Qualitative Analyse zur
Potenzialnutzung alterer Erwerbstatiger

aus Sicht von HR-Verantwortlichen

Masterarbeit
am

Studiengang ,Betriebswirtschaft & Wirtschaftspsychologie*

an der Ferdinand Porsche FernFH

Christine Rode, BA
51807187

Begutachterin: Frau Mag. Barbara Ruisz, MA

Wien, Mai 2022



Eidesstattliche Erklarung

Ich erklare hiermit, dass ich die vorliegende Arbeit selbststandig und ohne Benutzung
anderer als der angegebenen Quellen und Hilfsmittel angefertigt habe. Alle Stellen, die
wortlich oder sinngemal Gbernommen wurden, habe ich als solche kenntlich gemacht.
Die Arbeit wurde in gleicher oder ahnlicher Form noch keiner anderen Prifungsbehor-
de vorgelegt oder verodffentlicht. Die vorliegende Fassung entspricht der eingereichten

elektronischen Version.

20. Mai 2022 Unterschrift



Zusammenfassung

Bedingt durch den demographischen Wandel und den Herausforderungen fir die sozi-
alen Sicherungssysteme steht die Verlangerung der Regelerwerbstatigkeit im Mittel-
punkt gesellschaftspolitischer Diskussion. Einer verldngerten Erwerbstatigkeit steht
eine sich dynamisch wandelnde Arbeitswelt gegeniber, hierdurch werden tiefgreifende
Strukturveranderungen im Bereich von Industrie- bzw. Produktionsunternehmen erwar-
tet. Ziel dieser qualitativen Studie ist es, die spezifischen Herausforderungen alterer
Erwerbstatiger aus Sicht von HR-Verantwortlichen zu erheben und welche organisatio-
nalen Rahmenbedingungen wahrgenommen werden, die sich férderlich bzw. hinderlich
auf die Bindung alterer Beschaftigter auswirken. Weiters wird untersucht, welche Hand-
lungsfelder gesehen werden, um eine Erhaltung und Nutzung der Potenziale zu ermdg-
lichen. Hierzu wurden zehn HR-Verantwortliche aus Osterreich befragt. Technische
Veranderungen, Innovation oder Digitalisierung stellen aus Sicht der Befragten keine
explizite Herausforderung fir altere Personen dar, sondern hangen von der individuel-
len Veranderungs- und Lernbereitschaft ab. Als forderliche Einflussfaktoren auf die
Bindung werden Anerkennung und Wertschatzung, soziale Interaktion und die Unter-
nehmenskultur gesehen. Arbeitsklima und Unternehmenskultur haben wesentlichen
Einfluss auf die emotionale Bindung Alterer. Der Erwerbsaustritt wurde von den Befrag-
ten als wesentliche Quelle fir den Verlust von Erfahrungswissen erkannt. Rahmenbe-
dingungen, wie Nachfolgeplanung und Arbeitszeitgestaltung werden als zentrale Hand-
lungsfelder wahrgenommen, einerseits frihzeitige Nachbesetzungen zu ermdglichen,
anderseits strategische Nachfolgeplanung nicht nur flr Schlisselpositionen oder Fih-
rungskrafte vorzusehen, sondern operativ tatige Erwerbstatige in strukturierten bezie-
hungsweise strategischen Nachfolgeplanungen zukiinftig starker zu bericksichtigen.

Schlisselbegriffe: Altere Erwerbstatige, Arbeitsmotivation, Mitarbeiter_innenbindung,
Motivation im Lebensverlauf, Potenziale alterer Erwerbstatiger.

Abstract

Due to demographic change and the challenges for the social security systems, the
extension of regular employment is the focus of socio-political discussion. A longer
working life is confronted with a dynamically changing world of work, which is expected
to lead to far-reaching structural changes in industrial and production companies. The
aim of this qualitative study is to ascertain the specific challenges of older employees
from the point of view of HR managers and which organisational framework conditions
are perceived as having a beneficial or detrimental effect on the retention of older em-
ployees. Furthermore, it is investigated which fields of action are seen to enable the
preservation and utilisation of potentials. Ten HR managers from Austria were inter-
viewed for this purpose. In the view of the interviewees, technical changes, innovation,
or digitalisation do not represent an explicit challenge for older people but depend on
the individual willingness to change and learn. Recognition and appreciation, social
interaction and the corporate culture are seen as factors that promote retention. Work
climate and corporate culture have a significant influence on the emotional commitment
of older workers. Leaving the workforce was identified by the respondents as a major
source of loss of experiential knowledge. Framework conditions, such as succession
planning and working time organisation, are perceived as central fields of action, on the
one hand to enable early replacement, on the other hand to provide for strategic suc-
cession planning not only for key positions or executives, but to take operationally ac-
tive employees into greater consideration in structured or strategic succession planning
in the future.

Keywords: older workers, work motivation, employee retention, motivation over the life
course, potential of older workers.
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1 Einleitung

Bedingt durch die weiter voranschreitenden demographischen Entwicklungen ergeben
sich weitreichende gesellschaftspolitische, soziale und wirtschaftliche Fragestellungen.
Im Zusammenhang mit den Veranderungen der Altersstruktur unserer Gesellschaft
stehen insbesondere die Herausforderungen an die sozialen Sicherungssysteme im
Mittelpunkt der Diskussion. Die Mitgliedstaaten der Europaischen Union beschlossen
im Jahr 2001 MaRRnahmen zur langeren Einbindung alterer Personen in die Erwerbsta-
tigkeit mit dem Ziel, die Alterserwerbstatigenquote flir Personen im Alter von 55 und 64
Jahren auf mindestens 50 Prozent anzuheben (Europaischer Rat, 2001). Als Folge der
eingeleiteten Reformen, beispielsweise Anhebung der gesetzlichen Rentenalter oder
erschwerte Moglichkeiten einer Frihpensionierung stieg in fast allen europaischen
Landern die Alterserwerbstatigenquote an (www.consilium.europa.eu, 11.04.2022). Die
Reformen umfassten neben einer Angleichung des Rentenalters zwischen Mannern
und Frauen zuklnftig weitere Heraufsetzungen des gesetzlichen Rentenantrittsalters
und somit Orientierung an der zukunftigen Entwicklung der Lebenserwartung. So wur-
de in Osterreich die Erhéhung fiir Frauen von derzeit 60 auf 65 Jahre bis zum Jahr
2033 beschlossen. In Deutschland wird die gesetzliche Regelaltersgrenze fir Manner
und Frauen von derzeit 65 auf 67 Jahre stufenweise bis zum Jahr 2029 angehoben
(Mumken & Brussig, 2012, S. 1ff.). Es kann somit angenommen werden, dass in den
kommenden Jahren eine weitere Erhéhung der Erwerbstatigenquoten von alteren Be-

schaftigten zu beobachten sein wird (www.sozialpolitik-aktuell.de, 11.04.2022).

Im Zusammenhang mit den weiter steigenden Rentenantrittsalter stellt sich die Frage
nach dem effektiven Austritt aus dem Berufsleben, dem Erwerbsaustrittsalter. Aktuelle
Zahlen zeigen kein einheitliches Bild in der Erwerbstatigkeit alterer Personen innerhalb
der EU und auf internationaler Ebene (OECD, 2018, S. 50ff.). Als Folge der eingeleite-
ten Rentenreformen ist zwischen 2004 und 2012 bei den Mannern das durchschnittli-
che Rentenzugangsalter von 63,2 auf 64,3 Jahre weiter gestiegen, wahrend es bei den
Frauen zwischen 2007 und 2011 zunachst bei circa 63,0 Jahren stagnierte und ab
2012 wieder leicht gestiegen ist (Kaboth & Brussig, 2019, S. 3). So stagniert beispiels-
weise in Deutschland das durchschnittiche Rentenzugangsalter seit dem Jahr 2013

sowohl bei Mannern als auch bei Frauen, obwohl die Regelaltersgrenze steigt.

Die erhobene Literatur lasst darauf schlie3en, dass keine starren Grenzen fir den Er-

werbsaustritt vorhanden sind. Dies zeigt sich auch an der weiter steigenden Zahl an



Personen, die nach Erreichen des gesetzlichen Rentenalters einer Erwerbstatigkeit
nachgehen (Brussig, Knuth & Mimken, 2016, S. 80ff.; Maxin & Deller, 2010, S. 767ff.).
Im Hinblick auf die Transition zwischen Erwerbsleben und Rentenantritt Iasst sich fest-
halten, dass die Ubergange in vielen Fallen nicht unmittelbar aus sozialversicherungs-
pflichtiger Beschaftigung erfolgt. Die Ursachen sind vielfaltig und kdnnen zum Beispiel
durch Arbeitslosigkeit, Krankheit oder Nichterwerbstatigkeit vor Rentenbeginn begrin-
det sein (Brussig & Ribbat, 2014, S. 2; Kaboth & Brussig, 2019, S. 9ff.). Gemal} Daten
des Instituts flr Arbeit und Qualifikation (2019) sind sowohl bei Mannern als auch bei
Frauen ab dem Jahr 2007 die Ubergange in Altersrente aus stabiler Beschéftigung
gestiegen, jedoch machen die stabilen Ubergange lediglich 40 Prozent der Rentenzu-
gange bei Mannern und 30 Prozent bei Frauen in Deutschland aus (Kaboth & Brussig,
2019, S. 9ff.).

Durch die Veralterung der Beschaftigungsgruppen sind Arbeitsorganisationen aufge-
fordert, sich mit den verandernden Bedirfnissen und Anforderungen von Mitarbei-
ter_innen und dem Konzept der Arbeitsfahigkeit und individueller Leistungsfahigkeit im
Lebensverlauf auseinanderzusetzen. Die durchschnittliche Lebenserwartung wird ak-
tuellen Prognosen nach in allen Landern der Europaischen Union weiter ansteigen. In
Osterreich lag im Jahr 2020 die durchschnittliche Lebenserwartung bei rund 81,3 Jah-
ren, fur Frauen bei 83,7 Jahren und bei 78,9 Jahren fur Manner (Statistik Austria,
2020). Durch den Einfluss von COVID-19 fiel in Osterreich die durchschnittliche Le-
benserwartung 2020 auf das Niveau des Jahres 2014 zurlck. Nachhaltig verbesserte
Lebens- und Arbeitsbedingungen sowie ein allgemein breit zugangliches Gesund-
heitswesen tragen weiter dazu bei, dass Personen heutzutage im Durchschnitt ge-

suinder altern als noch vor einigen Jahrzehnten (Statistik Austria, 2020).

Bereits wissenschaftlich umfassend untersucht ist die Rolle der individuellen Gesund-
heit von Beschaftigten. Hierbei kann als Grundvoraussetzung flr eine Arbeitsfahigkeit
die Aufrechterhaltung der persénlichen Gesundheit angenommen werden. Neben den
kognitiven Fahigkeiten ist weiters der physische Gesundheitszustand einer Person
elementare Voraussetzung fir die Erwerbstatigkeit und einer mdglichst langen Einbin-
dung von Beschéftigten in den Arbeitsprozess bis zum Ubergang in das Rentenalter
(Eurofound 2017; Sonntag & Seiferling, 2017, S. 68).

Die aktuelle Literatur verweist darauf, dass der Erwerbsaustritt nicht nur vom gesetzli-
chen Rentenantrittsalter abhangt, sondern individuelle als auch externe Faktoren mit-

berlcksichtigt werden mussen, beispielsweise die individuelle Leistungsfahigkeit, per-
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sonliche Motivation der Beschaftigten, Arbeitsmarktsituation, Unternehmenskultur so-
wie spezifische Anforderungen und Belastungen der Erwerbstétigkeit, die das Erwerb-

saustrittsalter beeinflussen konnen.

Angesichts der aktuellen demografischen Entwicklungen sind auf Seite der Arbeitsor-
ganisationen zahlreiche Unternehmensbereiche betroffen, beispielsweise die Perso-
nalpolitik, ziel- und altersgruppenorientierte Weiterbildungskonzepte, Wissensma-
nagement und die betriebliche Gesundheitsforderung. Hierbei nimmt der Bereich des
Human Ressource Managements eine zentrale Rolle bei der betrieblichen Ausgestal-
tung ein, von der Personalplanung, Rekrutierung, Personalentwicklung, Bindung der
Beschaftigten bis hin zum Austrittsmanagement (Hafkesbrink & Krause, 2017, S.
121f.). Durch die prognostizierte zunehmende Veralterung von Personen innerhalb der
Gruppe der Haupterwerbstatigen werden veranderte Anforderungen und Bedlrfnisse
alterer Beschaftigter erwartet, die im Personalmanagement zukilnftig starker mitzube-
ricksichtigen sind, um den qualitativen und quantitativen Personalbedarf zur Errei-

chung der Unternehmensziele sicherzustellen.

1.1 Problemstellung und Forschungsfragen

Aus arbeitsmarktpolitischer Sicht sind der weiter zunehmende Fachkraftemangel und
die Nachfrage nach Fach- und Expert_innenwissen zeitgendssische Themen auf Sei-
ten des Personalmanagements. Eine zentrale Fragestellung fur Arbeitsorganisationen
ist hierbei, wie altere Erwerbstatige moglichst lange in den Arbeitsprozess eingebun-
den werden kdnnen, um so notwendige Personalressourcen bzw. erforderliches Know-
how fir Unternehmen langfristig sicherzustellen. In Deutschland gibt es einer aktuellen
Umfrage des Bundesministeriums fur Wirtschaft und Energie (2021) nach zwar keinen
flachendeckenden Fachkraftemangel, allerdings kénnen schon heute in bestimmten
Regionen und Branchen offene Stellen nicht mit geeigneten Fachkraften besetzt wer-
den. Dies betrifft insbesondere die Bereiche in der Mathematik, Informatik, Naturwis-
senschaft, Technik und den Gesundheitsbereich. Mehr als 50 Prozent der befragten
Unternehmen sehen darin die groRte Gefahr fur ihre Geschaftsentwicklung
(www.bmwi.de/Redaktion/DE/Dossier/fachkraeftesicherung.html, Abruf 11.04.2022). In
Osterreich zeigt eine aktuelle Befragung der Wirtschaftskammer Osterreich (WKO) von
mehr als 4.400 Betrieben, dass grol3e Teile der nationalen Wirtschaft stark vom Fach-
kraftemangel betroffen sind. Demnach leiden 62 Prozent der Betriebe unter hohem

bzw. sehr hohem Fachkraftemangel (Dornmayr & Rechberger, 2020, S. 1ff.).



Wie einleitend erwahnt, stagnieren trotz steigender gesetzlicher Regelaltersgrenzen in
vielen Mitgliedstaaten der Europaischen Union die effektiven Rentenzutrittsalter
(OECD, 2018, S. 50ff.; Kaboth & Brussig, 2019, S. 9ff.). Die reprasentative Studie
,Transitions and Old Age Potential: Ubergédnge und Alternspotenziale“ (TOP) des Bun-
desinstituts fiir Bevélkerungsforschung Deutschland (2020) greift Fragen zum Uber-
gang in den Ruhestand auf und untersucht freiwillige bzw. unfreiwillige Ubergange in
den Ruhestand. Hier werden beispielsweise personliche Motive erhoben, die in der
Transitionsphase Einfluss auf Rentenentscheidungen nehmen. Ein Drittel der Befrag-
ten gibt gesundheitliche Schwierigkeiten als Grund fir den Rentenantritt an. Jede
sechste befragte Person hat das Geflhl, dass ihre Arbeitskraft nicht mehr gebraucht
wird (Mergenthaler, Konzelmann, Cihlar, Micheel, Schneider, 2020, S. 1ff.).

Einer verlangerten Erwerbstatigkeit und einhergehender Erhéhung des Anteils alterer
Beschaftigter steht eine sich dynamisch wandelnde Arbeitswelt gegenliber. Die Rah-
menbedingungen, unter denen Unternehmen agieren, verandern sich zunehmend
schneller. Die internationale Vernetzung, die weiter stark fortschreitende Digitalisierung
und technologische Innovationen stellen Arbeitsorganisationen vor grundlegende Her-
ausforderungen. Unter dem Begriff ,,Industrie 4.0“ werden alle technologischen, innova-
tiven Veranderungen zusammengefasst, die die Informatisierung klassischer Industrie-
betriebe (z.B. Produktionsmaschinen und Technik, Lagersysteme und Betriebsmittel)
vorantreiben soll (Forschungsunion Wirtschaft und Wissenschaft, 2013; acatech, 2016,
S. 1ff.). Die Kompetenzen der Beschaftigten nehmen hierbei eine zentrale Rolle ein, da
das Arbeiten in einem sich stets verandernden Arbeitsumfeld zu ,[...] hohen Anforde-
rungen an Fahigkeiten und Wissen der beteiligten Produktionsressourcen sowie das
Arbeitsvermégen der Beschéftigten fihrt“ (Forschungsunion Wirtschaft und Wissen-
schaft, 2013, S. 100).

Diese Veranderungen haben zur Folge, dass Erwerbstatigkeiten und Arbeitsplatze
neu- bzw. umgestaltet werden missen, wahrend andere bedingt durch den technologi-
schen Fortschritt zur Ganze wegfallen werden (Brynjolfsson & McAfee, 2014, S. 7ff.).
Zu den Auswirkungen des digitalen Wandels auf den Arbeitsmarkt, Arbeitsorganisatio-
nen und zuklnftig notwendige Kompetenzen von Beschaftigten liegt in der erhobenen
Literatur kein einheitliches Bild vor. Blinder (2006, S. 1ff.) sieht insbesondere die Ab-
wanderung von Dienstleistungen in Niedriglohnlander als globale Herausforderung und
postuliert, dass alle Dienstleistungen, die elektronisch versendet und geliefert werden
kénnen potenziell zukinftig von einer Abwanderung bedroht sind. Frey und Osborne

(2013, S. 1ff.) gehen in ihrer Studie davon aus, dass 47 Prozent der amerikanischen
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Beschaftigten in Berufen arbeiten, die in den kommenden zwei Jahrzehnten mit einer
sehr hohen Wahrscheinlichkeit automatisiert werden. In Berufen, in denen vorwiegend
Geringqualifizierte tatig sind, fallt die Automatisierungsquote hoch aus (Bonin, Gregory
& Zierahn, 2015, S. 14ff.). Als Folge der Strukturveranderung des Arbeitsmarktes ergibt
sich fur bestimmte Beschéaftigungsgruppen ein tiefgreifender Wandel. Bedingt durch
den technischen Fortschritt steigt zukinftig die Nachfrage nach spezialisierten bzw.

héher qualifizierten Personen (Hackl, Wagner, Attmer & Baumann, 2017, S. 105ff.).

Neben individuellen Faktoren nehmen arbeits- und organisationsbezogene Faktoren
wie die Arbeitsgestaltung, Art der Tatigkeit, Arbeitszeitgestaltung eine weitere wichtige
Rolle fir die Weiterbeschaftigung im Rentenalter ein (Smeaton & McKay, 2003, S. 35).
Die Studie verweist auf den Zusammenhang zwischen Unternehmensgréf3e und hohe-
rer Erwerbstatigkeit alterer Beschaftigten. Es wird angenommen, dass grolere Ar-
beitsorganisationen sich eher an interne Richtlinien halten, wie definierte Altersgrenzen
fur Pensionsantritte, wahrend die hohere Informalitat kleinerer Arbeitsorganisationen
sich positiv auf die Weiterbeschaftigungsneigung von alteren Beschaftigten auswirkt.
Eine Befragung in Osterreich (Ernst & Young, 2019, S. 9ff.) zeigt, dass der Anteil der
Beschaftigten, die sich als hochmotiviert bezeichnen, in kleineren Arbeitsorganisatio-
nen mit bis zu 50 Mitarbeiter_innen am hdchsten und bei grollen Organisationen mit

mehr als 500 Beschaftigten am niedrigsten ist.

Durch den sich weiter erhdhenden Anteil alterer Erwerbstatiger verandern sich zuneh-
mend die Zusammensetzungen von Beschaftigungsgruppen innerhalb von Arbeitsor-
ganisationen. In der wissenschaftlichen Literatur ersetzt der Begriff ,Diversitat” zuneh-
mend Begriffe die sich mit Unterschieden, Differenzen oder Ungleichheiten auseinan-
dersetzen (Bendl, Hanappi-Egger & Hofmann, 2012, S. 30). Fir Diversitat finden sich
im Kontext von Arbeit unterschiedliche Definitionen. Nach Krell (2011, S. 63ff.) wird
Diversitat mit Vielfalt Ubersetzt und umfasst unterschiedliche Merkmale eines Individu-
ums wie Alter, Geschlecht, Ethnizitat, Herkunft, Kultur, weiters auch Bildungsstand
oder politische Einstellung. Bendl et al. (2012, S. 11ff.) verstehen unter Diversitat
Merkmale welche Individuen voneinander unterscheiden, das Vorhandensein unter-
schiedlicher Lebensstile und ldentitaten und daher als tbergeordnete Dimension flr
relevante Unterscheidungskriterien. Hierbei wird der Begriff des Diversitatsmanage-
ments im Arbeitskontext als Instrument zur Steuerung der vielfaltigen Beschaftigungs-

gruppen in Arbeitsorganisationen verstanden.



So wurden in Osterreich Wettbewerbe initiiert, um Anreize fiir Arbeitsorganisationen zu
schaffen, sich gezielt mit dem Management alternder Beschaftigter auseinanderzuset-
zen, zum Beispiel der Wettbewerb ,NESTORC°*°GUTESIEGEL" des Bundesministeri-
ums far Soziales, Gesundheit, Pflege und Konsumentenschutz
(https://lwww.sozialministerium.at/Ministerium/Preise-und-Guetesiegel/NESTORGOLD-
GUETESIEGEL-fuer-alternsgerechte-Unternehmen-und-Organisationen.html, Abruf
11.04.2022). Dieses Gutesiegel wird an Unternehmen und Organisationen verliehen,
deren gesamtheitliche Organisationsstruktur sich am Generationsmanagement orien-
tiert. Entscheidend ist hierbei, dass altersspezifische Anforderungen und Bedirfnisse
der Mitarbeiter_innen jeden Alters und in allen Lebensphasen berlcksichtigt werden.
Fir eine erfolgreiche Umsetzung einer demografieorientierten Organisationsstruktur
sind entsprechende Rahmenbedingungen zu schaffen, um so den Erhalt der Arbeitsfa-
higkeit, die Gesundheit und die Motivation der Beschaftigten bis zum Erreichen der

gesetzlichen Pension zu unterstutzen.

Zentrale Herausforderungen fur Arbeitsorganisationen sind einerseits die Sicherstel-
lung der eigenen Attraktivitadt, um neue Mitarbeiter_innen anzuwerben und andererseits
altere Beschéftigte langfristig zu binden, um deren Expertise und Fachwissen im Un-
ternehmen zu nutzen. Hier kommt dem Bereich des Human Ressource Managements
eine wichtige Schllsselrolle zu, da HR-Verantwortliche bei der strategischen und ope-
rativen Entwicklung und Gestaltung von MalRnahmen gesamtbetrieblicher Diversitats-
strategien mitwirken. Solche MaRnahmen umfassen die Unternehmenskultur, Arbeits-
organisation, Arbeits- und Gesundheitsschutz und Personalentwicklung, die Personal-
gewinnung, -planung, Nachfolge- und Laufbahnplanung, Arbeits- und Arbeitszeitgestal-
tung (Bendl et al., 2012, S. 85f.).

Die Diskussion um eine weitere Verlangerung der Erwerbsphase erscheint dann richtig
unter der Voraussetzung, dass das Potenzial alterer Erwerbstatiger in Arbeitsorganisa-
tionen geférdert und erhalten werden kann (Sonntag & Seiferling, 2017, S. 19). Das
Potenzial beschreibt in der Okonomie und Wissenschaft die Gesamtheit der vorhande-
nen Mittel und Moglichkeiten, also die vorhandene Leistungsbereitschaft
(www.dwds.de/wb/Potenzial, Abruf 11.04.2022). Im Kontext von Erwerbstatigkeit kann
Potenzial als die Veranderbarkeit einer Person hinsichtlich ihrer Qualifikation in Relati-
on zu derzeitigen und zuklnftigen Anforderungen verstanden werden, die Bereitschaft

und Fahigkeit der Person vorausgesetzt (www.spektrum.de, Abruf 11.04.2022).



Hierbei nimmt die Unternehmenskultur eine wesentliche Rolle ein, diese umfasst ge-
meinsame Werte und Normen einer Organisation und bietet den Handlungsraum flr
ihre Mitglieder (Sonntag & Seiferling, 2017, S. 106ff.). Durch den weiter fortschreiten-
den Trend der Informatisierung werden tiefgreifende Strukturveranderungen im Bereich
von Industrie- bzw. Produktionsunternehmen erwartet. Um diese Veranderungen zu
berlcksichtigen und entsprechende Strukturen zu ermdglichen sind HR-
Verantwortliche aufgefordert, sich mit den kinftigen Herausforderungen und Gestal-
tungsmaoglichkeiten auseinanderzusetzen. Daher befasst sich die nachfolgende Arbeit
mit der Sicht von HR-Verantwortlichen auf die spezifischen Herausforderungen fir alte-
re Beschaftigte in Industrie- bzw. Produktionsunternehmen und wie diese zukunftig
langer in den Arbeitsprozess eingebunden werden kdnnen, um so eine nachhaltige

Erhaltung und Nutzung der Potenziale alterer Beschaftigter zu erreichen.

Im Rahmen dieser Masterarbeit werden folgende Forschungsfragen beantwortet:

e Was sind die spezifischen Herausforderungen fir altere Beschaftigte aus Sicht
von HR-Verantwortlichen?

e Welche organisationalen Rahmenbedingungen empfinden HR-
Mitarbeiter_innen als forderlich bzw. hinderlich fur die Bindung alterer Beschaf-
tigter?

e Welche Gestaltungsmdglichkeiten sehen HR-Verantwortliche zur Erhaltung und

Nutzung der Potenziale alterer Mitarbeiter_innen?

1.2 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Ziel dieser Forschungsarbeit ist die Untersuchung, welche spezifischen Herausforde-
rungen flr altere Erwerbstatige aus Sicht von HR-Verantwortlichen in Industrie- bzw.
Produktionsunternehmen vorhanden sind. Hierzu werden Einzelinterviews mit Perso-
nen aus dem HR-Bereich durchgefiihrt. Es soll erhoben werden, welche organisationa-
len Rahmenbedingungen oder MalRhahmen aus der Sicht von HR-Mitarbeiter_innen
sich forderlich bzw. hinderlich zur Bindung alterer Beschaftigter auswirken. Weiters soll
die Frage beantwortet werden, welche Gestaltungspotenziale Mitarbeiter_innen im HR
Management zur Erhaltung und Nutzung der Potenziale alterer Beschaftigter sehen,
um das Erfahrungswissen dieser oft groflen Wissenstrager_innen nachhaltig zu si-
chern und zu nutzen. Hieraus lassen sich flr Arbeitsorganisationen und HR-
Management praxisorientierte Implikationen beispielsweise zur Gestaltung von Aus-

und WeiterbildungsmalRnahmen, Arbeitsgestaltung und Rahmenbedingungen, wie Ar-



beitszeitmodellen oder Etablierung eines betrieblichen Gesundheitsmanagement ablei-

ten.

Die Arbeit gliedert sich insgesamt in funf Kapitel. Das erste Kapitel der vorliegenden
Masterarbeit umfasst die Problemstellung und dient dazu die Relevanz des For-
schungsthemas zu verdeutlichen. Aus dieser Betrachtung heraus werden die For-
schungsfragen abgeleitet sowie Zielsetzung und Aufbau der Arbeit erlautert. Das zwei-
te Kapitel umfasst den theoretischen Hintergrund und beinhaltet relevante Theorien
und Studien zu den Themen Alter im Kontext von Erwerbstatigkeit, Motivation alterer
Beschaftigter, Modelle zur Arbeitsmotivation und ausgewahlte Modelle aus dem Be-
reich der Arbeits- und Organisationspsychologie sowie der Psychologie des Alterns.
Aufbauend auf der theoretischen Auseinandersetzung mit dem Forschungsthema er-
folgt im darauffolgenden Kapitel die Darlegung des methodischen Vorgehens. Zu-
nachst erfolgen die Beschreibung und Dokumentation des eingesetzten Instrumentes.
AnschlieRend wird das theoretische Vorverstandnis und personliche Vorannahmen der
Autorin erlautert und Inhalte der durchgeflihrten Selbstreflexion zusammenfassend
abgebildet. Im Anschluss erfolgt die Dokumentation des Samples sowie die Dokumen-
tation der Auswahl- und Samplingstrategie. An dieses Kapitel schlie3t die Dokumenta-
tion der Erhebung an. Im abschlieRenden Teil des dritten Kapitels werden die einge-
setzten Erhebungs- und Auswertungsinstrumente beschrieben, hierbei werden die
Transkriptionsregeln, Auswertungsmethoden und Vorgehensweise der Analyse darge-
legt. Im vierten Kapitel erfolgt die Darstellung der Ergebnisse. Es erfolgt zunachst eine
Zusammenfassung der Einzelbefragungen mittels Darstellung in einem ,Case Summa-
ry“. Hier werden zentrale Aussagen der Einzelinterviews und Besonderheiten des In-
terviews festgehalten. Daran anschlieRend erfolgt die Interpretation des erhobenen
Datenmaterials. Abschlie3end folgt eine zusammenfassende Diskussion der Ergebnis-
se im Hinblick auf die eingangs gestellten Forschungsfragen. Abschlielend erfolgt der
Ausblick auf offene oder zukinftige Forschungsfragen, Reflexion und Grenzen der Ar-
beit.

2 Alter im organisationalen Kontext

Innerhalb der Europaischen Union werden die von den Mitgliedstaaten erhobenen Ar-
beitskraftedaten zentral von Eurostat verarbeitet (https://ec.europa.eu/eurostat/webl/Ifs,
16.09.2021). Bei der Erhebung der Altersstrukturen von Erwerbstatigen wird hierbei
das kalendarische Alter verwendet, dies sind die Altersgruppen der Personen bis 15

Jahre, die Gruppe von 15 bis 24 Jahren, von 25 bis 49 Jahren, von 50 bis 64 Jahren,



von 65 bis 79 Jahren und die Gruppe der Personen von 80 Jahren und alter. Die
Haupterwerbstatigengruppe umfasst Beschaftigte im Alter von 15 bis 64 Jahren (Eu-
rostat, 2020). Die einheitliche Erhebung der Arbeitskraftedaten ermdéglicht eine europa-
ische Vergleichbarkeit der Altersgruppen, jedoch wird der Begriff der ,alteren“ Erwerb-

statigen in der erhobenen wissenschaftlichen Literatur nicht einheitlich verwendet.

So finden sich Beschreibungen alterer Mitarbeiter_innen, die beispielsweise die Grup-
pe, der Uber 40-jahrigen Erwerbstatigen betreffen (Ng & Feldman, 2008, S. 392ff.). Das
Institut Arbeit und Qualifikation der Universitat Duisburg-Essen umfasst hierbei die
Gruppe der Uber 50-jahrigen bis 65-jahrigen (Kaboth & Brussig, 2019, S. 1ff.). Es fin-
den sich weitere Altersdefinitionen, die zwischen kérperlich oder geistig beanspru-
chenden Tatigkeiten unterscheiden und neben der Art der Erwerbstatigkeit, spezifische
Anforderungen und Belastungen der Tatigkeit mitberlcksichtigen (Frieling, Buch &
Weichel, 2008, S. 121).

Bei Warr (2001, S. 1ff.) finden sich Altersbeschreibungen, die in Verbindung mit stark
beanspruchenden Arbeiten ab dem Alter von 45 Jahren oder sogar bereits ab 40 Jah-
ren von ,alteren Mitarbeiter_innen sprechen. Ausgehend von den unterschiedlichen
Begriffsverwendungen fur altere Beschaftigte kann abgeleitet werden, dass Altersgren-
zen nur zur Orientierung dienen kénnen. Wie einleitend erwahnt sind individuelle Fak-
toren, wie die personliche Leistungsfahigkeit und Lebensumstande mitzubertcksichti-
gen, so dass die Grenze zwischen ,jingeren® und ,alteren“ Erwerbstatigen nicht ein-
heitlich gezogen werden kann. Lehr und Kruse (2006, S. 240ff.) definieren ,altere” Mit-
arbeiter_innen ab etwa 55 Jahren, einem Alter, in dem nach dem gesetzlichen Renten-
alter in Deutschland Erwerbstatige noch rund 10 bis 12 Jahre im Arbeitsprozess ver-
bleiben. Die Rentenreform sieht eine Erhéhung von aktuell 65 auf 67 Jahre bis zum
Jahre 2029 vor. Im Hinblick auf die aktuell noch unterschiedlichen Rentenalter fur
Manner und Frauen in Osterreich orientiert sich der Begriff der ,alteren“ Mitarbei-
ter_innen im Rahmen dieser Forschungsarbeit nach der von Eurostat verwendeten
letzten Altersgruppe der Haupterwerbstatigen im Alter von 55 bis 64 Jahren (Eurostat,
2016, S. 3). So erfolgt in Osterreich die Erhéhung des Rentenalters fir Frauen von 60
auf 65 Jahre bis zum Jahre 2033.

Durch die weiter fortschreitende altersheterogene Entwicklung von Beschaftigten be-
schaftigt sich jungere Forschung mit Fragen zur Effizienz, Produktivitat und Erfolgsfak-
toren altersdiverser Arbeitsgruppen. Studien zeigen ein unterschiedliches Bild von Vor-

und Nachteilen sowie Chancen und Herausforderungen altersheterogener Teams. So
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werden Kreativitdt und Innovationsfahigkeit durch altersdiverse Teams positiv beein-
flusst, da die heterogenen Mitglieder ihr unterschiedliches Wissen, Erfahrungen, Fa-
higkeiten und Praxiserfahrung einbringen (Bruch, Kunze & Béhm, 2010, S. 143ff.).

Eine Metaanalyse (Joshi & Roh, 2009, S. 599ff.) GUber 39 Studien aus den Jahren 1992
bis 2009 von 8.757 Teams zeigte, dass insbesondere die Rahmenbedingungen der
Arbeitsorganisationen, wie Branche und Art des Industrie- oder Produktionsunterneh-
mens, demografische Variablen und Art der Zusammenarbeit (z.B. kurzfristige oder
langere Zusammenarbeit, Abhangigkeiten zwischen den Teammitgliedern) einen ho-
hen Einfluss auf die Leistungen und Effektivitat altersheterogener Teams haben. Be-
dingt durch die zukinftigen weiteren Veranderungen der Altersstrukturen der Erwerb-
statigen ricken altere Erwerbstatige zunehmend starker in den Mittelpunkt wissen-
schaftlicher Untersuchungen mit dem Ziel, den Einfluss des menschlichen Alters auf

die Motivation alterer Erwerbstatiger zu erheben.

2.1 Motivation alterer Beschaftigter

Wissenschaftliche Untersuchungen zur menschlichen Motivation sollen Aufschluss zu
Ursachen und Ziele menschlichen Verhaltens geben. In Lehrbichern zur Motivations-
psychologie beinhalten Definitionen zur Motivation vielfach die Komponenten: ,Rich-
tung, Intensitat und Ausdauer menschlichen Verhaltens” (Nerdinger, Blickle & Schaper,
2014, S. 420ff.).

Die berufliche Aktivitat alterer Personen stellt ein noch junges Forschungsgebiet im
deutschsprachigen Raum dar. Im Zusammenhang langer aktiven Beschaftigten und
steigenden Rentenaltersgrenzen formen sich Begriffe wie ,Bridge Employment® oder
~Silver Worker“. Der Zeitraum vor dem Ruhestand kann hierbei als Transitionsphase
zwischen der vorgelagerten Erwerbstéatigkeit und dem endgultigen Ruhestand verstan-
den werden (Busch, Dittrich & Lieberum, 2010, S. 905f.; Feldman & Kim, 2000, S. 14ff,;
Maxin & Deller, 2010, S. 772). Unter ,Silver Worker“ werden Personen verstanden, die
nach Erreichen des regularen Rentenalters weiterhin einer bezahlten oder unbezahlten
Beschaftigung nachgehen (Maxin & Deller, 2010, S. 777; Naegele & Hess, 2018, S.
58ff.).

Frihe Studien zur Untersuchung von Bedirfnissen, Wiinschen und Bedeutung von
Arbeit im speziellen aus Sicht von alteren Beschaftigten finden sich bei Mor-Barak
(1995, S. 325ff.). Die Studienergebnisse zur Erwerbstatigkeit alterer Beschaftigter in

der Transitionsphase vor dem Erwerbsaustritt bzw. Untersuchungen der Motivation,

10



nach Erreichen des Rentenalters weiter einer Erwerbstatigkeit nachgehen zu wollen,
bieten empirische Hinweise darauf, welche Faktoren und organisationale Rahmenbe-
dingungen sich férderlich auf die Bindung von alteren Erwerbstatigen auswirken. Die
erhobenen Studien verweisen auf vier wesentliche Motivgruppen, mit denen die sub-
jektive Bedeutung der Erwerbstatigkeit und die Motive alterer Erwerbstatiger erklart
werden: soziale, personelle, finanzielle und generative Motive (Deller, Liedtke & Maxin,
2009, S. 137ff.; Dendinger, Adams & Jacobson, 2005, S. 21ff.; Wang & Shultz, 2010,
S. 172ff).

Soziale Motive nehmen zwar einen hohen Stellenwert fir altere Beschaftigte ein, je-
doch nimmt die Wichtigkeit von Arbeitsbeziehungen mit zunehmendem Alter ab (Kan-
fer & Ackerman, 2004, S. 440ff.). Es wird angenommen, dass soziale Motive im Alter
eher im Privatbereich und Freizeit erflllt werden. Die Ergebnisse einer Metaanalyse
von Kooij, De Lange, Jansen, Kanfer und Dikkers (2011, S. 197ff.) zu arbeitsbezoge-
nen Motiven verweisen darauf, dass altere Erwerbstatige sich stark an intrinsischen
Anreizen orientieren, beispielsweise auf Autonomie und soziale Interaktion hohen Wert
legen. Extrinsische Anreize, wie beispielsweise organisationaler Status oder monetare
Zusatzleistungen, wie Bonuszahlungen nehmen fur altere Beschaftigte einen geringe-

ren Stellenwert ein.

Eine Befragung von 1.500 Erwerbstatigen im Alter von 55 bis 64 Jahren ergab, dass
der Weiterbeschaftigungswunsch bei Alteren wesentlich durch die Arbeitsmotivation
und subjektiv empfundene Leistungsfahigkeit bestimmt wird (Bisch et al., 2010, S.
905ff.). Die Ergebnisse zeigen, dass zentrale Einflussfaktoren auf die Arbeitsmotivation
dieser Altersgruppe insbesondere die Sinnhaftigkeit der Tatigkeit, Autonomie, Arbeits-

klima, Anerkennung und die subjektiv empfundene Wertschatzung darstellen.

Eine aktuelle Literaturstudie (Thrasher, Zabel, Wynne & Baltes, 2015, S. 1ff.) arbeits-
bezogener Motive aus Sicht von alteren Beschaftigten zeigt, dass diese im Verlauf der
Lebensspanne drei zentrale Motive entwickeln: den Wunsch nach Weiterentwicklung
und Wachstum, soziale Motive und das Motiv der Sicherheit. Im Kontext der Erwerbs-
tatigkeit kann hierunter der Wunsch nach Arbeitsplatzsicherheit, finanzielle Absiche-

rung und Wunsch nach Autonomie verstanden werden.

Weitere Untersuchungen zeigen, dass altere Beschaftigte im Vergleich zu jingeren
Erwerbstatigen motivierter und zufriedener sind (Ernst & Young, 2019, S. 4; Ng &

Feldman, 2008, S.392 ff.). Die héhere Motivation wird einerseits mit der organisationa-
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len Verbundenheit der Erwerbstatigen und andererseits mit Selektionsprozessen der
Erwerbstatigen erklart, demnach wirden unzufriedene Beschaftigte tendenziell friher
aus der Erwerbstatigkeit ausscheiden. Es kann angenommen werden, dass die indivi-
duelle Orientierung, Auswahl und Selektion von Arbeitstatigkeiten, die sich an den per-
soénlichen Motiven der Beschaftigten orientieren zu einer héheren Arbeitsmotivation

und Arbeitszufriedenheit der alteren Beschaftigten fuhrt.

Fir Arbeitsorganisationen erscheint es daher sinnvoll, die unterschiedlichen Bedurfnis-
se und Motive von alteren Erwerbstatigen zukinftig noch starker zu bericksichtigen,
um so deren Arbeitsmotivation, Zufriedenheit und Organisationsbindung zu erhdéhen
mit dem Ziel, frihzeitige Austritte vor dem regularen Rentenantrittsalter zu vermeiden.
Asendorpf (2019, S. 115) versteht unter den Motiven einer Person ,[..] deren stabile
Personlichkeitseigenschaften mit unterschiedlicher Auspragung der Motivationsstarke®.
In der Personlichkeitspsychologie geht man hierbei davon aus, dass diese stabilen
Personlichkeitseigenschaften dazu fiihren, dass Personen sich wiederholende und
vergleichbare Handlungsziele setzen. Daher erfolgt im folgenden Kapitel eine Darstel-
lung wichtiger theoretischer Modelle im Bereich der Arbeits- und Organisationspsycho-

logie und Modellen, die der Lebensspannenpsychologie zugeordnet sind.

2.2 Modelle zu Arbeitsmotivation, Sozioemotionale Selektivi-
tatstheorie und Modell der Selektion, Optimierung und

Kompensation (SOK)

Die Motivation von Erwerbstatigen nimmt in der Arbeits- und Organisationspsychologie
ein zentrales Forschungsinteresse ein. Motivation ist mitentscheidend fiir die Leistung
von Individuen, nimmt Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit sowie persénliches Enga-
gement und bestimmt daher Gber den Erfolg und Leistungen von Individuen, Teams
und Organisationen (Heckhausen & Heckhausen, 2018, S. 594).

Betrachtet man die menschliche Motivation im Lebensverlauf aus einer entwicklungs-
orientierten Perspektive, so kann angenommen werden, dass sich mit dem Alter ar-
beitsbezogene Einstellungen, Motivation und Wertehaltungen verandern. Die Erfor-
schung zur altersbedingten Veranderung der Motivation im Verlauf der Lebensspanne
ist bislang wissenschaftlich noch wenig untersucht (Deller, Plassmeier, Hausmann &
Diederichs, 2008, S. 67ff.; Heckhausen & Heckhausen, 2018, S. 542). Arbeitsorganisa-
tionen sind durch weitere Erhdhungen der Rentenalter einerseits aufgefordert, die Ar-

beitsressourcen von Alteren zu halten und anderseits motivierende Anreize zu setzen,
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so dass diese Beschaftigungsgruppe in der Transitionsphase bis zur Rente noch not-
wendige bzw. erwlinschte Leistung erbringen. Um zu verstehen, warum altere Be-
schaftigte freiwillig eher friihzeitig aus der aktiven Erwerbsphase austreten oder bis
zum Rentenantrittsalter und dariber hinaus einer Erwerbstatigkeit nachgehen wollen,
werden in diesem Kapitel wichtige theoretische Konzepte der Motivation von Mitarbei-
ter_innen dargestellt. Hierbei wird ein kurzer Uberblick tiber zentrale theoretische Mo-
delle zur Erhebung von Arbeitsmotivation vorgenommen. Weiters werden in diesem
Kapitel jingere wissenschaftliche Entwicklungen herangezogen, die aus Sicht des For-
schungsinteresses praxisrelevante Aspekte wie Alter und subjektive Wahrnehmung
von Zeit miteinbeziehen. Diese kdnnen Arbeitsorganisationen dabei unterstitzen, die
Wiinsche und Bedurfnisse alterer Beschaftigter einzuordnen und wichtige Einflussfak-
toren kennenzulernen. Hieraus kdnnen organisationale Rahmenbedingungen abgelei-
tet und entwickelt werden, um entsprechende Anreize und Voraussetzungen zu schaf-
fen, altere Erwerbstatige méglichst lange in der Erwerbstatigkeit zu halten und zu bin-

den.

2.2.1 Theoretische Modelle zur Erhebung von Arbeitsmotivation

Der Begriff der Motivation ist sowohl fiir die Wissenschaft als auch fir die Praxis von
hoher Relevanz, da die Arbeitsmotivation als Erklarung flir die Arbeitsleistungen von
Mitarbeiter_innen herangezogen wird. In Lehrbichern werden theoretische Modelle der
Arbeitsmotivation vielfach in Inhalts- und Prozesstheorien unterschieden (Nerdinger et
al., 2014, S. 419ff.; Heckhausen & Heckhausen, 2018, S. 600). Zu den Inhaltstheorien
zahlt zum Beispiel die ,Zwei-Faktoren“-Theorie von Herzberg, Mausner & Snyderman
(1959), welche die Bedeutung der Arbeitsinhalte fur die Zufriedenheit und Motivation
untersucht. Theorien, die einen prozessorientierten Ansatz zur Erklarung von Arbeits-
motivation zugrunde legen, sind beispielsweise Zielsetzungstheorien (Latham & Locke,
1979, S. 68ff.), Erwartungs-Wert-Modelle, zum Beispiel die VIE-Theorie nach Vroom
(1964, zitiert in Heckhausen & Heckhausen, 2018, S. 596) sowie die Selbstbestim-
mungstheorie von Deci & Ryan (1985, zitiert in Heckhausen & Heckhausen, 2018, S.
600f.). Die Modelle der Inhaltstheorien versuchen die Bestandteile individueller Motiva-
tion zu konkretisieren und teilen individuelle Bedurfnisse und Motivatoren in inhaltliche
Kategorien ein (Nerdinger et al., 2014, S. 427). Prozesstheorien stellen die prozessua-
le Betrachtung des Motivationsvorganges in den Mittelpunkt (Heckhausen & Heckhau-
sen, 2018, S. 600). Jungere Forschungsentwicklungen zum Thema der Arbeitsmotiva-
tion beschaftigen sich zum Beispiel mit ,Gamification®, hierunter wird die Anreichung
der Arbeit mit spielerischen Elementen verstanden oder Untersuchungen der soge-

nannten ,Silver Worker, also zu Personen, die nach Erreichen des Rentenalters weiter
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einer bezahlten oder unbezahlten Erwerbstatigkeit nachgehen wollen. Durch die skiz-
zierten demographischen Veranderungen steigt das Durchschnittsalter der Beschaftig-
ten, daher rickt zunehmend im Kontext der Erwerbstatigkeit das Alter in das Interesse
der jingeren wissenschaftlichen Forschung (Heckhausen & Heckhausen, 2018, S.
608).

2.2.2 Sozioemotionale Selektivitatstheorie

Die Sozioemotionale Selektivitatstheorie untersucht die Einflisse der subjektiven
Wahrnehmung der verbleibenden Lebenszeit auf die menschliche Motivation und geht
der Frage einer altersbezogenen Veranderung von Motiven bei alteren Personen nach
(Carstensen, 2006, S. 1913ff.). Es wird angenommen, dass mit zunehmendem Alter
und subjektiver Wahrnehmung der individuell verbleibenden Lebenszeit eine Verlage-
rung der Motive stattfindet und es somit zu Veranderungen in der Prioritdtensetzung
und Auswahl von Aktivitaten kommt. Der Theorie nach fokussieren sich Individuen, die
ihre Lebenszeit subjektiv noch langer einschatzen eher auf das Erreichen von wis-
sensorientierten Zielen, wie beispielsweise den Abschluss einer Ausbildung. Personen,
die im Gegensatz ihre Lebenszeit subjektiv als zunehmend abnehmend empfinden,
tendieren demzufolge eher zu sozialen und emotionalen Zielen (Thrasher et al., 2015,
S. 4f.). Der Theorie folgend verandern sich somit auch die Sozialbeziehungen Uber die
Lebensspanne, emotionale sowie motivationale Prozesse orientieren sich demnach an
den Herausforderungen der Umwelt (www.forschungsinformationssystem.de,
11.05.2022). Nach Baltes und Carstensen (1996, S. 397ff.) stehen bei der Gestaltung
von Sozialbeziehungen drei zentrale Ziele im menschlichen Fokus: der Wissenser-
werb, die Entwicklung bzw. Aufrechterhaltung des Selbstwertgefiihls sowie die Emoti-
onsregulation. Unter Emotionsregulation kdnnen bewusste oder unbewusste Handlun-
gen verstanden werden, die zu einem positivem Geflihl bzw. zu positiven Emotionen
fuhren. Die Wichtigkeit dieser drei Ziele verandern sich der Theorie nach im Verlauf der
Lebensspanne. Wahrend fir jingere Personen der Informations- und Wissenserwerb
sowie der Aufbau von neuen sozialen Beziehungen im Vordergrund stehen, werden fiir
altere Individuen soziale Beziehungen zur personlichen Emotionsregulation und zur
Erhaltung des eigenen Selbstwertgeflihls wichtiger. Soziale Interaktion und Aufrechter-
haltung sozialer Beziehungen orientieren sich den Autorinnen nach im Verlauf der Le-
bensspanne zunehmend mehr an einem emotionalen Gewinn, der sich aus der sozia-
len Interaktion heraus ergibt (Baltes & Carstensen, 1996, S. 397ff.).

Die Sozioemotionale Selektivitatstheorie bietet einen theoretischen Rahmen, der durch

empirische Forschung bereits untersucht wurde. Zwei Metaanalysen (Kooij, de Lange,
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Jansen & Dikkers, 2008, S. 364ff.; Kooij et al., 2011, S. 197ff.) untersuchen wie sich
die zentrale Motive im Lebensverlauf verandern, die Motive nach Wachstum bzw. Wei-
terentwicklung, soziale Motive (z.B. Zugehorigkeit zu einer Gruppe) und Motive der
Sicherheit. Weitere Studienergebnisse zeigen eine Verlagerung von Wachstums- zu
sozialemotionalen Motiven und unterstiitzen die Theorie, dass mit zunehmendem Alter
die Bedeutung von Wachstumsmotiven nachlasst (Carstensen, 1998, S. 341ff.; Cars-
tensen, Fung & Charles, 2003, S. 103ff.; Kanfer & Ackerman, 2004, S. 440ff.). Die Stu-
dienergebnisse weisen darauf hin, dass Individuen mit einer subjektiv wahrgenomme-
nen abnehmenden Lebenszeit weniger Mdglichkeiten sehen, von wachstumsorientier-
ten Aktivitaten zu profitieren, beispielweise von weiteren Karriereentwicklungen. Die
Erkenntnisse aus der empirischen Forschung zur Sozioemotionalen Selektivitatstheorie
ist fir Arbeitsorganisationen insbesondere im Hinblick auf die sich verandernde Wich-
tigkeit und verandernde Zielsetzungen alterer Erwerbstatiger von Relevanz, um diese
bei der Ausgestaltung von betrieblichen Rahmenbedingungen mitzubericksichtigen,

beispielsweise bei Weiterbildungsmalnahmen und Arbeitsgestaltung.

2.2.3 Modell der Selektion, Optimierung und Kompensation (SOK)

Im Kontext von Erwerbstatigkeit steht vielfach die individuelle Arbeits- und Leistungsfa-
higkeit im Fokus wissenschaftlicher Forschung. Die weitverbreitete Annahme einer
Abnahme koérperlicher und kognitiver Ressourcen im Lebensverlauf konnte vielfach
wissenschaftlich widerlegt werden (Deller et al, 2008, S. 67ff.). Ein wichtiges Konzept
der Ressourcenerhaltung und der optimalen Nutzung von Ressourcen stellt das Modell
der ,Selektion, Optimierung und Kompensation* (SOK-Modell) nach Baltes und Baltes
dar (1990, zitiert in Heckhausen & Heckhausen, 2018, S. 549). Das SOK-Modell wird,
wie die Sozioemotionale Selektivitatspsychologie, der Lebensspannenpsychologie zu-
geordnet. Dem SOK-Modell liegt die Annahme zugrunde, dass menschliche Ressour-
cen (kognitive, physische und umweltbezogene) im Lebensverlauf sich verandern und
zu bestimmten Zeitpunkten limitiert sind. Hieraus ergibt sich dem Modell nach die Not-
wendigkeit von Entscheidungen hinsichtlich des Einsatzes der begrenzten individuellen
Ressourcen (Baltes & Dickson, 2001, S. 51ff.). Dem Modell nach ist jede Phase der
menschlichen Entwicklung durch Chancen bzw. Gewinne oder Verluste (z. B. altersbe-
dingte Defizite) gekennzeichnet. Ein Zugewinn stellt der Erwerb bestimmter Fertigkei-
ten dar, wie das Erlernen eines Instrumentes oder Abschluss einer Berufsausbildung.
Ein altersbedingter Verlust stellt beispielsweise das Nachlassen der Sehkraft dar. Die
Selektion umfasst dem Modell nach die Entscheidung daruber, welche Ziele und Er-
gebnisse erreicht werden mochten. Nach Baltes und Dickson (2001, S. 51ff.) werden

hierbei in elektive Selektion und verlustbasierte Selektion unterschieden. Unter elekti-
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ver Selektion versteht man Entscheidungssituationen, in denen das erwlinschte Ziel
einer Person nicht auf Verlusten basiert, also die Person sich nicht zwischen zwei Zie-
len entscheiden muss (z.B. Studium gegenuber Erwerbstatigkeit). Hierbei kbnnen un-
terschiedliche Ziele gleichzeitig verfolgt werden mit unterschiedlicher Priorisierung.
Eine verlustbasierte Selektion tritt in Entscheidungssituationen auf, wenn der Verlust
einer relevanten Ressource (z.B. physische oder kognitive Defizite) die Person dazu
bringt, die Ziele zu verandern. Bezogen auf die Erwerbstatigkeit geht der Verlust der
Sehkraft fur unterschiedliche Berufsgruppen (z.B. Piloten, Feuerwehr) mit einer Be-
rufsunfahigkeit im aktuellen Beruf einher, eine beruflich neue Zielorientierung kann die
Folge sein. Unter Optimierung wird der Einsatz und Verbesserung von Ressourcen in
den selektierten Aufgaben verstanden. Die Kompensation beschreibt demnach die
individuelle Tendenz, Entwicklungsverluste zu kompensieren (Heckhausen & Heck-
hausen, 2018, S. 549ff.). Ubertragen auf die Erwerbstatigkeit alterer Personen stellen
berufliche Weiterbildungen Optimierungen dar mit dem Ziel, die vorhandenen Fahigkei-
ten zu verbessern. Weiters kdnnen Mitarbeiter_innen anstreben, die soziale Interaktion
am Arbeitsplatz zu erhdéhen, um das berufliches Netzwerk auszuweiten (Baltes &
Dickson, 2001, S. 51ff.). Es wird angenommen, dass im mittleren Lebensalter alle drei
zentralen Prozesse aus Selektion, Optimierung und Kompensation optimal ausgepragt
sind, wahrend dies im frlihen und spateren Erwachsenenalter weniger der Fall ist, da
einerseits junge Personen sich Fertigkeiten und Kompetenzen noch aneignen muissen
und anderseits altere Personen zunehmend mit kognitiven oder kdrperlichen Verlusten
konfrontiert sind (https://dorsch.hogrefe.com, Abruf 11.04.2022). Das SOK-Modell ist
wissenschaftlich bereits umfassend untersucht und stellt ein theoretisches Modell in
der Gesundheits-, Arbeits- und Organisationspsychologie sowie in der Psychologie des

Alterns dar.

2.3 Bindung im organisationalen Kontext

Mit dieser Arbeit soll die Forschungsfrage beantwortet werden, welche organisationa-
len Anreize und Einflussfaktoren eine langfristige Einbindung alterer Erwerbstatiger
unterstitzen kénnen. Ansteigende Rentenalter und die im Durchschnitt hohe Leis-
tungsfahigkeit lassen motivationale Aspekte in den Vordergrund riicken. Zentrale Frage
hierbei ist, wie Erwerbstatige Uber ihr Erwerbsleben hinweg bis zu ihrem Erwerbsaus-
tritt weiterhin motiviert bleiben (Deller et al., 2008, S. 97ff.). Ein frGhe Definition von
Bindung im organisationalen Kontext findet sich bei Meyer und Allen (1991, S. 61ff.),
die unter dem sogenannten organisationalen ,commitment” einen psychologischer Zu-
stand eines Individuums verstehen, durch den es an die Arbeitsorganisation gebunden

ist (,an emotional attachment to, identification with, and involvement in the organizati-
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on”). Es finden sich weitere Begriffsbestimmungen wie ldentifikation, Loyalitat, Perso-
nalbindung oder auch Personalerhaltung, wobei der bereits erwadhnte englische Aus-
druck ,commitment” in der wissenschaftlichen Literatur vielfach fir die Mitarbei-

ter_innenbindung verwendet wird (Brockermann & Bausch-Weis, 2004, S. 18ff.).

Von der Motivationspsychologie ausgehend muss ein Motiv zunachst durch einen An-
reiz simuliert werden, bevor es das Verhalten und nachgelagerte Handlungen einer
Person beeinflussen kann (Heckhausen & Heckhausen, 2018, S. 276). Somit kdnnen
Rahmenbedingungen und Arbeitsbedingungen innerhalb einer Organisation als organi-
satorische Anreize verstanden werden, die auf die Motive von Erwerbstatigen und ihrer
Motivation, langer im Arbeitsprozess zu verbleiben, Einfluss nehmen kénnen. Im Hin-
blick auf die beschriebenen Herausforderungen notwendige Personalressourcen bzw.
erforderliches Know-how fiir Unternehmen langfristig sicherzustellen ist es notwendig

zu verstehen, welche Arten von Mitarbeiter_innen-Bindung bestehen.

Zentrale Mallnahmen und Instrumente der Mitarbeiter_innen-Bindung stellen nach ei-
ner Studie von Hays (2019, S. S.32ff.) ein gutes Betriebsklima, eine marktkonforme
Bezahlung und flexible Arbeitszeitmodelle, weiters Beschaftigungssicherheit und inte-
ressante Aufgaben dar. Altersbedingte Unterschiede zeigen sich in der Bedeutung ei-
nes guten Betriebsklimas, diese nimmt mit dem Alter zu. Dem Report zufolge messen
altere Beschaftigte flexibleren Arbeitszeiten und interessanten Aufgaben eine gré3ere
Bedeutung bei als im Vergleich zur Gruppe der unter 40-Jahrigen. Weitere altersbe-
dingte Unterschiede zeigen sich auch bei der Entlohnung. Eine marktkonforme Entloh-
nung spielt bei jingeren Beschaftigten im Gegensatz zu den alteren Befragten eine

geringere Rolle.

Einen wesentlichen Einfluss auf die emotionale Bindung zwischen den Beschéftigten
und der Arbeitsorganisation haben die Unternehmenskultur und das Betriebsklima
(Mdller, 2015, S. 22f.). Nach Wolf (2016, S. 107ff.) kdbnnen vier Bezugsrichtungen der
Mitarbeiter_innen-Bindung voneinander abgegrenzt werden. Die Bezugsrichtungen
unterscheiden in Unternehmensbindung, Aufgabenbindung. Vorgesetztenbindung und
Team- bzw. Kolleg_innen-Bindung. Bei der Unternehmensbindung liegt demnach eine
sehr hohe Identifikation der Beschaftigten mit der Arbeitsorganisation vor, bei der Er-
werbstatige emotional stark an das Unternehmen gebunden sind, dies erklart zum Bei-
spiel sehr lang andauernde Betriebszugehorigkeiten. Bei der Vorgesetztenbindung
kommt den FlUhrungskraften im Unternehmen eine zentrale Schlusselrolle zu, da Fuh-

rungskrafte als Stellvertreter_innen der Unternehmensleitung oder héherem Manage-
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ments fungieren. Bei der Vorgesetztenbindung steht beispielsweise das Flihrungsver-
halten oder auch die Persdnlichkeit der Flhrungskrafte im Vordergrund, hierbei geht
wesentliche Motivationskraft von der Flhrungskraft aus, die zur Bindung der Erwerb-
statigen fuhrt. Bei der Aufgabenbindung stellt die Tatigkeit selbst im Mittelpunkt, hierbei
erfolgt die Arbeitsmotivation Uber die Art der Tatigkeit und ist zentraler Anreiz fur die
Beschaftigten. Die Arbeitsorganisation spielt bei dieser Bezugsrichtung eine meist un-
tergeordnete Rolle. Beispiele einer solchen Bindung finden sich vielfach in der Freiwil-
ligenarbeit, in der Alten- und Krankenpflege, Feuerwehr und Rettungsdiensten. Hier

erfolgt die Bindung zur Organisation Uber die Aufgaben und Téatigkeiten.

Bei der Team- bzw. Kolleg_innen-Bindung spielen beispielweise die Identitat mit sozia-
len Gruppen innerhalb des Unternehmens, die Mdglichkeiten einer sozialen Interaktion,
Bildung von Freundschaften eine zentrale Rolle. Untersuchungen konnten einen Zu-
sammenhang zwischen der Team- und Kolleg_innen-Bindung und der Wechselintensi-
on von Beschéftigten zeigen. Liegt eine starke Bindung innerhalb der Arbeitsorganisa-
tion zu Teams oder Kolleg_innen vor, dann nimmt die Wechselbereitschaft ab (Wolf,
2016, S. 108).

3 Methodik

3.1 Dokumentation Instrument

Um die eingangs genannte Zielsetzung erreichen zu kénnen, wird eine qualitative em-
pirische Untersuchung durchgefihrt. Die empirische Untersuchung orientiert sich am
Prozessverstandnis qualitativer Forschung (Froschauer & Lueger, 2020, S. 19ff.). Den
Grundsatzen wissenschaftlichen Arbeitens folgend, wird in diesem Kapitel auf deren
Anwendung und Dokumentation der Erhebungs- und Auswertungssystematik, Nach-
vollziehbarkeit argumentativer Interpretation, methodische Kontrolle und kritische
Selbstreflexion eingegangen. Zur Dokumentation der Gutekriterien qualitativer For-
schung werden in diesem Kapitel forschungsrelevante Aspekte wie Auswahl der Erhe-
bungsmethode, theoretische Vorverstandnis und Vorannahmen zum Forschungsthe-
ma, Dokumentation der Samplingstrategie, Durchflihrung der Erhebung sowie die Do-
kumentation der Auswertungsmethoden, wie angewandte Transkriptionsregeln und

Auswertung des Datenmaterials dargelegt.

Als Methode fiir die Beantwortung der Forschungsfragen wird die qualitative Forschung
herangezogen. Der qualitative Ansatz ermdglicht einen tieferen Einblick in die individu-

ellen Sichtweisen der Befragten und kann neue Perspektiven auf das Forschungsthe-
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ma eroéffnen (Bortz & Doring, 2006, S. 307). Um mdoglichst vielfaltige Sichtweisen zum
Forschungsgegenstand zu gewinnen, wird zur Erhebung eine qualitative Befragung
mittels Leitfadeninterview eingesetzt. Diese Forschungsmethode bietet einerseits die
Offenheit flr neue Betrachtungsweisen und kann andererseits sicherstellen, dass die
fur die Forschung relevanten Aspekte im Interview behandelt werden (Helfferich, 2011,
S. 36f; 179f.). Um trotz der individuellen Unterschiede ein strukturiertes Vorgehen und
die Vergleichbarkeit der Antworten zu erméglichen, wurde fir die Befragung der Unter-
suchungsteilnehmer_innen ein teilstrukturierter Interviewleitfaden herangezogen (siehe
Anhang). Bei der Entwicklung des teilstrukturierten Interviewleitfadens wurde darauf
geachtet, dass Aufbau und Struktur themenorientiert erfolgen, ohne dabei zu starke
Vorstrukturierungen vorzunehmen (Froschauer & Lueger, 2020, S. 55ff). Der Interview-
leitfaden wird hierbei als Unterstitzung fur die Gesprachsflihrung verstanden und dient
den Befragten als Orientierung bezlglich den Kernthemen des Gespraches. Der Auf-
bau und Struktur des Gesprachsleitfaden erfolgt nach Kruse (2015, S. 213ff.). Der In-
terviewleitfaden umfasst neben Leitfragen und Erzahlaufforderungen weiters Fragen zu
inhaltlichen Aspekten, Aufrechterhaltungsfragen und Nachfragen. Dies ermdglicht eine
nachvollziehbare, systematische Herangehensweise, um die definieten Themen-
schwerpunkte zum Forschungsthema zu erheben und dabei gleichzeitig die Offenheit
zu ermdglichen, auf andere, unvorhergesehene und neue Aspekte und Perspektiven
eingehen zu kdnnen (Froschauer & Lueger, 2020, S. 57; Zepke, 2016, S. 49). Diese
Herangehensweise dient der Nachvollziehbarkeit und der methodischen Kontrolle des
eingesetzten Erhebungsinstrumentes und entspricht somit wichtigen Gutekriterien qua-

litativer Forschung.

Um zu erfahren, welche Herausforderungen fir altere Erwerbstatige aus Sicht von HR-
Verantwortlichen in Arbeitsorganisationen wahrgenommen und in weiterer Folge, wel-
che Mallnahmen oder organisationale Rahmenbedingungen dabei als férderlich oder
hinderlich flr die Bindung alterer Mitarbeiter_innen empfunden werden sowie Gestal-
tungsmadglichkeiten zur Erhaltung und Nutzung der Potenziale alterer Beschaftigter zu
erheben, wurden bei der Erstellung des Interviewleitfadens zunachst drei Hauptfragen
formuliert. Um das Gesprach in Gang zu halten und vertiefende Einblicke in die Sicht-
weisen der Befragten zu erhalten, wurden diese Hauptfragen um Fragen zu inhaltli-
chen Aspekten erganzt. Der einleitende Block des Interviewleitfadens dient dem Ge-
sprachseinstieg als Hinflhrung zum Thema. Der erste Themen- und Fragenblock zielt
darauf ab, objektive Rahmenbedingungen im Unternehmen fir altere Beschaftigte zu
erheben und beinhaltet die Frage nach den spezifischen Herausforderungen fur altere

Beschaftigte aus Sicht der Befragten. Die weiterfUhrenden Fragen zielen darauf ab,
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subjektive Aspekte zur Unternehmenskultur und Diversitatsaspekte in Erfahrung zu
bringen bzw. zur subjektiven Wahrnehmung von alteren Erwerbstatigen durch die Be-
fragten (,was fallt ihnen spontan zum Begriff altere Mitarbeiter_innen ein“, ,ab welchem
Alter wirden Sie eine Person als alteren Erwerbstatigen wahrnehmen®). Im Fokus des
zweiten Fragenblocks steht die Frage, welche organisationalen Rahmenbedingungen
fur die Bindung altere Beschaftigter als forderlich oder hinderlich wahrgenommen wer-
den. Um diese organisationalen férderlichen oder hinderlichen Einflussfaktoren eruie-
ren zu kdnnen, werden erganzend Fragen zu den Arbeits- und Rahmenbedingungen
im Unternehmen, Herausforderungen sowie MalRnahmen oder Angebote durch das
Unternehmen gestellt. Der Fragenblock beinhaltet auch die Frage, ob es aktuell bereits
MaRnahmen gibt, die altere Erwerbstatige dabei unterstiutzen, mdglichst lange im Un-
ternehmen zu bleiben. Im Fokus des dritten Fragenblocks steht die Frage, welche Ge-
staltungsmoglichkeiten zur Erhaltung und Nutzung der Potenziale alterer Mitarbei-
ter_innen wahrgenommen werden. Um diese Faktoren eruieren zu kdnnen, werden
Fragen zu aktuellen betrieblichen Malinahmen, Strategien oder Konzepte zur Erhal-
tung und Nutzung der Arbeitsfahigkeit gestellt und zielt darauf ab, die subjektiv wahr-
genommene Relevanz von Gestaltungsmoglichkeiten zum Thema der Potenzialnut-
zung alterer Erwerbstatiger zu erheben. Dazu finden sich in diesem Fragenblock er-
ganzend Fragen zur Rolle der Human Ressource Abteilung, die Rolle der Flhrungs-
krafte, weiters Fragen zur Aus- und Weiterbildung und mdgliche Verbesserungsvor-
schlage aus Sicht der Befragten. Abschlielend wird nach der individuellen Sichtweise
zu moglichen Handlungs- und Entwicklungsfeldern gefragt, die eine zukunftige Erhal-
tung und Nutzung der Potenziale Alterer unterstiitzen. Um Einblick in tiefergehende
Betrachtungsweisen der Befragten im Hinblick auf die Demografie-Orientierung des
Unternehmens zu erhalten, gab es eine Frage nach der persoénlichen Einschatzung der
Demografie-Orientierung des Unternehmens. AbschlieRend wurde erhoben, ob es ak-
tuell bereits Personen im Unternehmen gibt, die Gber das regulére Rentenalter im Un-
ternehmen tatig sind, um vertiefende Einblicke in die organisationalen Rahmenbedin-

gungen und Unternehmenskultur zu erhalten.

3.2 Dokumentation Vorverstandnis

Bei qualitativen Studien werden im Vergleich zu quantitativen Erhebungen keine Hypo-
thesen vorab erstellt, da dies dem Grundprinzip der Offenheit in der qualitativen For-
schung entgegenstehen wirde (Zepke, 2016, S.13). Zur Sicherstellung der intersubjek-
tiven Nachvollziehbarkeit ist es flur den Forschungsprozess notwendig, dass Voran-
nahmen und Erwartungen dokumentiert werden. Nach Steinke (2000, S. 319ff.) soll

hierbei das Vorverstandnis und damit zusammenhangende explizite und implizite Er-
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wartungen dokumentiert werden. Die Dokumentation gibt der Offentlichkeit die Még-
lichkeit, den Forschungsprozess nachzuvollziehen und die Ergebnisse dahingehend
beurteilen zu kénnen, welche Annahmen vor Beginn der Durchfihrung des For-
schungsprojektes vorlagen. Um sicherzustellen, dass Befragungsinhalte durch die Au-
torin weitestgehend unbeeinflusst sind, wurde vor Durchfihrung der Interviews eine
Selbstreflexion durchgefuhrt. Hierbei wurden Vorannahmen im Zusammenhang mit
dem Forschungsthema festgehalten und das theoretische Vorverstandnis dokumen-
tiert. Subjektive Erwartungen von Forschenden kénnen die Rahmenbedingungen der
Forschung beeinflussen und somit auf die Daten, Auswertung und Interpretation Ein-
fluss nehmen. Die Dokumentation zum Vorverstandnis kdnnen dabei unterstitzen fest-
zustellen, ob die Studie zur ErschlieBung neuer Erkenntnisse gefuhrt hat oder ob An-
nahmen und Vorhypothesen bestatigt wurden. Die nachstehende Tabelle 1 zeigt das
im Rahmen der Selbstreflexion dokumentierte theoretische Vorverstandnis, Voran-
nahmen zur Auswahl des Samples, Erwartungen hinsichtlich des Zugangs zum Feld,

weiters Annahmen zum Ablauf der Datenerhebung bzw. Ergebnisse der Untersuchung.

Tabelle 1: Dokumentation des Vorverstandnisses und Vorannahmen

Dokumentation des Vorverstandnisses und Vorannahmen

Vorannahme

Beispiel

Verortung

Theoretisches Vorver-
standnis

Qualitative Ansatz ermdglicht einen tieferen
Einblick in die individuellen Sichtweisen der
Befragten und kann neue Perspektiven auf
das Forschungsthema er6ffnen (Bortz & D6-
ring, 2006, S. 307)

Aufbau und Struktur des halbstrukturierten
Interviewleitfadens erfolgen themenorientiert
ohne dabei zu starke Vorstrukturierungen
vorzunehmen (Froschauer & Lueger, 2020,
S. 55ff).

Methodenteil

Vorannahmen Auswahl
des Samples

Es wird angenommen, dass z.B. durch weiter
fortschreitende Digitalisierung, Globalisie-
rung, Demografischen Veranderungen sich
tiefgreifende Strukturveranderungen im Be-
reich von Industrie- bzw. Produktionsunter-
nehmen ergeben, daher wird angenommen,
dass HR-Verantwortliche fir das Unterneh-
men, Branche Herausforderungen im Allge-
meinen, aber auch aus Sicht von alteren Er-
werbstatigen mitberlcksichtigen.

Durch die Strategie einer maximalen Variati-
on im Sample werden unterschiedliche HR-
Verantwortliche befragt, es werden je nach
Organisation spezifische Herausforderungen
Alterer erwartet.

Beschreibung des
Samples
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Erwartungen Zugang
zum Feld

Es besteht die Annahme, dass die Inter-
viewpartnerlnnen Uber die persdnlichen, be-
ruflichen Kontakte bzw. tber berufliche Inter-
netplattformen wie LinkedIn oder XING ermit-
telt werden konnen.

Es wird angenommen, dass die Befragungen
sowohl in Form von persoénlichen Interviews
und Uber Videokonferenz erfolgen.

Es wird angenommen, dass ein ausgegli-
chenes Geschlechterverhaltnis zwischen
Manner und Frauen im Sample erzielt wird.

Es wird angenommen, dass bedingt durch
den andauernden Einfluss von COVID-19
auf soziale, gesellschaftliche und wirtschaftli-
che Rahmenbedingungen tendenziell eine
Praferenz der Befragten flr die Durchfiihrung
der Interviews per Videokonferenz vorliegt.

Beschreibung Erhe-
bungsmethoden

Ablauf Datenerhebung

Es wird erwartet, dass HR-Verantwortliche
einen umfassenden Einblick in laufende Akti-
vitaten in der Organisation haben.

Annahme, dass die HR-Verantwortlichen
eher positiv Uber das eigene Unternehmen
reflektieren

Konstruktion Interview-
leitfaden

Datenauswertung/
Ergebnisse

Es wird angenommen, dass bei den HR-
Befragten noch geringes Bewusstsein fir ei-
ne Potenzialnutzung und Erhaltung von alte-
ren Beschaftigten im Sample besteht.

Es wird angenommen, dass Ergebnisse hin-
sichtlich zuklnftiger Potenzialnutzung sich
zwischen korperlicher/geistiger Tatigkeit we-
sentlich unterscheiden.

Ergebnisse

Quelle: eigene Darstellung

3.3 Dokumentation Sample

Fir diese qualitative empirische Studie erfolgt die Auswahl- und Samplingstrategie

nach der Methode eines ,gezielten Samplings“. Patton (2015) versteht hierunter die

Berlcksichtigung besonders typischer Falle in der Auswahlstrategie. Bedingt durch den

weiter fortschreitenden Trend der Informatisierung werden tiefgreifende Strukturveran-

derungen im Bereich von Industrie- bzw. Produktionsunternehmen erwartet, daher um-

fasst die gezielte Samplingstrategie die Auswahl von HR-Verantwortlichen aus diesem

Bereich. Hierzu wurden in einem ersten Schritt in der Vorbereitungsplanung der Stu-

diendurchfiihrung potenzielle Untersuchungsteilnehmer_innen aus dem privaten und

beruflichen Netzwerk der Autorin frihzeitig vom Forschungsinteresse informiert und
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kontaktiert. Bedingt durch die COVID-19 Situation wurden sowohl direkte und indirekte
Mdglichkeiten des Feldzuganges, zum Beispiel personliche, telefonische Kontaktauf-

nahme oder Vermittlung durch Dritte gewahlt.

Weiters wurde auf eine maximale Variation der Untersuchungsteilnehmer_innen ge-
achtet, das bedeutet es wurden moéglichst unterschiedliche Falle betreffend des Unter-
suchungsgegenstandes einbezogen. Daher umfasst die Samplestrategie eine Streu-
ung im Hinblick auf unterschiedliche Industriebranchen. Es wurde definiert, dass nur
jeweils eine Person pro Unternehmen befragt wird. Fur diese Untersuchung konnten
schlussendlich zehn HR-Verantwortliche von Industrie- und Produktionsunternehmen
aus der Chemie- und Pharmaziebranche, Energiebranche, Feuerfestindustrie, Spezial-
gerate- und Fahrzeughersteller, Infrastruktur, Papier- und Verpackungsindustrie, Me-
tallverarbeitende Industrie sowie von einem Mischkonzern mit Schwerpunkten Automa-

tisierung und Digitalisierung befragt werden.

Im Abschlussteil des Interviews wurden Personenbezogene Daten erhoben sowie die
Anzahl der Mitarbeiter_innen im Unternehmen. Vier Befragte (B2, B4, B6, B7) sind fur
Familiengefuihrte Organisationen, vier Befragte (B1, B5, B9, B10) arbeiten in einer
Konzernstruktur und zwei Befragte (B3, B8) sind fiur Unternehmen mit 6ffentlicher Ei-
gentimer_innen-Struktur tatig. Alle Teilnehmer_innen sind fir Organisationen mit mehr
als 250 Mitarbeiter_innen tatig und kénnen daher im Bereich der Groflunternehmen
verortet werden (www.wko.at/service/zahlen-daten-fakten/KMU-definition.html,
12.05.2022). Funf Teilnehmer_innen (B1, B4, B5, B8, B10) arbeiten fur Unternehmen
mit mehr als 10.000 Mitarbeiter_innen und funf Teilnehmer_innen (B2, B3, B6, B7, B9)
arbeiten flir Unternehmen mit weniger als 5.000 Erwerbstéatigen. Die zehn Untersu-
chungsteilnenmer_innen haben ihren Arbeitsstandort in Osterreich, sieben Teilneh-
mer_innen (B1, B3, B4, B5, B6, B8, B10) arbeiten in Wien, drei Teilnehmer_innen (B2,

B7, B9) haben ihre Dienstort in einem anderen Bundesland.

Bei der Samplingstrategie wurde darauf geachtet, ein mdglichst ausgeglichenes Ge-
schlechterverhaltnis zwischen Manner und Frauen zu erhalten. Es zeigte sich, dass
bereits in der Phase der Kontaktaufnahme und Auswahl des Samples wesentlich mehr
Frauen als Manner kontaktiert werden konnten, sei es direkt oder indirekt Uber Dritte.
Eine Kontaktaufnahme zu HR-Verantwortlichen au3erhalb des persénlichen oder be-
ruflichen Netzwerkes mittels Internetplattformen wie LinkedIn oder XING flhrte zu kei-
ner positiven Rickmeldung. Fir diese Untersuchung wurden schlussendlich sieben

Frauen und drei Manner befragt. Alle Teilnehmer_innen sind im HR-Bereich tatig.
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Im Abschlussteil der Befragung wurde zur Dokumentation des Samples die Inter-
viewpartner_innen zu lhrer Person und Rolle im HR-Bereich befragt. Neben der Rolle
im Human Ressource Bereich, wurden die Hauptaufgaben, Dauer der aktuellen Tatig-
keit und Gesamterwerbsbiografie innerhalb des HR-Bereiches erhoben. Die Tabelle 2

zeigt die Eckdaten der befragten Personen:

Tabelle 2: Eckdaten der Befragten

Person Geschlecht Branche

Rolle

Rolle seit Berufserfahrung

(Jahre) HR (Jahre)
B1 Weiblich Papier HR Business Partner 3 <10 Jahre
B2 Weiblich Metall HR-Leitung 4 >15 Jahre
B3 Weiblich Energie HR Business Partner 2 >10 Jahre
B4 Weiblich Verpackung Head of Talent Manage- 1 >10 Jahre
ment
B5 Weiblich Mischkonzern  HR Business Partner 3 <10 Jahre
B6 Weiblich Chemie- und Personal- und Organisa- 13 >15 Jahre
Pharmazie tionsentwicklerin
B7 Mannlich  Spezialgerate- HR-Leitung 10 >30 Jahre
hersteller
B8 Weiblich Infrastruktur HR Business Partner 3 <10 Jahre
B9 Mannlich  Metall HR-Leitung 9 >15 Jahre
B10 Mannlich  Feuerfest Leiter People & Culture 2 >10 Jahre

Quelle: eigene Darstellung

3.4 Durchfiihrung Erhebung

In der Planungsphase des Forschungsprojektes wurden die Interviewbefragungen so-
wohl in Form von persénlichen Interviews und tber Online-Befragungen mittels Video-
konferenz geplant. Als Vorteile einer Online-Befragung kdnnen die zeitliche und 6rtli-
che Flexibilitdt der Untersuchungsteilnehmer_innen genannt werden sowie die Mog-
lichkeit einer integrierten Aufnahmemaoglichkeit (Archibald, Ambagtsheer, Casey &
Lawless, 2019, S. 1f.). Wird im Forschungsprozess neben der Audiofunktion auch die
Videofunktion verwendet, so konnen bei einem Online-Interview auch non-verbale
Sprachelemente wahrend der Befragung miterhoben werden (Archibald et al., 2019, S.
2). Im Unterschied zu Face-to-Face-Interviews mussen bei virtuellen Interviews auch
Besonderheiten beachtet werden. Deakin und Wakefield (2014, S. 611) beschreiben,
dass Untersuchungsteilnehmer_innen Bedenken bezlglich der Videoaufzeichnung
haben kdnnen und fuhren an, dass Online-Befragungen ohne Videoaufzeichnungen

oftmals als anonymer wahrgenommen werden und die Untersuchungsteilneh-
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mer_innen dadurch offener bei der Beantwortung der Interviewfragen sind (Deakin &
Wakefield, 2014, S. 613). Mogliche Nachteile von Online-Befragungen stellen potenzi-
elle Ablenkungen der Teilnehmer_innen sowie mdgliche technische Verbindungsprob-
leme bzw. eine schlechte Audio- bzw. Videoqualitat dar (Archibald et al., 2019, S. 2).
Vor Durchfiihrung der Datenerhebung wurde ein Probeinterview durchgeflihrt, um eine

Ruckkopplung zum geplanten Interviewablauf und Fragestellungen einzuholen.

In der Durchfihrungsphase der Befragungen zeigte sich eine deutliche Praferenz der
Befragten fir die Durchfiihrung der Interviews per Online-Befragung. So war etwa das
erste Interview Ende November noch als personliches Interview geplant, als Folge ein-
gefuhrter COVID-19 Beschrankungen wurde das Interview am Vortag des Interviews
kurzfristig auf eine virtuelle Videokonferenz umgestellt. Um in weiterer Folge auf eine
homogene Durchflihrung zu achten, wurden alle nachfolgenden Befragungen per Vi-
deokonferenz mit den Teilnehmer_innen vereinbart, auch unter der Beriicksichtigung,
dass die Teilnehmer_innen aus unterschiedlichen Bundeslandern in Osterreich fir die
Untersuchung gewonnen werden konnten. Alle Interviewpartner_innen waren mit der

Vorgehensweise einverstanden.

Die Interviews erfolgten im Zeitraum von Mitte November 2021 bis Mitte Februar 2022.
Zur Sicherung der Qualitat wurden die Interviews per Ton und Video aufgezeichnet.
Die Einholung der Einverstandniserklarung der Untersuchungsteilnehmer_innen erfolg-
te vor Beginn der Untersuchung und wurde per Tonband dokumentiert. Fur dieses For-
schungsprojekt wurden insgesamt zehn Einzelinterviews durchgefiihrt. Tabelle 3 zeigt

die Eckdaten der durchgefuhrten Befragungen:

Tabelle 3: Eckdaten der Befragungen

Person Datum Dauer Art der Durchfiihrung
B1 22.11.2021 0:42 Minuten Videokonferenz
B2 07.12.2021 1:02 Minuten Videokonferenz
B3 10.12.2021 0:42 Minuten Videokonferenz
B4 10.12.2021 0:42 Minuten Videokonferenz
B5 13.12.2021 0:43 Minuten Videokonferenz
B6 20.12.2021 0:56 Minuten Videokonferenz
B7 20.12.2021 0:45 Minuten Videokonferenz
B8 20.01.2022 1:16 Minuten Videokonferenz
B9 20.01.2022 0:58 Minuten Videokonferenz
B10 08.02.2022 0:47 Minuten Videokonferenz

Quelle: eigene Darstellung
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Die ausgewahlten Personen wurden anhand des halbstrukturierten Interviewleitfadens
befragt. Der zeitliche Rahmen fir die Interviews wurde vorab auf etwa 60 Minuten ge-
schatzt. Die tatsachliche Dauer der Befragungen betrug durchschnittlich 52 Minuten,
wobei die klrzeste Interviewbefragung eine Lange von 42 Minuten und das langste

Interview eine Dauer von 1 Stunde 16 Minuten betrug.

Vor Beginn der tatsachlichen Aufzeichnung wurde den Befragten eine Kurzibersicht
zum allgemeinen Ablauf gegeben und offene Fragen zur Aufnahmesituation geklart.
Die Teilnehmer_innen erhielten vorab keine Einsicht in den Interviewleitfaden, um zu
gewahrleisten, dass die Befragten mdglichst intuitiv auf die Fragen antworten. Eine
Person (B2) aulRerte in der Kontaktphase des Gespraches den Wunsch, den Leitfaden
zur Vorbereitung des Interviews Ubermittelt zu bekommen. In einem personlichen Tele-
fonat vor dem geplanten Interview wurde der Ablauf des Interviews skizziert und ver-
sucht, mogliche Hintergriinde des formulierten Wunsches zu klaren. Die Interviewerin
und die potenzielle Interviewpartnerin verstandigten sich schlussendlich darauf, dass
lediglich die Einleitungsfrage und zwei bis drei Beispielfragen zur Verfigung gestellt
wurden. Alle vereinbarten Interviewtermine kamen planmaRig zustande, die Inter-
viewpartner_innen flhrten die Interviews teilweise in den eigenen Biro- bzw. Mee-
tingraumen oder im Home-Office durch. Es hat sich gezeigt, dass die gewahlten Befra-
gungsorte gut geeignet waren, um flr eine angenehme Interviewflhrung zu sorgen.
Trotz unterschiedlicher Umgebungsbedingungen zeichneten sich alle Interviews durch
hohe Konzentration der Beteiligten aus. Der Grofteil der Interviews fand tagsiber statt,
eine Person (B8) bevorzugte einen Termin aul3erhalb der reguldren Arbeitszeit, die
Befragung fand in den frGhen Abendstunden statt. Bei wenigen Interviews (B1, B3,
B10) kam es zu kurzfristigen technischen Stérungen, wie einer Tonstérung oder Sto-
rung der Videoubertragung, jedoch ohne wesentlichen Einfluss auf die Gesprachsfiih-
rung. Die Gesprache konnten nach kurzer Unterbrechung fortgesetzt werden. Bei zwei
Interviews kam es durch eingehende Anrufe (B4, B6) bei den Befragten zu kurzen Ge-
sprachsunterbrechungen, im Fall einer Befragten (B4) flhrte dies in weiterer Folge zu
einer Verknappung der vereinbarten Interviewdauer um circa zehn Minuten. Bei einem
Interview (B8) kam es auf Wunsch der Befragten zu einer kurzen Unterbrechung der
Tonbandaufzeichnung. Dies wurde aus Griinden der Vertraulichkeit und maéglicher
Ruckschllisse auf das Unternehmen begriindet. Das Gesprach konnte im Anschluss
mittels Tonaufnahme fortgesetzt werden. Im Gesprachsverlauf wurde durch die Befrag-
te mehrfach auf die Anonymisierung hingewiesen, eine weitere Unterbrechung konnte
durch die erneute Zusicherung der Anonymisierung durch die Interviewerin vermieden

werden.
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Zur Dokumentation der Interviews wurden die Videokonferenz-Aufnahmen anschlie-
Rend von der Autorin gesichert und unmittelbar im Anschluss ein Interviewprotokoll
zum Einzelinterview erstellt. Hierbei wurden Anmerkungen zur Interviewanbahnung,
des Interviewsettings, die Rahmenbedingungen des Interviews (Datum, Zeit, Dauer,
Anwesende), Anmerkungen zum Gesprachsverlauf, Gesprachsdynamiken, Besonder-
heiten bzw. Auffalligkeiten des Interviews festgehalten. Nach Froschauer und Lueger
(2020, S. 83f.) ist der Interviewkontext in weiterer Folge im Rahmen der Interpretation
miteinzubeziehen, um beispielsweise die Bedeutung des Interviews fir die befragte
Person zu hinterfragen oder Besonderheiten des Gespraches oder markante Ge-

sprachsstellen hinsichtlich des Interviewkontextes besonders sorgfaltig zu analysieren.

3.5 Dokumentation Auswertungsmethoden

Zur Sicherung wissenschaftlicher Qualitatsstandards wurden die Interviewaufzeich-
nungen vollstandig transkribiert (Zepke, 2016, S. 77ff.). Die Wahl der Transkriptions-
methode orientiert sich vorrangig an der spateren Analyse und Interpretation des Da-
tenmaterials (Froschauer & Lueger, 2020, S. 83). Fur die Transkription der Interviews
wurde daher die Methode der literarischen Umschrift und damit die Ubertragung des
gesprochenen Wortes in Schriftdeutsch gewahlt (Zepke, 2016, S. 79f.). Dies ermoglicht
einerseits eine bessere Lesbarkeit und andererseits die Mdglichkeit besonders mar-
kante bzw. auffallige Interviewpassagen mittels lautmalerischer Transkription hervor-

zuheben.

Die Anonymisierung der Interviewprotokolle erfolgte durch Ersetzen des realen Na-
mens der Interviewpartner_innen, des Unternehmens, Eigenmarken, Werksnamen
oder geografischer Orte durch in Klammer gesetzte Begriffe wie ,Name der Person®,
.Name des Unternehmen® und ,Name Ort“. Besonderheiten wie Stérungen oder Unter-
brechungen der Interviews wurden notiert. Die Transkription der Gesprache erfolgte
grundsatzlich Wort fur Wort. Die Interviews waren teilweise von den Dialekten der Be-
fragten gepragt und wurden aus Grinden der leichteren Verarbeitung und Lesbarkeit in
Schriftdeutsch Ubertragen. An manchen Stellen gab es geringflgige Anpassungen im
Satzbau. Pausen wurden in Form von Auslassungspunkten ,...“ gekennzeichnet, die
Dauer der Pausen wurde nicht explizit notiert. Reaktionen wie Lachen und sich Uber-
lappende Antworten wurden in Klammer ,(())“ ausgewiesen. Besonders betonte Wérter
wurden dokumentiert und in Klammer festgehalten, da die Relevanz der Bedeutung
durch die Akzentuierung hergestellt wurde. Ebenso wurden emotionale AuBerungen
wie Lachen oder Seufzen festgehalten und in Klammer transkribiert. Nach Kruse

(2015, S. 346) erhéht die feinere Transkription die interne Validitat von Interpretationen
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und kann sie argumentativ stichfester machen. Mimik bzw. Kdérpersprache der Befrag-
ten standen nicht explizit im Fokus. Kein/e Interviewpartner_in fiel durch besondere
Korpersprache auf. Daher wurden weder Mimik noch Gestik notiert, da diese nicht im

Fokus der Untersuchung standen.

Erganzend hierzu wird ein Interviewprotokoll erstellt, hierbei werden die Rahmenbedin-
gungen des Interviews oder Bemerkungen zum Gesprachsverlauf, wie Unterbrechun-
gen, informelle Gesprache vor/nach dem Interview festgehalten werden. Anschliel3end
wird von den jeweiligen Einzelinterviews ein sogenanntes ,Case Summary“ erstellt. In
diesen Case Summaries werden neben zentralen Inhalten oder Aussagen des/der Be-
fragten auch etwaige Besonderheiten, wie pragnante oder irritierende Aussagen des
jeweiligen Einzelinterviews festgehalten. Fir die nachgelagerte Analyse konnte ein

rund 200-seitiges Datenmaterial generiert werden.

Die Auswertung des Datenmaterials erfolgt nach dem methodischen Grundverstandnis
der Themenanalyse (Froschauer & Lueger, 2020, S. 182ff.) und der Codestrukturana-
lyse. Die Themenanalyse eignet sich zur Aufbereitung von mehreren Interviews und
ermdglicht eine thematische Systematisierung bzw. eine situations- oder organisati-
onsspezifische Verortung der subjektiven Perspektiven und Einstellungen der Inter-
viewpartner_innen. Bei der Codestrukturanalyse ist der Ausgangspunkt der Analyse
das erhobene Datenmaterial, aus dem relevante, fir die Analyse wesentliche Katego-
rien abgeleitet werden (Froschauer & Lueger, 2020, S. 172ff.). Die Vorgehensweise
eines Codierens erfordert keine explizite Bildung von Hypothesen. Bei der Codestruk-
turanalyse wird das erhobene Datenmaterial in einem ersten Schritt nach zusammen-
hangenden Themen mit Codes versehen. Hierbei entstehen erste tbergeordnete The-
mengruppierungen. Die vergebenen Codes werden in einem zweiten Schritt nach In-
halten sortiert, hierbei entstehen erste Gruppierungen von Codes, sogenannte Cluster.
Aus diesen Clustern bzw. Grobkategorien kbnnen Zusammenhange im Datenmaterial
erarbeitet werden, um diese dann im nachsten Schritt in weitere Subkategorien verfei-

nert zusammenzufassen.

Als Einstieg in das Interview wurden die Interviewpartner_innen nach dem Generati-
onsmanagement im Unternehmen befragt, in der Grobkategorie ,Generationsma-
nagement/Diversitdtsmanagement® wurden Beschreibungen bzw. Aussagen zum
Diversitats- bzw. Generationsmanagement gesammelt, wie beispielsweise durch die
Befragte B1:
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,Generationsmanagement ist so ein grolRer Begriff, das heil8t im Grunde genommen,
dass wir speziell Augenmerk darauflegen, wie soll ich sagen, jingere und é&ltere Gene-
rationen zusammenzubringen, also dass wir auch bei Einstellungen und im Recruiting

darauf achten" (Interview 1, Zeile 19-22).

Nach einem ersten Sichten des Datenmaterials wurden drei weitere, aus dem Daten-
material abgeleitete Grobkategorien gebildet: ,Herausforderungen Unternehmen® und
zJunternehmenskultur und ,Alter. So zeigte sich im ersten Sichten des Datenmaterials,
dass die Befragten gesellschaftliche, wirtschaftliche und politische Einflussfaktoren auf
das jeweilige Unternehmen einbringen, mit der unternehmerische Herausforderungen
und zuklnftig notwendige Handlungsfelder erklart werden. Entsprechende Textstellen
wurden der Grobkategorie ,Herausforderungen Unternehmen® zugeordnet. So wirkt
sich im Unternehmen des Befragten (B7) der weiter zunehmende Fachkraftemangel
auf die interne Nachfolgeplanung aus: ,Also es ist nicht mehr ein Fachkréftemangel, es
ist ja im Allgemeinen Arbeitskraftemangel. Es ist ja schon egal, wo ich hinschaue und

natdirlich ist das eine Herausforderung" (Interview 7, Zeile 50-51).

In der Grobkategorie ,Unternehmenskultur werden Textstellen und Aussagen zur
wahrgenommene Unternehmenskultur durch die Interviewten gesammelt, um unter-
schiedliche subjektive Wahrnehmungen auch im Zusammenhang mit den zukunftigen
Herausforderungen aus Sicht des Unternehmens weiter zu analysieren, so meint die
Interviewte B2 zur Unternehmenskultur: ,Wir lberlegen uns, welche Organisationform
kdnnen wir in der heutigen Zeit etablieren, die uns weiterhin zum Erfolg bringt. Und das
sind Dinge, wo ich sage, das ist ein sehr hohes Niveau und ich merke nach insgesamt
drei Jahren, es trégt Friichte und natirlich Kultur kann man nicht lehren oder lernen,

Kultur muss man leben” (Interview 2, Zeile 127-131).

Bezugnehmend auf den theoretischen Hintergrund, nimmt die Motivation von Erwerb-
statigen in der Arbeits- und Organisationspsychologie ein zentrales Forschungsinteres-
se ein, da diese Einfluss auf die individuelle Arbeitsleistung hat und daher den Erfolg
und die Leistungen von Individuen, Teams und Organisationen mitbestimmt. In der
Grobkategorie ,Motivation“ werden Beschreibungen und Wahrnehmungen zusammen-
gefasst, die sich mit der Motivation von alteren Beschaftigten und wahrgenommenen

Einflussfaktoren auf die Motivation beziehen.

So fuhrt die Befragte (B3) an: ,unsere Leute sind sehr lange gebunden, sind eine Kul-

tur gewohnt, die sehr schiitzend war in der Vergangenheit und das &ndert sich oder
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sich schon geéndert. Und das heil3t, dass hat ein gewissen Einfluss auf die Motivation
oder eigentlich auf die Demotivation der Leute. Denn aus Sicht dieser Mitarbeitenden,
die sehr lange bei uns tétig sind, da gibt es einige davon die halt eine Verdnderung

zum schlechteren fiir sich bemerken” (Interview 3, Zeile 315-320).

Wie eingangs des zweiten Kapitels erwahnt, wird der Begriff Alter im Kontext von Er-
werbstatigkeit in der erhobenen wissenschaftlichen Literatur nicht einheitlich verwen-
det. Es kann abgeleitet werden, dass Altersgrenzen nur zur Orientierung dienen kon-
nen und individuelle Faktoren, wie die personliche Leistungsfahigkeit mitzubericksich-
tigen sind, so dass die Grenze zwischen ,jungeren® und ,alteren“ Erwerbstatigen nicht
einheitlich gezogen werden kann. Textstellen mit Aussagen zu Alter und subjektiver
Wahrnehmung von alteren Beschaftigten durch die HR-Verantwortlichen werden in der
Grobkategorie ,Alter” gruppiert, um hier individuelle Sichtweisen und moglichen Kon-
text zur Unternehmenskultur in weitere Folge vertiefend zu betrachten, zur Verdeutli-

chung folgende exemplarische Textpassen (B7, B8):

,ES gibt 60jahrige, die sind fitter als 40jahrige und es gibt Lehrlinge im dritten Lehrjahr,
die sind noch nicht mal so fit wie ein 20jahriger. Ich glaube, es ist in erster Linie eine
Einstellungssache, aber ich wiirde jetzt nicht sagen, ab 45 Jahren ist man alt oder ab
55 Jahren ist man alf, es kommt eigentlich immer darauf an“ (Interview 7, Zeile 97-
101).

.Ich glaube, da habe ich schon eine ziemliche Prdgung meines Unternehmens, denn
ich denke mir schon mit (iber 55 Jahren gehért man schon zu den Alteren” (Interview 8,
Zeile 723-725).

In einem nachsten Schritt wurden die genannten Grobkategorien vertiefend analysiert
und weitere Feinkategorien gebildet. Die drei deduktiven Grobkategorien, die entlang
der Forschungsfragen gebildet wurden, wurden wie folgt um Feinkategorien erganzt.
Die Kategorie ,Herausforderungen alterer Erwerbstatiger* wurde in ,Kontextfaktoren®
und ,Individuelle Faktoren® differenziert. Zu den Kontextfaktoren zahlen beispielsweise
die Arbeitsbedingungen, die persdnliche Leistungsfahigkeit wird den individuellen Fak-
toren zugeordnet. Die Grobkategorie ,Bindung alterer Erwerbstatiger wurde in ,Férder-
liche Faktoren® und ,Hinderliche Faktoren® unterschieden. Die Grobkategorie ,Potenzi-
alnutzung alterer Erwerbstatiger” wurde durch zwei Feinkategorien ,Interne Handlungs-
felder und ,Externe Handlungsfelder erganzt. Die Bildung der beiden Feinkategorien
bei der Grobkategorie ,Potenzialnutzung alterer Erwerbstatiger* wurde vorgenommen,

da sich im Datenmaterial zeigte, dass die Untersuchungsteilnehmer_innen zwischen
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internen Malinahmen und externen Handlungsfeldern unterscheiden. Zu den internen
Handlungsfeldern zahlen beispielsweise Veranderung der Recruiting Strategie und
Arbeitsbedingungen, zu den externen Handlungsfeldern fallen Themen wie gesetzliche
Rahmenbedingungen und die Besteuerung von Einkommen in der Pension. Weiters
wurden zwei Kategorien ,Sonstiges® und ,Neue Aspekte“ gebildet, um Textpassagen,
die nicht unmittelbar zugeordnet bzw. die neue, relevante Aspekte zum Forschungsge-

genstand enthalten, zu sammeln.

Um bei der nachgelagerten Analyse des erhobenen Datenmaterials ein einheitliches
Vorgehen zu ermdglichen, wird ein Kodierleitfaden erstellt, in dem definierte Grob- und
Feinkategorien dokumentiert sowie die zur Anwendung kommenden Kodier-Regeln
festgehalten werden (siehe Anhang). Anhand einer exemplarischen Beispieltextpassa-
ge wird das Vorgehen fir die Zuordnung in die Grobkategorie ,Herausforderungen Un-
ternehmen® und ,Diversitdtsmanagement/Generationsmanagement” dargestellt: Auf die
Interviewfrage nach dem Generationsmanagement antwortet die Befragte (B3):

,Wir wissen jetzt schon durch die strategische Personalplanung, dass ein Drittel unse-

rer Belegschaft bis 2027 in die Pension gehen wird und auch dann in den Folgejahren,

das sind also in den nédchsten 10 Jahren die Hélfte der Belegschaft. Und das ist eine

enorme Herausforderung, weil wir da ja von vielen Hunderten Menschen sprechen.

Und dementsprechend miissen wir uns da Gedanken machen. Es sieht so aus aktuell,
dass wir zum einen wissen, was kommt. Das ist schon mal das wichtigste zu wissen,
dass das eine enorme Herausforderung ist. Das zweite ist, dass wir auf Basis dieser
Erkenntnisse, also wir sind erst vor zwei Jahren in die strategische Personalplanung
gestartet, auf Basis dieser Erkenntnisse haben wir einige Mallnahmen abgeleitet. Das
heil3t, einerseits eben das Thema Wissensmanagement aber auch anderseits, wie be-

kommen wir die neuen Fachkréfte dann vom Arbeitsmarkt. Weil das wissen wir auch,

dass der Arbeitsmarkt noch umkémpfter wird. Weil da geht es nicht nur uns so, so geht

es ja auch anderen Unternehmen. Unser klares Ziel ist es diverser zu werden in der

Belegschaft, also wirklich nicht nur, ich sage das Normprofil aus der Vergangenheit

anzusprechen, sondern auch das Gesamtpotenzial am Arbeitskrdftemarkt. Klassi-

scherweise Frauen, Frauen in der Technik, Frauen in der Fiihrung, aber auch Men-

schen mit Behinderungen bzw. alle Diversitdtskateqgorien, die man so auf diesem

Diversitétsrad finden kann* (Interview Nummer 3, Zeile 22-38).

In dieser Textstelle wird durch die Befragte auf betriebliche Herausforderung einer zu-
kiinftig hohen Pensionierungswelle verwiesen. Der weiter zunehmende Fachkrafte-

mangel und der Kampf um Mitarbeiter_innen werden der Feinkategorie ,Kontextfakto-
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ren® zugeordnet. Erste MalRnahmen wurden laut der Befragten in der Organisation um-
gesetzt, so wurde eine strategische Nachfolgeplanung etabliert. Der Grobkategorie
,Diversitatsmanagement/Generationsmanagement wird die zuklnftige Zielsetzung
einer starkeren Berlcksichtigung der verschiedenen Diversitatsdimensionen, wie Alter

oder Menschen mit Beeintrachtigung, zugeordnet.

Als  qualitatssicherndes  Gutekriterium  wurde der Ansatz der  For-
scher_innentriangulierung bei der Auswertung angewendet. Hierbei wurde in einem
ersten Schritt der Kodierleitfaden und gruppierte Textstellen erértert und diskutiert. In
einem weiteren Schritt wurden die Ergebnisse der Autorin mit denen von zwei For-
schungskolleg_innen, die jeweils ein Interview auswerteten, verglichen. Ein Vergleich
der Ergebnisse und der nachgelagerten Interpretation greift den Aspekt des Einflusses
verschiedener Forscher_innen auf den Forschungsprozess, den Untersuchungsgegen-
stand und die erhaltenen Resultate auf und erhoht die Transparenz im Forschungspro-
zess (Kruse, 2015, S. 557f.; Zepke, 2016, S. 23f.). Aus Zeitgriinden und unter Berlck-
sichtigung des betrachtlichen Mehraufwandes wurde von einem weiteren Einsatz der
Forscher_innentriangulierung abgesehen. Auf die methodischen Starken und Schwa-

chen dieser Forschungsarbeit wird im letzten Kapitel eingegangen.

Der Vorgehensweise nach Froschauer und Lueger folgend (2020, S. 172f.) erfolgt nach
Abschluss der Zuordnung des Datenmaterials in die Grob- und Feinkategorien erfolgt
im Anschluss die Analyse, zusammenfassende Ergebnisdarstellung und Interpretation
des Datenmaterials. Die Darstellung der Ergebnisse erfolgt im anschlieRenden Kapitel.
Daran schlieRt die Verdichtung der gewonnenen Daten und Diskussion in Bezug zu
den Forschungsfragen, Darstellung weiterfihrender Fragen bzw. eigene Erkenntnisse

und Grenzen aus der empirischen Untersuchung an.

4 Ergebnisse

Dieses Kapitel umfasst die Aufbereitung des erhobenen Datenmaterials. Nach Durch-
fuhrung der Befragungen wurden die Interviewaufzeichnungen in einem ersten Schritt
gesichert und anschlieRend transkribiert. Zunachst wurde fiir jedes Einzelinterview ein
sogenanntes ,Case Summary“ erstellt. Die zusammenfassende Darstellung der Ein-
zelinterviews erfolgt in diesem Kapitel. Diese bieten einen Uberblick tiber die Einzelbe-
fragungen und halten neben zentralen Inhalten oder Aussagen des/der Befragten auch
Besonderheiten des jeweiligen Einzelinterviews fest. Die Auswertung des Datenmate-

rials der qualitativen Untersuchung schlie3t an die Darstellung der ,Case Summaries”
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an. Die Auswertung des erhobenen Datenmaterials leitet sich von den gebildeten Ka-
tegorien und deren Subkategorien ab. Dabei wird insofern eine Verbindung zum Theo-
rieteil dieser Arbeit geschaffen, indem analysiert wurde, wie Arbeitsorganisationen aus
Sicht der Untersuchungsteilnehmer_innen die unterschiedlichen Bedlrfnisse und Moti-
ve von alteren Erwerbstatigen zukunftig noch starker berlcksichtigen kdnnen. Diese
Erkenntnisse sollen Aufschluss dariber geben, wie Arbeitsmotivation, Zufriedenheit
und Organisationsbindung von alteren Beschaftigten erhéht werden kann mit dem Ziel,
frihzeitige Austritte vor dem regularen Rentenantrittsalter zu vermeiden. In einem wei-
teren Schritt erfolgt die Zusammenfiihrung des erhobenen Datenmaterials. Das ge-
wonnene und analysierte Datenmaterial wird inhaltlich strukturiert zusammengefasst
und es erfolgt die Beantwortung der Forschungsfragen. Dabei wird besonderes Au-

genmerk auf die Ubereinstimmungen bzw. Divergenzen in den Aussagen gelegt.
4.1 Case Summaries

411 Case Summary B1

Die Befragte ist als HR Business Partnerin flr ein internationales Produktionsunter-
nehmen aus der Papierbranche tatig, das Unternehmen beschaftigt weltweit rund
25.000 Mitarbeiter_innen. Die Interviewte ist fir eine operative Business Unit verant-
wortlich. Die Gesamterfahrungszeit im HR-Bereich betragt finf Jahre. Zur Frage nach
Aktivitaten fur altere Beschaftigte im Unternehmen fuhrt die Befragte an, dass es hier-
bei vor allem um Initiativen geht, um jlingere und altere Beschaftigte zusammenzubrin-
gen, wie beispielsweise durch Mentoring oder Reverse Mentoringprogramme. Aktuelle
Herausforderungen aus Unternehmenssicht sind gemaR der Befragten geeignete Mit-
arbeiter_innen fir bestimmte Unternehmensbereiche zu finden, wie Facharbei-
ter_innen in der Produktion und IT-Bereich. Fur die Befragte stellen die kdrperlichen
Anforderungen im Produktionsbereich (z.B. schweres Heben, Larmbelastung) die zent-
ralen Herausforderungen fiir altere Erwerbstatige im Unternehmen dar. Zum Thema
Diversitat liegt nach Aussage der Befragten der Fokus aktuell auf dem Diversitatsas-
pekt Gender und kérperliche Beeintrachtigungen. Fir Fuhrungskrafte gibt es Pflicht-
veranstaltungen und freiwillige Trainings, die zum Thema Diversitdt (z.B. Bias-
Trainings) angeboten werden, diese stellen laut der Befragten ein aktiver Teil der Trai-
ningskultur und Fuhrungskrafteausbildung dar. Hinsichtlich der Bindungsdauer im Un-
ternehmen gibt die Interviewte an, dass viele Beschaftigte seit Jahrzehnten im Unter-
nehmen tatig sind, und verweist auf niedrige Fluktuationsraten. Hinsichtlich der Bin-
dung alterer Beschaftigter gibt die Befragte an, dass sich insbesondere eine fehlende

Wertschatzung hinderlich auf die Bindung und Motivation auswirkt. Betriebliche Initiati-
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ven hinsichtlich Nachfolgeplanung und Talentmanagement konzentrieren sich tenden-
ziell eher auf jingere Beschaftigte. Die Interviewte sieht hierbei demotivierende Ein-
flussfaktoren auf die Bindung und Motivation von alteren Erwerbstatigen, wenn diese
annehmen, dass sie aufgrund des Alters nicht mehr fur gewisse Positionen bzw. nicht
mehr zum klassischen Talente-Pool gehoéren: ,was sich sicherlich fiir einige demotivie-
rend auswirkt, wenn man weil3, jetzt habe ich ein gewisses Alter erreicht, jetzt werde
ich nicht mehr fiir gewissen Stellen berticksichtigt und ich gehére nicht mehr zu dem
Pool an geeigneten Kandidaten* (Interview 1, Zeile 306-308). Befragt nach den zukinf-
tigen Gestaltungsmdglichkeiten zur Erhaltung und Nutzung der Potenziale alterer Er-
werbstatiger sieht die Interviewte Moglichkeiten, altere Personen im Rahmen von Men-
toring zukunftig starker zu bertcksichtigen. Einerseits zur Absicherung des Wissens-
transfers und anderseits mittels gezielter Positionswechsel fir Personen, die gesund-
heitsbedingt innerhalb der Produktion ihre bisherige Tatigkeit nicht mehr wahrnehmen
koénnen, diese aber aufgrund ihres Fachwissens zum Beispiel in der Teamleitung oder
Produktionsleitung eingesetzt werden kdnnen. Es sind der Interviewten keine Initiativen
bekannt, die explizit auf das Generationsmanagement abzielen. Auffallend im Ge-
sprach war die mehrfach genannte fehlende, zentrale Steuerung zu Themen hinsicht-
lich Generationsmanagement. Als Grunde hierfur gibt die Interviewte an, dass das Un-
ternehmen stark dezentralisiert operiert, nur wenige Bereiche werden zentral gesteuert.
Weitere zuklnftige Entwicklungsfelder sieht die Interviewte in der Personalsuche: ,Wir
mussen, glaub ich, noch ein bisschen weltoffener werden, also wenn wir Schwierigkei-
ten haben in der Personalsuche, dass wir uns 6ffnen und dann auch auf dem Arbeits-
markt Altere suchen” (Interview 1, Zeile 441-443). Die Befragte gibt kritisch an, dass
der jahrliche Budgetprozess der Personalplanung eher eine kurzfristige Planungsper-
spektive umfasse. Aus Kostengriinden werden parallele Besetzungen in der Nachfol-
geplanung eher vermieden. Nach Angabe der Interviewten werden aktuell gezielt altere
Personen im Fuhrungskraftebereich rekrutiert (z.B. Leitung Produktionswerk) oder im
oberen Managementlevel versucht, Personen Uber das regulare Rentenalter hinaus zu

binden, mit dem Ziel eines Wissenstransfers an nachfolgende Personen.

41.2 Case Summary B2

Die Befragte ist HR-Leiterin (,Head of Human Ressource®) in einem Osterreichischen
Produktionsunternehmen aus der Metallverarbeitenden Industrie. Das Unternehmen
beschaftigt rund 1.300 Erwerbstatige. Die Befragte ist Flhrungskraft mit einer Flh-
rungsspanne von elf Personen und fur die Bereiche Rekrutierung, Pay-Roll, HR-
Controlling und Strategische Personalplanung verantwortlich. In der aktuellen Organi-

sation ist sie seit vier Jahren beschaftigt, ihre Berufserfahrung im HR-Bereich betragt

34



funfzehn Jahre. Globale Herausforderungen fiir das Unternehmen stellen fiir die Be-
fragte die weiter zunehmende Geschwindigkeit, Digitalisierung und Globalisierung dar.
Angesprochen auf das Generationsmanagement verweist die Interviewte auf den Un-
ternehmenswert der sozialen Verantwortung und dass hierbei der gesamte Lebenszyk-
lus der Beschéftigten, deren Kinder und die Pensionisten mitberlicksichtigt wird. Das
Familiengefuihrte Unternehmen hat sich zum Ziel gesetzt, das Unternehmen ,kernge-
sund" in die ndchste Generation zu tragen, das heilt der Anspruch von der elften Ge-
neration ist es genauso gesund zu (ibergeben, wie sie es bekommen haben” (Interview
2, Zeile 71-73). Die Befragte betont mehrfach, dass die Werte des Unternehmens nicht
nur verschriftlicht sind, sondern im Unternehmensalltag gelebt werden. Im Rahmen
eines betrieblichen Kulturprogrammes wird Verstandnis fur Ubergeordnete Unterneh-
menswerte geschaffen ,Kultur kann man nicht lehren oder lernen, Kultur muss man
leben” (Interview 2, Zeile 130-131). Im Hinblick auf férderliche Rahmenbedingungen
zur Bindung alterer Beschaftigter gibt die Befragte an, dass das Unternehmen grund-
satzlich fir alle Generationen eine Sport- und Kulturgemeinschaft anbietet. Neben
Maflnahmen der Gesundheitsvorsorge gibt es fir alle Altersgruppen Angebote im Be-
reich von Freizeit und Sport. Forderlich auf die Bindung alterer Beschaftigter wirkt sich
laut der Interviewten die Orientierung am beruflichen Lebensweg der Mitarbeiter_innen
aus. Diese werden im Wertesystem des Unternehmens in drei Phasen unterteilt, die
erste Phase mit ,Wollen und Werden, wie kommt man zu uns, wie kann ich mich ent-
wickeln, welche Kompetenzen aufbauen®, die zweite Phase ,Wachstum und Gestalten
[...] eine gute Verankerung in den Rollen, an den Herausforderungen wachsen, Kultur
prégend mitgestalten® und die dritte Phase ,Wirksam und Verbunden bleiben. Das
heit, fachliches Wissen nutzbar machen und die Erfahrung nutzen fir andere und
weitergeben” (Interview 2, Zeile 193-201). Das Potenzial der alteren Beschaftigten wird
durch die Befragte als essenziell wahrgenommen, insbesondere im Hinblick auf die
Wachstumsplane des Unternehmens und es sei flir das Unternehmen unabdingbar
walle MaBnahmen zu treffen die notwendig sind, dass die &lteren Beschéftigten gut wei-
terarbeiten und bis ins hohe Alter mit Leichtigkeit und Freude den Job liefern kénnen*
(Interview 2, Zeile 259-260). Als forderlich wird durch die Befragte angefiihrt, dass man
sich bereits heute an den Anforderungen und Bedurfnissen der Mitarbeiter_innen ori-
entiert. Bedingt durch COVID-19 kam es zu einem aufderen Druck nach Veranderung,
so wurde eine neue Home-Office-Regelung geschafften, die sich positiv auf die gegen-
seitige Vertrauensbasis ausgewirkt hat. Die Bedurfnisse der Mitarbeiter_innen werden
im Gegensatz zu friher in kirzeren Abstadnden erhoben, so wurde nach Einfuhrung der
Home-Office-Regelung ein Feedback eingeholt, ob die Vereinbarung sich aus Sicht der

Mitarbeiter_innen und FlUhrungskrafte sich mit den Anforderungen und Bedurfnissen
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deckt. Die Interviewte betont, dass ein wertschatzender Umgang und die Art der Kom-
munikation sich foérderlich auf die Bindung im Unternehmen auswirken. Zukiinftige
Handlungsfelder zur Erhaltung und Nutzung der Potenziale alterer Erwerbstatiger sieht
die HR-Leiterin insbesondere im Produktionsbereich des Unternehmens. Hierbei wird
das bestehende Drei-Schicht-Modell als Arbeitsmodell hinterfragt, ebenso sieht sie
zukunftige Potenziale durch Jobsharing oder Teilzeitbeschaftigung in der Produktion.
Die Interviewte verweist auf eine Initiative, die eine Rickzugmdglichkeit fur Flihrungs-
krafte vorsieht, die sich in der letzten Phase vor der Pensionierung aus der Flhrungs-
verantwortung zuriickziehen wollen und meint hierzu ,dass das ganz normal ist [...] und
nicht mit einem Gesichtsverlust oder Degradierung verbunden ist” (Interview 2, Zeile
544-546). Im Hinblick auf die Herausforderung der weiter zunehmenden Automatisie-
rung und Digitalisierung sieht die Befragte Handlungsbedarf im Aufbau zuklnftig not-
wendiger Kompetenzen basierend auf den bestehenden Ressourcen der Beschaftig-
ten, damit Erwerbstatige auch zukiinftig noch fir das Unternehmen tatig sein kdnnen.
Weitere Moglichkeiten sieht sie in staatlichen Forderungen und Unterstiitzungen fir
Unternehmen, die altere Personen Uber das reguldre Pensionsantrittsalter hinaus be-
schaftigen. Im Hinblick auf die Besteuerung von Zuverdiensten in der Pension wird von
ihr angeflhrt, ,dass ich sage, welche Férderungen gibt es oder auch in der Pension,
dass ich nicht bestraft werde, wenn ich einer Tétigkeit nachgehe und wirksam bin“ (In-
terview 2, Zeile 510-512).

4.1.3 Case Summary B3

Die Befragte ist Leiterin einer HR Business Partner-Abteilung und fir ein Industrie- und
Produktionsunternehmen aus der Energiebranche tatig. Das Unternehmen beschéftigt
rund 2.000 Mitarbeiter_innen. Die Befragte ist fur die Beratung von Fuhrungskraften,
die Durchfuhrung von HR-Projekten sowie flir die Begleitung der Mitarbeitenden im
gesamten Employee-Life-Cycle verantwortlich. |hre gesamte Vorerfahrung im HR-
Bereich betragt Uber zehn Jahre. Besondere Herausforderungen fir das Unternehmen
im Allgemeinen stellen die zukinftig hohen Pensionsantritte dar. Die Befragte gibt an,
dass in den nachsten zehn Jahren rund die Halfte der Beschaftigten in die Pension
wechseln wird. Der zuklinftige Personalbedarf muss aufgrund der hohen Anzahl Gber
externe und interne Personalbeschaffung sichergestellt werden. Abgeleitet aus der
strategischen Personalplanung wurden betriebliche Malihahmen in die Wege geleitet.
Ein definiertes Unternehmensziel sieht vor, zukiinftig alle Diversitatskategorien starker
zu berilcksichtigen, um das vorhandene Gesamtpotenzial am Arbeitskraftemarkt zu
nutzen, hervorgehoben werden das Potenzial der Frauen, Frauen in der Technik,

Frauen in der Fuhrung und Menschen mit Beeintrachtigungen. Eine umfangreiche
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Ausweitung der Lehrlingsausbildung soll den zukilnftige Bedarf an Fachkraften tber
interne Aus- und Weiterbildung sicherstellen. Aktuelle Herausforderungen fir altere
Erwerbstatige im Unternehmen stellen fur die Befragte die umfangreichen strukturellen
und technischen Veranderungen dar, beispielsweise neue Technologien, hdhere Ge-
schwindigkeit und ein verandertes Arbeitspensum. Das Unternehmen setzt stark auf
ein betriebliches Gesundheitsmanagement fur alle Altersgruppen mit dem Ziel der Er-
haltung der Arbeitsfahigkeit. Organisationale Rahmenbedingungen wie Altersteilzeit
oder Mdglichkeiten einer Wiedereingliederung nach langerem Krankenstand werden im
Unternehmen eher individuell verfolgt. Sehr férderlich auf die Bindung von alteren Be-
schaftigten wirken sich noch alte, bestehende Dienstvertrage aus. Sie fuhrt an, dass
Personen mit derartigen Dienstverhaltnissen sehr stark an das Unternehmen gebun-
den sind und meint hierzu: ,da haben wir nicht das Problem, dass die Arbeitskréafte
zusétzlich zur Pensionierung, dass es da eine Gefahr gdbe, dass die uns verlassen.
Und auch die Mitarbeitenden, die ein, ich sage mal, leichter kiindbares Dienstverhéltnis
haben, also, ich sage mal, ab 50 gibt es keine Gefahr, dass die uns eben abhanden-
kommen* (Interview 3, Zeile 211-215). Hinsichtlich alterer Personen, die neu in das
Unternehmen eintreten, sei die Bindung an das Unternehmen sehr hoch und betont:
.dann sind die enorm gebunden, die haben nicht vor in den néchsten drei Jahren den
néchsten Job anzutreten, die haben eher vor die ndchsten zehn bis flinfzehn Jahre hier
zu bleiben, wenn es passt” (Interview 3, Zeile 450-454). Im Bereich des Wissensma-
nagement wirkt sich die Unternehmenskultur und die Wertschatzung gegenuber alteren
Mitarbeitern férderlich auf die Bindung aus, denn ,wenn die das Gefiihl haben, dass sie
gebraucht werden, dass ihr Wissen was wert ist, dann geben sie es auch gerne weiter.
Ich glaube es ist eher eine Kulturfrage, wie man mit den é&lteren Arbeitskréften umgeht"
(Interview 3, Zeile 185-188). Gestaltungsmdglichkeiten zur Erhaltung und Nutzung von
Potenzialen alterer Beschaftigter sieht die Interviewte grundsatzlich bei den Nachbe-
setzungen, aktuell gibt es in der Praxis keine ,Doppelgleisigkeiten, gemeint sind paral-
lele Dienstverhaltnisse von ausscheidender und nachfolgender Person. Im Hinblick auf
die Demografie-Orientierung des Unternehmens sieht die Interviewte das Unterneh-
men, bedingt durch die Vorgaben der 6ffentlichen Eigentimerstruktur, auf einem sehr
hohen Niveau und betont ,viele Dinge, die in anderen Branchen und Unternehmen
stattfinden, wie stereotype Entscheidungen, auch explizit angesprochene stereotype
Entscheidungen, das gibt es so nicht bei uns” (Interview 3, Zeile 335-357). Diversitat ist
in den Unternehmenszielen verankert, Flhrungskrafte werden regelmafig geschult,
weiters gibt es konzernweit ein eigenes spezialisiertes Recruiting Center, welches fir
die vorgelagerte Personalauswahl verantwortlich ist. Weiters fihrt sie an, dass Demo-

grafie Arbeit vielfach als HR-Arbeit und nicht immer als Flhrungsarbeit gesehen wird
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und sie betont ,alle Herausforderungen der Zukunft kénnen wir allein als HR nicht

stemmen* (Interview 3, Zeile 339-340).

4.1.4 Case Summary B4

Die Befragte ist Leiterin der Abteilung ,Talent Attraction“ und Talent Management in
einem Unternehmen aus der Papier- und Verpackungsbranche tatig. Das Unterneh-
men beschaftigt rund 12.500 Mitarbeiter_innen weltweit. Die Befragte ist seit rund ei-
nem Jahr in der aktuellen Position tatig, ihre Gesamterfahrung im HR-Bereich mit
Schwerpunkt auf Talent Management betragt elf Jahre. lhre Hauptaufgaben umfassen
die Themen von Talente-Scouting, Mitarbeiter_innen-Entwicklung, Nachfolgeplanung
und Performance-Management. Herausforderungen fur das Unternehmen im Allge-
meinen ist die zunehmende Verknappung im Fachkraftebereich am Arbeitsmarkt. Be-
fragt nach dem Generationsmanagement gibt die Befragte an, dass sich das Unter-
nehmen eher individuell nach den Bedurfnissen der Beschaftigten orientiert. Zur Erkla-
rung wird Home-Office herangezogen. Bedingt durch den Einfluss von COVID-19 ist
die Nachfrage nach Mdglichkeiten von Home-Office eine zentrale Forderung bei den
Recruiting Gesprachen und dies unabhangig von Alter der Bewerber_innen, so flhrt
sie an: ,es gibt junge Leute, die wollen ins Biiro kommen und die haben kein Home-
Office, dann gibt es junge Leute, die sagen, ,ohne Home-Office wechsle ich keinen Job
oder fange ich nicht bei euch an". Und auf der anderen Seite genauso wie erfahrene
und langgediente Mitarbeiter die lebenslang [...] keine Home-Office Mdglichkeit hatten
und dann auch sagen: ,ohne das kann ich mir das gar nicht mehr vorstellen”. Also es
ist total spannend, und ich glaube es ist nach wie vor schwierig MalBnahmen zu setzen,
die aufs Alter abzielen, sondern es bleibt eine individuelle Entwicklung” (Interview 4,
Zeile 45-53). Im Hinblick auf das Generationsmanagement sind Projekte flir Mentoring
und Reverse Mentoring etabliert. Forderliche organisationale Rahmbedingungen sind
aus Sicht der Befragten die Méglichkeit, altere und erfahrene Personen ohne akademi-
sche Ausbildung in der Personalsuche zu berticksichtigen. Dies wurde in Einzelfallen
bereits umgesetzt, da altere Erwerbstatigen Uber Vorwissen und Berufserfahrung sich
fur Positionen qualifizieren. Die Befragte sieht die HR-Abteilung als eine Abteilung, die
.den Ton angibt, je nachdem welche Personen ich vorselektiere und auswéhle. Wir
machen da einen entscheidenden Einschnitt in die Unternehmenskultur” (Interview 4,
Zeile 121-124). Zentraler Einflussfaktor auf die Bindung sieht die Befragte in einem
interessanten Aufgabengebiet, Uber das die Beschaftigten lange gebunden werden
kdnnen. Aus Sicht der Befragten sollte das Unternehmen einerseits eine frihere stra-
tegische Nachfolgeplanung verfolgen und anderseits starker interne Nachfolgeoptionen

beriicksichtigen, um Personalwechsel und Ubergange besser abzudecken. Bereits in
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Diskussion ist die Beendigung von Schichtarbeit in einigen der operativen Produkti-
onswerke, in Abhangigkeit von technischen Moéglichkeiten ob Maschinen wahrend Ru-
he- bzw. Nachtzeiten heruntergefahren werden kénnen. Die Befragte schatzt die De-
mografie-Orientierung des Unternehmens hinsichtlich Alter gering ein, mit der Begrun-
dung auf die fehlende Steuerung von Malinahmen im Unternehmen. Befragt nach zu-
kinftigen Handlungsfeldern zur Erhaltung und Nutzung von Potenzialen von alteren
Erwerbstéatigen gibt die Befragte an: ,natiirlich ist es auch Unternehmensverantwortung
fur die Mitarbeiter zu sorgen und dass die einen Job haben und man hat auch eine
sozial-gesellschaftliche Verpflichtung®, verweist unmittelbar auch auf die Verantwortung
der Beschaftigten und meint ,man muss den Mitarbeitern bewusst machen, dass Le-
benslanges Lernen nicht nur ein Buzz-Wort ist‘ (Interview 4, Zeile 470-474). Die Be-
fragte betont auch eine notwendige Selbstverantwortung von Erwerbstatigen und be-
tont, dass ,gleichzeitig muss es aber auch dem Mitarbeiter bewusst sein, dass er selbst
auch daftir verantwortlich ist, wie er am Markt als was gesehen wird. Und es hier nicht

das bése Unternehmen gibt” (Interview 4, Zeile 496-498).

4.1.5 Case Summary B5

Die Befragte ist seit drei Jahren HR Business Partnerin in einem international operie-
renden Mischkonzern mit Schwerpunkten Automatisierung und Digitalisierung. Der
Konzern beschéftigt in Europa rund 30.000 Mitarbeiter_innen. Aktuelle Herausforde-
rungen fur altere Erwerbstatige sind aus Sicht der Befragten die standige Erreichbar-
keit, sowie ,die Sorge nicht mehr mitzukommen mit den jungen Leuten, die nachkom-
men“ (Interview 5, Zeile 24-25). Uber ihre Vorerfahrung aus anderen Unternehmen
bringt die Befragte Vorkenntnisse aus der IT-Branche mit, in der aktuellen Position
Ubernimmt sie neben den HR-Hauptaufgaben weiters den Zukauf externer Personal-
dienstleistungen fur den IT-Bereich des Unternehmens. Hierdurch flhrt sie an, dass
Personen insbesondere in der IT-Branche durch die zunehmende Digitalisierung und
Systemveranderungen mit einer kirzeren Haltbarkeit des Wissens konfrontiert sind.
Forderlich auf die Bindung von alteren Mitarbeiter_innen wirken sich Malinahmen von
Wissensschulungen, die bei internen Change Prozessen den Beteiligten angeboten
werden, um so den Druck und Stress fir altere Beschaftige zu reduzieren. Wertschat-
zende Kommunikation werden als forderliche Einflussfaktoren auf die Bindung von
Alteren genannt. Weiters kann dann eine hohe Bindung erzielt werden kann, wenn
Unternehmen individuelle Entfaltungsmdglichkeiten entlang des Lebenszyklus anbie-
ten, die sich an den personlichen Bedurfnissen der Beschaftigten orientieren, bei-
spielsweise Moglichkeiten von Zeitkonten, oder Mdglichkeiten der Arbeitszeitreduktion

fur Altere und formuliert ,wenn ich mit 45 Jahren spéate Mama werde, dann zéhle ich
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schon zum alten Eisen“ um hier die unterschiedlichen Bedurfnisse der Mitarbeitenden
hervorzuheben (Interview 5, Zeile 218-219). Die Befragte sieht in einem strukturierten
Prozess des Off-Boarding eine Mdglichkeit, wie das Potenzial von alteren Erwerbstati-
gen erhalten und besser genutzt werden kann. Beispielsweise fur die Weitergabe von
Wissen im Rahmen einer Nachfolgeplanung. Aus Sicht der Befragten sollte sich das
Unternehmen auch stérker mit den Motiven Alterer auseinandersetzen, die nach ihrer
Meinung zunehmend mehr nach einem Sinn suchen und meint hierzu: ,dieser Sinn, die
Wertstiftung und was passiert auch mit meiner Legacy, was passiert mit meinem geis-
tigen Erbe, das ich dagelassen habe“ (Interview 5, Zeile 432-433). Auffallend im Ge-
sprachsverlauf war der eingebrachte Aspekt von Frauennetzwerken, wohlwissend dass
in vielen Unternehmen aktuell noch wesentlich mehr Manner in Fuhrungspositionen
vorhanden sind: ,wir haben noch nicht genug Prozent Frauen in Fiihrungspositionen.
Also wenn die dieses Flihrungswissen nutzen, wenn man das verbinden kbénnte, dann
wére das sehr gescheit, weil man das Wissen (ibergibt und gleichzeitig die Frauen in

dieses Netzwerk in Wirklichkeit reinbekommt*® (Interview 5, Zeile 358-361).

4.1.6 Case Summary B6

Die Befragte ist seit Gber zehn Jahren als Personal- und Organisationsentwicklerin in
der Chemie- und Pharmaziebranche tatig. Das Unternehmen beschéftigt insgesamt
rund 4.000 Mitarbeiter_innen. Die Hauptaufgaben der Befragten sind die Begleitung
von Change Projekten, beispielsweise von Reorganisationen, Einfihrung neuer IT-
Tools sowie Planung strategischer HR-Prozesse und deren Implementierung. Seit funf
Jahren ist sie weiters als ,Diversity und Inklusionsbeauftrage® fir alle Themen in die-
sem Bereich verantwortlich, beispielsweise fir Schulungen, Koordination der Diversity-
Netzwerke, betriebliche Kommunikation und Reporting zum betrieblichen Generati-
onsmanagement hinsichtlich ,Gender, Geography und Generation* (Interview 6, Zeile
25). Befragt nach den aktuellen Herausforderungen fir altere Beschaftigte verweist die
Befragte auf die kdrperlichen Tatigkeiten und den Schichtbetrieb innerhalb des Produk-
tionsbereiches. Bedingt durch technische Neuerungen, Automatisierung und Digitalisie-
rung sind Aus- und Weiterbildungen zentrale Herausforderungen im Unternehmen.
Hinsichtlich Generationsmanagement gibt es aktuell verschiedene Entwicklungsansat-
ze, die insbesondere mit alteren Erwerbstatigen verknlpft sind, wie ein bestehendes
Mentoring Programm, wo &ltere Beschaftigte ihr Wissen intern weitergeben kénnen.
Betriebliche ,Employee Ressource Groups® widmen sich bestimmten Themen und Mit-
arbeiter_innen kdnnen sich freiwillig in die unterschiedlichen Fokusgruppen einbringen,
beispielsweise in Rainbow-Network, Cross-Culture-Network, Green-Team oder in ei-

nem Vater-Netzwerk. Hier beobachtet die Befragte, dass sich insbesondere altere Be-
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schaftigte starker engagieren, da diese leicht zuganglich sind und die Moglichkeit bie-
ten, wo Altere ihr Wissen aktiv weitergeben kénnen. Die Interviewte beobachtet wei-
ters, dass bedingt durch den Einfluss von COVID-19 auf die Arbeits- und Rahmenbe-
dingungen, sich die Zusammenarbeit vielfach in den virtuellen Raum verlagert hat und
fuhrt hierzu aus: ,ich glaube nicht, dass es eine technische Hiirde ist [...] es ist eher
das Ungewohnte” (Interview 6, Zeile 148-151). Zum Thema ,Future Learning“ gibt es
fur altere Beschaftigte neue Initiativen. Hier werden zukilnftige Gestaltungsmoglichkei-
ten im Hinblick auf technische oder digitale Weiterbildung fur altere Beschaftigte unter-
sucht, mit dem Ziel diese mdglichst lange zu motivieren. Durch die strategische Ziel-
setzung hinsichtlich Generationsmanagement wurden ,Persona-Lern-Profile“ definiert,
um so das Thema Lernen auf die unterschiedlichen Anforderungen und Bedirfnisse
der Generationen auszurichten. Hinsichtlich der Nutzung und Erhaltung der Potenziale
alterer Beschaftigter wiinscht sich die Befragte Mdéglichkeiten der Ressourcennutzung
nach dem offiziellen Austritt, beispielsweise fiir Briefings bzw. fiir den Onboarding Pro-
zess neuer Erwerbstatiger. Fur neue Mitarbeiter_innen gibt es in Wien Standortfihrun-
gen durch ehemalige Beschaftigte und betont deren hohe Motivation, diese Fiihrungen
zu begleiten und ihr Wissen mit neu eintretenden Mitarbeiter_innen zu teilen und meint,
»S0 Viele sind mit Herzblut dabei, ich finde das faszinierend” und ,ich glaube nicht, dass
es uns mangeln wiirde Interessenten zu finden* (Interview 6, Zeile 432-433; Zeile 444-
445). Als weiteren Aspekt zum Thema der Potenzialnutzung nannte die Befragte feh-
lende Moglichkeiten fur altere Fuhrungskrafte gegen Ende ihrer Laufbahn ihre Fuh-
rungsposition zu verlassen, ohne Image- oder Statusverlusten. Um die Transitionspha-
se von der Erwerbstatigkeit in den letzten Jahren vor dem Ruhestand zu erleichtern,
sieht sie dies als Mdglichkeit, dass Fuhrungskrafte in eine Mitarbeiterrolle wechseln,

um so genug Zeit zu haben um Nachfolger_innen moglichst lange aufzubauen.

4.1.7 Case Summary B7

Der Befragte ist seit zehn Jahren Konzernpersonalleiter in einem Produktionsunter-
nehmen fur Spezialgerate und Fahrzeuge und verantwortet die Bereiche HR-
Administration, Arbeitsrecht, Aus- und Weiterbildung, Recruiting und HR-Projekte. Das
Unternehmen beschaftigt rund 4.000 Mitarbeiter_innen. Befragt nach den aktuellen
Herausforderungen im Unternehmen gibt der Befragte an, dass flr viele der Beschaf-
tigten die lebenslange Erwerbstatigkeit im Unternehmen ,so was wie eine interne Hal-
tung ist [...] wir haben unglaublich viel Mitarbeiter in der Produktion, oder gerade in der
Produktion, die bei uns die Lehre machen und dann halt dann 50 Jahre spéter in Pen-
sion gehen“ (Interview 7, Zeile 17-19). Der Befragte gibt an, dass ,grundsétzlich sind

im Grof3en noch ganzen uns weder Probleme noch gro8e Herausforderungen so wirk-
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lich bewusst mit einer einzigen Einschréankung. Schwierig wird es in den Féllen, wo halt
Mitarbeiter erkranken und das passiert halt im Alter theoretisch éfter als in der Jugend*
(Interview 7, Zeile 20-23). Befragt nach der Relevanz eines Fachkraftemangels fir das
Unternehmen erwidert der Personalleiter, dass es keinen Fachkraftemangel gibt, son-
dern bereits ein allgemeiner Arbeitskraftemangel in Osterreich besteht. Das Unterneh-
men bildet den Grofdteil des Personalbedarfes in der Produktion selbst aus, aktuell
kann der Bedarf zu zwei Drittel mit eigenen Lehrlingen gedeckt werden. Fur den HR-
Verantwortlichen ergibt sich eine hohe natirliche Bindung Uber das Image des Unter-
nehmens, Uber die Marke und den Produkten. Das Unternehmen produziert Spezial-
fachgerate und Fahrzeuge, die Herstellung der Produkte erfolgt hochautomatisiert und
erfordert keine schwer-kdrperlichen Tatigkeiten, da vielfach Hebehilfen und Montage-
hilfen zum Einsatz kommen, die Arbeit erfordere eher Genauigkeit und Prazision. Im
Hinblick auf die organisationalen Rahmenbedingungen bietet die Produktion abwechs-
lungsreiche Tatigkeiten, da die Spezialgerate und Fahrzeuge in keiner Massenproduk-
tion gefertigt werden. Zwar erfolgt die Produktion innerhalb einer liniengebundenen
Fertigung, aber ,wir haben fast Losgréf3e Eins, also kein Fahrzeug ist wie das andere
[...] die miissen schon nachdenken, wie montiere ich das Teil jetzt wirklich“ (Interview
7, Zeile 125-127). Fur den Befragten ist die positive Unternehmenskultur zentraler As-
pekt auf die Bindung, weiters das hohe soziale Engagement in der Freiwilligenarbeit
und meint hierzu: ,wir haben gute Employer-Branding Werte. Wir zéhlen da wirklich zu
den guten und ich glaube, das ist auch durch die Mitarbeiter, die bei uns so ewig bei
uns arbeiten auch bestétigt wird. Also fiir viele ist (Name Organisation) die Traumfirma“
(Interview 7, Zeile 141-144). Zur Verdeutlichung der hohen Bindung verweist der Inter-
viewte auf ,100 Prozent-Behalte-Raten® bei den gewerblichen Lehrlingen. Sehr férder-
lich auf die Bindung Alterer wirkt sich der wertschatzende Umgang im Familiengefiihr-
ten Unternehmen aus, so gibt es neben sozialen Events ein offenes und natirliches
Miteinander, wobei das nach dem Interviewten in Produktionsbetrieben meist einfacher
sei als im Angestelltenbereich, da hier die Beschaftigten schneller und intensiver in
Kontakt treten und meint hierzu: ,die sehen sich, die kennen sich und reden miteinan-
der in der groRen Halle” (Interview 7, Zeile 287-295). Zuklinftige Gestaltungsmaoglich-
keiten zur Potenzialerhaltung alterer Beschaftigter sieht der Befragte in Gleitzeitmog-
lichkeiten in der Produktion. Begleitmanahmen fiir Altere sind in der Transitionsphase
von Erwerbstétigkeit zur Pensionierung nicht implementiert, weiters gibt es keinen
strukturierten Prozess zum Off-Boarding von Mitarbeiter_innen, verweist aber auf be-
stehende Ubergaben in Fachbereichen, wie in der Fertigung. Eine strategische Nach-
folgeplanung ist flr Schlusselkrafte seit rund 3 Jahren etabliert, fur den GroRteil der

Erwerbstatigen gibt es keinen strukturierten Nachfolgeprozess und meint hierzu ,im
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GroBen und Ganzen miissen wir die Leute nicht in die Pension begleiten [...] die bli-
cken im Regelfall auf eine schéne lange Zeit der Berufstatigkeit zuriick” (Interview 7,
Zeile 364-366). Befragt nach Beschaftigungen von Personen nach Erreichen der regu-
laren Rentenantrittsalter nennt der Personalleiter einzelne Falle im Unternehmen. Ein
aus der Sicht des Befragten positives Beispiel aus der Praxis: ,der trennt sich nur
schwer von der Firma. Und wir sind froh, denn der hat 30 Jahre Erfahrung und immer,
wenn ein neues Auto vom Band rollt, bevor der Kunde das Fahrzeug bekommt, sagt er
noch, was wir noch machen miissen” (Interview 7, Zeile 395-398). Der Befragte fuhrt
auch ein Negativbeispiel bezogen auf Nachfolgeplanung und Wissensmanagement an
und meint ,da ist doch (berraschend ein Mitarbeiter mit 65 Jahren in Pension gegan-
gen“ (Interview 7, Zeile 406-408). Der Mitarbeiter wurde dann weitere drei Jahre wei-
terbeschaftigt und betont ,in den Féllen, in denen man lber die Pensionsgrenze hinaus
ein gegenseitiges Interesse aneinander findet und es passt, dann soll es so sein“ und
sieht hierzu gleich ein mogliches Zukunftsmodell im Hinblick auf den zu Beginn ge-
nannten Arbeitskraftemangel: ,mit dem Arbeitskréftemangel bin ich mir nicht sicher, ob
das nicht in der Zukunft viel 6fter passieren wird“ (Interview 7, Zeile 441-444). Weitere
Handlungsfelder zur Nutzung und Erhaltung des Arbeitskraftepotenzials sieht der Per-
sonalleiter in der Erhéhung der Diversitat im Unternehmen, insbesondere in der Erho-
hung der Frauenerwerbstatigkeit in allen technischen Unternehmensbereichen und
meint hierzu: ,es ist uns Véllig klar, dass wir sicherlich wesentlicher diverser werden
missen auch im technischen Bereich, weil man nicht von vorhinein bei insgesamt
schrumpfender Facharbeiter oder Spezialisten Basis auf 50 Prozent des Potenziales
verzichten kénnen, weil es halt Frauen sind. Aber da miissen wir was tun daflir, das
kdénnen wir nicht nur irgendwo hinschreiben, sondern das miissen wir auch offensicht-
lich lberzeugend auch leben. Aber an dem Thema arbeiten wir gerade” (Interview 7,
Zeile 480-485).

4.1.8 Case Summary B8

Die Befragte ist seit drei Jahren als HR Business Partnerin in einem Industrie- und
Produktionsunternehmen aus dem Infrastrukturbereich tatig. Der Konzern beschéftigt
Uber 40.000 Mitarbeiter_innen, der Verantwortungsbereich der Befragten umfasst rund
500 Beschaftigte. Zu ihren Hauptaufgaben zahlt die Betreuung und Unterstlitzung der
Flhrungskrafte in allen personalrelevanten Fragen von Eintritt bis zum Austritt der Mit-
arbeiter_innen, mit Ausnahme von Recruiting. Dieser Bereich ist hauptverantwortlich in
einem Recruiting Center angesiedelt. Das Tatigkeitsfeld umfasst weiter die Umsetzung
strategischer Personalprozesse in dem von ihr verantworteten Teilbereiches. Zentrale

Herausforderungen fir das Unternehmen im Allgemeinen ist der hohe Personalbedarf
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sowie Fachkraftemangel in operativen bzw. technischen Unternehmensbereichen und
betont ein starkes West-Ost-Gefalle in der Verfligbarkeit von Arbeitskraften. Im Hinblick
auf das Generationsmanagement gibt die Befragte an, dass in den nachsten zehn Jah-
ren rund 10.000 Personen von der Erwerbstatigkeit in den Ruhestand wechseln wer-
den und sieht hierbei die Herausforderungen flir das Unternehmen in einem strukturier-
ten Wissenstransfer und der Wissenssicherstellung. Sie hinterfragt kritisch die aktuelle
Handhabung der Nachfolgeplanung, die ,klassisch zu spét beginnt® (Interview 8, Zeile
195) und an anderer Stelle ,dass sich Firmen in Zukunft Gedanken machen miissen
liber strukturierten Wissenstransfer, der nicht erst dann beginnt wenn ich weil3, es geht
Jjemand in zwei Monaten“ (Interview 8, Zeile 140-142). Eine betriebliche Besonderheit
besteht aktuell noch in einem eigenen Pensionsgesetz und niedrigeren Rentenantritts-
alter. Die Befragte sieht hier fir das Unternehmen die Notwendigkeit Erfahrung im Um-
gang mit einer weiter steigenden alteren Erwerbsgruppe zu sammeln. Und meint hierzu
nochmals an anderer Stelle, dass ,das noch gar nicht so angekommen ist mit den stei-
genden Pensionsalter [...] und dass wir noch viel ldanger mit Arbeitnehmern konfrontiert
sind, die unter Umstdnden kérperlich oder geistig nicht mehr so kbénnen, wie sie es
noch vorher gekonnt haben” (Interview 8, Zeile 230-234). Eine hinderliche Rahmenbe-
dingung, die sich auf die Bindung von alteren Beschaftigten auswirkt, liegt aus Sicht
der Interviewten in der gelebten Praxis hinsichtlich der Transitionsphase. Im Unter-
nehmen sind nur flir wenige Funktionen l&ngere Transitionsphasen bzw. Uberschnei-
dende Einarbeitungsphasen vorgesehen und meint ,dass hier irgendwann ein Umden-
ken stattfinden muss wenn man merkt, dass uns bei den letzten Pensionierungen ext-
rem viel Wissen verloren gegangen ist” (Interview 8, Zeile 224-226). Als weiteren As-
pekt erwahnt die Interviewte das noch stark verankerte Senioritatsprinzip im Unter-
nehmen, dass sich aus ihrer Sicht forderlich auf die Bindung der alteren Beschaftigten
auswirkt. Im Unternehmen ist es heute noch Grolteils gangige Praxis, dass der/die
Altere oder der/die Ranghéchste das Team fiihrt und ist stark mit der traditionellen Un-
ternehmenskultur verkniipft. Weitere forderliche Aspekte auf die Bindung Alterer sind
fur die HR-Verantwortliche Angebote der Gesundheitsvorsorge oder im Bereich Freizeit
und Sport. Zur Erhaltung und Nutzung des Arbeitskraftepotenzials alterer Mitarbei-
ter_innen winscht sich die Befragte mehr Unterstlitzung von Flhrungskraften zur Kla-
rung von Abteilungsubergreifenden Einsatzmdéglichkeiten, um Personen, die gesund-
heitsbedingt ihrer bisherigen Erwerbstatigkeit nicht mehr nachgehen kénnen zukiinftig
leichter intern zu transferieren. Hier erachtet sie eine entsprechende Vernetzung inner-
halb der HR-Bereiches mit Unterstitzung durch die FUhrungskrafte fir sinnvoll. Eine
weitere Moglichkeit liegt ihrer Meinung nach in neuen Schichtbetriebsmodellen, bei-

spielsweise wird Altersteilzeit in Bereichen mit Schichtbetrieb nicht eingesetzt.
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4.1.9 Case Summary B9

Der Befragte ist Leiter des Personalmanagements in einem Unternehmen aus der Me-
tallverarbeitenden Industrie. Der Konzern beschaftigt weltweit rund 15.000 Mitarbei-
ter_innen, der Interviewte verantwortet seit neun Jahren alle HR-Themen am groften
Standort in Osterreich fir circa 1.100 Mitarbeiter_innen. Die Beschéftigen in Osterreich
setzen sich circa zu 75 Prozent aus Arbeiter_innen und zu 25 Prozent aus Angestellten
zusammen. Aus Sicht des Befragten stellen Herausforderungen fur altere Beschaftigte
die korperlichen Belastungen dar, die sich aus den Téatigkeiten innerhalb des Produkiti-
onsbetrieb ergeben. Durch neue externe Anforderungen ergeben sich technische Neu-
erungen und Umstellungen innerhalb der Produktionsprozesse, die vielfach unter ho-
hem Zeitdruck intern umgesetzt werden. Die Belegschaft in der Produktion setzt sich
aus altersheterogenen Teams zusammen. In der Produktion sind Leitungs- und Fuh-
rungspositionen nicht mit dem Senioritatsprinzip verbunden, das Alter sei nicht aus-
schlaggebend, vielmehr ist die fachliche Qualifikation fir leitende Positionen entschei-
dend. Zum Thema Fachkraftemangel fuhrt er an, dass sich aus seiner Perspektive
noch genug Personen sich flr Lehrausbildungen interessieren, ortet hier aber ein Qua-
litdtsproblem beim Nachwuchs: ,wir haben fiir 20 Lehrstellen im Jahr 80 Bewerber, von
den 80 Bewerbern fallen aber 15 durch, weil die die Tests nicht schaffen. Also der
Fachkréftemangel, der so offt tituliert wird, hat nicht den Grund, dass es keine Fachkréf-
te gibt, es hat nicht den Grund, dass sich keine Leute fiir die Ausbildungen interessie-
ren wiirden. Die Qualitdt (stark betont) hat halt sehr stark gelitten die letzten Jahrzehn-
te und das ist ein Riesenthema® (Interview 9, Zeile 518-523). Und weiter ,die Qualitat
der Bewerbungen macht den Unterschied, da haben wir ein strukturelles Problem* (In-
terview 9, Zeile 529-530). Der Interviewte ist der Meinung, dass das Potenzial alterer
Erwerbstatigen ganz allgemein noch zu wenig genutzt wird, denn es sei in Osterreich
noch Gewohnheit Uber die bisherigen Mdglichkeiten wie Altersteilzeitregelungen oder
die sogenannte ,Hacklerregelung“ noch méglichst friih in Pension zu gehen und meint,
.,dass das Mindset der Bevélkerung eher in Richtung "ich will so friih wie mbglich in
Pension gehen" geférdert hat und dass da der Change, um das generell umzudrehen,
noch ein paar Jahre dauern wird und das von beiden Seiten, sei es Unternehmensseite
oder politische Seite und auch bei den Individuen® (Interview 9, Zeile 107-113). Eine
markante Aussage im Zusammenhang mit den koérperlichen Herausforderungen im
Produktionsbereich richtet sich an die Sozialpartnerschaften. Aus seiner Perspektive ist
die Denkweise gepragt von einer Fokussierung einer monetaren Abgeltung der kbrper-
lichen Anforderungen und Arbeitsbedingungen und meint hierzu: ,alles wird auf mone-

tarer Basis gesehen und die Forderungen gehen ausschliel3lich in diese Richtung [...]
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es heil3t, alles was weh tut, oder es staubt, der braucht mehr Geld, oder es ist schwer,
der braucht mehr Geld. [...] mehr Geld ist gut und grol3artig, aber die kérperlichen Be-
eintrdchtigungen, die die Arbeit mit sich bringt, wird Geld nicht erschlagen” (Interview 9,
Zeile 140-147). Eine weitere Mdglichkeit zur Nutzung und Erhaltung des Arbeitskrafte-
potenziales alterer Beschaftigter im Unternehmen sieht er grundsatzlich in der Umstel-
lung von Schichtarbeitszeiten bzw. Schichtmodellen. Bisherige Veranderungsinitiativen
konnten nicht umgesetzt werden, da dies durch Kollektivvertragliche Bestimmungen
unter anderem mit geringeren Schichtzulagen verbunden gewesen ware, denn “der
Betriebsrat war jetzt nicht besonders dahinter zu sagen, verzichtet jetzt auf 50 EUR
netto im Monat, daflir geht es euch auf ldngere Sicht besser durch andere Arbeitszei-
ten” (Interview 9, Zeile 246-248). Konkrete Méglichkeiten zur Potenzialnutzung Alterer
sieht er im Bereich Mentoring oder Ubernahme von speziellen Aufgaben, wie die Uber-

nahme von Onboarding Prozessen und in der Wissensvermittlung.

4.1.10 Case Summary B10

Der Befragte ist seit rund zwei Leiter der Abteilung ,People & Culture Austria“ in einem
international operierenden Konzern aus der Feuerfestindustrie und verantwortet mit
seinem Team alle anfallenden HR-Themen in Osterreich. Der Konzern beschéftigt
weltweit Uber 14.000 Mitarbeiter_innen. Aus Sicht des Befragten stellt fir das Unter-
nehmen der weiter sich verscharfende Fachkraftemangel in Osterreich eine zentrale
Herausforderung dar. Das Unternehmen ist in Osterreich mit seinen Produktionswer-
ken in landlichen Regionen angesiedelt, somit sind Fachkraftepositionen zunehmend
schwerer zu besetzen, weiters bezeichnet der Interviewte die Arbeitsbedingungen fir
die Mitarbeiter_innen in den Produktionswerken fiir ,schwierig, anspruchsvoll, anstren-
gend” (Interview 10, Zeile 56-58). Eine weitere Verscharfung am Arbeitskraftemarkt ist
durch den Einfluss von COVID-19 erfolgt, so dass fir offene Stellenausschreibungen
sowohl in den Produktionswerken und im Angestelltenbereich grundsatzlich geringe
Rucklaufe zu verzeichnen sind. Im Kontext wegfallender Frihpensionierungsmoglich-
keiten sind flir den HR-Verantwortlichen insbesondere die schwere, korperliche Ar-
beitstatigkeit, die sich hinderlich auf die Bindung alterer Beschaftigter auswirkt. Im Hin-
blick auf Altersteilzeitmodelle sei durch die Gesetzgebung eine gewisse Lenkung zur
kontinuierlichen Altersteilzeit entstanden, bei denen Erwerbstatige mit einem reduzier-
ten Arbeitsumfang bis zur Pensionierung im Unternehmen verbleiben. Positiv hat sich
dem Interviewten nach die COVID-19 Situation auf organisationale Rahmenbedingun-
gen ausgewirkt, da sich hier fur die administrativen Standorte und fur alle Altersgrup-
pen Erleichterungen ergeben haben, beispielsweise durch neue Home-Office Rege-

lungen. Weitere Faktoren, die sich férderlich auf die Motivation und Bindung von Alte-
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ren auswirken sind fir den Befragten die Vermittlung von Sicherheit, Transparenz und
Berechenbarkeit bei unternehmerischen Entscheidungen. Das Vertrauen in das Unter-
nehmen und die Beziehungsarbeit mit der Fihrungskraft wirken sich insbesondere auf
die alteren Beschaftigten aus. Zukinftige Moéglichkeiten zur Erhaltung und Nutzbarma-
chung des Arbeitskraftepotenziales sieht er im Bereich von Mentoring. Der Befragte
sieht zum Thema Wissensmanagement zukunftigen Handlungsbedarf und meint hierzu
~denn die Kultur des Wissensmanagements oder die Mentalitat, dass es cool ist Wis-
sen zu teilen, das haben wir noch nicht aus meiner Sicht“ (Interview 10, Zeile 227-229).
Als weitere Mdglichkeiten zur ErschlieBung des Arbeitskraftepotenziales alterer Perso-
nen nennt er zwei Projekte, einerseits wird ein sogenanntes , Talent Acquisition Team*
etabliert, mit einem hoheren Fokus auf Diversitat und meint hierzu ,wie kénnen wir uns
besser positionieren, wie kbnnen wir den Markt besser erreichen, auch mit dem Fokus
auf Diversitét [...]. Und so ist es auch mit Alter, da haben auch viele vielleicht ein Kli-
schee vor Augen wie so eine Person aussieht und das ganz tatséchlich anders sein.
Und da hier aktiv zu schauen, 50plus Bewerbungen genauer anzuschauen und zu
sichten, um auch hier die Vorteile herauszustreichen fiir das Unternehmen* (Interview
10, Zeile 353-356; 362-366).

4.2 Darstellung Ergebnisse

Nach der Durchfihrung der Befragungen wurden die Interviews planmaRig transkribiert
und kodiert sowie die Case Summaries der Einzelinterviews erstellt. An diese schlief3t
die Auswertung sowie Interpretation der Befragungsinhalte an. Im Vordergrund steht
dabei, sowohl Gemeinsamkeiten als auch Unterschiede in der Sichtweise auf den For-
schungsgegenstand herauszuarbeiten. Im Hinblick auf die Forschungsintension sollen
praxisnahe Anwendungsmuster gewonnen werden, die aus Sicht von HR-
Verantwortlichen und Arbeitsorganisationen hilfreich und férderlich sind, altere Er-
werbstatige moglichst lange im Erwerbsleben zu halten bzw. um Fachkrafte zur Siche-
rung notwendiger Ressourcen zu binden, um so den Folgen aus den skizzierten de-
mographischen Entwicklungen entgegenzuwirken. Hierbei sollen organisationale Ein-
blicke gewonnen werden, welche MalRnahmen hinsichtlich Arbeits- und Organisations-
gestaltung vorhanden bzw. HR-Instrumente zum Einsatz gelangen, um weiterfihrende
Aspekte von forderlichen oder hinderlichen Faktoren auf die Bindung alterer Erwerbsta-
tiger zu erlangen. Nachfolgend werden die Ergebnisse der Auswertung gegenuberge-

stellt.
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4.2.1 Diversitaitsmanagement

Der Interviewleitfaden zum Forschungsthema beinhaltete eine einleitende Erzahlauf-
forderung zum Thema Diversitats- bzw. Generationsmanagement im Unternehmen.
Die Auseinandersetzung mit dem Datenmaterial verdeutlicht, dass nicht alle Interview-
ten unmittelbar den Einstieg ins Gesprach Uber das Thema Diversitats- bzw. Generati-
onsmanagement finden. Eine kritische Auseinandersetzung mit dem eingesetzten Er-
hebungsinstrumentes erfolgt im Kapitel der Diskussion dieser Arbeit. Einige der Befrag-
ten gaben zunéchst einen Uberblick tiber die vorhandene Beschaftigungsstruktur zwi-
schen Arbeitern und Angestellten bzw. nannten organisatorische Eckdaten des Unter-
nehmens. Im Datenmaterial kénnen vielfaltige Aussagen der Befragten hinsichtlich
Generationsmanagement oder Diversitat im Allgemeinen erhoben werden. Weiters
werden bestehende bzw. zukinftige Organisationsziele einzelner oder mehrerer Diver-
sitatsaspekte, wie Alter, Gender und Menschen mit Beeintrachtigung erhoben. So fin-
den sich im Datenmaterial Aussagen von HR-Verantwortlichen, die auf eine bestehen-
de Verankerung von Diversitat in den Unternehmenszielen oder in der Unternehmens-
kultur verweisen:

»,Generationen und Generationsmanagement spielt bei (Name des Unternehmens) eine
groBe Rolle” [...] ,wir denken auch in Generationen. Und das riihrt daher, dass wir ein
Familiengefiihrtes Unternehmen sind und hier natlirlich Generationen ein Thema spie-
len. [...] Wir widmen diesem Thema eine grolRe Aufmerksamkeit. Generationen beginnt
bei uns bei den Kindern unserer Mitarbeiter, Lehrlinge und im Lebenszyklus bei (Name
des Unternehmens) gibt es auch unterschiedliche Phasen bis zur Rente* (Interview 2,
Zeile 18-26).

Ja, wir haben ein Zielbild ausgearbeitet, auf welche Werte wir in den einzelnen Diver-
sitdtskategorien kommen wollen. Und das andere, dass wir an einer Charta arbeiten,
die so ein Positionspapier sein soll, dass mit MaBnahmen unterfiittert gelebt werden
soll. Was da die Besonderheit ist, im Vergleich zu anderen Unternehmen, ist das hier
auch der Auftrag von oben da ist. Es ist nicht nur ein reines Lippenbekenntnis damit
man es in den Nachhaltigkeitsbericht schreiben kann. Es ist tatsédchlich ein Auftrag, der
einerseits sowohl von der Eigentiimerin und andererseits von der Geschéftsfiihrung

vorgegeben wird“ (Interview 3, Zeile 254-261).
LAIso wir schauen auf Gender, Geography und Generation und wie die sich bei uns
entwickeln in den Top Management Positionen und dahinter finden sich MaBnahmen*

(Interview 6, Zeile 25-27).
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Im Gegensatz dazu finden sich im Datenmaterial gegensatzliche Aussagen von Be-
fragten, die keine gezielten oder von der Unternehmensleitung gesteuerten Malinah-
men im Hinblick auf das Generationsmanagement kennen oder diese als nicht zielflh-
rend fur das Unternehmen beschreiben. Beispielhaft folgende Zitate aus dem Daten-
material:

»lch wiisste jetzt nicht, dass wir bewusst irgendwelche Initiativen gestartet hétten oder
irgendwie auch bewusst, Programme aufgesetzt haben, die explizit auf das Generatio-

nenthema aus abzielen” (Interview 1, Zeile 359-362).

,Generationenmanagement dahingehend zu haben oder zu machen, dass man sagt,
wir haben flir die Zielgruppen je nach Altersgruppe, je nach Kategorie das und das und

fiir die andere das und das, das funktioniert so bei uns nicht“ (Interview 4, Zeile 41-43).

Zum Thema des vorhandenen Diversitats- bzw. Generationsmanagements findet sich
kein einheitliches Bild im Datenmaterial. Im Sample zeigen sich individuell unterschied-
liche Perspektiven zu bestehenden Malinahmen, aber auch hinsichtlich der subjektiv
wahrgenommenen Notwendigkeit einer zuklnftig noch starken Bericksichtigung des
Diversitatsmanagements als Instrument zur Steuerung vielfaltiger Beschaftigungsgrup-
pen in der jeweiligen Arbeitsorganisation. So finden sich einerseits strukturierte, ge-
steuerte Mallnahmen (B2, B3, B6, B9), andererseits fuhrt die Halfte der Befragten an,
dass bisher noch gering strukturierte MaRnahmen vorhanden sind (B1, B7, B8, B9,
B10). Erste Ansatze zu Initiativen im Hinblick auf eine bewusste Steuerung zum Diver-
sitdtsmanagement sind beispielsweise Mentoring oder Reverse Mentoringprogramme
(B2, B4, B5, B6, B8, B09, B10). Weitere Mallnahmen umfassen die Einfliihrung von
Arbeits- oder Netzwerkgruppen (Frauen-Netzwerke, Frauen und Technik, Wissensma-
nagement-/Expert_innengruppen), Programme zur Aus- und Weiterbildung und soziale
Netzwerke und Gruppen, wie beispielsweise Elternnetzwerke, Sport und Freizeitgrup-

pen.

4.2.2 Unternehmenskultur

Wie in der Problemstellung dieser Forschungsarbeit erortert, stehen Arbeitsorganisati-
onen vor zentralen Herausforderungen, einerseits die Sicherstellung der eigenen At-
traktivitat, um neue Mitarbeiter_innen anzuwerben und andererseits Beschaftigte lang-
fristig zu binden, um deren Expertise und Fachwissen im Unternehmen nachhaltig zu
nutzen. Dem Bereich des Human Ressource Managements kommt hierbei eine wichti-
ge Schlusselrolle in Unternehmen zu, da HR-Verantwortliche bei der strategischen und

operativen Entwicklung und Gestaltung von MaRnahmen gesamtbetrieblicher Diversi-
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tatsstrategien mitwirken. Eine zentrale Forschungsfrage dieser empirischen Untersu-
chung beschéftigt sich mit der Frage nach den Gestaltungsmdglichkeiten, um das Po-
tenzial alterer Erwerbstatiger in Arbeitsorganisationen zu nutzen und zu erhalten. Hier-
bei nimmt die Unternehmenskultur eine wesentliche Rolle ein, diese umfasst bei-
spielsweise gemeinsame Werte und Normen einer Organisation und stellt den Hand-
lungs- und Interaktionsraum fur die Organisationsmitglieder dar (Sonntag & Seiferling,
2017, S. 106). Der fur die Erhebung eingesetzte Interviewleitfaden enthielt keine expli-
zite Erzahlaufforderung zur Unternehmenskultur. Im Querschnitt des Datenmaterials
zeigt sich, dass die personliche Wahrnehmung der eigenen Unternehmenskultur einen
zentralen Bestandteil einnimmt. Die Befragten nahmen im Interviewverlauf Bezug zur
eigenen Unternehmenskultur und Unternehmenswerte, beispielsweise im Zusammen-
hang mit dem Employer Branding, der Mitarbeiter_innen-Bindung, der Fuhrungskultur
und bei Aspekten hinsichtlich der betrieblichen Interaktion, dies umfassen zum Beispiel
die interne Kommunikation. Im Hinblick auf das Forschungsthema wurden insbesonde-
re Aussagen der Interviewten, die im Zusammenhang mit alteren Erwerbstatigen ste-

hen, vertiefend analysiert.

Zentrale Aussagen beinhalten Textstellen zu Unternehmenswerten, Wertschatzung
und respektvoller Umgang gegenuber alteren Erwerbstatigen und haben aus Sicht der
Befragten einen bedeutenden Einfluss auf die gemeinsame Zusammenarbeit im Unter-
nehmen. So meint die Befragte B3 hierzu:

»in Wirklichkeit geht es auch um ein bisschen um das Kulturthema und auch um das
Thema der Wertschétzung dieser Arbeitskréfte. Denn wenn die das Gefiihl haben, das
sie gebraucht werden, dass ihr Wissen was Wert ist, dann geben sie es auch gerne
weiter. Ich glaube es ist eher eine Kulturfrage, wie man mit den élteren Arbeitskréften
umgeht” (Interview 3, Zeile 184-188).

,Da braucht es aber diese Offenheit und die Mdglichkeit dazu, und das ist auch die
Kultur. Und dass ich auch bis ins hohe Alter erwerbstétig sein kann, wenn ich die Be-
diirfnisse erkenne und die sind unterschiedlich, das braucht auch Raum* (Interview 2,
Zeile 151-154).

slch glaube, dass das bei uns die é&ltere Generationen im Unternehmen sehr viel Res-
pekt geniel3t. Ich glaube, dass es rein aus der Unternehmenskultur sehr gut verankert
ist. Ich glaube, wir haben sehr wenige Mitarbeiter die innerlich gekiindigt haben und die

ihre Jahre nur noch absitzen” (Interview 6, Zeile 220-223).
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Im Hinblick auf die genannte Schllsselrolle von HR-Verantwortlichen bei der strategi-
schen und operativen Entwicklung und Gestaltung von Mallhahmen gesamtbetriebli-
cher Diversitatsstrategien und Unternehmenskultur zeigt sich im Datenmaterial ein un-
terschiedlich stark ausgepragtes Bewusstsein hinsichtlich des unmittelbaren Einflusses
des Human Ressource Bereiches. So finden sich Aussagen, die die Wichtigkeit von
HR im Gestaltungsprozess und den Einfluss auf die Unternehmenskultur unterstrei-
chen:

,da ist es in meinem Job in der HR wichtig im Recruiting herauszufinden, welche Mitar-
beiter sind in der Lage diese Werte zu teilen und mitzutragen. Und das will ich wirklich
unterstreichen und betonen, wie kann ich bis ins hohe Alter gewinnbringend und wirk-
sam tétig sein ftir ein Unternehmen, genau wenn ich darauf schaue, wie wir miteinan-
der umgehen, welche Rahmenbedingungen schaffe ich fiir unsere Arbeitnehmer, um

die Potenziale zu entfalten” (Interview 2, Zeile 80-85).

»HR ist ja da schon eine Abteilung, [die da den Ton angibt]. Je nachdem, welche Leute
ich hier vorselektiere und auswéhle. Wir machen da einen entscheidenden Einschnitt in
die Unternehmenskultur, je nachdem welche Bewerber ich weiterleite an die Flihrungs-

kréfte [...]. Und so beeinflusse ich wieder das Mindset” (Interview 4, Zeile 121-127).

Andere Interviewte nehmen ihre Rolle eher als unterstiutzende, beratende Funktion der
FUhrungskrafte zum Beispiel im Recruiting Prozess und als Schnittstelle zur Organisa-
tion wahr, die dabei helfen, die von der Unternehmensleitung festgesetzten Diversitats-
ziele in der Organisation bekannt zu machen und zu implementieren:

»in den laufenden Kontakten meines Teams mit den Flihrungskréften, dass man immer
auch noch mitgibt: "Auftrag von oben, wir wollen diverser werden. So wirden wir dir
vorschlagen in den Prozess zu gehen, die Entscheidung zu treffen”. Die Entscheidung
trifft am Ende trotzdem die Flihrungskraft, aber was man machen kann ist von oben

eben es auch in gewisser Weise vorzugeben* (Interview 3, Zeile 395-400).

»Wir bieten unsere Unterstiitzung an, also wenn Unterstiitzung notwendig ist, bieten wir
Unterstiitzung an. [...] Und wenn es dazu Unterstlitzung braucht, dann bieten wir be-
gleitende MalRnahmen an, das sind eher so moderierte Workshops aber jetzt nicht ein

Training im engeren Sinn, das machen wir nicht” (Interview 7, Zeile 347-352).

,Natlirlich hat hier HR einen Einfluss, nur wie es in allen HR-Abteilungen ist, der Ein-

fluss geht nur genau bis zur ndchsten oberen Hierarchieebene und entweder du er-
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reichst diese Ebene oder nicht. Und solche Themen passieren Top-Down* (Interview 9,
Zeile 463-465).

Die Analyse des Datenmaterial zeigt differenzierte strategische und operative Formen,
Auspragungen und Gestaltungsansatze von Einflussfaktoren auf die Unternehmenskul-
tur. Wesentliche Unterschiede sind Unternehmen mit zentral bzw. strategisch formulier-
ten Ziel- und Steuerungsmaflinahmen der Unternehmenskultur (B2, B3, B6, B7, B10),
bis hin zu Organisationen mit weniger stark definierten Ziel- und Steuerungsmal3nah-
men (B1, B5, B8), so flhrt beispielhaft die Befragte B1 aus:

,dass wir ein unheimlich stark dezentralisiertes Unternehmen sind, das heil3t es gibt
nur ganz wenige Bereiche, die bei uns zentral gesteuert werden, bis auf ganz wenige
Ausnahmen, wie z.B. Finanzen. Aber auch da sind wir sehr stark dezentral orientiert
und sagen natiirlich, wir haben gewisse Glaubenssétze, gewisse Werte. Wir haben
einen sogenanntes "Operating Model", und wir erwarten auch, dass das auch eingehal-
ten wird und gelebt wird. Aber wir machen jetzt kein, ich sage das jetzt mal negativ, wir
machen kein "Policeing” in dem Sinne. Wir geben auch recht wenig vor* (Interview 1,
Zeile 382-389).

Die fur diese empirische Untersuchung befragten Personen sind fir Unternehmen mit
unterschiedlicher Organisationsgréfle und Eigentimer_innen-Struktur tatig, vier Be-
fragte sind fur Familiengeflhrte Organisationen (B2, B4, B6, B7), vier Befragte arbeiten
in einer Konzernstruktur (B1, B5, B9, B10) und zwei Befragte sind flr Unternehmen mit
offentlicher Eigentimer_innen-Struktur tatig (B3, B8). Im Hinblick auf die Unterneh-
menskultur zeigen sich auffallige Aussagen uber positive Einflussfaktoren der Organi-
sationsform auf die Unternehmenskultur innerhalb Familiengefiihrter Unternehmen (B2,
B6, B7):

,Wir denken auch in Generationen. Und das riihrt daher, dass wir ein Familiengefiihrtes
Unternehmen sind und hier natiirlich Generationen ein Thema spielen. Wir sind in der
elften Generation in der Fiihrung in der Familie (Name der Eigentiimer). Wir widmen
diesem Thema eine groBe Aufmerksamkeit [...]. Generationen und Generationsma-

nagement spielt eine grof3e Rolle” (Interview 2, Zeile 18-26).

»Die Kultur von (Name Organisation) hilft wahrscheinlich auch, also nachdem wir auch
sehr viel in dem freiwilligen Bereich tétig sind, wir sind ein Familiengefiihrtes Unter-
nehmen, de facto. Wir haben zum Beispiel (Name anderer Person), der ist der sechste

Generaldirektor dieses Unternehmens was vor wenigen Jahren 150 Jahre alt gewor-
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den ist, der ist die sechste Generation nach dem Unternehmensgriinder, [...], das

schlégt sich auch in der Firma dann nieder” (Interview 7, Zeile 129-136).

Im Hinblick auf strategische Prozesse und Malinahmen eines Diversitdtsmanagement
in den Familiengefiihrten bzw. Unternehmen mit o6ffentlicher Eigentiimer_innen-
Struktur fihren die Befragten beispielhaft an (B2, B3, B6):

,Was da die Besonderheit ist, im Vergleich zu anderen Unternehmen, ist hier auch der
Auftrag von oben da ist. Es ist nicht nur ein reines Lippenbekenntnis damit man es in
den Nachhaltigkeitsbericht schreiben kann. Es ist tatsdchlich ein Auftrag, der einerseits
sowohl von der Eigentiimerin und andererseits von der Geschéftsfiihrung vorgegeben
wird” (Interview 3, Zeile 257-261).

,Die Kultur wiirde dazu passen, da wiirde ich mir auch keine Sorgen machen. [...] Wir
sind da sehr sorgsam was das angeht, das spiegelt sich einfach wider, wir haben sehr
langfristige Strategien, wir sind nicht bérsennotiert, da féllt viel Druck auch raus” (Inter-
view 6, Zeile 473-479).

Die Befragten verfligen Uber unterschiedlich lange Erfahrung im Human Ressource
Bereich. Es wird angenommen, dass die HR-Verantwortlichen Uber detailliertes Wissen
im Bereich Arbeitsrecht und gesetzlichen Rahmenbedingungen verfiigen. Das Daten-
material kann dahingehend interpretiert werden, dass die Interviewten mit arbeitsrecht-
lichen Themen wie Diskriminierung und Gleichbehandlungsgebot von alteren Beschéaf-
tigten gut vertraut sind. Bei der vertiefenden Datenanalyse zeigen sich neue Aspekte
im Hinblick auf den Forschungsgegenstand, einerseits die wahrgenommene zentrale
Rolle der Fuhrungskrafte und die Wahrnehmung eigener oder betrieblicher Assoziatio-
nen, Annahmen zu alteren Beschaftigten, also implizite oder explizite Zuschreibungen

von alteren Beschaftigten im organisationalen Kontext:

,Wir versuchen deshalb immer unseren Fiihrungskréften, die ein bisschen jiinger sind
immer zu sagen: bitte hért auf damit zu sagen ,mit 50 Jahren ist der Ofen aus", denn
das lbertragt sich natiirlich auch an die Mitarbeiter® und erneut an anderer Stelle:

sich bin immer entsetzt, wenn ich teilweise Flihrungskréfte sagen hére, na ja ab 50
Jahren ist sowieso der Ofen aus und ich denke mir dann: "Leute, das sind aber noch
17 Jahre" und vielleicht noch langer” (Interview 1, Zeile 121-127, Zeile 559-562).

LAuch diese Sprache "50plus”, das ist ja furchtbar, dass es so was ergibt, mit 50plus

irgendwas zu machen... was mache ich denn damit (stark betont)? 50plus ist die eine
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Seite und alles drunter ist die andere Seite und so habe ich gedanklich schon einen
Schnitt vollzogen und das alles ist nicht forderlich fiir Wahrnehmungen* (Interview 9,
Zeile 450-453).

,Das ist eine gefédhrliche Frage und auch eine schwierige Frage, wenn man jetzt her-
geht und sagt, ab 50plus und dann tauchen sofort Bilder auf, die 50plus sind und ich

denke mir sofort, das passt nicht“ (Interview 10, Zeile 104-106).

4.2.3 Herausforderungen alterer Erwerbstatiger

Das Kapitel befasst sich mit den spezifischen Herausforderungen alterer Erwerbstati-
ger aus Sicht von HR-Verantwortlichen. Um diese zu erheben, wurden die Untersu-
chungsteilnehmer_innen explizit zu ihrer subjektiven Wahrnehmung zu den Herausfor-
derungen alterer Beschaftigter in der jeweiligen Arbeitsorganisation befragt. Die Kate-
gorie ,Herausforderung alterer Erwerbstatiger® wurde nach erster Sichtung des Daten-
materials um die Feinkategorien ,Kontextfaktoren“ und ,Individuelle Faktoren® fur die
nachgelagerte Analyse erweitert. Die Darstellung der Ergebnisse erfolgt in den nachs-

ten beiden Kapiteln.
4.2.3.1 Kontextfaktoren

Externe Einflussfaktoren auf die Arbeitsorganisation und deren Beschaftigte nehmen
alle Interviewten wahr, wenn auch in unterschiedlicher Auspragung und Relevanz fur
das jeweilige Unternehmen. So fiihren die Befragten B3 und B7 zu den &auf3eren Ein-

flussfaktoren, die sie im Zusammenhang mit alteren Beschaftigten wahrnehmen, an:

JAktuell ist es so, dass die Beschéftigten ganz viel Verdnderungen haben, an Syste-
men, an Geschwindigkeit, an Technologie und die &lteren Beschéftigten, das ist ihnen
auch zu schnell, die sind auch ein anderes, ehrlich, auch ein anderes Pensum gewbhnt
von frither. Wenn man unsere Branche betrachtet, wir sind ja, ich sage mal eher ver-
schrien als eher behdbig und sehr schiitzend fiir die Mitarbeiter und das &ndert sich
und das ist sowohl kulturell als auch von der Geschwindigkeit. Und das ist von den

Inhalten fiir viele zu schnell” (Interview 3, Zeile 117-123).
LAISO es ist nicht mehr ein Fachkrédftemangel, es ist ja im Allgemeinen Arbeitskréfte-

mangel. Es ist ja schon egal, wo ich hinschaue und natdrlich ist das eine Herausforde-

rung” (Interview 7, Zeile 50-52).
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Bei der Analyse des Datenmaterial zeigte sich, dass der Groldteil der Befragten eine
zentrale Unterscheidung zwischen koérperlicher und geistiger Arbeitsleistung vorneh-
men (B1, B2, B3, B4, B5, B6, B7, B8, B9, B10), nur bei einem Interview (B5) wurde auf
diese Unterscheidung nicht explizit eingegangen. Weiters zeigt sich im Datenmaterial
eine differenzierte unterschiedliche Wahrnehmung zu den spezifischen Herausforde-
rungen alterer Mitarbeiter_innen innerhalb von Industrie- und Produktionsbetrieben.
Befragt nach den Herausforderungen flhrt der Befragte B9 aus:

,uUnsere Belegschaft setzt sich ungeféhr zu 75 Prozent aus Arbeitern und nur zu 25
Prozent aus Angestellten zusammen und in dem Zusammenhang ist das Thema kér-
perliche Arbeit und kérperliche Belastbarkeit wichtig und stellt uns immer wieder vor
groBe Herausforderungen, aufgrund dessen, dass die Tétigkeit kérperlich sehr an-

strengend und fordernd sein kann [...]“ (Interview 9 Zeile 19-24).

weil die Arbeit einfach sehr hart ist und unter die Schwerarbeit féllt, die unter das so-
genannte Nacht-Schwerarbeitergesetz fillt und somit ist das auch besonders regle-
mentiert” (Interview 10, Zeile 77-78).

.Wir sind ja hochautomatisiert, wir haben jetzt keine schwer kérperlichen Tétigkeiten, es
sind Montageschwierigkeiten, aber mit den Hilfen, die es in der Produktion mittlerweile
gibt mit Hebehilfen und sonstigen Dingen also da geht es eher um die Genauigkeit und
die Prézision bei der Arbeit. [...]. Daher glaube ich nicht, dass die Mitarbeiter, die bei
uns beschéftigt sind, im Alter in irgendeiner Form irgendwelche Probleme haben oder

uns aus dem heraus Herausforderungen machen® (Interview 7, Zeile 36-44).

Zunehmende Digitalisierung und technische Veranderungen am Arbeitsplatz nehmen
die Befragten als zentrale Herausforderungen fir altere Beschaftigte wahr (B2, B5, B6,
B8, B9, B10). Hier zeigt sich auch Sicht der Interviewten seit Beginn von COVID-19 ein
Digitalisierungsschub auf technische und organisationale Arbeitsbedingungen fiir Be-
schéaftigte:

,Die Herausforderungen der é&lteren Erwerbstétigen, die ich im Rahmen meiner HRBP
Rolle betreue, sind dieser immense Druck der stédndigen Erreichbarkeit, der hat durch-
aus zugenommen, weiters die Sorge nicht mehr mitzukommen mit den anderen jungen

Leuten, die nachkommen* (Interview 5, Zeile 22-25).

,Was hinderlich ist, ist sicherlich manchmal gerade der Zugang, also auch mit Corona
und vielem virtuellen Arbeiten, dass es fiir manche schwerer ist sich einzubringen. Viel-

leicht eine héhere Hiirde [...] die Meetings finden gerade auch in diesen Netzwerken
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nicht Face 2 Face statt, sondern alle virtuell, also das erlebe ich manchmal als hinder-
lich“ (Interview 6, Zeile 138-143).

~Man muss sich vorstellen, in den operativen Bereichen, die ich betreue, da haben 70
Prozent keinen Computerarbeitsplatz. Also es hilft mir nichts, wenn ich das alles im
Intranet gro3artig aufbereite, bei uns werden noch ganz viele Briefe noch per Post
nach Hause versendet, per Papier mit der Post, damit die Personen die Informationen
erhalten” (Interview 8, Zeile 511-515).

Ldiese Bereitschaft, sich auf neue Dinge einzulassen, was Neues zu lernen, neue Sys-
teme zu lernen im Softwarebereich etc., dass man da ein bisschen eine gewisse gré-

Bere Hiirde hat hier und da als bei der jingeren Belegschaft” (Interview 9, Zeile 34-37).

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die subjektive Wahrnehmung zu
den Herausforderungen Alterer sich an der Unterscheidung zwischen kérperlicher und
geistiger Arbeitstatigkeit orientiert. Weiters sind aus der subjektiven Betrachtung der
Teilnehmehmer_innen externe Einflussfaktoren von unterschiedlicher Relevanz fur die
jeweilig Organisation, so kénnen beispielsweise in Abhangigkeit von der Branche, Un-
ternehmensgrofRe und Personalbedarf und weitere Umweltfaktoren, sich betriebsspezi-

fische Herausforderungen fiir das Unternehmen und ihre Beschaftigten ergeben.
4.2.3.2 Individuelle Faktoren

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der Analyse, die sich auf individuelle Fakto-
ren beziehen, erdrtert. Der korperliche und geistige Gesundheitszustand einer Person
stellt einen essenziellen personlichen Faktor fur die Erwerbstatigkeit dar. Der Zusam-
menhang zwischen kérperlich stark beanspruchender Erwerbstatigkeit und Weiterbe-
schaftigungsneigung im Rentenalter ist bereits vielfach untersucht. Personen in kérper-
lich anstrengenden Erwerbstatigkeiten oder Personen mit gesundheitlichen Problemen
héren meist friher auf zu arbeiten als Personen mit weniger belastenden Tatigkeiten
oder Personen mit besserer Gesundheit (Lippke, Strack & Staudinger, 2015, S. 72).
Das Thema der allgemeinen Erhaltung der Arbeitsfahigkeit ist aus Sicht der HR-
Verantwortlichen zentraler Aspekt und es wird mehrfach betont, dass unternehmeri-
sche Angebote bzw. Praventionsmallnahmen zur Erhaltung der Gesundheit fiir alle
Beschaftigungsgruppen vorhanden sind, unabhangig von kérperlicher oder geistiger
Arbeit oder Alter (B1, B2, B3, B6, B8, B9, B10). Zum Thema der Erhaltung der Arbeits-
fahigkeit und internen betrieblichen MaRnahmen aus dem Bereich der Gesundheits-

vorsorge finden sich im Datenmaterial exemplarisch folgende Aussagen:
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,In unseren Werken dieses schwere Heben, da versuchen wir schon etwas zu tun in
dem man zum Beispiel auch Carbon als Material zum Beispiel nutzt [...]. das ist jetzt

nicht nur fiir die Alteren, das ist generell* (Interview 1, Zeile 55-58).

,Die Arbeitsfahigkeit, das ist gerade ein groBes Thema, wie erhélt man auch die Ar-
beitsféhigkeit auch bis zum Ende, dass der Mitarbeiter dann auch noch in der Pension
noch fit ist, dass er die auch genief3en kann. Das ist ein groBes Thema. [...] wir haben
wirklich ein umfassendes Programm, was die Arbeitsfdhigkeit betrifft, auch was die
betriebliche Wiedereingliederung betrifft, ist auch ein groBes Thema auch bei den Jiin-
geren, aber auch bei den Alteren, die vielleicht 6fter im Krankenstand sind oder Be-

schwerden haben” (Interview 8, Zeile 24-31).

Wie im zweiten Kapitel einleitend erortert, findet sich in der erhobenen Literatur keine
einheitliche Verwendung von Alter im organisationalen Kontext. So finden sich vielfalti-
ge Altersdefinitionen, die zwischen korperlicher oder geistiger Tatigkeit unterscheiden.
Weitere Definition berlcksichtigen neben der Art der Erwerbstatigkeit, spezifische An-
forderungen und Belastungen der Tatigkeit, so dass Altersgrenzen nur zur Orientierung

dienen kdnnen.

Der Interviewleitfaden enthielt Erzahlaufforderungen zur individuellen Wahrnehmung
von alteren Beschaftigten, beispielsweise die Frage ,Was féllt Ihnen spontan zum Be-
griff &ltere Mitarbeiter_innen ein“ oder ,ab welchem Alter wiirden Sie eine Person als
alteren Erwerbstétigen wahrnehmen®, um vertiefende Einblicke zur persdnlichen Per-
spektive der Interviewpartner_innen zum Forschungsthema, subjektive Vorannahmen
und Sichtweisen der Befragten und Einblick in die Organisationskultur zu erheben. Hier
zeigt sich bei der Analyse des Datenmaterials, dass die Interviewten sehr unterschied-
lich argumentieren, vielfach mit der Art der Tatigkeit, dem gesetzlichen Rentenantritts-
alter, wahrgenommene Kontextfaktoren, weiters individuelle Faktoren, wie Einstellun-
gen und Verhalten der Erwerbstatigen, sowie kdrperliche und geistige Arbeitsfahigkeit
der Beschaftigten mit heranziehen. Der Groliteil der Befragten verankert die individuel-
le Wahrnehmung von Alteren mit dem gesetzlichen Rentenalter (B2, B3, B6, B7, B9,
B10), eine auffallige Reaktion zeigte der Befragte B10, der diese Frage spontan mit
.gefahrliche und schwierige Frage“ kommentierte. Das Datenmaterial I1&sst die Annah-
me zu, dass die Befragten altersbezogene Kategorisierungen vermeiden und Alters-
grenzen im Kontext von organisationalen und gesetzlichen Rahmenbedingungen set-

zen:
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slch glaube, dass ich das eher so in Richtung sehen wiirde, wie nahe befindet man sich
an der Pension. Das hei3t, auf Osterreich bezogen, so ab 55 Jahren, dass ich es so

festmachen wiirde* (Interview 9, Zeile 79-81).

,Offiziell gibt es unterschiedliche Férderungen von AMS teilweise sogar ab 45 Jahren
oder sogar ab 40 Jahren, wenn jemand schon sehr lange arbeitssuchend ist. Also das
wirde ich so nicht unterschreiben. Fiir mich fangt es irgendwo so ab Mitte 50 an” (In-
terview 3, Zeile 144-147).

LAIso ich denke schon ab 55plus bis 60 Jahre wiirde ich sagen, ist aber auch meiner
Branche oder meinem Umfeld geschuldet, da sehr viele die jetzt in diesem Alter sind,
die dann schon mit 60 bzw. 61 Jahren in Pension gehen kénnen [...]. So grob wiirde
ich sagen, so Mitte bis Ende 50, da fangen ja auch die arbeitsrechtlichen Themen

schon an und da hétte ich sie auch da eingegliedert” (Interview 8, Zeile 240-247).

Im Gegensatz dazu finden sich im Datenmaterial Textstellen, bei denen die Interview-
ten eigene Erfahrungen, Einstellungen, Verhalten oder die individuelle Leistungsfahig-

keit von alteren Erwerbstatigen mit heranziehen:

sIch wiirde fast so weit gehen, ab 40 plus schon. Mittlerweile. Ab 45 Jahren jeden Fall,
das ist einfach eine andere Generation, da war auch eine Erziehungsénderung“ (Inter-
view 5, Zeile 73-74).

»ES gibt 60jéhrige die sind fitter als 40jéhrige und es gibt Lehrlinge im dritten Lehrjahr
die sind noch nicht mal so fit wie ein 20jéhriger. [...] es ist in erster Linie eine Einstel-

lungssache” (Interview 7, Zeile 97-99).

4.2.4 Bindung alterer Erwerbstatiger

Dieses Kapitel geht auf die subjektive Wahrnehmung von HR-Verantwortlichen zu for-
derlichen und hinderlichen Einflussfaktoren auf die Bindung &alterer Erwerbstatiger ein.
Die erhobene Literatur verweist auf vier zentrale Motivgruppen mit denen die Bedeu-
tung von Arbeit und die Motive alterer Erwerbstatiger erklart werden: soziale, personel-
le, finanzielle und generative Motive. Der Motivationspsychologie zufolge muss ein
Motiv zunachst durch einen Anreiz simuliert werden, bevor es das individuelle Verhal-
ten und nachgelagerte Handlungen einer Person beeinflussen kann (Heckhausen &
Heckhausen, 2018, S. 276). Demnach werden organisationale Rahmenbedingungen

als Anreize verstanden, die auf die Motive alterer Erwerbstatige und deren Motivation,
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langer im Arbeitsprozess zu verbleiben, Einfluss nehmen. Die Darstellung der Ergeb-

nisse erfolgt in den nachsten zwei Kapiteln.
4.2.41 Forderliche Faktoren

Das Motiv Generativitat drickt sich im Zusammenhang mit Erwerbstatigkeit in der Wei-
tergabe von Wissen, beruflichen Erfahrungen und Fertigkeiten aus. Die Sicherstellung
von notwendigem Know-how und die Weitergabe von Erfahrungs- und Ex-
pert_innenwissen an Kolleg_innen oder Mitarbeiter_innen ist ein zentrales Element aus
Sicht der HR-Verantwortlichen. Das Bestreben, Wissen an die die nachste Generation
weiterzugeben, beschrankt sich nicht nur auf Familienunternehmen. Mdéglichkeiten, bei
denen altere Mitarbeiter_innen sich einbringen und ihr Wissen teilen kbnnen, wirken
sich aus Sicht der Befragten positiv auf die Bindung aus (B1, B2, B3, B6, B8). Der
Grolteil der Befragten nannte Mentoring Programme, Onboarding Prozesse, Wis-

sensweitergabe bei Nachbesetzungen als organisatorische Mdglichkeiten:

-ES ist so, dass wir die Experten an uns binden, damit die uns mit ihrer Expertise noch
zur Seite stehen, gerade dann, wenn wir jingere Nachfolger haben und ins Boot holen*
(Interview 1, Zeile 422-425).

LZusétzlich gibt es die Mbglichkeit, dass man an Initiativen teilnehmen kann, die (ber
das ganze Unternehmen gestreut sind. [...] Hier haben wir auch einige vertreten, die
schon Urgesteine sind und sich hier einbringen und die hier sehr aktiv sind. Wir be-
obachten, dass bei diesen Initiativen sich durchaus auch é&ltere Mitarbeiter engagieren.
Das ist etwas, wo ich denke, einen Zugang zu haben zu Plattformen, wo ich Wissen
auch weitergeben kann, das ist auf jeden Fall sicherlich férderlich. Ich denke so diese
niederschwelligen Angebote zu haben, wo ich Wissen auch weitergeben kann, dass ist

sicherlich etwas was ein férderlicher Faktor ist“ (Interview 6, Zeile 115-133).

Fur einen Teil der Befragten liegt aufgrund organisationaler Rahmenbedingungen be-
reits eine sehr hohe Bindung an das Unternehmen vor und das Risiko, altere Mitarbei-
ter_innen zu verlieren, erscheint aus Sicht der Interviewten eher gering. Hier werden
Aspekte der Arbeitsplatzsicherheit, Vertragsgestaltung, Gesundheitsmanagement und
finanzielle Faktoren genannt, die sich aus Sicht der Befragten férderlich auf die Bin-
dung auswirken. Die im Datenmaterial genannten Rahmenbedingungen werden als
organisatorischen Anreize verstanden und kénnen dahingehend interpretiert werden,
dass diese zum Beispiel auf persdnliche oder finanzielle Motive von Beschaftigten und

deren Arbeitsmotivation Einfluss nehmen:
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»Ich glaube, dass die 100 Prozent gebunden sind, bei uns. Die wiirden mit einer langen
Betriebszugehorigkeit, die haben teilweise Dienstverhéltnisse aus dem Beamtensys-
tem, teilweise aus dem Vertragsbediensteten-System, die wiirden niemals das Unter-
nehmen mittels einer Mitarbeiterkiindigung verlassen. Deswegen, da haben wir nicht
das Problem, dass die Arbeitskréfte zuséatzlich zur Pensionierung, dass es da eine Ge-
fahr gébe, dass die uns verlassen. Und auch die Mitarbeitenden, die ein, ich sage mal,
leichter kiindbares Dienstverhéltnis haben, also, ich sage mal, ab 50 gibt es keine Ge-

fahr, dass die uns eben abhandenkommen* (Interview 3, Zeile 208-215).

,Viele vor der Pension wissen, wenn sie jetzt den Job wechseln wiirden, dass sie viel-
leicht niemand mehr nehmen wiirde. Und ich denke, das ist ein groBer Teil davon, wa-

rum einfach viele das noch aussitzen” (Interview 8, Zeile 458-462).

,Da hast Du die bereits abgeschaffte, aber noch gliltige Abfertigung Alt, die immer ein

Hinderungsgrund ist fiir dltere Beschéftigte, zu wechseln® (Interview 9, Zeile 294-295).

Weitere forderliche Einflussfaktoren auf die Bindung Alterer sehen die Interviewten im
Zusammenhang mit der subjektiven Wahrnehmung alterer Beschéftigter innerhalb der
Arbeitsorganisation, dies umfasst beispielsweise die Wertschatzung im Allgemeinen,
die Anerkennung individueller Leistungen, der sozialen Interaktion, das Aufgabengebiet
und die Unternehmenskultur. Hierzu lassen sich folgende exemplarische Textstellen

zur Verdeutlichung heranziehen:

,Mehr die Sichtbarkeit zu erhéhen flir solche Leute, das kénnte ich mir noch vorstellen
als ein Mittel um denen die Anerkennung und Wertschétzung zu geben, die sie viel-

leicht verbal vom Management nicht bekommen" (Interview 4, Zeile 443-446).

,Wenn ich daran denke, wie kann man aktiv altere Beschéftigte an das Unternehmen
binden, dann wird das eher leider doch auch das Thema das Finanzielle einfach wich-
tig sein, weil das eher ein Thema des Erhaltens ist, als ein "ich will mehr" und hinsicht-
lich der Aufgaben und Unternehmenskultur wird es sein: "wie gut geht es mir um Un-

ternehmen* (Interview 9, Zeile 312-316).

,FoOrderlich ist inmer, wenn man Sicherheit vermittelt als Unternehmen und transparent
agiert. [...] Wenn ich eine Berechenbarkeit im Unternehmen habe, dann ist die Wahr-
scheinlichkeit hoher, dass ich bleibe als eine unsichere Struktur und eine unsichere
Zukunft” (Interview 10, Zeile 243-247).
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4.2.4.2 Hinderliche Faktoren

Vom aktuellen Forschungsstand kann davon ausgegangen werden, dass altere Er-
werbstatige sich eher an intrinsischen Anreizen orientieren, beispielsweise auf Auto-
nomie und soziale Interaktion hohen Wert legen. Jlingere Forschung zu Arbeitsmotiva-
tion untersucht Veranderungen von personlichen Motiven Uber die Lebensspanne. Es
wird angenommen, dass mit zunehmendem Alter und subjektiver Wahrnehmung der
individuell verbleibenden Lebenszeit eine Verlagerung der Motive stattfindet und es zu
Veranderungen in der Prioritatensetzung und Auswahl von Aktivitdten kommt und dass
sich Individuen, die ihre Lebenszeit subjektiv als zunehmend abnehmend empfinden,
demzufolge eher sozialen und emotionalen Zielen, zuwenden (Carstensen, 2006, S.
1913ff.). Wie erlautert, kdnnen organisationale Rahmenbedingungen als Anreize ver-
standen werden, die auf Motive von Beschaftigen einwirken. Einen wesentlichen Ein-
fluss auf die emotionale Bindung zwischen den Beschaftigten und der Arbeitsorganisa-
tion haben die Unternehmenskultur und das Betriebsklima (Muller, 2015, S. 22f.). Die
soziale Interaktion innerhalb der Arbeitsorganisation stellt einen wesentlichen Aspekt
im erhobenen Datenmaterial dar, hier werden insbesondere Fihrungskrafte und die
Unternehmenskultur durch die Interviewpartner_innen hervorgehoben. Soziale Interak-
tion umfasst auch die betriebliche Kommunikation bzw. sprachlichen Aspekte von
Kommunikation im Hinblick auf Alter. Auf diesen Aspekt wird an dieser Stelle nicht wei-

ter eingegangen, dieser Punkt wurde im Ergebnisteil zur Unternehmenskultur erértert.

Die Interaktion zwischen Fuhrungskraften und alteren Erwerbstatigen bzw. mit Kol-
leg_innen haben nach den Interviewten wesentlichen Einfluss auf die Bindung (B1, B2,
B3, B6, B9, B10). So kdnnen fehlende Wertschatzung, fehlendes Verstandnis von Sei-
ten der Fuhrungskrafte oder fehlende berufliche Entwicklungsperspektiven hinderliche
Faktoren auf die Bindung Alterer darstellen. So meint die Befragte B1 zu den Fiih-
rungskraften:

»Ja, sicherlich schon, dass der Vorgesetzte, also wenn ich meinen é&lteren Mitarbeitern
das Gefiihl gebe, das ist jetzt zeitlich begrenzt und auch nicht mehr den Beitrag wert-
schétze, den die Mitarbeiter leisten, oder ich auch immer abziele, das ist jetzt ja nur
noch von kurzer Dauer... das wirkt sich aus auf die Bindung [...]. Aber das wirkt sich
dann definitiv demotivierend aus, das ist klar. Es sind sehr stark Wertgebundene Fak-

toren und Situationsfaktoren, die sich negativ auswirken” (Interview 1, Zeile 204-216)

,Was sich sicherlich demotivierend auswirkt, wenn man weil3, jetzt habe ich ein gewis-

ses Alter erreicht, jetzt werde ich nicht mehr fiir gewissen Stellen berticksichtigt und ich

61



gehdre nicht mehr zu dem Pool an geeigneten Kandidaten.” (Interview 1, Zeile 306-
311).

,und auch wenn das Versténdnis fehlt vom Unternehmen, von der Fiihrungskraft und
auch von den Kollegen, dass ich einfach nicht mehr so kann“ (Interview 8, Zeile 482-
484).

Im Datenmaterial kann ein weiterer hinderlicher Einflussfaktor erhoben werden, dieser
liegt aus Sicht der Interviewten in der betrieblichen Praxis von Nachfolgeplanungen in
der Transitionsphase zwischen Erwerbsleben und Rentenantritt. Im Datenmaterial fin-
den sich Unterschiede hinsichtlich vorhandener bzw. fehlender strategischer Instru-
mente und praktische Herangehensweisen im Hinblick auf eine Nachfolgeplanung. So
gibt der Grolteil der Befragten an, dass langere Transitionsphasen bzw. sich langer
Uberschneidende Einarbeitungsphasen zwischen austretender und nachfolgender Per-
son vorwiegend nur fir Schlisselpositionen oder hdhere Managementebene vorgese-
hen ist. Das Datenmaterial l1asst die Annahme zu, dass die betriebliche Handhabung
mittels Richtlinien oder Budgetprozesse zum Nachfolgeprozess als Erklarung fir diese

Vorgehensweise herangezogen werden kann:

,Dass die ganze Personalplanung immer so ein bisschen ad-hoc in der Budgetzeit im
Finanzbereich gemacht wird, aber dann nur sehr kurzfristig auf das nédchste Jahr abge-
stellt wird, aber nie mittelfristig [...]. Ich misste auch viel friiher und jetzt einstellen, um
tatséchlich auch mir die Leute ins Boot zu holen, die dann in 2 Jahren zur Verfliigung
stehen. Aber dann haben wir wieder das klassische Thema des Headcounts, da sind
wir auch nicht die einzigen. Auch da miissen wir strategischer herangehen” (Interview
1, Zeile 464-470).

,Wir haben eine Personalplanung, eine gewisse FTE-Bestandsplanung. Wir tun uns da
schwer, Doppelgleisigkeiten unterzubringen, manchmal gelingt es, manchmal auch halt
nicht. Dann ist es [..] schwerer die eine Person zu entlasten und die neue Person

schon mit Wissen auszulasten” (Interview 3, Zeile 222-225).

Abgeleitet aus dem analysierten Datenmaterial kann darauf geschlossen werden, dass
die erhobene betriebliche Praxis im Hinblick auf die Sicherstellung von notwendigem
Know-how und Wissenstransfer eine Herausforderung darstellt, da durch diese Vorge-
hensweise vielfach notwendiges Fach- und Expert_innenwissen verloren geht und

Wissen nicht rechtzeitig transferiert und weitergegeben werden kann.
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4.2.5 Potenzialnutzung alterer Erwerbstatiger

Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung soll Erkenntnisse und Aufschluss Gber
Gestaltungsméglichkeiten zur Erhaltung und Nutzung der Potenziale alterer Mitarbei-
ter_innen aus Sicht von HR-Verantwortlichen geben. Wie in der Problemstellung dieser
Forschungsarbeit dargelegt, sind Arbeitsorganisationen durch weitere Erhéhungen der
gesetzlichen Rentenalter aufgefordert, die Arbeitsressourcen von Alteren bestmdglich
zu erhalten und andererseits motivierende Anreize zu setzen, so dass diese Beschéfti-
gungsgruppe in der Transitionsphase bis zur Rente noch notwendige bzw. erwinschte
Leistung erbringt. Verbesserte Rahmenbedingungen in Unternehmen kdnnen dabei
helfen, starker auf die unterschiedlichen Bedurfnisse einzugehen, um so deren Ar-
beitsmotivation, Zufriedenheit und Organisationsbindung zu erhéhen mit dem Ziel, vor-
zeitige Erwerbsaustritte vor dem regularen Rentenantrittsalter zu vermeiden. Die Grob-
kategorie ,Potenzialnutzung alterer Erwerbstatiger” wurde im Verlauf der Datenanalyse
durch zwei Feinkategorien ,Interne Handlungsfelder und ,Externe Handlungsfelder®
erganzt. Bei der Sichtung und Analyse des Datenmaterials zeigte sich, dass wahrge-
nommene Handlungsfelder zwischen internen und externen Handlungsfeldern unter-
schieden werden kdnnen. Die Darstellung der Ergebnisse erfolgt in den nachsten bei-

den Kapiteln.
4.2.5.1 Interne Handlungsfelder

Zentrale Elemente interner zuklnftiger Handlungsfelder fir die Potenzialnutzung alte-
rer Erwerbstatiger sind im Datenmaterial eng verknlpft mit organisationalen Arbeitsbe-
dingungen (z.B. Arbeitsformen, Arbeitsplatze), Strategie und Kultur (z.B. Demografie-
Orientierung, Employer Branding, Recruiting Strategie), Fihrung (z.B. Alternsgerechtes
Fuhrungsverhalten), Personalpolitik (z.B. Lernstrategien) und Wissensmanagement
(Sicherstellung Know-how, Wissenstransfer). Hier zeigt sich im Datenmaterial eine
wesentliche Unterscheidung wahrgenommener Potenziale zwischen koérperlicher und
geistiger Erwerbstatigkeit. Beispielhaft fir diese zentrale Unterscheidung veranschauli-

chen die nachfolgenden Textstellen:

slch glaube, da muss man differenzieren zwischen kérperlicher und geistiger Arbeit. Ich
sehe das nicht in der kérperlichen Tétigkeit mit einem 3-Schichtbetrieb bis 70 Jahre
arbeiten zu gehen, das sehe ich nicht. Und sehe ich auch schwierig umzusetzen und
finde ich bedenklich. In der geistigen Tétigkeit kann man sicherlich dariber sprechen,
das geht sicher liber 60 bis 65 Jahre hinaus” (Interview 2, Zeile 495-499).
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SWenn ich jetzt den Produktionsbereich und den Arbeiterbereich betrachte, wo es noch
stark um die kérperliche Beschéftigung im Rahmen der Arbeitstétigkeit geht, da ist es
einfach ein Fakt und ein kérperlicher Fakt, dass die kérperliche Leistungsfahigkeit in
der Regel abnimmt und in der Regel die kérperlichen Beschwerden zunehmen. Daher
wdrde ich hier nicht groBartig von Potenzial in der é&lteren Belegschaft sprechen, dass

hier gro3artig nutzbar wird” (Interview 9, Zeile 129-136).

Zum Handlungsfeld der Arbeitsbedingungen finden sich zwei zentrale Aspekte, einer-
seits die kritische Auseinandersetzung mit bestehende Arbeitsformen (z.B. Schichtmo-
dellen, koérperliche Belastungen der Tatigkeit) und anderseits mit etablierten Arbeits-
zeitmodellen, die in den Unternehmen angeboten werden. So fihren mehrere Befragte
an, dass im Produktionsbereich weder Teilzeitmodelle, Jobsharing-Modelle oder Alters-
teilzeit zum Einsatz kommen (B2, B3, B4, B6, B7, B8). Unter Berlcksichtigung, sich
wandelnder Alterszusammensetzungen von Beschaftigungsgruppen in Unternehmen
nehmen die Befragten hierdurch zukiinftige Méglichkeiten wahr, die Ressourcen Alte-

rer langer zu erhalten und zu nutzen:

.Mit Blick in die Zukunft, speziell wenn ich den Blick in die Produktion richte, wo in ei-
nem 3-Schicht-Modell die Arbeit verrichtet wird, dann wird uns was einfallen miissen,
wie man moglicherweise bei den Arbeitszeiten vielleicht ein Jobsharing macht” (Inter-
view 2, Zeile 477-451).

.Was in der Diskussion ist, ist die Beendigung der Schichtarbeiten. Das haben wir die-
ses Jahr auf der HR-Konferenz diskutiert, dass es flir einige Werke mdéglich ist, weil die
rennen nicht 24/7 aber mindestens 6 Tage die Woche mit 2 Schichten. Und das ist
tatsachlich nicht notwendig. Also Leute, die Nachtarbeit leisten braucht es nicht, denn
Du kannst die Maschinen abdrehen, das kann man alles planen und steuern (Interview
4, Zeile 363-368).

Zum Handlungsfeld Strategie und Kultur lassen sich Aspekte von Demografie-
Orientierung, Employer Branding, Recruiting Strategie aber auch Mitarbei-
ter_innenbindung zuordnen. Im Datenmaterial zeigen sich vielfaltige Perspektiven, so
finden sich kontrar gegenuberstehende Beschreibungen der Befragten zu unternehme-
rischen Strategieansatzen, einerseits bereits etablierte, strukturierte Mallnahmen und
anderseits wenig bis kaum gesteuerte Formen zu MalRnahmen bzw. eingesetzte HR-
Instrumente. Dieser Spannungsbogen kann anhand einer demografieorientierten Re-

cruiting Strategie erlautert werden, die Befragte B1 nimmt keine bewusste Steuerung
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wahr, wahrend die Interviewte B3 eine, durch die Unternehmensleitung geforderte und

umgesetzte Unternehmensstrategie wahrnimmt:

,Das wir da &ltere Mitarbeiter stdrker nutzen, weil wir auch Probleme haben Leute zu
finden. Also Leute auch einzustellen und zu rekrutieren. Aber es ist nicht strukturiert,
bewusst gesteuert. Noch nicht. Aber das wird definitiv kommen, das ist keine Frage.”
(Interview 1, Zeile 366-369).

sunser klares Ziel ist es diverser zu werden in der Belegschaft, also wirklich nicht nur,
ich sage das Normprofil aus der Vergangenheit anzusprechen, sondern auch das Ge-
samtpotenzial am Arbeitskréftemarkt. Klassischerweise Frauen, Frauen in der Technik,
Frauen in der Fiihrung, aber auch Menschen mit Behinderungen bzw. alle Diversitéts-
kategorien, die man so auf diesem Diversitétsrad finden kann“ (Interview 3, Zeile 33-
39).

Zusammenfassend kann aus dem Datenmaterial geschlossen werden, dass die Unter-
suchungsteilnehmer_innen die Notwendigkeit einer demografieorientierten Personalpo-
litik wahrnehmen. Das Datenmaterial |8sst weiters die Schlussfolgerung zu, dass aus
Sicht der Befragten die Unternehmen wenig konkrete MaRhahmen und Handlungen
setzen, bei dem sie die Kompetenzen, Fertigkeiten und Fahigkeiten alterer Erwerbsta-
tiger in den Mittelpunkt stellen. Ein auffallendes Beispiel aus der Unternehmenspraxis,
bei dem das Handlungsfeld der sich verandernden Anforderungen und Bedurfnissen
Alterer Einzug in die Personalpolitik gefunden hat, findet sich im Datenmaterial (B6).
Hier wurden fur die unterschiedlichen Beschéaftigungsgruppen sogenannte Lernprofile
(Persona) erstellt, mit dem Ziel, betriebliche Qualifizierungen und Lernangebote auf die

Bedurfnisse der verschiedenen Beschaftigungsgruppen auszurichten:

,Wir haben zusétzlich aus meiner Rolle im Personal- und Organisationsentwicklungs-
team ein Whitepaper fertiggestellt, wo es um "Future Learning" geht, wo wir geschaut
haben, was bedeutet denn Future Learning denn fiir altere Mitarbeiter, also es ist nicht
immer so leicht sich auf das 20igste IT-Tool einzustellen und das ist nicht, was unbe-
dingt die Motivation mehr férdert, wo wir einfach auch schauen wollten, was bedeutet
das. Wir haben Personas definiert, und eine war davon, circa U50, so nur iiber den
Daumen (lacht). Was bedeutet fiir mich denn dann noch Entwicklung und Lernen. Ich
mocehte vielleicht nicht vom Grunde herauf noch eine neue Technik lernen, aber ich
habe vielleicht mehr Lust darauf nochmals was verwandtes zu sehen. Es ist vielleicht

etwas schwieriger inspiriert zu werden, nochmals Verhaltensweisen zu andern ist nicht
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mehr ganz so leicht einfach, dafiir bringt man einen reichen Erfahrungsschatz mit wie

das Business funktioniert” (Interview 6, Zeile 54-66).

Zum Handlungsfeld der Flhrung kénnen Aspekte demografieorientierter Fihrung zu-
geordnet werden. Hier zeigen sich im Querschnitt des Datenmaterials zwei zentrale
Aspekte, einerseits das Fuhrungsverhalten, also die soziale Interaktion und Bezie-
hungsarbeit zwischen Fuhrungskraften und alteren Mitarbeiter_innen und anderseits
organisationale Rahmenbedingungen, die Flihrung nach demografieorientierten Aspek-
ten ermoglicht. Zum Beispiel, dass man es Fuhrungskraften selbst auch ermdglicht, am
Ende der beruflichen Laufbahn aus der Fuhrungsverantwortung herauszugehen, ohne

dass dies mit Status- oder Imageverlust einhergeht:

,Wie kann ich auch als Fiihrungskraft mit einer reinen Weste, denn es gibt dann genau
diese Planstelle und das ist dann ganz normal das man da wechselt und man ist nicht
mit einem Gesichtsverlust oder mit einer Degradierung verbunden, das schwebt uns
ein bisschen vor. Wie uns das gelingen kann, da aussteigen zu diirfen, ohne dass ich
mein Gesicht verliere. Und da geht es auch wieder darum, was ist damit verbunden,

wenn ich aus einer exponierten Stelle herausgehe” (Interview 2, Zeile 543-549).

,Unabhédngig vom Thema Generation wird sein, inwieweit ist es flir Fiihrungskréfte oh-
ne Gesichtsverlust méglich, auch wieder aus einer Fiihrungsrolle herauszugehen. Ich
mache das jetzt wieder an den Knowledge Holdern fest, das ist nicht unbedingt das
Thema Generationen, aber ich glaube mit den vielen Generationen im Unternehmen
wird das uns immer mehr beschéftigen. [...] Manchmal ist es leichter, in eine Mitarbei-
terrolle reinzugehen, auch genug Zeit zu haben, auch den Nachfolger (iber eine lange

Zeit auch aufzubauen” (Interview 6, Zeile 495-511).

Zum Thema Fuhrungsverhalten finden sich differenzierte Perspektiven zu mdglichen
Maflinahmen, die zuklinftig dabei helfen kénnen, entsprechende Rahmenbedingungen
zu schaffen, die sich auf Potenzialerhaltung und -nutzung alterer Erwerbstatiger aus-
wirken. Hier kann zusammenfassend aus dem erhobenen Datenmaterial abgeleitet
werden, dass inshesondere Schulungen von Fuhrungskraften im Bereich Demografie-
Orientierung (z. B. Bias-Trainings, Recruiting, Schulungen), aber auch der Umgang
und Fuhrung von diverser oder altersheterogener Teams zentrale Veranderungsmalf}-

nahmen darstellen:
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,Dass unsere Flihrungskréfte sensibilisiert sind im Umgang mit Menschen, im Umgang
mit unterschiedlichen Stereotypen. Wir beschéftigen auch in unserem Fiihrungsmodell,
welche Menschen gibt es und da kommt natirlich auch die Diversitét, nicht nur das
Alter, da rede ich auch von Herkunft, was bei uns in der Produktion ganz speziell zum

Tragen kommt“ (Interview 2, Zeile 423-427).

,Die Fiihrungskréfte werden nicht so gut vorbereitet, weil sie einfach durch diese Se-
minare durchgejagt werden, und da bleibt nichts hdngen. Das heil8t das ganze Trai-
ningssystem miisste umgebaut werden in sich wiederholende Inhalte (ber eine grél3e-
re Zeit hinweg, auch mit der Méglichkeit des Ausprobierens® (Interview 5, Zeile 488-
492).

»,Man redet immer von Empowerment von Fiihrungskréften, das wird in einer Firma gut
gelebt, in manchen weniger gut gelebt. Da ist es stark davon abhéngig von der Person,
die dann die Auswahl trifft, aber die Fiihrungskréfte werden per se nicht auf Bias ge-
schult in Bewerbungsgesprédchen, das kann man schon mal festhalten“ (Interview 8,
Zeile 303-307).

Zum Handlungsfeld der betrieblichen Personalpolitik konnen klassische Elemente wie
Personalplanung, Nachfolge- und Laufbahnplanung, Themen der Qualifikation, wie
beispielsweise Aus- und Weiterbildung und Sicherstellung notwendiger Kompetenzen
zugerechnet werden. Die skizzierten Herausforderungen durch internationale Vernet-
zung, fortschreitende Digitalisierung und technologische Innovationen stellen Arbeits-
organisationen vor grundlegende Herausforderungen. Hierbei nehmen die Kompeten-
zen der Mitarbeiter_innen eine zentrale Rolle ein, da Arbeiten in einem sich stets ver-
andernden Arbeitsumfeld zu neuen oder verandernden Anforderungen an Fahigkeiten
und Wissen der beteiligten Industrie- und Produktionsunternehmen und deren Beschaf-
tigungsgruppen fuhrt. Um Anforderungen an Fahigkeiten, Wissen und Bedirfnisse von
Mitarbeiter_innen zu erheben, kénnen verschiedene HR-Instrumente, wie Mitarbei-
ter_innenbefragungen oder Mitarbeiter_innengesprache eingesetzt werden. Dem quali-
tativen Forschungsansatz der Offenheit folgend, enthielt der eingesetzte Interviewleit-
faden keine expliziten Fragen zu personalpolitischen HR-Instrumenten. Im Datenmate-
rial finden sich zwei zentrale Aspekte fur die Zukunft: Aufbau und Erhaltung notwendi-
ger individueller Kompetenzen sowie Erhalt und Sicherstellung des betrieblichen Know-
how. Die Ergebnisse lassen die Interpretation zu, dass die Potenziale alterer Beschaf-
tigter zur zukinftigen Sicherstellung des betrieblichen Know-how unterschiedlich wahr-

genommen werden, beispielsweise durch individuell unterschiedliche Kompetenzen
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und Motivation der Beschaftigten, die sich in unterschiedlicher Lernbereitschaft oder

Einstellung und Verhalten bei Veranderungsprozessen aufiern kann:

,Da gilt es auch die Menschen vorzubereiten und Kompetenzen aufzubauen, dass sie
dennoch im Unternehmen ihren Platz haben. Das sind die Dinge, auf die miissen wir in
Zukunft achten, welche Kompetenzen brauchen wir und wie baue ich diese Kompeten-

zen mit den vorhandenen Ressourcen auf” (Interview 2, Zeile 457-461).

»Ich glaube, dass das Potenzial da ist, man muss sich aber anschauen, wer will welche
Entwicklung mit uns gehen und wer kann sie auch, das heil3t, es wird nicht von jedem

Job in einen anderen Job ein Transfer méglich sein“ (Interview 3, Zeile 105-108).

LAIso ich bin der Meinung, dass ist eine sehr persénliche Sache. Ich denke es gibt
manche Leute, die haben kein Interesse mehr, die jetzt einfach sagen, ich habe jetzt
meine 30 Jahre oder 40 Jahre hier damit verbracht, mich hier weiterzubilden, oder ir-
gendwo eingebracht und mich in das Unternehmen einzufinden, meinen Beitrag zu
leisten und habe jetzt keine Lust mehr [...]. wir haben wirklich sehr viele die sagen: ,mir
macht das Spal3, ich bin da gerne und ich méchte mich weiterbilden” oder ,ich méchte
sehen, was sich in meinem Gebiet so tut, an Wissen und so weiter* (Interview 1, Zeile
112-119).

Abschlielend werden die Ergebnisse zu wahrgenommenen Méglichkeiten der Poten-
zialnutzung alterer Erwerbstatiger im Kontext von Wissensmanagement dargestellt.
Betriebliches Wissen stellen fir Arbeitsorganisationen ein entscheidender Wettbe-
werbsvorteil in einer sich dynamisch verandernder Arbeitswelt dar. Systematische Wis-
senstransfers zielen darauf ab, implizites Wissen, also nicht zugangliches, dokumen-
tiertes Wissen, weiterzugeben. Durch gezielte Formen von Wissenstransfer wird die
Weitergabe von betriebsspezifischen Wissen, sogenanntes Erfahrungswissen, von
alteren Erwerbstatigen auf jingere Mitarbeiter_innen, weiters auch ein Transfer von
neuem Wissen von jingeren auf altere Beschaftigte gefordert (Sonntag & Seiferling,
2017, S. 107ff.). Hierzu zahlen beispielsweise Wissensdatenbanken, Férderung von
Expert_innengruppen, Mentoring, Reverse Mentoring, Wissensaustausch altershetero-
gener Arbeitsgruppen und Foérderung von Innovation. Im Datenmaterial finden sich
differenzierte Perspektiven zum Handlungsfeld Wissensmanagement. Trotz wahrge-
nommener Notwendigkeit der Wissenssicherstellung sind betriebliche Ldsungen viel-
fach bereichsspezifisch umgesetzt und auch in selbstorganisierter Form vorhanden.

Weiters fuihren Befragte an, dass sie die angemessene Herangehensweise an ein sys-
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tematisches Wissensmanagement bisher noch nicht gefunden haben. Beispielhaft zur

Erlauterung geben die Befragten an:

,Also Bereichsspezifisch haben wir ein teilweise ein Wissensmanagement-System,
aber das ist Bereichsspezifisch. Das heifdt, faktisch sind die Funktionen dafiir eigen-

verantwortlich fiir das Wissen* (Interview 6, Zeile 393-396).

»Natirlich arbeiten die Generationen (ibergreifend in Teams zusammen, so dass auto-
matisch klar ist, dass die erfahrenen &lteren Mitarbeiter, die wahrscheinlich schon alles
mal erlebt haben den Jiingeren dann Tipps geben und mit denen dann gemeinsam
Probleme I6sen und auf diese Art und Weise ihr inmanentes Wissen automatisch auf
die jliingeren Mitarbeiter (ibertragen. Wir haben uns mit dem Thema Wissensmanage-
ment natiirlich auch versucht zu beschéftigen, aber da haben wir ehrlich gesagt noch

nicht den wirklichen Ansatz gefunden“ (Interview 7, Zeile 192-198).

.Dass wir schauen miissen, wie halten wir altere Mitarbeiter lange motiviert. Und das
ist etwas das gelingt in manchen Positionen leichter, wenn es die Mdglichkeit neue
Téatigkeitsfelder anzustreben, wenn man in die Rolle als Mentor schlipfen kann. Wir
haben ein Mentoring Programm, was selbstgesteuert ist. Wo &ltere Mitarbeiter logi-
scherweise die Option haben, ihr Wissen weiterzugeben und da auch sehr engagiert
sind” (Interview 6, Zeile 46-51).

4.2.5.2 Externe Handlungsfelder

Die Auswirkungen des demografischen Wandels auf Arbeitsorganisationen ist Gegen-
stand vielfacher Untersuchungen. Die hohe Anzahl an empirischer Forschung, Koope-
rationen, Initiativen und MaRnahmen, beispielsweise Forschungsverbliinde und For-
schungsprogramme unterstreichen die Relevanz gleichermalen fiir Wissenschaft und
Wirtschaftstreibende. In diesem Kapitel werden die Ergebnisse zu externen Hand-
lungsfeldern dargelegt, die aus Sicht der Untersuchungsteilnehmer_innen unterstiitzen
koénnen, die Potenziale alterer Erwerbstatiger moglichst lange zu erhalten und zu nut-
zen. Befragt nach Gestaltungmaoglichkeiten zur Potenzialnutzung bzw. Potenzialerhal-
tung finden sich im Datenmaterial Rahmenbedingungen, die aus Sicht der Befragten
aulerhalb des Einflussbereiches des Unternehmens liegen. Hierzu zahlen arbeits-
rechtliche bzw. kollektivvertragliche Aspekte sowie grundlegende schulische Kompe-
tenzen von Personen. Aus dem Datenmaterial kann geschlossen werden, dass betrieb-
liche Angebote von Altersteilzeit insbesondere fur Personen mit kdrperlich stark bean-

spruchenden Tatigkeiten von hoher Relevanz ist und die Nutzung von Altersteilzeit
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durch altere Beschaftigte gangiger Bestandteil der Unternehmenspraxis darstellt. So
wulnscht sich die Befragte B2 weitere Arbeitszeitmodelle, die sich zukilinftig noch star-
ker an den Bedlrfnissen alterer Personen orientieren. lhrer Meinung nach sollten ge-
setzliche und politische Rahmenbedingungen geschaffen werden, so dass bei langerer
Erwerbstatigkeit auch Uber das Rentenalter hinaus es zu keinen finanziellen Einbufen

oder Benachteiligung kommt:

,Oder wir missen [..] mit unserer Politik und Gesetzgebung sprechen, dass wir neue
Modelle brauchen, die es uns leichter macht, diesen Bedlirfnissen auch entgegen-
kommen zu kénnen, um diese auch erfiillen zu kénnen. Nicht jeder hat das Privileg im
fortgeschrittenen Alter auf Teilzeit umsteigen zu kénnen, also auch das muss uns klar
sein” (Interview 2, Zeile 452-456).

,wenn es Altersteilzeitmodelle gibt, wo es z.B. Férderungen oder Unterstiitzung gibt,
dass ein éalterer Mitarbeiter sich das im fortgeschrittenen Altem auch leisten kann und
auch wirksam sein kann. Das wiirde ich noch einbringen, dass ich sage, welche Férde-
rungen gibt es oder auch in der Pension, dass ich nicht bestraft werde, wenn ich einer
Tétigkeit nachgehe und wirksam bin bzw. wo das gut zusammenspielen kann® (Inter-
view 2, Zeile 509-513).

Ein auffallender Aspekt im Kontext von Potenzialnutzung greift Denkmuster, Einstel-
lungen, Werte und unterschiedliche Motive von Generationen auf. So meint der Befrag-
te B9, dass jahrelange Mdglichkeiten der Frihverrentung dazu beigetragen haben,
dass Gesellschaft, Unternehmen und Beschaftigte sich an einem tendenziell eher
frGheren Erwerbsaustritt orientieren und sieht hier einerseits ein individuelles aber auch

ein kollektives Handlungsfeld:

»Ich glaube, dass die Gewohnheit in Osterreich und die diversen Méglichkeiten, die
man ja auch hatte oder noch hat friiher in Pension zu gehen, wie Altersteilzeitmodelle,
wie Hacklerregelung und so weiter, dass Mindset der Bevélkerung eher in Richtung
"ich will so friih wie méglich in Pension gehen" geférdert hat und dass da der Change,
um das generell umzudrehen, noch ein paar Jahre dauern wird und das von beiden
Seiten, sei es Unternehmensseite oder politische Seite und auch bei den Individuen.
[...]. Ich glaube, dass das mit den zukiinftig heranwachsenden Generationen auch ein
sehr gro3en Unterschied machen wird, wenn man sich diese Wertehaltungen zum
Thema Arbeit ansieht. [...]. Da hast Du, nach der Theorie, die Generation X, zu der ich

gehdre, hatte so diesen Leitsatz "Leben, um zu arbeiten”, die nachfolgenden Generati-
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onen haben eher den Grundsatz "Arbeiten, um zu leben" und mit diesem Mindset "Ar-
beiten, um zu leben" generiert sich automatisch das, dass je ldnger ich arbeite, desto
besser kann ich mir mein Leben finanzieren. Ich glaube, dass da ein anderes Gedan-
kengut heranwachsen wird und entsprechend geférdert wird“ (Interview 9, Zeile 106-
122).

Zusammenfassend kann zur Potenzialnutzung alterer Erwerbstatiger gesagt werden,
dass das Datenmaterial auf eine differenzierte Wahrnehmung zukinftiger Potenzial-
nutzung von alteren Erwerbstatigen schlieen lasst. Um zukinftig altere Beschaftigte
und deren Arbeitspotenzial flir das Unternehmen zu erhalten, unterscheiden die Be-
fragten zwischen internen und externen Handlungsfeldern. Hinsichtlich internen Veran-
derungsmoglichkeiten stellen die Befragten insbesondere verandernde Arbeitsbedin-
gungen innerhalb des Produktionsbetriebes in den Mittelpunkt der Betrachtung. Hier
sehen die Befragten durch neue Arbeitszeitmodellen oder Schichtmodellen das Poten-
zial, altere Erwerbstatiger im Produktionsbereich der Arbeitsorganisation langer zu bin-
den. Das Datenmaterial Iasst weiters die Schlussfolgerung zu, dass die Befragten
Diversitatsmanagement zur ErschlieBung des Arbeitskraftemarktes und Sicherstellung
des Personalbedarfes in der Zukunft flr ihr Unternehmen erkennen. Abgeleitet aus
dem Datenmaterial kann geschlossen werden, dass zum aktuellen Zeitpunkt noch we-
nig konkrete Umsetzungen und strukturierte Mal3nahmen vorhanden sind. Hierbei
nehmen Fuhrungskrafte und das Fuhrungsverhalten eine wichtige Rolle in der Organi-
sation ein, da finale Personalentscheidungen als Sache der Fuhrungskrafte betrachtet
werden. Es kann geschlussfolgert werden, dass die Unternehmenskultur, Einstellungen
und Verhalten von Fiihrungskraften im Hinblick auf Potenzialnutzung Alterer wesentlich
sind und dass insbesondere Schulungsbedarf flir FUhrungskrafte besteht, im Bereich
Diversitatsmanagement (z.B. Bias-Trainings, Recruiting Schulungen) aber auch im

Umgang und Fihrung diverser oder altersheterogener Teams.

5 Diskussion und Ausblick

5.1 Zusammenfassende Diskussion der Ergebnisse

Das abschlielRende Kapitel widmet sich der Beantwortung der zu Beginn formulierten
Forschungsfragen. Diese empirische Studie beschéaftigt sich mit drei zentralen The-
menstellungen: Erstens mit den spezifischen Herausforderungen alterer Erwerbstatiger
in Industrie- und Produktionsunternehmen, zweitens mit férderlichen und hinderlichen

Einflussfaktoren auf die Bindung alterer Erwerbstatiger und zuletzt wird die Frage zu
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Gestaltungsméglichkeiten zur Erhaltung und Nutzung der Potenziale alterer Beschaf-
tigter aus Sicht von HR-Verantwortlichen beantwortet. Weiters werden in diesem Kapi-
tel die Ergebnisse sowie auffallige und pragnante Aussagen mit Rickbezug auf die
erhobene Literatur diskutiert und interpretiert. AnschlieRend werden die Starken und
Schwachen der Studie sowie praktische Implikationen und mdégliche AnstéRe fiir weite-

re Forschung zum Thema der Potenzialnutzung alterer Erwerbstatiger diskutiert.

Durch den weiter fortschreitenden Trend der Informatisierung werden tiefgreifende
Strukturveranderungen im Bereich von Industrie- bzw. Produktionsunternehmen erwar-
tet. Das Sample umfasste daher typische Falle zum Forschungsthema, so wurden
Teilnehmer_innen aus unterschiedlichen Industrie- und Produktionsunternehmen be-
fragt. Die Untersuchungsteilnehmer_innen weisen in verschiedenen Aspekten eine
hohe Heterogenitat auf, wie Fuhrungsverantwortung, OrganisationsgroRe, Eigenti-
mer_innenstruktur, Verweildauer auf der Position und Gesamterfahrungszeit im Human
Ressource Bereich. Aufgrund der hohen Variation konnte ein vielfaltiges Datenmaterial
erhoben werden. Im Zuge dieser Arbeit konnte ein umfangreicher Einblick in unter-
schiedliche organisationale Strukturen, Mallnahmen, Vorgehensweisen und Sichtwei-
sen im Hinblick auf das Forschungsthema gewonnen werden. Bei der Auswertung der
Interviewergebnisse ist erkennbar, dass durchaus unterschiedliche Zugange im Hin-
blick auf einzelne Facetten des Forschungsthemas bestehen. So ist die Bedeutung
einer zukinftigen nachhaltigen Bindung und Erhaltung der Ressourcen alterer Er-
werbstatiger aus Sicht der Befragten von unterschiedlich groRer Bedeutung flr das
jeweilige Unternehmen. Trotz der unterschiedlich wahrgenommenen Relevanz, konn-
ten dennoch in diversen Punkten Uberschneidungen im Datenmaterial festgestellt wer-

den.

Die Ergebnisse der Studie lassen schlussfolgern, dass Diversitatsmanagement im Ar-
beitskontext aufgrund des demografischen Wandels fiir Organisationen zukiinftig von
hoher Relevanz sein wird, um auch in Zukunft wettbewerbsfahig zu bleiben und not-
wendige Personalressourcen langfristig sicherzustellen. Durch den sich weiter erhé-
henden Anteil alterer Erwerbstatiger verandern sich zunehmend die Zusammenset-
zungen von Beschaftigungsgruppen innerhalb von Arbeitsorganisationen. Hierbei wird
der Begriff des Diversitdtsmanagements im Arbeitskontext als Instrument zur Steue-
rung der vielfaltigen Beschaftigungsgruppen in Arbeitsorganisationen verstanden.
(Bendl et al., 2012, S. 11ff.). In der erhobenen Literatur finden sich fir Diversitat im
Kontext von Erwerbstéatigkeit eine hohe Anzahl an Definitionen. Diversitat wird haufig

mit Vielfalt Ubersetzt und umfasst unterschiedliche Merkmale eines Individuums wie
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Alter, Geschlecht, Ethnizitat, Herkunft, Kultur, weiters auch Bildungsstand oder politi-
sche Einstellung (Krell, 2011, S. 63ff.).

Zum Thema des vorhandenen Diversitats- bzw. Generationsmanagements findet sich
kein einheitliches Bild im Datenmaterial. Im Sample zeigen sich Unterschiede hinsicht-
lich der wahrgenommenen Notwendigkeit einer zukinftig noch starken Berucksichti-
gung des Diversitatsmanagements als Instrument zur Steuerung vielfaltiger Beschafti-
gungsgruppen in der jeweiligen Arbeitsorganisation. Das Datenmaterial verdeutlicht
einen unterschiedlichen Reifegrad hinsichtlich eines Diversitdtsmanagements aus Sicht
der Untersuchungsteilnehmer_innen. So finden sich strukturierte, gesteuerte Mal3nah-
men, andererseits fuhrt die Halfte der Befragten an, dass bisher noch gering struktu-
rierte MalRnahmen vorhanden sind. In Unternehmen, in denen erste Ansatze zum
Diversitatsmanagement eingeflihrt sind, kommen beispielsweise Mentoring oder Re-
verse Mentoringprogramme fir Fihrungskrafte oder im Talent Management zum Ein-
satz. Weitere MalRnahmen umfassen die Einfihrung von Arbeits- oder Netzwerkgrup-
pen. Diese umfassen beispielsweise Frauen und Technik, Wissensmanagement- bzw.
Expert_innengruppen, Programme zur Aus- und Weiterbildung, soziale Netzwerke und

Gruppen, wie beispielsweise Elternnetzwerke, Sport und Freizeitgruppen.

Die in der Einleitung skizzierten zukinftigen Veranderungen, bedingt durch verlangerte
Erwerbstétigkeit und einhergehender Erhdhung des Anteils alterer Beschaftigter, steht
eine sich weiter dynamisch wandelnde Arbeitswelt gegenuber. Die bereits genannten
Einflussfaktoren an technologischen Veranderungen, stark fortschreitende Digitalisie-
rung und Innovationen stellen Unternehmen und ihre Mitarbeiter_innen vor tiefgreifen-
de Herausforderungen. Zu den Auswirkungen des digitalen Wandels auf den Arbeits-
markt, Arbeitsorganisationen und zukiinftig notwendige Kompetenzen von Beschaftig-
ten liegt in der erhobenen Literatur kein einheitliches Bild vor. Vom derzeitigen For-
schungsstand ausgehend wird von einer weiter zunehmenden Nachfrage nach spezia-
lisierten bzw. héher qualifizierten Personen ausgegangen (Hackl et al., 2017, S. 105ff.).
Unter Bericksichtigung des demografischen Wandels sind aus arbeitsmarktpolitischer
Sicht der weiter zunehmende Fachkraftemangel und die Nachfrage nach Fach- und
Expert_innenwissen zeitgendssische Themen auf Seiten des Personalmanagements.
Durch die weiter fortschreitende altersheterogene Entwicklung von Beschaftigten ri-
cken Fragen zur Effizienz, Produktivitat und Erfolgsfaktoren altersdiverser Arbeitsgrup-
pen in den Mittelpunkt wissenschaftlicher Untersuchungen. Die fir diese Studie erho-
bene Literatur zeigt ein differenziertes Bild von Vor- und Nachteilen, sowie Chancen

und Herausforderungen altersheterogener Teams. So werden Kreativitat und Innovati-
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onsfahigkeit durch altersdiverse Teams positiv beeinflusst, da die heterogenen Mitglie-
der ihr unterschiedliches Wissen, Erfahrungen, Fahigkeiten und Praxiserfahrung ein-
bringen (Bruch et al., 2010, S. 143ff.). Organisationale Rahmenbedingungen, wie
Branche und Art des Industrie- oder Produktionsunternehmens, Formen der Zusam-
menarbeit, Abhangigkeiten zwischen den Teammitgliedern haben einen hohen Einfluss
auf die Leistungen und Effektivitat altersheterogener Teams (Joshi & Roh, 2009, S.
590ff.).

Eine der zentralen Forschungsfragen dieser Arbeit beschaftigt sich mit den spezifi-
schen Herausforderungen fur altere Erwerbstatige in Industrie- und Produktionsunter-
nehmen aus Sicht von HR-Verantwortlichen. Um diese zu erheben, wurden die Unter-
suchungsteilnehmer_innen explizit zu ihrer Wahrnehmung nach den Anforderungen
alterer Beschatftigter in der jeweiligen Arbeitsorganisation befragt. Das Datenmaterial
konnte nach Verdichtung und Analyse in Kontextfaktoren und individuelle Faktoren
unterschieden werden. Zusammenfassend kann gesagt werden, dass externe Einfluss-
faktoren auf die Arbeitsorganisation und deren Beschaftigte durch die Untersuchungs-
teilnehmer_innen wahrgenommen werden, wenn auch in unterschiedlicher Auspragung
und Relevanz fir das jeweilige Unternehmen. Zentrale Aspekte umfassen hierbei tech-
nologische Veranderungen, Digitalisierung und die Geschwindigkeit von Verande-
rungsprozessen. Hier kann festgehalten werden, dass der GroRteil der Befragten einen
hohen Einfluss von COVID-19 auf ihr Unternehmen wahrgenommen haben, hier kam
es zu einem regelrechten ,Digitalisierungsschub® seit Beginn der COVID-19-Pandemie.
Bei der Halfte der Unternehmen wurden neue Rahmenbedingungen geschaffen, wie
die Einfuhrung von Home-Office Vereinbarungen, neue Formen der Zusammenarbeit
wie Online-Meetings, Umstellung auf Telearbeitsplatze oder veranderte Infrastruktur
der Arbeitsplatze. Abgeleitet aus den Interviews kann gesagt werden, dass dieser von
aullen eingeleitete Entwicklungsschub nicht nur flr altere Mitarbeiter_innen eine Her-
ausforderung darstellt. So fihren die Befragten an, dass die damit verbundenen Ver-
anderungen auch fir andere Beschaftigungsgruppen eine Herausforderung darstelle

und eher von der individuellen Veranderungs- und Lernbereitschaft abhangt.

Der korperliche und geistige Gesundheitszustand einer Person stellt einen wesentli-
chen Faktor fur die Erwerbstatigkeit dar. Der Zusammenhang zwischen korperlicher
Erwerbstéatigkeit und Weiterbeschaftigungsneigung im Rentenalter ist bereits umfas-
send wissenschaftlich untersucht. So héren Personen in kdrperlich anstrengenden Er-
werbstatigkeiten oder Personen mit gesundheitlichen Problemen meist friher auf zu

arbeiten, als Personen mit weniger belastenden Tatigkeiten oder Personen mit besse-
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rer Gesundheit (Lippke et al, 2015, S. 72). Die Erhaltung der Arbeitsfahigkeit ist aus
Sicht der Untersuchungsteilnehmer_innen zentraler Aspekt. Das Datenmaterial |asst
die Schlussfolgerung zu, dass unternehmerische Angebote bzw. Praventionsmalinah-
men zur Erhaltung der Gesundheit flr alle Beschaftigungsgruppen vorhanden sind,
unabhangig von korperlicher oder geistiger Erwerbstatigkeit oder Altersgruppen. Die
Untersuchungsteilnehmer_innen sind fur Industrie- und Produktionsunternehmen aus
unterschiedlichen Branchen tatig. Hinsichtlich der spezifischen Herausforderungen
alterer Erwerbstatiger kann festgehalten werden, dass der Grofiteil der Befragten eine
Unterscheidung zwischen korperlicher und geistiger Erwerbstatigkeit vornehmen. Wei-
ters zeigt sich im Datenmaterial eine differenzierte Wahrnehmung zu den spezifischen
Herausforderungen alterer Mitarbeiter_innen innerhalb der Produktionsbetriebe, zum
Beispiel in Abhangigkeit der Branche und personlicher Wahrnehmung zur Intensitat der
korperlichen Erwerbstatigkeit. Hier kann aus dem Datenmaterial abgeleitet werden,
dass insbesondere der Automatisierungsgrad innerhalb des Produktionsbereiches der
Unternehmen einen Einfluss auf die Wahrnehmung der Befragten hat. Auffallende Un-
terschiede im Datenmaterial zeigen sich in der Wahrnehmung durch die Art der Bean-
spruchung der jeweiligen Erwerbstatigkeit, beispielsweise zwischen leichten Montage-
und Hebetatigkeiten oder Tatigkeiten mit einer stark kérperlichen Beanspruchung in
einem Produktionsunternehmen mit Tag- und Nacht-Schichtbetrieb. Zusammenfas-
send lasst das Datenmaterial die Annahme zu, dass Kontextfaktoren, wie Arbeitszeit-
modelle, Schichtarbeitsmodelle und weitere organisationale Rahmenbedingungen Ein-
fluss darauf nehmen, wie Belastungen der Arbeitstatigkeit durch die Teilnehmer_innen
wahrgenommen werden. Die Berucksichtigung betrieblicher Kontextfaktoren des Un-
ternehmens wird durch die erhobene Literatur unterstitzt (Frieling et al., 2008, S. 121;
Joshi & Roh, 2009, S. 599ff.; Kaboth & Brussig, 2019, S. 1ff.).

Mit dieser Arbeit soll die Forschungsfrage beantwortet werden, welche organisationa-
len Anreize und Einflussfaktoren eine langfristige Einbindung alterer Erwerbstatiger
unterstitzen kénnen. Die in der Einleitung skizzierten Rentenreformen umfassen er-
schwerte Mdglichkeiten einer Friihpensionierung, eine Angleichung des Rentenalters
zwischen Mannern und Frauen, zuklnftig weitere Heraufsetzungen des gesetzlichen
Rentenantrittsalters und somit Orientierung an der zukiinftigen Entwicklung der durch-
schnittlichen Lebenserwartung. Durch die ansteigenden Rentenaltersgrenzen treten
Untersuchungen zur Motivation alterer Erwerbstatiger in den Vordergrund. Zentrale
Frage hierbei ist, wie Erwerbstatige Uber ihr Erwerbsleben hinweg bis zu ihrem Er-
werbsaustritt weiterhin motiviert bleiben (Deller et al., 2008, S. 97ff.). Die erhobene

Literatur verweist auf vier zentrale Motivgruppen mit denen die Bedeutung von Arbeit
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und die Motive alterer Erwerbstatiger erklart werden: soziale, personelle, finanzielle
und generative Motive. Von der Motivationspsychologie ausgehend, muss ein Motiv
durch einen Anreiz simuliert werden, bevor es das individuelle Verhalten und nachge-
lagerte Handlungen einer Person beeinflussen kann. Organisationale Rahmenbedin-
gungen werden daher als Anreize verstanden, die auf die Motive alterer Erwerbstatige

und deren Motivation, langer im Arbeitsprozess zu verbleiben, Einfluss nehmen.

In Bezug auf die Forschungsfrage, welche organisationalen Rahmenbedingungen als
forderlich fur die Bindung alterer Beschéaftigter wahrgenommen werden, kann zusam-
menfassend festgehalten werden, dass Generativitat ein wichtiger Aspekt aus Sicht der
Befragten darstellt, der sich auf die Bindung alterer Erwerbstatiger auswirkt. Hierunter
wird im Kontext von Erwerbstatigkeit die Weitergabe von Wissen, beruflichen Erfah-
rungen und Fertigkeiten verstanden. Das Motiv Generativitat driickt den Wunsch und
das Bestreben aus, Wissen an die die nachste Generation weiterzugeben. Dieser
Wunsch beschrankt sich nicht nur auf Familienunternehmen. Mdglichkeiten, bei denen
altere Mitarbeiter_innen sich einbringen und ihr Wissen teilen kénnen, wirken sich fur
den Grofteil der Befragten positiv auf die Bindung aus. Mentoring Programme, Einsatz
von alteren Beschaftigten bei Onboarding Prozessen oder Wissensweitergabe bei
Nachbesetzungen stellen aus Sicht der Befragten geeignete organisatorische Mdglich-
keiten bzw. Anreize dar, um insbesondere altere Mitarbeiter_innen an das Unterneh-
men zu binden. In wenigen Einzelfallen werden aktuell bereits altere Personen uber
das regulare Rentenalter hinaus beschatftigt, beispielsweise fir Schlisselpositionen,

FUhrungskrafte oder auch im betriebsbedingten Anlassfall:

»n den Féllen, in denen man (ber die Pensionsgrenze hinaus ein gegenseitiges Inte-
resse aneinander findet und es passt, dann soll es so sein”. [...] Mit dem Arbeitskréf-
temangel bin ich mir nicht sicher, ob das nicht in der Zukunft viel éfter passieren wird“
(Interview 7, Zeile 441-444).

Im Datenmaterial finden sich vielfaltige Aussagen zu unterschiedlichen férderlichen
Einflussfaktoren. Fur einen Teil der Befragten liegt aufgrund der organisationalen
Rahmenbedingungen bereits eine hohe Bindung vor, zentrale Elemente stellen eine
Arbeitsplatzsicherheit, Anerkennung individueller Leistung, ein interessantes Aufga-
bengebiet, Wertschatzung, Interaktion und die Unternehmenskultur dar: ,in Wirklichkeit
geht es auch um ein bisschen um das Kulturthema und auch um das Thema der Wert-
schétzung dieser Arbeitskréfte. Denn wenn die das Gefiihl haben, das sie gebraucht

werden, dass ihr Wissen was Wert ist, dann geben sie es auch gerne weiter. Ich glau-
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be es ist eher eine Kulturfrage, wie man mit den élteren Arbeitskréften umgeht (Inter-
view 3, Zeile 184-188). ,Ich glaube, dass das bei uns die éltere Generationen im Un-
ternehmen sehr viel Respekt geniel3t. Ich glaube, dass es rein aus der Unternehmens-
kultur sehr gut verankert ist. Ich glaube, wir haben sehr wenige Mitarbeiter die innerlich
gekiindigt haben und die ihre Jahre nur noch absitzen” (Interview 6, Zeile 220-223).
Die erhobene Literatur unterstreicht den wesentlichen Einfluss der Unternehmenskultur
und des Betriebsklimas auf die emotionale Bindung zwischen den Beschaftigten und
der Arbeitsorganisation (Muller, 2015, S. 22f.).

Empirische Forschung zur Sozioemotionalen Selektivitatstheorie stitzen die Relevanz
sozialer Motive fiir Altere. Die erhobene Literatur zeigen eine Verlagerung von Wachs-
tums- zu sozialemotionalen Motiven (Carstensen, 1998, S. 341ff.; Carstensen et al.,
2003, S. 103ff.; Kanfer & Ackerman, 2004, S. 440ff.). Die Studienergebnisse weisen
darauf hin, dass Individuen mit einer subjektiv wahrgenommenen abnehmenden Le-
benszeit weniger Mdglichkeiten sehen, von wachstumsorientierten Aktivitaten zu profi-
tieren, beispielweise von weiteren Karriereentwicklungen und daher soziale bzw. emo-
tional sinnvolle Ziele priorisieren, wenn der wahrgenommene Zeithorizont einge-
schrankt wahrgenommen wird. Die erhobene Literatur unterstricht die hohe Bedeutung
sozialer Motive fir altere Beschaftigte (Kanfer & Ackerman, 2004, S. 440ff; Kooij et al.,
2011, S. 197ff.). Soziale Motive haben zwar einen hohen Stellenwert fiir altere Er-
werbstatige, jedoch nimmt die Wichtigkeit von Arbeitsbeziehungen mit zunehmendem
Alter ab (Kanfer & Ackerman, 2004, S. 440ff.). Es wird angenommen, dass soziale Mo-

tive im Alter eher im Privatbereich und Freizeit erfiillt werden.

Hinsichtlich hinderlicher Faktoren kann festgehalten werden, dass ein zentrales Ele-
ment in Querschnitt des Datenmaterials erhoben werden konnte, dies umfasst die As-
pekte der sozialen Interaktion im Unternehmen, berufliche Zusammenarbeit, weiters
betriebliche Kommunikation und sprachliche Aspekte der Kommunikation im Hinblick
auf Alter (,50plus®). Die Ergebnisse dieser Forschungsarbeit unterstreichen, dass die
Interaktion zwischen Fuhrungskraften und alteren Erwerbstatigen bzw. mit Kol-
leg_innen einen wesentlichen Einfluss auf die Bindung haben. Der Grofiteil der Befrag-
ten geben an, dass fehlende Wertschatzung, fehlendes Verstandnis von Seiten der
FUhrungskrafte oder fehlende berufliche Entwicklungsperspektiven hinderliche Fakto-

ren auf die Bindung Alterer darstellen.

Ein weiterer hinderlicher Faktor auf die Bindung alterer Beschéftigter liegt aus Sicht der

Interviewten in der betrieblichen Praxis von Nachfolgeplanungen in der Transitionspha-
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se zwischen dem Erwerbsleben und Rentenantritt. Im Datenmaterial finden sich Unter-
schiede hinsichtlich etablierter Instrumente im Hinblick auf eine strategische Nachfol-
geplanung. Der Grolteil der Befragten geben an, dass strategische Nachfolgeplanung
sich zumeist auf den Bereich der Flihrungskrafte oder Schllsselpositionen beschrankt,
sehen aber hier auch hohen Handlungsbedarf fur die Zukunft, da Nachfolgeplanungen
in der Praxis noch zu wenig vorausschauend oder fiir den Grofiteil der Beschaftigten in
der betrieblichen Praxis nicht erfolgt. Der Uberwiegende Teil der Befragten geben an,
dass langere Transitionsphasen bzw. sich langer Uberschneidende Einarbeitungspha-
sen zwischen austretender und nachfolgender Person vorwiegend fur Schlisselpositi-
onen oder héhere Managementebenen vorgesehen ist. Auch hier ist der Unterneh-
menskontext mitzubertcksichtigen, da aufgrund unterschiedlicher Organisationsgro-
Ren, Branche, Ausbildungsgrad und weiteren Kontextfaktoren von einem stark unter-

schiedlichem Personalbedarf in der Zukunft ausgegangen werden kann.

Zuletzt wird die Forschungsfrage lber Gestaltungsmoglichkeiten zur Erhaltung und
Nutzung der Potenziale alterer Mitarbeiter_innen aus Sicht von HR-Verantwortlichen
beantwortet. Die zusammenfassende Beantwortung erfolgt nach internen und externen
Handlungsfeldern, die aus Sicht der Befragten nach Moglichkeiten bieten, die Arbeits-
ressourcen von Alteren zu férdern und anderseits motivierende Anreize zu setzen, so
dass diese Beschaftigungsgruppe in der Transitionsphase bis zur Rente noch notwen-
dige bzw. erwunschte Leistung erbringen. Zentrale Elemente interner zukunftiger
Handlungsfelder fur die Potenzialnutzung alterer Erwerbstatiger sind im Datenmaterial
eng verknupft mit organisationalen Arbeitsbedingungen (z.B. Arbeitsformen, Arbeits-
platze), Strategie und Kultur (z.B. Demografie-Orientierung, Employer Branding, Re-
cruiting Strategie), Fuhrung (z.B. Alternsgerechtes Fiihrungsverhalten), Personalpolitik
(z.B. Lernstrategien) und Wissensmanagement (Sicherstellung Know-how, Wissens-
transfer). Hier zeigt sich im Datenmaterial eine wesentliche Unterscheidung wahrge-
nommener Potenziale zwischen kdrperlicher und geistiger Erwerbstatigkeit. Das Hand-
lungsfeld der Arbeitsbedingungen greift zwei zentrale Elemente auf, die sich primar auf
Arbeitsformen und Arbeitszeitmodellen innerhalb der Produktion beziehen, also den
Unternehmensbereich, wo angenommener Weise der vorwiegende Teil der Beschafti-
gen einer koérperlichen Erwerbstatigkeit nachgehen. Hier kann festgehalten werden,
dass der Groliteil der Befragten neue Arbeitszeitmodelle, wie Teilzeit in der Produktion,
Jobsharing oder Einflhrung von Altersteilzeit als Moglichkeiten fur die Zukunft sehen.
Eine Befragte gibt an, dass im Unternehmen bereits Uber die Beendigung von Schicht-
arbeit diskutiert wird. Verbesserte Arbeitsbedingungen helfen dabei, Ressourcen lan-

ger im Unternehmen zu halten. An dieser Stelle sei erneut auf die Bertcksichtigung der
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betrieblichen Kontextfaktoren verwiesen, da die Wahrnehmung der Beanspruchung je
nach Branche, Automatisierungsgrad und Anforderungen an die Tatigkeit und Leis-

tungsfahigkeit unterschiedlich sein kann.

Im Datenmaterial wurden Aspekte wie Demografie-Orientierung, Employer Branding
und Recruiting Strategie dem Handlungsfeld Strategie und Kultur zugeordnet. Die Er-
gebnisse unterstreichen die Heterogenitat des Samples, es finden sich kontrar gegen-
Uberstehende Beschreibungen zu unternehmerischen Strategieansatzen, einerseits
bereits etablierte, strukturierte MaRnahmen und anderseits wenig bis kaum gesteuerte
Formen zu Mallnahmen bzw. eingesetzte HR-Instrumente. Demnach variieren auch
die wahrgenommenen Handlungsfelder in diesem Punkt. Es kann festgehalten werden,
dass der Grofdteil der Untersuchungsteilnehmer_innen die Notwendigkeit einer demo-
grafieorientierten Personalpolitik wahrnehmen. Die Forschungsergebnisse deuten da-
rauf hin, dass aus Sicht der Befragten der Gberwiegende Teil der Unternehmen bislang
wenig konkrete MalRnahmen und Handlungen setzen, bei dem sie die Bedurfnisse,
Kompetenzen, Fertigkeiten und Fahigkeiten alterer Erwerbstétiger in den Mittelpunkt
stellen. Ein markantes Beispiel, bei dem die sich im Lebensverlauf verandernden An-
forderungen und Bedurfnissen alterer Mitarbeiter_innen Einzug in die Personalpolitik
gefunden hat, findet sich im Case Summary B6. Hier wurden fir die unterschiedlichen
Beschaftigungsgruppen sogenannte Lernprofile (,Persona®) erstellt, mit dem Ziel, be-
triebliche Qualifizierungen und Lernangebote auf die Bedurfnisse der verschiedenen

Alters- und Beschaftigungsgruppen auszurichten.

Wie im Theorieteil dieser Arbeit dargelegt, ist die altersbedingten Veranderung der Mo-
tivation im Verlauf der Lebensspanne bislang empirisch noch wenig untersucht (Deller
et al., 2008, S. 67ff.; Heckhausen & Heckhausen, 2018, S. 542). Die Frage einer al-
tersbezogenen Veranderung von Motiven bei alteren Personen geht Carstensen mit
der ,Sozioemotionalen Selektivitatstheorie” nach (2006, S. 1913ff.). Ein weiteres Kon-
zept der Ressourcenerhaltung und der optimalen Nutzung von Ressourcen stellt das
Modell der ,Selektion, Optimierung und Kompensation“ (SOK-Modell) nach Baltes und
Baltes dar (1990, zitiert in Heckhausen & Heckhausen, 2018, S. 549). Dem Modell
nach ist jede Phase der menschlichen Entwicklung durch Gewinne oder Verluste ge-
kennzeichnet. Der Theorie folgend wird fir altere Erwerbstatige angenommen, dass
altere Personen zunehmend mit kognitiven oder koérperlichen Verlusten konfrontiert
sind (https://dorsch.hogrefe.com, Abruf 11.04.2022). Die Forschungsergebnisse lassen
die Schlussfolgerung zu, dass die Auseinandersetzung mit den unterschiedlichen An-

forderungen und Bedurfnissen entlang der Lebensspanne aus Sicht der Untersu-
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chungsteilnehmer_innen sich bislang auf wenige Aktivitaten beschrankt. Hierzu zahlen
freiwillige Angebote im Rahmen eines Gesundheitsmanagements, wie Gesundheits-

vorsorge und PraventionsmalRnahmen, wie Hebehilfen in der Produktion.

Ein weiteres Handlungsfeld, um das Potenzial alterer Beschaftigter zu erhalten und zu
nutzen stellt das Thema Fihrung dar. Zum Handlungsfeld der Flhrung wurden Aspek-
te demografieorientierter bzw. Alternsgerechter Fihrung zugeordnet. Hier zeigen sich
im Querschnitt des Datenmaterials zwei zentrale Aspekte, einerseits das Flhrungsver-
halten, also die soziale Interaktion und Beziehungsarbeit zwischen Fihrungskraften
und alteren Mitarbeiter_innen und anderseits organisationale Rahmenbedingungen, die
FUhrung nach demografieorientierten Aspekten ermdglicht. Lebensphasenorientierte
FUhrung und Flhrungsverhalten stellt fir einige der Befragten einen wesentlichen Bei-
trag fur die Potenzialnutzung in der Zukunft dar, hierzu zahlt beispielsweise eine sozia-
le Kompetenz aber auch fachliche Expertise zur Fihrung altersheterogener Teams.
Die bereits erwéhnten hinderlichen Faktoren auf die Bindung Alterer kénnen auch als
Potenzial fir die Zukunft verstanden werden, wenn Unternehmen es schaffen, hier
organisationale Anreize zu schaffen, die auf die sozialen Motive Alterer Einfluss neh-
men. Hinsichtlich FUhrungsverhalten sei an dieser Stelle auf zwei wesentliche Punkte
hingewiesen. Fir eine zuklnftige verbesserte Demografie-Orientierung und der Fuh-
rung von zunehmend diverser und altersheterogener Teams nehmen die HR-
Verantwortlichen den Bedarf an entsprechenden Schulungen fur Fihrungskrafte wahr.
Auch in diesem Aspekt unterstreichen die Ergebnisse die Heterogenitat des Sample
hinsichtlich des Reifegrades des Unternehmens und Umsetzungsstand. Die Halfte der
Befragten gibt an, dass das Unternehmen spezielle Schulungsangebote fur Flihrungs-
krafte, wie Bias-Trainings oder Sensibilisierung hinsichtlich Stereotypen anbietet (B1,
B2, B3, B4, B6), drei Unternehmen haben die Auswahl- und Vorselektion im Rahmen
von Nachfolgeplanungen in ein spezialisiertes Recruiting Center verlagert (B3, B4, B8).
Vier HR-Verantwortliche geben an, dass Flhrungskrafte zum aktuellen Zeitpunkt keine
besonderen Schulungen hinsichtlich Diversitat erhalten (B7, B8, B9, B10).

Zum Handlungsfeld der betrieblichen Personalpolitik zahlen unter anderem die Perso-
nalplanung, Nachfolge- und Laufbahnplanung, Themen der Qualifikation, wie bei-
spielsweise Aus- und Weiterbildung und Sicherstellung notwendiger Kompetenzen.
Hier finden sich im Datenmaterial zwei zentrale Elemente zur nachhaltigen Potenzialsi-
cherstellung alterer Beschaftigter. Einerseits Aufbau und Erhaltung notwendiger indivi-
dueller Fertigkeiten und Kompetenzen, anderseits der Erhalt und Sicherstellung des

betrieblichen Know-how. Auch in diesem Aspekt unterstreicht das Datenmaterial die
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vielfaltigen Perspektiven zum Forschungsgegenstand. Die Befragten nehmen individu-
elle Unterschiede hinsichtlich Lernbereitschaft oder Veranderungsbereitschaft bei Er-
werbstatigen wahr. Das Datenmaterial kann dahingehend interpretiert werden, dass
nicht alle Personen zukunftig notwendige Kompetenzen mitbringen, die es ihnen er-
mdglichen, sich innerhalb des Unternehmens zu verandern. Auf Basis der Interviewin-
halte kann nicht erhoben werden, dass die Untersuchungsteilnehmer_innen von grund-
legenden Veranderungen innerhalb der Unternehmen ausgehen (z.B. Ausweitung der
Automatisierungsquote). Es kann aber festgehalten werden, dass technische Verande-
rungen und Innovationen sowie Kundenanforderungen hohen Einfluss nehmen. Ab-
schlieRend ist festzuhalten, dass in mehreren Interviews der starke Einfluss von CO-
VID-19 auf die Unternehmen genannt wurde, mehrere Personen sprachen von einem
regelrechten ,Digitalisierungsschub®. Das Datenmaterial kann dahingehend interpretiert
werden, dass der Einfluss von COVID-19 auf die Zusammenarbeit, wie Home-Office,
Einfihrung neuer IT-Tools und Equipment einen wesentlichen Einfluss auf diejenigen
Unternehmensbereiche hatte, in denen geistige Tatigkeiten erfolgen und in geringerem
Male Einfluss auf die operativen Produktionsbereiche der Unternehmen zur Folge
hatte: ,in den operativen Bereichen, die ich betreue, da haben 70 Prozent keinen
Computerarbeitsplatz“ (B08, Zeile 510-512).

Betreffend der Sicherstellung von Wissen kann zusammenfassend gesagt werden,
dass der Austritt von Mitarbeiter_innen aus den Unternehmen von allen Befragten als
wesentlicher Grund fur den Verlust von Erfahrungswissen erkannt wird. Auf Basis der
Interviewinhalte kann festgestellt werden, dass fur bevorstehende Pensionierungen,
also fur planbare Austritte, keine festgelegten oder strukturierten Vorgehensweisen zur
Ubergabe von Wissen vorhanden sind. Friihzeitige Nachbesetzung von Positionen
oder langere Transitionsphasen werden als wichtige MaRnahme gesehen, allerdings
nur in wenigen Fallen in der Praxis, beispielsweise fir Schllisselpositionen, umgesetzt.
Das Datenmaterial lasst die Schlussfolgerung zu, dass trotz der wahrgenommenen
Notwendigkeit der Wissenssicherung bisher noch geringe systematische Formen von
Wissensmanagement etabliert wurden. Es wurde mehrfach erwahnt, dass sowohl beim
Austritt von Mitarbeiter_innen, als auch bei der Einarbeitung neuer Mitarbeiter_innen
versucht wird, die Ressource alterer Beschaftigter zu nutzen. So kommen Methoden
von Mentoring, Reverse Mentoring sowie altersheterogene Teams zum Einsatz. Im
Rahmen dieser Masterarbeit stand Wissensmanagement nicht im Hauptfokus der em-
pirischen Untersuchung. Laut den Befragten werden zukinftige Pensionierungen als
wesentliche Herausforderung erkannt. Hier stehen die Ressourcensicherung an Per-

sonal und Fachkraften und das Risiko des Verlustes an Erfahrungswissen im Vorder-
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grund. Wie einige Befragte formulierten, kann ein standardisierter Prozess im Hinblick
auf geplante Pensionierungen bei der Ubergabe von Aufgaben und Téatigkeiten dabei
helfen, betriebliches Know-how und Wissen im Unternehmen zu erhalten bzw. zu si-
chern. Es ist aus Sicht der Autorin zu empfehlen, die betriebliche Praxis zu hinterfra-
gen, einerseits friihzeitige Nachbesetzungen zu ermdglichen, anderseits strategische
Nachfolgeplanung nicht nur flr Schllsselpositionen oder Flhrungskrafte vorzusehen,
sondern operativ tatige Mitarbeiter_innen in einer strukturierten oder in einer strategi-

schen Nachfolgeplanung zukunftig starker zu berticksichtigen.

Abschlielend werden die Ergebnisse aus dem Material zusammenfassend dargestellt
die aus Sicht der Untersuchungsteilnehmer_innen sich auferhalb des Kernbereiches
der unternehmerischen Tatigkeit befinden, jedoch Chancen fir die Zukunft bieten, alte-
re Mitarbeiter_innen mdglichst lange in der Erwerbstatigkeit zu halten. Es kann festge-
halten werden, dass der Grofdteil der Befragten angeben, Formen von Altersteilzeit in
der Praxis etabliert zu haben, wenn auch in unterschiedlicher Form. Dieser Punkt steht
in Verbindung mit dem bereits erérterten Handlungsfeld der betrieblichen Arbeitsbedin-
gungen, wobei hier die Umsetzung und Handhabung in der Praxis im Fokus der Erorte-
rung stand. Aus den Interviews kann abgeleitet werden, dass betriebliche Angebote
von Altersteilzeit insbesondere fir Personen mit korperlich stark beanspruchenden
Tatigkeiten von hoher Relevanz ist und die Nutzung von Altersteilzeit durch altere Be-
schaftigte gangiger Bestandteil der Unternehmenspraxis darstellt. Mehrere Befragte
sehen den Bedarf in weiteren Arbeitszeitmodellen, die sich zukunftig noch starker an

den Bedurfnissen alterer Personen orientieren.

5.2 Reflexion, Ausblick und Grenzen der Arbeit

Um moglichst vielfaltige Sichtweisen zum Forschungsgegenstand zu gewinnen, wird
zur Erhebung eine qualitative Befragung mittels Leitfadeninterview eingesetzt. Zur Be-
antwortung der zentralen Forschungsfragen ist es notwendig, auf subjektive Empfin-
dungen, personliche Sichtweisen und Meinungen einzugehen. Das hierfir ausgewahlte
Instrument ist fir das Forschungsprojekt geeignet, da diese Forschungsmethode die
Offenheit fir neue Betrachtungsweisen bietet und die fur die Forschung relevanten
Aspekte im Interview behandelt werden (Helfferich, 2011, S. 36f; 179f.).

Bei der Entwicklung des teilstrukturierten Interviewleitfadens wurde darauf geachtet,
dass Aufbau und Struktur themenorientiert erfolgen, ohne dabei zu starke Vorstruktu-
rierungen vorzunehmen (Froschauer & Lueger, 2020, S. 55ff). Der Interviewleitfaden

dient der Unterstiitzung bei der Gesprachsfiuhrung und bietet den Befragten eine Ori-
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entierung bezlglich den Kernthemen des Gespraches. Hinsichtlich des eingesetzten
Erhebungsinstrumentes ist bei dem Einflhrungsteil noch starker darauf zu achten, die
Teilnehmer_innen thematisch tberzuleiten. Der einleitende Teil soll zu Beginn des Ge-
spraches als Hinfihrung zum Thema dienen und zielt darauf ab, objektive Rahmenbe-
dingungen im Unternehmen unter dem Obergriff Diversitats- bzw. Generationsma-
nagement zu erheben. Um die sogenannte Warm-Up Phase bzw. thematische Uberlei-
tung vorzunehmen, wurde die Reihenfolge bzw. Interviewflihrung zu Beginn des Inter-
views verandert. Die Autorin hat sich im weiteren Verlauf der Durchfiihrung entschlos-
sen, die Interviewteilnehmer_innen zunachst allgemein nach ihrer Rolle und Hauptauf-
gaben im Human Ressource Bereich zu befragen und dann zum ersten Themenblock
Uberzuleiten. Wie im Zeitplan des Forschungsprojektes vorgesehen, erfolgte vor der
Durchfihrung der Untersuchung ein Probeinterview. Das Feedbackgesprach im An-
schluss an das geflihrte Probeinterview lie keine Rickschlisse auf thematische oder
inhaltliche Unklarheiten zu. Ein noch starkerer Rickkopplungsprozess aus dem Probe-
interview kann zukulnftig dabei helfen, mogliche Unklarheiten im Interviewleitfaden zu
erkennen bzw. die Gesprachsfuhrung entlang der Themenbldcke kritisch zu reflektie-

ren.

Wie in der Samplingstrategie dokumentiert, werden tiefgreifende Strukturveranderun-
gen im Bereich von Industrie- bzw. Produktionsunternehmen erwartet, daher umfasst
die gezielte Samplingstrategie die Auswahl von HR-Verantwortlichen aus diesem Be-
reich. In der Auswahlstrategie wurde auf eine maximale Variation der Untersuchungs-
teilnehmer_innen geachtet, um so madglichst unterschiedliche Falle betreffend des Un-
tersuchungsgegenstandes einzubeziehen. Im Rahmen dieser Forschungsarbeit ist es
gelungen, Untersuchungsteilnehmer_innen aus unterschiedlichen Branchen zu befra-
gen. Fir die Untersuchung konnten schlussendlich zehn HR-Verantwortliche aus der
Chemie- und Pharmaziebranche, Energiebranche, Feuerfestindustrie, Spezialgerate-
und Fahrzeughersteller, Infrastruktur, Papier- und Verpackungsindustrie, Metallverar-
beitende Industrie, sowie Mischkonzern mit Schwerpunkten Automatisierung und Digi-
talisierung befragt werden. Kein Auswahlkriterium der Untersuchungsteilnehmer_innen
war die Anzahl der Mitarbeiter_innen oder Eigentiimer_innen-Struktur des Unterneh-
mens. Die fur diese empirische Untersuchung befragten Personen sind fir Unterneh-
men mit unterschiedlicher OrganisationsgroRe und Eigentiimer_innen-Struktur tatig,
vier Befragte sind fur Familiengefuihrte Organisationen, vier Befragte arbeiten in einer
Konzernstruktur und zwei Befragte sind fir Unternehmen mit offentlicher Eigenti-
mer_innen-Struktur tatig. Die Ergebnisse aktueller Forschung verweist auf einen Zu-

sammenhang zwischen UnternehmensgroRe und hdherer Erwerbstatigkeit alterer Er-
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werbstatiger (Ernst & Young, 2019). Zuklnftige Forschung kann den Einfluss von Un-
ternehmensgrofRe und Eigentimer_innenstruktur im Hinblick auf die Weiterbeschafti-
gungsneigung von alteren Beschaftigten eingehender untersuchen, um so vertiefende

Einblicke zum Forschungsgegenstand zu erhalten.

Bei der Samplingstrategie wurde darauf geachtet, ein mdglichst ausgeglichenes Ge-
schlechterverhaltnis zwischen Mannern und Frauen zu erhalten. Es zeigte sich, dass
bereits in der Phase der Kontaktaufnahme mehr Frauen als Manner kontaktiert werden
konnten, sei es direkt oder indirekt Uber Dritte. Die Untersuchungsteilnehmer_innen
konnten Uber das berufliche und private Netzwerk gewonnen werden. Als Limitierung
der Studie kann angefihrt werden, dass drei Untersuchungsteilnehmer_innen in der
Vergangenheit zu unterschiedlichen Zeitpunkten in der aktuellen Arbeitsorganisation
der Autorin tatig waren. Es kann angemerkt werden, dass die berufliche gemeinsame
Vergangenheit zu einer offenen und vertrauensvollen Gesprachssituation beigetragen
hat, stellt aber gleichzeitig eine mdgliche Limitierung der Studie dar. Nach Kruse (2015,
S. 303) sollte bei einer qualitativen Interviewfuhrung von sich aus vermieden werden,
einen gemeinsamen Erfahrungshintergrund zu markieren. Der gemeinsame Erfah-
rungshintergrund bezieht sich auf die gemeinsame Arbeitsorganisation, nicht jedoch
auf den Forschungsgegenstand. Es lag kein unmittelbar gemeinsamer Arbeitskontext
in der Vergangenheit vor, die Autorin war zu keinem Zeitpunkt Mitarbeiterin des Human
Ressource Bereiches. Der Zugang zum Feld ist dahingehend zu prifen, ob die ge-
wulnschte Zielgruppe mittels alternativer Zugange zum Feld, zum Beispiel Uber erwei-
terte Netzwerke aus dem Bereich Human Ressource erreicht werden kann. Fir die
Samplingstrategie und Auswahl der Interviewpartner_innen waren Flhrungsverantwor-
tung, Alter der Befragten, Beschaftigungsdauer in der Position oder Rolle innerhalb des
HR-Bereiches kein Sampling-Kriterium. Wie in den Vorannahmen dokumentiert, war
die Annahme, dass die ausgewahlten Untersuchungsteilnehmer_innen Uber detaillier-
tes Wissen und Kenntnisse betreffend des Forschungsgegenstandes innerhalb der
jeweiligen Arbeitsorganisation aufweisen. Die befragten Personen weisen eine hetero-
gene Aufgaben- und Verantwortungsspanne auf, so dass vielfaltige Perspektiven und

Wahrnehmungen auf das Forschungsthema gewonnen werden konnten.

Hinsichtlich der Erhebung und Auswertungsmethoden der Studie ist anzumerken, dass
die Durchfihrung aller Einzelinterviews und deren Transkription eigenhandig durch die
Autorin erfolgte. So entstand ein umfangreiches Kontextwissen Uber das Einzelge-
sprach und ein enger und intensiver Kontakt zum Datenmaterial. Nach Zepke (2016, S.

15f.) wird der/die Forschende als Teil des Interaktionsfeldes verstanden. Es ist der Au-
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torin bewusst, dass die Transkriptionen als Sekundardatenmaterial keine objektive Ab-
bildung der verbalen Primardaten darstellt, da die menschliche Wahrnehmung subjek-
tiv ist. Nach Kruse (2015, S. 360) besteht sogar die Mdglichkeit einer ,Betriebsblind-
heit”, da der/die Forschende bereits bei der Transkription Gefahr lauft, die eigene sub-
jektive Interpretation mit einflieien zu lassen. Ein zentrales Gutekriterium qualitativer
Forschung stellt das Gutekriterium der Objektivitat dar (Zepke, 2016, S. 18f.), bei dem
das Forschungsergebnis unabhangig von den durchfiihrenden Forschenden Uberprift
werden kann. Als qualitdtssicherndes Gitekriterium wurde der Ansatz der For-
scher_innentriangulierung bei der Auswertung gewahlt. Zunachst wurde der Kodierleit-
faden und gruppierte Textstellen mit zwei Forschungskolleg_innen erértert und disku-
tiert. In einem weiteren Schritt wurden die Ergebnisse der Autorin mit denen der beiden
Forschungskolleg_innen, die jeweils ein Interview auswerteten, verglichen. Diese Vor-
gehensweise erhoht die Transparenz und Nachvollziehbarkeit im Forschungsprozess.
Ein Vergleich der Ergebnisse und der nachgelagerten Interpretation greift den Aspekt
des Einflusses verschiedener Forscher_innen auf den Forschungsprozess, den Unter-
suchungsgegenstand und die erhaltenen Resultate auf (Kruse, 2015, S. 557f.; Zepke,
2016, S. 23f.). Wie in der Dokumentation der Auswertungsmethoden dargelegt, wurde
aus Zeitgrinden und unter Berlcksichtigung des betrachtlichen Mehraufwandes von
einem weiteren Einsatz der Forscher_innentriangulierung abgesehen. Um die Objekti-
vitat im Forschungsprozess fur zukinftige Forschungsprojekte weiter zu erhéhen, kann
zum Beispiel die Transkription der Interviewaufzeichnungen durch andere Forschende
vorgenommen werden, um die Schritte Interviewdurchfiihrung und Transkription von
der nachfolgenden Analyse zu entkoppeln. Als weitere zuklnftige Strategie der Quali-
tatssicherung bietet sich fur den Schritt der Analyse und Interpretation die gemeinsame
Erérterung und Auslegung des erhobenen Datenmaterials in einem For-

scher_innenteam an (Froschauer & Lueger, S. 202).

Die zehn Untersuchungsteilnehmer_innen haben ihren Arbeitsstandort in Osterreich,
hiervon sind sieben Teilnehmer_innen (B1, B3, B4, B5, B6, B8, B10) in Wien tatig, drei
Teilnehmer_innen (B2, B7, B9) haben ihre Dienstort in einem anderen Bundesland.
Zinftige Forschung kann regionale Unterschiede in Osterreich stérker mitberiicksichti-
gen, um regionale Unterschiede und Einflussfaktoren auf die Erwerbstatigkeit von alte-
ren Beschaftigten (z.B. durch das sogenannte Ost-West-Gefélle) vertiefend zu unter-
suchen. Weiters sollte zuklnftige Forschung zum Thema der Potenzialnutzung alterer
Erwerbstéatiger eine geografische Ausweitung der Samplingstrategie bertcksichtigen,
um Unterschiede individueller Sichtweisen von HR-Verantwortlichen in Landern mit

bereits hdheren gesetzlichen Rentenantrittsalter, wie beispielsweise Deutschland, zu
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untersuchen. Hieraus kénnen vertiefende Einblicke in bereits langere Transitionspha-
sen zwischen Erwerbstatigkeit und Erwerbsaustritt erhoben werden. Ein zentraler As-
pekt wurde im Rahmen der Analyse des Datenmaterials deutlich. Es zeigte sich eine
deutliche Unterscheidung der subjektiven Wahrnehmung zur Potenzialnutzung alterer
Erwerbstatiger zwischen korperlichen und geistigen Tatigkeiten. Als Ausblick fur kinfti-
ge Forschungsfragen kann daher eine differenzierte Untersuchung von Erfolgsfaktoren
zur Potenzialnutzung alterer Beschaftigter hinsichtlich unterschiedlicher Unterneh-
mensbereiche bzw. unterschiedlicher Beschaftigungsgruppen in Industrie- und Produk-
tionsunternehmen genannt werden. Dies ist vor allem im Hinblick auf die in der Einlei-
tung erwahnte Erhdhung der Frauenerwerbsquoten bzw. der sukzessiven Erhéhung

der gesetzlichen Rentenantrittsalter fir Frauen interessant.

Die Ergebnisse der Studie lassen die Schlussfolgerung zu, dass Diversitatsmanage-
ment im Arbeitskontext aufgrund des demografischen Wandels fiir Organisationen von
hoher Relevanz sein wird, um in Zukunft wettbewerbsfahig zu bleiben und notwendige
Personalressourcen und betriebliches Know-how langfristig sicherzustellen. Es kann
festgehalten werden, dass die Unternehmenskultur, aber auch die Einstellung, Akzep-
tanz und Toleranz der Beteiligten zu Diversitat im Unternehmen einen wesentlichen
Beitrag fur eine gut funktionierende Organisation haben. Dem Bereich des Human
Ressource Managements kommt hierbei ein zentrale Schlisselrolle zu, da HR-
Verantwortliche bei der strategischen und operativen Entwicklung und Gestaltung von
MaBnahmen gesamtbetrieblicher Diversitatsstrategien mitwirken. Nicht berlcksichtigt
wurde in dieser Studie bzw. in der Auswahl der HR-Verantwortlichen der persdnliche
Hintergrund der Untersuchungsteilnehmer_innen. So wurde nicht explizit erhoben, ob
die HR-Verantwortlichen selbst, beispielsweise auf interkulturelles Verstandnis sensibi-
lisiert sind und ob Mallnahmen zu Diversitatsmanagement fir Flhrungskrafte bzw.
Mitarbeiter_innen stattfinden. Kinftige Studien sollten diese Kontextfaktoren innerhalb
der Arbeitsorganisation eingehender betrachten und auch die Tatsache, ob bereits

Sensibilisierungsmalnahmen erfolgt sind, starker berlcksichtigen.
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Anhang

Tabelle 4: Zeitplan Forschungsprojekt

Zeitplan
KW 41 2021 Projektphase 1: Abgabe Erstversion 17.10.2021
Proposal Proposal
. . Uberarbeitung Proposal
KW | 4345 |2021 | FProjektphase 1: & Abstimmung Inter-
Proposal . X
viewleitfaden
KW 47 2021 Projektphase 1: Abgabe Finale Version 28.11.2021
Proposal Proposal
Projektphase 2: Sampling: Kontaktauf-
KW 50 2021 Vorbereitung der Stu- nahme & Vorbereitung | 15.12.2021
diendurchfiihrung Interviews
Projektphase 2: Erstellung &
KW 51 2021 Vorbereitung der Stu- Finalisierung Erhe-
diendurchfiihrung bungsinstrumentes
KW |52 2021 | Projektphase 2: Testung Probeinterview | 31.12.2021
Probeinterview
. . Durchfihrung der
KW |04 2022 | Projektphase 3: Untersuchung/ 31.01.2022
Datenerhebung .
Interviews
KW |07 2022 | Projektphase 4: Transkription Interviews | 20.02.2022
Transkription
Projektphase 5: Analyse Datenmaterial
KW 13 2022 Darstellung der Ergeb- & Darstellung der Er- 30.03.2022
nisse gebnisse
Projektphase 6: . .
KW | 1415 | 2022 | Diskussion der Ergeb- tEer“Ste”“”Q Diskussions- | 45 04 2022
hisse
KW 16 2022 Projektphase 7: . Abgabe yollsténdige 20.04.2022
Abgabe Erstversion Erstversion
KW |20 2022 | Projektphase 8: Abgabe Druckversion | 22.05.2022
Abgabe Druckversion
Projektphase 9:
KW 24 2022 Vorbereitung Erstellung Poster 15.06.2022
Prasentation
Projektphase 10: . 23./24.06.
KW 25 2022 Masterpriifung Masterpriifung 2022




Tabelle 5: Interviewleitfaden

Interviewleitfaden

BegriiBung und Einstiegsinformation:

BegriiRung und kurze Danksagung fir die Bereitschaft zum Gesprach.

Ich méchte mich kurz vorstellen, mein Name ist Christine Rode. Ich studiere an der Ferdinand Porsche|
FernFH, Wiener Neustadt und im Rahmen meiner Masterarbeit zum Thema ,Potenzialnutzung é&lteren

Erwerbstétiger” mochte ich heute mit lhnen ein Interview zu diesem Thema fluhren.

Zunachst mochte ich Sie fragen, ob Sie einverstanden sind, wenn ich unser Gesprach aufzeichne.

[Anmerkung: bitte nach Einverstdndnis das Tonband bereits an dieser Stelle starten).

Die Tonaufnahme gibt mir im Anschluss an unser Gesprach die Moéglichkeit, mir unser Gesprach erneut
anzuhdren, da ich im Anschluss ein ausfihrliches Gesprachsprotokoll verfassen werde. Die Aufzeich-
nung wird streng vertraulich behandelt und nicht an Dritte weitergegeben. Das Interview wird anonymi-
siert, ich werde weder ihren Namen oder Details zu ihrer Person oder Arbeitsorganisation in das Proto-

koll aufnehmen, so dass keine Riickschliisse zu Ihrer Person oder Unternehmen mdglich sind.

Die Interviewfragen sind GroBteils offene Fragen. Hier méchte ich Sie bitten, mir mitzuteilen, was Ihnen

zu der jeweiligen Frage spontan einfallt.

Haben Sie Fragen?

Wenn nein, dann wurde ich nun beginnen.

Spezifischen Herausforderungen von élteren Erwerbstatigen im Unternehmen aus Sicht von
HR-Verantwortlichen

Einleitung/Erzahlaufforderung

Wie einleitend erwahnt, forsche ich zum Thema der Potenzialnutzung von alteren Erwerbstatigen.
Erzahlen Sie mir doch bitte als Einstieg etwas zum Generationsmanagement in ihrem Unterneh-
men?

Was sind aus ihrer Sicht in ihrem Unternehmen die Herausforderungen fiir altere Beschaftigte?

Inhaltliche Aspekte Aufrechterhaltungsfragen Nachfragen




Objektive Rahmenbedingungen
fur altere Beschaftigte aus Sicht
von HR

Herausforderungen (personli-
che, soziale, gesundheitliche,

fachliche, wirtschaftliche)

Subjektive Aussagen zur Diver-

sitat

Subjektive Wahrnehmung von

Alter / lteren Erwerbstatigen

Subjektive Aspekte der
Unternehmenskultur

Normative Aspekte im Unter-

nehmen

Koénnen Sie das genauer be-

schreiben?

Gibt es sonst noch etwas?

Was bringen Sie gedanklich mit
Alter im Kontext von Arbeitstatig-

keit noch in Verbindung?

Welche Anforderungen veran-
dern sich aktuell im Unternehmen
— welche Veranderungen erwar-
ten sie fur ihre Beschaftigten zu-
kunftig, insbesondere aus Sicht

alterer Erwerbstatiger?

Was sind aus ihrer Sicht Her-
ausforderungen fiir altere Be-
schaftigte im Unternehmen?

Wie schatzen Sie das Potenzial
alterer Mitarbeiter_innen im Un-
ternehmen im Hinblick auf die
Sicherstellung von Ressour-
cen/notwendigem Wissen/ Ver-

meidung Fachkraftemangel ein?

Was fallt ihnen spontan zum
Begriff ,altere” Mitarbeiter_innen

ein?

Wie wiirden Sie eine(n) erfolg-
reiche(n) altere(n) Mitarbeiter_in

beschreiben?

Wie wirden Sie eine(n) weniger
erfolgreiche(n) altere(n) Mitar-

beiter_in beschreiben?

Organisationalen Rahmenbedingungen

Erzadhlaufforderung

Als nachstes interessiert es mich, welche organisationalen Rahmenbedingungen Sie als forderlich
oder hinderlich fiir die Bindung alterer Beschaftigter empfinden?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Nachfragen




Erhebung organisationale Rah-
menbedingungen fir altere Be-
schaftigte aus Sicht von HR

Subjektive/objektive

Einflussfaktoren auf die Bindung

Veranderungspotenzial/
Veranderungen durch Potenzi-

alnutzung

Was meinen Sie damit konkret?

Fallt Innen sonst noch etwas zu

den Rahmenbedingungen ein?

Gibt es sonst noch etwas?

Gibt es aktuell bereits unterstut-
zende MalRnahmen, die alteren
Erwerbstatigkeiten dabei helfen,
moglichst lange (bis zur Rente)
im Unternehmen zu bleiben?
Wenn ja, welche?

Inwiefern wirken sich diese lhrer

Meinung nach aus?

Welche Einflussfaktoren sehen
Sie, die sich hinderlich auf die

Bindung auswirken?

Gibt es Mallnahmen im Unter-
nehmen, die Mitarbeiter_innen in
der Phase von Erwerbstatigkeit

und Rentenantritt begleiten?

Welche Rahmenbedingungen
aus Sicht von alteren Erwerbsta-
tigen passen gut - welche passen

weniger gut?

Gestaltungsmaoglichkeiten zur Erhaltung und Nutzung der Potenziale alterer Mitarbeiter_innen

Erzadhlaufforderung

Ganz allgemein, welche Gestaltungsmaoglichkeiten zur Erhaltung und Nutzung der Potenziale alterer

Beschaftigter sehen Sie? ?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Nachfragen

Erhebung unterschiedliche Ge-
staltungsmaoglichkeiten je nach
vorhandenen Berufsgruppen
(geistige/korperliche Tatigkei-

ten)

Subjektive Relevanz von Erhal-
tung/Nutzung der Potenziale

aus Sicht von HR

Technologischer Wandel —

Veranderungen fir das Unter-

Was meinen Sie damit konkret?

Fallt Ihnen sonst noch etwas

ein?

Gibt es aktuell bereits unter-
schiedliche Maltnahmen, Stra-
tegien/Konzepte fir untersch.

Berufsgruppen?

Wie schatzen Sie den zukUinfti-

gen Bedarf an Fachkraften in

Welche

moglichkeiten sehen Sie

Gestaltungs-
im
Hinblick auf altere Beschaftigte?
Welche Rolle spielt HR aus ih-

rer Sicht bei diesem Aspekt?

Wenn Sie allein entscheiden
wirden - welche Bedingungen
im Hinblick auf die Erhaltung
und Potenzialnutzung alterer
Beschaftigter im Unternehmen

wirden Sie gerne andern?




nehmen -
Auswirkungen auf altere Be-

schaftigte

Motivation/Motivgruppen (sozia-
le, personliche, finanzielle, ge-

nerative)

ihren Unternehmen ein?

Gibt es im Unternehmen unter-
sch. Berufsgruppen, wie z.B.
geistige oder koérperliche Tatig-
keiten? Wenn ja, gibt es aus
ihrer Sicht unterschiedliche Ge-

staltungsmoglichkeiten?

Was wirkt sich ihrer Meinung
nach positiv/negativ auf die Mo-
tivation alterer Beschaftigter
aus, die die Weiterarbeit beein-

flussen konnte?

arbeiter_innen?

Sichtweise zur zukiinftigen Entwicklung:
Welche Entwicklungsfelder sehen Sie in der zur Erhaltung und Nutzung der Potenziale alterer Mit-

AbschlieBende Erzédhlaufforderung

men?

schéaftigt sind?

Gibt es noch etwas, dass Sie abschlielend zu den Themen erganzen méchten?

Haben Sie einen Aspekt oder einen fiir Sie besonderen Punkt, den Sie noch einbringen méchten?
Auf einer Skala von eins bis zehn (1=geringe Demografie Orientierung/10=sehr hohe Demografie

Orientierung) — wie beurteilen Sie abschlieRend die aktuellen Rahmenbedingungen im Unterneh-

Sind Ihnen Personen bekannt, die auch Uber das regulare Rentenalter hinaus im Unternehmen be-

Vielen Dank fiir das Gesprach!

Personenbezogene Daten/Fragen zum Unternehmen:

e Wie lange Uben Sie die derzeitige Tatigkeit schon aus?

e Anzahl der Mitarbeiter_innen im Unternehmen?

e Zum Abschluss méchte ich Sie kurz zu Ihrer Person und dem Unternehmen befragen.

e Welche Rolle haben Sie im Bereich des HR-Managements? Was sind ihre Hauptaufgaben?

Datum: Ort:

Interviewdauer:




Tabelle 6: Kodierleitfaden

Kategorie Definition Ankerbeispiel Kodier Regeln
Herausforderungen Textstellen, welche auf B3: ,Wir wissen jetzt schon durch die strategische Perso- Ausschlief3lich Beschreibung von
Unternehmen wahrgenommene Heraus- nalplanung, dass ein Drittel unserer Belegschaft bis 2027 in | organisationalen Herausforderungen,

forderungen des Unterneh-
mens hinweisen

die Pension gehen wird und auch dann in den Folgejahren,
das sind also in den nachsten 10 Jahren die Halfte der Be-
legschaft”.

B7: ,Also es ist nicht mehr ein Fachkraftemangel, es ist ja
im Allgemeinen Arbeitskraftemangel. Es ist ja schon egal,
wo ich hinschaue und naturlich ist das eine Herausforde-
rung".

keine Aussagen, die sich auf Heraus-
forderungen von alteren Erwerbstati-
gen beziehen

Unternehmenskultur

Textstellen, die Aussagen
Uber die Unternehmenskultur
enthalten

B1: ,wir haben eine sehr niedrige Fluktuationsrate und ich
glaube, die spricht auch schon fur sich. Wenn sich Leute
jetzt nicht wohlfiihlen, dann hatten wir auch eine héhere
Fluktuation auch im Bereich der Alteren und die haben wir
eigentlich nicht".

Ausschliel3lich Beschreibungen Uber
die wahrgenommen Unternehmens-
kultur des eigenen Unternehmens,
keine Beschreibungen anderer Fir-
men

Herausforderungen
alterer Erwerbstiti-
ger

Textstellen, welche auf
wahrgenommene Heraus-
forderungen von alteren
Beschéftigten hinweisen

Aussagen, welche Herausforderun-
gen von alteren Erwerbstatigen be-
schreiben

Kontextfaktoren (z.B.
Arbeitsbedingungen)

Textstellen, welche auf or-
ganisatorische Rahmenbe-
dingungen hinweisen

B3: ,Aktuell ist es so, dass die Beschaftigten ganz viel Ver-
anderungen haben, an Systemen, an Geschwindigkeit, an
Technologie und die alteren Beschéftigten, das ist ihnen
auch zu schnell, die sind auch ein anderes... ehrlich, auch
ein anderes Pensum gewdhnt von friher".

Aussagen zu Herausforderungen, die
mit den Arbeitsbedingungen in Ver-
bindung stehen

Individuelle Faktoren
(z.B. Leistungsfahig-
keit)

Textstellen, welche auf indi-
viduelle Faktoren hinweisen

B7: ,Schwierig wird es in den Fallen, wo halt Mitarbeiter
erkranken und das passiert halt im Alter theoretisch o6fter als
in der Jugend. Und nach einer schweren Erkrankungen, oft
sind das Herzinfarkte oder noch schlimmere Dinge, also
nach einem sehr langen Krankenstand wieder zurlickkom-
men und die dann wieder einzugliedern®.

Ausschlief3lich Beschreibungen zu
individuellen Faktoren wie Leistungs-
fahigkeit




Alter

Textstellen, die Aussagen
von Alter, subjektive Aussa-
gen von alteren Erwerbstati-
gen enthalten

B8: ,Ich glaube, da habe ich schon eine ziemliche Pragung
meines Unternehmen, denn ich denke mir schon mit Uber
55 Jahren gehort man schon zu den Alteren®.

Ausschliel3lich Beschreibungen zur
Wahrnehmung von Alter, keine Aus-
sagen zu sonstigen Diversitatsaspek-
ten (Ethnie, Behinderung)

Bindung élterer
Erwerbstitiger

Beschreibungen, welche
Rahmenbedingungen sich
forderlich/hinderlich auf die
Bindung von &lteren Erwerb-
statigen auswirken kénnen.

Mafnahmen und Rahmenbedingun-
gen seitens des
Unternehmens

Forderliche Faktoren

Aussagen zu férderlichen
Einflussmdglichkeiten auf die
Bindung

B6: ,Ich denke so diese niederschwelligen Angebote zu
haben, wo ich Wissen auch weitergeben kann, dass ist si-
cherlich etwas was ein forderlicher Faktor ist. Das bringt
beiden Seiten einfach was (...). Das ist immer ein Aus-
tausch, ich bekomme auch als erfahrener Mitarbeiter be-
komme ich einen Einblick wie gehen jliingere Kollegen The-
men an bis hin zum Reverse Mentoring, wo man das Ganze
dann rumdreht.”

Beschreibungen von férderlichen
Einflussfaktoren

Hinderliche Faktoren

Aussagen zu hinderlichen
Einflussmdglichkeiten auf die
Bindung

B1: "Es sind sehr stark Wertgebundene Faktoren und Situa-
tionsfaktoren, die sich negativ auswirken. Was sich fir eini-
ge sicherlich demotivierend auswirkt, wenn man weif}, jetzt
habe ich ein gewisses Alter erreicht, jetzt werde ich nicht
mehr fir gewissen Stellen berticksichtigt und ich gehére
nicht mehr zu dem Pool an geeigneten Kandidaten".

Beschreibungen von hinderlichen
Einflussfaktoren

Motivation

Textstellen, die subjektive
Aussagen zur Motivation
alterer Erwerbstatiger enthal-
ten

B3: ,unsere Leute sind sehr lange gebunden, sind eine Kul-
tur gewohnt, die sehr schitzend war in der Vergangenheit
und das andert sich oder sich schon geandert. Und das
heift, dass hat ein gewissen Einfluss auf die Motivation
oder eigentlich auf die Demotivation der Leute. Denn aus
Sicht dieser Mitarbeitenden, die sehr lange bei uns tatig
sind, da gibt es einige davon die halt eine Veranderung zum
schlechteren fir sich bemerken.*

Beschreibungen von Faktoren, die
auf die Motivation Einfluss nehmen




Gestaltungsmoglich-
keiten Potenzialnut-
zung

Textstellen, welche darauf
hinweisen welche Maflinah-
men wahrgenommen wer-
den, die zur Erhaltung und
Nutzung der Potenziale von
alteren Erwerbstatigen ein-
gesetzt werden kénnen.

B9: ,wie konnte ich hier, die alteren Arbeithnehmer noch
mehr und besser einbinden? Hier konnte man an Mentoren
Modelle denken, man reduziert die Arbeitszeit auf Teilzeit
aber daflir Gbernehmen die ganz spezielle Rollen im Unter-
nehmen wie zum Beispiel Onboarding von Mitarbeitern,
Wissensvermittlung, all das was ich nicht aus Buchern ler-
ne, sondern aus der Praxis und aus Erfahrung. Da glaube
ich, ist Potenzial vorhanden. “

Ausschlief3lich Beschreibungen von
zukinftigen Handlungsfeldern, Aus-
weitung bestehender organisationaler
Mafnahmen

Interne Handlungsfel-
der

Textstellen, die auf interne
Handlungsfelder hinweisen

B2: ,Auch hier missen wir uns Uberlegen, was braucht es
denn, dass die Mitarbeiter mit Freude ihrer Tatigkeit nach-
gehen. Da komme ich wieder zuriick auf die Bedirfnisse der
Menschen. Man kann nicht jeden Wunsch erfiillen, weil Fact
ist, wir haben eine Produktionsstatte und wir haben unsere
Auftrage zu erflillen und gleichzeitig ist es aber so viel Wert,
sich auf Augenhohe zu begegnen, mit Respekt miteinander
umzugehen®.

Mafinahmen und Rahmenbedingun-
gen seitens des Unternehmens, kei-
ne Aussagen aus Sicht der Erwerb-
statigen

Externe Handlungsfel-
der

Textstellen, die auf externe
Handlungsfelder hinweisen

B2: ,wenn es Altersteilzeitmodelle gibt, wo es z.B. Forde-
rungen oder Unterstlitzung gibt, dass ein alterer Mitarbeiter
sich das im fortgeschrittenen Altem auch leisten kann und
auch wirksam sein kann. Das wirde ich noch einbringen,
dass ich sage, welche Férderungen gibt es oder auch in der
Pension, dass ich nicht bestraft werde, wenn ich einer Ta-
tigkeit nachgehe und wirksam bin bzw. wo das gut zusam-
menspielen kann."

Ausschlieflich Beschreibungen von
externen Rahmenbedingungen (z.B.
Gesetze)

Diversitats-bzw.
Generationsma-
nagement

Textstellen, die Aussagen
Uber Diversi-
tat/Generationsmanagement
enthalten

B10: ,Das wird sich verandern, weil wir hier auch einen an-
deren Weg gehen mdchten in unserer Diversity Kampagne,
die ja mehr umfasst, das Geschlechterthema, sondern
durchaus auch Alter und Behinderung. Da stehen wir aber
noch ganz am Anfang, das formiert sich gerade erst und ein
Gedanke dabei ist, natlirlich kann ich auch Positionen auch
Teilzeit besetzen".

Aussagen oder Beschreibungen zur
Wahrnehmung der Diversitatsorien-
tierung, Diversitatsaspek-
te/Generationenmanagement
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