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Beschaftigung statt Ruhestand: Individuelles Erleben von Silver
Work

Leena Maxin, Jiirgen Deller

Zusammenfassung: Eine Konsequenz des demografischen Wandels ist eine durch-
schnittlich langere verbleibende Lebenszeit nach dem Eintritt in den Ruhestand.
Viele Menschen bleiben auch jenseits des gesetzlichen Rentenalters leistungsféahig
und -willig. Vor dem Hintergrund des prognostizierten Fachkraftemangels kann das
Potenzial einer Beschéaftigung im Ruhestandsalter einen Beitrag flir Organisationen
und Gesellschaft leisten. Dieser Artikel erldutert Bedingungen einer Produktivitat
im Rentenalter und die gegenwartige Situation einer verédnderten Bedeutung des
Ruhestands. Das Ausmal3 der Weiterbeschaftigung im Ruhestandsalter wird quanti-
fiziert. Es besteht auch jenseits des geltenden Renteneintrittsalters noch Erwerbsar-
beit, wobei Selbststandige und mithelfende Familienangehérige mit zunehmendem
Alter in der Statistik Glberwiegen. Eine empirische Studie zeigt die konkrete Situati-
on von aktiven Ruhestandlern und Voraussetzungen einer Beschéaftigung im Ruhe-
stand. Explorativ werden das individuelle Erleben des Ubergangs in den Ruhestand,
Grinde und Rahmenbedingungen einer Beschéaftigung im Ruhestand, Motivations-
faktoren in der Arbeitsgestaltung sowie korperliche und geistige Anforderungen
in einem Vergleich vor und nach dem Eintritt in den Ruhestand charakterisiert. Die
qualitativen Daten weisen darauf hin, dass sich mit dem Eintritt in den Ruhestand
der Alltag hin zu flexibleren Strukturen verandert. Entscheidende Beweggriinde bei
der Aufnahme einer Tatigkeit im Ruhestand sind Helfen, Wissen weitergeben oder
aktiv bleiben wollen, eigene Weiterentwicklung und der Kontakt zu Anderen so-
wie Wertschatzung und Anerkennung. Flexible Arbeitszeitgestaltung und Entschei-
dungsfreiheit stellen wesentliche Elemente bei der Gestaltung von nachberuflichen
Tatigkeiten dar. Flr eine motivationsféordernde Gestaltung einer Beschéaftigung im
Ruhestand sind das Anbieten von Autonomie, Vielfalt und Bedeutsamkeit wichtig.
Der Beitrag schlie3t mit relevanten Forschungsfeldern und konkretem Handlungs-
bedarf auf individueller, organisationaler und gesellschaftlicher Ebene. Insgesamt
sollte der Ubergang vom Erwerbsleben in die Rente so flexibilisiert werden, dass er
den Lebensrealitdten gerechter wird.

Schlagworter: Altere Beschaftigte - Arbeitsmotivation - Ruhestand - Silver Work -
Zukunft der Arbeit
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1 Ausgangslage

Die aktuelle Debatte um die 2007 beschlossene und seitdem kontrovers diskutier-
te schrittweise Heraufsetzung des Rentenalters auf 67 Jahre (Spiege/ Online 2010)
sowie die Diskussion um die in den letzten Jahren gestiegene Erwerbsbeteiligung
der 55- bis 64-Jahrigen (Brussig 2009: 281) verdeutlichen, dass der demografische
Wandel im Bewusstsein der Gesellschaft und in der Arbeitswelt angekommen ist.
Von aktuell etwa 16 Millionen steigt die Anzahl der tber 65-Jahrigen in der Bevol-
kerung auf tber 22 Millionen bereits im Jahr 2030 an, im Jahre 2050 werden ca.
23 Millionen und somit jeder dritte Einwohner Deutschlands 65 Jahre oder élter
sein (Bundesinstitut fiir Bevélkerungsforschung 2008: 18). Gleichzeitig nimmt die
Lebenserwartung zu und fuhrt zu einer weiter ansteigenden verbleibenden Lebens-
zeit nach dem Eintritt in den Ruhestand. So beziehen laut Deutscher Rentenversi-
cherung Méanner aktuell durchschnittlich 15,8 und Frauen 20,6 Jahre Rente. Im Jahr
2001 waren es noch 13,8 bzw. 18,9 Jahre (Deutsche Rentenversicherung 2010: 67).
Der Altenquotient wird sich in den nachsten 40 Jahren verdoppeln. Kommen heute
auf 100 Personen im Erwerbsalter 33 65-Jahrige und Altere, werden es im Jahre
2050 tGber 60 65-Jahrige und Altere sein (Bundesinstitut fiir Bevélkerungsforschung
2008: 18). Erhebliche Herausforderungen fiir das deutsche Sozialsystem und das
bestehende Umlageverfahren sind erwartbar (Moog/Raffelhiischen 2010). Analysen
der Prognos AG zufolge wird sich auch der bereits bestehende Fachkraftemangel in
den kommenden Jahren weiter verstarken — und zwar branchenibergreifend. Blei-
ben die bestehenden Rahmenbedingungen erhalten, werden 2015 bereits fast drei
Millionen Mitarbeiter fehlen (Gramke et al. 2009:16). Gleichzeitig bleiben viele Men-
schen jedoch auch jenseits des gesetzlichen Rentenalters leistungsfahig (Lehr/Kruse
2006: 241) und gewillt, ihre Schaffenskraft weiter einzusetzen: Das Bundesinstitut
far Bevolkerungsforschung befragte reprdsentativ 55- bis unter 65-jahrige abhéangig
Beschaftigte, von denen 47,3 % auch nach ihrem Renten- bzw. Ruhestandseintritt
noch erwerbstatig sein wollen (Bisch et al. 2010a: 6). In einem Unternehmen wur-
den Beschéaftigte in Altersteilzeit befragt, wobei sich zwei Drittel noch hatten vor-
stellen kdnnen, langer zu arbeiten (Aleksandrowicz et al. 2009: 2-4).

Allerdings muss bei Art und Ausmal der fortgefiihrten Erwerbstéatigkeit nach Be-
rufsgruppen mit unterschiedlichen Belastungsanforderungen differenziert werden.
Ein Hinweis hierauf mag sein, dass der Eintritt in den Ruhestand mit durchschnitt-
lich 60,6 Jahren deutlich vor dem gesetzlichen Renteneintrittsalter erfolgt (Deut-
sche Rentenversicherung 2010: 68). Zudem beginnt bereits vor dem Rentenalter
eine individuelle Differenzierung in der Arbeitsfahigkeit (/marinen 2005: 135-136).
Diese Entwicklung ermdglicht grundsatzlich eine Beschaftigung der weiterhin leis-
tungsfahigen und -willigen Gruppe. Es kommt demnach darauf an, Weiterarbeit
»Nicht nur wiinschenswert, sondern auch objektiv méglich” zu machen (Naegele/
Sporket 2009: 279).

Beschéaftigung im Ruhestandsalter stellt ein grof3es Potenzial dar und kénnte zur
Lésung der skizzierten gesellschaftlichen Problematik beitragen: Einerseits bleiben
Organisationen wettbewerbsfahig, indem dem Fach- und Fuhrungskréftemangel
begegnet wird, andererseits werden die sozialen Sicherungssysteme entlastet.
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Auch der Einzelne kann durch die Weiterbeschaftigung eine wichtige Quelle fur
persdnliches Wohlbefinden und Gesundheit erschlieRen sowie gleichzeitig etwas
dazuverdienen. Es handelt sich allerdings bei den produktiv Aktiven im Rentenalter
um einen spezifischen Personenkreis, da nicht alle Menschen in der erforderlichen
kérperlichen und geistigen Verfassung sind. Dennoch ist so genanntes Silver Work
in nennenswertem Mal3e beobachtbar (Deller/Maxin 2009: 309).

In diesem Beitrag wird zunachst auf die notwendigen Voraussetzungen einer
Produktivitat im fortgeschrittenen Alter und die gegenwartige Situation einer ver-
anderten Bedeutung des Ruhestands eingegangen. Um das Spannungsfeld von
Beschéaftigung und Ruhestand zu beschreiben, quantifiziert der vorliegende Artikel
zudem das Ausmald der Weiterbeschéaftigung im Ruhestand in Deutschland. Darauf-
hin werden auf der Grundlage einer explorativen Studie die konkrete Situation von
aktiven Ruhestandlern sowie die Voraussetzungen einer Beschéaftigung im Ruhe-
stand beschrieben. AbschlieBend zeigt dieser Beitrag relevante Forschungsfelder
und Handlungsbedarf auf.

11 Produktivitat und Rentenalter

Menschen sind auch im fortgeschrittenen Alter produktiv (vgl. Bérsch-Supan et al.
2009: 54-57; Giniger et al. 1983: 473-474). Teilweise kann sogar ein hoheres Mal3
an Leistung alterer Mitarbeiter! im Vergleich zu ihren jiingeren Kollegen verzeichnet
werden (vgl. //marinen 2005: 136). Auch verfligen altere Mitarbeiter in vielen Fallen
Uber mehr Berufserfahrung. Diese wird in der Literatur mehrheitlich in einen positi-
ven Zusammenhang mit beruflicher Leistung gesetzt (Avolio et al. 1990: 416; McEn-
rue 1988: 181; Quinones et al. 1995: 904). Als widerlegt gelten hingegen sogenannte
Defizitmodelle des Alterns, die annehmen, dass die geistige Leistungsfahigkeit im
Alter generell nachlasse (Lehr/Kruse 2006: 241). Unzweifelhaft verandern sich mit
zunehmendem Alter sensorische, kognitive und motorische Prozesse (Yordanova
et al. 2004: 358-360). Jedoch entwickeln sich beispielsweise kristalline Intelligenz
(Faktenwissen und Erfahrung) und fluide Intelligenz (schnelles und flexibles Umge-
hen mit Sinneseindriicken) unterschiedlich Gber die Lebensspanne: Das Ausmal}
kristalliner Intelligenz kann im Alter weiter zunehmen, sofern die Personen unter
glinstigen Umstanden leben und keine spezifischen Hirnstérungen vorliegen (Bal-
tes 1993: 589). Laborstudien zeigen hingegen mit zunehmendem Alter abnehmende
Auspragungen von Leistungs- und hirnphysiologischen Parametern im Bereich der
fluiden Intelligenzfunktion, z.B. bei Reaktionstests (Ko/ev et al. 2009: 222). Allerdings
spielt fir den Bereich der Leistungserbringung die Kompensation nachlassender
Fahigkeiten durch andere, nicht nachlassende oder sogar zunehmende Kompeten-
zen eine entscheidende Rolle (Baltes/Carstensen 1996: 205-208; Lehr 2007: 65-66;

In diesem Beitrag wird zugunsten einer erhéhten Leserfreundlichkeit auf gleichzeitige Nen-
nungen der weiblichen und méannlichen Bezeichnungen verzichtet. Es sind jedoch jeweils beide
Geschlechter gemeint.
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Salthouse 1984; Wild-Wall et al. 2009: 302). Zudem haben Umwelt und individuel-
ler Lebenswandel Einfluss auf den Entwicklungsverlauf der kognitiven Leistungsfa-
higkeit, so dass sich im héheren Alter zunehmende interindividuelle Unterschiede
zeigen (Hertzog et al. 2008: 5). Diese Einflussfaktoren gelten entsprechend auch
fur die Entwicklung der individuellen Arbeitsfahigkeit im héheren Alter (/Imarinen
2005: 136).

Neben der Leistungsféhigkeit spielen flur die Produktivitat im Rentenalter jedoch
auch die Leistungsbereitschaft und persdnliche Lebenssituation des Einzelnen eine
Rolle. Im Lebensverlauf verschiebt sich die Wichtigkeit zentraler Aspekte im Leben
wie Beruf, Familie und Gesundheit (Lehr 2007: 53-55). Jiingere (25-34 Jahre) inve-
stieren in erster Linie in den Beruf, gefolgt von den Bereichen Freunde, Familie und
Unabhangigkeit. Das so genannte Lebensinvestment bei Alteren (55-84 Jahre) wird
dagegen hauptsachlich in die Familie getéatigt, gefolgt von den Bereichen Gesund-
heit und Freunde (Staudinger 1996: 366). Die Beibehaltung geistiger Fahigkeiten
gewinnt fir die Lebensphase dieser teilweise deutlich tber dem Arbeitnehmeralter
liegenden Personengruppe an Wichtigkeit (Staudinger/Baltes 1996: 64-65). Auch
berufsbezogene Motive jiingerer und élterer Arbeitnehmer bis 65 Jahre unterlie-
gen altersabhangigen Veranderungen (Grube/Hertel 2008; Stamov-Rol8nagel/Her-
tel 2010: 896-898). Wahrend sich in Untersuchungen von Arbeitnehmern im Alter
von 18 bis 64 Jahren flir die Aspekte Autonomie, Bedeutsamkeit, etwas Bleibendes
schaffen, Hilfeleistung sowie Wertschatzung eine lineare Zunahme zwischen dem
Alter und der Bedeutung des Motivs ergab, zeigte sich flr Einfluss, Karriere, Freizeit
sowie Spald und Freude eine lineare Abnahme (Grube 2009: 102-103). Die letztge-
nannten Befunde geben Auskunft Gber altersbezogene Veranderungen bei élteren
Arbeitnehmern, nicht jedoch fir die Motivlage arbeitender Ruhestandler. Fiir diese
Gruppen kann auch die Socioemotional Selectivity Theory von Carstensen (2006)
besondere Bedeutung entfalten. Sie besagt, dass mit zunehmendem Alter und sub-
jektiv wahrgenommen kurzerer verbleibender Lebenszeit eine Motivverschiebung
hin zu emotional bedeutsamen Aktivitaten und Zielen geschieht: “... [When] people
perceive time as finite, they attach greater importance to finding emotional mean-
ing and satisfaction from life and invest fewer resources into gathering information
and expanding horizons” (Carstensen 2006: 1915). Angesichts der zunehmend als
endlich wahrgenommenen Lebenszeit entsteht eine Fokussierung auf positive Emo-
tionen, auch z.B. durch die positiv bewerteten Erlebnisse bei der Arbeit. Durch neue
Prioritdtensetzung verandern sich Motivationen.

In der nordamerikanischen Motivationsforschung (Kanfer 2009) wird zwischen
zwei Formen der Arbeitsmotivation unterschieden, dem Stellenwert von Arbeit all-
gemein (motivation for work) und der Motivation flr eine konkrete Tatigkeit (moti-
vation at work). Kanfer betont, dass es an empirischer Evidenz fiir die Ubertragung
von Theorien der Arbeitsmotivation auf das héhere Alter mangelt (Kanfer 2009: 87).
Ansatze zeigen, dass im mittleren und héheren Alter die ,motivation for work” in
einem starkeren Zusammenhang zu den erlebten Arbeitsbedingungen steht (Kanfer
2009: 88). Die Motivation fur eine Tatigkeit im Ruhestand kann demnach bei einer
Passung der Tatigkeit zur individuellen Motivation flir eben diese konkrete Tatigkeit
entstehen, aber auch durch einen hohen persénlichen Stellenwert von Arbeit all-
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gemein. Auch Untersuchungen zur Intention, einer fortgefiihrten Beschaftigung im
Ruhestand nachzugehen, zeigen, dass die Fortfihrung einer Beschéaftigung dann als
wahrscheinlicher erscheint, wenn Arbeit einen zentralen Stellenwert im Leben ein-
nimmt (Lim/Ng 1997: 199). Altersbezogene Veranderungen in der Arbeitsmotivation
kénnen auch in Veranderungen von persoénlichen Einstellungen, z.B. des Selbstver-
standnisses oder Werten begriindet liegen (Kanfer/Ackerman 2004: 451-452). Dies
kann zu einer Veranderung der Akzeptanz von Arbeitsbedingungen flhren (Kanfer
2009: 86). Eine Veradnderung in der Wertigkeit fiir die Dimensionen motivations-
fordernder Arbeitsgestaltung (motivation at work) ist demnach auch fir aktive Ru-
hesténdler zu erwarten. Faktoren, die die intrinsische Motivation fir eine konkrete
Tatigkeit beeinflussen, wurden schon im Work Characteristics Model (Hackman/
Oldham 1975) definiert, Morgeson und Humphrey (2006) haben ein umfassenderes
integratives Konzept vorgelegt.

Die individuelle Leistung ist also grundsétzlich erheblich von der Arbeitsgestal-
tung abhangig (siehe auch Schooler 1999: 243). Durch entsprechende Arbeitsgestal-
tung kann die Produktivitat Alterer begiinstigt werden (Skirbekk 2008: 9). Komplexe
Tatigkeiten sind dabei besonders forderlich fir den Erhalt der geistigen Leistungs-
fahigkeit im hoheren Alter, wie Langzeitstudien herausgefunden haben (Schooler
et al. 1999: 488-490). Dies gilt auch fur Freizeitaktivitaten mit hohem Komplexitats-
grad (Schooler/Mulatu 2001: 473). Biisch et al. (2010b: 145) identifizieren in einer
Untersuchung von 55- bis 64-jahrigen Arbeitnehmern, dass mehr als ein Viertel der
Befragten ihre subjektiv eingeschéatzte Leistungsfdhigkeit als hoch bzw. mittel er-
achten, die eigene Leistungsbereitschaft jedoch als niedrig beurteilen. Selbst bei
wahrgenommener Leistungsfahigkeit an der Grenze zum Ruhestandsalter kébnnen
demnach Demotivatoren in der Arbeitsgestaltung dazu beitragen, dass vorhande-
nes Leistungspotenzial im Alter ungenutzt bleibt. Eine Ursache fiir diese Motivlage
kénnen organisationale Rahmenbedingungen sein. Flr Arbeitnehmer wie fiir Ruhe-
standler scheint es Motivatoren fir verschiedene Tatigkeiten zu geben, allerdings
nicht nur far berufliche. Viele Ruhestandler befinden sich in der Situation, das wéah-
len zu kénnen, was ihnen zusagt. Wir gehen davon aus, dass durch eine Reduktion
bzw. den Ausschluss von Demotivatoren sowie den Auf- und Ausbau von motivati-
onsférderlichen Bedingungen im beruflichen Kontext bestehendes Leistungspoten-
zial abgerufen werden kann.

1.2 Zu einer neuen Form des Ruhestands

Die Bedeutung des Ruhestands hat sich im Laufe der Zeit stark verandert (fiir einen
Uberblick: Shultz/Wang 2011). Zunehmend kann ein neues Verhéltnis von Arbeit,
Lernen und Freizeit beobachtet werden, indem diese Elemente immer starker inei-
nander greifen und auch unabhangig vom Alter betrachtet werden kénnen (Reday-
Mulvey 2005: 21-22). Einst meinte der Begriff des Ruhestands den Abschluss eines
aktiven Berufslebens und implizierte, dass Arbeitnehmer sich vollstandig vom Ar-
beitsmarkt zuriickzogen. Vor dem Hintergrund der steigenden verbleibenden Le-
benszeit im Ruhestand wenden sich jedoch viele Personen nach Austritt aus dem
regularen Erwerbsleben alternativen Beschéaftigungen zu, etwa im Rahmen des Eh-



772 + Leena Maxin, Jurgen Deller

renamts (A/terssurvey 2002a: 5; Freiwilligensurvey 2006: 303-305), aber auch einer
beruflichen Tatigkeit (Alterssurvey 2002b: 3; Griffin/Hesketh 2008: 115-117; Ulrich/
Brott 2005: 160).

Die berufliche Weiterbeschéaftigung im Ruhestand ist im nordamerikanischen
Raum seit mehr als zwei Jahrzehnten Gegenstand der Forschung (Doeringer 1990:
5-7; Wang et al. 2008: 818-819). Seither wird das Bridge Employment als gesell-
schaftliches Phanomen registriert und analysiert, dessen Entstehung wohl zu einem
erheblichen Mal3 auf die Bedlrfnisse des Arbeitsmarktes zurtickgefihrt werden
kann. Wahrend altere Arbeitnehmer in den USA und Kanada in den 1950er Jahren
noch von bestandigen, langfristigen Arbeitsverhéaltnissen ausgehen konnten (vgl.
Calo 2005: 302), begannen Unternehmen in den 1980er Jahren, altere Mitarbeiter in
den Vorruhestand zu drangen. Zu den Griinden zahlte die steigende Konkurrenz un-
ter Organisationen, die auch zu Firmenfusionen und Firmenibernahmen, internen
Umstrukturierungen und Stellenabbau fahrte (vgl. Doeringer 1990: 7-8; Feldman
1994: 286). Eine bedeutende Zahl betroffener Arbeitnehmer nimmt in der Folge an
Formen des Bridge Employment teil (Feldman, 1994: 286). Bei Bridge Employment
handelt es sich um Tatigkeiten, die im Regelfall mit einer Kombination aus reduzier-
ter Stundenzahl, weniger Verantwortung, gréBerer Flexibilitdt und geringerer kor-
perlicher Beanspruchung einhergehen (Fe/dman 1994: 287-288). Diese Bedingun-
gen bieten alteren Arbeitnehmern einerseits die Option, sich im Rahmen des Bridge
Employment schrittweise vom Arbeitsmarkt zurlickzuziehen (vgl. Shultz 2001: 253;
Weckerle/Shultz 1999: 325-326). Andererseits er6ffnen sie die Moglichkeit, Gber den
Renteneintritt hinaus am Arbeitsmarkt zu verbleiben, ohne auf einen Mehrgewinn
an Freizeit und Selbstbestimmung im Alltag verzichten zu mussen. In diesem Zu-
sammenhang darf das Bridge Employment somit wortlich genommen werden, da
es dem Einzelnen eine Briicke zwischen den Verpflichtungen einer Vollzeitbeschaf-
tigung und dem vollstdndigen Riickzug in den Ruhestand bietet (Beehr/ Bennett
2007: 278). Es handelt sich bei Tatigkeiten im Rahmen des Bridge Employment nicht
zwangslaufig um weniger anspruchsvolle oder herausfordernde Arbeit (Adams/Rau
2004: 720). So mag eine Fiihrungskraft ihrem ehemaligen Arbeitgeber beispielswei-
se Uber das Renteneintrittsalter hinaus in beratender Position zur Verfligung stehen
oder fir einzelne Projekte in das Unternehmen zurtickkehren.

Die Moglichkeiten einer Beschéaftigung im Rahmen des Bridge Employment sind
vielféltig. In der Literatur findet sich haufig die Unterteilung zwischen Career Bridge
Employment und Bridge Employment in a different field, auch Non-Career Bridge
Employment genannt (vgl. Feldman 1994: 289; Gobeski/Beehr 2009: 409-410; Wang
et al. 2008: 818). Im Rahmen von Bridge Employment kdnnen Arbeitnehmer gegen
Ende ihrer beruflichen Laufbahn bei ihrem bisherigen Arbeitgeber, in einem ande-
ren Unternehmen oder auf selbststandiger Basis in ihrem urspriinglichen Berufsfeld
tatig sein (vgl. Gobeski/Beehr 2009: 417). Alternativ ist im Rahmen einer Umori-
entierung die Entscheidung flir eine berufs- oder branchenfremde Beschaftigung
denkbar (vgl. Shultz 2001: 252-253). Als ein Beispiel flir die Tatigkeit innerhalb eines
Career Bridge Employment sei der pensionierte Lehrer genannt, der seine Lehrta-
tigkeitim Rahmen der Erwachsenenbildung eines gemeinnitzigen Tragers fortsetzt.
Ein Non-Career Bridge Employment wiirde hingegen vorliegen, wenn der Angestell-
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te eines Postunternehmens nach Erreichung des gesetzlichen Rentenalters als nicht
qualifizierte Kraft im Patientenfahrdienst tatig ist. Beim Non-Career Bridge Employ-
ment handelt es sich aufgrund einer geringen Qualifikation allerdings oftmals um
schlechter bezahlte Beschaftigungen, die zudem mit einem Statusverlust einher-
gehen kénnen (vgl. Feldman 1994: 289; Gobeski/Beehr 2009: 402). Tatigkeiten im
Rahmen des Bridge Employment umfassen bezahlte Beschaftigungen oder gemein-
natzige Arbeiten (vgl. Griffin/Hesketh 2008: 102-103). Den entgeltlichen Tatigkeiten
kann in einem Angestelltenverhéaltnis oder im Rahmen der Selbststandigkeit nach-
gegangen werden (vgl. Doeringer 1990: 6). Es bestehen zudem die Alternativen der
Voll- und Teilzeitarbeit sowie der Projekt- und Gelegenheitsarbeit (vgl. Gobeski/Be-
ehr 2009: 401).

Der Eintritt in den Ruhestand stellt einen individuell stark splirbaren Einschnitt
im Leben dar (Calo 2005: 306; Mayring 2000: 132). Es bestehen jedoch auch empi-
rische Hinweise auf einen im Vergleich zu anderen Lebensereignissen als weniger
bedeutsam empfundenen Wechsel - allerdings gibt es grol3e interindividuelle Unter-
schiede in der Wahrnehmung (Matthews/Brown 1987: 567). Die im Ruhestand we-
niger rigide vorgegebene Struktur des Tagesablaufs oder Beziehungen zu anderen
lassen sich teilweise durch eine Beschaftigung wiedererlangen (Atchley 1989: 188).
Nach einem arbeitsintensiven Berufsleben kann der Ubergang in den Ruhestand
durch Beschaftigung leichter fallen (Atchley 1989: 186; Feldman/Kim 2000: 15).

Grinde far ein Engagement im Rahmen des Bridge Employment kénnen in per-
sonliche Grinde, den Wunsch nach Kontakt, finanzielle und generative Griinde
unterschieden werden (Dendinger et al. 2005: 23-25; Mor-Barak 1995: 332-334).
Personliche Grinde fihren zu Handlungen, die das eigene Wohlbefinden steigern.
Das Bedlrfnis, mental und korperlich aktiv zu bleiben, ist dabei fiir die Aktivitat im
Ruhestand wesentlich (Brown 2003: 21). Eine entscheidende Rolle bei der Aufnah-
me einer bezahlten oder unbezahlten nachberuflichen Beschéaftigung scheinen die
wahrgenommene Wertschatzung und Anerkennung des geleisteten Beitrags sowie
die Freude und das Interesse an der Tatigkeit zu spielen (AARP 2002: 59). Die Bewal-
tigung des Eintritts in den Ruhestand kann durch Aufrechterhaltung von dufReren
Bedingungen und friheren Kontakten unterstiitzt werden (Atchley 1989: 183). Ein
Wunsch nach Kontakt kann Aktivitdten im Ruhestand auch entscheidend begrin-
den (Aquino et al. 1996: 488). Als ein zentraler Einflussfaktor flir eine fortgesetzte
Beschaftigung im Ruhestand wurde im nordamerikanischen Raum das Bestreben,
Wissen und Erfahrung an die nachste Generation weiterzugeben, ermittelt (Ca/o
2005: 306-309; Dendinger et al. 2005: 31-33; Saba/Guerin 2005: 208). Diese so ge-
nannten generativen Griinde umfassen das Weitergeben von Erfahrungen oder den
Wunsch, anderen zu helfen. Flexibilitat stellt eine wichtige Rahmenbedingung fir
die Aufnahme einer Tatigkeit dar (Brown 2003: 10). Dazu zahlt beispielsweise die
Mdglichkeit, sich fur die Pflege von Familienmitgliedern freinehmen und die eigene
Arbeitszeit selbst bestimmen zu kénnen.

Bei dem Ubergang in den Ruhestand handelt es sich um einen Prozess, der von
personlichen und umweltbedingten Faktoren beeinflusst wird (Beehr 1986: 46;
Feldman 1994: 291; Ulrich/Brott 2005: 163-164). Eine Vielzahl empirischer Studien
ermittelte als hauptsachliche EinflussgréfRen auf den Prozess des Ruhestands indi-
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viduelle Voraussetzungen sowie arbeits- und organisationsbezogene, familienbezo-
gene und soziobkonomische Faktoren (Wang/Shultz 2010: 182). Die verschiedenen
Gestaltungsformen des individuellen Ubergangs weisen entweder eine quantitative
und/oder qualitative Abweichung von der friiheren Beschaftigung auf, die in veran-
derter Arbeitszeit, einem neuen Arbeitgeber oder einer anderen Art der Beschéfti-
gung Ausdruck findet (Pleau 2010: 4). Feldman (1994: 288) identifiziert als Motivation
fir den Ruhestand das Bedurfnis nach einer geringeren psychologischen Bindung
an die Arbeitswelt. Der Ubergang in den Ruhestand muss demnach nicht gleichbe-
deutend mit einem vollstdndigen Rickzug vom Arbeitsmarkt mit ausschlieBlichem
Bezug von Renten oder Pensionen sein. Im Sinne des Bridge Employment kann der
Ruhestand durchaus als weitere Station in der individuellen Karriereentwicklung
wahrgenommen werden (Calo 2005: 307; Wang/Shultz 2010: 179-180), in der Perso-
nen weiterhin in reduzierter Form am Arbeitsmarkt tatig sind.

2 Beschéaftigung im Ruhestand in Deutschland

In Deutschland gibt es erste Praxismodelle, die sich mit der Nutzung der erworbe-
nen beruflichen Kompetenzen von qualifizierten Ruhestandlern befassen. Bei die-
sen Anséatzen geht es momentan ausschlie3lich um die Vermittlung von Experten-
wissen und -fertigkeiten. Organisationen nach dem Konzept des Senior Experten
Service (SES), der Bosch Management Support GmbH (BMS) oder der Erfahrung
Deutschland GmbH (ED) vermitteln Ruhestandler in ehrenamtliche (SES) oder be-
zahlte Tatigkeiten innerhalb eines Unternehmens (BMS) bzw. ohne Berlcksichtigung
friherer Unternehmenszugehérigkeiten (ED). Die Existenz der genannten Organisa-
tionen belegt, dass es bei geeigneten Rahmenbedingungen und passenden Quali-
fikationen fir Personen wie Unternehmen interessant sein kann, Beschaftigung im
Ruhestand zu realisieren. Aufgrund der in absehbarer Zukunft voraussichtlich ge-
ringer werdenden Rentenbezlige werden mdéglicherweise auch andere Formen von
Beschéaftigung im Ruhestand in den Vordergrund treten. Flr geringer Qualifizierte
wird es dann vermutlich hauptsachlich um das finanzielle Auskommen und weniger
um die Vermittlung von Wissen gehen.

Da die Bevoélkerung im traditionellen Erwerbsalter schrumpft, kann es fur die
Gewinnung von Arbeitskraften jeden Alters hilfreich sein, flr diese attraktive Rah-
menbedingungen zu bieten. Dabei sollte Arbeit in einer Form angeboten werden,
dass sie fur alle Bevolkerungsgruppen attraktiv und geeignet ist. Dieser Beitrag ver-
sucht einen ersten empirischen Schritt der Anndherung an das Phanomen Silver
Work. Dabei haben wir zur moglichst breiten Erfassung subjektiver Einschatzun-
gen einen explorativen Ansatz gewahlt. Dieser Ansatz generiert unter Ankntpfung
an das gesicherte Wissen zu Bridge Employment erste Befunde zur Ausgestaltung
von Silver Work in der zu Nordamerika verschiedenen sozio6konomischen und po-
litischen Umwelt Deutschlands. Ziel ist eine differenzierte Abbildung der Lebens-
wirklichkeit dieser spezifischen Personengruppe. Dieser erste Schritt legt eine not-
wendige Grundlage flir eine darauf aufbauende hypothesentestende Beschéftigung
mit diesem neuen angewandten Forschungsfeld. Das Vorgehen kommt damit der
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Forderung von Kanfer (2009: 89) nach zielgerichteter Erforschung grundlegender
Phanomene in ,specific samples” nach, wenn es nur wenige empirische Hinweise
auf die Giiltigkeit etablierter Theorien in diesen Feldern gibt. Um das Phdnomen
Silver Work zu beleuchten, wird zunachst das Ausmafl der Weiterbeschéaftigung im
Ruhestand in Deutschland quantifiziert. AnschlieBend werden die explorativen Er-
gebnisse einer ersten empirischen Studie vorgestellt, die die konkrete Situation und
Voraussetzungen einer Beschaftigung im Ruhestand in Deutschland aufzeigt.

2.1 AusmaR der Beschaftigung im Ruhestand

Wahrend es sich bei Bridge Employment um ein im nordamerikanischen Raum weit
verbreitetes Phdnomen handelt (Dendinger et al. 2005: 21-22; Doeringer 1990: 6;
Shultz 2001: 248; Wang et al. 2008: 818-819), lagen in Deutschland zur Arbeits-
markteilnahme aktiver Ruhestandler bis vor kurzem keine Zahlen vor.

2.1.1 Stichprobenbeschreibung und Vorgehensweise

Um das Ausmall der Weiterbeschaftigung im Ruhestand in Deutschland zu be-
stimmen, verwenden wir Erwerbspersonenzahlen, die im Rahmen des Mikrozen-
sus regelméafRig vom Statistischen Bundesamt veroffentlicht werden. Obwohl das
Statistische Bundesamt diese Informationen erhebt, wurden jahresweise Daten fiir
die Altersgruppen ab 65 Jahren erstmals fiir das Jahr 2007 berichtet (Deller/Maxin
2009: 308; Statistisches Bundesamt 2009a).

2.1.2 Ergebnisse des Mikrozensus

Abbildung 1 zeigt die Anzahl der im Rentenalter weiterhin erwerbstatigen Personen
fir das Jahr 2007. Erwartungsgemal ist in der jahrlichen Betrachtung eine kontinu-
ierliche Abnahme der Erwerbspersonen zu konstatieren. Sind im Alter von 65 Jah-
ren bundesweit 100.000 Erwerbspersonen zu berichten, so leisten im Alter von 75
Jahren noch 11.000 Personen Erwerbsarbeit. Auch in den noch alteren Kohorten fin-
det fallweise weiterhin Erwerbsarbeit statt. Hier lassen sich jedoch vermutlich erst
nach einer neuen Volkszahlung genauere Ubersichten erstellen. Denn insgesamt
sind die Fallzahlen des Mikrozensus in den Altersgruppen ab 76 Jahren vermehrt in
einer GroRenordnung, die keine Angabe detaillierter Zahlen erlaubt (Statistisches
Bundesamt 2009Db).

Von besonderem Interesse ist die Gruppe der Selbststandigen. Unter den Per-
sonen im Rentenalter bilden die Selbststandigen die grof3te Berufsgruppe, wobei
ihr Anteil mit steigendem Lebensalter deutlich zunimmt (vgl. Abb. 2). Allein in der
Altersgruppe von 70 bis 74 Jahren gehen etwa 55.000 Selbststandige weiterhin ei-
ner Erwerbsarbeit nach. Gleichzeitig ist eine berufliche Aktivitdt von Beamten der-
selben Altersgruppe nicht mehr auszumachen. Hier liegt der Schluss nahe, dass
sich Pensionére, die an einer fortgeflihrten Aktivitat Glber das Pensionsalter hinweg
interessiert sind, aufgrund der bestehenden Regelungen andere Formen der Be-
schaftigung suchen, mdglicherweise in Selbststandigkeit.
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Abb. 1: Erwerbspersonen 2007 zwischen 65 und 75 Jahren
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Quelle: Statistisches Bundesamt 2009a, eigene Darstellung

Betrachtet man den Prozentsatz der Selbststandigen und mithelfenden Familien-
angehdrigen von den Erwerbspersonen (Abb. 2), so ist fiir beide Berufsgruppen ein
deutlicher relativer Anstieg mit zunehmendem Alter zu verzeichnen. Die Selbststan-
digen machen im Alter von 50 bis unter 55 Jahren nur 12,4 % der Erwerbspersonen,
von 75 bis unter 80 Jahren jedoch fast die Halfte (47,7 %) aus. Addiert man dazu die
den Selbststandigen mithelfenden Familienangehdrigen, so stellt diese Gruppe in
der hochsten Altersklasse 65,9 % aller Erwerbspersonen.

Wie gezeigt existiert Erwerbsarbeit auch jenseits des geltenden Renteneintritts-
alters. Mit zunehmendem Alter nimmt die Zahl der aktuell im Rentenalter erwerbs-
tatigen Personen pro Altersgruppe ab. An einer fortgesetzten Erwerbsarbeit partizi-
pieren jedoch nicht alle Berufsgruppen im gleichen Mal3: Wahrend Pensionéare tiber
65 Jahre in der Statistik nicht als erwerbstéatig erscheinen, steigt die Dominanz der
Gruppe der Selbststandigen mit zunehmendem Alter.

Andere Formen der Beschaftigung im Ruhestand, wie ehrenamtliches und fa-
milidres Engagement, spielen in dieser Altersgruppe ebenfalls eine wichtige Rolle.
Uber 60-Jahrige stellen aktuell die groRte Wachstumsgruppe des freiwilligen En-
gagements dar (Freiwilligensurvey 2006: 312-315). In den folgenden Abschnitten
stellen wir Ergebnisse einer umfassenden Studie zur Lebenswelt aktuell bezahlt und
unbezahlt tatiger Ruhestandler vor.
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Abb. 2:  Prozentsatz aller Berufsgruppen an Erwerbspersonen der jeweiligen
Altersgruppe im Jahr 2007
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Quelle: Statistisches Bundesamt 2009a, eigene Darstellung

2.2 Merkmale der Beschaftigung im Ruhestand

Im Folgenden werden Ergebnisse einer ersten empirischen Studie zur Entstehung
und Ausgestaltung von Silver Work dargestellt.

2.2.1 Zielgruppe

Ziel der explorativen Studie war es, vor der im ersten Abschnitt erlauterten Aus-
gangslage ein Bild der Situation aktiver Rentner in Deutschland zu erstellen. Hier-
far sind wir hauptsachlich mit offenen Fragen, deren Beantwortung in Umfang und
Inhalt den Befragten selbst Uberlassen war, vorgegangen. Einige ausgewéhlte As-
pekte haben wir auf der Grundlage bestehender Theorien mit Hilfe von quantitativ
verankerten Skalen exploriert. Silver Workers sind offiziell verrentete Personen, die
weiterhin einer oder mehreren bezahlten oder unbezahlten Beschéaftigungen nach-
gehen (vgl. Deller/Maxin 2008). Griinde und Rahmenbedingungen dieser Beschéfti-
gung standen im Fokus der explorativen Befragung. Offene Fragen zum Ubergang
in den Ruhestand und zur Gestaltung des Alltags sowie quantitative Abfragen eines
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Vergleichs zwischen der fritheren und der heutigen Arbeitssituation erganzten den
halbstrukturierten Fragebogen der vorgestellten Untersuchung. Zunéchst werden
der Fragebogen und die Stichprobe beschrieben.

2.2.2 Fragebogen

Wir erhoben die Daten mit einem teilstandardisierten Leitfaden im Rahmen von Tele-
foninterviews, die durchschnittlich 60 Minuten dauerten. In enger Zusammenarbeit
mit Personalverantwortlichen aus DAX-Unternehmen und einer auf die Bewertung
von Stellen spezialisierten Beratungsgesellschaft wurde die praktische Relevanz
der Befragung sichergestellt. Die berufliche Tatigkeit des Interviewteilnehmers vor
Eintritt in den Ruhestand konnte anhand von Fragen nach Stellencharakter, Unter-
nehmensgroRe, Komplexitat und Verantwortung unter Nutzung einer Version des
Stellenbewertungssystems der Hay Group eingestuft werden.

Der Bereich Ubergang in den Ruhestand wurde durch eine Kombination aus vier
offenen und vier geschlossenen Fragen exploriert: a) Mit welchen Geflihlen sahen
Sie dem Ruhestand entgegen? b) Im Gesamtriickblick: Haben Sie lhre beruflichen
Ziele erreicht (0-150; Anker: 0-kein Ziel erreicht, 50-teils/teils, 100-vollstandig er-
reicht, 150-tbertroffen)? c¢) Aus welchen Griinden gingen Sie (zu diesem Zeitpunkt)
in den Ruhestand? d) Wiirden Sie riickblickend wieder so entscheiden (Ja/Nein)? e)
Wie sind Sie zu lhrer heutigen Tatigkeit gekommen? f) Haben Sie persénlich insge-
samt an Freiheit gewonnen? Wie wichtig ist lhnen dies (0-100; Anker: 0-gar nicht
wichtig, 50-wichtig, aber nicht hinreichend, 100-unverzichtbar/sehr entscheidend)?
g) In welchem Umfang sind die Kompetenzen, die Sie heute einsetzen, deckungs-
gleich mit denen |hrer friiheren Tatigkeit (in %)? h) Bitte beschreiben Sie das Verhalt-
nis von Arbeit zu Freizeit: In wie weit spielt das eine in das andere?

Far den Bereich Grinde und Rahmenbedingungen einer Beschéaftigung im Ru-
hestand wurden insgesamt fiinf offene Fragen gestellt: a) Welche Grinde haben
Sie flir die Tatigkeit im Ruhestand? b) Was ist Ihnen an |hrer Arbeit besonders wich-
tig? ¢) Wie mussten die idealen Rahmenbedingungen einer Téatigkeit im Ruhestand
aussehen? d) Wie sollte eine spezifische Personalpolitik fiir dltere Beschéaftigte aus-
sehen? e) Wo sehen Sie den gréoBten Handlungsbedarf fir Firmen hinsichtlich der
Beschéaftigung von alteren Menschen?

Fir die Abbildung von Motivationsfaktoren in der Té&tigkeitsgestaltung haben
wir einen Ausschnitt aus dem Modell motivationsférdernder Arbeitsgestaltung von
Hackman und O/dham (1975) angewandt. Dieses Vorgehen haben wir aus zwei Griin-
den gewahlt: Erstens wollten wir ergdnzend zu den offenen Fragen erste Eindriicke
zu den Motivationsfaktoren gewinnen, die wir auf einer Skala von 0 bis 100 einschat-
zen lieBen. Fur diesen ersten empirischen Schritt interessierten uns die finf grund-
legenden Dimensionen. Erst nach dem Zeitpunkt der Datenerhebung entwickelte
die neuere Work Design-Forschung einen umfassenden Fragebogen, der noch wei-
tere Dimensionen beinhaltet (Morgeson/Humphrey 2006). Zweitens war durch die
vielen offenen Fragen nur noch wenig Befragungszeit fir ausflhrliche quantitative
Abfragen Ubrig, ohne dass der Umfang des Telefoninterviews gesprengt worden
ware. Die Dimensionen Anforderungsvielfalt, Autonomie, Bedeutsamkeit der Auf-
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gabe, Ganzheitlichkeit der Aufgabe und aufgabenbezogene Rickmeldung fiihren
zur Arbeitsmotivation (Hackman/Oldham 1975; Morgeson/Humphrey 2006: 1323;
Oldham/Hackman 2010: 464).Unter Anforderungsvielfalt ist dabei das Ausmal3 zu
verstehen, in dem die Arbeit viele verschiedene Fahigkeiten erfordert. Autonomie
meint den Grad an Selbstbestimmung, mit dem man seine Arbeit ausfliihrt. Die Be-
deutsamkeit der Aufgabe drlickt sich darin aus, wie wichtig oder bedeutsam je-
mand seine Arbeit selbst empfindet. Das Ausmal3, in dem die Arbeit die Erstellung
eines abgeschlossenen Werkes oder Projektes ermaglicht, wird mit Ganzheitlichkeit
der Aufgabe beschrieben. Aufgabenbezogene Rickmeldung bedeutet den Umfang,
in dem jemand aus der Arbeit direkt ableiten kann, wie gut er oder sie gearbeitet
hat (Hackman/Oldham 1975: 161-162; Landy/Conte 2010: 399; Morgeson/Humphrey
2006: 1323). Auf einer Skala von 0 bis 100 wurde das Ausmal des Vorhandenseins
dieser Dimensionen zu drei Einschatzungszeitpunkten (vor und nach dem Eintritt in
den Ruhestand sowie in einer idealen Situation) angegeben.

Kérperliche und geistige Anforderungen wurden auf einer Skala von 0 bis 100 mit
den Ankerwerten 0-keine Anforderungen, 50-mittlere Anforderungen und 100-sehr
hohe Anforderungen erfasst. Es wurde wieder eine Einschatzung der aktuellen Be-
schaftigungslage, eine retrospektive Bewertung der friiheren Arbeitssituation sowie
die Idealvorstellung einer Beschéaftigung im Ruhestand abgefragt. Zuséatzlich wur-
den die Befragten gebeten anzugeben, bis zu welchem Alter sie noch tatig bleiben
modchten (Maximalalter). Mit dieser Vorgehensweise wollen wir eine Anndherung
an die tatsachliche Leistungsfahigkeit der Befragten zu drei Lebenszeitpunkten er-
reichen. Die besondere Konstitution der Stichprobe dieser Befragung (s. Abschnitt
2.2.4) setzt vorhandene Leistungsbereitschaft voraus, da nur aus eigener Kraft und
Entscheidung Uber die Regelaltersgrenze hinaus tétige Ruhestandler befragt wur-
den.

2.2.3 Auswertung der Daten

Quantitative Daten wurden mittels der Software-Programme SPSS 17.0 und Mi-
crosoft Excel ausgewertet. Die Auswertung der offenen Fragen erfolgte inhalts-
analytisch (Mayring 2008; Neuendorf 2002). Daflir wurden die freien Aussagen
auf Tonband aufgenommen, transkribiert, paraphrasiert und in einem nachfolgen-
den Schritt durch induktive Kategorienbildung kodiert und quantifiziert (Mayring
2008: 74-76). Fir die inhaltsanalytischen Kategorien wurden, wo immer dies ange-
sichts der Komplexitat des Datensatzes maoglich war, Interrater-Reliabilitdten nach
Krippendorff ermittelt (Craggs/Krippendorff 2004; siehe auch Krippendorff 2004:
427-428). Zwei unabhéangige Urteile geschulter Rater wurden fir die Ermittlung des
Koeffizienten herangezogen. Semantische Validitdt und Konstruktvaliditat wurden
durch multipersonale Kodebuchentwicklung in einem Team von zwei bis sechs Ent-
wicklern und in Teilen durch Triangulation (Fl/ick 2008: 312-313; Mayring 2008: 111)
gewahrleistet.
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2.2.4 Stichprobencharakteristika

Es wurden Organisationen, die Kontakt zu ihren ehemaligen Mitarbeitern im Ruhe-
stand halten, wie Gewerkschaften oder Wohlfahrtsverbande sowie Unternehmen,
identifiziert und per E-Mail angesprochen. Ziel war die Rekrutierung von Studienteil-
nehmern aus dem White-Collar-Bereich, in dem zur Zeit der Datenerhebung mehr
als 40 % aller Erwerbstatigen in Deutschland beschéftigt waren (BAuA 2008: 6).
Die Gewinnung einer ausreichenden Stichprobe auf Basis dieser systematischen
Herangehensweise war aufgrund mangelnder Kooperation der angesprochenen Or-
ganisationen nicht moéglich. Deshalb wurden hilfsweise persoénliche Kontakte des
Forschungsteams sowie Empfehlungen von Interviewpartnern zur Akquise genutzt.
Es entstand eine kumulative Stichprobe, die nicht den Anspruch erhebt, bevélke-
rungsreprasentativ zu sein.

Zwischen September und Dezember 2005 sowie April und Juli 2006 wurden ins-
gesamt 146 bezahlt bzw. ehrenamtlich tatige Rentner im Alter von 60 bis 85 Jahren
(M=67, SD=4,2) in durchschnittlich 60-minttigen Telefoninterviews befragt. Die
Standardabweichung (SD) gibt Auskunft Gber den Grad der Unterschiedlichkeit in
der Stichprobe. Ein hoher Wert bildet eine grol3e, ein geringer Wert eine weniger
groBe Differenziertheit zwischen den befragten Personen ab. Die Stichprobe be-
steht zu 31 % aus Frauen und 69 % aus Mannern. Anndhernd 60 % der Interview-
partner verfliigen Uber einen Hochschulabschluss. Die Stichprobe ist damit tber-
durchschnittlich gut ausgebildet.

Angaben zur Stelle vor Eintritt in den Ruhestand ermdglichten eine Differenzie-
rung in Management- und Nichtmanagementfunktionen. Zwischen diesen Ebenen
liegende Funktionen sind nicht eindeutig zuordenbar. Tabelle 1 zeigt die Einteilung
der Stichprobe bezlglich der beruflichen Position vor Eintritt in den Ruhestand, Ta-
belle 2 den Beschéaftigungsbereich nach Eintritt in den Ruhestand. Die Einteilung
der friiheren beruflichen Position (Tab. 1) basiert auf den Angaben zur letzten Voll-
zeittatigkeit der Interviewten vor Eintritt in den Ruhestand. Die Befragten waren zu
34,4 % im Management tatig, zu 43,9 % war dies nicht der Fall. Im nicht eindeutig
zuordenbaren Bereich arbeiteten 21,6 % der Stichprobe.

Die Einteilung der Auftraggeber der Tatigkeiten nach Eintritt in den Ruhestand
(Tab. 2) entstand durch eine inhaltsanalytische Auswertung der Antworten auf die
offene Frage ,Bitte beschreiben Sie Ihre Tétigkeit(en) (z.B. ehrenamtlich, bezahlte
Beschdéftigung, soziale Unterstiitzung von Familie oder Freunden, Sonstiges). Be-
schreiben Sie die Haupttétigkeit, auf die Sie sich beziehen wollen.” Eine Unterschei-
dung in bezahlte und unbezahlte Tatigkeiten war aufgrund des qualitativen Charak-
ters des Datenmaterials nicht eindeutig méglich. Auch Kdnemund (2006: 116-121)
verweist auf das Methodenproblem in der Abgrenzung bezahlter und unbezahlter
Tatigkeiten (siehe auch von Rosenbladt 2001: 216).

Durchschnittlich arbeiteten die Befragten in ihrer friiheren beruflichen Position
52,3 Wochenstunden (SD=12,8). Die Angaben beziehen sich auf die tatsachliche
Arbeitszeit und lagen im Bereich von 10 bis 85 Wochenstunden. Vier von finf Be-
fragten (80,3 %) arbeiteten mehr als 40 Stunden in der Woche. In der Beschéftigung
nach dem Eintritt in den Ruhestand bewegen sich die Arbeitszeiten zwischen ei-
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Tab. 1: Tatigkeiten der Studienteilnehmer vor Eintritt in den Ruhestand

Komplexitatsstufe Verteilung in der Beispielpositionen
nach Hay-Group' Stichprobe (%)
1 hoéhere 0,7
Komplexitat .
Staatssekretar,
2 1,4 Unternehmensvorstand,
Vorstand
3 0,7
4 7,9 Apotheker, Bereichsleiter,
5 | 108 Bundeswehrgeneral, Geschéftsfihrer,
Lehrstuhlinhaber, Vorstands-vorsitzender
6 mittlere 12,9 Sparkasse, Studiendirektor
7 | Komplexitat 21,6 Geschaftsfuhrer, Konstrukteur
8 13,7
9 18,0 Backermeister, Bankkaufmann, Kraftfahrer,
10 10,1 Lehrer, Pfarrer, Sachbearbeiter,
S Steuerbeamter, Technischer Angestellter,
1 L 0.7 Reinigungskraft
ETH niedrigere 12
Komplexitat ’

Anmerkungen: N=139.

Einstufung der letzten Vollzeitposition vor dem Eintritt in den Ruhestand erfolgte durch
die Hay-Group. Komplexitatsstufen 1-6 entsprechen Managementfunktionen, Stufen
8-12 entsprechen Nichtmanagementfunktionen, Stufe 7 ist nicht eindeutig zuorden-
bar.

Quelle: eigene Darstellung

ner und 60 Wochenstunden mit einer durchschnittlichen Stundenanzahl von 18,3
(SD=12,3), was ungefahr einem Drittel der friheren Wochenstunden entspricht. Ein
Drittel der Befragten (30,5 %) arbeitet im Ruhestand mehr als 20 Wochenstunden.
Das Bildungsniveau dieser Stichprobe ist hoch. Dem entspricht die Komplexitat
der friheren Arbeitstatigkeit. Die aktuell ausgelibte Beschaftigung entstand Uber-
wiegend aus Kontakten aus dem friiheren Berufsleben, sowohl durch externe An-
fragen als auch durch eigene Initiative und aktives Suchen. Ein Flinftel der Befrag-
ten ist in Wirtschaftsunternehmen tatig, aber auch Beschéaftigungen in Wohlfahrts-,
Kunst- und Kulturinstitutionen sowie diversen Vereinstatigkeiten wird nachgegan-
gen. Dabei kann mehr als die Halfte der Ruhestandler von Kompetenzen profitieren,
die sie im Laufe ihres friheren Berufslebens erworben hat. Die hier vorgestellte
Stichprobe zeichnet sich durch eine geistig anspruchsvolle friihere Tatigkeit aus,
deren Anspruch sich in der nachberuflichen Beschaftigung nicht ganz halten kann.
In den folgenden fiinf Abschnitten werden die Ergebnisse in den beschriebenen
Fragebereichen Ubergang in den Ruhestand, Griinde und Rahmenbedingungen fir
eine Beschéaftigung im Ruhestand, Motivationsfaktoren in der Arbeitsgestaltung
sowie korperliche und geistige Anforderungen vor und nach dem Ruhestand vor-
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Tab. 2: Auftraggeber der Studienteilnehmer nach Eintritt in den Ruhestand

Auftraggeber Verteilung in der

Stichprobe (%)
Wirtschaftsunternehmen 22,1
Wohlfahrtsvereine 12,1
Kunst- und Kulturinstitutionen 10,0
Politische Einrichtungen 9,3
Bildungseinrichtungen 8,6
Rotary Club/Lions Club 5,7
Kirchliche Einrichtungen 5,7
Wirtschaftsbezogene Vereine, Verbande, Stiftungen 5,0
Sportvereine 3,6
Sonstige 17,9

Anmerkung: N=140. Kategorisierte Antworten auf die offene Frage ,Bitte beschreiben Sie
Ilhre Tatigkeit(en) (z.B. ehrenamtlich, bezahlte Beschéftigung, soziale Unterstlitzung von
Familie oder Freunden, Sonstiges). Beschreiben Sie die Haupttatigkeit, auf die Sie sich
beziehen wollen.”

Quelle: eigene Darstellung

gestellt. Diese Ergebnisse geben einen Uberblick der relevanten Bereiche fiir ein
erstes Verstandnis der Lebenswelt aktiver Rentner in Deutschland.

2.2.5 Ergebnisse: Ubergang in den Ruhestand

In der Retrospektive geben drei Viertel (77,1 %) der Befragten an, ihre beruflichen
Ziele vollstandig erreicht zu haben. Der durchschnittliche Zielerreichungsgrad liegt
bei 108,4 (SD=27.4; Skala: 0-150). Die beruflichen Ziele wurden insgesamt vollstan-
dig erreicht und zum Teil Gbertroffen. Mehr als die Halfte der befragten Ruhestand-
ler (52,2 %) ging mit positiven Geflhlen in den Ruhestand. Nur 11,8 % sprachen
von negativen Gefiihlen beim Ubergang in den Ruhestand. In einer offenen Frage
nach den Grinden flr den Eintritt in den Ruhestand geben vier von zehn (38,0 %)
Befragten an, dass betriebliche Regelungen diesen vorsahen. Mehr als ein Viertel
der Befragten (26,8 %) nennt innerbetriebliche Griinde wie z.B. Stellenabbau oder
auch Insolvenz des Unternehmens als Grund fiir den Eintritt in den Ruhestand. Nur
12,7 % sprechen von gesundheitlichen Griinden, die zur Beendigung der reguléaren
Arbeitstatigkeit fihrten. Zurlickblickend wirde sich die gro3e Mehrheit der Befrag-
ten (93,2 %) wieder flr den gewahlten Zeitpunkt des Ubergang in den Ruhestand
entscheiden. Die Befragten sind zwar nicht durchweg aufgrund eigener Entschei-
dung, aber Uberwiegend nach einem erfiillten Berufsleben und mit positiven Ge-
fihlen in den Ruhestand gewechselt. Tabelle 3 gibt einen Uberblick tiber die Entste-
hung der Beschaftigung im Ruhestand.
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Tab. 3: Entstehung der Beschéaftigung im Ruhestand

Kategorie Nennungen (%)
Aus alter Tatigkeit, Kontakt aus Beruf 241
Anfrage von aul3en (passiv) 23,6
Eigene Initiative, aktive Suche 19,7
Fortfihrung, Intensivierung von Tatigkeiten oder Hobbys 15,8
Kontakte, Netzwerk (nicht aus alter Tatigkeit) 7,4
Gleiche alte Tatigkeit, anderes Ausmal} 2,5
Folgetatigkeit stand bereits wahrend des Berufslebens fest 2,5
Sonstiges 4,4

Anmerkungen: Offene Frage: ,Wie sind Sie zu lhrer heutigen Tatigkeit gekommen?” Mehr-
fachnennungen waren maglich. Inhaltsanalytisch kategorisierte Felder. Krippendorff’s
a = 0,69. N=142. 203 Nennungen. Prozentangabe der Nennungen.

Quelle: eigene Darstellung

Ein Viertel der ungestltzten Aussagen (24,1 %) besagt, dass die Beschaftigung
im Ruhestand aus der alten Téatigkeit heraus bzw. unter Nutzung von Kontakten aus
dem Berufsleben entstanden ist. Ahnlich haufig wird eine Anfrage von auBen ge-
nannt (23,6 %), die zu der Tatigkeit nach Eintritt in den Ruhestand gefihrt habe. Aber
auch die eigene Initiative und aktive Suche macht ein Funftel (19,7 %) der Nennun-
gen aus. Die Fortfiihrung und Intensivierung von bereits wahrend des Berufslebens
bestehenden Nebentatigkeiten oder Hobbys bestimmt ein Sechstel (15,8 %) der
Aussagen. Eine eher untergeordnete Rolle spielen die Nutzung des eigenen Netz-
werks unabhéngig von der friheren Tatigkeit (7,4 %), eine bereits wahrend des Be-
rufslebens feststehende Folgetatigkeit (2,5 %) sowie eine gleichbleibende Tatigkeit
in anderem Ausmal’ (2,5 %). Hierbei ist zu berticksichtigen, dass Mehrfachnennun-
gen moglich waren und die Nennungen einer Person in verschiedene Kategorien
fallen konnten. Mit dem Eintritt in den Ruhestand haben die Befragten nach eige-
nen Angaben deutlich an Freiheit gewonnen: 79,7 % bejahten die Frage nach einem
Freiheitsgewinn. Fast zwei Drittel von ihnen bezeichnen diesen Freiheitsgewinn als
unverzichtbar (61,8 %). Mehr als die Halfte der Kompetenzen (56,5 %), die in der
Beschaftigung im Ruhestand eingesetzt werden, sind deckungsgleich mit denen der
friheren Tatigkeit. Der gro3te Teil der Befragten gibt an, dass zwischen Arbeit und
Freizeit ein flieBender Ubergang besteht (45,5 %). Ein Drittel (33,6 %) unterscheidet
rigoros zwischen den beiden Bereichen. Dagegen trennt ein Fiinftel (21,0 %) tber-
haupt nicht zwischen Arbeit und Freizeit.

2.2.6 Ergebnisse: Griinde und Rahmenbedingungen
Als wesentliche Aspekte bei der Aufnahme einer Beschéaftigung im Ruhestand zei-

gen sich die Bereiche Helfen, Wissen weitergeben wollen, aktiv bleiben V\{.ollen, ei-
gene Weiterentwicklung und der Kontakt zu anderen. Tabelle 4 gibt einen Uberblick
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Tab. 4: Beweggriinde fiir eine Beschéaftigung im Ruhestand

Grinde und Wichtigkeit Griinde' Wichtigkeit2
in Prozent in Prozent

Helfen, Wissen weitergeben wollen 12,3 30,5
Kontakt zu anderen 7,6 16,7
Aktiv bleiben wollen, eigene Weiterentwicklung 36,0 10,3
Eigener Anspruch, Leistung -- 10,3
Anerkennung, Wertschatzung 9,3 9,9
Erfillung, Wohlbefinden -- 8,9
Finanzielle Griinde 6,4 2,5
Freude, Interesse 18,6 -
Sonstiges 6,8 5,4
Sonstige Rahmenbedingungen 3,0 5,4

Anmerkungen: Inhaltsanalytisch kategorisierte Felder. Angaben in Prozent der Nennun-
gen. Offene Fragen:

1 “Welche Griinde haben Sie fiir die Tatigkeit im Ruhestand?” (N=139; 236 Nennungen;
Krippendorff's a = 0,78)

“Was ist Ihnen an Ihrer Arbeit besonders wichtig?” (N=141; 203 Nennungen;
Krippendorff's a = 0,87)

2

Quelle: eigene Darstellung

Uber Beweggrinde, die jeweils inhaltsanalytisch quantifiziert und tGiber verschiedene
Fragebereiche hinweg identifiziert wurden. In zwei offenen Fragen wurde zunachst
allgemein nach den Griinden fir die Beschaftigung im Ruhestand gefragt, zu einem
spateren Zeitpunkt im Verlauf des Interviews nach Aspekten, die dem Befragten
bei der Beschéftigung im Ruhestand besonders wichtig sind. In der gemeinsamen
Betrachtung ergibt sich, dass die Kategorie anderen helfen und Wissen weitergeben
wollen zentral zu sein scheint. In den freien Aussagen zu den Grinden fir eine Wei-
terbeschéaftigung macht sie ein Achtel (12,3 %) der Nennungen aus, bei den Antwor-
ten zur Wichtigkeit sogar fast ein Drittel (30,5 %). Uber beide Fragebereiche hinweg
ist die Kategorie salient und gibt so einen Hinweis darauf, ein wesentliches Element
in der Motivation zur Weiterarbeit zu sein. Auch der Kontakt zu anderen, der mit der
Beschaftigung im Ruhestand verbunden ist, tritt mit einem Sechstel (16,7 %) der
Nennungen zur Wichtigkeit als ein solches Element auf. Eine weitere grundlegende
Komponente der Motivation zur Weiterarbeit ist die persdnliche Weiterentwicklung
und der Wunsch, aktiv bleiben zu wollen mit mehr als einem Drittel (36,0 %) der
Nennungen zu den Grinden. Anerkennung und Wertschéatzung, die durch die Be-
schéaftigung im Ruhestand erlebt werden, treten in beiden Bereichen dhnlich deut-
lich auf (Griinde: 9,3 %, Wichtigkeit: 9,9 %) und weisen so auf einen weiteren essen-
tiellen Baustein bei der Motivation zu einer Beschaftigung im Ruhestand hin. Auch
finanzielle Griinde spielen sowohl bei den Griinden flr eine Beschéaftigung (6,4 %)
als auch bei den wichtigen Aspekten an der Tatigkeit im Ruhestand (2,5 %) eine Rol-
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le, wenn auch mit vergleichbar geringer Anzahl der Nennungen. In den Antworten
auf beide offene Fragen wurde das Thema Entlohnungen ungestitzt genannt. Freu-
de und Interesse an der Tatigkeit spielen bei den Griinden fir die Beschaftigung im
Ruhestand eine verhéaltnisméafig groBere Rolle (18,6 %), tauchen als Nennungen bei
wichtigen Aspekten an der Beschaftigung im Ruhestand jedoch nicht auf.

Die inhaltsanalytisch gewonnenen Ergebnisse der drei offenen Fragen zu den
idealen Rahmenbedingungen einer Beschaftigung im Ruhestand, der Ausgestal-
tung einer spezifischen Personalpolitik fir Altere und allgemein zum gréRten Hand-
lungsbedarf fir Firmen hinsichtlich einer Beschaftigung éalterer Menschen fasst
Tabelle 5 zusammen. In der (bergreifenden Betrachtung dieser offenen Fragen
werden mit unterschiedlicher Intensitat altersgerechte Arbeitsbedingungen und
die Berlcksichtigung von spezifischen Bedirfnissen sowie Anerkennung und Wert-
schatzung gefordert. Die Salienz dieser Kategorien ist ein deutliches Indiz flr ein
wesentliches strukturelles Element in der Gestaltung von Arbeit nach dem Eintritt
in den Ruhestand. Die genannten Aspekte sind grundlegende Bestandteile bei der
Gestaltung einer Beschaftigung im Ruhestand. Uber alle drei Fragebereiche hin-
weg sind flexible Arbeitszeitgestaltung, altersgerechte Arbeitsbedingungen und die
Beriicksichtigung von Bediirfnissen sowie die Nutzung des Erfahrungswissens in
einem intergenerationalen Austausch entscheidende GroéRRen. Die Forderung nach
flexiblen Arbeitszeiten tritt in den ersten beiden Fragebereichen zu idealen Rah-
menbedingungen und einer spezifischen Personalpolitik sehr dominant auf mit fast
einem Drittel (29,1 %) und einem Achtel (12,8 %) der Nennungen, wird jedoch nicht
als groRter Handlungsbedarf fiir Organisationen gesehen. Stattdessen wird in den
geclusterten Antworten auf diese Frage die Anderung staatlicher Regelungen ge-
fordert. Auch wenn diese inhaltsanalytisch identifizierte Kategorie in der Gesamt-
schau gering reprasentiert ist (3,3 % der Nennungen des Fragebereichs), so gibt sie
einen Hinweis auf strukturelle Anderungen, die sich im Ruhestand Beschéftigte fiir
die Ausubung ihrer Tatigkeiten wiinschen.

Einen Grof3teil der Nennungen in Tabelle 5 stellt intergenerationalen Austausch
und Wissensweitergabe als wichtige Komponente heraus, wobei hier nur Aussa-
gen quantifiziert wurden, die Antworten auf Fragen nach Inhalten einer spezifischen
Personalpolitik far altere Beschaftigte und groBtem Handlungsbedarf fir Organi-
sationen waren. Hier geben Silver Workers ihre persénliche Retrospektive auf die
Arbeitssituation vor dem Eintritt in den Ruhestand. Deutlich wird, dass fir eine Be-
schaftigung im Ruhestand eine beratende, freiberufliche Tatigkeit gewlnscht wird,
in der Selbstbestimmung und Entscheidungsfreiheit elementar sind (gemeinsam
21,6 % der Nennungen auf die Frage nach den idealen Rahmenbedingungen einer
Beschéaftigung im Ruhestand). Aspekte, die Gber mehrere Fragebereiche genannt
werden, nehmen eine besondere Pravalenz in der Wahrnehmung der Befragten ein.
Die finanzielle Abgeltung der Beitrage, die Si/lver Workers leisten, fallt ebenso unter
die geforderten Rahmenbedingungen (4,9 %) wie auch unter identifizierten Hand-
lungsbedarf (2,0 %). Auch wenn in der Gesamtbetrachtung nur eine verhéaltnismafig
geringe Anzahl der Nennungen auf diesen Aspekt zielen, so ist doch beachtenswert,
dass er ungestitzt und unabhéngig in zwei Fragebereichen auftaucht. Die finan-
zielle Ausstattung der hier Befragten scheint eine beeinflussende GréRRe zu sein.



786 * Leena Maxin, Jurgen Deller

Tab. 5: Rahmenbedingungen fiir eine Beschaftigung im Ruhestand
Organisationale Rahmenbedingung Ideal im Personalpolitik  Handlungsbedarf
Ruhestand' fur Altere? far Firmen?®
Flexible Arbeitszeit 29,1 12,8 -
Beratende, freiberufliche Tatigkeit 11,8 - -
Selbstbestimmung, Entscheidungs-
freiheit 9,8 - -
Altersgerechte Arbeitsbedingungen,
Beriicksichtigung von Bediirfnissen 7,2 18,3 11,9
Struktur geben 5,6 - -
Sinn, Ziel geben 5,2 -- --
Finanzielle Anerkennung, besondere
Entgeltregelungen 4,9 -- 2,0
Selbstverwirklichung bieten 4,6 -- --
Sozialen Kontakt ermdglichen 4,2 -- --
Keine feste Stelle, Anstellung 4,2 - -
Aktivitat bewahren 3,6 - -
Anerkennung und Wertschatzung 2,3 8,5 23,8
Vollzeit, feste Stelle 2,0 - --
Erfahrung und Know-How nutzen,
Austausch Jung und Alt -- 15,2 29,1
Aktiven Einbezug ins Unternehmen = 15,9 18,5
Einbezug in die Fort- und Weiter-
bildung - 5,5 5,3
Spezifische Dienstleistungen fiir altere
Beschaftigte -- 10,4 -
Mdglichkeit zum flexiblen Renten-
eintritt bieten -- 7.9 -
Keine gesonderte Behandlung -- 4,3 2,0
Staatliche Regelungen dndern -- -- 33
Sonstiges 5,6 1,2 4,0

Anmerkungen: Inhaltsanalytisch kategorisierte Felder. Angaben in Prozent der Nennun-

gen. Offene Fragen:
1

“Wie mussten die idealen Rahmenbedingungen einer Tatigkeit im Ruhestand ausse-

hen?” (N=141; 306 Nennungen; Trotz Reduktion der Datenkomplexitat war es nicht
moglich, Krippendorff‘s a zu berechnen, ohne einen weiteren Zusammenschluss der
Kategorien mit dem damit verbundenen Inhaltsverlust vorzunehmen)

164 Nennungen; Krippendorff's a = 0,67)

“Wie sollte eine spezifische Personalpolitik fiir dltere Beschaftigte aussehen?” (N=111;

“Wo sehen Sie den gréf3ten Handlungsbedarf fir Firmen hinsichtlich der Beschéfti-

gung von alteren Menschen?” (N=120; 151 Nennungen; Krippendorff's a = 0,71)

Quelle: eigene Darstellung
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Zudem wird die Regelung der finanziellen Anerkennung durch die beschéaftigende
Organisation als organisationaler Handlungsbedarf identifiziert. Auch wird eine Ent-
lohnung haufig als Anerkennung des geleisteten Beitrags gewertet. Aus Sicht der
Silver Workers sind an dieser Stelle durchaus die Unternehmen in der Pflicht: Die
finanzielle Anerkennung der Tatigkeiten im Ruhestand scheint nicht durchweg be-
friedigend geregelt zu sein. Auch moéchten arbeitende Rentner von Organisationen
starker in die Aus- und Weiterbildung einbezogen werden und sehen dabei ganz klar
die Unternehmen am Hebel: Jeweils eine von 20 Nennungen in den Fragebereichen
zur spezifischen Personalpolitik fir Altere (5,5 %) und zum gréRten Handlungsbe-
darf von Firmen (5,3 %) zielt auf den Einbezug Alterer in die Fort- und Weiterbil-
dung. Einige Befragte fordern in zwei Fragebereichen in ungestltzt auftretenden
Aussagen (Personalpolitik: 4,3 %; Handlungsbedarf: 2,0 %) eine Gleichbehandlung
aller Altersgruppen. Die beiden letztgenannten, jeweils Uiber verschiedene Fragebe-
reiche hinweg auftretenden Aspekte korrespondieren inhaltlich miteinander: Eine
normale, mit Mitarbeitern anderer Altersstufen gleichgestellte Behandlung umfasst
auch einen Einbezug in die Fort- und Weiterbildung.

2.2.7 Ergebnisse: Motivationsfaktoren in der Arbeitsgestaltung

Die ausgewahlten Motivationsfaktoren in der Tatigkeitsgestaltung Vielfalt, Autono-
mie und Ganzheitlichkeit wurden in Bezug auf drei Einschatzungszeitpunkte angege-
ben. Auf einer Skala von 0 bis 100 stuften die Befragten die aktuelle Beschaftigungs-
lage, eine Retrospektive der frilheren Arbeitssituation sowie die ldealvorstellung
einer Beschéaftigung ein. In Abbildung 3 sind die Ergebnisse flr die Dimensionen
mit signifikanten Mittelwertsunterschieden (t-Test flir abhangige Stichproben; Bortz
1999: 140-142) zwischen den drei Einschatzungszeitpunkten friher, heute und ideal
dargestellt. Unterschiede zeigen sich fir die Motivationsfaktoren (Anforderungs-)
Vielfalt, Autonomie und Bedeutsamkeit. Es stellen sich zwei unterschiedliche Ver-
laufe dar. Fur die Dimensionen Bedeutsamkeit und Vielfalt zeigen sich V-férmige
Verldufe mit der jeweils hdochsten Auspragung in der friheren Arbeitssituation
(Bedeutsamkeit: 90,4; SD=13,0; Bedeutsamkeit friher-heute t=6.789, df=135,
p<0.001; Vielfalt: 87,6; SD=14,5; Vielfalt friiher-heute t=7.471, df=140, p<0.001).
Die Aufgaben in der heutigen Beschéaftigung im Ruhestand weisen ein geringeres
Mal3 an Bedeutsamkeit (M=75,4; SD=24,3; heute-ideal t=-4.499, df=135, p<0.001)
und Vielfalt (M=72,7; SD=22,5; heute-ideal t=-5.816, df=143, p<0.001) auf, aller-
dings mit einer im Vergleich zur Vielfalt deutlich gréBeren Streuung. In einer idea-
len Situation wiinschen sich die Befragten jedoch wieder eine starkere Auspragung
dieser beiden Dimensionen (Bedeutsamkeit: 81,1, SD=22,4; Bedeutsamkeit friiher-
ideal t=4.418, df=133, p<0.001; Vielfalt: 81,0; SD=20,7; Vielfalt friher-ideal t=3.653,
df=139, p<0.001). Fir den Motivationsfaktor Autonomie zeigt sich hingegen ein an-
derer Verlauf: Wahrend fur die Arbeitssituation vor Eintritt in den Ruhestand bei
insgesamt breiter Streuung ein deutlich geringeres Ausmalfd an Autonomie berich-
tet wird (M=80,5; SD=22,0), stellen die Befragten fiir die Beschéaftigung im Ruhe-
stand einen signifikanten Zugewinn an Autonomie (M=91,8; SD=13,7; friiher-heute
t=-5.626, df=143, p<0.001) mit einem niedrigsten Rating von beachtenswerten 40
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Abb. 3: Motivationsfaktoren der Arbeitsgestaltung im Vergleich

Mittelwerte des Ratings
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Anmerkungen: Einordnung ausgewahlter Motivationsfaktoren der Tatigkeitsgestaltung
von Hackman und Oldham (1975; O/dham/Hackman 2010) zu drei Einschatzungszeitpunk-
ten: Vor dem Eintritt in den Ruhestand (friiher) im aktiven Ruhestand (heute) und einer ide-
alen Situation (ideal). Skala von 0-100 mit den Ankerwerten 0-keine Auspragung, 50-mitt-
lere Auspragung, 100-sehr hohe Auspragung. N (Autonomie friiher, heute, ideal)=144. N
(Bedeutung friher)=138. N (Bedeutung heute)=139. N (Bedeutung ideal)=137. N (Vielfalt
friher)=141. N (Vielfalt heute)=145. N (Vielfalt ideal)=144. Die Mittelwerte der drei Ein-
schatzungen unterscheiden sich bis auf den Vergleich Autonomie heute-ideal jeweils sig-
nifikant voneinander (t-Test flir gepaarte Stichproben: p<0.001).

Quelle: eigene Darstellung

fest. Das Ausmal3 an gewlinschter Autonomie in einer idealen Beschéaftigungssitu-
ation erreicht bei sehr geringer Streuung den insgesamt hdochsten Wert aller Mo-
tivationsfaktoren (M=93,0; SD=12,0; friiher-ideal t=-6.468, df=143, p<0.001) und
unterscheidet sich nicht signifikant von der heutigen Situation. Hier wurde von den
Befragten 50 als geringste Auspragung der vorgegebenen Skala (0-100) angege-
ben. Flr die in Abbildung 3 nicht dargestellten Dimensionen motivationsféordernder
Arbeitsgestaltung, Ganzheitlichkeit und Riickmeldung, zeigen sich keine signifikan-
ten Mittelwertsunterschiede zwischen den drei Einschatzungszeitpunkten. Der je-
weils hochste Wert zeigt sich bei beiden Motivationsfaktoren analog zu Autonomie
in der idealen Situation (Ganzheitlichkeit: 85,6; SD=26,1; Rickmeldung: M=86,7;
SD=19,3). Die Angaben fir die frihere und die heutige Beschaftigungssituation lie-
gen jedoch unter den Mittelwerten der idealen Situation (Ganzheitlichkeit friher:
M=73,5; SD=32,3; Ganzheitlichkeit heute: M=76,3; SD=33,5; Rickmeldung friher:
M=80,8; SD=18,9; Rickmeldung heute: M=79,9; SD=23,5).
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2.2.8 Ergebnisse: Kérperliche und geistige Anforderungen

Um die subjektiv empfundenen Anforderungen einer Beschaftigung im Ruhestand
im Vergleich zu der friheren Arbeitssituation und einem idealen Zustand (Wunsch-
vorstellung) einschatzen zu kénnen, wurden die Befragten gebeten, diese auf der
Skala von 0 (keine Anforderungen) bis 100 (sehr hohe Anforderungen) zu beurtei-
len. In einer Einschatzung der aktuellen Beschéaftigungslage, einer Retrospektive der
friheren Arbeitssituation sowie der Idealvorstellung einer Beschaftigung wurden
korperliche und geistige Anforderungen abgefragt. Abbildung 4 zeigt die Mittelwer-
te des Ratings der korperlichen und geistigen Anforderungen zu den drei Einschat-
zungszeitpunkten. Geistige Anforderungen liegen in der friiheren Arbeitssituation
mit einem Mittelwert von 87,2 (SD=15,7) am hochsten, das niedrigste Rating liegt
bei bemerkenswerten 40. Die Befragten haben mit dem Eintritt in den Ruhestand
eine geistig anspruchsvolle Tatigkeit hinter sich gelassen. Der geringste Mittelwert
(M=69,7) und die gréf3te Standardabweichung (SD=23,9) mit einer vollen Ausnut-
zung der Skala der geistigen Anforderungen zeigen sich in der Beschaftigungssi-
tuation im Ruhestand, wobei die mittlere Einschatzung immer noch hoch liegt. Die
hohe Varianz gibt einen Hinweis auf die Vielfalt der Ausgestaltung der Tatigkeiten
und interindividuellen Unterschiede im Ruhestand. In einer idealen Situation wiin-
schen sich die Befragten im Mittel wieder etwas hohere geistige Anforderungen
(M=75,8;, SD=21,7), allerdings liegen auch hier relativ grol3e Unterschiede zwischen
den Befragten vor.

Eine ahnliche Verteilung zeigt sich in der Einschatzung der kérperlichen Anfor-
derungen. In der frilheren Arbeitssituation lagen diese bei grof3er Streuung im Ver-
gleich am héchsten (M=67,0; SD=31,8), jedoch niedriger als der geringste Rating-
Wert der heutigen geistigen Anforderungen. Koérperliche Anforderungen in der
Beschaftigungssituation im Ruhestand werden als die geringsten erlebt (M=52,5;
SD=26,0). Auch bei den korperlichen Anforderungen wiinschen sich die Befragten
in einer idealen Situation eine starkere Beanspruchung (M=57,5; SD=24,0). Dieser
Mittelwert liegt zwischen der friheren und heutigen Einschatzung. In den Ratings
der kérperlichen Anforderungen wurde jeweils die Skala von 0 bis 100 vollstandig
ausgenutzt. Starker flar geistige, aber auch far koérperliche Anforderungen ist ein
V-formiger Verlauf Gber die drei Einschatzungszeitpunkte zu beobachten: Die An-
forderungen liegen im Vergleich zu friher niedriger, in einer idealen Situation waren
sie jedoch hoéher als heute. Die Mittelwerte der drei Einschatzungszeitpunkte flr
geistige und koérperliche Anforderungen unterscheiden sich jeweils signifikant von-
einander (t-Test fir abhangige Stichproben: geistige Anforderungen friiher-heute
t=4.786, df=140, p<0.001; geistige Anforderungen heute-ideal t=-3.358, df=135,
p<0.001; geistige Anforderungen friiher-ideal t=3.44, df=134, p<0.001; koérperliche
Anforderungen friiher-heute t=7.651, df=144, p<0.001; kérperliche Anforderungen
heute-ideal t=-3.895, df=134, p<0.001; koérperliche Anforderungen friher-ideal
t=5.632, df=142, p<0.001). Die Interviewteilnehmer wiinschen im Ruhestand ein
hoéheres Mal3 an geistigen und auch kérperlichen Anforderungen, auch wenn letzte-
re im Vergleich zu den geistigen Anforderungen geringer sein sollen.
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Abb. 4:  Korperliche und geistige Anforderungen im Vergleich
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Anmerkungen: Einordnung der geistigen und kérperlichen Anforderungen zu drei Zeit-
punkten: Vor dem Eintritt in den Ruhestand (friiher) im aktiven Ruhestand (heute) und
einer idealen Situation (ideal) auf einer Skala von 0-100 mit den Ankerwerten 0-keine
Anforderungen, 50-mittlere Anforderungen, 100-sehr hohe Anforderungen. N (geistige
Anforderungen friher)=145. N (geistige Anforderungen heute)=145. N (geistige Anfor-
derungen ideal)=143. N (korperliche Anforderungen friiher)=141. N (korperliche Anfor-
derungen heute)=141. N (koérperliche Anforderungen ideal)=136. Die Mittelwerte der drei
Einschatzungen unterscheiden sich jeweils signifikant voneinander. t-Test fir gepaarte
Stichproben: p<0,001.

Quelle: eigene Darstellung

Die Befragten geben an, im Durchschnitt noch bis zum Alter von 73 Jahren téatig
sein zu wollen (M=72,98, SD=6,32; Md=70,0; N=42). Die Mehrheit der Silver Wor-
kers (30,2 %) mochte bis zum 70. Lebensjahr weiter beschéaftigt sein, wohingegen
ein Siebtel (14,0 %) bis zum Alter von 75 Jahren eine Tatigkeit ausiiben mdchte. Ein
Sechstel der Befragten (16,3 %) drlickt sogar den Wunsch aus, bis zum Alter von 80
Jahren tatig sein zu wollen.

3 Diskussion und Ausblick

Die Zahlen des Statistischen Bundesamts belegen, dass Erwerbsarbeit offensicht-
lich jenseits des geltenden Renteneintrittsalters besteht. Angesichts der absehba-
ren demografischen Einfllsse ist dies bereits heute fur die wirtschaftliche Entwick-
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lung Deutschlands von Bedeutung. In der Zukunft wird die Gruppe der 65-Jahrigen
und Alteren aufgrund der geburtenstarken Jahrgange zahlenmaRig weiter zuneh-
men. Damit scheint eine Steigerung der Zahl arbeitender Personen im Rentenalter
erwartbar. Allerdings setzt — vor dem Hintergrund der vorgestellten Ergebnisse —
die Realisierung weiteren Potenzials fiir Erwerbsarbeit voraus, dass sich relevante
Rahmenbedingungen von Arbeit weiter entwickeln. Mit zunehmendem Lebensalter
gewinnt die Gruppe der Selbststandigen und mithelfenden Familienangehorigen
relativ an Bedeutung, wéhrend die Gesamtzahl der im Rentenalter erwerbstatigen
Personen abnimmt.

Die durch offene Fragen identifizierten Beweggriinde fir den aktiven Ruhestand
entsprechen inhaltlich den Motiven flir eine Weiterarbeit im nordamerikanischen
Raum (AARP 2002; Atchley 1989; Dendinger et al. 2005; Mor-Barak 1995), wenn
hier auch an einer beispielhaften Stichprobe verglichen wird. In der aktuellen Ar-
beitsmotivationsforschung wird daftr pladiert, in der Praxis ,warrant targeted
research” (Kanfer 2009: 89) zu wagen — also neue Phdnomene auch in sehr spe-
zifischen Stichproben zu beforschen. Dennoch weist die hier vorgestellte erste em-
pirische Annaherung an die Lebenswelt und Arbeitsbedingungen aktiver Rentner in
Deutschland noch Defizite auf. So stellt die hier befragte Gruppe einen eher ,erlese-
nen” Personenkreis dar, der hinsichtlich Bildungsstatus und finanzieller Versorgung
deutlich tber dem Bundesdurchschnitt liegt. Das Hinzuziehen einer Kontrollgruppe,
also einer Befragung hinsichtlich Bildungsstand, Berufsstatus, Alter, sozio6konomi-
schem Status etc. vergleichbarer Rentner ware wiinschenswert gewesen. Dennoch
gibt diese erste empirische Untersuchung Hinweise darauf, dass sich die Bereiche
Arbeit und Freizeit nach dem Eintritt in den Ruhestand nicht mehr scharf vonein-
ander trennen lassen. Uber unterschiedliche Fragebereiche hinweg wird deutlich,
dass sich die Alltagsstruktur der Silver Workers nach dem Eintritt in den Ruhestand
verandert hat. Wahrend im regularen Arbeitsleben der Tag hauptséachlich von der
Arbeitstatigkeit gepragt war, zeigen sich im aktiven Ruhestand weit flexiblere Struk-
turen. Dieser Befund deckt sich mit den Vermutungen Kanfers, dass zukinftig weit
flexiblere Arbeitsgestaltung notwendig sein wird, um Altere am Arbeitsmarkt und
in den Unternehmen zu halten (Kanfer 2009: 89). Die oft vielfaltigen Tatigkeiten der
Ruhestandler werden variabel und individuell in Freizeitaktivitdten und familidre Be-
schaftigungen eingebunden. Dieser qualitative, Ubergreifende Befund verdeutlicht
den Gestaltungsspielraum, den Silver Workers in ihren flexiblen Rahmenbedingun-
gen nutzen. Gleichzeitig kann hier ein Zusammenhang zur wahrgenommenen End-
lichkeit des eigenen Lebens (Socioemotional Selectivity Theory, Carstensen 2006)
gesehen werden. In den in dieser empirischen Studie durch offene Fragen erhobe-
nen Beweggrinden fiir die Aktivitat im Ruhestand kann ebenso eine Fokussierung
der aktiven Rentner auf sinnstiftende Téatigkeiten wie Helfen, Wissen weitergeben
wollen und der mit positiven Emotionen verbundene Kontakt mit anderen (s. 2.2.6)
gesehen werden. Die hier berichtete exemplarische Querschnittserhebung einer
recht homogenen Gruppe kann naturgemaR keine Auskunft (iber die Verdanderung
von Motiven geben, jedoch einen ersten Eindruck Giber relevante Motivfelder im Be-
reich Arbeit in der Rente. Die Auspragung von Motivationen hangt darlber hinaus
jedoch auch von anderen Aspekten ab, z.B. der Gestaltung der Tatigkeit. Hierbei
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sind Flexibilitdt und Freiheit zentrale Elemente. Die Bereitschaft zur Weiterbeschaf-
tigung geht bei Silver Workers wie bei élteren Arbeitenden mit dem Wunsch einher,
die wochentliche Arbeitszeit deutlich zu reduzieren (siehe auch Biisch et al. 2010a:
6). Wichtig ist in diesem Zusammenhang die Nutzung des Erfahrungswissens bei
gleichzeitiger Berlcksichtigung individueller Bediirfnisse. Fehlende Motivation zur
vollen Leistungserbringung im héheren Alter (vgl. Bisch et al. 2010b: 145) kann
auch auf die Arbeitsbedingungen zurlickgefiihrt werden (vgl. 1.1). Die in diesem
Beitrag vorgestellten Ergebnisse zeigen, dass die Ausgestaltung der Dimensionen
motivationsférdernder Arbeitsgestaltung einen Beitrag dazu leisten kann, Leistung
in Organisationen auch durch Personen im Ruhestand erbringen zu kénnen. Das
Erleben von Autonomie, Ganzheitlichkeit und Rickmeldung in der nachberuflichen
Arbeitsgestaltung ist wichtig, ebenso wie die gewonnene Freiheit nach dem Ab-
schluss des eigentlichen Berufslebens. Die Bedeutsamkeit der Aufgabe sowie die
Anforderungsvielfalt bei der Beschéaftigung im Ruhestand sind Faktoren, an denen
es den Silver Workers im Vergleich zu ihrem friheren Berufsleben fehlt. Hier zei-
gen sich Ansatzpunkte fiir eine attraktive Arbeitsgestaltung fiir Ruhestandler, deren
Kompetenzen auf dem Markt gefragt sind. Zielgruppengerechte Anreizstrukturen
far altere Mitarbeiter zu entwickeln, die Organisationen noch motiviert halten wol-
len, definiert auch Kanfer (2009: 87) als zentrale Herausforderung der angewandten
Forschung.

Die reprasentative Befragung des Bundesinstituts flir Bevdlkerungsforschung
ergab, dass die aktuell abhangig Beschaftigten durchschnittlich weitere 4,1 Jahre
nach dem erwarteten Renteneintrittsalter weiterbeschaftigt werden wollen (Bdsch
et al. 2010b: 6). Die in der hier vorgestellten Studie befragten Ruhestéandler méchten
im Durchschnitt sogar noch bis zum Alter von 73 Jahren tétig sein. Unter gegebe-
nen Voraussetzungen ist die Motivation zur Weiterbeschaftigung also grundsétzlich
vorhanden.

Interessant ist zudem der Befund, dass trotz der unterschiedlichen Sozialsyste-
me in Deutschland und Nordamerika sich mit den hier vorgestellten Ergebnissen
erhebliche Schnittmengen zu den im nordamerikanischen Raum identifizierten Be-
weggrinden und Rahmenbedingungen einer Beschaftigung im Ruhestand ausma-
chen lassen (vgl. Brown 2003; Calo 2005; Dendinger et al. 2005; Mor-Barak 1995).

3.1 Abgeleiteter Forschungsbedarf

Das Feld der Arbeit im Rentenalter in Deutschland wurde mit dem hier vorgestell-
ten explorativ orientierten Forschungsprojekt erstmals beschrieben. Relevante
Themenfelder wurden identifiziert. In zukiinftiger Forschung zu Silver Work muss
diesem ersten Schritt, der eine Vorstufe hypothesengenerierenden Vorgehens dar-
stellt, ein hypothesentestender folgen, der zuséatzlich mit Kontrollgruppendesigns
arbeitet. Die hier berichteten Ergebnisse legen nahe, dass sich fiir die Zielgruppe
der Silver Workers eine umfassende Untersuchung motivationsférdernder Arbeits-
gestaltung lohnen kann. Die in diesem Beitrag isoliert betrachteten ,, motivational
work characteristics” (Hackman/Oldham 1975; 160-162; Morgeson/Humphrey 2006:
1323) sollten zudem durch ein umfassenderes Konzept erganzt werden, in dem auch
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~knowledge characteristics” (Morgeson/Humphrey 2006: 1323), ,social characte-
ristics” und ,contextual characteristics” (Morgeson/Humphrey 2006: 1324) Berlck-
sichtigung finden. Hierflr bietet sich der ,Work Design Questionnaire” (Morgeson/
Humphrey 2006) an, der in einer validierten deutschen Ubersetzung von Stegmann
und Kollegen (2010) vorliegt. Zur Erfassung weiterer interessierender Variablen soll-
ten zuklinftig validierte Skalen zu den relevanten Bereichen verwendet werden oder
neue Konstrukte und deren Operationalisierungen entwickelt werden. Beispiels-
weise ist zu Uberlegen, ob der Konstruktraum der Wertschatzung mit Skalen zur
Messung des Konstrukts Respekt hinreichend erfasst werden kann. Eine weitere in-
teressante Fragestellung ist die Herausbildung der Bereitschaft zur Weiterbeschaf-
tigung und verschiedener Beschéaftigungsformen Uber die Zeit. Hierflir bietet sich
eine langsschnittliche Betrachtung von Motivation, sozio6konomischen Parametern
und Leistungsbereitschaft, beginnend in der Endphase des traditionellen Erwerbs-
lebens Uber die Ruhestandsgrenze hinaus, an.

Nicht ausschlieB3lich, aber wesentlich begriindet durch die demografische Ent-
wicklung ist das Thema Silver Work auch weiterhin ein relevantes Feld flr die Ar-
beitsmotivationsforschung. So sollte zuklinftig bertcksichtigt werden, wie alters-
bezogene Veranderungen in den individuellen motivationalen Vorbedingungen,
einschlieBlich koérperlicher und geistiger Fahigkeiten, Persdnlichkeitseigenschaften
und Anforderungen aulBerhalb der Arbeitssituation die Entscheidung zur Weiterar-
beit beeinflussen (Kanfer 2009: 87). Erheblicher Forschungsbedarf besteht hinsicht-
lich der Bereitschaft und Motivation einer Weiterbeschéaftigung im produzierenden
Gewerbe, so genannten B/ue-Collar-Beschéaftigungen. Die von Beschaftigungen im
White-Collar-Bereich (Blroarbeitsplatzen) z.T. stark abweichenden Arbeitsbedin-
gungen lassen grofRe Unterschiede vermuten.

Die Uber 65-jahrigen Selbststandigen und mithelfenden Familienangehorigen
sind in ihrer Altersgruppe die ausschlaggebenden Beschéaftigungsformen. Weitere
Forschung im Bereich der Beschéftigung im Ruhestandsalter sollte die Motivation
dieser Personenkreise umfassend berlicksichtigen. Daraus kénnen Ableitungen far
andere Formen der nachberuflichen Beschéaftigung vorgenommen werden.

Bisherige Befunde zur Motivation zur Weiterbeschéaftigung sind aktuell sehr
spezifisch und entweder auf ein Unternehmen einer Branche beschrankt (A/eksan-
drowicz et al. 2009), unter Ausschluss relevanter Beschaftigungsformen wie z.B.
Selbststandige durchgefiihrt (Bdsch et al. 2010a) oder nicht bevélkerungsrepréasen-
tativ und nur deskriptiver Natur (die hier vorgestellte Studie). Erkenntnisse Gber die
vielfaltigen Beschaftigungsformen im Ruhestandsalter zur Identifizierung moglicher
Potenziale missen in zuklinftiger Forschung auf eine breite reprasentative Basis
gestellt werden.

3.2 Konkreter Handlungsbedarf auf drei Ebenen

Handlungsempfehlungen flr die Gestaltung und Realisierung von Silver Work las-
sen sich aus den vorgestellten Ergebnissen auf drei Ebenen ableiten.
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Die individuelle Ebene behandelt die kérperlichen und geistigen Voraussetzun-
gen des Einzelnen, also in diesem Falle des Silver Workers. Hier lohnt sich eine
Betrachtung aus zwei Perspektiven:

1) Der interessierte Einzelne schafft bzw. erhélt die individuellen Voraussetzun-
gen fur eine Verlangerung der eigenen aktiven Lebensspanne.

2) Kenntnis Uber die Motivlage und Anforderungen der Silver Workers ermdog-
licht es Organisationen, Arbeitsbedingungen derart zu gestalten, dass Wohl-
befinden und Arbeitszufriedenheit dieser Personengruppe erzielt werden
kénnen. Flr den Einzelnen bedeutet dies — unabhangig vom Alter, denn jeder
heutige Mittdreiiger kann ein potenzieller Silver Worker sein — ein hohes
MalR an Eigeninitiative bei lebensphaseniibergreifenden MalBhahmen wie
Weiterbildung, lebenslanges Lernen und Gesundheitsvorsorge.

Es liegt auf der Hand, dass diese MalRnahmen auf organisationaler Ebene in ge-
eigneter Form unterstltzt werden kénnen, z.B. durch entsprechende Angebote im
Rahmen der Personalentwicklung und fest in der Unternehmenskultur verankerte
Werte. Konkret kann das Einflihren bzw. Ausbauen von flexibler Arbeitszeit, bera-
tenden, freiberuflichen Téatigkeiten, Ausbau von Entscheidungsfreiheit, Wertschat-
zung des Beitrags der Silver Worker, das Nutzen der Erfahrung und des Know-hows,
angepasste Arbeitsmenge und Beanspruchung, ein Struktur gebender Alltag, ein
aktiver Einbezug in das Geschehen sowie auch die finanzielle Anerkennung zu ei-
nem fruchtbaren Zusammenspiel von Silver Workers und Organisationen fihren
(vgl. Deller/Maxin 2010a: 11). Zentral ist dafiir eine Kulturverdnderung in Organi-
sationen hin zu einem respektvollen und wertschatzenden Umgang jingerer und
alterer Mitarbeiter sowie Nutzen von Synergien und Akzeptanz verschiedener Le-
bensentwiirfe. In vielen Organisationen herrschen Altersbilder und -stereotype vor,
die eher zu einem Gegen- anstatt einem Miteinander der Generationen fihren. Das
Konzept einer lebensphasenorientierten Personalpolitik (vgl. Rump et al. 2008: 22)
berlcksichtigt das Zusammenspiel beruflicher und privater Lebensphasen und de-
ren spezifische Anspriiche und Handlungsfelder fiir Organisationen. Konkret kann
beispielsweise mithilfe interner und externer Kommunikation Wertschatzung fir
alle Altersgruppen im Unternehmen zum Ausdruck gebracht werden. Mentoring-
programme kdénnen dazu dienen, gezielt dltere und jingere Mitarbeiter miteinander
zu vernetzen, um den gegenseitigen Austausch zu beférdern und organisationales
Lernen zu erleichtern. Das Einflihren eines Diversity Controllings (Képpe//Spie 2010)
mit organisationsspezifischer Definition von Erfolgskennzahlen nach jeweiligem
strategischem Ziel kann die nachhaltige Entwicklung der MalRnahmen verfolgen.

Auch auf gesellschaftlicher und politischer Ebene spielt die Ausgestaltung von
Altersbildern eine Rolle. Das existierende Altersbild istim Wandel, scheint sich lang-
sam von einem negativen, am Defizitmodell orientierten, Bild abzuwenden (BMFSFJ
2010). Alter und Produktivitat stellen in der gesellschaftlichen Diskussion nicht mehr
automatisch einen Gegensatz dar, Potenziale des Alters werden wahrgenommen.
Ein differenziertes Altersbild kann erheblich zu einer Kulturverdnderung in der Ge-
sellschaft beitragen. So wird in letzter Zeit vermehrt in der 6ffentlichen Diskussion
thematisiert, dass Silver Work bei entsprechender Flexibilisierung des gesetzlichen
Rahmens einerseits zu einer Entlastung des Rentensystems fuhren kann. Anderer-
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seits sind die Beitrdge, die von Senioren zunehmend in ehrenamtlicher Tatigkeit
geschaffen werden (vgl. Alterssurvey 2002a: 3; Freiwilligensurvey 2006: 312), ge-
sellschaftlich relevant. Die Neugestaltung vielfaltiger Ubergangsmaoglichkeiten vom
Erwerbsleben in die Rente scheint notwendig. Hier gilt es, die sich verandernden,
zunehmend interindividuell differenzierteren Voraussetzungen zu bertcksichtigen.
Far die Personengruppe, die Uiber das gesetzliche Ruhestandsalter hinaus arbeiten
und gleichzeitig Sozialversicherungsbeitrage entrichten méchte, ware eine verbind-
liche und attraktive gesetzliche Grundlage sinnvoll. Mal3geblich sollte sein, dass
eine Beschaftigung die Bediirfnisse von Menschen erfiillen soll und dementspre-
chend zu gestalten ist — und das altersunabhéangig (vgl. Deller/Maxin 2010b: 8).
Absehbar ist unzweifelhaft, dass sich die Arbeitswelt verandern wird. Eine an den
Bed(irfnissen der Mitarbeiter ausgerichtete Arbeitsgestaltung kann dazu beitragen,
dass ein heute 35-jahriger Mitarbeiter ein gesunder, motivierter Silver Worker wer-
den mochte.
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