
 
 
 

  w w w . s i l b e r f u c h s - n e t z . c h  
                                                                                 l ä n g e r  l e b e n  –  a n d e r s  a r b e i t e n  

Bericht zum 
 
Meeting vom 10. November 2021 
 
Thema: Diskriminierung aufgrund des Alters  
 
 
Die  kür z l i ch  verö f fen t l i ch t e  zwe i t e  Sw i ss  L i fe -S tud i e  («Länger  l eben –  
l änger  Arbe i t  geben?»)  ha t  au fgeze ig t ,  dass  D i sk r im in i e rung  au f  G rund  des  
Jahrgangs  i n  der  A rbe i t swe l t  we i t gehend  an  de r  Tageso rdnung  i s t  und  das s  
d ie se  D i sk r im in i e rung  soga r  von  e inem Fün f t e l  de r  Unternehmen  o f f en  
ge l eb t  w i rd  ( L ink ) .  Das  S t .Ga l l en  D ivers i t y  Benchmark i ng  m is s t  das  Ausmass  
der  D i sk r im in i e rung  be i  Unte rnehmen in  de r  Schwe i z  se i t  über  10  Jahren  
( L i nk ) .  In  e ine r  s eh r  i n te rak t i v en  Verans ta l t ung  m i t  un te r s ch ied l i chen 
Te i l nehmenden aus  unseren  M i t g l i ede r n  und  Gäs t en  haben  w i r  uns  mi t  den  
Entw i ck l ungen in  de r  A l t e r sd i sk r im in i e rung  beschä f t i g t  und  m i t  H i l f e  de r  
E r f ah rungen aus  d ie sem bewähr t en  Ins t rument  we i t e re  Ansa t zpunk t e  
i dent i f i z i e r t ,  w i e  d ie  D i s k r im in ie rung  bekämp f t  we rden kann.  
 
Das  e i n l e i t ende Re fe ra t  h i e l t  N i co l e  N iedermann ,  s e i t  2019  Co -Le i t e r in  des  
S t .Ga l l en  D iver s i t y  Benchmark ing  und  a l s  Sen io r  P ro j ec t  Manager  am 
Competence  Cen t r e  fo r  D iver s i t y  &  Inc l us ion  der  Un ive rs i t ä t  S t .Ga l l en  t ä t ig .  
Ih r  Fokus  l i eg t  au f  der  s t ra teg i s chen Beg l e i tung  und  Be ra tung  von 
Unte rnehmen im Bere i ch  D i ve rs i t y  &  Inc lu s i on  sow ie  au f  der  Dur ch führung  
der  j äh r l i chen  D iver s i t y  Benchmark i ng  S tud i e .  
 
A l t e r sd i sk r im in i e rung  ent s t eh t ,  wenn das  A l t e r  dazu  benu tz t  w i rd ,  Menschen  
i n  e i ner  We i se  zu  ka t ego r i s i e r en  und  zu  t r ennen,  d i e  zu  En tmut igung ,  
Abwer tung ,  Benachte i l i gung  und  Ungerecht ig ke i t  füh r t  und  d ie  So l i da r i t ä t  
zw i schen  den Genera t ionen  un te rg räb t .  A l t e r sd i s k r im in ie rung  kann bewuss t  
bes tehen ( z .B .  du rch  e inen  A l t e r s f i l t e r  i n  e i nem e l ek t ron i s chen Bewerbungs -
i ns t rument )  oder  unbewuss t  ( z .B .  durch  Denkmuste r  und  S t e reo t ypen über  
den  Zusammanhang  zw i s chen Jahrgang  und  Le i s tungs fäh i gke i t ) .  
A l t e r sd i sk r im in i e rung  ze i g t  s i ch  in  a l l en  Phasen des  HR -P rozes ses  e twa w ie  
f o l g t :  
 
Ste l lenausschre ibung :  D i e  Se l l enauss ch re ibung  kann so  ges t a l t e t  se in ,  
das s  n i ch t  b lo ss  ob j ek t i v  e r fo rder l i che  An fo rderungen ges te l l t  werden ,  
sonde rn  auch  funk t i ona l  ob j ek t i v  n i ch t  e r fo rder l i che  A l t e r sbesch ränkungen 
o f fen  ode r  ve rdeck t  e ingeb au t  s ind .  Häu f i g  i s t  es  noch  komp lexer ,  i ndem 
gar  ke ine  saubere  Ana ly se  der  S t e l l enan fo rde rungen er fo l g t ,  bevor  es  zu r  
Auss ch re ibung  kommt ,  sonde rn  e in f ach  e i n  1 : 1 -E rsa t z  anges t r eb t  w i rd .  E ine  
anzus t r ebende  ausgewogene A l t e r s s t ruk tur  im Team oder  im Unternehmen 
w i rd  be i  de r  S te l l enaussch re ibung  se l t en  berücks i ch t ig t ,  sonde rn  i s t  –  wenn  
überhaupt  –  e r s t  be i  de r  Endauswah l  zw i schen  g rundsät z l i ch  gee ignet en  
Kand ida t en  e i n  K r i t e r ium.  
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Rekrut ierungsprozess :  Neben den be re i t s  angesp rochenen o f f enen 
A l t e r sd i sk r im in i e rungen du rch  Jah rgangsg renzen und  dur ch  Denk muster /  
S te reo typen  ( Input ) ,  s o l l t en  auch  d ie  E rgebn i sse  (Output )  beachte t  we rden:  
f i ndet  e i ne  nach  Jah rgangsg ruppen ausgewogenen Rek ru t i e rung  s ta t t  ode r  
we rden  e in ze lne  G ruppen bevor zug t  bzw.  sys t emat i s ch  benach te i l i g t ?  
Werden be i  der  Rek ru t i e rung  d i e  Chancen zur  ausgewogene r en  Ges t a l t ung  
des  A l t e r smixes  im  Team/ im Unte rnehmen genut z t  ode r  ve rpas s t ?  
 
F luktuat ion :  z e ig t  d i e  Auswer tung  der  F l uk tua t i on  A l t e r s -  ode r  
Gesch lecht e rmus t er  oder  ga r  Komb inat ionen ?  G ib t  e s  Unte r s ch iede  im 
F luk tua t ionsverha l t en  zw i s chen Te i l z e i t -  und  Vo l l z e i t -M i t a rbe i t enden?  
Komb in i e r t  m i t  e i ne r  Auswer tung  de r  F luk tua t ionsg ründe l a ssen  s i ch  Mus t e r  
und  P rob l emfe lde r  i dent i f i z i e ren .  Gerade nach  E r r e i chen des  Kar r i e r e -
p la t eaus  (me i s t ens  in  de r  A l t e r sspanne  zw i schen 40  und  50 )  wä re  auch  e i ne  
Auswer t ung  de r  Verb l e i b ensg ründe spannend .  B l e iben  d ie  M i ta rbe i t enden im  
Unte rnehmen,  we i l  s i e  we i te rh i n  mot i v i e r t  und  engag i e r t  s ind  ode r  aus  
Bequeml i chke i t  oder  ga r  aus  e i nem angenommenen Mange l  an  A l t e rna t i v en .  
 
Beförderungen :  i n  we l chen A l t e r sg ruppen f i nden Kar r i e r es chr i t t e  i n s  
unt e re /m i t t l e r e/obe re  Kade r  s t a t t ?  S tecken dah in t e r  bes t immte Annahmen  
und  Denkmuste r  ?  Tendenz ie l l  e r f o lgen  Kar r i e re s ch r i t t e  immer  f rüher  und  
f i nden ab  M i t t e  40  p rak t i s ch  nu r  noch  i ns  obere  Kade r  s t a t t .  Werden dam i t  
n i ch t  Quere i ns t e iger  oder  «Wiederau f s to cke r i nnen»  (z .B .  nach  e i ne r  
Fam i l i enphase)  benachte i l i g t ) ?  F i ndet  dam i t  n i ch t  e i ne  auch  fü r  das  
Unte rnehmen nach - t e i l i g e  Häu fung  von  An fo rde rungen s ta t t ,  i ndem i n  de r  
besonde rs  ( fami l i ä r ) be l as t e t en  Ze i t  w i s chen 30  und  40  besonde rs  v i e l e  
Ka r r i e r es ch r i t t e  gemacht  we rden müssen?  
 
F lex ib le  Arbe i ts formen  (bezüg l i ch  A rbe i t s ze i t  oder  A rbe i t so r t ) :  Bes t ehen 
Kor re l a t i onen  zw i s chen Jah rgang ,  Gesch l echt  und  A rbe i t s ze i t  bzw .  Arbe i t s -
o r t  ( z . B .  F r auen zw i s chen 30  und  40  m i t  t i e f en  Te i l z e i tpensen) ?  G ib t  e s  
nachvo l l z i ehbare  Zusammenhänge  z .B .  zw i s chen A rbe i t s ze i t  und  fami l i ä r en  
Be la s t ungen  ( z .B .  Reduk t ion  der  A rbe i t s ze i t  nach  50  zur  P f l ege  von 
Angehör igen )?  S i nd  d i ese  Zusammenhänge ob j ek t i v  ge rech t f e r t i g t  ode r  
b los s  Ausdruck  von Denk -  und  Hand lungsmustern  ( z .B .  reduz i e ren  ehe r  
F rauena l s  Männer  in  der  Fami l i enphase  d ie  Arbe i t s ze i t ) ?  
 
Mitarbe i tergespräch :  Ve r t i e f t e  Unter suchungen ze i gen ,  das s  ä l t e r e  
Vo rgeset z te  j unge M i ta rbeo tenden  pos i t i ve r  beur t e i l en  a l s  j üngere  
Vo rgeset z te  i h r e  ä l t e r en  M i ta rbe i t enden .  
 
Organisat ionskul tur  für  Lebenspha sen-gerechtes  Arbe i ten :  Mög l i che  
Themen fe lde r  h i e r  s ind  d i e  Entkoppe lung  von hohe r  Be l as tung  dur ch  d ie  
Fam i l i enphase  und  hohem Kar r i e red ruck  im Un te rn ehmen.  Dann d ie  
E rhöhung  des  Te i l ze i t -Pensums oder  de r  Wechse l  i n  e i ne  Vo l l ze i t -
Bes chä f t i gung  nach  de r  Fam i l i enphase .  Oder  d i e  S tando r tbes t immung ,  
bes ser  noch  das  Deve l opment -Center  i n  e i nem Ze i tpunk t ,  wenn A rbe i t s -
e r f ah rung  und  per sön l i che  Lebensp lanung  zu  e inem Übe rdenken de s  
ak tue l l en  Zus tands  füh ren  (häuf ig  zw i s chen 40  und  50 ) .  Ode r  g anz  
g rundsät z l i ch  das  H in te r f r agen de r  HR -P rozes se  und  - Ins t rumente ,  ob  s i e  
n i ch t  p r imä r  f ü r  den  E i ns t i eg  i ns  Unternehmen  und  den Au f s t i eg  im  
Unte rnehmen ausge r i ch t e t  s i nd ,  und  den häuf ig  ande ren  F rages t e l l ungen 
von Un te rnehmens -  und  Lebens -e r f ahrenen M i ta rbe i t enden  n i ch t  gewachsen 
s ind ,  a l so  gene re l l  Konzep te  f ü r  d i e  2 .  Lau fbahnhä l f t e .  
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Die  konk re ten  Zah len  des  Benchmark ing  ze i gen  be i  s eh r  v i e l en  Unte rnehmen 
ungünst ige  A l tersver te i lungen  w i e  

•  an ro l l ende Pens ion ie rungswe l l e  ohne  genügenden Nachwuchs  und  
dam i t  feh lende Mög l i chke i t en  zu r  We i t e rgabe des  Wi ssens ,  

•  s ta rk  überp ropor t i ona le  Ver t e i l ung  von e i nze l nen  A l t e r sg ruppen ,  
bed ing t  du r ch  unt e r s ch i ed l i che  Wachs tumsphase n ,  

•  f eh lende Kor re l a t i on  von Kundena l t e r  und  M i t a rbe i t endena l t e r ,  s o  
das s  s i ch  d i e  Kunden  n i ch t  e ch t  we r tgeschät z t  füh l en  ( von  zu  a l t en  
ode r  zu  j ungen Ansp rechper sonen) .  

 
D i e  konk re ten  Zah len  des  Benchmark ing  ze i gen  we i t e r  e ine  k l a r e  Benach -
t e i l i gung  von ä l t e ren  F rauen ,  obwoh l  d ie  G ruppe  der  i h r  Pensum nach  der  
Fam i l i enphase  au fs to ckenden F rauen fü r  d i e  Unte rnehmen  e igent l i ch  sehr  
a t t r ak t i v  wä re .  D i es  f üh r t  dann  dazu ,  das s  d i e  F l uk tua t ion  von e r f ah renen  
F rauen  übe rdu r chschn i t t l i ch  hoch  i s t .  
 
Genere l l  z e ig t  s i ch ,  das s  Fam i l i eng ründung  und  Ve re i nbarke i t  i n  e r s t e r  L i n i e  
aus  der  Pe rspek t i ve  der  we ib l i chen M i t a rbe i t e r innen themat i s i e r t  und  dami t  
zu  e i ner  we ib l i chen Ve rantwor tung  gemacht  we rden .  Dam i t  pe rpetu i e r t  s i ch  
d ie  be re i t s  bes t ehende Benachte i l i gung  und  das  Po tenz ia l  der  heute  besser  
a l s  d i e  Männer  ausgeb i l de t en  F rauen w i rd  n i ch t  genutz t .  
 
Absch l i e ssend  g i ng  es  um e i n  e i n f aches  Model l ,  um das  An l i egen  der  N i ch t -
D i sk r im in ie rung  im  Unte rnehmen/ in  der  O rgan i sa t i on  zu  ve ranke rn  und  
E r fo lge  zu  e r r e i chen :  

Warum –  Was  –  W ie  
•  Die  e th i s che  und  ökonomi sche  Beg ründung  fü r  e i ne  N i ch t -

D i sk r im in ie rung  au f  Grund  des  Jah rgangs  muss  von  der  obe r s t en  
Führung  ge l i e f e r t  we rden .  S i e  kann woh l  i n  sehr  v i e l en  Unte r -
nehmen/Organ i sa t i onen ohne g rös se re  Schw ie r igke i t en  aus  Un te r -
nehmenswer t en  und  den s t r a t eg i s chen  Z i e l en  abge l e i t e t  we rde .  D i e ses  
Warum  i s t  ak t i v  zu  kommun iz i e r en .  

•  Die  ungüns t ige  A l t e r sver t e i l ung  und  d i e  Schwie r igke i t ,  j unge Leute  a l s  
Nachwuchs  zu  r ek ru t i e ren  (vg l .  S ta t i s t i k )  e rk l ä r t  den  Fokus  au f  junge 
M i ta rbe i t ende .  

•  Konk re t e  unt e rnehmens - /o rgan i sa t i ons -we i t e  Massnahmen  b rauchen 
e i ne  Bas i s  i n  den  Fak t en  ( z .B .  aus  dem Pe rsona l cont ro l l i ng ) ,  d i e  
kons i s t en t  über  d i e  Ze i t a chse  das  Ausmass  de r  D i sk r im in i e rung  (au f  
G rund  des  Jah rgangs ,  des  Gesch l ech t s  und  komb in ie r t )  au fze i ge n  und  
ho f f en t l i ch  pos i t i v e  Entw i ck l ung  dar s te l l en .  S t a t t  e i ner  V i e l z ah l  von  
wechse l nden P rogrammen i s t  es  besser ,  s i ch  au f  d i e  Hebe l  zu  
f okus s i e r en  und  konsequent  da ran  zu  a rbe i t en  ( Was ) .  

•  Wei l  s i ch  D i sk r im in i e rung  me i s tens  im konk re t en  Hande ln  von  
Führungsk rä f t en  ze i g t ,  muss  d i e  Umsetzung  auch  do r t  anse t zen ,  a l so  
be i  den  Ent s che iden  zur  Rek ru t i e rung/E i ns t e l l ung ,  zu r  En tw i ck l ung/  
Be fö rderung ,  be i  de r  Zut e i l ung  de r  Aufgaben und  P ro j ek te  und  be i  der  
Le i s t ungsbeu r t e i l ung .  Dazu  s i nd  bewähr t e  benachte i l i g end e Mus t e r  
au fzudecken  und  ge l eb t e  No rmen zu  h i n t e r f ragen und  dur ch  neue 
No rmen  und  Mus t e r  zu  e r se t zen .  Nu r  wenn d i es  übe r  Jahre  konsequent  
ver fo lg t  w i rd ,  l assen  s i ch  Ve ränderungen  l angsam he rbe i füh ren  ( Wie ) .  

 
 
12 .  November  2021  
René L i ch t s t e ine r  und  E l i s abeth  M i che l -A lder  


