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Abstract

Aufgrund der gegenwirtigen demografischen Verinderungen sind viele Schweizer Unterneh-
men mit einem zunehmenden Mangel an gut qualifizierten Mitarbeitenden wie auch mit einer
Alterung ihrer Belegschaft konfrontiert. Vor diesem Hintergrund geht die vorliegende Ba-
chelorarbeit der Frage nach, inwiefern Deutschschweizer Unternehmen Konzepte, Instrumen-
te und Massnahmen der betrieblichen Laufbahnplanung im Rahmen eines alterns- und alters-
gerechten Personalmanagements anwenden. Zur empirischen Untersuchung dieser Fragestel-
lung wurde eine quantitative Erhebung in Form einer Online-Befragung von Personalverant-
wortlichen durchgefiihrt. Aufgrund der Ergebnisse der rund 80 ausgewerteten Fragebogen
konnte nachgewiesen werden, dass Unternehmen, die aufgrund des demografischen Wandels
Verinderungen in ihrer Altersstruktur wahrnehmen, der betrieblichen Laufbahnplanung einen
hoheren Stellenwert zuschreiben. Dies deutet darauf hin, dass die betriebliche Laufbahnpla-
nung fruchtbare Ansitze bietet, um demografischen Verinderungen und deren Auswirkungen
in der Unternehmenspraxis zu begegnen. Weiter zeigen die Ergebnisse, dass die befragten
Unternehmen grundsitzlich ein grosses Angebot an Massnahmen der betrieblichen Lauf-
bahnplanung verfigen. Ein Vergleich nach Altersgruppen macht jedoch deutlich, dass sich
entsprechende Aktivititen bedeutend seltener an die tiber 50-jdhrigen Mitarbeitenden richten.
Diese Bachelorarbeit kommt demnach zum Schluss, dass noch nicht alle Unternehmen das
Potenzial nutzen, das ihre iltere Belegschaft thnen — gerade vor dem Hintergrund demografi-
scher Verinderungen — bieten kann. Altere Mitarbeitende sollten konsequenter und systemati-
scher in die betriebliche Laufbahnplanung miteinbezogen werden. Insbesondere Aktivititen,
welche eine Entwicklung der Kompetenzen auf horizontaler Ebene ermdglichen, erweisen
sich in der Literatur als zentrale Ansitze zur Forderung der Motivation und Qualifikation alte-
rer Mitarbeitenden und durften gemiss den Untersuchungsergebnissen dieser Arbeit noch

verstirkter eingesetzt werden.
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1 Einleitung

11 Ausgangslage

Wie auch andere Industrienationen befindet sich die Schweiz in einem Prozess der demografi-
schen Alterung: Sowohl der Geburtenriickgang als auch die erhchte Lebenserwartung fithren
dazu, dass sich der Anteil der dlteren Menschen in der Schweiz kontinuierlich erhéht. Auf dem
Arbeitsmarkt befinden sich immer mehr iltere Erwerbspersonen; gleichzeitig riicken weniger
jungere Personen nach (Hopflinger, 2009b). So muss der Arbeitsmarkt in Zukunft von weni-
ger sowie alteren Erwerbstitigen getragen werden. Die Verinderung der Altersstruktur ihrer
Belegschaft sowie mogliche Engpisse auf dem Arbeitsmarkt stellen Unternehmen vor Heraus-
forderungen und betreffen auch das Personalmanagement. Ein demografieorientiertes Perso-
nalmanagement setzt sich mit den demografisch bedingten neuen Voraussetzungen und Her-
ausforderungen auseinander und identifiziert mogliche Handlungsfelder (Benz, 2010). Dazu
gehort auch die betriebliche Laufbahnplanung. Als Teilbereich der Personalentwicklung ist es
ihre Aufgabe, Konzepte, Strukturen und Instrumente bereitzustellen, die dazu dienen, Karrie-
re- und Entwicklungswege von Mitarbeitenden so zu gestalten, dass das Unternehmen jeder-
zeit iber geniigend qualifizierte und motivierte Mitarbeitende verfiigt (Friedli, 2002). Gerade
im Hinblick auf allfillige demografische Verinderungen kommt der betrieblichen Laufbahn-
planung eine wesentliche Bedeutung zu. So bietet sie fruchtbare Instrumente und Konzepte,
um das Potenzial der ilteren Mitarbeitenden besser zu nutzen und so einer allfilligen Ver-

knappung an Arbeitskriften entgegenzuwirken.

1.2 Fragestellung und Zielsetzung

Diese Arbeit beschiftigt sich auf dem Hintergrund der demografischen Entwicklungen mit
der aktuellen Praxis Schweizer Unternehmen im Bereich der betrieblichen Laufbahnplanung
fir dltere Mitarbeitende. Dabei lassen sich in Bezug auf die betriebliche Laufbahnplanung fir
altere Mitarbeitende zwei Gestaltungsansitze unterscheiden (Morschhauser 1999a, S. 115):
Einerseits beziehen sich Aktivititen einer altersgerechten Arbeitsgestaltung auf dltere Mitarbei-
tende, deren Leistungsvermdgen sich verindert hat, respektive die gewisse Aufgaben nicht
mehr wie gefordert ausfithren kénnen und daher die Arbeitsanforderungen und das Leis-
tungsvermogen wieder aneinander anzupassen ist. Andererseits nimmt das demografieorien-
tierte Personalmanagement auch eine Prozessperspektive ein und versucht, Arbeitssituationen

alternsgerecht zu gestalten, so dass Gesundheit, Qualifikation und Motivation von Arbeit-



nehmenden tber die gesamte Berufstitigkeit erhalten werden kann. Im Rahmen dieser Arbeit
werden beide Gestaltungsperspektiven berticksichtigt und so steht die folgende Fragestellung

im Zentrum der vorliegenden Bachelorarbeit:

Wie verbreitet ist der Einsatz von Konzepten, Instrumenten und Massnahmen der betriebli-
chen Laufbahnplanung im Rahmen eines alterns- und altersgerechten Personalmanagements

bei Deutschschweizer Unternehmen?

1.3 Methodik und Aufbau

Die vorliegende Arbeit ist in einen theoretischen und einen empirischen Teil gegliedert. Im
Theorieteil wird zuerst (Kapitel 2) die fiir diese Arbeit relevante Zielgruppe der alteren Mitar-
beitenden beschreiben und ein Uberblick iiber die demografischen Entwicklungen und deren
Einfluss auf den Schweizer Arbeitsmarkt gegeben. Kapitel 3 widmet sich den theoretischen
Grundlagen des demograficorientierten Personalmanagements und stellt Konzepte eines al-
terns- und altersgerechten Personalmanagements vor. Kapitel 4 bietet eingangs einen Uber-
blick zu den Teilbereichen der Personalentwicklung und verortet die betriebliche Laufbahn-
planung entsprechend. Weiter stellt dieses Kapitel in der Praxis verbreitete Laufbahnmodelle
sowie Instrumente und Massnahmen der betrieblichen Laufbahnplanung vor. Es wird ausge-
tihrt, welche der Ansitze sich fur die Zielgruppe der alteren Mitarbeitenden besonders eignen
und welches Bild aktuelle Forschungsergebnisse von der Praxis der betrieblichen Laufbahn-

planung fir dltere Mitarbeitende zeichnen.

Zur Untersuchung der Fragestellung wurde eine quantitative Studie bei Unternehmen in der
Deutschschweiz unterschiedlicher Branchen und Grossen durchgefihrt. Der empirische Teil
der Arbeit beginnt mit Kapitel 5, welches das methodische Vorgehen dieser Untersuchung
beschreibt. Im Kapitel 6 wird die Stichprobe beschrieben und die zur Beantwortung der Hy-
pothesen nétigen Ergebnisse zusammengefasst, wahrend Kapitel 7 die aus der Untersuchung
gewonnen Erkenntnisse diskutiert und interpretiert. Ebenfalls wird in Kapitel 7 die Fragestel-

lung beantwortet.



I Theoretischer Teil

2 Altere Menschen in der Arbeitswelt

Im folgenden Kapitel wird die Zielgruppe der dlteren Mitarbeitenden niher beschrieben. Zu-
dem werden aktuelle demografische Entwicklungen und daraus folgende mégliche Auswir-

kungen auf den Arbeitsmarkt Schweiz zusammengefasst.

2.1  Die Zielgruppe: Wer sind die dlteren Mitarbeitenden?

2.1.1 Begriffsdefinition

Die Komplexitit des Themas ,,altere Mitarbeitende® wird bereits bei der Frage deutlich, wer
denn tberhaupt zu dieser Zielgruppe gehort. So lasst sich in der Literatur diesbeziiglich keine
einheitliche Antwort finden. Die Organisation fir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Ent-
wicklung (OECD) bezeichnet mit ,,aging workers® gesunde und arbeitsfihige Menschen ab
45, die in der zweiten Hilfte ihres Berufslebens stehen, aber noch nicht das Pensionsalter et-
reicht haben (Brandenburg & Domschke, 2007, S. 63). In der unternehmerischen Praxis wer-
den hiufig die tber 50-jahrigen Mitarbeitenden als dltere Mitarbeitende bezeichnet. In wissen-
schaftlichen Studien wird das Erreichen des funfzigsten Altersjahres oft als Definitionskriteri-
um fiir die Gruppe der ilteren Mitarbeitenden herangezogen; so beispielsweise in den Studien
von Hopflinger, Beck, Grob und Liithi (2006) oder Adecco (2008). Aufgrund der Verbreitung
in der Unternehmens- und Forschungspraxis werden dltere Mitarbeitende auch in dieser Ar-

beit als alle Mitarbeitende verstanden, welche 50 Jahre alt und élter sind.

2.1.2 Leistungsfihigkeit und Motivation élterer Mitarbeitenden

Zwar fokussiert diese Arbeit auf die Unternehmen, in denen iltere Mitarbeitende beschiftigt
sind. Im Sinne einer ganzheitlichen Sichtweise ist es jedoch zentral zu verstehen, welche Res-
sourcen dltere Mitarbeitende den Unternehmen iiberhaupt bieten. Im Folgenden werden des-
halb kurz wichtige Merkmale dieser Zielgruppe beschrieben. Semmer (20006, S. 7) fiihrt aus,
dass die Leistungsfihigkeit alterer Arbeitnehmenden wie beispielsweise Korperkraft, Seh- und
Hoérvermogen, Reaktionsgeschwindigkeit sowie Aufmerksamkeits- und Konzentrationspro-
zesse zwar durchschnittlich abnehmen, sich diese Abnahme aber meist nicht in der berufli-
chen Leistung manifestiert. Dies, da die reduzierte Leistungsfihigkeit in den genannten

Grundprozessen durch Leistungsvorteile, welche im Alter erworben werden, wie beispielswei-



se einer effizienteren zielgerichteten Arbeitsstrategie sowie einer ganzheitlicheren und erfah-
rungsgeleiteten Sicht auf Probleme, kompensiert werde. Auch Hopflinger (2009b, S. 9) weist
darauf hin, dass aktuelle Studien den Nachweis erbringen, dass sich Personlichkeits- und Ver-
haltensmerkmale mit dem Alter grundsitzlich nur wenig verindern. Er sieht einen Zusam-
menhang zwischen Alter und Leistung ,,lediglich darin, dass im hoheren Lebensalter die inter-
individuellen Variationen von Leistungsvoraussetzungen und Leistungsniveau eher zunehmen
als abnehmen®. Die Studie von Egger, Moser und Thom (2008, S. 71) bestitigt diese These —
es zeigte sich sogar, dass die Leistungsdifferenzen zwischen verschiedenen Altersgruppen
kleiner ist, als die Varianz innerhalb einer Altersgruppe. Hopflinger (2009b, S. 9) betont, ,,dass
bisherige und aktuelle Berufs- und Arbeitsverhiltnisse einen entscheidenden Einfluss auf die
Arbeitsfahigkeit dlterer Arbeitsnehmenden austiben®. Somit ist sowohl die alleinige Anwen-
dung des Defizitmodells, welches von einem kontinuietlichen Abbau der menschlichen Leis-
tungsfihigkeit ausgeht, wie auch des Kompetenzmodells, das den Zuwachs der altersspezifi-
schen Stirken betont, unzulissig, weil beide Modelle die Kontextabhingigkeit von Fihigkeiten
ausblenden und deshalb nur stereotype Betrachtungsweisen ermoglichen (Morschhiuser,

2006, S. 23).

Hinsichtlich der Motivation dlterer Mitarbeitenden zeigen empirische Untersuchungen, dass
Unternehmen im Zusammenhang mit dem demografischen Wandel diesbeziiglich den gross-
ten Handlungsbedarf sehen (Hopflinger et al., 2006, S. 31). Gemiss Studien sind éltere Mitar-
beitende nicht generell weniger leistungsmotiviert, als ihre jingeren Kolleginnen und Kolle-
gen, jedoch kommt es zu einer Verschiebung der einzelnen Facetten der Leistungsmotivation
(Rump & Eilers, 2009, S. 34). So ist fir édltere Mitarbeitende die Sinnhaftigkeit der Arbeitsin-
halte von grosser Relevanz, wihrend der Lohn als extrinsischen Motivator dagegen an Bedeu-
tung verliert (Egger et al., 2008, S. 78). Aus diesen Ausfithrungen lasst sich schliessen, dass fir
iltere Mitarbeitende nicht per se spezielle Arbeitsplitze geschaffen werden miissen, die sie
leistungsmissig weniger beanspruchen. Jedoch scheint es aufgrund der zunehmenden Hetero-
genitit ilterer Mitarbeitenden in Punkto Leistungsfihigkeit sowie aufgrund der verinderten
Motivationsstruktur sinnvoll, bei der betrieblichen Laufbahnplanung von tber 50-Jahrigen

verstirkt individuelle Bedtrfnisse zu beriicksichtigen.

2.2 Das Umfeld: die Arbeitswelt im demografischen Wandel

Ein Blick in die Vergangenheit zeigt, dass sich die ,,Altersstruktur der Schweizer Bevolkerung
in den letzten Jahrzehnten betrichtlich verandert™ hat (Bundesamt fur Statistik, 2010, S. 7). Im

Jahr 1960 betrug der Anteil der iiber 65-Jahrigen noch 10%, wihrend diese Gruppe im Jahr



2008 bereits 16.6% ausmachte. Gemass den aktuellen statistischen Szenarien ist damit zu
rechnen, dass sich dieser Trend der Bevolkerungsalterung auch in Zukunft fortsetzt. So wird
in ganz Buropa insbesondere zwischen 2015 und 2035 die Zahl der ilteren Menschen stark
zunehmen. Dies, da dann die geburtenstarke Generation der Babyboomer das Pensionsalter
erreicht (Bundesamt fir Statistik, 2012, S. 1). Wesentlichen Einfluss auf diese Entwicklung
haben einerseits tiefere Geburtenraten (demografische Alterung von unten) sowie die ange-
stiegene Lebenserwartung (demografische Alterung von oben) (Hopflinger, 2012, S. 2). Hopt-
linger (2011, S. 2) spricht im Zusammenhang mit dem demografischen Wandel von einer
»doppelten demografischen Alterung®: , Einerseits erhoht sich der Anteil adlterer Menschen als
Folge des Geburtenriickgangs, andererseits steigen Zahl und Anteil betagter Menschen auch

aufgrund einer erhohten Lebenserwartung élterer Menschen an.*

Die demografisch bedingte Verinderung der Altersstruktur betrifft auch die Erwerbsbevélke-
rung: Gemiss des aktuellen Referenzszenarios des Bundesamtes fir Statistik (2010, S. 22) ist
damit zu rechnen, dass die Zahl der Personen im erwerbsfihigen Alter (20-64 Jahre) noch bis
ins Jahr 2020 ansteigen wird und von 2016 bis 2025 bei tiber fiinf Millionen liegt. Die Ergeb-
nisse einer Studie zur Erwerbstitigkeit édlterer Mitarbeitenden in der Schweiz zeigen (Bundes-
amt fur Statistik, 2008, S. 5), dass der Anteil der Gruppe der 50 bis 64-]Jahrigen Erwerbstitigen
von 22,2% im Jahr 1996 auf 25,5% aller Erwerbstitigen im Jahr 2007 gestiegen ist. Insbeson-
dere die Erwerbsbevélkerung schweizerischer Nationalitit altert schnell (Anteil 1996: 26,4%;
2007: 30,6%), wihrend bei den Auslinderinnen und Auslindern die starke Zuwanderung der
letzten Jahre zu einer Abnahme der Erwerbsbeteiligung alterer Menschen fuhrte. Gemiss der
Studie wird der Anteil ilterer Erwerbstitiger weiter zunehmen; so soll im Jahr 2050 voraus-
sichtlich gut ein Drittel der Arbeitnehmenden tber 50 Jahre alt sein. Weiter zeigt sich, dass
nicht alle Branchen von einer demografisch bedingten Altersstrukturverinderung gleich be-
troffen sind: ,,Die Alterung der Erwerbsbevolkerung ist im tertidgren Sektor am stirksten spiir-
bar. (ebd., S. 5). Insbesondere die Sektoren Offentliche Verwaltung, Unterrichtswesen sowie
Gesundheits- und Sozialwesen verzeichneten in den letzten elf Jahren einen starken Zuwachs
an dlteren Mitarbeitenden, wihrend beispielsweise im Gastgewerbe oder im Handel kaum eine
Alterung der Belegschaft registriert wurde. Auch Hopflinger (2011, S. 12) weist darauf hin,
dass sich aufgrund der Branche, der Region oder der internationalen Ausrichtung eines Unter-
nehmens grosse Unterschiede hinsichtlich der Altersstrukturen in den Unternehmen ergeben,

die sich mit grosser Wahrscheinlichkeit zukinftig noch verstirken werden.

Im Zusammenhang mit der demografischen Alterung werden immer wieder pessimistische

Zukunftsszenarien diskutiert. Jedoch darf die demografische Alterung nicht mit einer gesell-



schaftlichen Alterung der Bevolkerung gleichgesetzt werden. (Hopflinger, 2012, S. 1-2) So sind
zum Beispiel neue Generationen von idlteren Frauen und Minnern besser ausgebildet als
frithere Generationen (Bundesamt fir Statistik, 2008, S. 22) und zweitens haben sich auch die
gesellschaftlichen Wertvorstellungen der letzten beruflichen sowie der nachberuflichen Le-
bensphase gewandelt: ,,Die Kombination des Alterns sozial und kulturell mobiler Generatio-
nen (Babyboomer) mit neuen Modellen aktiven und kompetenzorientierten Alterns fuhrt da-
mit zu einer verstarkten Dynamik der spiteren Lebensphase, die historisch neu ist. (Hopflin-
ger, 2012, S. 2). Gerade diese verstirkte Dynamik hat jedoch auch zur Folge, dass die Unter-
schiede zwischen gleichaltrigen dlteren Menschen stark zugenommen haben (ebd., S. 3): So
zeigen die statistischen Daten, dass bei ilteren Menschen die wirtschaftliche Situation sehr

heterogen ist, was zu grossen Differenzen in psychischer wie auch in sozialer Hinsicht fiihrt.

Im Vergleich mit anderen Europiischen Staaten verbleiben idltere Arbeitnehmende in der
Schweiz lange im Erwerbsleben. So sind noch fast 75% der 50-64-Jdhrigen erwerbstitig (Bun-
desamt fur Statistik, 2008, S. 22). Zwar wurden auch in der Schweiz vorzeitige Pensionierun-
gen haufiger, jedoch gelang es mittels sozialpolitischer Massnahmen wie beispielsweise einer
Kirzung der Rente bei Frithpensionierung sowie einer liberalen und flexiblen Arbeitspolitik,
diesen Trend zu bremsen (Hopflinger, 2011, S. 12). Zudem endet die Berufstitigkeit der
Schweizer Bevolkerung nicht zwingend mit dem Erreichen des Pensionsalters. So war im Jahr
2007 noch jede siebte Person zwischen 65 und 74 Jahren erwerbstitig. Dieser Anteil ist fast
doppelt so hoch, wie in der Europiischen Union (Bundesamt fir Statistik, 2008, S. 16). Die
bereits hohe Erwerbsbeteiligung der dlteren Menschen sowie auch die aktuelle Diskussion um
das gesetzliche Rentenalter unterstreichen die Bedeutung der Erhaltung und Forderung der
Arbeitsmarktbeteiligung der dlteren Menschen, allenfalls sogar tiber das heutige Pensionsalter
hinaus. So wird denn auch von politischer Seite gefordert, dass sozialpolitische Rahmenbedin-
gungen geschaffen werden, die den verdnderten Bedurfnissen dlterer Arbeitnehmenden besser
Rechnung tragen. Zudem sollen durch Anreize, Arbeitnehmende fiir eine Weiterarbeit iiber

das Pensionsalter hinaus gewonnen werden (Bundesamt fiir Sozialversicherungen, 2007, S.

29).

2.2.1 Neue Herausforderungen fiir Unternehmen

Neben Politik und Gesellschaft werden besonders auch die Unternehmen durch den demo-
grafischen Wandel vor neue Voraussetzungen gestellt: Einerseits sind sie mit einer Verinde-
rung der Altersstruktur ihrer Belegschaft konfrontiert, andererseits mussen sie in Zukunft mit

einer Angebotsverknappung an (jungen) Fach- und Fihrungskriften rechnen (Zolch, 2009, S.



13). Arbeitgeber sind somit in doppelter Hinsicht gefordert, die Qualifikation und Motivation
ihrer alteren Belegschaft zu erhalten und deren Potenzial als Fach- sowie Fuhrungskraft aus-
zuschopfen. Naegele (2010, S. 51) weist darauf hin, dass die Beschiftigungstihigkeit édlterer
Arbeitnehmenden wesentlich durch das berufliche Qualifikationsniveau bestimmt wird, wes-
halb die Umsetzung des Konzeptes vom lebenslangen Lernen angesichts der Alterung der
Belegschaft immer wichtiger wird. Dabei kommt den Unternehmen in unserer heutigen dy-
namischen Gesellschaft und Wirtschaftswelt die Aufgabe zu, sowohl Innovativitit wie auch
Flexibilitit alterer Mitarbeitenden zu unterstitzen (Hopflinger, 2009a, S. 36): ,,Alt und innova-
tiv wird immer mehr zur zentralen Handlungsmaxime, und in modernen Berufen und Unter-
nehmen ist oft nur aktualisiertes und verarbeitetes Berufs- und Erfahrungswissen bedeutsam®.
Dies ist nur méglich, wenn es gelingt, den Wissensaustausch und die Zusammenarbeit zwi-
schen jungen und dlteren Mitarbeitenden positiv zu gestalten und einen guten Generationen-
mix herzustellen. So darf beispielsweise eine Besserstellung der ilteren Arbeitnehmenden
nicht auf Kosten jingerer Mitarbeitenden gehen (ebd., S. 38). Neben Know-how-Liicken und
einem moglichen Verlust an Innovationsfihigkeit werden hoéhere Lohnkosten, mehr krank-
heitsbedingte Fehlzeiten sowie eine grossere Anzahl Mitarbeitende, die zeitgleich das Pensi-
onsalter erreichen, als weitere Herausforderungen genannt, die Unternehmen aufgrund der
Alterung ihrer Belegschaft erwarten, falls sie nicht frithzeitig Gegensteuer geben (Z6lch, 2009,
S. 12 und Brandenburg & Domschke, 2007, S. 89-90). Forschungsergebnisse weisen darauf
hin, dass bis jetzt erst eine Minderheit von Unternehmen demografische Herausforderungen
Uberhaupt wahrnimmt (H6pflinger, Beck, Grob & Liithi, 2000, S. 30). In einer Studie von
Adecco (2008, S. 10) ist zu lesen, dass Schweizer Unternehmen hinsichtlich ihrer Altersstruk-
tur ein ,,hohes Mass an Gleichgtltigkeit™ zeigen. Als Grund hierfiir erklirt sich Adecco, ,,dass
Schweizer Unternehmen es gewohnt sind, tiber einen steten Fluss an Neubewerbern zu verfi-
gen, die die ausscheidenden ilteren Mitarbeitenden ersetzen® (ebd., S.10). Morschhiuser
(1999a, S. 116-119) beschreibt drei Strategien im Umgang mit den verdnderten demografi-
schen Voraussetzungen: Einige Unternehmen versuchen, iltere Arbeitnehmende verstirkt aus
der Organisation auszugliedern, um so antizipierte Schwierigkeiten nach aussen zu verlagern.
So wird in der Schweiz gemiss Von Cranach (2004, S. 14) der grosste Teil der Frithpensionie-
rungen von den Unternehmen eingeleitet und nicht durch die élteren Mitarbeitenden selbst.
Als zweite Gruppe identifiziert Morschhauser (1999a, S. 116-119) Unternehmen, welche die
Herausforderungen, die eine alternde Belegschaft an sie stellt, gar nicht zur Kenntnis nehmen
oder diese verdringen - beispielsweise weil andere Probleme aufgrund eines eher kurzfristigen

Planungshorizontes als dringender bewertet werden. Eine dritte Gruppe von Unternehmen,



deren Anteil dlterer Mitarbeitende zum Befragungszeitpunkt bereits hoch war, setzt al-
ter(n)sgerechte Gestaltungsmassnahmen um. Brussig (2007, S. 204) benennt diese drei Verhal-
tensmuster als Externalisierung, Ignoranz und Integration. Vor dem Hintergrund der demo-
grafischen Verinderungen wurden in den letzten Jahren verschiedene Ansitze entwickelt, die
zum Ziel haben, die Integration alterer Mitarbeitenden zu férdern. In den folgenden zwei Ka-
piteln werden sowohl entsprechende Theorien und Modelle sowie auch operative Ansitze

vorgestellt.

3 Demografieorientiertes Personalmanagement

Das folgende Kapitel bietet einen Uberblick tiber wichtige Modelle und Konzepte des demo-
grafieorientierten Personalmanagements, die den theoretischen Bezugsrahmen dieser Arbeit

festlegen.

3.1 Die Employability dlterer Mitarbeitenden férdern

In der Literatur lassen sich zahlreiche Ansitze finden, welche die Rolle und die Aufgaben des
Personalmanagements im Zusammenhang mit dem demografischen Wandel diskutieren. Sie
fordern, dass die Unternehmen ,,grundsitzlich tGber die Art und Gestalt der betrieblichen Per-
sonalarbeit und die personellen Ressourcen nachdenken und sich den verinderten Rahmen-
bedingungen anpassen® (Benz, 2010, S. 156). Bei diesen Ansitzen handelt es sich jedoch nicht
um vollig neue Massnahmen oder Konzepte; vielmehr ist ihnen einig, dass sie einen starken
Fokus auf die demografisch bedingt verinderten Voraussetzungen von Unternehmen richten.
In der Literatur findet sich in diesem Zusammenhang der Begriff des demograficorientierten
Personalmanagements. Aufgrund der im Kapitel 2 ausgefithrten demografischen Verinderung
der betrieblichen Altersstrukturen sind die alteren Mitarbeitenden die Hauptzielgruppe des
demograficorientierten Personalmanagements. Die Begriffe demografieorientiert, altersgerecht
sowie alternsgerecht werden in der Literatur demnach hidufig synonym verwendet und be-
schreiben gemeinhin Ansitze im Personalmanagement, die letztlich zum Ziel haben, die Ar-
beits- und Beschiftigungsfihigkeit und damit die Employability dlterer Mitarbeitender zu er-
halten und zu férdern (ebd., S. 157).

Unter Employability wird die Fihigkeit verstanden, ,fachliche, soziale und methodische
Kompetenzen unter sich wandelnden Rahmenbedingungen zielgerichtet und eigenverantwort-
lich anzupassen und einzusetzen, um eine Beschiftigung zu erlangen oder zu erhalten.

(Rump, & Eilers, 2010, S. 81). Diese Definition macht deutlich, dass es sich hierbei um ein



umfassendes Konzept handelt, das sowohl den Mitarbeitenden wie auch das Unternehmen in
die Verantwortung nimmt. Prioritir liegt die Verantwortung zur Sicherung der Employability
bei jedem einzelnen Mitarbeitenden, der sich kontinuierlich neuen Rahmenbedingungen und
Anforderungen anpassen muss. Hierfiir ist sowohl Bereitschaft wie auch individuelles selbst-
verantwortliches Handeln gefragt (ebd., S. 84). Aber auch Unternehmen sind in der Pflicht,
die Employability ihrer Mitarbeitenden zu entwickeln: ,,Unternehmen kénnen nur dann einen
Nutzen aus der Beschiftigungsfihigkeit ihrer Mitarbeiter ziehen, wenn sie Employability for-
dern und foérdern sowie Bedingungen gestalten, die deren Entfaltung ermoglichen. (ebd.,
S.90) Rump und Eilers betonen, dass die Férderung der Employability als ,,immerwidhrender
Prozess zu begreifen sei, der auch und gerade in der Lebensmitte nicht abreissen diirfe® (ebd.,
S. 236). Das betriebliche Alter(n)smanagement nach Ilmarinen (2002) und die lebenszyklusori-
entierte Personalentwicklung von Graf (2002) sind Ansitze, die versuchen, den demografisch
bedingt verinderten Anforderungen an das Personalmanagement Rechnung zu tragen. Beide

Theorien werden im Folgenden kurz dargestellt.

3.2  Das betriebliche Alter(n)smanagements nach Ilmarinen (2002)

Ilmarinen  beschreibt die Bedingungen wund Leistungen des betrieblichen Al-
ter(n)smanagements wie folgt: ,,Age management requires taking the employee’s age and age-
related factors into account in daily work management, work planning and work organization;
thus everyone — regardless of age — can achieve personal and organizational targets healthily
and safely.” (Ilmarinen, 2005, S. 120) Diese Definition macht deutlich, dass ein gutes Perso-
nalmanagement einerseits alterskritische Faktoren berticksichtigt, so dass auch iltere Men-
schen gesund und motiviert arbeiten kénnen. Anderseits verlangt die Definition, Mitarbeiten-
de aller Altersklassen mit einzuschliessen. Age Management riickt die Zielgruppe der ilteren
Mitarbeitenden in den Fokus, fordert aber immer auch, die gesamte lebenslaufbezogene Er-
werbsbiografie zu beachten (Sporket, 2011, S. 109). Im Zentrum von Ilmarinens Definition
von Age Management steht das Konzept der Arbeitsfihigkeit. Gemiss Ilmarinen ,,beruht die
Arbeitsfahigkeit des Individuums auf der Wechselwirkung zwischen menschlichen Ressourcen
einerseits und den Arbeitsanforderungen andererseits® (Oldenbourg & Ilmarinen, 2010, S.
429). Die Autoren betonen in dieser Definition die Wechselseitigkeit von Arbeitsanforderung
und Mitarbeitendem - es geht thnen darum, eine ,,Passung® zwischen Arbeit und Mitarbeiten-
dem zu finden. Zur Veranschaulichung entwickelte Ilmarinen das ,,Haus der Arbeitsfahigkeit®,

welches in Abbildung 1 dargestellt ist.



Arbeitsfahigkeit

Arbeit
Umgebung
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Inhalte und Anforderungen
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. Fahigkeiten
. Kenntnisse
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. Korperliches und psychisches
Leistungsvermdgen

Abbildung 1: Das Haus der Arbeitsfihigkeit (Ilmarinen & Tempel, 2002, S. 339)

Das Haus der Arbeitsfihigkeit verdeutlicht, aus welchen miteinander verkntpften Bereichen
sich die Arbeitsfihigkeit zusammensetzt und welche Faktoren auf die Passung zwischen An-
forderung und Ressourcen einwirken: Das unterste Stockwerk, die physische und psychische
Gesundheit, bildet die Basis fiir alle weiteren Stockwerke — damit Mitarbeitende tberhaupt
arbeitsfihig sein konnen, ist Gesundheit unverzichtbar. Das zweite Stockwerk, die Qualifikati-
on, beschreibt ,,alles Wissen und Koénnen eines Menschen®. Dazu zihlen sie einerseits Fach-
kompetenzen, aber auch weiterfithrende ,,Schlisselkompetenzen®. Das dritte Stockwerk be-
heimatet die Werte. Oldenbourg und Ilmarinen unterscheiden diesbeziiglich Einstellungen

dass die

und Motivationen und fligen an, dass es fur eine gute Arbeitstihigkeit wichtig ist, ,,
eigenen Einstellungen und Motivationen im Einklang mit der eigenen Arbeit sind“ (ebd., S.
431). Im vierten Stockwerk befindet sich die Arbeit selbst. Dazu zdhlen die Arbeitsaufgabe
und die daraus resultierenden Anforderungen, die organisatorischen Rahmenbedingungen, die
physische und soziale Arbeitsumgebung wie beispielsweise das soziale Umfeld sowie auch die
Vorgesetzten, welche fir die Arbeitsgestaltung mitverantwortlich sind. Dieses vierte Stock-
werk ist gemidss den Autoren ,,das grosste und schwerste und alles, was hier passiert, hat
»deutliche Auswirkungen auf alle vorher genannten Stockwerke®. Eine Erkenntnis, welche die

Autoren auch in den empirischen Ergebnissen einer Lingsschnittstudie, die mehr als 6°500

finnische Arbeitnehmende befragte, bestitigt fanden (ebd., S. 429).

In Bezug auf die Zielgruppe der dlteren Mitarbeitenden postulieren Oldenbourg und Ilmari-

nen, dass wenn nicht frithzeitig gezielte Massnahmen ergriffen werden, die Arbeitsfihigkeit
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»eine linear abnehmende Tendenz in Abhingigkeit vom Alter aufweise (ebd., S. 434). Somit
ist gerade im Alter das Risiko gross, dass die beschriebene Passung von Arbeitsanforderung
und Ressourcen, iiber die der Mitarbeitende verfigt, nicht mehr vorhanden ist und gemaiss der
Analogie des Hauses das Stockwerk der Arbeit einzusinken und auf die anderen Stockwerke
zu driicken droht. Auch Zélch, Micke und Korn (2009, S. 373) heben die Passung von Quali-
fikation und Arbeitstitigkeit hervor und weisen darauf hin, dass eine Diskrepanz diesbeztiglich
insbesondere bei alteren Mitarbeitenden zu Motivations- und Leistungseinbussen und letztlich
zur sogenannten inneren Kiindigung fithren kann. Oldenbourg und Ilmarinen mahnen (2010,
S. 429), dass ein Auseinanderdriften von Ressourcen und Arbeitsanforderung jedoch nicht
dem Mitarbeitenden angelastet werden diirfe, sondern dass vielmehr die Merkmale des vierten
Stockwerks und damit die Gestaltung der Arbeit und der entsprechenden Rahmenbedingun-
gen eine entscheidende Rolle spiele: ,,In Untersuchungen konnte dabei gezeigt werden, dass
00% der Abnahme der Arbeitsfahigkeit durch Fehler im Fihrungsverhalten und in der Ar-
beitsgestaltung erklirt werden kénnen.* (ebd., S. 434). Aufgrund dieser Erkenntnis legt auch
diese Arbeit einen Fokus auf das vierte Stockwerk. Dies wird als wichtigen Ansatzpunkt fur
die betriebliche Laufbahnplanung identifiziert. So wird die Passung von Ressourcen und Ar-
beitsanforderung beispielsweise anhand regelmissiger Standortbestimmungen immer wieder
Uberprift. Zudem bietet die betriebliche Laufbahnplanung Instrumente, um sowohl die Ar-
beitsgestaltung und -organisation wie auch die Rahmenbedingungen fir édltere Mitarbeitende
anzupassen und damit einem allfilligen Auseinanderdriften von Ressourcen und Anforderun-

gen vorzubeugen.

3.3 Die lebenszyklusorientierte Personalentwicklung nach Graf (2002)

Der am Institut fiir Organisation und Personal der Universitit Bern entwickelte Ansatz der
lebenszyklusorientierten Personalentwicklung ist ein weiteres theoretisches Konzept, das sich
an den individuellen Ressourcen und Bedirfnissen der Mitarbeitenden ausrichtet. Graf (2002,
S. 34) definiert den Ansatz folgendermassen:
,»Die lebenszyklusorientierte Personalentwicklung orientiert sich am individuellen Le-
benszyklus eines Mitarbeiters und umfasst alle informations- und stellenbezogenen
PE-Massnahmen, die zur gezielten Entwicklung simtlicher Mitarbeiter eines Unter-

nehmens wihrend ihres gesamten betrieblichen Lebenszyklus dienen. Sie versteht sich
sowohl mitarbeiter- als auch unternehmensorientiert.*

Im Gegensatz zum Konzept des betrieblichen Alter(n)smanagements von Ilmarinen 6ffnet die
lebenszyklusorientierte Personalentwicklung den Blickwinkel noch etwas weiter, indem diese

Theorie nicht nur das Lebensalter der Mitarbeitenden berticksichtigt, sondern funf relevante
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Teillebenszyklen erkennt, die sich jeweils auf unterschiedliche Lebensbereiche eines Mitarbei-

tenden beziechen (Graf, 2002, S. 45-406):

e Der biosoziale Lebenszyklus ergibt sich analog dem betrieblichen Alter(n)smanagement
aus dem Lebensalter eines Menschen. Gemiss Graf bringt jedes Lebensalter unterschied-

liche Qualititen und andere Lebensaufgaben und Potenziale mit sich.

e  Der familidre Lebenszyklus bezieht sich auf das Spannungsfeld von Beruf und Familie. Ex

umfasst Bereiche wie Ehe, Kinder, Grosskinder.

e  Der berufliche Lebenszyklus ,,umfasst die Entwicklung des Menschen von der Berufs-

wahl bis zum Ausscheiden aus dem Erwerbsleben®.

e  Der betriebliche Lebenszyklus ,,beschreibt die Entwicklung eines Mitarbeitenden vom

Eintritt ins Unternehmen bis zum Austritt®.

e  Der fiinfte Lebenszyklus bezeichnet Graf als stellenbezogenen Lebenszyklus. Damit um-
schreibt sie die Laufbahn eines Mitarbeitenden in einem Unternehmen — vom Stellenan-

tritt bis zum Austritt.

Graf weist darauf hin, dass zwischen den verschiedenen Lebenszyklen meist enge Verkniip-
fungen vorhanden sind. Beispielsweise besteht zwischen dem biosozialen und dem beruflichen
Lebenszyklus oft eine enge Verbindung (ebd., S. 68). Solche Interdependenzen konnen fiir ein
Individuum belastend sein und zu anspruchsvollen Situationen fihren (Graf, 2001, S. 26). So
beispielsweise, wenn das Engagement im beruflichen Lebenszyklus mehr Energie erfordert,
als der Mitarbeitende aufgrund seiner Position im biosozialen oder familidren Lebenszyklus

leisten kann oder will.

Die lebenszyklusorientierte Personalpolitik kommt der Forderung nach, Berufslaufbahn und
Lebenslauf besser aufeinander abzustimmen, um die Work-Life-Balance von Mitarbeitenden
langfristig zu erhalten (Schuppisser, 2004, S. 63). Gemiss Graf (2002, S. 217) erhalt die Perso-
nalentwicklung mit der Integration der Lebenszyklus-Orientierung eine ,,zusitzlich dynami-
sche Komponente®. Es geht somit um das Schaffen eines Bewusstseins, dass sich jeder Mitar-
beitende je nach Alter, aktueller Lebens- sowie beruflichen Situation in einer anderen Phase
eines (Teil)-Lebenszyklus befindet. Diese Betrachtung kann wertvolle Ansatzpunkte fiir die
Begleitung von Mitarbeitenden geben. Eine lebenszyklusorientierte Personalentwicklung er-
fordert gemiss der Autorin eine langfristige Betrachtungsweise, da die Begleitung und Unter-

stiitzung von Mitarbeitenden beim Durchlaufen ihres betrieblichen Lebenszyklus als kontinu-

12



ierlicher Prozess verstanden werden musse, in dem ,,immer wieder neue Impulse fiir die Wei-

terentwicklung des Mitarbeitenden erzeugt werden® (ebd., S. 222).

Altere Mitarbeitende sind in ihrem Berufsleben bereits weit fortgeschritten und arbeiten meist
schon lingere Zeit in derselben Unternehmung. In der betrieblichen Laufbahnplanung gilt es
somit genau abzukliren, welche beruflichen Entwicklungsziele die ilteren Mitarbeitenden
noch erreichen méchten und wie diese mit dem betrieblichen Lebenszyklus zu vereinbaren
sind. Ebenfalls miissen auch Bedirfnisse, die sich aus dem biosozialen sowie familidren Le-

benszyklus ergeben, in eine entsprechende Planung miteinbezogen werden.

3.4 Umsetzung in der Unternehmenspraxis

Die Ansitze von Ilmarinen (2002) und Graf (2002) geben Handlungsanweisungen fiir ein de-
mografieorientiertes Personalmanagement. Doch wie verbreitet sind solche Ansitze in der
aktuellen Unternehmenspraxis? Benz (2010) untersuchte mittelstindische und grosse deutsche
Unternehmen und kommt in ihrer Untersuchung zum Schluss, dass die derzeitige Personalpo-
litik noch immer ,,;sehr stark jugendorientiert gestaltet ist und das gezielte Ausschépfen der
Leistungspotenziale alterer Arbeitnehmer noch eine relativ geringe Bedeutung hat® (ebd.,
2010, S. 339). Auch Organisationen in der Schweiz tun generell nur wenig, ,,um sich auf die
Arbeitskriftealterung vorzubereiten® (Adecco, 2008, S. 11). Egger, Moser und Thom (2008, S.
0) fanden in einer weiteren Studie heraus, dass die untersuchten Unternehmen trotz der posi-
tiven Einschitzung ihrer alteren Arbeitskrifte, diese dennoch deutlich hiufiger entlassen als
jungere Angestellte. Sie folgern aus diesem Umstand, dass es ,,den betreffenden Unternechmen
noch nicht gelungen ist, ,,die speziellen Fihigkeiten dlterer Mitarbeitenden gezielt fiir die Exr-
reichung der Unternehmensziele einzusetzen® und es in dieser Hinsicht ein noch nicht ausge-
schopftes Potenzial besteht. Es stellt sich somit die Frage, wie differenziert und systematisch
die Unternehmen demografieorientierte Personalmanagement-Instrumente gestalten und ein-
setzen (Benz, 2010, S. 3406). Brussig (2007, S. 205-200) fugt an, dass sich altersspezifische pet-
sonalpolitische Ansitze haufig in grosseren Betrieben finden lassen, die ohnehin schon ,,iber
ein ausdifferenziertes personalwirtschaftliches Instrumentarium verfigen®. Der Grund fur
eine solche Massnahme sieht er deshalb nicht in erster Linie als Reaktion auf demografische
Herausforderungen, sondern in einer generell ,,ausgepragten Orientierung auf das Personal als

Ressource statt als Kostenfaktor.*

Wihrend die im letzten Abschnitt erwihnten quantitativen Studien eher ein negatives Bild zur

Verbreitung von demografischen Personalmanagement-Massnahmen zeichnen, so lassen sich
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in der Literatur aber auch positive Beispiele von entsprechenden Initiativen finden. Dabei
werden kritische Handlungsfelder identifiziert und Beispiele einer guten Praxis beschrieben,
die einerseits ein ,,gesundes und motiviertes Arbeiten bis ins héhere Erwerbsleben® ermdégli-
chen und andererseits ,,strukturelle Benachteiligungen Alterer auf dem Arbeitsmarkt und in
Organisationen® entgegenwirken, indem ,,gezielt Gelegenheits- und Unterstiitzungsstrukturen
fir diese tendenziell gefihrdete Beschiftigtengruppe® geschaffen werden (Sporket, 2011, S.
115). Analog zur theoretischen Konzeption mussen jedoch auch Beispiele einer guten Praxis
nicht zwingend den Fokus auf das Alter legen; so laufen viele Ansitze einer guten Praxis in

den Unternehmen nicht unter dem Label ,,Alter(n)smanagement, unterstiitzen aber gleich-

wohl diese Zielrichtung (ebd., S. 116). Naegele und Walker (2007, S. 11) sammelten und unter-
suchten im Rahmen zahlreicher Fallstudien unternehmerische Beschiftigungsinitiativen in

verschiedenen EU-Lindern und identifizierten folgende Dimensionen einer guten Praxis:

e  DPersonalbeschaffung

e Lernen/Ausbildung und lebenslanges Lernen
e  Berufliche Entwicklung

e  Flexible Arbeitszeitgestaltung

e  Gesundheitsschutz/Gesundheitsforderung

e  Personalumsetzung, Erwerbsaustritt und ganzheitliche Ansitze

Schilling (2009, S. 249-256) erginzt Honorierung, Arbeitsplatzwechsel sowie Einstellungswan-
del und Kultur. Die Breite dieser Handlungsfelder verdeutlicht die eingangs des Kapitels ge-
machte Feststellung, dass ein demografieorientiertes Personalmanagement nicht als ein in sich
geschlossenes Konzept verstanden werden darf. Wihrend beispielsweise das betriebliche Ge-
sundheitsmanagement oder das Wissensmanagement iiber entsprechende Systematiken verfi-
gen, so ,existiert fiir das betriebliche Alter(n)smanagement bislang noch kein einheitliches und
in der Unternehmenspraxis institutionalisiertes Konzept mit klar umrissenen Handlungs-
grundsitzen, Methoden und Instrumenten® (Frerichs & Bégel, 2007; zit. nach Rump & Eilers,
2009, S. 71).

Das ftiir diese Arbeit relevante Thema der betrieblichen Lautbahnplanung lisst sich insbeson-
dere dem Handlungsfeld ,Berufliche Entwicklung* sowie im weiteren Sinne dem Feld ,,Le-
benslanges Lernen® zuordnen. Im nichsten Kapitel dieser Arbeit soll geklirt werden, welche
Konzepte, Instrumente und Massnahmen die betriebliche Laufbahnplanung bietet und wie

diese im Rahmen eines demograficorientierten Personalmanagements genutzt werden kénnen.
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4 Betriebliche Laufbahnplanung

Das folgende Kapitel bietet einen Uberblick zur Konzeption der Personalentwicklung und soll
dazu dienen, die betriebliche Laufbahnplanung im Rahmen der Personalentwicklung zu veror-

ten.

4.1 Die betriebliche Laufbahnplanung als Teil der Personalentwicklung

Gemiss Zaugg (20006, S. 21) umfasst die Personalentwicklung, die ,,Qualifizierung der Mitar-
beitenden aller Hierarchiestufen durch informatorische, bildungsbezogene und stellenbezoge-

ne Massnahmen®. Abbildung 2 zeigt eine mégliche Systematisierung der Konzepte der Perso-

nalentwicklung.
along the job
« Laufbahn-, Férderplanung
* Mitarbeitergesprach
« Nachfolgeplanung
on the job
into the job Lernpartnerschaft onthe jobi. e. Sinn Qualifikgtionsft’)rdernde out of the job
: —> « Mentoring + Gelenkte Erfahrungs- Arbeitsgestaltung >
. BerL.staUSIblldUng . Coaching Vermitﬂung * Job En|argemem . RUheStE.lndS'
+ Einarbeitung * Stellvertretung + Job Enrichment vorbereitung
* Trainee-Programm « Projektarbeit « Job Rotation

near the job off the job

* Lernstatt * Konferenz
* Quaklitatszirkel » Seminar
* Studium

Abbildung 2: Konzepte der Personalentwicklung (Thom, 2006, S. 14)

Thom (20006, S. 6) unterscheidet einerseits bildungsbezogenen Personalentwicklungsmass-
nahmen und meint damit alle PE-Massnahmen, welche eine ,,explizite Qualifizierungsabsicht®
beinhalten, so beispielsweise die Aus- und Weiterbildung sowie die Umschulung. Die explizite
Qualifizierung kann einerseits als PE-into-the-job (Ausbildung), als PE-off the job, PE-near-
the-job oder als PE-on-the-job (Weiterbildung/Umschulung) stattfinden (Zaugg, 2000, S. 25).
Stellenbezogene Personalentwicklungs-Massnahmen weisen hingegen eine ,,implizite Qualifi-
zierungsabsicht auf und sind immer on the job* (Thom, 2006, S. 7). Dazu werden beispiels-
weise vertikale und horizontale Stellenwechsel gezihlt. Die PE-along-the job wird von Zaugg
(2000, S. 25) hingegen, im Sinne einer Qualifizierung durch Laufbahnplanung, zu den bil-

dungsbezogenen Massnahmen gezihlt.
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Die abgebildete Systematik hilft bei der Einordnung der verschiedenen Personalentwick-
lungsmassnahmen, jedoch zeigen gerade die Uberschneidungen im Bereich PE-on-the-job,
dass die einzelnen Dimensionen nicht trennscharf voneinander abgegrenzt werden kénnen. So
figt auch Zaugg (ebd., S. 25) an, dass es zwischen bildungsbezogenen und stellenbezogenen
PE-Massnahmen eine enge Beziehung gibt. In der Praxis zeigt sich dies beispielsweise darin,
dass eine implizite Massnahme wie der Wechsel an einen anderen Arbeitsplatz meist mit einer
expliziten Qualifizierungsmassnahme verknupft ist. Die betriebliche Laufbahnplanung umfasst
gemass der ausgefithrten Systematik insbesondere die Dimensionen PE-on-the-job sowie PE-
along-the-job. Gerade der letztgenannte Bereich setzt sich wesentlich mit dem Thema Lauf-
bahn auseinander und bildet somit einen Schwerpunkt dieser Arbeit. In den folgenden zwei

Abschnitten werden die entsprechenden Begrifflichkeiten geklart.

4.1.1 Karriere/Laufbahn

Mit Bezug auf den Begriff der Karriere weist Becker (2009, S. 520) darauf hin, dass sich dieser
im Laufe der Zeit gewandelt habe: Wahrend Karriere frither als ,,Abfolge der verschiedenen
Stationen eines sozialen oder beruflichen Aufstiegs verstanden® wurde, so umfasst das heutige
Begriffsverstindnis auch ,,Abwirts- und Seitwirtsbewegungen®. Doch auch im heutigen um-
gangssprachlichen Gebrauch wird mit dem Wort Karriere nach wie vor hiufig eine erfolgrei-
che Berufslaufbahn im Sinne eines hierarchischen Aufstiegs assoziiert (Funken, Stoll & Horlin,
2011, S. 87). Die Autoren stellen weiter fest, dass Karriere und Laufbahn oft synonym ver-
wendet werden. Jedoch schreiben sie den Begriff der Laufbahn eher der Perspektive der Or-
ganisation zu und betonen, dass darunter ,,vielmehr die von der Organisation geplante, ziel-
gruppenspezifische Personalentwicklung® zu verstehen sei, wihrend der Begriff der Karriere
den von der ,Einzelperson wahrgenommenen Entwicklungsweg® und deren ,individuelle

Ausformungen® beschreibe.

4.1.2 Betriebliche Katrriere-/Laufbahnplanung

Der Begrift der betrieblichen Karriereplanung ist insbesondere in der betriebswirtschaftlichen
Literatur verankert: Becker (2009, S. 520) beschreibt betriebliche Karriereplanung als ein In-
strument der Personalentwicklung, das zum Ziel hat, ,langfristig die quantitative und qualitati-
ve Bedarfsdeckung zu organisieren und dabei soweit wie moglich Mitarbeiterwinsche zu be-
rucksichtigen®. Friedli (2002, S. 24-25) erginzt, dass die betriebliche Karriereplanung einerseits

zum Sachziel hat, ,,auf den Bedarf des Unternehmens und die Bedurfnisse der Mitarbeitenden

3 3

ausgerichtete Karrieremodelle und Entwicklungswege zu entwickeln®. Anderseits beinhaltet

sie als Prozess verschiedene wirksame Instrumente zur Identifizierung von Mitarbeiterkompe-
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tenzen, -potenziale und allfilliger Fihigkeitsdefizite sowie zur Verringerung solcher Defizite.
In Abgrenzung an die private Laufbahnplanung, welche Mitarbeitende allenfalls privat auf
Eigeninitiative in Anspruch nehmen, handelt es sich bei der betrieblichen Laufbahnplanung
gemiss den Definitionen von Becker und Friedli jedoch immer um betriebsinterne Konzepte,
Instrumente und Massnahmen, die zum Ziel haben, Laufbahnen und Entwicklungswege von

Mitarbeitenden im Unternehmen zu gestalten.

Die Begriffe Karriere(planung) sowie Laufbahn(planung) werden in dieser Arbeit synonym
verwendet. Aufgrund seiner etwas neutraleren Konnotation wird jedoch der Begriff Lauf-
bahn(planung) bevorzugt. Die folgenden Abschnitte bieten einen Uberblick zu méglichen

Konzepten, Instrumenten und Massnahmen der betrieblichen Laufbahngestaltung.

4.2 Laufbahnmodelle

Friedli (2002, S. 28) umschreibt die Entstehung von Laufbahnmodellen als Bewegungsprofile,
die sich im Rahmen einer lingeren Zeitspanne aus charakteristischen Positionsfolgen in einem
Unternehmen herausbilden. Solche Bewegungsprofile ,,kénnen durch bewusste Gestaltungs-
entscheidungen geférdert werden, bis sie sich zu Karrieremodellen verfestigen. Diese geben
dann einen bestimmten Versetzungsmodus vor, der gewohnlich fiir Mitarbeitende gilt, welche
diesem Laufbahnmodell folgen. Die Laufbahnmodelle, die ein Unternehmen zur Verfiigung
hat, sind ein ,,massgeblicher Bestandteil der betrieblichen Karriereplanung® (ebd., S. 41). Sie
zeigen Mitarbeitenden mogliche Entwicklungswege im Unternehmen auf und bilden so ,,eine
gute Grundlage fiir die Beratung des Mitarbeiters hinsichtlich seiner Laufbahn® (Graf, 2008, S.
265). Gegenwirtig unterscheiden Unternehmen meist Fihrungs-, Fach- und Projektkarriere

(Becker, 2009, S. 522), die im Folgenden niher beschrieben werden.

4.2.1 Fihrungslaufbahn

Unter der traditionellen Fiuhrungskarriere versteht Becker (2009, S. 522) ,,die Bef6érderung von
Fach- und Fuihrungskriften in hoherwertige Fihrungsfunktionen®. Mitarbeitende erhalten

damit ,,im Sinne eines traditionellen Karriereverstindnisses® die Moglichkeit, ,,mehr Verant-

wortung, Entscheidungskompetenz, Status, Macht und Vergltung zu erreichen.* Graf (2002,
S. 80) beschreibt ein ,, Trend zur Verflachung*: Immer mehr Unternehmen setzen auf schlan-
kere Strukturen und bauen Hierarchiestufen ab, dies fithrt dazu, dass gerade vertikale Karrie-
remoglichkeiten fur die Mitarbeitenden abnehmen. Auch Rump und Eilers (2010, S. 125) stel-

len traditionelle Karrierewege in Frage und konstatieren, dass diese die Employability von

Mitarbeitenden meist mehr behindern als stirken, da gemiss den Autorinnen eine klassische
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Fihrungslaufbahn den Blick immer stirker auf ein spezifisches Tatigkeitsfeld beschrinkt und

wenig Raum bietet, um tber ,,den Tellerrand hinaus zu blicken.*

4.2.2 Fachlaufbahn

Die Fachlauftbahn ermdglicht, dhnlich wie eine Fihrungskarriere, aufzusteigen, jedoch nicht
im vertikalen Sinne, sondern auf derselben Hierarchiestufe (Friedli, 2002, S. 32). Ladwig und
Domsch (2011, S. 18) fiihren aus, dass Unternehmen mit dem strategischen Ausbau von Fach-
laufbahnmodellen erfahrenen und hoch qualifizierten Mitarbeitenden eine Perspektive bieten
und so verhindern kénnen, dass Mitarbeitende das Unternehmen vetlassen, da sie keine Chan-
ce auf einen Aufstieg in der Fihrungslaufbahn sehen. So konzipieren die Autoren beispiels-
weise eine Spezialisten- oder Expertenlaufbahn, die analog der Fihrungslaufbahn ein hierar-
chisches Positionsgefiige mit entsprechenden Rangstufen, Bezeichnungen und Anreizen vor-
sieht (ebd., S. 19). Weiter fiigen die Autoren an, dass Fachlaufbahnen grundsitzlich fir alle
Unternehmensbereiche geeignet sind, in denen Fachspezialisten titig sind — so beispielsweise

in der Forschung und Entwicklung, im I'T-Bereich oder im Marketing.

4.2.3 Projektlaufbahn

In Erginzung zur Fiuhrungs- und Fachlaufbahn wird in der Literatur die Projektlaufbahn er-
wihnt: ,,Eine Projektkarriere entsteht, wenn anlassbezogen kreative Aufgaben aus den Linien-
funktionen hinausgelost und Projektgruppen zur Erledigung tbertragen werden.” (Becker,
2009, S. 523) Solche Projektaufgaben kénnen einerseits Fithrungskrifte interessieren, die ,,aus
der Routine in herausfordernde Fithrungsaufgaben wechseln moéchten®, aber auch Fachspezia-
listen werden durch Projektaufgaben angesprochen. Ladwig und Domsch (2011, S. 22) weisen
darauf hin, dass Projektlaufbahnen gut in die aktuelle Unternehmenspraxis passen, in der hau-
tig ,,projektbezogen und teamorientiert, sowohl bereichsintern wie bereichsiibergreifend* ge-
arbeitet wird. Jedoch erkliren sie (ebd., S. 23), dass es sich beim Modell der Projektlaufbahn
nicht um die ohnehin schon bestehende Projektarbeit handelt, sondern dass damit ,,eine sys-
tematische Einbindung unterschiedlicher Projektarbeiten in ein Personalentwicklungskonzept

und in eine (zumindest intern) sichtbare Projekthierarchie® gemeint ist.
4.2.4 Neue Laufbahnmodelle: Patchwork-Laufbahn, Flichenmodell und
Bogenkarriere

Neben den drei bereits vorgestellten Laufbahnmodellen finden sich in der Literatur und in der
Praxis auch neuere Ansitze fir Laufbahnen. So betont beispielsweise das Flichenmodell

(Fuchs, 1998) im Gegensatz zur vertikalen Richtung, welche die traditionelle Fihrungskarriere
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vorgibt, eine horizontale Entwicklung von Kompetenzen infolge von Mehrfachqualifikation
und somit ein Gewinn an Fliche. Durch Wechsel des Arbeitsplatzes, einer Erweiterung des
Aufgabenfeldes sowie durch Training soll der Mitarbeitende von einem Experte zum ,,Multi-
Experten® werden. Das Modell der Flichenkarriere kann demnach inhaltlich der Fachlauf-
bahn zugeordnet werden. Friedli (2002, S. 37) berichtet, dass besonders in teamorientierten
und wenig hierarchischen Unternehmen wie beispielsweise kleineren Beratungsunternehmen

das Flichenmodell Anwendung findet.

Als weiteren modernen Ansatz findet sich in der Literatur der Begriff der Patchwork-
Laufbahn. Zaugg (20006, S. 27) beschreibt hiermit Kombinationen von verschiedenen Karrie-
reformen, welche mit ausserberuflichen Erfahrungen wie beispielsweise Sabbaticals erginzt
werden. Wenzel (2008, S. 78) definiert die Patchwork-Laufbahn als eine Laufbahn, welche aus
unterschiedlichen Teilsticken — kurze Karrieren in verschiedenen Titigkeitsfeldern, Branchen
und Unternehmen- zusammengesetzt ist. Damit ermoglicht die Patchwork-Laufbahn aufgrund
ithrer Flexibilitit und Anpassungsfihigkeit den Mitarbeitenden eine individuell gestaltbare
Laufbahn (ebd., S. 79). Die Patchwork-Laufbahn geht somit tiber die Perspektive des Unter-
nehmens und damit der betrieblichen Laufbahnplanung hinaus. Sie richtet den Fokus auf die
individuelle Entwicklung jedes einzelnen Mitarbeitenden und betont den Wert einer Kombi-
nation verschiedener Laufbahn-Teilschritten, die nicht zwingend linear sein miissen oder sogar

auch verschiedenen Laufbahnmodellen zugewiesen werden kénnen.

Bei der Bogenkarriere geht es darum, das bisherige Laufbahnmodell zu verlassen und neue
Beschiftigungsmaglichkeiten zu suchen: ,Klassischerweise findet in der Bogenkarriere eine
Verschiebung vom vorwirts strebenden Woller hin zum wissenden Konner statt. (Schwizer,
2009, S. 2806). Bei einer Bogenkarriere iibernehmen Mitarbeitende gegen Ende ihrer Berufs-
laufbahn Positionen, die sich allenfalls auf einer tieferen Hierarchiestufe befinden, weniger
(Fahrungs-)Verantwortung erfordern, aber eventuell auch geringer entlohnt werden (Graf,
2009, S. 201-202). Schwizer (2009, S. 268) sicht in einer Bogenkarriere den Vorteil, dass diese

den Mitarbeitenden ermdglicht, ,,die eigene Leistungsfihigkeit und Work-Life-Balance zu er-

> »

halten” sowie erworbenes Fach- oder Erfahrungswissen im Rahmen einer neuen Aufgabe

bewusst zu nutzen.
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4.3 Ausgewihlte Massnahmen und Instrumente der betrieblichen

Laufbahnplanung

4.3.1 Mitarbeitergesprich

Das Mitarbeitergesprich ist ,,ein periodisches Fordergesprich zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeiter®, das jahrlich ein- bis zweimal stattfindet (Becker, 2009, S. 507). Dabei verfolgt das
Mitarbeitergesprich gemiss Becker verschiedene Ziele: Finerseits dient es der Riickmeldung
von Leistungen und Verhalten, der Stirken-Schwichen-Analyse, der Potenzialanalyse, dem
Erkennen von Wiinschen und Zielen seitens des Mitarbeitenden und der Erorterung und Pla-
nung von konkreten Personalentwicklungsmassnahmen. Das Mitarbeitergesprich greift somit
Informationen, die im Rahmen der Personalbeurteilung erhoben wurden, auf. Als Beurtei-
lungsinstrumente werden das Assessment- oder Development-Center, betriebsinterne Beurtei-

lungssysteme, Alltagsbeobachtungen oder auch psychometrische Testverfahren genannt (ebd.,
S. 502).

4.3.2 Standortbestimmung

Im Vergleich zum Mitarbeitergesprich kommt der Bewertung der Leistung des Mitarbeiten-
den im Sinne der Ressourcenoptimierung fir das Unternehmen bei der Standortbestimmung
eine weniger grosse Bedeutung zu. Eher soll die Standortbestimmung dem Mitarbeitenden
Orientierung hinsichtlich seiner aktuellen beruflichen Laufbahnsituation bieten: ,,Im Wesentli-
chen geht es darum, dem Mitarbeiter Informationen zu vermitteln (z.B. tber seine Werte, Be-
durfnisse, Einstellungen, Antriebsfaktoren) [...] und so seine Selbsterkenntnis zu erweitern
und Verinderungen einzuleiten.” (Graf, 2001, S. 251) Der Mitarbeitende erhilt anhand einer
Standortbestimmung wichtige Informationen, die ihn bei der weiteren Planung seiner berufli-
chen Entwicklung unterstiitzen. Eine Standortbestimmung kann ganz unterschiedliche For-
men annehmen und auch verschiedene Massnahmen beinhalten (Graf, 2009, S. 200-204): So
kann sie beispielsweise ein systematischer Baustein einer betrieblichen Laufbahnplanung sein
oder auch als Einzelmassnahme, quasi nach Bedarf, durchgefithrt werden. Zudem kann sie
sowohl betriebsintern als auch extern angeboten werden. Hinsichtlich der methodischen Ebe-
ne wird eine Standortbestimmung sowohl als Einzeliibung wie auch mit einer Gruppe (bei-
spielsweise als Standort-Seminar) organisiert und weist Elemente aus den Bereichen Reflekti-
on, Tests, Kompetenzbeurteilung, Feedback oder auch kreative Instrumente wie das Malen
von Visionsbildern auf. Graf (ebd., S. 201) fihrt aus, dass auch Unternehmen von einer

Standortbestimmung profitieren. So bietet sie eine wichtige Basis, um Mitarbeitende ihren
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Stirken entsprechend einzusetzen und ermdéglicht ihnen, Motivationspotenziale zu realisieren.
Die Standortbestimmung dient der Erhaltung der Leistungsfahigkeit und -bereitschaft eines

Mitarbeitenden und ist somit ein wesentliches Instrument der betrieblichen Laufbahnplanung.

4.3.3 Job Rotation

Job Rotation wie auch die im Folgenden erklirten Massnahmen Job Enrichment und Job
Enlargement sind Instrumente der Arbeitsstrukturierung- und Foérderung (Becker, 2009, S.
568). Im Rahmen der Personalentwicklung ist Job Rotation dem Bereich der PE-on-the-job
(vel. Kapitel 4.1) zuzuordnen. Thom (2006, S. 7-8) konkretisiert Job Rotation als einen syste-
matischen Arbeitsplatzwechsel. Dieser ermdglicht den Mitarbeitenden, neue Qualifikationen
zu erwerben, die im Vergleich zu den bisherigen Aufgaben einen vergleichbaren Schwierig-
keitsgrad aufweisen. ,,Je nach Reichweite des Arbeitsplatzwechsels (z.B. tber verschiedene
Abteilungen hinweg) kann Job Rotation zu einem wesentlichen Instrument der Karrierepla-
nung ausgebaut werden, indem vor allem die horizontale Verwendbarkeit des Mitarbeiters
gefordert wird.“ Gemiss Becker (2009, S. 568) dient Job Rotation der Erweiterung der beruf-
lichen Erfahrung, verbessert die Fihrungsbefihigung, bereitet auf Karriereschritte vor und
kann als Stellenwechsel, als Abfolge von Stellenwechsel und als temporiaren Wechsel zwischen
zwei Funktionsbereichen organisiert werden. Neben der Qualifikation sieht Becker in der
Steigerung der Motivation sowie der Arbeitsleistung von Mitarbeitenden einen weiteren we-

sentlichen Nutzen des Ansatzes.

4.3.4 Job Enrichment und Enlargement

Job Enrichment erklirt Becker (ebd., S. 568) als eine Bereicherung des Aufgabenspektrums,
wobei die bisherige Arbeit mit Teilaufgaben, die ein héheres Anforderungsniveau erfordern,
erginzt wird. Beim Job Enlargement wird die Aufgabenpalette hingegen mit Teilaufgaben von
gleichwertigen Anforderungen erginzt. Da es jedoch in der Praxis schwierig ist, das Anforde-
rungsniveau einer neuen Aufgabe genau zu bewerten, sind auch die Begriffe Job Enrichment
und Job Enlargement nicht trennscharf. Nach Becker (2009, S. 568) wird mit beiden Ansitzen

das Ziel verfolgt, ,,hohere Leistung, grossere Flexibilitit sowie eine verbesserte Personalein-

satzplanung zu erreichen® — fur den Mitarbeitenden kommt es zu einer ,,dauerhaften Verinde-
rung der Arbeitsmenge und Arbeitsqualitit™, womit einem Sinken der Motivation entgegen-
gewirkt werden kann. Friedli (2002, S. 97) gibt jedoch zu bedenken, dass mit Job Enlargement

meist nur ein kleiner Qualifikationsschritt erreicht werden kann.
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4.4  Alter(n)sgerechte Laufbahnplanung und -gestaltung

Mit Bezug auf die dlteren Mitarbeitenden kommt der betrieblichen Laufbahnplanung als Teil-
disziplin der Personalentwicklung eine tragende Bedeutung zu:
»Konzepte einer alternsgerechten Laufbahngestaltung zielen darauf, Anforderungen,
Anreize und Belastungen im Erwerbsleben zeitlich so aufeinander folgen zu lassen,
dass einem frithzeitigen gesundheitlichen Verschleiss entgegengewirkt wird und die

Motivation und Leistungsfihigkeit der Beschiftigten geférdert werden.” (Morschhiu-
ser, 1999b, S. 31)

Die im Kapitel 4.2 und 4.3 vorgestellten Laufbahnmodelle sowie Instrumente und Massnah-
men der betrieblichen Laufbahnplanung eréffnen Handlungsfelder, um diese Forderung in der
Unternehmenspraxis umzusetzen. Laufbahnmodelle wie beispielsweise die Fach- oder die
Projektkarriere, aber auch neue Laufbahnmodelle wie das Flichenmodell, die Patchwork- und
die Bogenkarriere betonen die horizontale Entwicklung und erméglichen dem Mitarbeitenden,
auf horizontaler Ebene seine Kompetenzen zu erweitern. Damit bieten diese Laufbahnen inte-
ressante Alternativen zur traditionellen Fihrungslaufbahn, die wie ausgefiihrt, einer tendenzi-
ell abnehmenden Anzahl von Mitarbeitenden offensteht. Fur altere Arbeitnehmer liegt zum
Beispiel gerade in der Fachkarriere eine grosse Chance, da sie einer élteren Fihrungskraft oh-
ne das Risiko eines Verlustes von Status und Einkommen ermdglicht, eine vergleichbare Posi-
tion in der Fachlaufbahn einzunehmen (Brandenburg & Domschke, 2007, S. 154). Laufbahn-
modelle wie die Fach- oder Projektlaufbahn vergegenwirtigen, dass ein Fortschreiten in der
beruflichen Entwicklung oder ein Zuwachs an Verantwortung nicht zwingend mit einer zeitli-
chen und allenfalls auch psychischen oder physischen Belastung verbunden sein muss und

machen alternative Karriereschritte flir Mitarbeitende sichtbar.

Ansitze, bei denen Arbeitsinhalte gedndert werden, sind weitere Moglichkeiten, um die Moti-
vation und die Qualifikation der dlteren Mitarbeitenden zu férdern. So bieten Job Rotation,
Enlargement und Enrichment dlteren Mitarbeitenden einerseits Gelegenheit, neue interessante
Aufgabenfelder zu erschliessen, andererseits konnen Mitarbeitende im Rahmen solcher Mass-
nahmen an Arbeitsplitze mit geringerer Belastungsintensitit wechseln. Bei diesen Positions-
wechseln soll es jedoch nicht darum gehen, iltere Mitarbeitende sogenannten Schonarbeits-
plitzen zuzuweisen. Wobei man in der Unternehmenspraxis von Schonarbeitsplitzen spricht,
wenn Mitarbeitende aufgrund gesundheitlicher Problemen nicht mehr in der Lage sind, ihren
urspringlichen Arbeitsplatz auszuftllen und deshalb einen neuen Arbeitsplatz mit geringerer
korperlicher Beanspruchung erhalten. Diese Neuzuweisung erfolgt oft ad-hoc und ohne Ein-
bezug des Mitarbeitenden. Sie wird in der Literatur deshalb als negatives Gegenmuster zur

Laufbahnplanung gewertet, da sie von den Mitarbeitenden als Abstieg, Statusverlust oder
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Dequalifikation wahrgenommen werden kann (Marstedt & Miiller, 1998, S. 159; zit. nach Her-
furth, Kohli & Zimmermann, 2003, S. 114). Vielmehr ist es das Ziel, interessante ,,neue For-
men des Tatigkeitswechsels fir langjihrige Beschiftigte in Unternehmen® zu finden ,,und
zwar vor allem auf der horizontalen Ebene [...] nur so ist ein Positionswechsel [...] nicht Ab-
stieg und Abwertung élterer Arbeitnehmer® (Morschhauser, 1999a, S. 152). Damit dies gelingt,
sind gemiss der Autorin die Unternechmen gefordert, auch Positionswechsel, welche bisher
eher untblich waren, ,,systematisch zu planen®. Behrens (1999, S. 93) gibt zu bedenken, dass
gerade auch bei horizontalen Laufbahnen deren Absehbarkeit zentral ist, da nur dann entspre-
chende Positionswechsel in eine lingerfristige Lebensplanung einbezogen werden konnen.
Werden diese eher als Ad-hoc-Massnahme durchgefiihrt, so stellen sie fiir den Mitarbeitenden
meist einen zu , krassen Bruch mit dem erreichten Status dar®. Standardisierte Laufbahnmo-
delle sind eine gute Moglichkeit, um die von Behrens erwihnte Absehbarkeit zu erhéhen, da

sie Positionswechsel systematisch in die Laufbahn integrieren.

Behrens (ebd., S. 92-93) sieht einen wesentlichen Fehler darin, wenn Unternehmen Titigkeiten
nicht frihzeitig mischen. So komme es vor, dass Personen jahrelang in Tatigkeiten belassen
werden, ,,die sich vorhersehbar als begrenzt erweisen und keine Trainingseffekte fiir Folgeta-
tigkeiten aufweisen.” Morschhiduser, Ochs und Huber (2008, S. 95) schreiben in diesem Zu-
sammenhang von Spezialisierungsfallen, denen mittels flexibler Arbeitsorganisation wie sie
beispielsweise Rotationskonzepte (Job Rotation) bieten, vorgebeugt werden kann. Lernt ein
Mitarbeitender schon frih, zwischen verschiedenen Titigkeiten zu wechseln, so fallt ihm auch
in spiteren Berufsjahren den Wechsel an einen anderen Arbeitsplatz leichter (Behrens, 1999,
S. 93). Mitarbeitende und Unternehmen profitieren zudem vom Kompetenzzuwachs, welcher
der Mitarbeitende mit der Bewaltigung neuer Aufgaben erwirbt. Im Zusammenhang mit der
Fachkarriere wird Spezialisierung in der Literatur jedoch auch als einen positiven Ansatz zur
betrieblichen Laufbahngestaltung bei ilteren Mitarbeitenden genannt. So kann erfahrenen
Mitarbeitenden beispielsweise ermdglicht werden, sich auf bestimmte Titigkeiten innerhalb
ihres jeweiligen Berufes zu spezialisieren (Morschhiuser et al., 2008, S. 93). Die Autoren he-
ben aber hervor, dass auch beim geférderten Expertentum fortschreitend neue berufsrelevan-
te Kompetenzen erworben werden sollten, damit die Spezialisierung nicht zur Spezialisie-

rungsfalle werde.

Als Job Enrichment oder Enlargement im weiteren Sinne kann die Ubernahme von neuen
Berufsrollen verstanden werden (Rump & Eilers, 2010, S. 281): ,,Durch diese Sonderform der
Umschichtung wird Erfahrung und Kompetenz der Alteren in idealer Weise wertgeschitzt

und neben dem eigentlichen Tatigkeitsbereich ein Lernfeld er6ffnet. Betreffend neuen Be-

23



rufsrollen sind ganz unterschiedliche Ansitze denkbar: Beispielsweise kénnen langjihrige An-
gestellte ihre Kompetenzen als interne Unternehmensberater einsetzen (Regnet, 2004, S. 125)
und Aufgaben im Bereich der Managementberatung oder auch als fachliche Beratende Giber-
nehmen. Berichtet wird diesbeziiglich auch von der Griindung eigenstindiger Beratungsunter-
nehmen, in welche die ilteren Mitarbeitenden wechseln kénnen. Ein Beispiel hierzu ist die
Consenec AG, die ehemalige Fithrungskrifte der Trigerfirmen ABB, Alstom und Bombardier
beschiftigt (Consenec, 2012). Weitere Moglichkeiten zur Ubernahme neuer Berufsrollen erge-
ben sich durch Coaching- oder Mentoring-Programme. Indem iltere Mitarbeitende als Coach
oder Mentoren und Mentorinnen titig sind, miissen sie sich mit bestimmten fachlichen oder
unternehmensspezifischen Inhalten vertieft auseinandersetzen und bauen so fachliche wie
auch methodische Kompetenzen aus. Die Mentees profitieren hingegen vom langjahrigen
Fachwissen und der Erfahrung ihrer Mentoren und Mentorinnen (Deutsche Gesellschaft fur
Personalfihrung, 2004, S. 94). Berater-, Mentoring, Coaching, oder Patensysteme sind somit
immer auch ein gutes Instrument, um den Wissenstransfer zwischen den Generationen zu
tordern (Micke & Zoélch, 2000, S. 38). Zudem weisen Rump und Eilers (2010, S. 91) darauf
hin, dass sich gerade die Motivation ilterer Mitarbeitende gut iiber den Einsatz im Rahmen
solcher Berufsrollen wecken ldsst, da diese stirker nach einer Anwendung ihres Wissens und

einer bestindigen Herausforderung streben.

Eine nachhaltige betriebliche Laufbahnplanung sollte auch in Punkto Beurteilung, Mitarbei-
tergesprich und Standortbestimmung nicht Halt vor dlteren Mitarbeitenden machen. Gerade
diese Instrumente ermoglichen, die im Kapitel 3.2 beschriebene Passung zwischen den Anfor-
derungen, welche die Arbeit an den Mitarbeitenden stellt, und seiner Qualifikation regelmissig
zu uberpriifen und allfillige notwendige Massnahmen fiir eine bessere Passung zu ergreifen
(Z6lch, Micke & Korn, 2007, S. 373). Hinsichtlich der Beurteilung alterer Mitarbeitenden
wird in der Literatur empfohlen, konsequent deren Perspektive einzubeziehen (Zisgen, 2003,
S. 62): Beispielsweise soll gezielt nach speziellen Erfahrungen oder Fachkenntnissen gefragt
werden, um einerseits Know-how-Triger zu identifizieren, aber auch um alternative Einsatz-
moglichkeiten fir Mitarbeitende in Betracht zu ziehen. Weiter fithrt der Autor aus, dass das
Thema der Entwicklung im Mitarbeitergesprich systematisch abgefragt werden sollte, um
sicherzustellen, dass es fir die Durchfithrung von Massnahmen der Mitarbeiterbeurteilung
keine Altersobergrenze gebe. Schilling betont (2007, S. 255), dass gerade eine Karriereplanung,
die nicht von einem Aufstieg bis zum beruflichen Ausscheiden ausgeht, sowohl bei Arbeitge-

bern wie auch bei Arbeitnehmenden einen Einstellungswandel voraussetzt. So dirfen bei-
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spielsweise Vorgesetzte, die Wiinsche ihrer dlteren Mitarbeitenden nach horizontalen Entwick-

lungsschritten nicht als Mangel an Motivation oder Engagement fehlinterpretieren.

Mit Bezug auf die im Abschnitt 2.1.2 beschriebene Heterogenitit der Gruppe der alteren Mit-
arbeitenden in punkto Leistungsfihigkeit und anderen psychischen sowie auch sozialen Res-
sourcen ist weiter auf eine verstirkte Individualisierung in der betrieblichen Laufbahnplanung
zu achten. Altere Mitarbeitende verfiigen iiber eine gewachsene Lebens-, Berufs- und Lerner-
fahrung in einer spezifischen Kombination, die die Personlichkeit eines Menschen wesentlich
bestimmt, weshalb die individuelle Biografie in Qualifizierungskonzepten fir altere Menschen
berticksichtigt werden sollte (Sporket, 2011, S. 127). Rump und Eilers (2010, S. 26) verlangen,
dass Personalentwicklung nicht linger pauschal und undifferenziert sein darf, sondern indivi-
duelle ,,Qualifikationen, Stirken, Priferenzen und Interessen, Lebensliufe, Aufgabenbereiche
und -inhalte etc. stirker berticksichtige® und vermehrt auch ,,zielgruppenspezifische Angebote
fir geringer qualifizierte Mitarbeitende® konzipiert werden sollten. Die ausgefithrten Ansitze
aus dem Bereich der Personalentwicklung on-the-job kénnen diese Anspriiche erftllen, da sie
alteren Mitarbeitenden im Rahmen der tiglichen Arbeit Lern- und Entwicklungsfelder mit
einem individuellen Bezug eréffnen (Rump & Eilers, 2010, S. 120). PE-on-the-job-
Massnahmen ermdglichen implizites Lernens im Prozess der alltiglichen Arbeit und werden
deshalb als eine besonders alter(n)sgerechte Strategie angesehen, da ,,zum einen das betriebli-
che Lernarrangement dem erfahrungsbasierten und individualisierten Lernstil Alterer entge-
genkommt (altersbezogen) und zum anderen eine Verstetigung von Lernprozessen tber den

gesamten Erwerbsverlauf hinweg (alternsbezogen)* erfolgt (Sporket, 2011, S. 127).

Aus den Ausfiihrungen in diesem Kapitel kann geschlossen werden, dass die Ansitze fur die
betriebliche Laufbahngestaltung dlterer Mitarbeitenden nicht vollig neu erfunden werden mis-
sen: ,,Héufig liegen Instrumente in Unternehmen bereits vor und miissen je nach Problemstel-
lung lediglich wieder entdeckt, angepasst und in ein Gesamtkonzept integriert werden.
(Z6lch, 20006, S. 29). Naegele und Sporket (2010, S. 463) erginzen, dass es viel eher darum
geht, die bekannten Instrumente tberhaupt einzusetzen und diese um den Alternsaspekt zu
erweitern und somit beispielsweise auch in Mitarbeitergesprichen fir Gber 50-jahrige deren

weitere Entwicklung im Unternehmen anzusprechen und zu diskutieren.

4.5 Stand der Forschung

Die Recherche fiir diese Arbeit brachte keine empirischen Arbeiten hervor, die sich explizit

mit der betrieblichen Laufbahnplanung fur dltere Mitarbeitende beschiftigen. In den letzten
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acht Jahren wurden jedoch einige Studien publiziert, welche sich im Rahmen grosserer Erhe-
bungen mit dem Schweizer Arbeitsmarkt fur dltere Menschen oder der Stellung ilterer Be-
schiftigten in Schweizer Unternehmen generell auseinandersetzten. In diesen Studien lassen

sich einige Ergebnisse finden, die auch in Bezug auf diese Bachelorarbeit von Bedeutung sind:

Die Studie von Hopflinger, Beck, Grob und Lithi (2006) befragte Personalverantwortliche
von 804 Schweizer Unternehmen zum Thema Arbeit und Karriere nach 50 und kommt zu

den folgenden Ergebnissen:

e  Massnahmen einer alter(n)sgerechten Laufbahnplanung sind gemiss der Studie (ebd., S.
73 & 76) noch wenig verankert: 13% der Unternehmen bieten ihren alteren Mitarbeiten-

den Laufbahnberatung und -gestaltung ab 50 an und 11% planen ein solches Angebot.

e FHine Aufteilung nach Branchen zeigt, dass Laufbahnberatung und -gestaltung in der 6f-
fentlichen Verwaltung am héufigsten verbreitet ist und die Zahlen deuten darauf hin, dass
insbesondere im Banken- und Versicherungssektor zukiinftig vermehrt in dieses Thema

investiert wird.

e Rotationskonzepte (Stellenwechsel im Unternehmen) sind schon bei 42% der Unterneh-
men eingefithrt (geplant 17%) und ein Austausch einzelner Aufgaben bei Beibehaltung
der beruflichen Position (Job Enrichment und Enlargement) ist bei 35% aller Unterneh-
men (geplant 13%) méglich. Diese Ergebnisse weisen darauf hin, dass die Unternehmen
bemiht sind, horizontale Bewegungen im Unternehmen zu férdern. Auch die stirkere
Beachtung von Erfahrung bei der Personalbeurteilung élterer Mitarbeitenden wird bereits
von vielen Unternehmen (79%) praktiziert (ebd., S. 91); die Autoren bemingeln jedoch,

dass dies in der Praxis oft wenig systematisch erfolgt.

Um iltere Mitarbeitende bei der Standortbestimmung und ihrer weiteren Laufbahnplanung zu
unterstiitzen, haben inzwischen viele Unternehmen Workshops, Seminare oder Programme
zur Standortbestimmung dlterer Mitarbeitenden lanciert (Miicke & Zolch, 20006, S. 36). Die
demografische Fitness-Umfrage des Adecco Instituts kommt aufgrund einer Befragung bei
rund 500 Schweizer Unternehmen (2008, S. 4) zum Schluss, dass im Bereich der betrieblichen
Laufbahnplanung ein positiver Trend ersichtlich ist: Wahrend 2007 noch 43% der Unterneh-
men auf ein individuelles Karrieremanagement setzten, waren dies im Jahr 2008 bereits 61%
(ebd., S. 3). Mit dem Begriff Karrieremanagement umschreibt Adecco die Anwendung von
lebenszyklusorientierten Arbeitsmodellen, ausgewogenen Altersstrukturen, die Méglichkeit fur
horizontale Weiterentwicklung sowie einer strukturierten und firmengerechten Laufbahnpla-

nung (ebd., S. 6) — Inhalte, denen auch im Rahmen der betrieblichen Laufbahnplanung fur
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iltere Mitarbeitende grosse Bedeutung zukommt: So geben 50% der befragen Unternehmen
an, dass bei ithnen ein Wechsel des Berufs oder Karrierepfads moglich sei und 45% der Unter-
nehmen bieten interne, 21% externe Karriereberatung an; individuelle Laufbahnprogramme
lassen sich bei 61% der befragten Unternechmen und somit ebenfalls hiufig finden (ebd., S.
14). Aus den Ergebnissen der Studie von 2008 ist jedoch nicht ersichtlich, inwiefern auch ilte-
re Mitarbeitende in die entsprechenden Konzepte und Massnahmen einbezogen werden, wih-
rend in der Adecco-Studie von 2007 (S. 18) der Hinweis zu finden ist, dass rund Dreiviertel
der Nutzer von Laufbahnplanungsaktivititen unter 45 Jahre alt sind. Eine vom Institut fur
Qualititsmanagement und angewandte Betriebswirtschaft der Fachhochschule St. Gallen
durchgefiihrte Erhebung bei den 1°500 umsatzstirksten Schweizer Betrieben untersuchte die
Bedirfnisse der Unternehmen in Bezug auf die Weiterbildung des Managements und liefert
die aktuellsten Ergebnisse, welche fiir diese Arbeit recherchiert werden konnten: ,,Gemaiss der
vorliegenden Studie bevorzugt und befordert ein nicht unbetrachtlicher Teil der Unternehmen
cher jingere Personen als Mitarbeiter, dies bei gleicher Eignung fiir eine Stelle.” (Scherer &

Jordan, 2011, S. 44).

Bei den in diesem Abschnitt prasentierten Studien handelt es sich jeweils um Untersuchungen,
die einen breiten Forschungsfokus einnehmen und verschiedene unternehmensrelevante
Themen im Zusammenhang mit édlteren Mitarbeitenden oder mit demografischen Verinde-
rungen untersuchen. Entsprechende Ergebnisse geben zwar Hinweise zum Angebot der be-
trieblichen Laufbahnplanung fur dltere Mitarbeitende generell, sind jedoch, was die Gestaltung
der betrieblichen Laufbahnplanung, wie beispielsweise den Einsatz konkreter Instrumente
oder (Laufbahn-)modelle bei der Zielgruppe der ilteren Mitarbeitenden betrifft, nur wenig
aufschlussreich. Die vorliegende Bachelorarbeit soll einen Beitrag leisten, um diese Liicke zu
schliessen. Die im folgenden empirischen Teil beschriebene Untersuchung setzt sich mit der
operativen Ebene und somit mit der Ausgestaltung der betrieblichen Laufbahnplanung in der
Unternehmenspraxis auseinander. Sie mochte herausfinden, inwiefern auch altere Mitarbei-

tende von entsprechenden Aktivititen dieses Teilbereichs der Personalentwicklung profitieren.
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Il EMPIRISCHER TEIL

5  Methodisches Vorgehen

5.1 Fragestellung und Hypothesen

Die empirische Untersuchung dieser Arbeit dient der Gewinnung von Informationen zur Be-

antwortung der folgenden Fragestellung:

Wie verbreitet ist der Einsatz von Konzepten, Instrumenten und Massnahmen der be-
trieblichen Laufbahnplanung im Rahmen eines alterns- und altersgerechten Personal-

managements bei Deutschschweizer Unternehmen?

Aufgrund dieser Fragestellung und bisheriger Forschungsergebnisse werden die folgenden vier

Hypothesen abgeleitet:

1. Erst wenige der befragten Unternechmen nutzen die Konzepte und Instrumente
der betrieblichen Laufbahnplanung im Rahmen eines alterns- und altersgerechten

Personalmanagements.

2. Die Zielgruppe der alteren Mitarbeitenden profitiert im Vergleich zu jiingeren
Zielgruppen weniger von Massnahmen aus dem Bereich der betrieblichen Lauf-

bahnplanung.

3. Je mehr ein Unternehmen von Altersstrukturverinderungen betroffen ist und dies
auch so wahrnimmt, desto hoher ist der Stellenwert der betrieblichen Laufbahn-

planung im Unternehmen.

4. Das Potential, das neue Laufbahnmodelle wie zum Beispiel die Bogenkarriere fur
dltere Mitarbeitende bietet, wird von den Unternehmen nicht ausgeschopft. Dies
zeigt sich darin, dass bei der Zielgruppe der tber 50-Jahrigen die Fihrungslauf-

bahn nach wie vor dominiert.

5.2 Forschungsdesign

Zur Untersuchung der im vorangehenden Abschnitt dargelegten Hypothesen wird ein de-
skriptives Forschungsdesign gewihlt (Raab-Steiner & Benesch, 2008, S. 3). Das methodische
Ziel der Arbeit ist somit, beschreibende Aussagen zu Ausprigungen der betrieblichen Lauf-

bahnplanung in Bezug auf die Zielgruppe der dlteren Mitarbeitenden machen zu kénnen und
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weniger die Suche nach Ursachen oder Erklirungen. Die Prifung der Hypothesen erfolgt
anhand eines quantitativen Vorgehens und zwar einer standardisierten Befragung in Form
einer Online-Umfrage. Die vorliegende Untersuchung soll ein breites Bild zur betrieblichen
Laufbahnplanung bei dlteren Mitarbeitenden liefern und entsprechend Unternehmen unter-
schiedlicher Grossen und Branchen miteinbeziehen Eine schriftliche Befragung ermdglicht,
eine solche grossere Gruppe kostengiinstig und auf leicht praktikable Weise zu untersuchen,
da die Fragen von den Teilnehmenden selbstindig beantwortet werden miissen (ebd., S. 44)
und eignet sich deshalb gut zur Untersuchung der vorliegenden Forschungsfrage. Der ent-
sprechende Fragebogen wurde fur diese Arbeit neu konzipiert, da in der Literatur kein geeig-

netes Instrument gefunden werden konnte.

5.3 Auswahl der Stichprobe

Die Online-Umfrage richtet sich an HR-Fachpersonen Deutschschweizer Unternehmen, die
sich im Rahmen ihrer beruflichen Titigkeit mit Themen der Personalentwicklung beschafti-
gen. Besonders in kleineren Unternehmen gibt es oft keine spezialisierten Fachfunktionen fur
die Personalentwicklung. Aus diesem Grund wurde im Begleit-Email zur Umfrage (vgl. An-
hang C) fur die Zielgruppe der Befragten keine explizite Funktionsbezeichnung verwendet.
Die Formulierung ,,Personalverantwortliche, die sich mit Themen der Personalentwicklung
beschiftigen® sollte ermoglichen, dass sich auch generalistisch titige HR-Fachpersonen in
kleineren Unternehmen, die ebenfalls Personalentwicklungsaufgaben tbernehmen, zur Teil-

nahme an der Befragung motivieren lassen.

Um moglichst viele Unternehmen und Personalverantwortliche ansprechen zu kénnen, wur-
den verschiedene Zuginge ins Forschungsfeld gesucht: Neben 58 Kontakten von HR-
Fachpersonen, welche das Institut fiir Angewandte Psychologie (IAP) fir diese Befragung zur
Verfugung stellte, wurden zudem rund 250 Email-Adressen von Personalfachpersonen an-
hand einer Internet-Recherche gesucht. Soweit moglich, wurde hierbei darauf geachtet, mog-
lichst Personen aus dem Bereich der Personalentwicklung zu identifizieren. Weitere Unter-
stitzung bei der Rekrutierung der Stichprobe erhielt die Autorin vom Berufsverband der Per-
sonal- und Ausbildungsfachleute VPA. Dieser schaltete einen Hinweis auf die Umfrage auf
der Verbands-Webseite auf (vgl. Anhang D) und sendete eine entsprechende News-Mail an
seine rund 400 Mitglieder.

Im Rahmen dieser Untersuchung wurde weder mit einer vollstindigen Liste der Population

(alle Deutschschweizer Unternehmen) gearbeitet, noch hatten die Unternehmen dieser Popu-
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lation die gleiche Chance, in die Stichprobe aufgenommen zu werden. Aus diesen zwei Griin-
den handelt es sich bei der Stichprobe dieser Untersuchung nicht um eine Zufallsstichprobe,
sondern um eine sogenannte Pseudozufallsstichprobe oder auch anfallende Stichprobe ge-
nannt (Trimmel, 2009, S. 54). Im Rahmen dieser Untersuchung kénnen somit keine Aussagen
gemacht werden, welche fir die Gesamtpopulation Giltigkeit haben, weshalb die Untersu-
chung nicht als reprisentativ bezeichnet werden kann. Die im Rahmen dieser Arbeit gewon-
nen Erkenntnisse haben somit in erster Linie fiir die Unternehmen, die an der Untersuchung
teilgenommen haben, Giltigkeit und lassen sich nur sehr begrenzt, im Sinne einer Trendmes-

sung, auf die Gesamtheit der Deutschschweizer Unternehmen tbertragen.

5.4 Erhebungsinstrument

5.4.1 Aufbau und Inhalt des Fragebogens

Wie in Kapitel 3.4 ausgefithrt, riickt eine alter(n)sgerechte Personalmanagement-Praxis den
gesamten beruflichen Lebenszyklus eines Mitarbeitenden ins Blickfeld, weshalb nicht nur
Massnahmen, die spezifisch fur die élteren Mitarbeitenden konzipiert und eingesetzt werden,
als positiv im Sinne eines demografieorientierten Personalmanagements zu bewerten sind
(Sporket, 2011, S. 116). Bei der Konzeption des Fragebogens (vgl. Anhang B) wurde versucht,
diesem Umstand Rechnung zu tragen. So wurde fiir den Fragebogen ein trichterférmiger Auf-
bau gewihlt, der die Befragten von einer allgemeineren Perspektive zum spezifischen Thema
der betrieblichen Laufbahnplanung fur altere Mitarbeitende hinfiihrt. Tabelle 1 zeigt den Auf-
bau des Fragebogens im Uberblick.

Tabelle 1: Aufbau des Fragebogens

Teil Frage-Nr. Thema

1 | 1-5 | Betriebliche Laufbahnplanung

2 6-7 Demografische Entwicklung und iltere Mitarbeitende

Betriebliche Lautbahnplanung fiir dltere Mitarbeitende

Allgemeine Angaben zum Unternehmen

In einem ersten Teil des Fragebogens (Teil 1: Betriebliche Lautbahnplanung, Fragen 1-5) wird
nach der Verbreitung von Massnahmen und Ansitzen aus dem Bereich der betrieblichen
Laufbahnplanung generell gefragt. Die aus diesem ersten Teil ermittelten Daten sollen im Sin-
ne einer Baseline Aufschluss geben, inwiefern Konzepte aus der betrieblichen Laufbahnpla-
nung und damit relevante Ansitze fir ein demografieorientiertes Personalmanagement in der

Unternehmenspraxis generell angewendet werden. Ebenfalls wird in diesem ersten Teil nach
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der Verbreitung von Laufbahnmodellen gefragt. Ein nichster Teil der Umfrage (Teil 2: De-
mografische Entwicklung und iltere Mitarbeitende im Unternehmen, Fragen 6-7) setzt sich
mit dem Themenfeld ,,Altere Menschen in der Arbeitswelt auseinander. Der dritte Teil der
Umfrage (Betriebliche Laufbahnplanung fir dltere Mitarbeitende, Fragen 8-10) fragt nach spe-
zifischen Ansitzen der betrieblichen Laufbahnplanung fiir die Zielgruppe der alteren Mitarbei-
tenden. Der vierte Teil der Befragung (Allgemeine Angaben, Fragen 11-17) dient insbesondere
dazu, die fiir die Beschreibung der Stichprobe nétigen Informationen zu erheben. Neben Fra-
gen zur Unternehmung werden in diesem Teil auch Angaben zur befragten Person und deren

Funktion im Unternehmen erfragt.

Aufgrund der Hypothesen wurden sechs Konstrukte identifiziert, die im Rahmen der Befra-
gung erhoben werden sollen. Die Operationalisierung der Konstrukte im Fragebogen sowie
die Auswahl der entsprechenden Items orientieren sich an den im Theorieteil beschriebenen
Ansitzen. Es wurde versucht, die Konstrukte moglichst sowohl in quantitativer wie auch in
qualitativer Hinsicht zu erheben. So wird beispielsweise in Frage 8 nach dem Vorhandensein
von spezifischen Ansitzen der betrieblichen Laufbahnplanung fir altere Mitarbeitende ge-
fragt, wihrend die Frage 10 die systematische strategische Einbettung der Massnahmen und
damit die qualitative Dimension zu erheben versucht. Tabelle 2 gibt einen Uberblick iiber die
sechs Konstrukte, deren Operationalisierung im Fragebogen und informiert, wo im Theorie-

teil der entsprechende Bezug zur Literatur zu finden ist.

Tabelle 2: Ubersicht iiber die Konstrukte

Konstrukt Hypothese Konstrukt wird gemessen in

Frage

Bezug zur Theorie

Anwendung von Hypothese 1, 2 (Quantitit angebote- Kapitel 3

Ansitzen aus dem  Hypothese 2 ner/geplanter Massnahmen) Demografieorientiertes
Bereich der be- 4 (Kriterien fir Laufbahnent- Personalmanagement (the-
trieblichen Lauf- scheide - Qualitit) oretische Basis)
bahnplanung im 9 (Zielotientierung der Massnah- - Kapitel 4.1 bis 4.3
Unternehmen men - Qualitdi) Betriebliche Laufbahnpla-
generell nung

Anwendung von Hypothese 1, 2 (Quantitit angebote- Kapitel 2.1

Ansitzen aus dem | Hypothese 2 ner/geplanter Massnahmen) Die Zielgruppe der dlteren
Bereich der be- 3 (Qunantitat Massnahmen nach Mitarbeitenden

trieblichen Lauf- Zielgruppen) Kapitel 4.4 und 4.5
bahnplanung spe- 8 (Qnantitit spezifischer Mass- Alter(n)sgerechte Lauf-
zifisch fur die nahmen fir dltere Mitarbeiten- | bahnplanung und —
Zielgruppe der de) gestaltung und Stand der
alteren Mitarbei- 10 (strategische und normative Forschung

tende Verankerung - Qualitar)
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Wahrgenommene : Hypothese 3 6 (Einschitzung der Betroffen- Kapitel 2.2
Betroffenheit von heit und méglicher Herausfor- ¢ Die Arbeitswelt im demo-
demografisch derungen) grafischen Wandel
bedingten Verin- 7 (Stellenwert der dlteren Mitar-
derungen der Al- beitenden im Betrieb)
tersstruktur im
Unternehmen
Stellenwert der Hypothese 3 1 (Bedeutung der betrieblichen Kapitel 4.1 bis 4.3
betrieblichen Laufbahnplanung) Betriebliche Laufbahnpla-
Laufbahnplanung 2 (Quantitit angebote- nung
im Unternehmen ner/ geplanter Massnahmen)

9 (Zielorientierung)
Einsatz von Lauf-  Hypothese 4 5 (Laufbahnmodelle) Kapitel 4.2
bahnmodellen im 8 (Qnantitit spezifischer Mass- Laufbahnmodelle
Unternehmen nahmen fir dltere Mitarbeiten- ~ Kapitel 4.4

de — Item 8, 9 und 11) Alter(n)sgerechte Lauf-
10 (strategische und normative bahngestaltung

Verankerung von Ansitzen fiir
altere Mitarbeiter — Item 5-9 -
QOunalitid)

5.4.2 Skala und Fragetypen

Fir die im Rahmen dieser Untersuchung durchgefiihrten statistischen Verfahren sind Daten
auf Niveau einer Intervall-Skala erforderlich. Gemiss Porst (2009, S. 73) ist diese Forderung in
der Forschungspraxis jedoch nicht immer einfach umzusetzen. Gerade bei Fragen, welche
anhand einer Likert-Skala die Einstellung oder Einschitzung von Befragten erheben, muss die
hierfiir erforderliche Gleichabstindigkeit von Skalenpunkten ,kunstlich® hergestellt wet-
den — so zum Beispiel bei Frage 4, 6, 9 und 10 dieser Untersuchung. Porst (ebd., S. 80) fihrt
aus, dass in der Sozialforschung aus diesem Grund oft mit endpunktbenannten Skalen gear-

beitet wird, welche zumindest so tun, ,,als ob ihre Skalenpunkte tatsichlich gleichabstindig

wiren®. Fin weiterer Grund fir die Verwendung einer endpunktbenannten Skala ist die
Schwierigkeit, bei einer breiten Skala eine angemessene Formulierung der einzelnen Punkte zu
finden. Aufgrund dieser zwei Argumente wird in dieser Arbeit einer endpunktbenannten Skala
den Vorzug gegeben. Jedoch muss bei der Auswertung der Daten berticksichtigt werden, dass
die Skala je nach befragter Person unterschiedlich interpretiert werden kann und die Gleichab-
stindigkeit der einzelnen Skalenpunkte nur vordergriindig besteht. In Bezug auf die Skalen-
breite scheint eine fiinfstufige Skala angesichts der einzuschitzenden Items eine geniigende
Differenzierung der Antworten zu bieten. Zudem ermdglicht diese Skalenbreite den Befrag-
ten, eine sinnhafte Definition der Skalenpunkte zu finden und diese gut voneinander abzu-
grenzen, ohne jedoch deren Diskriminierungsfahigkeit zu tberfordern (ebd., S. 85 & S. 92).
Der Entscheid fiir eine ungerade Anzahl an Skalenpunkten wird fur diese Arbeit dahingehend

begriindet, dass den Befragten auch die Moglichkeit gegeben werden soll, den Stellenwert von
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Themen, Ansitzen und Massnahmen in der Skalenmitte zu platzieren, sollte dies der Realitit
in threm Unternehmen entsprechen. Jedoch muss fiir die Auswertung und Interpretation der
Resultate damit gerechnet werden, dass Befragte diese Mittelkategorie auch als Fluchtkategorie

wihlen, wenn Befragte beispielsweise nicht motiviert sind, das entsprechende Item zu werten

(ebd., S. 81).

Was die Art der eingesetzten Fragen betrifft, so arbeitet diese Untersuchung mit geschlosse-
nen Fragen mit Einfach- und Mehrfachnennungen, je nach Fragestellung. Dieser Fragetyp
ermoglicht eine schnelle Aufnahme und Auswertung der Daten, birgt jedoch auch die Gefahr,
,»dass sich Befragte gelegentlich nicht in den vorgegebenen Antwortkategorien wiederfinden®
und allenfalls Falschaussagen machen oder Fragen nicht beantworten (ebd., S. 53). Aus diesem
Grund wurden die Fragen 2, 4, 5 und 8 mit einer halboffenen Frage (,,Andere, nimlich:....)
erginzt. Dadurch kann die Mitarbeit der Befragten aufrechterhalten werden, gerade in Situati-
onen, bei denen sie keine passende Kategorie finden (ebd., S. 57) und zudem ermdglichen
diese halboffenen Fragen, spezielle Massnahmen, Instrumente oder Laufbahnmodelle zu iden-

tifizieren, die allenfalls in der Literatur (noch) nicht beschrieben wurden.

Bei der Formulierung der Fragen wurde auf eine verstindliche und prignante Sprache geach-
tet. Um ein einheitliches Verstindnis der verwendeten Begrifflichkeiten sicherzustellen, wur-
den Fachbegriffe wie zum Beispiel ,,altere Mitarbeitende®, ,betriebliche Laufbahnplanung*

oder ,,Laufbahnmodell” in der entsprechenden Frage kurz definiert.

5.4.3 Pretest

Die erste Version des Fragebogens wurde im Rahmen eines Pretests mit funf Personen, wo-
von zwei im Bereich Human Resources titig sind, Gberprift. Dabei zeigte sich, dass der Fra-
gebogen von den befragten Personen rasch und vollstindig ausgefiillt werden konnte. Die
Fragen wurden generell als verstindlich bewertet. Dennoch fiihrten die Riickmeldungen aus
dem Pretest zu einigen sprachlichen Umformulierungen sowie Prizisierungen, um die Ver-
stindlichkeit der Fragen, Anweisungen, Skalen und Items noch weiter zu verbessern. Anhang
A zeigt in roter Schrift die Anderungen, die am Fragebogen aufgrund des Pretests vorgenom-
men wurden. Neben der Anpassung von Formulierungen wurde der vierte Teil der Allgemei-
nen Angaben mit vier zusitzlichen Fragen zur Person erginzt, um bei der Beschreibung der
Stichprobe auch auf Informationen zur Personen und ihrer Funktion im Unternehmen zu-

ruckgreifen zu kénnen.
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5.5 Datenerhebung und -aufbereitung

Fir die Datenerhebung wurde die Online-Befragungssoftware Unipark eingesetzt. Der Befra-
gungszeitraum erstreckte sich tber knapp drei Wochen vom 28. Februar bis zum 16. Mirz
2012. Das Ausfillen des Fragebogens dauerte rund 10 Minuten. Der Link zur Befragung wur-
de eingebettet in eine Begleit-Email (vgl. Anhang C) beziehungsweise einen News-Text (vgl.
Anhang D) an die Adressaten der Umfrage gesendet. Das Thema der Befragung wurde im
Begleit-Email mit ,,betriebliche Laufbahnplanung fiir verschiedene Altersgruppen umschrie-
ben. Diese Formulierung wurde gewahlt, um auch HR-Fachpersonen fir eine Teilnahme an
der Umfrage zu motivieren, die davon ausgehen, dass in ithrem Unternehmen keine spezifi-

schen Massnahmen fiir dltere Mitarbeitende angeboten werden.

Insgesamt haben 131 Personen an der Umfrage teilgenommen und zumindest einen Teil der
Fragen beantwortet. Fur die Auswertung der Daten wurden aber nur diejenigen Fille bertick-
sichtigt, bei denen der gesamte Fragebogen ausgefullt wurde. Nach dieser Bereinigung blieben
80 Datensitze fur die Auswertung ibrig. Die Aufbereitung und Auswertung der Daten erfolg-
te mit Hilfe des Programms SPSS Version 19.0. Dabei wurden sowohl deskriptive Verfahren

sowie auch uni- und bivariate induktive Verfahren eingesetzt.

6  Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die Resultate der Umfrage beschrieben. Der erste Teil des Kapitels
widmet sich den deskriptiven Merkmalen der Stichprobe, wihrend im Kapitel 6.2 die Ergeb-
nisse der Befragung erldutert werden. Die Fragen werden dabei nicht chronologisch gemiss
ihrer Reihenfolge im Fragebogen ausgewertet, sondern gemass ihrer Relevanz fir eine der vier
Hypothesen. Ergebnisse, die fir mehrere Hypothesen aufschlussreich sind, werden in diesem
Kapitel jeweils nur einmal prasentiert und erst im Kapitel 7 entsprechend verkniipft und dis-

kutiert.

6.1 Deskriptive Merkmale der Stichprobe

6.1.1 Angaben zum Unternehmen

Abbildung 3 zeigt die Zuordnung der teilnehmenden Unternehmen nach Branche. Jede der
vorgegebenen Branchen wurde mindestens zweimal genannt. Im industriellen Wirtschaftssek-
tor zeigt sich mit 12 Nennungen eine deutliche Haufung der Branche ,,Maschinen-, Elektro-

und Metallindustrie (MEM-Industrie)”, wihrend im Bereich der Dienstleistungen ,,Finanz-

b
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dienstleistungen® mit 14 Nennungen am meisten in der Stichprobe vertreten sind. Von den 80
Unternehmen sind insgesamt 30 (37,5%) der Industrie und 50 (62.5%) dem Dienstleistungs-

sektor zuzuordnen.

Konsumguter
andere
2 (3%) Energie &
Chemie & Pharma

Dienstleistungen ) Versorgung
0,
NPO 8 (9%)
2 (3%)
) 3 (4%)
Offentlicher Sektor

4 (5%) Baugewerbe

— 4 (5%)

Gesundheitswesen
4 (5%)

__MEM-Industrie

12 (14%)

Finanzdienst-
leistungen
14 (17%)
andere Industrie
2 (3%)
Bildung & Forschung Handel
2 (3%) 4 (5%)
Tourismus & Verkehr & Logistik IT & Telko

Gastgewerbe 4 (5%) 4 (5%)
5 (6%0)

6 (8%)

Abbildung 3: Teilnehmende Unternehmen nach Branche

Die Auswertung der Stichprobe nach Grosse wird in Tabelle 3 dargestellt. Besonders gut ver-
treten in der Stichprobe ist mit 37,5% die Gruppe der Betriebe von 1°000-5°000 Mitarbeiten-
den, wihrend Kleinstunternehmen (1-50 Mitarbeitende) 10% der Stichprobe ausmachen und
damit die kleineste Gruppe bilden. Regruppiert man die fiinf Gréssen-Kategorien in eine Ka-
tegorie KMU (bis 250 Mitarbeitende) und eine Kategorie grossere Unternehmen (grosser als
250 Mitarbeitende) so zeigt sich, dass 19 Unternehmen und damit knapp ein Viertel (23,8%)
der teilnehmenden Unternehmen der Gruppe KMU zugerechnet werden kénnen, wihrend 61

(76, 3%) Betriebe grossere Unternehmen sind.

Tabelle 3: Teilnehmende Unternehmen nach Grosse

Kategorie Haiufigkeit . Prozent
1-50 Mitarbeitende 8 10%
51-250 Mitarbeitende 1 13,8%
1°000-5°000 Mitarbeitende 17 21,3%
mehr als 5000 Mitarbeitende 30 37,5%
Total 80 100%

35



Von den 80 Unternehmen verfugen 55 Betriebe und damit rund zwei Drittel aller Unterneh-
men tber eine spezialisierte Fachstelle fiir Personalentwicklung, wihrend rund ein Drittel an-

gibt, nicht iiber eine solche Fachstelle zu verfiigen.

6.1.2 Angaben zu den Person, die den Fragebogen ausgefiillt haben

An der Umfrage haben sich 44 Frauen (55%) und 35 Minner (35%) beteiligt. Die Teilneh-
menden sind zwischen 29 und 60 Jahre alt und haben ein Durchschnittsalter von gut 42 Jah-
ren. Weiter wurde die Stichprobe nach den Funktionsbezeichnungen, welche die Teilnehmen-
den bei Frage 16 nannten, in vier Bereiche aufgeteilt. Die Systematik dieser Aufteilung ist in
Tabelle 4 dargestellt und ergibt, dass fast die Hilfte der befragten Teilnehmenden eine genera-
listische Funktion im HR wie beispielsweise ,,HR Manager* oder ,,HR Business Partner aus-
Uben, wihrend rund ein Drittel im Bereich Personalentwicklung, zum Beispiel als ,,Aus- und

Weiterbildungsleiter oder -leiterin® spezialisiertere Funktionen iibernimmt.

Tabelle 4: Studienteilnehmende nach Funktionsbereichen

Kategorie  Beispiele fiir entsprechende Hiu- %
Funktionsbezeichnungen figkeit

HR Manage- ¢ Human Resources Manager 38 47.5

ment e HR Business Partner

e HR Consultant/Coordinator

Personal- o Leiter/Leiterin Personalentwicklung 32 40.0
entwicklung e Corporate HR Development
e Head Talent Management

e Bereichsleitung Ausbildung

Geschifts- e CEO 3 3.8
leitung e Geschiftsfithrer/-fithrerin

e Ieiter/Leiterin Finanzen, Administration und Personal
Andere (aufgrund Funktionsbezeichnung nicht zuordenbar) 4 5.0
Fehlend | (keine Angaben) '3 |38

Bei den Angaben zum Anteil der Arbeitszeit, die Tatigkeiten der betrieblichen Laufbahnpla-
nung im Arbeitsalltag der befragten Person einnehmen (Frage 17), ergibt sich einen durch-
schnittlichen Anteil von rund 17% (N=79). Dabei ist von einer relativ grossen Streuung der
Werte auszugehen (Standardabweichung: 20.9). Zudem zeigt das Histogramm eine linksschiefe
Verteilung der Daten. So finden sich bereits im Bereich von 0% (N=1) bis 10% der Gesamt-
arbeitstitigkeit 49 der befragten Personen. Mit 24 Nennungen wurde ein Anteil von 5% am
meisten genannt (Modus); wihrend der Median bei einem Anteil von 10% liegt. Nur 7 Perso-
nen gaben an, mindestens die Hilfte ihrer Arbeitszeit Aufgaben der betrieblichen Laufbahn-

planung zu widmen. Daraus lisst sich schliessen, dass die betriebliche Laufbahnplanung fur
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die meisten der befragten Personen einen kleinen Anteil ihres Aufgabenfeldes und damit eine

Nebentatigkeit darstellt.

6.2 Hypothesenpriifende Ergebnisse

6.2.1 Etrgebnisse zur Hypothese 1 — Nutzung von Konzepten und Instrumenten der

betrieblichen Laufbahnplanung

In Frage 2 der Untersuchung wurde den Befragten verschiedene Massnahmen und Instrumen-
te der betrieblichen Laufbahnplanung vorgelegt und nach deren Einsatz im Unternehmen
gefragt. Dabei zeigt sich, dass generell alle aufgezihlten Massnahmen in den Betrieben An-
wendung finden. Periodische Mitarbeitergespriche werden in allen Unternehmen (N=380)
durchgefithrt und auch Massnahmen zur Leistungsbeurteilung werden aktuell in 77 Betrieben
angewendet. Ebenfalls weit verbreitet sind individuelle Laufbahnberatung (64 Betriebe), Job
Enrichment/Enlargement (57) sowie die Vereinbarung personlicher Entwicklungspline (50),
wihrend Angebote zur Standortbestimmung (47) zur Zeit noch von rund 60% der befragten
Unternehmen und Assessment und/oder Development Center von 37 Unternehmen und
damit in weniger als der Halfte der befragten Betriebe angeboten werden. Abbildung 4 zeigt
einen Uberblick tiber die Verbreitung Massnahmen der betrieblichen Laufbahnplanung. Der
Beschriftung der Diagramm-Balken ist zu entnehmen, wie viele Unternehmen die jeweilige

Massnahme anbieten, planen oder gar nicht vorsehen.

Mitarbeitergespréche
I |

Leistungsbeurteilung

Laufbahnberatung

I
Job Enrichment/Enl. 16
I |
Entwicklungsplan 12
I |
Job Rotation 14
I

Standortbestimmung 26

AC/DC 37 35
[ [ |

B angeboten m geplant nicht vorgesehen

Abbildung 4: Massnahmen betriebliche Laufbahnplanung im Uberblick
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Die Ergebnisse mit der Wertung ,,geplant™ weisen darauf hin, dass die befragten Unterneh-
men die FEinfihrung von weiteren Massnahmen anstreben. Insbesondere die Einfiihrung von
Rotationskonzepten oder die Vereinbarung von personlichen Entwicklungsplinen sind Ansit-
ze, mit deren Einfihrung sich die Betriebe aktuell auseinandersetzen. Die Einfiihrung von
Massnahmen zur Standortbestimmung ist hingegeben bei 26 Unternehmen und die Durchfih-
rung von Assessment und/oder Development Center bei 35 Betrieben auch in Zukunft kein
Thema. 11 befragte Personen machten zudem Gebrauch von der Moglichkeit unter ,,andere
Massnahmen® eigene Angaben zu machen. Dabei wurde das Thema Talent Manage-
ment/Potenzialentwicklung von sechs Personen und das Thema Coaching von zwei Personen

als zusitzliche angebotene oder geplante Massnahme genannt.

Fasst man die beiden Kategorien ,,vorgesehen® und ,,geplant® zu einer Kategorie zusammen,
so zeigt sich, dass ein Unternechmen durchschnittlich 7.6 von 8 Massnahmen anbietet oder
deren Finfithrung plant. Klein- und mittelgrosse Betriebe (KKMU) bieten oder planen mit
durchschnittlich 6.4 Massnahmen signifikant weniger Massnahmen als gréssere Unternehmen,
deren durchschnittliche Anzahl Massnahmen diesbeziiglich bei 7.97 betragt, wobei T(78)=-
4.35 und p<0.001 (vgl. Anhang E1). In grésseren Unternehmen sind die genannten Mass-
nahmen zur betrieblichen Laufbahnplanung somit weit verbreitet — fast alle grosseren Unter-

nehmen bieten schon jetzt alle der genannten Massnahmen an oder planen deren Einfihrung.

Entscheidungen bei der Laufbahnplanung kénnen durch verschiedene Kriterien beeinflusst
werden. In Frage 4 wurde ermittelt, welche Kriterien fiir Laufbahnentscheidungen und damit
fir die Ausrichtung der betrieblichen Laufbahnplanung einer Unternehmung relevant sind.
Dabei hatten die Befragten die Mdéglichkeit, sechs Kriterien mittels einer fiinfstufigen Likert-
Skala zu werten. Bei allen Kriterien wurde sowohl das Minimum (,,iberhaupt nicht wichtig*)
wie auch das Maximum (,,sehr wichtig) mindestens einmal genannt. Tabelle 6 zeigt die Mittel-

werte und Standardabweichungen pro Kriterium im Uberblick.

Tabelle 6: Kriterien fiir Laufbahnentscheidungen

Kriterium  Mittelwert . Modus  Standard-
~ abweichung

Langfristige Unternehmensziele 425 5 0921
Indiv. Bedurfnisse der Mitarbeitenden 4.09 4 0.830
Lebensphase, in der sich der Mitarbeitende 3.39 4 0.934
gerade befindet

Hoéhe der Kosten einer Massnahme 3.34 3 0.841
Hierarchiestufe der Mitarbeitenden 2.84 3 0.987
Alter der Mitarbeitenden L 256 | 3 L0979
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Wihrend die Werte der Kriterien ,,Hohe der Kosten®, | Hierarchiestufe® und ,,Alter* als not-

> %
malverteilt bezeichnet werden koénnen, zeigt die Haufigkeitsverteilung bei den anderen drei
Kriterien eine rechtsschiefe Verteilung der Werte. So liegen beim Kriterium ,,Lebensphase®
sowohl der Modus (4) wie auch der Median (4.0) tiber dem Mittelwert. Fast die Hilfte aller
Befragten wertet das Kriterium ,,Unternehmensziele” als sehr wichtig. Neben der Ausrichtung
an den Unternehmenszielen sind auch die individuellen Bedurfnisse von Mitarbeitenden ge-
miss den Ergebnissen ein weiteres wichtiges Kriterium fiir Laufbahnentscheidungen. Damit
befinden sich auf den ersten zwei Ringen sowohl ein Kriterium, das die Unternehmensper-
spektive (Ziele) reprisentiert wie auch ein wichtiges Kriterium aus Perspektive der Mitarbei-
tenden (individuelle Bediirfnisse). Der Stellenwert der Kosten einer Massnahme wie auch die
Lebensphase erhalten gemiss den Mittelwerten eine mittlere Relevanz, wihrend das Alter ei-
nes Mitarbeitenden wie auch die Hierarchiestufe durchschnittlich als ein weniger wichtiges
Kriterium bewertet werden. Als weiteres Kriterium wird von drei Befragten die Leistung/das
Potenzial eines Mitarbeitenden genannt. Hinsichtlich der Branche (Industrie oder Dienstleis-
tung) sowie der Unternehmensgrosse (IKMU oder grossere Unternehmen) konnte bei keinem

Kriterium ein signifikanter Unterschied der Mittelwerte festgestellt werden.

Welche Ziele die untersuchten Organisationen mit dem Einsatz von Massnahmen fiir die
Zielgruppe der idlteren Mitarbeitenden verfolgen, wurde im Rahmen von Frage 9 anhand einer
funfstufigen Likert-Skala (1 = Giberhaupt nicht wichtig, 5 = sehr wichtig) erhoben. Tabelle 7

fasst die entsprechenden Resultate zusammen.

Tabelle 7: Zielebenen von Massnahmen fiir dltere Mitarbeitende

Zielebene Mittel- Median : Standard-
wert abwei-
chung
Weitergabe von Wissen 4.49 5.0 0.871
Erfahrung dlterer MA nutzen 4.32 5.0 0.839
Erhaltung und Férderung der Qualifikation élterer MA 3.92 4.0 0.952
Erhaltung und Férderung der Motivation édlterer MA 3.84 4.0 1.049
Erhaltung/Fo6rderung des Arbeitsmarktwertes dlterer MA 3.39 35 1.164
Reduktion psychischer Belastung dlterer MA 3.31 3.0 1.026
Reduktion kérperlicher Belastung dlterer MA 3.26 3.0 1.156

Die Ergebnisse weisen darauf hin, dass die Weitergabe von Wissen sowie die Nutzung des
Erfahrungswissens von dlteren Mitarbeitenden von dem Befragten als wichtig bis sehr wichtig
(Skalenwerte 4 und 5) eingestuft werden. Damit kommt dem Thema Wissensmanagement im

Zusammenhang mit idlteren Mitarbeitenden fir die befragten Unternehmen eine prioritire
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Bedeutung zu. Doch auch die anderen moglichen Zielebenen werden von den Unternehmen
als bedeutsam gewertet, so befinden sich alle Mittelwerte tiber dem mittleren Skalenwert von
3. Im Vergleich zu den anderen Items scheint die Reduktion psychischer sowie korperlicher

und damit alterskritischer Belastungen fur die befragten Unternehmen am wenigsten relevant.

6.2.2 Etrgebnisse zur Hypothese 2 — betriebliche Laufbahnplanung fir die Zielgrup-

pe der élteren Mitarbeitenden

Bei Frage 3 wurden die Studienteilenehmenden gebeten anzugeben, an welche Altersgruppe(n)
sich eine bestimmte Massnahme im Unternehmen richtet. Gaben Teilenechmende bereits bei
Frage 2 an, dass bestimmte Massnahmen in ihrem Unternehmen gar nicht vorhanden sind, so
wurden diese Items mittels einer Filterfunktion von Frage 3 ausgeschlossen. Aus diesem
Grund weisen die Items von Frage 3 jeweils andere Stichprobengréssen (N) auf. Die Ergeb-
nisse von Frage 3 sind in Tabelle 5 zusammengefasst. Aus dieser lisst sich fiir jede der drei
Altersgruppen entnehmen, wie oft diese als Zielgruppe einer bestimmten Massnahme genannt

wurde.

Tabelle 5: Ubersicht Anzahl Nennungen pro Massnahme und Zielgruppe

N Jingere MA MA im mittleren Altere MA
(< 30 Jahre) Alter (30-49].) (= 50 Jahre)

Mitarbeitergespriche 80 80 80 80
Leistungsbeurteilung 79 78 78 76
Indiv. Laufbahnberatung 72 69 70 52
Indiv. Entwicklungsplanung 68 63 60 43
Job Rotation 66 57 56 47
Job Enrichment/Enlargement | 64 56 55 49
Standortbestimmung 54 47 51 44
AC/DC 45 39 41 31
Total Anzahl Nennungen 528 489 491 422
Durchschn. Anzahl Nen-
nungen pro Altersgruppe 61.125 61.375 52.75

Aufgrund dieser Ergebnisse ldsst sich schliessen, dass die Unternehmen im Sinne einer al-
ternsgerechten Personalentwicklung grundsitzlich alle Altersgruppen in die betriebliche Lauf-
bahnplanung einbeziehen. Die Massnahmen ,,Mitarbeitergespriche® sowie ,,Leistungsbeurtei-
lung* richten sich gleichermassen an die drei Zielgruppen. Bei allen anderen Massnahmen ldsst
sich aufgrund der Anzahl Nennungen pro Massnahme jedoch schliessen, dass iiber 50-jahrige
Mitarbeitende im Vergleich zu den anderen zwei Zielgruppen weniger stark in die betriebliche

Laufbahnplanung einbezogen werden. Insbesondere bei den Massnahmen ,,Individuelle Lauf-
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bahnberatung®, ,,Individuelle Entwicklungsgespriche®, ,,Job Rotation® sowie ,,Assessment
und/oder Development Center* werden dltere Mitarbeitende deutliche weniger als Zielgruppe
genannt, als die anderen zwei Altersgruppen. Die entsprechenden Felder sind in Tabelle 5
hellblau markiert. Fasst man die beiden Altersgruppen der Mitarbeitenden unter 50 Jahren zu
einer Kategorie zusammen und stellt diese der Gruppe der dlteren Mitarbeitenden gegentiber,
so lasst sich feststellen, dass diese Mitarbeitergruppe bei der Massnahme ,,individuelle Ent-
wicklungsplanung® durchschnittlich von 61.5 befragten Personen als Zielgruppe genannt wird,
was rund 90% der maximal moglichen Anzahl Nennungen entspricht (N=68), wihrend die
dlteren Mitarbeitenden hier nur 43 Nennungen (63%) erhalten. Auch bei den Massnahmen
»Assessment und/oder Development Center® (69% gegeniiber 89%) und ,,Individuelle Lauf-
bahnberatung® (72% gegentiber 97%) schneiden die alteren Mitarbeitenden im Vergleich zu

ihren jungeren Kolleginnen und Kollegen deutlich schlechter ab.

In Frage 8 der Untersuchung wurden die Befragten gebeten anzugeben, welche der genannten
Konzepte oder Massnahmen in ithrem Unternehmen fur éltere Mitarbeitende angeboten, ge-
plant oder vorgesehen sind. Dabei wurden den Befragten elf mogliche Ansitze zur Wertung
vorgelegt. Die Auswertung tiber alle elf Massnahmen hinweg zeigt, dass es sowohl Unterneh-
men gibt, welche keine Massnahmen fiir dltere Mitarbeitende vorsehen, wihrend andere Un-
ternechmen alle elf genannten Instrumente ihren ilteren Mitarbeitenden anbieten. Durch-
schnittlich bieten die Unternehmen der Stichprobe (N=80) gut 4.5 der 11 und damit knapp
die Hilfte der genannten Massnahmen an. Allerdings zeigt die Verteilung der Daten eine Hau-
fung im unteren Bereich; so liegt der meistgenannte Wert bei 3 Massnahmen und der Median
bei 4 (vgl. Anhang E2). Industriebetriebe bieten durchschnittlich 5.43 Massnahmen an, wih-
rend derselbe Wert bei Dienstleistungsunternehmen bei 4.06 Massnahmen liegt. Ein Vergleich
dieser Mittelwerte mittels des t-Tests ergibt jedoch, dass der Unterschied dieser zwei Gruppen
knapp nicht als signifikant bezeichnet werden kann, wobei T(78)=1.944 und p=0.055 (vgl.
Anhang E3). Abbildung 5 zeigt, wie die einzelnen Massnahmen fiir dltere Mitarbeitende von
den Befragten gewertet wurden. Der Beschriftung der Diagramm-Balken ist zu entnehmen,
wie viele Unternehmen die jeweilige Massnahme anbieten, planen oder nicht gar nicht vorse-

hen.
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Wechsel in Fachlaufbahn

Erfahrungswissen einbeziehen

Bogenkarriere

Expertentum

Ind. Laufbahnberatung
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H angeboten M geplant nicht vorgesehen

Abbildung 5: Massnahmen betriebliche Laufbahnplanung fiir dltere Mitarbeitende

9 der 80 Befragten geben an, in ihrem Unternehmen iberhaupt keine Massnahmen fir altere
Mitarbeitende anzubieten. Job Rotation sowie Job Enrichment/Enlargement sind mit 44 be-
ziehungsweise 41 Nennungen (die Konzepte, welche von den Unternehmen am hidufigsten im
Rahmen der betrieblichen Laufbahnplanung fiir iltere Mitarbeitende eingesetzt werden. Rund
die Halfte der befragten Betriebe der Stichprobe bieten ihren iiber 50-jahrigen Mitarbeitenden
zudem Gespriche zur individuellen Standortbestimmung an und férdern Wechsel von Fiih-
rungs- in Fachlaufbahnen. Individuelle Laufbahnberatungsgesprache werden den élteren Mit-
arbeitenden jedoch nur noch in 29 Betrieben ermdéglicht. Schonarbeitsplitze, in welche altere
Mitarbeitende bei alterskritischen Belastungen wechseln kénnen, sind in 22 Unternehmen
vorgesehen. Auch die Méglichkeit zur Ubernahme neuer Berufsrollen wie beispielsweise als
Coach oder Mentor scheint aktuell in den befragten Betrieben noch nicht verbreitet zu sein.

Jedoch geben 23 Unternehmen an, die Einftihrung einer solchen Massnahme zu planen.

Den Stellenwert von ilteren Mitarbeitenden in ihrem Unternehmen schitzen die Befragten
mit durchschnittlich 4.09 von 5 méglichen Skalenpunkten als hoch ein, wobei vier Betriebe
angeben, dass iltere Mitarbeitende in ihrem Betrieb einen sehr tiefen oder tiefen Stellenwert
(Skalenwert 1 oder 2) haben, wihrend 64 Unternehmen diesen als hoch bis sehr hoch (Ska-

lenwert 4 oder 5) einstufen.
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Die Ergebnisse zu Frage 10, bei welcher die Befragten zu qualitativen Aussagen im Zusam-
menhang mit dem Einsatz personalpolitischer Instrumente bei tber 50-Jdhrigen Stellung

nahmen, sind in Tabelle 8 dargestellt.

Tabelle 8: Qualitative Aussagen zum Personalmanagement dlterer Mitarbeitenden

Aussage E Mittel- | Standard-
wert abw.
Altere Mitarbeitende haben in unserem Unternehmen dieselbe Chance
N L . . 3.99 948
beférdert zu werden wie jiingere Mitarbeitende.
Unser Unternehmen setzt sich zum Ziel, auch ilteren Mitarbeitenden
. . . . 3.89 .857
eine Entwicklungsperspektive zu bieten.
Es ist fir unser Unternehmen wichtig, die Arbeitsfdhigkeit und Motiva-
tion unserer dlteren Belegschaft mittels betrieblicher Laufbahnplanung 3.61 1.097
zu erhalten und zu fordern.
Alterskritische Arbeitsbelastungen werden in unserem Unternehmen i i
L. e . 3.04 1.073
frihzeitig identifiziert und bearbeitet.
Laufbahnen entstehen in unserem Unternehmen eher zufillig. 2.70 1.195
Unsere Mitarbeitenden kennen die Laufbahn-Optionen, die in unserem
3.19 1.080
Unternehmen angeboten werden.
Wir férdern bei dlteren Mitarbeitenden horizontale Bewegungen (auf
. . . 3.02 1.147
gleicher Hierarchiestufe).
Unser Unternehmen bietet ilteren Mitarbeitenden eine hohe Flexibilitit, 293 1,003
was die Gestaltung ihrer Laufbahn betrifft. ’ ’
Neben der klassischen Fithrungslautbahn bieten wir dlteren Mitarbei- 270 1,084
tenden attraktive Alternativen fiir die Gestaltung ihrer Laufbahn. ’ '
In unserem Unternehmen gibt es einige iltere Mitarbeitende, die einen 287 1316
eher uniiblichen Positions- oder Titigkeitswechsel gemacht haben. ) ’
Massnahmen und Konzepte der Laufbahnplanung fiir éltere Mitarbei-
tende richten sich in unserem Unternehmen nach tibergeordneten Zie- 2.80 1.184
len.
Wir méchten unser Angebot an Massnahmen und Konzepten der be- 311 - 1293
trieblichen Laufbahnplanung fiir 4ltere Mitarbeitende ausbauen. ) ’

Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass die Betriebe aus der Stichprobe (N=80) bemiiht sind,
iltere Mitarbeitende bei den Themen Beférderung und Entwicklung nicht zu diskriminieren.
So bewerten 59 von 80 Unternehmen die Aussage zur Chancengleichheit in Punkto Beférde-
rung mit dem Skalenwert 4 oder 5, wobei der Skalenwert 5 der Wertung ,,trifft voll und ganz
zu® entspricht. Ebenfalls hohe Zustimmung erhalten die Aussagen ,,Unser Unternehmen setzt
sich zum Ziel, auch ilteren Mitarbeitenden eine Entwicklungsperspektive zu bieten® und ,,Es
ist fur unser Unternehmen wichtig, die Arbeitsfahigkeit und Motivation unserer dlteren Beleg-

schaft mittels betrieblicher Laufbahnplanung zu erhalten und zu férdern. Grundsitzlich kann
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somit davon ausgegangen werden, dass sowohl die Zielgruppe der dlteren Mitarbeitenden so-
wie auch das Thema betriebliche Laufbahnplanung fiir die befragten Unternehmen als rele-
vant erachtet werden. Was jedoch die Umsetzung betrifft, so deuten deskriptiven Ergebnisse
von Frage 10 darauf hin, dass die Unternehmen ihren Mitarbeitenden bei der Gestaltung ihrer
Laufbahn keine hohe Flexibilitit bieten, horizontale Laufbahnen nur beschrinkt férdern, das
Angebot an attraktiven Laufbahnalternativen zur Fihrungskarriere limitiert ist und in den
befragten Unternehmen untibliche Positions- und Titigkeitwechsel wenig verbreitet sind. Die
Aussage zur frithzeitigen Identifikation von alterskritischen Arbeitsbelastungen im Betrieb
wurde von den Befragten durchschnittlich ebenfalls im mittleren Bereich der Skala eingestuft.
Diese weder besonders zustimmenden noch ablehnenden Bewertungen deuten darauf hin,
dass die inhaltliche Ausrichtung der betrieblichen Laufbahnplanung fiir édltere Mitarbeitende in
den befragten Unternehmen bis jetzt noch wenig differenziert oder systematisch erfolgt. Dies
wiederspiegelt sich auch in im Ergebnis der Aussage ,,Massnahmen und Konzepte der Lauf-
bahnplanung fir iltere Mitarbeitende richten sich in unserem Unternehmen nach tibergeord-
neten strategischen Zielen®, welche von fast drei Vierteln der befragten Personen mit dem
Skalenwert 1 (,,iberhaupt nicht zutreffend®) bis hochstens 3 (mittlerer Skalenwert) bewertet
wurde. Im Gegenzug lehnen jedoch 31 Personen die Aussage, dass Laufbahnen in ihrem Un-
ternehmen eher zufillig entstehen, mit einem Skalenwert von 1 oder 2 deutlich ab. Weiter
wurde auch die Aussage, welche nach der Bekanntheit der Laufbahn-Optionen bei ilteren
Mitarbeitenden fragt, nur von 31 Personen mit einem Skalenwert 4 oder 5 und damit eindeutig
bejaht. Daraus lisst sich schliessen, dass in vielen Unternehmen der Stichprobe die Kommu-
nikation von Laufbahn-Optionen cher reaktiv erfolgt. 37 der befragten Betriebe und damit
rund 46% geben an, dass sie ihr Angebot an Konzepten und Massnahmen der betrieblichen
Laufbahnplanung fur iltere Mitarbeitende ausbauen méchten, wihrend dies fiir 27 Betriebe
(34%) kein Thema ist und sich weitere 16 Betriebe (20%) diesbeztiglich unentschlossen zeigen
(Skalenwert 3).

6.2.3 Etgebnisse zur Hypothese 3 — Stellenwert betriebliche Laufbahnplanung und

Altersstruktur im Unternehmen

Bei Frage 1 der Online-Befragung wurden die Studienteilnehmenden aufgefordert, den Stel-
lenwert der betrieblichen Laufbahnplanung in ihrem Betrieb ganz allgemein einzuschitzen.
Dabei stand eine fiinfstufige Likert-Skala von 1 (,,sehr kleine Bedeutung®) bis 5 (,,sehr grosse
Bedeutung®) zur Verfiigung. Durchschnittlich schitzen die Teilnehmenden die Bedeutung der

betrieblichen Laufbahnplanung in ihrem Betrieb als eher gross ein (X=3.66), wobei das Histo-
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gramm auf eine rechtsschiefe Verteilung der Daten hinweist. So geben 7 Unternehmen an,
dass die betriebliche Laufbahnplanung in ihrem Unternehmen keine Bedeutung habe, wih-
rend 47 Unternehmen und damit fast die Hilfte diese Aussage beim Skalenwert 4 oder 5 ein-
stuft und der betrieblichen Laufbahnplanung damit generell eine wichtige bis sehr wichtige
Bedeutung beimisst. 26 Befragte (32.5%) positionieren ihr Unternehmen diesbeziiglich in der
Mitte (Skalenwert 3). Ein Vergleich der beiden Gruppen KMU und gréssere Unternehmen
zeigt, dass bei grosseren Unternehmen die betriebliche Laufbahnplanung mit einem Mittelwert
von 3.84 im Vergleich zur KMU-Gruppe (x=3.11) signifikant héhere Bedeutung hat, wobei
T(78)=-3.116 und p=0.003 (vgl. Anhang E4).

In Frage 6 wurden die Unternehmen der Stichprobe (N=80) gebeten, zu verschiedenen Aus-
sagen im Zusammenhang mit allfilligen demografischen Verinderungen Stellung zu nehmen.
Dazu stand ihnen eine finfstufige Likert-Skala (1 = trifft Gberhaupt nicht zu, 5 = trifft voll

und ganz zu) zur Verfugung. Tabelle 8 zeigt die deskriptiven Ergebnisse von Frage 6 im
Uberblick.

Tabelle 9: Demografische Verinderung und Altersstruktur

Aussage Mittelwert Standard-
abweichung
In unserem Unternehmen nehmen wir gegenwirtig Ver- 3.06 1.390

anderungen in der Altersstruktur wahr.

Die Alterung der Belegschaft stellt unser Unternehmen 2.77 1.3877
vor Herausforderungen.

Wir rechnen damit, dass uns die zunehmende Alterung der 3.57 1.376
Belegschaft zukiinftig vor Herausforderungen stellt.

Wir treffen Massnahmen, um uns auf die zunehmende 3.04 1.345
Alterung unserer Mitarbeitenden vorzubereiten.

Wir sehen keinen Handlungsbedarf in Bezug auf eine 1.95 1.231
mogliche Alterung unserer Belegschaft.

Die Aussage ,,Wir sehen keinen Handlungsbedarf in Bezug auf eine mdégliche Alterung unse-
rer Belegschaft® wurde bei einem Mittelwert von 1.95 von drei Vierteln der befragten Unter-
nehmen deutlich abgelehnt (Skalenwert 1 oder 2). Bei der Frage nach der gegenwirtigen
Wahrnehmung von Altersstrukturverinderungen im Betrieb zeigt sich eine dusserst flache
Verteilung der Daten mit einer grossen Streuung. So geben 30 Unternechmen an, dass diese
Aussage nicht auf ihr Unternehmen zutrifft (Skalenwert 1 und 2), 33 bejahen die Aussage
(Skalenwert 4 und 5), wiahrend sich weitere 17 Unternehmen in der Mitte positionieren. Ein
dhnliches Bild ergibt sich bei der Frage, ob die Alterung der Belegschaft die Unternehmen

gegenwirtig vor Herausforderungen stelle. Aus dem Mittelwert von 2.77 ldsst sich schliessen,
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dass noch nicht alle Unternehmen, die Verinderungen in ihrer Altersstruktur wahrnehmen,
diese aktuell auch als herausfordernd bewerten. Mit Blick auf die Zukunft rechnen die Unter-
nehmen zwar deutlich stirker mit Herausforderungen aufgrund der zunehmenden Alterung,
jedoch treffen erst 40% der Unternehmen aktuell Massnahmen, um sich auf die Alterung vor-
zubereiten. Aufgrund der Resultate von Frage 6 ldsst sich schliessen, dass die Unternehmen
grundsitzlich eine demografisch bedingte Verinderung ihrer Altersstruktur wahrnehmen und
auch allfillige Herausforderungen, die mit diesem Wandel verbunden sind spiiren oder zu-
mindest fur die Zukunft antizipieren. Die Ergebnisse lassen die Vermutung zu, dass der de-
mografische Wandel und die Alterung ihrer Belegschaft fiir die Unternehmen der Stichprobe
zwar wahrgenommen und zumindest in Bezug auf die Zukunft auch als relevant eingestuft
werden, ein allfalliger damit verbundener ,,Leidensdruck® scheint jedoch bei vielen Unter-
nehmen im Moment noch nicht vorhanden zu sein, weshalb aktuell (noch) andere Themen als

die Alterung der Belegschaft zuoberst auf der Agenda der Unternehmen stehen.

Ein Zusammenhang zwischen der aktuellen Wahrnehmung von Altersstrukturverinderungen
im Unternehmen und der Bedeutung der betrieblichen Laufbahnplanung im Betrieb generell
wurde mit Hilfe einer linearen Regressionsanalyse (vgl. Anhang E5) untersucht, wobei die
aktuelle Wahrnehmung als Pradiktor und die Bedeutung der betrieblichen Laufbahnplanung
als unabhingige Variable eingesetzt wurde. Dabei zeigt sich ein signifikant positiver Zusam-
menhang zwischen den beiden Variablen, wobei r=0.278, Koeffizient B=0.189, T(78)=2.6
und p=0.013. Es kann somit davon ausgegangen werden, dass Unternehmen, welche demo-
grafisch bedingte Verinderungen ihrer Altersstruktur wahrnehmen, der betrieblichen Lauf-
bahnplanung eine grossere Bedeutung beimessen, als Unternehmen, fir welche die zuneh-
mende Alterung ihrer Belegschaft weniger ein Thema ist. Der Zusammenhang zwischen den

beiden Variablen kann als klein bis mittel bezeichnet werden (R-Quadrat=0.077).

6.2.4 Etrgebnisse zu Hypothese 4 — Verbreitung von Laufbahnmodellen

Die Auswertung von Frage 5 zur Verbreitung von Lautbahnmodellen wird in Abbildung 6
dargestellt. Es zeigt sich, dass 65 der 80 befragten Unternehmen das Laufbahnmodell der Fih-
rungslaufbahn in ihrem Betrieb umsetzen. An zweiter Stelle steht das Modell der Fach- oder
Spezialistenlaufbahn, das in 61 Betrieben Anwendung findet. Alle anderen Laufbahnmodelle
sind in den Betrieben deutlich weniger verbreitet, wie der Abbildung 6 zu entnehmen ist. 9 der

80 Unternehmen der Stichprobe geben an, dass ihr Betrieb kein Laufbahnmodell kennt.
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Keine Laufbahnmodelle

Abbildung 6: Verbreitung von Laufbahnmodellen

Industriebetriebe bieten durchschnittlich drei der 5 genannten Laufbahnmodelle an, wihrend
deren Anwendung bei Dienstleistungsunternehmen mit durchschnittlich 2.4 Modellen pro
Betrieb weniger verbreitet ist. Ein Vergleich dieser zwei Mittelwerte mittels t-Test ergibt, dass
es sich hierbei um einen signifikanten Unterschied handelt, wobei T(78)=2.128 und p=0.037
(vgl. Anhang EO6). So zeigt sich, dass die Fuhrungslauftbahn bei den Industriebetrieben der
Stichprobe mit 87% gleich haufig verbreitet ist, wie die Fachlaufbahn. Bei den Dienstleis-
tungsunternehmen ist die Fithrungslaufbahn bei 78% und die Fachlaufbahn bei 70% der Be-
triebe verbreitet. Die Projektkarriere findet bei der Hilfte aller Industriebetriebe Anwendung,
wihrend die relative Haufigkeit bei den Dienstleistungsunternehmen diesbeztiglich 38% be-
trdgt. Im Gegensatz zur Branche konnte hinsichtlich der Verbreitung von Laufbahnmodellen
keinen signifikanten Unterschied nach Grosse des Unternehmens festgestellt werden. So bie-
ten KMU durchschnittlich 2.5 und gréssere Unternehmen 2.6 Massnahmen an. Aufgrund der
Daten weist eine lineare Regressionsanalyse jedoch auf einen signifikanten positiven Zusam-
menhang zwischen der Bedeutung der betrieblichen Laufbahnplanung und der Anzahl Lauf-
bahnmodelle im entsprechenden Betrieb hin, wobei r=0.284, Koeffizient B=0.191, T(78)=2.6
und p=0.011 (vgl. Anhang E7). In der Stichprobe konnte einen kleinen bis mittleren Effekt
(R-Quadrat=0.081) der Bedeutung der betrieblichen Laufbahnplanung auf die Anzahl Lauf-
bahnmodelle festgestellt werden — je wichtiger die betriebliche Laufbahnplanung von den Be-
fragten eingeschatzt wurde, desto mehr Laufbahnmodelle werden in diesem Betrieb auch an-

gewendet.
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7 Diskussion

Die im Kapitel 6 vorgestellten Ergebnisse der Online-Befragung werden nun mit Bezug auf
jede der vier Hypothesen ausgewertet und interpretiert. Im Zentrum steht dabei die Stellung-
nahme zur jeweiligen Hypothese. Ebenfalls wird im Anschluss die Fragestellung dieser Ba-
chelorarbeit beantwortet. Eine kritische Stellungnahme zum methodischen Vorgehen sowie

ein Ausblick schliessen den empirischen Teil dieser Arbeit ab.

7.1  Zusammenfassung der Untersuchung

Die votliegende Bachelorarbeit geht der Frage nach, inwiefern Deutschschweizer Unterneh-
men Konzepte, Instrumente und Massnahmen der betrieblichen Laufbahnplanung im Rah-
men eines alterns- und altersgerechten Personalmanagements anwenden. Im Theorieteil der
Arbeit wurden mit dem Employability-Ansatz, dem betrieblichen Alter(n)smanagement nach
Ilmarinen sowie der lebenszyklusorientierten Personalentwicklung nach Graf drei theoretische
Konzepte vorgestellt, die einen Fokus auf die nachhaltige Integration alterer Mitarbeitender in
Organisationen legen. Weiter wurden verschiedene Ansitze und Massnahmen aus dem Be-
reich der betrieblichen Laufbahnplanung beschrieben, mit denen Unternehmen auf der opera-
tiven Ebene die Qualifikation und die Motivation ihrer ilteren Belegschaft erhalten und for-
dern kénnen. Um die Fragestellung dieser Arbeit auch empirisch zu untersuchen, wurde eine
quantitative Erhebung in Form einer Online-Befragung bei Personalverantwortlichen von
Deutschschweizer Unternehmen durchgefihrt. Bei der Auswertung der Online-Befragung

konnten 80 ausgeftillte Fragebogen berticksichtigt werden.

7.2  Interpretation und Diskussion der Ergebnisse

7.2.1 Hypothese 1

Erst wenige der befragten Unternehmen nutzen die Konzepte und Instrumente der betriebli-

chen Laufbahnplanung im Rahmen eines alterns- und altersgerechten Personalmanagements.

Wie im Kapitel 4.4 ausgefithrt, kommt der betrieblichen Laufbahnplanung im Rahmen einer
alter(n)sgerechten Personalentwicklung eine tragende Bedeutung zu. Eine systematische Pla-
nung der Laufbahn und die bewusste Gestaltung von Arbeiten und Tatigkeiten, bei der die
Bedirfnisse und Fihigkeiten der Mitarbeitenden berticksichtigt werden, kann dazu beitragen,
die Arbeitsfihigkeit von Mitarbeitenden tber den gesamten Erwerbsverlauf hinweg zu erhal-

ten (Morschhiuser, 199b, S. 31). Die Untersuchung dieser Arbeit zeigt, dass Konzepte und
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Instrumente der betrieblichen Laufbahnplanung bei den befragten Unternehmen verbreitet
sind und insbesondere grossere Unternehmen ihren Mitarbeitenden eine breite Palette von
Angeboten aus diesem Bereich bieten. So werden zentrale Instrumente wie Mitarbeitergespri-
che, Massnahmen zur Leistungsbeurteilung, zur Laufbahnberatung und zur Entwicklungspla-
nung sowie Job Rotation und Job Enrichment von rund zwei Dritteln aller Betriebe bereits
angeboten. Damit legen die Unternehmen einen wichtigen Grundstein fur ein al-
ter(n)sgerechtes Personalmanagement. Die vorliegenden Ergebnisse deuten somit darauf hin,
dass die Betriebe entsprechende Konzepte nutzen, weshalb Hypothese 1 nicht bestatigt wer-
den kann. Neben der Quantitit an Angeboten der betrieblichen Laufbahnplanung spricht
auch die subjektive Einschitzung der Bedeutung dieser durch die befragten Betriebe dafiir, die
Hypothese zu verwerfen. So misst ein grosser Teil der Betriebe der betrieblichen Laufbahn-

planung eine grosse oder gar sehr grosse Bedeutung in ihrem Unternehmen bei.

Beispiele einer guten Alter(n)smanagement-Praxis mussen jedoch auch dahingehend unter-
sucht werden, wie systematisch Konzepte der betrieblichen Laufbahnplanung angewendet
werden, beziehungsweise inwiefern einzelne Instrumente in einem tbergreifenden Personal-
entwicklungskonzept verankert respektive integriert sind (Zolch, 2006). Brussig (2007, S. 205-
200), weist darauf hin, dass alleine aufgrund einer grossen Anzahl an Personalmanagement-
Instrumenten, die ein Unternehmen einsetzt, nicht darauf geschlossen werden darf, dass dieses
Unternehmen demografische Verinderungen auch auf der strategischen Ebene berticksichtigt.
So seien Ansitze eines Alter(n)smanagements vor allem in grésseren Betrieben zu finden, die
ohnehin schon tber eine entsprechend differenzierte Infrastruktur im Personalmanagement
verfiigen. Auch in der Untersuchung dieser Arbeit zeigte sich, dass gréssere Unternehmen
signifikant mehr Instrumente aus dem Bereich der betrieblichen Laufbahnplanung anbieten als
Klein- und mittelgrosse Betriebe (IKMU). Dieses Ergebnis stitzt Brussigs Aussage und deutet
darauf hin, dass die Verbreitung von Aktivititen der betrieblichen Laufbahnplanung alleine
wenig tber die strategische Fundierung entsprechender Massnahmen ausgesagt und damit
auch kaum, wie bewusst ein Unternehmen entsprechende Instrumente im Hinblick auf demo-

grafisch bedingte Altersstrukturverinderungen einsetzt.

Wird betriebliche Laufbahnplanung in einem Unternehmen vorwiegend anhand von Ad-hoc-
Massnahmen durchgefiihrt oder werden Laufbahn-Entscheide mehr zufillig als systematisch
gefillt, dann wird es schwierig, alterskritische Risiken frithzeitig zu identifizieren und zu bear-
beiten. So fordert die Theorie des betrieblichen Alter(n)smanagements (vgl. Kapitel 3.2) bei-
spielsweise, dass die betriebliche Laufbahnplanung eine vorausschauende Perspektive ein-

nimmt, um allfillige Defizite in der Passung von Ressourcen und Arbeitsanforderungen friih-
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zeitig zu identifizieren und bearbeiten zu kénnen (Oldenbourg & Ilmarinen, 2010; S. 434).
Auch die lebenszyklusorientierte Personalpolitik (vgl. Kapitel 3.3) weist auf die Wichtigkeit
hin, dass die Unternehmen eine langfristice Betrachtungsweise einnehmen (Graf, 2002,
S. 222). In der vorliegenden Untersuchung zeigt sich, dass gerade beim Thema der Privention
im Hinblick auf alterskritische Arbeitsbelastungen die befragten Betriebe eher zuriickhaltend
agieren und keine proaktive, vorausschauende Haltung einnehmen. Sowohl die Reduktion
psychischer wie auch physischer Belastungen stehen fir die befragten Unternehmen nicht im
Vordergrund. Ebenfalls scheinen die befragten Unternehmen entsprechende Instrumente vor
allem dann einzusetzen, wenn sich fur das Unternehmen einen unmittelbaren Nutzen daraus
ergibt. So sollen gemiss den Ergebnissen entsprechende Massnahmen in erster Linie dazu
dienen, Wissen weiterzugeben und die Erfahrung alterer Mitarbeitender zu nutzen. Die Erhal-
tung und Forderung des Arbeitsmarktwertes eines Mitarbeitenden erweist sich als weniger

relevant fur die Unternehmen.

Eine systematische Laufbahnplanung stellt sicher, dass sich diese an den Unternehmenszielen
orientiert und so letztlich die Entwicklung des gesamten Unternehmens unterstiitzt. Zu die-
sem Punkt gibt die Untersuchung jedoch nicht eindeutig Aufschluss: Einerseits zeigen die
Ergebnisse, dass Laufbahnentscheidungen sich in erster Linie an langfristigen Unternehmens-
zielen orientieren und die befragten Betriebe auch versuchen, den Bediirfnissen der Mitarbei-
tenden Rechnung zu tragen. Ebenfalls lehnen sie die Aussage deutlich ab, dass Laufbahnen in
threm Unternehmen zufillig entstehen. Wird jedoch gezielt nach der Gruppe der ilteren Mit-
arbeitenden gefragt, so stuft die Mehrheit der Befragten eine Ausrichtung der betrieblichen
Laufbahnplanung an Gibergeordneten strategischen Zielen als nicht oder sogar iiberhaupt nicht
wichtig ein. Dies deutet darauf hin, dass die befragten Betriebe die Zielgruppe der ilteren Mit-
arbeitenden noch nicht vollumfinglich als Leistungstriger identifiziert haben. Es ist somit
davon auszugehen, dass ein bewussterer und gezielterer Einsatz von Instrumenten, Konzep-
ten und Massnahmen eines alter(n)sgerechten Personalmanagements die Unternehmen befa-
higen konnte, ihre dlteren Mitarbeitenden noch besser fiir die Erreichung der Unternehmens-

ziele einzusetzen.

Mit der Frage nach der Zeit, welche die Personalverantwortlichen fiir Aufgaben der betriebli-
chen Laufbahnplanung aufwenden, wurde versucht, einen weiteren Indikator fiir die Nutzung
entsprechender Konzepte im operativen Unternehmensalltag zu erheben. Die entsprechenden
Ergebnisse deuten darauf hin, dass die betriebliche Laufbahnplanung fiir viele der Befragten
nur eine Art ,,Nebenschauplatz* darstellt. So gaben nur sieben Personen an, mehr als die Half-

te ihrer Arbeitszeit der betrieblichen Laufbahnplanung zu widmen. Aus diesem, auf den ersten
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Blick erstaunlich tiefen Resultat, ldsst sich jedoch nicht schliessen, dass die betriebliche Lauf-
bahnplanung auf der operativen Ebene vernachlassigt wird und entsprechende Instrumente
und Konzepte wenig genutzt werden. Einerseits konnte es sein, dass Aufgaben der betriebli-
chen Laufbahnplanung auf mehrere Personalverantwortliche aufgeteilt werden. Zudem muss
davon ausgegangen werden, dass bei der betrieblichen Laufbahnplanung die gréssten Auf-
wendungen fiir Personalverantwortliche vor allem in der Entwicklungsphase von Konzepten
und Instrumenten anfallen. Sind diese einmal implementiert, ist es zumindest zu einem Teil

Aufgabe der Linie, sie auch umzusetzen.

Aufgrund der vorliegenden Ergebnisse ist es nicht moglich, Hypothese 1 abschliessend zu
kliaren. So bleibt insbesondere die Frage offen, inwiefern die betriebliche Laufbahnplanung als
alter(n)sgerecht bezeichnet werden darf. Einerseits deuten die Ergebnisse zur Verbreitung
entsprechender Massnahmen darauf hin, dass die betriebliche Laufbahnplanung bei vielen der
befragten Unternehmen als Teil der Personalentwicklung etabliert ist und die Betriebe damit
eine wichtige Voraussetzung einer alter(n)sgerechten Personalpolitik erfillen. Jedoch lassen
die Untersuchungsergebnisse zugleich vermuten, dass erforderliche Kriterien wie eine voraus-
schauende, systematische und zielorientierte Ausrichtung der betrieblichen Laufbahnplanung

gerade bet der Zielgruppe der élteren Mitarbeitenden noch nicht konsequent verfolgt werden.

7.2.2 Hypothese 2

Die Zielgruppe der ilteren Mitarbeitenden profitiert im Vergleich zu jingeren Zielgruppen

weniger von Massnahmen aus dem Bereich der betrieblichen Laufbahnplanung.

Ein Vergleich der drei im Rahmen der Studie untersuchten Altersgruppen zeigt, dass die be-
fragten Betriebe altere Mitarbeitende im Vergleich zu jungeren Arbeitskollegen und
-kolleginnen bei Massnahmen der betrieblichen Laufbahnplanung deutlich weniger miteinbe-
ziehen, womit Hypothese 2 bestitigt werden kann. Um die von Ilmarinen geforderte Passung
von Mitarbeitenden-Ressourcen und Arbeitsanforderungen auch bei dlteren Mitarbeitenden
sicherzustellen, wird von wissenschaftlicher Seite gefordert, Instrumente wie Mitarbeiterge-
sprache, regelmissige Standortbestimmungen sowie individuelle Laufbahnberatungen und
Entwicklungsplanungen einzusetzen (Zoélch, Micke & Korn, 2007; S. 373). Gerade vor dem
Hintergrund der zunehmend grosser werdenden interindividuellen Unterschiede élterer Mitar-
beitender in Punkto Ressourcen kann mittels solcher Massnahmen, einem Auseinanderdriften
von Anforderung und Leistungsvermégen entgegenwirkt werden. Die Resultate der Untersu-
chung zeigen jedoch, dass abgesehen von periodischen Mitarbeitergesprichen, gerade solche

wichtigen Instrumente bei tiber 50-Jdhrigen im Vergleich zu jungeren Altersgruppen deutlich
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seltener eingesetzt werden. Einzig bei den periodischen Mitarbeitergesprichen wie auch bei
der generellen Leistungsbeurteilung, und damit bei Instrumenten, welche vornehmlich den Ist-
Zustand bewerten, ldsst sich in Bezug auf das Alter keinen Unterschied feststellen. Der Ein-
satz von Massnahmen wie beispielsweise der individuellen Entwicklungsplanung oder Lauf-
bahngestaltung, welche Mitarbeitenden sowie dem Unternehmen helfen sollen, eine Entwick-
lungsperspektive herzustellen, werden bei alteren Mitarbeitenden hingegen deutlich seltener
angewendet. Wihrend 63 Unternehmen ihren jingeren Mitarbeitenden Massnahmen zur indi-
viduellen Entwicklungsplanung anbieten, so zielt diese Massnahme nur gerade bei 43 der be-

fragten Betriebe auch auf die dlteren Mitarbeitenden ab.

Werden die Unternehmen explizit nach Massnahmen fir dltere Mitarbeitende (Frage 8 des
Fragebogens) gefragt, so zeigt sich, dass in der Praxis insbesondere Job Rotation sowie Job
Enlargement und Enrichment bei der Zielgruppe der dlteren Mitarbeitenden eingesetzt wer-
den. Diese Massnahmen kommen immerhin bei rund der Halfte der befragten Unternehmen
in der Praxis zum FEinsatz. Ein Vergleich mit Resultaten fritherer Studien (vgl. Kapitel 4.6)
zeigt hinsichtlich dieser PE-on-the-job-Massnahmen einen leicht positiven Trend. So kamen
Hoépflinger, Beck, Grob und Liithi 2006 (S. 73 & 76) zum Schluss, dass Rotationskonzepte bei
42% der Unternehmen und Job Enlargement/Enrichment bei 34% Anwendung findet. Job
Rotation sowie Job Enlargement und Enrichment zielen unmittelbar auf die Arbeitssituation
ilterer Mitarbeitenden ab und erméglichen, diese neu zu gestalten sowie an allfillig verdnderte
Rahmenbedingungen anzupassen und so die Leistungstahigkeit und Motivation von Mitarbei-
tenden zu erhalten (Ilmarinen, 2010, S. 429). Weiter bieten sie ilteren Mitarbeitenden eine
herausfordernde implizite Lernumgebung, die threm erfahrungsbasierten und individualisier-
tem Lernstil entgegenkommt (Sporket, 2011, S. 127). Job Rotation sowie Job Enlargement
und Enrichment kommt daher eine wesentliche Bedeutung im Zusammenhang mit der be-
trieblichen Laufbahnplanung fiir dltere Mitarbeitende zu. Im Hinblick auf die Férderung der
Arbeitsfahigkeit dlterer Mitarbeitender wire es somit wiinschenswert, dass Unternehmen diese

Instrumente bei der Zielgruppe noch hiufiger einsetzen.

Alle weiteren zielgruppenspezifischen Massnahmen werden aktuell von weniger als der Hilfte
der befragten Betrieben angeboten. Insbesondere erstaunt, dass die Ubernahme neuer Berufs-
rollen wie beispielsweise als Coach oder Mentor noch nicht von mehr Organisationen gefor-
dert wird. So eigenen sich iltere Mitarbeitende aufgrund ihres Wissens und ihrer Erfahrung
gut fur solche Berufsrollen. Auch kann deren Austibung einen positiven Einfluss auf deren
Motivation und Qualifikation haben (Rump & Eilers, 2010, S. 91). Die Unternehmen scheinen

das Potenzial dieses Ansatzes jedoch erkannt zu haben und mochten zukiinftig vermehrt mit
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entsprechenden Konzepten arbeiten. Bei der Massnahme ,,Standortbestimmung® ergibt sich
einen Unterschied zwischen personlichen Gesprichen zur Standortbestimmung (40 Nennun-
gen) und Standortbestimmungs-Programmen (28 Nennungen). Dieser lisst sich dahingehend
erkliren, dass Standortbestimmungs-Programme aufgrund ihrer Ressourcenintensivitit nur
von grosseren Unternehmen durchgefithrt werden kénnen. Die Massnahme ,,Individuelle
Laufbahnberatung® schneidet auch bei der gezielten Abfrage des Angebots an spezifischen
Massnahmen fur iltere Mitarbeitende schlecht ab, so bieten nur 29 Unternehmen ihren ilteren
Mitarbeitenden dieses Instrument an. Die eher durchschnittlichen bis unterdurchschnittlichen
Ergebnisse zur Verbreitung zielgruppenspezifischer Massnahmen lassen die Vermutung zu,
dass die befragten Betriebe noch nicht ganz tberzeugt sind, dass sich entsprechende Aktivita-
ten auch fir das Unternehmen bezahlt machen kénnen. So zeigen sie gerade bei kosteninten-
siveren Massnahmen wie Standortbestimmungs-Programmen oder Assessment/Development

Centern fur die Zielgruppe der tiber 50-]ahrigen Zuriickhaltung.

Im Gegenzug zu den eher negativen Ergebnissen in Bezug auf die Verbreitung von Massnah-
men fur altere Mitarbeitende geben die befragten Betriebe jedoch an, dass idltere Mitarbeitende
in ihrem Unternehmen durchschnittlich einen hohen Stellenwert einnehmen und dass das
Alter bei Laufbahnentscheidungen kein relevantes Kriterium sei. Weiter ist den Ergebnissen
zu entnehmen, dass in den befragten Unternehmen tiber 50-Jahrige dieselbe Chance haben,
beférdert zu werden wie jungere Mitarbeitende und dass die Betriebe zum Ziel haben, auch
ilteren Mitarbeitenden eine Entwicklungsperspektive zu bieten. All diese Items wurden von
den Befragten durchschnittlich positiv bewertet. Jedoch ist hier zu beachten, dass die vorge-
legten Aussagen zum Stellenwert der élteren Mitarbeitenden besonders anfillig fiir soziale
Erwiinschtheit sind. Aufgrund der Ergebnisse kann aber nicht festgestellt werden, inwiefern
dieser Effekt die Teilnehmenden bei der Beantwortung der Aussagen beeinflusste. So muss
aufgrund der vorliegenden Ergebnisse angenommen werden, dass altere Mitarbeitende in den
Unternehmen grundsitzlich einen guten Stand haben und sich die Unternehmen bemiihen,

diese Mitarbeitendengruppe nicht zu diskriminieren.
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7.2.3 Hypothese 3

Je mehr ein Unternehmen von Altersstrukturverinderungen betroffen ist und dies auch so
wahrnimmt, desto hoher ist der Stellenwert der betrieblichen Laufbahnplanung im Unterneh-

men.

Im Abschnitt 6.2.3 konnte ein signifikanter lineare Zusammenhang zwischen der Wahrneh-
mung von Altersstrukturverinderungen und dem Stellenwert der betrieblichen Laufbahnpla-
nung nachgewiesen werden, was fiir eine Annahme von Hypothese 3 spricht. Unternehmen
der Stichprobe, die aufgrund des demografischen Wandels Verinderungen in ihrer Alters-
struktur wahrnehmen, schreiben der betrieblichen Laufbahnplanung einen hoheren Stellen-
wert zu als Betriebe, fiir die der demografische Wandel und eine mégliche Zunahme der An-
zahl dlterer Mitarbeitender kein Thema ist. Dieser Zusammenhang deutet darauf hin, dass die
Konzepte und Instrumente der betrieblichen Laufbahnplanung auch in der Unternehmens-
praxis als fruchtbare Ansitze bewertet werden, um demografischen Verinderungen und deren

Auswirkungen zu begegnen.

Bei der Frage inwiefern Unternehmen zum Befragungszeitpunkt Verinderungen in der Alters-
struktur wahrnehmen oder sogar schon entsprechende Herausforderungen zu bewaltigen ha-
ben, ergibt sich aufgrund der breiten Streuung und flachen Verteilung der Daten ein diffuses
Bild. Hopflinger (2011, S. 12) weist in diesem Zusammenhang darauf hin, dass sich hinsicht-
lich der Altersstrukturen in den Unternehmen je nach Kontext wie zum Beispiel der Branche
grosse Unterschiede ergeben. Aufgrund der kleinen Stichprobengrésse kann diese Aussage
zwar nicht empirisch bestitigt werden, jedoch deuten auch die vorliegenden Ergebnisse in
dieselbe Richtung. Hinsichtlich der zukunftigen Entwicklungen scheinen sich die Unterneh-
men einiger zu sein. Es kann verzeichnet werden, dass nicht alle befragten Unternehmen, wel-
che einschitzen, dass die Alterung der Belegschaft sie zukiinftig vor Herausforderungen stellt,
auch entsprechende Massnahmen treffen, um sich auf diese zunehmende Alterung vorzuberei-
ten. Zumindest einige Unternehmen werden somit erst dann aktiv, wenn sich entsprechende
Anzeichen einer Altersstrukturverinderung im eigenen Betrieb manifestieren. Dies zeugt von
einem cher kurzfristigen Planungshorizont, was angesichts der hohen Dynamik der heutigen
Wirtschaftswelt, in der es gilt, einem Verlust an Innovationsfihigkeit und allfalligen Know-
how-Liuicken frithzeitig zu begegnen (Hopflinger, 2009a, S. 36 und Zoélch, 2009, S. 12), als

kritisch zu bewerten ist.
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Vergleicht man die Ergebnisse zum Umgang mit demografischen Verinderungen aus der vor-
liegenden Untersuchung mit fritheren Forschungsergebnissen, so lisst sich daraus schliessen,
dass die Relevanz des Themas demografische Alterung im Vergleich deutlich zugenommen
hat: Wihrend Studien von Hépflinger, Beck, Grob & Liithi (2000, S. 30) sowie von Adecco
(2008, S. 10) Schweizer Unternehmen noch ein hohes Mass an Gleichgiiltigkeit hinsichtlich
der demografischen Alterung zuschrieben, zeigt die Befragung dieser Bachelorarbeit, dass die
Mehrheit der Unternehmen diesbeztglich sensibilisiert ist und entsprechenden Handlungsbe-
darf sieht. So kann in Anlehnung an Morschhiuser (1999a, S. 116-119) aufgrund der vorlie-
genden Resultate zumindest nur noch ein Viertel der Unternehmen als ignorant in Punkto

demografische Alterung bezeichnet werden (vgl. Kapitel 2.2.1).

7.2.4 Hypothese 4

Das Potential, das neue Laufbahnmodelle wie zum Beispiel die Bogenkarriere fiir dltere Mitar-
beitende bietet, wird von den Unternehmen nicht ausgeschopft. Dies zeigt sich darin, dass bei

der Zielgruppe der tiber 50-]Jdhrigen die Fithrungslauftbahn nach wie vor dominiert.

Laufbahnmodelle werden in der Literatur als ein zentrales Element der betrieblichen Lauf-
bahnplanung beschrieben (vgl. 4.2 und 4.4) und die Ergebnisse der vorliegenden Befragung
verdeutlichen, dass diese in der Praxis auch hiufig Anwendung finden. So weist der signifikan-
te positive Zusammenhang zwischen der Anzahl eingesetzter Laufbahnmodelle und der Be-
deutung der betrieblichen Laufbahnplanung darauf hin, dass die Unternehmen Laufbahnmo-
delle in der Praxis als wichtiges steuerndes Element in der Personalentwicklung bewerten und
einsetzen. Sowohl die Fithrungs- wie auch die Fachlaufbahn sind gemiss den Untersuchungs-
ergebnissen weit verbreitet: Mehr als drei Viertel der untersuchten Betriebe arbeiten mit ent-
sprechenden Modellen. Die Fithrungslaufbahn steht nach wie vor an erster Stelle, was fiir eine
Annahme von Hypothese 4 spricht. Jedoch scheinen auch Fachlaufbahnmodelle bei den be-
fragten Unternehmen haufig zum Einsatz zu kommen, weshalb nicht von einer Dominanz der
Fihrungslaufbahn ausgegangen werden darf. Gerade die Fachlaufbahn kann erfahrenen ilte-
ren Mitarbeitenden, die in der Unternehmenshierarchie nicht mehr weiter aufsteigen méchten,
interessante neue Perspektiven bieten (Ladwig & Domsch, 2011, S. 18). Die hohe Verbreitung
des Modells der Fachlaufbahn, besonders bei den befragten Industrieunternehmen, darf des-

halb als positiv eingestuft werden.

Weitere Laufbahnmodelle wie beispielsweise die Flichenlaufbahn, die Bogenkarriere oder
auch die Projektlaufbahn ermdéglichen langjahrigen Mitarbeitenden, sich auch auf der horizon-

talen Ebene weiterzuentwickeln. So fordern beispielsweise anlassbezogene, kreative Aufgaben
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im Rahmen von Projektlautbahnen Mitarbeitende heraus, Losungen fiir neuartige Fragestel-
lungen zu finden (Becker, 2009, S. 523) und kommen damit der Forderung nach, die Innova-
tivitait und Flexibilitit dlterer Mitarbeitender zu unterstiitzen (Hopflinger, 2009a, S. 306). Erst
34 der befragten Unternehmen nutzen jedoch das Modell der Projektlaufbahn. Etwa gleichvie-
le Unternehmen ermdglichen ihren alteren Mitarbeitenden im Rahmen von Bogenkarrieremo-
dellen, gegen Ende der Laufbahn, Verantwortung abzugeben. Auch die Flichen- und die
Patchwork-Laufbahn werden erst von rund 30% der befragten Unternehmen eingesetzt. Die
Frage nach dem Vorhandensein horizontaler Entwicklungsméglichkeiten fiir die Zielgruppe
der ilteren Mitarbeitenden wird nur von 28 Betrieben deutlich bejaht. Ebenfalls gibt nur
knapp ein Viertel aller befragten Unternehmen an, ihren ilteren Mitarbeitenden attraktive Al-
ternativen zur Fihrungslaufbahn zu bieten. Diese Ergebnisse geben Hinweise darauf, dass die
Unternehmen das Potenzial, welches ihnen die neuen Laufbahnkonzepte bieten, noch nicht
ausschopfen. Horizontale Entwicklungen werden von den Unternehmen eher in Form von
Ad-hoc-Massnahmen wie Job Rotation oder Job Enlargement/Enrichment geférdert und sind
noch wenig in Gesamtkonzepte wie eine Projekt-Laufbahn oder eine Flichenlautbahn inte-
griert. Gerade im Hinblick auf die Zielgruppe der ilteren Mitarbeitenden erweisen sich die
neuen Laufbahnmodelle als fruchtbare Ansitze zur Personalentwicklung dieser erfahrenen
Mitarbeitergruppe und so konnte eine vermehrte Anwendung dieser Konzepte die Unterneh-

men bei der betrieblichen Laufbahnplanung ihrer ilteren Mitarbeitenden unterstiitzen.

Wie in Kapitel 4.5 ausgefiihrt, ist eine gewisse Systematik und Transparenz von Laufbahnen
wesentlich, damit diese fir Mitarbeitende auch absehbar sind und entsprechende Positions-
wechsel in den Planungshorizont einbezogen werden kénnen (Behrens, 1999, S. 93). Dies
scheint noch nicht bei allen befragten Unternehmen der Fall zu sein. So deutet die zuriickhal-
tende Bewertung der Aussage zur Bekanntheit von Laufbahnoptionen eher darauf hin, dass
entsprechende Konzepte ,,naturwiichsig® aus dem Praxisalltag entstehen und weniger nach
systematischen Grundlagen, die den Mitarbeitenden auch kommuniziert werden und somit fiir

sie transparent sind.

Aufgrund der vorliegenden Ergebnisse kann Hypothese 4 nicht abschliessend beantwortet
werden. Zwar zeigt sich bei den befragten Unternehmen nach wie vor eine weite Verbreitung
der Fihrungslaufbahn und auch konnte festgestellt werden, dass die Unternehmen im Hin-
blick auf die betriebliche Laufbahnplanung alterer Mitarbeitender noch stirker von den neuen
Laufbahnmodellen profitieren kénnten, was fiir eine Annahme der Hypothese spricht. Jedoch

erwies sich die Fachlaufbahn zugleich als ein Modell, das bei den befragten Betrieben héufig
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zum Einsatz kommt. Somit darf nicht von einer Dominanz der Fihrungslaufbahn ausgegan-

gen werden, wie es in der Hypothese formuliert wurde.

7.2.5 Beantwortung der Fragestellung und Fazit

Die Untersuchungsergebnisse weisen darauf hin, dass in vielen Unternehmen Ansitze aus der
betrieblichen Laufbahnplanung in der unternehmerischen Praxis eingesetzt werden und diese
Unternehmen damit Verantwortung fiir ein alter(n)sgerechtes Personalmanagement wahr-
nehmen. In Bezug auf die Fragestellung dieser Bachelorarbeit kann somit festgestellt werden,
dass der Einsatz von Konzepten, Instrumenten und Massnahmen der betrieblichen ILauf-
bahnplanung im Rahmen eines alterns- und altersgerechten Personalmanagements bei
Deutschschweizer Unternehmen im Durchschnitt grundsitzlich verbreitet ist. Das Thema der
betrieblichen Laufbahnplanung hat bei den befragten Unternehmen einen tiberdurchschnittli-
chen Stellenwert und auch auf der operativen Ebene konnte die Untersuchung zeigen, dass die
befragten Unternehmen verschiedenste Instrumente einsetzen und mit unterschiedlichen
Laufbahnmodellen arbeiten. Damit legen die Betriebe einen wichtigen Grundstein fir eine
alter(n)sgerechte Personalpolitik. Setzt man jedoch den Fokus gezielt auf die Altersgruppe der
Uber 50-jdhrigen Mitarbeitenden, so lassen die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung
vermuten, dass dltere Mitarbeitende nach wie vor nicht gleich stark von der betrieblichen
Laufbahnplanung profitieren wie jiingere Mitarbeitende. Zwar bieten die Unternechmen auch
tir dltere Mitarbeitende entsprechende Instrumente und Konzepte an. Wihrend jingere Mit-
arbeitende jedoch in Talent-Management-Prozessen hohe Aufmerksamkeit von den Unter-
nehmen erhalten, zeigen sich die Betriebe dagegen zdgerlich, wenn es um gezielte und proak-
tive Investitionen in die Weiterentwicklung von ilteren Mitarbeitenden geht. Die Resultate der
Untersuchung konnten zeigen, dass die Zielgruppe der dlteren Mitarbeitenden bei der betrieb-
lichen Laufbahnplanung benachteiligt wird, jedoch lasst sich nicht eindeutig feststellen, ob der
Grund fir diese Diskriminierung darin zu suchen ist, dass die Unternehmen das Potenzial
ihrer dlteren Mitarbeitenden generell unterschitzen, oder ob die Betriebe die Ansitze der be-
trieblichen Laufbahnplanung bei der Forderung von Qualifikation und Motivation ihrer ilte-

ren Belegschaft als zu wenig effektiv einstufen.

Weiter stellt sich die Frage, wie systematisch und differenziert die untersuchten Ansitze von
den Unternehmen in der Praxis konzipiert und angewendet werden. Dies ist insbesondere bei
der Zielgruppe der ilteren Mitarbeitenden eine Herausforderung, da die zunehmende Hetero-
genitit alterer Mitarbeitenden einerseits verstirkte Anstrengungen erfordert, individuelle Be-

durfnisse und Gegebenheiten hinsichtlich Leistungsvermogen und Motivation einzubeziehen
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(Rump & Eilers, 2010, S. 26). Dies verlangt wiederum nach Ansitzen, welche die hierfur er-
forderliche Flexibilitit auch bieten. Andererseits sollten entsprechende Instrumente fiir tber
50-Jahrige gleichfalls systematisch angewendet werden, um sicherzustellen, dass deren Umset-
zung auch im Einklang mit den Zielen des Unternehmens und dessen Entwicklung steht so-
wie dass alle Mitarbeitende gleichermassen von der betrieblichen Laufbahnplanung profitieren.
Um entsprechende Konzepte zur betrieblichen Laufbahnplanung fir iltere Mitarbeitende
effektiv einzusetzen, ist es demnach zentral, dass eine Unternehmung sich intensiv mit ihrer
alteren Belegschaft und deren Bedurfnissen auseinandersetzt. Die vorliegende Untersuchung
zeigt gerade hinsichtlich der strategischen Verankerung der betrieblichen Lautbahnplanung fur
Uber 50-Jahrige ein noch eher diffuses Bild. Dies weist darauf hin, dass sich die Unternehmen
noch stirker mit der Zielgruppe der ilteren Mitarbeitenden befassen und ihr mindestens so

viel Aufmerksamkeit schenken sollten, wie den vielversprechenden jungen Talenten.

Was die Gestaltung der Inhalte der betrieblichen Laufbahnplanung fiir éltere Mitarbeitende
angeht, so weisen die Resultate der Befragung vor allem auf zwei Entwicklungsfelder hin: Ei-
nerseits gilt es, dltere Mitarbeitende bis zum letzten Tag ihres Erwerbslebens in die Pflicht zu
nehmen und mit thnen auch fir ihre letzten Erwerbsjahre explizite Entwicklungsziele zu ver-
einbaren, sie zu begleiten und die Zielerreichung kontinuierlich zu tberprifen. Massnahmen
wie individuelle Laufbahnberatung, die Vereinbarung von individuellen Entwicklungsplinen
oder Instrumente zur Standortbestimmung sollten daher vermehrt auch bei tiber 50-Jahrigen
zur Anwendung kommen. Ein zweites Entwicklungsfeld betrifft den Ausbau des Angebots an
horizontalen Entwicklungsméglichkeiten. Die Unternehmen sind gefordert, fiir ihre ilteren
Mitarbeitenden vermehrt attraktive Alternativen zur Fithrungskarriere oder einem vorzeitigen
Ausstieg aus dem Unternehmen mittels Frihpensionierung zu bieten. Im Rahmen dieser Ba-
chelorarbeit wurden diesbeziiglich verschiedene Ansitze erortert. Auch wenn einige Konzepte
bereits in der Praxis umgesetzt werden, so sollten diese Massnahmen bei den tGber 50-]Jdhrigen
breiter wie auch gezielter eingesetzt werden. Es gilt, Positionen systematisch zu hinterfragen
und mittels Job Rotation sowie Job Enlargement/Entrichment oder auch durch die Ubernah-
me neuer Berufsrollen dem erfahrenen Mitarbeitenden Entwicklungsfelder und Herausforde-
rungen zu bieten — allenfalls sogar iiber das Pensionsalter hinaus. Auch der vermehrte Einbe-
zug neuer Laufbahnmodelle kénnte diesbeztiglich neue Wege aufzeigen und fir Mitarbeitende

als und Unternehmen gewinnbringend eingesetzt werden.

58



7.3 Methodenkritik

Fir diese Bachelorarbeit ergeben sich folgende methodische Kritikpunkte: Einerseits stellt
sich die Frage, inwiefern es tberhaupt moglich ist, das Konstrukt einer alter(n)sgerechten be-
trieblichen Laufbahnplanung zu erheben. So wird in der Literatur darauf hingewiesen, dass
entsprechende Massnahmen in der Unternehmenspraxis nicht zwingend unter der Bezeich-
nung Alter(n)smanagement angeboten werden mussen (Sporket, 2011, S. 116). Theoretische
Modelle sowie Beispiele guter Praxis geben ebenfalls zu verstehen, dass eine systematische
Personalentwicklung schon per se einen wesentlichen Beitrag zur Erhaltung und Férderung
der Motivation und Qualifikation aller Altersgruppen leistet und in der Praxis die Frage
schwierig zu beantworten ist, ob eine Massnahme nun alter(n)sgerecht ist oder nicht. So kann
die Fragestellung dieser Bachelorarbeit nur annihrend beantwortet werden, da aufgrund der
Theorie nicht umfassend geklirt werden konnte, wann genau eine Massnahme als al-
ter(n)sgerecht bezeichnet werden darf. Eine weitere methodische Herausforderung ergibt sich
daraus, dass eine systematische betriebliche Laufbahnplanung in der Unternehmenspraxis
komplex ist und in der Praxis entsprechende Massnahmen sowie Konzepte miteinander ver-
kntpft werden. Die fiir diese Untersuchung gewihlte Form der quantitativen Befragung an-
hand eines standardisierten Fragebogens wird der Komplexitit der betrieblichen Laufbahn-
planung in der Praxis zu wenig gerecht. So bleibt es fraglich, inwiefern es zulassig ist, einzelne
Massnahmen, Instrumente oder Zielgruppen isoliert zu erheben. Drei der befragten Betriebe
wiesen in diesem Zusammenhang im Kommentarfeld des Fragebogens darauf hin, dass die
betriebliche Laufbahnplanung immer als ein ganzheitliches Konzept angesehen werden misse
und in ihrem Unternehmen deshalb nicht nach Altersgruppen segmentiert werde. Die Frage,
ob das Personalmanagement eines bestimmten Unternehmens als alter(n)sgerecht bezeichnet

werden darf, kann daher abschliessend nur im Rahmen einer Finzelfallanalyse geklirt werden.

Ein weiterer methodischer Kritikpunkt ergibt sich daraus, dass sich diese Arbeit stark auf die
Angebotsseite konzentriert — ob und wie haufig entsprechende Angebote der Unternehmen
im Bereich der betrieblichen Laufbahnplanung von ilteren Mitarbeitenden auch genutzt wer-
den, blieb in der Untersuchung unberticksichtigt und miisste fiir eine umfassende Klirung der
Fragestellung ebenfalls einbezogen werden. Auch der Umstand, dass das Thema altere Mitar-
beitende eine stark normative Komponente hat, wurde zu wenig berticksichtigt. So werden
heutige Unternehmen von der Gesellschaft zur Ubernahme sozialer Verantwortung verpflich-
tet. Die Diskriminierung ilterer Mitarbeitenden wiederspricht dieser Erwartung. Es ist mit
Verzerrungseffekten aufgrund sozialer Erwlnschtheit zu rechnen, was es schwierig macht, das

Thema aus Unternehmensperspektive zu beforschen. Ein letzter Kritikpunkt bezieht sich da-
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rauf, dass das Forschungsinteresse den Teilnehmenden aus methodischen Griinden (vgl. Kapi-
tel 5.5) zu wenig transparent gemacht wurde. So wurde im Begleitmail nicht explizit erwihnt,
dass sich die Befragung auf die Zielgruppe der Gber 50-Jdhrigen fokussiert, was von zwei der

Studienteilnehmenden kritisiert wurde.

7.4  Ausblick

Die vorliegende Bachelorarbeit setzt sich vertieft mit der betrieblichen Laufbahnplanung in
Bezug auf die Gruppe der ilteren Mitarbeitenden auseinander. Die Ergebnisse ermoglichen in
erster Linie Schlisse hinsichtlich der quantitativen Verbreitung entsprechender Ansitze. Wel-
che Motive und Ziele die Unternehmen bei der Gestaltung der betrieblichen Laufbahnplanung
fir ihre éltere Belegschaft leiten, konnte im Rahmen dieser Untersuchung jedoch nur ansatz-
weise erhoben werden. Informationen zu den Hintergrinden der betrieblichen Laufbahnpla-
nung konnten helfen, offene Fragen zu kliren — beispielsweise wie systematisch Unternehmen
entsprechende Konzepte in der Unternehmenspraxis anwenden und welche Ziele sie damit
verfolgen, respektive was Unternehmen motiviert oder hemmt, dltere Mitarbeitende im Rah-
men der betrieblichen Laufbahnplanung (stirker) zu foérdern. Als einen nichsten Schritt im
Forschungsprozess sollte somit die Auseinandersetzung mit den zugrundeliegenden Motiven
der betrieblichen Laufbahnplanung im Zusammenhang mit einer alter(n)sgerechten Personal-
politik vertieft untersucht werden. Hierzu wiirde sich eine qualitative Untersuchungsmethode,
beispielsweise in Form von leitfadengestiitzten Interviews mit Personalentwicklungsverant-

wortlichen, besonders gut eignen.

Was die zukinftige Umsetzung von Konzepten und Massnahmen der betrieblichen Lauf-
bahnplanung in den Unternehmen betrifft, so liegt es an den Personalverantwortlichen, die
Unternehmensleitung vom Potenzial der betrieblichen Laufbahnplanung zur Erhaltung von
Motivation und Qualifikation ihrer dlteren Mitarbeitenden und den Vorteilen, die das Unter-
nehmen angesichts des demografischen Wandels daraus gewinnt, noch stirker zu tiberzeugen.
Dank frithzeitigen Anstrengungen im Bereich der betrieblichen Laufbahnplanung kénnten die
Unternehmen dem demografischen Wandel und einer allfilligen Zunahme des Anteils élterer

Mitarbeitender in ihrem Unternehmen aus einer Position der Stirke heraus begegnen.
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Anhang A: Manuskript Fragebogen

(Korrekturen und Ergdngungen aus Pretest in roter Schrift)

Sehr geehrte Damen und Herren

Vielen Dank, dass Sie an dieser Umfrage teilnehmen.

Im Rahmen meiner Bachelorarbeit an der Ziircher Hochschule fir Angewandte Wissenschaften (ZHAW)
fihre ich eine Online-Befragung durch. Diese richtet sich an HR-Verantwortliche, die sich mit Themen der
Personalentwicklung beschaftigen.

In der Befragung geht es um die betriebliche Laufbahnplanung und -gestaltung. Gerne méchte ich erfah-
ren, ob und wie lhr Unternehmen Mitarbeitende verschiedener Altersgruppen bei der Planung und Gestal-
tung ihrer Laufbahn innerhalb des Unternehmens unterstitzt.

Das Ausflllen des Fragebogens dauert ca. 10 Minuten. Ihre Antworten und Daten werden anonym erho-
ben und streng vertraulich behandelt. Mit Ihrer Teilnahme an der Befragung tragen Sie ganz entscheidend
zum Gelingen meiner Bachelorarbeit bei. Vielen Dank fur lhre Unterstiitzung!

Falls Sie mich kontaktieren mdchten, hier meine Email-Adresse:bagdanat@students.zhaw.ch.

Freundliche Grisse

Nathalie Bagdasarjanz

Betriebliche Laufbahnplanung

1 | Ich interessiere mich fiir das Thema betriebliche Laufbahnplanung. Darunter verstehe ich alle
betriebsinternen Konzepte, Instrumente und Massnahmen, die zum Ziel haben, Laufbahnen und
Entwicklungswege von Mitarbeitenden innerhalb des Unternehmens zu gestalten.

Welche Bedeutung kommt der betrieblichen Laufbahnplanung in lhrem Unternehmen ganz allge-
mein zu?

Sehrklein O O O O O O sehrgross

2 Welche Konzepte und Massnahmen der betrieblichen Laufbahnplanung werden in lhrem Unter-
nehmen angeboten oder sind in Zukunft geplant?
angeboten  geplant nicht
vorge-
sehen
Periodische Mitarbeitergesprache a d 4
Individuelle Laufbahnberatung / Entwicklungsgesprache a a a
Interne oder externe Angebote zur beruflichen Standortbe-
stimmung Q Q Q
Vereinbarung eines personlichen Entwicklungsplanes mit 0 Q 0
Mitarbeitenden
Wechsel des Arbeitsplatzes innerhalb des Unternehmens 0 0 0
(Job Rotation)
Austausch einzelner Aufgaben bei Beibehaltung der Posi- 0 0 0
tion (Job Enlargement oder Job Enrichment)
Massnahmen zur Beurteilung von Leistung und Verhalten 0 0 0
des Mitarbeitenden
Assessment und/oder Development Center 4d d 4
Andere, nédmlich: a a a




Bitte geben Sie run an, an welche Altersgruppe(n) sich die jeweilige Massnahme in lhrem Un-
ternehmen richtet. Pro Massnahme kénnen auch mehrere Altersgruppen genannt werden.

Jingere MA im  Altere MA
MA mittle- (50 J. und
(bis 30 J.) ren Alter alter)
(30-491)
Vereinbarung eines personlichen Entwicklungsplanes 0 0 0
mit Mitarbeitenden
Assessment und/oder Development Center a a a
Wechsel des Arbeitsplatzes innerhalb des Unterneh- 0 0 0
mens (Job Rotation)
Periodische Mitarbeitergesprache 4d 4d 4d
Massnahmen zur Beurteilung von Leistung und Verhal- Q Q Q
ten des Mitarbeitenden
Interne oder externe Angebote zur beruflichen Stand- 0 Q Q
ortbestimmung
Individuelle Laufbahnberatung / Entwicklungsgespra-
che d d d
Austausch einzelner Aufgaben bei Beibehaltung der 0 0 0

Position (Job Enlargement oder Job Enrichment)

. Verschiedene Kriterien kénnen einen Einfluss auf Entscheidungen bei der Laufbahnplanung
eines Mitarbeitenden haben. Welche Kriterien sind in Ihrem Unternehmen relevant?

Bitte bewerten Sie den Stellenwert der folgenden Kriterien fir Laufbahn-Entscheide.

Uberhaupt Sehr
nicht wichtig
wichtig

Langfristige Unternehmensziele

Hohe der Kosten moglicher Massnahmen

Individuelle Bedirfnisse des Mitarbeitenden

Alter des Mitarbeitenden

Lebensphase, in der sich der Mitarbeitende gerade befin-
det (z.B. aktuelle familidre Situation)

Hierarchiestufe des Mitarbeitenden

Anders, namlich:

o0 0 000
U0 0 0Do0o0o
U0 0 0Do0o0o
U0 0 0Do0o0o
U0 0 0Do0o0o

Einige Unternehmen arbeiten in der Personalentwicklung mit standardisierten Laufbahnen.
Diese beschreiben tUbliche Entwicklungswege im Unternehmen und bieten den Mitarbeitenden
Orientierung hinsichtlich ihrer individuellen Laufbahn.

Welche Laufbahnmodelle kennt Ihr Unternehmen? (Mehrfachnennungen sind maéglich)

U Fihrungslaufbahn (vertikale Laufbahn)

U Fach- oder Spezialistenlaufbahn

U Projekt-Laufbahn

U Flachenlaufbahn (Férderung horizontaler Entwicklungen auf gleicher Hierarchiestufe)

U Patchwork-Laufbahn (Kombination unterschiedlichster Laufbahnabschnitte mit Aufstiegen
wie auch horizontalen Bewegungen in der Hierarchie)
U Anderes Laufbahnmodell, namlich:

U In unserem Unternehmen kennen wir keine Laufbahnmodelle.




Demografische Entwicklung und altere Mitarbeitende

6 Die zunehmende Alterung der Bevolkerung und die damit verbundene Veranderung der Alters-
struktur der Mitarbeitenden stellt Unternehmen vor neue Voraussetzungen.
Bitte beurteilen Sie, inwiefern die folgenden Aussagen fur Ihr Unternehmen zutreffen.
Trifft Gber- Trifft voll
haupt und
nicht zu ganz zu
In unserem Unternehmen nehmen wir gegenwartig Ver-
anderungen in der Altersstruktur wahr. O 0 oaq
Die Alterung der Belegschaft stellt unser Unternehmen
gegenwartig vor Herausforderungen. o = =
Wir rechnen damit, dass uns die zunehmende Alterung
der Belegschaft zukiinftig vor Herausforderungen stellen g o a a a
wird.
Wir treffen Massnahmen, um uns auf die zunehmende
Alterung unserer Mitarbeitenden vorzubereiten.
Wir sehen keinen Handlungsbedarf in Bezug auf eine
mogliche Alterung unserer Belegschaft.
7 In den folgenden Fragen geht es um die Zielgruppe der alteren Mitarbeitenden. Damit meine ich

Mitarbeitende, die 50 Jahre alt oder alter sind.

Wie schatzen Sie den Stellenwert der alteren Mitarbeitenden in ihrem Unternehmen ganz allge-
mein ein?

Sehrtief 1 O 0O O Q sehrhoch

Betriebliche Laufbahnplanung fiur altere Mitarbeitende

8

Die folgende Aufzahlung zeigt mégliche personalpolitische Massnahmen fir altere Mitarbeitende.
Welche der folgenden Massnahmen fiir altere Mitarbeitende werden in lhrem Unternehmen aktuell
angeboten oder sind geplant?

Ange- geplant  nicht vorge-
boten sehen

Individuelle Laufbahnberatung ab 50 a

Individuelle Gesprache zur beruflichen Standortbestimmung ab 50
Spezifische Workshops oder Programme zur Standortbestimmung

ab 50 (z.B. Seminar "50plus")

Austausch einzelner Aufgaben bei Beibehaltung der Position (Job
Enlargement oder Enrichment)

Wechsel des Arbeitsplatzes (Job Rotation)
Schonarbeitsplatze (Arbeitsplatze, die weniger belastend sind,
jedoch meist auch mit einem Verlust und Status verbunden sind)

Férderung der Ubernahme neuer Berufsrollen fir &ltere Mitarbei-
tende (z.B. als Mentor, Coach, Berater, Senior Expert)

Maoglichkeit, von Fiihrungslaufbahnen in Fachlaufbahnen zu
wechseln

Forderung von Expertentum (Mdglichkeit fiir altere Mitarbeitende,
sich in einem Bereich zu spezialisieren)

Verstarkter Einbezug des Erfahrungswissens bei der Beurteilung
alterer Mitarbeitenden

Forderung von Bogenkarrieren (Abgabe von Fach- oder Fiih-
rungsverantwortung gegen Ende der Laufbahn)

Andere Massnahme, namlich: a a

In unserem Unternehmen gibt es keine spezifischen Massnahmen fir altere Mitarbeitende.

O 0000000 0COO

o 0000000 O
o0 0000000 0ood




9

10

| Mit dem Einsatz von personalpolitischen Massnahmen fir altere Mitarbeitende werden von den

Unternehmen unterschiedliche Ziele verfolgt.

Wie schatzen Sie den Stellenwert der folgenden Ziele fir Ihr Unternehmen ein?

Uberhaupt
nicht wichtig
Weitergabe von Wissen im Unternehmen d Qa
Erfahrung alterer Mitarbeitenden fiir Unternehmen
nutzen
Reduktion korperlicher Belastung alterer Mitarbei-
tender
Reduktion psychischer Belastung alterer Mitarbei-
tender

Erhaltung und Férderung der Motivation alterer
Mitarbeitenden

Erhaltung und Férderung der Qualifikation alterer
Mitarbeitenden

Erhaltung und/oder Erhéhung des Arbeitsmarktwer- 0 0
tes alterer Mitarbeitenden

O 00 0 0
U 0O 0 0 0

Aussagen auf Ihr Unternehmen zutreffen.

Trifft
Uberhaupt
nicht zu

Altere Mitarbeitende haben in unserem Unternehmen dieselbe 0
Chance beférdert zu werden wie jingere Mitarbeitende.

Unser Unternehmen setzt sich zum Ziel, auch alteren Mitarbei- 0
tenden eine Entwicklungsperspektive zu bieten.

Es ist fur unser Unternehmen wichtig, die Arbeitsfahigkeit und
Motivation unserer alteren Belegschaft mittels betrieblicher
Laufbahnplanung zu erhalten und zu férdern.

U

Alterskritische Arbeitsbelastungen werden in unserem Unter-
nehmen friihzeitig identifiziert und bearbeitet.

Laufbahnen entstehen in unserem Unternehmen eher zufallig.

Unsere Mitarbeitenden kennen die Laufbahn-Optionen, die in
unserem Unternehmen angeboten werden.

Wir férdern bei alteren Mitarbeitenden horizontale Bewegun-
gen (auf gleicher Hierarchiestufe).

o O 0O 0 o

Unser Unternehmen bietet alteren Mitarbeitenden eine hohe
Flexibilitat, was die Gestaltung ihrer Laufbahn betrifft.

Neben der klassischen Fiihrungslaufbahn bieten wir alteren
Mitarbeitenden attraktive Alternativen fir die Gestaltung lhrer
Laufbahn an.

U

In unserem Unternehmen gibt es einige altere Mitarbeitende,
die einen eher unublichen Positions- oder Tatigkeitswechsel d
gemacht haben.

Massnahmen und Konzepte der Laufbahnplanung fiir altere
Mitarbeitende richten sich in unserem Unternehmen nach d
Ubergeordneten strategischen Zielen.

Wir méchten unser Angebot an Massnahmen und Konzepten
der betrieblichen Laufbahnplanung fur altere Mitarbeitende |
(weiter) ausbauen.

o 0O 000 O

U

U 000 0o

Q

o 0O 000 O

()

U 000 0o

Q

Sehr

wic

o 0O 000 o

U

htig
a

O 00 00

Q

: Zusammenfassend finden Sie nun noch einige allgemeine Aussagen zum Einsatz personalpoli-
tischer Massnahmen fiir altere Mitarbeitende. Bitte teilen Sie uns mit, inwiefern die folgenden

Trifft voll
und
ganz zu

Q

Q

o 0O 000 o

U




Allgemeine Angaben

Abschliessend bitte ich Sie noch um einige allgemeine Angaben zum Unternehmen und Ihrer Person.

Angaben zum Unternehmen

11

Zu welcher der folgenden Branchen gehort ihr Unternehmen?

a.) Industrieller Sektor

U Konsumgiiter (Lebensmittel, Textilien, Mdbel)
U Energie und Versorgung

U Maschinen-, Elektro- und Metallindustrie

U Chemie- und Pharmaindustrie

U Baugewerbe

U Andere Industrie

b.) Dienstleistungssektor

U Handel

U IT, Telekommunikation, Medien
U Verkehr und Logistik

U Tourismus und Gastgewerbe
U Bildung und Forschung

U Finanzdienstleistung (Banken und Versicherungen)
U Beratung

U Gesundheitswesen

U Offentlicher Sektor

U Non-Profit-Organisationen

U Andere Dienstleistungen

12

Wie viele Mitarbeitende beschéftigt Inr Unternehmen in der Schweiz?

O 1 - 50 Mitarbeitende

1 51 - 250 Mitarbeitende

U 251 - 999 Mitarbeitende

1 1'000 - 5'000 Mitarbeitende
U mehr als 5'000 Mitarbeitende

13

Gibt es in lhrem Unternehmen gemass dem Organigramm eine (Fach-)Stelle explizit fir Personal-
entwicklung (z.B. Stelle ,Aus-/und Weiterbildung® oder ,Training & Development* etc.)?

L] Ja
[] Nein

14-
15

Angaben zu lhrer Person
Alter (Jahrgang)

Geschlecht: U weiblich 1 mannlich

16

Wie lautet Ihre Funktionsbezeichnung im Unternehmen?




17 Wenn Sie an einen durchschnittlichen Arbeitstag denken — welchen Anteil lhrer Arbeitszeit
nehmen Tatigkeiten und Aufgaben aus dem Bereich der betrieblichen Laufbahnplanung schat-
zungsweise ein?
In rund Prozent meiner Arbeitszeit widme ich mich dem Aufgabenfeld betriebliche
Laufbahnplanung.

18- Sind Sie an den Ergebnissen dieser Befragung interessiert?

19

Ihre E-Mail-Adresse wird vertraulich behandelt und nicht mit lhren Antworten aus der Umfrage
in Verbindung gebracht.

U Ja, meine Email-Adresse lautet:
U Nein

Falls Sie mir noch etwas zur Befragung oder zum Thema betriebliche Laufbahnplanung mittei-
len mochten, so freue ich mich ber Ihren Kommentar:

((Textfeld))

Die Umfrage ist an dieser Stelle zu Ende. Ich danke lhnen vielmals, dass Sie sich Zeit fur die
Beantwortung meiner Fragen genommen haben.




Anhang B: Finaler Fragebogen (Printscreens Online-Version)

Beispiel fur Seitenlayout

Verschiedene Kriterien kinnen cinen Einfluss aufl Entsc ungen bei der Laufbahnplanung eines Mitarbeitenden
haben. Welche Kriterien sind in Threm Unternehmen relevant?

wehr
wichtig

Einleitung
Sehr geehrte Damen und Herren
Vielen Dank, dass Sie an dieser Umfrage teilnehmen.

Im Rahmen meiner Bachelorarbeit an der Ziurcher Hochschule fir Angewandte Wissenschaften (ZHAW) fihre ich eine Online-
Befragung durch. Diese richtet sich an HR-Verantwortliche, die sich mit Themen der Personalentwicklung beschaftigen.

In der Befragung geht es um die betriebliche Laufbahnplanung und -gestaltung. Gerne méchte ich erfahren, ob und wie Ihr
Unternehmen Mitarbeitende verschiedener Altersgruppen bei der Planung und Gestaltung ihrer Laufbahn innerhalb des
Unternehmens unterstitzt.

) fillen des Fragebogens dauert ca. 10 Minuten. Ihre Antworten und Daten werden anonym erhoben und streng
vertraulich behandelt. Mit Threr Teilnahme an der Befragung tragen Sie ganz entscheidend zum Gelingen meiner
Bachelorarbeit bei. Vielen Dank fiir Ihre Unterstitzung!

Falls Sie mich kontaktieren méchten, hier meine Email- Adre = @students.zhaw.c

Freundliche Gr

Nathalie Bagdasarj

Frage 1

Ich interessiere mich fiir das Thema betriebliche Laufbahnplanung. Darunter verstehe ich alle betriebsinternen
Konzepte, Instrumente und Massnahmen, die zum Ziel haben, Laufbahnen und Entwicklungswege von
Mitarbeitenden innerhalb des Unternehmens zu gestalten.

Welche Bedeutung kommt der betrieblichen Laufbahnplanung in Threm Unternehmen ganz allgemein zu?

sehrklein @ ® ® @® @ sehrgross




Welche Konzepte und Massnahmen der betrieblichen Laufbahnplanung werden in Threm Unternehmen angeboten
oder sind in Zukunft geplant?

nicht
wvorgesehen

Periodische Mitarbeitergesprache @® @ @

angeboten geplant

Individuelle Laufbahnberatung / Entwicklungsgespriche @ @ L
Interne oder externe Angebote zur beruflichen Standortbestimmung

Vereinbarung eines personlichen Entwicklungsplanes mit Mitarbeitenden

Wechsel des Arbeitsplatzes innerhalb des Unternehmens (Job Rotation)

Austausch einzelner Aufgaben bei Beibehaltung der Position (Job Enlargement oder
Job Enrichment)

Massnahmen zur Beurteilung von Leistung und Verhalten des Mitarbeitenden

Assessment und/oder Development Center

e —

Bitte geben Sie an, an welche Altersgruppe(n) sich die jeweilige Massnahme in Threm Unternehmen richtet.

Pro Massnahme kénnen auch mehrere Altersgruppen genannt werden.

Mitarbeitende  Altere

im mittleren Mitarbeitende

Alter (30-49 (50 Jahre und
Jahre) alter)

Periodische Mitarbeitergespriche -] ] ]

Jiingere
Mitarbeitende
(bis 20 Jahre)

Individuelle Laufbahnberatung / Entwicklungsgesprache

Interne oder externe Angebote zur beruflichen Standortbestimmung
Vereinbarung eines persdnlichen Entwicklungsplanes mit Mitarbeitenden
Wechsel des Arbeitsplatzes innerhalb des Unternehmens (Job Rotation)

Austausch einzelner Aufgaben bei Beibehaltung der Position (Job Enlargement
oder Job Enrichment)

Massnahmen zur Beurteilung von Leistung und Verhalten des Mitarbeitenden

Assessment und/oder Development Center

Verschiedene Kriterien kénnen einen Einfluss auf Entscheidungen bei der Laufbahnplanung eines Mitarbeitenden
haben. Welche Kriterien sind in Threm Unternehmen relevant?

Bitte bewerten Sie den Stellenwert der folgenden Kriterien fir Laufbahn-Entscheide.

iiberhaupt
nicht
wichtig

Langfristige Unternehmensziele L

sehr
wichtig
Hihe der Kosten méglicher Massnahmen L
Individuelle Bedirfnisse des Mitarbeitenden
Alter des Mitarbeitenden

Lebensphase, in der sich der Mitarbeitende gerade befindet (z.B. aktuelle
familidre Situation)

Hierarchiestufe des Mitarbeitenden

Anderes, namlich:




Frage 5

Einige Unternehmen arbeiten in der Personalentwicklung mit standardisierten Laufbahnen. Diese beschreiben
iibliche Entwicklungswege im Unternehmen und bieten den Mitarbeitenden Orientierung hinsichtlich ihrer
individuellen Laufbahn.

Welche Laufbahnmodelle kennt Ihr Unternehmen? (Mehrfachnennungen sind maglich)

Fihrungslaufbahn (vertikale Laufbahn)

Fach- oder Spezialistenlaufbahn

Projekt-Laufbahn

Flachenlaufbahn (Férderung horizontaler Entwicklungen auf gleicher Hierarchiestufe)

Patchwork-Laufbahn (Kombination unterschiedlichster Laufbahnabschnitte mit Aufstiegen wie auch horizontalen
Bewegungen in der Hierarchie)

Anderes Laufbahnmode, nsmich: |

In unserem Unternehmen kennen wir keine Laufbahnmodelle.

Frage 6

Die zunehmende Alterung der Bevilkerung und die damit verbundene Verdnderung der Altersstruktur der
Mitarbeitenden stellt Unternehmen vor neue Voraussetzungen.

Bitte beurteilen Sie, inwiefern die folgenden Aussagen fir Ihr Unternehmen zutreffen.

trifft trifft voll
iiberhaupt und ganz
nicht zu Zu

rem Unternehmen nehmen wir gegenwartig Veranderungen in der ® ®

ruktur wahr.

Die Alterung der Belegschaft stellt unser Unternehmen gegenwdrtig vor ®
Herausforderungen.

Wir rechnen damit, dass uns die zunehmende Alterung der Belegschaft
zukinftig vor Herausforderungen stellen wird.

Wir treffen Massnahmen, um uns auf die zunehmende Alterung unserer
Mitarbeitenden vorzubereiten.

Wir sehen keinen Handlungsbedarf in Bezug auf eine mégliche Alterung unserer
Belegschaft.

Frage 7

In den folgenden Fragen geht es um die Zielgruppe der dlteren Mitarbeitenden. Damit meine ich Mitarbeitende, die
50 Jahre alt oder alter sind.

Wie schatzen Sie den Stellenwert der dlteren Mitarbeitenden in Threm Unternehmen ganz allgemein ein?

sehrtief ® @® @® @ @ sehrhoch




geplant?

nicht
worgesehen

Individuelle Laufbahnberatung ab 50 w» ] @

angeboten geplant

Individuelle Gesprache zur beruflichen Standortbestimmung ab 50 L > L]

zur Standortbestimmung ab 50

iger belastend sind, je meist auch mit

fiir dltere Mitarbeitende

seln

fiir dltere Mitarbeitende, sich in einem Bereich

erstirkter Einbezug des Erfahrung ens bei der Beurteilung dlterer Mitarbeitenden

Féirderung enkarrieren [Abgabe von Fach- oder Fihrungsverantw
Ende der Laufbahn

dere Massnahme, namlich:

nahmen fir sltere Mitarbeitende.

Mit dem Einsatz von personalpolitischen Massnahmen fiir dltere Mitarbeitende werden von den Unternehmen
unterschiedliche Ziele verfolgt.

en Sie den Stellenwert der folgenden Ziele fir Ihr Unternehmen ein?

iiberhaupt
nicht
wichtig
Weitergabe von Wissen im Unternehmen @

sehr
wichtig
Erfahrung alterer Mitarbeitenden fir Unternehmen nutzen [ ]
Reduktion ps scher Belastung &lterer Mitarbeitender
Reduktion kirperlicher Belastung &lterer Mitarbeitender
Erhaltung und Férderung der Motivation Slterer Mitarbeitenden
Erhaltung und Férderung der Qualifikation dlterer Mitarbeitenden

Erhaltung und/oder Erhdhung des Arbeitsmarktwertes dlterer Mitarbeitenden

10



Frage 10

Zusammenfassend finden Sie nun noch einige allgemeine Aussagen zum Einsatz personalpolitischer
Massnahmen fiir dltere Mitarbeitende.

Bitte teilen Sie uns mit, inwiefern die folgenden A gen auf Ihr Unternehmen

trifft woll
itberhaupt und ganz

nicht zu Zu

e Mitarbeitende haben in unserem Unternehmen dieselbe Chance beférdert ® @
gere Mitarbeitende.

Unser Unternehmen ich zum Ziel, auch &lteren Mitarbeitenden eine

htig, die A
aft mittels betrieblicher Laufbahnplanung erhalten
und zu

Alterskritische Arbeitsbelastungen werden in unserem Unternehmen fri
identifiziert und bearbeitet.

Laufbahnen entstehen in unserem Unternehmen ehe illig.

Unsere Mitarbeitenden kennen die Laufbahn-Optionen, die in unserem
Unternehmen angeboten werden.

teren Mitarbeitenden ho e gungen (auf gleicher

Unser Unternehmen bietet Slteren Mitarbeitenden eine hohe Flexibilitat, was die
Gestaltung ihrer Laufbahn betrifft.

Neben der i zlaufbahn bieten wir slteren Mitarbeitenden
attraktive Alternativen fir die Gestaltung Ihrer Laufbahn an.

In unserem Unternehmen gibt e ge dltere Mitarbeitende, die einen eher
oder Tatigkeit chsel gemacht haben.

zepte der Laufbahnplanung fiir dltere Mitarbeitende richten

Wir méchten unser
Laufbahnplanung

11



Frage 11

Abschliessend bitte ich Sie noch um einige Informationen zum Unternehmen und zu Ihrer Person.

Angaben zum Unternehmen

Zu welcher der folgenden Branchen gehort Ihr Unternehmen?
a.) Industrieller Sektor:
Konsumguter (Lebensmittel, Textilien, Mobel)
Energie und Versorgung
Chemie und Pharmaindustrie
Baugewerbe
Maschinen-, Elektro- und Metallindustrie
Andere Industrie
b.) Dienstleistungssektor:
Handel
IT, Telekommunikation, Medien
Verkehr und Logistik
Tourismus und Gastgewerbe
Bildung und Ferschung
Finanzdiensteistungen (Banken, Versicherungen)
Beratung
Gesundheitswesen
Offentlicher Sektor
Non-Profit-Organisationen

Andere Dienstleistungen

Wiviele Mitarbeitende beschiftigt Thr Unternehmen in der Schweiz?
1 - 50 Mitarbeitende
51 - 250 Mitarbeitende
251 - 999 Mitarbeitende
1'000 - 5'000 Mitarbeitende

mehr als 5'000 Mitarbeitende

Gibt es in Threm Unternehmen gemiass dem Organigramm eine (Fach-)stelle explizit fiir Personalentwicklung
(z.B. Stelle "Aus- / und Weiterbidlung" oder "HR Development” etc.)?
® Ja

@ Nein




Fragen 14-17

Angaben zu Ihrer Person

Alter (Jahrgang):

Geschlecht
@ weiblich @ mannlich
Wie lautet Thre Funktionsbezeichnung im Unternehmen?

Wenn Sie an einen durchschnittlichen Arbeitstag denken - welchen Anteil Threr Arbeitszeit nehmen Tatigkeiten
und Aufgaben aus dem Bereich der betrieblichen Laufbahnplanung schatzungsweise ein?

Rund - Prozent meiner Arbeitszeit widme ich dem Tatigkeitsfeld der betrieblichen Laufbahnplanung.

Fragen 18-19

Sind Sie an den Ergebnissen dieser Befragung interessiert?

Ihre E-Mail-Adresse wird vertraulich behandelt und nicht mit Thren Antworten aus der Umfrage in Verbindung gebracht.

® 32, meine Email-adresse tautet: [

@ Nein

Falls Sie mir noch etwas zur Befragung oder zum Thema betriebliche Laufbahnplanung mitteilen méchten, so
freue ich mich iiber Thren Kommentar:

Abschluss

ir die Beantwortung meiner

Fragen genommen haben.

13



Anhang C: Begleit-Email Umfrage

Sehr geehrte Damen und Herren

Gerne mochte ich erfahren, ob und wie Ihr Unternehmen Mitarbeitende verschiedener Altersgrup-
pen bei der Planung und Gestaltung ihrer Laufbahn innerhalb des Unternehmens unterstitzt und
fihre dazu eine Online-Befragung durch. Ich bin Studentin an der Zircher Hochschule fiir Ange-
wandte Wissenschaften (ZHAW) und werde die Ergebnisse dieser Befragung im Rahmen meiner
Bachelorarbeit aufbereiten. Dabei werde ich von Christoph Negri, Leiter Zentrum Human Re-
sources Development & Assessment am Institut fir Angewandte Psychologie (IAP) unterstutzt.

Meine Umfrage richtet sich an HR-Verantwortliche von Schweizer Unternehmen, die sich mit The-
men der Personalentwicklung beschéaftigen. Falls diese Themen bei einem anderen HR-
Spezialisten in Ihrem Unternehmen besser vertreten sind, so danke ich Ihnen vielmals fiir die Wei-
terleitung dieses Emails an die entsprechende Stelle.

Das Ausfillen des Fragebogens dauert ca. 10 Minuten. lhre Antworten und Daten werden anonym
erhoben und streng vertraulich behandelt. Mit Ihrer Teilnahme an der Befragung leisten Sie einen
wichtigen Beitrag zum Gelingen meiner Bachelorarbeit. Um den Online-Fragebogen auszufiillen,
folgen Sie bitte dem nachstehenden Link:

http://www.unipark.de/uc/zhaw-p/c567/

Ich danke Ihnen vielmals fir Ihre Unterstitzung! Bei Fragen zu dieser Umfrage kénnen Sie mich
gerne per Email (bagdanat@students.zhaw.ch) kontaktieren.

Freundliche Grlisse

Nathalie Bagdasarjanz

Nathalie Bagdasarjanz
Zircher Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften Departement P, Angewandte Psychologie

14



News-Meldung auf VPA-Webseite (Printscreen)

Anhang D
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Anhang E: Auswertungen SPSS

E1l: Gruppenvergleich der Anzahl angebotener und geplanter Massnahmen nach
Unternehmensgrosse (t-Test fiir unabhingige Stichproben)

ONEWAY deskriptive Statistiken

Total Anzahl Massnahmen angeboten und geplant

95%-Konfidenzintervall fiir den
Standardab- | Standardfeh- Mittelwert
N Mittelwert weichung ler Untergrenze Obergrenze | Minimum | Maximum
KMU 19 6,42 1,502 ,345 5,70 7,15 3 9
grossere Unterneh- 61 7,97 1,303 ,167 7,63 8,30 4 9
men
Gesamt 80 7,60 1,498 ,167 7,27 7,93 3 9
Test bei unabhangigen Stichproben
Levene-Test der
Varianzgleichheit T-Test fir die Mittelwertgleichheit
95% Konfidenzinter-
Sig. (2- | Mittlere | Standardfehler vall der Differenz
F Signifikanz T df seitig) | Differenz der Differenz Untere Obere
Total Anzahl Mass- ~ Varianzen ,384 ,538 - 78 ,000 -1,546 ,355 -2,253 -,839
nahmen angeboten  sind gleich 4,353
und geplant Varianzen -|26984| 000| -1546 383| 2332| -760
sind nicht 4,037
gleich

E2: Anzahl genannter Massnahmen fiir dltere Mitarbeitende (Frage 8)

Hintagr mmm
Statistiken tH ] bt u LT
Anz. angebotener Massnahmen fir dltere MA | E
i ™,
N Giiltig 80 / 1.‘-.
: ] LY
Fehlend 0 N II.-' b
Mittelwert 4,58 -}" __Jr e |
- 1 A
Median 4,00 |
Modus 3 j '
Standardabweichung 3,113 / ‘

AnT angabitaner ik nahsen AGr Boene WA

16



E3: Anzahl Massnahmen fiir iltere Mitarbeitende — Vergleich Industrie- und Dienst-
leistungsbetriebe (t-Test fiir unabhingige Stichproben)

Gruppenstatistiken

Industrie oder Dienst- Standardabwei- Standardfehler

leistung N Mittelwert chung des Mittelwertes
Anz. angebotener Massnahmen fir  Industrie 30 5,43 3,014 ,550
altere MA Dienstleistung 50 4,06 3,087 437

Test bei unabhéangigen Stichproben

Levene-Test der

Varianzgleichheit

T-Test fUr die Mittelwertgleichheit

95% Konfidenzin-
Sig. (2- | Mittlere | Standardfehler | tervall der Differenz
F Signifikanz T df seitig) | Differenz | der Differenz Untere Obere
Anz. angebote-  Varianzen sind ,101 ,751 | 1,944 78 ,056 1,373 ,707 -,033 2,780
ner Massnah- gleich
men fir 8ltere  varianzen sind 1,955 | 62,371 ,055 1,373 ;702 -030 | 2,777
MA nicht gleich

E4: Bedeutung betrieblicher Laufbahnplanung — Unterscheidung KMU und gréssere
Unternehmen (t-Test fiir unabhingige Stichproben)

Gruppenstatistiken

Aufteilung in KMU und gréssere Standardabwei- Standardfehler des

Unternehmen N Mittelwert chung Mittelwertes
Bedeutung bLP generell KMU 19 3,11 737 ,169

gréssere Unternehmen 61 3,84 ,934 ,120

Test bei unabhangigen Stichproben

Levene-Test der

Varianzgleichheit

T-Test fir die Mittelwertgleichheit

95% Konfidenzintervall
Sig. (2- | Mittlere | Standardfehler der Differenz
F Signifikanz T df seitig) | Differenz | der Differenz Untere Obere
Bedeutung bLP  Varianzen sind 2,591 112 - 78 ,003 -, 731 ,235 -1,198 -,264
generell gleich 3,116
Varianzen sind - | 37,666 ,001 -, 731 ,207 -1,150 -311
nicht gleich 3,627
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E5: Wahrnehmung von Verinderungen in der Altersstruktur und Bedeutung der be-
trieblichen Laufbahnplanung — lineare Regressionsanalyse

Modellzusammenfassung

Modell

R R-Quadrat

Korrigiertes R-Quadrat

Standardfehler des

Schatzers

1

,278° ,077

,065

,909

a. EinfluBvariablen : (Konstante), In unserem Unternehmen nehmen wir gegenwartig Verande-

rungen in der Altersstruktur wahr.

ANOVA”

Modell Quadratsumme df Mittel der Quadrate F Sig.
1 Regression 5,390 1 5,390 6,518 ,013%

Nicht standardisierte Residuen 64,498 78 ,827

Gesamt 69,887 79
a. EinfluBvariablen : (Konstante), In unserem Unternehmen nehmen wir gegenwartig Veranderungen in der Altersstruktur wahr.
b. Abhangige Variable: Bedeutung bLP generell

Koeffizienten®
Standardisierte
Nicht standardisierte Koeffizienten Koeffizienten

Modell RegressionskoeffizientB Standardfehler Beta T Sig.
1 (Konstante) 3,087 ,247 12,486 ,000

In unserem Unternehmen neh- ,188 ,074 ,278 2,553 ,013

men wir gegenwartig Verande-
rungen in der Altersstruktur

wabhr.
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E6: Anzahl Laufbahnmodelle — Vergleich Industrie und Dienstleistungsbetriebe

Gruppenstatistiken

Industrie oder Dienst-

Standardfehler des

leistung N Mittelwert Standardabweichung Mittelwertes
Anzahl Laufbahnmodelle Industrie 30 3,03 1,217 222
Dienstleistung 50 2,36 1,453 ,206

Test bei unabhangigen Stichproben

Levene-Test der
Varianzgleichheit T-Test fir die Mittelwertgleichheit
95% Konfidenzinter-
Sig. (2- | Mittlere | Standardfenler |__vall der Differenz
F Signifikanz T df seitig) | Differenz | der Differenz Untere Obere
Anzahl Lauf- Varianzen sind 4,207 ,044 12,128 78 ,037 ,673 ,316 ,043 1,303
bahnmodelle gleich
Varianzen sind 2,224 | 69,668 ,029 ,673 ,303 ,070 1,277
nicht gleich

E7: Zusammenhang zwischen der Bedeutung der betrieblichen Laufbahnplanung und
der Anzahl Laufbahnmodellen

ModelIzusammenfass.ungb

Korrigiertes R- Standardfehler des
Modell R R-Quadrat Quadrat Schatzers
1 ,284° ,081 ,069 ,908
a. EinfluBvariablen : (Konstante), Anzahl Laufbahnmodelle
b. Abhangige Variable: Bedeutung bLP generell
ANOVA”

Modell Quadratsumme df Mittel der Quadrate F Sig.
1 Regression 5,629 1 5,629 6,833 ,0112

Nicht standardisierte Residuen 64,258 78 ,824

Gesamt 69,887 79
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Modellzusammenfassung®

Modell

Korrigiertes R-

R-Quadrat Quadrat

Standardfehler des

Schatzers

1

,284°

,081 ,069

,908

a. EinfluBvariablen : (Konstante), Anzahl Laufbahnmodelle

b. Abhangige Variable: Bedeutung bLP generell

Koeffizienten®

Standardisierte

95,0% Konfidenzintervalle

le

Nicht standardisierte Koeffizienten Koeffizienten fir B
Modell RegressionskoeffizientB | Standardfehler Beta T Sig. Untergrenze | Obergrenze
1 (Konstante) 3,165 ,216 14,663 ,000 2,735 3,594
Anzahl Laufbahnmodel- ,191 ,073 284 2,614 ,011 ,045 ,336

a. Abhangige Variable: Bedeutung bLP generell
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