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Abstract

Gesundes Altern in Arbeit, im demografischen Wandel wichtiger denn je,
ist keineswegs in allen Berufen gleich gut möglich. In jugendzentrierten
Branchen wie dem hier untersuchten Gastgewerbe fehlt es noch immer an
Karrierewegen, bei denen die sich wandelnden Bedürfnisse der Beschäftig-
ten mit den Arbeitsbedingungen in Einklang gebracht werden können.
Der Beitrag zeigt in einer biografiezentrierten Sichtweise die Passungspro-
bleme auf, die ab den mittleren Lebensphasen offensichtlich werden und
häufig zu Branchenausstiegen oder beruflichen Diskontinuitäten führen
und beschreibt Ansätze zu deren Lösung. Die Befunde verdeutlichen die
Relevanz einer biografischen Perspektive für eine lebensphasengerechte
Arbeitsgestaltung, insbesondere in Berufen mit begrenzter Tätigkeitsdauer.

Einleitung – der demografische Wandel – kein Thema mehr?

Die Arbeitswelt ist aktuell sowohl gekennzeichnet von tiefgreifenden Ver-
änderungen im Rahmen von Digitalisierung, Globalisierung und Flexibili-
sierung, die Betriebe vor große Herausforderungen hinsichtlich der Ar-
beitsgestaltung stellen, als auch vom branchenspezifisch differierenden
Fehlen von Fachkräften (Dettmann et al. 2019). In dieser Gemengelage
stellt der demografische Wandel (siehe u.a. die Beiträge von Bellmann und
Langhoff in diesem Band) weitere Anforderungen an Arbeitsgestaltung
(Frerichs 2019, S. 894), die nicht in allen Branchen gleich gut gelöst wer-
den (können). Zwar ist Altern in Arbeit nicht nur durch die gesetzlich an-
gelegte Verlängerung der Lebensarbeitszeit und Tendenzen steigender Al-
tersarmut eine Notwendigkeit für die Beschäftigten, sondern wie die Er-
gebnisse des Mikrozensus zur Erwerbsbeteiligung der über 55-Jährigen do-
kumentieren, zunehmend Realität1. Jedoch zeigen die Zahlen des Mikro-
zensus neben wesentlichen Geschlechterunterschieden sehr deutlich, dass
einige Branchen nach wie vor nur geringe Anteile älterer Beschäftigter auf-
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weisen (Statistisches Bundesamt 2019, S. 370). Eine dieser Branchen ist das
jugendzentrierte Gastgewerbe – im Vergleich aller Branchen verzeichnen
nur Arbeitnehmerüberlassungen einen noch geringeren Wert an Beschäf-
tigten über 55 (Statistik der Bundesagentur für Arbeit 2019). Durch wach-
senden Nachwuchsmangel stellt sich aber auch für das Gastgewerbe die
drängende Frage nach Möglichkeiten und Grenzen der Bewahrung von
Gesundheit und Leistungsfähigkeit in der Arbeit. Konkret soll daher nach-
folgend untersucht werden, welche Faktoren ein Älterwerden in einem
gastgewerblichen Beruf behindern und welche Möglichkeiten es zu deren
Überwindung gibt. Die bereits 2000 auf dem Kongress „Arbeit und Al-
tern“ konstatierte Diversifizierung der Lebensphasen in ihrer Implikation
für die arbeitsbezogenen Bedürfnisse der Beschäftigten einerseits und die
daraus resultierenden Anforderungen an alternsgerechte Arbeitsgestaltung
andererseits (Naegele 2000) sind Anlass der im vorliegenden Beitrag zum
Tragen kommenden biografischen Sichtweise. Nach einem kurzen Über-
blick über wissenschaftliche Erkenntnisse zum Themenspektrum Altern in
Arbeit kontrastiert der Artikel die Situation im Gastgewerbe mit den An-
forderungen vonseiten der Beschäftigten. In einem Abgleich beider Seiten
werden Probleme für ein Älterwerden im Beruf und Ansätze für einen län-
geren Berufsverbleib herausgearbeitet.

Altern in Arbeit und lebensphasengerechte Arbeitsgestaltung

Mit dem Anstieg der allgemeinen Lebenserwartung stellt sich auch die Fra-
ge nach einer (Neu)-definition des Alter(n)s. Die daraus resultierende plu-
ralistische Betrachtung des Alters als (autonome) Lebensphase berücksich-
tigt in einer Abwendung der Verknüpfung mit dem Renteneintritt in stär-
kerem Maße die Individualität und Prozesshaftigkeit des Alters, da neben
Erwerbsbiografien auch Rentenübergänge brüchiger und ausgedehnter
werden. Arbeit im Alter gewinnt somit an Bedeutung, da sie entweder aus
ökonomischen Gesichtspunkten nötig wird oder der Gestaltung der Le-
bensphase im Alter dient (Schneider & Stadelbacher 2019, S. 3ff.).

Die Veränderungen in der Wahrnehmung und Bedeutung des Alter(n)s
spiegeln sich notwendigerweise auch in der Arbeitsmarkt- und Rentenpoli-
tik wider. Waren die 1990er-Jahre noch durch die Entlastung des Arbeits-
marktes mittels vorzeitiger Verrentung älterer Beschäftigter geprägt, zielen
Arbeitsmarkt- und arbeitspolitische Reformen nunmehr auf die längere
Beschäftigung Älterer (Kistler et al. 2019, S. 90). Dies zeigt sich neben der
o.g. stärkeren Erwerbsbeteiligung der über 55-Jährigen auch in einem
deutlichen Anstieg des Rentenzugangsalters bei Altersrenten von 62 Jah-
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ren im Jahr 2000 auf 64 Jahre 2018 (Deutsche Rentenversicherung 2019,
S. 19).

Varekamp et al. (2013, S. 409) belegten, basierend auf der GEDA-Studie
2009/2010 jedoch, dass der längere Verbleib im Beruf bei Beschäftigten im
Alter von 55−64 Jahren nicht zwangsläufig unter guter Gesundheit ge-
schieht: Rund 50 % aller erwerbstätigen Männer und 38 % aller erwerbstä-
tigen Frauen jener Altersgruppe wiesen zwei oder mehr Erkrankungen auf,
rund 50 % Frauen und 63 % Männer je eine Erkrankung (Hasselhorn &
Ebener 2018, S. 216). Gleichzeitig lag die Beschäftigtenquote von über 55-
jährigen Personen ohne Erkrankungen bei Männern um 22 % und bei
Frauen um 29 % unter der der jüngeren Kohorte (Varekamp et al. 2013).
Eindeutige Aussagen über die Erwerbsteilhabe älterer Menschen im Zu-
sammenhang mit ihrer Gesundheit lassen sich also nur schwer treffen.

Angesichts der hinreichend beschriebenen Hintergründe, die eine län-
gere Beschäftigungsfähigkeit erfordern (siehe u.a. die Beiträge von Naegele
und Hess sowie von Anlauft und Feldes in diesem Band), wurde frühzeitig
der Bedarf von alternsgerechter Arbeitsgestaltung erkannt (z.B. Frerichs
2019). Arbeitsfähigkeit ergibt sich aus dem Zusammenhang aus individuel-
len Ressourcen und den Anforderungen der Arbeitstätigkeit und wird bei
älteren Arbeitnehmer*innen durch ein ungünstiges Zusammenspiel beider
Seiten auf den Ebenen Gesundheit, Qualifikation und Motivation er-
schwert (Naegele 2005). Diese Passungsprobleme entstehen nicht plötz-
lich, sondern sind das Ergebnis kumulierter biografischer Ereignisse, Ver-
haltensweisen und Anforderungen. Um einen möglichst langen und ge-
sunden Verbleib im Berufsleben zu ermöglichen, bedarf es daher einer al-
ternsgerechten Arbeitsgestaltung, die nicht erst im „Alter“2 oder bei auftre-
tenden gesundheitlichen Problemen beginnt, sondern über die gesamte
Berufsbiografie hinweg den sich wandelnden Bedürfnissen der Beschäftig-
ten angepasst ist (Kistler 2008, S. 40). Es gilt Personen mit guter Gesund-
heit länger im Beruf zu halten, Personen in Berufen mit höheren Belastun-
gen und Gefährdungen präventiv zu unterstützen: bspw. Laufbahnper-
spektiven aufzuzeigen und Personen mit schlechterer Gesundheit zu ent-
lasten. Hierfür ist auf betrieblicher Ebene die Anerkennung gefordert, dass
sich die Bedürfnisse der Beschäftigten und ihre Belastbarkeit sowohl in Be-
zug auf die Arbeit als auch im Bereich der Lebenswelt von Lebensphase zu
Lebensphase ändern, was deren Vereinbarkeit sowohl positiv als auch ne-
gativ beeinflussen kann3. Ein betriebliches systemisches Alter(n)smanage-
ment, welchem ein integratives Verständnis innewohnt, das Handlungsfel-
der wie „Gesundheitsförderung, Weiterbildung, Arbeitsgestaltung, Wis-
sensmanagement, Personalentwicklung und -rekrutierung unter Beach-
tung von Gesichtspunkten der Vereinbarkeit mit lebensweltlichen Pflich-
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ten und -aufgaben [sic]” (Brandl et al. 2020, S. 119) berücksichtigt und sich
lebensphasengerecht darstellt, könnte eine vielversprechende Lösung für
die bekannten Problemlagen sein. An dieser Stelle müssen jedoch auch
gänzlich disgruente Bedarfslagen von Privatem und Beruflichem aner-
kannt werden, die einen Berufswechsel bedingen. Fraglich ist an dieser
Stelle, inwieweit die bereits vorhandenen Ansätze für einen längeren Be-
rufsverbleib auf die Veränderung von Bedürfnissen Beschäftigter im Le-
bensverlauf reagieren.

Altern im Gastgewerbe – ein unmögliches Unterfangen?

Basierend auf den genannten Erkenntnissen zum Altern in Arbeit wird im
Folgenden das Altern im Gastgewerbe untersucht, einer Branche, die tradi-
tionell jugendzentriert ist und bislang wenig Optionen für bzw. Bemühun-
gen um eine alternsgerechte Arbeitsgestaltung bietet. In diesem Kapitel
stehen die Aspekte Altern in Gesundheit am Arbeitsplatz sowie der Prozess
sich im Altersgang wandelnder Bedürfnisse der Beschäftigten im Fokus.

Altern im Gastgewerbe – das Vorbildpotenzial von Kantinen und
Campingplätzen

Das Gastgewerbe gehört mit einem Jahresumsatz von rund 94 Mrd. €
und 2,4 Mill. Beschäftigten (DEHOGA 2020) zu den wichtigsten Wirt-
schaftszweigen der Bundesrepublik. Die Arbeit im Gastgewerbe ist so fa-
cettenreich wie die in der Branche versammelten Betriebstypen, unter de-
nen neben einigen umsatzstarken Ketten die (häufig inhabergeführten)
Klein- und Kleinstbetriebe dominieren. Unterschieden wird grundsätzlich
in Beherbergungsbetriebe mit oder ohne Speisen- und Getränkeangebot
und die reine speisen- und getränkeorientierte Gastronomie. Die Heteroge-
nität der Branche legt einen genaueren Blick auf die Branchenspezifika
und die Altersverteilung in den verschiedenen Betriebstypen der Branche
nahe.

Bereits in der Beschäftigtenstruktur des gesamten Gastgewerbes zeigen
sich starke Unterschiede zur Gesamtwirtschaft: Im Gastgewerbe sind ne-
ben jungen Beschäftigten mitarbeitende Inhaber*innen, Frauen, Beschäf-
tigte mit Zuwanderungsgeschichte, Beschäftigte ohne formale Berufsquali-
fikation und geringfügig Beschäftigte überrepräsentiert (BA 2019, S. 12;
Statistisches Bundesamt 2019). Der Nachwuchs- und Fachkräftemangel hat
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in den letzten Jahren stetig zugenommen: Die Ausbildungszahlen sind seit
ihrem Höchststand im Jahr 2007 um 52 % gesunken, und 56 % der ausbil-
denden Betriebe konnten nicht alle Ausbildungsplätze besetzen (DEHO-
GA 2020; DIHK 2019, S. 7). Hinzu kommt eine starke Fluktuation, die
sich in einem Fluktuationskoeffizienten von 0,696 manifestiert4 (BA 2018,
S. 140) und bereits in der Ausbildung beginnt, wovon Lösungsquoten zeu-
gen, die mit 40−50 % unter den höchsten aller Branchen sind (BIBB 2020).
Auch wenn vonseiten des Verbandes betont wird, dass darunter auch Aus-
bildungsstellenwechsel und nicht bestandene Prüfungen fallen und dies
keinesfalls ein reiner Beleg für Schwächen in der Ausbildungsqualität sei
(DEHOGA 2018), landen die Ausbildungsbetriebe des Gastgewerbes seit
vielen Jahren im DGB Ausbildungsreport auf den letzten Plätzen, wobei
die Ausbildungsqualität in kleineren Betrieben generell schlechter einge-
schätzt wird als in größeren (DGB Bundesvorstand 2019, Guhlemann et al.
2016). Abgesehen von der unzureichenden Vermittlung der Ausbildungs-
inhalte zugunsten der Nutzung von Auszubildenden als kostengünstige
Arbeitskräfte, stehen in diesem Zusammenhang häufig die Arbeitsbedin-
gungen in der Kritik: hier besonders die ungünstige Lage und schlechte
Planbarkeit der Arbeitszeiten, viele Überstunden, körperliche Belastungen
und Stress, Führungsmängel und die niedrige Entlohnung (ebd.).

Die problematischen Arbeitsbedingungen können in einen direkten
Zusammenhang zu den genannten Merkmalen der Branche gestellt wer-
den: Das stark nachfragegebundene Arbeitsaufkommen bestimmt die Ar-
beits- und Einsatzzeiten des Personals; die Planbarkeit der Arbeitszeiten ist
damit eng an die Vorhersehbarkeit der Kundenströme gekoppelt. Obwohl
auch etablierte, größere Betriebe ‚ruhigere‘ Tage haben, stellt dieser Um-
stand kleinere inhabergeführte Betriebe, unter denen Konkurrenz und
Fluktuation hoch sind, vor besondere Herausforderungen. Verbunden mit
der durch Konkurrenz und Fachkräftemangel dünnen Personaldecke führt
die Orientierung an den Gästewünschen hier häufig zur Übertragung des
Selbstständigenhabitus auf das Personal, von denen eine Anpassung der
Arbeitsbereitschaft an die Nachfrage ebenso erwartet wird wie (meist un-
vergütete) Mehrarbeit. Unplanbare Nachfragespitzen und eine dünne Per-
sonaldecke führen zum Stresserleben in der Arbeit, das dazu beiträgt, kör-
perliche Belastungen schlechter kompensieren zu können. Führungsmän-
gel hingegen ergeben sich zum einen aus der starken Belastung der Füh-
rungskräfte, der hierarchisch geprägten Branchenkultur und der Besetzung
von Führungspositionen nach Fach- anstelle von Führungskompetenz
(Krüger & Guhlemann 2018).

Dass Arbeit in späteren Lebensphasen im Gastgewerbe vor diesem Hin-
tergrund schlechter möglich ist als in anderen Branchen, zeigen die Zah-
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len des Statistischen Bundesamtes: Unter den Beschäftigten sind lediglich
14 % über 55 Jahre alt, während die unter 25-Jährigen überrepräsentiert
sind. Bereits für den Zeitraum 2000 bis 2014 zeigten Schlote-Sautter et al.
(2018), dass der durch den demografischen Wandel bedingte Altersanstieg
der Gesamtbeschäftigten im Gastgewerbe wesentlich geringer ausfiel. Die-
ser Trend setzt sich bis heute fort. Während in der Gesamtwirtschaft der
Anteil der über 55-Jährigen von 16,5 % auf 21 % gestiegen ist, verzeichnet
das Gastgewerbe lediglich einen Anstieg von 13,2 % auf 15,8 %. Ein ge-
nauerer Blick auf die Zahlen (Statistisches Bundesamt 2019) verdeutlicht
jedoch, dass in einigen Betriebstypen Arbeit im Alter von über 55 Jahren
keine Seltenheit ist, wie Abbildung 1 zeigt. Herausstechend sind Ferien-
wohnungen, Campingplätze und sonstige Betriebe im Beherbergungsbe-
reich und Caterer/Betriebe der Gemeinschaftsverpflegung im Gastrono-
miebereich, während in Restaurants und Hotels die Belegschaft zu weitaus
geringeren Teilen über 55 Jahre alt ist.

Altersverteilung der über 55-Jährigen im Gastgewerbe, Zahlen aus
Statistisches Bundesamt 2019, eigene Darstellung

21,0%

15,7%
14,6%

26,7%

12,1%

23,0%

ÜBER 55 JAHRE

Altersverteilung der über 55-Jährigen im Gastgewerbe

Gesamtwirtschaft Gastgewerbe insgesamt

Hotels, Gasthöfe und Pensionen Ferienunterkünfte, Campingplätzeund ähnliche Beherbergungsstätten

Restaurants, Imbisse, Cafés, Eissalons, Bars u. Ä. Caterer und sonstiger Verpflegungsdienstleister

Der herausragende Unterschied zwischen diesen Betriebsformen und den
übrigen betrifft die oben aufgeführten Arbeitsbelastungen: Die Arbeitszei-
ten sind im Schnitt wesentlich planbarer und liegen verstärkt im Tagesbe-
reich, die Nachfrage ist vorhersehbarer, die Service- und Qualitätsansprü-

Abbildung 1:
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che sind meist geringer. Für die Betrachtung der Potenziale arbeitslebens-
langer Beschäftigung bietet sich daher vorerst an, nicht zwischen Beherber-
gung und Gastronomie, sondern Hotels/Restaurants und einfacher Beher-
bergung/Catering zu unterscheiden. Im Folgenden soll über die Ansprü-
che der Beschäftigten an die Arbeit im Lebensverlauf allgemein und im
Gastgewerbe im Besonderen ergründet werden, welche Eigenschaften der
zweiten Betriebsgruppe besonders ausschlaggebend für einen längeren
Verbleib im Beruf sind.

Zwischen Reputationsverlust und Vereinbarkeitsproblemen – Älterwerden
im Gastgewerbe aus Sicht der Beschäftigten

Dass die betriebliche Seite der Jugendzentriertheit der Branche dazu führt,
dass besonders Hotels, Restaurants und Bars „junge Teams“ als Qualitäts-
merkmal vermarkten und es im Umkehrschluss zu einer Geringschätzung
älterer Beschäftigter insbesondere im Kund*innenkontakt kommt, setzt
sich in Einschätzungen auf der Seite der Beschäftigten fort. Bereits in jun-
gen Jahren wollen viele den Beruf nicht ihr Leben lang ausüben, sondern
setzen auf die brancheninternen Aufstiegschancen, die aufgrund der hier-
archischen Struktur zahlreich und relativ schnell zu erlangen sind. In In-
terviews mit Beschäftigten begegnet einem die geteilte Einschätzung, dass
man im Alter von 35 eine Führungsposition erlangt haben sollte oder den
aktiven Dienst verlassen müsse (Guhlemann & Krüger 2018). Tatsächlich
zeigen Alterskurven für die Branche einen Abfall der Beschäftigtenzahl ab
jenem Alter (Schlote-Sautter et al. 2018). In einer qualitativen Studie lie-
ßen sich als Ausstiegsgründe vor allem die Wahrnehmung einer Perspek-
tivlosigkeit, insbesondere nach vielen brancheninternen Wechseln, ver-
bunden mit der Wahrnehmung attraktiverer Möglichkeiten außerhalb der
Branche und der Problematisierung betriebsübergreifend wiederkehrender
Führungsmängel, Vereinbarkeitsprobleme in Familien- oder Qualifizie-
rungsphasen und gesundheitliche Probleme identifizieren. Fälle von Al-
tersdiskriminierung verbunden mit unfreiwilligem Verantwortungsentzug
werden sogar auf Führungsebene und im Alter von 45−55 Jahren berichtet,
ebenso erscheint eine Stundenreduzierung in Familienphasen unmöglich
oder ist mit starken Reputationseinbußen versehen (Krüger & Guhlemann
2018). Das grundlegende Dilemma ist, dass die prestigeträchtigeren, ab-
wechslungsreicheren und interessanteren Arbeitstätigkeiten im Gastgewer-
be gemeinhin in reputablen Häusern in den Abendstunden stattfinden
und mit ausgedehnten, schlecht planbaren Arbeitszeiten einhergehen.
Dies stellt Beschäftigte vor die Wahl zwischen hochwertiger Arbeit, die
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mit ihren Bedürfnissen kollidiert und einfachen Tätigkeiten, die familien-
und altersgerechter ist. Bereits eine feste Partnerschaft mit einer/einem
Partner*in mit Tagesarbeitszeiten ist z.B. für Beschäftigte in einem Gour-
met-Restaurant kaum aufrechtzuerhalten − ein Grund, warum viele Be-
schäftigte in der Phase der Paarbildung aus der Branche ausscheiden. Aber
selbst für anpassungsfähigere Beschäftigte wird Altern im Gastgewerbe
durch die inhärente Jugendkultur in den hochwertigeren Betrieben er-
schwert, die zu einer Geringschätzung „älterer“ Beschäftigter ohne Füh-
rungsposition führt, wobei „Alter“ in diesem Fall einigen Interviewaussa-
gen zufolge bereits mit Mitte 30 beginnt. Die Geringschätzung von Erfah-
rungswissen und Fähigkeiten kann eine starke Quelle psychischer Belas-
tung sein. Die Arbeit in weniger angesehenen Betrieben wie Kantinen
wird unabhängig von der Position bei vielen Beschäftigten als gefühlter
Abstieg, als dequalifizierend und eintönig wahrgenommen. Der Branchen-
ausstieg ist dann für viele die bessere Alternative.

Hier scheinen Optimierungsmöglichkeiten in der betrieblichen Perso-
nalpolitik offensichtlich und potenzialträchtig, um den Berufsverbleib zu
erhöhen. Doch auch unter Idealbedingungen kann eine Eignung der Bran-
che für ein problemloses Älterwerden im Beruf bezweifelt werden. So
zeigt eine Metastudie über den Wandel berufsbezogener Motive im Le-
bensverlauf starke Verschiebungen von intrinsischen Wachstumsmotiven
in der Jugend (Abwechslung, Sozialklima, Lernförderlichkeit) über ökono-
mische Motive in der Lebensmitte (Einfluss, Geld, Karriere, Status) hin zu
affektiven Motiven und Generativitätsmotiven im Alter (Bedeutsamkeit,
Wertschätzung, interessante Arbeitsinhalte) (Grube 2009). Generell kann
eine Zunahme von Bedürfnissen nach Stabilität und Planbarkeit im Er-
werbsverlauf konstatiert werden, die mit Verschiebungen in der Wertig-
keit von Lebensinteressen, wie Familiengründung oder Regeneration zu-
sammenhängt, und die bereits nach „wenigen Jahren in flexibilisierten Ar-
beitszusammenhängen“ auftreten können (Pongratz 2004, S. 41). Da sich
der betriebliche Status im Gastgewerbe stark auf die Wahrnehmung der
Arbeitsqualität auswirkt, stellen Übergänge in einfache Betriebe für viele
Beschäftigte einen Abstieg dar (Guhlemann & Krüger 2018), der besonders
mit den beherrschenden Motiven der Lebensmitte nicht vereinbar ist. Mit
Hinblick auf diese Befunde überrascht es wenig, dass Übergänge in Kanti-
nen oder einfachere Beherbergungsbetriebe, obgleich sie Vereinbarkeits-
probleme lösen und gesundheitlich entlastend sein können, nur für einen
Teil der Beschäftigten infrage kommen, nämlich für diejenigen, die von je-
her stärker ausgeprägte Sicherheitsmotive als Statusorientierung angaben.
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Arbeitsfähigkeit im Gastgewerbe im biografischen Wandel,
Quelle: eigene Darstellung

Organisation
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Altersdiskriminierung
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Wie in Abbildung 2 dargestellt, kann das Hauptproblem des Alterns im
Gastgewerbe aus Beschäftigtensicht damit beschrieben werden, dass die
(stabilen) Arbeitsbedingungen für die meisten Beschäftigten nur zu den
Bedürfnissen früher Lebensphasen passen. Bemühungen um Beschäftig-
tenbindung sollten daher eine Adaptivität der Arbeitsbedingungen an die
biografischen Veränderungen und unterschiedlichen Lebensphasen anstre-
ben.

Probleme für einen längeren Berufsverbleib im Gastgewerbe und Ansätze zu
deren Lösung

Aus den beschriebenen Verflechtungen von Arbeitsbedingungen und indi-
viduellen Lebenslagen können zentrale Problemkonstellationen identifi-
ziert werden, die im Gastgewerbe einen langfristigen Berufsverbleib er-
schweren:
1. Kleinbetrieblichkeit erschwert ein strukturiertes Personalmanagement

In den inhabergeführten Kleinbetrieben des Gastgewerbes fehlen häu-
fig die Ressourcen und das ‚Know-how‘ für eine strategische Personal-
entwicklung.

2. Konkurrenzdruck fördert Arbeitszeitüberschreitungen
Die hohe Konkurrenz zwischen den Kleinbetrieben bedingt die direkte
Übertragung der Nachfragezeiten, die verbunden mit Perioden der

Abbildung 2:

3.
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Vor- und Nachbereitung häufig acht Stunden übersteigen, auf die Ar-
beitszeiten der Beschäftigten.

3. Personalmangel begünstigt Arbeitsbelastungen
Ein Fachkräfte- und Nachwuchsmangel verstärkt die Belastungen der
verbleibenden Fachkräfte zum einen durch eine eventuelle Unterbeset-
zung und zum anderen durch die Notwendigkeit, Erfahrungsdefizite
von Vertretungskräften auszugleichen.

4. Jugendliche Branchenkultur begünstigt Altersdiskriminierung
Die Vermarktung eines ‚jungen Teams‘ als Konkurrenzkriterium führt
aufseiten der Beschäftigten, Führungskräfte und Kund*innen zu einer
Geringschätzung älterer Beschäftigter.

5. Gewandelte Anforderungen an Arbeit im Lebensverlauf sind nicht mit Kar-
rieren vereinbar
Die aktuellen Arbeitsbedingungen im Gastgewerbe passen vordergrün-
dig zu den Motivlagen jüngerer Beschäftigter, bzw. lassen sich in frü-
hen Lebensphasen besser tolerieren als in späteren.

6. Wechselkultur erleichtert Branchenausstiege
Die Normalität von Betriebswechseln in der Branche führt auf betrieb-
licher Seite zu einer Vernachlässigung von Bemühungen um Mitarbei-
terbindung und baut auf der Seite der Beschäftigten Hemmschwellen
gegen betriebsinterne wie -externe Wechsel ab.

7. Lebensphasengerechte Personalentwicklung ist noch stark ausbaufähig
In den letzten Jahren sind trotz anhaltendem bis steigendem Mangel an
Fachkräften und Nachwuchs wenig Erfolge darin erzielt worden, die
Arbeitsbedingungen in der Branche auch für ältere Beschäftigte attrak-
tiv zu machen.

Gestaltungsansätze, die den genannten Herausforderungen begegnen sol-
len, müssen somit die personalpolitischen Gegebenheiten kleiner Betriebe
berücksichtigen, auf Dienstleistungsarbeit anwendbar sein und diskonti-
nuierliche Erwerbsverläufe, Wechselkultur sowie begrenzte Tätigkeitsdau-
ern berücksichtigen. Hier wären auch intermediäre Akteure wie Verbände,
Berufsgenossenschaft und Kammern in stärkerem Maße gefordert, die Ein-
haltung von Schutzstandards sicherzustellen und sich um eine Sensibilisie-
rung von Führungskräften für die genannten Problemlagen zu bemühen.
Konzepte zur Gestaltung diskontinuierlicher Erwerbsverläufe können auf
individueller, betrieblicher oder überbetrieblicher Ebene ansetzen. Betrieb-
liche Unterstützungsangebote sollten dabei lebensphasenspezifisch erfol-
gen: Während jüngere Beschäftigte in der Orientierungsphase durchaus
vielfältige und flexible Angebote attraktiv finden, bedürfen Beschäftigte
mit veränderten lebensweltlichen Anforderungen ein höheres Maß an Sta-
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bilität und Planbarkeit. Auch das mit dem Alter oft abnehmende Level an
Wertschätzung der eigenen Arbeitsleistung konfligiert mit dem reziprok
wachsenden Bedürfnis danach. Mit einer stärkeren Berücksichtigung der
lebensphasengeprägten individuellen Bedürfnisse der Beschäftigten sollte
eine entsprechende Personalpolitik Beschäftigungsfähigkeit, Demografie-
orientierung und Work-Life-Balance integrieren. Als wesentliche Hand-
lungsfelder erscheinen hier Kompetenzerhalt und -förderung, Identifikati-
on und Motivation sowie Wohlbefinden und Gesundheit (Rump et al.
2014). Betriebspolitische Einflusssphären liegen neben der Wahrnehmung
individueller Interessen auch darin, Autonomie zu fördern und Überbelas-
tungen zu mindern. Eine wesentliche Stellschraube ist dabei die Sensibili-
sierung und Qualifizierung der Inhaber*innen und Führungskräfte für le-
bensphasen- und gesundheitsgerechte Führung.

Um alternsgerechte Erwerbsverläufe zu ermöglichen, müssen bereits bei
Jugendlichen Fähigkeiten und Kompetenzen der erwerbsbiografischen Ge-
staltung gefördert werden. „Berufsbiografische Gestaltungskompetenz“
(Kaufhold 2009) im Sinne einer Befähigung zur Realisierung der subjektiv
optimalen Karriereentwicklung in Relation zu den lebenslauf- und arbeits-
marktbezogenen Möglichkeiten und Erfordernissen geht über bloße Reak-
tionen auf Flexibilitätserfordernisse und Anpassungen an berufliche und
lebenslaufbezogene Situationen hinaus. Zur Entwicklung der notwendi-
gen Kontrollüberzeugung sind sowohl Erfassung als auch Einordnung be-
ruflicher und personeller Voraussetzungen sowie der Ziele und Möglich-
keiten geboten. Die Grundlagen für Reflexions- und Bilanzierungsfähig-
keiten zur Herstellung von Sinnhaftigkeit erwerbsbiografischer Entwick-
lungen sollten daher die Praxis beruflicher Aus- und Weiterbildung ergän-
zen, die sich bislang hauptsächlich auf die Vermittlung von Fachkompe-
tenzen konzentriert. Neben Handlungswissen zur Bewältigung erwerbs-
biografischer Übergänge ist damit im Sinne eines Empowerments die Vor-
bereitung auf das gesamte Berufsleben unter Berücksichtigung erwartbarer
Diskontinuitätsanforderungen angesprochen.

Es tritt deutlich hervor, dass alternsgerechte Arbeitsgestaltung nicht nur
früh beginnen, sondern biografische Entwicklungen in ein Verhältnis zu
den Arbeitsanforderungen setzen muss, um passgenaue Konzepte hervor-
zubringen. Hier wäre es zu begrüßen, wenn Ansätze und Erkenntnisse der
Biografieforschung und der Gerontologie in einem noch stärkeren Maße
in den arbeitsbezogenen Wissenschaften Berücksichtigung fänden, wozu
mit den Konzepten lebensphasenbezogener Arbeitsgestaltung bereits ein
Grundstein gelegt ist.
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