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Kurzfassung: Alter werdende Belegschaften und langeres Arbeiten
stellen Unternehmen vor die Herausforderung, Mal3Bhahmen zur Férderung
von Gesundheit, Leistungs- und Arbeitsfahigkeit zu generieren und
wirksam umzusetzen. Bislang wird das Konzept der Passung zwischen
Personen- und Umgebungsmerkmalen in der Praxis in diesem Kontext nur
marginal als Stellschraube verwendet. Das Symposium ,Passung — Ziel
einer dynamischen und alternsgerechten Arbeitsgestaltung® greift diesen
Kontext auf und stellt Lésungs- und Gestaltungsansatze vor. Der
vorliegende Beitrag gibt dazu einleitend einen Uberblick theoretischer
Hintergrinde und empirischer Ergebnisse zur (moderierenden) Rolle des
Alterns im Zusammenhang von Arbeitsgestaltung und Passung und
mindet in Ansatzen zur Ausschopfung von Leistungspotenzialen.

Schlusselworter: Alter, Arbeitsgestaltung, Passung

1. Alternde Belegschaften und individueller Leistungswandel

Der demografische Wandel, determiniert durch sinkende Geburtenzahlen und
zunehmendes Lebensalter, bedeutet gesellschaftlich eine Verknappung des
Erwerbspersonenpotenzials und einen Anstieg von Personen im Rentenalter bei
gleichzeitig sich veranderten politisch-gesetzlichen Rahmenbedingungen (z.B.
Anhebung des gesetzlichen Renteneintrittsalters). Beide Entwicklungen bedingen die
Steigerung der Erwerbstatigkeit alterer Mitarbeiter, so dass diese Beschéftigten-
gruppe starker in den Fokus der Unternehmen gerdt bzw. geraten sollte. Denn
Unternehmen stehen vor der Herausforderung, Fachkrafte zu gewinnen, zu halten
und arbeitsfahig zu halten. Zur Erreichung ist es notwendig, individuelle
Leistungspotenziale zum Erhalt und Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit zu
identifizieren und auszuschopfen auch, oder vielleicht insbesondere bei
Beschaftigtengruppen die bisher nicht im Fokus der Personalpolitik standen — wie
altere Beschaftigte. Die Vorstellung abnehmenden Leistungspotenzials Alterer kann
in dieser Generalisierung und Undifferenziertheit nicht als Grundmaxime voraus-
gesetzt werden. Altern bzw. die Entwicklung der Leistungsfahigkeit mit
zunehmendem Alter verlauft vielmehr intraindividuell sehr spezifisch anhand
verschiedener Dimensionen, abhéngig von biologischen Grundvoraussetzung,
Verhaltensweisen und Lebensumstanden. Dabei ist vor allem auch das
Arbeitsumfeld ein wichtiger (und gestaltbarer) Kontext, der die personliche
Entwicklungskurve pragt (z.B. Schooler 1999).

Entsprechend steigt mit zunehmendem Alter die interindividuelle Varianz
verschiedener Leistungsfacetten; das kalendarische Alter verliert im Verlauf der
Lebensspanne seine Bedeutung als relevanter Pradiktor fur arbeitsbezogene
Leistung. Trotz dieser grofden Leistungsvarianz zwischen Gleichaltrigen werden



GfA, Dortmund (Hrsg.) Arbeit in komplexen Systemen. Digital, vernetzt, human?! — B.8.1 2

Altersgruppen jedoch homogener wahrgenommen als sie tatséachlich sind. ,Altern® im
Arbeitskontext wird in westlichen Gesellschaften vielfach negativen individuellen
Leistungsattributen zugeschrieben, jingere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
bevorzugend. Altersstereotype beschreiben Altere z.B. als weniger leistungsfahig,
lernfahig oder veranderungsbereit (Posthuma & Campion 2009). Hingegen werden
ihnen eine hoéhere Loyalitat, Arbeitsmoral und ein hoheres Bewusstsein fur Qualitat
zugeschrieben (Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin, 2008). Diese
Altersstereotype beeinflussen nicht nur die Einstellung und das Verhalten
Personalverantwortlicher oder das des Personalmanagements, sondern auch altere
Beschaftigte selbst etwa im Hinblick auf arbeitsbezogene Selbstwirksamkeits- und
Leistungserwartungen (Finkelstein et al. 2015).

Intraindividuelle Verénderungen sind tUber die Lebensspanne multidimensional
mit Gewinnen und Verlusten zu beschreiben. Physische Fahigkeiten reduzieren sich
im Durchschnitt mit dem Alter (z.B. reduzierte sensorische Leistung, Muskelkraft,
kardiovaskulare Kapazitdt, Homoostase). Die fluide Facette der kognitiven
Leistungsfahigkeit nimmt ebenfalls im Durchschnitt ab, wobei auch hier je nach
individueller Konstitution und Verhalten die Varianz erheblich ist. Demgegeniber
nimmt im Altersverlauf die kristalline Komponente von Leistungsfahigkeit eher zu
(Wissen, Erfahrung, Verknipfung). Emotionale Regulationsfahigkeiten und Stress-
Bewaltigungsstrategien verbessern sich durchschnittlich bzw. werden vielfaltiger,
was z.B. das zunehmende Wohlbefinden und hdhere Arbeitszufriedenheit erklaren
kann. Wachstums-Motive (Fortbildung, Befdrderung, Status) verlieren im Zeitablauf
an Bedeutung, emotional bedeutsame Ziele (z.B. Generativitat) gewinnen, ebenso
wie das Autonomiebestreben (Hertel & Zacher in press, Hertel et al. 2015, Truxillo et
al. 2015, Hedge & Borman 2012, Kooij et al. 2011, Kenny et al. 2008). Meta-
Analysen zur Leistungsfahigkeit, zeigen keinen eindeutigen Alterseffekt, jedoch
positive Zusammenhdnge von Alter und Arbeitseinstellungen sowie Arbeits-
verhaltensweisen (u.a. Ng & Feldmann 2010, 2008).

Die fur den Arbeitskontext relevanten Alternstheorien stitzen diesen
beschriebenen Funktionswandel im Allgemeinen, insbesondere hinsichtlich
veranderter Motivstrukturen und zunehmender Arbeitszufriedenheit: Nach dem
Modell der selektiven Optimierung mit Kompensation (Baltes & Baltes, 1990), der
lebenslaufbezogenen Entwicklungstheorien (Baltes, Lindenberger & Staudinger,
2006) oder der sozioemotionalen Selektivitatstheorie (Carstensen 2006) werden
emotionsbezogene Ziele (z.B. Sozialbeziehungen) zu Ungunsten wissensbezogener
Ziele wichtiger, Investitionen in die Verlustregulation und Aufrechterhaltung steigen
und der individuelle Ressourceneinsatz (psychisch, sozial, materiell) variiert in
Abhéangigkeit von sich verandernden Zielen (s.a. Kanfer & Ackerman 2004).

Entsprechend dem beschriebenem Funktionswandel vollzieht sich Altern nicht
gleichformig, sondern verandert im Erwerbsverlauf das berufliche Leistungsprofil,
moderiert durch sowohl personenspezifische (Wissen, Fahigkeiten) als auch
kontextspezifische Variablen (Arbeits- und Lebens- und Arbeitsumstande wie z.B.
mentale oder kérperliche Anforderungen; Zacher 2015).

2. Das Konzept der Passung im Alternskontext
Erwerbstatige verandern sich Uber die Zeit nicht nur auf Grundlage des

biologischen Alternsprozesses, sondern sie entwickeln sich auch mit den (gestalt-
baren und sich veréandernden) Arbeitsbedingungen. Entsprechend ist das
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Zusammenspiel zwischen Personen- und Arbeitsmerkmalen, d.h. deren Passungs-
grad, dynamisch. Das Konzept der Arbeitsfahigkeit greift diese Wechselwirkung
zwischen Beschaftigten und ihren Arbeitsanforderungen und -ressourcen in ahnlicher
Weise auf. Das Konzept der Personen-Umgebungs-Passung (P-E fit) untersucht die
Passung zwischen individuellen und Kontextvariablen z.B. zur Leistungsbeurteilung
oder zur Personalauswahl. Differenziert werden kann P-E fit dabei nach vier Ebenen:
Person-Job, Person-Person, Personen-Arbeitsgruppe und Person-Organisation
(Kristof-Brown et al. 2005). Die im vorliegenden Beitrag interessierende komple-
mentare Person-Job Passung bezieht sich spezifisch auf den Abgleich von
Fahigkeiten und Fertigkeiten mit Arbeitsanforderungen (demands-abilities fit) bzw.
auf die Passung zwischen Beschaftigten-Bedirfnissen und deren Befriedigung durch
die Arbeit (needs-supplies fit). Entsprechend dem allgemeinen Modell geht ein hoher
Passungsgrad mit positiven arbeitsbezogenen Ergebnissen einher (z.B. Arbeits-
zufriedenheit, Arbeitsproduktivitat, Betriebszugehorigkeit, Motivation, allgemeine
Gesundheit), ein schlechter fit“ mit negativen (z.B. Wechselabsichten, Burn-out,
Konzentrationsschwierigkeiten; Feuerhahn et al. 2011). Sowohl Beschaftigte als
auch Unternehmen profitieren daher von einer hohen Passung. Wie beschrieben
verandern sich jedoch Merkmale der Beschéftigten und der Arbeitsumgebung. Daher
erscheint die (spate) Anwendung des Passungskonzeptes in diesem dynamischen
Wechselspiel im Verlauf der Erwerbsbiografie und die Ableitung adéaquater
gestalterischer Empfehlungen sinnvoll (z.B. Zacher et al. 2014; Feldman & Vogel
2009).

3. Empirische Evidenz

Im Kontext alternder Belegschaften und des beschriebenem Funktionswandels
interessiert daher, welchen differenzierten Einfluss das Alter auf die Personen-Job
Passung hat und ob sich eine Nicht-Passung fir Beschaftigte unterschiedlichen
Alters spezifisch auswirkt oder nicht. In Tabelle 1 finden sich exemplarisch Studien,
die die moderierende Funktion des Alters auf Passung und seine Auswirkungen
untersucht haben. Insgesamt stehen diese Ergebnisse im Einklang mit Life-span-
Ansatzen wie z.B. der sozioemotionalen Selektivitatstheorie und verdeutlichen, dass
abhangig vom Alter arbeitsgestalterische Mal3hahmen sich unterschiedlich auswirken
kénnen. So wirkt sich eine wahrgenommene Inkongruenz bei alteren Beschaftigten
negativer aus als bei jingeren, v.a. bei sozialen Beziehungen, aus denen Altere
mehr emotionale Erfullung ziehen als Jingere. Entsprechend bestatigen die
dargestellten Studienergebnisse Teilbereich des konzeptuellen Modells von Zacher
et al. (2014) zum P-E fit und Alter.

4. Diskussion

Trotz der Heterogenitat des Leistungsspektrums alternder Belegschaften
geben Studien Hinweise darauf, dass das chronologische Alter bzw. die
wahrgenommene verbleibende Zeit den Einfluss von Arbeitsgestaltung auf
Zufriedenheit, Gesundheit und Leistungs- und Innovationsfahigkeit der Beschéftigten
moderiert. Die oben beschriebenen Ergebnisse legen nahe, dass zur Forderung der
Beschaftigtengesundheit und Arbeitsfahigkeit arbeitsgestalterische Mal3nahmen,
Fuhrung und Personalmanagement das Alter bzw. das Altern der Beschaftigten
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berticksichtigen sollten. Eine mangelnde Passung zwischen Bedurfnissen und
Angeboten bzw. zwischen Fahigkeiten und Anforderungen scheint sich in Summe im
Altersverlauf negativer auszuwirken. Insbesondere bei der Gestaltung des
Arbeitskontextes (z.B. Handlungsspielraum, soziale Beziehungen, Work-Life-
Balance, Bezahlung, Personalmanagement) wirde sich eine differenzielle
Arbeitsgestaltung als vorteilhaft fir das Unternehmen und die Beschéftigten
erweisen, gerade unter Bericksichtigung der sich Uber die Erwerbsbiografie

verandernden beruflichen Ziele, arbeitsbezogenen Motive und Kompetenzen.

Tabelle 1:

Alter als moderierende Variable zwischen P-E fit und seinen Auswirkungen

unabhangige Variable

abhangige Variable

moderierender Alterseffekt (Quelle)

motorische Kontrolle
(Passung Fahigkeiten -
Anforderungen)

Selbstwirksamkeit

Bearbeitung komplexer
Aufgaben (Passung
Selbst-/VG-Beurteilung)

Arbeitszufriedenheit

Nicht-Passung hat stéarkere negative
Auswirkungen fur die Altesten (46-66
Jahre; Trautmann et al. 2011)

Lernfahigkeit (Passung
Selbst- und VG -
Beurteilung)

Arbeitsfahigkeit

Nicht-Passung hat starkere negative
Auswirkungen fur die mittlere (30-45)
und die altesten Beschéftigten (46-66;
Trautmann et al. 2011)

Betriebsklima

Mentales / physisches
Wohlbefinden

B?:ngsl?ilﬁzun Arbeitszufriedenheit Geringe soziale Unterstutzung wirkt

kollegiale g sich fur altere Beschaftigte negativer

Unterstiitzung Erschopfung aus als fur Jungere (Sauter et al. 2009).
Arbeitszufriedenheit Ein schlechtes Betriebsklimas wirkt sich

mit dem Alter negativer aus (Sauter et
al. 2009).

Unterstitzungsgrad der
horizontalen Mobilitat
(z.B. Weiterbildung)

Ideengenerierung und
Ideenimplementierung

Geringe Unterstutzung wirkt sich mit
dem Alter negativer aus (Stegmaier et
al. 2008)

Abwechslungsreichtum
der Arbeit

Bewaltigung
unsicherer Situationen

Wenig abwechslungsreiche Aufgaben
wirkt sich mit dem Alter negativer aus
(Stegmaier et al. (2008)

Autonomiegrad der
Arbeit

Lernen neuer
Technologien

Autonomie wirkt mit dem Alter positiver
aus (Stegmaier et al. 2008)

Betriebliche
Zusatzleistungen

Stressempfinden

Geringe Zusatzleistungen wirken sich
mit dem Alter weniger negativ aus
(Sauter et al. 2009).

Fairness der Bezahlung

selbstberichtete
korperliche
Gesundheit

Unfaire Bezahlung wirkt sich mit dem
Alter weniger negativ aus (Sauter et al.
2009).

needs-supplies fit

Arbeitszufriedenheit

Inkongruenz wirkt sich bei Alteren
negativer aus (Krumm et al. 2013).

Hier ist insbesondere das HR-Management gefordert, Forschungsergebnisse
aufzugreifen, entsprechende Weichen zu stellen, mit Beschaftigtengruppen im
Austausch zu sein und Fuhrungskrafte fur Alterseffekte und Ansatzmoglichkeiten zu
sensibilisieren und zu qualifizieren. So ist es beispielsweise forderlich, die Passung
auf verschiedenen Ebenen (need-supplies, Fahigkeiten-Anforderungen, Selbst- und
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Vorgesetzteneinschatzung) fortwéhrend zu evaluieren und daraus entsprechende
geeignete Ableitungen zu generieren. Bei der Umsetzung von (alters- und
alternssensiblen) PE- und HR-MalRhahmen gilt es jedoch ebenso, Studienergebnisse
und dabei gefundene Alterseffekte bei der Gestaltung dieser Mal3nahmen zu
berticksichtigen (s.a. Kooij et al. 2013).

Zur Vervollstandigung der Darstellung und zur Ableitung konkreterer
Gestaltungsfaktoren ist eine erweiterte Studienibersicht, auch unter Bertcksich-
tigung weiterer Einflussfaktoren (z.B. Tatigkeit, Qualifizierung, Karriereorientierung,
s.a. Zacher et al. 2014), notwendig. Dabei und fur weitere Forschung sollten verstarkt
longitudinale Forschungsdesigns genutzt werden, um den tatsachlichen Einfluss des
Alters und die Wirkmechanismen besser verstehen zu kdnnen. Zudem erscheinen
Zusammenhangsprufungen auf Nicht-Linearitdt bei Alterseffekten das Bild
komplettieren zu konnen, sowie Ergadnzungen der Alterskonzeptualisierung
(chronologisches Alter) um weitere Facetten (z.B. psychologisches, funktionales,
organisationales Alter).
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