Unternehmen zurtickzuholen. Dabei kénnen die ehemaligen Mitarbeitenden
als Beratende, Experten, Mentoren oder Coachs eingesetzt werden. Zudem kdnnen sie als
Unterstutzung in kritischen Situationen oder bei schwierigen Aufgaben dienen (Kirschten,
2014). Sie kénnen auch in verschiedenen Unternehmensbereichen in Projektarbeit oder als
Urlaubs- und Mutterschaftsvertretung eingesetzt werden, um kurzfristige Vakanzen
abzudecken.

Vorteile fur Mitarbeitende sind die abwechslungsreiche Tatigkeit in Projekten und in
verschiedenen Unternehmensbereichen, die Aneignung von grossem fachlichem Know-how
und die flexible Gestaltung des weiteren Berufsweges. Fir Unternehmen bietet das Modell

die Moglichkeit, jederzeit auf Wissen zuriickgreifen zu konnen (Regnet, 2014).
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4.2.4 Beratung

Beratungsfunktionen sind eine Méglichkeit, um Erfahrung und Wissen von alteren
Mitarbeitenden zu nutzen und ihnen einen schrittweisen Ausstieg aus dem Berufsleben zu
ermdglichen. Folgende Einsatzmdglichkeiten bieten sich an: Strategie- und
Unternehmensplanung, Interimsmanagement, Aushilfe, Projektleitung, Change-
Management, Management-Beratung, Coaching und Reprasentationsaufgaben (Regnet,
2004). Lichtsteiner (2006) betont, dass beim Wechsel in eine beratende Funktion vor oder
nach der Pensionierung, die neuen Zustéandigkeiten zwingend definiert und kommuniziert
werden muissen. Ansonsten besteht die Gefahr, dass Personen als Versagende
gebrandmarkt werden und die Bereitschaft fir den Ubertritt in die neue Funktion sowie die
Nachfrage fur Beratungsleistungen sinken.

Die Grundung einer eigenen Beratungsfirma eignet sich fur grossere Unternehmen, die
genlgend Auftrage vergeben kénnen und ihr Wissen in internen und externen Projekten zur

Verfiigung stellen konnen (Regnet, 2004).

4.2.5 Mentoring

Um den Austausch zwischen den Generationen im Unternehmen zu férdern, neue
Mitarbeitende einzuarbeiten oder Nachwuchskrafte weiterzuentwickeln, eignen sich
Mentoring-Programme. Ziele eines Mentorings sind die fachliche Unterstiitzung neuer
Mitarbeitenden bei ihrer Aufgabenbewaltigung sowie das Kennenlernen der internen
Prozesse und der informellen, unternehmensspezifischen Strukturen. Die Dauer kann
flexibel an die Bedurfnisse angepasst werden, wobei mindestens 6 Monate empfehlenswert
sind (Regnet, 2004).

4.2.6 Patenschaft

Bei einer Patenschaft werden fachliche Kompetenzen innerhalb eines bestimmten Zeitraums
vermittelt und eine dauerhafte gegenseitige fachliche Unterstiitzung angeboten. Die Dauer
kann flexibel an die Bedirfnisse angepasst werden. Als Paten sollten Mitarbeitende
ausgewahlt werden, die einen hohen Kompetenzvorsprung haben und sich durch langjéhrige
Berufserfahrung auszeichnen. Hinzu kommen die Féhigkeit und Motivation zur
Wissensweitergabe. Vorteile fir Mitarbeitende und Unternehmen sind Wissens- und

Erfahrungsaustausch sowie das gegenseitige voneinander Lernen (Regnet, 2004).

Bachelor Thesis | Demografieorientiertes Personalmanagement 15

4. Hanc



4.3 Arbeitsfahigkeit - Personalentwicklung und Gestaltung von flexiblen

Karrieremodellen

Arbeitsfahigkeit bezeichnet gemass limarinen (2006) die Balance zwischen individuellen
Ressourcen der Person und der Anforderungen der Arbeit. Rimser (2014) betont, dass sie
vor allem bei alteren Mitarbeitenden erhalten und geférdert werden muss, da es zu
physiologischen, kognitiven und psychologischen Veranderungen kommt. Unternehmen
mussen geeignete Bedingungen schaffen, um den altersbedingten Entwicklungen
entgegenzukommen und die Potenziale altersspezifischer Eigenschaften nutzbar zu machen
(vgl. auch Kapitel 2.1). Maintz (2004, zitiert nach Rimser, 2014) schlégt zur Erhaltung der
Arbeitsfahigkeit folgende Massnahmen vor:

¢ Flexible und individuell gestaltbare Arbeitszeitmodelle (vgl. Kapitel 4.1.1)

¢ Integrative Zusammenarbeit zur Bereicherung der Arbeitsatmosphére (vgl. Kapitel 4.2)

e Altersgerechte Weiterbildung und Qualifizierung (vgl. nachfolgendes Kapitel)

4.3.1 Personalentwicklung

Personalentwicklung versteht die Ausbildung und Weiterentwicklung von Mitarbeitenden bei
Quialifikationsdefiziten im Hinblick auf ein gefordertes Anforderungsprofil. Gemass Preissing
(2014) muss dieses Verstandnis im Rahmen des demografischen Wandels korrigiert werden.
Es braucht den Erhalt einer dauerhaften Arbeitsfahigkeit vom Berufs- bis zum Renteneintritt,

was als demografieorientierte Kompetenzentwicklung verstanden wird.

Das demografieorientierte Kompetenzentwicklungsmodell kntpft an das
lebenszyklusorientiere Personalentwicklungsmodell an, welches von einem beruflichen

Zyklus mit vier Phasen ausgeht (Preissing, 2014). Es wird in der Tabelle 4 dargestellt.

Tabelle 4: Der berufliche Lebenszyklus und die dazugehdrenden Personalentwicklungsmassnahmen
(eigene Darstellung in Anlehnung an Preissing, 2014).

) Beispiele zu
Phasen des beruflichen Lebenszyklus .
Personalentwicklungsmassnahmen

1. Einfuhrung Einfihrungsprogramme und Abgleich von

Einarbeitung, Einfihrung, soziale Integration  Bedirfnissen und Anforderungen

2. Wachstum Standortbestimmung, Karriereplanung,
Professionalisierung, Erwerb von Wissen Wachstum in eine héhere Verantwortung
3. Reife Horizontale Karriereméglichkeiten,

Ausschoépfung des Potenzials, keine neuen Vorbereitung auf eine flexible und gleitende

Lernchancen Pensionierung
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4. Sattigung Pensionierung, Outplacement, Ubernahme
Leistungsabnahme, Unter- ober einer Beratungsrolle
Uberforderung

Vor dem Hintergrund der Demografie kann Kritik am statischen und traditionellen Modell der
lebenszyklusorientierten Personalentwicklung ausgeibt werden. So geht das
demografieorientierte Kompetenzentwicklungsmodell nicht zwingend von einem
hierarchischen Aufstieg innerhalb des Unternehmens parallel mit steigendem Lebensalter
aus. Es erweitert die Phase des Wachstums und der Reife mit einer Phase der
Arbeitsfahigkeit Uber die gesamte Dauer des Erwerbslebens und mit unterschiedlichen

Karrierewegen (Preissing, 2014). Dies wird in der Abbildung 4 veranschaulicht.

Spatere
& Befirderung
Beruflllche Wariante: Vertikale Karriere
Entwicklung:
Hierarchie, == \ariante: Work-Life-Balance
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Abbildung 4: Berufliche Laufbahn geméass dem demografieorientierten Kompetenzmodell (Ministerium
fur Finanzen und Wirtschaft Baden-Wirttemberg, n.d).

Voraussetzung fur die Umsetzung des demografieorientierten Kompetenzmodells ist ein
gesellschaftliches Umdenken weg von einer vertikal verlaufenden hin zu einer horizontalen
Laufbahnplanung (vgl. nachfolgendes Kapitel). Zudem sind strukturelle Veranderungen,
welche die Arbeitsfahigkeit Uber alle Altersgruppen hinweg fordern, erforderlich (Preissing,
2014).

4.3.2 Flexible Karrieremodelle zur Gestaltung von langfristigen Laufbahnen

Karrieremodelle unterscheiden sich gemass Friedli (2002) durch ihre Lange (Anzahl an
Positionen), Aufeinanderfolge der Positionen und Steigh6he (héchste hierarchische
Position). In der Abbildung 5 werden die drei haufigsten Karrieremodelle in Unternehmen

dargestellt.
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Karrieremodelle

Fihrungskarriere
Versetzung innerhalb der

Projektkarriere
Horizontale Karrierestruktur,

Fachkarriere
Hierarchischer Aufstieg auf

Linienorganisation vertikal nach systematische
oben, Filhrungsverantwortun derselben Stufe, i i
g 9 Fachverantwortung Persons:gjnet\livtlé:rli adlin

Abbildung 5: Die haufigsten Karrieremodelle in Unternehmen (eigene Darstellung in Anlehnung an
Friedli, 2002).

Von Interesse sind die Fachkarriere und die Projektkarriere, da die Fihrungskarriere vor dem
Hintergrund der Verlangerung der Lebensarbeitszeit ein Hindernis darstellt. Personen
werden dabei immer starker auf ein spezifisches Tatigkeitsfeld eingeschrankt und haben

somit in der letzten Erwerbsphase wenig Flexibilitat (Friedli, 2002).

Die unterschiedlichen Karriereformen missen in Zukunft gleichgestellt werden, damit
Ansehens- und Statusneutralitat geschaffen werden kénnen. Neue Generationen erwarten
eine Karriere, die Sinn stiftet, Spass macht und ihre Fahigkeiten zum Einsatz bringt
(Schwierz, 2014). Auch Mitarbeitende ab 40 Jahren missen in einer realistischen
Karriereplanung unterstitzt werden. Denn vorzeitige Verrentung oder mangelhafte
Einbindung werden, wie im bisherigen Ausmass, in Zukunft nicht mehr méglich sein
(Bullinger & Buck, 2007).

4.4 Organisationskultur - Voraussetzungen schaffen

Die Organisationskultur geht allen Aktivitdten als grundlegende Rahmenbedingung voraus
(Lénnies, 2014). «Ganz entsprechend werden Anstrengungen eines demografiesensiblen
Personalmanagement, wie etwa ... intergenerativer Wissenstransfer, Sicherung und
Weitergabe des Erfahrungsschatzes ... organisationskulturelle Fragestelllungen immer

bertcksichtigen missen, sollen sie auf lange Sicht erfolgreich sein» (Lonnies, 2014, S. 327).

Kultur ist gemass Schein (2003) «... die Summe aller gemeinsamen, selbstverstandlichen
Annahmen, die eine Gruppe in ihrer Geschichte erlernt hat» (S.44). Schreydgg (1991, zitiert
nach Zielowski, 2006) spezifiziert: Organisationskultur ist ein hauptsachlich implizites und
kollektives Phanomen, das selbstverstandlich gelebt wird, Sinn und Orientierung vermittelt,
das Handeln der Mitarbeitenden préagt sowie Ergebnis eines unbewussten Lern- und

Sozialisationsprozesses ist.
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Die impliziten Denkweisen, Normen und Werte (die Organisationskultur) entstehen in
Unternehmen durch interne und externe Einflussfaktoren, welche in der Abbildung 6

dargestellt werden.

Organisationsdynamik |[ Individuum, Gesellschaft, Branche, Marktdynamik
Individualisierung Wertewandel

"Umkultur”, Technologiewandel Wandel Alltags-/ Arbeitsmarktpolitik
Landeskultur, Organisationssprache
Globalisierung

[ UNTERNEHMENSKULTUR J

Unternehmensleitbild Unternehmensstrategie  |[ Personalpolitik Fihrungsverhalten,
Filhrungsbeziehungen

Individuum in der Erzéhlte Geschichten, Motivation, Menschenbild
Organisation pragende Einzelpersonlich- || Arbeitszufriedenheit

keiten und Erfahrungen

Abbildung 6: Externe und interne Einflussfaktoren sowie Indikatoren der Organisationskultur (Lénnies,
2014, S. 336).

Die Einflussfaktoren sind gleichzeitig auch Indikatoren der Organisationskultur, da eine
wechselseitige Beeinflussung stattfindet. Nachfolgend wird beispielhaft auf das
Unternehmensileitbild und die Personalpolitik eingegangen, weil sie Bestandteil der
Dokumentenanalyse sind (vgl. Kapitel 7.1).

Aufgabe des Unternehmensleitbildes ist es, Vision, Ziele und ldentitat eines Unternehmens
nach aussen und nach innen zu kommunizieren. Damit ist es eine geeignete Plattform zur
Ubermittlung der Wertvorstellungen. Bei der Entwicklung einer demografiesensiblen
Organisationskultur muss folgendes beachtet werden: Im Unternehmensileitbild postulierte
Verhaltensweisen, die den Werten der bestehenden Kultur nicht entsprechen, verfestigen
tradierte Verhaltensweisen eher noch, als sie zu andern. Deshalb sind vorausgehende
akzeptanzorientierte Aktivitdten unabdingbar (z.B. Mitarbeitendenbefragungen oder Bildung
eines Vertrauensteams).

Die Personalpolitik zeigt die Einstellungen des Personalmanagements gegentber den
Mitarbeitenden. Insbesondere eine altersselektive Personalpolitik, mangelnde
Wertschatzung alterer Mitarbeitenden und wenig nachhaltige Beschaftigungsstrategien
deuten auf eine Organisationskultur, welche den demografischen Entwicklungen nicht
Rechnung tragt. Bezlglich der Entwicklung einer demografiesensiblen Organisationskultur

kénnen beispielhaft der Know-how Transfer, die Nutzung der Starken verschiedener

Bachelor Thesis | Demografieorientiertes Personalmanagement 19

4. Hanc



Altersgruppen, alterstibergreifende Perspektiven, flexible Arbeitszeitmodelle oder (Teil-)

Ausstiegsmdoglichkeiten aus dem Erwerbsleben in die Personalpolitik integriert werden.

4.5 Fazit aus den theoretischen Grundlagen

Zum Schluss der theoretischen Grundlagen wird auf die Fragestellungen der Bachelorarbeit
(vgl. Kapitel 1.3) zuriickgeschaut und ein Fazit hinsichtlich der Frutiger Gruppe und der

anschliessenden empirischen Vertiefung gezogen.

I. Arbeitszeitgestaltungsmodelle fiir einen fliessenden Berufsaustritt (vgl. Kapitel 4.1)

In der Literatur werden viele Moglichkeiten beschrieben, um Flexibilitat, Individualitat und
Entlastung in der letzten Erwerbsphase zu erméglichen. Auch finden sich zahlreiche Modelle
fur einen fliessenden Ubergang in den Ruhestand. Bedenkt werden muss, dass die
Einflhrung mit einem Mehr an Aufwand verbunden ist (z.B. Planung, Koordination,
Administration).

Die praktische Umsetzungsart der theoretisch beschriebenen Modelle und die
Anwendbarkeit der Modelle bei der Frutiger Gruppe sollen in der weiteren Arbeit empirisch
erschlossen bzw. geprft werden. Zusatzlich sollen die Bewertungskriterien der
Arbeitszeitmodelle durch die Filhrungspersonen der Frutiger Gruppe priorisiert werden, um

die Modelle darauf basierend bewerten zu kdnnen.

Il. Modelle der Fihrungstbergabe und Einarbeitung (vgl. Kapitel 4.2)

Wissenstransfer ist ein Prozess, bei welchem die jiingere und die altere Generation
profitieren kann. Im Rahmen der theoretischen Grundlagen wurde der gezielte Aufbau von
Nachwuchskraften als Grundlage fir den Wissenstransfer angesprochen. Zudem existieren
diverse Modelle fir die Fihrungsubergabe und Einarbeitung, wobei das Tandem, der Pool
von Ehemaligen / die Springereinsatze, Beratung, Mentoring und Patenschaft vorgestellt
wurden. Diese Modelle sind ebenfalls Gegenstand der empirischen Untersuchung beziglich

Umsetzungsart in der Praxis und Anwendbarkeit bei der Frutiger Gruppe.

ll. Zielgruppe (vgl. Kapitel2)

Es existieren unterschiedliche Definitionen von alteren Mitarbeitenden. Entscheidend ist
dabei das biologische Alter, da sich die Leistungsfahigkeit unterschiedlich entwickelt. Dessen
ungeachtet kdnnen gewisse Starken von &lteren und jingeren Mitarbeitenden ausgewiesen
werden. Im Verlauf der Erwerbsarbeit ver&dndern sich zudem die Werte und Einstellungen,

welche zu unterschiedlichen Motivationsmustern fiihren. Fir die Erarbeitung der Modelle
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mussen die Starken und Motivationsmuster der Zielgruppe (Fuhrungspersonen der Frutiger

Gruppe) erfragt werden, um die Modelle optimal darauf abstimmen zu kénnen.

IV. Fihrungstatigkeit (vgl. Kapitel 3)

Bei einer Fuhrungsibernahme im eigenen Unternehmen liegen die gréssten
Herausforderungen in der Ubernahme der Fiihrungsrolle und der Neudefinition der
Beziehung zum ehemaligen Team. Aus diesem Grund sollten Unternehmen
Unterstutzungsmassnahmen anbieten. Um der Frutiger Gruppe Modelle zu empfehlen,
mussen die Erfahrungen und Bedurfnisse der Fiihrungspersonen zur Fihrungstatigkeit und -

Ubernahme erfragt werden.

V. Arbeitsfahigkeit (vgl. Kapitel 4.3)

Im Verlauf des Erwerbslebens kommt es zu physiologischen, kognitiven und
psychologischen Veranderungen. Um die Arbeitsfahigkeit bis zum Berufsaustritt
aufrechtzuhalten, sind flexible und individuell gestaltbare Arbeitszeitmodelle, Anpassungen
von Berufsprofilen, integrative Zusammenarbeit sowie altersgerechte Weiterbildung und
Qualifizierung unabdingbar.

Das demografieorientierte Kompetenzentwicklungsmodell fordert die Gestaltung von
langfristigen Laufbahnen, welche auch horizontal verlaufen. Im Rahmen der Empirie sollen

Umsetzungsideen in der Praxis gesammelt werden.

VI. Organisationskulturelle Voraussetzungen (vgl. Kapitel 4.4)

Eine wertschatzende Organisationskultur stellt die Voraussetzung fur alle Aktivitdten des
Personalmanagements dar und entscheidet tGber den langfristigen Erfolg von Massnahmen.
Da die Organisationskultur aus impliziten Denkweisen, Vorstellungen, Normen und Werte
besteht, kann sie nicht direkt beeinflusst werden. Als Mittel der Beeinflussung wurden
beispielhaft das Unternehmensleitbild und die Personalpolitik betrachtet, welche in der

Dokumentenanalyse néher analysiert werden sollen.
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Il METI

[ METHODIK

Der zweite Teil der Arbeit umfasst die empirische Vertiefung der Fragestellung der
Bachelorarbeit. Nachfolgend werden die Methoden begriindet und das Vorgehen erlautert.

5. Forschungsgegenstand und Untersuchungsdesign

Das Forschungsinteresse richtet sich priméar auf Modelle fir einen fliessenden Berufsaustritt
und der Fuhrungsibergabe. Sekundér richtet es sich auf die Zielgruppe, Fihrung,
Arbeitsfahigkeit und Organisationskultur, da diese Aspekte Grundlage der Modelle sind.
Forschungsgegenstand (vgl. Helfferich, 2011) sind somit informative Inhalte aus der
Unternehmenspraxis, welche in der Forschung grésstenteils noch ausstehend sind (vgl.
Kapitel 1). Zudem sind es die Wiinsche, Bedurfnisse und Meinungen der Flhrungspersonen
der Frutiger Gruppe zu den Modellen. Die Mitarbeitendensicht ist von grosser Bedeutung.
Die Modelle missen mit den Bedurfnissen der Zielgruppe Ubereinstimmen, sollen sie

akzeptiert und genutzt werden.

Die zugrundeliegende Gesamtforschungsfrage lautet:
Welche Modelle bieten sich fir die Gestaltung eines fliessenden und belastungsreduzierten
Berufsaustrittes von alteren Fihrungspersonen bei fliessender Einarbeitung der

Nachwuchskréfte an?

Davon ausgehend wurden, wie bereits im Kapitel 1.3 dargelegt, sechs Unterfragestellungen

formuliert.

Da es sich um eine explorative Studie handelt, wird in der Untersuchung qualitativ
vorgegangen. Das Untersuchungsdesign setzt sich aus einer Fallstudie
(Experteninterviews in Unternehmen) und einer Momentaufnahme (Experteninterviews mit
der Zielgruppe - Fihrungspersonen der Frutiger Gruppe) zusammen. Mit Hilfe der Fallstudie
sollen Einzelfalle aus der Praxis beschrieben werden (Unternehmen mit umgesetzten
Modellen). Bei der Momentaufnahme soll Expertenwissen zu den Fragestellungen erhoben
und miteinander verglichen werden (Expertenwissen der Filhrungspersonen der Frutiger
Gruppe) (Flick, 2012). Die Abbildung 7 gibt einen Uberblick zum Vorgehen und zum
Untersuchungsdesign.
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«Erarbeitung der theoretischen Grundlagen und des aktuellen

. Forschungsstandes zu den Fragestellungen
Theoretische 9 9 9

Grundlagen | «Generierung von Wissen fiir die empirische Vertiefung
(Sicht Theorie)

*Dokumentenanalyse: Analyse schriftlicher Dokumente der Frutiger
Gruppe fur die Definition des IST- Zustandes und zur Generierung von
Wissen zum Untersuchungsgegenstand

eFallstudie (Experteninterviews in Unternehmen): Beantwortung der
Empirie Fragestellungen aus Sicht der Praixs, Entwicklung von Ideen fir
(Sicht Praxis Berufsaustritts- und Fihrungsiibergabemodelle
und Zielgruppe) *Momentaufnahme (Experteninterviews mit Fihrungspersonen der
Frutiger Gruppe): Beantwortung der Fragestellungen aus Sicht der
Zielgruppe sowie Bedirfnisabklarung, Interessenabfrage und
Modellevaluation

*Ergebnisse zur Dokumentenanalyse
*Falldarstellungen (Experteninterviews in Unternehmen)
Ergebnisse und| °Ergebnisse der Experteninterviews mit Flihrungspersonen der Frutiger

Handlungs- Gruppe _
empfehlungen | *Nuztwertanalyse auf Basis der Falldarstellungen und der Momentaufnahme

Abbildung 7: Ubersicht zum Untersuchungsdesign mit den jeweiligen Zielsetzungen.

Im nachfolgenden Kapitel wird naher auf die einzelnen Erhebungs- und

Auswertungsmethoden eingegangen.

6. Methoden

Um die Fragestellung der Bachelorarbeit zu beantworten, hat sich die Autorin fir drei

Methoden entschieden.

6.1 Dokumentenanalyse

Die Dokumentenanalyse erdffnet gemass Mayring (2002) Zugange und erschliesst Material,
welches mit klassischen Methoden, wie Test- oder Verhaltensbeobachtung, nicht erfasst

werden kann.
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Es wurden das Organigramm, der Entwurf der Personalpolitik, das Unternehmensleitbild und
die Stellenbeschreibungen der Frutiger Gruppe zur Analyse herangezogen. Dabei verschafft
das Organigramm Klarheit Uber die Struktur, der Entwurf der Personalpolitik und das
Unternehmensleitbild geben Hinweise zu den Wertvorstellungen in personalpolitischen

Belangen und die Stellenprofile dienen der naheren Beschreibung der Zielgruppe.

Die Auswertung der Dokumente findet gemass Mayring (2002) anhand einer inhaltlichen und
formalen Prifung statt. Dabei werden im Sinne der Problemstellung der Bachelorarbeit

relevante Inhalte und Informationen interpretiert und zusammengefasst.

6.2 Fallstudie: Leitfadengestitzte Experteninterviews in Unternehmen

Aufgrund des Forschungsgegenstandes hat sich die Autorin im Rahmen der Fallstudie fir
die Methode des leitfadengestitzten Experteninterviews entschieden. Es eignet sich, «wenn
in einem Interview mehrere unterschiedliche Themen behandelt werden missen, die durch
das Ziel der Untersuchung ... bestimmt werden, und wenn im Interview auch einzelne, genau
bestimmbare Informationen erhoben werden missen» (Glaser & Laudel, 2010, S. 111).
Zudem konnen die Ergebnisse der Félle gut miteinander verglichen werden, da alle tiber
dieselben Themen befragt werden (Glaser & Laudel, 2010).

Das Experteninterview ist eine spezielle Form des Leitfadeninterviews, bei welchem die
befragte Person als Experte, Expertin fur ein bestimmtes Handlungsfeld fungiert (Liebold &
Trinczek, 2009). In der Literatur wird empfohlen, Personen mit grossem Erfahrungswissen
auszuwahlen (Bogner, Littig & Menz, 2014). Im vorliegenden Fall gelten die befragten
Personen in den Unternehmen als Experten, Expertinnen fur die eingefiihrten Modelle und

deren Rahmenbedingungen.

Zu folgenden Themen soll Expertenwissen erhoben werden:
¢ Modelle fiir einen fliessenden Berufsaustritt und die Filhrungsiibergabe 2>
Fragestellung 1 und 2
e Zielgruppe 2 Fragestellung 3
e FUhrungstatigkeit = Fragestellung 4
o Arbeitsfahigkeit = Fragestellung 5

¢ Organisationskulturelle Voraussetzungen = Fragestellung 6

6.2.1 Sampling

Gemass Schreier (2010) hat sich die Autorin fur eine gezielte und kriteriengeleitete Auswahl
von Féllen im Voraus entschieden. Es wurde darauf geachtet, dass die Grdsse der

Unternehmen mit jener der Frutiger Gruppe vergleichbar ist. Weitere Kriterien waren die
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ahnliche Branche und der private Sektor. Damit sollte eine mdglichst grosse Ahnlichkeit fiir
eine allfallige Ubertragung der Modelle und Informationen erzielt werden. Wichtigstes
Kriterium war aber die thematische Passung mit den Fragestellungen (insb. Fragestellung 1
und 2), wobei auch auf eine Modellvielfalt geachtet wurde.

Fir die Fallauswahl wurde in der Literatur und im Internet nach Unternehmen gesucht,
welche bereits Modelle eingefiihrt haben. Bei der Internetrecherche ist die Autorin auf ein
Programm namens Zukunft Arbeitsmarkt Schweiz des schweizerischen
Arbeitgeberverbandes und economiesuisse gestossen. Im Rahmen von diesem Programm
wurden vorbildliche Unternehmen zum Thema Mitarbeitenden 50+ publiziert (Schweizer

Arbeitgeberverband, 2016). Die Tabelle 5 zeigt eine Ubersicht zum Sampling.

Tabelle 5: Sampling der Experteninterviews in Unternehmen mit den jeweiligen thematischen
Schwerpunkten und Fakten zum Unternehmen (eigene Darstellung).

Unternehmen Thematische Schwerpunkte Fakten zum Unternehmen

Unternehmen 1 - Bogenkarriere - Kanton: Zurich
- Sektor: privat
- Branche: Handel

- Grésse: 2700 Fachspezialisten

Unternehmen 2 - Lebensarbeitszeit - Kanton: Bern
- Fliessender Ruhestand - Sektor: offentlich
- Branche: Verkehr
- Grosse: Uber 30'000 Mitarbeitende

Unternehmen 3 - Tandem - Kanton: Luzern
- Flexible Pensionierung - Sektor: privat
- Altersteilzeit / Teilpensionierung - Branche: Energie
- Bogenkarriere - Grgsse: ca. 580 Mitarbeitende

- Springereinséatze

Unternehmen 4 - Tandem - Kanton: Aargau
- Springereinsatze - Sektor: privat
- Pool von Ehemaligen - Branche: Kernenergie

- Grosse: ca. 550 Mitarbeitende

Unternehmen 5 - Bogenkarriere - Kanton: Zurich
- Altersteilzeit - Sektor: privat (Familienunternehmen)
- Springereinsatze - Branche: Metall-, Stahl- und Glasbau
- Tandem - Grosse: 250 Mitarbeitende
- Altersteilzeit - Kanton: Obwalden
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Unternehmen 6 - Bogenkarriere - Sektor: privat (Familienunternehmen)
- Springereinsatze - Branche: Holz- und Innenausbau
- Tandem - Grosse: 200 Mitarbeitende
Unternehmen 7 - Altersteilzeit - Kanton: Zurich
- Bogenkarriere - Sektor: privat (Familienunternehmen)
- Fachkarriere - Branche: Metall- und Glasbau

- Grosse: 55 Mitarbeitende

Das Sampling besteht aus sieben Unternehmen aus der Deutschschweiz. Eines ist
offentlich, der Rest sind private Unternehmen. Die Grdsse reicht von 55 Mitarbeitenden bis
zu Uber 30'000.

6.2.2 Interviewleitfaden

Der Interviewleitfaden wurde aufgrund der theoretisch-wissenschaftlichen Grundlagen (vgl.
Teil 1) und aufgrund der Fragestellungen erstellt. Dabei wurden mithilfe des SPSS-Prinzips
(sammeln, prifen, sortieren und subsumieren) Sachfragen abgeleitet und thematisch
strukturiert (Helfferich, 2011). Er beginnt gemass Liebold und Trinczek (2009) mit den
Rahmenbedingungen des Gesprachs (Anonymitat, zeitlicher Rahmen, Uberblick, Ziele,
Themen, Hintergrund, Tonbandaufnahme, weiteres Vorgehen und Besonderheiten zur
Situation). Zudem beinhaltet er sechs Blocke zu den Themen der Fragestellungen (Modelle
des Berufsaustritts, Modelle der Fihrungsiibergabe, Zielgruppe, Fuhrungstatigkeit,
Arbeitsfahigkeit, organisationskulturelle Voraussetzungen). Der Leitfaden wurde auf die
unterschiedlichen Unternehmen und deren thematische Schwerpunkte angepasst. Die

Vorlage fur die unterschiedlichen Interviewleitfaden findet sich im Anhang B1.

6.2.3 Durchfuhrung

Die Unternehmen wurden per E-Mail oder Telefon fur das Experteninterview angefragt. Von
den neun angeschriebenen Unternehmen haben sich sieben fir ein Interview bereit erklart.
Die Interviews fanden in den Raumlichkeiten der Unternehmen statt und dauerten rund eine

Stunde. Sie wurden alle auf Tonband aufgenommen.

6.2.4 Auswertung

Das Hauptinteresse richtet sich auf die thematische und inhaltliche Informationsgewinnung.
Experteninterviews mit dem eben genannten Ziel werden in der Forschungspraxis mithilfe
der qualitativen Inhaltsanalyse ausgewertet und orientieren sich am Konzept von Mayring

(2010) (Bogner et al., 2014). Ein derartiges funfstufiges Auswertungskonzept stammt von
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6. Meth

Glaser und Laudel (2014). Es wird zusammen mit dem Vorgehen bei der Auswertung in der

Abbildung 8 dargestellt.

q . h
1. Fragestellung und Materialauswahl

- Definition der relevanten inhaltlichen Aspekte anhand der Forschungsfragen (sechs
Themenbldcke, vgl. Kapitel 5).
- Materialauswahl: Da ein inhaltliches Interesse an den Daten besteht, werden die Interviews nicht
transkribiert (wortwdrtliche Verschriftlichung des Gespréachs), sondern sinngemass paraphrasiert
| (sinngemasse Wiederholung des Gesagten) (vgl. Tabelle unter 3. Extraktion).
N e

\ 4

2. Aufbau des Kategoriensystems

Das Kategoriensystem enthdlt die einzelnen Kategorien (thematische Informationen) sowie ihre
Beziehungen zueinander und dient der Durchsuchung der Interviews auf relevante Informationen.
Es wurde aufgrund der Fragestellungen, der theoretischen Grundlagen und des Leitfadens
deduktiv (Kategorien werden im Voraus definiert) erarbeitet. Es war jdoch offen flr neue Kategorien
aus dem Material heraus (induktiv).

M oy
Modelle
Modelle e
L — | Finanzierung
Finanzierung | =
Einfih | Einfiihrung
infihrung . Eyr——
Modelle der Fiihrungsiibergabe Veranderungen / Mehrwert
Veranderungen / Mehrwert -
Jeranderungen  VEMeT | (Fragestellung 2) / Einflussfaktoren / Erfolgsfaktoren
Herausforderungen % { ——
. ’f \ { | Kommunikation
Einflussfaktoren / Erfol ktoren \ ) ! 2O
| Kategoriensystem | Rickmeldungen
Ruckmeldungen | T o\ T wa—
Komp en und Fihrungsrolle .f'll \ "\._r P lentwickl
= _ { ersonalentwicklun
Ubemnahme der Filhrungstatigkeit : | —Ereonaeneng
/ Erfahrungen

A

D fie und altere Mitarbeitend / [evr ey -
g e e el \ m - | Wiinsche und Bedirfnisse
Kutiur | \ Zielgruppe (Fragestellung 3) ( K N

Akzeptanz |
Akzeplanz | Einstellungen, Erwartungen und Interessen

\ 4

3. Extraktion

Um die Essenz der thematisch geordneten Informationen zu erhalten, werden die Interviewtexte
systematisch auf zweckdienliche Informationen hin durchsucht. Dabei werden die Paraphrasen
(gekirzte Aussage) und die Generalisierung der Paraphrase dem Kategoriensystem zugeordnet.
Ziel ist die Herstellung einer integrierten Informationsbasis aller Interviews, um die Fragestellungen
beantworten zu kénnen (siehe Beispiel in der nachfolgenden Tabelle).
\ n
A

.

Urspringliche Aussage Paraphrase Generalisierung Kategorie

(Auf Tonband) Jobsharing gibt es nicht Jobsharing auf Modelle des
viele Modelle und in Fuhrungsebene nicht  Berufsaustritts —
Fuhrungspositionen maoglich, braucht Jobsharing
schon gar nicht, braucht Ansprechperson
immer eine
Ansprechperson
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4. Aufbereitung der Daten

Im vierten Schritt werden inhaltlich zusammenhé&ngende Informationen zusammengefasst und
redundante Informationen reduziert.

5. Auswertung

Zum Schluss werden die Fragestellungen beantwortet. Es geht dabei auch um eine vergleichende
Analyse von Fallen (lassen sich z.B. bestimmte Gemeinsamkeiten finden?) (vgl. Kapitel 7.2, 7.5
und 8).

p.

Abbildung 8: Vorgehen bei der Auswertung der Experteninterviews (eigene Darstellung).

6.3 Momentaufnahme: Leitfadengestitzte Experteninterviews mit

Flihrungspersonen der Frutiger Gruppe

Die Befragung der Zielgruppe hat einen erheblichen und nachhaltigen Einfluss auf die
Akzeptanz, Zufriedenheit, Motivation und Identifikation mit den Massnahmen (Winiger,
2011). Aus diesem Grund werden Experteninterviews mit Fiihrungspersonen der Frutiger
Gruppe gefiuhrt, wobei nachfolgende Ziele verfolgt werden:

¢ Meinungen und Einschatzungen zu den Modellen einholen - Fragestellung 1 und 2

e Bedurfnisse, Interessen und Starken abfragen - Fragestellung 3

o Erfahrungen mit der Fihrungsibernahme und Fuhrungstatigkeit erfragen >

Fragestellung 4
e Einstellungen zum Erhalt der Arbeitsfahigkeit erfragen - Fragestellung 5

e Einblick in die Organisationskultur erhalten = Fragestellung 6

Fir die Begrindung der Methodenwahl des leitfadengestitzten Experteninterviews wird auf

das Kapitel 6.2 verwiesen.

6.3.1 Sampling

Die Autorin hat sich fur eine Vollerhebung der Geschéfts-, Abteilungs- und Projektleiter in der
letzten Erwerbsphase und jener, welche eine interne Fihrungsibernahme vollzogen haben,
entschieden. Von den insgesamt zwolf Mitarbeitenden konnten zehn fir ein
Experteninterview gewonnen werden. Funf gehdren zur Gruppe der alteren

Fuhrungspersonen und funf zur Gruppe der Jingeren. Alle Personen sind mannlich. Die
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Alteren sind zwischen 56 und 64 Jahre (Durchschnitt 61,6 Jahre) alt, die Jiingeren zwischen
38 und 42 Jahre (Durschnitt 39,8 Jahre). Die Alteren haben zwischen 9 und 33 Jahre

Fuhrungserfahrung, die Jingeren zwischen 8 und 20 Jahre.

6.3.2 Interviewleifaden

Es wurde ein Leitfaden fir die alteren Fuhrungspersonen und einer fir die jungeren
Fuhrungspersonen konzipiert. Die LeitfAden bestehen aufgrund der Fragestellungen
wiederum aus sechs Blocken. Die Blocke wurden fiur die Gestaltung des Einstiegs in das
Interview anders angeordnet als beim Leitfaden flr die Experteninterviews in den
Unternehmen (Jiingere erzéhlen von der Fiihrungsiibernahme, Altere erzéahlen zu ihrer
momentanen Situation). Schwerpunkte waren wiederum die Fragestellungen 1 und 2. Die
Leitfaden finden sich im Anhang B2 und B3. Fir weitere Ausfihrungen wird auf das Kapitel

6.2.2 verwiesen.

6.3.3 Durchfuihrung

Die Geschafts-, Abteilungs- und Projektleiter wurden mittels E-Mail durch Herrn Augstburger
Uber die Bachelorarbeit und die Experteninterviews informiert. Danach wurden sie per E-Malil
durch die Autorin kontaktiert. Die Interviews fanden zwischen Mérz und April 2016 in den
Réaumlichkeiten der Interviewpartner statt. Sie dauerten rund eine Stunde und wurden mit

einer Ausnahme auf Tonband aufgenommen.

6.3.4 Auswertung
In der Abbildung 9 ist das Kategoriensystem fir die Auswertung der Experteninterviews mit

den Fuhrungspersonen der Frutiger Gruppe abgebildet.

Erfahrungen
| Teilpension

Altersteilzeit
Rallotae oLy
enkarriara

Demografie und sltere Mitarbei Zeitpunkt der Pensicn

/! Lebensarbeitszeit
Jobsharing / Tepsharing

Kutlur | /
Akzeptanz f,-" ing / i
Organisationale W\ ur |9c|| \ ! L Uber Pension hinaus arbaiten

Erfulgsfakloren Kategorlensystern Tandem
Erhalt i mww 1/ Mentoring / Patenschaft
Pstsunalsntwlcklung \Mﬂ erI von Ehemaligen
Kompstenzen und Fik / '-\ | Beratung
Ubernahme der Filhrung _ \ Erfah;ungen

\ [ Wiinsche und Bediirfisse
', Zielgruppe (Frag 3]}1(

Einstellungen, Erwartungen und Interessen
\_Lohnanpassung

Abbildung 9: Kategoriensystem fir die Auswertung der Experteninterviews mit Fiihrungspersonen der
Frutiger Gruppe (eigene Darstellung).
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Das Vorgehen der Auswertung deckt sich mit jener der Experteninterviews in Unternehmen.

Deshalb wird auf das Kapitel 6.2.4 verwiesen.

6.4 Nutzwertanalyse

Die Nutzwertanalyse ist ein Bewertungsverfahren, welches diverse Beurteilungskriterien

gleichzeitig berlcksichtigt. Sie eignet sich zur Beurteilung von komplexen Lésungsvarianten.

Prinzip ist, dass jene Variante gewahlt wird, die den hdchsten Gesamtnutzen liefert. Daflir
wird jede Variante auf den Kriterien mit einer Note bewertet. Der Gesamtnutzen jeder

Variante berechnet sich durch die Summation der gewichteten Kriterien (Schweizer, 2008).

Die Autorin hat sich fur die Durchfihrung einer Nutzwertanalyse entschieden, um die
Modelle zu bewerten und jene mit dem hdchsten Nutzen empfehlen zu kénnen. Als
Varianten gelten die in den Fallstudien (vgl. Kapitel 7.2) und der Theorie (vgl. Kapitel 4.1.1)
dargestellten Modelle. Kriterien sind die Beurteilungskriterien von flexiblen
Arbeitszeitmodellen (vgl. Kapitel 4.1.2). Die Kriterien aus Sicht der Mitarbeitenden (Anhang
B4) wurden wahrend den Experteninterviews durch die Fihrungspersonen priorisiert und
jene aus Sicht Unternehmen (Anhang B5) durch den Personalleiter der Frutiger Gruppe.
Jeweils die drei Kriterien mit der héchsten Prioritat wurden fiir die Nutzwertanalyse
herangezogen. Zusatzlich gewichtet wurden die Kriterien nicht. Die Bewertungsskala wurde
wie folgt festgelegt: 3 sehr positiv, 2 positiv, 1 neutral, 0 nicht bewertbar und -1 negativ. Die

Bewertungsmatrix findet sich im Anhang C.
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Il ERG

I ERGEBNISSE, HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN UND DISKUSSION

7. Ergebnisse

Nachdem im vorhergehenden Kapitel die Methodik erlautert wurde, finden sich in diesem

Kapitel die Ergebnisse der Datenerhebung.

7.1 Dokumentenanalyse

Ziel der Frutiger Gruppe ist es, zu den attraktivsten Arbeitgebenden in der Baubranche
zahlen zu kdnnen. Beschéaftigungssicherheit, Entfaltungs- und Karriereméglichkeiten,
Fursorgepflicht, Gesundheitsschutz, Arbeitssicherheit und korrekte Behandlung sind ihr
wichtig (Frutiger AG, 2015).

Da die Frutiger Gruppe schweizweit tatig ist, wird insbesondere von Kadermitarbeitenden die
Bereitschaft fir einen Arbeitsplatzwechsel erwartet.

Stimmen die Leistung oder das Verhalten der Mitarbeitenden wiederholt nicht mit den
Anforderungen Uberein, wird eine Versetzung oder Trennung sorgfaltig geprift. Dabei wird
auf das Alter, Dienstalter und die Arbeitsmarktfahigkeit Ricksicht genommen (Frutiger AG,
2015).

Von allen Mitarbeitenden wird gefordert, dass sie die Bereitschaft zur Sicherung ihrer
Arbeitsmarktfahigkeit aufbringen. Bei der Frutiger Gruppe wird eine langfristige
Kaderplanung betrieben, wobei die Stellen, wenn mdglich, intern besetzt werden. Ziel sind
die Forderung von Nachwuchskréaften und der Erhalt des Know-hows sowie Wissenstransfer

von einer Generation auf die andere (Frutiger AG, 2015).

Im Unternehmensleitbild wird betont, dass die Mitarbeitenden die Basis des Erfolges

darstellen, weshalb ihre Aus- und Weiterbildung geférdert wird (Frutiger AG, n.d.b).

Abteilungsleitende tragen die Verantwortung fur die erfolgreiche Fiihrung einer Abteilung
und reprasentieren diese nach aussen. Zu ihren Aufgaben gehéren die stufengerechte
Fuhrung des Kaders, Personalplanung, Auftragsakuisition, Offertenbearbeitung,
Kundenbetreuung, Pflege des Beziehungsnetzes, Oberaufsicht Gber die
Auftragsabwicklungen, finanzielle Flihrung, Beschaffungen, Prasenzmanagement und die
Umsetzung der Arbeitssicherheit.

Den Projektleitenden sind Baufuhrende und Poliere unterstellt. Sie tragen die
Verantwortung fur den Erfolg der Projekte und stellen die strukturierte Abwicklung der
Projekte sicher. Sie reprasentieren die Frutiger Gruppe gegeniiber den Bauherren und
anderen Partnern, Partnerinnen. Zu ihren Aufgaben gehdren Offertenbearbeitung der
zugeteilten Projekte, Koordination der Bauablédufe und der Personalplanung, Beschaffung
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von Inventar und Baumaterialien, Kontrolle der Arbeitssicherheit, stufengerechte Fiihrung

des zugeteilten Kaders, Umsetzung der Werkvertrage, finanzielle Filhrung sowie Umsetzung

des Prasenzmanagements (Augstburger, 2015).

Ausfuhrungen zu den Geschéftsleitenden fehlen, da keine Stellenbeschreibung vorhanden

ist.

7.2 Falldarstellungen: Experteninterviews in Unternehmen

7.2.1 Unternehmen 1: Bogenkarriere und flexible Pensionierung

Informationen zum Unternehmen: Private, im Handel tatige Unternehmung mit Sitz im

Kanton Zirich, beschéftigt ca. 2’700 Fachspezialisten

Tabelle 6: Ergebnisse zum Experteninterview mit dem Unternehmen 1 (I11) (eigene Darstellung).

Modelle Bogenkarriere

Ab ca. 55 Jahren kénnen Mitarbeitenden Fiihrungsverantwortung
abgegeben (z.B. Ubernahme eines kleineren Teams), den
Beschaftigungsgrad reduzieren oder eine andere Funktion (z.B.
Fachfunktion) innerhalb des Unternehmens einnehmen.

Flexible Pensionierung

Ist zwischen 58 und 70 Jahren mdglich.

Zusatzinformationen .

Vorgehen: Vorgesetzte schauen im Einzelfall, was von
Unternehmensseite her moglich ist und was die Bedurfnisse der
Mitarbeitenden sind. «Fur uns ist es ganz wichtig, dass wir
gegenseitig eine win-win Situation habenx» (Leiterin Personelles, 11).
Lohn: «Mitarbeitende mussen auch etwas an die Bogenkarriere
zahlen, das ist uns wichtig» (Leiterin Personelles, I1). Bei der
Anpassung des Lohnes wird darauf geachtet, dass er fir beide
Seiten vertretbar ist.

Pensionskasse mit Leistungsprimat: Ab dem Alter von 55 Jahren
werden die letzten vier Jahre mit dem héchsten Einkommen
herangezogen, um die Rente zu berechnen (Arbeitszeitreduktion ab
56 Jahren hat keinen Einfluss auf die Rente).

Kommunikation ist sehr wichtig: Bogenkarriere wird bei jeder
Gelegenheit erwahnt (z.B. bei Einstellungsinterviews, Gesprachen
mit Vorgesetzten und Mitarbeitenden), gelebte Falle und Erfolgstorys
werden auf dem Intranet oder in der Hauszeitung kommuniziert
(Beispiel der Person Y als Art Vorbild, da alle Mitarbeitenden sie
personlich kennen).

Einfuhrung: Braucht lange Planung und in der Phase des Rollouts
viele Informationen an die Betroffenen.
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Mehrwerte der .
Bogenkarriere .

Erhalt der Arbeitsfahigkeit

Umgang mit der Demografie, den Arbeitsmarktentwicklungen, der
zunehmenden Arbeitsbelastungen und dem langeren
Erwerbsprozess

Erfullung des Bediirfnisses nach Flexibilitat

Wissenstransfer

Nachwuchsférderung und Eréffnung von Karrieremdglichkeiten
Kontinuitat im Unternehmen

Altersgemischte Teams (gegenseitiger Profit)

«lch bin Uberzeugt, dass die Bogenkarriere auch eine hohere
Motivation bringt und dadurch auch bessere Gesundheit. Dies ist fir
mich eine ganz wichtige BGM [betriebliches
Gesundheitsmanagement] Massnahme» (Leiterin Personelles, 11).

Herausforderungen Herausforderungen

und Erfolgsfaktoren .
der Bogenkarriere

Uberzeugung der Vorgesetzten (Akzeptanz von Teilzeitarbeit ist nicht
Uberall vorhanden)

Besprechung der neuen Spielregeln bei Funktionswechsel (Ablésung
kann bei alteren Mitarbeitenden, die lange in einer Funktion tétig
waren, langer dauern.)

Statusorientierte Personen

Unfreiwillige Félle

Erfolgsfaktoren

Jiingere Vorgesetzte sind offener fur flexible Arbeitsmodelle.
Positive Haltung der Linienvorgesetzten und der Mitarbeitenden

Das Modell im HR-Prozess strukturell verankern.

«Tue Gutes und sprich dartiber» (Leiterin Personelles, 11).

Sorgsam kommunizieren, als win-win Situation darstellen und
Entscheide selber fallen lassen, damit ein Gesichtsverlust verhindert
werden kann.

Zielgruppe (Fragestellung 3)

Altere Mitarbeitende

e Erfahrung, Senioritat und Gelassenheit sind ihre Starken.
e Haben eine héhere Absenzenquote und ab ca. 50 Jahren eine verminderte Leistungsfahigkeit.

Jungere Mitarbeitende

e Handeln eher anhand von Versuch und Irrtum.
¢ Sind nicht mehr bereit, die Karriere vor die Familie und die Freizeit zu stellen.

e Jobsharing ist auf Fihrungsebene schwierig (braucht eine Ansprechperson).
o Teilzeit bei Mannern wird gefordert.
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Die Bogenkarriere wird sehr gut akzeptiert. Mitarbeitende konnten in allen Féllen gut aus dem
Unternehmen hinausbegleitet werden, sodass niemand mit einem Gefuihl von Frust ging.

Anmerkung: Die Rohdaten zu dieser Falldarstellung wurden im Rahmen der Projektarbeit 2

an der Fachhochschule Nordwestschweiz durch die Autorin erhoben und basieren auf dem

Leitfaden der Projektarbeit 2.

7.2.2 Unternehmen 2: Lebensarbeitszeit und fliessendes Pensionierungsmodell

Informationen zum Unternehmen: Offentliche Unternehmung aus der Verkehrsbranche mit
Sitz im Kanton Bern, beschéftigt iber 30'000 Mitarbeitende

Tabelle 7: Ergebnisse zum Experteninterview mit dem Unternehmen 2 (12) (eigene Darstellung).

Modelle

Freiwillige Modelle fir alle Mitarbeitenden ab Mai 2015.

Lebensarbeitszeit

Konzept: Geld (13. Monatslohn, Treuepramie, Jahresbezlige) oder
Zeitelemente (Ubergesetzliche Ferienwoche, 100 Stunden
Zeitguthaben, Sonntags- und Nachtzulagen) ansparen, um sie spater
zum aktuellen Stundenlohn fur einen Langzeiturlaub (4-12 Wochen),
eine individuelle Arbeitszeitreduktion (wahrend min. 3 Monate) oder
Arbeitszeitreduktion vor der Pensionierung zu beziehen.

Konto: Maximal 3'000 Stunden, erstmaliger Bezug ab 170 Stunden,
eigenhandige Einrichtung des Kontos, Auszahlung sofern das Konto
nicht vor Austritt aufgebraucht wird.

Vorgehen: Bezug muss in Absprache und im Rahmen der
betrieblichen Mdglichkeit stattfinden (einmalige Ablehnung durch
Vorgesetzte mdglich, Bezugswunsch muss im darauffolgenden Jahr
gewahrt werden).

Fliessende Pensionierung

Konzept: (Fliessende) Senkung des Beschéftigungsgrades ab 60
Jahren und Verlangerung der Tétigkeit Giber das ordentliche
Pensionierungsalter hinaus (max. drei Jahre). Ab 64 bzw. 65 Jahren
befristeter Arbeitsvertrag und Bezug der AHV. Lohn wird
entsprechend der Arbeitszeitreduktion angepasst.

Zusatzinformationen

Kommunikationsmittel: Testimonials (Referenzbeispiele),
Entwicklung einer Broschire, Informationen und haufig gestellte
Fragen auf dem Intranet, Erfolgstorys, Zeichnungen, Produktion
eines Films, Informationsveranstaltungen und Einrichtung einer
Fachstelle.
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Mehrwerte Mehrwerte der beiden Modelle
e Madglichkeit fliessend in die Pension zu gehen
e Umgang mit der demografischen Entwicklung und dem Wertewandel
e Senkung der Gesundheitskosten und Gesundheitsférderung
e Erh6éhung der Motivation
e Steigerung der Attraktivitat als Unternehmen

Mehrwert der Lebensarbeitszeit
o Dem Bedirfnis nach Flexibilitdt Rechnung tragen

Mehrwerte der fliessenden Pensionierung
e Ca. 10% Einsparung von Rekrutierungskosten
e Psychische und kdrperliche Belastungsreduzierung
e Sicherung und Weitergabe des Know-hows

Herausforderungen Herausforderung der Lebensarbeitszeit
und Erfolgsfaktoren e Personalausfalle bei Nutzung (friihe Personalplanung notwendig)

Herausforderungen der fliessenden Pensionierung
e Umsetzung schwierig (Teilzeitarbeit ist bei alteren Mitarbeitenden
und einigen Berufsgruppen noch nicht verankert.)
e Kulturveranderung verlauft langsam (braucht Uberzeugung,
Eisbrecher, Erfolgstorys und das Aufzeigen der Vorteile)

Erfolgsfaktoren der beiden Modelle
e Systemtechnische Anpassungen zwischen Konzeption und
Einfuhrung brauchen Zeit.
e Einbezug der Betroffenen und wichtigen Stakeholder
e Laufende Anpassung der Modelle
e HR-Beratende und Vorgesetzte sofort schulen und unterstiitzen.

Erfolgsfaktoren der fliessenden Pensionierung
e Wissenstransfer genug frith einplanen
¢ Nachwuchskrafteaufbau

Zielgruppe (Fragestellung 3)

Altere Mitarbeitende
e «Also die alteren Mitarbeitenden liegen uns sehr am Herzen und wir sehen auch das Potenzial
von ihnen, das ist wirklich so eine Kernaussage» (Gesamtprojektleiterin, 12).
e Haben Routine im fachspezifischen Gebiet.
e Sind moglicherweise nicht mehr so schnell und haben eine verminderte
Konzentrationsfahigkeit.

Fur ein Umdenken weg von einer traditionellen Karriere helfen Erfolgsgeschichten und gelebte
Beispiele (von der neuen Lebensqualitat erzahlen). Umdenken muss auch in der Unternehmung
stattfinden = Wille von allen zur Durchsetzung und breiter Rickhalt sind zentral.
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Anmerkung: Die Rohdaten zu dieser Falldarstellung wurden im Rahmen der Projektarbeit 2
an der Fachhochschule Nordwestschweiz durch die Autorin erhoben und basieren auf dem
Leitfaden zur Projektarbeit 2.

7.2.3 Unternehmen 3: Altersteilzeit, Teilpensionierung, Bogenkarriere, flexible
Pensionierung, Springereinsatze und Tandem

Informationen zum Unternehmen: Private Unternehmung aus der Energiebranche mit Sitz

im Kanton Luzern, beschéftigt ca. 580 Mitarbeitende

Tabelle 8: Ergebnisse zum Experteninterview mit dem Unternehmen 3 (I13) (eigene Darstellung).

Modelle Altersteilzeit
e Konzept: Ab 58 Jahren kann das Pensum bis auf max. 50%
reduziert werden.
e Pensionskasse: Versicherter Lohn wird nicht angepasst.
e Lohn wird an das Arbeitspensum angepasst.

Teilpensionierung
e Konzept: Reduktion des Arbeitspensums mit partieller Rente
(héheres Einkommen als bei der Altersteilzeit), ist nicht ein
fortschrittliches Modell.

Bogenkarriere

e Konzept: Fordern von Mitarbeitenden, die nicht bis zur Pension in
der Fuhrungsfunktion bleiben mochten. Aufgabenkompetenzen und
Verantwortung werden zuriickgestuft (z.B. Ubernahme einer
einfacheren Fachverantwortung oder Mitarbeit in Projekten).

e Vorgehen: Muss langfristig geplant werden (Unternehmen kann
nicht X Stellen schaffen). Ev. mit dem Tandem kombinieren
(Stellentausch mit jingerer Person aus dem Team).

e Lohn wird angepasst.

Flexible Pensionierung
o Mitarbeitende kénnen zwischen 58 und 70 Jahren in Pension gehen.

Springereinséatze

e Pensionierte im Stundenlohn in seltenen Projekten oder bei
Spitzenbelastungen einsetzen.

Zusatzinformationen e Modelle sind vor ca. 2 Jahren aus den Bediirfnissen des
Unternehmens und der Mitarbeitenden entstanden.
o Kommunikation: Modelle werden auf dem Intranet, in den
Anstellungsbedingungen und im MAG thematisiert.
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Mehrwerte der e Flexibilitat

Modelle e Attraktivitat als Unternehmen fur alle Altersgruppen
e Zufriedenheit
e Karrierechancen
e Druckreduktion

Herausforderungen Herausforderung
und Erfolgsfaktoren » Uberzeugung der dlteren Mitarbeitenden, welche gewohnt sind bis
der Modelle zur Pension zu arbeiten.

Erfolgsfaktoren

e Enttabuisierung

e Betrachtung des Einzelfalls (Pensionierungswiinsche sind
individuell): «Modelle missen flexibel kombinierbar sein. In der
Kombination werden sie erst richtig interessant. Den Mitarbeitenden
muss der Mehrwert aufgezeigt werden kénnen. Sie sollen die
Instrumente nicht als Bedrohung sehen, sondern als Chance. Als
Drittes brauchen sie eine kulturelle Verankerung. Das Bedurfnis
muss entstehen und wachsen» (Leiter Human Resources, 13).

Modell der Fuhrungsubergabe und Einarbeitung (Fragestellung 2)

Modell: Tandem e Konzept: Junge Fihrungsperson wird parallel nachgezogen, spater

wird die Funktion gewechselt (Altere geht zuriick ins Team oder
Ubernimmt andere Aufgaben). Nutzung des Modells bei Funktionen
mit viel fachspezifischem Anlagewissen (z.B. Projektleitende,
Facharbeitende oder Flihrungspersonen).

e Dauer: 1/2 bis 1 Jahr

e Kosten sind hoch (zwei Personen in derselben Funktion). Bei
Modellkombination (z.B. mit Altersteilzeit) ist eine Kostensenkung

maoglich.
Mehrwerte des e Wissenssicherung und systematische Forderung
Tandems e Monetarer Mehrwert fiir das Unternehmen (Ersatz eines Alteren

durch einen Jingeren, steht aber nicht im Vordergrund)
e Altere sind sehr froh, ihr Wissen weitergeben zu kénnen und Jiingere
nehmen Wissen gerne an.

Erfolgsfaktoren des e Freiwilligkeit

Tandems e Bereitschaft zur Wissensweitergabe
e Frihzeitige Planung
¢ Interne Begleitung
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Zielgruppe (Fragestellung 3)

Altere Mitarbeitende
e Haben grosses Wissen und sind tberlegt
e Sind nicht mehr so schnell und agil
e Ab ca. 57 Jahren sinkt ihre Leistungsfahigkeit.

Jungere Mitarbeitende
e Sinnhaftigkeit in der Arbeit ist ihnen wichtig.
e Funktionieren anders und haben andere Bedurfnisse (Weiterentwicklung und Teilzeitarbeit ist
ihnen wichtig) > Wandel der Kombination von Arbeit und Ausgleich

e Teilzeit in FUhrungspositionen wird gefordert.
e Durchmischung der Fuhrungspersonen in Alter und Geschlecht ist wichtig fur den Erfolg eines
Unternehmens.

o Mitarbeitende werden in ihrer individuellen Entwicklung abgeholt und begleitet.

e Nachwuchskrafteférderung wird betrieben (systematische Talentidentifikation).

o Interne Kurse zur Vorbereitung auf die Pension: Erste Sensibilisierung mit 44 Jahren,
Vorbereitung auf Pensionierung mit 58 Jahren.

Die Modelle werden durch kulturelle Begleitmassnahmen unterstiitzt (Verankerung in den Werten
des Unternehmens und den Fihrungsgrundsatzen).

7.2.4 Unternehmen 4: Springereinsatze, Pool von Ehemaligen und Tandem

Informationen zum Unternehmen: Private Unternehmung im Bereich der Kernenergie mit

Sitz im Kanton Aargau, beschéftigt ca. 550 Mitarbeitende

Tabelle 9: Ergebnisse zum Experteninterview mit dem Unternehmen 4 (14) (eigene Darstellung).

Modelle Springereinsatze
e Pensionierte kdnnen im Stundenlohn (max. 30%) weiterarbeiten (z.B.
in der Jahresrevision oder in nicht abgeschlossenen Projekten).

Pool von Ehemaligen
e Einsatz fur Besucherfihrungen (Jahresvertrdge mit Pensionierten)
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Zusatzinformationen

Erstes Gesprach bzgl. Pension im Alter von 57 Jahren
Wenigste gehen in Teilpension oder mit 58 Jahren in Friihpension

Mehrwerte der
Modelle

Gute Erfahrungen mit den Springereinsatzen gemacht.
Spezialisten werden lange an das Unternehmen gebunden.

Modell der Fihrungstibergabe und Einarbeitung (Fragestellung 2)

Modell: Tandem

Formen: Gibt 1:1 Tandems oder wissenstragende Person hat
mehrere Wissensnehmende (Schaffung von Redundanzen).
Tendenziell ist die Zusammenarbeit anfangs eher eng, dann
autonomer.

Tandembegleitung ist Fihrungsaufgabe (Zielerreichung und
Wissenstransfer werden im MAG bewertet).

Dauer: 1/2 bis 1 Jahr

Vorgehen: Ein Jahr vor der Pensionierung findet der
Funktionswechsel statt (altere Filhrungsperson wird direkt dem
Abteilungsleitenden unterstellt, arbeitet in Projekten oder in der
Abteilung weiter, stellt Wissen zur Verfigung und beantwortet
Fragen).

Lohn wird aufgrund des Leistungsprimats der Pensionskasse nicht
angepasst. > Wertschatzung

Mehrwerte des
Tandems

Wissenssicherung
Wertschatzung fir Altere
Jingere sind froh fiir das Wissen.

Erfolgsfaktoren des
Tandems

Langfristige Personalplanung

Betroffene zu Beteiligten machen

Offen und transparent sein

Modelle in den Unternehmenswerten verankern

Wertschatzung

Aufzeigen des Nutzens

Eisbrecher

Unterstellung der alteren Filhrungsperson dem Abteilungsleitenden
Sensibilisierung und Schulung bzgl. Wissensannahme

Fixierung des Pensionierungszeitpunktes (anfangs dauerten
Doppelbesetzungen schlussendlich drei bis vier Jahre)
Generationenwechsel und Nachwuchsférderung: «Weil ich wiirde
sagen, zu 80% ist die junge Fiihrungsperson durch die Altere
mitgeférdert worden und ich denke das macht sehr viel bezliglich der
Akzeptanz aus» (Leiterin Personalentwicklung, 14).

«Modell ist sehr spezifisch auf Unternehmen ausgelegt. Man kann es
eventuell nicht 1:1 Gbernehmen. Wichtig ist ... man muss einfach
relativ schnell mit den Betroffenen Kontakt aufnehmen. Wie sieht
deine Planung aus? Und dann halt aufzeigen, dass das
Mentorenmodell nicht bedeutet, jemanden auf das Abstellgleis zu
schiebenx» (Leiterin Personalentwicklung, 14).
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Zielgruppe (Fragestellung 3)

Altere Mitarbeitende
e Geben gerne Fihrungsverantwortung im Alter ab
e Haben Routine, Wissen und Erfahrung
e Konnen manchmal festfahren

Jungere Mitarbeitende
e Sind wacher, da sie nicht auf die Erfahrung zurtickgreifen kénnen
¢ Sind innovativ und haben viele Ideen

¢ Den Fihrungspersonen missen Wege im Unternehmen er6ffnet werden. Ihnen muss
Wertschatzung entgegengebracht werden, damit sie im Unternehmen bleiben.
o Stufenweise Einfihrung der neuen Fiuhrungsperson ist gut.

o Jeder Mitarbeitende hat 16 Tage Ausbildung wéahrend einem Jahr.

e Personalentwicklung von Fuhrungspersonen: Startmodul (Grundséatze und
Fuhrungsinstrumente), Grundmodul (Rustzeug, Anwendung MAG, externe Fiihrungsschulung)
und diverse weitere Module (Rekrutierung, Controlling, Zielvereinbarung, Fehlerkultur).

e Generationenwechsel auf Fiihrungsebene hat begonnen - wichtig das Thema jingere und
altere Personen zu thematisieren.
e Werte sind Basis und im Unternehmensleitbild, in der Strategie und im Zielpapier festgehalten.

7.2.5 Unternehmen 5: Bogenkarriere, Altersteilzeit, Topsharing, Springereinsatze und

Tandem

Informationen zum Unternehmen: Privates Familienunternehmen mit Sitz im Kanton
Zurich. Im Metall-, Stahl- und Glasbau tatig, beschéftigt ca. 250 Mitarbeitende

Tabelle 10: Ergebnisse zum Experteninterview mit dem Unternehmen 5 (15) (eigene Darstellung).

Modelle Bogenkarriere und Altersteilzeit
o Konzept: Arbeitszeitreduktion (fiir Fiihrungspersonen nicht moglich),
Positionswechsel, Ubernahme administrativer Tatigkeiten,
Unterstltzung der neuen Fihrungsperson oder Mitarbeit in Projekten
maoglich.
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Beispiel: Verkaufsleiter reduziert Pensum, geht spater ein Glied
zurlick, arbeitet dafur langer in der Kalkulation oder Beratung.
Lohn wird angepasst.

Topsharing

Gab Fall mit einer jingeren und einer alteren Fihrungsperson, wobei
die Altere das Pensum fliessend reduziert hat.

Springereinsatze

Liste mit Pensionierten, die auf Abruf angefragt werden kénnen. Sie
werden nicht polyvalent eingesetzt.

Zusatzinformationen .

Modelle sind nicht nur freiwillig (wenn Leistung nicht stimmt, handelt
das Unternehmen).

Keine fixen Modelle: «Und jedes Mal ist es wieder ein wenig anders
... der eine moéchte weniger arbeiten oder gerade mehr und da muss
man immer etwas drauf schauen» (Delegierte des Verwaltungsrates,
15).

Einfihrung: Alles hat mit einem Einzelfall begonnen. Die anderen
Mitarbeitenden haben gemerkt, dass Bedirfnisse gedussert werden
koénnen.

Vorgehen: Fragen bzgl. Zukunftsplane im MAG einfliessen lassen
(frihzeitige Einleitung von Massnahmen).

Mehrwerte der .
Modelle .

Flexibilitat

Bedurfnisbefriedigung

Hohe Identifikation mit dem Unternehmen
Positive Wirkung auf das Klima
Motivationssteigerung

Herausforderung und  Herausforderung der Bogenkarriere

Erfolgsfaktoren o

Aufpassen, dass die Bogenkarriere nicht missbraucht wird, um
Mitarbeitende los zu werden.

Erfolgsfaktoren der Modelle

Frihzeitige Gesprache

Erarbeitung eines Lohnsystems (Einordnung der Tatigkeiten),
welches konsequent gelebt wird.

Vorausschauendes Denken (bei freier Stelle wird Uberlegt, ob in den
nachsten Jahren jemand internes in Frage kommen kénnte.)

Das HR muss in der Lage sein, die Mitarbeitenden mit ihren
Bedirfnissen zu empfangen und neutrale Gesprache zu fuhren.

Der Wille der Mitarbeitenden zur Neuorientierung und Weiterbildung
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Modell der Fihrungsubergabe und Einarbeitung (Fragestellung 2)

Modell: Tandem e Konzept: Wird hauptsachlich in der Montage und Produktion

eingesetzt (Projektleitung auch maoglich, z.B. erst
Administrationsaufgaben, spater Ubernahme der Funktion. Oder
gegenseitige Ergénzung, wenn Altere viel Erfahrung haben, aber
nicht mehr auf der Hohe der Technik und EDV sind).

¢ Nutzung fur Nachwuchsférderung und fliessende Pensionierung

e Dauer: Unterschiedlich, tendenziell rund 1 Jahr

e Tandems werden durch vorgesetzte Personen begleitet und im MAG
wird die Zielerreichung tberpruft.

e Arbeiten mehr als eine 100% Stelle zusammen (Kostenfrage).

Mehrwerte des e Nachwuchsférderung
Tandems e Wissenstransfer

Zielgruppe (Fragestellung 3)

Altere Mitarbeitende
e Haben viel und wichtiges Know-how
¢ Sind weniger gut mit EDV und technischen Entwicklungen

Jungere Mitarbeitende
¢ Sind besser/anders ausgebildet als friher

e Fihrung ist eine Erfahrungssache, kann nicht nur in der Ausbildung gelernt werden.

e Filhrung bedeutet eine Situation manchmal schnell und vorausschauend beurteilen zu kénnen,
Entscheide zu fallen, mit Menschen zu kommunizieren und sich bzw. seine Fiihrungseinheit gut
organisieren zu kénnen.

o Kontinuierliche Weiterbildung wird in Modulen angeboten.
e Bei Verbanden mitmachen, um Einfluss auf Weiterbildungsangebote zu haben.

o Vertrauenskultur ist wichtig.
o Es darf keine Wohlfuihlkultur entstehen (das Gefiihl haben, die Leistung nicht mehr bringen zu
mussen, weil Modelle vorhanden sind).
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7.2.6 Unternehmen 6: Altersteilzeit, Bogenkarriere, Springereinsatze und Tandem

Informationen zum Unternehmen: Privates Familienunternehmen mit Sitz im Kanton

Obwalden, beschéftigt im Holz- und Innenausbau ca. 200 Mitarbeitende

Tabelle 11: Ergebnisse zum Experteninterview mit dem Unternehmen 6 (16) (eigene Darstellung).

Modelle

Konzept: Kein fixes Modell. Alle Félle werden einzeln betrachtet:
Bogenkarriere, Springereinsétze (ohne Vertrag nach der
Pensionierung, um Spitzen zu brechen oder al Urlaubs- und
Militarvertretung) oder Arbeitszeitreduzierung (mind. 60% Pensum)
sind maglich.

Vorgehen: Zwei Jahre vor der Pension wird eine Bedirfnisabklarung
gemacht (Pensionierungszeitpunkt und Bedirfnis nach
Fuhrungsabgabe klaren).

Zusatzinformationen

Maoglichkeiten sind aus den Bedirfnissen der Mitarbeitenden
entstanden (Unternehmen will nahe bei den Mitarbeitenden sein).

Mehrwerte der
Modelle

«Sind happy, weil sie gebraucht werden, eine Aufgabe, eine
Befriedigung sowie ein Einkommen haben, also positiv»
(Unternehmensleiterin, 16).

Win-win Situation

Mitarbeitende, welche ein Glied zuriickgetreten sind, waren froh
(kdnnen intensiver ihrer Lieblingstétigkeit nachgehen).

Erfolgsfaktoren der
Modelle

Freiwilligkeit
Individuelle Betrachtung jedes einzelnen Falls
Kommunikation ist A und O.

Modell der Fihrungsubergabe und Einarbeitung (Fragestellung 2)

Modell: Tandem

Beispiel: Verkaufsleiter geht ein Glied zurtick und begleitet
Nachwuchskraft. Beide haben ihre eigenen Projekte.

Ablauf: Mit den Beteiligten zusammensitzen und Risiken besprechen
(Wille? Fahigkeiten? Motivation?). Nach ca. einer Woche findet
erneutes Treffen statt (definitiver Entscheid und Planung).
Anschliessend wird eine interne Begleitung mit regelméassigen
Standortsitzungen angeboten.

Dauer: Meistens nicht langer als zwei bis drei Monate
(Nachwuchskraft soll sich anschliessend entfalten). Je nach Funktion
jedoch bis zu einem Jahr (klare Aufgabenverteilung).

Lohn wird bei Funktionswechsel angepasst.

Mehrwert des
Tandems

Juingere profitieren von der Erfahrung und Altere lernen von den
Jingeren (z.B. Digitalisierung).

Bachelor Thesis | Demografieorientiertes Personalmanagement 43

7. Erge



Erfolgsfaktoren des e Kommunikation
Tandems e Bereitschaft fir den Wissenstransfer

e Flexible Strukturen

e Einbezug der Betroffenen

e Aufzeigen des Sinns

o Freiwilligkeit (zur Verhinderung des Gesichtsverlustes)

Zielgruppe (Fragestellung 3)

Altere Mitarbeitende

Sind nicht mehr gleich schnell mit EDV

Sind weniger flexibel

Technologie hat sich massiv verandert und da kommen nicht alle mit.
Das hohe Tempo kann zu Uberforderung fiihren.

Jungere Mitarbeitende

Haben eine andere Ausbildung, Ideen und Anspriiche

Hdéren gerne, wie es friher lief. Mochten aber selber Erfahrungen machen.

Status ist ihnen nicht mehr so wichtig (wollen Spass an der Arbeit und am Leben).
Erheben Anspruch auf Auszeiten

Sind nicht mehr gleich loyal, wie es die Alteren sind.

Altere Fuihrungspersonen sind eher Partons (Alleinherrschaft, Gehorsam, Disziplin) = heute
Einbindung, Partizipation und Verantwortungsiibergabe.

Externe Fuhrungsschulungen werden organisiert (z.B. Gesprachsfiihrung,
Kompetenzentwicklung).

Wer weiterkommen will, wird unterstiitzt und geférdert.
Altere haben tendenziell weniger Interesse an Personalentwicklung.

Thema Alt und Jung ist wichtig.

Durchmischung im Unternehmen ist zentral.

Wenn jemand guter Job macht, spielt Alter keine Rolle (die Arbeit muss Spass bereiten!).
«Mensch steht im Mittelpunkt, je besser sie integriert, involviert sind, je besser sie geférdert und
gefordert werden, desto loyaler und motivierter sind sie. Egal ob er jung oder alt ist»
(Unternehmensleiterin, 16). = Respekt und Anstand als oberstes Gebot.

7.2.7 Unternehmen 7: Altersteilzeit, Bogenkarriere und Fachkarriere

Informationen zum Unternehmen: Privates Familienunternehmen mit Sitz im Kanton

Zirich, beschéftigt im Metall- und Glasbau ca. 55 Mitarbeitende
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Tabelle 12: Ergebnisse zum Experteninterview mit dem Unternehmen 7 (17) (eigene Darstellung).

Modelle

Vor ca. finf Jahren festgestellt, dass die klassische Karriere ein
Auslaufmodell ist (Geld ist nicht mehr im Mittelpunkt, sondern auch
die Freizeit).

Konzept: Kein schriftliches Konzept. Nutzung der Méglichkeiten
durch alle Mitarbeitenden mdglich: Teilzeitarbeit (mit
Rucksichtnahme auf das Unternehmen, auch in der Fihrung),
Bogenkarriere (jemanden aus der direkten Fihrung herausnehmen,
weil er oder sie z.B. altershalber nicht mehr mag) und Fachkarriere
(iemandem, der keine Fihrungsqualitat hat, aber fachlich sehr gut ist,
eine Entwicklungsmdglichkeit in seinem Fach anbieten).
Lohnanpassung ist kein Problem. Unternehmen geht den
Mitarbeitenden mit der Pensionskasse entgegen (versicherter Lohn
bleibt 100%).

Zusatzinformationen

Wandel weg von einer traditionellen Karriere ist im Unternehmen
gewachsen (erste Mitarbeitende sind mit dem Wunsch gekommen,
wurde in der Geschéftsleitung diskutiert > Unternehmen hat keine
andere Wahl in Zukunft).

Mehrwerte der
Modelle

Bindung von Mitarbeitenden

Sicherung des Wissens und Lernen aus Fehlern

Keine kostspieligen Neueinstellungen

Steigerung der Attraktivitat des Unternehmens

Teilzeitarbeitende sind motiviert in 90% 100% zu geben.
Verantwortungszuwachs fuhrt zu Personlichkeitsentwicklung und
Selbstandigkeit.

Vermeidung von Fehlbesetzungen in der Fuhrung (Karrieredruck)

Erfolgsfaktoren der
Modelle

Teilzeitmitarbeitende mussen sich organisieren kénnen.
Mitarbeitende am richtigen Ort einsetzen.

Immer fair fur Mitarbeitende und Unternehmen

Teilzeit in FUhrung ausprobieren und es den Mitarbeitenden
zutrauen.
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Zielgruppe (Fragestellung 3)

e Guter Mix zwischen Alt und Jung ist wichtig.

e <«Altere sind in der Firma zuhause. Die Jungen arbeiten bei uns, weil die Arbeit interessant ist
und wenn die Arbeit nicht mehr interessant ist, kann es sein, dass sie gehen. Wenn sie denken
Lohn und Leistung stimmen nicht tiberein, dann gehen sie. Bei Alteren ist Karriere nicht mehr
wichtig, sondern ein sicherer Arbeitsplatz, Weiterentwicklung im Sinne auf dem aktuellen
technischen Stand zu bleiben» (Geschéftsfuhrer, 17).

Altere Mitarbeitende
e Erfahrung und Know-how der Alteren ist wichtig.
¢ Wollen nicht zum alten Eisen gehoren, sondern mit den Jiingeren zusammen etwas machen.

Jungere Mitarbeitende
e Jiungere haben eher Stress bzgl. Weiterbildung (sind oft mehr in Weiterbildung als sie beruflich
nutzen kdnnen).
e Sind stark in EDV und haben neue Ideen
¢ Bedingungsloses Arbeiten der Alteren gibt es nicht mehr (Freizeitgestaltung wichtig).

o Der Wechsel von der Teamrolle zur Vorgesetztenrolle kann Schwierigkeiten bereiten (braucht
interne Begleitung, Simulation und Analyse von Situationen, ev. externe Begleitung).
¢ Wichtig ist, dass Nachwuchskraft flhrt und nicht mehr als Kollege, Kollegin auftritt.

e Mitarbeitende durfen jederzeit kommen, wenn sie eine Weiterbildung machen méchten.

e Unternehmen muss kontinuierlich und aktuell sein. Sonst ist der Sprung bei Neuerungen zu
gross.

o Altere interessieren sich fiir Personlichkeitsentwicklung oder fachliche Weiterentwicklung.

e Ca. neun Weiterbildungsmodule fur Mitarbeitende (z.B. Kommunikation, Arbeitszeitgestaltung,
Personlichkeitsweiterbildung, Arbeitssicherheit, Maschinen, Fihrung).

e «Alter ist kein zentrales Element bei uns, wir schauen den Menschen an und seine
Fahigkeiten» (Geschaftsfihrer, 17).

¢ Unternehmenskultur: Familiar, Vertrauenskultur, alle kennen sich, Tiren sind immer offen,
Informationskultur (offene Kommunikation, Vorschlagsbrett), wollen Selbsténdigkeit.

e Zutrauenskultur ist in der Branche nicht weit verbreitet. Neue Mitarbeitende haben z.T. Mihe
mit der Filhrung anhand von Fragen und der Mitbestimmung. Sie sind sich nicht gewohnt, dass
ihre Meinung z&hlt. - Vertrauen zu erwidern, kann bis zu einem Jahr dauern.

Bachelor Thesis | Demografieorientiertes Personalmanagement 46

7. Erge



7.3 Experteninterviews mit Fiihrungspersonen der Frutiger Gruppe

7.3.1 Jungere Mitarbeitende

In der Tabelle 13 werden die Ergebnisse der Experteninterviews mit den jungeren
FUhrungspersonen der Frutiger Gruppe zusammengefasst. Eine ausfiihrliche Auswertung

mit Quellenverweisen zu den Interviews findet sich im Anhang D1.

Tabelle 13: Ergebnisse zu den Experteninterviews mit den jiingeren Fihrungspersonen der Frutiger
Gruppe (11, 12, 13, 14 und 15 symbolisieren die Nummern der Interviews) (eigene Darstellung).

Altersteilzeit / e Teilzeit ist erstrebenswert wegen dem biologischen Knick im Alter.
Topsharing o Fir Geschaftsfuhrende schwierig (tragen Gesamtverantwortung).
e Topsharing ist aufgrund der unklaren Verantwortung eher nicht méglich.

Bogenkarriere e Es wird als Chance angesehen, einen Schritt zurtick machen zu kénnen,
ohne Schaden zu nehmen.
e Pensionierungen mit 65 Jahren werden als Verschwendung des Wissens
angesehen. Deshalb sollten Unternehmen Rickzugsmadglichkeiten und
Arbeitszeitmodelle anbieten.

Modell der Fihrungsubergabe und Einarbeitung (Fragestellung 2)

Tandem o Auf Geschéftsleitungsstufe sollte die Funktionsubergabe am
vereinbarten Tag stattfinden (Hauptverantwortung muss klar sein, lange
Ubergaben sind nicht ideal). Tipps sind jedoch hilfreich: «Gehe doch
Uber diesen Weg zum Kunden ... die kleinen Insidertipps, mit wem das
Projekt alles zusammenhangt ... wer ist Beeinflusser im Projekt oder
mit dieser Person haben wir gute Erfahrungen gemacht. Dieses Wissen
ist bei Vorgangern» (I5).

e Fir Projektleitende ist das Modell weniger geeignet (Notwendigkeit in
die Funktion hineinzuwachsen): «Bei Fachthemen kann es von Nutzen
sein, in der Fuhrung hat jeder seinen Stil ... will ja ein neues Klima
schaffen ... ansonsten besteht Gefahr, dass Routine weitergeht» (13).

Mentoring / e Eine Ansprechperson fur Fragen ist gut.
Patenschaft e Teamarbeit mit gleichaltrigem Projektleitenden wirde sich anbieten.

e Eine Begleitung in die Abteilungsleitendenfunktion ware hilfreich, wenn
die Person aus einem anderen Standort stammt.

Pool von ¢ Sollte nicht abteilungsiibergreifend sein, auf Freiwilligkeit beruhen, klare
Ehemaligen Aufgabendefinitionen haben, fur fachspezifische Aufgaben und den
Wissenstransfer eingesetzt werden (Projektleitende gut,
Abteilungsleitende und Geschaftsleitung weniger).
e Personen kdnnen bei Krankheiten oder Personalmangel kontaktiert
werden.
e Problematisch ist die Schnelllebigkeit im Bau.
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Beratung

e Beratungen fur andere Unternehmen sind mdglich: «Habe friher
gesagt, Wissen ist Macht ... das ist meins, habe versucht es zu
beschitzen. Ist ein Konkurrenzkampf ... heute ist es ganz anders» (12).
Jedoch durfen Betriebsgeheimnisse nicht weitergegeben werden.
Zudem ermdglicht das Modell, Pensionierte die sich selbstandig
machen, im Unternehmen zu behalten.

e Beratung ist auch fur die Leitung von Grossprojekten, Wissenstransfer,
Lernen aus Fehlern und riickblickende Fragen gut.

e Gefahr besteht in der Bevormundung und im eingeschrénkten
gestalterischen Willen (fir Geschéftsfiihrende eher nicht).

Zielgruppe (Fragestellung 3)

Jungere .
Mitarbeitende .

Sind dynamisch, energisch und auf dem neusten Stand der Technik.

Haben die Tendenz weniger zu leisten: «Bin ja angestellt und will meinen
Lohn, arbeite meine Stunden und arbeite sicher nicht 50 Stunden wie wir
[Altere] es noch gemacht haben» (11).

Sie binden sich weniger an das Unternehmen, wiinschen sich Teilzeitarbeit
und streben nicht mehr denselben Wohlistand an.

Ihnen ist die Lebensgestaltung wichtig und die Aufgabe muss Sinn machen.

Altere .
Mitarbeitende .

Werden aufgrund ihres Wissens geschatzt.

Sind weise, gelassen, abgeklart und ruhig.

Haben ein starkes Auftreten und kénnen Situationen gut einschatzen: «Da
gibt es schon Telefons, wo einem das Herz in die Hose féllt ... als Junger da
flippt man gerade aus» (11).

Quantitativ leisten sie weniger und sind haufig nicht auf dem Stand der
neusten Technik. Zudem haben sie nicht mehr so viel Energie.

Lohnanpassung

Bei weniger Arbeitspensum in Ordnung.

Die Lohnbasis ist auf Fihrungsstufe gewahrleistet. Menschen gehen aber
fur Geld arbeiten.

Lohn muss im Vergleich zu den anderen Mitarbeitenden und zum Markt
stimmen.

Kompetenzen .
und
Fuhrungsrolle

Fur Jungere ist es schwierig, Arbeit und Familie zu vereinbaren. Sie
missen zu einem Alphatier werden und die Aufgaben der unteren Stufen
ausfuhren kdnnen. Wichtig sind keine Selbstiberschatzung, den Kontakt mit
Menschen zu mdgen und Fuhrungstalent.

Altere Fiihrungspersonen machen sehr viel selber und gehen kaum in die
Ferien (Patrons). Jingere delegieren und fihren mit Zielvereinbarungen.
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Ubernahme der
Fuhrungs-
tatigkeit

Herausforderungen bei Fihrungstbernahme sind der Umgang mit der
Freiheit, das Hineinwachsen in die Funktion, die Akzeptanz, sich selber treu
zu bleiben, Beziehungsfelder zu pflegen, die Analyse des Marktes, interne
Grabenkampfe, Teambildung und Personalfragen.

Ins kalte Wasser geworfen zu werden ist gut (Erfahrungen selber sammeln).
Die Kultur muss fur den Wechsel zur Filhrungsperson stimmen. Zudem
braucht es gentigend Zeit zur Vorbereitung, Autoritat, Nadhe zu den
Mitarbeitenden, Wertschatzung, Eigendisziplin und Selbstandigkeit.

e Gesunder Druck mit Herausforderungen und Entwicklungsperspektiven ist gut.
e Intern gibt es viele Karrierechancen.

Kultur

Frutiger geht auf Mitarbeitende individuell ein.
Die Kultur ist familiar und nahe bei den Mitarbeitenden. Gleichbehandlung,
Vertrauen, Feedback und Offenheit sind zentral.

Erfolgsfaktoren
fir die Modelle

Wichtig sind Autonomie, kein Einheitsmodell, Bereitschaft zur Nutzung und
Anpassung an die neue Situation, Freiwilligkeit, das gefuhlte Alter,
Gleichbehandlung, eine Austauschkultur, Wertschétzung, Vertrauen,
stufenweise Einflhrung, interne Wechsel fir alle Altersklassen,
Kommunikation, gute Planung, Gesprache mit den Betroffenen, kulturelle
Veranderung, flache Hierarchien und kurze Entscheidungswege.

Akzeptanz

Die Akzeptanz fur die Modelle ist vorhanden.

Der Gesichtsverlust kann ein Thema sein. Deshalb muss die neue Rolle als
Herausforderung kommuniziert werden und Referenzerfahrungen missen
aufgezeigt werden. Zudem braucht es die Akzeptanz der
Fuhrungspersonen: «Es gab einen Projektleiter, der auf 80% gewechselt
hat. Gab grosse Diskussionen und ist teilweise nicht optimal. Aber wenn
jemand es will, kann es der Firma nicht besser ergehen. Weil er wird 100%
des Jobs erledigen, einfach effizienter» (13).

Demografie und
Alter

Mehr Schulungen fir die Pension werden gewtnscht.

Die Demografie ist ein Thema (Altersdurchschnitt ist eher hoch) und
Nachfolgeregelungen sind wichtig (viele gleichzeitigen Pensionierungen).
Die Belastungen sind fiir Altere zum Teil ein Problem (v.a. das
Schnelllebige, die Technologisierung, Digitalisierung und der extreme
Leistungsdruck).
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7.3.2 Altere Mitarbeitende

In der Tabelle 14 werden die Ergebnisse der Experteninterviews mit den alteren
FUhrungspersonen der Frutiger Gruppe zusammengefasst. Eine ausfiihrliche Auswertung

mit Quellenverweisen zu den Interviews findet sich im Anhang D2.

Tabelle 14: Ergebnisse zu den Experteninterviews mit den alteren Fihrungspersonen der Frutiger
Gruppe (16, 17, 18, 19 und 110 symbolisieren die Nummern der Interviews) (eigene Darstellung).

Altersteilzeit ¢ Abteilungsspezifisch ist Teilzeit fiir Projektleitende oder Baufiihrende
moglich und muss moglich werden in Zukunft: «Hat etwas gebraucht
hier, dass man es zugestanden hat von 100% zu 90%. Hat dann etwas
in Bewegung gebracht und das ist gut» (16). Es braucht eine gute
Organisation und Einteilung der Arbeit.

e Gut ware auch eine schrittweise Reduktion: «Stufenweise
herunterfahren sehr gut. ... z.B. im Hintergrund arbeiten ... hilft dem
Neuen sehr viel oder jenem der ... viel Druck hat und gibt sinnvolle
Beschéftigung ... dass man mit 63 Jahren herunterfahren kann, wére
ich voll dafir. Da profitieren alle. Aber er darf keinen Kontakt nach
aussen haben» (110).

e Andere sehen Teilzeit bei Fihrungspersonen nicht (Ansprechperson
muss erreichbar und Kontinuitat im Kundenkontakt gegeben sein).

Bogenkarriere e Modell braucht gewisse Abteilungsgrosse.
e Mdgliche Tatigkeiten sind Rapportwesen, Kalkulation,
Arbeitsvorbereitung und Pauschalen.
e Problematisch ist die Kundschaft, die sich an die Person und dessen
Funktion gewohnt ist (fir Geschéftsleitende ist Modell nicht gut, fur
Projektleitende ist es gut).

Lebens- e Ist ein gutes Modell, da Frutiger eine geringe Personalfluktuation hat:

arbeitszeit «Ist sicher etwas vom Interessantesten» (19). Jedoch muss auf
Missbrauch Acht geben werden und Geschéftsleitende haben keine
Uberstunden.

Jobsharing / e Massgebend ist das Arbeitszeitvolumen.

Topsharing e Ein absolut partnerschaftlicher Gedanke ist Voraussetzung.

e Die Modelle werden fir Projektleitende und Manner als schwierig
umsetzbar wahrgenommen (Doppelspurigkeiten, unklare
Zustandigkeiten gegeniber der Kundschaft, erschwerte Koordination,
Bau braucht sofortige Entscheide).

Uber e Bietet sich an, um nur noch in einem Projekt zu arbeiten.
Pensionsalter e Bereitet Freude und zeigt Wertschatzung.
hinaus arbeiten e Kein festes Pensum vereinbaren.

e Mitarbeitende mussen noch leistungsféhig sein.
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Modell der Fuhrungsubergabe und Einarbeitung (Fragestellung 2)

Tandem

Die Dauer ist abhangig vom Hintergrund des Jingeren.

Jingere missen flexibel, anpassungsfahig und lernbereit sein.
Altere miissen bereit zur Delegation sein.

Wichtig ist, dass selber Erfahrungen gemacht werden kdnnen.
Fur die Geschéftsleitungsstufe wird ein Tandem als nicht sinnvoll
erachtet.

Mentoring /
Patenschaft

«Wenn Sie mir jetzt eine Wunschliste aufgelistet hatten ... ware dies,
..., eines der schonsten Dinge, die ich haben kénnte» (18).

Das Modell ist abteilungsspezifisch méglich und jemanden fir Fragen
zu haben, ist gut.

Fur Fuhrungsthemen eignen sich die Modelle weniger.

Pool von
Ehemaligen

Sollte kein fixes Pensum sein (auf Abruf).

Ist gut fur die Nutzung des Know-hows.

Pool sollte aus unterschiedlichen Leuten bestehen und eine
abteilungsspezifische Organisation aufweisen.

Beachtet werden muss die schnelle Verdnderung der Technik.

Beratung

Fur fachliche, fihrungsspezifische und emotionale Themen ein gutes
Modell.

Fehler und Erfahrungen missen selber gemacht werden.

Eigener Fihrungsstil muss gefunden werden.

Das Modell kann abteilungsiibergreifend, vor und nach der Pension
und zur Weitergabe der Erfahrung eingesetzt werden. Es bedingt den
Kontakt mit dem Betrieb zu erhalten und regelméassige Einsatze.
Externe Beratung fir andere Unternehmen ist eher nicht moglich
(Know-how Sicherung). Andere Flhrungspersonen sind der Meinung,
dass es Sinn machen wiirde und die Mandatsbasis sicher Zukunft ist.

Zielgruppe (Fragestellung 3)

Jungere
Mitarbeitende

Sind mit Medien und Digitalisierung vertraut sowie stark in
technischen Aspekten.

Im Bereich der Sozialkompetenz missen sie noch dazu lernen.
Fir sie hat Freizeit und Lohn eine andere Bedeutung. Ihnen ist die
Teilhabe an der Kindererziehung wichtig. Sie haben Ehrgeiz und
wollen Karriere machen.

Altere
Mitarbeitende

Haben viel Erfahrung und sind ein Ruhepol.

Der Arbeitgebende hat fiir sie eine starke Bedeutung.

Sie praktizieren einen patriarchischen Fuhrungsstil (Alleinherrschaft),
arbeiten freiwillig mehr und machen gerne gute Arbeit.

Haben das Bedurfnis nach Personalentwicklung, wollen im Alter noch
etwas machen kénnen und Herausforderungen sind ihnen wichtig.
Einige wiinschen sich eine Entlastung im Alter.

Bachelor Thesis | Demografieorientiertes Personalmanagement 51

7. Erge



Lohnanpassung

Altere sehen es als Lebensqualitat, frei zu haben. Akzeptanz ist
jedoch von der Hohe der Lohnanpassung und der Lebenssituation
abhéngig.

Modelle missen fur beide Seiten attraktiv sein. Zum Beispiel
verdienen Mitarbeitende weniger, daflr dirfen sie alter werden
(Kongruenz zwischen Leistung und Lohn).

Die eingeplante Rente ist eine wichtige Frage.

Kompetenzen
und
Fuhrungsrolle

Es braucht Fihrungstalent, Visionen, Geduld, Durchsetzungs-
vermogen, Verstandnis und Kommunikation mit den Mitarbeitenden.
Fuhrungspersonen sollten immer Vorbild sein, delegieren und Kritik
annehmen konnen.

Ubernahme der
Fuhrungs-
tatigkeit

Fur die Fihrungsubernahme braucht es Fachwissen, vernetztes
Denken, eine saubere Linie von Anfang an, learning by doing, einen
internen Aufstieg und die Vereinbarung von persénlichen und
externen Anspriichen.

Neue Familienstrukturen kénnen zu zusatzlichen Belastungen fihren.

Kultur

Es braucht eine Kultur, die nicht zu Uberbelastungen fiihrt (z.B. keine
E-Mails am Sonntag). Zudem muss der Umgang zwischen Alt und
Jung geférdert werden.

Frutiger wertschatzt und befdrdert altere Mitarbeitende.

Ein Generationenwechsel hat stattgefunden.

Im Unternehmen hat es viele langjahrige Mitarbeitende, wobei die
Zusammenarbeit verschiedener Generationen kein Problem ist.

Erfolgsfaktoren
fir die Modelle

Erfolgsfaktoren sind Kommunikation (Erfolgsbeispiele), demografische
Durchmischung, uber alles sprechen zu durfen, respektable
Lésungen, Vertrauen und nicht vor Tatsachen gestellt zu werden:
«Wabhrscheinlich sind alle diese Modelle, das eine fiir den einen, das
andere fur den anderen madglich. Mitarbeiter muss einfach bereit sein
und es wollen. Einige wollen auch ganz aufhdren, gibt beides» (18).
Zudem sollte auf Starken aufgebaut werden: «Altere Leute machen
ihren Job gerne gut. Wollen wertgeschétzt werden ... mit
entsprechendem Lohn» (18).

Akzeptanz

«lch bin Fan von solchen Modellen. Ich hére auch von Leuten hier, mit
welchen ich spreche, dass es etwas Gutes ist. Aber da kommt es
auch darauf an, wie viel Reduzierung des Pensums» (16).

Gebraucht zu werden, in Abhangigkeit der Gesundheit und des Alters,
wird nicht als Gesichtsverlust empfunden.

Die Kultur von Frutiger ist bereit fir die Modelle und die junge
Generation wird mehr Uber die Modelle nachdenken. Die Modelle
missen Uber kurz oder lang stattfinden. Zudem werden sie als
attraktive Arbeitsbedingungen aufgefasst.
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Demografie und e «Muss sich damit befassen. Leute werden langer arbeiten missen, da

Alter werden wir wohl nicht darum herumkommen. Wie auch immer das
politisch gel6st wird. Leute sind auch immer fitter und das ist auch
machbar fiir diese. Ist letztlich Frage der Akzeptanz der Alterens (19).

7.4 Nutzwertanalyse

Die Nutzwertanalyse der Modelle zeigt, dass es nicht das perfekte Modell fiir die Frutiger
Gruppe gibt. So weisen alle Modelle Vor- und Nachteile auf.

Als klare Favoriten haben sich der Pool von Ehemaligen und die Springereinsétze
herausgestellt (Einsatz fur Fihrungsibergabe und fliessender Berufsaustritt). Sie wurden
aufgrund der &hnlichen Anwendung in der Praxis gemeinsam bewertet. Sie erreichen die
volle Punktzahl von 18 Punkten.

An zweiter Stelle finden sich das Beratungs- und Mentoringmodell mit 13 von 18 Punkten.
Sie wurden auch gemeinsam bewertet (Einsatz fur Filhrungsiibergabe und fliessender
Berufsaustritt). Abzlge gab es auf den Kriterien Wirtschaftlichkeit und Differenzierung. Die
Modelle kénnen je nach Einsatz erhdhte Kosten generieren. So beispielsweise bei Schaffung
neuer Beratungsstellen. Zudem eignen sich die Modelle nicht fur alle Fihrungspersonen
(v.a. auf Projektleitungsstufe geeignet).

Auf drittem Platz findet sich die Bogenkarriere mit 10,5 von 18 Punkten (Einsatz fur
fliessender Berufsaustritt). Nachteile fir Mitarbeitende sind die Senkung des Lohnes und die
eingeschrankte Autonomie (wenig Moglichkeiten zur Wahl der Arbeitszeit). Auf Seiten des
Unternehmens besteht die Schwierigkeit in der Realisierbarkeit (freie Stellen fiir
Funktionswechsel).

Die weiteren Modelle werden an dieser Stelle nicht detailliert beschrieben. Fur den
Gesamtlberblick der Resultate dient die Abbildung 10. Zudem findet sich die Nutzwertmatrix

mit den Bewertungen im Anhang C.
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Bewertung
(=Y

ENTWICKLUNGS- AUTONOMIE REALISIER- %TSCH,% I&FEREN-
0.5 PERSPEKTIVEN BARKEIT CHKE, RUNG

Kriterien

=0— Altersteilzeit
=0-Bogenkarriere
Lebensarbeitszeit
Springereinséatze / Pool von Ehemaligen
=@—Tandem
=@=--Beratung / Mentoring

Abbildung 10: Ergebnis der Nutzwertanalyse zu den Arbeitszeitmodellen fir einen fliessenden
Berufsaustritt sowie die Fiihrungstibergabe und Einarbeitung (Bewertungsskala: 3 sehr positiv, 2
positiv, 1 neutral, 0 nicht bewertbar, -1 negativ) (eigene Darstellung).

Angemerkt werden muss, dass die notwendigen Informationen zur Bewertung der Modelle
nicht hundertprozentig und lickenlos vorhanden sind. Zudem sind einige Kriterien nicht

eindeutig bewertbar, da sich die Bewertung je nach praktischer Umsetzungsart verandert.

7.5 Fazit aus den Ergebnissen der Datenerhebung

Zum Schluss der Ergebnisse wird ein Fazit zu den Fragestellungen (vgl. Kapitel 1.3)
gezogen. Dabei werden die Ergebnisse zusammengefasst und mit den theoretischen

Grundlagen in Verbindung gebracht.

I. und Il. Arbeitszeitgestaltungsmodelle fiir einen fliessenden Berufsaustritt sowie die

Fuhrungstibergabe und Einarbeitung

Die in der Theorie beschriebenen Modelle finden in der Praxis Anwendung. Gerade in
mittleren Unternehmen (KMU) werden sie haufig kombiniert und auf die individuellen
Bedirfnisse der Mitarbeitenden zugeschnitten. Fir die Gestaltung des fliessenden
Berufsaustritts werden die Altersteilzeit, Bogenkarriere, flexible Pensionierung und

Springereinsétze am haufigsten eingesetzt. Die Modelle stiessen auch bei den
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Fuhrungspersonen der Frutiger Gruppe mehrheitlich auf Interesse, obwohl sich Teilzeitarbeit
als problematisch herausgestellt hat.

Fur die fliessende Fuhrungstbergabe und Einarbeitung wird in der Praxis vorwiegend das
Tandem eingesetzt. Es wurde aber von den Fiuhrungspersonen kontrovers bewertet
(Akzeptanz der Personen, kurze Dauer, Einbezug der Funktionsstufe und klare Absprachen

der Verantwortlichkeiten sind notwendig).

lll. Zielgruppe

Sowohl die Experteninterviews in Unternehmen, wie auch jene mit den Filhrungspersonen,
weisen einheitliche Aussagen zur Zielgruppe auf. Zudem decken sich die Ergebnisse mit den
theoretischen Ausfiihrungen.

Die Starken Alterer werden in der Arbeitserfahrung und im Know-how gesehen. Zudem
werden sie als ruhig und abgeklart beschrieben, was ihnen in kritischen Situationen zu Gute
kommt. Jiingere hingegen sind in den Bereichen Technologie, Digitalisierung, neuen Medien
und Aktualitat von Herangehensweisen den Alteren oft tiberlegen. Sie werden als schnell
und leistungsfahig beschrieben.

Beziglich den Einstellungen und Wiinschen wurde die hohe Loyalitat und Bindung von
Alteren gegeniiber dem Unternehmen erwahnt. Jingere wiirden die Arbeit eher nicht mehr
an erster Stelle in ihrem Leben sehen und wiinschen sich neue Arbeitszeitmodelle. Zudem
arbeiten sie bei einem Unternehmen, weil die Arbeit dort Sinn ergibt und Spass bereitet. Dies

deckt sich mit Ergebnissen aus Untersuchungen (vgl. Kapitel 2.2).

IV. FUhrungstatigkeit

Teilzeit in FUhrungspositionen wurde in den Experteninterviews unterschiedlich bewertet.
Einige Unternehmen und Fuhrungspersonen der Frutiger Gruppe begriissen Teilzeit und
Topsharing. Dies, um Mitarbeitende zu binden und einen sanften Ubergang in den
Ruhestand sowie Wissenstransfer zu ermdglichen. Andere betrachten Fuhrung als unteilbar.
Bei der Fuhrungstibernahme haben sich eine Begleitung und stufenweise Einfiihrung sowie
Schulungen als wichtig herausgestellt. Dennoch sind eigene Erfahrungen unumgéanglich.
Erfolgsfaktoren sind der interne Aufstieg, Gewinnung des Respektes,
Durchsetzungsvermdgen, Fihrungsbegabung sowie Wertschétzung der Mitarbeitenden.
Zudem konnte in den Interviews ein Wandel des Verstandnisses von Fuhrung festgestellt
werden: Altere Fulhrungspersonen sind Patrons, welche die volle Verantwortung
ubernehmen und kaum in die Ferien gehen. Die Jingeren hingegen delegieren, tibergeben

Verantwortung und fihren mit Zielvereinbarungen.
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V. Arbeitsfahigkeit

Die Unternehmen begleiten und foérdern die Mitarbeitenden kontinuierlich in ihrer
individuellen Entwicklung. Zudem betreiben die Unternehmen eine systematische
Nachwuchsférderung. Die Fihrungspersonen der Frutiger Gruppe haben alle Interesse an
der Personalentwicklung und Weiterbildung gezeigt, wobei vor allem Alteren

Entwicklungsperspektiven wichtig sind.

VI. Organisationskulturelle Voraussetzungen

In den Unternehmen werden die Modelle durch kulturelle Begleitmassnahmen (Verankerung
in den Fuhrungsgrundsatzen und Unternehmenswerten) und durch eine Vertrauenskultur
unterstutzt.

Die Kultur der Frutiger Gruppe wurde als familiar beschrieben. Sie kennzeichnet sich durch
Offenheit, Gleichbehandlung, Vertrauen und Wertschatzung. Somit sind die
Fuhrungspersonen der Meinung, dass die Kultur der Frutiger Gruppe bereit fir neue Modelle
ist. Voraussetzungen sind keine Kultur der Uberbelastung, die Zusammenarbeit zwischen Alt
und Jung zu férdern, Respekt, Freiwilligkeit, die Kommunikationsart, Referenzerfahrungen,
die Akzeptanz von Teilzeitarbeit, individuelle Lésungen, die richtigen Personen, das geflhlte
Alter, die Motivation aller Parteien, kulturelle Veranderung sowie die Moglichkeit, Bedurfnisse

aussern zu dirfen.

8. Handlungsempfehlungen

In den Kapiteln 4.5 und 7.5 wurden die Fragestellungen bereits aufgrund der theoretischen
Grundlagen bzw. Ergebnisse aus den Datenerhebungen beantwortet. Deshalb wird an dieser
Stelle kein erneutes Fazit gezogen. Die in der Theorie und Empirie gewonnenen
Erkenntnisse sind im gegenwartigen Kapitel Bestandteil einer integrativen

Handlungsempfehlung an die Frutiger Gruppe.

8.1 Modelle

Wie die Zusammenstellung der Ergebnisse im Anhang D3 zeigt, weisen alle Modelle Vor-
und Nachteile auf. Vorteile sind Motivations- und Zufriedenheitssteigerung,
Bedirfnisbefriedigung, Flexibilitat fir Unternehmen und Mitarbeitende, héhere Bindung,
Steigerung der Attraktivitat als Arbeitgebende und Gesundheitsférderung. Nachteile sind der
hohere Aufwand in Planung und Organisation, die Lohnreduktion fur Mitarbeitende und die

Kosten fur das Unternehmen. Somit gibt es flr die Frutiger Gruppe nicht die eine Lésung.
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Ein wesentliches Problem, welches durch Fihrungspersonen der Frutiger Gruppe erwahnt
wurde, betrifft Teilzeitarbeit in der Fiihrung und im Baugewerbe. Sie wird durch die
Mehrheit, vor allem auf Abteilungs- und Geschéftsleitungsstufe, als nicht machbar betrachtet.
Argumentiert wird mit der Notwendigkeit von sofortigen Entscheiden. Zudem miissen
Fuhrungspersonen fur die Kundschaft und Mitarbeitende erreichbar sein. Schliesslich haben
sie ein Arbeitsvolumen, welches in Teilzeit nicht realisierbar ist. Insofern wird auch das
Modell Topsharing eher negativ beurteilt. Diese Meinungen decken sich mit den
theoretischen Ausfilhrungen zu Teilzeit auf Fiihrungsebene (vgl. Kapitel 4.1.1). Um mit dem
Wertewandel und der demografischen Entwicklung umzugehen, braucht es jedoch ein
Umdenken. Gerade jlingere Mitarbeitende (auch Manner in Filhrungspositionen) wiinschen
sich Teilzeitarbeit (vgl. 7.2 und 7.3). Zudem konnten nach anfanglichen Zweifel bei der
Frutiger Gruppe, bereits gute Erfahrungen gesammelt werden. Ein Geschéftsfiihrer hat
diesbezuglich betont: «Teilzeit in Fihrung muss einfach ausprobiert werden. Man muss es
den Mitarbeitenden zutrauen. Haben nur gute Erfahrungen gemacht» (Geschaftsfuhrer, 17).
Wird Teilzeit bei der Frutiger Gruppe nicht akzeptiert, so ist die Voraussetzung fir viele der
Modelle nicht gegeben (z.B. Altersteilzeit, Topsharing, Teilpension, Beratung, Tandem etc.).
Als Moglichkeit kdnnen auch flexible Lésungen dienen, bei welchen das Pensum auf alle finf
Tage der Woche verteilt wird (d.h. weniger Arbeitsstunden pro Tag). Dies setzt aber die

Delegation von Aufgaben voraus.

Die Bogenkarriere wurde durch die Fiihrungspersonen tberwiegend gut beurteilt und hat far
Unternehmen zahlreiche Vorteile (vgl. Anhang D3). Erfolgsfaktor ist geméass den
Fuhrungspersonen der Frutiger Gruppe die Frage der Kommunikation gegentber der
Kundschatft.

Das Lebensarbeitszeitmodell ist bei den Mitarbeitenden im interviewten Unternehmen (12)
sehr beliebt. Auch bei den Fiihrungspersonen der Frutiger Gruppe stiess es auf grosses
Interesse. Auf Geschaéftsleitungsstufe wurde jedoch betont, dass keine Uberstunden
gemacht werden, welche auf das Konto transferiert werden kénnten. In der Literatur wurden

der grosse planerische und administrative Aufwand sowie die rechtlichen Fragen betont.

Die Springereinsatze und der Pool von Ehemaligen bieten die Mdglichkeit, Uber das
Pensionsalter hinaus zu arbeiten. Sie werden in der Praxis sehr &hnlich eingesetzt, wobei
der Pool von Ehemaligen weniger kontinuierliche Einsatze umfasst. Die Fihrungspersonen
der Frutiger Gruppe haben sich mehrheitlich positiv zum langeren Arbeiten und zu den

Modellen geaussert.

Die Fuhrungstibergabe- und Einarbeitungsmodelle (Tandem, Beratung, Mentoring und
Patenschaft) wurden sehr kontrovers diskutiert. Von den Fuhrungspersonen wurde betont,
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dass der eigene Fuhrungsstil selber gefunden werden muss. Deshalb wurde eine Begleitung
in die Fuhrungstatigkeit mehrheitlich abgelehnt. Als positiv empfunden wurden altere,
wissenstragende Personen, welche bei Fragen aufgesucht werden kénnen. Dennoch wurden
die Modelle nicht komplett abgelehnt. Fir Baufiihrende und junge Projektleitende mit wenig
Erfahrung wurden sie zur Nachwuchsforderung empfohlen. Die Autorin empfiehlt deshalb,
das Tandem nicht als Standardmodell einzufihren. Es sollte nur in gezielten Fallen
eingesetzt werden (Wille der &lteren und jingeren Fihrungsperson muss vorhanden sein
und Jungere sollte Uiber wenig Erfahrung verfligen).

Den jungen Fuhrungspersonen wird der Einstieg zudem erleichtert, wenn Altere wahrend
einer gewissen Zeit (1/2 bis 1 Jahr) die Funktion noch innehaben. Auf diese Weise kénnen
die Jingeren beobachten, sich auf die Fihrungsibernahme vorbereiten, bei Fragen

vorbeigehen und bereits in Entscheide miteinbezogen werden.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Pensionierungen und
Fuhrungstbernahmen in allen Fallen individuell betrachtet werden mussen. Dies, weil sich
die Situation der Mitarbeitenden (beruflicher Hintergrund, Fiihrungserfahrung,
Familiensituation, Gesundheit, finanzielle Lage, Lebensentwiirfe etc.) und des
Unternehmens (organisationale Bedingungen, freie Stellen, finanzielle Fragen, vorhandene
Nachwuchskrafte etc.) von Fall zu Fall verandern. Zudem sind die Einstellungen, Interessen
und Winsche der Betroffenen (Wille fir den Wissenstransfer, die Wissensannahme und zur
Neuorientierung etc.) individuell. Daher empfiehlt die Autorin, flexible Modelle anzubieten,
welche miteinander kombiniert werden kénnen. Auch in der Literatur und den
Experteninterviews wurde gesagt, dass die theoretischen Modelle an die Unternehmen
angepasst werden mussen. Zudem kdnnten erst in der Kombination mehrerer Méglichkeiten,

die betrieblichen Besonderheiten und Bedrfnisse beriicksichtigt werden (vgl. Kapitel 4.1.2).

In der Nutzwertanalyse haben sich die Bogenkarriere, die Arbeit Uber das Pensionsalter
hinaus (Springereinsatze und Pool von Ehemaligen) sowie das Mentoring und die Beratung
als Gewinnende herausgestellt. Deshalb werden sie der Frutiger Gruppe empfohlen.
Dennoch ist die Altersteilzeit unabdingbar fur die Kombination der Modelle und den
fliessenden Berufsaustritt. Mégliche Kombinationen sind beispielsweise:

e Bogenkarriere (verhandeln mit der Kundschaft aufgrund besserer Akzeptanz und
entsprechendem Auftreten von Alteren, Buchhaltungstatigkeiten, Dokumentation,
Kontrolltatigkeiten) mit reduzierter Beratungsfunktion (Mentoring, Tandem und
Beratung fir standiges oder voribergehendes Einarbeiten und Férdern von Jingeren
und Neueingestellten)

¢ Fliessende Reduktion des Pensums mit Springereinsatzen vor und nach der Pension

e Beratung (Projektleitung im Duo fur komplexe Projekte) und Altersteilzeit etc.
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Schliesslich muss noch darauf hingewiesen werden, dass die Modelle fir beide Seiten eine

win-win Situation darstellen sollten und somit fair sein missen. Um die Akzeptanz sicher zu

stellen und einen Gesichtsverlust zu verhindern, sollten die Modelle auf Freiwilligkeit

beruhen.

8.2 Rahmenbedingungen

Rahmenbedingungen der Modelle sind gemass Theorie und Empirie Kommunikation,

organisationale Voraussetzungen und Organisationskultur. Nachfolgend werden die

wichtigsten Punkte als Handlungsempfehlungen festgehalten.

8.2.1 Kommunikation

Sorgsam kommunizieren (Gesichtsverlust fir die Betroffenen verhindern)

Modelle bei jeder Gelegenheit erwahnen (z.B. bei Einstellungsinterviews, Gespréachen
mit Vorgesetzten und Mitarbeitenden), um die Nutzung zu fordern und die
Mitarbeitenden zu sensibilisieren.

Gelebte Falle und Erfolgstorys auf dem Intranet oder in der Hauszeitschrift
verotffentlichen (Nutzen aufzeigen, den Kulturwandel vorantreiben und die Motivation
hochhalten).

Viele Informationen an die Betroffenen wahrend und nach der Implementierung

(Akzeptanz)

8.2.2 Organisationale Voraussetzungen

Modell im HR strukturell verankern.

Frihe Personalplanung betreiben.

Systematischer Nachwuchskrafteaufbau

Frihzeitige und regelmassige Personalgesprache bzgl. Ruhestand und Winschen
(frihzeitige Einleitung von Massnahmen und Sabbaticals ermdglichen)
Erarbeitung eines Lohnsystems (Nachvollzierbarkeit der Lohnanpassungen)
Gentgend Zeit fur die Planung und Implementierung einplanen (systemtechnische
Anpassungen, Informationen, Schulungen, Unterstitzung in der Umsetzung etc.).
Modelle laufend anpassen und evaluieren (regelmassige Feedbackgespréache).
Wille von allen und insb. der Linienvorgesetzten sicherstellen.

Wissenstransfer genug friih einplanen (z.B. bei fliessendem Berufsaustritt).

Einbezug aller Betroffenen
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Lebensphasenbezogene Karriereplanung und Fachkarrieren ermdglichen (vgl. Kapitel
4.3).

Identifizierung von Stellen mit geringen Belastungen

8.2.3 Organisationskultur

Kulturveranderung und Umdenken weg von einer traditionellen Karriere vorantreiben
(Uberzeugung, gelebte Beispiele, Erfolgsstorys, Aufzeigen der Vorteile).
Vertrauenskultur fordern

Generationenwechsel auf Fihrungsebene hat schon begonnen - Thema jingere und
altere Personen thematisieren.

Jung und Alt gleichermassen wertschatzen.

Ausdauernde Uberzeugungsarbeit (Veranderungen und Kulturwandel verlaufen
langsam)

Enttabuisierung von Teilzeitarbeit vorantreiben.

Personalpolitik und Unternehmensleitbild

In der Dokumentenanalyse wurden die Personalpolitik und das Unternehmensleitbild der

Frutiger Gruppe in Bezug auf eine demografiesensible Organisationskultur analysiert. Darauf

basierend erfolgen hier die Handlungsempfehlungen.

Die Autorin ist der Meinung, dass die Personalpolitik gute Ansatze aufweist (z.B.

Nachwuchsférderung, Karriereplanung, Sicherung der Arbeitsfahigkeit, Erhaltung des Know-

hows, Wissenstransfer und Wertschatzung der fachlichen Erfahrung). Werden die von

Loénnies (2014) formulierten Leitfragen fir Rickschlisse auf organisationskulturelle

Grundorientierungen herangezogen, kénnen folgende Optimierungsvorschlage angebracht

werden:

Personaleinsatz: Kompetenzen Alterer werden in der Zusammenarbeit mit Jingeren
gezielt eingesetzt und als wertvolle Ressource angesehen.

Flexible Arbeitszeitgestaltungsmoglichkeiten kommen den Bediirfnissen und
Leistungsvoraussetzungen von Mitarbeitenden aller Altersstufen entgegen.
Personalentwicklung: Altere werden als Mentoren eingesetzt, ihr Erfahrungswissen
wird gewdrdigt und bei Entscheidungen mitberlicksichtigt.

Personalfreisetzung: Ziel ist es, altere Mitarbeitende mdglichst lange im Unternehmen

zu behalten.

Das Unternehmensleitbild der Frutiger Gruppe betont die Wichtigkeit der Mitarbeitenden

und deren Arbeitsfahigkeit, was gemass Lonnies (2014) eine demografiesensible
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Organisationskultur kennzeichnet. Ergéanzen kénnte die Frutiger Gruppe die Anerkennung

und Wertschatzung aller Altersstufen und die Mitarbeitendenbindung.

9. Diskussion, Reflexion und Ausblick

Die vorliegende Bachelorarbeit thematisiert den Ubergang in den Ruhestand und die
Fuhrungstbergabe vor dem Hintergrund des demografischen Wandels. Nicht nur in der
zahlreichen Literatur, sondern auch in den Experteninterviews, haben sich die Aktualitat und
Brisanz der Thematik gezeigt. Sie wird zudem stark von gesellschaftlichen
Denkvorstellungen geprégt. So beispielsweise das Rentenalter, welches grdsstenteils als
Freizeitlebensphase angesehen wird.

Sollen altere Mitarbeitende langer im Erwerbsleben bleiben und fliessend in den Ruhestand
libergehen, muss ein Wandel der Denkvorstellungen stattfinden. Unternehmen miissen sich
vor dem Hintergrund der Diskussion zur Erhéhung des Pensionsalters, der steigenden
Anforderungen und rapiden (technologischen) Entwicklungen mit der Frage beschéftigen,
wie sie altere Mitarbeitende bis zur Pensionierung gesund im Unternehmen behalten
kénnen. Die Autorin hat in dieser Arbeit den Stellenwert der Personalentwicklung zur
Forderung der Arbeitsfahigkeit aufgezeigt. Des Weiteren wurden flexible Arbeitszeit- und
Wissenstransfermodelle fiir einen belastungsreduzierten und fliessenden Ubergang in den
Ruhestand bzw. die Fihrungsiibergabe und Einarbeitung vorgestellt. Schliesslich wurde die
wertschatzende Organisationskultur als Voraussetzung aufgenommen. Allerdings sind auch
eine integrative Gesundheitsférderung, demografiesensible Personalauswahl, altersgerechte
Arbeitsplatzgestaltung und der Abkehr von einer Frihverrentungspolitik weitere wichtige

Massnahmen.

Im Zusammenhang mit den individuellen Vorstellungen zum Ubergang in den Ruhestand
und zur Fihrungstibernahme, wurde in den Handlungsempfehlungen die Problematik der
Nutzung der Modelle angesprochen. Erfolgsversprechend scheinen diesbeziiglich der
Wertewandel und Generationenwechsel auf Fiihrungsebene, welche auch in den
Experteninterviews angesprochen wurden. So kénnen die Einstellungen und Werte der
heutig Uber 60-jahrigen Mitarbeitenden nur bedingt mit jenen der Jingeren verglichen
werden. In den Interviews wurde betont, dass Jingere tendenziell offener sind, sich eher
Gedanken Uber die Modelle machen werden, an neue Arbeitszeitmodelle gewohnt sind und
diese deshalb vermehrt nutzen werden. Wird die in der Einleitung dargestellte Abbildung 1
zur Anzahl der Pensionierungen vergegenwartigt, kann festgestellt werden, dass der
Hohepunkt der Pensionierungen im Jahr 2030 erreicht wird. Somit werden die heutig
Jungeren betroffen sein, was sich die Unternehmen bewusst zu sein scheinen: «Die

Erfahrung zeigt, dass die Modelle jetzt schon vereinzelt genutzt werden und ich bin fest
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davon Uberzeugt, dass es in Zukunft noch mehr genutzt wird» (Leiter Human Resources, 13).
Die Autorin schliesst daraus, dass die Modelle eine Investition in die Zukunft sind und sich

die Vorteile langfristig auszahlen werden.

Angefugt werden kann, dass der fliessende Berufsaustritt in der Praxis ein neueres Thema
zu sein scheint. Bei allen befragten Unternehmen werden die Modelle noch nicht lange
praktiziert. Es sind vor allem grosse Unternehmen, welche bereits gehandelt haben und
niedergeschriebene Konzepte entwickelt haben. Kleinere Unternehmen hingegen verfligen
Uber Vorgehensweisen, die oft aus individuellen Fallen entstehen. Ein Sampling
zusammenzustellen, welches aus Unternehmen derselben Branche mit einer vergleichbaren
Grosse besteht, war nicht einfach. Die Autorin ist der Meinung, dass es sich trotzdem
gelohnt hat, gréssere Unternehmen in das Sampling miteinzubeziehen. Aufgrund ihrer
vertieften konzeptuellen Arbeit konnten wertvolle Informationen gewonnen werden. Die
Experteninterviews haben zudem den Zugang zu selbst entwickelten und einzigartigen
Modellen sowie Erfahrungen erdffnet, welche in dieser Weise nicht in der Literatur zu finden
sind.

Auch die Erhebung der Mitarbeitendenperspektive (Fihrungspersonen) war notwendig und
hat viele Anhaltspunkte fiir die Handlungsempfehlungen gegeben. Durch die sehr
individuellen Ausserungen zu den Modellen und den damit verbundenen Bedingungen,
konnten jedoch keine quantitativen Aussagen zu Nutzungsinteressen gemacht werden. Es
wurde sich anbieten, eine schriftliche Befragung aller Flihrungspersonen vorzunehmen, um

klare Aussagen uber Praferenzen und Ablehnungen machen zu kénnen.

Fur die Beantwortung der Fragestellung der Bachelorarbeit wurde eine breite thematische
Herangehensweise gewahlt. Dieses Vorgehen hat sich bewahrt, da die theoretischen
Grundlagen der Thematik umfassend sind. Alle behandelten Handlungsfelder und Themen
waren fur die Beantwortung der Fragestellung relevant und deshalb unerlasslich. Zudem sind
die einzelnen Handlungsfelder eng miteinander verbunden und manchmal ist eine genaue
Trennung nicht moglich. Beispielsweise ermdglicht Beratung (Wissenstransfer und
Fuhrungstbergabe als Ziel) auch einen fliessenden Berufsaustritt. Aufgrund der breiten
Herangehensweise konnten die einzelnen thematischen Aspekte jedoch nur angeschnitten

werden, wodurch eine Vertiefung haufig nicht vorgenommen werden konnte.

Im weiteren Vorgehen sollte die noch ausstehende Evaluation, der in der Praxis eingesetzten
Modelle, wissenschatftlich durchgefiihrt werden. Dies konnte wichtige Informationen zu
Nutzen und Wirkung der Modelle zu Tage bringen. Anbieten wirden sich beispielsweise
Kennzahlen zur Produktivitat, Arbeitsplatzzufriedenheit, Motivation, Fluktuation oder zur
Abwesenheitsquote.
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B Methode

B Methode

B1 Interviewleitfaden Experteninterviews in Unternehmen

Experteninterview im Unternehmen XY

Themenschwerpunkte: XY

Allgemeines zum Interview:
Datum:
Zeit und Ort:

Kontaktangaben:

Besonderheiten (Situation, Stimmung, Eindricke, Vorfélle, Gesprachsklima, Verlauf):

Fragestellungen:

I.  Welche Arbeitszeitgestaltungsmodelle bieten sich fur die letzte Erwerbsphase und den fliessenden Ubergang in den Ruhestand an?

Il.  Welche Wissenstransfermodelle kénnen in Unternehmen eingesetzt werden, so dass Altere und Jiingere einen moglichst grossen Nutzen
haben und eine fliessende Einarbeitung stattfinden kann?

lll.  Was kennzeichnet die Zielgruppe der alteren und jungeren Mitarbeitenden? Was sind ihre Starken, Motive, Werte, Einstellungen und
Bedirfnisse?

IV. Wie gestaltet sich die Fiihrungstatigkeit? Welche Kompetenzen sind nétig? Was gilt es bei der Ubernahme einer Fiihrungsfunktion im
eigenen Unternehmen zu beachten?

V. Wie kann die Arbeitsfahigkeit bis zum Ausscheiden aus dem Erwerbsleben geférdert werden?

VI. Welche organisationskulturellen Voraussetzungen muissen gegeben sein, damit die erarbeiteten Modelle langfristig Erfolg haben?
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Checkliste vor dem Interview:

O Bedanken: Vielen Dank fir die Zeit, die Sie sich fir das Experteninterview nehmen.

O Ziel: Ziel des Interviews ist es, Praxiseinblicke in die Gestaltung eines fliessenden Berufsaustrittes von alteren Fihrungspersonen und einer
fliessenden Ubergabe der Fiihrungsverantwortung an jiingere Mitarbeitende zu erhalten.

O Hintergrund: Hintergrund des Interviews ist meine Bachelorarbeit an der Fachhochschule Nordwestschweiz zum Thema
Demografieorientiertes Personalmanamgent in der Baubranche. Praxispartner in die Frutiger Gruppe, ein Bauunternehmen das
Dienstleistungen im Hochbau, Tiefbau, Tunnelbau, Strassenbau, in der Generalunternehmung, der Immobilienentwicklung, den
Immobiliendienstleistungen, Bauspezialitaten und dem Handel anbietet. Ziel der Bachelorarbeit ist es, Modelle zu entwickeln, welche einerseits
einen fliessenden Berufsaustritt von dlteren Fiihrungspersonen erméglichen und anderseits eine fliessende Ubernahme einer
Fuhrungsverantwortung durch die Nachwuchskréfte. Eingebettet ist die Thematik in den demografischen Wandel.

O Aufnahmen: Wie bereits abgemacht, wird das Interview auf Tonband aufgenommen, um bei der Auswertung allenfalls Passagen nachhéren zu
konnen. Die Aufnahmen werden anschliessend geldscht. Ist dies fur Sie immer noch in Ordnung?

O Dauer: Das Interview wird ca. eine Stunde dauern.

O Weiteres Vorgehen: Nach der Auswertung werde ich lhnen per E-Mail eine Zusammenfassung der wichtigsten Aussagen aus dem Interview
zustellen. Ich ware Ihnen sehr dankbar, wenn Sie diese auf Richtigkeit durchsehen konnten. Zudem werde ich Ihnen, wie bereits abgemacht,
die Resultate der Bachelorarbeit ca. im Juni zukommen lassen.

O Anonymisierung: Winschen Sie eine Anonymisierung?

O Unklarheiten: Haben Sie vor dem Interview gleich noch eine Frage?
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Arbeitszeitgestaltungsmodell

Koénnten Sie bitte das
Arbeitszeitmodell ausfiihrlich
erlautern und erklaren?

- Wie funktioniert das Modell?

- Wie wird die Nutzung organisiert?

- Was war die Idee fur das Modell?

- Ziel des Modells?

- Zielgruppe des Modells?

- Wie ist das Modell entstanden (Hintergrund)?

- Gab es Bediirfnisse von Seiten Mitarbeitende oder Management?
- Hat das Modell einen Namen?

- Wer war an der Erarbeitung beteiligt?

Finanzierung

Wie funktioniert die Finanzierung des
Modells?

- Wie konnte das Management von den zuséatzlichen Kosten tiberzeugt
werden?
- Wie konnen die Mitarbeitenden Uberzeugt werden?

Einfihrung

Wie wurde das Modell eingefihrt?

- Wie wurden die Mitarbeitenden tber das Modell informiert?
Kommunikationswege und -Mittel?

- Wie wurde der Start konkret geplant?

- Was waren die Herausforderungen bei der Einfuhrung?

- Wie wurden die Mitarbeitenden fur das Modell gewonnen?

Veranderungen

Kdnnen Sie seit der Einfiihrung
Veranderungen / Auswirkungen
feststellen?

- weniger Krankheitstage, Zufriedenheit, Motivation, Umgang mit den
demografischen Entwicklungen, Fachkraftemangel etc.

Ruckmeldungen / Akzeptanz

Welche Rickmeldungen erhalten Sie
zum Modell?

- Vor- und Nachteile des Modells

- Was macht die Attraktivitat des Modells fur das Unternehmen und fir
die Mitarbeitenden aus?

- Thema Gesichtsverlust / Versagen (was wird dagegen
unternommen? Wie reagieren die anderen Mitarbeitenden
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Lessons learned / Erfolgsfaktoren /
Herausforderungen

- Welche lessons learned wirden Sie
anderen Unternehmen auf den Weg
geben?

- Was wiirden Sie im Nachhinein anders machen?

- Welches waren die Erfolgsfaktoren fur das Gelingen des Modells?
- Welches waren die grossten Herausforderungen?

- Wird das Modell evaluiert und weiterentwickelt?

Teil 1l: Modelle der fliessenden
Fuhrungstibergabe und
Einarbeitung (Fragestellung 2)

Hauptfrage

Mogliche Unterfragen und Memos

Wissenstransfermodell

Konnten Sie bitte das Modell zum
Wissenstransfer ausfiihrlich erlautern
und erklaren?

- Wie funktioniert das Modell?

- Kann der Mentor / Coach selbst gewahlt werden?
- Wie lange dauert ein Mentoring?

- Was sind die Inhalte des Mentorings?

- Wie wird die Nutzung organisiert?

- Was war die Idee fur das Modell?

- Ziel des Modells?

- Zielgruppe des Modells?

- Wie ist das Modell entstanden (Hintergrund)?

- Gab es Bedurfnisse von Seiten Mitarbeitende oder Management?
- Hat das Modell einen Namen?

- Wer war an der Erarbeitung beteiligt?

Finanzierung

Wie funktioniert die Finanzierung?

- Wie konnte das Management von den zuséatzlichen Kosten tiberzeugt
werden?

Einfihrung

Wie wurde das Modell eingefiihrt?

- Wie wurden die Mitarbeitenden Uber das Modell informiert?
Kommunikationswege und -Mittel?

- Wie wurde der Start konkret geplant?

- Was waren die Herausforderungen bei der Einfihrung?

- Wie wurden die Mitarbeitenden fiir das Modell gewonnen?

Veranderungen

Welche Veranderungen /
Auswirkungen kdnnen Sie mit dem
Modell feststellen?

- Zufriedenheit, Motivation, Wissenstransfer, Arbeitsklima etc.
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Ruckmeldungen

Welche Riickmeldungen erhalten Sie
zum Modell?

- Vor- und Nachteile des Modells?

- Was macht die Attraktivitat des Modells fir das Unternehmen und fiir

die Mitarbeitenden aus?

Lessons learned / Erfolgsfaktoren /

- Welche lessons learned wirden Sie

- Was wirden Sie im Nachhinein anders machen?

Herausforderungen anderen Unternehmen auf den Weg | - Welches waren die Erfolgsfaktoren fiir das Gelingen des Modells?
geben? - Welches waren die grossten Herausforderungen?
- Wird das Modell evaluiert und weiterentwickelt?
Teil Ill: Zielgruppe altere und
jungere Mitarbeitende .
jung Hauptfrage Mdogliche Unterfragen und Memos
(FiUhrungspersonen)

(Fragestellung 3)

Erfahrungen mit der Zielgruppe

Im Fokus stehen altere und jingere
Mitarbeitende beziehungsweise
Fuhrungspersonen. Welche
Erfahrungen machen Sie mit diesen?

- Starken
- Schwéchen
- Herausforderungen / Schwierigkeiten

Winsche und Bediirfnisse

Welche Winsche und Bedurfnisse
haben die alteren und jiingeren
Mitarbeitenden (FUhrungspersonen)?

- Bezuglich Fuhrungsiibernahme und Einarbeitung
- Beziglich letzte Erwerbsphase
- Unterschiede der beiden Gruppen?

Kompetenzen / Fahigkeiten /
Fertigkeiten

Welche besonderen Kompetenzen
haben die &lteren und welche die
jungeren Fihrungspersonen?

- In welchen Bereichen brauchen sie Unterstiitzung
- Starken und Schwéchen
- Veranderungen mit dem Alter

Einstellungen, Erwartungen, Interessen

Welche Einstellungen, Erwartungen
und Interessen kdnnen Sie bei den
jungeren und alteren Mitarbeitenden
im Unternehmen bezliglich

- Personalentwicklung / Karrierewege
- letzte Erwerbsphase

- Fihrungsibernahme/

- Personalentwicklung: Lust zur Weiterentwicklung, Karrierewege,
Kurse in welchen Bereichen...

- letzte Erwerbsphase: Frihpension, langer arbeiten, gleitend in den
Ruhestand, Altersteilzeit, Bogenkarriere, Flexibilitat...

- Fuhrungsubernahme/Fihrungsabgabe: Mentoring, Coaching,
Einarbeitung, fliessende Ubernahme/Abgabe...
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Fuhrungsabgabe
feststellen?

Kompetenzen und Fihrungsrolle

In welchen Bereichen sehen Sie die
Starken von alteren beziehungsweise
von jingeren Fuhrungspersonen?

Ubernahme einer Fiihrungstatigkeit

Welche Erfahrungen machen Sie mit
der Ubernahme von
Fahrungstétigkeiten durch jingere
Mitarbeitende?

- Welches sind die gréssten Herausforderungen fir eine junge
Fuhrungsperson?

- Wie gestalten Sie die Ubernahme einer Fiihrungstatigkeit?

- Wie gelingt die Ubernahme der Fiihrungsrolle?

- Gibt es eine Begleitung / Einfihrung?

Arbeitsfahigkeit erhalten

Was unternehmen Sie konkret, um
die Arbeitsfahigkeit von juingeren und
alteren Mitarbeitenden zu férdern
und zu erhalten?

- BGM, Personalentwicklung, Wissensaustausch etc.

Personalentwicklung

Wie gestalten Sie die
Personalentwicklung, um die
Arbeitsfahigkeit der &lteren und
jungeren Mitarbeitenden zu erhalten
und zu fordern?
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Demografie und altere Mitarbeitende

Sind die demografische Entwicklung
und die alteren Mitarbeitenden ein
aktuelles Thema im Unternehmen?

B Methode

- Wo und wie zeigt sich dies?
- Welche Bereiche oder Themen sind betroffen?
- Was unternehmen Sie konkret?

Kultur

Welches Bild von alteren und
jungeren Mitarbeitenden herrscht im
Unternehmen?

- Wird bewusst eine altersfreundliche Kultur gepflegt und geférdert?
Wie genau?

- Mit welchen Adjektiven verbinden Sie jingere bzw. altere
Mitarbeitende?

Implementierung

Haben Sie im Zusammenhang mit
der Einfihrung und Implementierung
des Modells eine kulturelle
Veranderung oder Vorbereitung
vorgenommen?

- Wie konnte der mentale Wandel weg von einer traditionellen Karriere
erzielt werden?

- Wie konnten die Mitarbeitenden und das Management vom Modell
Uberzeugt werden?

Akzeptanz

Welche Erfahrungen machen Sie
beziglich der Akzeptanz des
Modells?

- Was haben Sie konkret unternommen, damit das Modell akzeptiert
und genutzt wird?

- Welches waren die Herausforderungen beziglich der Akzeptanz?
- Gibt es auch Angste? (Statusverlust, weniger Lohn,
Arbeitslosigkeit...)

Habe ich etwas vergessen, dass Sie noch gerne ansprechen wirden?

Weitere Informationen:

- Anzahl Mitarbeitende?
- Altersverteilung?
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B2 Interviewleitfaden Experteninterviews mit Fihrungspersonen der Frutiger Gruppe: Jingere Mitarbeitende

Experteninterview zum Thema Flihrungsibernahme

Allgemeines zum Interview:

Datum:

Zeit und Ort:

Kontaktangaben:

Besonderheiten (Situation, Stimmung, Eindriicke, Vorfélle, Gesprachsklima, Verlauf):

Fragestellungen:

VI.

Welche Arbeitszeitgestaltungsmodelle bieten sich fur die letzte Erwerbsphase und den fliessenden Ubergang in den Ruhestand an?
Welche Wissenstransfermodelle kénnen in Unternehmen eingesetzt werden, so dass Altere und Jiingere einen moglichst grossen Nutzen
haben und eine fliessende Einarbeitung stattfinden kann?

Was kennzeichnet die Zielgruppe der alteren und jingeren Mitarbeitenden? Was sind ihre Starken, Motive, Werte, Einstellungen und
Bedurfnisse?

Wie gestaltet sich die Fiihrungstéatigkeit? Welche Kompetenzen sind nétig? Was gilt es bei der Ubernahme einer Fithrungsfunktion im
eigenen Unternehmen zu beachten?

Wie kann die Arbeitsfahigkeit bis zum Ausscheiden aus dem Erwerbsleben gefordert werden?

Welche organisationskulturellen Voraussetzungen missen gegeben sein, damit die erarbeiteten Modelle langfristig Erfolg haben?
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Checkliste vor dem Interview:

O

O

Bedanken: Vielen Dank fur die Zeit, die Sie sich fur das Experteninterview nehmen.

Ziel: Ziel des Interviews ist es, auf lhre Bedirfnisse und Wiinsche einzugehen, tber Ihre Erfahrungen zum Thema zu sprechen sowie
Einschatzungen zu diversen Modellen einzuholen.

Hintergrund: Hintergrund des Interviews ist meine Bachelorarbeit an der Fachhochschule Nordwestschweiz zum Thema
Demografieorientiertes Personalmanamgent in der Baubranche. Diese verfasse ich in Zusammenarbeit mit Herrn Augstburger. Ziel der
Bachelorarbeit ist es, Modelle zu entwickeln, welche einerseits einen fliessenden Berufsaustritt von &lteren Fihrungspersonen
ermoglichen und anderseits eine fliessende Ubernahme einer Filhrungsverantwortung durch die Nachwuchskréafte. Eingebettet ist die
Thematik in den demografischen Wandel.

Aufnahmen: Wie bereits abgemacht, wird das Interview auf Tonband aufgenommen, um bei der Auswertung allenfalls Passagen
nachhéren zu kénnen. Die Aufnahmen werden anschliessend geldscht. Ist dies fur Sie immer noch in Ordnung?

Dauer: Das Interview wird ca. eine Stunde dauern.

Anonymisierung: Die Daten werden anonymisiert, wodurch kein Rickschluss auf Personen mdglich ist.

Unklarheiten: Haben Sie vor dem Interview gleich noch eine Frage?
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Ubernahme einer Filhrungstatigkeit

- Wie haben Sie die Ubernahme der
Fuhrungstatigkeit erlebt? Was war
gut? Was weniger?

- Welches waren die grossten
Herausforderungen fur Sie?

B Methode

- In welchen Bereichen oder zu welchen Themen wirden Sie sich
Unterstltzung / Beratung etc. wiinschen?

- Was gilt es bei der Ubernahme einer Fiihrungsfunktion zu beachten?

- Wie gelingt die Ubernahme der Fuihrungsrolle im eigenen
Unternehmen?

Kompetenzen

In welchen Bereichen sehen Sie die
Starken von alteren beziehungsweise
von jingeren Fuhrungspersonen?

- In welchen Bereichen sehen Sie bei juingeren und bei alteren
Mitarbeitenden Weiterentwicklungspotenzial?

Personalentwicklung

In welchen Bereichen wiirden Sie
eine
Personalentwicklungsmassnahme
begriissen?

Teil 1ll: Zielgruppe altere und
jungere Mitarbeitende
(FUhrungspersonen)
(Fragestellung 3)

Hauptfrage

Mdgliche Unterfragen und Memos

Wiinsche und Bediirfnisse

Was ist oder war Ihnen bezuglich der
Ubernahme einer
Fuhrungsverantwortung im eigenen
Unternehmen wichtig?

Welche Winsche und Bedurfnisse
haben Sie?

- Zeit fur Freizeit / Familie / Hobbys

- Weiterentwicklung / Weiterbildung / Personalentwicklung (Winschen
Sie mehr und zu welchen Themen?)

- Unterstiitzung / Einarbeitung / Beratung

- Fliessender Einstieg (Ubernahme von Aufgaben, Teilzeit)

- Lebensarbeitszeit

Kompetenzen / Fahigkeiten /
Fertigkeiten

- Wo sehen Sie lhre Starken oder
jene von jungeren Mitarbeitenden?
- Auf welche Bereiche bezieht sich
Ihre Expertise und ihr Fachwissen?
(Was zeichnet Sie besonders aus?)

- Schwéachen und Herausforderungen

- Veranderungen mit dem Alter

- Winschen Sie in einem Bereich Unterstitzung? Wenn ja, in
welchem?

- Starken und Schwéachen von alteren Mitarbeitenden

Einstellungen, Erwartungen, Interessen

- Welche Einstellungen haben Sie zu
folgenden Punkten >

- Freizeit / Familie / Hobbys
- Lohn, Finanzierung
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- Kdnnen Sie Veranderungen im
Verlauf lhrer Erwerbsphase
feststellen?

- Status, Aufstieg, Karriere
- Anerkennung, spannende Tatigkeit, Herausforderungen

Teil Il: Modelle der fliessenden
Fuhrungstibergabe und
Einarbeitung (Fragestellung 2)

Hauptfrage

Mogliche Unterfragen und Memos

Tandem

Konnten Sie sich vorstellen, mit einer
Fuhrungsperson in der letzten
Erwerbsphase in einem Tandem zu
arbeiten?

- Schrittweise Ubernahme von Verantwortung

- Tausch von Aufgaben (Ubernahme von fiir Altere belastenden
Aufgaben)

- Welche Aufgaben wiirden Sie gerne abgeben und welche
Ubernehmen?

- Topsharing mit einer alteren Fuhrungsperson (Teilung einer
Fuhrungsfunktion)

- Gegenseitiger Wissenstransfer (Meinung dazu, bereit dafir)

Mentoring / Patenschaft

Kodnnten Sie sich vorstellen, als
Mentee in der Anfangsphase der
Fuhrungstibernahme zu arbeiten?

- Mentor selber wahlen
- Arbeitsschwerpunkte
- Wie lange

Pool von Ehemaligen

- Was denken Sie Uber einen Pool
von Ehemaligen?

- Kbnnen Sie sich vorstellen, von
diesem Modell Gebrauch zu
machen? Woflr?

- Pensionierte fiir Stellvertretungen, Projekte, Beratungen,
Interimsmanagement etc.
- Haben Sie noch weitere Ideen fir Einsatzmdoglichkeiten?

Beratung

- Was halten Sie von einem
Beratungsmodell?

- Welche Beratungsschwerpunkte
wirden Sie in Anspruch nehmen?

- Intern / extern

- Komplexe Projekte

- Schwierige Fragestellungen, Problemstellungen

- Komplexe Fuhrungsfragen

- Mit Personen kurz vor der Pension oder bereits pensionierten
Personen
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Demografie und altere Mitarbeitende

Wie erleben Sie die Themen
Demografie und altere bzw. jingeren
Mitarbeitende in Ihrem Arbeitsalltag?

B Methode

- Werden diese im Unternehmen thematisiert? Wenn ja, inwiefern?

Akzeptanz

- Wie schatzen Sie die Akzeptanz der
diversen besprochenen Modelle ein?
- Welches ist Ihr Favorit und wieso?
-> Vorteile und Nachteile

- Ist Gesichtsverlust fiir Sie ein
Thema?

- Was braucht es, damit Sie von den
Modellen tGberzeugt werden?

- Lebensarbeitszeit, Tandem, Mentoring, Pool von Ehemaligen,
Beratung

Organisationale Voraussetzungen

Welche organisationalen
Voraussetzungen sehen Sie
beziglich der Einfihrung und
Implementierung eines Modells?

Erfolgsfaktoren

Welche Faktoren sind lhrer Meinung
nach fir den Erfolg eines Modells
entscheidend?

Welche Kriterien wiirden tber Ihre Nutzung eines Modells
entscheiden? - Kriterienliste

Kultur

Welches Bild von alteren und
jungeren Mitarbeitenden herrscht im
Unternehmen?

Erleben Sie eine altersfreundliche Kultur? Wie zeigt sich dies?

Habe ich etwas vergessen, dass Sie noch gerne ansprechen wirden?

Weitere Informationen:

- Alter?

- Alter bei FUhrungsibernahme?
- Anzahl Jahre in Fihrungsfunktion?
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B3 Interviewleitfaden Experteninterviews mit Filhrungspersonen der Frutiger Gruppe: Altere Mitarbeitende

Experteninterview zum Thema Fuhrungstbergabe und fliessender Ruhestand

Allgemeines zum Interview:

Datum:

Zeit und Ort:

Kontaktangaben:

Besonderheiten (Situation, Stimmung, Eindricke, Vorfalle, Gesprachsklima, Verlauf):

Fragestellungen:

VI.

Welche Arbeitszeitgestaltungsmodelle bieten sich fur die letzte Erwerbsphase und den fliessenden Ubergang in den Ruhestand an?
Welche Wissenstransfermodelle kénnen in Unternehmen eingesetzt werden, so dass Altere und Jiingere einen moglichst grossen Nutzen
haben und eine fliessende Einarbeitung stattfinden kann?

Was kennzeichnet die Zielgruppe der alteren und jingeren Mitarbeitenden? Was sind ihre Starken, Motive, Werte, Einstellungen und
Bedurfnisse?

Wie gestaltet sich die Fiihrungstéatigkeit? Welche Kompetenzen sind nétig? Was gilt es bei der Ubernahme einer Fithrungsfunktion im
eigenen Unternehmen zu beachten?

Wie kann die Arbeitsfahigkeit bis zum Ausscheiden aus dem Erwerbsleben gefordert werden?

Welche organisationskulturellen Voraussetzungen missen gegeben sein, damit die erarbeiteten Modelle langfristig Erfolg haben?
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Checkliste vor dem Interview:

O oo

Bedanken: Vielen Dank fur die Zeit, die Sie sich fur das Experteninterview nehmen.

Ziel: Ziel des Interviews ist es, auf Ihre Bedirfnisse und Wiinsche einzugehen, tber Ihre Erfahrungen zum Thema zu sprechen sowie
Einschatzungen zu diversen Modellen einzuholen.

Hintergrund: Hintergrund des Interviews ist meine Bachelorarbeit an der Fachhochschule Nordwestschweiz zum Thema
Demografieorientiertes Personalmanamgent in der Baubranche. Diese verfasse ich in Zusammenarbeit mit Herrn Augstburger. Ziel der
Bachelorarbeit ist es, Modelle zu entwickeln, welche einerseits einen fliessenden Berufsaustritt von &lteren Fihrungspersonen
ermoglichen und anderseits eine fliessende Ubernahme einer Filhrungsverantwortung durch die Nachwuchskréafte. Eingebettet ist die
Thematik in den demografischen Wandel.

Aufnahmen: Wie bereits abgemacht, wird das Interview auf Tonband aufgenommen, um bei der Auswertung allenfalls Passagen
nachhéren zu kénnen. Die Aufnahmen werden anschliessend geldscht. Ist dies fur Sie immer noch in Ordnung?

Dauer: Das Interview wird ca. eine Stunde dauern.

Anonymisierung: Die Daten werden anonymisiert, wodurch kein Rickschluss auf Personen mdglich ist.

Unklarheiten: Haben Sie vor dem Interview gleich noch eine Frage?
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B Methode

Erfahrungen mit der letzten Wie erleben Sie die letzte
Erwerbsphase Erwerbsphase?
Altersteilzeit Konnten Sie sich in der letzten - Pensum reduzieren
Erwerbphase vorstellen, Gebrauch - Pensum schrittweise reduzieren
von Altersteilzeit zu machen? - Blockmodell
- Teilpension
- Bis zur Pension oder dariiber hinaus auch
- Jobsharing mit einer jingeren oder alteren Fuhrungsperson
Bogenkarriere Kodnnten Sie sich vorstellen, in der - Fuhrungsabgabe
letzten Erwerbsphase eine - Fuhrung eines kleineren Teams
Bogenkarriere zu machen? - Ubernahme Fachverantwortung
- Ubernahme einer einfacheren Fachverantwortung
- Projektkarriere
Pensionszeitpunkt Welche Winsche haben Sie zum - Wann? (vorzeitig, Uber gesetzliches Pensionsalter hinaus)
jetzigen Zeitpunkt beztiglich dem - Teilzeit, wenn Uber Pensionsalter hinaus?
Pensionszeitpunkt? - Modell (Teilzeit vor Pensionsalter, dafir langer)
Lebensarbeitszeit Kdnnten Sie sich vorstellen, mit - Lohn, Arbeitszeit, 13. Monatslohn, Boni, Treuepramie, Nacht- und
einem Lebensarbeitszeitmodell zu Sonntagszulagen fir Altersteilzeit, Langzeiturlaub oder gleitender
arbeiten? Ruhestand
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B Methode

Teil II: Modelle des
Wissenstrapsfers fur eine
fliessende Ubergabe einer

Fuhrungstatigkeit (Fragestellung 2)

Hauptfrage

Mdgliche Unterfragen und Memos

Tandem

Konnten Sie sich in der letzten
Erwerbsphase vorstellen, mit einer
jungeren Fihrungsperson in einem
Tandem zu arbeiten?

- Schrittweise Ubergabe von Verantwortung

- Tausch von Aufgaben (Abgabe von belastenden Aufgaben und
Ubernahme von weniger belastenden Aufgaben)

- Welche Aufgaben wirden Sie gerne abgeben und welche
Ubernehmen?

- Topsharing (Teilung einer Flihrungsfunktion)

Mentoring /Patenschaft

Konnten Sie sich vorstellen als
Mentor zu arbeiten?

- Einarbeitung neuer Mitarbeitenden
- Arbeitsschwerpunkte

Pool von Ehemaligen

- Was denken Sie Gber einen Pool
von Ehemaligen?

- Kénnen Sie sich dieses Modell fur
Sie persdnlich vorstellen?

- Pensionierte fir Stellvertretungen, Projekte, Beratungen,
Interimsmanagement etc.
- Haben Sie noch weitere Ideen fir Einsatzmdglichkeiten?

Beratung - Was halten Sie von einem - Intern / extern
Beratungsmodell? - Komplexe Projekte
- Welche Beratungsschwerpunkte - Schwierige Fragestellungen, Problemstellungen
kénnten Sie anbieten? - Komplexe Fuhrungsfragen
- Kurz vor der Pension oder danach
Teil 1ll: Zielgruppe altere und
jungere Mitarbeitende . 1
(Fuhrungspersonen) Hauptfrage Mogliche Unterfragen und Memos

(Fragestellung 3)

Winsche und Bediirfnisse

Was ist Ihnen beziglich der letzten
Erwerbsphase wichtig? Welche
Wiinsche und Bedurfnisse haben

- Beziiglich Pension und Ubergang in Pension
- Mehr Zeit fur Freizeit / Familie / Hobbys
- Tatigkeitsabgabe / Ubergabe

Bachelor Thesis | Demografieorientiertes Personalmanagement
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B Methode

Sie?

- Weiterentwicklung / Weiterbildung / Personalentwicklung (Wiinschen
Sie mehr und zu welchen Themen?)

Kompetenzen / Fahigkeiten /
Fertigkeiten

- Wo sehen Sie lhre Starken oder
jene von alteren Mitarbeitenden?

- Auf welche Bereiche bezieht sich
Ihre Expertise und ihr Fachwissen?
(Was zeichnet Sie besonders aus?)

- Schwachen und Herausforderungen

- Verédnderungen mit dem Alter

- Winschen Sie in einem Bereich Unterstutzung? Wenn ja, in
welchem?

- Starken und Schwachen von jingeren Mitarbeitenden

Einstellungen, Erwartungen, Interessen

- Welche Einstellungen haben Sie zu
folgenden Punkten =

- Kdnnen Sie Veranderungen im
Verlauf lhrer Erwerbsphase
feststellen?

- Freizeit / Familie / Hobbys

- Lohn, Finanzierung

- Status, Aufstieg, Karriere

- Anerkennung, spannende Tatigkeit
- Herausforderungen

Lohnanpassung aufgrund eines
Modells

Wie stehen Sie zu einer
Lohnanpassung aufgrund der
Nutzung eines Modells firr einen
fliessenden Ubergang in den
Ruhestand?

- Kompensation in Zeit

- Zeit-Geld-Optionen (Verzicht auf Lohnerhéhung, Bonus oder 13.
Monatsgehalt)

- Investition in Aus- und Weiterbildung

- Teilzeit invest (Vollzeit arbeiten aber Teilzeit bezahlt werden, um
anzusparen)

Kompetenzen

In welchen Bereichen sehen Sie die
Starken von alteren beziehungsweise
jungeren Fuhrungspersonen?

- In welchen Bereichen sehen Sie bei jingeren und alteren
Mitarbeitenden Weiterentwicklungspotenzial?

Ubernahme einer Filhrungstatigkeit

Welches sind die grossten
Herausforderungen fir eine junge
Fahrungsperson?

- Wo sehen Sie die grossten Herausforderungen fur eine altere
Fahrungsperson?

- Was gilt es bei der Ubernahme einer Fiihrungsfunktion zu beachten?

- Wie gelingt die Ubernahme der Fiihrungsrolle?
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Demografie und altere Mitarbeitende Wie erleben Sie die Themen - Werden diese im Unternehmen thematisiert? Wenn ja, inwiefern?
Demografie und altere bzw. jingere
Mitarbeitende in Ihnrem Arbeitsalltag?

Akzeptanz - Wie schatzen Sie die Akzeptanz der | - Altersteilzeit, Bogenkarriere, Pensionszeitpunkt, Lebensarbeitszeit,
diversen besprochenen Modelle ein? | Tandem, Mentoring, Pool von Ehemaligen, Beratung

- Welches ist Ihr Favorit und
wieso?-> Vorteile und Nachteile

- Ist Gesichtsverlust fur Sie ein
Thema?

- Was braucht es, damit Sie von den
Modellen tGberzeugt werden?

Organisationale Voraussetzungen Welche organisationalen
Voraussetzungen sehen Sie
bezilglich der Einfiihrung und
Implementierung eines Modells?

Erfolgsfaktoren Welche Faktoren sind lhrer Meinung | Welche Kriterien wiirden tber lhre Nutzung eines Modells
nach fir den Erfolg eines Modells entscheiden? - Kriterienblatt
entscheidend?

Kultur Welches Bild von alteren und Erleben Sie eine altersfreundliche Kultur? Wie zeigt sich dies?
jungeren Mitarbeitenden herrscht im
Unternehmen?

Habe ich etwas vergessen, dass Sie noch gerne ansprechen wirden?

Weitere Informationen:

- Alter?
- Alter bei Fihrungsibernahme?
- Anzahl Jahre in Fihrungsfunktion?
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B4 Beurteilungskriterien von Arbeitszeitmodellen aus Sicht Mitarbeitende

Beurteilungskriterien aus
der Perspektive der
Mitarbeitenden

Definition

Optimum

Autonomie

- Grad an Selbst- bzw.
Mitbestimmung in Bezug
auf die Arbeitszeitnutzung

- Ausmass der
individuellen Planbarkeit
der Arbeitszeitgestaltung

Beschaftigte kdnnen ihre
Arbeitszeit weitgehend nach
ihren personlichen Zielen,
Bedirfnissen und Interessen
beeinflussen.
Arbeitszeitmodell ist
vorhersehbar und individuell
beeinflussbar

Arbeitsintensitat

Dichte der geforderten
Arbeitseinheiten in einer
bestimmten Zeitspanne

Modell fuhrt zu einem
geringen Zeitdruck

Partizipation

Beteiligungsgrad der
Mitarbeitenden an der
Konzeption, Einfihrung
und Weiterentwicklung

Direkte Partizipation
(Projektteam, Befragungen,
Feedback-Systeme) wird
ermdglicht

Entwicklungsperspektiven

Entwicklungsperspektiven
und Karrierechancen
werden eroffnet

Modell erlaubt die
Ubernahme von neuen
Aufgabenbereichen, den
Erhalt von Kompetenzen
und eine
Verantwortungssteigerung

Entlohnung Entwicklung der Modell fahrt fur
Entlohnung durch das Mitarbeitende zu tragbaren
Modell materiellen Konsequenzen
Ergénzungen:

B Methode
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B5 Beurteilungskriterien von Arbeitszeitmodellen aus Sicht Unternehmen

Beurteilungskriterien aus
der Perspektive der
Unternehmung

Definition

Optimum Rating

Situationsanpassung

Reaktionsfahigkeit an
situationsbedingte
Veranderungen im
betrieblichen Umfeld

Modell kann schwankende
Auftragsvolumen,
veranderte Bedurfnisse und
vertragliche sowie
gesetzliche Veranderungen
schnell auffangen

Differenzierung

Grad der Anwendbarkeit
auf verschiedene
Organisationseinheiten
und fir verschiedene
Personen

Modell kann in
verschiedenen
Organisationseinheiten und
bei verschiedenen
Personengruppen
angewendet werden

Beschaftigungswirkung

Ausmass der Sicherung
von Arbeitsplatzen oder
der Schaffung von
Arbeitsplatzen

Modell férdert den Erhalt
oder die Schaffung von
neuen Arbeitsplatzen sowie
die Verteilung der
bestehenden Arbeit auf
mehr Beschéftigte

Realisierbarkeit

Praktikabilitat und
Umsetzbarkeit in der
betrieblichen Praxis

Modell erfordert einen
geringen
Koordinationsaufwand,
geringe Einfiihrungskosten
und hat eine hohe
Akzeptanz

Wirtschaftlichkeit

Kosten-Nutzen-Verhaltnis
(EinfUhrungs- und
Anwendungskosten
gegeniber Nutzen)

Modell hat geringe
Einflhrungs- und
Anwendungskosten sowie
einen hohen Nutzen
(Produktivitat, Akzeptanz,
Arbeitszufriedenheit, Image-
Effekte, wenig
Entlassungen)

Ergénzungen:
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C Auswertung Nutzwertanalyse

C Auswertung Nutzwertanalyse

Kriterien / Entwicklungs- Autonomie Entlohnung Realisierbarkeit Wirtschaft- Differen- Total
Modelle perspektiven lichkeit zierung
-1
_— 2,5 -1 2,5
Altersteilzeit 0 3 nicht alle 6
vorhanden Reduktion funktionsabhéngig .
maoglich
2
3 1,5 2
. -1 Vorhanden-
Bogenkarriere neue wenig fiir Mehrheit 3 10,5
Reduktion sein von
Karrierewege Maoglichkeiten moglich
Stellen
2,5 3 1 1 2,5
Lebensarbeitszeit 0 Urlaub, keine Unterhalt fast alle 8
o . hoher Aufwand .
Altersteilzeit Einbussen teuer maoglich
Springereinséatze 3 3 3 3
und Pool von neue befristete zusétzliches . 3 3 18
. . . . geringer Aufwand
Ehemaligen Karrierewege Vertrage Einkommen
2
- 2 2
3 Koordination -1 .
Tandem . 0 Akzeptanz nicht alle 8
Karrierechancen erschwert . teuer .
. notwendig maoglich
Autonomie
2,5
3 2 2
Beratung / Akzeptanz . .
. neue 2,5 1 . zusatzliche nicht ganz 13
Mentoring notwendig . e
Herausforderung Funktion teuer  alle moglich
Bewertung: 3 (sehr positiv); 2 (positiv); 1 (neutral); -1 (negativ); O (nicht bewertbar)
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D Ergebnisse

D Ergebnisse

D1 Ergebnisse der Experteninterviews mit jingeren Fuhrungspersonen der
Frutiger Gruppe

Altersteilzeit / + Positiv

Topsharing Erstrebenswert wegen biologischem Knick (11, 13); mit 65 Jahren gehéren
Mitarbeitende nicht zum alten Eisen (Menschen sind heute gesiinder und
leben langer)

- Negativ
Fur Geschéftsfihrende schwierig (missen aufgrund der
Gesamtverantwortung anwesend sein) (12); Topsharing eher nicht moglich
(Verantwortung muss klar sein) (11, 12, 14, I5)

Bogenkarriere  + Positiv

e Muss zur Person und Funktion passen; Fall (Geschéftsfihrer hat in den
letzten 5 Jahren in eine technische und beratende Funktion gewechselt); ist
Chance, einen Schritt zurlick machen zu kénnen, ohne Schaden zu nehmen
(12); gab es in 1-2 Fallen (z.B. von Geschaftsleiter zu Projektleiter) (14)

e Pensionierungen mit 65 Jahren sind Verschwendung des Wissens (13, 14);
Unternehmen muss Rickzugsmaoglichkeiten und Arbeitszeitmodelle
anbieten (z.B. mit 60 Jahren in Experten- oder Beratungsfunktion wechseln,
daflr Uber Pensionsalter hinaus arbeiten; ev. 3 Monate am Stiick) (13)

Modell der Fihrungsubergabe und Einarbeitung (Fragestellung 2)

Tandem + Positiv

e Modell wiinschenswert, gut fur Baufiihrende (Jingere tbernehmen bei der
ersten Baustelle schrittweise Aufgaben und Altere treten bei der nachsten
Baustelle aus der Funktion zurtick) (11)

e Neuer Geschaftsleiter hat mit Vorganger eng zusammengearbeitet
(Absprachen zu Fiihrungsfragen, schrittweise Ubernahme von Aufgaben,
Personal- und Planungsentscheide, Auftragsannahme), Funktionsiibergabe
fand jedoch am vereinbarten Tag statt (Hauptverantwortung muss klar sein)
(14)

¢ Neue Geschéftsfiihrende missen sich selber beweisen, Tipps sind aber
hilfreich: «Gehe doch Uber diesen Weg zum Kunden ...die kleinen
Insidertipps, mit wem das Projekt alles zusammenhangt ... wer ist
Beeinflusser im Projekt oder mit dieser Person haben wir gute Erfahrungen
gemacht. Dieses Wissen ist bei Vorganger» (15)
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D Ergebnisse

- Negativ

e Umsetzung schwierig (wenig Kaderstellen vorhanden, teuer, schwierig Stelle
nach jahrelanger Ausfiihrung weiterzugeben); fir Projektleitende weniger
geeignet (Notwendigkeit in die Funktion hineinzuwachsen und hat in der
Baufiihrung bereits in Aufgaben hineingesehen) (11)

e Stufe Geschéftsleitung funktioniert eher nicht (12); kann beengend sein,
lange Ubergaben sind nicht ideal: «Bei Fachthemen kann es von Nutzen
sein. In der Fihrung hat jeder seinen Stil ... will ja ein neues Klima schaffen
... ansonsten besteht Gefahr, dass Routine weitergeht» (13); Fihrungsstil
muss selber gefunden werden (14)

e Personalfragen mit externer Beratungsperson besprechen (bessere
Akzeptanz); Einstellungen von beiden miissen stimmen (Altere sind oft
Alphatiere, die nicht abgeben kénnen); Hauptverantwortung muss klar
definiert sein (15)

Mentoring / + Positiv
Patenschaft e Ansprechperson fur Fragen gut (gibt Sicherheit und junge Menschen
brauchen mehr Begleitung); Teamarbeit mit gleichaltrigem
Projektleitenden oder ein Partner, eine Partnerin aus dem gleichem
Projekt ware gut (11)
e Zeitpunkt der Verantwortungsiibergabe muss klar sein (12)
e Sollte wissenstragende Person sein, welche bei Fragen aufgesucht
werden kann (12, 13)
e Begleitung in die Abteilungsleitendenfunktion ist gut (muss Person aus
anderem Standort sein und kommt auf diese Person an) (14)

- Negativ
e Mit dem Vorganger, der Vorgangerin eher nicht und gleiche Hierarchie
ist schwierig (14)

e Fir Fuhrungsibernahe eher nicht (ausser Akzeptanz des Mentors ist
enorm, Mentor selber wahlen kénnen) (15)

Pool von + Positiv

Ehemaligen Gutes Modell, nicht abteilungstibergreifend (12); Freiwilligkeit, klare
Aufgabendefinitionen (13); stufenabhangig, fachspezifische Aufgaben
(Projektleitende gut, Abteilungsleitende und Geschéaftsleitung weniger),
fur Wissenstransfers gut; Fall (10% Pensum, Einsatz bei Krankheiten
oder Personalmangel, Person kennt Unternehmung schon und kann in
Pensionskasse bleiben) (14)

- Negativ
Funktioniert wahrscheinlich nicht (Altere geben Wissen nicht allen
weiter, Probleme @ndern aufgrund der Schnelllebigkeit im Bau) (11, 15);
kann mihsam sein, wenn ehemalige Filhrungspersonen nicht gehen

(13)
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D Ergebnisse

Beratung

+ Positiv

Beratungen fiir andere Unternehmen maglich: «Habe friher gesagt,
Wissen ist Macht ... das ist meins. Habe versucht, es zu beschitzen. Ist
ein Konkurrenzkampf. Heute ist es ganz anders», nicht
Betriebsgeheimnisse weitergeben, Konkurrenz treibt einem vorwarts
(12); ermdoglicht Personen, welche sich nach der Pension selbstandig
machen, im Unternehmen zu behalten (14)

Externe Beratung bei Fihrungstibernahme gut (mit Vorganger,
Vorgangerin schwierig, Person aus anderer Region mdglich) (14)

Fur Leitung von Grossprojekten gut; Beratungsschwerpunkte:
verhandeln, Fiihrung von Sitzungen und Teamfihrung (I5); fur
Projektleitende gut (z.B. 20% Beratung oder in fachspezifischen
Projekten arbeiten: Wissenstransfer, aus Fehlern lernen, riickblickende
Fragen bzgl. Personal, Rekrutierung und Finanzen kléaren); besser als
teure externe Beratung (14); Erwartungen klar definieren (ist fur beide
anspruchsvoll) (11)

- Negativ

Gefahr der Bevormundung, kein gestalterischer Wille; im kalten Wasser
schwimmen ist besser, als jemand der immer das letzte Wort hat (12);
fur jungere Geschaftsfiihrende eher nicht méglich (15)

Zielgruppe (Fragestellung 3)

Jungere
Mitarbeitende

Sind dynamisch und energisch (12, 13); schnellere und neue Ansétze, offen
(13); sind auf neustem Stand der Technik und Normen, sind sich an
Veranderungen gewohnt (13, 15)

Wollen keine Verantwortung tibernehmen, stellen sich bei Entscheiden
zuriick, Fragekultur und Tendenz weniger zu leisten: «Bin ja angestellt und
will meinen Lohn. Arbeite meine Stunden und arbeite sicher nicht 50
Stunden wie wir [Altere] es noch gemacht haben» (I11); haben weniger
Selbstantrieb (11, 13)

Einstellungen

Sind unabhangiger, binden sich weniger (14, I11); fordern Teilzeitarbeit,
streben nicht mehr denselben Wohlstand an: «Wollen schon ein Auto. Aber
muss nicht gerade der Klapfer sein» (11); Lebensgestaltung wichtig, Status
und Verdienst weniger; Aufgabe muss Sinn machen (11, 12, 14)

Altere
Mitarbeitende

Werden geschatzt (kann von ihnen lernen) (11, 13, 14); sind weise, gelassen,
abgeklart und ruhig; haben starkes Auftreten (12, 13, 14, 15); kénnen
Situationen gut einschéatzen, sind Fels in Brandung (13, 14); kennen eigenes
Team und dessen Stérken sehr gut (14); erschittert nicht mehr so viel,
kénnen Dinge distanzierter betrachten: «Da gibt es schon Telefons, wo
einem das Herz in die Hose fallt. Als junger da flippt man gerade aus» (11)
Leisten quantitativ weniger und sind haufig nicht auf dem Stand der neusten
Technik (12, 13); manchmal haben sie nicht mehr so viel Energie (Fihrung
kann ermidend sein - schrittweise Reduzierung gut) (15, 14)
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D Ergebnisse

Lohnanpassung

Bei weniger Arbeitspensum in Ordnung (I11); Lohnbasis ist auf Fiihrungsstufe
gewabhrleistet (Luxusproblem) (12, 14); gehen fir Geld arbeiten; ist nicht
wichtig wieviel man verdient, wenn man zufrieden ist; muss im Vergleich zu
den anderen Mitarbeitenden und zum Markt stimmen (13)

Kompetenzen
und
Fuhrungsrolle

Far Jingere ist es schwierig, Arbeit und Familie zu vereinbaren; muss zu
einem Alphatier werden (11); fur den Respekt muss man die Aufgaben der
unteren Stufen ausfihren kénnen (11, 13); sich selber nicht Gberschatzen,
gerne mit Menschen zu tun haben, gewisses etwas haben (13)

Altere Fuihrungspersonen machen sehr viel selber und gehen kaum in die
Ferien (Patrons); Jingere delegieren und fihren mit Zielvereinbarungen,
haben Visionen (14, 15)

Ubernahme der
Fuhrungs-
tatigkeit

Umgang mit der Freiheit in der Fiihrung ist nicht immer einfach, wéachst in
die Funktion hinein; Akzeptanz zu Beginn ist Herausforderung (11); sich
selber treu zu bleiben (13) sowie Beziehungsfelder zu pflegen ist wichtig;
Analyse des Marktes, interne Grabenkampfe, Teambildung und
Personalfragen als Herausforderungen (15)

Ins kalte Wasser geworfen zu werden, ist gut (Erfahrungen selber sammeln)
(11, 13, 15); Aufstieg im Unternehmen erleichtert Ubernahme (lernt Bau und
Fuhrung von Basis an) (12, 13, 14); Kultur muss fur den Wechsel von Kollege,
Kollegin zu Fuhrungsperson stimmen (darf nicht nur um Status gehen) (12);
geniigend Zeit zur Vorbereitung wichtig (13, 14); braucht Autoritéat (aber nicht
zu viel); nahe bei Mitarbeitenden sein, sich Uber Schwéchen bewusst sein,
Fuhrungsbegabung haben (13); Wertschatzung (14); viel Eigendisziplin und
Selbstandigkeit (11)

Begleitung in Funktion ist wichtig (z.B. Bliro des Vorgangers, der
Vorgangerin in der Néhe, Ubernahme von einzelnen Jobs, Austausch
wahrend ca. 2,5 Monaten) (12); externe Beratung gut (14, I5)

Gesunder Druck mit Herausforderungen ist gut; Entwicklungsperspektiven sind wichtig; gibt intern
viele Karrierechancen (gerade fir Junge, die gut ausgebildet sind) (13); Schulungen sind sehr gut
auch bzgl. Fuhrung (14)

Kultur

Frutiger geht auf Mitarbeitende individuell ein (11); famili&r, sehr nahe bei den
Mitarbeitenden, kurze Wege, kein Chefgehabe, Gleichbehandlung (I3);
Vertrauen ist aussergewohnlich, Feedback und Tipps Uber alle Stufen,
Fehlerkultur, offen fir neue Wege (14)
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D Ergebnisse

Erfolgsfaktoren ¢ Kein Einheitsmodell mdglich (Aufgaben und Abteilungen sind individuell),
Autonomie notwendig (11, 15); Bereitschaft der Filhrungspersonen zur
Nutzung und zur Anpassung an neue Situationen, Freiwilligkeit (11, 12, I5);
gefiihltes Alter entscheidend (12, I15); Mitarbeitende sollten mit Bedirfnis an
das Unternehmen gelangen, nicht zu viel Verschiedenes, Gleichbehandlung,
Kultur des Austausches (13); Wertschatzung und Vertrauen, stufenweise
Einflhrung, interne Wechsel fur alle Altersklassen (14); Kommunikation, gute
Planung, Gesprache mit den Betroffenen, kulturelle Veranderung (muss zur
Normalitéat werden, vorleben), flache Hierarchien, kurze Entscheidungswege
(15)

e «Missen uns den Bedurfnissen, der fur die Unternehmung wichtigen Leuten,
anpassen. Verstehen, was ihnen im Leben wichtig ist. Offen sein fir
Entwicklungen und nicht auf sturen Arbeitsmodellen festharren» (12)

Akzeptanz Akzeptanz fur die Modelle ist vorhanden, haben gute Erfahrungen gemacht
auf freiwilliger Basis (12, 14); Gesichtsverlust kann Thema sein (neue Rolle
als neue Herausforderung kommunizieren und Referenzerfahrungen
aufzeigen) (12, 15); abhangig von der vorgesetzten Person: «Es gab mal
einen Projektleiter, der auf 80% gewechselt hat. Gab grosse Diskussionen
und ist teilweise nicht optimal. Aber wenn jemand es will, kann es der Firma
nicht besser ergehen, weil wird 100% des Jobs erledigen, einfach
effizienter» (13)

Demografie und e Sollte mehr Schulungen fiir die Pension geben (Alter thematisieren,
Alter Gedankenanstoss in zweitdgigem Kurs) (14)
o Demografie ist ein Thema (Altersdurchschnitt eher hoch), Nachfolgeregelung
wichtig (mehrere Personen aus Team gehen gleichzeitig in Pension), junge
Leute fiir den Job zu gewinnen, ist nicht einfach; Belastungen sind fiir Altere
zum Teil ein Problem (v.a. das schnelllebige, die Technologisierung,
Digitalisierung und der extreme Leistungsdruck) (15)
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D Ergebnisse

D2 Ergebnisse der Experteninterviews mit alteren Fihrungspersonen der

Frutiger Gruppe

Blockmodell

Altersteilzeit

Keine finanziellen Einbussen gut (18); problematisch sind saisonale
Schwankungen (Arbeitszeitreduktion wahrend Sommer schwierig),
abteilungsspezifisch moglich (19); ist eines der schlaueren Modelle fur
Projektleitende oder Bauflihrende (110)

+ Positiv

Teilzeitarbeit muss moglich werden in Zukunft (17): «Hat etwas
gebraucht hier, dass man es zugestanden hat von 100% zu 90%. Hat
dann etwas in Bewegung gebracht und das ist gut», mittlerweile
machen es auch andere, braucht gute Organisation und Einteilung der
Arbeit, einige Projektleitende reduzieren vor der Pension auf 50% oder
weniger (Fertigstellung laufender Projekte), Teilzeit bei Projektleitung
maoglich (sogar 80%, wenn 20% nicht am Stiick bezogen werden),
Reduktion ist objekt- und funktionsabhangig sowie finanzielle Frage (16)
Gutes Modell, auch schrittweise (win-win Situation), Wechsel in
Stabstelle oder Beratungsstelle moglich (z.B. Arbeitsvorbereitung,
Planung, Kalkulation, Baustruktur, Bauablauf) (18); finanzielle Frage
(19); «Stufenweise herunterfahren sehr gut ... z.B. im Hintergrund
arbeiten ... hilft dem Neuen sehr viel oder jenem, der ... viel Druck hat
und gibt sinnvolle Beschéftigung ... Ideal ware, wenn man es vor 65
Jahren macht ..., dass man mit 63 Jahren herunterfahren kann. Wére
ich voll dafiir, Da profitieren alle. Aber er darf kein Kontakt nach aussen
haben» (110)

- Negativ

Im Bau und fir Projektleitende eher nicht méglich (Ansprechperson
muss erreichbar sein, Kontinuitat im Kundenkontakt); misste deutlich
reduziertes Pensum sein (Gefahr wieder 100% zu arbeiten) (17, 18, 19);
Fall (Polier arbeitet 80%, problematisch bei mehreren Fallen, wurde auf
einigen Baustellen nicht akzeptiert) (19); nicht méglich bei operativer
Tatigkeit (Doppelspurigkeiten sind zu teuer) (110); Vollzeitarbeit ist noch
in den Kdpfen verankert (16)

Bogenkarriere

+ Positiv

Fir beide Seiten sehr wertvoll (kein Ruhestand von heute auf morgen)
(16, 17)

Altere sind irgendwann nicht mehr finanzierbar (Leistung und Kosten
sind inkongruent), braucht gewisse Abteilungsgrosse; maogliche
Tatigkeiten sind Rapportwesen, Kalkulation, Arbeitsvorbereitung und
Pauschalen; weniger Verdienst wird akzeptiert (Wertschatzung der
Arbeit) (18); Frage ist welche Funktion (Kundschaft ist sich an Person
und dessen Funktion gewohnt - Frage der Kommunikation nach
aussen) (19); Fur Projektleitende absolut (110)

- Negativ

Fur Geschéftsleitende nicht (Kunden wollen selbe Ansprechperson)
(110)
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Lebens-
arbeitszeit

+ Positiv

Sehr intelligentes und geniales Modell, geringe Personalfluktuation bei
Frutiger (16); «Ist sicher etwas vom Interessantesten», muss auf
Missbrauch Acht geben, kommt allen entgegen (19)

- Negativ

Angst davor, dass es Firma nach 15 Jahren nicht mehr gibt; keine
Uberzeit als Geschéftsleitende und kann nicht vorarbeiten (110)

Jobsharing /
Topsharing

+ Positiv

Volumen ist massgebend, Einarbeitung braucht viel Zeit (16);
Strukturen planen und aufbauen (jemand macht daily Business auf
Baustelle, andere Aufgaben werden gemeinsam tlbernommen),
braucht absoluter partnerschaftlicher Gedanke (18)

- Negativ

Fur Projektleitung und Manner schwierig (17); unmdglich (gibt
Doppelspurigkeiten; Kunden wissen nicht, wer zustandig ist;
Koordination erschwert, Bau braucht sofortige Entscheide) (110)

Uber
Pensionsalter
hinaus arbeiten

+ Positiv

Z.B. nur noch in einem Projekt arbeiten und deutlich reduzieren (16);
geht bei Kalkulation (17); bereitet Freude und zeigt Wertschatzung,
muss win-win sein, in beratender Funktion, kein festes Pensum, muss
Leistung noch bringen kdnnen (18); alle haben bisher tiber
Pensionsalter hinaus gearbeitet, Pensum 30-50%, Einsatz 2-3
Monate im Summer oder regelmassiger (19)

- Negativ

Ein Jahr spater weiss man nur noch die Halfte; nachdem man
runtergefahren hat, kann man Leistung nicht mehr bringen (110)

Modell der Fihrungstibergabe und Einarbeitung (Fragestellung 2)

Tandem

+ Positiv

Dauer ist abhangig vom Hintergrund des Jingeren (min. 1 Jahr),
Team muss zusammenpassen (16); Ubergabe von neuen Projekten an
Jiingere; Altere profitieren auch (Vertrauen vorhanden, weiss was
Juingerer kann); Jungere mussen flexibel, anpassungsfahig und
lernbereit sein; Altere miissen bereit zur Delegation sein
(Projektleitende sind Platzhirsche, haben hohes Ego), brauch lockere
Art, Dauer ca. 3 Monate (18); hat sich bewahrt, Dauer max. % bis 1
Jahr, Jingere missen auch selber Erfahrungen machen kénnen,
Fahrungsfragen und fachliche Themen anschauen (19); Dauer ca. 4
Monate auf Ebene Abteilungsleitende (110)

- Negativ

Braucht im Unternehmen langjahrige Nachwuchskrafte (fehlen haufig)
(I7); Kunden gewdhnen sich an Ansprechperson (19);
Geschaéftsleitungsstufe nicht sinnvoll (110)
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Mentoring /
Patenschaft

«Wenn Sie mir jetzt eine Wunschliste aufgelistet hatten ... ware dies
... eines der schonsten Dinge, die ich haben kénnte» (18); absolut
vorstellbar, eher abteilungsspezifisch, jemanden fur Fragen zu haben
gut; muss jemand sein, den man férdern will und der in der Firma
bleiben will, fir Fihrungsthemen weniger (19); Fall (ehemaliger
Projektleiter kommt einmal pro Woche und zeigt dem Nachfolger alles)
(120)

Pool von
Ehemaligen

+ Positiv

Kein fixes Pensum, auf Abruf (16); gut fir Nutzung des Know-hows,
Pool mit unterschiedlichen Leuten (Baufiihrende, Projektleitende,
Geschéftsfihrende etc.), abteilungsspezifische Organisation (ausser
bei Ubergreifenden Projekten) (18); 20-30% Pensum, mussen fir
Zusammenarbeit mit Jingeren in der Lage sein (19)

- Negativ

Technik andert sehr schnell (110)

Beratung

+ Positiv

Fachliche, fihrungsspezifische und emotionale Themen (Umgang mit
Kéaufer und Kauferinnen, Beziehungsnetz), abteilungstibergreifend, vor
und nach der Pension méglich (16); sinnvoll fir Weitergabe der
Erfahrung (17); fachliche Beratung (Ablaufe, technische
Problemlésungen, Krisensituationen auf persénlicher Ebene,
Strukturanpassungen, Aussprachen, Tipps bzgl. Sozialkompetenz,
Umgang mit Menschen, Konsens, nachgeben kénnen, Streitkultur)
(18); bedingt den Kontakt mit dem Betrieb zu erhalten (regelméassige
Einsatze) (19)

Externe Beratung fur andere Unternehmen eher nicht (Know-how
Sicherung) (16); wirde Sinn machen (gibt Leute, die sich
anschliessend selbstdndig machen), Mandatsbasis ist sicher Zukunft

(19)

- Negativ

Muss Fehler und Erfahrungen selber machen, muss eigenen Stil
finden (110)

Zielgruppe (Fragestellung 3)

Jungere
Mitarbeitende

Kompetenzen

Sind mit Medien und Digitalisierung vertraut (16, 19); stark in
technischen Aspekten, im Bereich der Sozialkompetenz miissen sie
noch dazu lernen, sind empfindlicher und weniger belastbar (18); sind
sehr schnell (17)

Einstellungen

Freizeit und Lohn hat andere Bedeutung (16); Teilhabe an
Kindererziehung wichtig, haben Ehrgeiz und wollen Karriere machen
(18); kénnen es sich leisten, nicht Vollzeit zu arbeiten (19); wechseln oft
den Arbeitgebenden (18, 110)
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Altere Kompetenzen

Mitarbeitende

Viel Erfahrung (16, 17, 19); sind ein Ruhepol (19); sind langsamer (110)

Einstellungen

Arbeitgeber hat starke Bedeutung (16); patriarchische Fiihrung (18);
arbeiten freiwillig mehr (Ausgleich und Ferienbezug wurden nicht
gelernt) (18, 110); machen gerne gute Arbeit im Alter (17)

Winsche und Bediirfnisse

Personalentwicklung (16, I18); im Alter noch etwas machen zu kénnen
(schwierig sofort aufzuhéren), Erfolge und Herausforderungen (17); Zeit
fur Grosskinder, Sabbatical wahrend 2 Monaten gut (Ausgleich und
Orientierung bei langer Fuhrungsfunktion) (110); Entlastung im Alter
(Belastungen sind steigend v.a. aufgrund neuer Medien) (I8)

Lohnanpassung

Ist Lebensqualitat, frei zu haben; kommt auf H6he der Lohnanpassung
und die Lebenssituation an (16); Modelle kbnnen daran scheitern, muss
fir beide attraktiv sein; verdienen weniger, dafir durfen Mitarbeitende
auch alter werden (Kongruenz zwischen Leistung und Lohn);
eingeplante Rente ist wichtige Frage (I18); Geld ist nicht alles,
Wertschéatzung ist wichtig (17); kommt sehr auf persénliche Situation
an; wenn weniger Lohn, dann auch weniger arbeiten (19)

Kompetenzen
und
Fuhrungsrolle

Fuhrungstalent, Visionen, Geduld, Durchsetzungsvermogen,
Verstandnis haben und mit den Mitarbeitenden sprechen, sind wichtige
Aspekte (17, 110); immer Vorbild sein, delegieren, Kritik annehmen
kénnen (110)

Ubernahme der .
Fuhrungs-
tatigkeit

Braucht Fachwissen, vernetztes Denken, Kontakt mit Menschen zu
mdogen, saubere Linie von Anfang an (16); learning by doing, interner
Aufstieg von unten ist zentral (17, 19, 110); muss persénliche und
externe Anspriche vereinbaren kdnnen, sich den Respekt holen (19,
110)

Jiingere sind sich oft nicht bewusst, was es bedeutet, Verantwortung
zu Ubernehmen und Druck zu haben; neue Familienstrukturen kénnen
fur Jingere zu zusétzlichen Belastungen fuihren (18)

Kultur

Braucht Kultur, die nicht zu Uberbelastungen fiihrt (Mails am Sonntag
und in der Nacht) (17); Umgang Alt und Jung férdern; Frutiger
wertschétzt und befdrdert &ltere Mitarbeitende (18);
Generationenwechsel hat stattgefunden, viele langjéhrige
Mitarbeitende, Zusammenarbeit verschiedener Generationen kein
Problem, Pensionierte werden jedes Jahr zum Weihnachtsessen
eingeladen, Vertrauen und Respekt wichtig (19)
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Erfolgsfaktoren

Art der Kommunikation (z.B. Erfolgsbeispiele, um andere auf den
Geschmack zu bringen) (16); kommt auf Mitarbeitende, Firma und
Gesundheit an: «Wahrscheinlich sind alle diese Modelle, das eine fiir
den einen, das andere fur den anderen mdglich. Mitarbeiter muss
einfach bereit sein und es wollen. Einige wollen auch ganz aufhoren.
Gibt beides»; demografische Durchmischung im Unternehmen ist
wichtig (gegenseitiges lernen), Uiber alles sprechen diirfen,
respektable Losungen fir beide Seiten; «Altere Leute machen ihren
Job gerne gut. Wollen wertgeschéatzt werden ... mit entsprechendem
Lohn»; auf Starken der Mitarbeitenden aufbauen (18); gegenseitiges
Vertrauen, Respekt und Anstand; nicht vor Tatsachen gestellt werden
(19)

Testphase machen (I16); mit ca. 58 Jahren ein Gespréach tiber
Zukunftspléane fuhren (ev. durch HR: Beratung einholen, Angst
wegnehmen, Mdglichkeiten aufzeigen) (18)

Akzeptanz

«lch bin Fan von solchen Modellen. Ich hére auch von Leuten hier mit
welchen ich spreche, dass es etwas Gutes ist. Aber da kommt es
auch drauf an, wie viel Reduzierung des Pensums» (16); gebraucht zu
werden, in Abhéngigkeit der Gesundheit und des Alters, ist kein
Gesichtsverlust (ehrenvoll Uber das Alter hinaus oder mit
Bogenkarriere und Altersteilzeit arbeiten zu kénnen, bedeutet man
wird gebraucht) (18); Kultur von Frutiger ist bereit fir die Modelle (19)
Junge Generation wird mehr tiber Modelle nachdenken und sie
werden Uber kurz oder lang stattfinden missen, sind attraktiv als
Arbeitsbedingung, durch heutige Technik und Entwicklungen, wie
Home-Office, sind Modelle denkbar (18)

Demografie und
Alter

«Muss sich damit befassen. Leute werden langer arbeiten missen. Da
werden wir wohl nicht darum herumkommen. Wie auch immer das
politisch gelést wird. Leute sind auch immer fitter und das ist auch
machbar fiir diese. Ist letztlich Frage der Akzeptanz der Alteren» (19)
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D3 Zusammenstellung der Ergebnisse

Vorteile

(Theorie und
Unternehmenssicht)

Nachteile

(Theorie und
Unternehmenssicht)

Meinungen der jingeren
Fuhrungspersonen

(Sicht Zielgruppe)

D Ergebnisse

Meinungen der alteren
Fuhrungspersonen

(Sicht Zielgruppe)

e Einsparung von

e Personalausfélle bei Nutzung

e Gut wegen biologischem Knick

Altersteilzeit

é Rekrutierungskosten o Teilzeitarbeit e Fur Fuhrungspersonen nicht mdglich (tragen » Braucht es, deutlich reduzieren, schrittweise
= S Fliessender Ruhestand e Passung des Teams Gesamtverantwortung) e Braucht gute Organisation
‘D 2 e Weitergabe des Know- o Teilzeit bei Projektleitung moglich
% E hows ¢ Vollzeitarbeit ist noch in den Kdpfen verankert
g g’ Topsharing
=5 e Braucht passendes Team
< S o Fir Projektleitung und Ménner schwierig
8‘ » Doppelspurigkeiten, sofortige Entscheide
= notwendig, Kundschaft schwierig
© o Erhalt der Arbeitsfahigkeit o Teilzeitarbeit e Wechsel in technische und beratende Funktion o Fir beide Seiten sehr wertvoll
5 o Wissenstransfer e Lohneinbussen mdglich oder von Geschéftsleitung zu e Fliessender Ausstieg gut
g o Karriereméglichkeiten e Fiihrungsabgabe nicht einfach Projektleitung e Braucht gewisse Abteilungsgrosse
x  Fliessender Ruhestand e Missbrauch, um Mitarbeitende e Ist Chance, einen Schritt zurtick machen zu e Frage der Kommunikation nach aussen
2} los zu werden kénnen und dies ohne Schaden zu nehmen « Fir Projektleitung absolut, fiir
c% e Braucht freie Stellen Geschéftsleitung nicht
e Wille zur Neuorientierung
+ e Fliessender Ruhestand e Personalausfalle bei Nutzung * Geniales Modell
é ﬁ e Umgang mit Wertewandel o Teilzeit fur fliessende o Muss auf Missbrauch Acht geben
8 % e Kein Lohnausfall fir Pensionierung o Angst davor, dass es Firma nicht mehr gibt
3 Qa Mitarbeitende e Sehr aufwéndig » Keine Uberzeit als Geschéftsleitende und
© e Missbrauch mdglich kann nicht vorarbeiten
e Spezialisten behalten e Erhdhter administrativer e Nur noch in einem Projekt, Kalkulation oder
% v Wertschéatzung Alterer Aufwand Beratung
oF Weniger Neueinstellungen o Deutlich reduzieren, kein festes Pensum
g_ g e Zusatzliches Einkommen » Bereitet Freude und zeigt Wertschatzung
(IR fur Mitarbeitende o Leistungsfahigkeit muss noch stimmen

e Wissen veraltet schnell
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Vorteile

(Theorie und
Unternehmenssicht)

Nachteile

(Theorie und
Unternehmenssicht)

Meinungen der jingeren
Flhrungspersonen

(Sicht Zielgruppe)

Meinungen der alteren
FUhrungspersonen

(Sicht Zielgruppe)

e Spezialisten behalten

e Erhohter administrativer

e Uber Pension hinaus arbeiten gut

e Kein fixes Pensum, auf Abruf

c T . Wertschéatzung Alterer Aufwand ¢ Abteilungsspezifisch o Gut fur Nutzung des Know-hows
g % * Weniger Neueinstellungen o Nur fur Projektleitende o Pool mit unterschiedlichen Leuten
g g o Gut fir Wissenstransfer o Abteilungsspezifisch
o ﬁ ¢ Einsatz bei Krankheiten und Personalmangel e Technik &ndert sehr schnell
e Schnelllebigkeit im Bau als Hindernis
* Wissenssicherung e Teures Modell e Enge Zusammenarbeit wahrend gewisser Zeit e Team muss zusammenpassen
e Nachwuchsférderung e Setzt Bereitschaft zur gut, Tipps hilfreich ¢ Jiingere missen flexibel, anpassungsfahig
g ¢ Fliessende Einarbeitung Wissensweitergabe und o Gut fur Baufiihrende, fir Projektleitende und und lernbereit sein
T und Fihrungsiibergabe Annahme voraus Geschéftsleitende eher nicht o Altere miissen bereit zur Delegation sein
ﬁ e Monetarer Mehrwert ¢ Eigene Erfahrungen werden e Hauptverantwortung muss klar sein e Dauer ca. 3 Monate bis 1 Jahr
(Ersatz durch Jingere) verhindert ¢ Muss Fuhrungsstil selber finden e Jungere mussen selber Erfahrungen machen
» Wertschéatzung e Einstellungen von beiden missen stimmen o Geschaftsleitungsstufe nicht sinnvoll
* Wissenssicherung e Teuer bei Schaffung von e Beratungen fur andere Unternehmen gut e Fachliche und fuhrungsspezifische Themen
= Wertschatzung fiir Altere neuen Beratungsstellen e Beratung durch Vorganger, Vorgangerin o Abteilungsibergreifend
= o Neue Karrieremoglichkeit e Einsatz z.T. nur schwierig; Person aus anderer Region méglich e Vor und nach Pension moglich
g abteilungsspezifisch moglich e Fir Leitung von Grossprojekten gut o Sinnvoll fir Weitergabe der Erfahrung
m o Setzt Akzeptanz der Person o Fur dltere Projektleitende gut (z.B. 20%) » Bedingt regelmassige Einsatze
voraus e Fiur junge Geschéftsleitende eher nicht e Muss Fehler und Erfahrungen selber machen
e Wissenssicherung ¢ Rollenwechsel (von der e Ansprechperson fiir Fragen gut e Absolut vorstellbar
5% e Wertschatzung entscheidenden zur e Teamarbeit mit gleichaltrigen Projektleitenden o Eher abteilungsspezifisch
£ 5 e Einarbeitung neuer beratenden Person) kann oder Partner, Partnerin aus gleichem Projekt gut e Jemanden fiir Fragen haben gut
S 2 Mitarbeitenden Schwierigkeiten bereiten e Verantwortungsiibergabe muss klar sein e Fir Fihrungsthemen weniger
S % e Lohneinbussen mdglich  Mit Vorgénger, Vorgéangerin und selbe
=qa Hierarchiestufe nicht gut

e Fir FUhrungsiibernahme eher nicht
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