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Zusammenfassung

Durch die sich verandernde Altersstruktur in der Arbeitswelt erscheint die Notwendig-
keit ein groReres Augenmerk auf die Generation 45plus zu richten. Es ist genau diese
Generation von Arbeitnehmerinnen, die in den unterschiedlichsten Branchen die Mehr-
heit der Beschaftigten darstellt. Diese Generation wird noch durchschnittlich 15 Jahre
berufstatig sein und konnte aufgrund bereits langjahriger Berufserfahrung sehr viel an
Wissen aufbauen. Daher wurde in dieser wissenschaftlichen Arbeit untersucht, ob und
welche Maflinahmen Unternehmen zur Férderung und zum Wissenserhalt treffen. In
einer qualitativen Studie wurden mittels Interviews von Mitarbeiterinnen der Generation
45plus und von HR-Verantwortlichen des jeweils selben Unternehmens Sichtweisen
erarbeitet, ob Vorbereitungen hinsichtlich des nicht aufzuhaltenden demographischen
Wandels spirbar beziehungsweise erkennbar sind. Die Aussagen der Mitarbeiterinnen
und der HR-Verantwortlichen zeigten nur teilweise Ubereinstimmungen mit den theore-
tischen Grundlagen dieser Thematik. Schlussendlich kénnen aufgrund der gewonne-
nen Erkenntnisse praxisbezogene Empfehlungen ausgesprochen werden.

Schlusselbegriffe: Generationen, Generationenmanagement, Wissen, Wissenstransfer,

Babyboomer, Generation 45plus, Demographischer Wandel

Abstract

Due to the changing age structure in the business world is it more necessary than ever
to draw attention to the over 45'’s. It is this generation of employees which represents
the majority of employed people in all different types of fields. Those people, who
gained essential knowledge within their many years of experience, will actively be in
work for 15 more years on average. That is the reason why this scientific paper investi-
gates the measures for promotion and the acquisition of knowledge taken by compa-
nies.

A qualitative study based on interviews with employees of the 45-plus generation and
of HR decision-makers from the same company, pursues new approaches concerning
the question if preparations regarding the unstoppable demographical alteration are
noticeable. Statements of those questioned show only partial congruities with the theo-
retical basis related to this topic. In conclusion, these acquired insights eventually lead
to recommendations for companies.

Keywords: Generations, Generational Management, knowledge, transfer of knowledge,

Babyboomer, 45-plus Generation, Demographic Change
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,Nicht das Alter ist das Problem,
sondern unsere Haltung dazu.”
(Marcus Tullius Cicero 106-43 v.Chr.)

1 Einleitung

Zahlreiche Studien widmen sich bereits dem Thema der Generationen. Im Vordergrund
stehen dabei meist die jungen Generationen. Aber verstellt dieser doch starre Blick auf
diese Alterskohorte vielleicht eine ganz andere Perspektive, namlich dahingehend al-
tersgerechte Personalpolitik zu betreiben in einer generationsgerechten Arbeitswelt, wo
alle Generationen Berlcksichtigung finden? Unser derzeitiges Verstandnis fir den
Begriff ,Arbeit* und den damit verbundenen Strukturen wird aufgrund der aktuellen ge-
nerationsbedingten Veranderungen neue Blickwinkel hervorrufen missen. Erfolgver-
sprechend kann es fur Unternehmen nur mehr sein, wenn es gelingt, ein generatio-
nengerechtes Arbeitsumfeld zu etablieren. Denn die Mitarbeitenden in den Unterneh-
men werden dem demographischen Wandel zur Folge in Zukunft einen héheren Al-
tersdurchschnitt aufweisen, als je zuvor (Hetz, 2015, S. 8).

Die Notwendigkeit, in der Arbeits- und Berufswelt ein besonderes Augenmerk auf die
alteren Generationen zu haben, lasst sich aufgrund unterschiedlichster Gesichtspunkte
begriinden. Ist es doch genau diese Altersgruppe — die der 45plus — die statistisch ge-
sehen die Mehrheit, der im Arbeitsmarkt befindlichen Beschéftigten ausmacht (Statistik
Austria, 2015).

Abbildung 1: Erwerbstatige nach Alter
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Wie in Abbildung 1 ersichtlich, gab es gerade in dieser Alterskohorte (45 — 54 Jahre) in
den Letzten zehn Jahren eine Erhéhung der Erwerbstatigen um mehr als 10 Prozent-
punkte. Auch sind diese Arbeitnehmerinnen aktuell zahlenmafig am meisten vertreten
und sollten aufgrund ihrer Erfahrungen und der voraussichtlich langen Beschéftigungs-
zugehdrigkeit nicht ,zum alten Eisen® zahlen (Hetz, 2015, S.8). Angesichts dieser Ver-

anderungen stehen Unternehmen vor einer Vielzahl von Herausforderungen.



Dass es in Zukunft vermehrt altere Arbeitnehmerinnen geben wird, diese aber auch
weiterentwickelt und am Laufenden gehalten werden mussen, liegt also auf der Hand
(Fromm, 2003, S. 42ff).

In diesem Zusammenhang soll natirlich auch der demographische Wandel in Oster-
reich nicht unerwédhnt bleiben. Das Durchschnittsalter von Berufstétigen liegt im Ver-
gleich zu den 1970er Jahren beinahe um fiunf Jahre hoher (Leaders Circle, 0.J.). Die
Bevolkerungsstruktur ist in den letzten Jahren einem Wandel, einer Veranderung aus-
gesetzt, die es gilt ernst zu nehmen und in der Personalpolitik zu beriicksichtigen
(Schlamp, Gerpott & Voelpel, 2015, S 45). Aktuellen Erwerbsprognosen der Statistik
Austria zur Folge wird sich die Zahl der Erwerbstatigen in Osterreich bis 2030 nur we-
nig verandern, aber die Altersstruktur wird einer erhebliche Veranderung unterliegen.
Derartige Veranderungen stellen eine gro3e Herausforderung fiir Gesellschaft und
Wirtschaft dar (Steinbach, Linnenschmidt, Schill, 2015, S. 11). Ebenso erlautert Rim-
ser (2014), dass sich Personalarbeit zeitgerecht den ,altersstrukturellen Herausforde-

rungen® stellen musse (Rimser, 2014, S. 51).

Unternehmerinnen, Personalistinnen, Fuhrungskréfte aber auch Mitarbeitende sind
heute mehr denn je gefordert, mit heterogenen Altersstrukturen zu arbeiten und sich
damit auseinanderzusetzen. Wird die heterogene Altersstruktur Giber den gesamten
Arbeitsmarkt hinaus betrachtet, ist die Personalpolitik weitestgehend zu einem Umden-
ken aufgerufen. Fuhrungskrafte sind angehalten, ihre Teammitglieder, die aus den un-
terschiedlichsten Generationsschichten zusammengestellt sind, sinnvoll und motivie-
rend zu fihren. Studien in Deutschland haben beispielsweise ergeben, dass Potenziale
der alteren Arbeitnehmerinnen nicht ausreichend gefordert werden und dies wiederum
zu einem Produktionsverlust filhren kann. Gleichzeitig wird in der erwahnten Studie
klar, dass die positiven betriebswirtschaftlichen Erfolge gerade durch den Einsatz alte-

rer Mitarbeiterinnen hervorgehoben werden (Bundesministerium, 2008).

Inhalt der vorliegenden Arbeit soll daher sein, zum einen, wie Mitarbeitende im Alter
von 45plus ihre beruflichen Mdglichkeiten, im Sinne von Weiterbildung und Karriere,
wahrnehmen. Zum anderen soll empirisch erforscht werden, wie genau Unternehmen
mit der Generation 45plus verfahren und welche Maflinahmen zur Wissenserhaltung

und zum Wissenstransfer in den Organisationen genutzt werden.



1.1 Problemstellung

Die seit Jahrzehnten fallende Geburtenrate spiegelt erhebliche Veranderungen am
Arbeitsmarkt wider (Oertel, 2007). Die Vielfalt an Generationen, die derzeit — aber auch
in Zukunft - bei Beschaftigten anfallen wird, stellt fir die Personalpolitik neue Heraus-

forderungen dar.

Denn wenn friher die jingeren Arbeitnehmerinnen attraktiv fur Unternehmen waren,
wird sich in der Zukunft dieser Weg nicht genauso fortsetzen lassen, bleiben doch die

alteren Mitarbeitenden langer in den Organisationen (Leaders Circle, 0.J.).

An der folgenden Abbildung lasst sich gut erkennen, wohin der Weg beispielsweise in

Deutschland geht.

Abbildung 2: Entwicklung des Erwerbspersonenpotenzials nach Altersgruppen,
2004-2030

20 1 1 50
m 2004
-3.5 Mio.
-2.3 Mio.
N 2030
-2,7 Mio.

N

{1 30

N

+2.8 Mio.

-1.3 Mio.
| i
o 4
40-54 B5+

unter 25 25-39

Mio. Persanen
]
Mio. Persanen

1 20

insgesamt

Alter

Quelle: Prognos AG. Deutschiand Report 2030

In der Abbildung 2 wird deutlich, dass die Kohorte der 40- bis 54jahrigen Erwerbsper-
sonen die zahlenmafig grofite ist und vorrausschauend auf die nachsten Jahre, blei-

ben wird.

Des Weiteren lasst sich aus der demografischen Entwicklung herleiten, dass auch die
Nachwuchskréafte knapper werden (Oertel, 2007). Zwar soll in dieser Arbeit nicht der
Fokus auf den Fachkraftemangel gerichtet werden, aber um der Vollstandigkeit Rech-
nung zu tragen, darf dieser nicht unerwahnt bleiben. Denn die Leistungsgefahr bei Un-

ternehmen ist stark gefahrdet, wenn das Umdenken im Personalmanagement fehlt.



Einige Organisationen haben bereits erkannt, dass die Alteren, die friher noch als zu
teuer galten oder nicht verdnderungsbereit, aufgrund ihrer Erfahrung und des Potenti-
als zu wirdigen sind (Leaders Circle, 0.J.).

1.2 Forschungsanliegen

Aufgrund der erérterten demographischen Veranderung und der Zunahme der &lteren
Generationen in der Arbeitswelt wird in dieser Arbeit versucht, folgende Forschungs-

fragen zu beantworten:

< Inwieweit bereiten sich Unternehmen auf die Verdnderungen der Altersstruktur
vor? Wird die Notwendigkeit einer strukturellen Anpassung erkannt und wird

Generationenmanagement zum Thema?

X3

%

Welche Weiterbildungsmaoglichkeiten werden fur Arbeitnehmerinnen, die der
Generation 45plus angehoren, angeboten und wie sehen die Karrieremdglich-
keiten seitens des Unternehmens aus?

% Wie und in welchem Ausmall werden Arbeitnehmerinnen der Generation
45plus gefdrdert und entwickelt, um das Wissen in der Organisation auszuwei-

ten und halten zu kbnnen?

Um das Verstandnis zu Generationenmanagement und Wissensmanagement besser
vermittelt zu kénnen wird sich der theoretische Teil der vorliegenden Arbeit sehr aus-

fuhrlich mit diesen Begriffen auseinandersetzen.

1.3 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Ziel dieser Arbeit ist es, nicht nur die Generationenvielfalt zu veranschaulichen, son-
dern auch speziell die altere Generation, namlich die der Gber 45jahrigen, in den Fokus
zu rucken. Die Vielfalt der verschiedenen Alterskohorten bietet eine Reihe von Unter-
schiedlichkeiten und lasst aber auch Gemeinsamkeiten zu. Darlber hinaus soll ein
detaillierter Uberblick tiber die dltere Generation — die sogenannte Generation 45plus —
gegeben werden, um dann in weiterer Folge dahin tber zu gehen, dass das Thema
Generationenmanagement mit dem Thema Wissensmanagement verkntipft wird. Beide

Termini werden mittels Sekundéaranalyse diverser Publikationen erdrtert.



Diese Verknupfung soll dabei helfen, die Relevanz eines Wissenstransfers zu beleuch-
ten, der unweigerlich mit der heutigen Altersstruktur in der Arbeitswelt in Unternehmen

vollzogen werden muss, um weiterhin innovativ und wettbewerbsféhig zu bleiben.

Die vorliegende wissenschaftliche Arbeit gliedert sich in insgesamt zehn Kapitel. Im
ersten Kapitel wird einleitend auf die Thematik hingefiuihrt. Das zweite, nachfolgende
Kapitel widmet sich der Definition des Begriffes ,Generation* und den unterschiedli-
chen Generationen. Dabei wurden mittels eingehender Literaturrecherche wesentliche

Aspekte zusammengesammelt und beleuchtet.

Im dritten Kapitel wird auf das Wissensmanagement eingegangen. Es beschaftigt sich
mit der Definition von Wissen und Wissensmanagement und soll einen Uberblick tiber

Wissensarten vermitteln.

Implikationen fur Unternehmen und die Notwendigkeit Wissen zu bewahren und zu

transferieren werden im vierten Kapitel diskutiert.

Nachdem die theoretischen Grundlagen recherchiert wurden, stellt Kapitel finf die em-
pirische Untersuchung dar. Daflr wurde ein Fragebogen konzipiert, der mittels qualita-
tiver Forschungsmethode fir Interviews an Mitarbeiterinnen der Generation 45plus und
HR-Verantwortlichen herangezogen wurde. Des Weiteren beinhaltet Kapitel finf die
Beschreibung der Methodik und die der Interviewpartnerinnen. Im sechsten Kapitel
wird die Durchfihrung der empirischen Untersuchung genau beschrieben und im dar-

auffolgenden Kapitel sieben wird die Ausfiihrung der qualitativen Forschung erdortert.

Kapitel acht widmet sich der Darstellung der Ergebnisse aus den gefihrten Interviews,
um im nachsten Kapitel neun eine Diskussion dieser Ergebnisse zuzulassen und die

Forschungsfragen zu beantworten.

Das letzte Kapitel zehn rundet die Arbeit mit einer abschlieBenden Zusammenfassung

und einem Ausblick ab.



Theorieteil

2 Generationen

Menschen verschiedenen Alters werden von jeher in sogenannte Generationen unter-
teilt und das in ganz unterschiedlicher Weise. Sowohl alltagssprachlich als auch in wis-
senschaftlichen Diskussionen wird das Wort ,Generation® in unterschiedlichster Form
verwendet (Dobischat & Schurgatz, 2011, S. 77). Begriffe wie Nachkriegs- oder Baby-
Boomer-Generation sind allgegenwartig. Hierbei liegt der Fokus auf sozial-historische
Ereignisse, die diese Gruppen préagen (Eckert, von Hippel, Pietrall, Schmidt-Hertha,
2011, S.23). Kupperschmidt (2000) beschreibt Generationen als erkennbare und von
anderen abgrenzbare Gruppen, die Alter, Geburtsperiode, signifikante Erlebnisse und
kritische Entwicklungsstadien teilen (zitiert in Smola & Sutton, 2002, S. 364).

In diesem Abschnitt soll der Begriff Generation erlautert werden, aber auch vertiefend

auf die einzelnen Generationen in der Arbeitswelt eingegangen werden.

2.1 Begriffsbestimmung ,Generation®

Um sich mit dem Thema und dem Begriff ,Generation besser auseinandersetzen zu

konnen, wird der Ursprung erlautert und versucht, eine Definition herzuleiten.

Erstmals wurde im Jahre 1928 von Karl Mannheim der Generationenansatz begriindet.
Popularitat erhielt er im wissenschaftlichen Kontext jedoch erst in den 90er Jahren, wo
begonnen wurde, die Zugehorigkeiten der einzelnen Generationen naher zu beleuch-

ten und zu untersuchen (Rump & Eilers, 2013, S.49).

Urspriinglich stammt der Generationenbegriff aus dem lateinischen ,generatio” (Wie-
ners, 2005, S. 150), der wiederum hergeleitet wurde aus dem griechischen ,genesis®.
Nach Oertel (2007) liegen weitere Ursprunge des Wortes in ,genos” (Rasse) und ,ge-
nea“ (Abstammung) und dem Verb ,genesthai“, was ,ins Dasein gelangen® bedeutet
(Oertel, 2007, S. 14). Die Bedeutung lasst sich mit Nachkommenschaft, Zeugung und
Entstehung tbersetzen. Auch werden Unterschiede gemacht, in welchem Kontext Ge-
neration gesehen wird. Der familire Bezug wird in dieser Arbeit nicht betrachtet, es

soll viel mehr auf den offentlichen Kontext eingegangen werden.

Als Definition kann grob festgehalten werden, dass Generationen eine mehrere Grup-

penjahrgdnge umfassende Gruppe darstellt, die zu &hnlichen Zeitpunkten geboren



wurde und im Laufe des Aufwachsens ahnliche Werteverstandnisse entwickelt haben
(Schlamp, Gerpott & Voelpel, 2015, S.45).

Der Soziologe Karl Mannheim verstand unter Generation die Jahrgénge, die in der
Jugend einschneidende Erlebnisse teilten, zum Beispiel historische Ereignisse wie der
Mauerfall, die Mondlandung, die Ermordung von John F. Kennedy etc. Aber genauso
gepragt im beruflichen Kontext, wo einige in Zeiten von Arbeitslosigkeit oder Zeiten der
Vollbeschéaftigung heranwuchsen (Rettig, 2009, 0.S.).

Eine kontextunabhangige Definition von Generation gibt beispielsweise Jutta Oertel
(2007): ,Eine Generation bezeichnet ein Aggregat von Lebewesen [...], die sich unter-

einander in mindestens einer Eigenschaft ahnlich sind.” (Oertel, 2007, S. 22).

Rump und Eilers (2013) unterscheiden bei den Generationen zwischen folgenden vier
Generationenbegriffen: Die im Verlauf des Familienlebens wechselnde Zugehorigkeit
bei den Generationen ist der sogenannte ,genealogisch-familienbezogene®, ,familiale”
bzw. ,synchrone® Begriff. Darunter wird der selbstverstandliche Wechsel der jeweiligen

Generation im Laufe eines Lebens gemeint.

Der ,(historisch)-gesellschaftliche®, ,historisch-soziologische” bzw. ,diachrone“ Genera-
tionenbegriff kennzeichnet die gemeinsamen Geburtsjahrgdnge mit all ihren histori-

schen Zusammenhangen und Gemeinsamkeiten.

Beim ,padagogischen“ Generationenbegriff werden die Lehrenden und die Lernenden
Gruppen gegenibergestellt. Wobei es hier auch sehr wohl eine Verschiebung geben
kann, namlich, in die Richtung, dass der/die, der/die vermittelt einer jingeren Generati-

on angehort, als derjenige bzw. diejenige der/die sich etwas aneignet.

Letztlich wird noch der ,entwicklungspsychologische* Generationenbegriff erwahnt, der
die einzelnen Personen nach ihrer persénlichen Entwicklung zusammenfasst (Rump &
Eilers, 2013, S. 50f).

Oertel (2007) fasst die sprachlichen Facetten und die Wortbedeutung des Generatio-

nenbegriffes in drei wesentliche Arten zusammen (Oertel, 2007, S. 17):

o Die Generation in Form eines Menschen — hier geht es um den Fortschritts-
und Ablésegedanken

o Die Gesellschaftsgeneration — dabei ist die ungefahr gleiche Altersstufe ge-
meint

e Glied der Geschlechterfolge — betont den Vergangenheitsbezug und Familien-

verbund



Bruch, Kunze und Bohm (2010) weisen darauf hin, dass die Gefahr einer Stereotypisie-
rung besteht, wenn Generationen beschrieben werden. Das Bewusstsein, dass jeder
Mensch seine Individualitat, Starken und Schwachen in sich tragt, darf trotz generati-
onstypischen Eigenschaften nicht auf3er Acht gelassen werden (Bruch, Kunze & Bohm,
2010, S. 91).

Aufgrund der Vielzahl an Generationsdefinitionen, soll in dieser Arbeit das Modell von
Oertel (2007) herangezogen werden: Modell zum Generationsverhalten am Arbeits-
platz. Dies beinhaltet, dass die Generationen bezuglich ihrer Werte, Fahigkeiten und
Bedurfnisse eine deutliche Unterscheidung ihrer Nachbargeneration aufweisen und

sich dadurch abgrenzen lassen (Oertel, 2007, S. 91).

2.2 Generationenbilder in der Arbeitswelt

In diesem Kapitel sollen die unterschiedlichen Generationen, die sich zurzeit in der
Arbeitswelt befinden detailliert beschrieben werden. Aufgrund des - in aller Munde be-
findlichen - demographischen Wandels und einer Entwicklung hin zu einer ,Age-
Diversity“-Kultur empfiehlt es sich, einen Blick auf Wiinsche, Angste, Kompetenzen
aber auch Werte und Haltungen jeder einzelnen Alterskohorte zu werfen, um den Her-

ausforderungen der Zukunft gerecht zu werden (Rump & Eilers, 2013, S. 9).

Bevor in die genauere Betrachtung gegangen wird, soll diese Tabelle einen groben
Uberblick geben:

Tabelle 1: Generationenkategorie

Jingere Generation Mittlere Generation Altere Generation
Generation Y Generation X Nachkriegsgeneration
Millenials Generation Golf Wirtschaftswunder-
Digital Natives Baby Boomer generation
Alter bis 35 J. Alter 36-54 J. Alter ab 55 J.

Quelle: eigene Darstellung (in Anlehnung an Rump & Eilers 2010, S. 57)

In der deutschen Arbeitswelt wird zumeist die amerikanische Generationensystematik
herangezogen (Klaffke, 2014, S. 10).



Es werden folgende vier Generationen unterschieden: die Traditionalisten (geboren ca.
1928 bis 1945), die Baby Boomer (geboren zwischen 1945 und 1964), die Generation
X (geboren zwischen 1965 und 1980) sowie die Generation Y (geboren von 1981 bis
1995). Wird jedoch die deutschsprachige Generationeneinteilung betrachtet, fallt auf,
dass der Baby-Boom zehn Jahre spater erfolgte, daher kommt es zu einer Verschie-
bung auf die Jahre 1955 — 1965 (ebd., S. 11).

Anders, als im US-amerikanischen System unterscheiden Klaffke und Schwarzenbart
(2013) im deutschsprachigen Raum funf Generationen in der Arbeitswelt, die auch in

dieser Arbeit herangezogen werden sollen (Klaffke & Schwarzenbart, 2013, S.45).

In der nachfolgenden Abbildung 3 werden diese einzelnen Generationen in drei Pha-
sen eingeteilt. Anhand dieser Darstellung lassen sich, durch die Trennlinie, die das
Verfassungsjahr (2014) kennzeichnet, sehr gut die Unterschiede von Sozialisation,

Erwerbsphase und Ruhestand erkennen.

Abbildung 3: Generationen-Tableau

2014

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

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

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

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

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

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

Quelle: Klaffke 2014, S. 12

Generation Z befindet sich demnach noch in der Sozialisationsphase, noch in Ausbil-
dung, aber kurz vor Arbeitsbeginn. Bei Generation Y hat der Start in die Arbeitswelt
bereits begonnen, wéhrend sich Generation X am Hohepunkt der Erwerbstatigkeit be-
findet. Gut erkennbar ist, dass Baby Boomer und Generation X den grof3ten Anteil bei
den Erwerbstéatigen ausmachen. Bei der Nachkriegs-Generation hingegen geht es um
die letzten Jahre der Berufstatigkeit, bevor sie in den wohlverdienten Ruhestand wech-

seln kénnen.



In den nachfolgenden Unterkapiteln sollen nun die einzelnen Generationen (beginnend
mit der jungsten), die sich in der Arbeitswelt befinden, beschrieben werden und auf ihre
Werte und Einstellungen detailliert eingegangen werden. Der Vollstandigkeit halber
sollen aber nicht nur die drei fur heutige Arbeitgeberinnen relevanten Generationen
charakterisiert werden: Die Baby Boomer, die Generation X und die Generation Y,

sondern auch die jlingste Generation Z und die altesten, die Nachkriegsgeneration.

2.2.1 Generation Z

Die jungste und teilweise noch in Ausbildung befindliche Generation ist die Generation
Z und umfasst die Geburtenjahrgdnge 1995 und jinger. Weitere Bezeichnungen flr
diese Generation sind ,Generation Internet’ oder auch ,iGeneration‘ (Gratton, 2011, S.
44).

Da sich diese Generation — mit Ausnahme von Lehrlingen — noch vermehrt in der
Schule und im Studium befindet, lassen sich noch keine Studien tber die Arbeitsein-
stellung von ihnen finden (Klaffke, 2014, S. 69).

Charakteristisch fur diese Generation ist, dass sie die ersten sind, die vollkommen in
einer digitalisierten Welt aufwachsen (Rieder, 2014, 0.S.). Facebook (seit 2004), You-
Tube (2005) und Wikipedia (seit 2001) sind hier wohl die relevantesten Internet-
Portale, die fur diese jungen Menschen von Anbeginn zur Verfigung stehen (ebd., S.
70). Multikulturalitat aber auch Wohlstand lassen sich in gesellschaftlicher Hinsicht
nennen. Die Jugendlichen von heute werden im kiinftigen Berufsleben weniger sprach-
liche Barrieren Uberwinden missen und sind es gewohnt, mit unterschiedlichen Kultu-
ren zu interagieren. Fur das Personalmanagement wird Generation Z zu einem knap-
pen Gut werden, um das sich Unternehmen sehr bemihen missen. Es wird vermehrt
eine auf Internet basierende Ansprache notwendig sein, um die jungen Menschen zu
erreichen (Klaffke, 2014, S. 77). Scholz (2012) geht davon aus, dass die Generation Z
nicht erst vor der Tilre der Arbeitswelt steht, sondern bereits angekommen ist, und
dass die Alteren gut daran tun, sie aufzunehmen und von ihnen zu lernen (Scholz,
2012, 0.S.).

2.2.2 GenerationyY

Die vor der Generation Z stehende Generation Y ist sich in einigen Punkten sehr ahn-
lich. Es lassen sich die gleichen pragmatischen Werte erkennen, wie das Bedurfnis
nach Sicherheit, Orientierung und Zugehdrigkeit sowie Ehrgeiz und der Wunsch nach
Abwechslung (Klafftke, 2014, S. 73).
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Geboren sind die Menschen dieser Generation zwischen den Jahren 1981 und 1995.
Die auch als ,Millennials“ bekannte Generation ist die bis dato am meisten erforschte
Generation und weist ganz besondere Anspriche an kinftige Arbeitgeberinnen vor
(Kohler, 2013, 0.S.). Mit der Bezeichnung ,Y* ist das englische Wort ,WHY* gemeint,
was auf Deutsch Ubersetzt ,warum“ bedeutet und gibt den Hinweis, dass diese Gene-
ration wissbegierig ist und gerne viele Fragen stellt und wirklich jede/n und alles hinter-
fragt. So wie ihre jungeren Kolleginnen der Generation Z sind auch die Vertreterlnnen
der Generation Y gepragt von Digitalsierung und Internet (Klaffke, 2014, S. 59-68). Sie
befinden sich gerade einmal am Anfang ihres Erwerbslebens und brauchen daher eine
starke und visiondre Fuhrung aufgrund ihrer geringen Lebens- und Arbeitserfahrung.
Die Kompetenzen, die diese Alterskohorte mit bringt sind eine hohe Lernbereitschatft,
hohe Flexibilitat und Mobilitat, eine rasche Auffassungsgabe gepaart mit schneller Wis-

sensverarbeitung.

Als wesentliche Werte, Einstellungen und Haltungen bei den Jahrgangen nach 1981
sind Pragmatismus, Toleranz und extrinsische Motivation zu nennen (Rump & Eilers,
2013, S. 246-248).

Die Flexibilitat ist schon alleine deshalb wichtig fir diese Generation, da sich Chancen
und Unsicherheiten durch zunehmenden Wettbewerbsdruck und Globalisierung glei-
chermal3en auf die berufliche Karriere auswirken und kurzfristiges Planen unabdingbar
ist (Bruch et al., 2010, S108).

Bei ihnen werden Arbeit und Privatleben nicht mehr streng geteilt. Sie lassen zuneh-
men eine Verschmelzung zu, wobei der Freiraum fur private Aktivitaten weiterhin von
sehr groRem Wert ist (Kohler, 2013, 0.S.).

2.2.3 Generation X

Diese, auch als Generation Golf bezeichnete, Alterskohorte wurde von Ende der
1960er bis Ende der 1970er Jahre geboren und hat sich im Berufsleben schon weitest-
gehend etabliert. Auf der Suche nach Werten, wie Sicherheit, Wohlstand und Karriere
ist diese Generation bestrebt, sich weiter zu entwickeln und sie zeigen grol3e Bereit-
schaft, sich auf die neuen Technologien einzulassen (Bruch et al., 2010, S. 105f). Die
heute im Alter von 36 bis 50jahrigen befindlichen Menschen streben nach einer hohen
Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Rump und Eilers (2013) gehen davon aus, dass
besonders Frauen bei der Manifestierung ihrer Karriere auch versuchen, die personli-
chen Winsche in Einklang zu bringen. Wesentlich zu erwdhnen ist auch, dass im Alter
zwischen 40 und 50 Jahren im beruflichen aber auch privaten Umfeld ein Wendepunkt

auftritt. Personen dieser Alterskohorte beginnen riickblickend auf das Erreichte kritisch
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dieses zu hinterfragen und mogliche Weichen werden gestellt (Rump & Eilers, 2013, S.
75). Das hat aber nicht unbedingt etwas mit Unzufriedenheit zu tun. Aufgrund ihres
Erfahrungs- und Expertenwissens und das Streben hin zu einem neuen Selbstver-
standnis wird in der Arbeitswelt genauso wie im privaten Bereich gerne eine Anderung
vorgenommen. Diese ,mittlere“ Generation Ubernimmt beispielsweise starker, als die
Nachbargenerationen Verantwortung fur andere. Hier entsteht sinnbildlich gesehen ein
Spagat, der sich Uber die Verantwortlichkeit zu Partnerin und Kinder bis hin zu berufli-
che Anforderungen erstreckt (Richter, 2009, S. 18).

2.2.4 Baby Boomer Generation

Sehr aktuell und immer wieder in den Medien ist die Generation 50+. Schulz (2012)
schreibt beispielsweise in seinem Artikel ,Mit 50plus ist noch lange nicht Schluss® und
spricht damit das vorhandene Potenzial an, das die dlteren Mitarbeiterlnnen mitbringen
und das verstarkt eingebunden werden sollte (Schulz, 2012, S. 40). Warum Baby
Boomer? In der Zeit nach dem zweiten Weltkrieg wurde ein starker Geburtenzuwachs
(also Boom) verzeichnet, daher werden die Geburtenjahrgénge im deutschsprachigen

Raum zwischen 1956 und 1965 als die ,Baby Boomer Generation® bezeichnet.

Die 60er Jahre waren gekennzeichnet von technischem Fortschritt und sie wuchsen in
einem relativ geschitzten Umfeld auf (Oertel, 2014, S. 31). Hauptverantwortlich in Os-
terreich war flr den Babyboom, dass die Leute genug zu essen hatten, eine Wohnung,
einen Job und rickblickend auf harte Zeiten mit Optimismus gestérkt in die Zukunft
blickten (Fassmann, 2012, 0.S.).

Dieser Generation wird eine hohe Sozialkompetenz in Form von Hilfsbereitschaft und
Kooperationsfahigkeit zugesprochen. Kolleglnnen dieser Generation arbeiten ver-
gleichsweise gerne mit jeder anderen Generation zusammen. In Betrachtung der Al-
terseffekte lasst sich festhalten, dass es noch keine merklichen Einschrankungen auf-
grund physischer und psychischer Beeintrachtigungen geben sollte. Diese Generation
befindet sich am Hohepunkt ihrer Leistungsfahigkeit und bildet den gréRten Teil der
Erwerbsbevélkerung im deutschsprachigen Raum (Bruch et al., 2010, S. 104f).

2.2.5 Nachkriegsgeneration

Die Geburtsjahrgdnge von 1946 bis 1955 befinden sich heute im fortgeschrittenen Er-
werbsalter bzw. stehen kurz vor der Pensionierung. In der Literatur lasst sich fur diese
Alterskohorte auch die Bezeichnung ,Wirtschaftswundergeneration finden. Dies resul-
tiert daraus, dass sie ihr Berufsleben mit sehr guten Chancen starten und gestalten

konnten. Keine Generation davor hat wahrend der Erwerbstétigkeit ein derart hohes
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Einkommenswachstum und grol3e Aufstiegschancen erlebt, wie diese Generation. Sie

konnten somit ohne vieler Entbehrungen Sach- und Geldvermédgen bilden (Pfeiffer,

2008, S. 55). Daher spielen bei ihnen zur beruflichen Motivation auch materielle Anrei-

ze wenig Rolle. Im Vordergrund stehen daher persdnliche Anerkennung und Selbstbe-

stimmung. Aufgrund ihres Alters befinden sie sich psychisch und physisch in einer

Phase, in der die ersten korperlichen aber auch geistigen Riickgange der Leistungsfa-
higkeit bemerkbar werden (Bruch et al., 2010, S. 101).

AbschlieBend und um die fiinf Generationen am Arbeitsplatz im Uberblick darzustellen,

soll die folgende Tabelle Anschaulichkeit bieten:

Tabelle 2: Funf Generationen am Arbeitsplatz

Generation Generationseigen- Lebensphase Alterungseffekte
schaften
Generation Z Individualitat Ausbildung Hohe Lernfa-

(ab 1996)

Digitalisierung

Kurz vor Berufsein-
stieg

higkeit

Generation Y
(1981-1995)

Lernbereit
Tolerant
Technologieaffin
Hohe Flexibilitat
und Mobilitat

Etablierung im Be-
rufsleben
»Rush-hour” des
Lebens
Unabhangigkeit vor
der Familiengrin-
dung

Kdrperlich und
geistig sehr
leistungsfahig
Wenig Erfah-
rungswissen

Sehr leistungs-

Karriereorientie- Im Berufsleben fahig
rung etabliert Noch kaum
Generation X Pragmatisch Mittlere Lebens- Ruckgange der
(1966-1980) Kurzfristig loyal phase Leistungsfahig-
Individualismus Spate Familienpla- keit
nung Im besten Er-
werbsalter
Durchsetzungsfa- Ziehen der ersten Erste Rick-
higkeit Lebenshilanz gange der Leis-
Baby Boomer Gute Teamfahig- Grofte Elterngene- tungsfahigkeit
Generation keit ration wird durch Er-
(1956-1965) Konkurrenz- und fahrungswissen

konflikterprobt

ausgeglichen

Nachkriegs-
generation
(1946-1955)

Idealistisch
Anspruchsvoll
Selbstbestimmung
und Mitsprache

In der zweiten Le-
benshélfte ange-
kommen

Auf dem Hohe-

Ruckgéange
korperlicher
und geistiger
Leistungsfahig-




wichtig punkt des Berufs- keit
lebens = Grol3es Erfah-
rungswissen

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Bruch et al. 2010, S. 111

2.3 Generation 45plus im Fokus

,Mit fiinfzig Jahren hért der Mensch allméhlich auf, gewisse Kindereien abzulegen, Ruf und Anstandigkeit
zu erlangen, und beginnt auf das eigene Leben zurlickzublicken. Er lernt warten, er lernt schweigen, er
lernt zuhdren und sollten diese guten Gaben durch etwelche Gebresten und Schwéchen erkauft werden
mussen, so betrachten wir diesen Kauf als Gewinn.“ (Hermann Hesse, 1990)

Aufgrund der vorangegangen Diskussionen der einzelnen, in der Arbeitswelt befindli-
chen Generationen, soll nun die Generation 45plus ausfihrlich betrachtet werden. Da-
mit sind die Jahrgange ab einem Geburtsjahr von 1971 und alter gemeint. Dies ent-
spricht, in Anlehnung an die im vorrangegangenen Kapitel beschriebenen Generatio-
nen noch einem geringen Anteil - namlich fiunf Jahre - der Generation X und den grof3-
ten Teil der Baby Boomer Generation. Die Generation 45plus stellt somit einen Mix aus
der Generation X und der Baby Boomer Generation dar.

Menschen im Alter von 45 Jahren und &lter befinden sich in der Phase der ,Reife”. Der
Horizont wird erweitert und vor allem konzeptive und kreative Fahigkeiten entwickeln
sich weiter (Bacher, 2007, S. 195).

Sowohl die jingere, als auch die dltere Generation wurde bereits mehrfach in der For-
schung thematisiert (Rump & Eilers, 2013, S. 55). Einzig die mittlere Generation, zu
der auch die Menschen im Alter von 45 und é&lter zugehorig sind, bekamen im Ver-
gleich dazu weniger Aufmerksamkeit und sollen daher — auch aufgrund der zahlenma-

Rigen Uberlegenheit im Erwerbsleben — in dieser Arbeit im Detail betrachtet werden.

Schlagworte, die dieser Generation nachgesagt werden, sind beispielsweise Kreativi-
tat, Geschéftstiichtigkeit, Skepsis bis hin zu Zynismus. Ihr Verhalten am Arbeitsplatz
l&sst sich im positiven Sinne als serviceorientiert, flexibel, beziehungsfahig und team-
orientiert beschreiben. Negative Eigenschaften in ihrer Arbeitsumgebung sind bei-
spielsweise, dass sie nicht kostenorientiert agieren, vorurteilsbeladen und egozentrisch
sind (Oertel, 2007, S. 26ff). Wenn Personen aus dieser Generation an Karriere denken,
bringen sie diese mit ,Work-Life-Balance®, personliche Weiterentwicklung und materiel-
le Sicherheit in Verbindung. Als pragende Ereignisse bzw. technologische Entwicklun-

gen lassen sich folgende wichtige Begebenheiten nennen: Berliner Mauerfall, Wirt-
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schaftskrise, Laptop, Video, Kabel-TV, steigende Arbeitslosenquote, Ausbreitung von

Aids, mobiles Telefon, usw...

Laut einer Argo Studie (Thoma, 2013) wurde festgestellt, dass die Generation 45plus
weit mehr davon Uberzeugt ist Meinungen frei auf3ern zu dirfen und rasche Verande-

rungen notwendig sind, als beispielsweise die jingere Generation Y das wahrnimmt.

In den folgenden Unterkapiteln soll nun mittels Literaturrecherche im Detail geforscht

werden, wie denn nun die Generation 45plus tickt und was sie eigentlich ausmacht.

2.3.1 Arbeitsorientierung und Lebenslage

Die in diesem Alter befindlichen Arbeithehmerlnnen haben den Einstieg in die Berufs-
arbeit abgeschlossen. Sie sind gefestigt mit Expertenwissen und gentigend Weitblick,
um sich auch neuen Herausforderungen zu stellen. Gekennzeichnet ist ihr Erwerbsle-
ben durch Routine und umfassenden Erfahrungsschatz, der ihnen Sicherheit im beruf-
lichen Handeln gibt. Die Erwartung fachlich anspruchsvollere Aufgaben tbernehmen
zu wollen ist ein weiteres Merkmal dieser Alterskohorte. Sie versuchen am Arbeits-
markt konkurrenzfahig zu bleiben, da sie sich ein spezialisiertes Wissen aneignen
konnten, welches gar nicht oder nur mit Verlust transferierbar ist (Richter, 2009, S. 19).

Sie bilden ferner das ,Rlckgrat® der meisten Unternehmen, sind sie doch zahlenmaRig
am starksten vertreten. Des Weiteren sind sie Tragerinnen wichtiger Kenntnisse und
Erfahrungen und begleiten spezifische Funktionen im Unternehmen (Tempel & limari-
nen, 2013, S. 30). Aufgrund der zunehmenden Frauenerwerbstétigkeit in dieser Alters-
kohorte steigen die Fragen zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Die Generation
45plus wird auch als sogenannte ,Sandwich-Generation bezeichnet, da private Pfle-
geverpflichtungen in Ubereinstimmung gebracht werden miissen (Degen & Geschon-
ke, 2004, S. 92).

2.3.2 Arbeits- und Werteeinstellung

Der Generation 45plus wird ein enormes Potenzial fiir den Arbeitsmarkt nachgesagt.
Es wird davon ausgegangen, dass sie zu einer Produktivitatssteigerung im Unterneh-
men beitragen. Arbeitgeberinnen kénnen von ihrem Erfahrungsschatz profitieren. Eine
Einarbeitungszeit entfallt zumeist und ihre sozialen Kompetenzen sind stark ausge-
pragt. Zuverlassigkeit und Punktlichkeit sind neben Genauigkeit und Gedlbtheit nur ei-
nige positive Einstellungen, die die Generation 45plus in ihrer Arbeitseinstellung vertritt

(Schulz, 2012, S. 41). Die Erwerbstéatigen der Generation 45plus sind nicht minder
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motiviert, wie ihre jungeren Kolleginnen. Stolz auf die Arbeit und die Verbundenheit
zum Unternehmen sind Werte, die diese Generation auszeichnet. Ein eventueller
Ruckgang der Leistungsmotivation kann bei Uber 45jahrigen durch folgende Faktoren
ausgelost werden: Fuhrungsfehler, fehlende Anerkennung, negative Unternehmenskul-
tur und schlechtes Betriebsklima (Rump & Eilers, 2013, S. 214).

Keine Bestatigungen lassen sich in der Literatur auch dahingehend finden, dass altere

Mitarbeiterinnen haufiger krank und weniger belastbar sind (Talos, 2007, S. 16).

2.3.3 Anderung der Leistungsfahigkeit

Alteren Arbeitnehmerinnen wird mangelnde Lernbereitschaft und nachlassende Leis-
tungsfahigkeit unterstellt. Es gibt keine wissenschaftlichen Abhandlungen, das diese
stereotypische Annahme beweisen wirde (Becker, 2008, S. 4). Ferner erlautert Becker
(2008), dass von einer generell abnehmenden Leistungs- und Entwicklungsmdoglichkeit
alterer Mitarbeiterlnnen nicht auszugehen sei. Studien belegen, dass im Alter Leis-
tungsvoraussetzungen wie: Besonnenheit, Zuverlassigkeit, Qualitats- und Pflichtbe-
wusstsein und Verantwortung zunehmen (Becker, 2008, S. 48).

Es ist zwar in den ersten zwanzig Lebensjahren ein schneller Anstieg, in Bezug auf die
korperliche Arbeitsfahigkeit erreicht, der im zunehmenden Alter stark absinkt. Es gibt
jedoch eine Reihe von Fahigkeiten, die sich mit dem Alterwerden entwickeln und im
Arbeitsleben noch lange zur Verfiigung stehen. Im Alterwerden verstarken sich die
Unterschiede in den korperlichen und geistigen Leistungsvoraussetzungen (Maintz,
2004, S. 115). Der biologische Alterungsprozess lasst korperliche und geistige Prozes-
se insgesamt langsamer werden und es werden o6fters Erholungszeiten notwendig.
Alterwerden bedeutet zwar, dass mit einer Reduzierung von physischen und psychi-
schen Leistungspotenzial zu rechnen ist, jedoch wird mit héherem Alter ein Gewinn an
Personlichkeitsmerkmalen, kognitiver Kompetenz, wie beispielsweise Achtsamkeit,

Weisheit und strategisches Denken zunehmen (Becker, 2008, S. 48).

War es in der Vergangenheit so, dass Alterszuschreibungen von geringer Produktivitat,
haufiger chronischer Krankheiten etc. gepragt waren, kann diesen Defiziten aus jiinge-
ren Publikationen nicht mehr Stand gehalten werden. Studien belegen, dass ein Nach-
lassen kognitiver Leistungsfahigkeit mit dem Alter nicht feststellbar ist (Grabbe & Rich-
ter, 2014, S. 85).

Koppel und Schreiber (2012) bemerken in ihrem Artikel, dass selbst 60jahrige Perso-

nen noch leistungsféahiger sein konnen, als so manch 25jahriger Mensch. Es kdnnen
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zwar korperliche Kraft und Gedachtnis nachlassen, jedoch die Expertise ist zunehmend
(Kdppel & Schreiber, 2012, S. 20).

2.3.4 Aus- und Weiterbildung

Als Schlagworte seien hierzu ,Lebenslanges Lernen“ bzw. ,Lebensbegleitendes Ler-
nen“ genannt. Wirtschaftliche und gesellschaftliche Notwendigkeiten drangen altere
Mitarbeiterlnnen nahezu dazu, in Bewegung zu bleiben. Und damit ist nicht die korper-
liche Bewegung gemeint, sondern die geistige. Dabei stellt sich die Frage, ob seitens
der Unternehmen, dieser Zielgruppe tatsachlich gentigend Méglichkeiten geboten wer-
den bzw. ob Unternehmen diese Weiterbildungskonzepte in die Organisation einglie-
dern. Rimser (2014) bemerkt dazu, dass betriebliche Weiterbildung fur altere Mitarbei-
terlnnen nur dann erfolgreich umgesetzt werden kann, wenn auf die Integration und
Verwertung ihrer bisherigen Berufserfahrung zurlckgegriffen wird. Es ist dabei das
,Stille Wissen* gemeint, das die Teilnehmerinnen oft unbewusst mitbringen und von
groRer Bedeutung ist. Auch das ,Wie* — der Unterricht, die Moderation, die Abstim-
mung auf Qualifikation und Erfahrung etc. stattfindet ist ein wesentlicher Aspekt fur den
Erfolg (Rimser, 2014, S. 158ff). Des Weiteren fasst der Autor folgende Kriterien zur
Gestaltung der beruflichen Aus- und Weiterbildung fur altere Beschaftigte zusammen
(Rimser, 2014, S. 189):

e Lebenslanges Lernen als Sicherung von Wachstum, Innovation und Wettbe-
werbsfahigkeit eines Unternehmens,

¢ Bildungsangebote miissen auf die Bedirfnisse der alteren Beschaftigten ange-
passt werden,

o Der Stellenwert des Lernens und der Weiterbildung muss fest in der Unterneh-
menskultur verankert sein,

¢ BildungsmaRBRnahmen missen an Erfahrungswissen angekntpft werden,

e Genaue Abstimmung des Bildungsplanes und der Bildungsgestaltung &lterer
Mitarbeiterinnen, um Entwicklungsbedarf alternsgerecht und unternehmens-
zentriert durchfhren zu kénnen,

e Bildungsmafinahmen mussen starker an die Ziele des Personalmanagements

herangefuhrt werden.

Mitarbeiterinnen der Generation 45plus sind laut Becker (2008) nicht leistungsgemin-
dert. Vielmehr beschreibt er sie als ,leistungsgewandelt®, der Lernprozess verandert
sich mit zunehmendem Lebensalter. Beispielhaft sollen einige Unterschiede der Lern-
prozesse im Vergleich zu jingeren Kolleginnen aufgezahlt werden: Lerngeschwindig-

keit, Lernstrategien, Lernumgebung... (Becker, 2008, S. 86).
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2.3.5 Karriere und Alter — ein Widerspruch?

Grundsatzlich macht der Wunsch nach Karriere auch im Alter nicht halt, wobei es im
Alter der Mitarbeitenden 45plus mehr einer Sinnhaftigkeitsfrage zugrunde liegt, als ei-
nes finanziellen Aspektes. Es gibt Unternehmen, die die veranderte Altersstruktur er-
kannt haben und bieten fiir die Generation 45plus eigene WeiterbildungsmalRnahmen,
um ihnen neue Karrierewege offen zu legen. Dadurch, dass die sogenannten ,Best
Ager“ viel Berufserfahrung haben kann davon ausgegangen werden, dass sie selbst-

standig arbeiten und situationsbedingt flexibel reagieren (Kettner, 2015, 0.S.).

Unterschiedliche Karriereperspektiven prognostizieren Hoffmeister-Schénfelder und
Beller (2015). Die Autorinnen geben zu bedenken, dass die Arbeithehmerlnnen der
Generation 45plus oft schlechtere Chancen in Hinblick auf weitere Karriereschritte ha-
ben, als die Generation der jingeren Kolleginnen (Hoffmeister-Schonfelder, 2015, S.
25).

Die Tatsache, dass die Erwerbsfahigen im Alter von 45-65 Jahren bis spatestens zum
Jahr 2035 die gréf3te Gruppe darstellen, ist eine personalpolitische Entwicklung zu
Uberdenken (Talos, Hudler-Seitzberger & Stromberger, 2007, S.12). Welche Vorteile
bringen die Arbeithehmerinnen der Generation 45plus? In Betrachtung des demogra-
phischen Wandels, wird die altere Generation langer in den Organisationen verbleiben,
somit ist es fur die jungeren immer schwieriger in eine Fuhrungsposition aufzusteigen.
Die Erfahrungen und Loyalitdt gegeniber dem Unternehmen lasst darauf schlief3en,
dass vor allem die Personen der Generation 45plus karrieremafig einen Aufstieg er-
langen und fur die jingeren ,die glaserne Decke“ zu tragen kommen wird (Talos et al.,
2007, S. 23).

Nachdem nun ausfuhrlich auf die einzelnen Generationen und im besonderen auf die
Generation 45plus eingegangen wurde, soll im nachsten Kapitel der Begriff ,Generati-
onenmanagement” erértert und beschrieben werden. Dies scheint deshalb von Wich-
tigkeit, da aufgrund der Generationenvielfalt aus unternehmerischer Sicht Handlungs-
bedarf besteht, MaBnahmen fir alle Beschaftigten, egal welchen Alters, zu setzen,
damit leistungsfordernde Rahmenbedingungen geschaffen werden kénnen (Klaffke,
2014, S. 7).

18



2.4 Generationenmanagement

Die Notwendigkeit, warum sich Unternehmen und Organisationen mit einem umfas-
senden Generationenmanagement auseinandersetzen sollten wurde in der Einleitung,
mit der Beschreibung der Entwicklung der Altersstruktur, hergeleitet. Aufgrund der Al-
tersverschiebung, die sich uns zeigt, besteht Handlungsbedarf, bestimmte Personal-
programme und —prozesse anzupassen, sodass keine Altersstufe der wichtigsten Res-

source in einer nachhaltigen Organisation zu kurz kommt.

Aber wie lasst sich Generationenmanagement definieren? Kloimuller (0.J.) beschreibt
im weiteren Sinne folgendermal3en: ,Es ist eine Haltung und (Unternehmens-) Strate-
gie, welche die Unterschiede zwischen Mitarbeitenden verschiedenen Alters wahr-

nimmt und entsprechende Bedlirfnisse befriedigt und Stédrken beriicksichtigt.“

Im engeren Sinne jedoch kann Generationenmanagement auch dahingehend verstan-
den werden, dass steigendes Pensionsalter und langer wahrende Beschéftigung den
Organisationen die Verpflichtung abverlangt, auf die alteren Mitarbeiterinnen vermehrt

einzugehen und deren Bediirfnisse vorrangig befriedigt.

Wilmsmeier (0.J.) schreibt Gber Generationenmanagement, dass der demographische
Wandel fir Unternehmen eine grof3e Anzahl von Herausforderungen mit sich bringt
und dass nur mit einem gelebten Generationen-Management genau diese Herausfor-
derungen bewaltigbar seien. Jedes Unternehmen sollte daher eine ganzheitliche Imp-
lementierung eines Generationenmanagements vorantreiben. Folgende zwingende

Aufgaben sieht Wilmsmeier auf die Organisationen zukommen:

Auf Bedurfnisse alterer Mitarbeiterlnnen einstellen
Gesundheitsprogramme initiieren

Know-how der ,Baby-Boomer* (45plus) rechtzeitig sichern

P 0 Dd PR

Strategien zur Mitarbeiterinnen-Bindung und —Gewinnung von Jingeren

Rimser (2014) entwickelte bereits im Jahr 2006 das sogenannte ,Generation Resource
Management®. Darin beschreibt er sehr anschaulich, wie vielfaltig sich die betrieblichen
Handlungsfelder im demographischen Wandel zeigen (Rimser, 2014, S. 253). Er erlau-
tert die Notwendigkeit eines ganzheitlichen Generationenmanagements, welches auch
in der Unternehmensstrategie verankert werden sollte, denn er sieht die demographi-
sche Herausforderung auf alle Unternehmen zukommen, alle werden sich friher oder

spater damit auseinandersetzen missen.
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Des Weiteren sieht der Autor Generation Resource Management als ein wesentliches
Programm, welches sich permanent neu entwickelt, aktuellen Veranderungen anpasst,
Starken und Schwachen der Generationen balanciert und daraus Innovation und Wett-
bewerbsfahigkeit gewinnt (Rimser, 2014, S. 254f).

Anschaulich soll dieses zukunftstrachtige Konzept mit nachfolgender Abbildung 4 ge-

macht werden:

Abbildung 4: Phasen des Generation Rescource Management
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Durchfiihrung

Quelle: Rimser 2014, S. 254

Die relevanten Handlungsfelder fiir ein strategisch ausgerichtetes und ganzheitliches
Generationenmanagement werden von Klaffke (2014) wie folgt angefiihrt: Altersunab-
hangige Karrieremdglichkeiten; flexible Beschaftigungsmodelle; Arbeitsplatzgestaltung;
Tandem/Mentoren-Modelle; Generationen-Workshops; Altersstrukturanalyse und For-

derung generationsubergreifender Teams (Klaffke, 2014, S. 19).

Insgesamt l&sst sich zusammenfassen, dass sich Organisationen verstarkt mit ihren
Mitarbeiterinnen beschéaftigen und allen Arbeitnehmerinnen gleiche Chancen einrdu-

men mussen.
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Generationenmanagement meint zusammengefasst alle Aktivitaten die sich generatio-
nenbezogen, generationenibergreifend und generationenverbindend, damit auseinan-

dersetzen, mit den vorhandenen Ressourcen einen bestmoglichen Konsens zu finden.

Daran anknuipfend, dass die Generation 45plus mit ihrer Berufserfahrung und dem
damit einhergehenden Wissensschatz eine der grof3ten Alterskohorten in der Arbeits-
welt darstellt, soll im nachfolgenden Teil dieser Arbeit der Themenbereich Wissen und

Wissensmanagement diskutiert werden.

3 Wissensmanagement

Der Begriff ,Wissensmanagement® hat seine Anfange in den 1960er Jahren. Bis heute
hat sich der Begriff weiterentwickelt und tritt in der angloamerikanischen Literatur unter
.Knowledge Management* auf. Laut Kirschten (2014) gehéren zum organisationalem
Wissensmanagement alle Prozesse, die dazu beitragen, ,[...], dass flir eine Organisa-
tion relevante Wissen zu generieren, zu erfassen und zu speichern, zu verarbeiten, zu
strukturieren [...]* (Kirschten, 2014, S. 242). Es muss dabei gewahrleistet sein, dass
alle Teilnehmerinnen dieser Organisation, dieses Wissen weitestgehend zur Verfligung
gestellt bekommen. ,Wissensmanagement umfasst also alle Strategien, um in einem
Unternehmen die Ressource Wissen zu gestalten und zu steuern.” Ein ganzheitliches
Wissensmanagement besteht aus drei Teilsystemen, die aufeinander wirken und sich
gegenseitig beeinflussen. Das erste Teilsystem — der Mensch — mit all seinen Kompe-
tenzen stellt den/die Wissensarbeiterln dar. Er/Sie ist gefordert, all sein/ihr explizites
Wissen verfligbar zu machen, jedoch aber auch neues Wissen zu generieren. Das
zweite Teilsystem — die Organisation — stellt Arbeitsprozesse und Kommunikations-
madglichkeiten zur Verfigung, damit die beiden anderen Teilsysteme agieren kdnnen.
Letztendlich stellt das dritte Teilsystem — die Technologie — die gesamt Hard- und
Software zur Verfligung, die benétigt wird, um ein systematisches Wissensmanage-
ment durchfiihren zu kénnen (Kirschten, 2014, S. 247f).

3.1 Wissen uber Wissen

Im Gegensatz zu anderen Ressourcen vermehrt sich Wissen bei Gebrauch, es ent-
steht kein Verlust, sondern es findet eine Wissensmultiplikation statt. Seidl (2003) zeigt

beispielsweise weitere folgende Attribute auf, die die Ressource ,Wissen' von anderen
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Ressourcen unterscheidet (Seidl, 2003, S. 6): Wissen ist beliebig teilbar, ohne Wert zu
verlieren; der Wert von Wissen entsteht erst beim Empféanger; Wissen wird bei der
Produktion akkumuliert, nicht reduziert; Wissen, Informationen und Daten sind intangi-
bel. Wird Wissen mit materiellen Faktoren verglichen, so unterliegt es keinen Abnut-

zungserscheinungen und ist jederzeit erneuerbar.

Im globalisierten, wirtschaftlichen Kontext wird nicht mehr nur vom ,wissenschaftlichen®
Wissen gesprochen, es wird vielmehr ein erweiterter Wissensbegriff verwendet. Dieser
umfasst soziales Wissen, Erfahrungswissen genauso wie Handlungs- und Alltagswis-
sen. Wenn nun eine Erkenntnis (lat. Cognitio), also das Verstehen von Zusammenhan-
gen, artikuliert und von anderen als gultig also wahr betrachtet wird, wird diese Er-
kenntnis zu Wissen. Im wirtschaftlichen Kontext wird jedoch nicht die Frage nach Er-
kenntnis relevant sein, sondern es steht Nutzlichkeit und Kontrollierbarkeit im Mittel-
punkt. Wissen wird als wertvolles Gut — ahnlich einem Rohstoff - betrachtet (Hasler
Roumois, 2013, S. 39f). Ebenso erlautert Wilke (2011), dass Wissen als dominante
Produktivkraft zu einer Ressource wird (Wilke, 2011, S. 36). Wissen lasst sich Uber
einen dreistufigen Aufbau erfassen: 1. Daten — sind der Rohstoff fir das Wissen (Zah-
len, Mengen Fakten ohne Kontext, aber durchaus strukturiert); 2. Informationen - sys-

temspezifisch aufbereitete Daten (fur die- oder denjenigen, der die Daten zu Informati-
onen aufbereitet hat, kdnnen sie bereits Wissen sein); 3. Wissen — die ,Veredelung®
von Informationen durch Praxis (Vernetzung von Daten oder Informationen) (Wilke,
2011, S. 37; Seidel, 2003, S. 33; Hasler Roumois, 2013, S. 43f).

Abbildung 5: Wissenstreppe

Wettbewerbsfa-
. . higkeit
Strategisches Wissensmanagement
Kompetenz
(Kénnen) .Besser als
andere”
Handeln +richtig

handaln

Wissen |+Anwendung

Mantivatinn

Informationen +Vernetzung

+Bedeut (Erfahrung, Erwar-
Daten edeu tung)
ung

Zeichen

+Syntax

Daten-, Informations- und Wissensmanagement
(operativ)

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an North, 2011, S. 36
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Die obige Abbildung 5 zeigt die sogenannte Wissenstreppe, die den beschriebenen
Aufbau skizziert. Eine wissensorientierte Unternehmensfiihrung macht sich zum Ziel,
aus Informationen Wissen zu generieren. Wie gut erkennbar beginnt die Wissenstrep-
pe mit den Zeichen (Buchstaben, Ziffern,...), diese werden durch Ordnungsregeln (Co-
des oder Syntax) zu Daten. Diese Daten kdnnen erst zu Informationen werden, wenn
ihnen Bedeutung zugemessen wird. Ein Beispiel daflr: einzelne Zeichen: 1, 2, F, X;
Code: die Zahl 12; Information: Preis einer Pizza 12,00 Euro. Kann nun jemand diese

Information zweckdienlich vernetzen entsteht Wissen. (North, 2011, S. 36f).

Nonaka und Takeuchi (2012) definieren Wissen wie folgt ,[...] als dynamisch menschili-
chen Prozess der Erklarung persénlicher Vorstellungen Gber die ,Wahrheit*; oder auch
SWissen ist die Konsequenz einer bestimmten Einstellung, Perspektive oder Absicht*
(Nonaka & Takeuchi, 2012, S. 74). Das gesamte, einer Organisation zur Verfligung

stehende Wissen wird als Wissensbasis bezeichnet (Kirschten, 2014, S. 242).

Im Folgenden werden die unterschiedlichen Dimensionen beziehungsweise die Arten

von Wissen beschrieben.

3.2 Wissensdimensionen

3.2.1 Implizites Wissen

Darunter wird jenes Wissen verstanden, welches in den Képfen der Mitarbeitenden
gespeichert ist. Es ist ein, durch Erfahrung, untermauertes Wissen, das nicht einfach
dokumentiert weitergegeben werden kann. Daher stehen Unternehmen vor der grof3en
Herausforderung altersgemischte Teams zu forcieren, da dieser Erfahrungsschatz
noch vor dem Abgang der alteren Mitarbeiterinnen an die jungeren zuganglich ge-
macht werden muss (Bruch et al., 2010, S. 148). Implizites Wissen kann in einem un-
bewussten (stilles Wissen), nicht bewussten (latentes Wissen) und bewussten Zu-

stand sein.

Tabelle 3: Drei Arten von implizitem Wissen

Jene Wissensteile, die einer Person bewusst und kognitiv ver-
Bewusstes Wissen | figbar sind. Kénnen somit explizit gemacht werden (z.B. bei
Jich weily, dass ich | prifungen). Hierzu gehéren auch jene Wissensteile, die einer

es weil}® . _
Person bewusst sind, sie vergessen zu haben.
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Diese Wissensteile sind Personen nicht bewusst, kdnnen aber
Latentes Wissen | aktiviert werden (z.B. Gesellschaftsformen, kulturelle Verhal-
»ich ahne, dass ich | tensweisen). Je hoher der kognitive Wissensanteil bei latenten

weild*
Wissen, desto eher kann er externalisierbar gemacht werden.

Jener Wissensteil, der unbewusst durch Erfahrungen und Er-
, _ lebtes aufgenommen wurde. Kognitiv zahlen beispielsweise

Stilles Wissen _ _ _
(Tacit knowledge) | Werte, Einstellungen, Denkmuster,... operativ lassen sich Ge-

schicklichkeit und Fertigkeiten nennen.

Quelle: eigene Darstellung (nach Kirschten, 2014, S. 245)

3.2.2 Explizites Wissen

Unter explizitem Wissen werden jene impliziten Wissensbestandteile verstanden, die
Personen bewusst und somit kognitiv zuganglich sind. Damit kdnnen diese Wissenstei-
le fir andere zuganglich gemacht werden (kommunikativ, schriftlich, visuell). Unter-
nehmen kdénnen nur aus explizitem Wissen Nutzen ziehen, denn dieses ist vom/von
der Wissenstragerln vermittelbar, also nutzbar fiir Unternehmen (Kirschten, 2014, S.
245).

Es handelt sich bei explizitem Wissen um jenes Wissen, das ohne jegliche Probleme
geauRert werden kann, wie beispielsweise die Inhalte eines Fachbuches (Gust von
Loh, 2009, S. 15). Wichtig und erwahnenswert erscheint in diesem Zusammenhang,
dass explizites Wissen nicht ohne implizites Wissen existieren kann. Um eine Wirk-
samkeit zu erzielen bedarf es einer Kombination — umgekehrt jedoch kann es ein impli-
zites ohne ein explizites Wissen geben. ,Nicht alles, was man praktisch anwendet,

muss mit theoretischem Wissen untermauert sein“ (ebd, S. 20).

Explizites Wissen ist jenes Feld, auf das sich Weiterbildung und Wissensmanagement
beziehen, denn es kann verfiigbar gemacht und vermittelt werden (Staudt & Krieges-
mann, 2002, S.101).

3.2.3 Erfolgskritisches Wissen

Als erfolgskritisches Wissen wird verstanden, wenn Wissen einzigartig und maf3geblich
zum Leistungserfolg beitragt. Rimser (2014, S. 191) vergleicht drei Kategorien von er-

folgskritischem Wissen:
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Hebelwissen: schafft Wettbewerbsvorteil und bringt Nutzen fiir die Leistungserstellung

Basiswissen: bringt starke Leistungsbeeinflussung, kann mit Verbesserung des Wis-

sensniveaus zu Hebelwissen umgewandelt werden

Engpasswissen: kann mit entsprechender Nutzung und Erweiterung mit hohem Bil-

dungsinvestitionen zu erfolgskritischen Wissen werden.

3.3 Wissensarten

Grundlegend lassen sich zwei Wissensarten unterscheiden (Hasler Roumois, 2013, S.
55):

1. Inhaltswissen deklaratives, kognitives, Fakten-, Theoriewissen, also das
Wissen, dass etwas ist.
2. Handlungswissen  prozedurales, operatives, praktisches Wissen, also das

Wissen, wie zu handeln ist.

Tabelle 4 zeigt einen Uberblick der Wissensarten, die fur die Analyse von Wissen bei

Mitarbeiterlnnen praktisch Anwendung finden:

Tabelle 4: Wissensarten

Wissensart Beschreibung Erwerb

Know-that Weltwissen Uber kognitives Lernen, ist gut
, explizierbar

Wissen, dass et- Faktenwissen

was ist Sachwissen

Know-about

Wissen Uber/ von
etwas

Ereigniswissen
Erlebniswissen
Geschichtenwissen

Uber Erzahlen oder Erleben, ist
ebenfalls narrativ explizierbar
(Storytelling)

Know-how

Wissen, wie etwas
ZU tun ist

Handlungswissen
Erfahrungswissen

Anwendungswissen

Uber das Tun und learning on
the Job, durch Demonstrieren,
exemplarisches Erzéhlen

Know-why

Wissen, warum
etwas so ist

Reflexionswissen
Intellektuelles Wissen

Metawissen

Erkenntnis tUber das Tun, durch
Kommunikation im Team, kog-
nitiv verfigbar und explizierbar

Know-what-to-do

Wissen, was zu
tun ist

Strategisches Wissen
Expertenwissen
Methodenwissen

In komplexen Entscheidungs-
und Problemldsungsprozes-
sen, wird laufend erweitert,
kaum explizierbar

Quelle: Hasler Roumois 2013, S. 55f

25




3.4 Umwandlung von Wissen

Die sogenannte Wissensspirale hat ihren Ursprung im Jahr 1995 und wurde damals
von den Autoren Nonaka und Takeuchi als Modell zur Wissensschaffung vorgestellt
(Hasler Roumois, 2013, S. 253).

Alleine durch die Umwandlung von implizitem in explizites Wissen kann es zur Wis-
sensschaffung in Unternehmen kommen (Nonaka & Takeuchi, 2012, S. 72). Die Auto-
ren gehen davon aus, dass Informationen nicht immer nur von auf3en kommen, um
innovativ zu bleiben. Es wird von innen nach aufen neues Wissen geschaffen, um

Ldsungen zu definieren.

Abbildung 6: Wissensspirale nach Nonaka und Takeuchi

Dialog
Sozialisation Externalisierung
. Ver-
Feld- /6-& bindung
auf \WD)) von ex-
bau \\_/ ') plizitem
— Wissen
Internalisierung Kombination

Learning by doing

Quelle: Nonaka & Takeuchi 2012, S. 90

Der Vorgang der Wissensumwandlung der beiden Wissensdimensionen fiihrt zu der
Wissensspirale (siehe auch Abbildung 6). Das Zusammenwirken von explizitem und
implizitem Wissen lassen vier verschiedene Formen der Wissensumwandlung gestal-
ten (ebd., S. 79ff): 1. Die Sozialisation — von impliziten zum impliziten Wissen. Es han-
delt sich dabei um eine nonverbale Wissensvermittlung, durch Nachahmung und Beo-
bachtung in der Praxis. 2. Die Externalisierung — von implizit zu explizit. Implizites Wis-
sen nimmt hierbei die Form von Modellen, Metaphern oder Analogien an und ist somit
der Schlissel zur Wissensschaffung, da aus implizitem Wissen, neue explizite Konzep-
te gebildet werden (ebd., S. 83). 3. Die Kombination — von explizit zu explizit. Dabei

wird bestehendes Wissen miteinander verbunden.
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Der Austausch erfolgt dabei Uber unterschiedliche Medien, wie beispielsweise Telefon,
Besprechungen etc. (ebd., S. 86). 4. Die Internalisierung — von explizit zu implizit. Die-
ser Schritt ist vergleichbar mit dem ,learning by doing“, daraus entsteht wertvolles Wis-
senskapital. Um die Spirale in Gang zu halten, kann einer fortwahrenden Wissens-
schaffung in Unternehmen nur dann Rechnungen getragen werden, wenn dieses, im
letzten Schritt erworbene implizite Wissen mittels Sozialisierung an Kolleginnen weiter-
gegeben wird (ebd., S. 87).

4 Implikationen far Unternehmen

In diesem Kapitel soll zum einen der Umgang mit der unterschiedlichen Altersstruktur
diskutiert werden und wie sich Unternehmen bestmdglich darauf vorbereiten kdnnen,
damit die altere Belegschaft gesundheitlich und motivational noch lange erhalten bleibt.
Auf der anderen Seite werden Empfehlungen ausgesprochen und die in der Literatur
beschriebenen MalBnahmen und Umsetzungsstrategien fur altersgemischte Teams
betrachtet. Daflr soll einleitend auf eine Studie von Becker (2008) hingewiesen wer-
den, die sich speziell auf die Generation 45plus fokussiert. Um Wissen in der Organisa-
tion zu halten und zu transferieren wird im letzten Teil dieses Kapitels diskutiert wer-

den.

An dieser Stelle soll auch der von Rump & Eilers (2013) konzipierte Bezugsrahmen
vorgestellt werden, der veranschaulicht, welche internen, wie auch externen Faktoren

auf die bestimmte Implikationen fir Unternehmen wesentlich sind.
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Abbildung 7: Bezugsrahmen fur Unternehmen

Ind@ﬁelle Kontextfaktoren =/ Externe Faktoren

Quelle: Rump & Eilers 2013, S. 13

4.1 Demographiefeste Personalarbeit

Becker (2008) spricht von einer sogenannten demographiefesten Personalarbeit und
meint damit, dass jedes Unternehmen die Schnelligkeit, mit der die Arbeithehmerlinnen
altern, im Blick behalten sollte. Eine Analyse der Altersstruktur und der Inhalte, der
kunftigen Tatigkeiten missen in die strategische Personalplanung einflieRen. Perso-
nalwirtschaftliche Instrumente sind altersgerecht umzugestalten. Neue Beschéftigungs-
formen, wie Zeitarbeit, Fach- und Projektlaufbahnen und Work-Life-Balance-
Maflnahmen sollen beriicksichtigt werden. Die Anpassung der Weiterbildungsmalf3-
nahmen sei deshalb voranzutreiben, um die Weiterbildungsbereitschaft der Generation
45plus zu fordern. Bei der Beschaffung neuer Mitarbeiterinnen sollten neben jungen
Akademikerlnnen auch Altere eingesetzt werden. Damit sichert sich das Unternehmen
ab, indem es Innovationsférderung und Erfahrungssicherung betreibt. Ein spezielles
Fuhrungskréftetraining soll sicherstellen, dass der Umgang mit allen Generationen ge-
lingen kann. Grundsatzlich sollte die Unternehmenskultur einer Bewegung folgen, die
heil3t ,sag mir nicht, wie alt du bist*, sondern ,sag mir, was du kannst!“ (Becker 2008,
S. 78f).
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In einer Studie von Cisik (2015) wurde herausgefunden, dass seitens HR-
Verantwortlicher &ltere Managerinnen utbersehen und nicht gentgend wertgeschéatzt
werden (Cisik, 2015, S. 43). Die Konzentration auf die Gewinnung und Entwicklung der
sogenannten ,Young High Potentials“ 16st bei der befragten alteren Managerinnenge-
neration Frustration aus. Sie empfinden von Seiten der Personalverantwortlichen Igno-
ranz und fuhlen sich missverstanden (Cisik, 2015, S. 44f). Somit spricht auch Cisik von
einer nicht gelebten demographiefesten Personalpolitik — vielleicht mit anderen Worten,
jedoch sinngemald muss das Personalmanagement das Potenzial an Wissen und En-
gagement, aber auch die Leistungsbereitschaft und Leistungsfahigkeit der élteren Ma-

nagerlnnen ,so lange wie moglich auf maximalen Niveau erhalten” (ebd., 2015, S 45).

4.2 Umgang mit dem Wandel der Altersstruktur

Die Frage, wie Unternehmen und Organisationen mit dem Wandel der Altersstruktur
bestmoglich umgehen kdnnen, soll in den nachfolgenden Ausfihrungen anhand der
Literatur ertrtert werden. Ein sehr guter Beitrag ist beispielsweise das ,Haus der Ar-
beitsfahigkeit zum einen, auf der anderen Seite wird das Arbeiten in heterogenen
Teams beleuchtet. Im letzten Kapitel soll, zur besseren Verstandlichkeit, auf Empfeh-

lungen und MaBhahmen eingegangen werden.

4.2.1 Haus der Arbeitsfahigkeit

Aufgrund der Tatsache, dass in der heutigen Arbeitswelt die Menschen in den Organi-
sationen langer beschéftigt und erhalten bleiben sollen, aber auch die Zunahme der
psychischen und physischen Belastungen fordert vor allem Human Ressource Verant-
wortliche und Fuhrungskrafte auf den Erhalt der Arbeitsfahigkeit zu wirken. Wichtig ist
in diesem Zusammenhang aber auch die Entwicklung und nicht nur Erhaltung der Ar-
beitsfahigkeit (Rimser, 2014, S. 95).

Hasselhorn und Freude (2007) haben dazu den in Finnland von Ilimarinen im Jahr 2004
entwickelten ,Work Ability Index“ (WAI) durchgefiihrten, der sich mit der Arbeitsfahig-
keit der einzelnen Beschaftigten aber auch Beschaftigungsgruppen auseinandersetzt.
Er dient dem/der einzelnen Arbeitnehmerin und lasst rasch Handlungsbedarf identifi-
zieren (Hasselhorn & Freude, 2007, S. 7).

Es soll nun die Frage beantwortet werden, was ,Arbeitsfahigkeit* bedeutet und welche
Faktoren dafiir entscheidend sind. Arbeitsfahigkeit darf nicht mit Beschaftigungsfahig-
keit gleichgesetzt werden, vielmehr ist eine gute Arbeitsfahigkeit die grundsatzliche

Voraussetzung fur eine gute Beschaftigungsfahigkeit.
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Das Haus der Arbeitsfahigkeit, welches im Zusammenhang mit der zuvor erwahnten
finnischen Studie entwickelt wurde, zeigt ein komplexes Bild, mit dem Ziel, Erhalt und
Forderung einer guten Arbeits(bewaltigungs)fahigkeit bis zum Rentenalter zu ermégli-
chen (Maintz, 2004, S. 119).

Eine Abbildung vom Haus der Arbeitsfahigkeit ist nachfolgend dargestellt:

Abbildung 8: Haus der Arbeitsfahigkeit

Gesellschaft

Familie Verwandte

! Freunde

Arbeitsfahigkeit

Arbeit
Arbeitsumgebung
Arbeitsinhalt/Anforderungen
Soziales Arbeitsumfeld
Arbeitsorganisation
Fihrung / Management

Gesellschaft
HEYDS||8san

Werte
Einstellungen Maotivation

Kompetenz
Kenntnisse Fahigkeiten

Gesundheit
funktionelle Kapazitat

Quelle: Hasselhorn & Freude 2007, S.10 (in Anlehnung an limarinen&Tempel 2002, S.
92)

Im Parterre (Abbildung 8) steht die Gesundheit und wird durch Leistungsféahigkeit be-
grindet. Hier sollen gesunde Lebensweise und arbeitsaufgabenbezogene Gesund-
heitsférderungsmalRnahmen ansetzen. Da das aber nicht genug ist, befinden sich im
ersten Stockwerk die Kenntnisse und Fahigkeiten — also die Kompetenzen des/der
Mitarbeitenden. Diese mussen richtig eingesetzt und geférdert werden. Es geht im ers-
ten Stockwerk jedoch nicht nur um Bildung und lebenslanges Lernen, sondern auch
darum zu erkennen, welche Wandlung mit dem Alterwerden zusammenhé&ngt. Werte,
Motivation und Einstellungen der Arbeitnehmerinnen sind fiir die Arbeitsfahigkeit un-
umganglich. Im dritten Stock stehen alle Fragen zur Arbeit und Organisation (Maintz,
2014, S119). Umringt von Gesellschaft, Familie und Freunde steht das Haus der Ar-
beitsfahigkeit in einem festen Fundament. Die Grundlage fir Arbeitsfahigkeit ist somit
das Vorhandensein der gegenseitig bedingten und gleichberechtigten Komponenten:
Gesundheit, Kompetenz/Ausbildung/Wissen, Werte und konkrete Arbeit.
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4.2.2 Chance und Herausforderung altersgemischter Teams

Wichtig fur Unternehmen bzw. Fihrungskrafte sind die Wahrnehmung, der Chancen
und Herausforderungen von altersgemischten Teams. Es muss klar sein, dass genu-
gend Konfliktpotenzial vorhanden ist, aber auf der anderen Seite Ubersteigen die

Chancen und Mdglichkeiten héherer Leistungserbringung.

In diesem Zusammenhang mdchte die Autorin die Chancen in den Vordergrund riicken

und diese ndher beschreiben.

Zukunftig werden sich immer mehr &ltere Arbeitnehmerinnen in Arbeitsteams finden
und dort tatig sein. Teamwork und Teamleistung profitieren von dieser Alterskohorte
und es sollte daher die Zusammenarbeit mit einer besonderen Wertschatzung einher-
gehen (Gellert & Kuipers, 2009, S. 128).

In Bruch et al. (2010, S. 145ff) werden folgende Chancen erértert:

o Verbesserte Entscheidungsfindungs- und Problemlésefahigkeit sowie Vermei-
dung von Gruppendenken (Groupthink): durch den Mix an Erfahrungen, Be-
trachtungsweisen und Meinungen ist eine raschere Entscheidungsfindung und
gestarkte Fahigkeit zur Problemldsung gewahrleistet.

e Steigerung der Kreativitat und Innovationsfahigkeit: auch hier macht der Mix
aus unterschiedlichen Einstellungen, Perspektiven und Wissensbasen eine
kreativere und innovativere Lésungsfindung aus.

o Gesteigertes KundIlnnenverstandnis: das Hineinversetzen in die verschiedenen
Bedurfnisse der Kundinnengruppen kann sich vorteilhaft im Wettbewerb zeigen.

o Wechselseitiges Lernen und gegenseitige Motivation: altere Mitarbeiterinnen
profitieren ebenso von ihren jingeren Kolleglnnen.

o Weitergabe von implizitem Wissen — diesem Punkt wird aufgrund des Nachhal-

tigkeitsaspektes ein eigenes Kapitel gewidmet.

Gellert und Kuipers (2009) geben in ihrer Publikation bekannt, dass sie eine Studie in
Schweden vorgenommen haben, bei der es herauszufinden galt, ob &ltere Mitarbeite-
rinnen wertvolle Beitrdge zu bestimmten Prozess- und Leistungsfaktoren erbringen
kénnen. Sie kamen zu der bedeutenden Erkenntnis, dass mit steigendem Durch-
schnittsalter im Produktionsteam die Prozesse besser verlaufen und Leistungen ge-
steigert werden konnten. Aus dieser Studie resultieren die Autoren, dass Zusammen-
arbeit zwischen alteren und jingeren Mitarbeiterinnen férderungswirdig ist (Gellert &
Kuipers, 2009, S. 125).
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Studien belegen weiters, dass sich bei der Leistungsfahigkeit gerade bei der Gruppe
der Uber 45jahrigen kein genereller Ruckgang in der Leistung feststellbar ist (Holz,
2007, S. 40). In der folgenden Tabelle sollen die Starken bzw. bestimmte Merkmale
hervorgehoben werden, bei denen jingere Menschen Alteren tberlegen sind, und um-
gekehrt sollen Leistungsparameter gezeigt werden, die alteren Menschen zugeschrie-

ben werden.

Tabelle 5: Allgemeine Unterschiede bei verschiedenen Leistungsparametern

Starken bei jingeren Arbeithehmerlnnen | Starken bei alteren Arbeithehmerlnnen
Spontaneitat / Aktivitat Gelassenheit und Ubersicht
Kraft Verantwortungsbewusstsein
Schnelligkeit Genauigkeit
Flexibilitat Konflikt- und Kooperationsfahigkeit
Risikobereitschaft Kommunikationsfahigkeit
Karriereorientierung Zuverlassigkeit

Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an Holz, 2007, S. 41

Holz erortert, dass sich diese Unterschiede oft auch kompensatorisch gegeniberste-
hen. So kénne beispielsweise eine jlingere Sekretérin schneller Schreiben, und die
altere, erfahrene Sekretarin hingegen mit Wissen und speziellen Strategien diese
Schnelligkeit ausgleichen (Holz, 2007, S. 40).

4.2.3 MalBnahmen und Empfehlungen fur Unternehmen

Aufgrund der nun diskutierten Grundlagen zur Arbeitsfahigkeit und der Darstellung von
altersheterogenen Teams sollen aus der Literatur gezogene MalRnahmen zur Verbes-

serung und Empfehlungen fir Unternehmen beschrieben werden.

Rimser (2014, S. 99) schlagt folgende MalRnahmen zur Erhaltung der Arbeitsfahigkeit

bei alteren Mitarbeiterlnnen vor:

e Ausgestaltung von Arbeitsplatzen und Berufsprofilen, in denen Erfahrungswis-

sen gefragt ist
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e Individuell gestaltete, flexible Arbeitszeitmodelle mit Selbststeuerungsmaoglich-
keiten, was Dauer und Intensitat betrifft

e Anpassung der Arbeitskriterien an individuelle Leistungsvoraussetzungen

e Bereicherung der Arbeitsatmosphére durch intergenerative Zusammenarbeit

o Altersgerechte Weiterbildung und Qualifizierung zur Férderung und Erhalt der
Arbeitsfahigkeit

Des Weiteren sollen in diesem Abschnitt die Empfehlungen von Gellert und Kuipers
(2009) einflieRen, die auf Basis ihrer im vorangegangen Kapitel erwahnten Studiener-
gebnisse, formuliert wurden: Altere Mitarbeiterinnen sind hinsichtlich ihrer intellektuel-
len Anregungen zu fordern; lhnen ist fur die immer weiter steigenden kognitiven und
physischen Anforderungen in der zweiten Halfte ihres Arbeitslebens Raum zu geben;
und die Zusammenarbeit zwischen jlingeren und &lteren Arbeithnehmerinnen in Produk-
tionsteams ist zu unterstitzen und positiv zu begleiten (Gellert & Kuipers, 2009, S.
126).

4.3 Generation 45plus — Wissen bewahren

In den vorangegangenen Kapiteln wurde auf die Generation 45plus eingegangen und
es wurde das Thema Wissen behandelt. In weiterer Folge sollen diese beiden Kompo-
nenten zusammengefuhrt werden. Es soll damit auf die Relevanz aufmerksam ge-
macht werden, dass das Wissen der alteren Generation bewahrt und weitergegeben
werden und in einem weiteren Schritt die Generation 45plus gefdrdert und weiterentwi-

ckelt werden muss.

In den folgenden Seiten dieser Arbeit wird der Versuch gestartet, eine Briicke zwischen
Generationenmanagement und Wissensmanagement zu schlagen. Die Zusammen-
hénge sind gerade in der heutigen Arbeitswelt nicht wegzudenken, verfigen doch die
alteren Arbeitnehmerinnen tber einen enormen Wissensschatz, der mit der Zeit droht
verloren zu gehen. Denn die zahlenmaRige am meisten vertretene Alterskohorte wird
in den nachsten Jahren die Unternehmen verlassen. Damit gehen den Organisationen
entscheidende Wissenstragerlnnen verloren. An dieser Stelle lasst sich wieder der viel
diskutierte demographische Wandel einflechten. Dieser fuhrt zu einer Veranderung der
Altersstruktur (Kirschten, 2014, S. 240). Aus diesem Grund ist die Wissensvermittlung
und —weitergabe zu beobachten und zu forcieren. Wissenspotenziale miissen nutzbar

gemacht werden.
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Auf der anderen Seite soll aber auf die Generation 45plus, das sind vor allem die Jahr-
gange die nach 1971 geboren wurden nicht vergessen werden. Nach der im Kapitel 2
dieser Arbeit beschriebenen Generationen handelt es sich dabei um einen Teil der
Generation X und der Baby-Boomer-Generation. Diese sollen nicht nur als Wissens-
tragerinnen dargestellt werden. Vielmehr soll ihnen mit entsprechender Férderung und
Weiterentwicklung weiterhin die Moéglichkeit gegeben werden, Wissen zu generieren.

Auch diesem Aspekt ist in Folge ein Kapitel gewidmet.

4.3.1 Wissenstransfer

Ein ganz wichtiger Erfolgsfaktor fur jede Organisation, um langfristig wettbewerbsfahig
zu bleiben, ist neben Weiterbildung auch die Weitergabe von Wissen. Heutzutage wird
die Wirtschaft sogar als Wissenstkonomie bezeichnet, da Wissen die zentrale Res-
source eines Unternehmens darstellt (Bruch et al., 2010, S. 147). Fur Unternehmen ist
jedoch nicht nur das explizite Wissen, Uber welches Mitarbeiterinnen verfligen, von
Bedeutung, da dieses direkt nutzbar gemacht werden kann. Implizites Wissen gilt glei-
chermal3en als wichtige Ressource und somit versuchen Unternehmen mit geeigneten
Instrumenten und MaRnahmen in betriebswirtschaftlichen Wissensmanagementkon-
zepten das implizierte Wissen zu explizieren, um es zuganglich und speicherbar zu
machen (Kirschten, 2014, S. 245).

Das fur das Unternehmen bedeutsamste Wissen liegt im gréf3ten Teil in der implizier-
ten Form — wie erwéahnt, spricht man dabei von schwer verbalisierbaren unbewussten

Erfahrungen, Einstellungen und Fertigkeiten (Baumgartner & Rothlander, 2004, S. 45).

Voraussetzung fur einen intergenerativen Wissenstransfer, ist vorrangig die Bereit-

schaft der Wissensweitergabe von den Wissenstragerinnen.

Dazu bedarf es einer entsprechenden Unternehmenskultur. Dariliber hinaus gibt Rim-

ser (2014, S. 193) noch folgende Empfehlungen:

e Ermdoglichen: Altere Mitarbeiterinnen kénnen in die Rolle von Trainerinnen
schltpfen. Ihr Aufgabenfeld wiirde Teil einer Lehrfunktion.

e Befahigen: Stichwort: Train the Trainer — den alteren Mitarbeiterlnnen zeigen,
wie sie ihre Wissensteile transportieren kénnen.

e Unterstiitzen: Raum und vor allem Zeit zur Verfigung stellen, damit der Trans-

fer nicht unter Druck stattfindet und andere Aufgaben zu kurz kommen.
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e Motivieren: ein ganz wichtiger Punkt, denn so manche altere Person mochte
den Wissensschatz fur sich bewahren. Mit geeigneter Motivation kann wertvol-
les Wissen flie3en.

4.3.1.1 Mogliche Probleme beim Wissenstransfer

Das Ziel ist es, intensiven Wissenstransfer in Organisationen zu erméglichen. Um dies
ZuU garantieren muss eine wissensorientierte Personalfihrung bestehende kulturelle
aber auch personliche Barrieren aufldsen (Baumgartner & Rothlander, 2004, S. 44).
Dafir ist es wichtig, nicht nur die Technologien zu betrachten, sondern oder sogar vor
allem die Menschen — die Wissenstragerinnen. Denn das Scheitern des Wissenstrans-
fers ist vorprogrammiert, wenn die Bereitschaft das Wissen zu teilen vom/von der Wis-
senstragerin nicht gegeben ist. Damit verbundene Angste, wie beispielsweise Macht-
oder Arbeitsplatzverlust werden die jeweiligen Mitarbeiterinnen untrennbar von ihrem
Wissen machen (ebd., 2004, S. 45).

4.3.1.2 Erfolgsfaktoren zum Wissenstransfer

Wie soeben erortert, kann es Schwierigkeiten geben, wenn Wissen weitergegeben
werden soll. Aber wie kann es gelingen? Hoffmeister-Schonfelder und Beller (2015)
haben dazu folgende Strategie herangezogen: ,Generation Mentoring“ - das interge-
nerative Mentoring. Ahnlich wie bei anderen Mentoring-Programmen geht es darum,
dass eine erfahrene Person (Mentor/Mentorin) einer weniger erfahrenen Person (Men-
tee) Wissen und Erfahrung weiter gibt. Vorgesehen ist, dass beide — Mentorin und
Mentee — in derselben Organisation beschéftigt sind. Wird der Nachfolgeplan verfolgt,
arbeiten sie im gleichen Bereich. Von ,Vertikalem Wissenstransfer® wird gesprochen,
wenn Mentorln und Mentee zwar im gleichen Unternehmen, aber in unterschiedlichen
Bereichen tatig sind (Hoffmeister-Schonfelder & Beller, 2015, S. 25). Forderlich fur das
Gelingen derartiger Programme ist selbstverstandlich eine Offenheit und Unterstiitzung
seitens der Unternehmensleitung, aber auch die Erkenntnis, altere Mitarbeiterinnen als

wertvolle Ressource anzusehen (ebd., 2015, S. 27).

4.3.2 Forderung und Weiterentwicklung der ,,Alteren*

Wie in den vorangegangenen Ausfuhrungen dargestellt, ist die Wettbewerbsfahigkeit
fur Unternehmen von grofRer Wichtigkeit. Doch ohne Input erfolgt kein Output. Daher ist
gerade die Weiterbildung aller Mitarbeitenden in die fordere Reihe zu stellen. Die Leis-
tungsfahigkeit von der Generation 45plus, wie bereits diskutiert, lasst noch nicht nach.
Becker (2008) erortert jedoch, dass bei Weiterbildungsangeboten tendenziell die jinge-

ren Mitarbeiterinnen in Betracht gezogen werden. Er spricht dabei von einer unbe-
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wussten Altersdiskriminierung und Stereotypisierung, die den &lteren Mitarbeiterinnen
abnehmende Flexibilitat und Kreativitat nachsagt (Becker, 2008, S. 5).

Mitarbeiterinnen missen starker in die Weiterbildung integriert werden (Hoffmeister-
Schonfelder & Beller, 2015, S. 24). Auch Rimser (2014) bemerkt, dass in Statistiken
ein Rickgang von Teilnehmerinnen an Weiterbildungen ab einem Alter von zirka 40
Jahren zu verzeichnen ist. Aber auch, dass Personalverantwortliche die Notwendigkeit
noch immer nicht erkannt haben. Er vertritt den Ansatz, dass neue Lern- und Lehrme-
thoden hierbei entgegenwirken kénnen. Es brauche eine altersbegleitende Weiterbil-
dung, die auch mit Sinnhaftigkeit und entsprechender Qualitat Anreiz gibt (Rimser,
2014, S. 36).

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass der Faktor Demographie aber auch die
Langlebigkeit insgesamt einen positiven Einfluss auf produktive Arbeit hat. Die Men-
schen leben langer und bleiben gesund. Mit der rasanten Weiterentwicklung der Tech-
nik und die Vernetzung — auf der anderen Seite (Gratton, 2011, S.47), werden Genera-
tionenmanagement und die Weitergabe von Wissen in keiner Organisation fehlen dur-

fen.

Im nachfolgenden Kapitel soll mit Hilfe der qualitativen empirischen Forschung ein Ein-
blick in die Praxis gegeben werden und daraus die Forschungsfragen beantwortet wer-
den.
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Empirische Untersuchung

5 Qualitatives Forschen

5.1 Forschungsfragen

Da in der qualitativen Methodologie die Formulierungen von Ex-Ante-Hypothese abge-
lehnt werden, soll aufgrund des theoretischen Vorverstandnisses, eine Vorannahme
bzw. Erwartung zur Beantwortung der Forschungsfragen entwickelt werden. Diese
Vorgehensweise soll dem Grundprinzip der Offenheit in der qualitativen Forschung
gerecht werden (Meinefeld, 2005, S. 266).

Forschungsfrage 1: Inwieweit bereiten sich Unternehmen auf die Verénderungen der

Altersstruktur vor? Wird die Notwendigkeit einer strukturellen Anpassung erkannt und

wird Generationenmanagement zum Thema?

Vorannahme 1: Das Thema Generationenmanagement ist noch nicht in allen befragten

Unternehmen prasent. Ebenso wird die Veranderung der Altersstruktur als eine natrli-
che Entwicklung gesehen.

Forschungsfrage 2: Welche Weiterbildungsmdglichkeiten werden fiir Arbeitnehmerin-

nen, die der Generation 45plus angehdéren, angeboten und wie sehen die Karrieremdg-

lichkeiten seitens des Unternehmens aus?

Vorannahme 2: Es wird angenommen, dass keine speziellen Weiterbildungsmaéglich-

keiten fir diese bestimmte Generation angeboten werden. Vielmehr wird davon ausge-
gangen, dass fir alle Mitarbeitenden gleiche Weiterbildungsméglichkeiten vorhanden

sind.

Forschungsfrage 3: Wie und in welchem Ausmaf werden Arbeitnehmerinnen der Ge-

neration 45plus geférdert und entwickelt, um das Wissen in der Organisation auszuwei-

ten und halten zu kbnnen?

Vorannahme 3: Es wird davon ausgegangen, dass den Unternehmen bewusst ist, dass

vorhandenes Wissen weitergegeben werden muss, ganz im Sinne der Nachhaltigkeit
und der Wettbewerbssicherung. Dazu gehért auch, dass die Generation 45plus noch
weiter entwickelt und gefordert werden muss, da diese noch einige Jahre in den Unter-

nehmen erwerbstétig sind.
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Nachdem nun ausfihrlich die theoretischen Grundlagen zusammengetragen und dis-
kutiert wurden, widmet sich der nachfolgende Abschnitt der empirischen Forschung.

5.2 Methodik

Zur Beantwortung der nun erwahnten Forschungsfragen wird die qualitative Interview-
forschung herangezogen. Beim Qualitativem Forschen, im Allgemeinen ,[...] rekon-
struiert Sinn oder subjektive Sichtweisen [...]% als Forschungsauftrag gilt ,das Verste-
hen® (Helfferich, 2011, S. 21). Aufgrund des im vorangegangenen Theorieteil erdrterten
Vorverstandnisses zum Thema Generationen und Wissen wird eine Uberleitung in die
Praxis erwartet, die durch praxisbezogene Interviews hergeleitet werden soll. Das fo-
kussierte Interview erschien dafir als geeignet, da die interviewten Personen speziell
in der zu analysierenden Situation involviert sind und mit ihren subjektiven Erfahrungen
eine Grundlage zur Analyse beitragen konnten (Merton & Kendall, 1993, S. 171). Es
wurde mit einer bewussten Offenheit in der Kommunikation darauf geachtet, dass be-
sonders viel Raum fir die Interviewpartnerinnen bei der Beantwortung der Fragen ge-
geben wurde (Kruse, 2015, S. 148). Als Interviewvariante wurde das teilstrukturierte
Leitfadeninterview durchgefiihrt. Auf diese Methode wird im néachsten Kapitel dieser

Arbeit detailliert eingegangen.

Um sich Gberhaupt mit qualitativer Forschung und in weiterer Folge mit einem rekon-
struktiven Verfahren auseinandersetzen zu kénnen, bedarf es einem grundséatzlichen
Interesse an Sprache, Literatur und Fremdverstehen wollen (Kruse, 2015, S. 462).
Ebenso wird darauf hingewiesen, dass, egal welche Analysemethode bei der qualitati-
ven Forschung angewandt wird, es sich immer um ein hermeneutisches Verfahren
handelt — ndmlich das Fremdverstehen (Kruse, 2015, S. 367).

Die beiden folgenden Kapitel sollen einen konkreten Uberblick tiber die Erhebungsme-
thode und das eigentliche Instrument — den Interviewleitfaden — und dessen Zustande-

kommen geben.

5.2.1 Die Erhebungsmethode

Die Methode der qualitativen Interviewforschung wurde gewahlt, um bestimmte Aspek-
te aufgreifen zu kénnen. Es wurde damit das Ziel verfolgt, verschiedene Zugénge des
Generationenmanagements der unterschiedlichsten Branchen kennenzulernen.

Gleichzeitig sollte auch ein Gegeniberstellen der Sichtweisen von HR-
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Verantwortlichen im Gegensatz zu Mitarbeitenden verfolgt werden. Gerade bei Leitfa-
deninterviews besteht ein gewisses Spannungsfeld zwischen Offenheit und Strukturie-
rung (Kruse, 2015, S. 209), welches versucht wurde so gering wie mdglich zu halten,
indem den Interviewpartnerinnen genugend Raum zum Erz&hlen gelassen wurde, aber

gleichzeitig der Leitfaden nicht aus dem Auge gelassen wurde.

Aufgrund des ,Sonderwissens® und des speziellen Status’ der befragten Personen,
wird in diesem Kontext von Experteninterviews gesprochen (Helfferich, 2011, S. 163).
Speziell die HR-Verantwortlichen wurden nach fachlichem Wissen gefragt, aber auch
die Befragten der Generation 45plus gelten als Expertinnen aufgrund ihrer altersmafi-

gen Zuordnung.

Mittels Tonaufnahmen, die mit dem Mobiltelefon aufgenommen wurden, ist es gelun-
gen sehr detailliert die Nuancen der einzelnen Gesprachspartnerinnen einzufangen

und zu transkripieren.

Wie bereits einleitend erwahnt, wurde zur Forschung ein Interviewleitfaden herangezo-

gen, auf den im nachsten Kapitel noch genauer Bezug genommen wird.

5.2.2 Das Erhebungsinstrument

Die Form der Befragung wurde mit einem teilnarrativen Interview durchgefiihrt. Dies
wurde deshalb als bevorzugte Methode gewahlt, um subjektive und biografische Erfah-
rungswerte genauso zu erforschen, wie Erkenntnisse zum thematischen Schwerpunkt
zu gewinnen. (Lucius-Hoene & Deppermann, 2004, S. 10). Helfferich (2011) gibt die
Empfehlung, fur Experteninterviews von einem rein narrativen Interview abzusehen

und empfiehlt einen flexibel gehandhabten Leitfaden.

Dieser wird dem Status der befragten Expertinnen gerecht und stellt die interviewende
Person nicht als inkompetent dar (Helfferich, 2011, S. 164).

In diesem Abschnitt soll nun des Weiteren auf den Interviewleitfaden eingegangen
werden: Der Interviewleitfaden bestand insgesamt aus 14 Fragen. Um den Einstieg
individuell zu gestalten wurden die ersten drei Fragen (Einstiegsfragen) fur die unter-
schiedlichen Zielgruppen — HR-Verantwortliche/r versus Mitarbeiterln — nicht ident ge-

stellt.

Alle darauf folgenden elf Fragen im Leitfaden waren gleich, um hier eine gute Ver-

gleichsbasis schaffen zu kénnen.
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Die Fragen wurden in verschiedene Fragebldcke unterteilt. Beginnend mit drei Ein-
stiegsfragen folgten zwei Fragen zum Thema Generationenmanagement. Mit diesen
Fragen sollte gezielt zu dieser Thematik hingefuhrt werden, um herausfinden zu kon-
nen, ob Malinahmen im jeweiligen Unternehmen gesetzt werden. Darauf folgten Fakt-
fragen Uber Wissen und das Halten von Wissen, um die Forschungsfrage nach dem
vorhandenen Wissen in Organisationen zu beantworten. Bei den Faktfragen ging es
des Weiteren um die Trainings- und Ausbildungsmdglichkeiten, die der Generation
45plus noch zur Verfigung gestellt werden. Der nachste Fragenblock sollte die Mei-
nungen und Einstellungen hinterfragen. Dabei war es fir die Untersuchung wichtig, die
Meinung beziglich Vor- und Nachteile, die die Generation 45plus bringt, abzufragen.
Ebenso erschien es wesentlich zu erfahren, wie sich die Meinung zum Halten und Be-
halten dieser Generation in den einzelnen Unternehmen darstellt. Die Abschlussfragen
bilden den letzten Frageblock. Hier wurde den Interviewpartnerinnen freigestellt, ob sie
spezifisch auf ihre Organisation, in der sie tatig sind, oder ganz allgemein antworten
mdchten. Wichtig erschien es der Autorin, noch einmal so viel wie moéglich an Informa-

tionen mit diesen letzten Fragen zu sammeln.

Am Ende jedes Interviews wurde der/die Interviewpartnerin nach drei spontanen Wor-
tern gefragt, die sie mit der Generation 45plus in Verbindung bringen.

Die aufgezeichneten Interviews wurden vollstandig transkripiert. Dabei wurden auch
langere Pausen, Lachen, paraverbale AuBerungen, wie ,8h“ oder ,hm“ genauso
verschriftlicht und festgehalten (Glaser & Laudel, 2010, S.193).

5.3 Samplingauswabhl

Es wurden aus funf ¢sterreichischen Unternehmen, die aus dem Wirtschaftsblatt, in der
Ausgabe vom Mittwoch, 9. September 2015 (Austria’s Leading Companies) als attrak-
tiv hervorgehen, HR-Verantwortliche (jedes Alters) und Beschaftigte im Alter von
45plus befragt. Da angenommen wurde, dass Mitarbeiterinnen und Human Ressource
Verantwortliche kontroverse Zugange zu der zu erforschenden Thematik aufweisen,
wurde je ein Mitarbeiter beziehungsweise eine Mitarbeiterin aus dem Personalmana-
gement und ein/e Mitarbeiterln im Alter von 45plus aus einer nicht vorgegebenen,
verflgbaren Abteilung als Interviewpartnerin herangezogen. Die Unternehmen sollen
auf Grund der Anonymitat nicht erwdhnt werden, es wird sich lediglich auf die Branche
beschrankt, die im Laufe der Interviews einige Details erwahnt wurden und Rick-

schliisse auf Personen vermieden werden sollen.
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Die Branchen sind: Logistikbranche, Banksektor, Industrie-Branche, Branche des 0f-
fentlichen Dienstes bzw. der 6ffentlichen Verwaltung, Pharma-Branche. Bewusst wur-
den diese unterschiedlichen Branchen gewahlt, um einen kontrastiven Vergleich unter-
einander anstellen zu kénnen. Unter anderem sollten die Punkte: Arbeitseinstellung,
Altersstrukturen, Bedurfnisse, Erwartungen, Personalentwicklung, Chancen und Risi-
ken in der Zusammenarbeit mit unterschiedlichen Altersgruppen abgefragt werden.

Es wurde jedoch darauf geachtet, dass alle Interviews anonym bleiben. Lediglich Alter,
Geschlecht, Branche, Firmenzugehorigkeit und Position im Unternehmen wurden als

demographische Daten bekanntgegeben.

6 Durchflihrung

Wie bereits erwahnt, wurden die Interviews mittels eines halb-/teilstrukturierten Leitfa-
dens durchgefiuhrt. Nicht sinnvoll erschien es, bei interpretativer Feldforschung die un-
terschiedlichen Interviews strikt an ein- und demselben Leitfaden auszurichten (Lueger,
2000, S. 191). Es besteht namlich sonst die Gefahr, dass eine Vergleichbarkeit der
Aussagen nicht mehr mdglich ist. Vielmehr wurde versucht, die Gesprachsflihrung so
flexibel wie mdglich zu gestalten und den Gegebenheiten des Interviewverlaufes anzu-
passen (ebd., S.192). Die einzelnen Interviews nahmen etwa 30 bis 50 Minuten in An-
spruch. Die erste Kontaktaufnahme fand im November 2015 statt. Die meisten Inter-
views wurden jedoch in der Zeit von Dezember 2015 bis Februar 2016 durchgefihrt.
Der Ort der Interviews durfte von den Gesprachspartnerinnen frei gewéhlt werden.
Zumeist wurde ein ruhiger Besprechungsraum ausgewahlt, um etwaige Stérungen

wahrend der Gesprache zu vermeiden.

Noch bevor das eigentliche Interview begann, wurden demografische Daten vom Inter-
viewten hinterfragt. Die Anonymitét wurde vorausgesetzt und bertcksichtigt, da keiner-
lei Namen erwahnt wurden. Der Gesprachseinstieg wurde bewusst sehr locker und
abseits der Thematik geflihrt. Das bedeutet, es wurden grundséatzliche Fragen zur Auf-
lockerung gestellt, die auch nicht aufgenommen wurden. Als nachsten Schritt wurde
dem/der Interviewpartnerin das Deckblatt zur vorliegenden Masterarbeit gezeigt, auf
dem der Titel der Arbeit stand. Danach wurde mit dem eigentlichen Interview und der
Aufnahme begonnen. Im Verlauf zeigte sich dann in jedem Interview eine sehr wohl-
wollende konstruktive Haltung der Interviewpartnerinnen, die ein grol3es Interesse an

der Thematik widerspiegelte.
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Beim Interview der Mitarbeiterinnen aus den Nicht-HR-Abteilungen wurde eher das
teilnarrative Interview eingesetzt, um mehr von der beruflichen Laufbahn in Erzéhlform

zu erfahren.

Es wurden zwei, sich in den Einstiegsfragen unterscheidende Interviewleitfaden beno-
tigt. Diese Einstiegsfragen bestanden aus jeweils drei Fragen. Der Einstieg fur HR-
Verantwortliche zielte auf Fakten ab. Beispielsweise, wie sich Unternehmen auf die
verandernde Altersstruktur vorbereitet oder welche Erwartungen sie an die Generation
45plus haben. Auf der anderen Seite waren die drei Einstiegsfragen fir die Mitarbeite-
rinnen ahnlich gewahlt, jedoch eher meinungsbezogen: ,Wie bereitet sich Ihrer Mei-
nung nach das Unternehmen auf die sich laufend verandernde Altersstruktur vor?*.
Ebenso wurde nach den Erwartungen der alteren Mitarbeiterinnen gefragt. Die Ubrigen
Fragen waren gleich, um sie in der Auswertung vergleichen und gegeniiber stellen zu
kénnen. Es war aber gerade bei den Einstiegsfragen notwendig, spezielle Fragen fur
HR-Verantwortliche und wieder andere Fragen nur fir Mitarbeitende zu stellen, da es

wichtig erschien, sich speziell auf die jeweilige Zielgruppe einzulassen.

Um die Beschaftigten der Generation 45plus zum Erzahlen zu animieren, wurden zu-
satzlich Zwischenfragen gestellt, die mit ,wie kam es dazu, dass...“ oder ,wie ging es
weiter, als...” beginnen. Gemal} Helfferich (Helfferich, 2005, S. 15) soll dadurch die
Grundhaltung der Offenheit bertcksichtigt werden.

Dies bedeutet, dass wéahrend des Interviewverlaufes dem/der Interviewten genigend
Raum zur Entfaltung der Sichtweisen gegeben wurde (ebd., S. 39).

Bis auf ein einziges Interview (bei diesem musste die Befragung aus organisatorischen
Grunden per e-mail durchgefuhrt werden) fanden alle Interviews personlich statt. Es
wurde dazu eine ruhige Umgebung, meist in einem Besprechungsraum, gewahlt.
Durch die Mdglichkeit der persdnlichen Gesprache wurden weit umfangreichere Anga-
ben zur Thematik gemacht und es konnte durch aktives Nachfragen Missverstandnisse
ausgeraumt und Inhalte noch konkreter dargestellt werden. Alle Interviewpartnerinnen
waren mit dem Themenbereich vertraut und ,willig“ zu schildern. Ein einziger Inter-
viewpartner hatte jedoch eine auRerst kritische Einstellung. Es wird vermutet, dass er
das Interview nicht halten wollte, es kann aber natiirlich auch sein, dass seine gesamte
Haltung zum Thema negativ behaftet ist. Grundsatzlich gab es jedoch keine negativen
Einflisse oder Stérungen bei der Durchfiihrung der Interviews. Alle Interviews verliefen

reibungslos und in freundlicher Atmosphére.
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7 Auswertung

Die Auswertung der Daten sollte mittels Feinanalyse erfolgen. Ebenso wurde eine Ver-
gleichsanalyse dargestellt, da zwei unterschiedliche Zielgruppen befragt wurden und
ahnliche Phdnomene genauso, wie verschiedene Sichtweisen herausgearbeitet wer-
den sollten (Lueger, 2000, S. 247f). Die Interviews wurden nach erfolgter Tonaufzeich-
nung transkribiert, um anschlieend anhand der vorliegenden Forschungsfrage analy-
siert zu werden. Hierzu wurden Daten, wie beispielsweise ,was und wie“ wird darge-
stellt, ,wozu“ usw. (Lucius-Hoene & Deppermann, 2004, S. 177) in den Fokus der Un-

tersuchung gestellt.

Es sollte des Weiteren, mittels des integrativen Basisverfahrens nach Jan Kruse (Kru-
se, 2015, S. 463), eine Interpretation sprachlich-kommunikativer Phanomene mdglich
gemacht werden. Sinn des integrativen Basisverfahrens ist es laut Kruse, dass die zu
analysierenden Texte der rekonstruktiven Offenheit Rechnung getragen werden, denn
der Text als ,autonome Gestalt“ gibt dem/der Interpretin vor, wie analysiert werden
sollte. Dies lasst Offenheit zu, und eine gewisse Autonomie in der Analysehaltung.
Vom hermeneutischen Verfahren inspiriert, wurde das Datenmaterial nach dem in-
haltsanalytischen Vorgehen ausgewertet. Hierbei wurden von den vorliegenden
Transkripten, auf Hinblick der Forschungsfragen, Kategorien gebildet.

Dies erschien im Sinne einer Ubersichtlichkeit von Vorteil. Kruse (2015) verwendet in
seiner Publikation den Vergleich einer Gartnerinnen-Arbeit. Es wird dabei die Analyse-
arbeit mit einem Rechen verglichen, mit dem die einzelnen Zinken die Kodier-Arbeit,
also die Kategorien, herausgearbeitet werden. Die analysierte Sinnstruktur wird aber
nicht herausgearbeitet, sondern aus dem vorliegenden Transkript in die Arbeit hinein-
gearbeitet. Es wird der Text somit ,anhand stringenter Kategorien“ durch gerecht (Kru-
se, 2015, S. 382).

Um bei der Analyse nun aber nicht einem zu starren Verfahren zu verfallen, sollten
zwar Kategorien gebildet werden, aber auch ein gewisser Hang zum Verschwimmen
der Daten zulassen, um keine Verluste von relevanten Daten zu erleiden. Daher wurde

das integrative Basisverfahren ebenso angewandt.

Im integrativen Basisverfahren wird ein offener rekonstruktiver Zugang zu den textuel-

len Daten verfolgt, und es wird in zweiter Linie auch der sprachliche Aspekt analysiert.
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Kruse (2015) bezeichnet dieses Verfahren auch als eine Art Schliisselbund oder Tool-
box, an den spezielle Schliissel oder Handwerkzeuge angehéngt werden kénnen (Kru-
se, 2015, S. 465).

Im folgenden Abschnitt wird ein Kategoriensystem entwickelt, welches die Ergebnisse
aus den Interviews, aufgrund der beschriebenen Analyseverfahren, erdrtert und disku-

tiert.

8 Darstellung der Ergebnisse

Um die Ergebnisse der Befragung besser darstellen zu kénnen, wurde nun eine Kate-
gorisierung vorgenommen. Die Kategorien wurden so ausgewahlt, dass sie in einem
Wechselverhaltnis zwischen Theorie (also auch der Fragestellung) und dem vorliegen-
den Interviewmaterial stehen. Nicht inhaltstragende Bestandteile der Interviews wurden
weggelassen (Mayring, 2010, S. 69). Um einem Verlust des vorhanden Datenmaterials
vorzubeugen, wurden aus dem Text Informationen entnommen und im Folgenden wur-
den diese Rohdaten extrahiert und aufbereitet (Glaser & Laudel, 2010, S. 199).

Abbildung 9: Prinzip der qualitativen Inhaltsanalyse
Interpretation
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Quelle: Glaser & Laudel, 2010, S. 200

Abbildung 9 stellt graphisch dar, wie nach der Texttranskription vorgegangen wurde.
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Die in der Folge Kursiv dargestellten Textstellen sind Zitate aus den Interviews, die von
den befragten Teilnehmerinnen wortwoértliche Gbernommen wurden, um den rekon-
struierten Kausalzusammenhang ausdriicken zu kénnen und zur besseren lllustration
der Daten (Glaser & Laudel, 2010, S. 273f).

Als Erleichterung bei der Darstellung der Personen und um Verwirrung vorzubeugen,

soll die nachfolgende Tabelle 6 einen Uberblick bieten.

Tabelle 6: Daten und Bezeichnung der Interviewten

Interviewpartnerln | Geschlecht | Alter Tétigkeitsbereich Branche [/ Unter- | Firmenzuge-
nehmen1-5 horigkeit
HR1 weiblich 43 HR- Offentl. Verwal- 12 Jahre
Personalentwick- tung (U1)
lung
MA1 mannlich 58 Prufer Offentl. Verwal- 38 Jahre
tung (U1)
HR2 weiblich 38 HR-Training Pharma (U2) 18 Monate
MA2 weiblich 46 Verkauf Pharma (U2) 11 Jahre
HR3 mannlich a7 Head of HR Industrie (U3) 15 Jahre
MA3 mannlich 55 Zollabteilung Industrie (U3) 37 Jahre
HR4 mannlich 40 Head of HR Logistik (U4) 3 Jahre
MA4 mannlich 47 Vertrieb Logistik (U4) 4 Jahre
HR5 weiblich 48 Head of HR Bank (U5) 5 Jahre
MA5 weiblich 45 Kreditabteilung Bank (U5) 6 Jahre

Quelle: eigene Darstellung

45




Wie in Tabelle 6 ersichtlich wurden aus je einer Branche desselben Unternehmens (Ul
bis U5) ein/fe Human-Ressource-Verantwortliche/r (,HR"), und ein/e Mitarbeiterln
(,MA®) als Interviewpartnerin herangezogen.

Kategorie 1: Altersstruktur

Bei dieser Kategorie geht es einerseits um die tatsachliche Altersstruktur im Unter-
nehmen und andererseits um die, von den Mitarbeitenden, wahrgenommene Alters-
struktur und die Vorbereitung darauf. Bei Unternehmen 1 (U1 - 6ffentliche Verwaltung)
beispielsweise decken sich die Aussagen der Interviewten dahingehend, dass es so-
wohl junge wie auch dltere Mitarbeiterinnen im Unternehmen gibt, wobei es bei den
40jahrigen eine wahrnehmbare Licke besteht. Eine Vorbereitung auf den demografi-
schen Wandel gibt es hier nicht. Im Pharmakonzern (Unternehmen 2/U2) wurde eben-
falls bemerkt, dass es keine Vorbereitung auf den demografischen Wechsel gibt, dieser
aber spirbar vorhanden ist. Es ist in diesem Unternehmen zu beobachten, dass mehr
junge Mitarbeiterinnen nachkommen und eine ,Ausdinnung“ bei den End-40er, An-
fang-50er stattfindet. Im Unternehmen der Industriebranche (U3) gehen die Meinung
des HR-Verantwortlichen und die des Mitarbeiters weit auseinander. Der Mitarbeiter
sieht keine Vorbereitung seitens des Unternehmens auf die verandernde Altersstruktur.
HR-seitig jedoch wird von einer Analyse der Personalplanung ausgegangen. Des Wei-
teren zahlt der HR-Verantwortlich einige MaRnahmen auf, wie beispielsweise einen
,Mid-Career-Workshop“, der Mitarbeiterinnen die Mdéglichkeit zur neuen Orientierung
geben soll. Dies ist ,eine EntwicklungsmalBnahme, um die Mitarbeiterlnnen der Gene-
ration 45plus oder 50plus auf die ndchste Lebensphase vorzubereiten und Personen,
die noch mindestens 15 Jahre im Berufsleben stehen, entsprechend weiterzuentwi-
ckeln. Der HR-Verantwortliche von U3 zeigt zudem auf, dass es nie eine Obergrenze
bei Personalentwicklungsprogrammen gegeben hat und dass Mitarbeiterinnen mit 50
Jahren bei Entwicklungsprogrammen gleichberechtigt integriert werden. Gleichzeitig
erklart er aber auch, dass es spezielle Nachwuchsprogramme nur fiir jingere Mitarbei-
terlnnen gibt. Das Durchschnittsalter im Industriekonzern liegt bei zirka 42 Jahren. Im
Unternehmen 4 (U4), der Logistikbranche wird das Durchschnittsalter auf etwa 38,5
Jahre benannt. Seitens HR wird der demographische Wandel bemerkt. Aus Mitarbei-
tersicht wird erklart, dass das Gefuhl vorherrscht, den Altersdurchschnitt reduzieren zu
wollen, aufgrund der Schnelllebigkeit der Branche. MA4: ,um eben fir die Schnelllebig-
keit in unserer Branche schneller zu reagieren®. In der befragten Bank (U5) wird ver-

sucht natirlich und selbstverstandlich mit der Thematik der Altersstruktur umzugehen.
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Es wird namlich davon ausgegangen, dass der demografische Wechsel keineswegs
eine neue Entwicklung darstelle, vielmehr haben sich die Altersstrukturen schon immer
verandert. Seitens der befragten Mitarbeiterin wird keine Verénderung beziehungswei-
se Vorbereitung erkannt.

Die nachfolgende Tabelle 7 soll das Durchschnittsalter aller befragten Unternehmen

veranschaulichen.

Tabelle 7: Durchschnittsalter der MA in den befragten Unternehmen

e
Ul - offentliche Verwaltung kaum unter 30, viele tber 55 J.
U2 — Pharmakonzern AuRBendienst +/- 47 J., Innendienst 33 J.
U3 — Industriekonzern 40 — 42 Jahre
U4 — Logistikbranche ca. 38,5 Jahre
U5 — Bank 40 — 40plus

Quelle: eigene Darstellung

Tabelle 7 bietet einen Uberblick tiber das in Kategorie 1 beschriebene Durchschnittsal-

ter.

Kategorie 2: Erwartungen seitens HR versus MA

Als Erwartungen der HR-Verantwortlichen an ihre alteren Mitarbeitenden lassen sich
Wissensaustausch (U1, U5) oder das Neugierig bleiben, Flexibilitat und Wendigkeit
(U4) nennen. Im o6ffentlichen Dienst / 6ffentliche Verwaltung (U1) besteht auch die Er-
wartung, dass altere Mitarbeiterinnen Interessen zeigen, sich weiterzubilden. Die HR-
Verantwortliche in Unternehmen 2 (Pharma) erwartet von der alteren Generation, dass
sie mit den Veranderungen mitgehen, da es sehr viele Umstrukturierungen gibt und
weiterhin geben wird. Sie stellt gleichzeitig fest, dass das fur junge Mitarbeiterinnen
herausfordernd erlebt wird, aber fur Altere (45+) jede Veranderung erfahrungsgeman
eine ,extreme Hurde” darstellt. Beispielsweise wurde kurzlich ein nheues Birokonzept
gestaltet, welches die Mitarbeiterinnen 45+ ,nicht unbedingt positiv sehen. Hier wurde
der Wunsch nach mehr Offenheit gegeniiber Neuerungen laut. Im Unternehmen 3
(Industrie) besteht die Erwartung, dass eine proaktive Weiterentwicklung seitens der

Mitarbeiterlnnen der alteren Generation gelebt wird. Auch hier wird von gewtnschter
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Wissensweitergabe gesprochen, damit die Organisation weiterhin in dieser Form be-
stehen bleibt. In der Logistikbranche (U4) ist eine weitere klare Erwartungshaltung,
dass Verénderungen als positiv gesehen werden, weil ,die noch mehr werden* (bezo-

gen auf die Veranderungen).

Diese Verénderungen sollen in dieser Branche weder fachlich noch altersm&Rig fest-
gemacht werden, der HR-Verantwortliche spricht mehr von einer Einstellungsthematik.
Er erwartet sich sehr allgemein, dass der Rickzug in ein sogenanntes Schneckenhaus
und das ,Meckern und Maulen® komplett verschwindet. Im Unternehmen 5 (Bank) wur-
de die Erwartung geauflert, dass sich die alteren Mitarbeiterinnen nicht zurlicklehnen,
sondern weiter engagiert bleiben sollen. Es wird im Zusammenhang mit der Erwartung
der Know-How-Weitergabe die Osterreichische Kultur angesprochen, dass die Einstel-
lung der alteren Mitarbeitenden dahingehend zu beobachten ist, dass sie meinen ,ich
musste leiden, als ich jung war, also missen die Jungen jetzt auch leiden‘ — und genau
von dieser Grundhaltung will sich das angegebene Unternehmen distanzieren — die
Erwartung ist, eine Kultur des Mentoring aufbauen zu kénnen, wo eine Wissensweiter-

gabe funktioniert.

Bei der Untersuchung wurden neben den HR-Verantwortlichen auch die Sichtweisen

der Mitarbeiterinnen in Bezug auf Erwartungen an das Unternehmen erfragt.

Bei Unternehmen 1 fehlt das Empfinden, dass Erfahrung noch zahlt und dass diese
auch geschatzt wird. Fehlender Kommunikation entgegenzuwirken und das Einbezie-
hen der Meinungen wird von diesem Mitarbeiter auch erwartet. Die Mitarbeiterin bei
Unternehmen 2 mdchte ohne Veradnderung und sonstiger Stérungen endlich wieder in
Ruhe arbeiten. Sie erwartet sich Sicherheit und vermutet, dass Weiterentwicklung fur
sie nur ein Wunsch bleiben wird. Der 55jahrige Mitarbeiter im Unternehmen 3 wiinscht
sich bzw. erwartet eine Gleichbehandlung im Vergleich mit den jungen Mitarbeiterin-
nen. Er hat namlich das Geflhl, dass ,viele Dinge den Jungen libertragen werden® und
sieht dadurch eine Bevorzugung der jingeren Generation. Der Logistikmitarbeiter (U4)
erwartet sich die richtigen Arbeitsinstrumente, das richtige Werkzeug, um seine Arbeit
richtig durchfihren zu kdnnen. Er konkretisiert diese Erwartung mit Beispielen, wie
zeitliche und finanzielle Ressourcen aber auch Entscheidungsressourcen. Aul3erdem

wuinscht er sich fir gewisse Projekte die notwendigen Personalressourcen.

Ganz anders die Mitarbeiterin in der Bank (U5), sie hat mittlerweile gar keine Erwar-
tungen mehr. Sie spricht von einer gewissen Resignation, die sich bei ihr eingestellt

hat. Begriindet wird das durch die Annahme, in diesem Alter von der Unternehmens-
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fuhrung nicht mehr gefragt zu werden, da offensichtlich zu teuer — somit erwarte sie

keine gesonderte betriebliche Forderung mehr.

In der nachfolgenden Tabelle 8 werden die Erwartungen seitens der befragten HR-

Verantwortlichen und deren Mitarbeitenden gegenlibergestellt.

Tabelle 8: Auflistung ahnlicher Erwartungen/Themen

Unternehmen

Erwartungen seitens HR

Erwartungen seitens MA

Offentliche Verwaltung
(U1)

Wissensaustausch, neu-
gierig bleiben, Flexibilitat

Mehr Kommunikation, Meinun-
gen erhéren

Pharma (U2)

Veranderungen offen und
positiv annehmen

Ruhe bei der Arbeit, Sicherheit

Industrie (U3)

Proaktive Weiterentwick-
lung, Wissensweitergabe

Gleichbehandlung ggu. Jinge-
ren

Logistik (U4) Veradnderungen positiv | Richtige Arbeitsinstrumen-
sehen, weniger meckern | te/Werkzeuge, Personalres-
sourcen
Bank (U5) Engagiert bleiben, funkti- | Keine Erwartungen - Resigna-
onierende  Wissenswei- | tion
tergabe

Quelle: eigene Darstellung

In Tabelle 8 ist gut erkennbar, dass in mehreren Unternehmen (U1, U3, U5) bei den
Erwartungen der befragten HR-Verantwortlichen Wissenstransfer genannt wurde. Dar-
an lasst sich vermuten, dass diese Unternehmen erkannt habe, wie wichtig das Wissen
der Generation 45plus ist und die Notwendigkeit eines funktionierenden Wissensma-
nagements (Steinbach et al, 2015, S. 182).

Kategorie 3: betriebliche Weiterbildung der Generation 45plus

Zur betrieblichen Weiterbildung, speziell fir die Generation 45plus lassen sich unter-
nehmensseitig folgende Ergebnisse zusammenfassen:

In allen befragten Unternehmen wird bei der Frage zu Trainings und Weiterbildung der
Generationen keine Unterscheidung basierend auf das Alter wahrgenommen. Im Un-
ternehmen 1 beispielsweise wird keine spezielle Zielgruppe definiert, die Bildungspro-

gramme sind immer gemischt.

Im Pharmaunternehmen (U2) liegen die Unterscheidungsmerkmale in der Art der Per-

formance, ob es sich um Low-, Mid- oder High-Performer handelt, dann werden Seg-
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mentierungen vorgenommen. Es wird in diesem Unternehmen viel auf Freiwilligkeit
gesetzt, dies bedeutet, es wird einiges an Fortbildung angeboten und die Mitarbeiten-
den konnen frei wahlen. Auch wird von einer Sommerakademie berichtet, bei der eine
Weiterbildung in Richtung Rhetorik, Stimmschulung und sogar Make-up Kurse angebo-
ten werden. Festgelegt werden die Weiterbildungen im Jahresgesprach. Gleichzeitig
wird gemal’ der HR-Verantwortlichen aus Budgetgriinden viel zu wenig geférdert, egal
ob Jung oder Alt.

Im Unternehmen 3 (Industrie) werden grundsatzlich keine Unterscheidungen und keine
speziellen Trainings flr Generationen gemacht — einzig mit Ausnahme des Mid-Career-
Workshops, der aber im eigentlichen Sinne zur Karriereentwicklung bzw. zu einer Ori-
entierungsmalnahme gezahlt werden darf. Es gibt sonst keine spezialisierten Entwick-

lungsmaflinahmen weder fir die eine noch fur die andere Generation.

Im Unternehmen 4 (Logistik) wird das funktionsgruppenspezifische Trainingsprogramm
erwahnt, aber auch unternehmensinterne Akademien, die jedoch fiir alle Mitarbeiten-
den — egal welchen Alters — gleich zuganglich sind. Es wird mehrmals erwahnt, dass
Trainingsprogramme und Bildungsplane nicht am Alter festgemacht werden. Dies ist
unabhéangig, jeder bekommt genau dasselbe. Ausgenommen fiir junge Talente, hier
gibt es ein spezielles Leadership-Programm. Erwahnt wird die Expertenlaufbahn, die
ebenfalls fur Talente jeden Alters herangezogen werden kann.

Unterschiede bei den Generationen beziglich Aus- und Weiterbildung verneint auch
die HR-Verantwortliche der Bank (U5). Trainings und Weiterbildung wird im Zuge des
jahrlichen MA-Entwicklungsgespraches festgesetzt und dabei ist ,egal wie alt oder jung
der ist“. Es gibt keine ,sonderliche extra Férderung® der Generation 45plus, jeder bzw.
jede, der/die eine Forderung bendtigt erhalt diese. Sie erklart, dass es nur eine Unter-
scheidung von ,nice-to-have-Ausbildungen® gibt, im Gegensatz zu ,must-have-
Ausbildungen®. Zweiteres bekommen alle, die, basierend auf Selbsteinschatzung oder
Fremdeinschéatzung des/der Vorgesetzten, diese brauchen kénnten. Bei Banken gibt

es eine sogenannte Grundausbildung, die jedem Neuzugang zur Verfligung steht.

Aus Sicht der befragten Mitarbeitenden Personen im Alter von 45+ wird die betriebliche

Weiterbildung wie folgt wahrgenommen:

Im Unternehmen 1 (6ffentliche Verwaltung) erzéhlt der Mitarbeiter, dass jeder/jede die
Maoglichkeit hat, sich weiterzubilden. ,Es gibt ein Bildungsprogramm, da steht drinnen,
was an geplanter Bildung im Haus vorgesehen ist. Dartiber hinaus haben wir die Ver-

waltungsakademie, da kann jeder hingehen.*
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Dieser Aussage fugt er hinzu, dass sich beztglich Bildung und Foérderung im Unter-
nehmen niemand beschweren kann, dass nicht gentigend gemacht wird. Er fihrt wei-
ters aus, dass Weiterbildung ,grof3geschrieben® wird und er selbst ,learning by doing®

praktiziert.

Erwahnt werden auch die Wissensgemeinschaften und dass es fir altere Mitarbeite-
rinnen eine Herausforderung darstellt, immer gefordert zu werden. Der Kostenfaktor
spielt bei der Ausbildung im Unternehmen 1 auch eine grof3e Rolle, denn ist beispiels-
weise ein Kommunikationsseminar zu teuer, wird es nicht bewilligt, bietet jedoch die

Verwaltungsakademie ein Kommunikationsseminar an, ,dann darf man das machen®.

Die Mitarbeiterin in Unternehmen 2 sieht Weiterentwicklung nur bei den Jungen, sie
meint, dass dort der Fokus hingerichtet wird. Sie erzahlt von Trainings zum Thema
Verkaufstechnik, die 2-3 Mal im Jahr stattfinden und zwischen zwei und vier Tagen
dauern und bemerkt, dass diese Trainings zwar gut sind, jedoch ,Zeit im Feld“ weg-
nehmen. Bei Schulungen zu unternehmensinternen Tools sieht sie keinen Unterschied
bei den Generationen, ,alle bekommen hier die selbe Intensitit an Trainings und Wei-
terbildung”. Der Mitarbeiter im Unternehmen 3 (Industrie) meint, dass eindeutig die
Jungen mehr gefordert werden und bemerkt: ,der eine ist das Auslaufmodell, der ande-

re ist die Zukunft“. Er fuhlt sich demotiviert.

Keine altersbedingten Unterschiede bei der Aus- und Weiterbildung werden vom Mitar-
beiter U4 (Logistik) gemerkt. Es gibt zwar Fach-Ausbildungen, aber keine speziell fir
45plus ausgerichtete Weiterbildungen.

Die Mitarbeiterin der Bank (U5) kann keine Unterscheidung der betrieblichen Weiterbil-
dung erkennen, was das Alter betrifft. Sie sieht keine speziellen Trainings fiir die Gene-
ration 45plus, es wird eher positionsabhéngig und notwendigkeitsabh&ngig geschult.

51



In der nachfolgenden Tabelle werden die Einschatzungen der Interviewpartnerinnen

zusammengefasst und tabellarisch dargestellt:

Tabelle 9: Zusammenfassende Einschatzung der Weiterbildungsangebote

Einschatzung HR- Einschatzung Mitarbeite-
Verantwortliche rinnen 45plus

HRA4: Talente-Programm MAZ2: es werden nur Junge

Weniger Angebot als Jin- weitergebildet

gere MA
MA3: eindeutig
HR1: gemischtes Bil- MA1: Wissensgemein-
dungsprogramm schaft
Gleiches Angebot HR3: keine Unterschei- MA4: keine Unterschiede

dung mit einer Ausnahme MADS: positionsabhangige

HRA4: Expertenlaufbahn Schulungen
HR5: Alter egal

HR2: Unterscheidung nach | MA4: keine
Art der Performance

HR3: Mid-Career-
Workshop

Spezielle Forderung MAS5: keine

Quelle: eigene Darstellung

Wie in Tabelle 9 gut erkennbar, gibt es im Unternehmen 1 (6ffentliche Verwaltung) eine
eindeutige Ubereinstimmung der Aussagen. Hingegen in Unternehmen 2 und 3 (Phar-
ma- und Industriebranche) schatzen die befragten Mitarbeiterinnen das Bildungspro-

gramm fur jingere Kolleginnen weit héher ein, als ihr eigenes.

Kategorie 4: Wissensbewahrung bzw. —transfer

Das Unternehmen 1 bietet ein funktionierendes Wissensmanagement an. Es gibt elf
Wissensgemeinschaften, die in Fachthemen gegliedert sind. Jede Wissensgemein-
schaft wird von einem/r alteren Mitarbeiterln gefiihrt. Die Personalentwicklung ist daftir
verantwortlich, dass einmal monatlich eine Veranstaltung durchgefihrt wird. Dartber
hinaus ist eine Datenbasis vorhanden, wo alle Informationen hinterlegt und zur Verfu-
gung gestellt werden. Des Weiteren ist im Ul (6ffentliche Verwaltung) ein Dokumen-
tenmanagement vorhanden - ahnlich einem Sharepoint, bei dem jeder zugreifen kann.
Die Interviewpartnerin erklart, dass Wissensmanagement der Kern von all dem ist und
Erfahrungswissen grof3teils Gber Beobachtung weiter gegeben wird. Der Mitarbeiter im

Unternehmen 1 (MA1) erzahlt davon, dass der Austausch von Wissen im laufenden
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Arbeitsbetrieb vor sich geht. Da in Teams gearbeitet wird, ergibt es sich, bei inhaltli-

chen Fragen Wissen aufzubauen bzw. weiterzugeben.

Auch im Pharmaunternehmen (U2) werden Wissenstransfers gemacht, diese finden in
Regionalmeetings und Jahresmeetings statt. AuRerdem wird speziell im Aul3endienst
eine Art Mentoringsystem gelebt, wo ein/e junge/r Kollegeln eine/n altere/n Partnerin
zur Seite gestellt bekommt, um das System besser und schneller zu durchblicken. Die
HR-Verantwortliche sieht weniger das Alter als die Betriebszugehorigkeit im Fokus. Die
interviewte Mitarbeiterin (MA2) erzahlt von Austauschmeetings und von einer Internet-
Plattform, wo dieser Austausch Osterreich- und weltweit auf virtueller Basis forciert

wird.

Der HR-Verantwortliche im Industriebetrieb (U3) schildert das sogenannte ,Reverse-
Mentoring®. Da immer mehr das Thema Digitalisierung in die Arbeitswelt dringt, und der
jungeren Generation eine gewisse IT-Affinitat nachgesagt wird, soll den alteren Mitar-
beiterlnnen etwas von den jingeren Mitarbeiterinnen erklart werden und nicht umge-
kehrt. Auf der anderen Seite werden Wissenspools und Knowledgemanagement-
Datenbanken fur die Wissensweitergabe verwendet. Sehr starke Verwendung finden
diese Pools im Projektmanagement, wo Erfahrungen und Wissen zu bestimmten Pro-
jekten dokumentiert werden. Eine weitere Malinahme in diesem Unternehmen bietet
der ,Wissenstransfer mit Tandems*“. Hier schalten sich Jung und Alt zusammen, um
einen Transfer von Wissen zu erméglichen und fur das Unternehmen zu garantieren.
Dartber hinaus wird in diesem Unternehmen ein Mentor-Ship-Programm gelegt. ,Wo
ein Mentor definiert wird und im Rahmen einer Mentoring-Situation ein Wissenstransfer
forciert wird“. Dadurch, dass es sich hierbei um ein weltweites Programm handelt, wer-
den nicht nur Wissen, sondern auch das Networking und der Umgang mit unterschied-

lichen Kulturen forciert.

Der im Unternehmen 3 befragte Mitarbeiter (MA3) schildert die Problematik, dass nicht
unbedingt viel Wissen weitergegeben wird. Bei Lehrlingen beispielsweise ist es schwie-
rig, da diese nur drei Monate in der Abteilung bleiben und dann wechseln. Darin sieht
er gerade in seiner Abteilung, bei der komplexe Themen behandelt werden, eine kurz-
fristige Wissensweitergabe schwierig. AuRerdem spricht er davon, dass wenn altere
Mitarbeiterlnnen demotiviert sind, oder sich im Gegensatz zu den jingeren benachtei-

ligt fihlen, sie sich weigern, ihr Wissen weiterzugeben.

Im Logistikunternehmen (U4) werden die alteren Mitarbeiterinnen aus dem harten ope-
rativen Tagesgeschaft heraus, in eine Art Mentorenrolle bzw. in eine Expertenrolle ge-

bracht. Es wird das Ziel verfolgt, dass beide — die jingeren und die alteren Mitarbeiten-
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den — voneinander lernen. Dabei wird vor allem die Bereitschaft der jiingeren Mitarbei-
terinnen angesprochen, die vorhanden sein muss, um vom vorhandenen Wissen der
Alteren profitieren zu konnen. Gleichzeitig wird der umgekehrte Fall angesprochen,
dass namlich die Alteren von den Jungeren profitieren, wenn es um IT-Kultur und
Schnelligkeit von Informationsweitergabe geht. Hingegen sieht der Mitarbeiter des Un-
ternehmens, dass riskiert wird, gute Mitarbeiterinnen aufgrund von Strukturverande-
rungen zu verlieren. Know-how Erhaltung, so die Meinung des Befragten, gibt es ohne

einen Mentor nicht.

Wissenstransfer geschieht im Unternehmen 5 (Bank) erst etwa ein halbes Jahr, bevor
ein/e Mitarbeiterin in Altersteilzeit geht. Die Verantwortung fir den Wissenstransfer

liegt jedoch in den Abteilungen selbst und nicht im Human Ressource Bereich.

Die Interviewte sieht den Vorteil in kleineren Unternehmen, welche sich durch personli-
chen Kontakt auszeichnen und in denen unburokratisch Wissen weitergegeben werden

kann.

Die Mitarbeiterin von U5 (MA5) schildert von einer Abteilung, wo ihrer Meinung nach
unbedingt eine Nachbesetzung ratsam ware, da ansonsten eine Lucke entstinden
wirde, die mit einem ,dramatischen Wissensverlust” einherginge. Zudem hélt die Be-
fragte fest, dass aus Effizienzgrinden nicht alles dokumentiert werden kdnne. Als prob-
lematische sieht sie, dass es zwar Stellenbesetzungen gébe, diese jungen Mitarbeite-
rinnen entschlie3en sich nur vielfach das Unternehmen nach einer kurzen Zeit zu ver-
lassen: ,das Problem ist nur, dass die jungen Leute nach zwei Jahren dann wieder weg
gehen”. Weitere MalRBnahmen zur Wissensbewahrung sind fir sie nicht erkennbar. Es
gibt ein Handbuch, das von der Abteilungsleitung kreiert wurde, jedoch sind dabei die
Themen vom Umfang her eher grob umrissen ,das wér ein Brockhaus, wiirde das wer-
den, aber es ist zumindest grob umrissen®. Das Empfinden der Befragten aus dem
Unternehmen 5 (Bank) ging in die Richtung, dass bei einigen Abteilungen das Wissen
buchstablich gehortet wird, mit dem Ziel, die eigene Position zu starken. Sie vermutet,
aus der oben beschriebene Vorgangsweise, dass ab einem gewissen Alter verstarkt
die Sorge besteht, vom Unternehmen durch eine jiingere Person ersetzt zu werden —

von Seiten der HR vermisst sie jegliche Aktivitat.
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Nachfolgende Tabelle soll die Ergebnisse beziiglich Wissenstransfers zusammenfas-

sen.

Tabelle 10: Systematik und Werkzeuge fir Wissenstransfer

Einschatzung HR-
Verantwortliche

Einschatzung Mitarbeite-
rinnen 45plus

Systematik von Wissens-
transfer

U1: Wissensgemeinschaft
mit monatlicher Veranstal-
tung

U2: Wissenstransfer bei
Regional- und Jahresmee-
ting

U3+U4: Jung lernt von Alt,

Ul: Wissensgemeinschaf-
ten, Austausch im laufen-
den Arbeitsbetrieb

U2: Austauschmeeting,
Internetplattform

U3+U4: wenig Wissens-
weitergabe

aber auch umgekehrt
U5: zu wenig Transfer
US5: Wissenstransfer erst
kurz vor Pensionierung

U1: funktionierendes Wis-
sensmanagement und Do-
kumentenmanagement

U1: Mentorenregelung

U5: Handbuch (von Abtei-
lungsleitung kreiert)

Verwendende Werkzeuge U2: Mentoringsystem

U3: Reverse-Mentoring,
Tandems, Wissenspools

U5: keine, unblrokratische
Wissensweitergabe

Quelle: eigene Darstellung

Kategorie 5: (Be-)Halten der Generation 45plus

Beide interviewten Parteien (MA und HR) erklaren, dass bei Unternehmen 1 (6ffentli-
che Verwaltung) die Mitarbeitenden alle den Beamtlnnenstatus haben, dadurch wird
mit dem Wort ,behalten” gedanklich der eigentliche Arbeitsprozess verbunden, als die
Mitarbeiterlnnen im Unternehmen selbst zu behalten. Dafir ist Anerkennung und Wert-

schatzung wichtig und auch respektvoller Umgang mit der tagtaglichen Arbeit.

Zum Thema ,Halten im Unternehmen® wird im Unternehmen 2 (HR2) mehr von Ge-
sundheitsvorsorge und speziellen Autos fur Aul3endienstmitarbeitende gesprochen. Es
wird geschildert, dass bei den jingeren Mitarbeiterinnen eine ,ziemliche Fluktuation*
erkannt wird. ,Altere sind die Treueren®, so die HR-Verantwortliche, denn die Jungen
sind heute von dem begeistert und morgen von dem, langfristig ist ein/e altere/r Mitar-

beiterln die ,bessere Karte®. Als relevantes Kriterium seitens der Mitarbeiterin (MA2)
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wird Wertschatzung vom/von der Vorgesetzten und vom Personalmanagement ge-
nannt. Weitere Kriterien waren Fringe Benefits, wie eine Firmenpension oder der
Wunsch nach dem ,gefragt werden®, seitens der Belegschaft, um Erfahrungen mit an-

deren zu teilen. Finanzielle Anreize wurden in diesem Zusammenhang auch erwéhnt.

Im Industriebetrieb (U3) spricht der HR-Verantwortliche von neuen Perspektiven, die
das Halten gewahrleisten sollen. Er spricht sich Kklar fir ein ,Behaltenwollen® aus, dies
soll mit Motivation und Sinngebung aber auch durch Wertschatzung seitens der Unter-
nehmensleitung erreicht und realisiert werden. Der Mitarbeiter (MA3) dieses Unter-
nehmens hatte nicht das Geflhl, heute oder morgen Teil einer Umstrukturierung zu
sein: ,...und das Unternehmen gibt mir nicht das Geflihl, dass sie mich loswerden

mochten”,

Gleich wie im vorigen U3 will U4 (Logistik) die alteren Mitarbeitenden ,unbedingt hal-
ten“. Es wird aber gemal den Aussagen dahingehend eingeschrankt, dass nur jene
Mitarbeiterlnnen von dieser Einstellung betroffen sind, die den Weg des Unternehmens
auch mitgehen maéchten ,,...nur die, die auch wirklich den Weg mitgehen®. Der Befragte
gibt aber gleichzeitig an, dass dies altersunabhéngig zu sehen ist, diese Aussage
betreffe Jung wie Alt gleichermalRen. Stark ist die Meinung, die Leute festzuhalten und
sie weiterzuentwickeln, weil sie das sonst beim Mitbewerber tun wirden und das wird

in diesem Unternehmen als kontraproduktiv gesehen.

Diesem Verlust soll mit Perspektiven und Entwicklung entgegengewirkt werden. Ganz
anders sieht das der Mitarbeiter von U4, denn er schildert: ,es wird nicht versucht [...]
Ressourcen zu halten, in dem sie pro aktiv in irgendeiner Art und Weise gefdrdert und
gefordert werden”. Er erortert es in der Weise, dass im Unternehmen riskiert wird, alt-
gediente Mitarbeitenden mit samt des vorhandenen Know-Hows gehen zu lassen und
daftr wieder junge Mitarbeiterinnen zu rekrutieren und diese in eine neue Richtung

bzw. Strategie aufzubauen.

Ein klares ,ich will sie halten® spricht die HR-Verantwortliche aus U5 (Bank) aus. Sie
erwahnt zwar, dass die Alteren teurer sind, aber aufgrund ihres Know-Hows, ihrer Ge-
lassenheit und Erfahrung mit gewissen Themen bleiben sie unabdingbar. Die Mitarbei-
terin 45plus (MA5) gibt an, nicht das Gefiihl zu haben, dass ihre Generation nicht
gehalten werden méchte. Dies begrindet sie mit der Vermutung, dass auf soziale As-
pekte (bekommen schwerer wieder einen Job) aber auch auf Leistungserbringung ge-

achtet wird.
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Eine zusammenfassende Tabelle soll hier den notwendigen Uberblick fir diese Kate-

gorie verschaffen:

Tabelle 11: Das (Be-) Halten der Generation 45plus

Unternehmen Halten: JA Halten: NEIN Starken/Vorteile; bzw.
Begrindung

Offentliche Verwal- | HR1, MA1 Beamtlnnenstatus;

tung (U1) Anerkennung, Wert-

schatzung und re-
spektvoller Umgang

Pharma (U2) HR2, MA2 Gesundheitsvorsorge;
finanzielle Anreize,
Wertschatzung

Industrie (U3) HR3, MA3 Sinngebung, Wert-
schatzung

Logistik (U4) HR4 MA4 Perspektiven, Weiter-
entwicklung

Bank (U5) HR5, MA5 Know-How, Gelassen-

heit, Erfahrung

Quelle: eigene Darstellung

Kategorie 6: Themenbereiche der Generation 45plus

Folgende Themenbereiche, die die Generation 45plus beschéftigt bzw. mit der sich die

Generation 45plus auseinandersetzt konnten mittels der Interviews identifiziert werden:
Unternehmen 1:

o HR: Motivation, innere Kiindigung, Stolz
o MA: Motivation, Sicherheit

Unternehmen 2:

o HR: Sicherheit (essentiell), das Geflihl am Abstellgleis zu sein; Unternehmens-
werte, respektvoller und transparenter Umgang

o MA: keine Unterscheidung zu anderen Altersgruppen erkennbar
Unternehmen 3:

o HR: Sinnhaftigkeit

o MA: Stolz, Identifikation mit dem Unternehmen, Angst um den Arbeitsplatz
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Unternehmen 4:

o HR: Schnelllebigkeit, kann mich nicht mehr jedem/jeder Einzelnen widmen
o MA: Angstgefuhl, Existenzangst, Sorge bezuglich ausgewechselt werden

Unternehmen 5:

o HR: kommt auf die Lebensphase an, ob Kinder oder nicht etc. — Sicherheit,
Angste, Sorgen, welches Abfertigungsmodell
o MA: Arbeit als Ort, wo viel Zeit verbracht wird; Job gut machen, Anerkennung;

Arbeit und Privates trennen

Kategorie 7: Vor- und Nachteile der Generation 45plus

Auffallend in dieser Kategorie ist, dass tatsachlich alle Interviewpartnerlnnen (mit einer
Ausnahme) als ersten und teilweise auch als einzigen Vorteil ,die Erfahrung“ nannten.
Weitere Vor- und Nachteile sollen zur besseren Uberschaubarkeit tabellarisch darge-

stellt werden.

Die Tabelle 12 gibt einen Uberblick iiber die Antworten zum Thema Vor- und Nachteile
der Generation 45 plus und zeigt zusammenfassend, dass Vor- und Nachteile in etwa
gleichem Ausmal3 gesehen werden.

Tabelle 12: Vor- und Nachteile der Generation 45plus

Unternehmen Vorteile Nachteile

Offentliche Verwaltung | HR: soziales Netzwerk, | HR: Einstellung ,gehe ja

(V1) Verhandlungsgeschick, eh bald in Pension®; zu
Fragegeschick, das ,Know | Uberzeugt von sich selbst
how MA: langsamer
MA: Erfahrung

Pharma (U2) HR: Ruhe, Gelassenheit, | HR: Verédnderung, schwer-

Produktwissen

MA: Beziehungen zu Kun-
den; Produkt- und Spezi-
alwissen

fallig, sich auf neue Dinge
einstellen; unflexibler; Um-
gang mit neuer Technolo-
gie; Geschwindigkeit;
spontane Termine; zu viele
e-mails

MA: neue Medien; Flut an
e-mails

Industrie (U3)

HR: Loyalitat zum Unter-
nehmen; Netzwerkdenken;
Wissen der Organisation

MA: Verlasslichkeit, ldenti-

HR: Sinnverlust; Motivati-
onsverlust; wenig Enga-
gement zur Weiterentwick-
lung
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fizierung mit und positive | MA: Kur, ,Wehwechen®
Einstellung zum  Unter-
nehmen, weniger krank.

Logistik (U4) HR: Gelassenheit HR: Stimmungsmache,
MA: Know how boykottieren, torpedieren
MA: Betriebsblindheit;

Problem mit Wandel der
Zeit und Schnelllebigkeit

Bank (U5) HR: Berufs- und Lebenser- | HR: festgefahrene Struk-
fahrung; Gelassenheit tur; eingeschrankte Flexibi-
MA: Ruhe, Coolness, Ge- Iit&t
lassenheit MA: nicht Gber den Teller-

rand blickend, nicht wei-
terentwickeln

Quelle: eigene Darstellung

Kategorie 8: Karrieremdglichkeiten & MalRnahmen

Im Unternehmen 1 (6ffentl. Verwaltung) ist der derzeitige Chef eher jiinger und Tech-
nologie-affiner, daher haben die alteren Mitarbeiterinnen einen Nachteil, Karriere zu
machen. Dies wird von der HR-Verantwortlichen so begriindet, dass die jingeren Mit-
arbeitenden eher die gleiche Sprache sprechen, wie ihr/e Vorgesetzte/r und dadurch
einer ,kometenhaften Karriere“ nichts mehr im Wege steht. Aufstiegsmdglichkeiten
sollen in diesem Unternehmen mit Fachkarrieren gewahrleistet werden. Auch wenn
der/die Abteilungsleiterin jinger ist, soll hier ein Zeichen gesetzt werden, dass sich um
die alteren Mitarbeiterinnen auch gekimmert wird. AuBerdem ist die Notwendigkeit
bekannt, ,der &lteren Generation zu vermitteln, dass die Karriere als Fachexperte
gleichwertig ist, wie die Karriere als Abteilungsleiter, wenn sie diese urspringlich ange-
strebt haben®. MaRnahmen im Unternehmen 1 sind der Aufbau eines zweiten Karriere-
pfades, namlich den einer Fachexpertinnenkarriere. Damit sollen jene Berticksichti-
gung finden, die bis dato Ubergangen worden sind. Der Mitarbeiter (MA1) &uf3ert auf
die Frage zu Karrieremdglichkeiten ,gefiihlsmaRig wird ich sagen, machen das mehr
die Jungen®. Er versucht es damit zu erklaren, weil junge Arbeitnehmerinnen mit einem
ganz anderen Selbstverstdndnis ins Haus kommen. In diesem Zusammenhang er-

wahnt er auch, dass er das Gefuhl hat, Erfahrung z&hlt heutzutage nicht mehr.

Im Unternehmen 2 wird eher den jungen Mitarbeitenden unterstellt, dass sie ihre Kar-
riere noch vor sich haben. Die Mitarbeiterin (MA2) im Pharmaunternehmen erklart ein-
deutig, dass sie keine Karrieretrends in ihrer Altersgruppe erkennen kann. Des Weite-

ren tatigt sie die Aussage, dass kaum Perspektiven zur Weiterentwicklung in ihrer Al-
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tersgruppe erkennbar sind. Im Pharmakonzern wird als MaRnahme ein starker Fokus

auf das Gesundheitsmanagement genannt.

Das Unternehmen 3 (Industrie) bietet zur Standortbestimmung fur die altere Generati-
on den ,Mid-Career-Workshop“ an, dies ist ahnlich einer Potenzialanalyse. Es geht
dabei um eine Art ,Ruckschau®, was haben die Personen schon erlebt, was erreicht
(privat wie beruflich), wo stehe sie gerade und was konnte mit ihnen weiter passieren.
Dieser Workshop soll ein Startpunkt oder ein Ausléser fur weitere Entwicklungen sein.
Der HR-Verantwortliche sieht dies als Signhalwirkung seitens des Unternehmens, damit
diese Generation nicht glaubt, dass sie fur das Unternehmen unwichtig geworden sind
und Klar ist, dass es bis zur Pensionierung noch einige Zeit dauert und eine Entwick-

lung notwendig ist.

Der befragte Mitarbeiter im Unternehmen 3 hat den Eindruck, dass es heute im Ge-
gensatz zu friher viel schwieriger ist, bestimmte Positionen zu erreichen. Er spricht
von einem signifikanten Unterschied, dass heutzutage namlich ohne ein Studium, ei-

nem akademischen Grad keine hdhere Position mehr méglich ist.

Die Karriereschritte fir altere Mitarbeitende werden in der Logistikbranche (U4) nicht
immer vertikal, sondern auch horizontal gesehen. Der Mitarbeiter von U4 empfindet,
dass die internen Ressourcen nicht genutzt werden, sondern auf externe Expertise
vertraut wird. Er bemerkt, dass extern teure Fuhrungspositionen vergeben werden,

anstatt erfahrene im Unternehmen anerkannte Mitarbeitende zu fordern und zu férdern.

Im Bankensektor (U5) stellt die HR-Verantwortliche klar, dass die Karrieretrends dahin
gehen, dass die besten und geeignetsten Mitarbeiterinnen in entsprechende Positio-
nen gehoben werden. Es werden somit weder den jungen, noch den alteren Mitarbeite-
rinnen spezielle Karrieremoglichkeiten eingerdumt. Die befragte Mitarbeiterin von U5
erzahlt anhand eines Beispiels, dass ein jingerer Mitarbeiter einem &lteren Mitarbeiter
fur die Position eines Gruppenleiters vorgezogen wurde, obwohl der altere Mitarbeiter
definitiv passender gewesen ware und mehr Erfahrung hatte. Weiters erortert sie, dass
fir Karrierepositionen eher extern rekrutiert wird, anstatt auf interne Ressourcen zu-

rickzugreifen.
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Die nachfolgende Tabelle 13 fasst die Kategorie 8 Karrieremagglichkeiten & Mal3nah-

men nochmals zusammen.

Tabelle 13: Karrieremdglichkeiten der Generation 45plus

Unternehmen

Einschatzung seitens HR und
Maflnahmen

Einschatzung seitens MA und
Malnahmen

wenig, da Chef jung; Fachkar-

Wenig, Erfahrung z&hlt nicht

Offentliche Verwal- | rieren moglich; Aufbau von

tung (U1) Expertenlaufbahn als zweiten

Karrierepfad

Junge haben Karrieremdglich- | Keine Karrieretrends in dieser
Pharma (U2) keit Altersgruppe erkennbar, wenig

Perspektive, MalRnahmen hin-
sichtlich Gesundheitsforderung

Keine Karrieretrends fir Altere
ohne Studium

Mid-Career-Workshop als Art
Potentialanalyse zum Setzen
von Zeichen

Industrie (U3)

Horizontale Karriere moglich Interne Ressourcen werden zu

Logistik (U4) wenig genutzt, Unternehmen
rekrutiert extern
Bank (U5) Vorhanden, bei den Besten Weniger, jingere werden be-

vorzugt, extern rekrutiert

Quelle: eigene Darstellung

Kategorie 9: Verbesserungsvorschlage zum Thema Generationenmanagement

Die HR-Verantwortliche auf3erte bei dieser Frage, dass fir alternative Karrieren Platz
gemacht werden sollte, klare Kommunikation dartiber, dass auch die alteren Mitarbei-
terinnen noch sehr viel Wert sind und eine gleiche Wertschétzung und Anerkennung
bzw. generelle Gleichbehandlung in allen Altersgruppen vorhanden sein muss (U1). Im
Pharmaunternehmen (U2) wird das dringende Handeln erdrtert, dass mehr jingere
Mitarbeiterinnen eingestellt werden sollten und ein gréReres Durchmischen der Gene-
rationen notwendig sei. Als weitere Verbesserung wird in diesem Unternehmen die
Rekrutierung genannt: es solle mehr intern und nicht extern rekrutiert werden. Damit
kénnten den Mitarbeitenden im Alter von 45+ anderen Karrierechancen geboten wer-
den. Das Thema Generationenmanagement sollte aktiv aufgenommen werden, da
dies bis dato noch nicht passiert ist. Eine wichtige Verbesserung wird ebenfalls ge-
nannt, ndmlich der Generation 45+ mehr Vertrauen entgegenzubringen, dass sie keine

Angst um ihren Job haben.
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Unternehmen 3 (HR3): Bei den Fuhrungskraften muss das Bewusstsein geschaffen
werden, dass mehr Augenmerk auf die tagliche Fuhrungsarbeit zu legen ist. Und sei-
tens HR sind den Fuhrungskraften Losungen zu bieten. Generationenmanagement
darf nicht als ,stand alone“-Thema gesehen werden und ,muss in die tégliche Fiih-
rungsarbeit integriert werden®. Wichtig sei es auch, das Thema weniger verklausuliert,
sondern in kleinen Happchen zu transportieren, um Abwehr entgegenzuwirken. ,Nichts
ist schlechter, als wenn du ein FUhrungsverstéandnis hast, wo du dich nur auf die
Nachwuchskréfte konzentrierst und die Alten miissen eh da sein, Sie haben’s eh in der
Formulierung im Titel — die rennen eh mit, die haben eh keine Chane am Arbeitsmarkt,
oder so.“ Der HR-Verantwortliche spricht hier im Zusammenhang mit der Verbesserung

der Motivation bzw. diese zu halten.

Unternehmen 4 (HR4 - Logistik): Generationenmanagement sollte nicht zum gro3en
Thema gemacht werden, ein verniinftiger ,Zugang mit viel Hausverstand“ scheint aus
Sicht der Befragten ausreichend zu sein. Es geht darum, mit den Mitarbeitenden gut
zusammenzuarbeiten, ganz egal wie lange, ganz egal in welchem Alter sie sind. Auch
in diesem Unternehmen erscheint ein guter Mix hinsichtlich der Altersstruktur als sinn-
voll — ,es ist bunt, vielfaltig, diskussionsreich — aber deshalb nicht negativ. Interessan-
tes Statement zum Schluss: ,Und die Generationen, denk ich, muss man nicht mana-

gen, ich glaube, dass sich die Generationen selbst managen!*

Die Veranderungsbereitschaft und das ,sich bewegen® der Generation 45plus ist fir die

HR-Verantwortliche von U5 (Bank) ein Punkt, der verbessert werden muss.

Sie erlautert, dass wie folgt: ,mit 45plus kann ich mich nicht rein setzen und sagen, ich
mach alles so wie gehabt, [...] wir sind viel viel viel schnelllebiger als wie noch vor 20
Jahren®. Grundsatzlich sieht sie Generationenmanagement als gesellschaftspolitisches
Thema und meint ,was man besser machen kbénnte ist, weg zu kommen von diesem,
wir haben ein Problem mit der &lteren Generation®. Denn sie ist sich sicher, es gibt
kein Problem mit dieser Generation, weil die schon immer prasent war und der Grof3teil
von ihnen auch arbeiten will. Die Generation 45plus muss gut am Arbeitsmarkt einge-
setzt werden, es muss ihnen Wertschéatzung signalisiert werden und das Geflihl, ge-

braucht zu werden. Heutzutage, so meint sie, sind 50j&hrige noch nicht alt.
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Verbesserungsvorschlage seitens der Mitarbeiterinnen:

Bei dem befragten Mitarbeiter des Unternehmen 1 (MA1), wurde der Wunsch geéu-
Bert, dass die junge Generation aufgeklart werden sollte, dass ,die Alten“ sehr wonhl
auch noch wichtig sind.

U2 (Pharma): Programme anbieten, die fir die Generation 45plus nitzlich sind und
diese auch anspricht.

U3 (Industrie): Die Altersstruktur sollte in den Abteilungen besser durchmischt werden,
das wirde die gegenseitige Akzeptanz verbessern. Den alteren Mitarbeiterinnen das
Geflihl geben noch gebraucht zu werden und nicht das Gefuhl vermitteln, am Abstell-
gleis zu stehen. Dieser Mitarbeiter spricht sehr allgemein davon, dass ,friher” alles
besser war, angefangen von der Wertschatzung und der Erfahrung, die mehr wert war.
Weiters erortert er, dass die Vorgesetzten friiher 50plus waren und nun eher jlinger
sind (ca. 30plus). Darin erkennt er die Problematik, dass diese Vorgesetzten lieber
jungere Mitarbeiterlnnen férdern. Gleichzeitig meint er, dass Respekt sich nie Uber das
Alter definiert, und ein/e Vorgesetzte/r, der/die das vorlebt fur ihn als ideal gilt. ,Die
richtige Mischung macht es aus. Die Alten zu langsam, die Jungen zu unerfahren — mit

der richtigen Mischung kann man erfolgreich sein®.

U4 (Logistik): Suchen wir nicht nach der ,eierlegenden Wollmilchsau®, sondern nehmen
wir doch das, was verfugbar ist. Er sieht, dass sich der/die Mitarbeiterln der Generation
45plus tagtaglich behaupten und verbessern muss, weil immer mehr die Ausbildung
und die praktische Erfahrung zéhlen — ,als &lterer Mensch, als Mitarbeiter bei uns im
Unternehmen muss man sich ein Stiick weit mehr behaupten, mehr beweisen, als ein
Junger, dem vielleicht eher noch der eine oder andere Fehler verziehen wird”. Auch er
spricht vom ,richtigen Mix“, den es zu finden gilt. Detailliert wird ausgefihrt, dass der
Mix an Erfahrung, Know-how, Innovationskraft so einzusetzen ist, dass es fiir das Un-

ternehmen nachhaltig ist und es auf einem positiven Weg bleibt.

Auch sollten die Alten nicht schnell ausgetauscht werden, nur weil sie einmal das Sys-

tem hinterfragen, weil die Gefahr ihr Wissen zu verlieren zu grof3 ware.

U5 (Bank): Altere Generationen miissen bei Gesundheit gehalten werden, auch fir-

menseitig.

In der folgenden Ubersicht werden die Ergebnisse dieser Kategorie in einer Tabelle

zusammengefasst:
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Tabelle 14: Verbesserungsvorschlage fir Generationenmanagement

Unternehmen

Verbesserungsvorschlage HR

Verbesserungsvorschlage MA

Offentliche Verwal-

Platz fir alternative Karrieren,
klare Kommunikation, Gleich-

Aufklarung der Jungen, dass
Alte wertvoll sind

tung (U1) behandlung aller Altersgrup-
pen
Einstellen von jungeren MA, | Nutzliche und ansprechende
Durchmischen der Teams, | Programme anbieten

Pharma (U2) aktive Aufnahme des Themas,

mehr Vertrauen zur Generati-
on 45plus

Industrie (U3)

HR muss Ldsungen fir Fuh-
rungskrafte bereitstellen ->
Fuhrungskrafte missen mehr
Arbeit in Fiahrung legen inkl.
Generationenmanagement;
Thema offen aussprechen;
Motivation halten

Bessere altersméRige Durchmi-
schung; Gefuhl vermitteln, dass
altere gebraucht werden; Wert-
schatzung und Erfahrung forcie-
ren

Zugang zum Thema praktika-

Richtiger Generationenmix, um

Logistik (U4) bel halten; guten Mix aus un- | Unternehmen nachhaltig zu
terschiedlichen Generationen starken; Alte MA nicht so
schnell austauschen
Veranderungsbereitschaft der | Altere MA firmenseitig bei Ge-
alteren MA; Wertschatzung | sundheit halten
Bank (U5)

signalisieren; 45plus MA gut
und sinnvoll einsetzen

Quelle: eigene Darstellung

Kategorie 10: ,wordrap“

Am Ende des jeweiligen Interviews wurde von der Autorin mit den Worten: ,Abschlie-

Rend mdchte ich gerne, dass Sie mir ein bis drei spontane Worter nennen, die Sie auf-

grund der von mir gestellten Fragen, mit der Generation 45plus in Zusammenhang

bringen.“ das Interview beendet. Damit wurden Assoziationen festgehalten, die sich

aus dem gefiihrten Interview ergaben. Damit sollte zusammenfassend und komprimiert

ein Wortspiel entstehen, um wesentliche Gedankengénge, die fur die Interviewten mit

der Generation 45plus zusammenhangen, auf den Punkt zu bringen. Diese, als ,Word-

rap“ bezeichnete Kategorie ist in der nachfolgenden Tabelle 15 dargestellt.
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Tabelle 15: spontane Worter

Unternehmen HR-Verantwortliche/r Mitarbeiterin 45plus
= erfahren =  Work-life-balance
Logistikbranche = notwendig = Gesundheitsmanagement
= unabdingbar = Long-life-learning
= erdiger = junggeblieben

= offener in der Kommuni- | = Offenheit fir Junge
Offentliche Verwaltung kation = Ehrlichkeit

= getragen — im Sinn von

Selbstbewusst

= Erfahrung = schdnes Leben
Banksektor = Engagement = Erfahrung
= Gelassenheit = die neue 35er Generation
= Joyal = verlasslich
Industriebranche = wertschatzend = J|oyal

= wichtig fur Nachhaltigkeit | = Erfahrung

= Loyalitat = verlasslich
Pharmabranche = Sjcherheit = erfahren
= Erfahrung = stabil

Quelle: eigene Darstellung

Wie in Tabelle 15 ersichtlich, gaben die Mehrheit der Interviewpartnerinnen das Wort
.Erfahrung“ bzw. ,erfahren” an, wenn spontan nach der Generation 45plus gefragt wird.
An zweiter Stelle findet sich das Wort ,loyal* bzw. das Nomen dazu. Es lasst sich an-
hand der Tabelle jedoch festhalten, dass es sich durchwegs um positive Assoziationen
handelt.

Bei dem Unternehmen der Logistikbranche fiel auf, dass es wahrend des Interviews mit
dem HR-Verantwortlichen (HR3) eine sehr abwehrende Haltung zu der Thematik gab.
Der dortige HR-Verantwortliche konnte mit dem Thema des Generationenmanagement

gar nichts anfangen.

Diese Einstellung bzw. die vorherrschende Meinung verfestigte sich mit den abschlie-

Renden Worten des Interviewpartners: ,Generationen managen sich selbst®.

65



In weiterer Folge werden die Ergebnisse aus den Interviews in Richtung der For-

schungsfragen interpretiert (Mayring, 2010, S. 59).

9 Diskussion der Ergebnisse

Im folgenden Abschnitt werden die zusammengefassten Daten aus den Interviews, die
im vorherigen Kapitel in Kategorien als Ergebnisdarstellung aufgegriffen wurden, mit
der Literatur verglichen, um eine Interpretation und Diskussion zuzulassen und im Wei-
teren eine Empfehlung fir Unternehmen zu erértern. Bei besonders relevanten Teile
der Ergebnisse hinsichtlich der Forschungsfragen wird eine Explikation vorgenommen,

d.h. es werden einzelne Teile herausgebrochen und untersucht (Mayring, 2010, S. 65).

Im Sinne des Textreduktionsverfahrens wurde versucht aus den im vorangegangen
Kapitel einen Uberblick itiber Themen, die fur die Beantwortung der Forschungsfragen
relevant sind, auf Kernaussagen zusammenzufassen (Froschauer & Lueger, 2003, S.
158). Es sollen Teile aus den Kategorien herangezogen werden, die wesentlich fur die

Beantwortung der Forschungsfragen sind.

9.1 Zusammenfassung und Interpretation der Ergebnisse

Kategorie 1: Altersstruktur

Bei der abgefragten Altersstruktur der funf Unternehmen ist der demographische Wan-
del bereits sehr gut erkennbar. Das Durchschnittsalter betragt etwa 40 Jahre. Hervor-
gehoben kann die o6ffentliche Verwaltung werden, diese weist ein weit hdheres Alter
der Beschéftigten auf (viele Beschéftigte, die tber 55 Jahre alt sind), das damit in Zu-
sammenhang gebracht werden kann, weil in dieser Branche der Beamtenstatus vor-

herrscht.

Eine Vorbereitung auf die verandernde Altersstruktur bzw. auf den demographischen
Wandel wird bis auf ein Unternehmen im Gespréch verneint. Im Industriekonzern er-
kennt zwar der befragte Mitarbeiter keine Vorbereitung, jedoch wird HR-seitig viel fur
die Generation 45plus getan. Wobei dieses ,viel tun® natlrlich auch bis zu den Mitar-
beiterinnen dringen sollte, was in einigen der Interviews mit den Mitarbeiterinnen nicht
bestéatigt wurde. Gezielte Personalplanungsmalnahmen fir Mitarbeiterinnen der
45plus Generation waren fir viele der befragten Mitarbeiterinnen winschenswert, da
sie durch solche MalRnahmen erkennen kdnnten, dass eben nicht nur angenommen

wird sie wirden ,ja eh” funktionieren.
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Es war auch teilweise Abneigung bei der Frage zur Vorbereitung zum Generationen-
management spirbar, dies im Speziellen bei HR4 (HR-Verantwortlicher der Logistik-
branche) und bei HR5 (Bankensektor) durch die AuRRerung ,...weil ich finde, das hat
sich immer schon veréndert und es ist jetzt nichts Neues und macht man jetzt irgend-
wie so ein Thema daraus, sei es politisch, sei es wie auch immer... Aber an und flir
sich hat es die Themen ja schon immer gegeben®. Daher wird in diesen beiden Unter-
nehmen wenig bis kein Handlungsbedarf als notwendig erachtet, vielmehr sollte ,nattir-

lich® damit umgegangen werden.

Kategorie 2: Erwartungen seitens HR versus MA

Die Erwartungen der beiden befragten Seiten waren erwartungsgemafd sehr unter-
schiedlich. Seitens HR, also aus Unternehmenssicht waren bei den Interviewpartnerin-
nen durchwegs éhnliche Erwartungshaltungen erkennbar. So wurden die Begrifflichkei-
ten wie Flexibilitat und Wendigkeit, bleibendes Interesse, Offenheit oder Neugierde
oder auch proaktive Weiterentwicklung erwahnt. Ganz oben auf der Wunschliste aus
Sicht der HR stand der Wissenstransfer, um die gewunschte Wissensweitergabe (vgl.
Kap. 4.3 der vorliegenden Arbeit) in den Organisationen zu gewabhrleisten. Ein funktio-
nierender Wissen- /Know-how-Transfer ist fir das Unternehmen im Sinne der Wettbe-
werbssicherung und Nachhaltigkeit nicht mehr wegdenkbar.

Die Mitarbeitenden wiinschten sich seitens der Unternehmensleitung mehr Wertschét-
zung und laufende Kommunikation. Denn, da das Gefuhl vorhanden ist ,wir funktionie-
ren ja eh® fuhlen sie sich zu wenig wahrgenommen und zu wenig mit eingebunden —

wie beispielsweise MA3 darstellt: ,bei Projekten kommen eher die Jungen zum Zug*.

Eine Mitarbeiterin gab an, dass sie gerne ohne weitere Verdnderungen in Ruhe arbei-
ten moéchte, dies ist jedoch genau jener Bereich, wo die Erwartungshaltungen seitens
des Unternehmens und der Mitarbeiterin auseinanderklaffen. Dieses Unternehmen
erwartet sich, dass genau diese Mitarbeiterinnen, mit einer flexiblen Haltung im Bezug
auf Veranderungen den Alltag bestreiten, da zu erwarten ist, dass Veranderungen zu-

kunftig vermehrt auftreten werden.

Besonders kritisch kann in diesem Zusammenhang eine resignative Haltung der Mitar-
beiterinnen gedeutet werden, wenn diese vom Unternehmen gar nichts mehr erwarten.
Diese Resignation driickt sich vor allem bei der Mitarbeiterin im Bankensektor (MA5)

aus.

Branchenunterschiede konnten in dieser Kategorie nicht verifiziert werden.
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Die in der Literatur von Rump und Eilers (2013) zusammengefassten Erwartungen der
mittleren bis alteren Generation an die Arbeit konnten weitestgehend in der Befragung
nicht verifiziert werden. Diese sollen zur Vollstandigkeit an dieser Stelle in der nachfol-
genden Tabelle 16 angefuhrt werden:

Tabelle 16: Generationsprofil

Mittlere Generation Altere Generation
Jahrgange 1966-1979: Jahrgéange 1946-1955:
o Karriereorientierung o Hohepunkt des Berufslebens

o Etablierung im Berufsleben o Skepsis gegenlber Autorita-
o Kommunkation dber neue ten
Medien o Personliche Kommunikation

o Klarheit in Zielen und Fuh- | o Partizipative Fihrung
Erwartung an .
die Arbeit rung o Hohe Bedeutung der Sinn-

Jahrgénge 1956-1965: haftigkeit der Tatigkeit
o Bevorzugung von selbstge-

o Aufzeigen weiterer Entwick- o
steuertem, praxisorientiertem

lungschancen in Phase der
Lernen

Zwischenbilanz

o Konsensorientiere Fuhrung

Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an Rump & Eilers, 2013, S. 246-248

Kategorie 3: betriebliche Weiterbildung der Generation 45plus

Aufgrund der Gesprachsergebnisse ist deutlich erkennbar, dass in jeder der befragten
Branchen keine Unterschiede bei der betrieblichen Weiterbildung beziiglich Alter ge-
macht werden. Alle Befragten sagten einheitlich aus, dass egal, wer eine Fdrderung
bzw. Weiterbildung braucht, diese in gleichen Maf3en erhalt. Soweit die Aussagen der
HR-Verantwortlichen. Werden die Antworten mehr im Detail betrachtet, so verstarkt
sich der Eindruck, dass sehr wohl auch spezielle Programme nur fir junge Mitarbei-
tende angeboten werden (HR3 und HR4). Es kann also davon ausgegangen werden,
dass der Fokus auf die jungen Talente gelegt wird und die altere Generation dabei kei-
ne Berlcksichtigung findet. Ist das, in welcher Art auch immer, fir die alteren Mitarbei-
tenden erkennbar, kann durchaus Resignation oder geminderte Wertschatzung — wie
in Kategorie ,Erwartung“ von den befragten Mitarbeiterinnen (MA5) erwéhnt — einher-

gehen. MA2 beispielsweise erkennt eine Weiterentwicklung nur bei jungen Kolleginnen
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bis auf unternehmensinterne Tools, die fiur alle gleich verfigbar sind. Diese Mitarbeite-
rin scheint jedoch selbst nicht viel von Trainings zu halten, da sie davon spricht, dass
ihr die Zeit dazu fehlt. Es kann somit auch davon ausgegangen werden, dass einzelne
Mitarbeiterinnen der &lteren Generation auch gar keine WeiterbildungsmalRnahmen in
Anspruch nehmen wollen. MA3 flhlt sich demotiviert, weil ihm das Gefihl gegeben
wird nur mehr ein ,Auslaufmodell“ zu sein, das funktionieren muss. Er sieht die wirkli-

che Forderung nur mehr bei den jungen Kolleglnnen.

Aufgrund der Befragung kann zu dieser Kategorie zusammenfassend erértert werden,
dass bei Grundausbildungen keine Unterschiede zwischen den verschiedenen Genera-
tionen gemacht werden, jedoch wird speziell fiir die dltere Generation zu wenig Fortbil-
dung angeboten und wenn es um Fihrungspositionen oder Talente geht, vorzugsweise
die junge Generation gefordert. Jirgens (2011) spricht in diesem Zusammenhang von
Lbrachliegenden Potenzialen®. Er beschreibt den fahrlassigen Umgang mit alteren An-
gestellten, die weniger in den Genuss von neuen Aufgabenfeldern, Weiterbildung und
Qualifikationen kommen, als ihre jiingeren Kolleginnen, obwohl die Alteren doch noch
zwischen zehn und 20 Jahre im Berufsleben effektive Arbeitszeit vor sich haben (Jur-
gens, 2011, S. 348).

Kategorie 4: Wissensbewahrung bzw. —transfer

Wissenstransfer wird in den Unternehmen sehr unterschiedlich gehandhabt. Einerseits
werden eigens dafiir sogenannte Wissensgemeinschaften und Dokumentenmanage-
ment (HR1) etabliert und gebildet, die von alteren Mitarbeiterinnen gefiihrt werden. Als
weitere Moglichkeiten wurden Jahresmeetings (HR2) und Mentoringsysteme genannt
(HR2 und HR3). Da nicht alles Wissen dokumentiert werden kann (vgl. Kap. 3.2 — ex-
plizites/implizites Wissen), ist es notwendig, beim Mentoring oder auch ,Tandem®
(HR3) einem/r jingeren Kollegin eine/n altere/n Kollegln zur Seite zu stellen, um die
Wissensweitergabe und somit Wissensbewahrung zu gewahrleisten. Eine Besonder-
heit wurde von HR3 erwahnt, namlich das ,Reverse-Mentoring®“, bei dem auch altere
Mitarbeitende von jingeren lernen kénnen. Das Ziel, welches Unternehmen verfolgen
ist, das beide — Jung von Alt, genauso wie Alt von Jung, lernen (HR3 und HR4). Ver-
schiedene Wissenspools und Knowledge-Datenbanken speziell im Projektgeschéft
sollen den Transfer von Wissen garantieren. Diese beschriebenen Methoden des ga-
rantierten Wissenstransfers sollen die Wettbewerbsfahigkeit auf lange Sicht gewéhr-

leisten.
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Demotivierte Mitarbeitende (z.B. HR3) gaben zu bedenken, dass eine Wissensweiter-
gabe freiwillig ist und natirlich nur dann wirklich gut stattfinden kann, wenn einerseits
eine gute Basis zwischen Jung und Alt vorhanden ist und andererseits ein Sinn darin
gesehen wird. Nur allzu oft wechseln jlingere Arbeitnehmerinnen nach etwa zwei Jah-
ren wieder ihre Position oder sogar den/die Arbeitgeberin. Die &ltere Generation sieht
in derartigen Féallen die Wissensweitergabe als unnétig an, denn oft handelt es sich um
komplexe Themen, bei denen ein kurzfristiger Wissenstransfer schwierig ist. Hinzu
kommt eine weitere Problematik: die altere Generation ist der Meinung, dass sie ihre
Position starken, wenn sie Wissen fir sich behalten (MA5). Manche sind sogar der
Meinung ,ich hab mich friiher auch plagen mussen, jetzt sollen sich die Jungen eben-
falls ihr Wissen hart erarbeiten®. Dem entgegenzuwirken ist ein intergenerativer Ansatz
zu wahlen, der das friihzeitige Zusammenspiel der unterschiedlichen Generationen
fordern soll (Seitz & Wagner, 2009, S. 159).

In dieser Kategorie ist sehr gut erkennbar, dass die Meinungen, den Wissenstransfer
betreffend, zwischen den befragten Zielgruppen sehr unterschiedlich sind. Sehen die
HR-Verantwortlichen ein gut gelebtes Wissensmanagement, ist es bei den Mitarbei-
tenden ein eher kritisches und noch nicht funktionierendes Konzept. Diese Wahrneh-
mung aufgrund der Interviews lasst die Annahme zu, dass der Wissenstransfer nicht in
diesem Ausmald durchgefuhrt wird, wie es unternehmensseitig winschenswert wére.
MADS erklart, dass Nachbesetzung zu spét erfolge, MA3 spricht davon, ,dass nicht un-
bedingt viel Wissen weitergegeben wird“, und MA4 bemerkt, dass es eine Know-how-

Erhaltung ohne Mentor nicht gibt.

Wie bereits zuvor im theoretischen Teil dieser Arbeit beschrieben, muss implizites Wis-
sen von den Wissenstragerlnnen weitergegeben werden, um die Organisation fir die
kunftige Wettbewerbssituation zu starken. ,Die Wissensvorréte der ,alten Hasen‘ miis-
sen fir die jingeren Mitarbeitenden zuganglich gemacht werden und damit fir das
Unternehmen nutzbar gemacht werden® (Bruch et al, 2010, S. 148). Eine Nichtweiter-

gabe wirde langfristig gesehen fatale Folgen haben.

Kategorie 5: (Be-)Halten der Generation 45plus

Aufgrund der Branchenunterschiedlichkeiten lasst sich in dieser Kategorie das ,Be-
Halten® von Mitarbeiterinnen in zwei Gruppen teilen. In der Gruppe, bei der Mitarbeite-

rinnen Beamte sind, wird ausschlie3lich versucht, diese im Arbeitsprozess zu halten.

In den vier anderen Unternehmen wird auf Gesundheitsvorsorge und Perspektivenge-

bung geachtet, um Mitarbeiterinnen in der Organisation zu halten. HR-seitig wurde
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erkannt, dass die Generation 45plus in ihrer Lebensmitte oft mit der Sinnfrage konfron-
tiert ist. Umso wichtiger ist es, ihnen mit noétiger Wertschatzung und Motivation das

Gefuhl des ,Gebrauchtwerdens” zu vermitteln.

In dieser Kategorie herrscht komplette Einigkeit. Mitarbeitende wie auch HR-
Verantwortliche sind der Meinung, dass die Generation 45plus gehalten wird bzw. das
Gefiihl hat, behalten werden zu wollen. AuRerungen wie ,klar wollen wir sie halten*
(HR5), oder ,unbedingt halten“ (HR4) unterstreichen die Meinungen. Als wichtigste
Punkte dafur werden Sinngebung, Wertschéatzung, aber auch Treue dem Unternehmen

gegenuber, die vermehrt bei alteren Mitarbeitenden vorhanden ist, genannt.

Kategorie 6: Themenbereiche der Generation 45plus

Bei dieser Kategorie geht es um jene Themenbereiche, mit denen sich die Generation
45plus auseinandersetzt, was sie beschéftigt und was auch HR-Verantwortliche glau-

ben, hier erkennen zu kdbnnen.

Obwohl die Befragung an einer heterogenen Zielgruppe durchgefiihrt wurde, stellten
sich die angesprochenen Themenbereiche nicht sehr unterschiedlich dar. Es ging den
interviewten Mitarbeitenden, egal ob mannlich oder weiblich um Motivation und Sicher-
heit. In Betrachtung der Aussagen von den HR-Verantwortlichen ist ebenfalls eine &hn-
liche Sichtweise erkennbar. Dies kann mdglicherweise auch daran liegen, dass zwei
der befragten HR-Verantwortlichen selbst der Alterskohorte 45plus zugehorig waren.
Beispielhaft soll Mitarbeiterin HR5 erwahnt werden, sie sieht Sicherheit (wie MAL),
aber auch Angste (wie MA3 und MA4) als Themen, mit denen sich die Generation

45plus auseinandersetzt.

Kategorie 7: Vor- und Nachteile der Generation 45plus

Als eindeutigen Vorteil kann hier die ,Erfahrung“ der Generation 45plus genannt wer-
den, der von allen Interviewpartnerinnen auch als solcher erkannt wurde. Wie in Tabel-
le 2 (Seite 13 der vorliegenden Arbeit) ersichtlich wird auch in der Literatur der Erfah-
rungswert dieser Generation zugeschrieben. Gerade die Erfahrung macht die altere
Generation fur Unternehmen wertvoll und die alteren Mitarbeiterinnen sind sich dieser
Erfahrung auch bewusst und kénnen sie zu ihnrem Vorteil einsetzen. Mit dieser Erfah-
rung einher geht auch ein gewisses Netzwerk, welches in den vergangenen Berufsjah-

ren aufgebaut werden konnte. Die Gelassenheit, die diese Generation mitbringt wird
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unternehmensseitig geschatzt — sie ,funktionieren“ eben und Organisationen kénnen

auf das Wissen und auf die Loyalitat vertrauen.

Bei den Nachteilen sticht das Problem des ,Mitgehens mit Veranderung“ heraus. Es
zeigt, dass die éaltere Generation mitunter doch ein Thema mit dem Wandel und der
Schnelllebigkeit hat. Die Aussagen Uber die Nachteile sind sehr unterschiedlich ausge-
fallen. Es wird vermutet, dass jede/r der Befragten bei der Beantwortung dieser Frage
auf eigene Erfahrungen zurlickgegriffen hat, daher lasst diese Kategorie wenig Spiel-

raum flr Interpretation.

Grundsatzlich ist erkennbar, dass sich Vor- und Nachteile die Waage halten. Daraus
lasst sich schlieRen, dass die befragten Interviewpartnerlnnen - ahnlich wie in der Lite-
ratur (z.B. bei Rump & Eilers, 2013, S. 209-229) beschrieben — ihre Sichtweisen, dieser
Alterskohorte gegeniiber, nicht nur negativ sind, sondern oder gerade aufgrund des

Alters, durchaus viele positive Aspekte hervorkehren wollten.

Kategorie 8: Karrieremgglichkeiten & MafRnahmen

In dieser Kategorie ist trotz der Branchenunterschiedlichkeit doch ein gewisser Trend
erkennbar. Die Aussagen der interviewten Personen gehen grundsatzlich dahin, dass
Karrieremdglichkeiten den jiingeren Mitarbeiterinnen offen stehen. Fir die Generation
45plus ist erkennbar, dass es heutzutage schwieriger ist, ohne einer akademischen
Ausbildung einen weiteren Karriereschritt zu machen. In gréReren Unternehmen (U3)
beispielsweise werden schon MaRnahmen gesetzt, die jedoch mehr als Ausléser oder
Startpunkt fur eine weitere Entwicklung angesehen werden. Diese Aussage lasst die
Interpretation zu, dass Unternehmen zwar eine Signal setzen, jedoch geht nicht daraus
hervor, ob dieses mit einer konkreten Aktion, wie beispielsweise einer Befdrderung

zum/zur Gruppenleiterin mit Personalverantwortung einhergeht.

Eine Ambivalenz ist im Unternehmen 2 (Pharmabranche) zu erkennen. HR2 spricht
von der immer gréRer werdenden Anzahl der Mitarbeiterinnen der Generation 45plus
und sagt gleichzeitig, dass in der Firma ein ,Enormbedurfnis zu spuren ist, junge Kolle-
gen und Kolleginnen aufzunehmen und auch zu férdern®. Als Argument wird erwahnt,
dass diese noch leichter zu flihren sind, weil sie frisch und noch nicht so erfahren sind.
Ahnlich bei Unternehmen 4 und Unternehmen 5, wo sehr auf externe Expertise gesetzt
wird und die vorhandenen internen Mitarbeiterinnen nicht in Fihrungspositionen geho-

ben werden.

Holz (2007) fuhrt bei der Thematik der Karriereplanung fir altere Mitarbeiterinnen an,

dass starker die horizontale Fachkarriere zum Einsatz kommen miisste. Altere Mitar-
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beiterinnen besitzen gentigend Potenzial, wichtig ist, ihnen den notwendigen Motivati-
onsschub zu geben, damit die Einsatzbereitschaft nicht abflacht (Holz, 2007, S. 168).

Kategorie 9: Verbesserungsvorschlage zum Thema Generationenmanagement

Uberlegungen zur Verbesserung das Thema Generationen betreffend gibt es seitens
HR aber auch seitens der Mitarbeiterlnnen viele. Ein Vorschlag, der in mehreren Bran-
chen beobachtbar war, ist der des Durchmischens der unterschiedlichen Generationen.
HR2, HR4, MA3, MA4 waren sich unabhangig voneinander einig, dass die richtige Mi-
schung bzw. der richtige Mix zu einer besseren gegenseitigen Akzeptanz zwischen den
Alterskohorten flhren kann. Klare Kommunikation und erkennbare Wertschatzung soll-
ten ebenso verbessert werden. Zwei der funf HR-Verantwortlichen sind der Meinung,
dass das Thema einen natirlichen Zugang benétigt. Damit ist gemeint, dass es eben
weniger zu einem Thema gemacht werden sollte, der ,Hausverstand® gehort vermehrt
in die Personalentwicklungsplane eingesetzt. Um Abwehr entgegenzuwirken muss
weniger verklausuliert werden. Das Thema darf auch nicht als Problem dargestellt
werden, denn es gibt kein Problem mit der Generation 45plus, jemand mit 50 ist nicht
zwingend alt (HR5). HRS5 ist des Weiteren der Meinung, dass es sich eher um ein ge-
sellschaftspolitisches Thema handelt. Ein wichtiger Aspekt stellt das Vertrauen in diese
Generation dar. Denn die externen Rekrutierungen kénnten dadurch in interne umge-
wandelt werden. ,Gebt den 45plus Mitarbeiterinnen noch eine Chance! Bietet ihnen
mehr Programme!“ — so der Tenor von offenen HR-Verantwortlichen und Mitarbeiterin-

nen.

Kategorie 10: ,wordrap®

Aufgrund der Ubersichtlichkeit wurde diese Kategorie bereits bei der Tabellendarstel-
lung in den Ergebnissen interpretiert (vgl. dazu Seite 65, Tabelle 15 der vorliegenden
Arbeit). Wichtig erscheint es zu erwahnen, dass der Vorteil ,Erfahrung“ auch im word-
rap das am haufigsten genannte spontane Wort war. Daraus lasst sich schlie3en, dass
das Wort ,Erfahrenheit” mit alteren Mitarbeiterinnen bzw. Menschen generell assoziiert
wird. Dies deckt sich mit der Literatur beispielsweise bei Seitz und Wagner werden die
LAlteren” als die Erfahrenen bezeichnet (Seitz & Wagner, 2009, S. 158).

Aufgrund der Ergebnisinterpretation werden nun im folgenden Abschnitt die in den Ka-

piteln 1.2 und 5.1 gestellten Forschungsfragen beantwortet.
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9.2 Beantwortung der Forschungsfragen

Zusammenfassend sollen nun, die in der vorliegenden Masterarbeit gestellten For-
schungsfragen wie folgt beantwortet werden, wobei jeder Forschungsfrage, die in Kapi-
tel 5.1 getroffene Vorannahme betrachtet und in weiterer Folge verworfen oder besta-

tigt wird:

Forschungsfrage 1:

< Inwieweit bereiten sich Unternehmen auf die Verdnderungen der Altersstruktur
vor? Wird die Notwendigkeit einer strukturellen Anpassung erkannt und wird

Generationenmanagement zum Thema?

Grundsatzlich erkennen die befragten Mitarbeiterinnen der untersuchten Unternehmen
keine systematische Vorbereitung. Daraus resultiert auch, dass es keine strukturelle
Anpassung gibt. Das Thema Generationenmanagement ist nach Meinung der Befrag-
ten in den Kopfen der HR-Verantwortlichen noch nicht nachhaltig durchgedrungen. Es
wird nachwievor mehrheitlich auf die Jugend gesetzt. In kleinen Schritten ist erkennbar,
dass beispielsweise in Konzernen ein Umdenken stattfindet. Dies lasst sich mit Aussa-
gen von HR3 (Industriekonzern) bemerken, denn in diesem Unternehmen werden
mehrere MalRBnahmen aufgezahlt, die auf die erkannte Veranderung der Altersstruktur
hindeuten. Als Beispiel seien der ,Mid-Career-Workshop“ und die Einfiihrung soge-
nannter ,Wissenstandems“ genannt. Bei den anderen untersuchten Unternehmen,
wird das Thema als natlrlich gesehen und wenig Beachtung beigemessen. Beim The-
ma Generationenmanagement ist noch einiges an Verbesserungspotenzial vorhanden.
Hier sei der Wunsch nach Wertschatzung und Sinnstiftung der Arbeit seitens der Mit-
arbeitenden erwdhnt. Auch Fuhrungskrafte werden in Zukunft seitens HR gefordert
sein das Thema Generationenmanagement offen anzusprechen und den &lteren Mitar-

beiterinnen entsprechende Motivation zukommen zu lassen.

Die Vorannahme 1 kann daher nur teilweise bestétigt werden. Die Veranderung der
Altersstruktur wurde zwar erkannt, jedoch ergab sich bei einem der befragten Unter-
nehmen (U3) der interessante Einblick, dass Generationenmanagement in Form spe-

zZieller Handlungsfelder Berticksichtigung findet.

74



Forschungsfrage 2:

% Welche Weiterbildungsmoglichkeiten werden fir Arbeitnehmerinnen, die der
Generation 45plus angehoren, angeboten und wie sehen die Karrieremdglich-

keiten seitens des Unternehmens aus?

Es werden keine gesonderten Weiterbildungsmaglichkeiten speziell nur fir die Genera-
tion 45plus angeboten. Die Karrieremdglichkeiten fur altere Mitarbeiterinnen sind bei
den befragten Unternehmen nicht gegeben. Es werden jiingere Kolleglnnen als Talen-
te und fur weitere Karriereschritte herangezogen, oder es wird auf externe KandidatIn-
nen gesetzt. Der sogenannte Mid-Career-Workshop, der nur im Unternehmen der In-
dustriebranche zu finden war, ist eine Méglichkeit einer aktuellen Standortbestimmung
der jeweiligen Mitarbeiterinnen. Er stellt daher keine Weiterbildungsmoglichkeit im ei-
gentlichen Sinn dar, sondern eine Art Potentialanalyse, auf der aufgebaut werden

kann.

Die Vorannahme zur Forschungsfrage 2 kann somit bestétigt werden. In den befragten
Unternehmen finden alle Mitarbeiterlnnen, egal welcher Alterskohorte sie angehdren,

gleiche Mdglichkeiten zur Aus- und Weiterbildung.

Forschungsfrage 3:

s Wie und in welchem Ausmall werden Arbeithehmerlnnen der Generation
45plus gefordert und entwickelt, um das Wissen in der Organisation auszuwei-

ten und halten zu kbnnen?

Auf die Generation 45plus wird nicht so stark eingegangen, wie es von den befragten
Mitarbeiterinnen erwartet und gewunscht ist. Es wurde vielmehr das Gefiihl vermittelt,
dass die Erwartungen der Arbeitgeberinnen dahingehend sind, dass sich Mitarbeiterin-
nen der Generation 45plus auf die laufend verandernde Arbeitswelt einlassen mussen.
Vorhandenes Wissen wird in den Organisationen in unterschiedlichster Weise weiter-
gegeben. Sei es in Form von Mentoringprogrammen oder Wissensgemeinschaften. Die
Befragung hat ergeben, dass Arbeitgeberinnen Wissensbewahrung und Wissenstrans-
fer aktiv unterstiitzen, da es beziiglich Wettbewerbssicherung und Nachhaltigkeit es-

senziell geworden ist.

Explizite Berticksichtigung der Bedurfnisse oder Forderung der spezifischen Starken
der Generation 45+ war wenig zu erkennen. Zumindest wird teilweise implizit auf sie
eingegangen, Starken werden gewurdigt. Sehr deutlich zeigt sich die Bemihung um

Erhalt der Fahigkeiten und des Wissens.
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Es wird die Vorannahme 3 teilweise bestatigt, ndmlich, dass Unternehmen den Nach-
haltigkeitsgedanken verfolgen. Jedoch muss beziiglich auf die sepzielle Férderung und
Weiterentwicklung der alteren Generation die Vorannahme verworfen werden. Gemaf}
den Ergebnissen wird die Generation 45plus zu wenig gefordert, um Wissen zu erhal-

ten.

9.3 Limitation und Starken der Studie

Die bewusst gewéahlte Branchenvielfalt soll als Starke der vorliegenden Studie genannt
werden. Dadurch konnte eine weite Spanne und ein umfassendes Bild Uber mehrere
Branchen erzielt werden. Die Betrachtung von zwei unterschiedlichen Zielgruppen,
namlich die der Mitarbeitenden der Generation 45plus und der im selben Unternehmen
beschéaftigten HR-Verantwortlichen hat eine getrennte Sichtweise der Themen und
Befragungen zugelassen. Es war der Autorin ein Anliegen dadurch ein besseres Ver-
sténdnis beider Seiten zu erlangen.

Den Ergebnissen der vorliegenden Masterarbeit miissen Limitationen eingeraumt wer-
den. Als solche gelten beispielsweise die geringe Anzahl der Teilnehmerinnen der Stu-
die.

Es ist anzunehmen, dass die Ergebnisse bei héherer Teilnehmerlnnenzahl weit repra-
sentativer gewesen waren. Daher kann mit dieser empirischen Forschung tatsachlich

nur ein Einblick in diese Thematik gegeben werden.

10 Zusammenfassung und Ausblick

In diesem Kapitel findet sich eine Darlegung der Erkenntnisse aus der Literatur sowie
aus der empirischen Untersuchung. Bei einem Ausblick sollen Empfehlungen fir Un-

ternehmen sowie fir kiinftige Forschungen gegeben werden.

Unternehmen werden nicht herumkommen, sich in zwei Richtungen abzusichern: Die
LAlten® zu halten und die ,Jungen® zu umwerben. Alle brauchen Férderung — so gut es
nur geht. Methoden und Prozesse missen etabliert werden, um die Erfahrungen, das
Wissen und die soziale Kompetenz der &lteren Arbeitnehmerinnen in zukunftsweisen-
der Ausrichtung auf die jungeren zu Gbertragen. Es muss von den jeweiligen Arbeitssti-
len und Instrumenten wechselseitig gelernt werden. Somit bleibt das Thema der Gene-
rationen aktuell im Personalmanagement bestehen. Seitz und Wagner (2009) gehen

sogar soweit, dass in einer intergenerativen Personalpolitik eine kontinuierliche Nach-
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wuchsférderung vorhanden sein muss, jedoch eine Ubertragung von Sonderaufgaben
fur die Generation 45plus unbedingt dazu gehort (Seitz & Wagner, 2009, S. 159).

In einem funktionierenden Age-Diversity-Management, also Generationenmanagement
darf die Organisation nicht nur auf die jingere Belegschaft schauen, sondern muss
unbedingt, wenn nicht sogar vorrangig die Altersgruppe der plus 45jahrigen halten und
motivieren, damit ihr Wissen nicht verloren geht. Dies war in der vorliegenden Studie
ein sehr wesentlicher Aspekt. Die Wissenserhaltung aber auch die Know-How-

Weitergabe stand bei den Befragten immer wieder im Vordergrund.

Die Tatsache, dass namlich genau die Generation der plus 45jahrigen langer als bisher
im Unternehmen tétig sein wird und deren Anteil in der Belegschaftsstruktur noch zu-
nehmen wird, zwingt Organisationen dazu, Strategien zu entwickeln, um mit der veran-
dernden Altersstruktur weiterhin erfolgreich zu sein (Kirschten, 2014, S. 272). Die
Einsatzbereitschaft bei alteren Mitarbeiterlnnen ist sehr hoch, die Erwartungshaltung
gegenuber Jingeren jedoch eher gering. Trotzdem mussen sie mit entsprechender
Anerkennung und Wertschatzung weiterhin motiviert werden (Holz, 2007, S. 168). Die-

ser theoretische Ansatz lief3 sich mit der vorliegenden Arbeit in der Studie bestatigen.

Mitunter ist eine Organisationsentwicklung unumgéanglich. Aufgrund der Generationen-
vielfalt braucht es eine Veréanderungsstrategie in Form eines sozialen Wandlungspro-
zesses. Dieser Prozess hat die Leistungssteigerung einer Organisation zum Ziel. Die
Kultur des Wissensaustausches muss etabliert werden, um ein erfolgreiches Wis-
sensmanagement voranzutreiben (Schiersmann, 2014, S. 388). Eine Veranderung, die
auf Mitarbeiterinnen zukommen wird, ist die des neuen Lernverstandnisses, um sich in

der immer schneller verandernden Arbeitswelt Wissen aneignen zu kénnen.

So unterscheidet Hoberg (2012) drei Dimensionen, wie kiinftiges betriebliches Lernen
auszusehen hat. Dazu gehdren Arbeitsprozessnahe, Interaktivitat und Vernetzungsauf-
trag. Eine schrittweise Einflihrung ist Teil der Aufgaben der Personalentwicklung. Die
Weitergabe von Expertenwissen, die Wissensweitergabe beziehungsweise gerechte
Aufteilung von Wissen bei Abteilungen mit starkem Personalwachstum und die Verhin-
derung im Zuge von Verrentungswellen Wissen zu verlieren, muss mit den neuen Wei-

terbildungskonzepten gefdrdert werden (Hoberg, 2012, S. 81).

Ein weiterer Aspekt, der in dieser Arbeit jedoch nur als Empfehlung ausgesprochen
werden soll, ist jener einer Bindungsstrategie, die fir Unternehmen im Zuge der demo-
grafischen Entwicklungen relevant werden wird. Dafir soll die Ressourcenabhangig-
keitstheorie herangezogen werden, die das Wissensmanagement beinhaltet (Grieger,

Ortlieb, Pantelmann & Sieben, 2010, S. 343). Systematisches Wissensmanagement
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zielt laut den Autoren darauf ab, betriebsspezifisches Wissen in der Organisation zu

halten und zu speichern (ebd, 2010, S. 345).

Zu bedenken und nicht zu unterschéatzen ist, dass nicht immer die jingeren von den
alteren Mitarbeiterlnnen lernen. Es ist der Autorin ein Anliegen, im Abschluss dieser
Arbeit unbedingt darauf hinzuweisen, dass es sich keineswegs um eine einseitige Wis-
sensvermittlung handelt. Wie sich in der vorliegenden Studie auch ergeben hat, ist es
wichtig, altersgemischte Teams zusammenzustellen. Seitz und Wagner sehen das
gemeinsame Ausiben der betrieblichen Téatigkeiten in der Zusammensetzung altershe-
terogenen Teams als strategische Notwendigkeit, um die Kompetenzen und Leistun-

gen aller Akteure optimal nutzbar zu machen (Seitz & Wagner, 2009, S. 163).

Damit sich Unternehmen erfolgsversprechend mit dem demografischen Wandel ausei-
nandersetzen kénnen empfiehlt Rimser (2014) das ,alternsgerechte und demografiefo-
kussierte Generation Resource Management®. Es fihrt alle Handlungsfelder, die es fir
eine nachhaltige Umsetzung benétigt zusammen und dient als Empfehlung zur prakti-

schen Integration in jede Organisation (Rimser, 2014, S. 31f).

Abbildung 10: Generation Resource Management
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Quelle: Rimser, 2014, S. 32

In Abbildung 10 sind die wesentlichen betrieblichen Handlungsfelder zusammenge-
fasst. Es zeigt sich, dass nur ein Zusammenspiel aller unterschiedlicher Arbeitsgebiete

aber auch die Verpflichtung der Entscheidungstragerinnen notwendig ist, den altersbe-
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dingten Wandel erfolgreich in die Unternehmenskultur zu implementieren (Rimser,
2014, S. 38).

Damit die kommenden Generationen der 45plus-jahrigen weiterhin engagiert, motiviert
und produktiv bleiben, sollen folgende Empfehlungen, die sich aufgrund der Literatur
mit den Befragungen decken, ausgesprochen werden (Lison, 2007, S. 124):

e Vorurteile alteren Arbeitnehmerinnen sind nicht nur falsch, sondern rufen eine
selbsterfillende Prophezeiung hervor.

e Personalverantwortliche missen neue, attraktive Wege und alternative Karrie-
remoglichkeiten anbieten.

o Erfahrung und Wissen alterer Mitarbeiterinnen mussen gezielt von den Fih-
rungskraften eingesetzt werden.

e Lernbereitschaft und —féahigkeit bleiben im Alter vorhanden. Eine altersgerechte
Aufbereitung von Weiterbildungsmafinahmen muss Teil der Unternehmenskul-

tur werden.

Bei einer fortfUhrenden Forschung zu diesem Thema waren drei unterschiedliche An-
satze denkbar: in einer quantitativen Studie konnten HR-Verantwortliche versus Mitar-
beiterinnen bezlglich Weiterbildungsangebote und Malinahmen, wie beispielsweise
Mentoring und Talentmanagement befragt werden, um den Zusammenhang mit der
Zufriedenheit der jeweiligen Mitarbeiterlnnen zu untersuchen. Ganz bewusst kénnte in
dieser quantitativen Studie auch der Vergleich zu den Generationen X und Y in den
Vordergrund gertickt werden. Die zweite Maoglichkeit einer weiterfihrenden Studie
koénnten die Wahrnehmungen der betroffenen Generation mit den Wahrnehmungen der
Human Ressource Verantwortlichen verglichen werden. Als dritte Perspektive ware
eine objektive Erfassung der formalen Internetauftritte und —inhalte in Form einer Arte-
faktanalyse denkbar. Es kdnnte dabei der Frage nachgegangen werden, ob die jeweili-
gen Aussagen befragter Personen der jeweiligen Unternehmen, mit den Internetseiten
ubereinstimmen bzw. eine weitestgehende Ubereinstimmung tberhaupt erkennbar ist.
Hier ware der Fokus der Untersuchung, ob die Wahrnehmung der Mitarbeiterinnen

zum Thema Generationenmanagement, dem der Firmenphilosophie gleicht.

Aufgrund der vorliegenden Forschung und der davon abgeleiteten Ergebnisse haben
die befragten Betriebe gewisse Handlungsfelder erkannt, um der verandernden Alters-
struktur gerecht zu werden. Dies zeigt sich in den Angaben zur Weiterbildung und in

der Gesundheitsférderung. Die Vermutung liegt nahe, dass aber auch gerade die Be-
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fragung bei den HR-Verantwortlichen dazu gefihrt haben kénnte, sich mit dem Thema
Generationenmanagement und Wissenstransfer eingehender auseinanderzusetzen
und dem teilweise fehlenden Problembewusstsein dem demographischen Wandel
betreffend entgegenzuwirken.

Ganz wichtig, und das wurde auch in der vorliegenden Studie ersichtlich, ist die trans-
parente Kommunikation. Handlungsfelder und Mafinahmen mussen bei den &lteren
Arbeitnehmerlnnen auch ankommen und erkennbar sein. Aus den Ergebnissen bei der
Befragung der Mitarbeiterinnen dieser Alterskohorte kann dies jedoch nicht bestatigt
werden. Die Mitarbeiterinnen haben oftmals das Geflhl zu wenig Wertschatzung zu
erfahren und meinen, dass ihre jingeren Kolleginnen bevorzugt werden. Um die Ar-
beitsfahigkeit und die Arbeitsmotivation aufrechterhalten zu kénnen, missen auch fr
die Generation 45plus geeignete Rahmenbedingungen geschaffen werden. Steinbach
et al (2015) geben ebenso die Empfehlung, dass die Arbeitsfahigkeit zur Realisierung
der alternsgerechten Berufswelt einen sehr wesentlichen Bestandteil darstellt (Stein-
bach et al, 2015, S. 75). Es liegt somit die Schlussfolgerung nahe, dass hier der gré3-
te Handlungsbedarf fur Arbeitgeberinnen besteht, ndmlich das Bewusstsein auch nach

aul3en zu den Betroffen zu tragen.

AbschlieBend mochte die Autorin feststellen, dass aufgrund der Befragungen die Uber-
zeugung entstand, dass fur Unternehmen die Generation 45plus wirklich ,die sind, die
eh funktionieren“. Ausgenommen von einem Unternehmen wird speziell fir die &ltere
Belegschaft wenig Weiterbildung und Trainings angeboten. Mitarbeiterinnen in dieser
Alterskohorte spuren das freilich und wiinschen sich mehr Wertschatzung und Aner-
kennung. Die Reaktionen kdnnen sehr unterschiedlich zum Ausdruck kommen und
reichen von beginnender Resignation bis hin zu Stolz, da sie freilich wissen, dass sie

doch jene sind, auf die sich die Organisation verlassen kann.

Die Beschaftigten der Generation 45plus stellen aufgrund ihrer Lebens- und Berufser-
fahrung in gewisser Weise einen ,Schatz“ dar, welcher aus unternehmerischer Sicht
gehitet werden sollte, tragt er doch ungemein zur Sicherung der nachhaltigen Wettbe-

werbsfahigkeit bei.
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Anhang

Interviewleitfaden zur Masterarbeit

1. Forschungsfragen

e Inwieweit werden Arbeitnehmerinnen der Generation 45plus geférdert und
entwickelt, um das Wissen in der Organisation auszuweiten und halten zu
kénnen?

e Inwieweit bereiten sich Unternehmen auf die Veranderungen der Altersstruktur
vor? Wird die Notwendigkeit einer strukturellen Anpassung erkannt und was

bedeutet das fur die Generation 45plus?

2. Samplingauswahl

Es werden zum einen HR Verantwortliche zum Thema Generationenmanagement be-
fragt und zum anderen Mitarbeiterinnen der Generation 45plus. Daflir werden zwei
unterschiedliche Interviewleitfaden verwendet, die aber auch gleiche Fragen enthalten,
um eine Basis zum Vergleich zu bekommen. Das Geschlecht findet bei der Befragung

keine Berticksichtigung.

3. Uberlegungen zur Auswertungsstrategie

Es ist geplant, die Leitfadeninterviews mit Hilfe von digitalen Diktiergeréten aufzu-
zeichnen, um alle Nuancen und sprachlichen Aspekte der Interviews einfangen zu
kénnen.

Um mdoglichst nah am Untersuchungsgegenstand zu bleiben, soll die selektive
Transkription angewendet werden. D.h. die Interviews werden in die Schriftsprache
Ubertragen, aber bei hervorstechenden Abschnitten detaillierter transkribiert. Der zeitli-

che Aufwand und die Detailgetreue des Interviews sollen sich dabei die Waage halten.

4. Interviewleitfaden

Zuerst mdchte ich mich herzlich bedanken, dass Sie sich die Zeit fur dieses Interview
nehmen!
Ich mochte mit Ihnen heute gerne Uber das Thema Generationenmanagement spre-

chen und der Fokus soll sich auf die Generation 45plus richten.



Ihre Antworten dienen dazu, um die obigen Forschungsfragen zu beantworten bzw.
mehr Einblick in die Thematik zu gewinnen. Es gibt in diesem Gesprach keine richtigen
oder falschen Antworten, Sie kénnen vollig spontan zu diesem Thema sprechen.

Wie bereits angekiindigt, zeichne ich dieses Interview digital auf, um es danach leichter
auswerten zu kénnen. Wir werden ca. 30 Minuten benétigen, wenn Sie kurz antworten,
aber ich freue mich Uber langere Antworten — maximale Zeit wére dann ca. 60 Minuten.
Bevor Ergebnisse weitergegeben werden, kann ich lhnen das Interview gerne noch-
mals vorlegen, um sicher zu gehen, dass Sie mit der Niederschrift einverstanden sind.

Das Interview wird anonym behandelt, d.h. es wird kein Name im Interview verwendet.

Demografisch

Hinweis: Wird von Interviewerin ausgefillt.

Geschlecht

Alter

In welchem Bereich sind Sie tétig?

In welcher Branche ist dieses Unternehmen?

Wie lange arbeiten Sie schon fiir dieses Unternehmen?

Einstieg - HR

1. Bereitet man sich in lhrem Unternehmen auf die verdnderte Altersstruktur vor?
Und wie?

2. Wie ist die Altersstruktur generell im Unternehmen? Konnen Sie mir konkrete
Parameter geben: Durchschnittsalter heute bzw. Progression?

3. Was sind lhre Erwartungen an altere Mitarbeiterinnen? Gibt es spezielle
Erwartungen seitens HR?

Einstieg — Mitarbeiterin 45plus

1. Wie bereitet sich Ihrer Meinung nach das Unternehmen auf die sich laufend
veranderte Altersstruktur vor?

2. Erzahlen Sie Uber positive Erlebnisse bzw. Aspekte. Was hat besonders gut
funktioniert? Und was weniger gut?

3. Was sind lhre Erwartungen als altere/r Mitarbeiterin an das Unternehmen?
Zusatzfrage: Gibt es spezielle Erwartungen?



FRAGEN AN BEIDE ZIELGRUPPEN (HR-Verantwortliche und MA)

Thema Generationenmanagement

4. Welche Karrieretrends sind im Unternehmen beobachtbar im Sinne des
Generationen-managements / sind Malnahmen hinsichtlich
Generationenmanagement beobachtbar?

5. Welche Herausforderungen in beruflicher Hinsicht sehen Sie auf das HRM, aber
auch auf die Menschen der Generation 45plus zukommen?

Faktfragen

6. Welche MaRRhahmen werden in lhrem Unternehmen gesetzt, um vorhandenes
Wissen der Generation X (Altersgruppe von: 1966 — 1980) zu behalten?

7. Was sind die Themenbereiche bei den Arbeitnehmerinnen 45plus? Wie sieht es
beispielsweise mit der Motivation aus? (Stolz, Uberzeugung, Alternativen?)

8. In welcher Weise und in welchem Umfang werden Trainings und Weiterbildung

fur die Generation 45+ in lhrem Unternehmen angeboten? Sehen Sie dabei
einen Unterschied zur jingeren Generation?

Meinungen und Einstellungen

9. Welche Vorteile bringt Ihrer Meinung nach die Generation 45plus mit? — Sehen
Sie auch Nachteile, wenn ja, welche?

10. Was sind aus lhrer Sicht die relevanten Kriterien, um die Generation 45plus im
Unternehmen zu halten? Bzw. will man sie halten?

11. Einer Studie zur Folge sind Arbeitsteams mit hoherem Durchschnittsalter

effektiver, lernfahiger etc. Wie sehen Sie das Zusammenspiel/die Wertekonflikte
der Generationen in Threm Unternehmen?

Abschlussfragen

12. Was kdnnte man aus lhrer Sicht als HR-Verantwortlicher / MA der Generation
X(45plus) im Zusammenhang mit Generationenmanagement besser machen?

13. Erzahlen Sie mir bitte die aus lhrer Sicht bestehenden Unterschiede von
Entwicklung und Férderung der verschiedenen Generationen. Konkret: Wer wird
Ihrer Meinung nach mehr geférdert, Jung oder Alt, oder gleich?

14. Im Hinblick auf die Fragen, die wir jetzt durchgegangen sind — wie beurteilen Sie
die Chancen und Risiken von Generationenmanagement in Unternehmen? Was
ware lhr Fazit?

s Zum Abschluss moéchte ich Sie gerne um ein bis drei ganz spontane Wérter
bitten, die Ihnen im Zusammenhang mit der Generation 45plus einfallen.

Vielen Dank fiur das Interview!



