
ÄLTERE ARBEITNEHMENDE

58  Die Volkswirtschaft  1–2 / 2018

Ältere Mitarbeitende suchen Erfüllung 
ausserhalb des Berufs
Bei älteren Mitarbeitenden sinkt vielfach die Motivation im Beruf. Innere Befriedigung und 
Wertschätzung suchen viele bei ausserberuflichen Aktivitäten wie Vereinsarbeit, Pflege von 
Angehörigen und Fortbildungen.   Monika Engler, Elisa Streuli

D ie Diskussion um den Umgang mit der 
alternden Erwerbsbevölkerung 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 älteren Arbeitskräfte. Damit 
der Fachkräftebedarf in den nächsten Jahren 
gedeckt werden kann, gilt es, erfahrene Be-
rufsleute im Erwerbsleben zu halten. Dadurch 
sichern sich die Betriebe zudem deren  über 
Jahre angesammeltes, aber nicht immer ex-
plizit festgehaltenes Wissen und Know-how.

Im Kontrast dazu steht der Wunsch vieler 
Erwerbstätiger nach einer vorzeitigen Pen-
sionierung. Gemäss einer breit angelegten 
Untersuchung der Hochschule für Technik 
und Wirtschaft Chur (HTW) und der Zürcher 
Hochschule für Angewandte Wissenschaf-
ten (ZHAW) bei den Schweizer Grossunter-
nehmen Novartis und SBB aus dem Jahr 2016 
gab über die Hälfte der über 50-Jährigen an, 
sich vorzeitig pensionieren lassen zu wol-
len.1 Bereits die Analyse der Schweizerischen 
Arbeitskräfteerhebung (Sake) vor zehn Jahren 
hatte gezeigt: Wer es sich finanziell leisten 
kann, lässt sich häufiger frühpensionieren.2

Ein zentraler Grund für eine Frühpensio-
nierung ist der Wunsch nach mehr Zeit für 
andere Tätigkeiten: Die meisten über 50-Jäh-
rigen sind neben dem Beruf stark engagiert. 
Dabei gehen sie nicht nur Freizeitbeschäfti-

1	 Die Untersuchung war Teil des von der Kommission für 
Technologie und Innovation (KTI) unterstützten Pro-
jekts «Das Potenzial der Ageing Workforce mobilisie-
ren». Für Teilergebnisse vgl. Engler et al. (2016).

2	 BFS (2007).

Abstract    Der längere Verbleib der älteren Erwerbstätigen im Beruf hängt auch von 
Umfang und Attraktivität ausserberuflicher Betätigungen ab. Erwerbstätige über 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 Tätigkeiten, dass die Berufstätigkeit in Bezug auf die in-
nere Motivation wenig attraktiv ist. Damit die Erwerbstätigkeit für ältere Berufsleute 
wieder interessanter wird, müssen insbesondere Ansätze gefunden werden, die den 
vielfältigen Einsatz und die Entwicklung der individuellen Fähigkeiten zulassen. Des 
Weiteren muss die zeitliche Autonomie der Erwerbstätigen erhöht werden, sodass be-
rufliche und ausserberufliche Lebensbereiche besser vereinbar werden.�

gungen nach, sondern widmen sich vor allem 
auch unbezahlten Arbeiten. Drei von vier Per-
sonen dieser Altersgruppe leisten regelmäs-
sig Unterstützung für Familienangehörige, 
Freunde oder Nachbarn und übernehmen da-
bei in jedem dritten Fall Pflegeaufgaben. Jeder 
Zweite engagiert sich in Vereinen bzw. nimmt 
an Fort- und Weiterbildungskursen teil, und 
knapp ein Viertel arbeitet unentgeltlich für 
gemeinnützige Organisationen. Insgesamt 
sind neun von zehn Personen in irgendeiner 
Form regelmässig ausserberuflich tätig.

Mit dem Nahen des Pensionierungsalters 
tritt für viele die wirtschaftliche Notwendig-
keit der Erwerbstätigkeit in den Hintergrund, 
während gleichzeitig die Bereitschaft steigt, 

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

Die Untersuchungsergebnisse zu den bei-
den Grossunternehmen decken sich diesbe-
züglich mit früheren Studien, welche innere 
Motivationsquellen und nicht monetäre An-
reize als primäre Bedingung für die Erwerbs-
tätigkeit in den späteren Berufsjahren iden-
tifiziert haben.3 Neu zeigt sich jedoch, dass 
die Berufstätigkeit gerade in inhaltlicher Hin-
sicht stark durch ausserberufliche Betätigun-
gen konkurrenziert wird, welche mehr intrin-
sisch motivieren.

Vier Motivationsdimensionen

Die inhaltliche Attraktivität einer Tätig-
keit lässt sich mithilfe bekannter Bedürf-
nis- und Motivationstheorien in die Dimen-
sionen Being, Belonging, Becoming und Be-
lieving einteilen.4 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

Die Soll-Ist-Differenzen zeigen die durchschnittliche Abweichung zwischen den Angaben zur Wichtigkeit 
und Erfüllung auf einer Skala von –2 (maximaler Erfüllungsgrad, hohe Zufriedenheit) bis +2 (minimaler 
Erfüllungsgrad, niedrige Zufriedenheit). Die Unterschiede nach Altersgruppen sind statistisch signifikant 
(Kruskal-Wallis-Test mit p<0.05).
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Die Abweichung zwischen dem Ist- und dem 
Sollzustand ist ein Gradmesser für die wahr-
genommene Unzufriedenheit: je höher die 
Diskrepanz, desto grösser die Unzufriedenheit 
bzw. desto geringer die Motivation.

In der Untersuchung wurden die Soll-Ist-
Differenzen für die Berufstätigkeit erfragt. Die 
grössten Diskrepanzen zeigten sich bei der 
Wertschätzung. Auch der Fähigkeiteneinsatz 
und die Entwicklungsmöglichkeiten lagen 
hinter den Erwartungen zurück.

Insgesamt nehmen die Soll-Ist-Differen-
zen mit steigendem Alter ab, da tenden-
ziell die Wichtigkeit sinkt und der Erfüllungs-
grad steigt. Allerdings ist die Abnahme nicht 
gleichmässig (siehe Abbildungen). So zeigt 
sich in Bezug auf den Einsatz der eigenen Fä-
higkeiten ein Rückgang der Soll-Ist-Differenz 
zwischen 30 und 50 Jahren – das heisst, Jün-
gere haben häufiger das Gefühl, ihre Fähigkei-
ten nicht in dem Ausmass einsetzen zu kön-
nen, wie sie dies möchten. Bis 50 nimmt die 
Soll-Ist-Lücke relativ ab, um dann erneut an-
zusteigen. Ab 60 sinkt sie dann wieder. Ein 
ähnliches Bild zeigt sich in Bezug auf die Mög-
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 zurückgeht.

Insgesamt scheint also um das 50. Lebens-
jahr die grundlegende Tendenz der sinkenden 

eine Tätigkeit umso attraktiver, je stärker In-
dividuen die eigenen Kompetenzen einset-
zen können, Wertschätzung erfahren, auto-
nom sind und eine gesicherte Zukunft haben. 
In der Belonging-Dimension ist sie umso at-
traktiver, je stärker das Zugehörigkeitsgefühl, 
die Unterstützung 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 Tätigkeit an Attraktivität, je stärker man 
die Sinnhaftigkeit im Handeln erfahren, einen 
Beitrag leisten, Begründungen nachvollzie-
hen und wertorientiert handeln kann.

Aufschlussreich ist ein Vergleich der Be-
rufstätigkeit mit ausserberuflichen Tätigkei-
ten in Bezug auf verschiedene Aspekte dieser 
Dimensionen. Zu den ausserberuflichen Tä-
tigkeiten zählen beispielsweise, wie erwähnt, 
Pflegeaufgaben oder Vereinsarbeit – Freizeit-
beschäftigungen wie Hobbys oder Reisen ge-
hören jedoch nicht dazu. Dabei schneiden 
die ausserberuflichen Aktivitäten insgesamt 
deutlich besser ab als die beruflichen Aktivi-
täten (siehe Tabelle).

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

vitäten teils deutlich zurück. Besonders gross 
sind die Attraktivitätsunterschiede bei der 
Kameradschaftlichkeit, der Beeinflussbar-
keit der Tätigkeit und der Ausrichtung auf die 
eigenen Interessen: Hier sehen über 40 Pro-
zent der Befragten die ausserberuflichen Be-
tätigungen im Vorteil, während nur eine Min-
derheit die Berufstätigkeit besser einschätzt.

Im Rückstand ist die Berufstätigkeit auch 
in der Believing-Dimension. Auch hier sind die 
ausserberuflichen Betätigungen im Vorteil, 
bei denen die Befragten häufiger die Mög-
lichkeit sehen, etwas Sinnvolles leisten und 
innerliche Befriedigung erfahren zu können.

Einzig in der Becoming-Dimension sind 
die Diskrepanzen weniger gross. Insbeson-
dere jüngere Befragte sehen im Beruf mehr 
Möglichkeiten zur persönlichen Weiterent-
wicklung und Verantwortungsübernahme 
als in der Freizeit. Bei den älteren Befragten 
schneiden ausserberufliche und berufliche 
Tätigkeiten etwa gleich ab.

Wunsch und Realität klaffen  
auseinander
Für die Motivation bzw. die Zufriedenheit oder 
Unzufriedenheit ist nicht nur wichtig, wie 
stark ein Merkmal – beispielsweise die Wert-
schätzung im Unternehmen – ausgeprägt ist, 
sondern auch, wie wichtig dieses Merkmal 
eingeschätzt wird (Soll) und wie hoch der Er-
füllungsgrad (Ist) aus Sicht der Befragten ist. 

Ältere Mitarbeitende leisten häufig Freiwilligen-
arbeit. Putzequipe im Tessiner Bavonatal. 
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te gefragt, sondern vor allem individuell zuge-
schnittene Entwicklungsmöglichkeiten nahe 
am Berufsalltag. Diese werden im Idealfall im 
Austausch mit dem Vorgesetzten erarbeitet 
und zielen auf mögliche Aufgabenerweiterun-
gen oder neue Funktionen, in denen auf die Er-
fahrung und den vorhandenen Kompetenzen 
aufgebaut werden kann.

Anderseits ist dafür zu sorgen, dass die zeit-
liche Autonomie der Erwerbstätigen erhöht 
und berufliche und ausserberufliche Lebens-
bereiche über flexible Arbeitsmodelle best-
möglich miteinander vereinbart werden kön-
nen. Denn auch wenn es gelingen sollte, die 
beruflichen Möglichkeiten attraktiver zu ge-
stalten: Gegenüber ausserberuflichen Aktivi-
täten, die oft mehr Freiräume und Sinnstiftung 
bieten, werden die beruflichen Möglichkeiten 
weiterhin zurückbleiben. Entsprechend gilt es 
ein Nebeneinander von Beruf und Nichtberuf 
zu ermöglichen und darauf hinzuwirken, dass 
sich die ausserhalb des Berufsalltags erfahre-
ne Motivation auf die berufliche Umgebung 
überträgt.
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Soll-Ist-Diskrepanzen unterbrochen zu wer-
den  – was sich entsprechend negativ auf die 
Motivation in Bezug auf den Einsatz der Fähig-
keiten bzw. deren Entwicklung auswirkt. Die-
se Beobachtung deckt sich mit Interviewaus-
sagen älterer Mitarbeitender, wonach sie sich 
im Unternehmen vergleichsweise schwach ge-
fördert fühlen 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 Bemühungen ab, die 
Aufgaben und Fähigkeiten aufeinander aus-
zurichten. Beides trägt im Endeffekt zu einem 
demotivierenden «Mismatch» zwischen mit-
arbeiterseitig vorhandenen und unterneh-
mensseitig verwendeten Ressourcen bei.

Berufliche und ausserberufliche Tätigkeiten im Vergleich

Dimensionen und  
Kategorien

Einschätzung der unter 50-Jährigen Einschätzung der über 50-Jährigen

Ausserberufliche 
Tätigkeiten 
schneiden besser 
ab

Berufliche Tätig-
keiten schneiden 
besser ab

Ausserberufliche 
Tätigkeiten 
schneiden besser 
ab

Berufliche Tätig
keiten schneiden 
besser ab

Being und Belonging

Ausrichtung auf eigene 
Kompetenzen und  
Fähigkeiten

19% 32% 17% 28%

Wertschätzung des  
Engagements

34% 16% 35% 13%

Ausrichtung auf eigene 
Interessen

46% 11% 41% 9%

Beeinflussbarkeit der 
Tätigkeit

45% 15% 43% 8%

Kameradschaftlichkeit 43% 8% 43% 7%

Becoming

Möglichkeit, sich wei-
terzuentwickeln

22% 35% 23% 26%

Möglichkeit, Verant-
wortung oder Führung 
zu übernehmen

24% 37% 28% 21%

Believing

Möglichkeit, etwas 
Sinnvolles zu leisten

33% 14% 28% 11%

Innere Befriedigung 45% 10% 38% 6%

Mitarbeitende ohne Führungsfunktion, N≥1076. Die Frage in der Umfrage lautete: «Bitte vergleichen Sie die […] 
nicht beruflichen Tätigkeiten mit Ihrer beruflichen Tätigkeit. Bei welcher Tätigkeit sind die folgenden Aspekte 
besser erfüllt?» In der Tabelle nicht dargestellt ist die dritte Antwortmöglichkeit «kein Unterschied»; zusammen 
mit den aufgeführten zwei Antwortmöglichkeiten summiert sie sich pro Alterskategorie auf 100 Prozent.
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Attraktive Inhalte und Freiräume

Das Ausmass an Zeit und Ressourcen, wel-
che ältere Berufsleute für die Erwerbstätigkeit 
aufwenden können und wollen, hängt immer 
auch von den ausserberuflichen Verpflichtun-
gen und Interessen ab. Um mehr Arbeitskräf-
te zu einem längeren Erwerbsverbleib zu mo-
tivieren, muss deshalb einerseits die Attrakti-
vität im Vergleich zu alternativen Tätigkeiten 
gesteigert werden. Hierfür sind Ansätze zu 
entwickeln, die dafür sorgen, dass die Er-
werbstätigkeit interessant bleibt und den viel-
fältigen Einsatz und die Entwicklung der in-
dividuellen Fähigkeiten zulässt. Wie aus den 
Umfrageergebnissen hervorgeht, sind dabei 
nicht so sehr formelle Weiterbildungsangebo-


