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Zusammenfassung

Der demographische Wandel sorgte in den letzten Jahren fur eine veranderte Altersstruktur in vielen Unter-
nehmen. Das Thema der Altersdiversitat hat in der Schweiz und auch in vielen anderen Landern an Bedeu-
tung gewonnen, da Altersvielfalt in einer Belegschaft zu vielen Chancen, aber auch Herausforderungen fiih-
ren kann. Ein aktives Management von Altersdiversitat kann von nachhaltigem Nutzen fir Organisationen
sein. Die Implementierung von verschiedenen Altersdiversitatspraktiken kann einen positiven Beitrag leisten.
Die vorliegende explorative empirische Studie untersucht, welche Praktiken Unternehmen anwenden, um
Altersdiversitat und Inklusion zu fordern und gleichzeitig die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens zu star-
ken. In der Studie wurden insbesondere Fiihrungspersonen sowie HR-/Diversity-Fachpersonen zur Anwen-
dung von Altersdiversitatspraktiken befragt.

Die deskriptiven Ergebnisse der Online-Befragung zeigen auf, dass Unternehmen mit den Herausforderun-
gen des Fachkraftemangels bei der Rekrutierung und Bindung von Generationen konfrontiert sind. Es wurden
unterschiedliche Wahrnehmungen nach Altersgruppe und Geschlecht erkannt, welche die Wichtigkeit der
intersektionalen Perspektive unterstreichen. Basierend auf der Typologie von Leslie (2019) wurden Unter-
nehmen nach der Anwendung der Nichtdiskriminierungspraktiken, Ressourcenpraktiken und Verantwor-
tungspraktiken befragt. Die Ergebnisse zeigen, dass insbesondere die kleinen und mittleren Unternehmen
Aufholbedarf haben. Nur wenige dieser Unternehmen haben eine Diversity-Strategie oder verfolgen Alters-
diversitatsinitiativen. Sie befassen sich noch nicht mit einer alterschancengerechten Rekrutierung oder (un-
Jbewussten Altersvorurteilen am Arbeitsplatz. Die Mehrheit der befragten Unternehmen bieten gangige Res-
sourcenpraktiken zur Arbeitszeitflexibilisierung und Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben an. Nur wenige
bieten Ressourcenpraktiken zur Férderung des intergenerationellen Wissensaustausches wie Reverse Men-
toring oder das Modell der geteilten Fiihrung Topsharing an. Ein weiteres Ergebnis ist, dass Altersdiversitat
noch nicht als Erfolgsfaktor betrachtet wird, auch wenn eine Diversity-Strategie vorhanden ist. Dies weist
darauf hin, dass die gewtinschten Konsequenzen der bereits etablierten Altersdiversitatspraktiken in Unter-
nehmen noch nicht zur Starkung der Wettbewerbsfahigkeit ausgerichtet sind. Weiter wird inklusives Klima
positiver wahrgenommen, wenn eine Diversity-Strategie vorhanden ist. Die Fihrungspersonen nehmen im
Vergleich zu den HR/Diversity-Fachpersonen das inklusive Klima héher wahr. Basierend auf diesen Erkennt-
nissen werden Handlungsempfehlungen zur nachhaltigen Umsetzung abgeleitet. Die Studie empfiehlt eine
regelmassige Analyse der Altersdiversitatspraktiken in Unternehmen in der Schweiz.

Hauptbegriffe: Altersdiversitat, Nichtdiskriminierungspraktiken, Ressourcenpraktiken, Verantwortungsprak-

tiken, Praktiken der Wettbewerbsfahigkeit, Inklusives Klima
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Management Summary (English)

Demographic change has led to a change in the age structure of many companies in recent years. The issue of
age diversity has gained importance in Switzerland, as age diversity in a workforce can lead to many opportunities
but also challenges. Active management of age diversity can be of lasting benefit to organizations. The implemen-
tation of different age diversity practices can contribute to this.

This exploratory empirical study investigates the practices companies use to promote age diversity and inclusion
while strengthening their competitiveness. In particular, managers and HR/diversity professionals were surveyed
on the use of age diversity practices.

The findings of the online survey show that companies are faced with the challenges of the skills shortage in re-
cruiting and retaining generations. Different perceptions according to age group and gender were identified which
underline the importance of an intersectional perspective. Based on Leslie's (2019) typology, questions were asked
about the application of non-discrimination practices and practices of resources and accountability. The results
show that small and medium-sized companies need to catch up. Few of these companies have a diversity strategy
or pursue age diversity initiatives. They do not yet address age-balanced recruitment or (un)conscious age bias in
the workplace. Most of the surveyed companies offer common resource practices for work flexibility and reconcili-
ation of work and family/private life. Only a few offer resource practices to promote intergenerational knowledge
sharing such as reverse mentoring or the TopSharing shared leadership model. Another finding is that age diversity
is not yet considered a success factor, even if a diversity strategy is in place. This indicates that the desired conse-
quences of the already established age diversity practices in companies are not yet geared towards strengthening
competitiveness. Furthermore, an inclusive environment is perceived more positively when a diversity strategy is in
place. Compared with the HR/diversity professionals surveyed, the managers perceived an inclusive environment
as more important. Based on these findings, recommendations for action are derived for sustainable implementa-
tion. The study recommends a regular analysis of age diversity practices in companies in Switzerland.

Keywords: age diversity practices, descriptive quantitative analysis, practices of non-discrimination, practices of
resources and accountability, competition
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Einfiihrung

1. Einfuhrung

1.1. EINLEITUNG

Diversity und Inklusion (D&I) nimmt heute einen hohen Stellenwert fur Unternehmen als Arbeitgebende ein (Fer-
eidooni & Zeoli, 2016, S. 9). Zunehmend spielt D&l eine massgebliche Rolle bei der Forderung von Nachhaltigkeit
in Unternehmen, bei denen alle gemeinsam an den gesellschaftlichen Herausforderungen mitarbeiten kénnen
(Sihn-Weber, 2021, S. 1). Eine grosse gesellschaftliche Herausforderung ist der demographische Wandel. Die Al-
tersstruktur in der Belegschaft verandert sich. In den nachsten Jahren wird die Generation der Babyboomer aus
dem Arbeitsmarkt austreten und in Rente gehen. Der Arbeitsmarkt in der Schweiz ist daher stark im Wandel: Die
Verhandlungsmacht der Arbeitgebenden nimmt immer mehr ab und verlagert sich auf die Arbeitnehmenden (Tro-
ger, 2019, S. 192). Der Fachkraftemangel wird sich in diversen Branchen verstarken (Schéonwald et al., 2014, S.
25), sodass Unternehmen mehr investieren mussen, um geeignete Fachkrafte zu finden (Bergmann, 2019, S. 212).
Altersdiverse Teams in inklusiven Arbeitskulturen kénnen die Chancen der Diversitat als Innovationstreiber nutzen
(Kunze et al., 2013, S. 31). Eine erhohte Altersdiversitat kann allerdings auch zu Konfliktpotenzial zwischen den
Generationen fuhren (Oertel, 2007, S. 78), insbesondere wenn Inklusion nicht geférdert wird. Organisationen kon-
nen daher strategisch mit inklusiven Altersdiversitdtsmassnahmen angemessen auf diese Herausforderungen rea-
gieren und dadurch langfristig einen Arbeitsmarkt- und Wettbewerbsvorteil erlangen (Bender, 2007, S. 199). Diese
Studie untersucht anhand einer Online-Befragung die Altersdiversitatspraktiken in Unternehmen in der Schweiz.

1.2. RELEVANZ UND FRAGESTELLUNG

Die steigende Lebenserwartung und die Abnahme der Geburtenhaufigkeit in der Schweiz flihren zu einem héheren
Anteil alterer Menschen (Bundesamt flr Statistik, 2022). Viele Unternehmen sind stark mit der zunehmenden Al-
tersdiversitat konfrontiert und haben teilweise Belegschaften mit bis zu vier verschiedenen Generationen (Boehm
et al., 2014, S. 668). Eine derart hohe Altersvielfalt in einer Organisation birgt das Potenzial fiir Altersstereotypen
und somit unbewussten Vorurteilen, was sich negativ auf die Leistungsfahigkeit auswirken kann (Oertel, 2007, S.
78-79). Um von den positiven Aspekten der Altersdiversitat zu profitieren, wie die erhdhte Innovation und Leistung,
bedarf es einem Diversity Management von Altersdiversitatspraktiken (Oertel, 2007, S. 80). Das strategische Nut-
zen der Potenziale der Altersdiversitat und die Verringerung der Herausforderungen wird zur zentralen Manage-
mentaufgabe (Bruch et al., 2010, S. 45). Diese Studie setzt sich mit den Altersdiversitatspraktiken in Unternehmen
in der Schweiz auseinander. Aus der Flihrungs- und HR-Perspektive wird untersucht, welche Altersdiversitatsprak-
tiken Unternehmen in der Schweiz gezielt anwenden. Die Fragestellung lautet:

«Welche Altersdiversitatspraktiken wenden Unternehmen in der Schweiz

an, um ihre Inklusion zu fordern und ihre Wettbewerbsfahigkeit zu starken?»
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Einfiihrung

1.3. FORSCHUNGSLUCKE UND RELEVANZ

Gemass Bundesamt fiir Statistik (BFS, 2020) wird in Zukunft die Anzahl Todesfalle weiterhin héher ausfallen als
die Anzahl Geburten. Dennoch nimmt die Bevdlkerung in der Schweiz trotz der stark gestiegenen Todesfalle infolge
der Covid-19-Pandemie kontinuierlich zu (BFS, 2020). Dies fiihrt dazu, dass sich mehr Personen in der Alters-
gruppe «50+» als in jingeren Altersgruppen befinden werden (BFS, 2020). Diese Prognose wird langfristig Auswir-
kungen auf die Arbeitswelt haben, wovon einige bereits heute festzustellen sind (Fereidooni & Zeoli, 2016). Als
Folge des Fachkraftemangels wird z. B. der Wettbewerb um junge und gut ausgebildete Personen steigen. Bereits
heute suchen Unternehmen nicht mehr nur nach High Potentials, sondern vermehrt nach den «Right Potentials»
(Troger, 2019, S. 79). Letztere sind kompetente Mitarbeitende, die zur Unternehmenskultur passen und die Werte
der Organisation mittragen (Troger, 2019, S. 79). Altersvielfalt in Kombination mit Geschlecht, Herkunft usw. wird
relevanter, sodass das erfolgreiche Fihren von altersdiversen Teams zur Fuhrungskompetenz wird.

Die Anwendung und der Nutzen von Altersdiversitatspraktiken in Unternehmen in der Schweiz wurden noch zu
wenig empirisch erforscht (Boehm et al., 2014, S. 668). Trotz der hohen Relevanz wird Altersdiversitat im strategi-
schen Diversity Management noch zu wenig Beachtung geschenkt (Boehm et al., 2014, S. 668; Dumanezk, 2014,
S. 5). Gemass der Metaanalyse von Yadav und Lenka (2020, S. 913) konzentrieren sich ca. 30 Prozent der Studien
zu Diversitat auf die berufsbezogene Vielfalt. Die meisten Studien beziehen sich auf beziehungsorientierte Diversi-
tat (Yadav & Lenka, 2020, S. 913). Diese konzentrieren sich hauptsachlich auf die Auswirkung von altersdurch-
mischten Teams und erwahnen selten konkrete Handlungsempfehlungen und Praktiken (Yadav & Lenka, 2020, S.
921). Die Unternehmen sind hingegen der Wichtigkeit von Praktiken bewusst. Trotzdem werden nur ausgewahite
Handlungsempfehlungen in deren Unternehmensstrategien implementiert (Bruch et al., 2010, S. 245). Diese Studie
fokussiert sich darauf, wie die in der Literatur empfohlenen Altersdiversitatspraktiken in Unternehmen in der
Schweiz angewandt werden.

Die Studie begrenzt sich auf die Diversity-Dimension «Alter». Die weiteren Diversity-Dimensionen werden in dieser
Studie nicht behandelt. Im empirischen Teil werden dennoch ausgewahlte Ergebnisse zu Alter und Geschlecht
aufgezeigt, um intersektionale Aspekte zu beleuchten. Weiter richtet sich die Umfrage primar an Flihrungspersonen
sowie HR- und Diversity-Fachpersonen der Unternehmen, weil sie in der Regel mit der Entwicklung, Umsetzung
oder dem Monitoring der Diversity-Praktiken beauftragt werden.

1.4. AUFBAU DER STUDIE

Die Studie ist in sechs Kapiteln unterteilt. Das erste Kapitel dient als Einleitung in das Themengebiet, wahrend das
zweite Kapitel anhand einer fundierten Literaturrecherche einen Uberblick {iber den theoretischen Teil der Themen
demographischer Wandel und Altersvielfalt in Organisationen in der Schweiz gibt. Im dritten Kapitel wird das theo-
retische Modell der Altersdiversitatspraktiken eingefiihrt, das als strukturelle Basis fiir die Umfrage sowie den me-
thodischen und empirischen Teil dient. Die Umfrage verfolgt das Ziel, ausgewahlte Praktiken zu Altersdiversitat in
Unternehmen in der Schweiz zu analysieren. Somit soll die Wissensliicke geschlossen werden, ob und welche
spezifischen Altersdiversitatspraktiken Unternehmen in der Schweiz anwenden, um Altersvielfalt nachhaltig zu in-
kludieren. Im vierten Kapitel werden die Ergebnisse der Umfrage ausgewertet und prasentiert. Das flinfte Kapitel
diskutiert die Ergebnisse, formuliert Handlungsempfehlungen, weist auf die Limitationen auf und bietet weitere For-
schungsrichtungen an. Das sechste Kapitel rundet die Studie mit einem kurzen Fazit ab.
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Theoretischer Rahmen

2. Theoretischer Rahmen

In diesem theoretischen Kapitel werden zuerst die relevanten Begriffe Diversitat und Inklusion, Diversity Manage-
ment, Alter, Generation, Stereotype, Vorurteile, Diskriminierung sowie Intersektionalitat definiert. Anschliessend
daran wird aufgezeigt, welche Chancen und Herausforderungen sich bei Altersvielfalt in Unternehmen ergeben
kénnen. Zum Schluss werden Altersdiversitatspraktiken nach dem Diversity-Praktiken-Modell von Leslie (2019,

S. 542) strukturiert aufgezeigt.

2.1. DIVERSITAT UND INKLUSION

Diversitat bedeutet Vielfalt und umfasst verschiedene Kerndimensionen wie Alter, Geschlecht!, kdrperliche und
geistige Beeintrachtigung, sexuelle Orientierung, religioser Hintergrund, Ethnizitat?, Race?, Familienstand usw.
(Helmold, 2022, S. 117). Der englische Begriff Diversity wird im deutschsprachigen Raum haufig tbernommen
und bedeutet Vielfalt oder Vielfaltigkeit hinsichtlich persdnlicher, sozialer und struktureller Unterschiede und Ge-
meinsamkeiten von Personen und Gruppen (Brauhofer & Rieder, S. 63). Gardenswartz und Rowe strukturieren
Diversitat in ihrem Modell «Four Layers of Diversity» (2008, S. 25) in vier Dimensionen: Die erste Dimension, der
innerste Kreis, stellt die Personlichkeit eines Individuums dar. Zur inneren Dimension, dem zweiten Kreis, zdhlen
die schwer veranderbaren demographischen Merkmale wie Alter, Geschlecht, Race, Ethnizitat, physische Fahig-
keiten und sexuelle Orientierung (Dumanezk, 2014, S. 4). Insbesondere bei diesen demographischen Merkmalen
besteht das Risiko von Ungleichheit und Diskriminierung. Zur dusseren Dimension, dem dritten Kreis, gehéren
Merkmale wie geographische Lage, Einkommen, Gewohnheiten, Religion, Freizeitverhalten, Ausbildung, Berufs-
erfahrung, Auftreten, Elternschaft und Familienstand (Gardenswartz& Rowe, 2008, S. 25). In der organisationalen

Dimension, dem dussersten Kreis, sind Merkmale der Arbeitsgestaltung eingeordnet (Dumanezk, 2014, S. 5).

Inklusion in Unternehmen bedeutet, dass alle Mitarbeitenden mit unterschiedlichen Fahigkeiten miteinbezogen
werden und an allen Bereichen der Organisation teilhaben kdnnen (Sauberer, 2021, S. 19). Inklusive Praktiken
verfolgen das Ziel, Rahmenbedingungen zu schaffen, die ein vielfaltiges Umfeld ermdglichen (Georgi, 2015, S.
26). In einer vielfaltigen Umgebung werden Unterschiede anerkannt und wertgeschéatzt, was zu einem Gefiihl der
Inklusion und des Respekts flr alle Menschen fiihrt (Georgi, 2015, S. 26). Diversity & Inklusion werden oft zusam-
men verwendet. Wahrend Diversity die bestehende Vielfalt aufgrund von Unterschieden oder Gemeinsamkeiten
beschreibt, bezieht sich Inklusion auf die Praktiken zur Férderung von Wertschatzung und Teilhabe aller Mitar-
beitenden am Arbeitsplatz (Hirschberg & Kébsell, 2016, S. 555). Nishii empfiehlt zur Férderung eines inklusiven
Klimas die faire und diversitatsorientierte Gestaltung der Arbeitspraktiken, die Berlicksichtigung der Unterschiede
diverser Mitarbeitenden und deren Inklusion bei der Entscheidungsfindung (2013, S. 1756-57).

' ‘Gender’ wird hier als Synonym fiir ‘Geschlecht’ verwendet. Gender hat sich als Fachbegriff fiir das soziale, veranderbare Geschlecht im
deutschsprachigen Raum etabliert und unterscheidet sich vom biologischen Geschlecht ‘sex’ (vgl. Miller & Sander, 2011, S. 17).

2 Ethnizitat wird nach Max Weber als Konzept einer Gruppe von Menschen verstanden, die sich durch gemeinsame kulturelle Eigenschaften
wie Sprache, Religion, Kleidung, Bréauche usw. identifiziert. Ethnizitat ist nicht gleich Race, obwohl zu Beginn der Soziologie (Beginn 20. Jh.)
das Wort Ethnizitat benutzt wurde, um den Begriff Race zu vermeiden (Bds, 2008, S. 59).

3 Der Begriff «Rasse» ist im kontinental-europaischen Sprachraum als Rassismus begriindendes Konstrukt nicht erwiinscht. Deshalb wird hier
der angelsachsische akzeptierte Begriff «Race» verwendet.
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Theoretischer Rahmen

2.2. DIVERSITY MANAGEMENT

Genkova & Ringeisen definieren Diversity Management als «die betriebswirtschaftlich und verhaltenswissen-
schaftlich fundierte, an den Zielen einer Organisation und den Zielen und Interessen der Organisationsmitglieder
ausgerichtete Gestaltung von Homogenitat und Heterogenitat der Belegschaft» (2017, S. 173). Diversity Manage-
ment wird zwar als strategische Managementaufgabe verstanden, wird in der Praxis jedoch durch eine HR-Fach-
person geleitet. Sie stellt sicher, dass Vielfalt in einer Organisation systematisch gemanagt wird (Vedder, 2009,
S. 114). Diversity Management zielt darauf ab, die Vorteile eines vielfaltigen Arbeitsumfeldes zu nutzen und die
Nachteile, wie beispielsweise Vorurteile und Diskriminierung, zu mindern (Genkova & Ringeisen, 2017, S. 173).
Diversity Management wird der sozialen Verantwortung von Unternehmen zugeordnet, die in letzter Zeit zu einem
bedeutenden Thema geworden ist (Rhanfeld, 2019, S. 21). Unternehmen betreiben Diversity Management, um
sicherzustellen, dass alle Mitarbeitenden ihre starkenbasierten Fahigkeiten einbringen kdnnen (Rahnfeld, 2019,

S. 21). Unter Umstanden ist ein Veranderungsprozess der Organisationskultur notwendig (Vedder, 2009, S. 114).

2.3. ALTER UND GENERATION

Der Begriff Alter bezieht sich in Verbindung zu Altersdiversitat auf jedes Lebensalter. Altersdiversitat umfasst das
Altersspektrum von Einzelpersonen und widerspiegelt die demographische Vielfalt in der heutigen Arbeitswelt
(Van Knippenberg & Schippers, 2007, S. 516). Alter wird wie auch das Geschlecht als gesellschaftlich konstruierte
Kategorie betrachtet (Bender, 2016, S. 198). Dies bedeutet, dass Menschen aufgrund ihres Alters gesellschaftli-
che Positionen, Normen und Rollen zugeschrieben werden (Bender, 2016, S. 198). Daher zielen Altersdiversi-
tatspraktiken in Unternehmen auf die Reflexion von Altersstereotypen ab mit dem Ziel, Altersdiskriminierung ab-
zubauen (Bender 2007). Eine Organisation mit einem hohen Engagement fiir Altersdiversitat erkennt den Wert
und die Bedeutung von Menschen aller Altersgruppen an und ist bestrebt, ein Umfeld zu schaffen, in dem sich
alle, unabhangig von deren Alter, zugehérig fiihlen und einen Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten kénnen
(Genkova & Ringeisen, 2017, S. 185).

Der Begriff Generation ist im Vergleich zum Begriff Alter ein historisch-gesellschaftlicher Begriff zur Unterschei-
dung kollektiver historischer sozialer Gruppierungen (Hopflinger, 1999). Personen einer bestimmten Generation
teilen pragende historische Erlebnisse (Hopflinger, 1999). Jede Generation bringt unterschiedliche Sichtweisen,
Werte, Einstellungen und Arbeitsstile mit. Tabelle 1 auf Seite 11 prasentiert eine Ubersicht der verschiedenen
Generationen am Arbeitsmarkt, die als Orientierungshilfe dient und nicht zwingend auf jedes Individuum der je-
weiligen Generation zutreffen muss (Otto et al., 2014, S. 48). Wie in Tabelle 1 ersichtlich, sind Unternehmen mit
diversen Anforderungen, Bedurfnisse und Werte der verschiedenen Generationen konfrontiert (Oertel, 2007, S.
79).

2.4, STEREOTYPE, VORURTEILE UND DISKRIMINIERUNG

Stereotypen und Vorurteile sind verallgemeinerte Vorstellungen von Menschen oder Gruppen (Domsch et al.,
2019, S. 4). Beide finden ihren Ursprung im kategorialen Denken, was die kognitive Fahigkeit beschreibt, Men-

schen automatisch zu sortieren (Domsch et al., 2019, S. 4).

Stereotypen sind Vorstellungen und Erwartungen an eine spezifische soziale Gruppe wie beispielsweise Frauen,
Manner, Altere, Jiingere usw. (Domsch et al., 2019, S. 4). Sie steuern und pragen unsere Wahrnehmung dieser
Gruppen und kénnen zu Vorurteilen fihren (Sommer, 2017, S. 28). Stereotypen sind neutrale Einstellungen, ge-

teilte Gruppenuberzeugungen und nicht mit Emotionen verbunden (Domsch et al., 2019, S. 5; McGarty et al.,
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2002, S. 12). Vorurteile sind hingegen mit Emotionen verbunden und kénnen bewusst oder unbewusst (unconsci-
ous bias) auftreten (Domsch et al., 2019, S. 5). Vorurteile sind schnelle, automatische, pauschalisierte und kli-

scheehafte Beurteilungen einer Person, die zu einer bestimmten sozialen Gruppe zugeteilt wird.

Diskriminierung und unfaire Behandlung sind Folgen von Vorurteilen, welche sich oft negativ auf das Wohlbefin-
den und die Leistungsfahigkeit von Mitarbeitenden auswirken kdnnen (Domsch et al., 2019, S. 11). In Bezug auf
das Alter gibt es spezifische negative Altersstereotypen, welche die Zusammenarbeit und die Kommunikation im
Team beeintrachtigen (Oertel, 2007, S. 78-79). Wenn negative Altersstereotype zu altersdiskriminierendes Ver-
halten fiihren, wird auch von «Ageism» gesprochen. Butler definiert Ageism erstmals als “systematic stereotyping
of and discrimination against older people because they are old, just as racism and sexism accomplished this with
skin color and gender” (Butler, 1975; zitiert nach Dennis Thomas, 2007, S. 84). Ein Vorurteil gegeniber alteren
Generationen ist, dass diese als weniger motiviert, unflexibel und weniger dynamisch als jliingere Generationen
angesehen werden (Lagacé et al., 2016, S. 66). Dies kann dazu fiihren, dass altere Personen fir bestimmte
Positionen gar nicht in Betracht gezogen werden. Ein Vorurteil gegenlber jingeren Generationen ist, dass ihnen
weniger zugetraut wird und sie als weniger loyal betrachtet werden als altere Generationen (Lagacé et al., 2016,

S. 69). Dies kann dazu fihren, dass Jiingere weniger fiir Fihrungspositionen in Betracht gezogen werden.

Intersektionalitat beschreibt wie verschiedene Formen von Diskriminierung, wie Rassismus, Sexismus, Klassismus,
miteinander verflochten sind und sich gegenseitig beeinflussen (Bohl et al., 2017, S. 141). Intersektionalitdt macht
auf die Mehrdimensionalitat von Ungleichheiten aufmerksam: Zum Beispiel werden junge Frauen mit Migrations-
hintergrund und einem von der Mehrheit abweichenden religidsen Hintergrund als bildungsfern negativ stereotypi-
siert, was dazu fuhrt, dass ihre Chancen am Arbeitsmarkt tiefer eingestuft werden. Menschen machen aufgrund
ihrer soziodemographischen Merkmale in Kombination wie Gender, Alter, Religion, Race, Klasse, intersektionale
Erfahrungen von Diskriminierung (Bohl et al., 2017, S. 141). In Bezug auf das Alter ist u. a. die Kombination mit
Geschlecht relevant, da gewisse Altersgruppen je nach Geschlechtszugehdrigkeit unterschiedliche Diskriminie-
rungserfahrungen machen. Zum Beispiel sind Frauen beim Arbeitsmarkteintritt nach der Familiengriindungsphase
héher von Diskriminierung betroffen als Manner in derselben Altersgruppe (vgl. Combet & Oesch, 2019). Noch
eindeutiger zeigt sich die Mehrfachdiskriminierung insbesondere bei Frauen, die nach der Familiengriindung in
niedrigen Teilzeitpensen erwerbstatig sind und daher tiefere L6hne im Vergleich zu den Mannern haben. Dies wirkt
sich negativ auf ihre berufliche Vorsorge aus (Bisanzio, 2023, S. 3). Bei Frauen mit einem niedrigen sozio-6kono-
mischen Status kann dies haufig zu Armut im Rentenalter fliihren (Bisanzio & Damchevski, 2023, S. 116).
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Tabelle 1:  Uberblick der Generationen am Arbeitsmarkt

Generation Charakteristiken Anforderungen an den Arbeitsplatz Bedeutung fiir Unternehmen Quelle
Babyboomer » Wertvorstellungen: Menschenwdirde * respektvoller Umgang » am starksten vertretene Generation Otto et al., 2014,
(1945 — 1964) und Gleichstellung sind wichtig * Arbeitsleben mdglichst autonom (geht ab 2030 in Rente) S. 28, 34, 40-42
» Merkmale: durchsetzungsfahig, » Gesundheit, Sicherheit » schwierig abzuwerben
teamorientiert, idealistisch, freundlich, * loyal dem Arbeitgeber gegenuber * bringen Expertise und Erfahrung mit
sozial kompetent, hilfsbereit * hohes Einkommen wird erwartet » sollen ins Wissensmanagement

eingebunden werden

Generation X » Wertvorstellungen: Freiheit, Frieden « erh6hte materielle Bedurfnisse » kompetente Ansprechpersonen Otto et al., 2014,
(1965 — 1980) und Gerechtigkeit sind wichtig + Sicherung der eigenen Altersvorsorge » zuverlassige, erfahrene Mitarbeitende S. 45, 48, 50-52
* Merkmale: kreativ, tolerant, + generell hohe Anforderungen » Umgang mit komplexen Situationen
leistungsorientiert, belastbar, » erhohtes Sicherheitsbediirfnis » Weiterentwicklung anbieten
teamorientiert und hilfsbereit + loyal dem Arbeitgeber gegeniiber « familienfreundliche Benefits
» Wissensaustausch mit Generationen
fordern

Generation Y / » Wertvorstellungen: Beziehungen sind * brauchen Entwicklungs- und « individualisierte Entwicklungsangebote Otto et al., 2014,
Millennials wichtig; Wunsch nach Anerkennung Selbstverwirklichungsmoglichkeiten » soziales Umfeld schaffen S. 59, 60-68
(1981 — 1995) » Merkmale: technologisch affin, * Freude und sinnstiftende Arbeit + individuelle Werte und Normen

flexibel, reflektierend, anspruchsvoll, » achten auf Fairness berticksichtigen

sozial kompetent, vertrauensvoll + erwarten sozial kompetente Fiihrung » zielgruppenspezifisches Employer Branding

» erwarten moderne Arbeitsplatze » schnelle Rekrutierungsprozesse

* neue Karrieremodelle anbieten
* Fiihrungsperson als Coach

Generation Z » Wertvorstellungen: Multikulturalitat » Abwechslung ist ihnen wichtig * am wenigsten vertretene Generation am Otto et al., 2014,
(1996 — 2010) und Vielfalt sind selbstverstandlich + individuelle Entfaltung Arbeitsmarkt (Folge: Fachkraftemangel) S. 69, 71-80
» Merkmale: offen, pragmatisch, « flexible Arbeitsbedingungen + individuelle digitale Touchpoints notwendig
optimistisch, ehrgeizig, mutig, « erwarten Diversity im Unternehmen * Begeisterung wecken
selbstbewusst, veranderungsbereit, * partnerschaftliche Beziehungen » Angebot von flexiblen Arbeitsbedingungen
technisch versiert » Wunsch nach Selbstbestimmung * Fokus auf Selektion, Personalentwicklung,
Nachwuchssicherung
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2.5. CHANCEN UND HERAUSFORDERUNGEN VON ALTERSDIVERSITAT

Die Veranderung der Altersstruktur in der Schweizer Erwerbsbevélkerung fihrt zu einer erhdhten altersdiversen
Belegschaft in vielen Organisationen und zu einer Erhéhung des Durchschnittsalters der Mitarbeitenden (Kunze
& Bruch, 2012, S. 398). Dies erh6ht zudem die Verantwortung von Unternehmen, altersspezifische Massnahmen
in die Unternehmensorganisation zu integrieren (Kunze & Bruch, 2012, S. 397). Eine hohe Altersvielfalt im Unter-
nehmen kann positive wie auch negative Auswirkungen haben (Kunze & Bruch, 2012, S. 399). Dies hangt u. a.

von der jeweiligen Fihrungsphilosophie und dem jeweiligen Betriebsklima ab (Oertel, 2007, S. 80).

Einerseits kdnnen altersdiverse Teams zu mehr Leistungs- und Innovationsfahigkeit beitragen (Kunze & Bruch,
2012. S. 400). Durch die erhohte Altersvielfalt steigt auch die Vielfalt an Informationen, Ressourcen und Perspek-
tiven. Dies wiederum l6st komplexe Problemstellungen (Kunze & Bruch, 2012, S. 400). Ebenso werden altersdi-
verse Kundengruppen zielgruppenspezifischer angesprochen (Tilebein & Stolarski, 2008, S. 74). Verbesserte
Problemldsungsfahigkeit, steigende Innovationsfahigkeit, Kreativitat und Effizienz sind Chancen, die eine erhohte
Altersvielfalt mit sich bringen (Sauter & Staudt, 2016, S. 28). Des Weiteren kénnen verschiedene Generationen
voneinander lernen und neue Perspektiven einnehmen (Kunze & Bruch, 2012, S. 399). Um diese Chancen aktiv
im Unternehmen zu integrieren, bedarf es einer Organisationskultur, in der samtliche Altersgruppen gleichberech-
tigt sind (Oertel, 2007, S. 80).

Andererseits kdénnen altersdurchmischte Teams zu Kooperations- und Kommunikationsbarrieren fiihren und
dadurch die Zielerreichung erschweren (Tilebein & Stolarski, 2008, S. 77). Mit dem Grad an Altersvielfalt steigt
das Risiko von Altersdiskriminierung (Kunze et al., 2011, S. 270). Wenn sich Mitarbeitende am Arbeitsplatz be-
nachteiligt oder gar diskriminiert fiihlen, sinkt deren Loyalitdt zum Unternehmen und deren Einsatzbereitschaft
(Kunze, 2013, S. 32). Gemass Turner et al. (1979, S. 189) flihren soziale Identitatsprozesse und soziale Katego-
risierungsprozesse zu negativen Folgen bei altersdiversen Teams. Gemeinsame soziale Merkmale von Personen
bilden die Basis fir ein Zugehdrigkeitsgefiihl (Hatch & Schultz, 2004, S. 60). Personen derselben Generation
schliessen sich in Subgruppen zusammen (Hatch & Schultz, 2004, S. 60). Die Subgruppenbildung fihrt dazu,
dass sich Gruppen voneinander entfernen (Kunze, 2011, S. 275). Dabei steigt das Risiko von Vorurteilen, gegen-
seitiger Abwertung und von Diskriminierungs- und Konfliktpotenzial (Kunze, 2011, S. 275). Zudem steigt mit dem
Grad der Altersheterogenitat auch die Komplexitat der Kommunikations- und Kooperationsmdglichkeiten, was die
Effizienz und Zusammenarbeit beeintrachtigten (Sauter & Staudt, 2016, S. 30). Die Studie von Joshi & Roh (2009,
S. 619) zeigt, dass eine altersgemischte Belegschaft in einer Organisation durchschnittlich mehr negative als
positive Aspekte mit sich bringt. Oftmals sei dies jedoch den geringen inklusiven Rahmenbedingungen in einem
Unternehmen zuzuschreiben (Joshi & Roh, 2009, S. 620).

Unternehmen werden aufgrund der demographischen Anderung aufgefordert, das Potenzial aller Altersgruppen
gleichermassen zu erkennen, wertzuschatzen und auszuschépfen, um weiterhin wettbewerbsfahig zu bleiben
(Bruch et al., 2010, S. 138). Es ist keine Selbstverstandlichkeit mehr, dass jungere Generationen die alteren
Generationen ablésen. Eher entsteht eine Zusammenarbeit iber mehreren Generationen hinweg (Bruch et al.,
2010, S. 44). Unternehmen werden somit nicht nur mit einem erhéhten Durchschnittsalter der Belegschaft kon-
frontiert, sondern erleben den sogenannten «Prinz-Charles-Effekt», der durch die Uberlappung der Lebenspha-
sen ausgelost wird (Bruch et al., 2010, S. 45). Der Prinz-Charles-Effekt besagt, dass die Babyboomer noch nicht
so weit sind, deren Position zu verlassen und die jingere Generation demnach nicht nachriicken kann (Einramhof-
Florian, 2022, S. 82).

Der demographische Wandel sorgt dafiir, dass weniger Erwerbspersonen in der jingeren Generation zu finden

sind (Beechler & Woodward, 2009, S. 275). Dadurch wird es in Zukunft immer schwieriger sein, die Liicken der
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alteren Generationen zu flillen. Die Rekrutierungsstrategie soll sich daher den Arbeitsmarktveranderungen an-
passen, um wettbewerbsféhig zu bleiben (Bruch et al., 2010, S. 200). Zudem entstehen im Unternehmen Wis-
sensliicken, wenn die Babyboomer ihr Wissen nicht an jlingere Generationen weitergeben (DeLong, 2004, S. 4).
Ein systematisches Wissensmanagement (z. B. im Rahmen einer gezielten Nachfolgeplanung) sollte angestrebt

werden, um den Wissenstransfer zwischen den Generationen sicherzustellen (Bruch et al., 2010, S. 141).

Mit der Forderung eines altersinklusiven Arbeitsklimas sollen Altersunterschiede in der Gruppe wertgeschatzt
werden, um den Wissens- und Erfahrungsaustausch zu fordern. Dies kann zu mehr Innovationsfahigkeit fiihren
und die Produktivitdt der gesamten Organisation foérdern (Langhoff et al., 2015, S. 24). Mitarbeitende erzielen
meist die bessere Leistung bei der Arbeit, wenn sie wertgeschatzt und sich in einer Gruppe zugehdrig fuihlen
(Martison et al., 2020, S. 385). Mit steigender Identifikation zur Gruppe steigen Einsatzbereitschaft und Leistungs-
fahigkeit (Martinson et al., 2020, S. 385). Ohne diese Identifikation zur Gruppe sinkt die Einsatzbereitschaft und
das Risiko fur Konfliktpotenzial steigt (van Knippenberg & Schippers, 2007, S. 1013). Die Erhéhung des Durch-
schnittsalters erfordert zudem ein strategisches Gesundheitsmanagement, da die Gefahr von langeren Ausfall-

zeiten und nachlassenden Leistungsfahigkeiten bestehen (Latniak, 2013, S. 10).

2.6. DIVERSITY-INITIATIVEN UND ALTERSDIVERSITATSPRAKTIKEN IN UNTERNEHMEN

Dieses Kapitel lehnt sich an die Diversity-Initiativen und Diversity-Praktiken von Leslie (2019). Leslie definiert
Diversity-Initiativen als die Umsetzung einer oder mehrerer Diversity-Praktiken mit dem Ziel, Erfahrungen und
Ergebnisse von benachteiligten Gruppen zu verbessern (Leslie, 2019, S. 540). Die Zielgruppen dieser Initiativen
sind tendenziell in hdheren Positionen unterreprasentiert (z. B. junge Mitarbeitende in Flhrungspositionen), errei-
chen niedrigere Karrierelevels oder tiefere L6hne im Vergleich zu den Uberreprasentierten Nicht-Zielgruppen (Les-
lie, 2019, S. 541). Zudem werden die Zielgruppen von alltdglichen Interaktionen (z. B. Mitentscheidungsprozes-
sen) ausgeschlossen (Leslie, 2019, S. 541). Die beabsichtigten Folgen von Diversity-Initiativen verfolgen drei
Diversity-Ziele: (1) starkere Vertretung der Zielgruppen, (2) Verringerung der Unterschiede im beruflichen Erfolg
zwischen den Zielgruppen und Nicht-Zielgruppen und (3) die starkere Einbeziehung der Zielgruppen, sodass sich
diese wertgeschatzt fiihlen (Leslie, 2019, S. 541). Leslie unterteilt die Diversity-Praktiken in drei Kategorien: 1)
Nichtdiskriminierungspraktiken, 2) Ressourcenpraktiken und 3) Praktiken der Verantwortung (vgl. Abbildung 1).
Die Praktiken der Nicht-Diskriminierung dienen dem Fortschritt von Diversitatszielen, indem sie sicherstellen, dass
Entscheidungen objektiv ausfallen und nicht auf demographische Angaben basieren (Leslie, 2019, S. 541). Res-
sourcenpraktiken hingegen sind identitadtsbewusste und chancenorientierte Praktiken, die den Fortschritt der
Diversitatsziele unterstiitzen, indem Opportunitaten fir Mitarbeitende geschaffen werden (Leslie, 2019, S. 541).
Die Praktiken der Verantwortung stellen sicher, dass die Diversitatsziele erreicht werden, indem sie das Verant-
wortungsbewusstsein des Unternehmens erhéhen und die Uberwachung der Ziele sicherstellen (Leslie, 2019, S.
541). In diesem Zusammenhang werden auch die daraus entstehenden Wirkungen beschrieben. Zuletzt werden
die beabsichtigten Auswirkungen auf den Betrieb Uberprift, worauf die Thesis sich auf den daraus entstehenden
Nutzen von Altersdiversitat fokussiert. Die erforschten Altersdiversitatspraktiken werden in den nachfolgenden

Unterkapiteln in den drei Kategorien nach Leslie unterteilt und ndher erlautert.
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Abbildung 1: Diversity-Praktiken nach Leslie

Diversity-Initiative
(z.B. Alter)

v v 4

Nichtdiskriminierungspraktiken Ressourcenpraktiken Verantwortungspraktiken
Leistungsorientierte Vorzugsbehandlung Diversity-Zielplane
Entscheidungsfindung

Gezielte Rekrutierung Diversity-Leistungsplane
Diversity-Trainings

Stellungnahmen zu Diversity Diversity-Positionen

Gezieltes Training der Beschwerdesysteme

Zielgruppen

Diversity-Netzwerkgruppen

Diversity-Mentoring-
Programme

Hinweis: Eigene Abbildung in Anlehnung an Leslie (2019, S. 542)

2.6.1. Nichtdiskriminierungspraktiken zu Alter

Mit gezielten und verschiedenen Nichtdiskriminierungspraktiken kénnen Vorurteile gemindert und Inklusion gefér-
dert werden (Leslie, 2019, S. 554). Eine Metaanalyse erkannte, dass altere Personen mehr mit negativen Stere-
otypen zu kdmpfen haben und schlechter bewertet werden als jlingere Personen. Die mittlere Altersklasse wird
am wenigsten damit konfrontiert (Nelson, 2005, S. 215). Die Ergebnisse von Studien deuten darauf hin, dass
Arbeitnehmende, die mit Altersstereotypen konfrontiert werden, dazu tendieren, sich an diese niedrigen Erwar-
tungen anzupassen (Grima, 2011, S. 1313). Gleichzeitig wurde erkannt, dass durch hdéhere Diskriminierung, Mit-
arbeitende an Motivation und Zufriedenheit verlieren und vielfach eine Friihpensionierung anstreben (Warr & Fay,
2001, S. 352) oder den Betrieb verlassen (Kunze et al., 2013, S. 754). Zudem kdnnen negative Stereotypen
gemass der Studie von Kunze et al. (2013) eine negative Auswirkung auf die individuelle und unternehmensweite
Leistung haben (Kunze et al., 2013, S. 754).

Leistungsorientierte Entscheidungsfindung

Leslie empfiehlt daher die Selektions- und Entscheidungsfindungsprozesse auf der Grundlage von Qualifikatio-
nen, Fahigkeiten und Leistung zu legen und nicht auf demographische Merkmale wie Alter (Leslie, 2019, S. 542).
Bei der Rekrutierung wird z. B. der Einsatz von blinden Bewerbungstools (ohne demographische Angaben) und
der Einsatz von Online-Tests empfohlen (Leslie, 2019, S. 542). Die Leistung sollte nicht nur subjektiv, sondern
mit objektiven Leistungskriterien anhand von reliablen Leistungsbewertungssystemen gemessen werden (Mer-
chant & Van der Stede, 2017, S. 43). Diese subjektiv-objektive Leistungsbewertung sollte zudem bei Lohnerho-
hungen, variabler Vergltung oder Beférderung berticksichtigt werden (Bol, 2003, S. 5).
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Diversity-Trainings

Primar stellen Grundsatze und Regeln gegen Diskriminierung sowie eine Nulltoleranz-Moral gegen Diskriminie-
rung die Basis fir die Entwicklung von Diversity-Trainings (Busso et al., 2019, S. 562). Die meisten Vorurteile
entstehen unbewusst, weshalb es hilfreich ist, Mitarbeitende und insbesondere Flihrungspersonen tiber mégliche
Altersstereotypen aufzuklaren und die Vorurteile somit bewusst zu machen (Domsch et al., 2019, S. 4). Mit dem
Wissen Uber Altersstereotypen und deren Auswirkungen kénnen Altersvorurteile abgebaut werden kénnen (Oer-
tel, 2007, S. 81). Kunze et al. weisen auf die sogenannte «selbsterfiillende Prophezeiung» hin (2013, S. 753):
Wenn Mitarbeitende mit Altersstereotypen konfrontiert werden, glauben sie irgendwann selbst daran. Gemass
Posthuma und Campion sollten Unternehmen daher vermeiden, das Alter als Basisgrundlage fiir Entlassungsent-
scheide zu nehmen (2009, S. 160).

2.6.2. Ressourcenpraktiken

Ressourcenpraktiken zielen auf die Erhdhung der Unterstiitzungsmaéglichkeiten fur Mitarbeitende ab, um Gleichbe-
rechtigung anzustreben (Leslie, 2019, S. 542). Diese sind Rekrutierungs- und Beférderungspraktiken zur Erhéhung
der unterreprasentierten Zielgruppe. Dazu gehdren Employer-Branding-Aktivitaten, die gezielt die Zielgruppen an-
sprechen. Unternehmen positionieren sich dabei mit gezielten Aussagen, bei denen sich die Zielgruppe angespro-
chen fiihlen. Auch gezielte Kompetenztrainings und Mentoring-Programme fiir die Zielgruppen gehéren zur Kate-
gorie der Ressourcenpraktiken (vgl. Abbildung 1). Im Folgenden wird auf eine Auswahl von altersbezogenen Res-

sourcenpraktiken eingegangen.

Altersneutrale Rekrutierung- und Selektionspraktiken

Blinde altersneutrale Rekrutierungstools erhohen die Chancengerechtigkeit, dass die unterreprasentierte Ziel-
gruppe fiir ein Interview eingeladen wird. Bei Positionen sollte nicht nur die Kompetenz, sondern auch das Poten-
zial der bewerbenden Personen berticksichtigt werden, sofern gezielt jingere Personen mit wenig Erfahrung ge-
sucht werden. In Jobinseraten kann dies gezielt angesprochen werden. Jobinserate kdnnen beispielsweise auf
spezifische Jobplattformen platziert werden, die z. B. gezielt ltere Generationen ansprechen (Panaccio & Waxin,
2010, S. 33). Social-Media-Kanéle kdnnen mit der Bildsprache und altersgerechte Formulierungen die jungeren
Generationen ansprechen. Altersneutrale Formulierungen sind geeignet, sofern alle Generationen angesprochen
werden (Broughan, 2013, S. 140). In Interviewgesprachen werden standardisierte Interviewfragebogen mit ein-
heitlichen Kriterien empfohlen. Dadurch kénnen Entscheidungen objektiver gefallt werden. Das Recruiting sollte
in diesen Aspekten gezielt geschult werden (Panaccio & Waxin, 2010, S. 36), da auch bei erfahrenen Fachper-
sonen unbewusste Vorurteile aktiviert werden kdnnen. Unternehmen mit chancengerechten Rekrutierungsverfah-
ren weisen eine hohere Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden auf (Bruch et al., 2010, S. 153). Im Employer
Branding wird zudem empfohlen, flexible Beschaftigungsmaoglichkeiten anzubieten wie Teilzeitarbeit, Jobsharing,

Topsharing oder Homeoffice anzubieten (Dychtwald et al., 2004, S. 23).
Wissensmanagement und altersgemischte Netzwerke

Viele Unternehmen investieren in das Wissensmanagement, um dem drohenden Wissensverlust der austreten-
den Babyboomer entgegenzuwirken (Bruch et al., 2010, S. 141). Das Wissen wird in Strukturen, Systemen und
Prozesse Uberfihrt und in Datenbanken festgehalten, um sicherzustellen, dass das Wissen im Unternehmen
bleibt (Bruch et al., 2010, S. 141). Handlungsorientierte Kompetenzen werden allerdings durch die Starkung von
sozialem Austausch weitergegeben. Daher sind altersdurchmischte Netzwerke und Arbeitsgruppen zentral (Oer-
tel, 2007, S. 81).
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Altersdiverse Mentoring-Programme

Das klassische Mentoring hilft, die Selbstreflexion und das Potenzial jingerer Mentees durch den Austausch mit
erfahrenen, alteren Mentor:innen zu starken (James et al., 2013, S. 919). Bereits das klassische Mentoring hilft
dabei, die Perspektiven von verschiedenen Altersgruppen zu verstehen (Schrobsdorff, 2015, S. 90). Dabei ist eine
gegenseitige, wertschatzende Kommunikation und die Vermittlung von Sinnhaftigkeit zentral, um voneinander zu
lernen (Genkova & Ringeisen, 2017, S. 262). Das Reverse-Mentoring ist hingegen ein Programm, bei welchem
die jungere Generation die Mentor:innen und die altere Generation die Mentees sind (Schrobsdorff, 2015, S. 90).
Die alteren Mentees lernen von den jiingeren Mentor:innen z. B. bei Social-Media-Themen und bauen ihre digi-
talen Fahigkeiten aus. Dabei ibernimmt die jingere Person mehr Verantwortung und kann ihre Kompetenzen
beim Wissenstransfer zeigen. Des Weiteren zeigt die altere Person Offenheit und Lernbereitschaft, sich neue
Themen anzueignen. Die Einfiihrung des Reverse-Mentorings gibt ein klares Signal in die Organisation, dass alle
Altersgruppen wertgeschatzt werden (Jordan & Sorell, 2019). Zudem kann im Reverse-Mentoring ein intersektio-
nelles Verstandnis gefordert werden (Sander et al., 2022, S. 54; Fleury, 2023).

Gesundheitsmanagement

Mit einem strategischen Gesundheitsmanagement zielt ein Unternehmen vor allem darauf ab, eine langfristige
Arbeitsfahigkeit der Mitarbeitenden zu erlangen. Die Empfehlungen von Bruch et al. (2010) sind die Integration
eines Gesundheitsprogrammes und regelmassige Gesundheitschecks fur Friherkennungs- und Vorsorgemass-
nahmen (Bruch et al., 2010, S. 142). Die Umsetzung dieser Massnahmen verhilft Organisationen zu mehr Wett-
bewerbsvorteilen, da sie gegen aussen als faire und zuverlassige Arbeitgeberin wahrgenommen werden (Stan-
kiewicz, 2015, S. 26).

2.6.3. Verantwortungspraktiken

Die wichtigste strategische Diversity-Praktik ist in dieser Kategorie angesiedelt: Die Unternehmensleitung ent-
scheidet sich proaktiv fur Diversity und Inclusion und anerkennt die strategische Bedeutung von Altersdiversitat
fur die Organisation (Oertel, 2007, S. 83). Verantwortungspraktiken sollten auch Performance-Praktiken enthal-

ten, sodass sie zur Leistungsfahigkeit des Unternehmens beitragen (vgl. Franken, 2015, S. 58).

Verantwortlichkeiten zu Altersdiversitat

Besteht bereits eine D&I-Organisation mit ausreichenden Ressourcen, gibt es eine Fachperson, die sich mit dem
Thema Altersdiversitat befasst (Leslie, 2019, S. 542). Bei geringen Ressourcen kann dies durch die Einrichtung

einer internen Arbeitsgruppe im Austausch mit externen Fachpersonen erfolgen.
Altersdiversitidtsziele und Monitoring

Damit Altersdiversitatsziele formuliert werden kénnen (Leslie, 2019, S. 542), braucht es eine Analyse der Alters-
struktur in der Organisation. So kdnnen die unterreprasentierten Generationen identifiziert werden. Darauf auf-
bauend kann eine Prognose der fehlenden Altersgruppen und eine rechtzeitige Nachfolgeplanung fiir die strate-
gisch relevanten Positionen definiert werden (Franken, 2015, S. 26). Zum Beispiel kann die Erhéhung des Flih-
rungsanteils mit jiingeren Fuhrungspersonen angestrebt werden, um die Nachfolgeplanung im Unternehmen zu
sichern. Inklusive Flihrungsmodelle wie Co-Leitungen, die aus einer jungen Person mit Fiihrungspotenzial und
einer erfahrenen Flihrungsperson zusammengesetzt sind, kénnen zur erhéhten Altersdiversitat in Flihrungsposi-
tionen beitragen. Eine regelméassige Analyse des Ist-Zustandes zum altersinklusiven Klima und das Monitoring

der bereits implementierten Massnahmen gehdren zu dieser Praktik dazu (Broughan, 2013, S. 142).
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Diversity-Leistung und Wettbewerbsfahigkeit

Nach Leslie (2019, S. 542) geht es bei dieser Praktik darum, zu evaluieren, welchen Beitrag die Flihrungsperso-
nen und die verantwortlichen Fachpersonen zur Erreichung der Altersdiversitatsziele leisten. Diese Praktik fokus-
siert sich auf die Erreichung der Ziele von Altersdiversitat in der Organisation. Wir argumentieren, dass diese
Zielerreichung nachhaltiger gestérkt wird, wenn Altersdiversitat mit den strategischen Unternehmenszielen ver-
einbar wird. Altersdiversitat kann als Perspektive als Zugang zu neuen Markten und Kundensegmenten genutzt
werden (Franken, 2015, S. 58). Oertel betont, dass durch ein aktives Altersdiversitditsmanagement die Innovati-
onsfahigkeit, das Engagement, die Arbeitsleistung, die Problemlésungsfahigkeit der Mitarbeitenden und die posi-
tive Reputation des Unternehmens gesteigert werden (Oertel, 2007, S. 81; Menninger, 2014, S. 86). Daher ist es
wichtig, dass das Senior Management den strategischen Zusammenhang zwischen Altersdiversitat und Unter-

nehmenserfolg sieht und analysiert.
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3. Methodik

3.1. FORSCHUNGSDESIGN

Fur diese Studie wurde eine quantitative Querschnittsanalyse in Form einer Online-Umfrage gewahlt (Creswell,
2014, S. 13). Ziel der Online-Umfrage ist es, eine erste Bestandesaufnahme zu den angewandten Altersdiversi-
tatspraktiken in Unternehmen in der Schweiz zu erhalten. Die Studie ist deskriptiv und explorativ ausgerichtet. Es
wurden daher keine Hypothesen formuliert. Die quantitative Datenerhebungsmethode der Online-Umfrage ermdég-
licht eine flexible und einfache Handhabung, Daten zu sammeln. Zudem spielt die Reichweite eine wichtige Rolle:
Die Zielgruppe (Fihrungspersonen und HR-/Diversity-Fachpersonen) konnten von Gberall und jederzeit mit ver-
schiedenen digitalen Geraten an der Online-Befragung teilnehmen. So konnten mdéglichst viele Unternehmen aus

verschiedenen Branchen teilnehmen.

3.2. FRAGEBOGEN

Der Fragebogen basiert insbesondere auf die Wahrnehmung der Herausforderungen, den drei Kategorien der
Diversity-Praktiken von Leslie (2019; vgl. Kap. 2.6.) und den Fragen zum inklusiven Klima von Nishii (2013). Im
ANHANG 1 ist der Fragebogen ersichtlich. Neben den Fragen und Antwortmdglichkeiten, sind auch die Quellen
sowie die theoretischen Beziige oder Begriindungen zu den Fragen beschrieben.

Der Fragebogen startet mit einem Einflihrungstext zum Thema und ist in folgenden Abschnitten unterteilt:

1.  Demographischer Wandel und Altersbezogene Diversity-Initiativen
In diesem ersten Abschnitt wird befragt, wie die Zielgruppen den demographischen Wandel in der Organisa-
tion wahrnehmen und ob altersspezifische Diversitatsinitiativen verfolgt werden.

2. Angewandte Altersdiversitatspraktiken
In diesem Abschnitt wird befragt, welche Praktiken Unternehmen zur Férderung von Altersvielfalt und Reduk-
tion von Vorurteilen anwenden. Nach Leslie (2019, S. 543) werden altersspezifische Fragen zu Nichtdiskrimi-
nierungspraktiken, Ressourcenpraktiken und Verantwortungspraktiken befragt.

3. Zusammenhang zur Wettbewerbsfahigkeit
Dieser Abschnitt soll Auskunft geben, wie die Zielgruppen Altersdiversitat im Zusammenhang mit Wettbe-
werbsfahigkeit und Leistung wahrnehmen.

4. Inklusives Betriebsklima
Als mogliche Auswirkung der Diversity-Praktiken wird die Wahrnehmung des altersinklusiven Betriebsklimas
befragt.

5. Demographische und organisationale Merkmale
In diesem Kapitel werden soziodemographische Merkmale (z. B. Alter, Geschlecht, Nationalitat, Arbeitsdauer,
Rolle usw.) sowie organisationsspezifische Merkmale (z. B. Branche, Unternehmensgrosse, regionaler Stand-
ort usw.) befragt. Diese Merkmale dienen in der Datenauswertung dazu, Gruppenvergleiche zu durchfihren.

Die Befragung schliesst mit einer Danksagung an die Teilnehmenden ab. Der Fragebogen umfasst 40 Fragen und
besteht hauptsachlich aus geschlossenen Fragen und Fragebatterien mit einer fiinfstufigen Likert-Skala (1= stimme
Uberhaupt nicht zu; 5 = stimme voll und ganz zu). Funf offene Fragen wurden formuliert, um vertiefte Antworten zu
den geschlossenen Fragen zu erhalten.
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3.3. DATENERHEBUNG

Die Online-Umfrage wurde mit der Software Qualtrics erstellt (Version XM). Der Online-Fragebogen wurde in
mehreren Phasen entwickelt. Nach einer ersten Version erfolgte im Méarz 2023 eine Pre-Test-Phase mit einer
Gruppe bestehend aus zwei ZHAW-Dozierenden mit HR- und Diversity-Expertise, einer Fachperson von Swiss
Diversity sowie zwei Personen ohne Fachkenntnisse. Die finale Version des Fragebogens wurde anschliessend
daran ins Englische mit DeepL Pro Ubersetzt (mit Ausnahme der originalen englischen Fragebatterien). Die eng-
lische Version wurde ebenfalls von einer Diversity-Fachperson und einer englischsprachigen Fachperson auf Ver-
sténdnis getestet und basierend auf die Riickmeldungen final iberarbeitet. Die Umfrage wurde im April 2023
lanciert und an mehreren Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen versendet. Es wurden verschiedene
Netzwerke und Kanale zur Streuung der Umfrage genutzt wie LinkedIn, persénliche Netzwerke der Autorinnen
sowie das Netzwerk von Swiss Diversity. Die Online-Befragung dauerte von April bis Anfang Juni 2023. Die Um-
frage wurde um zwei Wochen verlangert, um eine Riicklaufquote von mindestens 100 Teilnehmenden zu erzielen.
Die Zielgruppen sind v. a. Fihrungspersonen sowie HR- und Diversity-Fachpersonen in Unternehmen. Personen
mit diesen Rollen sind bei der Entwicklung und Umsetzung der Diversity-Praktiken involviert und daher am besten

geeignet, die Fragen zu beantworten.

3.4. DATENAUSWERTUNG

Die Datenauswertung erfolgte mehrheitlich deskriptiv. Dies schafft einen ersten Uberblick Gber die Antworten und
erlaubt erste Aussagen zu treffen (Hader, 2019, S. 438). Die deskriptive Datenanalyse der Hauptthemen erfolgte
univariat (1 Merkmal), bivariat (2 Merkmale) und multivariat (mehrere Merkmale) (Hader, 2019, S. 439). Gewisse
Themen werden multivariat ausgewertet, um intersektionale Analysen vorzunehmen (z. B. Alter und Geschlecht).

Die Datenauswertung erfolgte mit dem Statistikprogramm IBM SPSS Statistics (Version 28.0.1.0).

Nach der Datenaufbereitung und Bereinigung der Missing Values begann die Datenanalyse mit der deskriptiven
Statistik. Diese beinhaltet die Beschreibung der Stichprobe und die Analyse der finf Hauptthemen unter Verwen-
dung der absoluten und relativen Haufigkeiten (in Prozenten) in Boxplots. Die meisten Variablen sind ordinal und
metrisch skaliert und werden mit den Standortparametern Median und arithmetisches Mittel (M) beschrieben. Der
Median ist der mittlere Wert der Stichprobe (d. h. der Wert, der die Stichprobe in zwei gleiche Halften teilt) (Koch,
Peter, & Miller, 2019, S. 197). Der Vorteil des Medians ist, dass er robust gegenliber Ausreissern ist und auch
fur ordinale Daten angegeben werden kann. Die Standardabweichung (SD) zeigt auf, wie gut der Mittelwert die
Daten reprasentiert. Je grésser die Standardabweichung ist, desto starker sind die Daten gestreut (Koch et al.,
2019, S. 188). Die Spanne beschreibt die Breite des Bereichs, in dem alle beobachteten Werte liegen. Fir die 5-
teilige Likert-Skala ergibt sich ein Bereich von 4. Die Spannweite sagt etwas dariiber aus, wie die Befragten die
Auspragung ausschopfen. Graphisch werden neben Saulen- und Kreisdiagrammen auch Boxplots verwendet, um
die zentrale Tendenz (Median), Symmetrie, Schiefe und Ausreisser zu visualisieren (vgl. Behrens & Yu, 2003, S.
43).
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4. Ergebnisse

Dieses Kapitel stellt die Gesamtergebnisse der Studie vor. Zuerst wird in Kapitel 4.1. die Stichprobe vorgestellt.
Danach folgen die deskriptiven Ergebnisse und Gruppenvergleiche. Kapitel 4.2. beschreibt die Auswirkungen des
demographischen Wandels und bestehende altersbezogene Diversity-Initiativen in Unternehmen. Kapitel 4.3. pra-
sentiert die Auspragung der umgesetzten Altersdiversitatspraktiken in Unternehmen. Kapitel 4.4. stellt den wahr-
genommenen Zusammenhang zwischen Altersdiversitatspraktiken und Wettbewerbsfahigkeit vor. Kapitel 4.5. zeigt

die Wahrnehmung des inklusiven Unternehmensklima.

41. STICHPROBE

Insgesamt haben 131 Personen an der Befragung teilgenommen, von denen 104 Personen (79%) die Befragung
vollstandig abgeschlossen haben. Bei der sozio-demographischen Stichprobenverteilung betragt die Stichprobe
n=99, da fiinf Personen keine Angaben zu den sozio-demographischen Merkmalen gemacht haben (vgl. Abbildung

2 und 3) obwohl sie die Fragen vollstdndig beantwortet haben.

Abbildung 2 zeigt die Verteilung nach Geschlecht, Alter, Nationalitédt, Funktion und Bildungsniveau. Bei Gender
(mannlich, weiblich, divers) zeigt sich ein binares Verhaltnis mit Frauen (47%) und Manner (53%). Bei der dritten
non-binaren Kategorie gab es keine Antworten. Sieben Personen gaben kein Geschlecht an. Hinsichtlich Alter
erreichen die 36- bis 45-Jahrigen den hochsten Anteil mit 31%, die 46- bis 55-Jahrigen den zweitgrossten Anteil
mit 29% und die 26- bis 35-Jahrigen kommen an dritter Stelle mit 22%. Diese drei Kategorien stellen die Mehrheit
dar und reprasentieren die am starksten vertretenen Generationen Y und X am Arbeitsmarkt. Die Minderheit stellen
die Babyboomer dar (liber 55 Jahre alt) mit 9% und die Generation Z, die 18- bis 25-Jahrigen mit 8%. Hinsichtlich
Nationalitat stellen die Schweizer:innen mit 91% die Mehrheit dar und 9% kommen aus der Europaischen Union.
33% der Befragten sind in einer HR- oder Diversity-Funktion tatig und 60% sind Flihrungspersonen. 79% der Be-

fragten bringen einen Hochschulabschluss mit.

Abbildung 3 zeigt die Verteilung unternehmensspezifischer Merkmale. Wird die Unternehmensgrésse betrachtet,
stehen die grossen Unternehmen (GU) mit 64% an erster Stelle und bilden somit die Mehrheit. Darauf folgen die
mittelgrossen Unternehmen (MU) mit 20% und die kleinen Unternehmen (KU) mit 16%. 65% der Unternehmen
haben ihren Standort in der Nordschweiz. 26% kommen aus der Ostschweiz und 9% aus der Westschweiz. Keine
Person aus einem Unternehmen in der Sidschweiz hat an der Befragung teilgenommen. Hinsichtlich Branche
zeigte sich eine hohe Vielfalt: 34% der befragten Personen arbeiten in der Finanzbranche, 9% aus der Technolo-
giebranche, 8% aus der Marketing- und Kommunikationsbranche, 7% aus dem Detailhandel, 5% aus dem Bil-
dungswesen und 5% aus der Gesundheitsbranche. Andere Branchen wie Sportbranche, Baugewerbe, Medizinal-
technik, Unternehmensberatung, Sozialwesen, weisen Anteile zwischen 1-4% auf. Zudem haben 13% der befrag-

ten Personen angegeben, in anderen Branchen zu arbeiten.
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Abbildung 2: Kreisdiagramme zur Stichprobenverteilung nach Geschlecht, Alter, Nationalitat, Funktion und Bildungsniveau
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Abbildung 3: Kreisdiagramme zur Unternehmensgrosse, Branche und Region
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4.2. AUSWIRKUNGEN DES DEMOGRAPHISCHEN WANDELS

In diesem Kapitel werden die wichtigsten Ergebnisse zur wahrgenommenen Auswirkung des demographischen

Wandels in den befragten Unternehmen vorgestellt.

4.2.1. Herausforderungen bei der Rekrutierung und Retention von Generationen

Bei der Rekrutierung und Bindung (Retention) von Generationen nehmen die befragten Personen mittlere Heraus-
forderungen wahr. Die Fihrungspersonen sehen héhere Herausforderungen bei der Rekrutierung (M = 3.48,
SD = 1.26) und bei der Bindung (M = 3.48, SD = 1.105) bestimmter Generationen als die Personen ohne Fihrungs-
funktion (vgl. Tabelle 2). Die Gruppenvergleiche wurden mit dem nicht-parametrischen Mann-Whitney-U-Test Uber-
pruft und zeigte bei der Rekrutierung signifikante Gruppenunterschiede bei einer Irrtumswahrscheinlichkeit von
10% (U =752.000, p=0.1). Hinsichtlich Bindung ist der Gruppenvergleich nicht signifikant (U =762.000,
p =0.121).

Tabelle 2: Deskriptive Statistik zu den Herausforderungen bei der Rekrutierung und Bindung aus der Fiihrungsperspektive

FUHRUNG Rekrutierung Retention (Bindung)
Keine M 3.06 3.13
Flhrung N 31 32
SD 1.153 1.129
Fdhrung M 3.48 3.48
N 61 61
SD 1.26 1.105
Mann-Whitney U v) 752 792
Asymp. Sig. (2-tailed) p 0.1 0.121

Abbildung 4 zeigt, inwiefern die Fihrungspersonen im Gender-Vergleich die Herausforderungen bei der Rekrutie-
rung und Bindung wahrnehmen. Bei der Rekrutierung lasst sich kein signifikanter Unterschied zwischen dem Mit-
telwert der weiblichen (N = 27; M = 3.63, SD = 1.043) und der mannlichen Fihrungspersonen (N = 33; M = 3.42,
SD = 1.370) feststellen. Der Gruppenvergleich wurde mit dem nicht-parametrischen Mann-Whitney-U-Test (iber-
pruft und zeigte keine signifikanten Unterschiede (U = 83.000, p = 0.194). Die Boxplots zeigen allerdings, dass die
weiblichen Fiihrungspersonen sich einiger sind als die mannlichen Befragten, weil die Streuung bei den Frauen
kleiner ist als bei den Mannern. Bei der Wahrnehmung der Bindung zeigt sich ein ahnlicher, aber schwacher Trend.
Die Fihrung ist sich im Geschlechtsvergleich einiger (Frauen N =27, M =3.59, SD =1.114; Manner N = 33,
M =3.39, SD = 1.117). Der Gendervergleich ist ebenfalls nicht signifikant (U = 117.00, p = 0.750).

Abbildung 4: Boxplots zu den Herausforderungen bei der Rekrutierung und Bindung nach Fihrung und Geschlecht

Herausforderungen bei Rekrutierung einer Herausforderungen bei Retention einer
Generation Generation
B Minnlich [ Weiblich B Mannlich [ Weiblich
5 ° 5
4 4
3 3
2 2
1 1 2 -
Keine Fiihrung Flhrung Keine Flihrung Flhrung
FUHRUNG FUHRUNG
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Abbildung 5: Boxplots zu den Herausforderungen bei der Rekrutierung und Bindung nach HR-/Diversity-Funktion und

Geschlecht
Herausforderungen bei Rekrutierung einer Herausforderungen bei Retention einer
Generation Generation
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Dieselbe Analyse wurde auch aus der Sicht der HR-/Diversity-Fachpersonen durchgefiihrt (vgl. Abbildung 5). Uber-
raschend sehen die HR-/Diversity-Fachpersonen die Rekrutierung (N = 32; M =3.13, SD = 1.100) und Bindung
(N=32; M=3.13, SD = 1.118) von Generationen als weniger herausfordernd als diejenigen ohne HR-/Diversity-
Funktion. Die Befragten nehmen sowohl die Rekrutierung (N = 61; M = 3.41, SD = 1.118) als auch die Bindung von
Generationen (N =63; M = 3.43, SD = 1.146) als herausfordernder wahr. Beide Gruppenvergleiche wurden mit
dem Mann-Whitney-U-Test getestet. Die Gruppenunterschiede sind nicht signifikant (Rekrutierung: U = 829.5,
p = 0.223; Retention: U = 822.0, p = 0.196).

Die Befragten konnten auswahlen, welche Generationen am schwierigsten zu rekrutieren und zu binden sind. Ab-
bildung 6 zeigt, dass bei der Rekrutierung insbesondere die Generation X (1965—1980) am haufigsten angegeben

wurde. Bei der Bindung ist es hingegen die Generation Z (1996-2010).

Abbildung 6: Welche Generation ist schwierig zu rekrutieren und zu binden?

Welche Generation ist schwierig zu Welche Generation ist schwierig zu
rekrutieren? binden?

Auswahlhaufigkeit in Prozent

P8.21
Babyboomer Gen X (1965- GenY (1981- Gen Z (1996- Babyboomer Gen X (1965- GenY (1981- Gen Z (1996-
(1945-1964) 1980) 1995) 2010) (1945-1964) 1980) 1995) 2010)

ZHAW SML-Studie Altersdiversitatspraktiken in der Schweiz 24



Abbildung 7: Schwierigkeit bei der Rekrutierung und der Bindung nach Unternehmensgrosse

Welche Generation ist schwierig zu rekrutieren?
60

50

40

30
20
10 15
12
00
0

Babyboomer (1945-  Gen X (1965-1980)  Gen Y (1981-1995)  Gen Z (1996-2010)
1964)

Auswahlhaufigkeit in Prozent

uKU (bis 49 Ma) mMU (50-499 Ma) = GU (>500 Ma)

Ergebnisse

Welche Generation ist schwerig zu binden?

II | | III
|

Babyboomer (1945-  Gen X (1965-1980)  Gen Y (1981-1995)  Gen Z (1996-2010)
1964)

= KU (bis 49 Ma) ®MU (50-499 Ma) mGU (>500 Ma)

Hinweis: KU = kleine Unternehmen, MU = mittelgrosse Unternehmen, GU = grosse Unternehmen; Die Saulen geben die Auswahlhaufigkeit in Prozent an.
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Die Auswahl der Angaben andert sich bei der Datenanalyse nach der Unternehmensgrésse. Abbildung 7 zeigt
hinsichtlich Rekrutierung, dass die Babyboomer (50%) und die Generation X (50%) fur kleine Unternehmen gemass
eigener Aussage am schwierigsten zu rekrutieren sind. Bei mittelgrossen Unternehmen (MU) sind es die Genera-
tion X (33%) und die Generation Z (22%). Bei den grossen Unternehmen (GU) zeigt sich ein ausgeglichenes Bild,
wobei die Generation X (23%) und die Generation Z (19%) am schwierigsten zu rekrutieren sind. Was die Bindung
der Generationen angeht, so ist die Generation X (50%) fiir kleine Unternehmen die am schwierigsten zu bindende
Generation. Bei den mittelgrossen Unternehmen ist es die Generation Z (27%) und bei den grossen Unternehmen
(30%).

Die Befragten konnten verschiedene Herausforderungen (H1-H5) auswahlen. Abbildung 8 zeigt die Auswahl nach
der Unternehmensgrésse. Insbesondere bei den GU und MU wurde die Kommunikation und die Zusammenarbeit
als grosste Herausforderung angesehen, gefolgt von den Vorurteilen und die Subgruppenbildung. Bei den KU und

MU zeigen sich keine eindeutigen dominanten Herausforderungen.

Abbildung 8: Arten der Herausforderungen

Arten der Herausforderungen
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® H2 Herausforderungen in der Kommunikation und Zusammenarbeit
H3 Subgruppenbildung von diversen Altersgruppen
H4 Leistungsunterschiede zwischen den Altersgruppen

m H5 andere Herausforderungen

Bei den anderen Herausforderungen (H5) gaben die Befragten Folgendes an: unterschiedliche Wertvorstellungen
und Erwartungen an das Arbeitsumfeld; geringe hierarchische Akzeptanz der jingeren Mitarbeitenden; keine Neu-
anstellung von Mitarbeitenden héheren Alters oder Frihpensionierung; befristete Arbeitsvertrage fir die jingeren
Generationen Z und Y; geringes Verstandnis der alteren Mitarbeitenden auf die digitalen Herausforderungen; un-
terschiedliche Lohnvorstellungen.
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4.3. ALTERSDIVERSITATSPRAKTIKEN

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse zu den angewandten Altersdiversitatspraktiken gezeigt (vgl. Kap. 2.6.1.).
Es werden die Ergebnisse zu Nichtdiskriminierungspraktiken, Ressourcenpraktiken und Verantwortungspraktiken
prasentiert. Die Ergebnisse werden pro Praktik nach Unternehmensgrdsse, Flihrungsebene, Alter und Geschlecht
vorgestellt. Die Fragen sind im ANHANG 1 ersichtlich.

4.3.1. Nichtdiskriminierungspraktiken

Die Nichtdiskriminierungspraktiken zielen darauf ab, Vorurteile und Diskriminierung zu mindern und Inklusion zu
férdern. Eine wichtige Praktik ist die Durchfihrung von Diversity-Schulungen (vgl. ANHANG 1: Frage 8). Abbildung
9 visualisiert die Umsetzung von Diversity-Schulungen (in Bezug auf das Alter) nach Unternehmensgrésse. 57%
der grossen Unternehmen (GU) gibt an, Diversity-Schulungen in Bezug auf das Alter durchzufiihren. Bei den klei-
nen (KU) und mittleren Unternehmen zeigt sich ein gegenteiliges Bild. 94% bzw. 90% dieser Unternehmen fiihrt
keine Diversity-Schulungen in Bezug auf das Alter durch.

Abbildung 9: Praktik «Diversity Schulung» nach Unternehmensgrosse
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Abbildung 10 zeigt die Praktik aus der HR-/Diversity- und Fihrungsperspektive. 48% der HR-/Diversity-Fachperso-
nen geben an, Diversity-Schulungen anzubieten. Weitere 48% offenbaren, dass sie keine solche Schulungen an-
bieten. Betrachtet man die Fihrungsfunktionen, so sinkt diese Prozentzahl auf 37%. Bei Personen ohne Fiihrungs-

funktion steigt hingegen diese Zahl auf 49%.

Abbildung 10: Praktik «Diversity-Schulung» nach Fihrung und HR-/Diversity-Funktion
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Das chancengerechte Rekrutierungsverfahren wird als Nichtdiskriminierungspraktik und als Ressourcenpraktik be-
trachtet. Bei unserer Frage haben wir den Fokus auf die Reduktion von Diskriminierung gelegt (vgl. ANHANG 2:
Frage 9). Die befragten Personen sollen einschatzen, ob das Rekrutierungsverfahren fur alle Altersgruppen chan-
cengerecht gestaltet wird. Die Antworten wurden nach der 5-Likertskala ausgewertet (1 = stimme Uberhaupt nicht
zu; 5 = stimme voll und ganz zu). Die Ergebnisse werden nach Unternehmensgrésse, Geschlecht und Alter pra-

sentiert.

Abbildung 11: Boxplots zur alterschancengerechten Rekrutierung nach Unternehmensgrésse und Geschlecht
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Abbildung 11 zeigt, dass Frauen und Manner je nach Unternehmensgrosse die chancengerechte Rekrutierung
unterschiedlich beurteilen. Insbesondere sind die Manner bei kleinen (KU) und mittleren (MU) Unternehmen kriti-
scher. Die Boxplots zeigen, dass bei den KU die Manner und Frauen denselben Mittelwert (M = 3.37) aufweisen.
Allerdings sind die Standardabweichungen unterschiedlich. Bei den MU ist der Unterschied auch beim Mittelwert
ersichtlich: Frauen schatzen die alterschancengerechte Rekrutierung besser als die Manner. Bei den grossen Un-
ternehmen (GU) ist kaum einen Unterschied zwischen den Geschlechtern ersichtlich. Eine Analyse nach Unterneh-
mensgrosse und Altersdiversitat konnte aufgrund fehlender Daten bei den KU und MU nicht durchgefiihrt werden.

Tabelle 3: Deskriptive Statistik zur alterschancengerechten Rekrutierung nach Unternehmensgrésse und Geschlecht

Unternehmensgrosse Mittelwert N SD
KU (bis 49 Ma) Mannlich 3.67 12 0.778
Weiblich 3.67 3 1.155
Total 3.67 15 0.816
MU (50-499 Ma)  Mannlich 3.33 9 0.866
Weiblich 4.22 9 0.667
Total 3.78 18 0.878
GU (>500 Ma) Mannlich 4.00 29 0.926
Weiblich 4.00 31 1.000
Total 4.00 60 0.957
Total Mannlich 3.80 50 0.904
Weiblich 4.02 43 0.938
Total 3.90 93 0.922
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Abbildung 12: Boxplots zur alterschancengerechten Rekrutierung nach Geschlecht und Alter
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Abbildung 12 und Tabelle 4 zeigen die zweidimensionale Perspektive von Alter und Geschlecht. Die Boxplots visu-
alisieren die unterschiedlich breite Streuung trotz ahnlicher Mittelwerte. Es fallt auf, dass Manner in den Altersgrup-
pen 36—45 J und 46-55 J. die alterschancengerechte Rekrutierung geringer einschatzen als Frauen. Der grosste
Gruppenunterschied ist in der Altersgruppe 46-55 Jahren zwischen den Mannern (M = 3.31, SD = 0.947) und den
Frauen (M =4.36, SD = 0.633) zu verzeichnen. Dieser Gruppenvergleich wurde mit dem nicht-parametrischen
Mann-Whitney-U-Test Uberprift und zeigt signifikante Gruppenunterschiede bei einer Irrtumswahrscheinlichkeit
von 5% (U = 35.500, p = 0.006).

Tabelle 4: Deskriptive Statistik zur alterschancengerechten Rekrutierung nach Geschlecht und Alter

Alter Gender Mittelwert N SD
18-25 Jahre Mannlich 4.33 3 0.577
Weiblich 3.5 4 1.291
Total 3.86 7 1.069
26-35 Jahre Mannlich 4.18 11 0.874
Weiblich 4.1 10 0.876
Total 4.14 21 0.854
36-45 Jahre Mannlich 3.81 16 0.911
Weiblich 3.92 13 1.038
Total 3.86 29 0.953
46-55 Jahre Mannlich 3.31 13 0.947
Weiblich 4.36 14 0.633
Total 3.85 27 0.949
ab 55 Jahre Mannlich 3.86 7 0.69
Weiblich 3 2 1.414
Total 3.67 9 0.866
Total Mannlich 3.8 50 0.904
Weiblich 4.02 43 0.938
Total 3.9 93 0.922
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4.3.2. Ressourcenpraktiken

Ressourcenpraktiken sollen die Chancengerechtigkeit anstreben (vgl. Kap. 2.6.2). Diese sind Rekrutierungs-, Se-
lektions- und Beférderungspraktiken zur Erhéhung der unterreprasentierten Zielgruppe. Dazu gehdren Angebote
zum Wissensaustausch und Mentoring-Programme sowie HR-Angebote zur besseren Vereinbarkeit von Arbeit und

Familie. Die Ressourcenpraktiken wurden mittels den Fragen 10-14 (sieche ANHANG 2) erfasst.

Wissensmanagement und altersgemischte Netzwerke

Bei der Frage, ob die Organisation die Zusammenarbeit und den Wissensaustausch zwischen den Generationen
fordere, gibt es unterschiedliche Wahrnehmungen zwischen Fihrung und Nicht-Fiihrung nach Unternehmens-
grosse. Wie in Abbildung 13 und Tabelle 5 ersichtlich, nehmen die Fiihrungspersonen in kleinen Unternehmen (KU)
einen hoheren Wissensaustausch wahr (M =4.09, SD =0.831) als die Nicht-Fihrungspersonen (M = 3.40,
SD = 0.894). Bei den mittleren (MU) und grossen Unternehmen (GU) ist der Mittelwertunterschied zwar nicht so
gross, dennoch zeigt sich ein gegensatzlicher Trend. Die Fiihrungspersonen in den MU sind sich innerhalb ihrer
Gruppe weniger einig, das zeigt sich durch die grossere Streuung (M = 3.36, SD = 1.216) und nehmen den Wis-
sensaustausch als schwacher wahr als in den KU. Bei den GU zeichnet sich hingegen bei den Nicht-Flihrungsper-

sonen ein dhnliches Bild wie beiden Fuhrungspersonen in den MU ab.

Abbildung 13: Boxplots zum Wissensaustausch nach Unternehmensgrésse
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Tabelle 5: Deskriptive Statistik zum Wissensaustausch nach Unternehmensgrosse

Unternehmensgrésse Mittelwert N SD
KU (bis 49 Ma) Keine Fluhrung 3.40 5 0.894
Fihrung 4.09 11 0.831
Total 3.88 16 0.885
U (50-499 Ma) Keine Fihrung 3.60 5 0.894
Fihrung 3.36 14 1.216
Total 3.42 19 1.121
GU (>500 Ma) Keine Fihrung 3.23 26 1.107
Fihrung 3.61 36 1.022
Total 3.45 62 1.066
Total Keine Fuhrung 3.31 36 1.037
Fihrung 3.64 61 1.049
Total 3.52 97 1.052
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Abbildung 14: Boxplots zum Wissensaustausch nach Alter und Geschlecht
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Abbildung 14 und Tabelle 6 zeigen die intersektionale Perspektive von Alter und Geschlecht. Es fallt auf, dass in
den élteren Gruppen (46-55 J, ab 55 Jahre) zwischen Mannern und Frauen grosse Wahrnehmungsunterschiede
bestehen. Manner Gber 55 Jahre nehmen einen hoheren Wissensaustausch zwischen den Generationen (M = 4.00,
SD =0.816) als Frauen (M = 2.5, SD = 2.121) wahr. Da diese Gruppen sehr klein sind, ist dieser Unterschied mit
hoher Vorsicht zu betrachten. Bei den 46-55-Jahrigen ist ebenfalls ein grosser Mittelwertunterschied zwischen
Mannern (M = 3.08, SD = 0.954) und Frauen (M = 3.64, SD = 1.277) zu verzeichnen.

Tabelle 6: Deskriptive Statistik zum Wissensaustausch nach Alter und Geschlecht

ALTER Mittelwert N SD
18-25 Jahre Mannlich 3.67 3 0.577
Weiblich 3.25 4 0.957
Total 3.43 7 0.787
26-35 Jahre Mannlich 3.45 11 1.440
Weiblich 3.73 11 0.786
Total 3.59 22 1.141
36-45 Jahre Mannlich 3.81 16 0.750
Weiblich 3.14 14 1.027
Total 3.50 30 0.938
46-55 Jahre Mannlich 3.08 13 0.954
Weiblich 3.64 14 1.277
Total 3.37 27 1.149
ab 55 Jahre Mannlich 4.00 7 0.816
Weiblich 2.50 2 2.121
Total 3.67 9 1.225
Total Mannlich 3.56 50 1.013
Weiblich 3.42 45 1.097
Total 3.49 95 1.051
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Abbildung 15: HR-Angebote fiir Mitarbeitende
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Zu den Ressourcenpraktiken zahlen auch verschiedene HR-Angebote fiir diverse Altersgruppen. Abbildung 15
zeigt die Auswahl der HR-Angebote. Am meisten wurden Angebote zum Gesundheitsmanagement und zur Arbeits-
zeitflexibilisierung (z. B. Teilzeit, Homeoffice, flexible Arbeitszeiten) genannt. Am wenigsten haufig wurden das ge-
teilte Fihrungsmodell (Topsharing) und das Reverse-Mentoring genannt. Diese zwei Angebote sind insbesondere

fur den Austausch zwischen den jiingeren und alteren Generationen interessant.

4.3.3. Verantwortungspraktiken und Praktiken der Wettbewerbsfahigkeit

In der Befragung wurden zwei Fragen zu den Verantwortungspraktiken gestellt. Erstens wurde gefragt, ob das
Unternehmen eine Diversity-Strategie hat (vgl. ANHANG 1: Frage 7) und zweitens, ob es Initiativen zur Férderung
von Altersdiversitat verfolgt (vgl. Frage 6). Wie in Abbildung 16 ersichtlich, geben 70% der befragten Personen in
grossen Unternehmen an, dass eine Diversity-Strategie existiert. Hingegen gaben die Mehrheit der befragten Per-
sonen in kleinen Unternehmen (88%) und in mittleren Unternehmen, dass keine Diversity-Strategie vorhanden ist.

Abbildung 16: Prozentualer Anteil der Unternehmen mit einer Diversity-Strategie nach Unternehmensgrosse
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Abbildung 17: Verfolgung von Altersdiversitatsinitiativen nach Unternehmensgrosse
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Bei der Frage, ob Initiativen zur Férderung von Altersvielfalt und -inklusion verfolgt werden, gibt es ebenfalls Unter-
schiede nach Unternehmensgrosse (vgl. ANHANG 1: Frage 6). Wie in Abbildung 17 ersichtlich, stimmen 67% der
befragten Personen in grossen Unternehmen der Frage zu (40%) oder voll und ganz zu (27%). Bei den kleinen
Unternehmen ist ein gegenteiliger Trend ersichtlich: 56% der Befragten stimmen der Frage nicht zu. Bei den mitt-
leren Unternehmen gibt es keine Dominanzen: 21% stimmen Uberhaupt nicht zu, 16% stimmen nicht zu,32%

stimmen zu und 5% stimmen voll und ganz zu, dass ihre Organisation Initiativen zur Altersdiversitat verfolgt.

Abbildung 18: Altersdiversitatsinitiativen nach Altersgruppen
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Abbildung 18 zeigt die Wahrnehmung zu den Altersdiversitatsinitiativen nach Altersgruppe. Es fallt auf, dass die
jungste Altersgruppe (18-25 J.; Generation Z) mit 25% gar keine und mit 38% keine Initiativen wahrnimmt. Hinge-
gen nimmt die Altersgruppe uber 55 Jahre (Babyboomer und die altesten Jahrgéange der Generation X) mit 55%
Altersinitiativen wahr (Antworten Stimme zu und Stimme voll und ganz zu).
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In der Befragung wurde gefragt, ob Altersdiversitat als Zugang zu neuen Markten und Kundensegmenten genutzt
wird (vgl. ANHANG 2: Frage 15a/b). Abbildung 19 visualisiert die Boxplots nach Unternehmensgrésse und nach
Diversity-Strategie. Es fallt auf, dass keine grossen Unterschiede zwischen Unternehmen mit einer Diversity-Stra-
tegie und Unternehmen ohne Diversity-Strategie bestehen sowohl bei den Mittelwerten als auch bei der Streuung.

Abbildung 19: Boxplots zur altersdiversen Service- und Produktentwicklung nach Unternehmensgrésse und Strategie
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Tabelle 7: Deskriptive Statistik zur altersdiversen Service- und Produktentwicklung

Unternehmensgrosse Diversity Strategie Mittelwerte N SD
KU (bis 49 Ma) keine Diversity Strategie 3.58 12 0.900
Diversity Strategie vorhanden 4.00 2 1.414
Total 3.64 14 0.929
MU (50-499 Ma) keine Diversity Strategie 3.55 11 1.214
Diversity Strategie vorhanden 3.29 7 1.496
Total 3.44 18 1.294
GU (>500 Ma) keine Diversity Strategie 3.00 10 1.333
Diversity Strategie vorhanden 2.92 38 1.239
Total 2.94 48 1.245
Total keine Diversity Strategie 3.39 33 1.144
Diversity Strategie vorhanden 3.02 47 1.277
Total 3.18 80 1.230

Wie in Tabelle 7 ersichtlich, zeigen die Befragten in kleinen Unternehmen (KU) die héchsten Mittelwerte, wenn eine

Diversity-Strategie vorhanden ist (M = 4, SD = 1.414), allerdings ist die Stichprobe (N=2) sehr klein. Hingegen wei-

sen die Befragten aus grossen Unternehmen (GU) die tiefsten Mittelwerte (M = 2.92, SD = 2.92), wenn eine Diver-

sity-Strategie vorhanden ist.
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Abbildung 20: Boxplots zu Altersdiversitat als Erfolgsfaktor
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Abbildung 20 visualisiert die Antworten inwiefern Altersdiversitat als Erfolgsfaktor wahrgenommen wird (vgl. AN-
HANG 2, Fragen 15-19). Die befragten Personen haben ihre Einschatzung zur Wettbewerbsfahigkeit, zum Wachs-
tumspotenzial und zur Leistungssteigerung gegeben. Die Boxplots zeigen, dass die Personen in Organisationen
mit einer Diversity-Strategie kritischer eingestellt sind als diejenigen in Unternehmen ohne Diversity-Strategie. Der
Mittelwert liegt unter dem Durchschnitt bei der Variante Ja (Strategie vorhanden) bei der Wettbewerbsfahigkeit
(M =259, SD=1.117), beim Wachstumspotenzial (M =2.58, SD =1.041) und bei der Leistungssteigerung
(M =2.56, SD = 0.907) (vgl. Tabelle 8).

Tabelle 8: Deskriptive Statistik zu Altersdiversitat als Erfolgsfaktor

Diversity Strategie Wettbewerbsfahigkeit ~ Wachstumspotenzial Leistungssteigerung
Nein M 3 2.91 2.81
N 34 33 32
SD 0.985 1.011 1.03
Ja M 2.59 2.57 2.56
N 49 49 50
SD 1.117 1.041 0.907
Total M 2.76 2.71 2.66
N 83 82 82
SD 1.077 1.036 0.959
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4.4. ALTERSINKLUSIVES KLIMA

Die letzten Ergebnisse beziehen sich auf die Wahrnehmung des altersinklusiven Betriebsklimas in den Organisati-
onen (vgl. ANHANG 3: Fragebogen (3/3). Fir die Messung des inklusiven Klimas wurden sechs Fragebatterien von
Nishii (2013, S. 1761) Ubernommen. Daher wurde die interne Reliabilitédt zur Analyse der internen Konsistenz der
Skala mit dem Cronbachs Koeffizienten Alpha gemessen (vgl. Howitt & Cramer, 2011, S. 297). Der Cronbach Alpha
zeigt mit « = .874 eine gute interne Konsistenz der Skala auf. Im Folgenden wird das inklusive Klima aus der Sicht
der Diversity-Strategie, Fihrungs- und HR-/Diversity-Perspektive, der Unternehmensgrdosse sowie aus der Sicht

von Geschlecht und Alter betrachtet.

Abbildung 21: Boxplots zum altersinklusiven Klima in Zusammenhang mit der Diversity-Strategie
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Abbildung 21 visualisiert die Boxplots zum wahrgenommenen altersinklusiven Klima im Verhaltnis zur Diversity-
Strategie. In beiden Varianten wird das altersinklusive Klima als gut wahrgenommen. Es zeigen sich schwache
Mittelwertunterschiede zwischen den befragten Personen in Unternehmen mit Diversity-Strategie (N =46,
M =3.77, SD = 0.767) und den Personen in Unternehmen ohne Diversity-Strategie (N = 46, M = 3.97, SD = 0.712).
Der nichtparametrische Mann-Whitney U-Test zeigt leicht signifikante Unterschiede (U = 1022.5, p = .096) bei einer
Irtumswahrscheinlichkeit von 10%. Wenn eine Diversity-Strategie vorhanden ist, dann wird das altersinklusive

Klima hdéher wahrgenommen.
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Abbildung 22: Boxplots zum altersinklusiven Klima nach Fiihrung und nach HR-/Diversity-Funktion
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Abbildung 22 visualisiert die Boxplots zum wahrgenommenen altersinklusiven Klima aus der Fihrungsperspektive (links) und aus der HR-/Diversity-Perspektive (rechts). Auch hier
wird im Mittel ein gutes altersinklusives Klima wahrgenommen. Bei der Fihrungsperspektive sind deutliche Mittelwertunterschiede zwischen den Fihrungspersonen (N =62,
M = 4.00, SD = 0.704) und den Personen ohne Fuhrungsfunktion (N = 37, M = 3.69, SD = 0.759) zu erkennen. Der nichtparametrische Mann-Whitney U-Test bestatigt einen signifi-
kanten Unterschied (U = 829.000, p = .021) bei einer Irrtumswahrscheinlichkeit von 5%. Folglich nimmt die Fiihrung das altersinklusive Klima signifikant stérker wahr als die Personen
ohne Fuhrungsfunktion. Bei der HR-/Diversity-Perspektive sind ebenfalls gute Mittelwerte sichtbar. Es sind nur schwache Mittelwertunterschiede zwischen den Personen in einer
HR-/Diversity-Funktion (N = 33, M = 4.04, SD = 0.5744) und den Personen ohne HR-/Diversity-Funktion (N = 66, M = 3.81, SD = 0.799) zu erkennen. Der nichtparametrische Mann-
Whitney U-Test bestatigt keinen signifikanten Unterschied (U = 960.000, p = .335).
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Abbildung 23: Boxplots zum altersinklusiven Unternehmensklima nach Geschlecht und Alter
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Abbildung 23 visualisiert die Wahrnehmung des altersinklusiven Klimas nach Alter und Geschlecht. Das altersin-
klusive Klima wird generell als gut bewertet (vgl. Tabelle 9: Total). Die Manner bewerten das altersinklusive Klima
etwas besser als die Frauen. Der Geschlechtsunterschied ist allerdings nicht signifikant (U = 1125.000, p = 0.727).
Bei nadherer Betrachtung zeigen sich mehrere Unterschiede je nach Altersgruppe zwischen den Geschlechtern. Die
gréssten Unterschiede sind bei der jingsten Altersgruppe (18-25 J) und bei der altesten Altersgruppe (ab 55 J) zu
betrachten. Die jungen Manner (M = 4, SD=0.272) schatzen das altersinklusive Klima hoher ein und sind sich star-
ker einig als die jungen Frauen (M = 3.42, SD = 0.986). Allerdings ist die Stichprobe sehr klein (N = 4). Die Alters-
gruppe der 26-35 J. ist sich zwischen den Geschlechtern einig. Bei den 35—45 J. zeigen sich dhnliche Mittelwerte,
aber im Vergleich zu den Mannern (M = 3.93, SD = 0.421) zeigt sich eine gréssere Standardabweichung bei den
Frauen (M = 3.72, SD = 0.767). Dies ist auch bei den 46-55 J. der Fall. Die Frauen (M =4.09, SD = 0.910) sind
sich weniger einig als die Manner (M = 3.73, SD = 0.835). Die alteste Gruppe uber 55 J. weist den grossten Mittel-
wertunterschied auf. Die Stichprobe ist bei den Frauen allerdings zu klein, so dass keine eindeutigen Erkenntnisse

daraus abgeleitet werden kénnen.

Tabelle 9: Deskriptive Statistik zum altersinklusiven Klima nach Geschlecht und Alter

Geschlecht Alter M N SD
Mannlich 18-25 Jahre 4.00 4 0.272
26-35 Jahre 4.00 11 0.625
36-45 Jahre 3.93 16 0.421
46-55 Jahre 3.73 13 0.835
ab 55 Jahre 3.95 7 0.542
Total 3.90 51 0.591
Weiblich 18-25 Jahre 3.42 4 0.986
26-35 Jahre 4.06 11 0.629
36-45 Jahre 3.72 14 0.767
46-55 Jahre 4.09 15 0.910
ab 55 Jahre 2.58 2 1.768
Total 3.85 46 0.879
Total 18-25 Jahre 3.71 8 0.739
26-35 Jahre 4.03 22 0.613
36-45 Jahre 3.83 30 0.606
46-55 Jahre 3.92 28 0.879
ab 55 Jahre 3.65 9 0.988
Total 3.87 97 0.738
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5. Diskussion

In diesem Kapitel werden die wichtigsten Ergebnisse diskutiert. Dabei wird der Fokus auf ausgewahlte Ergebnisse
zu den Nichtdiskriminierungspraktiken, den Ressourcenpraktiken und den Verantwortungspraktiken in Bezug auf
die Altersdiversitat sowie zu den Praktiken der Wettbewerbsfahigkeit und auf das inklusive Klima gelegt. Aus den
Erkenntnissen werden daraus erste Handlungsempfehlungen formuliert. Das Kapitel schliesst mit den Limitationen

und einen Ausblick fiir weitere oder vertiefende Analysen ab.

5.1. ERKENNTNISSE ZU DEN NICHTDISKRIMINIERUNGSPRAKTIKEN

Bei den Nichtdiskriminierungspraktiken (vgl. Kap. 2.6.1. und Kap. 4.2.2.) wurde nach dem Angebot von Diversity-
Schulungen gefragt. Wie die Ergebnisse zeigen, besteht grosser Handlungsbedarf bei den kleinen und mittleren
Unternehmen, weil die Mehrheit keine Diversity-Schulungen anbieten. Dies ist kein direkter Hinweis fur ein fehlen-
des Bewusstsein zum Diversity-Thema. Die Vermutung liegt nahe, dass insbesondere die kleinen Unternehmen
keine Ressourcen zur Verfiigung stellen kdnnen. Eine weitere Erklarung ware, dass die nachhaltige Wirkung von
Diversity-Trainings in der Organisation hinterfragt wird und deswegen als Massnahme nicht angeboten wird. Die
positive Wirkung von Diversity-Trainings wird in der Literatur ebenfalls kritisch diskutiert (vgl. Devine & Ash, 2022).
Als Handlungsempfehlung ware das Bewusstsein Uber die KMU-Verbande zu erhéhen. Verbande bieten ein Netz-
werk und Méglichkeiten fur Wissensaustausch durch Veranstaltungen und Seminare an. Zudem sind sie mit ver-
schiedenen Aus- und Weiterbildungspartnern gut vernetzt.

Weiter wurde nach der Wahrnehmung einer alterschancengerechten Rekrutierung gefragt. Bei den Resultaten ist
aufgefallen, dass insbesondere Manner der Generation X kritischer sind. Das heisst, sie schatzen die Rekrutie-
rungsprozesse als weniger alterschancengerecht ein als Frauen. Dieses Resultat kdnnte ein Hinweis sein, dass
Alter und Geschlecht insbesondere bei den Mannern der Generation X stérker zusammenwirkt als bei Frauen.
Weitere qualitative Untersuchungen bei dieser Zielgruppe waren notwendig, um das Diskriminierungspotenzial ein-
zuschatzen. Die in den letzten Jahren verstarkten genderinklusiven Rekrutierungsmassnahmen zur Férderung von
Frauen in unterreprasentierten strategischen Positionen kdnnten eine alternative Erklarung dafiir sein, dass Manner
der Generation X kritischer sind. Frauen derselben Generation X schatzten die Alterschancengerechtigkeit als hoch
ein. Allerdings ist eine unterschiedliche Wahrnehmung nicht gleichzusetzen mit Diskriminierung.

Als Handlungsempfehlung ist die Analyse der Rekrutierungs- und Selektionsprozesse insbesondere in KMUs zu
empfehlen. Bereits der Einsatz von standardisierten Fragebdgen und einheitlichen Einstellungskriterien sowie
blinde Rekrutierungsverfahren unterstitzen die Chancengerechtigkeit in Bezug auf das Alter auch in kleineren Un-

ternehmen.

5.2. ERKENNTNISSE ZU DEN RESSOURCENPRAKTIKEN

Bei den Ressourcenpraktiken (vgl. Kap. 2.6.2. und 4.2.3) fallt auf, dass der Wissensaustausch zwischen den Ge-
nerationen und Geschlechter unterschiedlich wahrgenommen wird. Sowohl die Generation Y, X und die Babyboo-
mer nehmen grosse Wahrnehmungsunterschiede wahr. Die Forderung eines intergenerationalen Wissensaus-
tauschs durch etablierte Kanale und Netzwerke wiirde auch die Kommunikation und die Zusammenarbeit zwischen

den Generationen fordern. Letzteres wurde als grosste Herausforderung angegeben (vgl. Kap. 4.2.).
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Bei der Frage nach den HR-Angeboten fallt auf, dass diejenigen Angebote am wenigsten ausgewahlt wurden, die
den Wissensaustausch zwischen den jingeren und alteren Mitarbeitenden starken. Zu diesen Angeboten gehdren

das Reverse-Mentoring und das geteilte Fihrungsmodell Topsharing (Co-Leitung).

Als Handlungsempfehlung sollten insbesondere diese zwei HR-Angebote starker implementiert werden. Mit Pilot-
projekten konnten erste Erfahrungen zu diesen neueren HR-Angebote gesammelt werden. Um zudem die Wahr-
nehmungsunterschiede zwischen den Geschlechtern in den Altersgruppen zu mindern, kénnte darauf geachtet
werden, dass die Geschlechtsdiversitat in Reverse-Mentoring-Programmen und Co-Leitungen erhéht wird. Eine
Co-Leitung kénnte durch eine Frau, einen Mann oder eine non-binare Person besetzt werden. Beim Reverse-Men-
toring kénnte z. B. eine junge Frau die Rolle der Mentorin ibernehmen, wenn der Mentee ein Mann oder eine non-
binare Person ist. Auf diese Weise lernen die Personen andere Formen von Rollenmodelle kennen, die sich nicht
auf das Geschlecht oder auf die Generation reduzieren lassen. Eine bewusste Férderung der Alters- und Ge-

schlechtsdiversitat kdnnte nicht nur das Risiko der Subgruppenbildung, sondern auch der Intersektionalitadt mindern.

5.3. ERKENNTNISSE ZU DEN VERANTWORTUNGSPRAKTIKEN UND DEN PRAKTIKEN
DER WETTBEWERBSFAHIGKEIT

Bei den Verantwortungspraktiken wurden Fragen zur Existenz einer Diversity-Strategie und zu den Altersdiversi-
tatsinitiativen gestellt (vgl. Kap. 2.6.3. und Kap. 4.2.4.). Grosster Handlungsbedarf besteht bei den KMUs. Die Be-
fragten aus den KMUs gaben an, die grossten Herausforderungen bei der Rekrutierung und Bindung der Genera-
tion X und Z zu haben.

Als Handlungsempfehlung ware die Formulierung einer altersdiversen Strategie, welche sich auf die Rekrutierung
und Bindung dieser Altersgruppen fokussiert. Zudem ist eine Bestandesaufnahme der Altersgruppen bei den stra-
tegischen Funktionen zu empfehlen. Da insbesondere Kleinunternehmen haufig Gber keine HR-Fachpersonen ver-
fugen, sollte diese Aufgabe von der Geschéaftsleitung wahrgenommen werden.

Im Rahmen dieser Studie haben wir zu den Verantwortungspraktiken die Praktik der Wettbewerbsfahigkeit erganzt.
Die Ergebnisse weisen darauf hin, dass Altersdiversitat zur Férderung von Wettbewerbsfahigkeit, Wachstum und
Leistung mehrheitlich als kritisch betrachtet wird. Auffallend ist, dass gerade Personen in Organisationen mit einer
Diversity-Strategie kritischer eingestellt sind als die befragten Personen in Unternehmen ohne Diversity-Strategie.
Als Handlungsempfehlung sollte bei der Diversity-Strategie analysiert werden, welche Betrachtungsperspektiven
im Vordergrund stehen. Gemass Franken gibt es mehrere Perspektiven von Vielfalt (2015, S. 2). Wird beispiels-
weise Diversitat einzig als gesellschaftliche Realitdt und Herausforderung betrachtet und weniger als Chance oder
als Erfolgsfaktor fur das Unternehmen, wird ein positiver Zusammenhang nur schwer nachvollziehbar. Es ist eine
Managementaufgabe, diesen positiven Zusammenhang zu vermitteln. Zudem sollte bei der unternehmensinternen
Kommunikation darauf geachtet werden, dass bei Leistungs- und Wettbewerbsthemen (Alters-)Diversitat positiv
adressiert wird (Lagacé et al., 2016, S. 71). Weiter ist zu evaluieren, ob die Implementierung der Diversity-Mass-
nahmen nicht-intendierte Konsequenzen hervorruft. Wie Leslie betont, flihren Diversity-Initiativen leider auch zu
negativen Konsequenzen (Leslie, 2019, S. 544). Dabei spricht sie von «backfire» oder «negative spillover» (S. 544),
wenn Diversity-Initiativen unerwiinschte oder andere Ergebnisse hervorrufen als die gewiinschten Konsequenzen.

Nicht-beabsichtigte Konsequenzen sind daher anhand von qualitativen Fallanalysen zu untersuchen.
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5.4, ERKENNTNISSE ZUM MONITORING DES INKLUSIVEN KLIMAS

Die Messung des inklusiven Klimas zahlen wir ebenfalls als Verantwortungspraktik. Die Ergebnisse zur Wahrneh-
mung des inklusiven Klimas diskutieren wir allerdings separat. Es zeigen sich folgende Zusammenhange (vgl. Kap.
4.2)).

Erstens wurde das altersinklusive Klima hoher eingeschatzt, wenn eine Diversity-Strategie in der Organisation vor-
handen ist. Die Kausalitat ist dadurch noch nicht belegt, kann aber als Indiz fiir die Kausalitat interpretiert werden,

namlich dass die Diversity-Strategie einen positiven Beitrag zum inklusiven Klima leistet.

Zweitens wurde das altersinklusive Klima von den Fiihrungspersonen héher eingeschatzt als von denjenigen ohne
Fihrungsfunktion. Da die Flihrungspersonen aufgrund ihrer Rolle einen aktiven Beitrag zur Férderung eines inklu-
siven Klimas leisten sollten, kdnnten sie das Klima weniger kritisch einschatzen als es tatsachlich ist. Die Gefahr
besteht, dass sie aufgrund der sozialen Erwiinschtheit ihre Bewertung positiver ausféllt. Bei den HR-/Diversity-
Fachpersonen gab es keine solchen Ergebnissen. Diese Rollen Gbernehmen auch eine Monitoring-Aufgabe und
kénnten dadurch eine kritischere Wahrnehmung zum inklusiven Klima haben als Flihrungspersonen.

Als Handlungsempfehlung sollten die Wahrnehmung beider Rollen berlicksichtigt werden, weil sie bei der Umset-
zung verschiedene Perspektiven einnehmen und daher das Unternehmensklima mit einem anderen Blickwinkel

bewerten.

Drittens wurde das altersinklusive Klima mehrdimensional mit Geschlecht betrachtet, um Indizien fir Intersektiona-
litdt zu finden. Die Manner bewerten das altersinklusive Klima etwas hoher als die Frauen. Die grossten Unter-
schiede zeigen sich erst bei den Geschlechtern der jlingsten und alteren Altersgruppen. Interessant ist, dass die
jungsten und altesten Frauen das Altersklima schlechter wahrnehmen als die Manner in denselben Altersgruppen.
Da die Stichproben dieser Gruppen klein sind, kdnnen keine eindeutige Schllisse gezogen werden. Dennoch sollten
Organisationen ein Augenmerk auf diese zwei Altersgruppen legen.

Als Handlungsempfehlung sollten Organisationen regelmassig zum inklusiven Klima befragen. Dabei sollten die
Wahrnehmungen der Frauen und Manner der jiingsten Generation Z und der dlteren Generationen analysieren.

5.5. LIMITATIONEN UND AUSBLICK

Diese explorative quantitative Studie zeigt erste Erkenntnisse zur Wahrnehmung von Altersdiversitatspraktiken in
Unternehmen in der Schweiz. Die Studie weist mehrere Limitationen aus theoretischer, methodischer und empiri-

scher Sicht.

Theoretisch basiert die Studie auf die Diversity-Praktiken-Typologie von Leslie (2019). Die Umfrage fokussiert sich
dennoch auf eine Auswahl von Altersdiversitatspraktiken. Nicht alle in der Typologie empfohlenen Altersdiversitats-
praktiken wurden in der Umfrage gleich stark beriicksichtigt, um eine zu lange Befragung zu vermeiden. Zudem lag
der Fokus auf die Praktiken selbst und nicht auf die Priifung, ob Organisationen ihre Altersdiversitatsziele wirklich
erreichen (z. B. grésserer Anteil junger Fihrungspersonen; Verringerung von Altersdiskriminierung; Anteil von Re-
verse-Mentorings usw.). Eine weitere Studie kdnnte daher den Fokus auf die intendierten und nicht-intendierten
Konsequenzen der Altersdiversitatspraktiken legen.

Weiter wurde die Praktik der Wettbewerbsfahigkeit nicht theoretisch von der Verantwortungspraktik differenziert
behandelt. Diese Praktik sollte theoretisch noch besser ausgearbeitet werden, da Wettbewerbsfahigkeit nicht nur
mit Verantwortung in Zusammenhang steht. Die Nachhaltigkeitsperspektive kdnnte hier ebenso einen alternativen
theoretischen Beitrag dazu leisten.
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Methodisch ist die Studie eine explorative deskriptive Querschnittsanalyse ohne Hypothesen. Die Ergebnisse konn-
ten daher nicht auf explizite Annahmen diskutiert werden und lassen weiterhin Raum flir Diskussion. Der Fragebo-
gen basiert nicht nur auf aus der Literatur etablierte Fragen, sondern auch auf eigene Formulierungen. Einige Fra-
gen kdnnten als suggestiv empfunden worden sein, sodass die Befragten starker darauf reagieren als sie es sonst

tun wirden.

Der Zeitpunkt der Befragung konnte einen Einfluss auf die Wahrnehmung der befragten Personen haben. Uber
Diversity wird heutzutage politisch und medial heftig debattiert. Daher wird eine Langsschnittstudie zur Implemen-
tierung und Konsequenzen von Altersdiversitatspraktiken empfohlen. Dadurch kénnen die fehlenden Regionen und
Branchen fir eine Teilnahme motiviert werden. Die Umfrage sollte zudem auch auf Franzdsisch und ltalienisch
lanciert werden, so dass die Chancen zur Teilnahme in der West- und Stidschweiz erhéht werden.

Die Ergebnisse kdnnen deswegen nicht auf die gesamte Schweiz verallgemeinert werden, da die Regionen der
Nord- und Ostschweiz Ubervertreten sind. Dies gilt auch firr die Branchen. Hier dominiert die Finanzbranche. Es
konnten daher keine detaillierten Analysen zur Branche und Region durchgefiihrt werden, obwohl die Stichprobe
eine Rucklaufquote von 104 erreichte. Die Daten zeigten auch bei demographischen Merkmalen wie Gender (Merk-
mal: Divers) und Nationalitédt (Merkmal: EU) eine zu kleine Streuung, so dass keine Daten vorhanden waren, um

differenzierte Analysen vorzunehmen.

Zudem wird empfohlen in einem Mixed-Method-Design die quantitativen Ergebnisse mit qualitativen Expert:innen-

Interviews zu erganzen, um einzelne Ergebnisse weiter zu vertiefen und zu beleuchten.
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6. Fazit

Diese erste explorative empirische Studie zeigt auf, dass Unternehmen bereits Herausforderungen bei der Rek-
rutierung und Bindung bestimmter Generationen wahrnehmen. Unternehmen haben bereits Nichtdiskriminie-
rungspraktiken, Ressourcenpraktiken und Verantwortungspraktiken in Bezug auf die Altersdiversitat implemen-
tiert. Diese fokussieren sich vor allem auf die Inklusion von Altersdiversitat und weniger bewusst auf die Starkung
der Wettbewerbsfahigkeit.

Insbesondere die kleinen und mittelgrossen Unternehmen haben Aufholbedarf. Nur wenige dieser Unternehmen
haben eine Diversity-Strategie formuliert und befassen sich mit alterschancengerechten Rekrutierungsverfahren

oder (un-)bewussten Altersvorurteilen am Arbeitsplatz.

Die Mehrheit der befragten Unternehmen bieten Ressourcenpraktiken zur Arbeitszeitflexibilisierung (Teilzeit,
Homeoffice, Elternzeit, Jobsharing, Gesundheitsmanagement usw.) an. Ressourcenpraktiken zur Férderung des
intergenerationellen Wissensaustausches wie Reverse-Mentoring oder Topsharing haben sich noch nicht etab-

liert. Diese beiden Angebote kdnnten auch die intersektionelle Inklusion von Geschlecht und Alter begtinstigen.

Altersdiversitat wird noch nicht positiv in Zusammenhang mit Erfolg wahrgenommen, auch wenn eine Diversity-
Strategie vorhanden ist. Es scheint, dass die Mehrheit der befragten Flihrungspersonen und HR-/Diversity-Fach-
personen noch nicht diesen positiven Zusammenhang sehen. Dies weist darauf hin, dass die gewilinschten Kon-
sequenzen der etablierten Altersdiversitatspraktiken in Unternehmen noch nicht ausreichend untersucht wurden.
Gerade deswegen ist auf die Etablierung unterschiedlicher Praktiken und auf die Prifung der gewiinschten Er-

gebnisse zu achten.
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Anhang

Fragebogen zur Online-Befragung Altersdiversititspraktiken in Unternehmen der Schweiz

1a

2a

2b

3a

3b

5a

5b

Nr.

Begriissung & Einfiihrung in die Befragung

Willkommen bei unserer Umfrage: Altersvielfalt und inklusive Praktiken in Organisationen In dieser Befragung mochten wir erfahren, welche Diversity und Inklusions-Praktiken Unternehmen und 6ffentliche Organisationen anwenden, um die Generationenvielfalt inklusiv zu gestalten und zu férdemn.

Liebe:r Teilnehmer:in

Immer mehr Unternehmen und 6ffentliche Organisationen méchten ein barriere- und diskriminierungsfreies Arbeitsumfeld schaffen. In einem Klima der Akzeptanz und des gegenseitigen Vertrauens wird das Wohlbefinden gestarkt, so dass Mitarbeitende ihre Potentiale und Ressourcen bestméglich
entfalten konnen. Der demographische Wandel fiihrt bei vielen Unternehmen zudem zu einer erhdhten Altersvielfalt und entsprechend heterogenen Teams. Es wird daher relevanter, sich mit einer altersdurchmischten Belegschaft auseinanderzusetzen, und wie diese bestmdglich gemanagt werden kann,

um weiterhin Inklusion zu férdern und Vorurteile zu mindern.

Diese ZHAW-Befragung befasst sich mit Altersdiversitat und inklusiven Praktiken in Unternehmen und richtet sich an Fiihrungspersonen und /oder HR und Diversity Expertinnen. Wir bitten Sie daher, sich die Zeit fir die Beantwortung dieser Befragung zu nehmen. Die Befragung dauert 8-10 Minuten.

Mit den Erkenntnissen aus dieser Befragung méchten wir etwas dariiber erfahren, welche inklusiven Praktiken Unternehmen zum Thema Alter umsetzen, um ein inklusives Arbeitsumfeld zu schaffen und die Wettbewerbsfahigkeit zu sichern.
Sie kénnen die Befragung jederzeit unterbrechen und zu einem spateren Zeitpunkt fortsetzen. Die Befragung ist medienbruchfrei iber jedes Mobilgerat zuganglich.

Wir méchten ausdriicklich betonen, dass die Anonymitat Ihrer Angaben vollstandig gewahrt wird. Es sind keine Riickschliisse auf lhre Person méglich.

Ihre Teilnahme an der Befragung sowie die Beantwortung der einzelnen Fragen sind freiwillig.

Bei Fragen zur Untersuchung, kdnnen Sie sich germe an uns wenden:

Vanessa Costa (costavan@students.zhaw.ch); Daniela Frau (frai@zhaw.ch), ZHAW SML, Diversity-Beauftragte; Christiane Bisanzio (christiane.bisanzio@swissdiversity.com), Swiss Diversity, Mitglied der GL

Vielen Dank fiir Inre Teilnahme!

Kapitel 1: Status Quo "Demographischer Wandel und Altersvielfalt" (Diversitéts-Initiativen)

In diesem ersten Kapitel wollen wir herausfinden, wie lhre Unternehmung oder Organisation zum Thema "Demographischer Wandel und Altersvielfalt" steht und welche
Diversitatsinitativen verfolgt werden.

Frage Antwortmaglichkeiten Quelle

Die Altersverteilung der Mitarbeitenden hat sich in meiner Organisation in den letzten Jahren Stimme voll und ganz zu / Stimme zu / Stimme weder zu noch lehne ab / Stimme nicht  Eigene Formulierung
verandert. zu / Stimme (berhaupt nicht zu / kann nicht beurteilt werden

Wenn "stimme voll und ganz" oder "stimme zu" : Offene Antworten Eigene Formulierung
Wie hat sich die Altersverteilung verandert? (Bitte beschreiben Sie in Satzen.)

Meine Organisation hat Schwierigkeiten, Mitarbeitende einer bestimmten Stimme voll und ganz zu / Stimme zu / Stimme weder zu noch lehne ab / Stimme nicht  Fereidooni & Zeoli, 2016
Generationengruppe zu rekrutieren. zu / Stimme Uberhaupt nicht zu / kann nicht beurteilt werden

Wenn "stimme voll und ganz" oder "stimme zu" : Babyboomer (1945 und 1964); Generation X (1965 und 1980), Eigene Formulierung
Bitte wahlen Sie die Gruppe(n) aus? (Es sind mehrere Antworten méglich.) Generation Y (1981 und 1995), Generation Z (1996 und 2010)

Meine Organisation hat Schwierigkeiten, Mitarbeitende einer bestimmten Stimme voll und ganz zu / Stimme zu / Stimme weder zu noch lehne ab / Stimme nicht  Eigene Formulierung
Generationengruppe zu halten. zu / Stimme Uberhaupt nicht zu / kann nicht beurteilt werden

Wenn "stimme voll und ganz" oder "stimme zu": Babyboomer (1945 und 1964); Generation X (1965 und 1980), Eigene Formulierung
Bitte wahlen Sie die Gruppe(n) aus? (Es sind mehrere Antworten moglich) Generation Y (1981 und 1995), Generation Z (1996 und 2010)

Die demographischen Veranderungen in der Belegschaft wirken sich auf den operativen Stimme voll und ganz zu / Stimme zu / Stimme weder zu noch lehne ab / Stimme nicht  Eigene Formulierung
Betrieb negativ aus. zu / Stimme {berhaupt nicht zu / kann nicht beurteilt werden

In meiner Organisation stelle ich Herausforderungen im Umgang mit einer Stimme voll und ganz zu / Stimme zu / Stimme weder zu noch lehne ab / Stimme nicht  James et al., 2013, S.919
generationenibergreifenden Belegschaft fest. zu / Stimme Uberhaupt nicht zu / kann nicht beurteilt werden

Wenn "stimme voll und ganz" oder "stimme zu" : Vorurteile gegeniiber bestimmten Altersgruppen / Kommunikations- und James et al., 2013, S.919

Welche Herausforderungen haben Sie festgestellt? (Es sind mehrere Antworten méglich.) Zusammenarbeits-Schwierigkeiten / Subgruppenbildung von diversen Altersgruppen,

Leistungsunterschiede zwischen den Altersgruppen /
Meine Organisation verfolgt Initiativen zur Férderung von Vielfalt und Inklusion von  Stimme voll und ganz zu / Stimme zu / Stimme weder zu noch lehne ab / Eigene Formulierung
Mitarbeitenden unterschiedlichen Alters. Stimme nicht zu / Stimme Uberhaupt nicht zu / kann nicht beurteilt werden

Hintergrundinformation (theoretischer Bezug)
Wahrnehmung zum demographischen Wandel

Wahrnehmung zum demographischen Wandel

Wahrnehmung zum Fachkraftemangel als Folge
des demographischen Wandels

Angabe der unterreprasentierten
Generationengruppe

Wahrnehmung zur Mitarbeiterbindung

Angabe der unterreprasentierten
Generationengruppe

Wahrnehmung zu negativen Auswirkungen des
moglichen Fachkraftemangels

Wahrnehmung zu Altersdiversitat als
Herausforderung

Wahrnehmung der Herausforderungen

Wahrnehmung zu existierenden
Altersdiversitatsinitiativen
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ANHANG 2: FRAGEBOGEN (2/3)

Anhang

11a

11b

Nr.
15a

15b

16

17

18

19a

19b

Kapitel 2: Angewendete Altersdiversitatspraktiken

In diesem Abschnitt befragen wir Sie Uiber aktuelle Praktiken Ihrer Organisation zum Thema Altersvielfalt. lhre Antworten helfen uns dabei, welche Praktiken mehrheitlich umgesetzt

werden.
Frage
Meine Organisation hat eine Diversity & Inclusion-Strategie.

Meine Organisation bietet Schulungen fiir Mitarbeitende und Fiihrung an, die sich mit
unbewussten Vorurteilen (auch zu Alter) am Arbeitsplatz auseinandersetzen.

Antwort Moglichkeiten
Ja/ Nein / Weiss ich nicht

Ja/ Nein / Weiss ich nicht

Meine Organisation stellt sicher, dass das Rekrutierungsverfahren chancengerecht gestaltet Stimme voll und ganz zu / Stimme zu / Stimme weder zu noch lehne ab / Stimme nicht

wird, so dass Bewerbende u.a. unabhangig vom Alter sich fiir offene Stellen bewerben
konnen.

Meine Organisation fordert die Zusammenarbeit und den Wissensaustausch zwischen den

Generationen.

Meine Organisation bietet Anreize an, um mdglichst alle Altersgruppen ansprechen.

Wenn "stimme voll und ganz" oder "stimme zu" :
Folgende Anreize bietet meine Organisation an:

Meine Organisation investiert in das Gesundheitsmanagement der Mitarbeitenden (z.B.

Stressreduzierende Praventivmassnahmen, Gesundheitscheck fiir Mitarbeitende etc.)

Meine Organisation bietet die Mdglichkeit von flexiblen Pensionierungen und / oder
Pensionierungsvorbereitungen an?

Meine Organisation bietet Reverse Mentoring an (z.B. jlingere Mitarbeitende sind
Mentor:innen fiir altere Mitarbeitende an)

Kapitel 3: Altersdiversitat als Erfolgsfaktor

zu / Stimme Uberhaupt nicht zu / kann nicht beurteilt werden

Stimme voll und ganz zu / Stimme zu / Stimme weder zu noch lehne ab / Stimme nicht
zu / Stimme Uberhaupt nicht zu / kann nicht beurteilt werden

Stimme voll und ganz zu / Stimme zu / Stimme weder zu noch lehne ab / Stimme nicht
zu / Stimme Uberhaupt nicht zu / kann nicht beurteilt werden

Flexible Arbeitszeiten / Teilzeit/ Homeoffice / Elternzeit /Care-Zeit fiir
Familienangehdérige/ Jobsharing / Topsharing / Weiterbildungszugang fiir alle
Altersgruppen/ Mentoring / etc.

Stimme voll und ganz zu / Stimme zu / Stimme weder zu noch lehne ab / Stimme nicht
zu / Stimme Uberhaupt nicht zu kann nicht beurteilt werden

Stimme voll und ganz zu / Stimme zu / Stimme weder zu noch lehne ab / Stimme nicht
zu / Stimme Uberhaupt nicht zu kann nicht beurteilt werden

Stimme voll und ganz zu / Stimme zu / Stimme weder zu noch lehne ab / Stimme nicht
zu / Stimme Uberhaupt nicht zu kann nicht beurteilt werden

In den folgenden Fragen mdchten wir mehr dariiber erfahren, wie Sie Altersdiversitat in Zusammenhang mit der Wettbewerbsfahigkeit ihrer Organisation einschatzen

Frage
Meine Organisation setzt Altersdiversitat strategisch bei der Service- oder
Produktentwicklung ein. (z.B. generationenspezifische Services/Produkte)

Wenn "stimme voll und ganz" oder "stimme zu": Welche Beispiele kennen Sie?

Meine Organisation ist dank lhrer Altersdiversitats-Praktiken wettbewerbsfahiger.

Dank der Altersdiversitatsmassnahmen steigt das Wachtumspotenzial meiner
Organisation.

Dank der Altersdiversitadtsmassnahmen steigt die Leistung der Mitarbeitenden.

Kennen Sie noch weitere Altersdiversitat-Praktiken in ihrer Organisation?

Wenn JA: Welche?

Antwort Moglichkeiten
Stimme voll und ganz zu / Stimme zu / Stimme weder zu noch lehne ab / Stimme nicht
zu / Stimme Uberhaupt nicht zu kann nicht beurteilt werden

Offene Antworten

Stimme voll und ganz zu / Stimme zu / Stimme weder zu noch lehne ab / Stimme nicht
zu / Stimme Uberhaupt nicht zu / kann nicht beurteilt werden

Stimme voll und ganz zu / Stimme zu / Stimme weder zu noch lehne ab / Stimme nicht
zu / Stimme Uberhaupt nicht zu / kann nicht beurteilt werden

Stimme voll und ganz zu / Stimme zu / Stimme weder zu noch lehne ab / Stimme nicht
zu / Stimme Uberhaupt nicht zu / kann nicht beurteilt werden

Ja / Nein / Weiss ich nicht

Offene Antworten

Literatur / Eigene Fragen
Leslie, 2019, S. 541

Domsch, Ladwig & Weber
2019, S. 12; Leslie, 2019, S.
541

Leslie, 2019, S. 541

Bruch, Bohm & Kunze, 2010,
S. 140

Bruch, Bohm & Kunze, 2010,
S. 140

Eigene Formulierung

Bruch, Béhm & Kunze, 2010,
S. 140

Eigene Formulierung

Eigene Formulierung
(vgl. Jordan & Sorell, (2019)

Literatur / Eigene Fragen
Eigene Formulierung
(vgl. Franken, 2015)

Eigene Formulierung

Eigene Formulierung
(vgl. Franken, 2015)

Eigene Formulierung
(vgl. Franken, 2015)

Eigene Formulierung
(vgl. Franken, 2015)

Eigene Formulierung

Hintergrundinformation (theoretischer Bezug)

Wahrnehmung zu Praktiken der Verantwortung

Wahrnehmung zu Praktiken der Nicht-
Diskriminierung

Wahrnehmung zu Praktiken der Nicht-
Diskriminierung / Ressourcen-Praktiken

Wahrnehmung zu Ressourcen-Praktiken

Wahrnehmung zu Ressourcen-Praktiken

Wahrnehmung zu Ressourcen-Praktiken

Wahrnehmung zu Ressourcen-Praktiken

Wahrnehmung zu Ressourcen-Praktiken

Wahrnehmung zu Ressourcen-Praktiken

Hintergrundinformation (theoretischer Bezug)

Praktiken der Verantworten / Altersdiversitat als
Wettbewerbsvorteil

Erganzende Beispiele aus der Praxis

Praktiken der Verantworten / Altersdiversitat als
Wettbewerbsvorteil

Praktiken der Verantworten / Altersdiversitat als
Wettbewerbsvorteil

Praktiken der Verantworten / Altersdiversitat als
Wettbewerbsvorteil

Erganzende Praktiken aus der Praxis
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ANHANG 3: FRAGEBOGEN (3/3)

Anhang

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

Nr.

Nr.

Kapitel 4: Inklusives Betriebsklima

In den folgenden Fragen/Aussagen geht es darum, wie sie das Inklusionsklima in ihrer Organisation in Bezug auf das Alter wahrnehmen.

Frage

In meiner Organisation sind die Fiihrungskrafte unvoreingenommen und behandeln alle

Mitarbeitende unabhangig von deren Alter gleich.

In meiner Organisation werden die Ideen aller Mitarbeitenden zur Verbesserung der
Arbeitspraktiken ernsthaft in Betracht gezogen unabhéngig von deren Alter.

Meine Organisation bietet ein sicheres Arbeitsumfeld, in dem die Mitarbeitenden sich selbst

verwirklichen kénnen unabhéangig von deren Alter.

In meiner Organisation tauschen sich die Mitarbeitenden (unabhéangig vom Alter) aus und

lernen sich gegenseitig als Menschen kennen.

Die Mitarbeitenden werden (unabhéngig vom Alter) fiir ihre Personlichkeit geschatzt, nicht

nur fir die Arbeit, die sie verrichten.

In meiner Organisation wird der Input der Arbeitskolleg:innen aktiv gesucht
(unabhangig vom Alter).

Kapitel 5: Demographische Angaben

Nun sind Sie fast fertig mit der Umfrage! Bitte beantworten Sie diese letzten demographischen Fragen. Wir versichern lhnen, dass die Anonymitat Ihrer Angaben vollstandig gewahrt

wird. Es sind keine Riickschlisse auf lhre Person mdglich. Vielen Dank.

Frage
In welcher hierarchischer Funktion sind Sie tatig?

Sind Sie im HR/Diversity&Inclusion tatig?

In welcher Branche arbeiten Sie?

Bitte geben Sie die Unternehmensgrosse an

Bitte geben Sie die Region ihres Arbeitsortes an

Bitte geben Sie |hr Alter an

Bitte geben Sie Ihr soziales Geschlecht (Gender) an

Optional: Bitte geben Sie den Namen |hrer Unternehmung an

Ende Befraung und Danksagung

Antwort Moglichkeiten
Stimme voll und ganz zu / Stimme zu / Stimme weder zu noch lehne ab / Stimme nicht
zu / Stimme Uberhaupt nicht zu kann nicht beurteilt werden

Stimme voll und ganz zu / Stimme zu / Stimme weder zu noch lehne ab / Stimme nicht
zu / Stimme Uberhaupt nicht zu kann nicht beurteilt werden

Stimme voll und ganz zu / Stimme zu / Stimme weder zu noch lehne ab / Stimme nicht
zu / Stimme Uberhaupt nicht zu kann nicht beurteilt werden

Stimme voll und ganz zu / Stimme zu / Stimme weder zu noch lehne ab / Stimme nicht
zu / Stimme Uberhaupt nicht zu kann nicht beurteilt werden

Stimme voll und ganz zu / Stimme zu / Stimme weder zu noch lehne ab / Stimme nicht
zu / Stimme Uberhaupt nicht zu / kann nicht beurteilt werden

Stimme voll und ganz zu / Stimme zu / Stimme weder zu noch lehne ab / Stimme nicht
zu / Stimme Uberhaupt nicht zu / kann nicht beurteilt werden

Antwort-Méglichkeiten
Mittleres Management / Diversity Management Beauftragte:r / Geschéftsfiihrer:in /
Fihrungsperson / Andere Angaben

Ja/ Nein / Weiss ich nicht

Finanzbranche / Gesundheitsbranche / Sportbranche / Automobilindustrie /
Baugewerbe / Immobilien / Bildungswesen / Detail- und Grosshandel / Elektro- und
Medizinaltechnik/ Gastronomie / Land- und Forstwirtschaft /Startup /
Unternehmensberatung / Sozialwesen / Technologiebranche / Logistik / Kunst und
Kultur / Marketing & Kommunikation / Andere

Kleinunternehmen (bis 50 Mitarbeitende) / Mittelgrosses Unternehmen (bis 500
Mitarbeitende) / Grossunternehmen ab 100 Mitarbeitende

Nordschweiz / Stidschweiz / Westschweiz / Ostschweiz

18-25/26-35/ 36-45 / 46-55 / ab 55

weiblich / mannlich / divers / keine Angaben

offene Antwort

Literatur / Eigene Fragen
Leslie, S. 543

Nishi, 2013, p, 1761

Nishi, 2013, p, 1761

Nishi, 2013, p, 1761

Nishi, 2013, p, 1761

Nishi, 2013, p, 1761

Literatur / eigene Frage
Eigene Formulierung

Eigene Formulierung

Eigene Formulierung

Eigene Formulierung

Eigene Formulierung

Eigene Formulierung

Eigene Formulierung

Hintergrundinformation (theoretischer Bezug)

Zusammenhang Klima und Praktiken erkennen

Zusammenhang Klima und Praktiken erkennen

Zusammenhang Klima und Praktiken erkennen

Zusammenhang Klima und Praktiken erkennen

Zusammenhang Klima und Praktiken erkennen

Zusammenhang Klima und Praktiken erkennen

Hintergrundinformation (theoretischer Bezug)

Analyse des Anteils an Fiihrungsfunktionen

Analyse des Anteils an HR/Diversity-
Fachpersonen
Analyse der Branchenverteilung

Analyse der Unternehmensgréssen

Analyse der regionalen Verteilung
Analyse der Altersdiversitat

Analyse des Genders

Analyse der Unternehmensnahmen (falls
ausreichend)

Die Umfrage ist nun zu Ende. Vielen Dank fiir hre Teilnahme! Mit Ihren Angaben haben Sie dabei geholfen, einen Grundstein am Thema Altersvielfalt und deren Inklusion in Organisationen zu legen, um daraus auch einen nachhaltigen Nutzen zu legen.
Wir méchten ausdriicklich betonen, dass die Anonymitat lhrer Angaben vollstandig gewahrt wird. Es sind keine Riickschllsse auf Ihre Person méglich.

Wenn Sie Fragen haben, kontaktieren Sie uns

Vanessa Costa, Bachelor-Studentin, costavan@students.zhaw.ch; Daniela Frau, Diversity Beauftragte der ZHAW SML, frai@zhaw.ch; Christiane Bisanzio (christiane.bisanzio@swissdiversity.com), Swiss Diversity, Mitglied der GL

Vielen Dank fiir Ihre Teilnahme!
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Die Studie richtet sich in erster Linie an Praktiker:innen und Fachpersonen, die das Ziel verfolgen, Wissen
zu Altersdiversitatspraktiken in Organisationen aufzubauen, diese zu implementieren und deren Auswirkun-
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eine inklusive Gestaltung der neuen Arbeitswelten betrachtet.
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