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Zusammenfassung

Die demographische Entwicklung Osterreichs verursacht erhebliche Veranderungen
des Arbeitsmarktes. Die erwerbswirtschaftliche Zusammenarbeit erstreckt sich kuinftig
Uber mehrere Generationen, was an unterschiedliche Bedurfnisse und Erwartungen
der Belegschaft gekoppelt ist. Durch die Einfiihrung eines betrieblichen Generationen-
managements kann den damit einhergehenden Problemen entgegengewirkt werden.
Betriebliches Generationenmanagement umfasst die Aufrechterhaltung der Arbeitsfa-
higkeit aller Arbeitnehmerinnen durch den Einsatz bestimmter betrieblicher Maf3nah-
men. Bislang werden in arbeitsmarktpolitischen Forderprojekten und Initiativen Unter-
nehmerlnnen zu diesem sehr jungen Thema sensibilisiert. In der vorliegenden Arbeit
wurde nun untersucht, ob sich die von Unternehmen bisher eingesetzten MaRnahmen
positiv auf die Arbeitszufriedenheit auswirken und ob diese den Mitarbeiterinnenerwar-
tungen gerecht werden. Dazu wurde eine quantitative Fragebogenstudie eingesetzt, an
der Mitarbeiterinnen aus sieben Unternehmen teilnahmen. Zum Grof3teil stitzen die
Ergebnisse dieser Arbeit die positive Wirkung eines proaktiven Einsatzes von Genera-
tionenmanagement auf die Arbeitszufriedenheit. Obwohl die meisten Mitarbeiterinnen
nicht wissen, dass die gesetzten MaBhahmen dem Generationenmanagement zuzu-
rechnen sind, werden sie dennoch (bewusst) wahrgenommen. Mitarbeiterinnen sind
mit der Umsetzung bzw. der Nichtumsetzung der Mal3nahmen zufrieden, daher kdnnen
sie ihren Erwartungen (derzeit noch) gerecht werden.

Schlusselbegriffe: Generationenmanagement, Arbeitsfahigkeit, Alternsmanagement,
Altersmanagement, Arbeitszufriedenheit, Mitarbeiterinnenzufriedenheit, demographi-
scher Wandel

Abstract

Austria's demographic development is bringing about significant changes in the labour
market. The work cooperation will span generations as it is linked to the various needs
and expectations of the workforce. By introducing generation management, one can
overcome the problems that might arise due to the coexistence of several different ge-
nerations. Generation management includes the maintanance of work ability of all ge-
nerations through the use of several methods. Today, there exist few labour market
promotion projects and initiatives which aim to sensitise employers to this very recent
issue. The present study examines if the measures that have been taken positively
affect job satisfaction and if the expectations of the employees are satisfied. A quantita-
tive questionnaire study has been used in which employees of seven companies parti-
cipated. The results show that the methods used in generation management have a
positive effect on job satisfaction. Although most of the employees do not know that the
measures are subsumed under the term “generation management”, these are often
(supraliminally) perceived. Employees are satisfied with the implementation or non-
implementation of the measures, so their expectations are still met.

Keywords: generation management, employability, work ability, age management, job

satisfaction, employee satisfaction, demographic change
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1 Einleitung

Angesichts des demografischen Wandels und der damit einhergehenden Veranderung
der Bevolkerungsstruktur wird sich die Gruppe der Erwerbstatigen in Osterreich stetig
reduzieren. Nach Aufzeichnungen der Statistik Austria ist, wie bereits in der Vergan-
genheit, von einem ricklaufigen Bevolkerungswachstum auszugehen. Dies bringt eine
Uberalterung der Bevdlkerung sowie das Absinken der Geburtenrate mit sich (Statistik
Austria, 2014, Statistik Austria, 2012, S. 51 ff.). Diese beiden Trends stellen somit zwei
kritische arbeitsmarktpolitische Faktoren dar. Schlagzeilen wie, ,Wie sicher ist unsere
Pension?“, sind in der Medienlandschaft seit einigen Jahren keine Ausnahme mehr.
Um das Osterreichische Pensionssystem aufrecht zu erhalten, werden die Erwerbs-
phasen verlangert werden mussen. Dies bedeutet eine Verlangerung der Dauer der
Zusammenarbeit verschiedener Altersgruppen und somit eine Parallelitdt von unter-
schiedlichen Werten, Vorstellungen und Anspriichen, denen Unternehmen im Rahmen
des Generationenmanagements zukunftig gerecht werden mussen (Klaffke & Schwar-
zenbart, 2013, S. 44). Betriebliches Generationenmanagement umfasst die Aufrechter-
haltung der Arbeitsfahigkeit aller Arbeitnehmerinnen durch den Einsatz bestimmter
betrieblicher MaBnahmen. Organisationen werden nun kinftig aufgrund der betriebli-
chen Notwendigkeit dazu aufgefordert, MalRnahmen zum ganzheitlichen Generatio-
nenmanagement zu setzen. Diese Mal3nahmen betreffen in einer Organisation die Ge-
sundheitskultur (Klaffke & Bohlayer, 2014, S. 135 ff.), die Personal- und Karriereent-
wicklung (Thoma, 2014, S. 159 ff.), die Arbeitszeitenkultur (Geisel, 2014, S. 175 ff.), die
Arbeitsweltengestaltung (Klaffke, 2014a, S. 2015 ff.), die adaquate Fuhrung verschie-
dener Generationen (Kast, 2014, S. 227 ff.) sowie verantwortungsbewusstes Tren-

nungsmanagement (Breuer, 2014, S. 245 ff.).

Der Informationsstand sowie die Umsetzung der betrieblichen MalRhahmen zum Gene-
rationenmanagement variieren. Wahrend fir manche Klein- und Mittelbetriebe ,Gene-
rationenmanagement® noch ein Fremdwort darstellt (Klaffke & Bohlayer, 2014, S. 136),
wurden im Rahmen von arbeitsmarktpolitischen Forderungsprojekten und Initiativen in
Osterreich manche Unternehmen bereits fur dieses Thema sensibilisiert. Vorreiterun-
ternehmen nahmen auch schon beim Award ,Nestor Gold“ teil, um sich fir eine al-

ternsgerechte Arbeitsplatzgestaltung zertifizieren zu lassen.

Um nun herauszufinden, wie erfolgreich Generationenmanagement aus Sicht der Mit-
arbeiterlnnen in Unternehmen umgesetzt wird, wird in der vorliegenden Arbeit unter-
sucht, wie sich betriebliche MalRBhahmen zum Generationenmanagement auf die Ar-

beitszufriedenheit auswirken.



1.1 Demografische Entwicklung Osterreichs und ihre Auswir-

kungen auf die Arbeitswelt

Die demographische Entwicklung eines Landes bringt betréchtliche Veradnderungen
des Arbeitsmarkts mit sich (Oertel, 2007a, S. 6). Der demografische Wandel in Oster-
reich flhrt nicht nur zu einer Veranderung der 6sterreichischen Altersstruktur, sondern
auch zu einer sich &ndernden betrieblichen Struktur und somit auch zu neuen Vorstel-
lungen, Erwartungen und Ansprichen der Arbeithehmerinnen (Klaffke & Schwarzen-
bart, S. 44).

Nach Aufzeichnungen der Statistik Austria (siehe Abbildung 1) ist wie bereits in jinge-
rer Vergangenheit bis 2060 zwar mit Bevolkerungszuwachsen, jedoch mit einer rtick-
laufigen Geburtenrate in Osterreich zu rechnen (Statistik Austria, 2012, S. 51 ff.). Dies
impliziert eine Uberalterung der Bevdlkerung (Statistik Austria, 2014). Diese beiden
demographischen Trends stellen somit auch zwei kritische arbeitsmarktpolitische Fak-

toren dar, die eine Anderung des Arbeitsmarktes unterstellen.

Abbildung 1: Bevolkerungspyramide 2011, 2030 und 2060 (mittlere Variante)
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Quelle: Statistik Austria (2012, S. 51)

Anmerkungen: Bevolkerungsprognose 2012.-*) Keine Prognosewerte, sondern Bevol-

kerungsstand gemalf Statistik des Bevolkerungsstandes.



Um die Problematik der Veranderung des Arbeitsmarktes zu verdeutlichen, soll auf
Abbildung 2 verwiesen werden. Wie hier ersichtlich, wird sich die Gruppe der unter 20-
Jahringen in den nachsten Jahren vorerst reduzieren und bis 2018 auf 1,67 Mio. Per-
sonen sinken. Auch wenn ab 2030, im Vergleich zu heute, wieder etwas mehr Men-
schen unter 20 Jahren alt sein werden, sinkt der Anteil der unter 20-Jahrigen an der
Gesamtbevolkerung langfristig weiter (auf 19,2% bis zum Jahr 2020, auf 18,6% bis
zum Jahr 2060) (Statistik Austria, 2012, S. 53).

Abbildung 2: Bevélkerung nach brei- Im Jahr 2011 befanden sich 5,21 Mio. Per-

ten Altersgruppen 1950-2075 (mittlere sonen in der Gruppe des erwerbsfahigen
Variante)
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betragen (Statistik Austria, 2012, S. 53).

Wird der Arbeitsmarkt momentan noch von einem Uberangebot an Arbeitskraften do-
miniert, so unterstellen diese Prognosen eine baldige Verknappung des Arbeitskrafte-
potenzials. Damit geht ein Nachwuchskraftemangel (v.a. bei Arbeitnehmerinnen zwi-
schen 20 und 30 Jahren) einher (Oertel, 2007a, S. 7). Unternehmerinnen sind sich
diesem Trend und dessen Auswirkungen scheinbar nicht bewusst, schlielich werden
Potenziale nicht ausreichend ausgeschoépft (Oertel, 2007a. S. 7). Der Nachwuchskraf-
temangel fuhrt zu einem ,War for Talents®, welcher seit Jahren zu den Top-Themen
des Personalbereichs gehort (Chambers, Foulon, Handfield-Jones, Hankin & Michaels
[ll, 1998, S. 44 ff.). Fruher wurde dieser fast ausschlie3lich auf Ebene von Top-

Absolventinnen ausgetragen, wahrend sich der sogenannte ,New War for Talents®



heute auf nahezu alle kritischen Mitarbeiterinnengruppen verbreitet hat (McKinsey,
2011, S. 9).

In Anbetracht der Anhebung des Pensionsalters werden sich kiinftig die Erwerbspha-
sen verlangern. Dies geht mit einer langeren Zusammenarbeit, gepragt durch unter-
schiedliche Werte, Vorstellungen und Anspriiche, verschiedener Generationen einher
(u.a. Klaffke & Schwarzenbart, 2013, S. 44). Dies bedeutet nun, dass die demografi-
sche Entwicklung mit gro3en Verénderungen in der Arbeitswelt koharent geht. Arbeits-
bedingungen und Anforderungen haben sich bereits erheblich verandert und werden
sich kinftig auch weiter andern (Popp, Steinbach, Linnenschmid & Schull, 2011, S.
49).

Aufgrund dieser sich verandernden betrieblichen Bedingungen und Anforderungen,
sind Unternehmerlnnen fir den Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit kinftig dazu aufgefor-
dert, proaktive MalRnahmen im Bereich Generationenmanagement zu setzen. Damit
Mafnahmen hierfir (weiter)entwickelt werden kénnen, beschaftigt sich diese Master-

arbeit mit der zentralen Forschungsfrage:

,»Wie wirken sich betriebliche MaBhahmen zum Generationenmanagement auf
die Zufriedenheit von Mitarbeiterlnnen aus und kdnnen die Unternehmen den

Erwartungen ihrer Mitarbeiterinnen gerecht werden?“

Aus dieser Fragestellung heraus werden folgende Subfragen abgeleitet:

1. Setzen groBere Unternehmen mehr Malinahmen zum Generationenmanage-

ment als kleinere Unternehmen ein?

2. Steigt mit dem Einsatz verschiedener Methoden zum Generationenmanagement

die Arbeitszufriedenheit?

3. Steigt die Arbeitszufriedenheit, wenn die vom Unternehmen gesetzten Malf3-
nahmen zum Generationenmanagement mit héherer Wichtigkeit bewertet wer-

den?

4. Nehmen Mitarbeiterinnen die vom Unternehmen gesetzten Malinahmen zum

Generation tberhaupt wahr?

5. Wissen Mitarbeiterinnen Uberhaupt, dass die jeweilige vom Unternehmen ge-

setzte Malinahme unter Generationenmanagement zu subsumieren ist?

6. Wie zufrieden ist die Mehrheit der Mitarbeiterinnen derzeit mit der allgemeinen

Umsetzung/Nicht-Umsetzung von generationenbezogenen MalRnahmen?



1.2 Zielsetzung und Aufbau

Nach Oertel (2007a, S. 237), bringt der Einsatz von Generationenmanagement eine
erhdhte Arbeitszufriedenheit mit sich. Konkret soll mit der Einfiihrung dieser MalRnah-
men Effektivitdt und Effizienz gesteigert werden, wobei die soziale Effizienz u.a. die
Mitarbeiterinnenzufriedenheit betrifft (Oertel, 2007a, S.236 f.). Die soziale Effizienz
ergibt sich aus der Erwartungserftillung sowie aus der Vermeidung von Nachteilen. Sie
ist als Arbeitnehmerinnenziel zu sehen. Nachdem nun die soziale Effizienz ein Be-
stimmungsfaktor fur Mitarbeiterinnenleistung ist, sollte sie aul3erdem als mittelbares

Unternehmensziel geférdert werden.

Um diese Effizienz und Effektivitéat zu verbessern, mussen also die Erwartungen und
Bedurfnisse Uber alle Generationen hinweg in Erfahrung gebracht werden. Mittels die-
ser Arbeit wird Unternehmerinnen die Moglichkeit gegeben, ihre betrieblich eingesetz-
ten MaRnahmen zum Generationenmanagement von ihren Mitarbeiterinnen hinsicht-
lich Arbeitszufriedenheit und Wichtigkeit bewerten zu lassen. Die an der Befragung
teilnehmenden Unternehmen kdnnen somit in Erfahrung bringen, wie ihre Mitarbeite-
rinnen die Umsetzung der eingesetzten MaRhahmen zum Generationenmanagement
bewerten. Diese Informationen kénnen fir den Ausbau bereits bestehender- sowie der
positiven Entwicklung weiterer MaBhahmen zum Generationenmanagement dienen.
Zentral ist immer die Frage, ob der Einsatz der Mal3Bhahmen den Erwartungen der Mit-

arbeiterlnnen gerecht wird.

Um diese Thematik zu beleuchten, wird in dieser quantitativen Forschungsarbeit zu-
nachst die Theorie, bestehend aus den Themen ,Generationenmanagement® und ,Ar-
beitszufriedenheit® angefuhrt. Das abschlieRende Theoriekapitel ,Proaktives Generati-
onenmanagement zur Steigerung der Arbeitszufriedenheit und zur Erfillung von Erwar-
tungen® soll diese Themen zusammenfihren. Im nachfolgenden empirische Teil wer-
den zunachst die Hypothesen vorgestellt, bevor auf das Erhebungsinstrument und die
Untersuchungsteilnehmerinnen eingegangen wird. Weiters folgt die Durchfihrung der
empirischen Untersuchung. AnschlieRend wird das Kapitel ,vorbereitende Analyse®,
worin eine Reliabilititsanalyse sowie die Uberpriifung der Normalverteilung beschrie-
ben werden, vorgestellt, bevor auf die Analysemethode eingegangen wird. Im Kapitel
.Ergebnisse“ werden die Auswertungen der Hypothesen sowie weiterfihrende Ergeb-
nisse vorgestellt. In Diskussion und Ausblick werden die wichtigsten Ergebnisse zu-
sammengefasst und Erklarungen dafir geliefert. Daraus sollen Ableitungen fur die

Praxis getroffen werden kénnen.



2 Theoretischer Hintergrund

2.1 Generationenmanagement

Zunachst soll hier anhand eines einfliihrenden Beispiels gezeigt werden, wie unter-
schiedlich Bedurfnisse und Sichtweisen unterschiedlicher Altersgruppen sein kénnen.
In Folge werden die verschiedenen Generationen, welche in einem Unternehmen zu-
sammenarbeiten, abgegrenzt. Weiters wird eine ,Generationenmanagement®-
Begriffsabgrenzung kontextabhangig, nach der historischen Begriffsentwicklung, und in
Abgrenzung zu anderen (&hnlichen) Begriffen vorgenommen. Danach wird das Haus
der Arbeitsfahigkeit dargestellt und aktuelle arbeitsmarktpolitische Projekte und Initiati-
ven vorgestellt. Zuletzt werden praktische Anséatze und Instrumente fur Unternehmen

ausgearbeitet.

2.1.1 Fiunf verschiedene Generationen in einem Biro

Beispiel: ,In einem deutschen Mittelstandsunternehmen kurz nach Ende der Kernzeit.
Der 22-jahrige Auszubildende Stefan Rossi blickt kurz von seinem Bildschirm auf und
dreht seinen Blirostuhl begeistert hin und her. ,He, schauen Sie sich das an!“ Die 45-
jahrige Abteilungsleiterin Monika Theis-Neumann, die mit einer wichtigen Kundenan-
frage hinter ihm stand, wendet sich jedoch stattdessen dem 34-jahrigen Kollegen am
Nachbartisch zu: ,Herr Graf, kbnnen Sie das bitte libernehmen?“ Es tut mir leid, ich
habe meinen Rechner schon heruntergefahren und muss jetzt gehen.” antwortet
Thomas Graf. Peter Werner, der 57-jahrige Senior, meldet sich leise freiwillig fir den
Job. Frau Theis-Neumann lehnt dankend aber bestimmt ab und verschwindet mit

schnellen Schritten in ihrem Buiro. Drei Augenpaare sehen ihr nach”.

(Oertel, 2007a, S. 1)

Diese Situation zeigt, wie verschieden Bedurfnisse und Sichtweisen unterschiedlicher
Altersgruppen sein konnen. Verschiedene Forschungsergebnisse unterstreichen die
Besonderheit von Generationeneffekten, indem Einstellungen und Arbeitsverhalten
identifiziert werden (Klaffke und Schwarzenbart, 2013, S. 45). Obwohl eine Gruppie-
rung der Generationenzugehorigkeit einen stereotypischen Umgang mit den Generati-
onen hervorruft und somit vom Risiko einer Verallgemeinerung betroffen ist, bietet sie
eine wichtige Orientierungshilfe, um das Denken und Handeln von Mitarbeiterinnen

verstehen und berticksichtigen zu kbnnen (Oertel, 2007a, S. 83 ff.).



Eine einheitliche Generationengliederung gibt es in der Literatur nicht. Die verschiede-
nen Autorlnnen sind sich dieses Umstands bewusst und thematisieren diesen auch.
Die US-amerikanische Generationengliederung unterteilt meist in vier Generationen.
Oertel (2007a, S. 27) fasst hierzu in ihrer eigenen Darstellung die amerikanischen Ge-

nerationsidealtypen im Uberblick zusammen:

Veteranen (bis zirka 1945)
Baby-Boomer-Generation (zirka 1946-1962)
Generation X (zirka 1963-1980)
Millennials/Generation Y (zirka ab 1981)

Jedenfalls soll, um den historisch-gesellschaftlichen Ereignissen jedes Landes indivi-
duell gerecht zu werden, die Generationensystematik aus den USA (z.B. Oertel,
2007a, S. 27) angepasst werden.

Nachdem die soziobkonomischen Auswirkungen des Zweiten Weltkriegs rund zehn
Jahre spéater in Westeuropa einsetzten, verweisen deutsche Autorinnen (z.B. Klaffke
2014b, S. 11 ff.; Rump & Eilers, 2013, S. 56) auf eine spatere Verortung der Baby-
Boomer-Generation in Deutschland. Wissenschatftlich fundiert ist beispielsweise Oer-
tels (2007, S. 180) Unterteilung in Kriegskinder (1973-1946), Konsumkinder (1947-
1956), Krisenkinder (1957-1966), Medienkinder (1967-1976) sowie Netzkinder (1977-
1986). Manche Autorinnen (z.B. Rump & Eilers, 2013, S. 246) gliedern infolge der dif-
ferenzierten Entwicklung lediglich in drei grobe Generationen-Cluster. Sie unterteilen in
jungere (ab 1980), mittlere (1956-1979) und é&ltere Generation (vor 1946). Auch
Parment (2013), welcher vor allem die Generation Y thematisiert, zahlt alle Jahrgénge
ab 1980 zur Generation Y. Viele Generationentypisierungen vernachlassigen daher
eine Unterteilung der Jahrgdnge ab 1980. Klaffke (2014b, S. 11 ff.) schlagt jedoch vor
die Generation ab 1980 in die Generation Y und Generation Z zu spalten, da die Ge-
burtenjahrgédnge Anfang der 1980er noch ohne permanenten Zugang zu elektroni-
schen Medien aufgewachsen sind, wahrend die spateren Jahrgdnge durch eine
Selbstverstandlichkeit der Internetnutzung gepragt wurden. Daher fuhrt er folgende
Unterteilung an:

e Nachkriegsgeneration (zirka 1946-1955)

e Baby-Boomer-Generation (zirka 1956-1965)

o Generation X (zirka 1966-1980)

e Millennials/Generation Y (zirka 1981-1995)

e Generation Internet/Generation Z (zirka 1996-heute)



An dieser Stelle soll jedoch vermerkt werden, dass eine Zuteilung zu einer Generation
nicht zwangslaufig bestimmt, dass sich eine Person dem jeweiligen Cluster zugeordnet
auch ,generationentypisch* verhalt (Rump & Eilers, 2013, S. 57). Nicht immer fuhlen
sich Individuen dem einen oder andern Generationencluster zugehdrig. Eine eindeutige
Zuordnung ist nicht moglich. Viele Autorinnen verwenden daher fiir Grenzziehungen
Zirka-Jahresangaben oder greifen auf weitere Einteilungskriterien (z.B. die demogra-
phische Entwicklung, bestimmte Ereignisse etc.) zurlck. Schon alleine deshalb ist
auch in der vorliegenden Arbeit eine Zuteilung der Generationen mit Abweichungen
versehen. Bei groben Abweichungen der Geburtenjahrgange, wird dies in weiterer Fol-

ge explizit vermerkt.

Aufgrund einer ahnlichen gesellschafts-geschichtlichen Vergangenheit, der eingangs
erwahnten Kritik der Generationeneinteilungen und der noch fehlenden Anpassung fur
Osterreich, ist es fur die Autorin dieser Arbeit naheliegend, die aus den USA adaptierte
westdeutsche Generationengliederung zu verwenden und von finf verschiedenen Ge-

nerationen in der Arbeitswelt auszugehen (Klaffke, 2014b, S. 11 ff.).

Abbildung 3: Generationen-Tableau

| 2014
Nachkriegs-Generation Soziali- Erwerbsphase Ruhestand
(1946-1955) ———

Baby Boomer Soziali- Erwerbsphase Ruhestand
(1956-1965) sefion

Generation X Soziali- Erwerbsphase Ruhestand
(1966-1980) ——

Generation Y Soziali- Erwerbsphase Ruhestand
(1981-1995) sation

Generation Z Soziali- Erwerbsphase Ruhestand
(1996-heute) sation

1950 === 1970 === 1990 === 2010 === 2030 === 2050 === 2070 === 2090 =P

Quelle: Klaffke (2014b, S. 12)

Generell zeigen die Ergebnisse einer Studie von Daimler (2011), welche darauf ange-
legt war, die spezifischen Generationenbedurfnisse und Konfliktpotenziale von inter-
generationaler Zusammenarbeit zu erfahren, die besondere Wichtigkeit von individuel-
ler Wertschatzung, Fairness, Entwicklungsmoéglichkeiten, Feedback und Empowerment

Uber alle Generationen hinweg (Daimler, 2011 zitiert in Klaffke, 2014b S. 18; Daimler,



2011 zitiert in Klaffke und Schwarzenbart, 2013, S. 46). Ersichtlich war jedoch, dass
sich die Bedeutung einzelner Attribute je nach Altersgruppe geandert hat. Dies wurde
auf die unterschiedlichen Lebensphasen sowie auch auf unterschiedliche Beddrfnisse
der Generationen zurtickgefihrt (Klaffke 2014b, S. 18).

Der Generationengruppierung zufolge befindet sich die Nachkriegsgeneration bereits in
ihren letzten Berufsjahren. Sie ist wahrend des Kalten Kriegs aufgewachsen (Klaffke
2014b, S. 11). lhre Einstellungen und Werte sind durch die Ausweitung des Sozial-
staats, die Wirtschaftswunderzeit sowie durch HR-Bewegungen gepragt (Klaffke &
Schwarzenbart, 2013, S. 45).

Die Babyboomer formen zahlenmé&Rig den gré3ten Anteil der Erwerbsbevélkerung. Sie
wurden durch die Olkrise und den RAF-Terror gepragt (Klaffke & Schwarzenbart, 2013
S. 45). AuRBerdem wird bei dieser Generation von einer hohen sozialen Kompetenz
ausgegangen (Oertel, 2007a, S. 26), da sie aufgrund der vielen Geburten die Urerfah-
rung der Masse teilen. Sie sehen Problemen mit Zuversicht entgegen und ihre gute
Vernetzung unterstltzt haufig ihre Position als Fuhrungskrafte (Klaffke & Schwarzen-
bart, 2013, S. 45). Diese Beschreibung deckt sich mit den Ergebnissen der Daimler
Befragung. Danach schatzt diese Generation eine offene Kommunikation, bringt Ver-
sténdnis fur andere Generationen auf und ist flexibel. Weiters gibt sie an, Wissenswei-
tergabe, Weiterbildung und Absicherung als wichtig einzustufen (Daimler zitiert in
Klaffke & Schwarzenbart, 2013, S. 46).

Zu den pragendsten Ereignissen der Generation X zéhlen der Fall der deutschen Mau-
er (1989) sowie die Atomkatastrophe Tschernobyl. Viele dieser Gruppe zugehorige
erlebten in ihrer Jugendzeit nicht nur eine steigende Arbeitslosigkeit sondern auch die
Okonomisierung groRer Teile der Gesellschaft (Klaffke & Schwarzenbart, 2013, S. 45).
Die Generation X ist sehr unabhéangig und geschéftstiichtig. Autoritaren Anweisungen
folgt diese Generation jedoch nicht gerne, daher ist eine Steuerung mittels Zielvorga-
ben fur sie sinnvoll (Oertel, 2007a, S. 26). Die Karriereentwicklung ist gepragt durch
materielle Sicherheit und eine ausgewogene Work-Life-Balance. Auch die Ergebnisse
der Daimler Studie unterstreichen diese Eigenschaften und Verhaltensweisen: Arbeits-
zeitflexibilitat ist dieser Generation sehr wichtig, um auf3erberufliche Interessen sowie
Familie und Beruf miteinander vereinen zu kdénnen (Daimler, 2011 zitiert in Klaffke &
Schwarzenbart, 2013, S. 46).

Die Millennials, auch Generation Y genannt, sind die jingste Gruppe der derzeitigen
Arbeitnehmerlnnen. Ihre Eltern stammen vor allem aus der Baby-Boomer-Generation

(Klaffke & Schwarzenbart, 2013, S. 45). Sie wurden von ihren Eltern besonders gefor-



dert und vor jeglicher Gewalt behiitet. Sie sind fur die Berufswelt gut ausgebildet.
Nachdem sie sich an traditionellen Werten orientieren und gleichzeitig multikulturell
denken, stellen sie eine Mischform vergangener Generationen dar und bieten somit
eine nur sehr geringe Reibungsflache (Oertel, 2007a, S. 26). Ein sehr pragendes Er-
eignis waren fur diese Generation die Attentate des 11. Septembers. Das Internet be-
einflusst sie im alltaglichen Leben (Klaffke & Schwarzenbart, 2013, S. 45). Die Daimler-
Studie brachte den Willen der Autonomie dieser Gruppe hervor: Autonome und flexible
Arbeitszeit- und Arbeitsortgestaltung sind ihnen sehr wichtig. Sie weisen den Wunsch
von individueller Karriereentwicklung auf. Der Arbeitsplatz soll ihrer Meinung zufolge
nach Future-Office-Konzepten (z.B. KreativriAume, mentale Pausen etc.) gestaltet wer-
den (Daimler, 2011 zitiert in Klaffke & Schwarzenbart, 2013, S. 46).

Ein Teil der Generation Internet (auch als Generation Z bekannt) steht vor der Berufs-
auswahl. Digitale Medien sowie materieller Wohlstand pragen ihr Leben. Aufgrund der
aktuellen Wirtschaftslage kdnnte ihr weiteres Leben durch die Arbeitsplatzunsicherheit
geformt werden (Klaffke & Schwarzenbart, 2013, S. 45).

2.1.2 Begriffsherkunft

Der Generationenbegriff wurde von Mannheim erstmals 1928 im Artikel ,Das Problem
der Generationen” verwendet, als er die Gruppierung verschiedener Generationen vor-
genommen hatte. Erst seit Anfang der 1990er Jahre ist der Begriff ,Generationenma-
nagement* haufiger und in den verschiedensten Kontexten in Gebrauch. Aufgrund der
unterschiedlichen Deutungsweisen ist eine Abgrenzung kontext- bzw. bereichsabhén-
gig vorzunehmen (Eckert, Von Hippel, Pietral3, Schmidt-Herta, 2011, S. 11 ff.). Rump
und Eilers (2013, S. 50) unterscheiden zwischen vier Bereichen, dem ,genealogisch-
familienbezogenen®, dem ,historisch-gesellschaftlichen®, dem ,padagogischen” und

dem ,entwicklungspsychologischen®.

Dabei ist der ,genealogisch-familienbezogene® (auch ,familiale“ bzw. ,synchrone®) Ge-
nerationenbegriff von der Abstammungsfolge (z.B. Eltern-Kind) bestimmt. Dies impli-
ziert eine zeitliche Anderung der Generationenzugehérigkeit. Wird der Begriff Genera-
tionenmanagement ,historisch-gesellschaftlich® (auch ,historisch-soziologisch® bzw.
»diachron“) beleuchtet, so werden Personen &hnlicher Geburtenjahrgange zusammen-
gefasst und von anderen Generationen abgegrenzt. Die historisch-gesellschatftliche
Perspektive geht der Tradition von Karl Mannheim (1928) nach. Darunter wird eine
gesellschaftliche Kohorte verstanden, welche kollektiv pragend Ereignisse teilt (z.B. der
Zweite Weltkrieg). Diese Sichtweise geht von gemeinsamen Werten innerhalb einer

Kohorte bzw. einer Generation aus. Die padagogische Perspektive basiert auf zwei
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verschiedenen Positionen: Einerseits gibt es die vermitteInde, andererseits die aneig-
nende Generation (z.B. Lehrer-Schiler-Beziehung). Dabei kann eine Person mehrere
Rollen einnehmen. Der entwicklungspsychologische Begriff fokussiert auf Unterschiede
in der Personlichkeitsentwicklung. Menschen mit gleichen Entwicklungsstandards for-

men demnach eine Generation.

2.1.3 Begriffsabgrenzung

Im Unternehmenskontext wird Generationenmanagement oft mit den Begriffen ,Age
Management®, ,Altersmanagement®, ,Alternsmanagement® und &ahnlichen gleichge-

setzt.

Dabei werden ,Altersmanagement® und ,Alternsmanagement® (bzw. ,Age Manage-
ment“) weitergehend kaum definiert, sondern erweisen sich als Sammelbegriffe flr
diverse MalRnahmen von altersorientierter Personalpolitik und Arbeitsgestaltung. Meist
Zielen diese Begriffe auf eine produktive Eingliederung einer alter werdenden Beleg-
schaft im Unternehmen ab, wobei Altersmanagement eher die &lteren Arbeitnehmerin-
nen umfasst, deren Leistungsfahigkeit sich nicht (mehr) mit den Arbeitsanforderungen
deckt, wahrend Alternsmanagement eine eher starker praventive Orientierung an-
nimmt. Altersmanagement soll daher einen korrektiven und/oder kompensatorischen
Effekt erbringen, was nun bedeutet, dass dessen MalRnahmen entstandene Defizite
ausgleichen sollen. Alternsmanagement hingegen orientiert sich an der gesamten Er-
werbsbiographie und weist somit eine Prozessperspektive, in der alle Altersgruppen
miteinbezogen werden, auf. Damit versteht sich das ,Altern” als lebenslanger, interindi-
viduell verschiedener Entwicklungs- und Veranderungsprozess. Arbeitsleistungspoten-
zial ist von Arbeits- bzw. Lebensbedingungen abhdngig und nicht von einem biologi-

schen Leistungsabbauprozess (Bégel & Frerichs, 2011 S. 46 ff.).

Einer Definition von Landau und Pressel (2009, S. 75) zufolge, umfasst Alternsma-
nagement ,(...) alle MalRnahmen der Arbeitsgestaltung, des Personalmanagements,
der Arbeitsorganisation und der Gesundheitsforderung, die die Arbeits- und Beschéfti-

gungsféhigkeit der Belegschaft erhéhen”.

Diese Definition vernachlassigt allerdings die ,Spezifik des Alters”. Die Arbeits- und
Organisationsgestaltung involviert zu den bestehenden Anséatzen zusétzlich die alters-
und alternsgerechte Komponente. Eine lebensphasengerechte Arbeitsgestaltung for-
dert das Miteinbeziehen von altersgruppenspezifischen Unterschieden und intraindivi-
duellen, sich Uber die Lebensspanne vollziehenden Veranderungsprozessen hinsicht-

lich Leistungspotenzialen sowie personlichen Bedirfnissen von Mitarbeiterinnen
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(Frieling, 2003, S. 103). Dies bedeutet nun, dass MaRnahmen nach ihrem Schwer-

punkt und ihrer Zielorientierung eingesetzt und aufeinander abgestimmt werden sollen:

“Age management means managing the work ability of personnel and the success of
the enterprise. It is the everyday management and organization of work from the
viewpoint of the life course and resources of people whether the changes are caused

by the ageing process or by other agerelated factors.”

llImarinen (2005, S. 233)

Diese Perspektive involviert eine zuséatzliche Ressourcen-Komponente. Sie besagt,
dass Alters- und Alternsmanagement nicht auf individuelle Férderungs-, Schutz- und
Kompensationsfunktionen reduziert werden sollte, sondern die angemessene Nutzung
altersspezifischer Fahigkeiten und Fertigkeiten miteinbezogen werden muss. Damit
wird sichergestellt, dass Alterungsprozesse nicht nur negativ assoziiert werden (z.B.
mit einer Veranderung Leistungsfahigkeit), sondern auch positive Entwicklungslaufe

(z.B. Zunahme des Erfahrungswissen) beinhalten (Bogel & Frerichs, 2011, S. 48).

Die Autorin dieser Arbeit unterstitzt die Sichtweise, dass diese Begrifflichkeiten im
Zusammenhang mit dem Generationenmanagement zu Recht verwendet werden. Sie
z&hlt, wie auch andere Autorinnen (z.B. Ouschan, 2011, S. 19), Generationenma-
nagement als Weiterentwicklung dieser unterschiedlichen und dennoch ahnlichen An-
satze, welche selbiges erst ganzheitlich erscheinen lassen. Wahrend der Kernpunkt
des ,Age Managements® (in jeglicher Ausfuhrung) fur den Erhalt der Arbeitsfahigkeit
(auch Employability genannt) zustéandig ist, so umfasst Generationenmanagement als
ganzheitlicher Begriff zusatzlich die erfolgreiche Zusammenarbeit der Mitarbeiterinnen
jeglichen Alters, welcher durch Respekt und Wertschatzung gepragt ist.

Aufgrund der bisherigen Herleitung sowie der nachfolgend theoretischen Grundlagen

soll die von Banyai (2014, S. 15) vorgenommene Definition

,Generationenmanagement umfasst alle gezielt gesetzten MalBnahmen einer Organi-
sation, welche die Zusammenarbeit aller Altersgruppen, eine alternsgerechte Arbeits-
gestaltung und den Erhalt der Gesundheit aller Arbeitnehmerinnen und Arbeithehmer

zum Ziel haben”

(Banyai 2014, S. 15)
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um ein paar Worte ergdnzt werden und wie folgt lauten:

,Generationenmanagement umfasst alle gezielt gesetzten Ma3nahmen einer Organi-
sation, welche die erfolgreiche Zusammenarbeit, gepragt durch gegenseitigen Res-
pekt und Wertschatzung aller Altersgruppen, eine alternsgerechte Arbeitsgestaltung
und den Erhalt der Gesundheit aller Arbeitnehmerinnen zum Ziel haben.”

2.1.4 Haus der Arbeitsfahigkeit

Der Begriff ,,Arbeitsfahigkeit* ist die Summe jener Faktoren, die es einer Person ermdg-
lichen alle ihr gestellten Arbeitsaufgaben erfolgreich zu bewaltigen (llmarinen & Tem-
pel, 2002, S. 166). Dabei werden die Aufrechterhaltung sowie die Férderung von Ar-
beitsfahigkeit in den Mittelpunkt gerickt (llmarinen & Rantanen, 1999, S. 22). Die Auto-
ren limarinen und Tempel (2002, S. 92 ff.) haben die Faktoren fir den Erhalt der Ar-
beitsfahigkeit als ein Haus mit vier Stockwerken Gesundheit, Qualifikation, Werte und
Arbeit abgebildet (,Haus der Arbeitsfahigkeit), wobei in den ersten drei Stockwerken
die personlichen Ressourcen eingegliedert sind und im vierten Geschold die Arbeit
selbst ihren Platz findet.

Der Rahmen des Hauses wird durch das soziale Umfeld (Gesellschaft, Politik, Familie,
Freunde und Verwandte) gebildet. Dieses Umfeld nimmt Einfluss auf die Gesundheit
(im Sinne von physischem und psychischem Leistungsvermdgen). Sie bendtigt ein
stabiles Fundament, was bedeutet, dass gute Arbeitsfahigkeit nur mir Gesundheit be-
stehen kann. Die Gesundheit bildet die Basis fiir das Erlangen von fachlicher Kompe-
tenz (im Sinne von Fahigkeiten und Fertigkeiten). Darauf aufbauend befinden sich die
(sozialen sowie moralischen) Werte der Mitarbeiterlnnen, die in Einstellungen und Mo-
tivation unterteilt werden. Einstellungen pragen namlich das gesamte Verhalten und
beeinflussen die Motivation einer Person. Dabei ist es sehr wichtig, dass die eigene
Einstellung und Motivation mit der Arbeit in Einklang steht. Der vierte und zugleich letz-
te Stock umfasst die Arbeit selbst, beginnend bei der Arbeitsumgebung bis hin zu In-
halten und Anforderungen der Arbeit. Auch die Gemeinschaft und die Organisation
sowie auch das Fuhrungsverhalten sind in diesem Stockwerk angesiedelt. Alles was

auf dieser Ebene passiert, hat Auswirkungen auf die vorher genannten Stockwerke.
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Abbildung 4: Haus der Arbeitsfahigkeit
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Quelle: Primper & Riechenhagen (2011, S. 138)

Anmerkungen: Primper & Richenhagen (2011, S. 138) in Anlehnung an limarinen &
Tempel (2002, S. 92)

Durch dieses Modell wird eine Vielfalt von Faktoren, die sich gegenseitig beeinflussen
beschrieben. Daher ist es fur eine erhdhte Arbeitsfahigkeit wichtig, die verschiedenen
Handlungsfelder zu integrieren. Dabei ist die Betrachtung und Abstimmung der ver-
schiedenen Stockwerke unabdingbar. Einzelne Mafinahmen kdnnen keinen langfristi-
gen Erfolg bewirken, sondern jede Ebene muss aufeinander abgestimmt werden (lima-
rinen & Oldenbourg, 2006, S. 544 f.).

2.1.5 Arbeitsmarktpolitische Projekte und Initiativen

In Osterreich gibt es eine Reihe von arbeitsmarktpolitischen Projekten und Initiativen,
welche an dieser Stelle Uberblicksmafiig, ohne Garantie auf Vollstandigkeit, dargestellt

werden sollen.
2.1.5.1 Fit2Work

Fit2work bietet Arbeitnehmerlinnen, Arbeitslosen sowie Betrieben die Moéglichkeit, sich

zum Thema Erhalt der Arbeitsfahigkeit beraten zu lassen. Konkret geht es um:

e Die Verhinderung von Jobverlust aus gesundheitlichen Griinden
e Die Forderung und Erhaltung Ihrer Arbeitsfahigkeit

e Die Sicherung Ihres Arbeitsplatzes
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o Die Wiedereingliederung nach langen Krankenstanden

e Die Er6ffnung alternativer Tatigkeitsbereiche

¢ Die Information und Bewusstseinshildung

¢ Die nachhaltige Verbesserung der Arbeitsfahigkeit von Mitarbeiterinnen

o Die Hilfe zur Selbsthilfe durch den Aufbau eines Integrationsteams und die In-
stallierung eines Frilhwarnsystems im Betrieb

e Die erhohte Produktivitat und Effizienz durch weniger Krankenstande bzw. Ab-
wesenheitszeiten

e Die Verhinderung eines frihzeitigen Ausscheidens Ihrer Mitarbeiterinnen aus
dem Erwerbsleben

e Die dauerhafte Integration von Arbeitnehmerinnen mit gesundheitlichen Prob-
lemen oder Behinderung in den Betrieb

o Die Information und Bewusstseinsbildung zur Pravention von Krankheit und

Forderung von Gesundheit am Arbeitsplatz (Fit2work, 2014).
2.1.5.2 Der ABI Plus™

Fur das von der Allgemeinen Unfallversicherungsanstalt und der Pensionsversiche-
rungsanstalt eingefiihrte Programm ,Fit fur die Zukunft — Arbeitsfahigkeit erhalten®,
wurde das Messinstrument ABI Plus™ entwickelt (ABI Plus™, 2014). Mit diesem Eva-
luierungsinstrument kann die Arbeitsfahigkeit gemessen werden. Dabei werden gemani
dem Haus der Arbeitsfahigkeit, welches bereits im Kapitel 2.1.4 genauer beschrieben
wurde, alle Dimensionen eines ganzheitlichen Arbeitsfahigkeitsmodels (llmarinen &
Tempel, 2002, S. 92) bericksichtigt. Der ABI Plus™ kann weiters dartiber Aufschluss
geben, in welchen der verschiedenen Bereiche ein Unternehmen investieren sollte
(z.B. Gesundheitsférderung, Ergonomie, Weiterbildung, Fuhrungskraftekompetenz
etc.), um eben die Arbeitsfahigkeit und Arbeitsbewaltigung seiner Mitarbeiterinnen op-

timal fordern zu kénnen.
2.1.5.3 Arbeit und Alter

Die Initiative ,Arbeit und Alter* geht von der Wirtschaftskammer, der Arbeiterkammer,
der Industriellenvereinigung und dem Gewerkschaftsbund aus. Diese Initiative liefert
Informationen zu Bereichen wie Forderungen, Arbeitsgestaltung sowie der Bearbeitung
eines Fragebogens fir den Selbstcheck (Alter & Arbeit, 2015).

2.1.5.4 Generationen. WERKSTATT

Die Generationen. WERKSTATT — ,Generationen lernen z’samm®“ (BAB, 2014) ist eine

Plattform, auf der ein Wissenstransfer von berufserfahrenen Personen und Berufsein-
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steigerinnen stattfindet. Ausgehend von der ,Basis. WERKSTATT" wird das vorhande-
ne Wissen sichtbar gemacht und es wird erarbeitet, welche Inhalte den Teilnehmerin-
nen durch die weiterfihrenden ,Werkstatt. MODULE" vermittelt werden kénnen. Durch
einen wechselseitigen Austausch von Wissen, Berufs- und Lebenserfahrungen durch

die Teilnehmerinnen werden Ldsungen fir berufliche Situationen erarbeitet.
2.1.5.5 NESTOR GOLD

Eine Zertifizierung fur Unternehmen ist im Rahmen des von NESTOR GOLD (Nestor
Gold, 2014) moglich. Das Bundesministerium fur Arbeit, Soziales und Konsumenten-
schutz verleiht den an einem Zertifizierungsprozess teilnehmenden Unternehmen die
Auszeichnung NESTOR GOLD. Kriterien fur diese Zertifizierung sind eine alter(n)s-
und generationengerechte Arbeitsgestaltung. Dabei gilt es fur Unternehmen die vier
Handlungsfelder Individuum, Organisation, Kultur und Vitalitat abzubilden. Das erste
Handlungsfeld ,Individuum® gibt die Selbstverantwortung von Mitarbeiterinnen sowie
die Fuhrungsverantwortung fir die fachliche und persotnliche Weiterentwicklung vor.
Das zweite Handlungsfeld ,Organisation“ beleuchtet Prozesse, die eine alternsgerech-
te Arbeitsplatzgestaltung fordern, um die Arbeitsfahigkeit bis zum Pensionsantritt erhal-
ten zu kénnen. Das dritte Handlungsfeld ,Kultur‘ umfasst Werte und Handlungen des
Unternehmens, welche eine alternsgerechte Organisation und lebenslanges Lernen
unterstitzen. Im letzten Handlungsfeld ,Vitalitat* wird Gberprift, inwieweit das Enga-

gement fur Alternsgerechtigkeit innerhalb und aul3erhalb der Organisation besteht.

2.1.6 Instrumente und praktische Ansatze im Unternehmen

Kaffke und Bohlayer (2014), Thoma (2014), Geisel (2014), Klaffke (2014), Kast (2014)
und Breuer (2014) beschreiben in ihrem neuesten Werk zum Thema betriebliches Ge-
nerationenmanagement, Konzepte, Instrumente und Good-Practice Ansatze und glie-
dern diese in die Bereiche ,Gesundheit®, ,Personal- und Karriereentwicklung®, ,flexible
Arbeitszeiten®, ,flexible Arbeitswelten, ,FUhrung“ und ,Trennungsmanagement® auf.
Diese Aufspaltung in Subthemen soll auch dieser Arbeit Orientierung geben. Von be-
sonderer Bedeutung sind hierbei die praktischen Umsetzungsmaoglichkeiten, welchen

sich das betriebliche Generationenmanagement bedienen kann.
2.1.6.1 Gesundheitskultur in Organisationen

In Anbetracht der bereits beschriebenen demografischen Veranderung und der damit
einhergehenden Herausforderung des betrieblichen Generationenmanagements ist
eine systematische Gesundheitsférderung unabdingbar. Nachdem eine betriebliche

Gesundheitsforderung die Arbeitgeberinnenattraktivitat positiv verstarkt, ist diese au-
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Rerdem ein wichtiges Instrument im Personalmarketing, speziell in der Kundinnenge-
winnung und -bindung (,War for Talent®). Zwar haben GroRunternehmen bereits Mal3-
nahmen zum Gesundheitsmanagement eingefuihrt, doch blieben Klein- und Mittelbe-
triebe bis dato oftmals davon unberihrt. Die kurzfristigen Kosten lassen die langfristi-
gen Investitionen unattraktiv erscheinen (Klaffke und Bohlayer, 2014, S. 136). Struktu-
ren und Prozesse des betrieblichen Gesundheitsschutzes sind in Klein- und Kleinstun-
ternehmen weniger ausgebaut als in gréReren Unternehmen (z.B. Ahlers & Brussig,
2005, S: 517 ff.). Dies wird mit einer Uberproportionalen Haufung kleiner Betriebe in
Branchen mit hohem Gefahrdungspotenzial und einer schwachen Integration von Ar-
beitsschutzstrukturen begriindet (Beck & Lenhardt, 2009, S. 288).

Womadglich kénnte die computerbasierte Informationstechnik den Ausgangspunkt flr
eine ganzheitliche Gesundheit bilden. Arbeitnehmerinnen, die Informations- und Kom-
munikationtechnologien nutzen, sind laut dem European Working Conditions Survey
(EWCS) geringeren betrieblichen physischen Belastungen ausgesetzt (Hurley, Macias,
Parent-Thirion & Vermeylen, 2008, S. 35 ff.) und haben im Vergleich zu Nichtnutzerin-
nen meist einen besseren Zugang zu Fort- und Weiterbildungsméglichkeiten (Parent-
Thirion, Fernandez-Macias, Hurley & Vermeylen, 2007, S. 48). Physische und psychi-
sche Gesundheit formen die Basis fur effektives und effizientes Arbeiten (Klaffke und
Bohlayer, 2014, S. 136). Beeintrachtigtes psychisches Wohlbefinden ist nach Badura
(2002, S. 106) eine der haufigsten Ursachen fir mangelhafte Arbeitsleistung und
krankheitsbedingte Abwesenheit von der Arbeit.

Wichtig fur ganzheitliches Gesundheitsmanagement ist dabei die Inklusion aller Alters-
gruppen der Belegschaft (Booz & Company, 2011, S. 12). Lediglich altere Arbeitneh-
merinnen zu fordern, um beispielsweise Fehlzeiten geringer zu halten, ist nicht Teil
dieses Ansatzes, schlie3lich bedeutet betriebliche Gesundheit, sowohl Tatigkeiten in
der Arbeit als auch privat ausfiihren zu kdnnen, was ganzheitliche Zufriedenheit zufol-
ge hat (Klaffke & Bohlayer, 2014, S: 136). Davon soll nicht nur ein kleiner Teil der Be-
legschaft profitieren kénnen. Wesentlich ist, dass betriebliches Gesundheitsmanage-
ment jedenfalls auf der Gesundheit aufbauen sollte, und nicht lediglich auf Abwehr von
Krankheit. (Ulich und Wilser, 2010, S. 3). Dies impliziert ein Abkommen vom traditio-
nellen Arbeits- und Gesundheitsschutz, hin zu einem ganzheitlichen und zielorientier-
ten Handlungsprogramm. Dies wiederum bedeutet die Integration von Gesundheit tber
alle betrieblichen Entscheidungen hinweg, sowie in der Leistungskultur als auch in der
Fuhrungsphilosophie (Klaffke und Bohlayer, 2014, S. 137). Gerade fur Mitarbeiterin-

nen, die aul3erhalb des Berufs keine entsprechenden Gesundheitsangebote wahrneh-
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men, ist das Arbeitsumfeld eine treibende Kraft fir Gesundheitsbewusstsein (Booz &

Company, 2011, S. 12). Hier leben Fihrungskréafte und Kolleginnen Gesundheit vor.

Sowohl Unternehmerinnen als auch Arbeitnehmerinnen ziehen einen Nutzen aus dem
Gesundheitsmanagement. Krankheitsbedingte Ausfélle gehen mit hohen unterneh-
mensinternen Kosten einher. Sie fihren zu Qualitatsverlusten oder kénnen auch in
einem gesamten Produktionsausfall enden (Klaffke und Bohlayer, 2014, S. 138 f.).
Muss ein/e Mitarbeiterln die Fehlzeit eines oder einer anderen auffangen und kompen-
sieren, ist diese/r selbst weiteren Belastungen ausgesetzt. Auch prasente, jedoch ei-
gentlich kranke Mitarbeiterinnen kdnnen erhebliche Qualitatsverluste auslésen (Badura
& Steinke, 2011, S. 42). Wichtig ist, dass Gesundheitsmanagement nicht mit effizien-
tem Fehlzeitenmanagement gleichgesetzt wird, sondern darliber hinaus eine Sozial-
und Humankapitalinvestition fur Unternehmen und Mitarbeiterinnen darstellt (Klaffke
und Bohlayer, 2014, S. 138). Wahrend ,Humankapital“ aufgrund seiner Bekanntheit in
der Betriebs- und Volkswirtschaft nicht erklarungsbedurftig ist (z.B. Investition in fachli-
che Qualifikation), ist der Begriff ,Sozialkapital® doch weitgehend unbekannt. Darunter
werden Merkmale sozialer Systeme verstanden, die sich sowohl positiv auf die Leis-
tungsfahigkeit als auch auf das Wohlbefinden der Mitglieder auswirken und sich in ih-
ren Wirkungen wechselseitig verstarken. Im Kontext des Unternehmens zielen Investi-
tionen in das Sozialkapital auf die Starkung einer Vertrauenskultur, eine bessere Ver-
netzung von Mitarbeiterinnen sowie das Entstehen und die Pflege von unternehmens-
weit geteilten Werten, Uberzeugungen und Regeln, ab. Sozialkapitalinvestitionen fiih-
ren daher zu einem verbesserten Wohlbefinden, zur verbesserten Gesundheit der Mit-
arbeiterlnnen sowie aber auch zur Steigerung der Wettbewerbskraft des Unterneh-
mens (Walter, Minch, Badura, 2002, S. 533).

Um betriebliches Generationenmanagement erfolgreich zu etablieren, sind die strategi-
sche Ausrichtung, eine integrative Sichtweise, die Partizipation der Mitarbeiterinnen
sowie eine ganzheitliche Strukturierung von grofRer Bedeutung. Es ist nicht ausrei-
chend, Generationenmanagement nur in einzelnen Strukturen zu verankern bzw. die
Gesundheitssituation isoliert zu sehen. Vielmehr missen alle Strukturen und Prozesse
aufeinander abgestimmt werden, indem alle Beteiligten — nicht zuletzt aufgrund motiva-

tionaler Grinde — involviert werden (Klaffke und Bohlayer, 2014, S. 138).

Fur eine gelungene Implementierung des betrieblichen Gesundheitsmanagements be-
darf es nach Walter, Minch und Badura (2002, S. 534 ff.) nicht nur betriebspolitischer
Voraussetzungen und struktureller sowie planerischer Rahmenbedingungen sondern
auch einer professionellen Durchfiihrung der Kernprozesse Diagnose, Interventions-

planung, Intervention und Evaluation.
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Abbildung 5: Kernprozesse im Betrieblichen Gesundheitsmanagement

Diagnose

Intervention

Quelle: Walter, Miinch & Badura (2002, S. 535)
Anmerkung: Eigene Darstellung nach Walter, Miinch & Badura (2002, S. 535)

AuBerdem missen diese Strukturen und Prozesse in die betrieblichen Routinen inte-
griert werden. Als wesentliche betriebspolitische Voraussetzung fiihren sie eine nach-
haltige Unterstitzung seitens des Top-Managements und des Betriebs- bzw. des Per-
sonalrat an. Diese Unterstitzung soll, um nur einige Beispiele zu nennen, durch Inves-
titionsbereitschaft, personelle und schriftiche Rahmenbedingungen, Einfihrung eines
Steuerungsgremiums fir betriebliches Gesundheitsmanagement erfolgen. Zu den
strukturellen und planerischen Rahmenbedingungen zahlen vor allem préazise inhaltli-
che Zielsetzungen, eindeutige Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten, Planung und
Steuerung, internes Marketing sowie die Vernetzung mit anderen Managementansat-
zen und FUhrungsinstrumenten. Beim ersten der vier Kernprozesse, der sogenannten
Diagnose, werden mittels Bedarfsanalyse die gesundheitliche Gesamtsituation der
Mitarbeiterinnen und die dafiir verantwortlichen organisationsbezogenen Einflussgro-
3en erhoben. Im zweiten Kernprozess werden — auf Basis der Ergebnisse der Diagno-
se — Handlungsbedarfe festgehalten und die darauf folgende Intervention konzeptionell
und inhaltlich geplant. Konkrete und umsetzbare Interventionsziele missen hier defi-
niert werden, die Zielgruppe fiir die Intervention soll ausgewahlt werden, Zustandigkei-
ten fUr die Umsetzung werden festgelegt und detaillierte Plane (Zeit, Arbeits- und Kos-
tenplan) sind zu erstellen. Die Intervention selbst ist die Durchfiihrung und Steuerung
der MaRnahmen und Aktivitaten. Jedenfalls missen dabei die zentralen Aufgaben des
betrieblichen Gesundheitsmanagements, namlich die Investition in das Sozial- und
Humankapital stets bericksichtigt werden. Interventionen sollen das Ziel haben, die

Transparenz im Unternehmen zu erh6hen, eine Vertrauenskultur aufzubauen, einen
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verbesserten Dialog zwischen Mitarbeiterinnen und Management zu garantieren, Ar-
beits- und Organisationsbedingungen gesundheitsférdernd zu verbessern sowie Mitar-
beiterinnen zu mehr sozialer Kompetenz zu beféhigen. Beim letzten Kernprozess, der
Evaluation werden schliel3lich die Zielerreichung sowie die Einhaltung von Standards
uberpruft (Walter, Miinch und Badura (2002, S. 534 ff.).

Klaffke und Bohlayer (2014, S. 142 ff.) schlagen fir eine gelungene Einfihrung des
betrieblichen Gesundheitsmanagements einen ahnlichen vierstufigen Prozess vor, je-
doch bertcksichtigen sie bei der Intervention zusatzlich die Bedurfnisse der verschie-
denen Generationen. Dieser beginnt mit einer Bedarfsanalyse, bei welcher die aktuelle
Gesundheits- und Belastungssituation erhoben wird. Im nachsten Schritt erfolgt die
Programmplanung, in welcher Ziele und Aufgaben definiert werden. Bei der Interventi-
on werden Mafllnahmen konzeptioniert und das Handlungsprogramm durchgefiihrt so-
wie gesteuert. Um allen Generationen gerecht zu werden, sollen diese Mal3nahmen in
vier Kategorien (Gesundheits-Basisprogramm, belastungsspezifische Malinahmen,
generationenspezifische Erganzungsangebote, individuelle Angebote) geblndelt und
einzeln betrachtet werden. Zuletzt dient die Evaluation des Programms der Kontrolle.
Hier wird herausgefunden, ob die Ziele erreicht wurden und wie das Programm weiter-
entwickelt werden kann. Um den Erfolg messen zu kénnen, ist es von Vorteil, ein

Kennzahlensystem zu definieren und einzufuhren.
2.1.6.2 Generationenorientierte Personal- und Karriereentwicklung

Die veranderten Umweltbedingungen der letzten Jahre stellen Unternehmen vor die
Herausforderung, Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Diese kdnnen in der Mitarbeiterin-
nenentwicklung und im organisationalen Wissen liegen. Dies bedeutet nun, dass Un-
ternehmen dazu angehalten sind, wirkungsvolles Karriere- und Personalentwicklungs-
management fir alle Mitarbeiterinnen eines Unternehmens vorzunehmen (Thoma,
2014, S. 160).

Die Literatur zeigt zwei gegensatzliche Positionen auf: Einerseits verweist Gavartorta
(2012) auf die Unterschiede in Werten und Erwartungen der Generationen, mit dem
Ziel, generationsspezifisch ein Angebot zu gestalten. Er betont eine mangelnde Bin-
dung und Qualifizierung und verweist deshalb auf die Konsequenz eines langfristigen
Wettbewerbsnachteils. Andererseits hinterfragen beispielsweise Deal (2007) oder Alti-
mier (2006, S. 7 ff.) ob es kulturell und 6konomisch sinnvoll ist, unterschiedliche Model-
le der Karriere- und Personalentwicklung anzubieten und ob beim Lernen spezielle
Herangehensweisen fur jede Generation bendtigt werden. Die beiden Autorinnen ge-

hen davon aus, dass das Hauptaugenmerk zu sehr auf Generationenunterschiede an-
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statt auf Gemeinsamkeiten gelegt wird. Deal (2007) betont, dass sich die Werte der
Generationen kaum unterscheiden, sondern nur anders zum Ausdruck kommen. Viel-
mehr soll, anstelle auf eine Generation, auf das Individuum eingegangen werden (Deal,
Altman & Rogelberg, 2010, S. 198).

Nach Hofmann (2008, S. 370) muss eine generationenorientierte Personalpolitik keine
speziellen Instrumente einsetzen, sondern vielmehr bestehende Instrumente tiberden-
ken und den Gegebenheiten anpassen. Auch Thoma (2013, S. 164) ist der Auffassung,
dass eine Maximierung des kinftigen Business-Beitrages, die Effektivitdt sowie die
Effizienz der Instrumente wesentliche erfolgskritische Punkte darstellen. Er unter-
streicht die Wichtigkeit eines geeigneten Personalentwicklungs- und Talentmanage-
ments. Fach- und Fuhrungskrafte — unabhangig von der Generationenzugehdrigkeit —
sollen identifiziert, entwickelt und im Unternehmen gehalten werden. Um geeignete
Strategien zu definieren und in weiterer Folge MalRnahmen durchfiihren zu kdnnen,
sollte das Unternehmen seine kiinftigen personellen Organisationsgegebenheiten ab-
schatzen kdnnen. Wichtig ist dabei, der effektive Einsatz der Instrumente. Die gefoérder-
ten Fahigkeiten muissen Strategie und Geschaftsmodell systematisch unterstitzten.
Wesentlich ist auch der kosteneffiziente Einsatz der Instrumente. Besonders im Be-
reich des Lernens kam es durch den Einsatz von kostengunstigen neuen Medien (z.B.
durch Wikis, Blogs etc.) in den letzten Jahren zu deutlichen Veranderungen. Wesent-
lich bei deren Einsatz ist allerdings die Akzeptanz der Mitarbeiterinnen.

Autorinnen, wie Tolbize (2008, S. 5 ff.) oder Rump & Eilers (2013, S. 257 ff.) zeigen die
zwischen den Generationen bestehenden unterschiedlichen Erfahrungen und Werte,

welche am Arbeitsplatz bertcksichtigt werden missen, auf.

Tolbize (2008, S. 5 ff.) zeichnete auf, wie sich unterschiedliche Generationen in Bezug
auf Lernverhalten, Entwicklungsschwerpunkte und Fuhrung unterscheiden. Wéahrend
die préferierten Lernformen und die wichtigsten Entwicklungsfelder von den verschie-
denen Generationen ahnlich beurteilt werden, treten vor allem im Bereich ,Fihrungs-
attribute* erhebliche Generationenunterschiede auf (Tolbize, 2008, S. 7 ff.). Die Gene-
ration Y bevorzugt beispielsweise andere Fihrungsattribute als die Babyboomer oder
die Generation X. Die wichtigsten Ergebnisse der Studie ,Generational differences in

the workplace® werden in Tabelle 1 dargestellt.
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Tabelle 1: Generationsunterschiede

Traditionals Baby Boomers | Generation X | Generation Y
Preferred On the job On the job On the job On the job
way to learn Discussion e Discussion e One-on o Peerinter-
soft skills groups groups One action and
Peer interac- | ® ©One-on One coaching feedback
tion and coaching e Peerinter- | e Discussion
feedback e Classroom action and groups
Classroom instruction- feedback e Oneon
instruction- live e Assess- coaching
live e Peer interac- ment and e Assess-
One-on One tion and feedback ment and
job coaching feedback e Discussion feedback
groups
Preferred classroom e Classroom e Onthejob | e Onthejob
way to learn instruction- instruction- e Classroom | e Classroom
hard skills live live instruction- instruction-
On the job e Onthejob live live
Workbooks o Workbooks o Workbooks | ¢ Workbooks
and manuals and manuals and manu- and manu-
Books and e Books and als als
reading reading e Booksand | e Books and
One-on-one |*® One-on-one reading reading
coaching/co coaching e One-on- e One-on-one
mputer ba- one coaching
sed training coaching
Feedback Attitudes e Maybeinsul- | ® Immediate | e Immediate
and super- closer to ted by conti- and conti- and conti-
vision boomers’ nuous feed- nuous nuous
back
Top develo- Skills training | ® Skills training | e  Skills trai- Leadership
pmental in my areas in my areas ninginmy | e Problem
areas of expertise of expertise areas pf solving
Computer e Leadership expertise e decision
training e Computer e Team Buil- making
Team buil- ding e Skills trai-
ding ning in my
areas of
expertise
Preferred Credible e Credible e Credible e Listens well
leadership (65%) (74%) (71%) (68%)
attributes Listens well e Trusted e Trusted ¢ Dependab-
(59%) (61%) (58%) le (66%)
Trusted e Farsighted o Farsighted | ¢ Dedicated
(59%) (57%) (54%) (63%)

Quelle: Tolbize (2008, S. 81.)

Anmerkungen: Eigene Darstellung in Anlehnung an Tolbize (2008, S. 81.)
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Im Bereich Schulungsbedarf und Trainings existieren geringfligige Unterschiede zwi-
schen den Generationen. Aus diesem Grund ist der Einsatz verschiedener Lehrarten
wichtig. Damit kann auf die Bedurfnisse der verschiedensten Mitarbeiterinnen einge-
gangen werden. Die verschiedenen Generationen bevorzugen zum Teil verschiedene
Stile. Wesentlich ist jedenfalls, dass Arbeitgeberlnnen sowie Personalverantwortliche
die jeweilige Aus- und Weiterbildung sowie Schulung an die Bedurfnisse der Mitarbei-
terlnnen anpassen (Tolbize, 2008, S. 14). Bevorzugt die jungere Generation regelma-
Biges Feedback, so kdnnte die altere Generation dies als negativ aufnehmen (Tolbize,
2008, S. 10). Rump & Eilers (2013, S. 262) zufolge, soll das Bedurfnis der jingeren
Generation (sie erfassen Generation Y und Z als eine Generation) nach kontinuierli-
chem Feedback Bestandteil der Flhrungsstrategie werden. Besonders spezifisches
Lob und Incentives im Bereich Entscheidungs- oder Weiterbildungsmaoglichkeiten sol-
len hierbei eine hohe Motivationswirkung haben. Erhebliche Unterschiede der erwarte-
ten Fuhrungseigenschaften liegen vor. Deal (2007, S. 72 ff.) publiziert die in einer flnf-
jahrigen Studie die Top funf FUhrungscharakteristiken der verschiedenen Generationen
(siehe Tabelle 1 — preffered leadership attributes) Die Stichprobe besteht aus Daten-
material von US amerikanischen Managern des Center's for Creative Leadership
(CCL) in San Diego und weist 3200 Teilnehmerinnen auf. Diese wurden zwischen
1925 und 1986 in den USA geboren und leben auch zum Durchflihrungszeitpunkt der
Studie dort. Wéahrend diesen Ergebnissen zufolge die Baby-Boomer-Generation und
die Generation X Glaubwiurdigkeit als sehr hoch einschétzen, ist fur die Generation Y
eine zuhorende Fuhrungspersonlichkeit wichtig (Deal, 2007, S. 72 ff. zitiert in Toblize,
2008, S. 10).

Rump und Eilers (2013) zeigen weiters auf, dass insbesondere die jingere Generatio-
nen Selbstverantwortung tragen moéchte, nach Selbstverwirklichung strebt und techno-
logisch gut qualifiziert ist (Rump & Eilers, 2013, S. 262 ff.). Eine flexible Nutzung von
Ressourcen betreffend Arbeitszeit, Arbeitsort und Lernumgebung ist daher unabding-
bar. Dabei soll Wissen jederzeit verfligbar gemacht werden (Thoma, 2014, S. 165).
Rump und Eilers (2013, S. 265 f.) empfehlen die Einfihrung von modernen Technolo-
gien am Arbeitsplatz fUr die jingere Generation. Diese Generation ist mit modernen
Technologien aufgewachsen und erwartet auch, dass ihr Arbeitgeber dartiber verflgt.
Jedenfalls weist die jiingere Generation eine deutlich h6here Medienkompetenz auf,
als die mittlere und die altere Generation. Expertinnen beschreiben die Licke zwischen
den jungen Mediennutzern und der durch die neuen Medien verunsicherten &lteren

Generation als ,Generationen-Gap* (Rump & Eilers, 2013, S. 225f.).

23



Was individuelle Karriereoptionen anbelangt, so soll diese fur die junge Generation auf
die jeweilige Lebensphase abgestimmt sein. Ein typischer Kaminaufstieg stellt fir die
junge Generation keinen Attraktivitats- oder Bindungsfaktor ans Unternehmen dar
(Rump & Eilers, 2013, S. 265).

Wie bereits in der Tabelle angefihrt, sind die geringfiigig unterschiedlichen Lernpréfe-
renzen Uber die Generationen hinweg, tberbruckbar. Eine Differenzierung der Genera-
tionen im Bereich Schulung und Training ist daher nicht notwendig (Tolbize, 2008, S.
14; Deal, 2007). Jedoch existieren Verschiedenheiten der Generationen in ihrer Medi-

ennutzung, welche jedenfalls bertcksichtigt werden sollen.
2.1.6.3 Moderne Arbeitszeitenkultur

Arbeitszeitenmodelle und —kulturen andern sich aufgrund ékonomischer, sozialer, poli-
tischer und technischer Faktoren. Weil sich somit auch Lebenseinstellungen, Erwar-
tungen und Anspriche der Mitarbeiterinnen Uber die Zeit verandern, ist es fiir Unter-
nehmerlnnen von Vorteil - vor allem in Zeiten des Fachkraftemangels - den unter-

schiedlichen (Generationen-)Winschen gerecht zu werden (Geisel, 2014, S. 176).

Aufgrund des Rickgangs des Erwerbspersonenpotenzials (Statistik Austria, 2012) wird
das Thema der Fachkraftesicherung immer gré3er. Dieser Riickgang bedeutet weiters,
dass Employer Branding in Zukunft eine grof3e Rolle spielen wird. Um fir Bewerberln-
nen der Generation Y als Arbeitgeberin attraktiv zu sein missen, der Studie ,Millenials
at Work" (PWC, 2008) zufolge, der Arbeitsort, die Arbeitszeit und die Arbeitsgestaltung
flexibel und frei wahlbar sein. Neben dieser Flexibilisierung wird der Wunsch nach Ver-
einbarkeit zwischen Beruf und Familie laut (Ramge, 2013, S. 85; Bundesministerium
fur Familien und Jugend 2013, 2014). Einer aktuellen Studie zufolge, ist in Osterreich
diese Vereinbarkeit bereits nach der Bezahlung das zweitwichtigste Kriterium bei der
Berufswahl (BMFJ, 2014).

Dies bedeutet, dass eine Anderung der Arbeitszeitgestaltung notwendig ist (Geisel,
2014, S. 179). Dabei steht immer der Erhalt der Arbeitsfahigkeit im Vordergrund. We-
sentliche Determinanten flr den Erhalt der Arbeitsfahigkeit sind die Arbeitszufrieden-
heit und die Gesundheit. Dauer, Lage und Verteilung der Arbeitszeit beeinflussen diese
beiden Determinanten (Seifert, 2008, S. 25). Beispielsweise konnte empirisch geprtift
werden, dass die Arbeitsleistung jenseits von acht Stunden deutlich abnimmt, wéahrend
sich das Unfallrisiko erhoht (Janf3en & Nachreiner, 2004, S. 11). Weiters kann die Lage
der Arbeitszeit, wie z.B. Nachtarbeit, Wechseldienst etc., zu gesundheitlichen Belas-
tungen fuhren (Costa, 2003, S. 84). Auch die Verteilung der Arbeitszeit spielt fir den
Erhalt der Arbeitsfahigkeit eine wesentliche Rolle (Harrington, 2001, S. 68 ff.). Eine
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variable Verteilung — auch wenn selbst gewahlt — kann gesundheitliche Schadigung mit
sich bringen und kardinal gesteuerte Funktionen beeintrachtigen. Die Gesamtbelastung
kann erst erfasst werden, wenn alle Arbeitszeitdimensionen in ihrer Kombination mit-
einbezogen und bewertet werden. Auf3erdem missen sie in der Lebenslaufperspektive
beleuchtet werden. Dabei ist fur die Arbeitsfahigkeit die Frage nach den Arbeitszeiten,
den Belastungsgraden und der Zeitspanne im gesamten Erwerbsleben entscheidend.
Obwohl im Bereich Belastung und Beanspruchung keine empirischen Studien zu fin-
den sind, da ein derart langer Beobachtungszeitraum bis dato nicht abgebildet wurde,
erscheint es jedoch plausibel, dass sich die Belastungen mit zunehmender Dauer so-

gar exponentiell verstarken (Seifert, 2008, S. 25).

Grundsatzlich gibt es zwei Ansatze, um die Arbeitsfahigkeit zu férdern: eine alternsge-
rechte und eine altersgerechte Arbeitszeitgestaltung. Eine alternsgerechte Arbeitszeit-
gestaltung kann praventiv im Zuge einer alternsgerechten Arbeitszeitpolitik erfolgen
(Seifert, 2008, S 27). Dies bedeutet liber die gesamte Erwerbsphase hinweg eine Ver-
meidung belastender Arbeitsbedingungen. Hier soll das Lebensarbeitszeitvolumen bei
geringerer Arbeitszeit tber eine grolRere Lebensspanne gestreckt werden. Auch eine
Anpassung der Arbeitszeitmodelle in der spaten Phase des Erwerbslebens ist moglich
(altersgerechte Arbeitsbedingungen). Doch dieser Ansatz hat eher reaktiven Charakter.
Zu einem alternsgerechten Arbeitszeitkonzept gehért daher der Erhalt der Arbeitsfa-
higkeit mittels eines adaquaten Arbeitszeitregimes (Seifert, 2008, S. 28). Wichtig dabei
ist, dass alle drei Arbeitszeitdimensionen (Dauer, Lage und Verteilung) zusammenspie-
len (Seifert, 2008, S. 28).

Vorteilhaft ist jedenfalls eine Arbeitszeitgestaltung, welche sich an der individuellen
Biographie orientiert. Dabei ist Ziel, die unterschiedlichen Interessen zwischen Arbeit-
geberlnnen und Arbeitnehmerinnen auszugleichen. Damit sollen eine bessere Wett-
bewerbsfahigkeit und eine htéhere Arbeitsmotivation geschaffen werden, welche des-
halb fUr beide Seiten zu einer ,win-win“-Situation flhrt. Daflr wird eine umfassende
Analyse der Arbeitserfordernisse sowie der persodnlichen Situation der Mitarbeiterinnen
bendtigt (Hellert, 2006, S. 36).

2.1.6.4 Generationenarientierte Arbeitsweltengestaltung

»,Gestern waren wir im Biiro, heute ist der Schreibtisch das Biiro, morgen sind wir das

Biiro!*

(Zinser, 2004, S. 17).
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Neue Anforderungen an die Arbeitsbirowelt entstehen. Zumeist stammen die derzeiti-
gen Organisationsformen im Biiro noch aus der Industriegesellschaft. Charakteristisch
fur sie ist der pyramidenférmige Aufbau, organisiert in hierarchischen Strukturen, auf-
gebaut in Sparten- oder Funktionsorganisationen, in denen Entscheidungen meist an
der Unternehmensspitze autoritér getroffen werden. Die aus der Industrialisierung
stammenden Birogebdude weisen eine architektonische Gestaltung auf, die den Sta-
tus der darin arbeitenden Mitarbeiterinnen prasentieren. Hingegen wird in den neueren
Burogebauden eher auf die technische Eingliederung wert gelegt. Dabei riicken die
Bautechnik und die informations- und kommunikationstechnologische Gestaltung in
den Vordergrund und das Buro wird nicht mehr nach der/dem Mitarbeiterin ausgerich-
tet. Zumeist ist in diesen Zellblrros — trotz technischer Neuerungen — der kommunikati-
ve Austausch jedoch eingeschrankt. Was die Kommunikation und die Kreativitat anbe-
langt, so ist die Wertschopfungskette an Arbeitsplatzen zu verbessern. Dies bedeutet,
dass die neue Arbeitswelt den verschiedenen Anspriichen aus den Arbeitsprozessen
(z.B. Einzel- vs. Teamarbeit, Kommunikation vs. Konzentration etc.) gerecht werden
muss. Heutzutage entscheidet nicht mehr die Produktivitat Gber den wirtschaftlichen
Erfolg, sondern die Innovationskraft. Wichtig in diesem Zusammenhang ist auch die
Tatsache, dass mit steigender Mobilitat der Arbeitswelt und mit steigenden Ansprichen
an die Erreichbarkeit eine steigende Gesundheitsgefahrdung entsteht. Riickzugsmog-
lichkeiten und Gestaltungsfreiraum wirken sich positiv auf die Gesundheit aus. Jeden-
falls muss — gerade bei steigender Lebensarbeitszeit — die Arbeitsbirowelt gesund
erhaltend wirken (Boch & Konkol, 2013, S. 14 1.).

.Flexible Arbeitswelten” fasst als Sammelbegriff alle Malinahmen in der Arbeitswelt, die
den Anforderungen der Arbeitsprozesse im Biiro gerecht werden, zusammen. Dabei
sollen jedenfalls flexible Blrostrukturen kreiert werden, welche flexible Arbeitsweisen
und unterschiedliche Arbeitsprozesse unterstiitzen (Boch & Konkol, 2013, S. 16). Die
Auflésung der Zuordnung von Mitarbeiterln und Arbeitsplatz (,Flexible Office®) férdert
diese Flexibilitat (Zinser, 2004, S. 17). Ziel ist jedenfalls, Raum flr Innovation, Interak-
tion, Engagement und Wohlbefinden zu schaffen (Klaffke, 2014b, S. 206).

Fur Unternehmen und ihre Mitarbeiterinnen bringt eine generationenorientierte Ar-
beitsweltgestaltung betrachtliche Chancenpotenziale (Bullinger & Bauer, 2001, S. 9).
Bei der Neugestaltung von Arbeitswelten sollen nicht nur Griinde der Unternehmens-
kostenersparnis im Vordergrund stehen, sondern auch die Erhéhung der Benutzer-
freundlichkeit, eine Verbesserung der Produktivitdt und auch die Ricksichtnahme auf
gesellschaftliche Erwartungen (Schmalzl, 2004, S. 153). In einer Studie von Continen-

tale 2013 wurden 609 Arbeitnehmerinnen nach den drei wichtigsten MalRnahmen aus
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dem Bereich des Betrieblichen Gesundheitsmanagements gefragt. Die am haufigsten
gewahlte Antwort ist mit 63% eine gesunde Arbeitsplatzgestaltung.

Abbildung 6: Continentale Studie zum betrieblichen Gesundheitsmanagement

Die drei wichtigsten Angebote

Gesunde Arbeitsplatzgestaltung 63,00%
Flexible Arbeitszeiten 59,00%
Gesunde Erndhrung
Medizinische Angebote
Sportangebote
Seminare und Trainings

Aktive Pausenangebote

Suchtmittelentwdhnung

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00%

Quelle: Eigene Darstellung nach Continentale Krankenversicherung a.G. (2013, S. 15)

Die oben angefihrte Studie zeigt, dass Unternehmen die verschiedensten Arbeitsbe-
dingungen er6ffnen missen, um den Erwartungen der Mitarbeiterinnen aller Alters-
gruppen gerecht zu werden. Beispielsweise ist der Wunsch nach Future-Office Kon-
zepten bei den Millennials (Generation Y) besonders ausgepragt. Private Riickzugs-
mdglichkeiten, Kreativraume, Lounges flur mentale Pausen werden erwinscht. (Daim-
ler zitiert in Klaffke und Schwarzenbart, 2013, S. 46).

Was die optimierte Blroflachennutzung anbelangt, so greift eine einfache Flachenre-
duzierung aus kurzfristigen Kostengriinden im Generationenmanagement zu kurz. Ab-
gesehen von strukturellen baulichen MalRnahmen, tangieren diese neuen Konzepte
somit auch die Zusammenarbeit der Mitarbeiterinnen, im Wesentlichen die Kommuni-
kationsvernetzung, sowie die Fuhrung. Veranderte Strukturen fihren zu einer veran-
derten Organisationskultur (Klaffke, 2014a, S. 206). Eine kommunikationsférdernde
Gestaltung der R&dume soll eine proaktive Teamarbeit unterstitzen (Herbig, Glaser &
Gunkel, 2008, S. 9).
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2.1.6.5 Adaquate Fuhrung von finf Generationen

Eine adaquate Fuhrung verschiedener Generationen erfordert das Eingehen auf Win-
sche der Mitarbeiterinnen und das Erkennen der Wichtigkeit des wertorientierten Han-
delns sowie dessen Verankerung in der Organisationskultur. Das ,richtige® Flhrungs-
verhalten ist von grol3er Bedeutung fir eine wertorientierte und respektvolle Zusam-
menarbeit aller finf Generationen (Kast, 2014, S. 228 ff.).

Fuhrungskréafte bendtigen heutzutage mehr als nur fachliche Eignung. Beziehungsma-
nagement, Wertschatzung der Vorzige und Bedurfnisse einer immer heterogeneren
Belegschaft rucken in den Mittelpunkt. Vor allem gewinnt die Kommunikation an Be-
deutung. Mitarbeiterlnnen lehnen immer mehr hierarchische Strukturen und die damit
einhergehende autoritare Fihrung ab und bevorzugen hingegen Transparenz Uber
Kommunikation. FUhrungskrafte sind somit dazu angehalten, sowohl individuell und
situativ fihren zu kénnen, als auch konsistent und glaubwiirdig zu bleiben (Rump &
Eilers, 2015, S. 296)

Fuhrungskréfte sollen fir Mitarbeiterinnen den nétigen Raum fir Selbstverantwortung
und Selbststandigkeit schaffen. Gerade in der Zusammenarbeit virtueller Teams ist es
von Noten, eine Vertrauenskultur sowie neue Formen der Bindung zu férdern. Wichtig
sind die Unterstiitzung von Zusammenhalt sowie Kooperation in Teams (Rump & Ei-
lers, 2015, S. 296 f.). Schlief3lich ist eine Zusammenarbeit von altersdiversen Teams
selbstverstandlich nicht konfliktfrei und von Stereotypen gepragt (Oertel, 2007b, S. 81).
Beispielsweise hat eine Ausgrenzung einzelner Mitarbeiterinnen ein negatives Arbeits-
klima, eine geringe Mitarbeiterinnenbindung sowie schlechte Arbeitsleistung zufolge.
Wenn Teams jedoch ,richtig“ eingesetzt und gefuhrt werden, so kann eine Zusammen-
arbeit altersheterogener Gruppen als Chance gesehen werden und jeder davon profi-
tieren. Eine Generationenmanagement-Studie von Oertel (2007b, S. 80) fand heraus,
dass Altersdiversitat storend auf eine Zusammenarbeit in der Gruppe wirken kann.
Altershezogen homogene Teams kommen mit einfachen Aufgaben besser zurecht als
heterogene, mit steigender Komplexitat (kreative, intellektuelle strategische Aufgaben,
hohe Problemlésungsorientierung, hohe Entscheidungsqualitat) sind letztere jedoch
erfolgreicher (Oertel, 2007b, S. 80 f.).

Fuhrungskréfte sind jedenfalls fur die Gestaltung von Rahmenbedingungen, die die
Belastungen reduzieren sollen zustandig, sind dafir verantwortlich Mitarbeiterinnen zu
motivieren und sollen die Zusammenarbeit férdern (Poppelreuter & Mierke, 2012, S.
195 ff.). Gelungenes Generationenmanagement erfordert Fairness, Verantwortung,

Offenheit, Wertschatzung und Verlasslichkeit, weshalb auch ein kooperativer Fuh-
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rungsstil empfohlen wird. Damit Werte fir die Belegschaft an Glaubwurdigkeit erhalten,
mussen diese von der Fuhrungskraft vorgelebt werden und in den tiefen Strukturen der
Organisationskultur verankert werden. Gerade Mitarbeiterlnnen mit geringer Berufser-
fahrung erhalten somit die notwendige Orientierung, welche sie sich wiinschen (Oertel,
2007b, S. 82).

Herausfordernd ist hierbei, ein konsistentes, forderndes und forderndes Fihrungsver-
halten an den Tag zu legen. Dabei sollen sowohl die einzelnen Bedurfnisse der Arbeit-
nehmerlnnen, als auch ihre altersverschiedenen Besonderheiten berlcksichtigt wer-
den. Diese Annahmen treffen auch auf die Studie von Oertel (2007b, S. 82) zu. Mitar-
beiterinnen stufen faire Fuhrung, Zielvereinbarungen mit groRer Selbststandigkeit, ei-
nen guten Informationsfluss, gezielte Mitarbeiterinnenentwicklung und Feedback als
sehr wichtig ein. Kommt es tatsachlich zur altersbedingten Diskriminierung (z.B. Mob-
bing) sind Fuhrungspersonen dazu angehalten, diesen entgegenzuwirken, Stereotype

aufzudecken sowie Missverstandnisse aufzuklaren (Oertel, 2007b, S. 82).

Rump und Eilers (2015, S. 298 ff.) haben auf Grundlage aktueller Untersuchungen
konkrete Handlungsanséatze erarbeitet und die angefiihrten Aspekte einer zukunftsori-
entierten Fuhrung angefihrt:

Sie gehen davon aus, dass eine vorbildhafte Filhrungsperson als bester Motivator fun-
giert. Dabei bezieht sich die Vorbildfunktion zugleich auf das Vorleben von Initiative
und Eigenverantwortung sowie auf das Hinterfragen im Sinne von ,Sich in Frage stel-
len“. Die Vorbildfunktion steht auch in enger Verbindung mit der Glaubwurdigkeit. Die-
se &aulert sich vor allem in der Solidaritat, welche die Fuhrungskraft mit dem Team
verbindet. Insofern die Flhrungskultur durch Offenheit und Toleranz gepragt ist, kon-
nen Mitarbeiterinnenbedirfnisse und —wiinsche Gehdr finden (Rump und Eilers, 2015,
S. 299).

Abgesehen von der Vorbildfunktion, filhren die Autorinnen die Gewahrung von Frei-
raumen bei Aufgaben der Mitarbeiterinnen an. Nachdem das flexible Arbeitsumfeld
keinen Platz fir Kontrolle Gber Prasenz am Arbeitsplatz mehr schafft, muss zielgerich-
tete Leistung Uber das Ergebnis entscheiden. Daher ist fir Fuhrungskrafte erforderlich,
gemeinsam mit dem/der Mitarbeiterln Handlungsspielraume zu definieren und auf die
individuellen Bedirfnisse des/der Mitarbeiterin einzugehen und diese gegebenenfalls
zu unterstitzen (Rump und Eilers, 2015, S. 299 1.).

Vor dem Hintergrund der zunehmenden Heterogenitat von Teams wird die Gestaltung
von Beziehungen in Teams bzw. Abteilungen seitens der Fuhrungskraft immer wichti-

ger. Die Heterogenitat im Hinblick auf Geschlecht, Generation sowie kulturellen Hinter-

29



grund der einzelnen Teammitglieder erfordern eine individualisierte Herangehenswei-
se. Fuhrungskréfte sollen sich dieser Diversitat bewusst sein und konstruktiv mit dieser
Verschiedenheit umgehen. Im negativen Fall konnten sich parallele, mit Konflikt behaf-
tete Unternehmenskulturen bilden. Aber auch die Tatsache, dass internationale Teams
haufig nicht am gleichen Ort und oft nicht einmal in der gleichen Zeitzone agieren,
macht eine veranderte Fuhrungskultur, in der Beziehungen gestaltet werden muissen,
unabdingbar (Rump und Eilers, 2015, S. 300 f.).

Weiters wird die Wichtigkeit eines ,offenen Ohrs* flir Mitarbeiterlnnen angefuhrt. Nur
wenn Mitarbeiterlnnen das Geflihl haben, ein offenes Gehor zu finden, sprechen diese
berufliche oder auch private Problemstellungen an. Um diese Gesprachskultur zu for-
dern, sollten regelméaRige Mitarbeiterinnengesprache eingefihrt werden (Rump und
Eilers, 2015, S. 301).

Wie bereits schon angefiihrt, ist vor allem der jingeren Generation regelmafiges
Feedback sehr wichtig. Allerdings gewinnt dies auch fir die anderen Generationen von
Bedeutung, da Uber eine langere Lebensarbeitszeit Engagement und Motivation auf-

rechterhalten werden muss (Rump und Eilers, 2015, S. 301).

Nachdem Fuhrungskréafte im Spannungsfeld zwischen betrieblichen Zielvorgaben und
dem Fokus auf die Individualitat der Mitarbeiterinnen, stehen, missen unternehmens-
und personalverantwortliche Personen sie auf die neuen Anforderungen vorbereiten.
Dabei geht es nicht nur darum, Fuhrungskréfte umfassend lber die Rahmenbedingun-
gen, welche zur Hilfe und Unterstitzung fir Mitarbeiterinnen dienen, und deren Aus-
malf3, zu informieren, sondern auch darum, selbst unterstitzende Ansprechpartnerin-
nen fur Fihrungskrafte zu definieren (Rump & Eilers, 2015, S. 301 1)

2.1.6.6 Verantwortungsvolles Trennungsmanagement

Unter dem Begriff ,Trennungsmanagement® lassen sich alle betrieblichen MalRnahmen
zum Management von Personalbestandsreduktionen zusammenfassen (Marr & Stei-
ner, 2003, S. 15).

In der Vergangenheit war das eher rechtlich dominierte Trennungsmanagement ein
eher atypisches Phanomen, welches in Zeiten des schnellen Wandels zum Regelfall
werden kann. Flexibilitdtsanforderungen sowie die Haufigkeit des Arbeitgeberwechsels
werden zunehmen. Vor allem der Wertewandel, angetrieben durch die Generation Y,
wird die Flexibilisierung von Arbeitswirklichkeit vorantreiben. Trennungen, Partner-

schaften und Patchwork-Biographien werden zur Normalitat (Breuer, 2014, S. 246).

Um einem professionellem Trennungsmanagement nachzugehen, sind Unternehme-

rinnen, insbesondere Personalabteilungen dazu angehalten, geeignete Personalstra-
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tegien zu entwerfen. Dies kann dazu verhelfen, Kosten des Trennungsmanagements
zu reduzieren, Employer Branding zu starken und die Fluktuation zu vermindern. Das
Unternehmen ist dann dazu im Stande, seine Leistungsfahigkeit zu erhéhen (Breuer,
2012, S. 246).

Bisherige Arbeiten kdnnen in zwei Gruppen gegliedert werden. Einerseits gibt es pra-
xisorientierte Fachbiicher, in denen rechtliche Rahmenbedingungen, Best-Practice-
Ansatze sowie verflgbare Instrumente vorgestellt werden (z.B. Andrejewski, 2008).
Andererseits gibt es wissenschaftliche Studien, die die psychologischen und soziologi-
schen Rahmenbedingungen bzw. die betriebswirtschaftliche Seite von Outplacement-
Maflnahmen analysieren (Alewell, Hauff & Pull, 2013, S. 245 ff.).

Studien zeigen, dass zu entlassene Mitarbeiterinnen oft von diversen betrieblichen
Leistungen seitens des Arbeitgebers/der Arbeitgeberin begleitet werden. Vor allem
Leistungen zur Unterstitzung auf der Suche nach einem neuen Arbeitsplatz (Out-
placement-Leistungen) durch externe Dienstleisterinnen zdhlen dazu. Genauer ge-
nommen geht es um Bewerbungstrainings, um die Unterstiitzung bei der Definition des
Qualifikationsprofils, psychologische Begleitungen und direkte Arbeitsvermittlungs-
bzw. Weiterempfehlungsaktivitaten (Alewell & Pull, 2009, S. 155 ff.; Pull, 2008, S. 233
ff.). Abgesehen von diesen Outplacement-Leistungen konnen Arbeitgeberinnen die
Freisetzung von Mitarbeiterinnen durch weitere MaRhahmen begleiten. Beispielsweise
konnen Abfindungen gewahrt werden (z.B. Bernhardt, 2012, S. 17 ff.). Auf3erdem kon-
nen temporare Freistellungen angeboten, Ressourcen bereitgestellt (wie bspw. Netz-
werkkontakte) oder MalRnahmen zur Weiterbildung angeboten werden. Weitere Mal3-
nahmen des Personalabbaus betreffen die im Betrieb verbleibenden Mitarbeiterinnen
oder richten sich an die Vorgesetzten der zu entlassenden Mitarbeiterinnen (z.B. Trai-

nings fur Trennungsgesprache) (z.B. Marr & Steiner, 2003, S. 84 ff.).

Um wertschatzendes Trennungsmanagement zu integrieren, schlagt Breuer (2014, S.
255 ff.) vor, die HR-Wertschopfungskette weiter zu entwickeln. Dabei soll in erster Linie
auf das Personalmarketing und die Personalauswahl eingegangen werden. Schlechte
Bewertungen (bspw. Uber Blogs) und Imageschaden sind Antwort auf unehrliche
Kommunikation. Daher ist die Offenheit durch klare Kommunikation einer sowie ein-
deutige Angebote fur eine Karriereentwicklung im Arbeitsverhaltnis wichtig. Wesentlich
ist auch, dass im Zentrum der Personalarbeit ein ganzheitliches Entwicklungssystem
stehen sollte. Die Mitarbeiterinnen sollen nicht nur intern fur einen flexiblen Einsatz
qualifiziert werden, sondern auch die Erhéhung der generellen Arbeitsfahigkeit sollte
angestrebt werden. Die Kompetenzentwicklung geht mit einem Zielvereinbarungspro-

zess sowie Leistungsbewertungen einher. Diese sollen durch eine offene Feedback-
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Kultur unterstitzt werden. SchlieZlich kann mit einer offenen Feedback-Kultur im bes-
ten Fall Trennungsabsichten praventiv entgegen gewirkt werden, mindestens jedoch
wird dadurch die notwendige Transparenz uber (Leistungs-) Erwartungen geschaffen.
Die letzte Stufe beinhaltet die eigentliche Trennung. Ob diese positiv gelingt, ist von
klaren Zustandigkeiten, definierten Prozessschritten und der Wertschatzung der Mitar-
beiterinnenleistung abh&ngig. Wenn seitens des Arbeitgebers/der Arbeitgeberin Fair-
ness, sowohl rechtlicher als auch materieller und formaler Natur fehlt, wird damit nega-
tive Reputation riskiert. Um mit den auszuscheidenden Mitarbeiterinnen weiterhin im
Kontakt zu bleiben, kénnen Alumni-Netzwerke eingefuhrt werden. Diese fordern den
Zusammenhalt im Unternehmen, schlie3lich suggerieren sie bleibenden Mitarbeiterln-
nen, dass sie auch als ehemalige Mitarbeiterinnen geschatzt werden, fordern im Falle
positiver (Kiindigungs-)Erfahrungen positive Reputation am Bewerberlnnenmarkt und

koénnen als wichtiger Kommunikationskanal fungieren.
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2.2 Arbeitszufriedenheit und Erwartungen der Mitarbeiterinnen

Im Rahmen der Arbeitshumanisierung kam in den 1970er und 1980er Jahren das
Thema Arbeitszufriedenheit, mit dem Ziel die Qualitdt von Arbeits- und Lebensbedin-

gungen zu optimieren, auf (Von Rosenstiel, 1992, S. 394).

Um in die Thematik weiter eintauchen zu kénnen, werden zunachst die Begriffe ,Ar-
beitszufriedenheit®, ,Mitarbeiterinnenzufriedenheit® sowie ,Mitarbeiterinnenmotivation®

voneinander abgegrenzt.

Wahrend in friheren Publikationen haufig der Begriff ,Arbeitszufriedenheit® verwendet
wurde (z.B. Neuberger, 1974, 1985; Groskurth, 1974), erscheint in den neueren des
Ofteren auch der Begriff ,Mitarbeiterinnenzufriedenheit* (Walter & Kanning, 2003).
Hierzu merkt Winter (2005, S. 9) an, dass die Begriffe zumeist fir das gleiche Kon-
strukt verwendet werden und der jeweils benutzte Terminus eher von den individuellen
Praferenzen des/der Autorin abzuh&ngen scheint. Merkbar ist allerdings, dass ,Mitar-
beiterinnenzufriedenheit dann haufiger verwendet wird, wenn die Zufriedenheit in Be-
zug auf andere Individuen, wie bspw. Kundinnen gesehen wird. Dagegen kommt die
LArbeitszufriedenheit* zur Anwendung, wenn der Fokus auf der Arbeitstatigkeit oder
den Arbeitsbedingungen liegt. Im Kontext dieser Arbeit wird aus diesem Grund der

Begriff ,Arbeitszufriedenheit” verwendet.

Die Arbeitszufriedenheit und die Arbeitsmotivation — zwei Begriffe von groRer Bedeu-
tung in der Arbeits- und Organisationspsychologie — stehen zwar in enger Beziehung
zueinander, sind allerdings nicht identisch. Wahrend sich die Arbeitsmotivation auf die
Verfolgung arbeitsspezifischer Ziele richtet (prospektive Erwartung), fokussiert die Ar-
beitszufriedenheit die tatsachliche Zielerreichung (retrospektive Betrachtung) (Locke &
Henne, 1986, S. 21). Daher sind die meisten theoretischen Ansétze der Arbeitszufrie-
denheit in ihrer Grundkonzeption meist den motivationalen Theorien zu subsumieren.
Schlieflich fuhrt die Erreichung von dem, was den/die Mitarbeiterin motiviert, letztend-
lich auch deren Zufriedenheit (Jacquemin, 2010, S. 12).

Die Arbeitszufriedenheit kann als Ergebnis eines Soll-Ist-Vergleiches, als multiattributi-
ves Konstrukt oder als Einstellung gesehen werden. Locke (1969, S. 316) beschreibt
sie als Funktion des Verhaltnisses von Erwartungen und tatsachlichen Wahrnehmun-
gen. Groskurth (1974, S. 285) definiert sie als "eine relativ geringe Differenz - bis zur
Nulldifferenz - zwischen einem Ist-Wert von Merkmalen und Befriedigungsmdglichkei-
ten der Arbeitssituation und deren Soll-Wert - den Anspriichen, Erwartungen, allge-
mein: den Standards des Individuums". Auch Bruggemann, Groskurth & Ulrich (1975,

S. 132) beschreiben Arbeitszufriedenheit anhand eines Soll-Ist-Vergleichs, wonach
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ein/e Mitarbeiterin situationsspezifische Bedurfnisse und Erwartungen bildet, wenn
er/sie in Erfahrung bringt, inwiefern die Arbeitssituationsmerkmale ihre/seine Bedirf-
nisse betreffen. Es entsteht hier ein Soll-Wert fir konkrete Befriedigungsmaéglichkeiten,
der Ist-Wert entspricht den tatséachlichen Befriedigungsmdglichkeiten. Von Rosenstiel
(1975, S. 445) weist darauf hin, dass Zufriedenheit als Prozess interpretiert werden
soll, wobei sie nicht als objektiv anzusehen ist, schlie3lich fiihrt das Erreichen von Zie-
len zu neuen Anforderungen (Adaptionsniveaus). Wird die Arbeitszufriedenheit als mul-
tiattributives Konstrukt gesehen, so wird davon ausgegangen, dass diese aus ver-
schiedenen Bedingungen und Teilzufriedenheiten/Komponenten entsteht (Hoppock,
1935, S. 47 f.; Yukl & Wexley, 1971, S. 153). Andere Autorinnen definieren Arbeitszu-
friedenheit als Einstellung (Bruggemann, 1974, S. 281). Spector (1997, S. 2) fuhrt an,

»... Job satisfaction is an attidudinal variable®,

2.2.1 Entstehung der Arbeitszufriedenheit

Die Entstehung der Arbeitszufriedenheit lasst sich durch zwei unterschiedliche theore-
tische Konzepte erklaren: Inhalts- und Prozesstheorien (Campbell & Prichard, 1976, S.
33 ff.). Die Inhaltstheorien entsprechen zum Grol3teil den Bedurfnistheorien (Maslow,
1954; Herzberg, Mausner & Snyderman, 1959; Hackman & Oldham, 1975). Sie be-
schaftigen sich mit den zentralen Motiven der Arbeit (wie z.B. Motivation durch Ent-
scheidungsfreiheit). Dahingegen berlcksichtigen Prozesstheorien nicht die Inhalte der
Arbeitszufriedenheit, sondern das tatsachliche Verhalten sowie die Verbindung zwi-
schen Bewertungen und Ergebnissen (Schuler, 1995, S. 137 ff.). Hierunter fallen vor
allem jene Theorien, bei denen ein Soll-Ist Vergleich vorgenommen wird und im An-
schluss verschiedene Formen von Arbeitszufriedenheit erklart werden kénnen (z.B.

Bruggemann et al., 1975; Vroom, 1964).

Um anhand zweier theoretischer Modelle zu verdeutlichen, wie Arbeitszufriedenheit
entsteht und die Wichtigkeit der Erfillung von Erwartungen und die Befriedigung von
Bedurfnissen zu unterstreichen, sollen das Modell von Bruggemann (1974, S. 281 ff.)
als Beispiel der Prozesstheorien und die Job Characteristics-Theorie (Hackman und

Oldham, 1980, S. 90) als Beispiel der Inhaltstheorien kurz umrissen werden:
2.2.1.1 Modell von Bruggemann

Das Modell von Bruggemann (1974, 281 ff.) betrachtet Zufriedenheit als Ergebnis ei-
nes Vergleichsprozesses, wobei bericksichtigt wird, dass eine veranderte Situation
und Bedurfnisse in einem Ruckkoppelungseffekt auf die intrapsychischen Verarbei-
tungsprozesse wirken. Aus dem Soll-Ist Vergleich resultiert — wenn der Ist-Wert dem

Soll-Wert entspricht oder diesen Ubersteigt — entweder ein stabilisierender Zustand
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oder — sofern der Ist-Wert den Soll-Wert Giberschreitet — ein Zustand der diffusen Unzu-
friedenheit. Ist die Person zufrieden, so kann sie fir zukinftige Urteile entweder das
Anspruchsniveau halten und konstant zufrieden sein, oder ihr Anspruchsniveau erho-
hen, was schlief3lich zur progressiven Zufriedenheit fihrt. Bei diffuser Unzufriedenheit
kann versucht werden, die kognitive Dissonanz abzubauen. Dabei muss das An-
spruchsniveau auf das Ist-Niveau gesenkt werden. Dieser Zustand fuhrt zur resignati-
ven Unzufriedenheit. Wird das Anspruchsniveau aufrechterhalten, kann die Situations-
wahrnehmung verfalscht werden (=Pseudo-Zufriedenheit), kénnen keine neuen Prob-
lemlésungsversuche unternommen werden (=fixierte Unzufriedenheit) oder finden

neue Problemlésungsversuche statt (=konstruktive Unzufriedenheit).

Das Modell nach Bruggemann (1974) beinhaltet demnach einen Soll-Ist-Vergleich be-

treffend Erflllung von Erwartungen und Befriedigung von Bedurfnissen.
2.2.1.2 Job Characteristics Theorie

Nach der Job Characteristics Theorie (Hackman und Oldham, 1980, S. 90) sollte fir
die Entstehung von Arbeitszufriedenheit mehr Raum fiir die individuelle Weiterentwick-
lung vorhanden sein. Die sogenannte Job Characeteristics Theory versucht zu losen,
wie Arbeit derart gestaltet werden kann, dass sie effektiv erbracht wird und auch von
Mitarbeiterinnen als belohnend und zufriedenstellend erachtet wird. Dabei wird mit drei
Hauptvariablen gearbeitet: die positiv bewerteten Ergebnisse, welche durch kritische
psychische Zustdnde entstehen, basieren wiederum auf zentralen Tatigkeitsmerkmalen
des Arbeitsplatzes. Die Verbindung dieser Hauptvariablen erfolgt durch die Moderator-
variablen: vorhandenes Wissen und Fertigkeiten, Zufriedenheit mit dem Arbeitskontext
und individuelle Bedurfnisse nach Wachstum. Die Auspragung der Moderatorvariablen
verandert die Starke des Zusammenhangs der Hauptvariablen. Die erwinschten Er-
gebnisse entstehen dann, wenn Mitarbeiterlnnen drei Arten von kritischen psychischen
Zustanden in ihrer Arbeit erfahren. Mitarbeiterinnen missen ihre Arbeit als sinnvoll
erleben, personliche Verantwortung fir die Arbeitsergebnisse verspiiren und die Er-
gebnisse der Arbeit kennen/erleben. Daher liefert dieses Modell eine wissenschaftliche
Grundlage fir MaBnahmen zur Humanisierung der Arbeit wie etwa Job Enrichment
oder Job Enlargement (Hackman & Oldham, 1976, S. 250 ff.), welche zwei wesentliche

Faktoren im Generationenmanagement darstellen.
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2.2.2 Variablen von Arbeitszufriedenheit

Nach Weinert (1992, S. 296 ff.) soll fur eine ausgepragte Arbeitszufriedenheit eine Ar-

beitssituation geschaffen werden,

die als geistig anspruchsvoll gilt

die den Bedurfnissen (physisch und psychisch) des/der Mitarbei-

ters/Mitarbeiterin entspricht,

die Erfolgsgefihle zuldsst,

die die Anwendung und Erweiterung von Féhigkeiten und Interessen ermoglicht,
die die Leistung durch Achtung und Selbstwertschatzung schafft,

die ein an die individuelle Leistung gekoppeltes Be- und Entlohnungssystem an-
bietet

die einen Fuhrungsstil ermoéglicht, welcher durch Selbstvertrauen, Eigeninitiative

und Eigenentwicklung gepragt ist.

Von Rosenstiel (1992, S. 22) unterstreicht flr eine hohe Arbeitszufriedenheit vor allem

die Wichtigkeit eines guten Betriebsklimas:

Zwischenmenschliche Beziehungen, gepragt durch Zusammenhalt, Unterstiit-

zung etc.

Kooperation, welche sich in Teamorientierung, Hilfsbereitschaft, Unterstiitzung

etc. zeigt
Arbeitsbedingungen, dazu zéhlen &uf3ere Bedingungen wie bspw. Larm etc.

Arbeitsstrukturen, welche moderne Formen der Arbeitsgestaltung zulassen.

Hierzu z&hlen bspw. Job Enrichment, Job Enlargement etc.

Sicherheit, vor allem auf die Arbeitsplatzsicherheit bezogen, wie bspw. Schutz

vor gesundheitlichen Schaden

Verbundenheit mit der Arbeit bzw. dem Unternehmen

GroRRen Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit hat auch der jeweils angewandte Fih-

rungsstil. Die Anfange dieser Forschung machten Fleishman und Harris (1962, S. 43

ff.). Heute ist der Ansatz unter dem Begriff ,,Ohio-Schule® bekannt. Von ihm ausgehend

wurden vielfaltige Messinstrumente im Bereich Fuhrungsverhalten unter Berlcksichti-

gung der Mitarbeiterinnenorientierung entwickelt. Beispielsweise zeigt Likert

(1961,1967) in seinen Studien auf, dass Mitarbeiterinnen jene Fihrungskrafte mehr
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schatzen, welche dem Menschen mehr Interesse und Aufmerksamkeit widmen, ihn in
den Mittelpunkt stellen sowie bei vorhandenen Problemen unterstitzen. Rowold,
Borgmann und Heinitz (2009, S. 65) bestétigen in ihrer Studie, dass (ethische) Fihrung
signifikant positive Zusammenhange zur Arbeitszufriedenheit aufweist.
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2.3 Proaktives Generationenmanagement zur Steigerung der

Arbeitszufriedenheit und zur Erfullung von Erwartungen

Oertel (2007a, S. 237) geht davon aus, dass MalRnhahmen des Generationenmanage-
ments zu einer erhdhten Arbeitszufriedenheit fihren. Diese Autorin schlagt vor, mit
dem Einsatz von MafRhahmen zum Generationenmanagement die Effektivitat und die
Effizienz zu steigern, wobei die soziale Effizienz neben der Mitarbeiterinnenmotivation
und der Mitarbeiterinnenbindung, die Arbeitszufriedenheit betrifft (Oertel, 2007a, S.
236). ,Sie aullert sich in der Erfillung der Erwartungen und Bedlirfnisse der Mitarbeiter
und in der Vermeidung von Nachteilen® (Oertel, 2007a, S. 236). Neben Effizienzzielen,
muss der Grundsatz ,Wertschatzung aller Mitarbeiterinnen®, sowie die Wertschatzung
ihrer Unterschiedlichkeiten sowie ihrer individuellen Hintergriinde stetst bewahrt wer-
den (Oertel, 2007a, S. 238).

Um den Erwartungen aller Generationen gerecht werden zu kdnnen, wurden in den
letzten Jahren einige Studien zu diesem Thema durchgefiihrt und publiziert. Die meis-
ten Studien orientieren sich an der US-amerikanischen Generationenabgrenzung (sie-
he dazu auch Kapitel 2.1.1) und handeln von den geénderten Erwartungen der Gene-
ration Y (Schmidt, Moéller, Schmidt, Gerbershagen, Wappler, Limmroth, Padosch &
Bauer, 2011, S. 517 ff.; Parment, 2013, S. 16). Umgelegt auf die westdeutsche Varian-
te nach Klaffke (2014b, S. 11 ff.), welche Osterreich wohl am &hnlichsten ist, bedeutet
dies, dass vor allem die Erwartungen der Generation Y und jene der Generation Z un-
tersucht wurden. Dies liegt woméglich daran, dass diese Generationen erst unldngst in
den Arbeitsmarkt eingetreten sind bzw. bald eintreten werden (Domsch & Ladwig,
2015, S. 10) und deren Erwartungen um einiges komplexer sind, als jene der friiheren
Generationen (z.B. Schmidt et al., 2011, S. 520).

Fur die Jahrgange ab 1980 ist jedenfalls eine veranderte Fiihrung von besonderer Be-
deutung. Die FUhrungskraft soll die emotionale Ebene ansprechen, dabei auch auf die
individuellen Werte, Normen und Bedurfnisse der Mitarbeiterinnen eingehen und die
Ausrichtung des FlUhrungsverhaltens sehr individuell gestalten. Dies hatte nicht nur
zum Vorteil, den Bedurfnissen der (hoch) qualifizierten Generation Y und Generation Z
gerecht zu werden, sondern auch bildungsferne Mitarbeiterinnen anzusprechen und
aufzubauen (Parment, 2013, S. 82).

Fur diese beiden jungen Generationen eignen sich vor allem Coaching bzw. ein dele-
gierender Fuhrungsstil (Shangraw & Whitten, 2007, S. 558 ff.). Sie akzeptieren Hierar-
chien weniger als fachliche Kompetenz, sodass die Erklarung und Anleitung von Sach-

verhalten im Fokus steht. Wichtig fur die Generation Y und Z ist, dass sie ernst ge-
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nommen und mit anspruchsvollen Aufgaben beauftragt werden. Kontinuierliches Feed-
back ist gefragt. Sie erwarten regelméaflige und verbindliche Personalentwicklungsge-
sprache, wobei hier Wert auf die Besprechung von Perspektiven rund um Aus- und
Weiterbildung gelegt wird (Schmidt et al., 2011, S. 520). Es scheint, als miusse das
methodische Repertoire im Bereich Aus- und Weiterbildung um einige Konzepte erwei-
tertet werden. Dabei sollen erlebnisorientierte Lernansatze, welche auch spielerische
Aspekte beinhalten und das Experimentieren mit den Lerninhalten ermdglichen, forciert
werden. Komplementér sollen Formen des kollaborativen Lernens eingesetzt werden.
Dabei werden Wissen und Fertigkeiten in Gruppen und mithilfe von computer- und in-
ternetbasierten Medien angeeignet und die soziale Kompetenz gefordert (Parment,
2013, S. 82).

Der Wunsch nach Selbstverwirklichung und Selbstentfaltung (sowohl in der Arbeit als
auch als Ubergeordnetes Liebensziel) sind bei diesen beiden Generationen um einiges
starker ausgepragt als bei den vorigen. Dabei steht der SpaR3 bei der Arbeit im Vorder-
grund, schlieBlich méchte die Generation Y und die Generation Z alle Mdglichkeiten
des Lebens maximal ausnutzen. Dies bedeutet allerdings nicht, dass sie das Berufsle-
ben nicht ernst nehmen. Im Gegenteil, sie arbeiten hart um ihre Ziele zu erreichen und
Karriere zu machen (Parment, 2013, S. 157). In Punkto Fihrung bedeutet dieser Um-
stand, dass die Fuhrungskraft zwar verfiigbar sein, allerdings gentugend Freiraum fur
Selbstentfaltung lassen soll (Schmidt et al., 2011, S. 520).

Auch eine Untersuchung mit 1262 Studierenden zeigt, dass die Generation Y (diese
wird hier zwischen 1980 und 2000 definiert) zwar sehr karriereorientiert ist, aber kei-
nesfalls auf eine ausgewogene Work-Life-Balance verzichten mochte. Daher strebt sie
anstelle einer mit dem Privatleben weniger kompatiblen Fuhrungslaufbahn, eher eine
Fachlaufbahn, gepragt durch anspruchsvolle Tatigkeiten, an. Eine Fachlaufbahn
schafft mehr Flexibilitdt und erlaubt Home Office und/oder Sabbaticals (Domsch, Lad-
wig, Wilutzki, Frindt, Linde, Dehnavi, 2013 zitiert in Domsch & Ladwig, 2015, S. 10).
Auf die dynamische Umwelt reagiert sie gelassen. Die Internetnutzung und virtuelle
Netzwerke gehoren fir diese Generation zum taglichen Leben. Angemessen schnell
kann sie sich Wissen und Informationen in einer sich schnell wandelnden Welt aneig-
nen bzw. holen (Aichinger, Deutsch, Friedrichsmeier & Josef, 2013, S. 19). Diese Ge-
neration ist somit auf der Suche nach einem dynamischen Arbeitsumfeld, welches eine
ausgewogene Work-Life-Balance zuldsst und Freiraum fir Selbstverwirklichung und

Selbstentfaltung schafft.

Die anderen Generationen unterscheiden sich jedoch hinsichtlich Arbeitseinstellung,

Bedurfnisse und Werte deutlich von der Generation Y (hier definiert zwischen 1980 und
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2000). Die Unterschiede bestehen aufRerdem im Arbeits- und Leistungsverhalten, in
der Motivation und in der Leistungsfahigkeit (Schuett, 2014, S. 5). Im Gegensatz zu
den Babyboomern (hier definiert zwischen 1946 und 1964) ist die Generation der Ge-
neration Y (hier definiert zwischen 1980 und 2000) nicht bereit, sich fur die Firma ,zu
opfern (Domsch & Ladwig, 2015, S. 13).

Auch die Generation X (hier definiert zwischen 1968 und 1979, wobei auf die erweiterte
Grenze zwischen 1963 und 1982 verwiesen wird) schatzt Autonomie, Flexibilitat und
Freiheit. Eine ausgewogene Work-Life-Balance ist ihr sehr wichtig (Tolbize, 2008, S.
9). Daher sollen dieser Generation gentgend Freiheit gewahrt werden. Motiviert wird
sie (hier zwischen 1965 und 1979) durch unabhangig geplante Projekte, die selbst-
standig durchgefuhrt werden kénnen (Crampton & Hodge, 2009, S. 2 f.) Eine Steue-

rung mittels Zielvorgaben ist somit sinnvoll (Oertel, 2007a, S. 26).

Die Babyboomer (hier 1946 bis 1964) werden sehr héaufig als erfolgsgetriebene Work-
aholics eingestuft. Sie besitzen ein hohes Arbeitsethos und sind dem/der Arbeitgeberin
sehr loyal gegentber eingestellt. (Crampton & Hodge, 2009, S. 1 f.). Feedback kénnten
sie (hier zwischen 1943 und 1965 definiert) negativ aufnehmen, was zur Folge hat,
dass hier der Feedbackkultur eine besondere Sensibilitdét entgegengebracht werden
muss (Tolbize, 2008, S. 9). Auch die Babyboomer sind bereits mit dem Umgang mit
Computern vertraut (Tolbize, 2008, S. 9).

Die Generation Z wird in Kirze ins Erwerbsleben eintreten. Nachdem sich die meisten
dieser Generation angehoérigen allerdings noch in Ausbildung befinden, gibt es bis dato
kaum gesonderte Studien mit direktem Bezug auf ihre Arbeitseinstellung. Jedenfalls
steht fest, dass elektronische Medien und somit die neuen Kommunikationsmittel sowie
virtuelle Welten das Aufwachsen der Generation Z pragen. Es kommt zu einer Digitali-
sierung des Alltags, bestimmte Werte und Kompetenzen wie u.a. Autonomie, Flexibili-
tat, Transparenzwunsch werden kiinftig noch starker betont als heute (Klaffke, 2014c,
S. 69 f.). Der/die junge Arbeitnehmerln wird kinftig vermehrt von zu Hause aus, in Ca-
feterias, Parkanalagen und zu jeder (selbst gewéhlten) Tageszeit arbeiten (Béhne &
Breutmann, 2012, S. 25). Das Unternehmen ist dazu aufgefordert, geeignete Struktu-

ren fir diese flexiblen Arbeitszeiten- und Welten zu schaffen.

Dies bedeutet fur die Gegenwart und Zukunft, dass jedenfalls bestimmte MalRhahmen
generationenberiicksichtigt eingesetzt werden sollen. Dabei ist allerdings darauf zu
achten, dass Instrumente und Praktiken nicht automatisch generationenspezifisch ab-
gegrenzt werden mussen, sondern dass diese zum Teil auch generationenubergrei-

fend angewendet werden kdnnen, schlie3lich wirde eine banale Schubladisierung zu
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Vorurteilen fihren und die so wichtige Wertschatzung des Individuums vernachlassi-

gen.

Klar ist jedenfalls, dass zufriedene Mitarbeiterinnen — manche Generationen mehr,
manche weniger — in der zuklnftigen Arbeitswelt mehr Autonomie, Freiheit, Vertrauen,
Transparenz und Wertschatzung erwarten. Dies kann durch MafRnahmen im Bereich
der Gesundheit, in der Personalentwicklung, durch die Schaffung moderner Arbeitszei-
ten und Arbeitswelten, durch die Férderung eines situativen Fuhrungsstils sowie durch
verantwortungsbewusstes Trennungsmanagement erfolgen. Schlie3lich wird davon
ausgegangen, dass zufriedene Mitarbeiterinnen mehr leisten, seltener erkranken und
das Unternehmen seltener verlassen. AuBerdem fordert Zufriedenheit langfristig pro-
soziales und engagiertes Verhalten und verhindert negative Handlungen (Nerdinger,
1995, S. 16 ff.). Oertel (2007a, S. 238) nimmt an, dass eine gegenseitige Wertschat-
zung sich vor allem positiv auf die Zusammenarbeit sowie die Mitarbeiterinnenmotiva-
tion auswirkt. Den von Generation zu Generation verschiedenen Denk- und Arbeits-
weisen muss daher stets mit Achtsamkeit, Wertschatzung, Toleranz sowie Gelassen-
heit begegnet werden (Domsch & Ladwig, 2015, S. 13).
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3 Empirischer Teil

3.1 Hypothesen

1) Aufgrund der sich veréandernden Osterreichischen Demographie (Statistik Austria,
2012, S. 51) und der damit einhergehenden Veranderung des Arbeitsmarktes, werden
Unternehmerlinnen kiinftig immer mehr dazu angehalten, Malihahmen des Generatio-
nenmanagements einzufiilhren und auszubauen (Oertel, 2007a, S. 6). Bislang blieben
aufgrund der fur Klein- und Mittelbetrieben starker ins Gewicht fallenden kurzfristigen
Kosten, welche allerdings wichtige langfristige Investitionen darstellen, vor allem kleine
Unternehmen davon unberiihrt (Klaffke & Bohlayer, 2014, S. 136). Jedenfalls sind
Strukturen und Prozesse in Klein- und Kleinstunternehmen weniger ausgebaut als in
gréReren Unternehmen (z.B. Ahlers & Brussig, 2005, S. 517 ff.). Im Rahmen von ar-
beitsmarktpolitischen Forderprojekten und Initiativen wurden mittlerweile u.a. auch 0s-
terreichische Klein- und Kleinstunternehmen angesprochen und zu diesem Thema
sensibilisiert. Die entscheidende Frage ist allerdings, ob dennoch gréRRere Unterneh-
men mehr MalRhahmen zum Generationenmanagement einsetzen als kleinere. Daraus

ergibt sich die erste Hypothese.

Hypothese 1. Je gréRer das Unternehmen, desto mehr MalBnahmen zum betrieb-

lichen Generationenmanagement werden vorgenommen.

2) Zum Generationenmanagement zahlen MaRnahmen zu den Themen Gesundheits-
kultur, generationenorientierte Personal- und Karriereentwicklung, moderne Arbeits-
zeitenkultur, generationenorientierte Arbeitsweltengestaltung, adédquate Fihrung von
funf Generationen und verantwortungsvolles Trennungsmanagement. Der Einsatz pro-
aktiver Generationenmanagementmafnahmen fihrt nach Oertel (2007, S. 237) zu ei-
ner erhéhten Arbeitszufriedenheit. Dies soll daher in der nachfolgenden Hypothese
getestet werden.

Hypothese 2: Je mehr Methoden zum betrieblichen Generationenmanagement

eingesetzt werden, desto hdher ist die allgemeine Arbeitszufriedenheit.
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3) Proaktives Generationenmanagement zielt auf die Erfullung von Bedurfnissen und
Erwartungen der Mitarbeiterinnen ab und kann somit eine erhdhte Arbeitszufriedenheit
erzielen. Es wird davon ausgegangen, dass die subjektive Wichtigkeit bestimmter
Mafinahmen eine wesentliche Rolle fiir die Erwartungshaltung in der Umsetzung dieser
Mafnahme(n) spielt und einen direkten Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit hat. Dar-
aus ergibt sich Hypothese 3, welche in Unterhypothesen aufgeteilt wird.

Hypothese 3: Je wichtiger die vom Unternehmen gesetzten betrieblichen Mal3-
nahmen des einzelnen Teilbereichs des Generationenmanagement bewertet

werden, desto hoher ist die Zufriedenheit mit diesem Teilbereich.

3.1  Je wichtiger die vom Unternehmen gesetzten MaRnahmen zur Gesundheits-
kultur bewertet werden, desto héher ist die Zufriedenheit mit der Gesundheits-
kultur.

3.2 Je wichtiger die vom Unternehmen gesetzten MaRnahmen zur generationen-
orientierten Personal- und Karriereentwicklung bewertet werden, desto ho-
her ist die Zufriedenheit mit der generationenorientierten Personal- und Karrie-
reentwicklung.

3.3  Je wichtiger die vom Unternehmen gesetzten Malinahmen zur modernen Ar-
beitszeitenkultur bewertet werden, desto hoher ist die Zufriedenheit mit der
modernen Arbeitszeitenkultur.

3.4  Je wichtiger die vom Unternehmen gesetzten Malihahmen zur generationen-
orientierter Arbeitsweltengestaltung bewertet werden, desto héher ist die Zu-
friedenheit mit der generationenarientierten Arbeitsweltengestaltung.

3.5 Je wichtiger die vom Unternehmen gesetzten MaRhahmen zur adaquaten
Fuhrung verschiedener Generationen bewertet werden, desto héher ist die Zu-
friedenheit mit der adaquaten Fulhrung verschiedener Generationen.

3.6  Je wichtiger die vom Unternehmen gesetzten Malinahmen zum verantwor-
tungsvollen Trennungsmanagement bewertet werden, desto hoher ist die Zu-

friedenheit mit dem verantwortungsvollen Trennungsmanagement.
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4) Nachdem Generationenmanagement allerdings ein sehr junges Thema darstellt, und

diverse Projekte und Initiativen erst ihren Anfang finden, kénnte der Einsatz der be-

trieblichen MalRnahmen zum Generationenmanagement den Erwartungen und Bedurf-

nissen der Mitarbeiteiterinnen noch nicht gerecht werden. Womdglich bleiben Bemu-

hungen, die ,passenden“ MalRnahmen zu setzen, einstweilen nur Versuche, die von

den Mitarbeiterinnen nicht wahrgenommen werden. Die folgende Hypothese ist mittels

Unterhypothesen zu prifen:

Hypothese 4: Die Mehrheit der Mitarbeiterinnen nimmt die vom Unternehmen

4.1

4.2

4.3

4.4

4.5

4.6

gesetzten Mallnahmen udberhaupt nicht oder kaum wahr.

MafRRnahmen zur Gesundheitskultur werden von der Mehrheit der Mitarbeite-

rinnen Uberhaupt nicht oder kaum wahrgenommen.

MalRnahmen zur generationenorientierten Personal- und Karriereentwick-
lung werden von der Mitarbeiterinnen tberhaupt nicht oder kaum wahrgenom-
men.

MalRnahmen zur modernen Arbeitszeitenkultur werden von der Mehrheit der
Mitarbeiterlnnen tGberhaupt nicht oder kaum wahrgenommen.

Malnahmen zur generationenorientierten Arbeitsweltengestaltung werden
von der Mehrheit der Mitarbeiterinnen Uberhaupt nicht oder kaum wahrgenom-
men.

Maflnahmen zur adaquaten Fihrung werden von der Mehrheit der Mitarbeite-
rinnen Gberhaupt nicht oder kaum wahrgenommen.

MalRnahmen zum verantwortungsvollen Trennungsmanagement werden
von der Mehrheit der Mitarbeiterlnnen Uiberhaupt nicht oder kaum wahrgenom-

men.
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5) Generationenmanagement und seine MaRnahmen haben bis dato nur wenig Be-

kanntheit erfahren. Deshalb wissen viele Mitarbeiterinnen woméglich nicht, welche

Malnahmen diesem Themengebiet zu subsumieren sind. Daraus sind die flinfte Hypo-

these und ihre Subhypothesen entstanden.

Hypothese 5: Mitarbeiterlnnen wissen nicht, dass vom Unternehmen gesetzte

5.1

5.2

5.3

5.4

5.5

5.6

MaRnahmen dem Generationenmanagement zu subsumieren sind.

MitarbeiterInnen wissen nicht, dass MalRnahmen zur Gesundheitskultur dem

Generationenmanagement zu subsumieren sind.

Mitarbeiterinnen wissen nicht, dass Mal3Bnhahmen zur generationenorientier-
ten Personal- und Karriereentwicklung dem Generationenmanagement zu

subsumieren sind.

Mitarbeiterlnnen wissen nicht, dass MalRnahmen zur modernen Arbeits-

zeitenkultur dem Generationenmanagement zu subsumieren sind.

Mitarbeiterinnen wissen nicht, dass Mallnhahmen zur generationenorientier-
ten Arbeitsweltengestaltung dem Generationenmanagement zu subsumieren

sind.

Mitarbeiterinnen wissen nicht, dass MalRnhahmen zur adéquaten FlUhrung
verschiedener Generationen dem Generationenmanagement zu subsumieren

sind.

Mitarbeiterinnen wissen nicht, dass MalBhahmen zum verantwortungsvollen
Trennungsmanagement dem Generationenmanagement zu subsumieren

sind.
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6) Um den Erwartungen der Mitarbeiterinnen aller Generationen — und somit auch je-
nen der am Arbeitsmarkt neu eintretenden (Generation Y und Generation Z) — gerecht
zu werden, sollten nach einhelliger Meinung aller zitierter Autorinnen (kiinftig) Mal3-
nahmen zum Generationenmanagement eingesetzt werden. Schlie3lich sind die Er-
wartungen der jungen Generationen um einiges komplexer, als jene der friheren Ge-
nerationen (z.B. Schmidt et al., 2011, S. 520). Zwar werden MalRnahmen dazu nur z0-
gerlich implementiert, dennoch ist davon auszugehen, dass der Grof3teil der Mitarbeite-
rinnen mit den derzeit gesetzten MalBhahmen (noch) zufrieden ist. Folgende Hypothe-

se wird angenommen:

Hypothese 6: Die Mehrheit der Mitarbeiterinnen ist derzeit mit der allgemeinen
Umsetzung/Nicht-Umsetzung von Mallnahmen zum Generationenmanagement

eher oder sehr zufrieden.
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3.2 Erhebungsinstrument

Fur diese nicht experimentelle Querschnittsstudie wird ein quantitativer Zugang ge-
wahlt. Nachdem flur diese Masterarbeit versucht wurde, eine grol3e Breite an Mitarbei-
terlnnen zu ihren Erwartungen und ihrer Arbeitszufriedenheit zu befragen, eignete sich
eine quantitative Analyse. AuRerdem war es fur die Bewahrung der Anonymitat wichtig,
den teilnehmenden Unternehmen lediglich zusammengefasste quantitative Daten zur
Arbeitszufriedenheit ihrer Mitarbeiterinnen zur Verfugung zu stellen. Mittels dieses Fra-
gebogeninstruments sollten betrieblich eingesetzte Malihahmen zum Generationen-

management systematisch evaluiert werden.

Aufgrund des jungen Themas wurde kein geeignetes bestehendes Instrument zur Er-
fassung des Generationenmanagements gefunden. Der ABI Plus™, als Messinstru-
ment fir den Status der Arbeitsbewaltigung im Unternehmen schliel3t zwar viele wichti-
ge Themenbereiche ein (wie z.B. Gesundheitsforderung, Ergonomie, Weiterbildung,
Fuhrungskraftekompetenz), vernachlassigt jedoch bestimmte Kernthemen des Genera-
tionenmanagements. Beispielsweise wird das Thema ,Trennungsmanagement® nicht
als Teilbereich des Generationenmanagements mitgemessen. Auch wird, der Ansicht
der Autorin zufolge, der ABI Plus™ als Messinstrument der Individualitat der verschie-
denen Generationen nicht ausreichend gerecht. Aus diesem Grund hat die Autorin der
vorliegenden Arbeit den Fragebogen selbst entwickelt. Dabei wurden die Themen Ge-
sundheitskultur, Personal- und Karriereentwicklung, moderne Arbeitszeitenkultur, mo-
derne Arbeitsweltengestaltung, adaquate Fihrung verschiedener Generationen sowie
verantwortungsbewusstes Trennungsmanagement auf Grundlage sehr aktueller Litera-
tur von Klaffke und Bohlayer (2014, S. 135 ff.), Thoma (2014, S. 159 ff.), Geisel (2014,
S. 175 ff.), Klaffke, (2014a, S. 2015 ff.), Kast (2014, S. 227 ff.) und Breuer (2014, S.
245 ff.) involviert und der Fragebogen systematisch aufgebaut.

Der Fragebogen wurde in drei Teile gegliedert. Zunachst wurden soziodemographische
Daten erhoben. Der zweite Teil umfasste das Generationenmanagement im Allgemei-
nen. Im dritten Teil wurde konkret zu MalRnahmen des Generationenmanagements
gefragt. Die zusatzlich eingebauten offenen Fragen/Antworten des Fragebogens die-
nen zwar nicht zur Beantwortung der Hypothesen, wurden allerdings dennoch zum
Zweck der Auflockerung des Fragebogens, der Mdglichkeit einer zusatzlichen Interpre-

tation sowie als ergdnzende Information fur teilnehmende Unternehmen eingesetzt.

Zunachst wurde im einleitenden Text die Fragebogenstudie vorgestellt und der Nutzen
an der Teilnahme unterstrichen. Mitarbeiterinnen wurde die Teilnahme aus dem Grund

der proaktiven Weiterentwicklung von MalRnahmen zum Generationenmanagement

47



nahegelegt. Angefuhrt wurde, dass Unternehmen durch die Beantwortung der Fragen
durch ihre Mitarbeiterinnen die Moglichkeit erhalten zu erfahren, ob die eingesetzten
MaRnahmen den Erwartungen der Mitarbeiterinnen gerecht werden oder Ausbaube-
darf besteht. Es wurde darauf hingewiesen, dass durch die Weiterentwicklung dieser
Maflnahmen das betriebliche Wohlbefinden gesteigert werden kann. AuRerdem wurde
die Anonymitat der Mitarbeiterinnen zugesichert.

Im soziodemographischen Abschnitt wurde nach dem Arbeitgeber-Unternehmen, der
UnternehmensgrofRe (welche durch die Anzahl der Mitarbeiterinnen bestimmt wird), der
Unternehmensposition, dem Arbeitszeitausmal in Stunden, sowie dem Alter und dem
Geschlecht gefragt. Dabei wurden der Name des Arbeitgeber-Unternehmens sowie
das Alter mittels einer offenen Frage erhoben, die restlichen Antworten des ersten Teils

waren geschlossen.

Im zweiten Teil des Fragebogens wird zunachst der Begriff ,Generationenmanage-
ment* definiert. Im Anschluss wird mittels einer geschlossenen dichotomen Frage
Uberprift, ob MalBnahmen zum Generationenmanagement getroffen werden. Wird die-
se Frage mit ,Ja“ beantwortet, so wird mittels einer offenen Frage nach den eingesetz-
ten MalRnahmen gefragt. Wird hingegen mit ,Nein“ geantwortet, wird danach gefragt,
woran es liegen konnte, dass keine Mal3nahmen zum Generationenmanagement ein-
gesetzt werden. Die ndchste Frage beinhaltet die Zufriedenheit/Nichtzufriedenheit mit
der Umsetzung. Sie kann auf einer Skala von 1 = ,sehr zufrieden® bis 4 = ,nicht zufrie-
den“ beantwortet werden. Bei der darauf folgenden Frage wird jeweils dichotom erfragt,
ob betriebliche Generationenmanagement-MaRnahmen im Bereich ,Gesundheitskul-
tur®, ,generationenorientierter Personal- und Karriereentwicklung®, ,moderner Arbeits-
zeitkultur®, ,generationenorientierter Arbeitsweltengestaltung® ,adaquater Fiihrung von
funf Generationen® und ,verantwortungsvollem Trennungsmanagement® vorgenommen

wird. Diese ist mit ,Ja“ oder ,Nein“ zu beantworten.

Beispielitems Teil 2 — Einsatz von Generationenmanagement im Unternehmen

Gesundheitskultur (positiver Umgang mit psychischen und physi-

schen Belastungen etc.)

Generationenorientierte Personal- und Karriereentwicklung (Forde-

oJa o Nein

rung individueller Karrierewege, Mitarbeiterinnengesprache zur Kar- oJa o Nein

riereentwicklung etc.)

Moderne Arbeitszeitenkultur (flexible Arbeitszeiten, Vereinbarkeit

Beruf Familie, Uberstunden, individuelle Arbeitszeitengestaltung etc.)
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Generationenorientierte Arbeitsweltengestaltung (Raum fur Innovati- o Ja o Nein
on, Interaktion, Engagement und Wohlbefinden etc.)

Adéaquate Fuhrung von verschiedenen Generationen (freundlicher

und respektvoller Umgang aller verschiedener Altersgruppen; Kon- o0Ja o Nein
fliktldsungspotenzial des/der Vorgesetzten)

Verantwortungsvolles Trennungsmanagement (Abfindungszahlun-

gen, temporare Freistellung, Bewerbungstrainings, Vermitt- )
lung/Empfehlung, Sozialversicherungs-Beratung, psychologische 0Ja o Nein
Beratung)

Die letzte Frage des zweiten Teils des Fragebogens beinhaltet die offene Fragestel-
lung, was der/die Arbeitgeberin daftr tun muisste, damit der/die Mitarbeiterin in der
Arbeit zufriedener ist.

Im dritten Teil ,MaRnahmen Generationenmanagement” werden Subfragen mittels ver-
schiedener Items in den bereits angefuhrten Bereichen des Generationenmanage-
ments ,Gesundheitskultur®, ,generationenorientierte Personal- und Karriereentwick-
lung“, ,moderne Arbeitszeitkultur, ,generationenorientierte Arbeitsweltengestaltung®
,=adaquate Fuhrung von flunf Generationen® und ,verantwortungsvolles Trennungsma-
nagement‘ gebildet. Die jeweiligen Bereiche weisen unterschiedlich viele Items auf.
Hier werden auf einer vierstufigen Skala die ,Wichtigkeit* (1 = sehr zufrieden bis 4 =
nicht zufrieden) sowie die ,Zufriedenheit® (1 = sehr wichtig bis 4 nicht wichtig) mit den

jeweiligen MaRnahmen in diesem Bereich in Erfahrung gebracht.

Beispielitem aus ,,moderne Arbeitszeitenkultur

Wie wichtig ist Thnen eine

individuelle Arbeitsgestal- | o sehr wichtig o eher wichtig | o eher nicht wichtig | o nicht wichtig

tung?

Wie zufrieden sind Sie

mit der individuellen Ar-
) ) den den den den
beitszeitgestaltung?

Wurde bereits im zweiten Teil der Einsatz von Generationenmanagement in den jewei-
ligen Bereichen bejaht, so wird hier in den jeweiligen Bereichen auf einer vierstufigen

Antwortskala (1 = sehr, 4 = Uberhaupt nicht) erfragt, ob die gesetzten Mal3nahmen von
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dem/der Mitarbeiterin wahrgenommen wurden. Die zweite Filterfrage (dichotome Ant-
wortmaoglichkeit = Ja/Nein) zielt darauf ab zu erfahren, ob die jeweiligen Bereiche des
Generationenmanagements Uberhaupt als Teilbereiche des selben wahrgenommen

werden. Der vollstandige Fragebogen ist dem Anhang beigeflgt.

Die Fragen wurden in die webbasierte Software ,Unipark® integriert, wobei dazu keine
eigene Software installiert, sondern lediglich ein Browser benétigt wurde. Unipark be-
statigt eine verschlusselte Datenubertragung via QuestBack. Die Befragungsdaten
werden in einem deutschen BSI-zertifizierten Rechenzentrum gehostet. Eine Smart-
phone und Tablet-Kompatibilitat zur Fragenbeantwortung war gegeben. Auf3erdem war
die Umfrage touch-optimiert, die Gesamtdarstellung passte sich automatisch an die

BildschirmgroRRe des jeweiligen Endgeréats an.

Die Ausfillldauer des Fragebogens wurde mit zwolf Minuten geschéatzt und angegeben,
wobei die tatsachliche mittlere Bearbeitungszeit 14 Minuten und 38 Sekunden betrug.
Der Fragebogenlink wurde in einem Mail entweder an die Mitarbeiterinnen der teilneh-
menden Unternehmen direkt ausgesandt, oder mittels eines Vorlagetexts von ei-
nem/einer MitarbeiterIn/Vorgesetzten des Unternehmens in Umlauf gebracht. Die Ein-
ladung zur Aussendung ist dem Anhang dieser Arbeit beigeflgt.

3.3 Untersuchungsteilnehmerinnen/Stichprobe

An der Befragung konnten mit hohem personlichen Aufwand 248 Personen fir die
Teilnahme gewonnen werden. Dieser Aufwand erwies sich vor allem deswegen als
notwendig, weil die Abbruchquote sehr hoch (60%) lag. Durch diese hohe Rate unvoll-
standig ausgefullter Fragebdgen, konnte nur mit weit Gber dem urspriinglichen Plan
liegenden Aktivitaten zur Akquisition von Probandinnen eine StichprobengréfRe von
100 (vollstandig beantworten Bogen) erreicht werden. Um Mitarbeiterinnen fur die Teil-
nahme an der Befragung zu gewinnen, wurden diverse Vertreterinnen kontaktiert. Vor
allem wurde an Unternehmen, welche sich bereits als positive Beispiele zum Generati-
onenmanagement prasentieren, herangetreten und zur Teilnahme gebeten. Keines
dieser Unternehmen hat sich zur Teilnahme bereit erklart. Anstelle der in die Offent-
lichkeit getretenen Best-Practice Unternehmen, konnten Unternehmen, zu denen pri-

vate Kontakte bestehen, gewonnen werden.

Dabei haben Mitarbeiterinnen aus sieben Unternehmen teilgenommen, wobei drei die-
ser Unternehmen aus der Beratungsbranche, eines aus der Gesundheitsbranche, ei-
nes aus dem Sicherheitsbereich, eines aus der Bankenbranche sowie eines aus dem

Brauereibereich stammten.

50



Von den teilnehmenden Mitarbeiterinnen haben 50% angegeben, weiblich zu sein, die
Halfte der Befragten ist mannlich. 96 Teilnehmerinnen befinden sich in einem Alter
zwischen 15 und 63 Jahren (M=34,41, SD=8,90), vier bleiben ohne Angabe.

Von insgesamt 100 Personen, sind 6% (n=6) in einem Kleinstunternehmen (unter 9
Personen) tatig, 35% (n=35) in einem Kleinunternehmen (10-49 Personen), 13%
(n=13) arbeiten in einem mittleren Unternehmen (50-249 Personen) und 46% (n=46)

sind in einem GroRBunternehmen (ab 250 Personen) beschéftigt.

Von den 100 Personen fuhren 2% (n=2) Teilnehmerlnnen an, eine Top Management-
position inne zu haben. 15% (n=15) Personen sind im mittlerem Management tétig,
19% (n=19) arbeiten im operativem Management, 57% (n=57) der Teilnehmerinnen
geben an, in einer Anstellung ohne Flhrungsverantwortung zu arbeiten, 5% (n=5) der
Arbeitnehmerlnnen haben die Position einer Stabsstelle inne und 2% (n=2) geben an,

Praktikantinnen bzw. Werkstudentinnen zu sein.

60% (n=60) der Teilnehmerinnen geben an, Vollzeit im Betrieb beschéftigt zu sein,
40% (n=40) sind Teilzeit tatig.
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Tabelle 2: Soziodemographische Daten

Prozent (%) Haufigkeit
Geschlecht
Weiblich 50,0% 50,00
Mannlich 50,0% 50,00
Gesamt 100,0% 100,00
Unternehmensgrofie
Kleinstunternehmen (bis 9 Personen) 6,0% 06,00
Kleinunternehmen (10-49 Personen) 35,0% 35,00
Mittlere Unternehmen (50-249 Personen) 13,0% 13,00
GroRRunternehmen (ab 250 Personen) 46,0% 43,00
Gesamt 100,0% 100,00
Position
Top Management 2,0% 2,00
Mittleres Management 15,0% 15,00
Operatives Management 19,0% 19,00
Anstellung (ohne Fiihrungsverantwortung) 57,0% 57,00
Stabsstelle 5,0% 5,00
Praktikum/Werkstudium 2,0% 2,00
Gesamt 100,0% 100,00
Beschaftigungsverhéltnis
Vollzeit 60,0% 60,00
Teilzeit 40,0% 40,00
Gesamt 100,0% 100,00
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3.4 Durchfihrung der empirischen Untersuchung

Der Fragebogen wurde durch das Online-Tool Uni Park erstellt und den Studienteil-
nehmerlnnen flir einen Zeitraum von finf Monaten zwischen November 2014 und Marz

2015 zur Verfigung gestellt.

Aufgrund der Schwierigkeit der Unternehmensakquise und der schleppenden Bereit-
schaft zur Teilnahme seitens der Unternehmen, mussten zahlreiche Anderungen vor-
genommen werden: Die Befragung lief finf statt geplante zwei Monate, aufgrund der
geringen Teilnehmerinnenanzahl sowie einer zusatzlich sehr hohen Abbruchquote von
59,68% konnte einer zu geringen Stichprobe durch den Wegfall eines Testunterneh-
mens entgegengewirkt werden. Der Einsatz eines Testunternehmens hatte u.a. zum

Ziel gehabt, Anderungen von Variablen beziiglich Fragebogenreliabilitat vorzunehmen.

Aus einer Vielzahl von Griinden fand die Befragung webbasiert statt. Neben der Oko-
nomie ergibt sich der Vorteil der zeitlichen Flexibilitét, der einfacheren Umverteilung,
der Erreichbarkeit einer groRen Anzahl von Probandinnen, der hohen externen Validi-
tat und der besseren Wahrung der Freiwilligkeit, da bei Abbruch keine Rechtfertigung

(an das Unternehmen) gefordert ist.

Die Geschéftsfuhrung bzw. der jeweilige Betriebsrat der teilnehmenden Unternehmen
konnte selbst dartiber entscheiden, ob der Link der Onlinebefragung im Gesamtunter-
nehmen oder nur in einem Teilbereich (z.B. einer Abteilung) ausgeschickt wird. Den
meisten Unternehmen wurde auf Nachfrage eine schriftliche Erklarung zur Datenano-

nymitét gegeben.

Die durchschnittliche Bearbeitungsdauer des Fragebogens wurde mit zwélf Minuten
angegeben, wobei die mittlere Bearbeitungszeit (arithmetisches Mittel) letztlich 14 Mi-
nuten und 38 Sekunden betrug. Fur die Bearbeitung der Fragebogen gab es keine ma-
terielle Vergitung, jedoch konnte die Motivation zur Teilnahme aufgrund der Mdglich-
keit sich zum Eindruck tber das Unternehmen einmal &uf3ern zu kénnen, und der dar-
aus potenziell resultierenden betrieblichen Verbesserung der gesamten Arbeitssituati-

on, entstanden sein.
3.5 Vorbereitende Analyse

3.5.1 Reliabilitatsanalyse

Die Reliabilitat, welche als Gutekriterium der Messgenauigkeit von Tests dient, wurde
mittels Cronbachs Alpha gemessen. Je hoher der Alpha-Koeffizient, desto hoher ist die

interne Konsistenz des Verfahrens. Umso mehr Items ein Test miteinbezieht, desto
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groRer wird Alpha (a). Dies bedeutet, dass der Koeffizient in Abhangigkeit der Item-
Anzahl die HOhe der internen Konsistenz des Tests angibt (Moosbrugger & Kelava,
2008, S. 11 ff.).

Der Fragebogen zum Generationenmanagement wurde in drei Teile gegliedert, wobei
der dritte Abschnitt ,Mallnahmen Generationenmanagement® aus verschiedenen ltems
fur die Bereiche ,Gesundheitskultur®, ,generationenorientierte Personal- und Karriere-
entwicklung®, ,moderne Arbeitszeitkultur®, ,generationenorientierte Arbeitsweltengestal-
tung“ ,adaquate Fuhrung von funf Generationen“ und ,verantwortungsvolles Tren-
nungsmanagement besteht. Die jeweiligen Bereiche weisen unterschiedlich viele
Items auf.

Tabelle 3: Cronbach Alphas der Skalen GM MalRnahmen

= e

Gesundheitskultur Wichtighet 3 008
Zufriedenheit 3 .581

generationenorientierte Personal- | Wichtigkeit 1 -
und Karriereentwicklung Zufriedenheit 1 i
Moderne Arbeitszeitenkultur Wichtigkeit 6 .625
Zufriedenheit 6 .837

generationenorientierte Arbeitswelt- | Wichtigkeit 4 .590
S ENE Zufriedenheit 4 .866

adaquate Fihrung von 5 Generatio- | Wichtigkeit 2 .336
nen Zufriedenheit 2 660
verantwortungsvolles Trennungs- | Wichtigkeit 2 159
management Zufriedenheit 2 .620

Wahrend die meisten Skalen gute bis akzeptable Cronbach Apha Werte und daher
eine hohe interne Konsistenz aufweisen, sind die Skalen ,Gesundheitskultur® in Kom-
bination mit der Bewertung der ,Wichtigkeit* (a=.008) sowie ,verantwortungsbewusstes
Trennungsmanagement®, ebenfalls in Kombination mit der ,Wichtigkeit* (a=.159) nach

dieser Reliabilitatsanalyse nicht reliabel.

Nachdem hohe Alphawerte zwar Aufschluss Uber die interne Konsistenz einer Skala
geben, diese fir die Hypothesenprifung in dieser Arbeit allerdings als nicht relevant

einzustufen war, konnte der Aspekt der internen Konsistenz vernachlassigt werden.
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Wichtiger als ein hoher Alpha-Koeffizient, erschien die Abfrage unterschiedlicher As-
pekte des betrieblichen Generationenmanagements innerhalb einer Skala.

3.5.2 Normalverteilung

Um die Normalverteilung zu Uberprifen, wurde der Kolmogorov Smirnov Anpassungs-
test durchgefiihrt, welcher eine Normalverteilung widerlegt. Bei einem Stichprobenum-
fang (n) von 100 Teilnehmerinnen, kann jedoch von einer Normalverteilung ausgegan-
gen werden. Mit wachsendem n nahert sich namlich die Verteilung der Zufallsvariablen
immer mehr einer Normalverteilung an. Ab n = 30 ist die Verteilung der Zufallsvariablen

einer Normalverteilung sehr ahnlich. (Hornsteiner, 2012, S. 132).

Zur Veranschaulichung wird im Folgenden die Normalverteilung der Variablen ,,Anzahl
MaRnahmen Generationenmanagement®, ,allgemeine Arbeitszufriedenheit®, ,Zufrie-
denheit und Wichtigkeit der einzelnen Generationenmanagementmalnahmen®, ,Wahr-
nehmung der Mallnahmen® sowie ,allgemeine Zufriedenheit mit der Umsetzung/Nicht-
Umsetzung von generationenbezogenen Malnahmen® graphisch mittels Histogram-
men dargestellt, wobei diese Variablen umcodiert wurden. Der Wert 1 repréasentiert den
kleinsten Wert (1 MalRnahme wurde umgesetzt, nicht zufrieden, nicht wichtig, tGber-
haupt nicht) und 4 bzw. bei der Anzahl der gesetzten Malinahmen 6 den grof3ten Wert
(6 MalRBnahmen wurden umgesetzt, sehr zufrieden, sehr wichtig, sehr).

Abbildung 7: Histogramme Normalverteilung

gesetzte MaBnahmen Generationenmanagment Allgemeine Arbeitszufriedenheit

Witelwert = 3 98
Standardabweichung = 1,798
N=100

Haufigkeit
Héufigkeit

00 2,00 4,00 600 1,00 2,00 3,00 400

Generationenmanagment Allgemeine Arbeitszufriedenheit
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3.6 Analysemethode

Zur Uberpriifung der im Kapitel 3.1. angefiihrten Hypothesen wurde IBM SPSS Statis-
tics 22 verwendet. Die Hypothesen wurden bei einem Signifikanzniveau von p < .05
bestatigt, bei einem Signifikanzniveau von p > .05 verworfen. Die Starke des Zusam-
menhangs wird nach Cohen (1988) interpretiert (r = 0.1 fir eine geringe Korrelation, r =
0.3 fur eine mittlere Korrelation, r = 0.5 fiir eine hohe Korrelation). Au3erdem wird das
Bestimmtheitsmalfd angefuhrt, welches fur den erklarten Anteil der Varianz einer ab-
héngigen Variablen durch das Regressionsmodell gilt.

Hypothese 1, welche annimmt, dass mit steigender Unternehmensgrof3e (unabhangige
Variable) auch die Anzahl der Malinahmen zum Generationenmanagement (unabhan-
gige Variable) zunimmt, wurde mittels Rangkorrelationskoeffizienten nach Spearman
berechnet. Dies ergab sich aus der Tatsache, dass die Unternehmensgréf3e anhand
der Mitarbeiterinnenanzahl dargestellt und diese in Kategorien unterteilt wurde und
somit ordinal skaliert war. Daher wurde firr die Beantwortung der Hypothese 1 als pas-

sendes Verfahren Spearman’s Rangskala eingesetzt.

Hypothese 2, ,Je mehr Methoden zum betrieblichen Generationenmanagement einge-
setzt werden, desto hoher ist die allgemeine Arbeitszufriedenheit* wurde mittels linea-
rer Regression berechnet. Die ,Anzahl der Methoden zum Generationenmanagement*
als unabhangige Variable sowie die ,allgemeine Arbeitszufriedenheit® als abhéngige
Variable, konnten auf einer Intervallskala abgebildet werden. Daraus ergab sich der
Vorteil der Anwendung eines parametrischen Verfahrens. Die allgemeine Arbeitszu-

friedenheit als abhangige Variable bildete eine eigene Variable am Fragebogen ab.

Hypothese 3 testet, ob die Zufriedenheit mit dem jeweiligen Bereich des Generatio-

nenmanagements (Gesundheitskultur, generationenorientierten Personal- und Karrie-
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reentwicklung, modernen Arbeitszeitenkultur, generationenorientierte Arbeitsweltenge-
staltung, adaquate Fuhrung von funf Generationen, verantwortungsvolles Trennungs-
management als abhangige Variablen) héher ist, wenn die vom Unternehmen gesetz-
ten Maflnahmen im jeweiligen Bereich mit hoherer Wichtigkeit (als unabhéngige Vari-
able) bewertet wurden. Genau wie bei Hypothese 2 eignet sich hier eine lineare Re-
gression fir die Testung.

Hypothesen 4 und 5 — hier geht es um die Wahrnehmung der Mal3hahmen zum Gene-
rationenmanagement in den verschiedenen Bereichen (Gesundheitskultur, generatio-
nenorientieret Arbeitsweltengestaltung etc.) sowie darum, ob der jeweilige Teilbereich
zum Generationenmanagement dazugehorig eingestuft wird — werden mittels Binomial-
test geprift. Dieser statistische Test kommt zum Einsatz, wenn Hypothesen Uber di-
chotome Merkmale getestet werden, daher genau zwei Auspradgungen annehmen kon-
nen. Hierzu werden bei Hypothese 3 die Antworten ,sehr®, ,eher®, ,eher nicht* und
L2aberhaupt nicht* in ,gute” und ,schlechte Wahrnehmung unterteilt, Hypothese 4 wird

mit den dichotomen Merkmalen ,ja“ und ,nein“ getestet.

Hypothese 6 besagt, dass die Mehrheit der Mitarbeiterinnen derzeit mit der allgemei-
nen Umsetzung/Nicht-Umsetzung von Malnahmen zum Generationenmanagement
eher oder sehr zufrieden ist. Auch hier kommt der Binomialtest zum Einsatz, welcher
die Antworten ,sehr zufrieden® und ,eher zufrieden® der Auspragung ,zufrieden“ und

»eher nicht zufrieden® und ,nicht zufrieden® der Auspragung ,nicht zufrieden” zuweist.

Nachdem die an der Befragung teilnehmenden Unternehmen grof3es Interesse an ei-
ner erweiterten Fragestellung hatten und diese Ergebnisse, neben der Beantwortung
der eigentlichen Hypothesen wichtige und relevante Informationen liefern kénnen, wer-
den im Kapitel ,Weiterfihrende Ergebnisse” die an der Befragung zuséatzlich gewonne-

nen Ergebnisse als deskriptive Statistik prasentiert.
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4 Ergebnisse

4.1 Ergebnisse zur Hypothese 1

H1: Je groRBer das Unternehmen, desto mehr Mallinhahmen zum betrieblichen Ge-

nerationenmanagement werden vorgenommen.

Der Zusammenhang zwischen der UnternehmensgréRe und den MalRBhahmen zum

Generationenmanagement ist als signifikant (p=.,025) einzustufen. Dieser Zusammen-

hang ist als schwach zu klassifizieren, weil der Korrelationskoeffizient kleiner als 0,3

ist.
Tabelle 4: Korrelation: Unternehmensgréf3e und GM MalRnahmen

Unternehmensgrofie

— Anzahl der Mitar-

beiterlnnen
Korrelationskoeffizient
224
Anzahl MalRnahmen
Spearman- .
Rho Generationenma- _ N
nagement Sig. (2-seitig)
,025
N 100
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4.2 Ergebnisse zur Hypothese 2

H2: Je mehr Methoden zum betrieblichen Generationenmanagement eingesetzt

werden, desto hdher ist die allgemeine Arbeitszufriedenheit.

Es soll mittels linearer Regression festgestellt werden, ob generationenbezogene

MalRnahmen einen Einfluss auf die allgemeine Arbeitszufriedenheit haben. Das Re-

gressionsmodell von generationenbezogenen Mallnahmen auf die allgemeine Arbeits-
zufriedenheit ist signifikant (F(1; 98)=57,506; p<.,001). Der Regressionskoeffizient hat

einen Wert von B=0,260 (beta=0,608, p<.,001). Da der Regressionskoeffizient ein posi-

tives Vorzeichen hat, bedeutet dies, dass mit hoherer Anzahl von generationsbezoge-

nen MalRnahmen die allgemeine Arbeitszufriedenheit ansteigt. Der Zusammenhang

kann als stark interpretiert werden, da ca. 37% an Varianz der allgemeinen Arbeitszu-

friedenheit durch die Anzahl von generationsbezogenen Maflnahmen erklart werden.

Tabelle 5: Lineare Regression: Anzahl GM Malinahmen und allgemeine AZ

Nicht standardisierte Koeffi- | Standardisierte T Sig.
zienten Koeffizienten
Modell
Regressions- | Standard-
koeffizient B fehler Beta
(Konstante)
2,085 ,150 13,925 | ,000
1
Anzahl Mal3nah-
men Generatio-
nenmanagement ,260 ,034 ,608 7,583 | ,000

Abh&ngige Variable: Allgemeine Arbeitszufriedenheit
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4.3 Ergebnisse zur Hypothese 3

H3: Je wichtiger die vom Unternehmen gesetzten MaRnahmen des einzelnen
Teilbereichs des Generationenmanagement bewertet werden, desto hdher ist die
Zufriedenheit mit diesem Teilbereich.

Um zu erfassen, ob ein positiver Zusammenhang zwischen der Wichtigkeit und der
Zufriedenheit der eingesetzten Malinahmen zum Generationenmanagement besteht,
wird eine lineare Regressionsanalyse angewandt. Die Unterhypothesen werden auf
den nachfolgenden Seiten getestet.

63



H 3.1: Je wichtiger die vom Unternehmen gesetzten MalRnahmen zur Gesundheitskul-

tur bewertet werden, desto hoher ist die Zufriedenheit mit der Gesundheitskultur.

Hier wird durch eine lineare Regressionsanalyse festgestellt werden, ob die gesetzten

MalRnahmen zur Gesundheitskultur einen positiven Einfluss auf die Arbeitszufrieden-

heit im Bereich Gesundheitskultur haben. Das Regressionsmodell von Mal3nahmen im

Bereich Gesundheitskultur auf die Arbeitszufriedenheit im Bereich Gesundheitskultur
ist nicht signifikant (F(1; 71)=0,005; p=.,942).

0% an Varianz der Arbeitszufriedenheit im Bereich Gesundheitskultur kann durch die

Anzahl von generationsbhezogenen Malinahmen im Bereich Gesundheitskultur erklart

werden, r=0,009.

Tabelle 6: Lineare Regression: Gesundheitskultur: Wichtigkeit und AZ

Nicht standardisierte Koeffi- | Standardisierte T Sig.
zienten Koeffizienten
Modell
Regressions- | Standard- Beta
koeffizient B fehler
(Konstante)
1 3,035 ,525 5,777 | ,000
Gesundheitskul-
tur Wichtigkeit ,011 ,154 ,009 ,073 | ,942

Abhangige Variable: Gesundheitskultur - Zufriedenheit
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H 3.2: Je wichtiger die vom Unternehmen gesetzten Mallhahmen zur generationen-
orientierter Personal- und Karriereentwicklung bewertet werden, desto héher ist die

Zufriedenheit mit der generationenorientierten Personal- und Karriereentwicklung.

Hier wird durch eine lineare Regressionsanalyse festgestellt, ob die gesetzten Mal3-
nahmen zur generationenorientierten Personal- und Karriereentwicklung einen positi-
ven Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit im Bereich generationenorientierter Personal-
und Karriereentwicklung haben. Das Regressionsmodell von MalRinahmen im Bereich
Personal- und Karriereentwicklung auf die Arbeitszufriedenheit im Bereich Personal-
und Karriereentwicklung ist nicht signifikant (F(1; 60)=1,054; p=.,309).

1,7% an Varianz der Arbeitszufriedenheit im Bereich generationenorientierter Personal-
und Karriereentwicklung kann durch die Anzahl von MaRnahmen im Bereich Personal-
und Karriereentwicklung erklart werden, es liegt ein schwacher positiver Zusammen-

hang (r=0,131) vor, der allerdings statistisch nicht signifikant ist.

Tabelle 7: Lineare Regression: Personal-/Karriereentwicklung: Wichtigkeit und

AZ
Nicht standardisierte Koeffi- | Standardisierte T Sig.
zienten Koeffizienten
Modell
Regressions- | Standard- Beta
koeffizient B fehler
(Konstante)
L 2,657 ,405 6,561 | ,000
Personal- und
Karriereentwick-
lung Wichtigkeit 122 119 , 131 1,027 | ,309

Abhangige Variable: Personal- und Karriereentwicklung - Zufriedenheit
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H 3.3: Je wichtiger die vom Unternehmen gesetzten MaRhahmen zur modernen Ar-

beitszeitenkultur bewertet werden, desto hoher ist die Zufriedenheit mit der modernen

Arbeitszeitenkultur.

Hier wird durch eine lineare Regressionsanalyse festgestellt werden, ob die gesetzten

MalRnahmen zur modernen Arbeitszeitenkultur einen positiven Einfluss auf die Arbeits-

zufriedenheit im Bereich moderne Arbeitszeitenkultur haben. Das Regressionsmodell

von MalRnahmen im Bereich moderne Arbeitszeitenkultur auf die Arbeitszufriedenheit

im Bereich moderne Arbeitszeitenkultur ist nicht signifikant (F(1; 81)=0,005; p=.,945).

0% an Varianz der Arbeitszufriedenheit im Bereich moderner Arbeitszeitenkultur kann

durch die Anzahl von MaRRnahmen im Bereich moderne Arbeitszeitenkultur erklart wer-

den, es liegt kein Zusammenhang vor (r=0,008).

Tabelle 8: Lineare Regression: Moderne Arbeitszeitenkultur: Wichtigkeit und AZ

Nicht standardisierte Koeffi- | Standardisierte T Sig.
zienten Koeffizienten
Modell
Regressions- | Standard- Beta
koeffizient B fehler
(Konstante)
1 3,251 313 10,389 | ,000
Arbeitszeitenkul-
tur Wichtigkeit ,008 , 109 ,008 ,070 | ,945

Abhangige Variable: moderne Arbeitszeitenkultur - Zufriedenheit
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H 3.4: Je wichtiger die vom Unternehmen gesetzten Mallnahmen zur generationen-
orientierter Arbeitsweltengestaltung bewertet werden, desto hoher ist die Zufrieden-

heit mit der generationenorientierten Arbeitsweltengestaltung.

Hier wird durch eine lineare Regressionsanalyse festgestellt, ob die gesetzten Mal3-
nahmen zur generationenorientierten Arbeitsweltengestaltung einen positiven Einfluss
auf die Arbeitszufriedenheit im Bereich generationenorientierte Arbeitsweltengestaltung
haben. Das Regressionsmodell von MalRnahmen im Bereich generationenorientierter
Arbeitsweltengestaltung auf die Arbeitszufriedenheit im Bereich generationenorientierte
Arbeitsweltengestaltung ist nicht signifikant (F(1; 50)=2,061; p=.,157).

4% an Varianz der Arbeitszufriedenheit im Bereich generationenorientierte Arbeitswelt-
engestaltung kann durch die Zufriedenheit im Bereich generationenorientierte Arbeits-
weltengestaltung erklart werden, es liegt ein schwacher positiver, aber nicht signifikan-

ter Zusammenhang vor (r=0,199).

Tabelle 9: Lineare Regression: Arbeitsweltengestaltung: Wichtigkeit und AZ

Nicht standardisierte Koeffi- | Standardisierte T Sig.
zienten Koeffizienten
Modell
Regressions- | Standard- Beta
koeffizient B fehler
(Konstante)
X 2,160 ,697 3,098 | ,003
Arbeitsweltenge-
staltung Wichtig-
keit ,287 ,200 , 199 1,436 | ,157

Abh&ngige Variable: generationenorientierte Arbeitsweltengestaltung - Zufriedenheit
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H 3.5: Je wichtiger die vom Unternehmen gesetzten MaRnahmen zur adaquaten Fih-
rung verschiedener Generationen bewertet werden, desto héher ist die Zufriedenheit

mit der adaquaten Fuhrung verschiedener Generationen.

Hier wird durch eine lineare Regressionsanalyse festgestellt werden, ob die gesetzten
Maflnahmen zur adaquaten Fihrung 5 verschiedener Generationen einen positiven
Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit im Bereich adaquater Fuhrung 5 verschiedener
Generationen haben. Das Regressionsmodell von MaRnahmen im Bereich adaquater
Fuhrung auf die Arbeitszufriedenheit im Bereich adaquater Fuhrung 5 verschiedener
Generationen ist nicht signifikant (F(1; 75)=0,023; p=.,880).

0% an Varianz der Arbeitszufriedenheit im Bereich adaquater Fiihrung 5 verschiedener
Generationen kann durch die Zufriedenheit im Bereich adaquater Fuhrung 5 verschie-

dener Generationen erklart werden, es liegt kein Zusammenhang vor (r=0,017).

Tabelle 10: Lineare Regression: Fihrung von 5 Generationen: Wichtigkeit und

AZ
Nicht standardisierte Koeffi- | Standardisierte T Sig.
zienten Koeffizienten
Modell
Regressions- | Standard- Beta
koeffizient B fehler
(Konstante)
3,131 ,853 3,669 | ,000
1 Fihrung ver-
schiedener Gene-
rationen Wichtig-
keit ,033 ,220 ,017 , 151 | ,880

Abhangige Variable: adaquate Fuhrung 5 verschiedener Generationen - Zufriedenheit
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H 3.6: Je wichtiger die vom Unternehmen gesetzten MalRinahmen zum verantwor-
tungsvollen Trennungsmanagement bewertet werden, desto hoéher ist die Zufrie-

denheit mit dem verantwortungsvollen Trennungsmanagement.

Hier wird durch eine lineare Regressionsanalyse festgestellt werden, ob die gesetzten
MalRnahmen zum verantwortungsvollen Trennungsmanagement einen positiven Ein-
fluss auf die Arbeitszufriedenheit im Bereich verantwortungsvollen Trennungsma-
nagement haben. Das Regressionsmodell von MaBhahmen im Bereich Trennungsma-
nagement auf die Arbeitszufriedenheit im Bereich Trennungsmanagement ist nicht sig-
nifikant (F(1; 49)=0,914; p=.,344). 0% an Varianz der Arbeitszufriedenheit im Bereich
verantwortungsvollen Trennungsmanagements kann durch die Anzahl von Maflnah-
men im Bereich verantwortungsvollen Trennungsmanagement erklart werden, es liegt

kein Zusammenhang vor (r=0,135).

Tabelle 11: Lineare Regression: Trennungsmanagement: Wichtigkeit und AZ

Nicht standardisierte Koeffi- | Standardisierte T Sig.
zienten Koeffizienten
Modell
Regressions- | Standard- Beta
koeffizient B fehler
(Konstante)
2,693 572 4,706 | ,000
1 verantwortungs-
volles Tren-
nungsmanage-
ment Wichtigkeit ,158 ,165 ,135 ,956 | ,344

Abhangige Variable: verantwortungsvolles Trennungsmanagement - Zufriedenheit
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4.4 Ergebnisse zur Hypothese 4

H4: Die Mehrheit der Mitarbeiterinnen nehmen die vom Unternehmen gesetzten

MalRnahmen zum Generationenmanagement Uberhaupt nicht oder kaum wabhr.

Diese Hypothese wird mittels Binomialtest Uberprift. Die Unterhypothesen werden auf
den nachfolgenden Seiten getestet. Nachdem die Hypothesen gerichtet formuliert sind,
wird hier der einseitige p-Wert angefuhrt. Die zusatzlich angefuhrte deskriptive Statistik
dient der Veranschaulichung der Werte.
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H 4.1: Die Mehrheit der Mitarbeiterinnen nimmt die vom Unternehmen gesetzten Mal3-

nahmen zur Gesundheitskultur Uberhaupt nicht oder kaum wabhr.

Der Binomialtest fir die Gesundheitskultur ergibt einen signifikanten Wert (p<.,001),

allerdings in die gegenlaufige Richtung. Hypothese 4.1 wird daher verworfen und die

Nullhypothese (gleich viele Personen nehmen Mal3nahmen zur Gesundheitskultur als

gut bzw. als schlecht wahr) wird beibehalten.

Tabelle 12: Binomialtest: Gesundheitskultur: Wahrnehmung

Kategorie H Beobactr;ticlater An- | Testanteil EZ(ZGEI;tcjtisgi)g-
Schlechte Wahrnehmung 22 .30 .50 ,001
Gute Wahrnehmung 51 .70
Gesamt 73 1.00

Tabelle 13: Deskriptive Statistik: Gesundheitskultur: Wahrnehmung

Haufigkeit Prozent Median Mittelwert | Varianz
Sehr (1) 13 17,8%
Eher schon (2) 38 52,1%
Eher nicht (3) 16 21,9% 2,00 2,21 ,693
Uberhaupt nicht (4) 6 8,2%
Gesamt 73 100,0%

Abbildung 8: Haufigkeiten: Gesundheitskultur: Wahrnehmung

Haufigkeit

Eher schon Eher nicht

Uberhaupt nicht

Wahrnehmung Gesundheitskultur
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H 4.2: Die Mehrheit der Mitarbeiterinnen nimmt die vom Unternehmen gesetzten Mal3-

nahmen zur generationenorientierte Personal- und Karriereentwicklung tberhaupt
nicht oder kaum wabhr.

Obwohl die deskriptive Statistik zeigt, dass die Mehrheit Ma3nahmen zur generatio-

nenorientierten Personal- und Karriereentwicklung eher nicht oder tberhaupt nicht

wahrnimmt, ist das Ergebnis dem Binomialtest zufolge nicht signifikant (p=.,263).

Tabelle 14: Binomialtest: Personal-/Karriereentwicklung: Wahrnehmung

- Beobachteter An- | Testanteil | Exakte Sig.
Kategorie H : "
teil (2-seitig)
Schlechte Wahrnehmung 34 .55 .50 ,526
Gute Wahrnehmung 28 .45
Gesamt 62 1.00

Tabelle 15: Deskriptive Statistik: Personal-/Karriereentwicklung: Wahrnehmung

Hiufigkeit

Sehr

Eher schon

Eher nicht Uberhaupt nictit

Wahrnehmung Generationenorientierte Personal- und Karriereentwicklung

72

Haufigkeit Prozent Median Mittelwert | Varianz
Sehr (1) 4 6,5%
Eher schon (2) 24 38,7%
Eher nicht (3) 25 40,3% 3,00 2,63 ,663
Uberhaupt nicht (4) 9 14,5%
Gesamt 62 100,0%
Abbildung 9: Haufigkeiten: Personal-/Karriereentwicklung: Wahrnehmung




H 4.3: Die Mehrheit der Mitarbeiterinnen nimmt die vom Unternehmen gesetzten Mal3-

nahmen zur modernen Arbeitszeitenkultur Gberhaupt nicht oder kaum wabhr.

Der Binomialtest fur die moderne Arbeitszeitenkultur ergibt einen signifikanten Wert
(p<.,001), allerdings in die gegenlaufige Richtung. Hypothese 4.3 wird daher verwor-
fen, Mitarbeiterinnen nehmen zum Grol3teil gesetzte MafRnahmen der modernen Ar-
beitszeitenkultur wahr. Die angefiihrte deskriptive Statistik verdeutlicht die Haufigkeits-

werte.

Tabelle 16: Binomialtest: Moderne Arbeitszeitenkultur: Wahrnehmung

- Beobachteter An- | Testanteil | Exakte Sig.
Kategorie H : "
teil (2-seitig)
Schlechte Wahrnehmung 15 .18 .50 ,000
Gute Wahrnehmung 68 .82
Gesamt 83 1.00

Tabelle 17: Deskriptive Statistik: Moderne Arbeitszeitenkultur: Wahrnehmung

Haufigkeit Prozent Median Mittelwert | Varianz
Sehr (1) 22 26,5%
Eher schon (2) 46 55,4%
Eher nicht (3) 11 13,3% 2,00 1,96 ,596
Uberhaupt nicht (4) 4 4,8%
Gesamt 83 100,0%

Abbildung 10: Haufigkeiten: Moderne Arbeitszeitenkultur: Wahrnehmung

Hiufigkeit

Eher schon Eher nicht Uberhaupt nicht
Wahrnehmung Moderne Arbeitszeitenkultur
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H 4.4: Die Mehrheit der Mitarbeiterinnen nimmt die vom Unternehmen gesetzten Mal3-
nahmen zur generationenorientierten Arbeitsweltengestaltung Uberhaupt nicht o-

der kaum wahr.

Wie die deskriptive Statistik zeigt, nimmt die Mehrheit der Mitarbeiterinnen Mal3nah-
men der generationenorientierten Arbeitsweltengestaltung wahr. Das Ergebnis des

Binomialtests ist nicht signifikant (p=.,445). Hypothese 4.4 wird verworfen.

Tabelle 18: Binomialtest: Arbeitsweltengestaltung: Wahrnehmung

- Beobachteter An- | Testanteil | Exakte Sig.
Kategorie H : "
teil (2-seitig)
Schlechte Wahrnehmung 25 .48 .50 ,890
Gute Wahrnehmung 27 .52
Gesamt 52 1.00

Tabelle 19: Deskriptive Statistik: Arbeitsweltengestaltung: Wahrnehmung

Haufigkeit Prozent Median Mittelwert | Varianz
Sehr (1) 8 15,4%
Eher schon (2) 19 36,5%
Eher nicht (3) 21 40,4% 2,00 2,40 ,716
Uberhaupt nicht (4) 4 7,7%
Gesamt 52 100,0%

Abbildung 11: Haufigkeiten: Arbeitsweltengestaltung: Wahrnehmung

Haufigkeit

Sehr Eher schon Eher nicht Uberhaupt nictt

Wahrnehmung - Generationenorientierte Arbeitsweltengestaltung
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H 4.5: Die Mehrheit der Mitarbeiterinnen nimmt die vom Unternehmen gesetzten Mal3-

nahmen zur adaquate Fuhrung von 5 Generationen Uberhaupt nicht oder kaum

wabhr.

Obwohl die deskriptive Statistik zeigt, dass die Mehrheit MalRnahmen zur adaquaten

Fuhrung von 5 Generationen eher nicht oder tberhaupt nicht wahrnimmt, ist das Er-

gebnis des Tests auf Binomialverteilung knapp nicht signifikant (p>.,086). Hypothese

4.5 wird demnach verworfen.

Tabelle 20: Binomialtest: Fuhrung von 5 Generationen: Wahrnehmung

- Beobachteter An- | Testanteil | Exakte Sig.
Kategorie H : "
teil (2-seitig)
Schlechte Wahrnehmung 45 .58 .50 171
Gute Wahrnehmung 32 42
Gesamt 77 1.00

Tabelle 21: Deskriptive Statistik: Fihrung von 5 Generationen: Wahrnehmung

Haufigkeit Prozent Median Mittelwert | Varianz
Sehr (1) 9 11,7%
Eher schon (2) 23 29,9%
Eher nicht (3) 33 42,9% 3,00 2,62 , 790
Uberhaupt nicht (4) 12 15,6%
Gesamt 77 100,0%

Abbildung 12: Haufigkeiten: Flihrung von 5 Generationen: Wahrnehmung

Haufigkeit

Sehr

Eher schon Eher nicht

Uberhaupt nicht

Wahrnehmung Adéquate Flihrung von 5 Generationen
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H 4.6: Die Mehrheit der Mitarbeiterinnen nimmt die vom Unternehmen gesetzten Mal3-
nahmen zum verantwortungsvollen Trennungsmanagement Uberhaupt nicht oder

kaum wabhr.

Dieses Ergebnis ist nicht signifikant (p=.,50). Hypothese 4.6 wird demnach verworfen.

Tabelle 22: Binomialtest: Trennungsmanagement: Wahrnehmung

Kategorie H Beobacht_eter An- | Testanteil Exakte_z _Sig.
teil (2-seitig)
Schlechte Wahrnehmung 26 51 .50 1,000
Gute Wahrnehmung 25 .49
Gesamt 51 1.00

Tabelle 23: Deskriptive Statistik: Trennungsmanagement: Wahrnehmung

Haufigkeit Prozent Median Mittelwert | Varianz
Sehr (1) 8 15,7%
Eher schon (2) 17 33,3%
Eher nicht (3) 16 31,4% 3,00 2,55 ,973
Uberhaupt nicht (4) 10 19,6%
Gesamt 51 100,0%

Abbildung 13: Haufigkeiten: Trennungsmanagement: Wahrnehmung

Hiufigkeit

=

Sehr Eher schon Eher nicht Uberhaupt nicht

Wahrnehmung Verantwortungsvolles Trennungsmanagement
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4.5 Ergebnisse zur Hypothese 5

H5: Mitarbeiterinnen wissen nicht, dass vom Unternehmen gesetzte Malinahmen

dem Generationenmanagement zu subsumieren sind.

Diese Hypothese wird mittels Binomialtest Uberprift. Die Unterhypothesen werden auf
den nachfolgenden Seiten getestet. Nachdem die Hypothesen gerichtet formuliert sind,
wird hier der einseitige p-Wert angefuhrt.
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H 5.1: Mitarbeiterlnnen wissen nicht, dass MalRnahmen zur Gesundheitskultur dem

Generationenmanagement zu subsumieren sind.

Hypothese 5.1 kann als signifikant bestatigt werden (p=.030). Ein Gberdurchschnittlich
hoher Anteil der befragten Mitarbeiterinnen (61,6%) gibt an, dass er nicht weil3t, dass

Mafnahmen beziglich Gesundheitskultur dem Generationsmanagement zu subsumie-
ren sind.

Tabelle 24: Binomialtest: Gesundheitskultur: Teilbereich GM

Kategorie H Beobacti;t”eter An- | Testanteil Ez(z;a_Ll;teeiztngi)g.
Nein (2) 45 .62 .50 ,060
Ja (1) 28 .38
Gesamt 73 1.00

Abbildung 14: Haufigkeiten: Gesundheitskultur: Teilbereich GM
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H 5.2: Mitarbeiterlnnen wissen nicht, dass MalRBhahmen zur generationenorientierten

Personal- und Karriereentwicklung dem Generationenmanagement zu subsumieren

sind.

Hypothese 5.2 kann als signifikant bestatigt werden (p=.002). Ein Gberdurchschnittlich

hoher Anteil der befragten Mitarbeiterinnen (69,4%) gibt an, dass er nicht weil3, dass

Maflnahmen bezlglich generationenorientierter Personal- und Karriereentwicklung

dem Generationsmanagement zu subsumieren sind.

Tabelle 25: Binomialtest: Personal-/Karriereentwicklung: Teilbereich GM

Kategorie H Beobactr;titlater An- | Testanteil Ez(zaflgte?tisgi)g'
Nein (2) 43 .69 .50 ,003
Ja (1) 19 31
Gesamt 62 1.00

Abbildung 15: Haufigkeiten: Personal-/Karriereentwicklung: Teilbereich GM
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H 5.3: Mitarbeiterlnnen wissen nicht, dass MalRnahmen zur modernen Arbeitszeiten-

kultur dem Generationenmanagement zu subsumieren sind.

Hypothese 5.3 kann als signifikant bestatigt werden (p=.002). Ein Gberdurchschnittlich
hoher Anteil der befragten Mitarbeiterinnen (66,3%) gibt an, dass er nicht weil3, dass

Mafnahmen bezlglich moderner Arbeitszeitenkultur dem Generationsmanagement zu

subsumieren sind.

Tabelle 26: Binomialtest: moderne Arbeitszeitenkultur: Teilbereich GM

. Beobachteter An- | Testanteil | Exakte Sig.
Kategorie H . »
teil (2-seitig)
Nein (2) 55 .66 .50 ,004
Ja (1) 28 .34
Gesamt 83 1.00

Abbildung 16: Haufigkeiten: Moderne Arbeitszeitenkultur: Teilbereich GM
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H 5.4: Mitarbeiterlnnen wissen nicht, dass MalRBhahmen zur generationenorientierten

Arbeitsweltengestaltung dem Generationenmanagement zu subsumieren sind.

Hypothese 5.4 kann als signifikant bestatigt werden (p=.009). Ein Gberdurchschnittlich
hoher Anteil der befragten Mitarbeiterinnen (67%) gibt an, dass er nicht weil3, dass
Mafnahmen beziglich generationenorientierter Arbeitsweltengestaltung dem Genera-
tionsmanagement zu subsumieren sind.

Tabelle 27: Binomialtest: Arbeitsweltengestaltung: Teilbereich GM

. Beobachteter An- | Testanteil | Exakte Sig.
Kategorie H . »
teil (2-seitig)
Nein (2) 35 .67 .50 ,018
Ja (1) 17 .33
Gesamt 52 1.00

Abbildung 17: Haufigkeiten: Arbeitsweltengestaltung: Teilbereich GM
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H 5.5: Mitarbeiterinnen wissen nicht, dass MaRnahmen zur addaquaten Fihrung ver-

schiedener Generationen dem Generationenmanagement zu subsumieren sind.

Hypothese 5.5 kann als signifikant bestatigt werden (p<.001). Ein Gberdurchschnittlich
hoher Anteil der befragten Mitarbeiterinnen (70,1%) gibt an, dass er nicht weil3, dass

Mafnahmen beziiglich adaquater Fuhrung 5 verschiedener Generationen dem Gene-

rationsmanagement zu subsumieren sind.

Tabelle 28: Binomialtest: Fihrung von 5 Generationen: Teilbereich GM

. Beobachteter An- | Testanteil | Exakte Sig.
Kategorie H . »
teil (2-seitig)
Nein (2) 54 .70 .50 ,001
Ja (1) 23 .30
Gesamt 77 1.00

Abbildung 18: Haufigkeiten: Fiihrung von 5 Generationen: Teilbereich GM
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H 5.6: Mitarbeiterinnen wissen nicht, dass MalRhahmen zum verantwortungsvollen

Trennungsmanagement dem Generationenmanagement zu subsumieren sind.

Hypothese 5.6 kann als signifikant bestatigt werden (p=.006). Ein tberdurchschnittlich
hoher Anteil der befragten Mitarbeiterinnen (68,6%) gibt an, dass er nicht weil3, dass

Maflnahmen bezlglich verantwortungsvollen Trennungsmanagements dem Generati-

onsmanagement zu subsumieren sind.

Tabelle 29: Binomialtest: Trennungsmanagement: Teilbereich GM

. Beobachteter An- | Testanteil | Exakte Sig.
Kategorie H . »
teil (2-seitig)
Nein (2) 35 .96 .50 ,011
Ja (1) 16 31
Gesamt 51 1.00

Abbildung 19: Haufigkeiten: Trennungsmanagement: Teilbereich GM
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4.6 Ergebnisse zur Hypothese 6

H6: Die Mehrheit der Mitarbeiterinnen ist derzeit mit der allgemeinen Umset-

zung/Nicht-Umsetzung von MalBnahmen zum Generationenmanagement eher

zufrieden oder sehr zufrieden.

Hypothese 6 weist ein signifikantes Ergebnis (p<.,001) auf. Mitarbeiterinnen sind mit

der derzeitigen Umsetzung/Nicht-Umsetzung von generationenbezogenen Maf3nah-

men im Allgemeinen eher oder sehr zufrieden.

Tabelle 30: Binomialtest: Zufriedenheit (Nicht-)Umsetzung GM MalRhahmen

. Beobachteter An- | Testanteil | Exakte Sig.
Kategorie H : »
teil (2-seitig)
Nicht zufrieden 27 .28 .50 ,000
Zufrieden 69 72
Gesamt 96 1.00

Tabelle 31: Deskriptive Statistik

. Zufriedenheit (Nicht-)Umsetzung GM Mal3nah-

men

Haufigkeit Prozent Median Mittelwert | Varianz
Sehr zufrieden (1) 19 19,8%
Eher zufrieden (2) 50 52,1%
Eher nicht zufrieden (3) 18 18,8% 2 2,18 137
Nicht zufrieden (4) 9 9,4%
Gesamt 96 100,0%

Abbildung 20: Haufigkeiten: Zufriedenheit (Nicht-)Umsetzung GM MalRnahmen

Zufriedenheit/Nichtzufriedenheit mit der Umsetzung von GM Malinahmen
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4.7 Zusammenfassung der Ergebnisse

Wird erd
Hypothese ange- .
ange-
nommen
nommen
Je groRRer das Unternehmen, desto mehr MaRnahmen
H1 zum betrieblichen Generationenmanagement werden vor- X
genommen.
Je mehr Methoden zum betrieblichen Generationenma-
H2 nagement eingesetzt werden, desto hoher ist die allge- X
meine Arbeitszufriedenheit.
Je wichtiger die vom Unternehmen gesetzten MaRnahmen des einzelnen Teilbe-
H3 reichs des Generationenmanagement bewertet werden, desto héher ist die Zu-
friedenheit mit diesem Teilbereich.
H 3.1 | Gesundheitskultur X
H 3.2 | Generationenorientierte Personal- und Karriereentwicklung X
H 3.3 | Moderne Arbeitszeitenkultur X
H 3.4 | Generationenorientierte Arbeitsweltengestaltung X
H 3.5 | Adaquate Fihrung von 5 Generationen X
H 3.6 | Verantwortungsvolles Trennungsmanagement X
H 4 Die Mehrheit der Mitarbeiterinnen nehmen die vom Unternehmen gesetzten MaR-
nahmen zum Generationenmanagement tberhaupt nicht oder kaum wahr.
H 4.1 | Gesundheitskultur X
H 4.2 | Generationenorientierte Personal- und Karriereentwicklung X
H 4.3 | Moderne Arbeitszeitenkultur X
H 4.4 | Generationenorientierte Arbeitsweltengestaltung X
H 4.5 | Adaquate Fuhrung von 5 Generationen X
H 4.6 | Verantwortungsvolles Trennungsmanagement X
H5 Mitarbeiterlnnen wissen nicht, dass vom Unternehmen gesetzte MaRnahmen dem
Generationenmanagement zu subsumieren sind.
H 5.1 | Gesundheitskultur X
H 5.2 | Generationenorientierte Personal- und Karriereentwicklung X
H 5.3 | Moderne Arbeitszeitenkultur X
H 5.4 | Generationenorientierte Arbeitsweltengestaltung X
H 5.5 | Adaquate Filhrung von 5 Generationen X
H 5.6 | Verantwortungsvolles Trennungsmanagement X
Die Mehrheit der Mitarbeiterlnnen ist derzeit mit der allge-
H6 meinen (Nicht-) Umsetzung von MalRnahmen zum Genera- X

tionenmanagement eher zufrieden oder sehr zufrieden.
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4.8 Weiterfihrende Ergebnisse

Einsatz Malinahmen betriebliches Generationenmanagement

Werden die Teilnehmerinnen, ohne Vorgabe mdoglicher Antworten gefragt, ob Maf3-
nahmen zum Generationenmanagement im Unternehmen gesetzt werden, antworten
58% mit Ja, wahrend 42% angeben, dass keine betrieblichen MaZnahmen zu diesem

Thema getroffen werden.

Tabelle 32; Einsatz GM MalRhahmen

Haufigkeit Prozent
Ja 58 58,0%
Nein 42 42,0%
Gesamt 100 100,0%

Die Teilnehmerinnen, die angegeben haben, ihr Unternehmen wiirde MalZnahmen zum
Generationenmanagement setzen (n = 58), werden in Folge offen befragt, welche
Maflnahmen dies betrifft. 21,3% geben den Einsatz flexibler Arbeitszeiten an. 16%
fihren an, dass im Unternehmen MaflRnahmen zur Gesundheitsforderung eingesetzt
werden. Coachings und Workshops fir den Bereich Weiterbildung und Mitarbeiterin-
nenentwicklung werden zu 12% benannt. Rund 11% geben an, dass Teambuilding-
maflnahmen getroffen werden, dies vor allem um die Zusammenarbeit zu férdern und
um ein positives Teamklima zu schaffen. Etwa 9% fihren MaRnahmen zur modernen
Arbeitsweltengestaltung an. Dabei wird job rotation, der Einsatz eines Lounge Berei-
ches fiur Mitarbeiterinnen, Teleworking, Home Office-Konzepte etc. genannt. 6,7% ge-
ben an, dass Malinahmen zum Generationenmanagement im Bereich Fihrung getrof-
fen werden. Zu rund 5% wird die Mitgestaltung und Mitbestimmung im Sinne des em-
powerments angefuhrt. Zu je 4% wird der Umstand genannt, dass auf individuelle Be-
durfnisse eingegangen wird, Altersvorsorgemaflnahmen eingefuihrt wurden sowie di-
verse Forderungen wie beispielsweise kostenlose/geférderte Impfungen, Kinderbe-
treuung, Obstkdrbe etc. angeboten werden. 2,7% benennen die Diversitat von Teams.
Die restlichen 4%, welche als sonstige MalRnahmen angeflihrt werden, setzen sich aus
Maflinahmen des Wissenstransfers, der Informationsweitergabe und Transparenz so-

wie die Unterstitzung bei auf3ergewohnlichen Ereignissen zusammen.
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Abbildung 21: WeiterfiUhrende Ergebnisse: Einsatz GM MalRnahmen

Einsatz Mal3hahmen
Generationenmanagement

m flexible Arbeitszeiten

m Gesundheitsforderung

m Coaching/Weiterbildung/Mitarb
eiterinnenentwicklung

® Teambulding/Starkung Klima

= moderne Arbeitswelten

® Fuhrung

m Mitgestaltung/offene Meetings

m individuelle Bedurfnisse

= Altersvorsorge

m diverse Forderungen

® gemischte Teams

= sonstige Malinahmen

Alle Teilnehmerinnen, die den Einsatz von MalRnahmen zum Generationenmanage-

ment verneint haben (n = 42), wurden nach den Grinden aus Mitarbeiterinnensicht

befragt. 48,6% geben an, dass das Unternehmen keinen Bedarf erkennt (im Sinne von

fehlendem Bewusstsein), Mallnahmen zu setzen. Der zweithaufigste Grund ist jener,

dass viele Unternehmen keine bzw. zu wenige Generationenunterschiede im Sinne

fehlender Heterogenitat der Belegschaft aufweisen. 8,6% der Mitarbeiterinnen geben

an, dass sie von der Unternehmensfihrung nicht wertgeschéatzt werden und fehlendes

Interesse an ihnen besteht. Ebenfalls wird mit 8,6% das Festhalten an alten Strukturen

genannt. AuRerdem werden Grinde wie zu hohe Implementierungskosten, fehlende

Zeit, fehlender (Zukunfts-)plan sowie die ausschlie3liche Anstellung von jungen Mitar-

beiterinnen genannt.
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Abbildung 22: Weiterfihrende Ergebnisse: Fehlender Einsatz GM MalRBhahmen

Fehlender Einsatz MaRnahmen
Generationenmanagement

M kein Bedarf/fehlendes Bewusstsein
B keine Generationenunterschiede
m fehlende Wertschatzung

M Festhalten an alten Strukturen

B hohe Kosten

H keine Zeit

I sonstige Griinde

Steigerung der Arbeitszufriedenheit

Die Befragten (n = 100) geben an, dass ihre Arbeitszufriedenheit steigen wirde, wenn
sie mehr Gehalt erhielten (20,4%), Entwicklungsmoglichkeiten/Weiterbildungen gefor-
dert bekéamen (12,2%), betriebliche Gesundheitsforderung eingesetzt wirde (8%), fle-
xible Arbeitszeiten zum Einsatz kdmen (8%), die betriebliche Kommunikation verbes-
sert wirde (auch im Sinne von Wissensweitergabe), der Fuhrungsstil verandert wirde
(8%), Mitarbeiterinnen mehr Wertschatzung in Bezug auf die Beriicksichtigung indivi-
dueller Bedurfnisse entgegengebracht wirde (6,1%) und diverse Forderungen angebo-
ten wirden (z.B. Frihstick). Mit jeweils 4% wird der Wunsch nach weniger Zeitdruck,
Feedback und Mitarbeiterinnengespréache sowie vereinfachten Arbeitsstrukturen ange-
fuhrt. Sonstige Vorschlage, wie die Einhaltung gesetzlicher Rahmenbedingungen, fle-
xible Arbeitswelten, Kiindigungsmanagement und mehr Mitspracherecht sind ebenfalls

erwinscht.
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Abbildung 23: Weiterfihrende Ergebnisse: Vorschlage fur proaktives GM

Verbesserungsvorschlage fiir proaktives
Generationenmanagement

M besseres Gehalt

B Entwicklungsmoglichkeiten/Weiterbildung

B Gesundheitsforderung

H flexible Arbeitszeiten

B verbeserte Kommunikation

M veranderter Fiihrungsstil/aktives Management
W Wertschatzung/individuelle Bedurfnisse

H div. Forderungen

= weniger Zeitdruck

B Feedback/Mitarbeiterinnengesprache

H einfache Arbeisstrukturen

1 sonstige Vorschlage
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Generationenorientierte Personal- und Karriereentwicklung

Von 100 befragten Personen geben 51% der Teilnehmerinnen (n = 51) an, eine gene-
rationenorientierte Personal- und Karriereentwicklung im Unternehmen zu haben. Von

diesen 51 Personen, fihren alle an, dass diese individuell ausgerichtet ist.

Tabelle 33: Individuelle Personal- und Karriereentwicklung

Haufigkeit Prozent
Ja 51 51,0%
Nein 49 49,0%
Gesamt 100 100,0%

,Normale“ Arbeitszeiten

Von 100 befragten Teilnehmerinnen, geben 65% (n = 65) an, zu Blrozeiten (z.B. 8-17

Uhr) zu arbeiten.

Tabelle 34: ,,Normale“ Arbeitszeiten

Haufigkeit Prozent
Ja 65 65,0%
Nein 35 35,0%
Gesamt 100 100,0%

Gleichbleibende Arbeitszeiten

Werden die Teilnehmerinnen danach gefragt, ob ihre Arbeitszeiten taglich fixiert
gleichbleiben oder variieren, geben 46% an, dass sie gleichbleiben, bei 54% variieren

die Arbeitszeiten.

Tabelle 35: Arbeitszeitenvariation

Haufigkeit Prozent
Ja 46 46,0%
Nein 54 54,0%
Gesamt 100 100,0%
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Belastende Arbeitsbedingungen

Obwohl die Mehrheit (58%) angibt, noch nie belastenden Arbeitsbedingungen ausge-
setzt gewesen zu sein, wurden 42% der Teilnehmerinnen bereits psychischen oder
physischen belastenden Bedingungen ausgesetzt.

Tabelle 36: Belastende Arbeitsbedingungen

Haufigkeit Prozent
Ja 42 42,0%
Nein 58 58,0%
Gesamt 100 100,0%

Werden die Teilnehmerinnen danach gefragt, welchen belastenden Arbeitsbedingun-
gen sie bereits ausgesetzt wurden, so geben 42,5% an, bereits kritischen Bedingungen
psychischer Natur ausgesetzt worden zu sein. Arbeitsspitzen, zu lange Arbeitszeiten,
Stress, hohes Arbeitspensum und Uberlastung waren haufig genannte Griinde. Sehr
belastend sind nach dieser Studie (22,5%) auch unregelmafige Arbeitszeiten wie etwa
Schichtbetrieb sowie Nachtarbeit. 17,5% geben an, bereits schweren koérperlichen Be-
lastungen ausgesetzt worden zu sein. Schlechte Mitarbeiterinnenfiihrung, 24/7 Er-

reichbarkeit sowie haufige Dienstreisen werden ebenfalls als belastend angefuhrt.

Abbildung 24: Weiterfuhrende Ergebnisse: Belastende Arbeitsbedingungen

Belastende Arbeitsbedingungen
2,50%

m psychische Belastung

m Schichtbetrieb/Nachtschicht
m physische Belastung

m schlechte Fuhrung

m 24/7 Erreichbarkeit

m Dienstreisen
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5 Diskussion und Ausblick

Nachdem die demographische Entwicklung Osterreichs Veranderungen des Arbeits-
markts verursacht, mussen neue betriebliche Strukturen geschaffen werden. Die Be-
legschaft und die damit einhergehenden Erwartungen werden durch die Erweiterung
der Lebensarbeitszeit immer heterogener. Durch den Einsatz verschiedener Methoden,
denen sich das Generationenmanagement bedienen kann, soll Abhilfe fir aufkommen-
de Probleme geschaffen werden.

Daher wurde in dieser Arbeit untersucht, wie sich Malinahmen zum betrieblichen Ge-
nerationenmanagement auf die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiterinnen auswirken
und ob die bisher eingesetzten MalRnahmen ihren Erwartungen gerecht werden. Dabei
konnte der Einsatz von Malinahmen zum Generationenmanagement bei zunehmender
UnternehmensgroRe (p=.,025), eine hdhere allgemeine Arbeitszufriedenheit bei stei-
gender MalRnahmenanzahl (p<.,001), fehlendes Wissen bzw. mangelndes Bewusst-
sein Uber die Zuordnung von Malnahmen des Generationenmanagements zu den
einzelnen Teilgebieten des betrieblichen Generationenmanagements sowie eine der-
zeitige allgemeine Zufriedenheit mit der Umsetzung bzw. der Nicht-Umsetzung von
generationenbezogenen MalRRnahmen (p<.,001) signifikant bestatigt werden. Keine
Signifikanz weisen Hypothese 3: ,Je wichtiger die vom Unternehmen gesetzten Mali-
nahmen des einzelnen Teilbereichs des Generationenmanagement bewertet werden,
desto hoher ist die Zufriedenheit mit diesem Teilbereich.” sowie Hypothese 4, welche
davon ausgeht, dass die Mehrheit der Mitarbeiterinnen Mal3nahmen zum Generatio-

nenmanagement dberhaupt nicht oder nur kaum wahrnimmt, auf.

Die Literatur verweist darauf, dass Klein- und Mittelbetriebe die kurzfristigen Kosten fir
den Erfolg einer langfristigen Investition in das Generationenmanagement nicht tragen
konnen/mochten (Klaffke & Bohlayer, 2014, S. 136). AufRerdem sind Strukturen und
Prozesse in Klein- und Kleinstunternehmen weniger ausgebaut als in grol3eren Unter-
nehmen (z.B. Ahlers & Brussig, 2005, S. 517 ff.). Daher wurde erwartet, dass gré3ere
Unternehmen mehr MalRhahmen in diesem Bereich setzten, als kleinere. Diese An-

nahme hat sich in der vorliegenden Studie signifikant bestatigt.

Oertel (2007, S. 237) zufolge, fuhrt der Einsatz von MaRnahmen zum Generationen-
management zu einer erhdhten Arbeitszufriedenheit. Nachdem durch diese MalRnah-
men nicht nur die betriebliche Effizienz und Effektivitat erhoht, sondern auch auf Be-
durfnisse und Erwartungen der Mitarbeiterinnen eingegangen wird, wurde erwartet
dass Oertels (2007, S. 237) Annahme bestatigt wird. In der vorliegenden Arbeit kann

signifikant und mit starkem Zusammenhang bestétigt werden, dass mit Zunahme von
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MalRnahmen zum Generationenmanagement die allgemeine Arbeitszufriedenheit an-

steigt.

Nachdem Oertel (2007, S. 237) — siehe hierzu auch Ergebnisse von Hypothese 2 -
davon ausging, dass mit dem Einsatz von MalBnahmen zum Generationenmanage-
ment die Arbeitszufriedenheit steigt, wurde hier angenommen, dass dies insbesondere
der Fall ist, wenn die Malinahmen als wichtig eingestuft wurden. AufRerdem ging die
Autorin dieser Arbeit davon aus, dass eine Unterteilung der MalRnahmen in Submal3-
nahmen zur Gesundheitskultur, zur Personal- und Karriereentwicklung, zur modernen
Arbeitszeitenkultur, zur modernen Arbeitsweltengestaltung, zur adaquaten Fihrung
verschiedener Generationen sowie zum verantwortungsbewussten Trennungsma-
nagement zu keiner Anderung dieser Annahme fiihrt. Dies hat sich nicht bestétigt. Die
Nicht-Bestatigung von Hypothese 3 konnte darauf zurtickzufihren sein, dass der Ein-
satz von MaRnahmen und die damit einhergehende Bedirfnis- und Erwartungsbefrie-
digung zu einem neuen Adaptionslevel fihren. Beispielsweise kénnte nach dem Modell
von Bruggemann (1974) erklart werden, dass Zufriedenheit als Ergebnis eines Ver-
gleichsprozesses zu sehen ist, und eine verénderte Situation (d.h. ein erhéhter Einsatz
von MalRnahmen) und Bedurfnisse in einem Ruckkoppelungseffekt auf die intrapsychi-
schen Verarbeitungsprozesse wirken. Wie bereits im Kapitel 2.2.1.1. erwahnt, kann
selbst als Folge eines positiven Soll-Ist-Vergleichs eine Erhéhung des Anspruchsni-
veaus einer Person erfolgen. Daraus resultiert eine durch Zielerweiterung gepragte
progressive Arbeitszufriedenheit. Da dies bedeutet, dass Wiinsche und Bediirfnisse in
dieser Situation nicht erfullt werden (kénnen), erscheint es als sinnvoll, diesen Status —
gemal eines friheren Vorschlags von Bruggemann — als progressive Arbeits(un-
)zufriedenheit zu nennen. Warum allerdings die in Bereiche unterteilte Arbeitszufrie-
denheit beim Einsatz von MaRRnahmen zu diesen Bereichen nicht steigt, wahrend die
allgemeine Arbeitszufriedenheit und die Anzahl von MalRnahmen zum Generationen-
management positiv miteinander korrelieren, kann mit dieser Begriindung jedoch nicht
geklart werden. Dies kdnnte Gegenstand zukiinftiger Arbeiten sein. Womdglich wird die
Zufriedenheit in Teilbereichen negativer und kritischer betrachtet als die Zufriedenheit
als Ganzes (Variable: Allgemeine Arbeitszufriedenheit). Die Frage nach der allgemei-
nen Arbeitszufriedenheit erfolgte im Fragebogen zu einem frilheren Zeitpunkt, als jene
der Zufriedenheit in den einzelnen Bereichen. Dies bedeutet, dass die verschiedenen
Teilbereiche zum Zeitpunkt der Fragestellung zur allgemeinen Arbeitszufriedenheit
noch nicht salient waren. Die Aufspaltung in Subfragen kdnnte den Fokus auf Defizite

im Unternehmen gelenkt haben, anstelle auf das, was im Unternehmen schon erreicht

93



wurde. Die Reihenfolge der Fragendarbietung kénnte somit Grund fiir die widersprich-

lichen Ergebnisse von Hypothese 2 und Hypothese 3 sein.

Nachdem zwar arbeitsmarktpolitische Forderungsprojekte und Initiativen in Osterreich
zum Thema Generationenmanagement angelaufen sind, und manche Unternehmen zu
diesem Thema bereits sensibilisiert wurden, ist nicht davon auszugehen, dass die Um-
setzung bereits in vollen Zugen bei den Mitarbeiterinnen angekommen ist. Zur positi-
ven Verwunderung wird diese Annahme nicht bestétigt. In den Bereichen Gesund-
heitskultur, moderne Arbeitszeitenkultur und generationenorientierte Arbeitsweltenge-
staltung zeigt die deskriptive Statistik, dass Malinahmen von der Mehrheit der Mitarbei-
terinnen wahrgenommen werden, in den Bereichen Gesundheitskultur und moderne
Arbeitszeitenkultur ist dieser gegenlaufige Wert sogar signifikant. Dieses Ergebnis
stimmt mit jenem Ergebnis der offenen Frage, welche Malinahmen im Betrieb bereits
gesetzt werden wirden, Uberein. Die offene Zusatzfrage wird namlich zu 21% damit
beantwortet, dass flexible Arbeitszeiten eingefihrt, zu 16% damit, dass Malihahmen
zur Gesundheitsférderung getroffen wurden. Jedoch ist anzumerken, dass die deskrip-
tive Statistik dennoch zeigt, dass die Mehrheit von Mitarbeiterinnen MaRhahmen in den
Bereichen Personal- und Karriereentwicklung (p=.,263), adaquate Fuhrung von 5 Ge-
nerationen (p=.,086) und verantwortungsvolles Trennungsmanagement (p=.,50) Uber-
haupt nicht oder nur kaum wahrnimmt. Begriindet konnte dieses Ergebnis durch die
Wahrnehmungsschwelle werden. Wahrend Reize Uber der Wahrnehmungsschwelle
(supraliminale Wahrnehmung) bewusst wahrgenommen werden, erfolgt Wahrnehmung
unter der Wahrnehmungsschwelle (subliminale Wahrnehmung) unbewusst (Chessman
& Merikle, 1984). Nachdem in den Fragen fur die Beantwortung von Hypothese 4 dezi-
diert danach gefragt wurde, ob bestimmte Methoden in bestimmten Bereichen wahrge-
nommen werden, und somit der Reiz offensichtlich auf die bewusste Wahrnehmung
gelenkt wurde, liegt dieser hier tber der Schwelle der bewussten Wahrnehmung und
nicht mehr darunter. Wird die Frage offen und ohne Hinweisreiz gestellt, so wie dies in
der Zusatzfrage erfolgte, kénnte dies als subliminale Wahrnehmung eingestuft werden.
Obwohl sich in den Bereichen Gesundheitskultur und moderner Arbeitszeitenkultur
(diese Bereiche werden jedenfalls wahrgenommen) sowie im Bereich ,verantwortungs-
volles Trennungsmanagement (dieser Bereich wird jedenfalls nicht wahrgenommen)
die Ergebnisse der subliminalen mit jenen der supraliminalen Wahrnehmung decken,
gilt dies nicht fiir die Gbrigen Bereiche. Dies wirde wiederum den Einfluss der Wahr-
nehmungsschwelle bestatigen. Womoglich koénnte somit eine Veranderung der
Reizdarbietung zu anderen Ergebnissen fiihren. Wenn der Reiz (in diesem Fall die

Frage) nicht so offensichtlich erfolgt ware und nur unterschwellig dargeboten worden
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ware, wirden die Studienteilnehmerinnen diesen nicht bemerken und somit auch an-
deres Verhalten zeigen. Dies bedeutet nun, dass diese Hypothese entweder durch
andere Fragestellungen oder génzlich durch ein anderes Studiendesign Uberprift wer-
den konnte.

Eine weitere Erklarung fur die Ergebnisse der positiven Wahrnehmung kann der Effekt
der sozialen Erwinschtheit (,Social-Desirability-Response-Set®) liefern. Dieser Effekt
besagt, dass soziale Erwiinschtheit sowohl als Resultat des Bedurfnisses nach sozialer
Anerkennung auftreten kann, als auch als situationsspezifische Reaktion der Datener-
hebung. Zweiteres entsteht dadurch, dass durch die Beflirchtung mdéglicher Konse-
quenzen die eigentlichen Sachverhalte verschwiegen oder beschonigt werden
(Schnell, Hill & Esser, 2005, S. 355). Womdglich haben die befragten Mitarbeiterinnen
die Antworten an die Erwartungen des Unternehmens angepasst und deshalb mit posi-
tiver Wahrnehmung geantwortet. Wichtig ist daher, einen starkeren Fokus auf die Ano-
nymitat der Datenerhebung zu legen, um etwaige Bedenken negativer Konsequenzen

seitens der Mitarbeiterlnnen zu eliminieren.

Die verschiedenen arbeitsmarktpolitischen Férderungsprojekte und Initiativen involvie-
ren die verschiedensten Themen rund um das Generationenmanagement. Jedoch
existiert (noch) keine einheitliche Verwendung dariber, welche Bereiche nun tatséch-
lich dem Generationenmanagement angehoren und welche nicht. Kaffke und Bohlayer
(2014), Thoma (2014), Geisel (2014), Klaffke (2014), Kast (2014) und Breuer (2014)
gliedern Generationenmanagement in die Bereiche ,Gesundheit®, ,Personal- und Kar-
riereentwicklung®, ,flexible Arbeitszeiten®, ,flexible Arbeitswelten“, ,FlUhrung“ und
»rrennungsmanagement®. Nachdem Generationenmanagement — als sehr junges
Thema — bei Unternehmen und Mitarbeiterinnen noch nicht geniigend Bekanntheit
erfahren hat, ist auch anzunehmen, dass Mitarbeiterinnen die Teilbereiche des Gene-
rationenmanagements diesem nicht zurechnen kdénnen. Dies hat sich zur Ganze besta-

tigt.

Hypothese 6 bestétigt signifikant, dass der Grofteil der Mitarbeiterinnen mit der Um-
setzung/Nichtumsetzung der MaRnahmen zum Generationenmanagement sehr oder
eher zufrieden ist. Nachdem im Moment die sehr anspruchsvolle Generation Y und die
mit &hnlich komplexen Erwartungen ausgestattete Generation Z nur einen geringen
Anteil an den Gesamtbeschéftigten einnehmen, war dieses fur Unternehmen zufrie-
denstellendes Ergebnis zu erwarten. Die momentane Belegschaft ist mit dem derzeiti-

gen Angebot an MalRnahmen zufrieden.
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Nachdem diese Studie eine der ersten im Bereich der Umsetzung von MalRhahmen
zum Generationenmanagement darstellt und sich diese in der Durchfiihrung als recht
schwierig (z.B. hinsichtlich Akquise teilnehmender Unternehmen) erwiesen hat, sind
zahlreiche Defizite in der Untersuchungsmethode aufgetreten.

In erster Linie ist fur kinftige Studien eine groRere und heterogene Stichprobenaus-
wahl zu empfehlen. In dieser Studie nahmen Mitarbeiterinnen aus drei Unternehmen
der Beratungsbranche teil. Dies bedeutet, dass die Stichprobe hinsichtlich Branche
recht homogen war, dem aufgrund der fehlenden Teilnahmebereitschaft seitens der
Unternehmen jedoch nicht entgegengewirkt werden konnte. Die fehlende Teilnahme-
bereitschaft entstand vor allem durch die Bedenken seitens der Geschaftsfihrung an
der Folge eines mdglichen Reputationsverlustes. Deshalb ist es flr kiinftige Arbeiten
sehr wichtig, die Wahrung der Datensensibilitat nicht nur der Unternehmensleitung,
sondern aufgrund mdglicher Antwortverzerrungen auch den Mitarbeiterlnnen zuzusi-

chern.

Weiters muss festgehalten werden, dass der Fragebogen selbst erstellt wurde und
somit keine Uberprufung der Gutekriterien Obijektivitat, Reliabilitat und Validitat in
frheren Arbeiten erfolgt ist. Die Reliabilitat wurde in dieser Arbeit mittels Cronbach
Apha Werten analysiert. Dabei hat sich herausgestellt, dass die meisten Skalen gute
bis akzeptable Cronbach Apha Werte aufwiesen, doch die Skalen ,Gesundheitskultur®
in Kombination mit der Bewertung der ,Wichtigkeit* sowie ,verantwortungsbewusstes
Trennungsmanagement®, in Kombination mit der ,Wichtigkeit® nach dieser Analyse
nicht als reliabel einzustufen sind. In Anbetracht dessen, dass Skalen mit einer gerin-
gen Anzahl an Items mit geringen Reliabilitaétswerten einhergehen, war dieser Umstand
aufgrund der Verwendung weniger Items pro Skala zu erwarten. Wichtiger als die Ver-
wendung vieler Items pro Skala erschien allerdings, alle Dimensionen des Generatio-
nenmanagements abzubilden. AuRerdem hatte in dieser Arbeit die interne Konsistenz

eines Tests keine Auswirkungen auf die Hypothesenprifung.

In zukunftigen Studien zum Thema betriebliches Generationenmanagement ist es da-
her wichtig, dann den Fragebogen zu adaptieren und die beiden Items mit den zu nied-
rigen Alpha Werten zu eliminieren, falls die interne Konsistenz der Skalen Einfluss auf
die Hypothesenprifung hat. AuRerdem ist der Fragebogen auch auf Objektivitdt und
Validitat zu prifen. Obwohl fir eine moglichst hohe Durchfiihrungsobjektivitat versucht
wurde, die Fragebogenerhebung unter standardisierten Bedingungen durchzufiihren,
koénnte vor allem die Reihenfolge der Items die Obijektivitat beeintrachtigt haben. Au-
Rerdem ist anzunehmen, dass die Studie zum Grof3teil in der Arbeit bzw. wahrend der

Arbeitszeit durchgefuhrt wurde. Dieser Umstand konnte nicht nur fur die hohe Ab-
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bruchquote sprechen, sondern auch fir eine Verféalschung der Itembeantwortung. Die
Auswertungsobjektivitat kann durch die Codierung offener Antworten aufgetreten sein.
Offene Antworten werden in dieser Arbeit allerdings nur als Zusatzinformation unter
~WeiterfUhrende Ergebnisse” publiziert und sind nicht fir die Beantwortung der Hypo-

thesen relevant.

Alles in allem ist der Grof3teil der Mitarbeiterinnen mit der allgemeinen (Nicht-) Umset-
zung der MalBhahmen zum Generationenmanagement sehr oder eher zufrieden. 58%
der Teilnehmerinnen bejahen den betrieblichen Einsatz zum Generationenmanage-
ment. Dennoch geben immerhin 42% an, ihr Unternehmen wirde keine MaRhahmen
zu diesem Thema setzen. Die am haufigsten genannte Begriindung hierfir ist die feh-
lende Bedarfserkennung bzw. das fehlende Bewusstsein flr den Einsatz von Mal3-
nahmen seitens des Unternehmens. Auf die offene Zusatzfrage, wie sich die Arbeitszu-
friedenheit steigern lieRe, fihren die Befragten mehr Gehalt, Entwicklungsmoglichkei-
ten/Weiterbildungen, betriebliche Gesundheitsférderung, flexible Arbeitszeiten, eine
verbesserte betriebliche Kommunikation, ein veranderter Fuhrungsstil, Wertschatzung
und die Befriedigung individueller Bedurfnisse, diverse Forderungen, weniger Zeit-
druck, Feedback und Mitarbeiterinnengesprache, vereinfachte Arbeitsstrukturen, die
Einhaltung gesetzlicher Bedingungen, flexible Arbeitswelten und Kindigungsmanage-

ment an.

Zwar zeigen die Ergebnisse, dass die Umsetzung bzw. auch die Nichtumsetzung von
MalRnahmen des Generationenmanagements den Erwartungen der Mehrheit der Mit-
arbeiterlnnen derzeit (noch) gerecht wird, doch geben immerhin deutliche 28,2% an,
damit wenig zufrieden bis unzufrieden zu sein. Vor dem Hintergrund, dass bereits in
naher Zukunft die jungen Generationen einen gré3eren Anteil der Belegschaft ausma-
chen, und altere Generationen ebenfalls neue Anforderungen an das Unternehmen
stellen werden, kann die derzeitige Zufriedenheit womdglich nicht aufrechterhalten

werden.

Diese Problematik spitzt sich dann zu, wenn Unternehmerinnen sich dem immer star-
ker aufkommenden Bedarf an MalBhahmen zum Generationenmanagement nicht be-
wusst werden, wahrend Mitarbeiterinnen in ihren verschiedensten Generationen grof3e
Erwartungen in die zukuinftige Arbeitswelt stecken. Daher ist es wichtig, besser heute
als morgen einen Wandel einzuleiten und neue Maflinahmen und Strukturen einzufih-

ren, um proaktives Generationenmanagement zu ermdglichen.

Die neuesten Forschungen zum Thema ,betriebliches Generationenmanagement®

handeln, wie bereits dargestellt, zumeist von den Generationen ab etwa 1980, was in
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Anbetracht der neu in das Berufsleben eintretenden Generationen auch nicht verwun-
derlich ist. Jedoch geht es beim betrieblichen Generationenmanagement immer darum,
die Bedirfnisse der Mitarbeiterinnen aller Generationen einzubeziehen. Daher ist es
fur kiinftige Forschungsarbeiten wesentlich, die Bedurfnisse und Winsche aller im Be-
trieb vertretenden Altersgruppen zu beriicksichtigen, diese auch standig neu zu evalu-
ieren und geeignete Erhebungsinstrumente (weiter) zu entwickeln. Denn nur wenn
Mafnahmen der Zeit entsprechen, kénnen sinnvolle Ableitungen fur die Praxis getrof-
fen werden.
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Anhang

Fragebogen

a

&

g
&

Esw |

Liebe Mitarbeiterlnnen,

Diese kurze Befragung kann lhr betriebliches Wohlbefinden erhihen!

Waiter

diese 12 minitige Befragung dient dazu, lhrem Unternehmen komplett anonym mitzuteilen, wie weit es MaBnahmen zum
Generationenmanagement proaktiv umsetzt. Konkret kann somit lhr Unternehmen evaluieren, welche Ma3nahmen Sie als wichtig
erachten, mit welchen MaRnahmen Sie zufrieden sind und wo Verbesserungsbedarf besteht.




Angaben zum Unternehmen und zur Person

In welchem Unternehmen sind Sie beschaftigt?

Wie viele Mitarbeiterinnen sind im Unternehmen beschaftigt?
Izt das Unternehmen an mehreren verschiedenen Standorten titig, so addieren Sie alle Mitarbeiterinnen aller Standorte.

O bis 9

O 1049
) &0-249
) ab 250

Welche Position haben Sie im Unternehmen inne?
O Top Management
) Mittleres Management
) Operatives Management
O Anstellung (ohne Fiihrungsverantwortung)
_) Stabstelle
O Praktikum/Werkstudium

Sind Sie im Unternehmen Voll- oder Teilzeit beschaftigt?
Bei einer Teilzeitbeschiftigung, geben Sie bitte das genaue Stundenausmald an.

O Vollzeit

O Teilzeit

Geschlecht
) weiblich
O mannlich

Alter

Zuriick Weiter




Generationenmanagement

.umfasst alle gezielt gesetzten Maftnahmen einer Organisation, welche die erfolgreiche Zusammenarbeit, gepragt durch
gegenseitigen Respekt und Wertschatzung aller Altersgruppen, eine alternsgerechte Arbeitsgestaltung und den Erhalt der Gesundheit
aller Arbeitnehmerlnnen zum Ziel haben.”

Werden in lhrem Unternehmen Malnahmen zum Generationenmanagement getroffen?

O Ja

) Nein

Wie zufrieden sind Sie im Allgemeinen mit der Umsetzung/Nicht-Umsetzung?

sehr zufrieden eher zufrieden eher nicht zufrieden nicht zufrieden

Zuriick Weiter

Generationenmanagement

Welche Maknahme(n) wurde(n) getroffen?

W,

Zuriick Weiter

Generationenmanagement

Was glauben Sie, woran liegt das, dass keine Maknahme(n) getroffen wird/werden?

Zurick Weiter




Auch wenn Sie manche der folgenden Malinahmen bereits genannt haben, bitte ich Sie hier im Folgenden (nochmals) anzugeben, ob
Ihr Arbeitgeber die angefihrten MaRnahmen im Unternehmen umsetzt oder nicht. Bitte antworten Sie dafir mit JA oder NEIN.

Mafnamen zur Gesundheitskultur
(positiver Umgang mit psychischen und physischen Belastungen etc.)
D Ja
) Nein
Maknahmen zur generationenorientierten Personal- und Karriereentwicklung
(Farderung individueller Karrierewege, Mitarbeiterinnengesprache zur Karriereentwicklung etc.)
O Ja
) Nein
Mafnahmen zur mederne Arbeitszeitenkultur
(flexible Arbeitszeiten, Vereinbarkeit Beruf Familie, Uberstunden, individuelle Arbeitszeitengestaltung etc.)
0 Ja
) Nein
Maknahmen zur generationenocrientierten Arbeitsweltengestaltung
Arbeitsweltengestaltung (Raum fiir Innovation, Interaktion, Engagement und Wohlbefinden etc_)
D Ja
) Nein
Maknahmen zur adaquaten Fiihrung von verschiedenen Generationen
(freundlicher Respektvoller Umgang, aller verschiedenen Altersgruppen, Konfliktlésungspotenzial des/der Vorgesetzten)
O Ja
) Nein
Malnahmen zum verantwortungsvollen Trennungsmanagement

(Abfindungszahlungen, temporére Freistellung, Bewerbungstrainings, Vermittlung/Empfehlung, Sozialversicherungs-Beratung,
psychologische Beratung)

) Ja
) Nein

Wie zufrieden sind Sie im Allgemeinen in Ihrer Arbeit?

~ Sehr ~ Eher ~ Ehernicht  ~ Micht
= zufrieden = zufrieden = zufrieden = zufrieden

Was musste/konnte ihr Arbeitgeber daflr tun, dass Sie mit/in Ihrer Arbeit zufriedener sind?

Zurick




Gesundheitskultur

Wie wichtig ist Innen ein Gesundheitsmanagement (dazu zahit ZB. eine betrieblich finanzierte Mitgliedschaft in einem
Fitnesscenter, finanzierte Vitalmenis, Rauchentwéhnungsprogramme etc.) in dem Unternehmen, indem Sie tatig sind?

. N - . -, Eher nicht ~ W o
) Sehrwichtig O Eher wichtig C wichtig ' Micht wichtig
Wie zufrieden sind Sie mit dem Gesundheitsmanagement (dazu gehdrt z.B. eine betrieblich finanzierte Mitgliedschatft in
einem Fitnesscenter, finanzierte Vitaimenus, Rauchentwohnungsprogramme efc.) in dem Unternehmen, indem Sie tatig
sind?
~ Sehr ~ Eher ~ Ehernicht -~ Nicht
~ zufrieden - zufrieden ~ zufrieden ~ zufrieden

Wie wichtig ist Ihnen, dass Sie bei Krankheit (geistig oder korperlicher Art) von der Arbeit fern bleiben kbnnen?

- . . —_— - Eher nicht S S
) Sehrwichtig O Eher wichtig C wichtig ' Micht wichtig
Wie zufrieden sind Sie mit dem Umgang von Krankenstanden in Ihrem Unternehmen und damit, dass Sie nicht mit
Schuldgefuhlen geplagt sind, wenn Sie krankheitsbedingt (geistig oder korperlich) der Arbeit fern bleiben?
-~ Sehr ~, Eher ~, Eher nicht -~ Nicht
~ zufrieden ~ zufrieden ~ zufrieden = zufrieden

Wie wichtig ist Ihnnen ein offenes Gesprach Gber betriebliche Belastungen/Problemen mit inren Kolleginnen und
Vorgesetzien?

~ Eher nicht

) Sehrwichtig O Eher wichtig C wichtig (O Nicht wichtig

Wie zufrieden sind Sie mit dem betrieblichen Umgang von Belastungen/Problemen?
~ Sehr ~ Eher ~ Ehernicht - Nicht

~ zufrieden ~ zufrieden ~ zufrieden ~ zufrieden

Wie sehr haben Sie die gesefzien Manahmen zur Gesundheitskultur in der Art, wie sie in Ihrem Unternehmen
durchgeflhrt wurden, wahrgenommen?

~ Uberhaupt

) Sehr ) Eher schon (O Eher nicht :
nicht

Haben Sie die betrieblich gesetzten Maknahmen zur Gesundheitskultur als Teilbereich des Generationenmanagements
wahrgenommen?

O Ja
) Mein

Zurick Weiter




Generationenorientierte Personal- und Karriereentwicklung

Gibt es in Ihrem Unternehmen eine Personal- und Karriereentwicklung die individuell angepasst wird?
D Ja
) Nein

Wie wichtig ist es Ihnen, dass ihre Personal- und Karriereentwicklung individuell angepasst wird?

0 Sehrwichtig O Eher wichtig O Eher nicht () Micht wichtig
wichtig
Wie zufrieden sind Sie mit der individuellen Personal- und Karriereentwicklung in Ihrem Unternehmen?
~, Sehr ~, Eher ~, Eher nicht ~, Nicht
~ zufrieden ~ zufrieden ~ zufrieden ~ zufrieden

Wie sehr haben Sie die gesetzien Manahmen zur generationenorientierten Personal- und Karriereentwicklung in
der Art, wie sie in Inrem Unternenmen durchgefihrt wurden, wahrgenommen?

~, Uberhaupt

) Sehr () Eher schon (O Eher nicht D
nicht

Haben Sie die betrieblich gesetzien Mafinahmen zur generationenorientierten Personal und Karriereentwicklung
als Teilbereich des Generationenmanagements wahrgenommen?

O Ja
) Mein

Zuriick Weiter




Moderne Arbeitszeitenkultur/flexible Arbeitszeiten

Wie wichtig ist Innen eine individuelle Arbeitszeitgestaltung?

. " - L -, Eher nicht - .
0 Sehrwichtig O Eher wichtig wichtig ) Micht wichtig
Wie zufrieden sind Sie mit der individuellen Arbeitszeitgestaltung?
~, Sehr ~, Eher ~ Eher nicht ~, Micht

~ zufrieden ~ zufrieden ~ zufrieden ~ zufrieden
Wie wichtig ist Ihnen die Vereinbarkeit zwischen Beruf und Familie?

- N - _ -, Eher nicht —_— .
) Sehrwichtig ) Eher wichtig wichtig _) Micht wichtig
Wie zufrieden sind Sie mit der Vereinbarkeit zwischen Beruf und Familie in dem Unternehmen, indem Sie arbeiten?
~ Sehr ~ Eher ~ Eher nicht ~, Nicht

= zufrieden = zufrieden = zufrieden = zufrieden
Wie wichtig ist Ihnen, keine/kaum Uberstunden zu machen?

- N - _ - Eher nicht - .
) Sehrwichtig ) Eher wichtig wichtig ) Micht wichtig
Wie zufrieden sind Sie mit dem Ausmaf von Uberstunden?
~, Sehr ~ Eher ~ Eher nicht -~ Nicht
~ zufrieden = zufrieden = zufrieden ~ zufrieden
Haben Sie ,Mormalarbeitszeiten”?
(z.B. 817 Unr oder dhnlich, z.B. Blrozeiten)
D Ja
O Nein
Wie wichtig ist Innen eine Mormalarbeitszeit*?
(z.B. 817 Uhr oder dhnlich, z.B. Birozeiten)

- N - o -, Eher nicht —_— .
_ Sehrwichtig ) Eher wichtig C wichtig _) Micht wichtig
Wie zufrieden sind Sie mit den Arbeitszeiten in lhrem Unternehmen?
~ Sehr ~ Eher ~ Eher nicht ~, Nicht

= zufrieden = zufrieden = zufrieden = zufrieden
Arbeiten Sie taglich zur selben Zeit?
O Ja
(O Nein, meine Arbeitszeiten variieren

Wie wichtig sind Innen immer gleiche Arbeitszeiten zu haben?

. _ - _ -, Eher nicht S _
) Sehrwichtig ) Eher wichtig wichtig ) Micht wichtig
Wie zufrieden sind Sie mit Inrer Arbeitszeitenaufteilung?
~ Sehr -~ Eher ~ Ehernicht - Nicht
= zufrieden = zufrieden = zufrieden = zufrieden

Wurden Sie in Inrer bisherigen Lebensarbeitszeit bereits schweren belastenden Arbeitsbedingungen ausgesetzt?
O Ja, welchen?

O Nein

Wie wichtig ist es Ihnen, wahrend Ihrer gesamten Lebensarbeitszeit (daher als junge/r Arbeitnehmerin als auch als dltere/r
Arbeitnehmerin) kaum belastenden Arbeitsbedingungen ausgesetzt zu werden?

~ Eher nicht

O Sehrwichtig O Eher wichtig C wichtig ) Nicht wichtig

Wie zufrieden sind Sie mit dem EinsatzMersuch des Unternehmens, belastende Arbeitsbedingungen zu reduzieren/entgegen zu
wirken?

~ Sehr -~ Eher ~ Ehernicht -~ Nicht

= zufrieden = zufrieden ~ zufrieden = zufrieden



Wie sefhr haben Sie die gesetzten Maknahmen zur modernen Arbeitszeitenkulturifiexible Arbeitszeiten in der Art, wie se in
Inrem Unternehmen durchgzfiinrt wurden, wahrgenommen?
~, Uberhaupt

O Sehr (O Eherschon O Eher nicht ;
nicht

Haben Sie die betrieblich gesetzien Mafnahmen zur modernen Arbeitszeitenkultur/flexible Arbeitszeiten als Teilbereich des
Generationenmanagements wahrgenommen?

O Ja O Nein

| Zuriick || Weiter |




Generationenorientierte Arbeitsweltengestaltung

Wie wichtig ist Ihnen Raum fur Innovation am Arbeitsplatz?

~, Eher nicht

) Sehrwichtig O Eher wichtig C wichtig 0 Micht wichtig

Wie zufrieden sind Sie mit den Rahmenbedingungen Ihres Arbeitgebers‘ welche Raum fur Innovation schaffen?
~ Sehr ~ Eher ~, Eher nicht -~ Micht
- zufrieden ~ zufrieden ~ zufrieden = zufrieden

Wie wichtig ist Ihnen Raum far Wohlbefinden am Arbeitsplatz?

~, Eher nicht

O Sehrwichtig O Eher wichtig C wichtig ) Nicht wichtig

Wie zufrieden sind Sie mit den Rahmenbedingungen Ihres Arbeitgebers, welche Raum fir Wohlbefinden schaffen?
~ Sehr ~ Eher ~ Ehernicht  ~ Micht
= zufrieden = zufrieden = zufrieden = zufrieden

Wie wichtig ist Ihnen Raum fur Interaktion am Arbeitsplatz?

~, Eher nicht

) Sehrwichtig ) Eher wichtig C wichtig ) Micht wichtig

Wie zufrieden sind Sie mit den Rahmenbedingungen Ihres Arbeitgebers, welche Raum fur Interaktion schaffen?
~ Sehr ~ Eher ~, Eher nicht -~ Micht
~ zufrieden = zufrieden - zufrieden = zufrieden

Wie wichtig ist Ihnen Raum fur Engagement am Arbeitsplatz?

~ Eher nicht

O Sehrwichtig O Eherwichtig C wichtig O Nicht wichtig

Wie zufrieden sind Sie mit den Rahmenbedingungen [hres Arbeitgebers, welche Raum fir Engagement schaffen?

~ Sehr ~, Eher ~, Eher nicht ~ Micht
= zufrieden = zufrieden = zufrieden = zufrieden

Wie sehr haben Sie die gesetzien Maknahmen zur generationenorientierten Arbeitsweltengestaltung in der Art, wie
sie in lhrem Unternehmen durchgefuhrt wurden, wahrgenommen?

~, Uberhaupt

) Sehr () Eher schon (O Eher nicht :
nicht

Haben Sie die befrieblich gesetzten Mafnahmen zur generationencorientierten Arbeitsweltengestaltung als
Teilbereich des Generationenmanagements wahrgenommen?

O Ja
O Mein

Zuriick Weiter




Adéquate Fiihrung von 5 Generationen

Wie wichtig ist Ihnen ein gutes Betriebskliima?
(ein freundlicher und respektvoller Umgang mit allen anderen Personen in der Arbeit)

~, Eher nicht

O Sehrwichtip O Eher wichtig C wichtig ) Nicht wichtig

Wie zufrieden sind Sie mit dem Betriebskliima?

(Umgang von Mitarbeiterinnen in dem Unternehmen, indem sie beschaftigt sind)
~, Sehr ~, Eher ~, Eher nicht -~ Micht
~ zufrieden ~ zufrieden = zufrieden - zufrieden

Wie wichtig ist Ihnen, dass Ihr/e Vorgeseizte/r Problemen konfliktidsend entgegen wirkt?
(z.B. Aufldézung von Mobbing, Teamkoenflikten etc.)

~, Eher nicht

O Sehrwichtig O Eher wichtig C wichtig ) Nicht wichtig

Wie zufrieden sind Sie mit Inrem/lhrer Vorgesetzten im Umgang mit Problemiésung?
(z.B. Auflosung von Mobbing, Teamkenflikten etc.}

~ Sehr ~, Eher ~, Ehernicht ~ ~ Micht
~ zufrieden ~ zufrieden ~ zufrieden ~ zufrieden

Wie sehr haben Sie die gesetzien Maknahmen zur adaquaten Fuhrung von 5 Generationen in der Ari, wie sie in lhrem
Unternehmen durchgefiihrt wurden, wahrgenommen?

~ Uberhaupt

) Sehr () Eher schon (O Eher nicht .
nicht

Haben Sie die betrieblich gesetzten Malknahmen zur adaquaten Flihrung von 5 Generationen als Teilbereich des
Generationenmanagements wahrgenommen?

O Ja
) Mein

Zuriick




Verantwortungsvolles Trennungsmanagement

Wie wichtig ist Ihnen ein gutes Betriebsklima bei Ausscheiden eines anderen Mitarbeiters/ einer anderen Mitarbeiterin?

~, Eher nicht

() Sehrwichtig O Eher wichtig wichtig ) Micht wichtig

Wie zufrieden sind Sie mit dem Betriebsklima bei Ausscheiden eines anderen Mitarbeiters/einer anderen Mitarbeiterin?

~ Sehr -~ Eher ~ Ehernicht - Nicht
~ zufrieden ~ zufrieden ~ zufrieden ~ zufrieden

Wie wichtig ist fUr Sie bei Ausscheiden des Unternehmens, betriebliche Unterstitzung zu erhalten?
(z.B. in Form von Abfindungszahlungen, temporare Freistellung, Bewerbungstrainings, Vermittlung/Empfehlung, Sozialversicherungs-
Beratung, psychologische Beratung etc.)

O Sehrwichtiy O Eherwichtig O = ™M ) Nicht wichtig
wichtig

Wie zufrieden sind Sie mit den betrieblichen Unterstitzungen bei Ausscheiden einer Mitarbeiterin/eines Mitarbeiters aus
dem Unternehmen?
(z.B. in Form von Abfindungszahlungen, tempordre Freistellung, Bewerbungstrainings, Vermittlung/Empfehlung, Sozialversicherungs-
Beratung, psychologische Beratung etc.)

~ Sehr ~, Eher ~, Ehernicht - Nicht

= zufrieden = zufrieden = zufrieden = zufrieden

Wie sehr haben Sie die gesetzten Maknahmen zum verantwortungsvollen Trennungsmanagement in der Art, wie sie
in Ihrem Unternehmen durchgefuhrt wurden, wahrgenommen?

~ Uberhaupt

O Sehr () Eher schon (O Eher nicht )
nicht

Haben Sie die betrieblich gesetzten Manahmen zum verantwortungsvoellen Trennungsmanagement als Teilbereich
des Generationenmanagements wahrgenommen?

O Ja
) Nein

Zuriick Weiter




Was méchten Sie lhrem Unternehmen zum Thema ,Generationenmanagement" mitteilen?

g
4T

5

Vielen Dank fiir die Beantwortung der Fragen!

Sahra Schnekker BSc (WU)
FernFH Ferdinand Porsche

sahra_schnekker@gmail.com




Mail an die Mitarbeiterinnen des Unternehmens

Subjekt: Befragung Generationenmanagement

Sehr geehrte Mitarbeiterinnen,

ich lade Sie herzlich ein, an einer Befragung zum Thema Generationenmanagement

teilzunehmen.

Dies geschieht Im Rahmen meiner an der von Mag. Andreas Kremla betreuten Mas-
terarbeit zum Thema "Generationenmanagement — Erwartungen der Mitarbeiterinnen

an ihr Unternehmen®.

Das Unternehmen erhélt nach Fertigstellung meiner Masterarbeit ein interessantes
Ergebnis zum Thema Generationenmanagement. Dadurch kénnen lhre Winsche und

Erwartungen an lhren Arbeitgeber in anonymer Weise weiter getragen werden.
Link der Onlineumfrage:
http://ww2.unipark.de/uc/Generationenmanagement/

Die Bearbeitungsdauer betragt etwa 12 Minuten. Der Befragungszeitraum beginnt am
........ und endet mit ........... Das Unternehmen erhélt ein zusammengefasstes Ergeb-

nis, die in der Befragung erhobenen personlichen Daten werden nicht Gbermittelt.
Ich bedanke mich herzlich fur lhre Teilnahme!

Fur weitere Fragen stehe ich gerne telefonisch sowie auch per E-Mail zur Verfligung.

Mit freundlichen Grif3en,

Sahra Schnekker, BSc (WU)

Ferdinand Porsche Fern FH
069913024280

sahra.schnekker@gmail.com


http://ww2.unipark.de/uc/Generationenmanagement/
mailto:sahra.schnekker@gmail.com

Codebuch

Frage Antwortformat
In welchem Unternehmen sind Offen
Sie beschéftigt?
Wie viele Mitarbeiterlnnen sind | 1 bis 9
im Unternehmen beschéftigt? 2 10-49
3 50-249
4 ab 250
Welche Position haben Sie im | 1 Top Management
Unternehmen inne? 2 Mittleres Management
3 Operatives Management
4 Anstellung
(ohne Fuhrungsverantwortung)
5 Stabsstelle
6 Praktikum/Werkstudium
Sind Sie im Unternehmen Voll- | 1 Vollzeit
oder Teilzeit beschaftigt? 3 Teilzeit

Wie viele Stunden?

Offen (mit Typencheck: Ganzzahl) Teil-
zeit

Geschlecht

1 weiblich
2 mannlich

Alter

Werden in lhrem Unternehmen
Malnahmen zum Generatio-
nenmanagement getroffen?

Offen (mit Typencheck: Grenzzahl)

1 Ja
2 Nein

Welche MalRnahme(n) wurde(n)
getroffen?

Wenn ja: offen

Was glauben Sie, woran liegt
das, dass keine Malinahme(n)
getroffen wird/werden?

Wenn nein: offen

Wie zufrieden sind Sie im All-
gemeinen mit der Umset-
zung/Nicht-Umsetzung?

sehr zufrieden
eher zufrieden
eher nicht zufrieden
nicht zufrieden

A WODN P

Auch wenn Sie manche der
folgenden MaflRnahmen bereits
genannt haben, bitte ich Sie hier
im Folgenden (nochmals) anzu-
geben, ob lhr Arbeitgeber die




angefihrten Malnahmen im
Unternehmen umsetzt oder
nicht. Bitte antworten Sie dafur
mit JA oder NEIN.
v_133 MaflRnahmen zur Gesundheits- | 1 Ja
kultur 2 Nein
v_134 Malinahmen zur generationen- 1 Ja
orientierten Personal- und Kar- 5 Nei
riereentwicklung en
v_135 MalRnahmen zur moderne Ar-|1 Ja
beitszeitenkultur 2 Nein
v_136 Malinahmen zur generationen- 1 Ja
orientierten Arbeitsweltengestal- .
tung 2 Nein
v_137 MaRnahmen zur adaquaten
N . 1 Ja
Fuhrung von verschiedenen .
Generationen 2 Nein
v_138 MaflRnahmen zum verantwor- 1 Ja
tungsvollen Trennungsma- .
nagement 2 Nein
v_47 Wie zufrieden sind Sie im All- | 1 sehr zufrieden
gemeinen in lhrer Arbeit? 2 eher zufrieden
3 eher nicht zufrieden
4 nicht zufrieden
v_48 Was misste/konnte ihr Arbeit-
geber dafir tun, dass Sie mit/in | Offen
Ihrer Arbeit zufriedener sind?
TEIL 3
Gesundheitskultur
v_61 Wie wichtig ist Ihnen ein Ge-
sundheitsmanagement  (dazu I
zahlt z.B. eine betrieblich finan- | 1 sehrW|.cht|.g
zierte Mitgliedschaft in einem | 2 eher wichtig
Fitnesscenter, finanzierte Vital- | 3 eher nicht wichtig
menus, Rauchentwohnungspro- | 4 nicht wichtig
gramme etc.) in dem Unterneh-
men, indem Sie tatig sind?
v_66 Wie zufrieden sind Sie mit dem
Gesundheitsmanagement (dazu
gehort z.B. eine betrieblich fi- | 1 sehr zufrieden
nanzierte Mitgliedschaft in ei- | , eher zufrieden
nem Fitnesscenter, finanzierte ) .
Vitalmeniis, Rauchentwoh- | 3 eher n'Ch_t zufrieden
nungsprogramme etc.) in dem | 4 nicht zufrieden
Unternehmen, indem Sie tatig
sind?




v_67 Wie wichtig ist Ihnen, dass Sie | 1 sehr wichtig
bei Krankheit (geistig oder kor- | o eher wichtig
perlicher Art) von der Arbeit fern 3 eher nicht wichtig
bleiben kénnen? ) o

4 nicht wichtig

v_67 Wie zufrieden sind Sie mit dem
Umgang von Krankenstanden in _
lhrem Unternehmen und damit, | 1 sehr zufrieden
dass Sie nicht mit Schuldgefiih- | 2 eher zufrieden
len geplagt sind, wenn Sie | 3 eher nicht zufrieden
krankheitsbedingt (geistig oder | 4 nicht zufrieden
korperlich) der Arbeit fern blei-
ben?

v_69 Wie wichtig ist Ihnen ein offenes | 1 sehr wichtig
Gesprach uber betriebliche Be- | o eher wichtig
lastungen/Problemen mit ihren 3 eher nicht wichtig
Kolleginnen und Vorgesetzten? ) o

4 nicht wichtig

v_70 Wie zufrieden sind Sie mit dem | 1 sehr zufrieden
betrieblichen Umgang von Be- | 2 eher zufrieden
lastungen/Problemen? 3 eher nicht zufrieden

4 nicht zufrieden

v_72 Wie sehr haben Sie die gesetz- | 1 sehr
ten MaBnahmen zur Gesund- | , eher schon
heitskultur in der Art, wie sie in .
lhrem Unternehmen durchge- | 3 eher nicht
fuhrt wurden, wahrgenommen? | 4 Uberhaupt nicht

v_73 Haben Sie die betrieblich ge-
setzten MaBnahmen zur Ge- | 4 Ja
sundheitskultur als Teilbereich .
des Generationenmanagements | 2 Nein
wahrgenommen?

Generationenorientierte Personal- und Karriereentwicklung

v_86 Gibt es in lhrem Unternehmen
eine Personal- und Karriereent- | 1 Ja
wicklung die individuell ange- | 2 Nein
passt wird?

v_87 Wie wichtig ist es lhnen, dass | 1 sehr wichtig
ihre Personal- und Karriereent- | o eher wichtig
wicklung individuell angepasst 3 eher nicht wichtig
wird? ) o

4 nicht wichtig

v_91 Wie zufrieden sind Sie mit der | 1 sehr zufrieden
individuellen Personal- und Kar- | 2 eher zufrieden
riereentwicklung in lhrem Unter- 3 eher nicht zufrieden
nehmen?

4 nicht zufrieden

v_88 Wie sehr haben Sie die gesetz- | 1 sehr
ten Mallnhahmen zur generatio- 5 eher schon

nenorientierten Personal- und




Karriereentwicklung in der Art, | 3 eher nicht
wie sie in Ihrem Unternehmen | 4 iiberhaupt nicht
durchgefuhrt wurden, wahrge-
nommen?
v_89 Haben Sie die betrieblich ge-
setzten Malinahmen zur gene-
rationenorientierten Personal | 1 Ja
und Karriereentwicklung als | 2 Nein
Teilbereich des Generationen-
managements wahrgenommen?
Flexible/moderne Arbeitszeitengestaltung
v_92 Wie wichtig ist Ihnen eine indivi- | 1 sehr wichtig
duelle Arbeitszeitgestaltung? 2 eher wichtig
3 eher nicht wichtig
4 nicht wichtig
v_93 Wie zufrieden sind Sie mit der | 1 sehr zufrieden
indiVidue”en AI’bEItSZGItgesta|- 2 eher Zufrieden
2
tung? 3 eher nicht zufrieden
4 nicht zufrieden
v_94 Wie wichtig ist Ihnen die Ver- |1 sehr wichtig
einbarkeit zwischen Beruf und | o eher wichtig
i
Familie? 3 eher nicht wichtig
4 nicht wichtig
v_95 Wie zufrieden sind Sie mit der | 1 sehr zufrieden
Vereinbarkeit zwischen Beruf | eher zufrieden
und Familie in dem Unterneh- 3 eher nicht zufrieden
men, indem Sie arbeiten ) )
4 nicht zufrieden
v_96 Wie wichtig ist lhnen, kei- |1 sehr wichtig
ne/kaum Uberstunden zu ma- | 2 eher wichtig
2
chen 3 eher nicht wichtig
4 nicht wichtig
v_97 Wie zufrieden__ sind Sie mit dem | 1 sehr zufrieden
Ausmalf3 von Uberstunden? 2 eher zufrieden
3 eher nicht zufrieden
4 nicht zufrieden
v_98 Haben Sie ,Normalarbeitszei- | 1 Ja
ten™? 2 Nein
v_99 Wie wichtig ist Ihnen eine ,Nor- | 1 sehr wichtig
malarbeitszeit*? 2 eher wichtig
3 eher nicht wichtig
4 nicht wichtig
v_100 Wie _zufric_sden _sind Sie mit den 1 sehr zufrieden
Arbeitszeiten in lhrem Unter- .
2 eher zufrieden

nehmen?




3 eher nicht zufrieden
4 nicht zufrieden

v_101 Arbeiten Sie taglich zur selben | 1 Ja
Zeit? 2 Nein, meine Arbeitszeiten variie-

ren

v_102 Wie wichtig sind lhnen immer | 1 sehr wichtig
gleiche Arbeitszeiten zu haben? | o eher wichtig

3 eher nicht wichtig
4 nicht wichtig

v_103 Wie zufrieden sind Sie mit lhrer | 1 sehr zufrieden

Arbeitszeitenaufteilung? 2 eher zufrieden
3 eher nicht zufrieden
4 nicht zufrieden

v_104 | Wurden Sie in lhrer bisherigen _
Lebensarbeitszeit bereits | 1 Nein
schweren belastenden Arbeits- | 6 Ja, welchen?
bedingungen ausgesetzt?

v_105 Ja, welchen? Offen

v_106 | Wie wichtig ist es lhnen, wéh-
rend lhrer gesamten Lebensar- | 1 sehr wichtig
beitszeit (daher als junge/r Ar- 2 eher wichtig
beitnehmerln als auch als alte- h icht wichti
relr Arbeitnehmerln) kaum be- | 3 eher nicht wichtig
lastenden  Arbeitsbedingungen | 4 nicht wichtig
ausgesetzt zu werden?

v_107 Wie zufrieden sind Sie mit dem | 1 sehr zufrieden
Einsatz/Versuch des Unterneh- 2 eher zufrieden
mens, belastende Arbeitsbedin- h icht zufried
gungen zu reduzieren/entgegen | 3 eher nicht zuirieden
zu wirken? 4 nicht zufrieden

v_139 Wie sehr haben Sie die gesetz-
ten MaRnahmen zur modernen | 1 sehr
Arbeitszeitenkultur/flexible  Ar- | 2 eher schon
beitszeiten in der Art, wie sie in | 3 eher nicht
lhrem Unternehmen durchge- | 4 iiberhaupt nicht
fahrt wurden, wahrgenommen?

V_140 | Haben Sie die betrieblich ge-
setzten Mallhahmen zur mo-
dernen Arbeitszeitenkul- | 1 Ja
tur/flexible  Arbeitszeiten als | 2 Nein

Teilbereich des Generationen-
managements wahrgenommen?

generationenorientierte Arbeitsweltengestaltung

v_110

Wie wichtig ist Thnen Raum fur
Innovation am Arbeitsplatz?

1
2
3

sehr wichtig
eher wichtig
eher nicht wichtig




nicht wichtig

4
v_111 Wie zufrieden sind Sie mit den | 1 sehr zufrieden
Rahmenbedingungen Ihres Ar- | o eher zufrieden
beitgebers, welche Raum fir 3 eher nicht zufrieden
Innovation schaffen? ) )
4 nicht zufrieden
v_112 Wie wichtig ist Thnen Raum fur | 1 sehr wichtig
Wohlbefinden am Arbeitsplatz? | » eher wichtig
3 eher nicht wichtig
4 nicht wichtig
v_113 Wie zufrieden sind Sie mit den | 1 sehr zufrieden
Rahmenbedingungen Ihres Ar- | o eher zufrieden
beitgebers, welche Raum fir . :
Wohlbefinden schaffen? 3 eher mCh_t zufrieden
4 nicht zufrieden
v_114 | Wie wichtig ist lhnen Raum fur | 1 sehr wichtig
Interaktion am Arbeitsplatz? 2 eher wichtig
3 eher nicht wichtig
4 nicht wichtig
v_115 Wie zufrieden sind Sie mit den | 1 sehr zufrieden
Rahmenbedingungen lhres Ar- | o eher zufrieden
beitgebers, welche Raum fir 3 eher nicht zufrieden
Interaktion schaffen? ) )
4 nicht zufrieden
v_116 Wie wichtig ist Thnen Raum fur | 1 sehr wichtig
Engagement am Arbeitsplatz? 2 eher wichtig
3 eher nicht wichtig
4 nicht wichtig
v_117 Wie zufrieden sind Sie mit den | 1 sehr zufrieden
beitgebers, welche Raum fir 3 eher nicht zufrieden
Engagement schaffen? _ _
4 nicht zufrieden
v_118 Wie sehr haben Sie die gesetz-
ten MaRnahmen zur generatio- | 1 sehr
nenorientierten  Arbeitswelten- | 2 eher schon
gestaltung in der Art, wie sie in | 3 eher nicht
lhrem Unternehmen durchge- | 4 tiberhaupt nicht
fuhrt wurden, wahrgenommen?
v_119 Haben Sie die betrieblich ge-
setzten Malinahmen zur gene-
rationenorientierten Arbeitswelt- | 1 Ja
engestaltung als Teilbereich des | 2 Nein
Generationenmanagements
wahrgenommen?
Adé&quate Fihrung von 5 Generationen
v_151 Wie wichtig ist Ihnen ein gutes | 1 sehr wichtig




3 eher nicht wichtig
4 nicht wichtig
v_152 Wie zufrieden sind Sie mit dem | 1 sehr zufrieden
Betriebsklima? 2 eher zufrieden
3 eher nicht zufrieden
4 nicht zufrieden
v_153 Wie wichtig ist Ihnen, dass lhr/e | 1 sehr wichtig
Vorgesetzte/r Problemen kon- | o eher wichtig
fliktlosend entgegen wirkt? 3 eher nicht wichtig
4 nicht wichtig
v_154 Wie zufrieden sind Sie mit Ih- | 1 sehr zufrieden
rem/lhrer Vorgesetzten im Um- | o eher zufrieden
gang mit Problemlosung? 3 eher nicht zufrieden
4 nicht zufrieden
v_155 Wie sehr haben Sie die gesetz-
ten MaRnahmen zur adaquaten | 1 sehr
Fuhrung von 5 Generationen in | 2 eher schon
der Art, wie sie in lhrem Unter- | 3 eher nicht
nehmen durchgefihrt wurden, | 4 tiberhaupt nicht
wahrgenommen?
v_156 Haben Sie die betrieblich ge-
setzten Malhahmen zur ada-
quaten Fuhrung von 5 Genera- | 1 Ja
tionen als Teilbereich des Gene- | 2 Nein
rationenmanagements wahrge-
nommen?
Verantwortungsvolles Trennungsmanagement
v_126 Wie wichtig ist lhnen ein gutes | 1 sehr wichtig
Betriebsklima bei Ausscheiden | o eher wichtig
eines anderen Mitarbeiters/ ei- : e
ner anderen Mitarbeiterin? 3 eher m?ht WIChtlg
4 nicht wichtig
v_127 Wie zufrieden sind Sie mit dem | 1 sehr zufrieden
Betriebsklima bei Ausscheiden | o eher zufrieden
eines ande_ren Mltarbelters/emer 3 eher nicht zufrieden
anderen Mitarbeiterin? _ _
4 nicht zufrieden
v_128 Wie wichtig ist fir Sie bei Aus- | 1 sehr wichtig
scheiden des Unternehmens, | eher wichtig
betriebliche Unterstiitzung zu 3 eher nicht wichtig
erhalten? ) o
4 nicht wichtig
v_129 Wie zufrieden sind Sie mit den | 1 sehr zufrieden
betrieblichen  Unterstiitzungen | , eher zufrieden
bei Ausscheiden einer Mitarbei- h icht zufri
terin/eines Mitarbeiters aus dem | 3 eher nicht zufrieden
Unternehmen? 4 nicht zufrieden




v_130

Wie sehr haben Sie die gesetz-
ten MalBhahmen zum verant-
wortungsvollen  Trennungsma-
nagement in der Art, wie sie in
Ihrem Unternehmen durchge-
fuhrt wurden, wahrgenommen?

A WODN P

sehr

eher schon
eher nicht
Uberhaupt nicht

v_131

Haben Sie die betrieblich ge-
setzten Malinahmen zum ver-
antwortungsvollen  Trennungs-
management als Teilbereich
des Generationenmanagements
wahrgenommen?

Ja
Nein

v_132

Was moéchten Sie lhrem Unter-
nehmen zum Thema ,Generati-
onenmanagement” mitteilen?

Offen

Rohdaten

Siehe Folgeseiten
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9 0 45 1 3 -99 -66
16 30 46 1 2 Gesundheitsférderung Fuhrung Arbeitsorganisation Mitgestaltung -66
Weiterbildung und relativ flexible Arbeitszeiten (aber das war auch schon alles *) sind
23 1 2 3 25 1 25 1 2 einsehrkleines sehrjunges UN (Altersdurchschnitt liegt bei 25 ca. - viele 20 jahrige und -66
wenige um die Mitte 30-40
die haben keinen plan, keine zeit, kein Interesse, keine passende
21 2 4 3 24 2 40 2 4 -66 Beratung, die Mitarbeiter sind nicht wichtig genug
Unser Team ist noch sehr jung (niemand alter als 45, tber die Halfte unter 30). Dem-
entsprechend ist Anpassung an ‘altere' Mitarbieter (noch) nicht nétig. Es wird allerdings
28 2 4 3 7 1 32 1 1 sehraufdieBedirfnisse derjeweiliganderen Altersgruppen (Studenten mit mehrmals -66
jahrlich variierenden Stundenplénen, junge Eltern,...) eingegangen durch flexible Ar-
beitszeiten, sowie Méglichkeiten, vom Home Office aus zu arbeiten.
30 4 4 3 32 2 42 1 2 Alersvorsorge -66
Berlcksichtigung der speziellen Bediirfnisse abhangig vom Alter bzw. der Lebensphase )
34 c 4 3 % 2 42 1 2 der Mitarbeiterinnen 66
35 S 4 4 1 0 2 4 1 2 Alfers@e|lze|t, W§|tgrb|ldung, gesun.(.jhenhche Vorsorge, Unterstiitzung bei ausf3erge- 66
2 wohnlichen Ereignissen, diverse Férderungen
39|& 4 3 1 0 2 5. 1 2 -99 -66
40 g 4 4 1 0 2 33 1 1 -99 -66
41 |2 3 3 1 0 2 32 1 2 Alersteilzeit Frihpension -66
44 g 4 4 1 0 2 43 1 3 Schulungen durch Gesundheitszentrum im Bereich Gesundheit. -66
46 4 4 3 25 1 271 2 2 -66 -99
50 4 3 1 0 2 43 2 3 -66 Personalabteilung macht dazu nichts?
60 3 4 1 0 2 31 2 o0 -66 -99
62 3 2 1 0 2 31 2 3 -66 -99
64 4 4 1 0 2 32 2 3 66 Ich kann die Thematik nicht beurteilen, keine Einblicke in Generati-
onenmanagement vorhanden
69 3 4 1 0 2 30 1 2 Gesundheit Fihrungsmanagement Arbeitszeiten -66
76 4 4 1 0 2 32 1 2 -99 -66
In der Abteilung ist kein Bedarf vorhanden bzw. wird auf individuelle
8 43 1.0 2 3% 2 2 -66 Wiinsche der Mitarbeiter haufig entsprochen.
80 4 3 1 0 2 32 1 3 Coaching div. MaBnahmen zum Know-How-Transfer Mentorship -66
81 > 4 3 16 1 35 2 3 66 mangelndes Interesse seitens des Arbeitgebers altere Mitarbeiter im
Unternehmen zu halten
82 2 4 1 0 1 45 1 2  Altersteilzeit, Pensionistennachbetreuung nach Dienstaustritt, Frihpension -66
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aufgrund der bisherigen (altersméaRigen) Gestaltung der Mitarbeiter-
) Innenstruktur war bis dato kein gravierender Bedarf gegeben /
84 2 2 1 0 2 34 2 3 66 gemeldet, aktuell wird im Unternehmen erhoben welcher Bedarf inkl.
welcher MaBnahmen erwiinscht/gegeben ist
85 2 4 0 29 2 3 -66 Kostenfaktor
Flexizeiten fur Studentinnen, Gleitzeit, flexible Arbeitszeiten bzw. wiedereinstiegs-
86 1 4 3 3 1 26 1 2 madglichkeiten fiir Mtter, flexibler abbau von tberstunden -66
89 4 4 1 0 2 4 2 3 66 Problem ist noch nicht erkannt worden / wird nicht ernst genug
genommen
90 4 4 1 0 1 28 1 2 (flexible Arbeitszeiten: Bildungsteilzeit -66
) Da die Firmenphilosophie an und fur sich schon fiir genau diese
92 4 4 1 0 2 21 2 2 66 Punkte steht, ist offenbar nicht so groRer Bedarf derzeit vorhanden.
95 3 2 1 0 2 45 1 2 -99 -66
96 4 4 1 0 1 36 1 1 Teambuilding Weiterbildungsmdoglichkeiten offene Meetings - offene Gesprache -66
100 2 3 3 30 1 50 2 3 -66 Es wurde nie evaluiert um Mal3nahmen zu setzen.
107 > 4 3 20 1 40 2 2 66 Igtrel;r;iltaedarf im Unternehmen, Alter kein Thema in der (Zusammen-)
c Meiner Meinung nach bestehen keine generationeniibergreifenden
Q -
108 £ 2 4 3 25 1 28 2 3 66 Probleme.
2 Noch keine Strategie dafir wirklich eingeplant (zu wenig Zeit und
116 g 2 3 3 3 1 43 2 o0 -66 Ressourcen)
118 ; > 4 3 20 1 49 1 2 Mlog|IChk6It.dI.e Wochenarbeltszelt den eigenen Bedirfnissen anzupassen. Selbstbe- 66
2 stimmte Zeiteinteilung
e Zu wenig bekannt! Kein Interesse seitens des Unternehmens! Das
1200 ® 4 2 1 0 2 47 2 3 -66 Zusammenspiel zwischen Mitarbeitern versch. Generationen funk-
tioniert aber untereinander (auch ohne Vorgaben / Unterstiitzung)
122 4 3 3 40 2 39 1 2 -99 -66
124 4 2 1 0 2 25 1 3 -99 -66
125 4 3 1 0 2 33 1 2 Unterschiedliche Berufliches Hintergrund und unterschiedliche Alter und Nationalitéten. -66
126 4 3 1 0 2 35 1 2 -99 -66
127 2 4 3 25 1 0 2 1 -66 es gibt keine groRen Generationsunterschiede
130 2 3 1 0 2 46 1 3 Gesundheitsforderung Férderung Nachwuchs-Arzte -66
133 2 3 3 32 2 3 1 2 -99 -66
135 2 2 3 30 1 47 1 2 BGFetc -66
Auseinandersetzung mit dem Thema - Sensibilisierung, Workshop, Seminare Alterns- )
136 2 2 3 3 1 4 1 1 gerechtes und gesundes Fuhren 66
137 2 5 1 0 2 31 2 3 -66 -99
flexible Arbeitseinteilung, Moglichkeit Home-Office, Fuhrungsaufgabe und Teilzeit, )
141 2.3 3 25 1 3 1 2 |ygviduelle Weiterbildungsméglichkeiten 66
142 1 1 1 1 51 1 1 xyz -66
146 5 2 1 > 43 1 1 Hoher Grad in der Arbeitszeitflexibilisierung Fihrung in Teilzeit Home-Office Evaluie- 66

rung Psychischer Belastungen
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diverse Schulungen im Bereich Gesundheitsvorsorge: Rucken-Fit-Fit, Ergonomie am
Arbeitsplatz systematische Evaluierung zu Arbeitsmittel: adaptieren der Arbeitsmittel
(Bereitstellen von Laptop-Ruckséacken bzw. Trolleys statt Taschen; externe Pulte und
147 2 2 3 30 1 40 1 1 Tastaturen) Systematische Evaluierung von Arbeitsféahigkeit und psych. Belastungen -66
(Befragungen, im Rahmen von Biirobesprechungen am Standort, im Rahmen von OE-
Tagen) 1x jahrlich Organisationsentwicklungstage; Teambesprechungen zur Evaluie-
rung des Arbeitsalltages 1x jahrlich Mitarbeiterinnen-Gesprache
148 2 5 3 3 2 0 2 4 -66 -99
149 2 5 1 0 1 35 1 2 -Teilzeitarbeit moglich -66
150 2 3 3 30 1 47 1 2 -99 -66
152 4 4 1 0 1 15 1 1 -99 -66
154 2 2 3 2 2 0 2 3 -66 -99
160 2 4 1 0 2 18 1 1 Burobesprechungen, OE Tage, das der Arbeitsplatz gut ist, Dass, das Klima gut ist -66
) Anstellung eher junger Arbeitnehmer, oftmals auch direkt nach
165 3 4 1 0 1 28 2 2 66 Uniabschluss
168 4 4 1 0 1 27 1 2 Gesundheitsmanagementwurde eingefihrt: Ohrenschitzer, Aufklarung, -66
S Das Unternehmen ist Teil eines internationalen Konzerns, aber an
£ die kleineren Standorte werden Mal3nahmen erst spéter weiter-
170 g 2 4 8 20 1 28 2 4 66 geleitet bzw. erst spater umgesetzt. Vielleicht ist ihnen die Wichtig-
g keit dieses Themas auch nicht so bewusst.
172 g 4 4 3 24 1 26 1 1 -99 -66
173 ? 4 4 3 20 1 28 1 1 tCjt#ge Zusammenarbeit und Kommunikation zwischen den Kollegen und der Institutslei- 66
o
© Das Unternehmen findet nicht, dass MaRnahmen in diesem Bereich
178 8 4 3 101 2 2 1 -66 getroffen werden missen
179 4 4 1 0 1 23 2 4 -66 Kein Interesse
183 4 4 1 0 1 28 1 2 Gesundenuntersuchung Sportprogramm Interessensgruppen -66
184 4 5 3 30 2 32 1 1 -99 -66
108 4 4 3 25 1 24 1 2 durch Schulungspro_gramme wird yerst_lcht Iebe_nslar)ge Leistungsfahigkeit sicher- 66
zustellen; altersgemischte Teams; flexible Arbeitszeitmodelle
199 3 4 1 0 1 35 1 2 Optlmale Altersteilzeitlésungen, Einstellung alterer Arbeitnehmer, jedoch auch Férde- 66
rung junger Menschen
202 2 4 3 23 1 37 1 2 F|EXIP|e Arbeltszel}en und Arbeitsort; offenes, wertschatzendes Klima; offenes Ohr fir 66
(Veranderungs)Winsche
205 4 4 1 0 2 51 2 3 -66 Alte Strukturen die nicht verandert werden
208 4 4 3 20 2 28 1 1 -99 -66
209 4 4 3 25 2 28 1 2 zb.Infozur Grippenwelle -66
210 4 4 1 0 1 33 1 2 -99 -66
211 2 3 0 O 1 o 2 2 -66 geringes Bewusstsein f. Generationenmanagement vorhanden
213 4 4 1 0 1 27 1 2 Workshops -66




c —
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verschiedene Arbeitszeitmodelle (Altersteilzeit in verschiedenen Varianten, Tele-
214 4 6 1 0 1 26 1 2 working, Felxidays) Arztistin der Zentrale Betriebskindergarten gemischte Teams -66
beziglich Alter Workshops fur Work-Life-Balance, usw.
215 1 4 3 6 1 26 2 4 -66 Weil die Mitarbeiter in etwa alle dasselbe Alter haben.
216 1 3 3 20 1 27 1 1 Regelméﬂ'lge Gesp_r_éche. _Zuhﬁren. Resp_ekt vorel_nander. Ausreder_] lassen. Gemein- 66
same Betriebsausfliige. Mitspracherecht in sehr viele Angelegenheiten.
220 2 4 1 0 1 27 2 2 -66 Nicht notwendig => zu kleine Firma
221 4 4 1 0 1 27 2 2 -66 Veraltete Strukturen, geringes Engagement fir Veranderungen
222 4 6 1 0 1 21 1 1 -99 -66
224 4 4 3 20 1 27 2 2 66 es befinden sich in den |ewe|I|gen_ Teams/Abteilungen fast nur
Personen aus derselben Generation
227 2 4 1 0 2 29 2 2 -66 -99
231 2 3 1 0 2 32 2 4 -66 Ist dem Unten nehmen wahrscheinlich egal
c Wir sind sehr jung. Altere Mitarbeiter die bei uns arbeiten, arbeiten
232 % 8 38 1t 0o 23 20 -66 genauso wie alle anderen. MalRnahmen sind nicht notwendig.
234 2 3 4 1 0 2 32 1 2 Gesundenuntersuchung, taglich frisches Obst, gratis Impfungen -66
236|& 3 4 1 0 1 28 2 0 -66 Kein bedarf
238 g 4 4 1 0 1 30 1 2 UaVorsorgeuntersuchung -66
239 2 2 2 1 0 2 31 2 2 -66 Wird als nicht wesentlich empfunden.
% Gleitzeit, Lounge Bereich fir MA, Masseurin konnte eine Zeitlang gebucht werden,
241 3 4 3 32 1 29 1 2 Aktivity Days wo ganze Firma teilnimmt an z.b. schnitzeljagd, afterwork -burnout pra- -66
vention, gesundheit&erndhrung,line dance,... etc..
244 4 4 0 0 2 42 1 2 -99 -66
245 2 4 3 16 2 29 2 2 -66 Weil es fiir das Unternehmen unerheblich ist
248 1 1 1 0 2 338 2 1 -66 Weil alle im Team unter 50 sind.
250 4 4 1 0 2 26 1 2 Jobrotation -66
Braucht weitblick, kompetentes personal und kostet auch ein
252 4 2 1 0 1 31 2 4 -66 bisschen was.
255 > 4 3 15 1 53 2 4 66 Fur altere Mitarbeiter (ab 45!) ist der Job im Mobilen Dienst zu
schwer.
258 4 4 1 0 2 56 1 1 -99 -66
259 4 4 1 0 2 271 2 4 -66 -99
261 4 5 1 0 2 25 2 2 -66 Kein Bedarf
262 4 4 1 0 2 53 1 2 -99 -66
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9 1 1 1 2 2 1 spezifische Schulung fur Fihrungskrafte 1 3 2 2 3 4 3 1 1 3 2 3 2 3 1 3 3 3 3 2
6 {2 1 1 1 2 2 BessereEntlohnung 2 3 2 3 3 2 1 i 2 2 3 77 77 1 1 1 1 3 2 2
also eigentlich kann man bei uns schon Uberall JA sagen - aber es
ist halt alles im Mini-Maf3e bzw. mit Generationenmanagement hat
es recht wenig zu tun weil es einfach keine Generationen in dem
231 1 1 1 1 2 Sinnegibt-essind primér Studenten hier - wir sehen uns als 3 4 2 2 2 2 77 -1 2 1 2 4 2 1 2 2 2 2 3 1
kleinen Ausbildungsbetrieb - und die Alteren mit fertiger Ausbil-
dung sind auch alle Teilzeit und dadurch flexibel und nachdem das
UN so klein ist, ist halt sehr viel Spielraum fur Innovation
27 (2 2 2 2 2 3 -99 2 4 1 1 1 2 -7 77 2 1 4 77 -77 1 3 1 2 2 1 1
2811 1 1 1 2 1 -99 2 2 1 2 1 2 2 1 1 1 2 2 2 11 1 1 3 1 2
30 {1 1 1 1 2 2 weniger Zeitdruck bei Projektarbeit 2 2 1 1 1 2 -77 717 2 2 2 2 2 1 1 1 1 3 1 1
3411 1 1 1 1 2 -99 2 2 1 1 1 2 2 2 2 2 3 4 2 11 1 1 1 1 1
35 {1 1 1 1 2 2 erhohtesGehalt 1 3 1 1 2 2 3 2 1 2 2 2 2 1 2 2 2 3 2 1
391 1 2 1 1 1 -99 1 2 1 1 1 1 1 2 1 2 2 3 2 2 1 1 1 4 2 1
40 (1 1 1 1 1 2 -99 2 2 2 2 2 2 2 1 1 1 2 2 2 11 1 1 2 2 1
41 (2 1 2 2 2 2 mehrGeld 2 4 1 1 4 2 77 77 1 2 2 -77r 77 1 1 1 1 3 2 1
4 12 1 2 2 2 2 -99 2 2 1 1 1 2 2 2 2 2 3 77 <77 2 1 1 2 3 2 2
46 |1 1 1 1 1 2 -99 2 3 2 2 2 2 2 2 2 3 2 3 2 2 1 1 2 3 2 1
s0l1 1 2 1 1 2 lvl__ehr Fgedback Uber Zufriedenheit/Unzufriedenheit zu meiner > 2 1 1 1 2 1 5 1 2 2 3 5 1 1 1 1 3 2 2
Tatigkeit geben
60 2 1 2 2 1 2 -99 1 4 2 1 1 1 1 2 2 1 2 77 771 1 2 1 3 4 1
62 (2 1 2 2 2 3 -99 1 3 1 1 1 3 3 2 2 1 3 77 ;77 1 2 1 2 2 2 1
64 1 2 2 2 1 3 zuviel Silodenken, zuviel Outsourcing, zuviel Unklarheiten 3 3 1 2 1 4 77 77 1 2 3 4 2 3 4 2 2 3 3 1
69 (1 1 2 1 1 1 -99 i 2 1 1 2 1 2 2 1 1 2 1 2 11 1 1 2 1 1
711 1 1 1 1 1 -99 2 3 1 1 2 3 3 2 1 1 1 3 2 2 1 2 1 3 2 1
78 |1 1 2 2 1 2 Aktiveres Management 4 2 3 1 1 1 4 2 1 3 2 3 2 1 1 1 2 3 1 2
80 |1 1 2 1 1 2 keineMaBnahmenim Bereich des Generationmanagements 2 4 1 2 1 2 -77 77 1 1 1 2 2 2 3 2 2 3 2 1
Erhdhung des Wohlfiihifaktors durch wertschatzende Angebote
81 2 1 2 1 2 2 wie: gemeinsames Frihstiick, Obstkorb, MaBnahmen zur Ge- 2 4 1 2 2 2 77 77 2 3 2 77 77 1 2 1 2 3 2 1
sundheitsforderung
82 2 1 5 1 1 5 Ideale und Ziele vorleben, um seine Mitarbeiter fiir sich zu gewin- 1 1 1 1 1 3 2 1 1 1 o 77 77 1 1 1 P 2 P P

nen
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84 (2 1 2 1 2 2 -99 3 3 2 2 1 2 2 1 2 2 2 77 77 2 2 1 1 4 3 1
- vor allem hoéheres Gehalt - Wohlbefinden steigern durch diverse
85 2 2 2 1 2 2 Benefits - Arbeitsplatz verbessern durch ergonomische Ausstat- 2 4 2 2 2 3 77 77 2 1 4 77 -77 2 4 1 2 1 1 1
tung
86 | 1 1 1 1 2 3 ?ttiilfstlegsmogllchkelten, Managementwechsel, anderer Fuhrungs- 3 4 1 9 1 2 4 2 1 1 2 P 1 2 3 2 2 2 92 1
89 |2 1 2 2 1 2 -99 1 2 2 2 2 2 2 2 77 77 2 2 3 1 2 1 1
Gleitzeit ausweiten, Personalentwicklung, interne und externe
%2 1 1 1 2 2 Weiterbildung, besseres Gehalt 2 3 1 3 1 1 77 77 2 1 4 77 -77 1 2 1 1 2 1 1
Intensivere gemeinsame Zusammenarbeit beim Thema Kalt Ak-
211 1 1 1 1 1 quisen. Weitergabe des Vorhanden Know-Hows. Tips und Tricks. 2 4 11 1 1 3 2 112 3 2 111142 2
9% (1 1 1 1 1 1 -99 2 2 2 1 1 1 2 2 1 1 2 2 2 2 2 3 2 4 2 1
% (1 1 1 1 1 1 -99 2 2 1 1 1 1 4 1 1 1 1 4 1 11 1 1 3 1 1
002 1 2 1 2 3 -99 2 3 1 1 1 3 2 2 2 1 4 77 77 1 1 1 1 3 2 1
107 | 2 1 1 1 1 1 Gesundheitsaspekt noch mehr férdern 2 3 1 1 1 1 3 2 1 1 1 77 77 1 1 1 1 3 2 1
081 1 2 1 2 1 -99 1 4 1 1 2 2 -77 77 1 1 1 3 2 11 1 1 3 2 2
162 1 2 1 1 2 -99 1 2 1 1 1 1 2 2 1 1 1 -77 77 1 1 1 1 3 2 2
118 | 1 1 2 1 1 1 -99 3 2 1 1 1 2 4 1 2 4 2 1 1 1 1 1 2 3 2 2
Mehr auf meine Personlichkeit eingehen. Feingefuhl im Umgang
12002 2 2 2 1 2 mit Mitarbeitern entwickeln. Forderung der personlichen Starken. 1 s 3 3 1 3 3 2 2t 2 7113 2 3 2 1
2221 1 1 1 1 2 -99 1 3 1 2 1 2 2 1 1 2 2 3 2 1 2 1 2 3 3 1
241 1 1 1 1 2 -99 2 2 1 2 2 2 3 2 1 1 2 3 2 2 2 2 2 3 2 1
12511 2 1 1 1 2 NochmehrGenerations Managment umsetzen. 1 3 1 3 i 2 77 77 1 3 2 2 1 3 2 1 2 3 3 1
26|11 2 2 1 2 2 -99 1 4 1 4 1 4 2 1 1 1 4 3 2 1 3 1 3 3 2 2
271 1 1 1 1 1 -99 3 2 1 1 2 2 3 2 1 3 2 3 2 2 2 2 1 2 2 1
Mehr Unterstiitzung durch Assistenz; weniger Uberstunden; mehr
13012 1 2 2 2 2 CZeitfur Strategie, B-Prioritaten (Homepage, Marketing, Produkt- 4 2 1 1 1 1 2 2 i1 1 -v7 77 1 1 1 2 3 3 2
entwicklung)
331 1 1 1 2 2 -99 2 4 1 1 2 2 3 1 1 1 2 2 2 1 1 2 2 3 3 1
135 | 1 1 1 1 1 2 -99 2 3 1 2 1 1 2 1 2 2 1 3 1 1 1 1 1 3 3 2
31 1 1 1 1 1 -99 4 2 2 2 1 1 1 1 1 2 1 1 1 11 1 1 3 1 2
372 1 2 1 2 3 -99 1 4 1 2 2 3 77 77 2 2 4 -7 77 1 2 1 2 2 2 1
1] 1 1 5 1 2 5 \I?‘iZfSA(—:;lr)ueri\tg MaRnahmen zur Gesundheitskultur, Druck durch zu 3 4 1 3 1 > 77 77 2 2 P 3 2 1 P 1 P 2 3 1
1422 2 2 2 2 1 xyz 11 1 1 1 1 1 11 1 1 -77 77 1 1 1 1 1 2 1
461 1 2 1 1 1 -99 3 2 2 1 1 2 2 1 1 2 1 2 1 1 1 1 2 3 2 2
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4711 1 1 1 1 1 -99 4 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 4 2 2
48|12 1 2 2 2 4 -99 i1 4 1 4 2 4 77 77 2 3 3 77 77 1 1 2 2 3 2 1
49|11 1 1 1 2 2 -99 2 3 1 2 1 2 77 77 1 1 1 2 1 1 2 1 2 2 2 1
150{ 2 1 2 1 2 2 Mancheskodnnte weniger verkompliziert werden... i3 1 2 1 1 -77 -77 2 2 3 77 77 1 1 1 1 2 2 2
152 | 1 1 1 1 2 1 Keine Kiindigungen mehr von Mitarbeitern die ich sehr mag. :( :( 2 2 1 1 2 1 2 1 2 2 2 2 1 2 3 1 2 2 1 1
54|12 1 2 2 2 2 -99 2 4 3 3 2 3 -7 77 2 1 3 77 -77 1 1 1 3 2 3 1
60({1 1 2 1 1 1 -99 33 1 1 1 1 2 2 1 1 1 4 2 11 1 1 3 2 1
héherer Beschaftigungsgrad; gerade im Vergleich zu anderen
165 | 1 1 2 2 2 3 Kollegen, die mit Arbeit untergehen, halt sich mein Arbeitspensum 3 2 1 2 1 2 2 2 2 2 3 3 1 1 1 2 2 3 3 2
in Grenzen.
168 | 1 1 1 1 2 2 Mehr Gehalt, mehr Wertschatzung, bessere Arbeitseinteilunh 2 2 1 3 1 2 2 2 2 1 3 2 1 1 2 1 2 3 2 2
Weiterbildungen, Trainings, Entwicklungsméglichkeiten, interes-
170 | 2 1 2 1 2 3 sante und abwechslungsreiche Tatigkeit, flexible Arbeitszeiten, 2 4 2 3 1 2 77 77 2 1 4 77 77 2 3 1 2 2 2 1
Benefits
7211 1 2 1 1 2 -99 2 2 1 2 1 2 2 2 2 2 3 3 2 2 2 2 2 3 2 2
7311 1 1 1 2 1 -99 3 2 1 1 1 2 3 2 2 2 2 3 2 2 1 1 1 2 1 1
781 2 1 1 2 1 -99 3 2 2 2 1 2 1 1 1 2 1 2 2 3 2 1 1 3 2 1
79|12 2 2 2 2 4 Mehrgeld i1 4 1 3 2 2 77 77 2 1 4 77 77 1 4 1 4 1 2 2
83|11 1 2 1 1 3 -99 3 2 1 3 2 2 3 2 2 2 2 3 2 i1 1 1 2 2 2 2
18411 1 1 1 1 1 -99 3 2 1 1 3 1 2 2 1 2 2 2 2 11 2 1 1 1 1
108 | 1 101 1 1 1 r'gehr Geld fur Schulungen, Kongresse, Weiterbildungen etc. auch 3 2 1 1 1 1 2 2 1 1 2 P 2 1 1 1 1 3 2 1
fir normale Angestellte aufstellen...
199 | 1 2 1 1 1 1 -99 1 2 1 1 1 2 1 1 1 1 2 3 2 2 2 1 2 3 1 1
Veranderung der Biroraumlichkeiten,um ein ruhiges, konzentrier-
202 | 1 1 1 1 2 2 tesArbeitenzu ermdglichen. Stressige Phasen besser planenund 3 2 1 1 1 2 2 2 2 2 2 3 2 1 2 1 2 3 2 1
gestalten (zB Prioritéten, Vorgaben)
Mitarbeitergesprache, Karriereférderung mit einem vorgezeichne-
ten Karrierepfad welcher beschritten werden kann, Mitarbeiterfor-
205612 2 2 1 2 4 derung, Aushildungsplanung begleitet von einem HR Business 3 2 1 3 1 3 77 -77 2 1 4 -77 -77 2 3 1 3 2 3 1
Partner anstelle einer alten Personalverwaltung um Lohnzettel zu
verteilen.
2081 1 1 1 1 1 -99 3 2 1 1 1 2 3 2 2 2 2 3 2 i1 1 1 1 3 2 2
291 1 1 1 1 1 -99 3 2 1 1 1 1 2 1 1 1 2 2 1 1 1 1 1 4 2 1
2002 1 2 2 1 2 -99 1 2 1 2 2 2 1 1 i1 2 3 77 77 1 2 1 2 2 4 1
2211 1 2 1 2 2 -99 2 3 1 3 1 2 3 2 1 1 2 4 2 1 1 2 1 3 2 2
2131 2 1 1 2 2 -99 2 4 1 2 2 3 77 717 2 2 3 3 2 2 2 1 1 1 2 1




c I ® 4 © N~ ©® o O N ® © K~ o9 ©o © o O ¥ O © I~ ©
I e A A A A AN N N R R R R R R A R R R R R R R
= J g g s > > > > > > > > > > > > > > > > > > > > >
22411 1 1 1 1 1 -99 11 2 1 2 2 2 1 1 1 1 2 1 2 2 1 2 4 2 1
Mich fir die vereinbarten 8h bezahlen, die ich jeden Tag arbeite
(zusétzliche Uberstunden unberiicksichtigt) und dafiir sorgen, dass
2151 2 2 2 2 2 4 seine Frau, die gleichzeitig die Sekretérin ist, mich nicht géangelt, 3 2 1 4 1 4 77 77 2 1 4 77 -77 2 4 1 2 1 4 1
weil sie eifersiichtig ist. Das hatte er tu sollen, bevor ich gekiindigt
habe.
22611 1 1 1 1 1 -99 2 2 1 1 1 1 1 1 2 2 1 4 2 2 1 1 1 2 2 2
22002 1 1 1 1 2 KeineAngabe 3 2 1 2 2 2 2 i1 2 2 4 77 77 2 3 1 2 1 1 1
2212 2 2 2 2 2 bessere Kommunikation 2 4 1 1 1 4 -77 77 2 1 4 77 -77 1 2 1 2 1 2 2
22211 1 1 1 1 2 -99 2 3 2 2 2 2 4 2 1 2 2 3 1 2 2 2 2 3 2 1
204 | 2 1 1 1 1 2 generell recht zufrieden, Qventuell mehr Méglichkeiten zur Erweite- s 2 1 9 1 2 4 2 > 2 2 77 77 2 2 1 1 3 2 2
rung der Kompetenzen bieten
2712 2 2 1 1 2 -99 4 2 1 3 2 3 77 77 2 3 2 77 77 2 3 2 3 2 3 2
Mehr Leistungen und rechte fiir angestellte und Anderung des ) ) R )
2312 1 2 1 2 2 gehaltsystems 3 3 2 2 1 3 77 77 2 3 3 -77r -77 1 3 1 2 1 3 2
23211 1 1 1 1 1 -99 1 2 1 1 1 2 2 2 1 1 1 4 2 2 1 4 1 4 2 1
23411 1 1 1 1 2 -99 3 2 1 2 1 2 2 2 1 2 2 2 2 2 3 1 3 2 3 2
2361 1 1 1 2 1 -99 2 2 3 2 2 2 2 2 1 1 2 2 2 1 1 1 1 2 3 1
2381 1 1 1 2 2 MehrRaum fir Interaktion 1 2 1 2 1 3 2 2 2 2 3 3 2 1 2 1 2 3 2 1
23911 1 1 1 1 1 -99 3 2 1 1 1 1 2 2 1 1 2 2 2 11 1 1 1 1 2
2412 1 1 2 1 2 -99 2 3 1 2 1 1 3 2 2 2 3 77 -7r 1 1 1 1 3 3 1
24411 1 2 1 2 2 -99 3 2 1 2 1 2 2 2 1 1 2 2 1 2 1 2 1 3 2 1
Mehr Freiraum in der Ausfiihrung der erwerbsmagigen Tatigkeit
245 | 2 1 2 1 2 2 undmehrMitspracherecht bei Entscheidungen, wie Preisgestal- 4 2 1 2 1 2 2 2 2 4 2 -7 77 2 2 3 2 3 2 2
tung, produktauswahl, etc.
248 Mehr Verdienst 2 2 3 1 1 2 77771
250 -99 3 77 77 1 2 2 2 2 3
2522 2 2 2 2 2 -99 1 2 2 1 2 3 2 2 2 2 4 -7 77 2 2 4 2 3 3 1
Einhaltung der Arbeitszeiten keine Storung in der Freizeit gesetz-
liches Kilometergeld Abbau von massiven Mehr und Uberstunden
2551 2 2 2 2 2 2 rechtzeitigen Dienstplan fur mindesten 14 Tage fir jeden Mitarbei- 3 3 1 3 1 3 1 1 2 1 4 77 77 1 4 1 4 1 4 2
ter ein Dienstauto kompetente Teamleiter bei schweren Einsét-
zen 2Mitarbeiter
2581 1 1 1 1 1 -99 2 2 1 1 1 1 1 1 1 2 2 2 1 11 1 1 2 1 1
259 | 2 1 1 2 2 4 -99 1 1 1 2 1 4 77 77 2 2 4 77 77 1 2 1 2 2 2 1
261 1 1 2 1 2 2 Organisierter Arbeiten 1 3 1 2 2 2 2 2 2 1 3 4 1 2 2 1 1 2 2 1
262 | 1 1 1 1 1 2 Angemessene Entlohnung 3 2 1 2 2 2 2 1 1 2 2 3 1 1 2 2 2 2 3 1
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