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Generationenmanagement in der 6ffentlichen Verwaltung

Prof. Dr. Daniela Eberhardt
Direktorin Human Resources Management
Stadt Zurich
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Thementibersicht

1. Welche externen Realitaten haben wir?
2. Die Generationenperspektive einnehmen, aber wie?

3. Generationenmanagement Stadt Zurich — Blick in die Praxis
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1. Welche externen Realitaten haben wir?

1.1 Demografische Entwicklung
1.2 Fachkraftemangel

1.3 Veranderungen der Arbeitswelt
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1.1 Demografische Entwicklung
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Bevolkerungsaufbau Schweiz 2020

Status Quo:

Die Babyboomer stellen den grossten
Anteil in der Bevolkerung

AUSinCk: 75 Jahre

Die Bevolkerung "altert" in den o0 e
nachsten 10 Jahren rasch 50 Jahre

Die Bevolkerung konzentriert sich in 40 Jahre
den grossen Agglomerationen 30 Jahre

Frauen werden in zehn Jahren hdher
qualifiziert sein als Manner

Die Erwerbsbevolkerung nimmt zu
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Alterspyramide 2020, Referenzszenario A-00-2020 G6

Manner Frauen
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Quelle: BFS — SZENARIEN, vgl. Bundesamt fiir Statistik 2020
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Szenario Bevolkerungsentwicklung CH nach Generationen

in Tsd
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Grafik: Eigene Darstellung; Daten entnommen aus BFS 2020, S.71
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Entwicklung Jugend- und Altersquotient in der Schweiz

Jugend- und Altersquotient

S‘El}}‘ﬁl tj‘lsss é

Je 100 20-64-Jadhrige

80

70

60

50

40

30

20

10

0

/_/

/

1900 1910 1920 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2070 2022

Jugendquotient = Altersquotient
0-19-Jahrige 65+-Jahrige
20-64-Jahrige 20~-64-Jhrige

Entnommen aus BFS — Statistik finden, Quelle: BFS — ESPOP, STATPOP 2023
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Anteil Erwerbspersonenpotenzial nach Altersgruppen

Landervergleich der Erwerbsquoten
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15 bis 24 Jahre 25 bis 49 Jahre 50 bis 64 Jahre
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=== Deutschland
== Schweiz

Grafik: eigene Darstellung; Angaben Eurostat 2023
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Anteil 55- bis 64-jahrige Erwerbspersonen in Industrienationen

Erwerbstatigenquoten insgesamt nach

Staatsangehorigkeit
(55-64 jahrigen)
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Grafik: eigene Darstellung; Angaben Eurostat 2023
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Anteil 55- bis 64-jahrige Erwerbspersonen in Industrienationen

Anzahl Arbeitsstunden pro Jahr und Person im erwerbsfahigen Alter

# Deutschland # Schweiz ¢ Frankrelch

o M

1'300
Finanzkrise Pandemie

200

1'100

1'000
200

i Ll 1 1 i 1
2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018 2020 2022
Grafik: Miller (2024); Quelle Daten: OECD, Kof, eigene Berechnungen Mdiller
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1.2 Fachkraftemangel
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Fachkraftemangel 6ffentlicher Sektor Schweiz 2023-2030

S
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Arbeitskrafteangebot

Quelle: PWC und HSG (2023:
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Fachkraftemangel bei Schweizer Verwaltungen
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m FK-Mangel vorhanden m FK-Mangel nicht vorhanden m Fachbereich nicht in Verwaltung
* Auszug aus eigener Umfrage der Stadtverwaltung Zirich mit 6ffentlichen Verwaltungen, Erhebungszeitpunkt: Marz 2023, N=29
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1.3 Veranderungen in der Arbeitswelt

I Kommt jetzt die 4-Tage-Woche? BZ Bermner Zeitung i
Der Kampf um weniger e Ta VA
< < < Work-Life-Blending

Arbeit geht in die N .

sch th d 5 «New Work» fusioniert Job und
nachste hunde ~ Privatleben: Stress oder Segen?
Ein neues Arbeitsmodell mit mehr Freizeit konnte dem <
Fachkraftemangel entgegenwirken. Ein KMU in Spiez zeigt, Homeoffice, flexible Arbeitszeiten und Remote Work sind die
wie das funktioniert. € Zauberworte der neuen Arbeitsrealitdt. Die Folge: Die Grenzen

zwischen Privatem und Beruflichem verschwinden zunehmend.

B ST e N I N A N
Wie Workation neue
Arbeitsformen befliigelt

Nichts verbindet Beruf und Freizeit enger

Trotz strengerer Vorgaben

als «Workations. Aber auch neue Arbeiten im Homeoffice weiterhin fest
P T etabliert
Stand: 04.03.2024 10:12 Uhr @ tagesschau

Prof. Dr. Daniela Eberhardt Schulthess Forum Offentliches Personalrecht 2024 14
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Demografie & Vielfalt Gesundheit

Megatrends in Gesellschaft und Arbeitswelt

(o

Globalisierung &
Internationalisierung

Mobilitat

Klimawandel & Digitalisierung, Wissenskultur &
Nachhaltigkeit Medien & Ai Lebenslanges Lernen
Prof. Dr. Daniela Eberhardt Schulthess Forum Offentliches Personalrecht 2024 15

Wandel in der Arbeitswelt

Berufsprofile und Anforderungen

zum Vorteil des Menschen

zwischen Berufen und Branchen

» Demografischer Wandel und Fachkraftemangel

+ Digitalisierung und generative Kunstliche Intelligenz verandern Arbeitswelt,

* Individualisierung und Flexibilisierung der Bedurfnisse und Angebote

* New Work mit Anspruch an Sinnhaftigkeit und Optimierung der Arbeitsorganisation

* Grosse Unterschiede bzgl. Moglichkeiten zur Flexibilisierung von Arbeitsort und -zeit

Schulthess
FORUM

ur
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2. Die Generationenperspektive einnehmen, aber wie?

2.1 Generationen- und altersspezifische
Herausforderungen

2.2 Generationenmanagement

2.3 Fuhrung im Generationen-Mix

Schulthess §
FORUM b
2.1 Generationen- und altersspezifische Herausforderungen

Prof. Dr. Daniela Eberhardt Schulthess Forum Offentliches Personalrecht 2024 18
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Babyboomer

Lebensphase Kurz vor oder nach

Pensionierung

Erwartungen an  gemeinsame Kuitur,

mdochten sich als Teil

Unternehmen
eines Ganzen sehen,
bevorzugen Einzelbiiros
Kompetenz- teamféhig
schwerpunkte
Werte am beziehungsorientiert,
Arbeitsplatz dienstleistungsorientiert,

Prozessfokus

Generation X

Lebensphase Beruf und

altere Kinder

globalen Blick behalten,
Image und Qualitét sind
wichtig, genieBen Extras

anpassungsfahig,
unabhangig, technisch
versiert

unternehmerisch, lassen
sich nicht von Autoritaten
einschiichtern,
Resultatfokus

Funf Generationen in der Arbeitswelt

Millennials

Lebensphase Beruf und

kleinere Kinder

sinnstiftende Arbeit,
keine Beschrankungen,
keine Hierarchie,
unmittelbare

Rickmeldung, Mentoring

technikaffin,
multitaskingfahig

sinnstiftende Arbeit,
beharrlich, offen, flexibel,
Arbeit ist nicht alles

Generation Z

Ausbildung oder Einstieg

ins Berufsleben

Méglichkeit zur
Ubernahme von
Verantwortung,
Entwicklungsméglichkeit
en, personliche
Verbindung im
Teamgefige, Diversitat

Digital Natives, innovativ

unternehmerisch,
mdchten einen Beitrag
leisten, Nutzung von
Technologie, flexibel,

Arbeit ist nicht alles

Sn;hl}lﬁltjasss é

Generation Alpha

(altere Mitglieder)

Schulzeit, tw. Berufswahl

Orientierung und erste
spielerische Einblicke in
mdgliche Ausbildungen,
Prasenz in den Sozialen
Medien

Digital Natives mit Al-
Kenntnissen, weiteres
noch zu entwickeln

Noch abzuwarten

Prof. Dr. Daniela Eberhardt
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Eintritt
ins
Arbeitsleben

2 I

Berufliche
Entwicklung

r«\/ N &

Personliche Entwicklungsthemen

phase

Erfolgreiche  Karriereplanung Balance

Rekrutrierung (klassisch vs. Beruf/

/Onboarding  Multitasking) Familie/
Freizeit

Familien-

Reintegration

Erwerbs-
unfahigkeit

Neuausrichtung
Karriere

Personliche
Entwicklung/
Bogenkarriere

Das Berufsleben und seine kritischen Ubergéinge

a

TN

Wissenstransfer
und Ausstieg
Berufsleben

Austritt aus dem
Erwerbsleben

Méglichkeiten im Unternehmen

Prof. Dr. Daniela Eberhardt Schulthess Forum Offentliches Personalrecht 2024
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2.2 Generationenmanagement

Prof. Dr. Daniela Eberhardt Schulthess Forum Offentliches Personalrecht 2024 21

Schulthess §
FORUM b
Was ist Generationenmanagement?

«Ein aktives Generationenmanagement
schafft Rahmenbedingungen im Sinne von
FUhrungs- und Organisationsumfeldern,
die die Beschaftigten aller Altersgruppen
befahigen und motivieren, vollen Einsatz
zu leisten und dabei mit sich und ihrem
Umfeld zufrieden zu sein.»

Prof. Dr. Daniela Eberhardt Schulthess Forum Offentliches Personalrecht 2024 22
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Beispielangebote fir Generationen in Bezug auf Lebensphase

Babyboomer / Gen X (50-69j) Gen X & Y (30-49j) GenY & Z (16-29)
Berufseinstieg / —  Berufsbildungsangebot
berufliche —  Traineeprogramme
Entwicklung Junior-Stellen

—  Vernetzungs-Anlasse

—  Seminare fiir Berufseinsteiger
—  Gotti/Gétti, Mentoring

—  Entwicklungsmdglichkeiten

Familienphase / —  Teilzeitstellen
berufliche —  Job-Sharing / Top-Sharing
Entwicklung —  Wiedereinstiegspraktika fir

Eltern nach Familienzeit

—  Seminare fir die
"Lebensmitte"

—  Entwicklungsméglichkeiten

berufliche —  Flexibler Altersricktritt

Entwicklung / —  Pensionierungsvorbereitung

Berufsausstieg —  Standortbestimmung ab 50
— Bogenkarriere

—  Entwicklungsmdglichkeiten

Prof. Dr. Daniela Eberhardt Schulthess Forum Offentliches Personalrecht 2024 23

2.3 Fuhren im Generationenmix
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Generationsgerechte und -sensitive Fihrung

«Innerhalb generationengerechter
Rahmenbedingungen soll eine
generationensensitive Fuhrung angestrebt
werden.»

Das heisst ...

* Ansprichen und Besonderheiten der
jeweiligen Generation gerecht werden

« Dialog, Transfer von Know-how und
Zusammenarbeit zwischen den
Generationen fordern

» Altersgerecht fihren

Prof. Dr. Daniela Eberhardt Schulthess Forum Offentliches Personalrecht 2024 25

Alterssensitive Fuhrungs- und Unternehmenskultur

"Werte kann man nicht lehren, sondern nur vorleben."

» Kulturentwicklung ist Fihrungsaufgabe und braucht alle.
» Altersheterogenitat in den Organisationen nimmt zu.

» Diversitat hat ein groRes Potenzial und das Risiko von Reibungsverlusten in der
Zusammenarbeit.

» Eine forderliche Unternehmenskultur ist zentral, um das Potenzial der Diversitat zu
nutzen.

+ Alterssensitive Unternehmenskultur beinhaltet Respekt im Umgang der Generationen
miteinander. Hilfreich sind Werte mit Fokus Wissen teilen, lebenslang Lernen,
innovativ sein und Gesundheit fordern.

Prof. Dr. Daniela Eberhardt Schulthess Forum Offentliches Personalrecht 2024 26
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3. Generationenmanagement Stadt Ziirich — Blick in die Praxis

3.1 Arbeitgeberin fur jedes Alter

3.2 Systematischer Aufbau Generationenmanagement
und aktuelle Entwicklungen

Schulthess
FORUM

ur

3.1 Arbeitgeberin fiir jedes Alter

Prof. Dr. Daniela Eberhardt Schulthess Forum Offentliches Personalrecht 2024 28
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Demografische Struktur Stadtverwaltung Zirich
Mitarbeitendenanzahl (HC) 30 592
Weiblich
Durchschnittliches Alter Mitarbeitende 445 o
Meist vertretenes Altersjahr (Manner und 58 (M) 1 G =il ..
Frauen) 57 (F) o —_—
¥
Anzahl Mitarbeitende (15-29 Jahre) 3848 4'3.33 E.w-
% e
Anzahl Mitarbeitende (30-49 Jahre) 15 394 38"4" ; ———————— = .
Anzahl Mitarbeitende (50-69 Jahre) 11 932 " ————— 8
a3 ————————— M
I —f'm
Pensionierungen 2023 563 a7 ———
07 ——— |
’ =
. . TN
39% der MA sind iiber 50 Jahre alt
- der Hohepunkt des demografischen
Fachkraftemangels steht noch bevor!
Prof. Dr. Daniela Eberhardt Schulthess Forum Offentliches Personalrecht 2024 29

Altersklassen STZH / Generationen am Arbeitsplatz

STZH Altersklassen Generationen am Arbeitsplatz

Babyboomer (ca. 1956—1964)

58-alteste  heute 60-68 Jahre alt
Altersklasse 50+

(# STZH =~ 12 000/39%)*
Generation X (ca. 1965-1979)

S0y heute ca. 45-59 Jahre alt

40-49
Altersklasse 30-49

(# STZH =~15000/48%)" 30-39 Generation Y (ca. 1980—1994)
heute ca. 30-44 Jahre alt

Altersklasse 16-29 20-29

(# STZH = ~ 4000/ 13%)* Generation Z (ca. 1995-2009)

16-19 heute ca. 15-29 Jahre alt

Prof. Dr. Daniela Eberhardt Schulthess Forum Offentliches Personalrecht 2024 30
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Herausforderungen der Stadt Zirich

Externe Herausforderungen

» Pensionierungswellen bewaltigen

+ Alternde Belegschaften

» Fachkraftemangel mindern

» Konkurrenz um qualifizierte Nachwuchskrafte

Interne Herausforderungen

» Generationengerechte Fuhrungskultur etablieren

+ Leistungsfahigkeit, Motivation und Zufriedenheit von den
Mitarbeitenden dauernd auf hohem Niveau erhalten

» Lebensphasengerechten Arbeitszeitgestaltung

 Erfolgreiche Zusammenarbeit und Wissenstransfer
zwischen den Generationen sicherstellen

Schulthess
FORUM b
3.2 Aufbau Generationenmanagements & aktuelle Entwicklungen
Prof. Dr. Daniela Eberhardt Schulthess Forum Offentliches Personalrecht 2024 31
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Generationenmanagement in der Stadt Zurich
+ Seit 2016 aktiv verfolgtes Thema
* Zunachst Grundlagenarbeit:

» Auslegeordnung bestehender generationsspezifischer und -
ubergreifender Angebote und Anstellungsbedingungen

» Sensibilisierung (z. B. Initialisierung Altersstrukturbericht)
 Pilotprojekte (z. B. Pilotversuch 66+)

» Strategische Verankerung in HR-Strategie (auch in aktueller HR-
Strategie 2023-2026)

Prof. Dr. Daniela Eberhardt Schulthess Forum Offentliches Personalrecht 2024 33

SCFF{)uRl tpsss éo

Impressionen HR-Forum «Generationen im Dialog» Marz 2017

Prof. Dr. Daniela Eberhardt Schulthess Forum Offentliches Personalrecht 2024 34
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Lebenslanges Lernen, Gelerntes weitergeben: Werkzeugkasten

Stadt Ziirich Fachintranet
m HR Stadt Zdrich

Organisation  HR Manual  HR Beratung | Recht  Personalentwicklung ~ HR-Controling  SAP HCM  Projekte
Generationen lernen voneinander
Aligemein
Instrumente

Die Stadt Zurich legt Wert auf eine gute Altersdurchmischung. Der HAgseh

lernen i » hilft dabei,
hte Ler auszuprobieren und weiter
Das vorhandene Wissen — Teil des i & — wird oft atzt und darum Kompetenzmodell & ZBG
wenig genutzt: Leren und ing werden = i besuchen
Weiterbildungskurse und Seminare. Dabei geht vergessen, das in der Abteilung vorhandene Mentoring-Programm

Know-how zu nutzen, um zielgerichtet Wissen zu vermitteln.
Diagnostik-Tools

Die Chancen, wenn wir voneinander lernen: Generationen-Werkzeugkasten
- Praxis- und er
- Soziale Netzwerke innerhalb der Abteilung / der Organisation starken Beratung
- Die it der fordem
- Das Know-how der Mitarbeitenden beachten und wertschétzen und damit die Kok
Zufriedenheit verbessern
Die hier L i i und Good-Practice-Beispiel den
Prinzipien fur ein er ¥, G sowie den
¥, Fhrungsgrundsatzen und nutzen die oben genannten Chancen. @ Caduff Esther Maria (HRZ)
Sortierung: 380-Grad-Mentoring (1)
51 Ifobltt 380-Grad-Beim 380-Grac Mentoring geht s darum,die unterschiedichen Strken der
Prof. Dr. Daniela Eberhardt Schulthess Forum Offentliches Personalrecht 2024 35
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Verortung in der HR-Strategie 2023-2026
Schwerpunkt Stossrichtungen
Fahrung « Stabilisierung eingefuhrter weiterentwickelter FUihrungsinstrumente > ZBG,

SLS, MAB 2022

» Starkung der FUhrung im Bestreiten aktueller Herausforderungen, z. B. neue
FUhrungsinstrumente, mobiles Arbeiten, demographischer Wandel

Generationen- » Begleitung des demographischen Wandels mit generationsspezifischen
management Massnahmen

+ Begleitung des Mangels an qualifizierten Arbeitskraften mit Massnahmen der
Personalgewinnung und -bindung, z. B. Arbeitgeberpositionierung,
Weiterentwicklung Rekrutierungsprozess, lebenslanges Lernen

Digitalisierung *  Optimierung/Standardisierung der stadtweiten Fiihrungs- und HR-Prozesse
entlang der HR-IT-Roadmap

» Starkung der Kompetenzen fir die digitalisierte Arbeitswelt

Prof. Dr. Daniela Eberhardt Schulthess Forum Offentliches Personalrecht 2024 36
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Arbeitgeberkampagne

* Im Herbst 2023 wurde eine
mehrjahrige Arbeitgeberkampagne zur
branchen- und
generationenltbergreifenden
Profilierung der Arbeitgeberin Stadt
Zurich lanciert.

* Im Herbst 2024 wird die Kampagne
mit Fokus auf junge
Berufseinsteigende erganzt

Scil})u}tpsss

ur

Grosse Traume.
Viele Chancen.
Eine Lehrstelle.

Bachelor.
Interrail.
Zurich.»

-

Prof. Dr. Daniela Eberhardt
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Hochschulpraktikumsprogramm

» Praktikumsbegleitende Angebote zur
Weiterbildung und Vernetzung fur
Hochschulpraktikant*innen der
Stadtverwaltung Zurich

* Angebote wurden im Jahr 2023
pilotiert und 2024 dauerhaft eingefihrt

«Wir arbaiten fir Ziirich.s

Der erste Endruck 25 - die Stack Zirich und dhe Vielfalt

Kennenlernen

tungstemming zugreten

Austauschen

Wissenszansfer am Mitag - bem vitusen Lunch and
s
-
— Themenbsrogen austauschen
Weiterkommen Sxpro

Prof. Dr. Daniela Eberhardt
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Flexibler Altersrucktritt

bei der PKZH) hinaus ermoglicht.

reduzieren oder die Funktion andern
(bis maximal 40% Lohnreduktion).

* Im Grundsatz kann der Altersricktritt bei der Stadt Zirich bereits heute zwischen 58
und 65 frei gewahlt werden und gestaffelt erfolgen.

* Neu sind ab dem 1. Januar 2024 weitere Optionen moglich:

+ Es wird eine Beschaftigung Uber das vollendete 65. Altersjahr (mit Alterssparen

» Altersteilzeit und Funktionsanderung zur Entlastung im Alter werden geférdert.
Mitarbeitende konnen ab dem vollendeten 60. Lebensjahr — unter Beibehaltung
des versicherten Lohns bei der PKZH ohne Renteneinbusse — ihr Pensum

Prof. Dr. Daniela Eberhardt Schulthess Forum Offentliches Personalrecht 2024 39

Demografie-Cockpit

* Im Jahr 2024 hat die Stadt Zurich den
bisherigen (statischen) Demografiebericht
durch ein interaktives Demografie-Cockpit
abgelost:

+ Das Cockpit ermoglicht den einfachen Zugang
zu Daten Uber die Vielfalt der Demografie der
Stadtverwaltung, bietet Flexibilitat bei der
Auswertung und verflugt Uber monatlich
aktualisierte Daten.

+ Esdient als Grundlage zur Analyse der

demografischen Struktur und bei Bedarf zur
Ableitung von Massnahmen.

Demografie-Cockpit

23.410 30.592 91 445

e i - " it
Auszu9 sTZH

Prof. Dr. Daniela Eberhardt Schulthess Forum Offentliches Personalrecht 2024 40
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Ausblick Generationenmanagement STZH

Die Stadt Zurich bleibt im Generationenmanagement auch zukilnftig kontinuierlich am
Ball:

* Forderung des lebenslangen Lernens, digital und analog
» Erweiterung Arbeitgeberkampagne um generationsspezifische Ansprache
« Starkung Direkteinstieg nach Lehre

* Entwicklungen im Bereich Wissenstransfer

Prof. Dr. Daniela Eberhardt Schulthess Forum Offentliches Personalrecht 2024 41
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Auf den Punkt gebracht

"Das unternehmerische Umfeld wandelt sich so schnell und die Herausforderungen sind
so komplex — das kann eine Generation allein zukiinftig nicht mehr bewéltigen."

»  Wir befinden uns mitten im demografischen Wandel bei einer gleichzeitigen raschen
technologischen Entwicklung und Wertewandel bei allen Generationen.

» Die Perspektive der Generationen und ihrer Zusammenarbeit einzunehmen eréffnet
Maoglichkeiten in der Praxis.

» Die Stadt Zurich ist eine Arbeitgeberin fur "jung und alt" und starkt ihre Vielfalt
organisatorischer Angebote und Moglichkeiten durch aktives
Generationenmanagement.

Prof. Dr. Daniela Eberhardt Schulthess Forum Offentliches Personalrecht 2024 42
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Generationen zusammen fithren

Daniela Eberhardt

Weitergehende Quellen und Informationen finden sich im
Buch: Generationen
Daniela Eberhardt (2021) zusammen fiihren

Mit Generation X, Y, Z und Babyboomer die Arbeitswelt gestalten

Generationen zusammen fihren - Mit Generation X, Y, Z

3. Auflage

und Babyboomern die Arbeitswelt gestalten
3. Auflage. Haufe-Verlag.

Daniela Eberhardt (2024)

Generationen zusammen fiihren - Mit Generation Alpha, X,
Y, Z und Babyboomer die Arbeitswelt gestalten

4. Auflage. Haufe Verlag, ab November 2024 erhaltlich

EBENSPHASE
amnooreranoy HABUFE.
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Danke fur lhr

Interesse!

Kontakt

Prof. Dr. Daniela Eberhardt

Direktorin Human Resources
Management Stadt Zirich

Gotthardstrasse 61
8022 Zirich

HRZ-Direktion@zuerich.ch
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