ALTERE ARBEITNEHMENDE

Altere Mitarbeitende suchen Erfiillung
ausserhalb des Berufs

Bei alteren Mitarbeitenden sinkt vielfach die Motivation im Beruf. Innere Befriedigung und
Wertschdtzung suchen viele bei ausserberuflichen Aktivitaten wie Vereinsarbeit, Pflege von
Angehorigen und Fortbildungen. Monika Engler, Elisa Streuli

Abstract Der ldngere Verbleib der alteren Erwerbstatigen im Beruf hangt auch von
Umfang und Attraktivitat ausserberuflicher Betatigungen ab. Erwerbstatige iiber 50
sind neben dem Beruf stark engagiert, wie eine Umfrage bei den Unternehmen No-
vartis und SBB vom vergangenen Jahr zeigt. Zugleich zeigt der Vergleich von berufli-
chen und ausserberuflichen Tatigkeiten, dass die Berufstatigkeit in Bezug auf die in-
nere Motivation wenig attraktiv ist. Damit die Erwerbstatigkeit fiir dltere Berufsleute
wieder interessanter wird, miissen insbesondere Ansatze gefunden werden, die den
vielfdltigen Einsatz und die Entwicklung der individuellen Fahigkeiten zulassen. Des
Weiteren muss die zeitliche Autonomie der Erwerbstatigen erhoht werden, sodass be-
rufliche und ausserberufliche Lebensbereiche besser vereinbar werden.

D ie Diskussion um den Umgang mit der
alternden Erwerbsbevdlkerung gewinnt
an Fahrt. Angesichts der anstehenden Pensio-
nierung der Babyboomer-Generation richtet
sich das Interesse nicht nur der Politik, son-
dern auch der Unternehmensleitungen zu-
nehmend auf die dlteren Arbeitskrafte. Damit
der Fachkraftebedarf in den ndchsten Jahren
gedeckt werden kann, gilt es, erfahrene Be-
rufsleute im Erwerbsleben zu halten. Dadurch
sichern sich die Betriebe zudem deren uber
Jahre angesammeltes, aber nicht immer ex-
plizit festgehaltenes Wissen und Know-how.
Im Kontrast dazu steht der Wunsch vieler
Erwerbstdtiger nach einer vorzeitigen Pen-
sionierung. Gemdss einer breit angelegten
Untersuchung der Hochschule fiir Technik
und Wirtschaft Chur (HTW) und der Zircher
Hochschule flir Angewandte Wissenschaf-
ten (ZHAW) bei den Schweizer Grossunter-
nehmen Novartis und SBB aus dem Jahr 2016
gab {iber die Halfte der iiber 50-Jdhrigen an,
sich vorzeitig pensionieren lassen zu wol-
len.! Bereits die Analyse der Schweizerischen
Arbeitskrafteerhebung (Sake) vor zehn Jahren
hatte gezeigt: Wer es sich finanziell leisten
kann, I3sst sich haufiger friihpensionieren.?
Ein zentraler Grund fiir eine Frithpensio-
nierung ist der Wunsch nach mehr Zeit fiir
andere Tatigkeiten: Die meisten {iber 50-Jah-
rigen sind neben dem Beruf stark engagiert.
Dabei gehen sie nicht nur Freizeitbeschafti-
mchung war Teil des von der Kommission fiir
Technologie und Innovation (KTI) unterstiitzten Pro-
jekts «Das Potenzial der Ageing Workforce mobilisie-

ren». Fiir Teilergebnisse vgl. Engler et al. (2016).
2 BFS(2007).

58 DieVolkswirtschaft 1-—2/2018

gungen nach, sondern widmen sich vor allem
auch unbezahlten Arbeiten. Drei von vier Per-
sonen dieser Altersgruppe leisten regelmas-
sig Unterstiitzung fiir Familienangehdrige,
Freunde oder Nachbarn und {ibernehmen da-
beiin jedem dritten Fall Pflegeaufgaben. Jeder
Zweite engagiert sich in Vereinen bzw. nimmt
an Fort- und Weiterbildungskursen teil, und
knapp ein Viertel arbeitet unentgeltlich flr
gemeinniitzige Organisationen. Insgesamt
sind neun von zehn Personen in irgendeiner
Form regelmassig ausserberuflich tatig.

Mit dem Nahen des Pensionierungsalters
tritt fur viele die wirtschaftliche Notwendig-
keit der Erwerbstatigkeit in den Hintergrund,
wahrend gleichzeitig die Bereitschaft steigt,

finanzielle Einbussen zugunsten von mehr
frei verfiigbarer Zeit in Kauf zu nehmen. Da-
her muss sich die Berufstatigkeit zusehends
in inhaltlicher Hinsicht gegen alternative Be-
tdtigungsmaglichkeiten behaupten.

Die Untersuchungsergebnisse zu den bei-
den Grossunternehmen decken sich diesbe-
ziiglich mit friiheren Studien, welche innere
Motivationsquellen und nicht monetére An-
reize als primare Bedingung fiir die Erwerbs-
tdtigkeit in den spateren Berufsjahren iden-
tifiziert haben? Neu zeigt sich jedoch, dass
die Berufstatigkeit gerade in inhaltlicher Hin-
sicht stark durch ausserberufliche Betdtigun-
gen konkurrenziert wird, welche mehr intrin-
sisch motivieren.

Vier Motivationsdimensionen

Die inhaltliche Attraktivitdt einer Tatig-
keit Idsst sich mithilfe bekannter Bediirf-
nis- und Motivationstheorien in die Dimen-
sionen Being, Belonging, Becoming und Be-
lieving einteilen.* In der Being-Dimension ist

3 Vgl. Trageser, Hammer und Fliedner (2012) sowie
Balthasar et al. (2003).

4 Vgl. Pink (2011), Nohria, Lawrence und Wilson (2001)
sowie Alderfer (1967).

Grad der Unzufriedenheit: Soll-Ist-Differenzen nach Altersgruppen
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Soll-Ist-Differenz

Fahigkeiten einsetzen M Neues lernen, sich weiterentwicklen

Die Soll-Ist-Differenzen zeigen die durchschnittliche Abweichung zwischen den Angaben zur Wichtigkeit
und Erfiillung auf einer Skala von —2 (maximaler Erfiillungsgrad, hohe Zufriedenheit) bis +2 (minimaler
Erfiillungsgrad, niedrige Zufriedenheit). Die Unterschiede nach Altersgruppen sind statistisch signifikant

(Kruskal-Wallis-Test mit p<0.05).
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eine Tdtigkeit umso attraktiver, je starker In-
dividuen die eigenen Kompetenzen einset-
zen konnen, Wertschatzung erfahren, auto-
nom sind und eine gesicherte Zukunft haben.
In der Belonging-Dimension ist sie umso at-
traktiver, je starker das Zugehdrigkeitsgefihl,
die Unterstiitzung durch den Vorgesetzten
und das Team ausfallen. Beim Becoming ste-
hen das Sammeln neuer Erfahrungen sowie
das Lernen von Neuem und das Ausprobieren
im Vordergrund. Und beim Believing gewinnt
eine Tatigkeit an Attraktivitdt, je starker man
die Sinnhaftigkeit im Handeln erfahren, einen
Beitrag leisten, Begriindungen nachvollzie-
hen und wertorientiert handeln kann.

Aufschlussreich ist ein Vergleich der Be-
rufstatigkeit mit ausserberuflichen Tatigkei-
ten in Bezug auf verschiedene Aspekte dieser
Dimensionen. Zu den ausserberuflichen Ta-
tigkeiten zahlen beispielsweise, wie erwdhnt,
Pflegeaufgaben oder Vereinsarbeit — Freizeit-
beschiftigungen wie Hobbys oder Reisen ge-
horen jedoch nicht dazu. Dabei schneiden
die ausserberuflichen Aktivitdten insgesamt
deutlich besser ab als die beruflichen Aktivi-
taten (siehe Tabelle).

In den Dimensionen Being und Belon-
ging vermag die Berufswelt sowohl bei dlte-
ren wie auch bei jlingeren Mitarbeitenden
nur hinsichtlich der Ausrichtung auf die eige-
nen Kompetenzen und Fahigkeiten zu punk-
ten. Bei den vier weiteren Kriterien dieser bei-
den Dimensionen liegen die beruflichen Akti-

vitdten teils deutlich zuriick. Besonders gross
sind die Attraktivitatsunterschiede bei der
Kameradschaftlichkeit, der Beeinflussbar-
keit der Tatigkeit und der Ausrichtung auf die
eigenen Interessen: Hier sehen iiber 40 Pro-
zent der Befragten die ausserberuflichen Be-
tdtigungen im Vorteil, wahrend nur eine Min-
derheit die Berufstatigkeit besser einschatzt.

Im Riickstand ist die Berufstatigkeit auch
in der Believing-Dimension. Auch hier sind die
ausserberuflichen Betdtigungen im Vorteil,
bei denen die Befragten hdufiger die Mog-
lichkeit sehen, etwas Sinnvolles leisten und
innerliche Befriedigung erfahren zu knnen.

Einzig in der Becoming-Dimension sind
die Diskrepanzen weniger gross. Insbeson-
dere jiingere Befragte sehen im Beruf mehr
Moglichkeiten zur personlichen Weiterent-
wicklung und Verantwortungsiibernahme
als in der Freizeit. Bei den dlteren Befragten
schneiden ausserberufliche und berufliche
Tatigkeiten etwa gleich ab.

Wunsch und Realitit klaffen
auseinander

Flr die Motivation bzw. die Zufriedenheit oder
Unzufriedenheit ist nicht nur wichtig, wie
stark ein Merkmal — beispielsweise die Wert-
schatzung im Unternehmen — ausgepragt ist,
sondern auch, wie wichtig dieses Merkmal
eingeschatzt wird (Soll) und wie hoch der Er-
fiillungsgrad (Ist) aus Sicht der Befragten ist.
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Altere Mitarbeitende leisten hiufig Freiwilligen-
arbeit. Putzequipe im Tessiner Bavonatal.

Die Abweichung zwischen dem Ist- und dem
Sollzustand ist ein Gradmesser fiir die wahr-
genommene Unzufriedenheit: je hoher die
Diskrepanz, desto grdsser die Unzufriedenheit
bzw. desto geringer die Motivation.

In der Untersuchung wurden die Soll-Ist-
Differenzen fiir die Berufstatigkeit erfragt. Die
grossten Diskrepanzen zeigten sich bei der
Wertschdtzung. Auch der Fahigkeiteneinsatz
und die Entwicklungsmadglichkeiten lagen
hinter den Erwartungen zurtick.

Insgesamt nehmen die Soll-Ist-Differen-
zen mit steigendem Alter ab, da tenden-
ziell die Wichtigkeit sinkt und der Erfiillungs-
grad steigt. Allerdings ist die Abnahme nicht
gleichmdssig (siehe Abbildungen). So zeigt
sich in Bezug auf den Einsatz der eigenen Fa-
higkeiten ein Riickgang der Soll-Ist-Differenz
zwischen 30 und 50 Jahren — das heisst, Jiin-
gere haben hadufiger das Gefiihl, ihre Fahigkei-
ten nicht in dem Ausmass einsetzen zu kdn-
nen, wie sie dies mochten. Bis 50 nimmt die
Soll-Ist-Liicke relativ ab, um dann erneut an-
zusteigen. Ab 60 sinkt sie dann wieder. Ein
dhnliches Bild zeigt sich in Bezug auf die Mdg-
lichkeit, etwas Neues zu lernen: Hier nimmt
die Soll-Ist-Diskrepanz ab 40 deutlich ab und
stagniert um die 50, bevor sie ab 60 Jahren
nochmals deutlich zuriickgeht.

Insgesamt scheint also um das 50. Lebens-
jahr die grundlegende Tendenz der sinkenden
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Berufliche und ausserberufliche Tatigkeiten im Vergleich

Einschdtzung der unter 50-)ahrigen

Einschdtzung der iiber 50-)ahrigen

Dimensionen und

Ausserberufliche Berufliche Tatig-

Ausserberufliche Berufliche Tatig-

Kategorien Tatigkeiten keiten schneiden Tatigkeiten keiten schneiden
schneiden besser besser ab schneiden besser besser ab
ab ab
Being und Belonging
Ausrichtung auf eigene  19% 32% 17% 28%
Kompetenzen und
Fahigkeiten
Wertschdtzung des 34% 16% 35% 13%
Engagements
Ausrichtung auf eigene  46% 1% 11% 9%
Interessen
Beeinflussbarkeitder  45% 15% 43% 8%
Tatigkeit
Kameradschaftlichkeit 43% 8% 43% 7%
Becoming
Mdoglichkeit, sich wei-  22% 35% 23% 26%
terzuentwickeln
Mdaglichkeit, Verant- 24% 37% 28% 21% n
wortung oder Fiihrung é
zu iibernehmen H
Believing :
Maglichkeit, etwas 33% 14% 28% 1% E
Sinnvolles zu leisten £
Innere Befriedigung 45% 10% 38% 6% g

Mitarbeitende ohne Fiihrungsfunktion, N>1076. Die Frage in der Umfrage lautete: «Bitte vergleichen Sie die [...]
nicht beruflichen Tatigkeiten mit Ihrer beruflichen Tatigkeit. Bei welcher Tatigkeit sind die folgenden Aspekte
besser erfiillt?» In der Tabelle nicht dargestellt ist die dritte Antwortmdglichkeit «kein Unterschied»; zusammen
mit den aufgefiihrten zwei Antwortmaglichkeiten summiert sie sich pro Alterskategorie auf 100 Prozent.

Soll-Ist-Diskrepanzen unterbrochen zu wer-
den — was sich entsprechend negativ auf die
Motivation in Bezug auf den Einsatz der Fahig-
keiten bzw. deren Entwicklung auswirkt. Die-
se Beobachtung deckt sich mit Interviewaus-
sagen dlterer Mitarbeitender, wonach sie sich
im Unternehmen vergleichsweise schwach ge-
fordert fiihlen und ihre Chancen, eine Weiter-
bildung zu absolvieren oder in andere Aufga-
ben und Funktionen zu wechseln, vermindert
sehen. Ebenso nehmen mit zunehmendem Al-
ter die mitarbeiterseitigen Bemiihungen ab, die
Aufgaben und Fahigkeiten aufeinander aus-
zurichten. Beides tragt im Endeffekt zu einem
demotivierenden «Mismatch» zwischen mit-
arbeiterseitig vorhandenen und unterneh-
mensseitig verwendeten Ressourcen bei.
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te gefragt, sondern vor allem individuell zuge-
schnittene Entwicklungsmoglichkeiten nahe
am Berufsalltag. Diese werden im Idealfall im
Austausch mit dem Vorgesetzten erarbeitet
und zielen auf mogliche Aufgabenerweiterun-
gen oder neue Funktionen, in denen auf die Er-
fahrung und den vorhandenen Kompetenzen
aufgebaut werden kann.

Anderseits ist dafiir zu sorgen, dass die zeit-
liche Autonomie der Erwerbstdtigen erhoht
und berufliche und ausserberufliche Lebens-
bereiche Uber flexible Arbeitsmodelle best-
moglich miteinander vereinbart werden kon-
nen. Denn auch wenn es gelingen sollte, die
beruflichen Mdglichkeiten attraktiver zu ge-
stalten: Gegentiiber ausserberuflichen Aktivi-
tdten, die oft mehr Freirdume und Sinnstiftung
bieten, werden die beruflichen Mdglichkeiten
weiterhin zurlickbleiben. Entsprechend gilt es
ein Nebeneinander von Beruf und Nichtberuf
zu ermoglichen und darauf hinzuwirken, dass
sich die ausserhalb des Berufsalltags erfahre-
ne Motivation auf die berufliche Umgebung
ubertragt.
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