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In den Industrieländern sind wir mit zwei 
gegenläufigen Entwicklungen konfrontiert. 
Während die durchschnittliche Lebenserwar-
tung seit über 100 Jahren unaufhörlich steigt, 
ist die Geburtenrate auf einem historischen 
Tiefpunkt angelangt. In seinen Prognosen für 
die Bevölkerungsentwicklung spricht das 
Bundesamt für Statistik (BFS) denn auch eine 
klare Sprache: Ab 2010 bis 2030 wird gemäss 
diesen Prognosen der Anteil der Über-50-Jäh-
rigen an der Erwerbsbevölkerung von heute 
25% auf über 30% ansteigen. Gleichzeitig soll 
in diesem Zeitraum die Erwerbsquote in der 
Schweiz von 57% auf 53% fallen. 

Wirtschaftsführer weltweit sind sich einig, 
dass der Mangel an qualifizierten Arbeitskräf-
ten in den kommenden Jahren zu einem 
Bremsklotz für die Weltwirtschaft werden 
könnte, wenn die Generation der Baby-Boo-
mer ihr Pensionsalter erreicht. Schon jetzt 
haben viele Unternehmen Mühe, Stellen mit 
hohen Anforderungsprofilen zu besetzen. In 
diesem Frühjahr meldeten Schweizer Gross-
unternehmen insgesamt mehrere Tausend 
offene Stellen. 

Unsere Volkswirtschaft ist deswegen da-
rauf angewiesen, das Potenzial der Arbeits-
kräfte in Zukunft optimal ausschöpfen zu 
können. Angesichts des wachsenden Anteils 
der Älteren an der Erwerbsbevölkerung liegt 
es auf der Hand, deren Fähigkeiten länger und 
besser als bisher zu nutzen. Um den Entwick-
lungen des demografischen Wandels in positi-
ver Weise begegnen zu können, sind konkrete 
Massnahmen auf verschiedenen Gebieten 
nötig.

Den Wandel erforschen

In erster Linie müssen sich Unternehmen 
frühzeitig mit den möglichen Auswirkungen 
und Risiken der demografischen Trends aus-
einandersetzen. Hier geht es vor allem auch 
darum, herauszufinden, wie sich die Alters-
pyramide auf das Unternehmen auswirkt. 
Aber auch Migrationsströme und die Globa-
lisierungseffekte müssen in diesen Prognosen 
berücksichtigt werden. In einem zweiten 
Schritt gilt es, konkrete Projekte und Instru-
mente umzusetzen. Seit Jahren steht IBM 
deshalb weltweit im Dialog mit Akademikern, 
Regierungsvertretern, Entscheidungsträgern 
aus der Wirtschaft, Vertretern von Nichtregie-

rungsorganisationen und Think Tanks, um 
herauszufinden, wie wir diesem Problem ge-
meinsam begegnen können. 

IBM hat verschiedene Forschungspro- 
jekte realisiert, die sich den möglichen He-
rausforderungen des demografischen Wan-
dels widmen. So wurde in einer vom 
Unternehmen in Auftrag gegebenen Studie 
die strategische Personalplanung der IBM 
Schweiz unter dem Aspekt der demografi-
schen Veränderung analysiert. Denn erst ein 
fundierter Personalentwicklungsplan kann 
die längerfristige Leistungserstellung eines 
Unternehmens gegenüber seinen Kunden ge-
währleisten. Ein Ziel der Forschungsarbeit 
war es, unterschiedliche Prognoseverfahren 
für Bevölkerungszahlen zu beschreiben und 
zu beurteilen. Damit kann das Personalma-
nagement ein Simulationstool entwickeln, 
welches die zukünftige Personalentwicklung 
voraussagt. Durch solche Forschungsprojekte 
kann ein Unternehmen zukünftige Problem-
bereiche frühzeitig identifizieren und die ge-
eigneten Massnahmen ergreifen.

Wissen erhalten und weitergeben

Wenn wertvolle Know-how-Träger zu 
Heerscharen in Pension gehen, werden damit 
Erfahrungen, Kompetenzen und persönliche 
Netzwerke ebenfalls in den Ruhestand ver-
setzt. Wer soll nun zum Beispiel hochkomple-
xe Grossrechner pflegen und weiterentwi-
ckeln, deren Kernsysteme vor 30 Jahren 
entstanden sind und deren Software mit einer 
Programmiersprache geschrieben wurde, die 
heute an den Hochschulen nicht mehr gelehrt 
wird? Dieses für den Unternehmenserfolg 
elementare Know-how gilt es durch Aus- und 
Weiterbildungsprogramme zu sichern. Dabei 
ist es ratsam, auch ältere Mitarbeitende in den 
Vermittlungsprozess einzubeziehen, sei es in 
Mentoren- und Coachingprogrammen oder 
zum Einarbeiten von neuen Mitarbeitenden. 

Studien helfen dabei herauszufinden, zu 
welchem Zeitpunkt welche Kompetenzen und 
welches Know-how aus dem aktiven Erwerbs-
leben ausscheiden. Um den notwendigen 
Wissenstransfer zu ermöglichen, braucht es 
ein Workforce Management und die in der 
Forschung erarbeiteten mathematischen Mo-
delle, die eine solche Projektion möglich ma-
chen. Grundsätzlich gilt es, das Wissen inner-
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halb einer Organisation zugänglich zu machen 
und somit den Transfer an die jüngeren Gene-
rationen zu gewährleisten.

Ältere Mitarbeitende fördern

Demografische Entwicklungen fordern 
von den Unternehmen auch konkrete perso-
nalpolitische Massnahmen. Wir benötigen 
flexiblere Arbeitszeitmodelle, um Mitarbei-
tende an das Unternehmen zu binden. So 
können wir ihnen eine gute Balance zwischen 
Arbeit und anderen Lebensbereichen ermög-
lichen. Diese Modelle müssen auch ältere 
Mitarbeitende im Pensionsalter miteinbezie-
hen. Auf diesem Gebiet haben sich die Einstel-
lungen von Schweizer Unternehmen zum Po-
sitiven gewandelt, wie eine Befragung von 
Avenir Suisse unter dem Titel «Arbeit und 
Karriere: Wie es nach 50 weitergeht» gezeigt 
hat. Demnach haben bereits 70% der antwor-
tenden Betriebe mindestens eine Massnahme 
zur Förderung älterer Mitarbeitender getrof-
fen. Zu diesen Massnahmen gehören die Ein-
führung der Teilpensionierung gegen Berufs-
ende sowie Stellenwechsel innerhalb des 
Unternehmens. 

Bei IBM legen wir zudem grossen Wert auf 
eine Kultur des lebenslangen Lernens. Dazu 
gehört, dass alle Mitarbeitenden unabhängig 
vom Alter in regelmässigen Zielvereinba-
rungsgesprächen mit dem Vorgesetzten über 
die eigene Aus- und Weiterbildung sprechen. 
Auf diese Weise können Mitarbeitende Wis-
senslücken schliessen und ihre Laufbahn aktiv 
mitgestalten.

Zugang für alle

Angesichts des wachsenden Anteils der Äl-
teren an der Erwerbsbevölkerung liegt es auf 
der Hand, deren Fähigkeiten länger und besser 
als bisher zu nutzen. Wir müssen verhindern, 
dass sich ältere Arbeitnehmende frustriert aus 
dem Erwerbsleben verabschieden, weil das 
Umfeld nicht ihren Anforderungen und Mög-
lichkeiten gerecht wird. Wie wichtig zum Bei-
spiel altersgerechte Computerprogramme als 
Element einer vorausschauenden Personalpo-
litik sind, zeigt der Blick in die Medizinalstatis-
tiken. Mit zunehmendem Alter nimmt das 
Sehvermögen bei praktisch allen Menschen 
ab. 90% der Über-50-Jährigen sehen wesent-
lich schlechter als noch in jüngeren Jahren.

Mit den heutigen technischen Kenntnissen 
lässt sich diese Barriere ohne grosse Kosten aus 
dem Weg räumen. Dazu sind ein Bewusstsein 
beim Management und die Verankerung der 
entsprechenden Anforderungen in allen 
Pflichtenheften für die Beschaffung und Ent-
wicklung von Software notwendig. In Anbe-
tracht der relativ langen Beschaffungszyklen 
von Business-Software sollte man beachten, 
dass die Umstellung auf altersgerechte Pro-
gramme relativ lange dauert. 

Idealerweise sollten zukünftig sämtliche 
Computerprogramme im Unternehmen so 
gestaltet sein, dass sie sowohl von normal wie 
auch von schlechter Sehenden problemlos 
bedient werden können. Übersichtlich gestal-
tete und sauber aufgebaute Programme kön-
nen von allen Mitarbeitenden effizienter be-
dient werden. Unternehmen sollten diese 
Optimierung der Arbeitsinstrumente als In-
vestition zur Erhöhung der Produktivität be-
trachten und nicht bloss als Kostenfaktor einer 
bestimmten Anwendergruppe.

Perspektiven und Chancen 

Die hier dargestellten Massnahmen erhe-
ben nicht den Anspruch, vollständig zu sein. 
Eine personalpolitische Massnahmenplanung 
muss flexibel bleiben und ständig überprüft 
werden. Neben der Altersstruktur der Er-
werbstätigen sollte man auch Migrationsströ-
me und Globalisierungseffekte nicht aus den 
Augen verlieren. Alle gesellschaftlichen Grup-
pen müssen zusammenwirken, um die Chan-
cen des Alterungsprozesses zu erkennen und 
zu ergreifen. Und es wäre wünschenswert, 
wenn sich in der Wirtschaft die Erkenntnis 
durchsetzt, dass auch Ältere motiviert und 
leistungsfähig sein und bleiben können.  
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Entwicklung der Altersgruppen der schweizerischen Erwerbsbevölkerung, 2000–2020


