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Zusammenfassung

Spéte Laufbahnentwicklung ist ein Thema von immer grélerer Relevanz, da die
Lebenserwartung in den westlichen Léndern steigt und durch die zunehmende
Unsicherheit der verfligharen Altersvorsorge viele Menschen langer arbeiten
mussen (Riphahn et al. 2006). Des Weiteren ist es auch unabhdngig von der
finanziellen Situation aus mannigfaltigen Griinden mit Vorteilen verbunden, auch
im hoheren Lebensalter aktiv zu bleiben. Eine nachhaltige und zu den Fahigkei-
ten und Bedurfnissen des Individuums passende Arbeitsumgebung kann nicht nur
die physischen und kognitiven Fertigkeiten und Fahigkeiten instand halten (Salt-
house 2006), sondern auch soziale und identitatsbildende Funktionen erfiillen
(Bal et al. 2015). Des Weiteren sind auch Unternehmen in Zukunft vermehrt auf
motivierte und produktive altere Mitarbeiter angewiesen, um den Bedarf an
erfahrenem und fachlich versiertem Personal zu decken (Van der Heijden et al.
2008). Das vorliegende Buchkapitel bietet einen umfassenden Einblick in die
breit gefacherten Themen der Laufbahnentwicklung und Karriereférderung von
alteren Arbeitnehmern. Als Erstes werden die spaten Laufbahnphasen vorgestellt
und typische Entwicklungsaufgaben in diesem Lebensabschnitt aufgezeigt.
Danach wird die spate Laufbahn aus zwei unterschiedlichen Perspektiven
beleuchtet: aus der Perspektive der Organisation, welche &ltere Arbeitnehmer
beschaftigt sowie auch aus der Perspektive der Arbeitnehmer selbst, bevor ab-
schlieBend weitere nétige Forschung zu diesem Thema identifiziert wird.
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Fallbeispiel

David Meyer ist 56 Jahre alt und arbeitet in einem GroBunternehmen im
mittleren Management. Er hat eine Lehre im kaufménnischen Bereich absol-
viert und arbeitet seither in seinem Beruf. In seinem Unternehmen ist er nun
schon seit 12 Jahren beschaftigt und kennt die Ablaufe und die Geschafts-
kultur bestens. Obwohl er gewissenhaft und speditiv arbeitet, hat er vermehrt
das Gefilhl, nicht genug zu leisten. Der Konkurrenzkampf wird immer groRer
im Unternehmen und seine Mitarbeiter werden immer jlinger. So erscheint es
ihm zumindest. Da im Unternehmen auch weitere Restrukturierungen anste-
hen und einige Stellen abgebaut werden, fiihlt sich Herr Meyer nicht mehr
sicher in seiner Position. Er hat Zweifel, ob das, was er leistet, auch wirklich
genug ist oder ob er in seinem Alter eventuell noch eine Weiterbildung
beginnen sollte. Die neuen Mitarbeiter sind vorwiegend Universitéats-Absol-
venten und stehen so auf einer htheren Bildungsebene als er. Allerdings ist er
sich auch unsicher, ob sich die Investition tiberhaupt noch lohnen wiirde. Des
Weiteren weil3 er auch nicht, in welcher Richtung eine Weiterbildung am
sinnvollsten ware. Welche zusétzlichen Fertigkeiten und Fahigkeiten waren
am nitzlichsten? Ein weiteres Problem, mit welchem Herr Meyer konfrontiert
ist, ist die Situation mit seiner Ehefrau Susanne Meyer, die unter der Woche
Herrn Meyers an Alzheimer erkrankte Mutter pflegt. Schon 6fters sind sie in
Konflikt geraten, da sie sich von ihm mehr gemeinsame Zeit und Unterstiit-
zung im Haushalt wiinscht. Schon damals, als ihre Kinder noch klein waren,
hatte Herr Meyer wenig Zeit fiir die Familie, weil ihm seine Arbeit stets sehr
wichtig war. Nun findet sich Herr Meyer in einer schwierigen Situation
wieder: Was hat Prioritit? Sollte er etwas kirzertreten, um fir seine Familie
und seine Mutter da zu sein? Wirde er damit seine Stelle riskieren? Wiirden
seine Vorgesetzten ihn auf die ,,Ersatzbank“ schicken und ihm womdglich
keine interessanten Aufgaben mehr zuteilen? Sollte er tatsachlich eine Weiter-
bildung beginnen, die ihn sehr viel Zeit kosten wiirde und mit groRem
Aufwand verbunden wére? Muss er wirklich mit den jingeren Mitarbeitern
mithalten konnen? Auch auf Unternehmensseite stellen sich &hnliche Fragen:
Bendtigt das Unternehmen tiberhaupt noch Mitarbeiter in Herrn Meyers Alter?

(Fortsetzung)



Laufbahnentwicklung und -férderung von alteren Arbeitnehmern 3

Welchen Mehrwert bringen éltere Mitarbeiter und wie kénnen sie am besten
eingesetzt werden? Was muss bei der Neueinstellung alterer Arbeitnehmer
beachtet werden und wie kann die Altersgruppe gezielt gefordert werden?

Solche und &hnliche Fragen wie im oberen Fallbeispiel sollen auf den folgenden
Seiten aufgegriffen und diskutiert werden.

1 Laufbahnentwicklung im Alter — aktueller denn je

Die Laufbahnentwicklung &lterer Arbeitnehmer ist ein zunehmend wichtiges und
dennoch relativ junges Forschungsfeld. Altere Arbeitnehmer werden in der Literatur
unterschiedlich definiert. Nach Ng und Feldman (2008) umfasst das Altersspektrum
der aktiven Arbeitnehmer die Zeitspanne zwischen 16 und 65 Jahren und die
Trennlinie zu dlteren Arbeitnehmern wird bei 40 Jahren festgelegt. Andere Autoren,
wie Greenhaus und Kollegen (2010), differenzieren jedoch eine mittlere sowie spéte
Laufbahnphase. Dabei umfasst die mittlere Laufbahnphase Arbeitnehmer zwischen
40 und 55 Jahren, die spate Laufbahnphase Arbeitnehmer (iber 55 Jahren. Meistens
wird unter &lteren Arbeitnehmern jedoch die Altersgruppe der erwerbstatigen Bevél-
kerung tiber 50 Jahren verstanden (Hedge und Borman 2012).

Bereits heute ist anndhernd die Halfte der Erwerbstatigen im Alter zwischen
40 und 54 Jahren (Statistisches Bundesamt 2009a). In dieser Altersgruppe liegt die
Ausschopfung der Erwerbsbeteiligung in Deutschland und der Schweiz bei hohen
83,7 %, respektive 91,3 % (Bundesamt flr Statistik 2015). Im Gegensatz dazu wird
in der Altersgruppe der tber 55-Jahrigen in beiden L&ndern lediglich knapp die
Hélfte des Erwerbspotenzials der Bevolkerungsgruppe ausgeschopft (Statistisches
Bundesamt 2009b). Dariiber hinaus nimmt die Zahl derjenigen zu, welche aufgrund
personlicher Wahl oder finanzieller Notwendigkeit langer im Unternehmen verblei-
ben mdchten (van der Heijden et al. 2008). Diese Entwicklung ist in den letzten
Jahren auch an den Beschéftigungszahlen zu beobachten: Wéhrend in der Schweiz
im Jahr 1991 erst 63,8 % der Altersgruppe der 55- bis 64-jdhrigen Mitarbeiter
beschaftigt war, stieg diese Zahl stetig bis auf 76,1 % im ersten Quartal von 2015
(Bundesamt fiir Statistik 2015). Auch in Deutschland schnellten die Zahlen der
Alterserwerbstatigen in die Hohe: von 37,4 % im Jahr 2000 auf 61,5 % im Jahr
2012 (Eurostat 2014). Dies wird einerseits durch die Alterung der Bevdlkerung
begrundet, welche auch die Alterssicherungssysteme zunehmend vor Finanzierungs-
probleme stellt: aufgrund von gesunkenen Geburtenhdufigkeiten und der gestiege-
nen Lebenserwartung in westlichen L&ndern wird in Zukunft ein kleiner werdender
Teil der Bevolkerung fur einen wachsenden Anteil &lterer Personen aufkommen
mussen (Riphahn et al. 2006). Auf der anderen Seite méchten viele Menschen aber
auch langer erwerbstétig sein, da die Arbeit einen wichtigen Stellenwert in ihrem
Leben einnimmt (Templer etal. 2010), durch eine sinnvolle Beschéftigung kognitive



4 N. Nagy und A. Hirschi

Fahigkeiten auf einem hohen Niveau gehalten werden (Salthouse 2006), wichtige
soziale Bedurfnisse in der Arbeit befriedigt werden (Lent 2005) und die Arbeitsstelle
ihnen das Gefiihl vermittelt, wichtig zu sein und gebraucht zu werden und somit ihre
Identitat stark pragt (Froidevaux und Hirschi 2015).

Altere Mitarbeiter sind insbesondere vom demografischen Wandel, der Internati-
onalisierung von Wirtschaftsprozessen sowie den zunehmend komplexen, indivi-
dualisierten und flexibel gestaltbaren Laufbahnverlaufen beeinflusst (Greenhaus
et al. 2010). Wahrend im letzten Jahrhundert die klassische Berufslaufbahn zumeist
bei einem (oder wenigen) Arbeitgebern stattfand und am vertikalen Aufstieg sowie
der steigenden finanziellen Kompensation gemessen wurde (Hall und Mirvis 1995),
finden heutige Laufbahnen in einem zunehmend komplexen und globalen Umfeld
statt, in dem weniger Mdglichkeiten eines hierarchischen Aufstiegs gegeben sind
(Greenhaus und Kossek 2014). Neuere technologische Entwicklungen erméglichen
des Weiteren eine globale Zusammenarbeit, welche allerdings auch erhéhte Anfor-
derungen an Organisationen stellt, dem weltweiten Konkurrenzkampf standhalten zu
kénnen. Das Ergebnis dieser Entwicklungen ist eine héhere interorganisationale
Mobilitat der Arbeitnehmer, sei dies freiwillig oder unfreiwillig. Diese Entwicklun-
gen fiihren zu einer substanziellen Unsicherheit des Arbeitsplatzes und einem
erhdhten Konkurrenzkampf unter Mitarbeitern (Greenhaus und Kossek 2014). Von
diesem betroffen sind insbesondere altere Arbeitnehmer aufgrund ihrer oft klassisch
linearen Karrieren und der Gewodhnung an eine feste, sich wenig verandernde
Arbeitsumgebung und ebensolche Arbeitsablaufe. Bei klassischen Laufbahnen war
dies jahrzehntelang der Fall (Sullivan 1999). Fiir diese Altersgruppe kann es also mit
gréReren Schwierigkeiten verbunden sein, sich nach jahrelanger Gewdhnung und
Anpassung an Abléaufe, Strukturen und Kontexte nun in einer zunehmend globalen
und komplexen Umwelt zurechtzufinden und zu beweisen.

In Tab. 1 werden aktuelle Laufbahntrends klassischen Laufbahnverldufen
gegeniibergestellt. Diese neuen Laufbahntrends beeinflussen wesentlich, wie erfolg-
reiches Altern im Arbeitskontext von organisationaler und individueller Perspektive
her gestaltet werden kann. Wahrend é&ltere Arbeitnehmer in einer traditionellen
Laufbahn sozialisiert wurden, muss sich diese Altersgruppe nun vermehrt an die
neuen Laufbahntrends anpassen, um heutigen Anforderungen zu entsprechen und
ihre Laufbahn optimal zu gestalten (Greenhaus und Kossek 2014).

2 Erfolgreiches Altern im Arbeitskontext

Der Begriff ,,erfolgreiches Altern* genief3t seit den letzten Jahren eine enorme Popula-
ritdt in der Fachliteratur (Zacher 2014). Der Begriff wurde in den 1950er-Jahren von
Entwicklungspsychologen eingefuhrt (Havighurst und Orr 1955) und sollte eine
neuartige, positive Betrachtungsweise des Alterungsprozesses beschreiben. Heute
hat sich eine zweidimensionale Betrachtungsweise des erfolgreichen Alterns etabliert,
mit einer objektiven und einer subjektiven Komponente (Pruchno et al. 2010). Die
objektive Komponente umfasst dabei biomedizinische Kriterien (Absenz von chroni-
schen Krankheiten und Schmerz sowie der Erhalt der funktionalen Kapazitéten),
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Tab. 1 Aktuelle Laufbahntrends und ihre Herausforderungen und Mdglichkeiten

Traditionelle Neue Herausforderungenfir Chancen fir altere
Laufbahn Laufbahntrends altere Arbeitnehmer Arbeitnehmer
Berufliche Personliche und Notwendigkeit von MehrFlexibilitat;
Laufbahnwird familiare Umstande Eigeninitiative und bessere

weitgehend beeinflussen Proaktivitat Optimierbarkeitund
durch das vermehrt berufliche Vereinbarkeit mit
Unternehmen Entscheidungen Privatleben

bestimmt

Klassisch- Flexibel gestaltbare GroRerer Bedarf an Bessere Anpassung an

hierarchische
organisationale

Arbeitsmodelle
(reduziertes Pensum,

Informationen bzgl.
Karrieremdéglichkeiten

eigene Bedirfnisse
sowie individuelle

Grenzenund
Méglichkeiten
Entscheidungsfreiheit;
mehr Freiraum, um
eigene Vorstellungen
und Wiinsche
angepasst auf die
eigenen Umsténde zu
realisieren

und deren
Verwirklichung
Bestimmung der
geeigneten Zeit der
Berentung, Finden von
Méglichkeiten

(z. B. Briickenangebote)

Laufbahn Telearbeit, usw.)
Berentung nach
organisationalen
Vorgaben

Zeit der Berentung
wird an personliche
Umsténde angepasst

wahrend die subjektive Komponente psycho-soziale Kriterien, also die subjektive
Bewertung des Alterungsprozesses, beschreibt. Insgesamt ist erfolgreiches Altern sehr
individuell und gepragt von subjektiven Kriterien (Clavairoly 2014). Baltes und Baltes
(1990) beschreiben erfolgreiches Altern als Maximierung von erwiinschten sowie
Minimierung von unerwiinschten Folgen des Alterungsprozesses. Im Arbeitskontext
betrachtet kann das zum Beispiel geringe krankheitsbedingte Arbeitseinschrankungen,
hohe mentale und korperliche Arbeitsfahigkeit und -leistung, aktive Arbeitsgestaltung
und hohe Arbeitszufriedenheit bedeuten (Clavairoly 2014). Das Kapitel Frerichs
Altern in der Erwerbsarbeit: Laufbahngestaltung bei begrenzter Tatigkeitsdauer greift
dieses Thema auf und informiert tiefergehend Uber alternsgerechte Laufbahngestal-
tung und -umsetzung (Frerichs 2017, in diesem Buch).

2.1 Spéate Laufbahnphasen und deren berufliche
Entwicklungsaufgaben

Bevor wir genauer auf organisationale und individuelle Aspekte in der Laufbahnent-
wicklung von alteren Arbeitnehmern eingehen, betrachten wir die Laufbahnphase
von &lteren Arbeitnehmern im groReren Kontext. Dazu ist es hilfreich, eine Laufbahn
als Ablauf von bestimmten Phasen tber die Lebenspanne zu beschreiben. Laufbahn-
entwicklung als ein Phasenmodell mit verschiedenen Stufen hat in der Laufbahn-
forschung eine lange Tradition. Drei der bekanntesten Theorien der Entwicklung im
Erwachsenenalter sind die Theorie der Karrierestufen von Super (1957), das Stufen-
modell der psychosozialen Entwicklung von Erikson (1980) und Levinsons
Lebensphasen-Entwicklungsmodell (Levinson 1986). Im Folgenden sollen die fiir
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altere Arbeitnehmer relevanten Phasen dieser Entwicklungsmodelle dargestellt sowie
konkrete Entwicklungsaufgaben beschrieben werden.

Die Theorie der Karrierestufen nach Super umfasst fiinf Stadien, wobei fiir &ltere
Arbeitnehmer das Erhaltungsstadium (Stufe der beruflichen Festigung) sowie das
Riickzugsstadium (allméahlicher Riickzug aus dem Arbeitsleben) von Relevanz sind
(Super 1957). Eine Entwicklungsaufgabe von alteren Arbeitnehmern ist es demnach,
produktiv zu bleiben und das bisher Erreichte instand zu halten sowie berufsrele-
vante Fahigkeiten und Fertigkeiten zu integrieren. Gerade in der spaten Laufbahn-
phase kénnen auch das Erreichen eines Karriere-Plateaus (Plateauing) und drohende
Obsoleszenz herausfordernde Erlebnisse darstellen (siehe Abschn. 4.4). Mit fort-
schreitender Zeit ist eine Entwicklungsempfehlung auch die Suche nach Méglich-
keiten fir flexible Arbeitsmodelle wie Teilzeitarbeit oder sogenannte Briicken-
Anstellungen (engl. bridge employment), um einen Riickzug aus dem Erwerbsleben
vorzubereiten und graduell zu beschreiten (Greenhaus et al. 2010).

Ein weiteres Modell, welches die Entwicklung im spateren Erwachsenenalter
aufgreift, ist Levinsons Lebensphasen-Entwicklungsmodell (Levinson 1986).
Levinson beschreibt zehn Entwicklungsstadien, vom friihen Erwachsenenalter bis
zum spaten Erwachsenenalter. In der zweiten Lebenshalfte dominiert die Bewertung
des bisher Erreichten sowie die Auseinandersetzung mit der Vergéanglichkeit des
Lebens (Levinson 1978). Nach Levinson sind die Entwicklungsaufgaben fiir dieses
Alter mit dem Alterungsprozess umzugehen, die eigenen Bedurfnisse besser zu
verstehen sowie altruistische Einstellungen anzunehmen. Zentral dabei ist es, sich
selbst sowie die eigenen Fahigkeiten und Einschrankungen zu kennen und zu
akzeptieren und im Arbeitsumfeld dieses Wissen zielgerichtet einzusetzen, um die
eigene Produktivitat zu optimieren. Auch eine Neubewertung der beruflichen Lauf-
bahn mit moglicher Umorientierung und generell die Entwicklung einer breiteren
Sichtweise auf die Arbeit und die Organisation kann in diesem Lebensabschnitt
vonnoten sein. Eine weitere Entwicklungsaufgabe ist auch das Adressieren von
Identitatsfragen: Wer bin ich? Wer méchte ich sein? Was ist mir wichtig und was
weniger wichtig in meiner Arbeitsrolle und Arbeitsumgebung (Savickas et al.
2009)? Diese ldentitatsfindung ist gerade im Kontext der heutigen Laufbahntrends
von zentraler Wichtigkeit (siehe Abschn. 1.).

Von den acht Etappen des Stufenmodells der psychosozialen Entwicklung von
Erikson (1980) beziehen sich die letzten beiden auf die Entwicklung im spaten
Erwachsenenalter. Erikson beschreibt im Stadium sieben die Generativitat als Ent-
wicklungsziel im Kontrast zur Stagnation. An diesem Punkt bestehen deutliche
Parallelen zu Eriksons Theorie: Generativitat bezieht sich auf die Weitergabe von
Wissen, Erfahrungen sowie generell Fiirsorge und soziales Engagement. Dies wird
in Eriksons Theorie unter altruistischer Einstellung beschrieben. In der spéten Lauf-
bahnstufe zeigen Arbeitnehmer hdufig eine verringerte Wettbewerbsfahigkeit, ein
héheres psychologisches Bedirfnis nach Sicherheit und die Motivation, jingeren
Kollegen zu helfen und angesammeltes Wissen und Erfahrungen weiterzugeben
(Sullivan 1999). In Bezug auf die berufliche Laufbahn sind praktische Beispiele
fur die hier genannten Entwicklungsempfehlungen die Pflege und Aktualisierung
von Fahigkeiten, Mentoring jlngerer Kollegen, Planung fir den Ruhestand und
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schlieBlich das Erlangen eines neuen Selbstverstandnisses, welches unabhangig vom
beruflichen Erfolg ist (Ornstein et al. 1989).

Aus organisationaler Perspektive ergeben sich unter anderem folgende wichtige
Entwicklungsaufgaben in der spaten Laufbahnphase: ein Teil der Arbeitnehmer
muss sich auf héhere Flihrungspositionen vorbereiten, wahrend der Grofteil der
Arbeitnehmer in dieser Phase die Aufgabe hat, produktiv zu bleiben sowie sich auf
einen erfolgreichen Ubertritt zur Pensionierung vorzubereiten (Greenhaus et al.
2010).

3 Spate Laufbahnentwicklung aus individueller Perspektive

Als Erstes soll die Laufbahnentwicklung von &lteren Arbeitnehmern aus der indivi-
duellen Perspektive betrachtet werden. Die im vorangehenden Absatz beschriebenen
Entwicklungsaufgaben werden dabei vor dem Hintergrund der vorgestellten aktuel-
len Laufbahntrends beleuchtet. Wichtige Themen sind unter anderem Mdoglichkeiten
einer Neuorientierung, sei es durch Weiterbildung oder durch das Antreten von
neuen Berufswegen, oder auch die Vorbereitung auf die Pensionierung. Des Weite-
ren soll auch auf neue Perspektiven der Karriereforschung wie Nachhaltigkeit in der
beruflichen Entwicklung oder Work-Life-Balance —also die VVereinbarkeit von Beruf
und Privatleben — eingegangen werden.

3.1 Nachhaltigkeit in der spaten Laufbahn

Gemdl den oben beschriebenen Laufbahnentwicklungstheorien (Greenhaus et al.
2010) befinden sich &ltere Arbeitnehmer typischerweise in der Aufrechterhaltungs-
Phase (Englisch ,,Maintenance*) der Entwicklung. In diesem Lebensabschnitt wer-
den Generativitat und Zusammenarbeit als objektive Erfolgsindikatoren zunehmend
wichtiger (Newman 2011). Auch gewinnt eine subjektiv bedeutungsvolle Arbeit
sowie eine nachhaltige Laufbahn fur altere Arbeitnehmer laufend an Bedeutung
(Kooij et al. 2011). Newman (2011) schlégt aus diesem Grund ein neues Modell
der Nachhaltigen Laufbahn mit drei zentralen Elementen vor: das Bediirfnis nach
Erneuerbarkeit, um eine lange Berufslaufbahn mit einem ausgewogenen Verhaltnis
zwischen Arbeits- und Privatleben zu ermdglichen; das Bedurfnis nach Flexibilitat
und Adaptabilitit, um die Resilienz wéhrend der gesamten Laufbahn zu erh6hen;
und das Bediirfnis nach Integration und Selbst-Integritat, also die Konsistenz zwi-
schen individuellen Werten und Handlungen, welches vor allem in der spéaten
Berufslaufbahn zum Tragen kommt. Erst die Befriedigung dieser drei Bedurfnisse
ermdglicht eine lebenslange, subjektiv erfiillende Berufslaufbahn (Newman 2011).
Der Begriff der Nachhaltigkeit steht in diesem Zusammenhang fir die Erhaltung und
Forderung von Humanressourcen unter Beriicksichtigung von individuellen Bediirfnis-
sen — im Gegensatz zum Fokus auf deren maximaler Ausschépfung. Die Beriicksich-
tigung von individuellen Bedurfnissen ist vor allem auch im Bereich der Vereinbarkeit
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von Familie und Freizeit mit dem Beruf von zentraler Wichtigkeit worauf im folgenden
Kapitel ndher eingegangen wird.

3.2 Vereinbarkeit von Familie und Freizeit mit dem Beruf

Die Schnittstelle von Beruf und Privatleben wurde in den letzten Jahrzehnten
intensiv erforscht (Wiese und Grether 2017, in diesem Buch). Die Wichtigkeit der
Passung der beiden Rollen — der beruflichen sowie auch der privaten Rolle — wurde
sowohl im organisationalen Kontext als auch aus individueller Perspektive unter-
sucht (Twenge et al. 2010). Eine relativ neue Perspektive in diesem Bereich ist
jedoch die Betrachtung der spezifischen Gegebenheiten im Kontext des Lebensalters
und der Laufbahnstufe (Demerouti et al. 2012). Somit hangt eine erfolgreiche
Integration von Privat- und Berufsleben von mehreren Faktoren ab, unter anderem
der aktuellen Lebensphase sowie der Anforderungen und Ressourcen in den jewei-
ligen Lebensbereichen. Anforderungen im Berufsleben sind beispielsweise die
jeweilige kognitive Belastung oder Beanspruchung. Mdgliche Ressourcen sind die
soziale Unterstlitzung durch Mitarbeiter, Autonomie im Beruf oder das Erhalten von
forderlichen Feedbacks. Auch haben Arbeitnehmer unterschiedliche Anforderungen
und Ressourcen, die ihnen in ihrem Privatleben zur Verfligung stehen und welche
sich je nach aktueller Lebensphase unterschiedlich zeigen. Im spateren Erwachse-
nenalter sind Arbeitnehmer zumeist mit eher mittelmagig anspruchsvollen Anforde-
rungen in Beruf und Familie konfrontiert, da in diesem Alter die Familienplanung
zumeist abgeschlossen ist und Personen im spateren Erwachsenenalter sich im
Regelfall auch im Berufsleben bereits etablieren konnten. Im Gegensatz dazu sind
Arbeitnehmer im frihen oder mittleren Erwachsenenalter haufig mit hohen Anfor-
derungen konfrontiert wie der Etablierung im Beruf oder der Familienplanung. Die
dazu nétigen Ressourcen, wie beispielsweise geniigend Autonomie im Beruf oder
soziale Unterstiitzung vom privaten Umfeld, missen erst noch angesammelt werden
(Demerouti et al. 2012). Demgegeniber verfiigen viele Arbeitnehmer im fortge-
schrittenen Alter Uiber hohe Ressourcen in diesen Bereichen, welche sich durch eine
langjahrige Laufbahn (héhere Autoritdt, Senioritat, l&ngere Amtszeit) akkumuliert
haben. Des Weiteren haben &ltere Arbeitnehmer eine héhere Wahrscheinlichkeit,
bereits bewéhrte Coping-Mechanismen in ihrem Alltag zu gebrauchen, sei es im
Bereich der Kommunikation, der Problemlésungsstrategien oder durch angesam-
melte praktische Erfahrung (Baltes und Young 2007). Diese Strategien fiir eine
erfolgreiche Bewéltigung von diversen Anforderungen haben tberdies auch soge-
nannte Ausstrahlungseffekte (Spillover-Effects), was bedeutet, dass das Befinden in
der einen Lebensdoméne (z. B. Privatleben) die andere Lebensdoméne (z. B.
Berufsleben) beeinflusst (Rodriguez-Mufioz et al. 2014). Diese Beeinflussung kann
sowohl positiv als auch negativ ausfallen und in beide Richtungen verlaufen.
Nichtsdestotrotz haben Erwerbstétige im fortgeschrittenen Alter auch altersspe-
zifische Herausforderungen im Bereich der Vereinbarkeit von Arbeit und Familien-
leben zu bewaltigen. Ein relativ neuer Forschungsansatz in dieser Thematik ist die
Untersuchung der sogenannten ,.Sandwich-Generation“ (Baltes und Young 2007).
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Der Begriff steht fir Personen, welche sowohl fiir ihre Kinder als auch fiir ltere
Verwandte sorgen missen. Solche multiplen Betreuungspflichten kénnen eine
enorme Belastung fir die Betroffenen sein, welche zumeist zwischen 40 und 64 Jahre
alt sind und durch diese multiple Arbeitslast h6herem Stress und héherer emotiona-
ler Belastung ausgesetzt sind. Im Ruckblick auf unser Fallbeispiel stellt diese
Thematik far Herrn David Meyer eine seiner zentralen Problemstellungen dar: die
Verpflichtung gegeniiber seiner Mutter und seiner Ehefrau stellen ihn genau vor
diese altersspezifische Herausforderung der Vereinbarkeit von Arbeit und Familien-
leben. Anhand seines Beispiels ist auch die enorme Belastung, die damit einhergeht,
deutlich sichtbar. Zusammenfassend kann also gesagt werden, dass das Thema der
Vereinbarkeit von Beruf und Familie wahrend der gesamten Lebensspanne eine
wichtige Thematik darstellt, welche nicht aufer Acht gelassen werden sollte.

3.3 Stellenverlust und Arbeitslosigkeit von alteren Mitarbeitern

Der Verlust der Arbeit kann aus vielen verschiedenen Griinden geschehen — wobei
die entlassene Person entgegen vieler Vorurteile nicht selbst daran Schuld haben
muss. Unternehmensweite Umstrukturierungen oder unginstige 6konomische
Gegebenheiten sind oft Ausléser von Entlassungen, vor allem bei dlteren Arbeit-
nehmern, welche oft als Erste von solchen Veranderungen betroffen sind. Deswegen
ist es wichtig, die vier Phasen der Reaktion auf eine Entlassung bei alteren Arbeit-
nehmern zu thematisieren (Greenhaus et al. 2010). Die erste, unmittelbare Reaktion
ist zumeist Schock und Fassungslosigkeit — auch wenn die Entlassung eigentlich
vorhersehbar war. Die zweite Reaktion ist oft Wut und Enttduschung, welche sich
auf das entlassende Unternehmen, den ehemaligen Vorgesetzten oder auch auf sich
selbst richtet. Die dritte Reaktion ist in vielen Fallen ein Geflihl der Erleichterung, da
der Stress und die Unsicherheit oder Angst vor einer Kiindigung (Gefuhle, welche
oft Vorganger einer Kindigung sind) nun wegfallen. Schlussendlich ist immer
wieder eine Art Wirklichkeitsflucht zu beobachten, wodurch Betroffene versuchen,
sich von ihrer ungiinstigen Situation zu distanzieren. Nachdem die erwahnten
Reaktionen durchlaufen sind, sollten Betroffene allerdings in die zweite Phase,
nadmlich das Finden einer neuen Anstellung, tbertreten. In dieser Phase ist es
wichtig, eine umfassende Betrachtung der eigenen Interessen, Talente und Préferen-
zen vorzunehmen und sich gegebenenfalls neu zu orientieren. Auch sollten die
individuellen Mdglichkeiten durchgehend analysiert werden und ein Bild von
infrage kommenden Branchen, Unternehmen und Positionen gemacht werden
(Greenhaus et al. 2010). Gerade bei alteren Arbeitnehmern ist dies ein zentraler
Punkt, da sie oft seit vielen Jahren in einem bestimmten Beruf und Unternehmen
tatig sind, was sich negativ auf das Wissen Uber Bewerbungsabldufe, alternative
berufliche Mdglichkeiten, Anforderungen in verschiedenen Berufen oder aktuelle
Arbeitsmarkttrends auswirken kann. Dies wurde auch in der Metaanalyse von Wan-
berg und Kollegen (2015) gezeigt: Die Autoren untersuchten die Wiedereinstellung
von Uber 40-jahrigen Arbeitnehmern und fanden eine signifikant negative Bezie-
hung zwischen Alter und der Wiedereinstellung sowohl betreffend der Zeitspanne,
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welche arbeitslos verbracht wurde, als auch betreffend der grundsatzlichen Wieder-
einstellungsrate. Je alter also Arbeitssuchende waren, desto langer mussten sie
tendenziell nach einer neuen Arbeitsstelle suchen und die Chancen, Uberhaupt
wieder eine Arbeit zu finden, nahmen ebenso ab. Dieser Trend wurde ab dem 50.
Lebensjahr sogar noch starker. Allerdings wurde diese Beziehung durch die Selbst-
wirksamkeitsliberzeugung sowie die Intensitat der Jobsuche teilweise mediiert
(Wanberg et al. 2015).

3.4 Vorbereitung auf die Pensionierung

Die Vorbereitung auf die Pensionierung wird als eine der wichtigen beruflichen
Entwicklungsaufgaben im spaten Erwachsenenalter betrachtet. Dabei missen sich
altere Arbeitnehmer mit der Frage auseinandersetzen, wann der richtige Zeitpunkt
fur die Pensionierung ist. Grundséatzlich kénnen zwei zentrale Griinde den Zeit-
punkt des Rucktritts aus dem Erwerbsleben beeinflussen: die Motivation zu arbei-
ten (,,wants*) sowie die Notwendigkeit zu arbeiten (,,needs“) (Cochran et al. 2012).
Die Motivation zu arbeiten entsteht durch gesteckte Karriereziele, die Bewahrung
der mentalen und physischen Gesundheit, gute Beziehungen zu Arbeitskollegen
sowie die soziale Einbettung im Unternehmen. Diese Faktoren begiinstigen einen
langeren Verbleib im Erwerbsleben. Ebenso fihren (vor allem finanzielle) Not-
wendigkeiten generell zu einem langeren Verbleib im Unternehmen (W&hrmann
et al. 2017, in diesem Buch). Solche Notwendigkeiten kénnen unter anderem die
Unentbehrlichkeit der Versicherungsleistungen des Arbeitgebers oder die fehlende
finanzielle Absicherung der betreffenden Person sein. Empirisch konnten in einer
amerikanischen Studie zwei signifikante Einflussfaktoren auf das geplante Pensio-
nierungsalter festgestellt werden: das Alter der Person sowie das durchschnittliche
Haushaltseinkommen (Crowne 2013). Altere Befragte gaben an, spater pensioniert
werden zu wollen, als jlingere Befragte. Des Weiteren gaben Personen mit einem
héheren durchschnittlichen Haushaltseinkommen an, frither pensioniert werden zu
mdgen.

4 Spate Laufbahnentwicklung aus organisationaler
Perspektive

Im Folgenden wird die Laufbahnentwicklung &lterer Arbeitnehmer aus der Perspek-
tive der Organisation dargestellt. Dabei werden Themen wie Altersdiversitat und
Diskriminierung alterer Arbeitnehmer, Stereotypen beziiglich der Arbeitsleistung
oder Plateauing und neue Berufswege angesprochen. Diese Themen sind typische
Herausforderungen fiir &ltere Arbeitnehmer im organisationalen Kontext. Im
Anschluss werden Empfehlungen fir die Praxis des Personalmanagements gegeben,
um die steigende Altersdiversitdt gewinnbringend nutzen zu kdnnen sowie eine
produktive und nachhaltige spate Laufbahn der Arbeitnehmenden sicherzustellen.
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4.1 Altersdiversitat in Unternehmen

Die zunehmende Altersdiversitat ist ein genereller Trend in den meisten industria-
lisierten Landern und ist auf drei Faktoren zurtickzuftihren: Arbeitskraftemangel,
staatliche Programme zur Erh6éhung der Partizipation von alteren Arbeitnehmern im
Berufsleben sowie die Umstellung der Universitaten auf das Bologna System,
welches eine friihere Partizipation von jingeren Arbeitnehmern im Berufsleben
ermdglicht (Kunze und Bohm 2013). Als weiteren Grund kann auch der demogra-
fische Wandel, wie oben erldutert, aufgefiihrt werden. Zusatzlich tragen die héhere
Partizipation von Frauen im Arbeitsleben, die Globalisierung und der damit zusam-
menhangende Anteil von Expatriates (Arbeitnehmer, die beruflich ins Ausland
entsandt werden), Mitarbeiter aus anderen Landern sowie die hohere Mobilitat von
Arbeitnehmern zur Diversitat bei (Lyons et al. 2014).

Aus organisationaler Perspektive ist eine diverse Belegschaft sowohl eine Her-
ausforderung als auch eine Bereicherung fiir das Management und wird in den
nachsten Jahren und Jahrzehnten weiter an Bedeutung gewinnen (Hertel et al.
2013; Stone und Tetrick 2013). Eine héhere Altersdiversitat kann Kommunikations-
und Koordinationsprobleme zwischen den Generationen mit sich bringen (Twenge
et al. 2010; Wey Smola und Sutton 2002), negative Stereotypen gegeniiber alteren
Mitarbeitern aktivieren (siehe unten) sowie die Formation von altershomogeneren
Untergruppen beginstigen (Tajfel und Turner 2004). Obwohl diese Entwicklungen
sowohl fiir das Management als auch fiir die jeweiligen Teams mit Herausforderun-
gen verbunden sein kénnen, ist es auch wichtig, die Vorteile von altersdiversen
Teams hervorzuheben. Altersdiversitat ist ein Thema von steigender Wichtigkeit fur
Unternehmen: Wie empirisch gezeigt werden konnte, sind altersdiverse Teams
tendenziell kreativer, haben eine erhohte Sensitivitat fir abweichende Meinungen
und Ideen und sind generell besser in der Entscheidungs- und Kompromissfindung
(Stone und Tetrick 2013). Des Weiteren haben sie das Potenzial, den optimaleren
Einsatz von Talenten, erhdhte Fiihrungseffektivitat, besseres Verstandnis von inter-
nationalen Kunden und Auftraggebern, héhere Kreativitat und vielfaltigere Prob-
lemldsekompetenzen zu beginstigen (Kunze und Bohm 2013). Fiir Organisationen
ist es also von steigender Wichtigkeit, Altersdiversitat mittels Alters-Profiling zu
erheben und Mitarbeitende flr dieses Thema zu sensibilisieren sowie die Vorteile
von Altersdiversitat zu kommunizieren. Auf diese Weise kann auch méglicher
Diskriminierung gezielt entgegengewirkt werden (Kunze und Béhm 2013).

4.2 Diskriminierung alterer Arbeitnehmer

Wie schon im Fallbeispiel ersichtlich wurde, flhlt sich auch Herr Meyer zunehmend
durch jingere Mitarbeitende unter Druck gesetzt und hat Zweifel daran, ob er im
Vergleich zu oft hoher ausgebildeten jiingeren Mitarbeitenden auch genug leistet und
dem Unternehmen einen tatséchlichen Mehrwert bringt. Dieses Thema der Alters-
stereotypen und allgemeiner die Diskriminierung von &lteren Arbeitnehmenden
erlangt immer groRere Aktualitat sowohl in Unternehmen als auch in der Laufbahn-
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forschung. Altere Arbeitnehmer machen einen wachsenden Anteil der Belegschaft
aus (Ng und Feldman 2012), weswegen es wichtig ist, die Themen der Altersdiskri-
minierung naher zu betrachten.

Altersstereotypen sind kognitive Schemata, mit deren Hilfe Mitmenschen auf-
grund ihres Alters kategorisiert werden (Ng und Feldman 2012). Diese Bewertung
geschieht in zwei Schritten und kann entweder positiv oder negativ ausfallen. Der
erste Schritt umfasst die Aktivierung des Stereotyps (also die Erkenntnis, dass ein
Individuum in eine der stereotypisierten Kategorien gehért—in unserem Beispiel das
Alter). Der zweite Schritt ist die Anwendung des Stereotyps, das heilt, dass das
gegenwartige Stereotyp zur Evaluation und Vorhersage des Verhaltens der Zielper-
son benutzt wird (Ng und Feldman 2012). Im Folgenden sollen sechs verbreitete
Stereotype iiber &ltere Arbeitnehmer erdrtert werden. Altere Arbeitnehmer sind laut
Vorurteilen:

. wenigermotiviert;

. weniger bereit, in Training und Laufbahnentwicklung zu investieren;

. veranderungsresistent;

. weniger vertrauensvoll;

. mitgesundheitlichen Problemen belastet;
vulnerabler fur ein Ungleichgewicht zwischen Arbeit und Privatleben (Ng und
Feldman 2012).

D OO oTw®

Ngund Feldman haben in ihrer Metaanalyse folgende Evidenzen zu den vorge-
stellten Altersstereotypen abgeleitet: Alter ist positiv, jedoch nursehr schwach mit
Arbeitsmotivation und Arbeitsengagement korreliert (r = 0,11 bzw. r = 0,12). Des
Weiteren ist Alter auch positiv mit Selbstwirksamkeit bei der Arbeit in Bezug zu
setzen (r=0,09). Ausdiesenempirischen Belegen kannabgeleitetwerden, dass das
Altersstereotyp des unmotivierten alteren Mitarbeiters nicht unbedingt der Realitat
entspricht. Das zweite Stereotyp, dass dltere Arbeitnehmer weniger bereit sind, an
Training und Weiterbildung teilzunehmen, wurde zum Teil bestétigt. Hier fanden die
Autoren schwache, aber dennoch signifikante Zusammenhénge mit Alter und Ent-
wicklungsmotivation (r = -0,14), Laufbahnentwicklungsbemuhungen (r = -0,22)
sowie Motivation zum Lernen (r = -0,14) (mehr dazu auch im Abschn. 4.6). Das
zweite Altersstereotyp kann also teilweise bestétigt werden, auch wenn das Ausmaf
der Abneigung gegen Weiterbildung hdufig weit Giberschétzt wird. Das dritte Stereo-
typ, die Adaptabilitdt am Arbeitsplatz bzw. die Veranderungsresistenz von alteren
Arbeitnehmern wurde durch die Variablen Vorantreiben von organisationalen Veran-
derungsprozessen sowie Innovationen am Arbeitsplatz gemessen. Auch dieses Stereo-
typ wurde durch die empirischen Analysen nicht bestatigt. Das vierte Stereotyp
beschéftigt sich mit der Frage, ob &ltere Arbeitnehmer weniger Vertrauen in ihr
Umfeld haben. Auch dieses Stereotyp konnte empirisch nicht bestatigt werden, da
das Alter einen nicht-signifikanten oder sogar positiven Zusammenhang (-0,02 bis
0,06) mit Vertrauen in Mitarbeiter, Vertrauen in Vorgesetzte sowie generelles interper-
sonelles Vertrauen aufzeigte. Stereotyp flinf, welches sich auf den Gesundheitszustand
von &lteren Arbeitnehmern bezieht, konnte ebenfalls nicht bestétigt werden. Altere
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Arbeitnehmer zeigen weder bei psychischen noch bei physischen Gesundheitsindika-
toren hohere Werte im Vergleich zu jingeren Kollegen. Einzig zwei Indikatoren
zeigten einen positiven Zusammenhang mit Alter: Bluthochdruck (r = 0,32) sowie
hohe Cholesterinwerte (r=0,20). Diese Variablen kénnen zwar aufkardiovaskulare
Probleme hindeuten, jedoch zeigen sich die Auswirkungen dieser Beeintrachtigung
normalerweise erst nach der Pensionierung. Das sechste Stereotyp, welches ein
Ungleichgewicht zwischen Privat- und Berufsleben bei adlteren Arbeitnehmern
annimmt, konnte ebenfalls nicht durch Forschungsevidenz unterlegt werden. Der
Zusammenhang zwischen Familie-Arbeit-Konflikt und Alter ist mit r = -0,06 nicht
signifikant, wie auch der Konflikt in der gegengesetzten Richtung (Arbeit-Familien-
Konflikt, r = -0,05).

Weitere Stereotype, die altere Arbeitnehmer betreffen, wurden von Posthuma und
Campion untersucht (2008). Die Autoren identifizieren und analysieren verbreitete
Stereotypen gegeniiber dlteren Arbeitnehmern. Diese Uberlappen sich groBtenteils
mit den soeben dargestellten (schlechte Performanz, Verdnderungsresistenz, geringe
Lernbereitschaft). Des Weiteren zeigen die Autoren auch positive Stereotypen be-
zuglich alteren Arbeitnehmern auf: beispielsweise die Ansicht, dass diese Alters-
gruppe zuverlassiger, vertrauenswirdiger und loyaler ist als jingere Arbeitnehmer.
Als Fazit nennen die Autoren, dass die meisten Altersstereotypen nicht mit empiri-
schen Daten belegt werden kdnnen und dass die diskriminierenden Eigenschaften
aufgrund dieser Annahmen nicht bestatigt werden koénnen. Allerdings muss an
dieser Stelle angemerkt werden, dass die meisten empirischen Studien mit Quer-
schnittsdaten arbeiten, weswegen es fur die zukiinftige Forschung wichtig ware,
langsschnittliche Untersuchungen durchzufilhren, um das absolute AusmaR der
Veranderungen Uber die Zeit innerhalb einer Person bestimmen zu kénnen (Post-
huma und Campion 2008).

4.3 Altere Arbeitnehmer und Arbeitsleistung

Auch diese Thematik wurde in unserem Fallbeispiel klar ersichtlich: die Unsicher-
heit Uber die eigene Leistung — vor allem im Kontext der heutigen Schnelllebigkeit
und erhéhten Anforderungen — ist ein zentrales Thema fiir altere Arbeitnehmer.
Trotz gegensatzlichen Stereotypen ist die Arbeitsleistung von &lteren Mitarbei-
tern jedoch zumeist konstant. Es gibt keine empirischen Hinweise dafir, dass die
Avrbeitsleistung in der spateren Laufbahn abnimmt (Posthuma und Campion 2008).
Substanzielle Abnahmen in kognitiven und physischen Fahigkeiten treten zumeist
erst nach der Pensionierung in einem AusmaR auf, in dem sie Arbeitsleistung
signifikant reduzieren wiirden (Posthuma und Campion 2008). Arbeitsleistung kann
sich in spaten Laufbahnphasen sogar verbessern, da das kumulierte Wissen und die
Expertise der Mitarbeiter — vor allem bei komplexen Aufgaben — ein sehr wertvolles
Kapital darstellen. Wenn es um Arbeitsleistung geht, kann festgehalten werden, dass
das chronologische Alter der Arbeitnehmer viel weniger Varianz aufklart, als indi-
viduelle Fahigkeiten und der allgemeine Gesundheitszustand (Posthuma und Cam-
pion 2008). Des Weiteren gibt es viel gréRere Unterschiede in der Arbeitsleistung
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innerhalb verschiedener Altersgruppen als zwischen den unterschiedlichen Alters-
gruppen. In anderen Worten: Die individuellen Differenzen zwischen Menschen
haben eine wichtigere Bedeutung bei der Vorhersage von Arbeitsleistung als die
Zugehdorigkeit zu einer bestimmten Altersgruppe (Posthuma und Campion 2008).
Ein wichtiger Einflussfaktor ist die Komplexitat der Arbeit. In anspruchsvollen Jobs
betrégt der Produktivitatsunterschied zwischen dem héchstleistenden und dem am
wenigsten leistenden Arbeitnehmer bis zum Zehnfachen, wéhrend bei anspruchslo-
seren Arbeiten dieser Unterschied bei bloR dem Vierfachen bzw. Doppelten (bei sehr
einfachen Aufgaben) liegt (Campbell et al. 1996). Wenn (berhaupt, wirden sich
Altersunterschiede in der Arbeitsleistung vor allem in sehr komplexen und gleich-
zeitig ungewohnten Tatigkeiten oder bei Arbeiten, welche stark auf physikalischen
Fahigkeiten (Reaktionsgeschwindigkeit, gute Sehleistung, Muskelkraft) basieren,
zeigen.

Greenhaus und Kollegen (2010) haben eine Einteilung von alteren Arbeitneh-
mern aufgrund der aktuellen Arbeitsleistung und der Chance des organisationalen
Aufstiegs erstellt. Die Klassifizierung der Arbeitnehmer erfolgt im Modell (siehe
Tab. 2) an zwei Dimensionen: die Wahrscheinlichkeit eines zukinftigen Aufstiegs
sowie die Arbeitsleistung im derzeitigen Job. Somit ergeben sich zwei Arten von
Mitarbeitern, welche aktuell geringe Chancen auf einen Aufstieg haben: solche,
welche weiterhin effektiv ihre Arbeit verrichten, die ,,Solid citizens*, sowie Mitar-
beiter, die unter dem Standard leisten, sogenannte , Deadwood®. Arbeitnehmer,
welche hohe Wahrscheinlichkeiten fiir einen Aufstieg in der Karriereleiter haben,
werden in ,,Stars“ (solche mit hoher Arbeitsleistung) sowie ,,Learners* (Mitarbeiter
mit derzeit niedriger Arbeitsleistung) eingeteilt.

Eine groRe Herausforderung fiir das Management von alteren Arbeitnehmern ist
es insbesondere, die hohe Arbeitsleistung der Gruppe der Solid citizens zu erhalten
und zu fordern (Greenhaus et al. 2010). Bei allfalligem Personalabbau sollten
dagegen die Arbeitnehmer identifiziert werden, welche als Deadwood kategorisiert
werden. Besondere Aufmerksamkeit sollte aber auch den Stars und Learners
geschenkt werden: Wéhrend Erstere weiterhin kontinuierlich Feedback und Wert-
schatzung erhalten sollten, bendtigen Letztere Unterstiitzung und geeignete Weiter-
bildungsmdglichkeiten, um ihr volles Potenzial entfalten zu kbnnen.

4.4 Plateauing

In der mittleren und spaten Laufbahnphase ist die Wahrscheinlichkeit eines Karriere-
plateaus am hochsten (Greenhaus et al. 2010). Auch Herr Meyer in unserem
Fallbeispiel ist womdglich von Plateuing betroffen — die erwahnte ,,Ersatzbank*
stellt genau so eine Plateausituation dar. Wie im vorangehenden Abschnitt ange-
merkt, bedeutet Plateauing, dass die Wahrscheinlichkeit eines hierarchischen Auf-
stiegs sehr niedrig ist. Aufgrund der Einteilung im vorherigen Abschnitt betrifft dies
am ehesten die Solid citizens. Dabei werden zwei Arten von Plateaus unterschieden:
strukturelle und inhaltliche Plateaus (Greenhaus et al. 2010). Das strukturelle Plateau
bezeichnet den Zustand, in dem die Person keine Mdglichkeit fur einen positionellen
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Tab. 2 Einteilung der Karrieremodelle nach Greenhaus et al. (2010)

Wahrscheinlichkeit eines Aufstiegs

Derzeitige Arbeitsleistung Niedrig Hoch
Hoch Solid citizens Stars
Niedrig Deadwood Learners

Aufstieg innerhalb des Unternehmens hat. Das inhaltliche Plateau beschreibt den
Zustand, in dem die Person keine zusatzlichen Verantwortlichkeiten im gegenwar-
tigen Beruf mehr Gbernehmen kann. Durchaus kénnen sich Personen in spéteren
Laufbahnphasen allerdings auch in beiden der beschriebenen Formen von Karriere-
plateau befinden.

Karriereplateaus kbnnen aus mehreren Griinden entstehen. Die heutigen Pyrami-
denstrukturen in Unternehmen werden immer flacher, weswegen weniger
Management-Levels vorhanden sind, welche einen Aufstieg ermdglichen wirden
(Greenhaus et al. 2010). Zusatzlich entsteht dadurch ein héherer Wettbewerb unter
den Mitarbeitern fir die betreffenden Positionen. Ein weiterer Grund fur das Pla-
teauing kann auch die Nutzlichkeit der betreffenden Person in ihrer aktuellen
Position sein, welche einen strukturellen Aufstieg hindert. Des Weiteren kdénnen
auch personliche Einstellungen ein Plateauing verursachen: wenn die Person kein
Interesse an einem positionellen Aufstieg hat, zum Beispiel um mehr Zeit fiir Familie
oder Freizeit aufwenden zu konnen. Die Auswirkungen eines Karriereplateaus
kénnen vielseitig sein. Individuen, die sich in einem Karriereplateau befinden,
berichten von niedrigerer Arbeitszufriedenheit, hdherem Stress-Niveau und erhéh-
ten Kiindigungsabsichten (Greenhaus et al. 2010). Das Karriereplateau kann aber
durchaus auch als Entwicklungsmdglichkeit wahrgenommen werden. Ein Karriere-
plateau stellt auch eine Periode der Stabilitét dar, in welcher Arbeitnehmer sich neue
Fahigkeiten und Fertigkeiten aneignen, tber ihre bisherige Karriere und weitere
Ziele reflektieren sowie auch an der Vereinbarkeit von Familie/Privatleben und
Beruf arbeiten kdnnen.

4.5 Neueinstellung alterer Arbeitnehmer

Die Chance einer Neueinstellung von Stellensuchenden nimmt mit deren Alter
kontinuierlich ab. Eine aktuelle Studie aus den Niederlanden zeigt zum Beispiel,
dass eine 35-jahrige Person mit 66 % Wahrscheinlichkeit wieder eingestellt wird
und dieser Wert bei 62-Jahrigen auf nur 28 % sinkt (Heyma et al. 2014). Ab dem
Alter von 58 Jahren zeigt sich ein eindeutiger Knick in der Wahrscheinlichkeit einer
Neueinstellung. Erklart wird dieses Phdnomen durch die negative Wahrnehmung der
Arbeitgeber betreffend das Produktivitatsniveau von &lteren Arbeitnehmern im
Vergleich zu den héheren Kosten bei der Anstellung (Heyma et al. 2014). Teilweise
kann dieser Effekt allerdings durch langjéhrige jobrelevante Berufserfahrung kom-
pensiert werden, vor allem wenn die potenziellen neuen Mitarbeitenden die genau
vorgegebene Bildung und l&ngere Arbeitserfahrung in einem jobrelevanten Bereich



16 N. Nagy und A. Hirschi

mitbringen. Nebst Alter und Arbeitserfahrung ist auch das Bildungsniveau der
Bewerber einer der wichtigsten Faktoren bei einer Neueinstellung (Eriksson et al.
2012). Ausbildung hat einen umgekehrt u-Férmigen Einfluss auf die Neueinstellung,
wobei sowohl unter- als auch iberqualifizierte Bewerbende niedrigere Einstellungs-
chancen haben (Eriksson et al. 2012). Trotz Bemiihungen seitens der Gesetzgebung
in vielen Landern (z. B. das in den USA bereits bestehende Anti-Alters-Diskrimi-
nierungs-Gesetz, welches auch in Deutschland zur Debatte steht) ist die Auswirkung
von solchen Regulationen bis heute umstritten. Grinde hierfirr sind, dass solche
Vorschriften zwar die Beschaftigungsléange von alteren Arbeitnehmern positiv beein-
flussen koénnen, jedoch die Neueinstellung nicht unbedingt beglinstigen, da oft
gerade durch die gesetzlichen Regelungen zum Schutz der alteren Arbeitnehmer
die Barrieren fiir die Neueinstellung héher gesetzt werden (Heywood et al. 2010).

4.6 Weiterbildung und Umschulung von &lteren Arbeitnehmern

Training und Weiterbildung hat im héheren Alter eine gréBere Auswirkung auf die
Avrbeitsleistung, als dies bei jliingeren Arbeitnehmern der Fall ist. Dementsprechend
kénnte es sich fiir Herrn Meyer aus unserem Fallbeispiel durchaus lohnen, eine
Weiterbildung zu beginnen, trotz seines Alters. Entsprechend der Metaanalyse von
Posthuma und Campion (2008) profitierten Arbeitnehmer {iber 36 Jahren mehr von
einer Weiterbildung als jiingere Kollegen. Die Zunahme an Arbeitsleistung von tiber
36-Jahrigen war nach einer Weiterbildung groBer als die von jingeren Arbeitneh-
mern. Ein wichtiger Punkt, wenn es um mogliche Weiterbildungsangebote fiir dltere
Arbeitnehmer geht, ist das Stereotyp der kiirzeren Beschaftigungsdauer. Oft werden
&ltere Mitarbeiter nicht zu Weiterbildungen entsandt, da die Vorstellung besteht, es
wirde sich —aufgrund der nicht mehr langen Verweildauer von élteren Mitarbeitern
im Unternehmen — nicht mehr lohnen. Allerdings wird bei diesem Stereotyp nicht
mit der hoheren interorganisationalen Mobilitdt von jingeren Arbeitnehmern
gerechnet. Die durchschnittliche Beschaftigungsdauer in einem Unternehmen ist
bei jungeren Arbeitnehmern meist niedriger und eine Kiindigung bei jingeren
Arbeitskréften generell hoher als bei &lteren Arbeitnehmern. Des Weiteren zahlt sich
eine Weiterbildung zumeist schon auf eine viel kirzere Dauer als weitldufig ange-
nommen aus (Posthuma und Campion 2008).

4.7 Flexible Arbeitsmodelle — gerade fir altere Arbeitnehmer
eine Chance

Wie zuvor erléutert, sind in der heutigen Arbeitswelt Arbeitnehmer nicht nur bezig-
lich ihres Alters weniger gleichférmig, sondern auch beziiglich Geschlecht, Her-
kunft, Lebensstil sowie familidren VVerpflichtungen (Bal et al. 2015). Diese Diversitat
impliziert, dass zunehmend unterschiedliche Anforderungen und Erwartungen an
Unternehmen gestellt werden. Organisationen, welche dem globalen Wettbewerb
standhalten wollen, missen also vermehrt auf die individuellen Bedurfnisse der
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Angestellten eingehen und flexible und personalisierte Laufbahnmaoglichkeiten
anbieten (Callanan und Greenhaus 2008). Altere Arbeitnehmer, welche motiviert
sind weiterhin zu arbeiten und genligend Kompetenzen, Ressourcen und Adaptabi-
litdt mitbringen, sollten fiexible Arbeitsmodelle wie Teilzeitarbeit, spezielle Bera-
tungs- und Mentoring-Téatigkeiten, Arbeitsrestrukturierung oder Jobsharing nutzen
kénnen (Greenhaus et al. 2010). Parallel dazu sollte Arbeitnehmern, die aus persén-
lichen oder gesundheitlichen Griinden nicht weiter im Unternehmen verbleiben
wollen, die Méglichkeit der friihzeitigen Berentung oder alternative Ubergangs-
maoglichkeiten zur Pensionierung (,,bridge employment*) offengehalten werden
(Greenhausetal.2010). Somitkdnnte der Weg flir jingere Mitarbeiter freigemacht
werden, welche in der traditionellen Karriereleiter aufsteigen méchten. Von zuneh-
mender Wichtigkeit ist auch eine flexiblere Betrachtung von Laufbahnen. Oft
werden Laufbahnen als lineare Verlaufe innerhalb eines Berufes angesehen. Des
Weiteren ist vielen Organisationen auch heute noch ein , ltickenloser Lebenslauf
wichtig, obwohl neue empirische Ergebnisse zeigen, dass blof3 sehr geringe Zusam-
menhéange (r = 0,09-0,14) zu organisational relevanten Variablen wie Leistungs-
motivation, Gewissenhaftigkeit oder Zielorientierung bestehen (Frank und Kanning
2014). Diese Eindimensionalitat gilt es zu hinterfragen, da es durchaus Sinn machen
kann, gerade im spateren Erwachsenenalter — sei es aus gesundheitlichen oder
familidren Griinden — abwechselnd intensivere Arbeitsperioden und Zeiten der
Erholung zu haben. Diese Perioden kdnnen je nach personlicher Situation Wochen,
Monate oder Jahre umfassen. Auch ist eine berufliche Neuorientierung zwischen den
einzelnen Phasen durchaus denkbar (Kulik et al. 2014).

5 Empfehlungen fur die Praxis des Personalmanagements

Im Bereich des Personalmanagements ist es von besonderer Wichtigkeit, dlteren
Arbeitnehmenden lebenslanges Lernen zu ermdéglichen sowie das Bearbeiten von
stimulierenden, motivierenden Aufgaben zu ermdglichen (Feldman 2007). Eine
Madglichkeit hierfar ist die Einbindung in Mentoring- oder Beratungsaufgaben,
welche gleichzeitig auch aus organisationaler Perspektive den Transfer und Verbleib
von wertvollem Wissen und Know-how im Unternehmen sicherstellt. Im Bereich
der Laufbahnberatung ist es wichtig, mit den Klienten die eigenen Vorstellungen
uber Sinnhaftigkeit im Leben und im Beruf zu erértern und aktiv zu reflektieren
(Froidevaux und Hirschi 2015). Mit diesem Wissen kénnen altere Arbeitnehmer ihre
Karriereziele neu formulieren und ihren personlichen Wertehaltungen anpassen, die
sich seit Beginn ihrer Laufbahn oft stark verédndert haben. Diese Harmonisierung
und Integration der Ziele und des bereits Erreichten fuhrt zu héherer intrinsischer
Motivation und dadurch zu mehr Sinnhaftigkeit im Beruf (Froidevaux und Hirschi
2015). Aus der Perspektive des Personalmanagements ergeben sich folgende Auf-
gaben, welche &lteren Arbeitnehmern den Ubertritt in die spite Laufbahnphase
erleichtern sollen (Greenhaus et al. 2010):
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« Verstandnis fir die spezifischen Probleme in dieser Lebensphase entwickeln;

» Entwicklung von klaren Leistungsstandards und Erteilen von konstruktivem
Feedback;

« Bereitstellung von herausfordernden Aufgaben und kontinuierlichem Training,
um die Motivation zu erhalten;

+ Entwicklung und Umsetzung von Nichtdiskriminierungs-Richtlinien betreffend
alteren Arbeitnehmern;

« Erstellung von effektiven Programmen zur Vorbereitung auf die Pensionierung;

» Ermdglichung von flexiblen Arbeitsmodellen fiir Mitarbeiter, die auf die Pensi-
onierung zugehen.

6 Zukunftige Forschung zur spaten Karriereentwicklung

Da das Altern ein multidimensionales Konstrukt ist, ist es wichtig, sowohl die
positiven als auch die negativen Implikationen n&her zu betrachten. Der Fokus
zukiinftiger Forschung sollte sich aus diesem Grund nicht nur auf die abnehmenden
Ressourcen und Mdglichkeiten, sondern vermehrt auf motivationale und personliche
Veranderungen im hoheren Lebensalter konzentrieren, welche eine positive Lauf-
bahnentwicklung begiinstigen (Schalk et al. 2010). Ein weiterer Fokus sollte auf den
individuellen Unterschieden wahrend des Alterungsprozesses liegen, da diese
Verdnderungen interpersonal oft nicht gleichformig verlaufen (Schalk et al. 2010).
Ein vielversprechendes neues Forschungsvorhaben in diesem Bereich ist neben der
Beriicksichtigung des chronologischen Alters der Einbezug von subjektiven Alters-
variablen, so etwa das subjektive Alter (wie alt sich jemand fiihlt) oder das relatio-
nale Alter (die Altersverteilung innerhalb des Teams oder Unternehmens) (2015).
Ein weiterer Bereich, welcher gewinnbringend in die Erforschung der altersbeding-
ten Veranderungen miteinbezogen werden sollte, sind die kognitiven Neurowissen-
schaften, welche Einblicke in Informationsverarbeitung und Entscheidungsprozesse
von &lteren Arbeitnehmern erlauben (Feldman 2007).

7 Fazit: Altere Arbeitnehmer — ein relevantes Thema

Eine alternde Bevolkerung ist ein positives Zeichen dafir, dass viele Menschen sich
auf ein langeres, gestinderes Leben freuen dirfen. Jedoch fordert das Altern der
Bevdlkerung auch dramatische Verdnderungen in Politik und Gesetzgebung, in
Organisationsstrukturen und auch auf individueller Ebene (Kulik et al. 2014). Eine
alternde Bevolkerung kann einen Anstol3 bieten, mehr integrationsfordernde Ar-
beitsplatze zu schaffen, welche Mitarbeitenden groRere Flexibilitdt und mehr Spiel-
raum bieten, um Beruf und Privatleben zu harmonisieren. Eine alternde Bevilkerung
stellt aber auch Arbeitnehmer und Individuen vor neue Herausforderungen und
Entwicklungsaufgaben, welche erfolgreich bewéltigt werden sollten. Wir hoffen,
dass dieses Kapitel das Interesse an der Thematik geweckt und zum Nachdenken und
Reflektieren angeregt hat. Denn betroffen vom Altern sind wir alle.
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