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Die wichtigsten Ergebnisse im Uberblick

Die Alterung der Bevélkerung fuhrt zu einem erheblichen Mangel an Arbeitskraften

Jedes Jahr nimmt der Anteil der Pensionierten an der Schweizer Gesamtbevolkerung zu. Gleichzeitig bleibt der Anteil der Jungen, die neu in
den Arbeitsmarkt eintreten, relativ konstant. Als Resultat dieser Entwicklung durften im Jahr 2030 bis zu einer halben Million Arbeitskrafte
auf dem Schweizer Arbeitsmarkt fehlen.

Erforderlich ist eine bessere Nutzung des Arbeitskraftepotenzials der Altersgruppe 50plus

. Abhilfe schaffen kdnnte eine bessere Nutzung des Arbeitskraftepotenzials der Altersgruppe 50plus. Sie ist

nicht nur zahlenmassig die grosste Gruppe auf dem Arbeitsmarkt, sie verflgt gleichzeitig auch Uber eine tiefere

" Arbeitsmarktpartizipation. Die Halfte der Erwerbstatigen lasst sich aktuell friihzeitig pensionieren und nur 23% arbeiten
Uber das Rentenalter hinaus - Potenzial, das ignoriert und vernachlassigt wird.

580’000 personen méchten Giber das Rentenalter hinaus arbeiten

In der Altersgruppe 50 bis 64 schlummert heute ein zusatzliches Arbeitskraftepotenzial von 230’000 Personen. Dazu
gehdren Erwerbslose, Unterbeschaftigte und die stille Reserve. Sie alle mochten arbeiten oder ihr Pensum erhohen.
Noch grosser ist das zusatzliche Potenzial allerdings bei den 50 bis 64-Jahrigen, die bereits im Arbeitsmarkt sind, aber
Uber das offizielle Rentenalter hinaus weiterarbeiten mochten. Gemass reprasentativer Umfrage von Deloitte Schweiz
mochten dies 580’000 Personen, was 40% aller Erwerbspersonen im Alter zwischen 50 und 64 entspricht. 35%

/ maochten in einer Teilzeitstelle weiterarbeiten, 5% Vollzeit.
% ! Grosser Unterschied zwischen Wunsch und Realitat

\ - Obwohl 40% aller Erwerbspersonen im Alter zwischen 50 und 64 Jahren tUber die Pensionierung hinaus arbeiten
mochten, gehen die wenigsten davon aus, dass sie dies auch effektiv tun werden. Der Unterschied zwischen Wunsch und

| erwarteter Wirklichkeit ist gross. Ein dhnliches Bild zeigt sich bei den bereits pensionierten Personen: 30% von ihnen hatten
| weitergearbeitet, wenn die Moglichkeit dazu bestanden hatte.

Festgesetzter Automatismus, begrenzte Moglichkeiten und fehlende finanzielle Anreize

Der durch das fixe Renteneintrittsalter festgesetzte Automatismus in den Koépfen, die begrenzten Angebote zur Weiterbeschaftigung
in den Unternehmen, aber auch finanzielle Fehlanreize fihren dazu, dass heute nicht mehr Erwerbstatige Uber das Rentenalter hinaus
arbeiten, obwohl sie eigentlich gerne mochten.
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Wie kann das Arbeitspotenzial dlterer Arbeitskrafte besser ausgeschépft werden?

5 Schritte zum Erfolg ¢ Anpassung der Arbeitsmodelle

¢ Anpassung der Arbeitsinhalte

e Anpassung der Arbeitsverhaltnisse

e Bildungvon
generationstbergreifenden Teams

e Erhalt der Arbeitsmarktfahigkeit

* Investitionenins
Gesundheitsmanagement

Was kénnen Unternehmen tun?

Entscheidend ist, dass das Thema strategisch
angegangen wird, ein echter Kulturwandel
stattfindet und gezielte Massnahmen
umgesetzt werden, damit dltere Mitarbeiter
langer im Unternehmen gehalten werden
konnen. Dabei mussen Unternehmen in
konkreten Schritten vorgehen.

Verankerung in der Unternehmensstrategie

Anderung der Unternehmenskultur
durch Sensibilisierung der FUhrungskrafte

Was kann der Staat tun?

Verbesserung der Rahmenbedingungen:

* Aufhebung des Automatismus durch Flexibilisierung des Rentenalters
* Anpassung des Rentenalters an die Lebenserwartung

* Verbesserung der Anreize fUr langeres Arbeiten

e Glattung der nach Alter abgestuften BVG-Beitrage
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Die demographische Herausforderung und ihre Folgen

fur Unternehmen

Die Schweiz altert. Jedes Jahr nimmt
der Anteil der Pensionierten an der
Gesamtbevolkerung zu. Gleichzeitig
kommen zu wenig junge Arbeitskrafte
nach. Heute betragt das Verhaltnis
zwischen Personen Uber 65 Jahren
und Personen unter 20 Jahren knapp
eins zu eins. Gemass Prognosen des
Bundesamtes fur Statistik (BFS) durfte
es bereits 2030 bei 1,3 liegen und
2050 sogar bei 1,6. Auf einen unter
20-Jahrigen kommen dann 1,6 Uber
65-Jahrige (siehe Abbildung 1).

Ungenutztes Arbeitskraftepotenzial

Dies wird nicht nur zu einem finanziellen Engpass

bei den Sozialversicherungen fuhren, sondern auch
zu einem erheblichen Mangel an Arbeitskraften auf
dem Schweizer Arbeitsmarkt. Gemdss Berechnungen
der UBS durften bis 2030 zwischen 230’000 und
500’000 Arbeitskrafte fehlen." Diese absehbare Lucke
stellt Unternehmen vor grosse Herausforderungen.
Moglicherweise werden die fortschreitende
Automatisierung und die Zuwanderung, falls politisch
gewUnscht, den demographischen Wandel etwas
abfedern. Das wird aber keineswegs ausreichen, um
die bevorstehende Lucke zu schliessen.?

Erforderlich ist deshalb auch eine bessere Nutzung
des bestehenden Arbeitskraftepotenzials. Fur
Unternehmen ist dies zentral, um langfristig

wettbewerbsfahig zu bleiben - ansonsten fehlen ihnen
in den nachsten Jahrzehnten eine zunehmende Anzahl

und vor allem die richtigen Fachkrafte.

Um das inlandische Arbeitskraftepotenzial besser
zu nutzen, gilt es zum einen, nicht arbeitstatige oder
unterbeschaftigte Personen, die gerne arbeiten
resp. mehr arbeiten mochten, starker in den
Arbeitsmarkt zu integrieren. Zum anderen mussen
die Rahmenbedingungen so gedndert werden, dass
Erwerbstatige zukunftig Ianger arbeiten kdnnen.

Ein besonderes Augenmerk richtet sich dabei auf
die Altersgruppe 50plus. Mehr als ein Drittel aller
Personen im erwerbsfahigen Alter sind heute
zwischen 50 und 64 Jahre alt. Sie sind damit die mit
Abstand grosste Altersgruppe.
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Abbildung 1: Prognostizierte Bevolkerungsentwicklung in der Schweiz
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Quellen: BFS, Berechnungen Deloitte Research
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Die Lage der Altersgruppe 50plus auf dem Arbeitsmarkt

Die Altersgruppe 50plus ist nicht

nur zahlenmassig bedeutend, sie
beherrscht seit geraumer Zeit auch

die medialen Schlagzeilen. Der

Tenor ist dabei oft derselbe: Altere
Personen haben es auf dem Schweizer
Arbeitsmarkt besonders schwer.
Unlangst hat der Bundesrat deshalb
beschlossen, dass Langzeitarbeitslose
Uber 60 Jahre eine Uberbriickungsrente
erhalten sollen.? Die grosste Schweizer
Gewerkschaft, Unia, wurde gerne

noch weiter gehen und fordert eine
Ausdehnung des Kundigungsschutzes
fUr altere Erwerbstatige.* Doch steht
es wirklich so schlecht um dltere
Arbeitskrafte?

Relativ tiefe Arbeitslosigkeit

Betrachtet man die Arbeitslosenquote, die vom
Staatssekretariat fur Wirtschaft SECO ermittelt

wird, lag der Wert der Uber 50-Jdhrigen 2018 bei

2,5% (siehe Abbildung 2).° Der Durchschnitt aller
Altersklassen betrug 2,6%. Anders ausgedrickt gehen
Uber 50-Jahrige prozentual etwas weniger oft auf

die Regionalen Arbeitsvermittlungszentren (RAV) als
jungere Personen. Allerdings werden in dieser Statistik
nur jene einbezogen, die sich auch tatsachlich beim
RAV angemeldet haben.

Es lohnt sich deshalb der Blick auf die
Erwerbslosenquote. Sie umfasst nicht nur die offiziell
registrierten Arbeitslosen, sondern auch jene, die
sich nicht beim RAV gemeldet haben, sowie die
Ausgesteuerten. Allerdings handelt es sich um eine
Umfrage und keine Vollerhebung wie im Falle der
Arbeitslosenquote, was die Verlasslichkeit etwas
einschrankt. Im Jahr 2018 lag die Erwerbslosenquote
der 50plus bei rund 4%. Der Durchschnitt Uber alle
Altersklassen hinweg betrug 4,7%. Das Bild bleibt
also dasselbe: Das Risiko arbeitslos zu werden, ist bei
dlteren Arbeitskraften tiefer als bei jungeren.
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Abbildung 2: Arbeitsmarktindikatoren nach Altersgruppen (I)

20-24 25-29 30-34 35-39 40-44 45-49 50-54 55-59 60+

Schweiz 2.8% 3.1% 3.2% 3.0% 2.5% 2.2% 2.5% 2.6% 2.4%
20-29 30-39 40-49 50-59 60-64 50-54 55-59 60-64

Schweiz 6.3% 4.6% 4.3% 4.1% 3.9% Schweiz 4.0% 4.1% 3.9%
OECD 4.0% 4.0% 3.8%

Anteil Langzeitarbeitslose (SECO, 2017)
20-29 30-39 40-49 50-59 60-64

Schweiz 6.8% 14.0% 17.4% 23.1% 39.9%

Quellen: OECD, Seco, Deloitte Research
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Hohere Langzeitarbeitslosigkeit

Im Unterschied zur Arbeitslosenquote des SECO
erlaubt die Erwerbslosenquote einen Vergleich mit
anderen OECD-Staaten. Wie Abbildung 2 zeigt, liegt
die Schweiz bei der 50plus-Altersgruppe praktisch
gleichauf mit dem OECD-Durchschnitt. In den letzten
Jahren haben sich die Erwerbslosenquote der
Schweiz und des OECD-Durchschnitts angeglichen.
Wahrend erstere seit dem Ende der Finanz- und
Wirtschaftskrise relativ stabil geblieben ist, hat
letztere stark abgenommen. Die Angleichung der
Erwerbslosenquote zwischen dem OECD-Durchschnitt
und der Schweiz ist aber — mit Ausnahme der 15- bis
24-)ahrigen - bei allen Altersgruppen zu beobachten
und somit nicht ein altersbedingtes Phdnomen.®

Uber 50-Jahrige verlieren in der Schweiz zwar weniger
oftihre Stelle als jungere Personen, weisen aber eine
deutlich hohere Langzeitarbeitslosenquote auf. Von
den registrierten Uber 50-Jahrigen Arbeitslosen bleibt
mehr als jeder vierte langer als ein Jahr ohne Arbeit.’
Bei den unter 50-Jahrigen ist es nur jeder achte. Wer
also mit 50 oder dlter einmal arbeitslos ist, hat deutlich
mehr MUhe, wieder eine Stelle zu finden.

Darauf hin deutet auch die Einstellungsrate alterer
Arbeitskrafte. Sie setzt die Zahl der Personen einer
bestimmten Altersgruppe mit weniger als einem bzw.
zwei Anstellungsjahren ins Verhaltnis der Gesamtzahl
der Erwerbstatigen derselben Altersgruppe. Wie

in Abbildung 3 ersichtlich, verfugen die 50- bis
64-Jahrigen Uber eine tiefere Einstellungsrate als die
anderen Altersgruppen, sowohl bezogen auf ein als
auch auf zwei Anstellungsjahre. Das zeigt, dass die
dltere Belegschaft in Unternehmen weniger stark
durch Neueinstellungen ausgebaut wird als die jungere
Belegschaft. Die relativ tiefe Einstellungsrate durfte
aber nicht zuletzt mit der hohen Verbleibsrate und

der geringen Separationsrate zu erklaren sein: Altere
Arbeitskrafte bleiben langer im selben Betrieb (hohere
Verbleibsrate) und verlieren weniger oft die Stelle
(tiefere Separationsrate). Zudem schneidet die Schweiz
bei der Einstellungsrate dlterer Personen etwas besser
ab als die meisten EU-Lander.?

Eine Untersuchung des Amtes fur Wirtschaft und
Arbeit des Kantons Zurich zeigt ferner, dass es grosse
Unterschiede zwischen Wirtschaftszweigen in der
Schweiz gibt.? Besonders ins Auge fallt dabei die Finanz
- und Versicherungsdienstleitungsindustrie. Sie weist
bei dlteren Erwerbstatigen eine geringe Verbleibsrate,
eine hohe Separationsrate sowie eine tiefe
Einstellungsrate auf. Ferner ist die Einstellungsrate

von dlteren Arbeitnenmern deutlich tiefer als bei
Jungeren. Die Studie kommt deshalb zum Schluss, dass
eine altersspezifische Diskriminierung in der Finanz-
und Versicherungsdienstleitungsindustrie nicht
ausgeschlossen werden kann.
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Abbildung 3: Arbeitsmarktindikatoren nach Altersgruppen 2018 (11)

Ein Anstellungsjahr Zwei Anstellungsjahre

89% 89%
85%

82%

80%

. 3040 6%

11% 11% 11%
\x 40-54 i 7% i

R N\ NN

15%

12%

Einstellungsrate Verbleibsrate Separationsrate Einstellungsrate Verbleibsrate Separationsrate

Quelle: BFS, Berechnungen Deloitte Research
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Hohe aber abnehmende Arbeitsmarktpartizipation
Auch wenn die Schweiz bei der Erwerbslosenquote
der Uber 50-Jahrigen nur OECD-Mittelmass ist, sind
dltere Personen hierzulande Uberdurchschnittlich gut
in den Arbeitsmarkt integriert. Die Partizipationsrate
der 50- bis 54-Jahrigen liegt bei 90%. Hoher ist die
Teilnahme am Arbeitsmarkt nur in Estland, Finnland,
Schweden und Tschechien. Die durchschnittliche
Partizipationsrate aller OECD-Lander betragt 80%.
Einen Spitzenplatz erreicht die Schweiz auch bei

der Partizipationsrate der 55- bis 59-Jahrigen. Vor

ihr liegen nur Tschechien und Schweden. Anders

ist das Bild bei den 60- bis 64-Jahrigen. Zwar

schneidet die Schweiz mit dem sechsten Platz noch
immer Uberdurchschnittlich gut ab, der Abstand

zum Spitzenreiter Island betragt aber ganze 16
Prozentpunkte. Auch das zweitplatzierte Neuseeland
und das drittplatzierte Schweden weisen eine um Uber
10 Prozentpunkte hohere Partizipationsrate aus.

Die Teilnahme am Arbeitsmarkt sinkt in der Schweiz
ab 60 Jahren also deutlich starker als in anderen
Landern. Besonders anschaulich wird dies, wenn

man die Partizipationsrate der Gesamtbevolkerung

im arbeitsfahigen Alter (15-64) mit jener der 60- bis
64-Jahrigen vergleicht (siehe Abbildung 4). In der
Schweiz liegt die Differenz zwischen den beiden bei
20 Prozentpunkten. Oder anders gesagt, wahrend im
Schnitt etwa jeder achte Schweizer am Arbeitsmarkt
partizipiert, ist es bei den 60- bis 64-Jahrigen nur noch
jeder sechste. In mehr als der Halfte der OECD-Lander
ist dieser Unterschied kleiner.

Noch schlechter schneidet die Schweiz bei

den 65- bis 69-Jahrigen ab. Mit 23% liegt die
Arbeitsmarktpartizipation in dieser Altersklasse
deutlich unter dem OECD-Schnitt (27%). Hauptgrund
fUr diesen tiefen Wert durfte das fixe und im
europdischen Vergleich eher tiefe Rentenalter sein.
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Abbildung 4: Differenz zwischen der Partizipationsrate (PR) der 60- bis 64-Jahrigen und der PR der 15- bis 64-Jahrigen
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Wohlstandsphanomen Frihpensionierung
Wie aber ldsst sich der relativ starke Rickzug der
60-64-Jahrigen aus dem Arbeitsmarkt erklaren?

Denkbar sind zwei unterschiedliche Erklarungsansatze.

Erstens kann der Ruckzug freiwillig erfolgen, weil die
betroffenen Personen bewusst friihzeitig in Pension
gehen wollen. Es handelt sich hier gewissermassen
um ein Wohlstandsphanomen. Wer es sich leisten
kann, zieht sich friher aus dem Arbeitsmarkt
zurlck. Zweitens kann der Ruckzug unfreiwillig
erfolgen. Altere Arbeitslose haben mehr Mihe eine
neue Stelle zu finden als jingere. Diese erschwerte
Arbeitsmarktsituation kann dazu fuhren, dass der
fruhzeitige Ruckzug unfreiwillig erfolgt.

Grundsatzlich spricht viel dafur, dass die starke
Abnahme der Arbeitsmarktpartizipation ab 60 Jahren
vorwiegend ein Wohlstandsphanomen ist. Hauptindiz
dafur sind die vielen Frihpensionierungen. Gemass
BFS liessen sich 12% der 60-jdhrigen arbeitstatigen
Manner frihpensionieren (siehe Abbildung 5)."°
Dieser Anteil steigt auf 29% bei den 63-jahrigen und
auf Uber 40% bei den 64-jahrigen. Bei den Frauen
verlaufen die Quoten ahnlich, wenn auch auf einem
etwas tieferen Niveau:

Zwei Jahre vor dem Erreichen des ordentlichen
Rentenalters liessen sich 25% fruhzeitig pensionieren,
ein Jahr zuvor waren es 35%. Insgesamt lassen

sich etwa die Halfte aller Erwerbstatigen
frhpensionieren.”” Gemdss Umfrage des BFS haben
75% der Frihpensionierten angegeben, dass der
Rickzug aus dem Arbeitsmarkt freiwillig erfolgte.’”

Neben den Fruhpensionierungen sprechen auch

die Erwerbslosenguoten und die Sozialhilfequoten
fur einen mehrheitlich freiwilligen Rickzug aus dem
Arbeitsmarkt. Wirden sich éltere Arbeitskrafte
unfreiwillig zurtckziehen, wirde sich dies in einem
altersbedingten Anstieg der Erwerbslosen- und
Sozialhilfequoten bemerkbar machen. Der Blick auf
die Statistiken zeigt aber das Gegenteil - wie bereits
dargelegt wurde, ist die Erwerbslosigkeit bei dlteren
Arbeitskraften tiefer als bei jingeren. Dasselbe gilt fr
die Sozialhilfe: 56- bis 64-Jahrige weisen mit 2,9% die
tiefste Sozialhilfequote aller Altersgruppen auf.”®

Auch wenn die grosse Mehrheit der dlteren
Arbeitskrafte, die sich vor der ordentlichen
Pensionierung aus dem Arbeitsleben zurtickziehen,
freiwillig den Arbeitsmarkt verldsst, gibt es zweifellos
auch unfreiwillige Rucktritte. Zum einen zeigt sich
dies daran, dass nicht alle Frihpensionierungen
freiwillig erfolgen. Da die Stellensuche schwieriger
ist, dUrfte es dltere Arbeitskrafte geben, die sich als
Folge eines Stellenverlusts fur eine Frihpensionierung
entschieden haben, auch wenn sie eigentlich gerne
noch weitergearbeitet hatten. Insgesamt haben 25%
der Frihpensionierten angegeben, dass der Ruckzug
aus dem Arbeitsmarkt eher unfreiwillig erfolgte.™

Zum anderen lassen auch die Zahlen zur Invaliditat
darauf schliessen, dass es unfreiwillige Ricktritte
gibt. Uber 50-J&hrige sind durchschnittlich

ofter von Invaliditat betroffen, weil Alter

und Gesundheitszustand naturgemdss eng
zusammenhangen.'®
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Abbildung 5: Frihpensionierungsquote nach Alter (Durchschnitt 2015-2017)
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Quellen: BFS, Deloitte Research
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Vernachlassigtes Arbeitskraftepotenzial

Auch wenn die Lage der Uber
50-Jahrigen auf dem Schweizer
Arbeitsmarkt grundsatzlich gut ist,
schlummert in dieser Altersgruppe viel
zusatzliches Arbeitskraftepotenzial.
Zum einen ist sie die zahlenmassig
grosste Altersgruppe auf dem
Arbeitsmarkt. Zum anderen

verfugt sie Uber eine tiefere
Arbeitsmarktpartizipation als jungere
Vergleichsgruppen. Viele Arbeitskrafte
ziehen sich bereits vor dem Erreichen
des obligatorischen Rentenalters aus
dem Arbeitsleben zurtck, wenn auch
mehrheitlich aus freiwilligen Stucken.

Wirde das zusatzliche Arbeitskraftepotenzial
ausgeschopft werden, liessen sich die Auswirkungen
des demographischen Wandels auf dem Arbeitsmarkt
deutlich abfedern. Doch wie gross ist das
Arbeitskraftepotenzial genau und wie lasst

es sich schatzen?

Brachliegende Ressourcen mit begrenztem
Mobilisierungspotenzial

Auf der Grundlage der Schweizerischen
Arbeitskrafteerhebung (SAKE) lassen sich neben
der Erwerbslosenquote auch sogenannte
erganzende Indikatoren berechnen. Dazu zahlen
die Unterbeschaftigung und die stille Reserve.
Gemeinsam bilden sie die sogenannten heutigen
potenziellen zusatzlichen Arbeitskrafte, also
Personen, die man zusatzlich mobilisieren kénnte,
weil sie arbeiten mochten oder mehr arbeiten
mochten (siehe Abbildung 6).

Insgesamt zéhlen heute 230'000 Personen

in der Altersklasse 50-64 zum zusatzlichen
Arbeitskraftepotenzial. Absolut betrachtet ist dieser
Wert verglichen mit anderen Altersgruppen relativ
hoch. Das hangt vor allem mit der Grosse dieser
Altersgruppe zusammen.

Setzt man die 230'000 Personen ins Verhaltnis

zur Gesamtbevolkerung zwischen 50-64 Jahren,
relativiert sich das Bild. Verglichen mit anderen
Altersklassen ist der Anteil der stillen Reserve zwar
relativ hoch, die Unterbeschaftigungsquote liegt aber
etwa im Durchschnitt und die Erwerbslosenquote ist
sogar tiefer.

Es durfte nicht einfach sein, dieses Potenzial zu
mobilisieren. Die bereits tiefe Erwerbslosigkeit

lasst sich kaum merklich senken. Bei den
Unterbeschaftigten scheint in vielen Fallen Angebot
und Nachfrage nicht Ubereinzustimmen. Und
innerhalb der stillen Reserven sind viele bereits
familiar verpflichtet oder pensioniert und deshalb nicht
einfach zu mobilisieren.®
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Abbildung 6: Potenzielle zusatzliche Arbeitskrafte in der Altersgruppe 50-64 (2018)

Erwerbslose

Unterbeschaftigte

Stille Reserve

Quelle: BFS, Deloitte Research
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Anteil an den
Nichterwerbspersonen
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Hohe Bereitschaft langer zu arbeiten

Ein grosseres und vor allem einfacher zu
mobilisierendes zusatzliches Arbeitspotenzial durfte
demgegenUber bei den Personen bestehen, die
bereits in den Arbeitsmarkt integriert sind, aber
gerne Uber die Pensionierung hinaus arbeiten
maochten. Es handelt sich hier quasi um potenzielle
zukunftige zusatzliche Arbeitskrafte. Um die Hohe
dieses Potenzials zu beziffern, hat Deloitte Schweiz
im Rahmen dieser Studie eine reprasentative
Onlinebefragung unter 1’000 in der Schweiz
wohnhaften Personen im Alter zwischen 50 und 70
Jahren durchgefuhrt.

Wie Abbildung 7 zeigt, mochten 5% der befragten
Personen, die das Pensionsalter noch nicht erreicht
haben, Uber das Pensionsalter hinaus arbeiten.
Weitere 35% mdchten ebenfalls langer arbeiten,
allerdings in einem Teilzeitpensum. Somit betragt das
zukunftige zusatzliche Arbeitskraftepotenzial 40%.
Rechnet man diesen Wert auf die Gesamtzahl der
Erwerbspersonen zwischen 50 und 64 Jahre hoch,
kommt man auf 578'000.

Die hohe Bereitschaft der Erwerbspersonen, langer
zu arbeiten, ist erfreulich. Wirde dieses Potenzial
vollstandig ausgeschopft, liesse sich das zukinftige
Ungleichgewicht auf dem Arbeitsmarkt zwischen

Aus- und Eintritten deutlich lindern, was auch die
Sozialversicherungen entlasten wirde. Wie gross der
Effekt genau ware, hangt naturlich davon ab, wie lange
diese Personen Uber das Rentenalter hinaus arbeiten
wirden und in welchem Pensum. Geht man davon aus,
dass sie im Durchschnitt drei Jahre weiterarbeiten und
die Teilzeitbeschaftigung im Durchschnitt 60% betragt,
so konnte ein Drittel (tiefstes Beschaftigungsszenario)
bzw. ein Sechstel (hdchstes Beschaftigungsszenario)
der von der UBS prognostizierten Lucke im Jahr 2030
geschlossen werden.
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Abbildung 7: Potenzielle zukiinftige zusatzliche Arbeitskrafte in der Altersgruppe 50-64

Mochten Uber das Pensionsalter hinaus arbeiten
(Vollzeit)

77°000 : 5%
1 40%
.2 Anteil an den

. ’ : : : -+ Erwerbspersonen
Mochten Uber das Pensionsalter hinaus arbeiten

(Teilzeit) : 501000 :  35%

: 578°000 :

Quelle: Deloitte Research
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Wunsch versus Realitat

Vergleicht man die Bereitschaft der 50- bis
64-Jahrigen, Uber das Rentenalter hinaus zu arbeiten,
mit der effektiven Arbeitsmarktpartizipation der
Personen, die das Rentenalter bereits erreicht haben,
ergibt sich ein betrachtlicher Unterschied: Nur
gerade 23% der 65-69-Jahrigen waren 2018 noch im
Arbeitsmarkt. Heisst das nun, dass in der Altersgruppe
65-69 deutlich weniger Personen bereit sind, Uber
das Rentenalter hinaus zu arbeiten, als dies in der
Altersgruppe 50-64 der Fall ist?

Grundsatzlich kénnte die Bereitschaft der jungeren
Altersgruppe tatsachlich héher sein. So hat sich in
den letzten Jahren die Arbeitsmarktpartizipation
der 65-69-Jahrigen kontinuierlich erhoht, wenn
auch nicht dramatisch - es scheint also immer mehr
Erwerbstatige zu geben, die langer arbeiten. Dies
deutet darauf hin, dass sich die Bereitschaft nach
Alter unterscheidet und jungere Erwerbstatige im
Durchschnitt eher bereit sind, langer zu arbeiten.
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Kann man also davon ausgehen, dass die
Arbeitsmarktpartizipation der 65- bis 69-Jahrigen

auf 40% steigen wird, sobald die Erwerbstatigen aus
der Altersgruppe 50-64 nachricken? Wohl kaum,
denn Wunsch und Realitat sind zwei unterschiedliche
Dinge. Wie Abbildung 8 zeigt, rechnet lediglich eine
Minderheit der Befragten, die gerne langer arbeiten
mochten, damit, dass sie auch effektiv [anger arbeiten
werden. Bei jenen, die in einem Teilzeitpensum
weiterarbeiten mochten, sind es 43%, bei jenen, die
Vollzeit weiterarbeiten mochten, sind es 28%. Alle
anderen gehen nicht davon aus, dass sie Uber das
Pensionsalter hinaus arbeiten werden, obwohl sie dies
eigentlich mochten.
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Abbildung 8: Zukunftige Austritte aus dem Arbeitsleben der Erwerbspersonen im Alter von 50-64

Wann rechnen Sie damit/planen Sie, in Pension zu gehen?
Zeitpunkt der geplanten Pensionierung

Mochten Sie liber das ordentliche Pensionsalter . . Spiter
hinaus arbeiten? Friher Ordentliches Rentenalter p
Nein, ich méchte nicht Gber das ordentliche 0 0 0
Pensionsalter hinaus arbeiten (60%) 63 /0 36 A) 1%
Ja, ich wiirde gerne Uber das ordentliche Pensionsalter
18% 39% 43%

hinaus arbeiten (Vollzeit/5%)

N \\\ o

Ja, ich wirde gerne Uber das ordentliche Pensionsalter 0 0
hinaus arbeiten (Teilzeit/35%) 16% 56%

Quelle: Deloitte Research
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Fehlende Méglichkeiten

Diese ausgepragte Diskrepanz zwischen Wunsch

und der vermuteten Realitat ist auf den ersten

Blick erstaunlich, kann bei naherer Betrachtung

aber zu einem grossen Teil auf den Automatismus
zurUckgefuhrt werden, den Mitarbeiter im Kopf haben.
Durch das gesetzlich verankerte fixe Rentenalter

ist fUr viele klar, dass sie spatestens mit 64 bzw. 65
automatisch aus dem Arbeitsmarkt ausscheiden
werden. Viele mochten zwar weiterarbeiten, rechnen
aber trotzdem damit, dass sie den Arbeitsmarkt
verlassen mussen, wenn sie das offizielle Pensionsalter
erreicht haben.

Eine Rolle spielen auch die eigenen Erfahrungen im
Unternehmensalltag. Wer kaum Arbeitskollegen hat,
die langer arbeiten, wird auch nicht damit rechnen,
dass er selber langer arbeiten wird. Noch immer

gibt es viele Unternenhmen, die kaum Mitarbeiter im
Pensionsalter beschdftigen. Dies spiegelt sich nicht
nur in der tiefen Arbeitsmarktpartizipation wieder,
sondern auch in der reprdsentativen Umfrage. Wie
Abbildung 9 zeigt, sagten namlich gerade einmal 30%
der Befragten, die bereits pensioniert sind, dass sie die
Mdglichkeit dazu gehabt hdtten, weiterzuarbeiten, dies
aber nicht wollten.
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29% der Befragten konnte oder wollte der Arbeitgeber
nicht Uber das Pensionsalter hinaus beschaftigen.

Bei weiteren 37% stand eine Weiterbeschaftigung

gar nicht erst zur Diskussion. Zusammengenommen
hatten also 66% der befragten Rentner gar keine
Mdglichkeit, langer zu arbeiten. Von diesen 66% hatten
46% eigentlich gerne weitergearbeitet, was insgesamt
30% aller bereits pensionierten Personen entspricht.

Dass Unternehmen nicht mehr Personen Uber das
Rentenalter hinaus beschaftigen, hat verschiedene
Ursachen. Einige durften dltere Mitarbeiter als Nachteil
betrachten, insbesondere wegen den Lohnkosten,
aber auch den altersabhdngigen BVG-Beitragen.
Andere durften sich des Potenzials schlichtweg nicht
bewusst sein, nicht zuletzt deshalb, weil die Schweiz
ein fixes Renteneintrittsalter kennt und gemeinhin
anerkanntist, dass Mitarbeiter automatisch mit 64
bzw. 65 in Pension gehen. Der damit verbundene
Automatismus ist somit auch in den Kopfen der
Arbeitgeber verankert. Bei anderen wiederum durften
die Fahigkeiten der Mitarbeiter nicht mehr mit den
Anforderungen Ubereinstimmen.

Allerdings l3sst sich die Diskrepanz zwischen Wunsch
und vermuteter Realitat nicht ausschliesslich auf den
Automatismus und die beschrankten Mdoglichkeiten
zurlckfuhren. Auch die oftmals fehlenden Anreize
durften mitunter eine Rolle spielen. Lohnt es sich
finanziell nicht, werden viele Erwerbstatige nicht Uber
das Rentenalter hinaus arbeiten, auch wenn sie dies
eigentlich mochten.
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Abbildung 9: Méglichkeiten zur Weiterarbeit bei Friihpensionierten und Pensionierten in der Altersgruppe 50-70

Bestand die Moéglichkeit, dass Sie trotz Pensionierung hatten weiterarbeiten kénnen?

N
Ja, aber ich wollte nicht weiterarbeiten
N

Nein, der Arbeitgeber konnte/
wollte mich nicht weiter beschaftigen

37%

Das stand nie zur Diskussion

Weiss nicht

an_

)

*Gefragt wurden nur die bereits pensionierten Personen zwischen 50 und 70 Jahren
Quelle: Deloitte Research
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S0 gelingt die Mobilisierung des zusatzlichen
Arbeitskraftepotenzials

Wie auch diese Studie zeigt, wird die
Schweiz dlter - Jahr fur Jahr steigt der
Anteil der Erwerbstatigen, die in den
Ruhestand wechseln. Bereits 2030
durften daher auf dem Schweizer
Arbeitsmarkt bis zu einer halben Million
Arbeitskrafte fehlen. FUr die Schweiz und
ganz besonders fur die hier ansassigen
Unternehmen ist es deshalb hochste
Zeit, sich daruber Gedanken zu machen,
wie diese fehlenden Arbeitskrafte
ersetzt werden konnen.

Einen wesentlichen Beitrag zur Losung kann die
bessere Ausschopfung des Arbeitskraftepotenzials
alterer Erwerbstatiger leisten, insbesondere wenn es
darum geht, die Mitarbeiter Uber die Pensionierung
hinweg im Arbeitsleben zu halten oder von einer
Frihpensionierung abzuhalten. Allerdings fehlt es in
vielen Unternehmen am notwendigen Angebot und oft
auch am Bewusstsein und Willen. Die Thematik scheint
noch kaum Prioritat zu geniessen, wie in den vielen
Expertengesprachen zu vernehmen war, die im Rahmen
dieser Studie durchgefuhrt wurden.

24

Wenig hilfreich sind zudem die politischen
Rahmenbedingungen. Sie wurden noch kaum an die
steigende Lebenserwartung, bessere Gesundheit und
alternde Gesellschaft angepasst.

Was Unternehmen tun kénnen:

5 Schritte zum Erfolg

Gefordert sind also zum einen die Unternehmen.
Schaffen sie die entsprechenden Moglichkeiten,
damit Mitarbeiter von einer Frihpensionierung
absehen oder sogar Uber das Pensionsalter hinaus
arbeiten kénnen, kann das zusatzliche Potenzial
besser ausgeschopft werden. Wie aber sollten sie
dabeivorgehen? Entscheidend ist, dass das Thema
strategisch angegangen wird, ein echter Kulturwandel
herbeigefUhrt wird und gezielte Massnahmen
umgesetzt werden. Die hierfUr notwendigen konkreten
Schritte zeigt im Uberblick Abbildung 10.
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Abbildung 10: Empfehlungen fiir eine bessere Mobilisierung des zusatzlichen Arbeitskraftepotenzials

Was kénnen Unternehmen tun?

5 Schritte zum Erfolg

* Anpassung der Arbeitsmodelle

* Anpassung der Arbeitsinhalte

* Anpassung der Arbeitsverhaltnisse

* Bildungvon
generationsibergreifenden Teams

* Erhalt der Arbeitsmarktfahigkeit

* |nvestitionen ins
Gesundheitsmanagement

Verankerung in der Unternehmensstrategie

Anderung der Unternehmenskultur durch Sensibilisierung der Fiihrungskréfte

Quellen: Deloitte Research
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1. Integration in die
Unternehmensstrategie

Als erster Schritt gilt es, das Thema zu priorisieren.
Nur wer die Integration und Weiterbeschaftigung

von dlteren Personen in der Ubergeordneten
Unternehmensstrategie verankert und zur Chefsache
macht, wird das Arbeitskrdftepotenzial ausschépfen
konnen. Entscheidend ist, dass die Wichtigkeit der
Thematik von ganz oben erkannt und strategisch
verankert wird. Nur so kann sie in alle relevanten
Ablaufe des Unternehmens integriert werden. Die
strategische Verankerung einer besseren Integration
und Weiterbeschaftigung alterer Mitarbeiter muss

an klare Kennzahlen gebunden werden. Wenn sich
ein Unternehmen konkrete Ziele setzt und etwa

den Anteil der Personen definiert, die es Uber die
Pensionierung hinweg behalten will, kann es sich
auch daran messen lassen. Das fuhrt dazu, dass die
Verantwortlichen gezielte Anreize erhalten, das Thema
zu férdern. Ahnliches wird heute bereits in anderen
Bereichen unter dem Begriff Diversity umgesetzt.
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2. Kulturwandel durch Einbindung der
FUhrungskrafte

Neben der strategischen Verankerung ist auch eine
grundlegende Anpassung der Unternehmenskultur
und des Mindsets der Fuhrungskrafte notig. Noch
immer ist die Ansicht verbreitet, die Beschaftigung
von alteren Mitarbeitern habe vor allem Nachteile,

da diese teuer und weniger leistungsfahig seien als
jungere. Sind solche Vorurteile verbreitet, etwa unter
Vorgesetzten, aber auch in HR-Abteilungen, werden
dltere Mitarbeiter kaum dazu angehalten, langer

zu arbeiten. Ebenso werden éltere Personen kaum
neu eingestellt, wenn solche Vorurteile bei jenen
vorherrschen, die Uber eine Einstellung entscheiden.
Wie eine Studie von Deloitte zeigt, nimmt ein Drittel
der in der Schweiz befragten FUhrungskrafte und
Personalverantwortlichen dltere Mitarbeiter als
Wettbewerbsnachteil wahr” Gleichzeitig gibt es keine
Forschungsergebnisse, die einen Leistungsunterschied
zwischen den Generationen belegt. De facto

kann man daher von einer noch verbreiteten
Altersdiskriminierung sprechen.

Entscheidend ist deshalb, dass eine breite
Sensibilisierung aller Vorgesetzten und
Personalverantwortlichen stattfindet und die Vorteile
alterer Mitarbeiter wie etwa die Arbeitsexpertise in
den Vordergrund gertckt werden.

Dieser Kulturwandel muss proaktiv gefordert werden.
Es reicht nicht, die FUhrungskrafte lediglich dartber zu
informieren. Notwendig ist ein umfassendes Change
Management. Fihrungskrafte missen begleitet

und entsprechend geschult werden, damit der
Kulturwandel herbeigeflihrt werden kann.

3. Strategische Personalplanung

Sobald das Thema strategisch fest verankert und ein
Kulturwandel angestossen wurde, ist eine strategische
Personalplanung nétig. Damit Unternehmen das
Potenzial dlterer Mitarbeiter optimal ausschépfen
konnen, ist eine saubere Auslegung aller verfugbaren
Daten notwendig - ein Unternehmen muss die

Alters- und die Ausbildungsstruktur der Belegschaft
genau kennen. Es muss ersichtlich sein, in welchen
Abteilungen und Bereichen es in Zukunft einen
Arbeitskraftemangel geben wird und wo wie viel
zusatzliches Potenzial von adlteren Personen steckt, die
gerne langer arbeiten mochten.



Dasselbe gilt fur die Kompetenzen. Ein Unternehmen
sollte genau wissen, welche Kompetenzen seine
Mitarbeiter aufweisen, welche in Zukunft benotigt
werden und mit welchen Fortbildungsmassnahmen
diese zu erreichen sind. Hilfreich hierzu ist

die DurchfUhrung einer systematischen
Kompetenzanalyse. Wichtig ist, dass die einzelnen
Vorgesetzten in die strategische Personalplanung
eingebunden werden. Sie kdnnen haufig besser
einschatzen, welche kinftigen Qualifikationen und
Arbeitskrafte gebraucht werden. Die Umsetzung
dieser Strategie muss auch in kontinuierliche
Standortgesprache zwischen den Vorgesetzten und
der Unternehmensfuhrung einfliessen.

4. Umsetzung konkreter Massnahmen

Sind die strategischen Grundlagen geschaffen und der

Kulturwandel angestossen, sollten Unternehmen als
vierten Schritt konkrete Einzelmassnahmen ins Auge
fassen, die dabei helfen kdnnen, dltere Mitarbeiter
langer im Arbeitsleben zu halten. Im Folgenden eine
Auswahl an wichtigen Massnahmen:
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Anpassung der Arbeitsmodelle
Dazu gehoren erstens die Arbeitsmodelle. Wie die
dieser Studie zugrundliegende Umfrage zeigt, wollen

35% der befragten Personen im Alter zwischen 50 und

64 Jahren in einer Teilzeitstelle Uber das Pensionsalter
hinaus arbeiten und nur 5% in einer Vollzeitstelle. Auf
wie viel Anklang eine Reduktion des Arbeitspensums
stosst, zeigt sich auch bei den bereits pensionierten
Personen. Wie in Abbildung 11 ersichtlich, haben
40% der bereits Pensionierten angegeben, dass

sie weitergearbeitet hatten, wenn sie dies in einem
reduzierten Pensum hdatten tun kénnen. Die
Bogenkarriere scheint somit eine vielversprechende
Option zu sein, um zusatzliche Arbeitskrafte zu
mobilisieren.

Zu einem ahnlichen Ergebnis kommt eine
Untersuchung der Hochschule St. Gallen.'® Sie
beziffert den Anteil der Personen, die Uber das
Pensionsalter hinausarbeiten wirden, wenn sie
Teilzeit arbeiten kdnnten, auf 36%. Zudem hatten
Teilzeitpensen in friheren Karrierephasen auch eine
Auswirkung auf Frihpensionierungen, da weniger
Mitarbeiter frihzeitig den Arbeitsmarkt verlassen
wdrden.

Neue Arbeitsmodelle fiir 50plus

Bei der Firma Ricola kénnen dltere Mitarbeiter
seit 2018 ihr Arbeitspensum zwei Jahre vor
Erreichung des obligatorischen Pensionsalters
um 20% reduzieren, ohne Einbussen beim
Lohn in Kauf nehmen zu mussen. Dadurch will
das Unternehmen zusatzliche Anreize schaffen,
damit altere Mitarbeiter dann auch Uber das
Pensionsalter hinaus weiterarbeiten.

Die Firma Swiss Life bietet ihren
Mitarbeitenden in der spateren Berufsphase
das Modell 58+. Dabei kdnnen diese ihr
Arbeitspensum verringern oder ihre
FUhrungsverantwortung abgeben, ohne

dass sich ihre Rente reduziert. Denn die
Arbeitnehmer- und Arbeitgeberbeitrage
werden - unter der Bedingung, dass sich der
Jahreslohn um hochstens die Halfte reduziert -
auf dem friheren Einkommen weiterversichert.
Dadurch wird der negative Effekt sinkender
BVG-Beitrage aufgehoben, was das Modell
deutlich attraktiver macht.
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Abbildung 11: Anpassung des Arbeitspensums

Hatten Sie weitergearbeitet, wenn Sie mit einem reduzierten Pensum hatten weiterarbeiten konnen?

§ Nein, eher nicht
§\\\§ Nein, bestimmt nicht

26%

)

*Gefragt wurden nur die bereits pensionierten Personen zwischen 50 und 70 Jahren
Quelle: Deloitte Research
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Anpassung der Arbeitsinhalte

Zweitens kdnnen der Inhalt der Tatigkeit und die damit
verbundene Verantwortung fur dltere Mitarbeiter
angepasst werden. Statt die bisherigen Tatigkeiten
und Aufgaben weiterzufiihren, kénnte der Fokus
anders ausgerichtet werden, indem dltere Mitarbeiter
zunehmend die Rolle der Fachexperten oder

Berater Ubernehmen. Im Gegensatz dazu konnten
Fuhrungsaufgaben abgebaut werden.

Wie die Untersuchung der Fachhochschule St. Gallen
zeigt, ist der Wunsch der Uber 50-Jahrigen, das eigene
Wissen und die eigene Expertise weiterzugeben,
besonders ausgepragt. 81% wirden es begrissen,
wenn der Wissenstransfer zum Hauptbestandteil ihrer
Arbeit wirde.

Allerdings gilt es darauf hinzuweisen, dass nicht alle
dlteren Mitarbeiter als Fachexperten oder Coaches
tatig sein kdnnen, da die Stellen dazu begrenzt sind
und die taglichen Unternehmensaufgaben oftmals an
erster Stelle kommen. Nichtsdestotrotz besteht hier
sicherlich Potenzial fUr einen Ausbau der Berater- und
Coachingfunktionen, auch um angesammeltes Wissen
frihzeitig an Kollegen weiterzugeben.
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Anpassung der Arbeitsverhéltnisse

Drittens kann das Arbeitsverhaltnis angepasst werden.

Gemadss der fur diese Studie durchgefihrten Umfrage
wollen nur 40% als Angestellte weiterarbeiten,

sollten sie Uber das Pensionsalter hinaus arbeiten.
Attraktiver sind Modelle wie Freelancer oder externe
Projektmitarbeiter. Sie bieten den dlteren Personen
deutlich mehr Flexibilitat, wann und wie lange sie
arbeiten wollen. Wie Untersuchungen aus den USA
zeigen, ist der Anteil dieser auch oft als «Gig Worker»
benannten Gruppe bei der Altersklasse 55plus
deutlich hoher als bei den jungeren.”

Sinnvoll in diesem Zusammenhang kann die Erstellung
eines Expertenpools von ehemaligen Mitarbeitern
sein, die zwar bereits pensioniert sind oder nicht mehr
angestellt, aber gerne noch Gelegenheitsarbeiten
wahrnehmen. Ein Unternehmen kann dann flexibel
auf diesen Pool zugreifen und ehemalige Mitarbeiter
einsetzen, wenn diese gebraucht werden.

Flexibilitat bieten

Durch das fix verankerte Rentenalter ist der
Glaube, man kénne sich erst mit Beginn der
Pensionierung seinen privaten Winschen
und Bedurfnissen widmen, weit verbreitet.
Das Unternehmen Swiss Life versucht hier
Alternativen aufzuzeigen, indem es ihren
Mitarbeitenden Uber alle Lebensphasen
flexible Arbeits- und Entwicklungsmodelle
bietet. Das Credo lautet, dass Mitarbeitende
Uber alle Berufsphasen hinweg ihre
Lebensvorstellungen verwirklichen kdnnen.
Dies kann fUr Mitarbeitende ein Anreiz sein,
langer erwerbstatig zu bleiben.
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Bildung von generationsiibergreifenden Teams
Wichtig beim Thema dltere Mitarbeiter ist viertens
der Wissenstransfer. FUr Unternehmen ist es
entscheidend, dass das Wissen langjahriger
Mitarbeiter nicht einfach von einem auf den

anderen Tag verschwindet, wenn diese in Rente
gehen. Der Wissenstransfer muss daher Prioritat
geniessen. Hilfreich dabei ist die Bildung von
generationsubergreifenden Teams. Dadurch kann das
Wissen dlterer Mitarbeiter frihzeitig zu ihren jingeren
Kollegen fliessen.?°

Daruber hinaus zeigen Untersuchungen, dass
altersdurchmischte Teams innovativer und zufriedener
sind?! Das durfte folglich auch dabei helfen, dltere
Mitarbeiter langer im Unternehmen zu halten.

Erhalt der Arbeitsmarktfahigkeit

Funftens kann ein Unternehmen das Potenzial dlterer
Mitarbeiter besser nutzen, wenn es dafur sorgt,

dass die Mitarbeiter sich standig weiterbilden und
sich den zukUnftigen Kompetenzanforderungen in
der Arbeitswelt anpassen. Dazu gehdrt auch die
Bereitstellung der richtigen Weiterbildungsangebote.
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Ebenso mussen Vorgesetzte entsprechend
sensibilisiert werden und ihren Mitarbeitern
Weiterbildungen nahelegen, aber diese auch fordern,
insbesondere, wenn spezielle Winsche durch den
Mitarbeiter gedussert werden.

Der Erhalt der Arbeitsmarktfahigkeit bedingt allerdings
auch Anstrengungen von Seiten der Mitarbeiter.

Sind diese nicht bereit, Zeit in Weiterbildungen zu
investieren, kann das Unternehmen noch so viele
Angebote und Kurse bereitstellen, sie werden

nicht angenommen werden. Letztlich ist die
Selbstverantwortung der Arbeitnehmer unabdingbar.

Der grosste Weiterbildungsbedarf bei den Uber
50-Jahrigen besteht gemass der von Deloitte
durchgefihrten Umfrage bei Fremdsprachen und
[T-Kenntnissen. Es handelt sich hierbei allerdings um
eine Selbsteinschatzung. Alle Befragten mit einer
tiefen Arbeitsmarktfdhigkeit wurden gefragt, welche
Kenntnisse sie verbessern mussten, um ihre Chancen
auf dem Arbeitsmarkt zu erhdhen. Wie Abbildung 12
zeigt, mUssten 25% ihre Fremdsprachenkenntnisse
und weitere 26% ihre [T-Kenntnisse verbessern.

Laufbahnzentrum

Um die Arbeitsmarktfahigkeit ihrer
Mitarbeitenden zu erhalten und zu

fordern, hat die Schweizerische Post ein
eigenes Laufbahnzentrum. Es ist das
Kompetenzzentrum fur Begleitung, Beratung
und Coaching zu allen Laufbahnfragen und der
beruflichen Neuorientierung.

Auf Verlangen des Teamleaders oder

auf eigenen Wunsch hin wird die
Arbeitsmarktfahigkeit eines Mitarbeitenden

in Form einer Standortbestimmung analysiert
und darauf aufbauend allfdllige Massnahmen
fUr interne oder externe Weiterbildungen oder
Stellenwechsel in die Wege geleitet.

Ziel des Laufbahnzentrums ist es, dass

sich Mitarbeitende mit den sich &ndernden
beruflichen Anforderungen entwickeln,

ihre eigenen Kompetenzen entsprechend
verbessern und dadurch arbeitsmarktfahig sind.
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Abbildung 12: Top 5 Fahigkeiten, die es zu verbessern gilt

Welche Fahigkeit mussten Sie verbessern, damit Sie rasch die Arbeitsstelle wechseln kdnnten?

Fremdsprache

%S¢

Spezifische IT-Kenntnisse
(z.B. Nutzung von spezialisierter Software)

Grundlegende IT-Kenntnisse
(z.B. Nutzung von Softwareprogrammen
wie Microsoft Office oder digitalen Geraten)

Kommunikationsfahigkeiten

Problemldsungsfahigkeiten

0% 5% 10% 15% 20% 25%

*Gefragt wurden alle Personen im Alter zwischen 50 und 70 Jahren, die eine tiefe Arbeitsmarktfahigkeit aufweisen
Quelle: Deloitte Research
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Investitionen ins Gesundheitsmanagement

Wer Mitarbeiter moglichst lang im Unternehmen
halten will, muss nicht nur dafur sorgen, dass

deren Arbeitsmarktfahigkeit erhalten bleibt und die
Arbeitsmodelle an deren Bedurfnissen angepasst
werden. Gleichzeitig muss auch deren Gesundheit
gefordert werden. Dies gilt sowohl fur die physische als
auch fur die psychische Gesundheit. Nur wer sich noch
genug fit fUhlt, wird auch langer arbeiten.

Ein umfassendes Gesundheitsmanagement sollte
grundsatzlich zwei Hauptbereiche beinhalten:
Verhdltnispravention und Verhaltenspravention.??

Verhdltnispraventive Massnahmen kdénnen etwa

die ergonomische Optimierung des Arbeitsplatzes
und der Arbeitsumgebung umfassen oder
altersgerechte Arbeitsmodelle wie z.B. Teilzeitarbeit.
Verhaltenspraventive Massnahmen zielen
demgegeniber auf die direkte Verbesserung der
Gesundheit, etwa durch Kurse zur Stressbewaltigung
oder Fitnessprogramme.

32

Bei dlteren Mitarbeitern hat auch die Teilnahme an
Weiterbildungen einen wichtigen Einfluss auf den
Gesundheitszustand. Werden altere Mitarbeiter
von Weiterbildungen ausgeschlossen, da das
Unternehmen nicht mehr in sie investieren will,
konnen sie sich weniger wertgeschdatzt fihlen,
was tendenziell ihr Krankheitsrisiko erhéht. Der
Erhalt der Arbeitsmarktfahigkeit ist also auch aus
gesundheitlicher Perspektive wichtig.

Zudem haben Studien gezeigt, dass das
Fuhrungsverhalten einen erheblichen Einfluss auf den
Gesundheitszustand der Mitarbeiter haben kann. Die
sozialen Fahigkeiten von Teamleitern spielen hier eine
entscheidende Rolle.?® Deshalb sollte ein umfassendes
Gesundheitsmanagement auch die Schulung und
Sensibilisierung der FUhrungskrafte miteinbeziehen.




5. Regelmassiger Dialog auf
Mitarbeiterebene

Ist das Thema strategisch angegangen worden

und sind konkrete Massnahmen umgesetzt, muss
in einem funften Schritt der Dialog mit jedem
einzelnen Mitarbeiter gesucht werden. Mittels
regelmassiger Standortgesprache lassen sich die
Absichten und Winsche sowohl der Mitarbeiter als
auch des Unternehmens identifizieren. So kdnnen
die Arbeitsdauer und Pensionierungswunsche
offen thematisiert werden und im Idealfall fur beide
Seiten bevorzugte Losungen gefunden werden,
damit Mitarbeiter langer arbeiten kénnen. Im
Fokus dieser Standortgesprache missen somit
die Weiterentwicklung und Zukunftsabsichten des
Mitarbeiters sein.

Wichtig ist, dass diese Gesprache nicht erst ab

dem sechzigsten Lebensjahr mit dem Mitarbeiter
gefUhrt werden, sondern bereits viel friher. Die
BerUcksichtigung und Einbindung des Lebenspartners
durch bspw. Informationsveranstaltungen ist
ebenfalls erfolgsversprechend, da Mitarbeiter

ihre Pensionierungsabsichten oftmals mit ihren
Lebenspartnern abstimmen.
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Frihzeitige Standortabstimmungen kdnnen direkt
zusatzliches Potenzial mobilisieren. Laut der Umfrage
von Deloitte waren namlich fast 50% der bereits
Pensionierten bereit gewesen, langer zu arbeiten,
wenn der Arbeitgeber friihzeitig auf sie zugekommen
wdre und diese Moglichkeit in einem Standortgesprach
diskutiert hatte (siehe Abbildung 13).

Fazit: Wettbewerbsfahigkeit sichern dank
proaktiver Massnahmen

Unternehmen, die nicht gentgend auf die
Auswirkungen der demographischen Entwicklung

auf den Arbeitsmarkt vorbereitet sind, werden

in Zukunft viel Geld und Ressourcen aufwenden
mussen, um genugend Fachkrafte zu finden. Wer
frUhzeitige Vorkehrungen trifft, wie die in dieser Studie
beschriebenen Schritte und konkreten Massnahmen,
durfte somit langfristig kostengunstiger fahren.

Doch damit nicht genug: Ohne die richtigen
Mitarbeiter durften Unternehmen langfristig kaum
eine zukunftsgerichtete Strategie umsetzen kdnnen.
Wer die Auswirkungen des demographischen Wandels
auf seine Personalstrategie zu wenig bertcksichtigt,
wird nicht nur einen Zusatzaufwand bei der
Rekrutierung haben, sondern langfristig Gefahr laufen,
an Wettbewerbsfahigkeit zu verlieren.
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Abbildung 13: Friihzeitige Abstimmung

Hatten Sie weitergearbeitet, wenn Ihr Arbeitgeber frihzeitig auf Sie zugekommen ware und Sie gefragt hatte,

ob Sie in derselben oder in einer anderen Funktion weiterarbeiten mochten? \\

§ Nein, eher nicht \\\
§ Nein, bestimmt nicht

*Gefragt wurden nur die bereits pensionierten Personen zwischen 50 und 70 Jahren
Quelle: Deloitte Research

34

27%



Arbeitskrafte gesucht | Wie die Altersgruppe 50plus den Arbeitskraftemangel lindern kann




Arbeitskrafte gesucht | Wie die Altersgruppe 50plus den Arbeitskraftemangel lindern kann

Was der Staat tun kann:

Rahmenbedingungen verbessern

Neben den Unternehmen ist auch der Staat
gefordert. Die heutigen Rahmenbedingungen sind
wenig zielfUhrend, um das zukUnftige zusatzliche
Arbeitskraftepotenzial der dlteren Personen besser
zu mobilisieren. Vorrangig sind zwei Stossrichtungen.
Zum einen braucht es Anpassungen beim
Renteneintrittsalter und zum zweiten gilt es, die
finanziellen Fehlanreize im System zu korrigieren.

Erhohung und Flexibilisierung des Rentenalters
Das heute vorherrschende fixe Renteneintrittsalter
von 64 (Frauen) und 65 (Manner) bringt zwei Probleme
mit sich: Erstens flihrt es zu einem Automatismus, der
fest in den Kopfen der Leute verankert ist («Alters-
Guillotine»). Heute gilt fir die meisten: Bis 64 oder

65 arbeiten, dann ist Schluss. So denken auch viele
Unternehmen: Wenn ein Mitarbeiter das obligatorische
Pensionsalter erreicht, wird er die Firma verlassen. Mit
dem heute vorherrschenden fixen Rentenalter hat ein
Unternehmen nur wenig Anreize, eine Person mit 61
oder 62 einzustellen, da es davon ausgehen kann, dass
die Person in wenigen Jahren in Rente geht. Auch sinkt
die Motivation, in Fortbildung zu investieren.
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Ein flexibles Rentenalter wirde dies andern und
die Anreize, dltere Personen einzustellen, erhéhen.
Gleichzeitig erhielten auch die Mitarbeiter mehr
Anreize, langer zu arbeiten.

Das lasst sich auch empirisch aufzeigen. Eine Studie
der Universitat Fribourg, die die Auswirkungen
einer Rentenalterssenkung in der Baubranche
untersucht hat, kommt zum Schluss, dass es sich
fur Unternehmen in den letzten Jahren vor dem
obligatorischen Rentenalter kaum mehr lohnt, in
ihre Mitarbeiter zu investieren, unabhdngig davon
wie hoch das Rentenalter ist.?* Dies wiederum hat
negative Auswirkungen auf das Wohlbefinden der
Mitarbeiter und die Bereitschaft, langer zu arbeiten.
Eine Flexibilisierung wirde die erwartete Verweildauer
im Arbeitsmarkt erh6hen und somit auch die
Investitionen in die Arbeitnehmer.

Das zweite Problem ist die Hohe des Rentenalters.
Verglichen mit den meisten anderen OECD-Staaten
hat die Schweiz noch immer ein tiefes obligatorisches
Renteneintrittsalter. Infolge der demographischen
Entwicklung der Bevolkerung wird das Vorsorgesystem
ohne Erhéhung des Rentenalters kaum mehr zu
finanzieren sein.

Eine Erhdhung wirde aber nicht nur die finanzielle
Lage verbessern, sie wirde auch den zukinftigen
Mangel an Arbeitskraften lindern. Erfahrungen

aus anderen Landern haben gezeigt, dass mit der
Erhohung des Rentenalters die Beschaftigung der
dlteren Erwerbstatigen deutlich gestiegen ist. Dasselbe
war auch in der Schweiz zu beobachten, als das
Rentenalter fUr Frauen erhoht wurde.?

Angezeigt ware also eine Erhohung des Rentenalters
bei gleichzeitiger Flexibilisierung. Die Schweiz kdnnte
sich ein Vorbild an Schweden oder Kanada nehmen.
Beide Lander haben die Erhdhung des Rentenalters
an eine Flexibilisierung gekoppelt. Beide verzichten auf
fixe Altersgrenzen flr den Renteneintritt.

In Schweden kann jeder zwischen 61 und 67 selbst
entscheiden, wann er in Rente gehen will (@b 2020 wird
dieser Korridor auf 62-68 angehoben). Je langer man
arbeitet, desto hoher die Rente. Diese bemisst sich an
der durchschnittlichen Lebenserwartung.



Kanada hat das Rentenalter sogar ganz abgeschafft.
Jeder Arbeitnenmer kann selbst entscheiden, wann
er in Rente gehen mochte. Auch hier gilt: Wer langer
arbeitet, erhalt mehr Rente. Das Alter 65 gilt nur
noch als Orientierungspunkt fur die Berechnung der
Auszahlungen der Rentenversicherung.

Kanada hat das Rentenalter sogar ganz abgeschafft.
Jeder Arbeitnenmer kann selbst entscheiden, wann
er in Rente gehen mochte. Auch hier gilt: Wer langer
arbeitet, erhalt mehr Rente. Das Alter 65 gilt nur
noch als Orientierungspunkt fur die Berechnung der
Auszahlungen der Rentenversicherung.

Verbesserung der finanziellen Anreize
Neben einer Erhéhung und Flexibilisierung des
Rentenalters ist auch eine Verbesserung der
finanziellen Anreize ndtig, um das zukuinftige
Arbeitskraftepotenzial besser auszuschopfen.

Erstens sind dltere Mitarbeiter heute teurer als
jungere, da die BVG-Beitrage, die Arbeitgeber und
Arbeitnehmer gemeinsam entrichten, mit dem
Alter steigen.
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Dadurch sinken die Anreize fur Unternehmen, dltere
Mitarbeiter einzustellen oder langer im Betrieb zu
halten. Abhilfe schaffen kdnnte die Angleichung der
nach Alter abgestuften Beitrage, wie sie im Parlament
andiskutiert werden.?® Die grosse Schwierigkeit wird
hier allerdings die Finanzierung sein. Gleicht man die
Beitrage an, mussten die Jungeren mehr bezahlen, was
politisch auf zusatzlichen Widerstand stossen durfte.

Fur Mitarbeiter gilt zudem: Arbeiten sie Uber das
Pensionsalter hinaus, zahlen sie weiterhin AHV-
Beitrdge, haben aber nichts davon, da sich ihre
AHV-Rente nicht erhéht. Auch ein Aufschub der AHV-
Rente bringt kaum Zusatzeinnahmen, stellt man die
entgangenen AHV-Renten zwischen dem Erreichen
des Rentenalters und der effektiven Pensionierung
sowie die zusatzlichen Steuern und Abgaben, die man
auf dem Einkommen leisten muss, den etwas héheren
AHV-Renten nach der effektiven Pension gegentber.
Diese Bilanz wird durch die neuen Vorschlage des
Bundesrates noch weiter verschlechtert, da die
Zuschlage auf den aufgeschobenen AHV-Renten leicht
gekUrzt werden.?” Gefragt ware eher das Gegenteil.

Hilfreich kdnnte zudem die Erh6hung des
Steuerfreibetrages sein, der heute bei 1400 CHF
monatlich liegt. Auf diesem Beitrag sind keine
AHV-Beitrdge zu entrichten. Wer allerdings mehr
verdient, muss auf die Differenz AHV-Beitrage
zahlen. Eine Erhéhung des Freibetrags wirde diese
Differenz verkleinern und somit die AHV-Beitrage
vermindern. Zusatzlich bestinde die Mdglichkeit,
die Einkommenssteuern oder andere Abgaben fur
Personen, die die Rente aufschieben, zu senken.

Fazit: Automatismus schwachen, Anreize starken
Sollen dltere Erwerbstatige langer im Arbeitsleben
gehalten werden, muss der Staat das Rentenalter
flexibilisieren. Anders durfte der fest verankerte
Automatismus nicht aus den Képfen zu bekommen
sein. Dabei sollten die Rentenleistungen an das
Durchschnittsalter oder die Lebensarbeitszeit
gekoppelt werden. Nur so durfte sich dieses System
langfristig finanzieren lassen. Ebenso muss eine
Flexibilisierung auf den richtigen Anreizen aufgebaut
sein. Wer langer arbeitet, sollte deutlich mehr
erhalten, auch nach Abzug der zusatzlichen Steuern
und Abgaben.
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