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Zusammenfassung

Die vorliegende Masterarbeit gibt einen Uberblick Uber die Zusammenhange zwischen
dem Fihrungsverhalten von Vorgesetzten alterer Generationen und der Nutzung von
transferiertem Wissen durch die jlingere Belegschaft. Dazu wurde eine quantitative
Online-Befragung durchgefiihrt, aus der n=100 Datensatze analysiert wurden. Die
aufgestellten Hypothesen wurden mithilfe bivariater Korrelationen nach Pearson
untersucht, um mogliche Zusammenhénge festzustellen. Es zeigte sich, dass positive
Zusammenhange, vor allem im Bereich von aktivem Flhrungsverhalten, gepaart mit der
Nutzung von transferiertem Wissen sowie im Bereich von strukturiertem
Wissensmanagement mit dem Erfolg von intergenerationalen Wissenstransfer
bestehen. Je hierarchischer Unternehmen organisiert sind, desto schwieriger gestaltet
sich jedoch dieser Wissenstransfer. Daraus lassen sich unternehmerische Aspekte
ableiten, die Wissensmanagementstrategien anpassen konnen und sicherstellen, dass
der intergenerationelle Wissenstransfer effektiv geférdert wird, um langfristigen Erfolg

und Wettbewerbsfahigkeit zu gewahrleisten.

Schlisselbegriffe: Fihrungsverhalten, Wissenstransfer, Generationen,
Wissensmanagement, Hierarchie, Demographischer Wandel

Abstract

This Master's thesis provides an overview of the correlations between the leadership
behavior of senior managers and the use of transferred knowledge by younger
employees. For this purpose, a quantitative online survey was conducted, from which
n=100 data sets were analyzed. The hypotheses were examined with the help of
bivariate Pearson correlations in order to determine possible correlations. It was found
that positive correlations exist especially in the area of active leadership combined with
the use of transferred knowledge, as well as in the area of structured knowledge
management with the success of intergenerational knowledge transfer. However, the
more hierarchical companies are organized, the more difficult does knowledge transfer
becomes. Entrepreneurial aspects can be derived that can adapt knowledge
management strategies and ensure that intergenerational knowledge transfer is

effectively promoted to ensure long-term success and competitiveness.

Keywords: Leadership behavior, knowledge transfer, generations, knowledge

management, hierarchy, demographic change
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1 Einleitung

1.1 Problemstellung und Forschungsfrage

Der demographische Wandel ist zweifelsohne eines der herausforderndsten
Ph&nomene des 21. Jahrhunderts, das nicht nur die Bevdlkerungsstruktur,
sondern auch samtliche gesellschaftliche Bereiche nachhaltig préagt,
insbesondere die Arbeitswelt. In Osterreich zeigen sich die demographischen
Grundvoraussetzungen seit geraumer Zeit in einer negativen Geburtenbilanz, die
das naturliche Bevolkerungswachstum nicht ausreichen lasst, um die
Bevolkerungszahlen aufrechtzuerhalten. Dieser Trend hat dazu gefiihrt, dass das
trotzdem bestehende Wachstum der Einwohnerzahl gré3tenteils durch Migration
von aul3erhalb der Staatsgrenzen angetrieben wird. Ereignisse wie der Ukraine-
Krieg oder Asyl-Zuwanderungen aus dem Nahen Osten haben zu einem
auffalligen Anstieg der Bevolkerungszahlen gefiihrt, welche Osterreich eine der
hdchsten Zuwachs- bzw. Zuwanderungsraten seit dem Ersten Weltkrieg beschert
haben (Statistik Austria, 2022, S. 19 ff.).

Trotz dieses augenblicklichen Anstiegs bleibt die Situation auf dem Arbeitsmarkt
angespannt. Ein Grund hierfur ist die kontinuierliche Verkleinerung des
erwerbsfahigen Bevdlkerungssegments, bedingt durch das langsame
Ausscheiden der Baby-Boomer-Generation aus dem aktiven Arbeitsleben. Der
bevorstehende Ruhestand dieser Generation wird nicht nur zu Engpassen auf
dem Arbeitsmarkt fihren, sondern auch zu einem erheblichen Verlust an
Erfahrung und mihsam aufgebautem Wissen innerhalb von Unternehmen und
Organisationen. Die Generation der Baby-Boomer tragt oft eine Fille von
Expertise in sich, die Uber Jahrzehnte hinweg erworben wurde und durch
Neueinstellungen nicht so einfach zu ersetzen ist. Der damit einhergehende
Verlust an Erfahrungswerten und die zusatzlich mogliche Abwanderung von
Fachkraften konnten sich als kritische Herausforderung fir alle
Wirtschaftstreibenden der dsterreichischen Wirtschaft erweisen (Klaffke, 2022a,
S. 57 ff.).

Parallel zu den beschriebenen demographischen Verschiebungen und

Herausforderungen treten junge, neue Generationen in die Arbeitswelt ein, die



durch ihre Digitalaffinitat, Flexibilitdt und Innovationsbereitschaft gekennzeichnet
sind. Junge Talente bringen frischen Wind in Organisationen und sind Motor fur
Fortschritt und Wandel. Doch diese Vielfalt birgt auch Herausforderungen —
unterschiedliche Altersgruppen innerhalb von Belegschaften haben oft
unterschiedliche Arbeitsvorstellungen, -methoden und -praferenzen, was in
weiterer Folge zu Konflikten oder Missverstandnissen fuhren kann. Es bedarf
daher einer umfassenden Strategie, um das Zusammenwirken dieser
Generationen zu fordern und ein harmonisches Arbeitsumfeld zu schaffen
(Klaffke, 2022a, S. 295 ff.).

Im Grol3teil der Literatur ist die Rede von generationalen Unterschieden und wie
sich diese Auspragungen auf den Arbeitsalltag und die damit einhergehenden
Herausforderungen auswirken. Unterschiede werden in den meisten Féllen
aufgrund der Generationenzugehdrigkeit erklart. Doch dieser Punkt wird auch
kritisch hinterfragt, denn nicht alle sehen den Ursprung dieser unterschiedlichen
Verhaltensweisen oder Praferenzen einzig und allein in der Zugehdrigkeit einer
Generation, sondern vielmehr auch in Einflissen wie beispielsweise dem
individuellen Lebensverlauf (Schroder, 2023; S. 1)

Angesichts dieser komplexen Dynamiken stehen Organisationen nun vor der
Herausforderung, einerseits wertvolles Wissen im Unternehmen zu bewahren
und andererseits an die ndchste Generation weiterzugeben und effektiv nutzbar
zu machen. Der demographische Wandel erfordert in vielen Organisationen eine
Neuausrichtung des Wissensmanagements, um sicherzustellen, dass das
vorhandene Know-How nicht verloren geht und kontinuierlich weiterentwickelt
werden kann. Denn das erfolgreiche Management von vorhandenem Wissen ist
entscheidend fiur die strategische Wettbewerbsfahigkeit und die zukinftige

Innovationsfahigkeit von Organisationen (Rimser, 2014, S. 191 ff.).

Es stellt sich daher die Frage, wie Unternehmen und Organisationen auf diese
Herausforderungen reagieren kénnen. Welche Strategien und MalRnahmen sind
erforderlich, um das wertvolle Wissen im Unternehmen zu erhalten und
weiterzugeben? Welche Rolle spielen Fihrungskréfte in diesem Prozess und wie
konnen sie dazu beitragen, dass Wissen effektiv weitergegeben und genutzt
werden kann? Diese Fragen bilden den Kern der vorliegenden Arbeit, die sich

zum Ziel gesetzt hat, den Zusammenhang zwischen dem Fihrungsverhalten
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alterer Fuhrungskrafte und der Nutzung von Ubertragenem Wissen durch die
jungere Belegschaft in dsterreichischen Organisationen zu untersuchen. Aus

diesem Grund soll im Zuge dieser Arbeit folgender Frage nachgegangen werden:

Welcher Zusammenhang besteht zwischen dem Fuhrungsverhalten alterer
Generationen und der Nutzung von transferiertem Wissen durch die

jungere Belegschaft in 6sterreichischen Organisationen?

In Anbetracht der beschriebenen dynamischen Veranderungen in der Arbeitswelt
und der voranschreitenden demographischen Transformation ist es von
entscheidender Bedeutung, ein tieferes Verstandnis fur diese Thematik zu
erlangen. Denn nur durch eine fundierte Analyse von Zusammenhangen kdnnen
geeignete  Strategien und Werkzeuge entwickelt werden, um die
Herausforderungen des demographischen Wandels auf Unternehmens- bzw.
Organisationsebene zu bewaéltigen und die Wettbewerbsfahigkeit ebendieser

langfristig zu sichern.

1.2 Zielsetzung

Die vorliegende Masterarbeit verfolgt das Ubergeordnete Ziel, empirisch fundierte
Zusammenhange zwischen dem komplexen Wechselspiel von
Fuhrungsverhalten und dem Wissenstransfer in dsterreichischen Organisationen
aufzuzeigen. Dabei liegt ein besonderer Fokus darauf, die Bereitschaft der
jungeren Belegschaft zur Annahme von transferiertem Wissen zu erforschen und
die Implikationen dieser Dynamik fur das Wissensmanagement und das
Generationenmanagement durch gezielte Fragestellungen in osterreichischen

Unternehmen herauszuarbeiten.

Die Notwendigkeit, diese Thematik im dsterreichischen Kontext zu erforschen,
ergibt sich aus der aktuellen demographischen Entwicklung des Landes,
insbesondere dem bevorstehenden Austritt der Baby-Boomer-Generation aus
dem aktiven Arbeitsleben. Dieser demographische Wandel der dsterreichischen

Erwerbslandschaft wird entscheidende Auswirkungen auf das Arbeitsleben



haben und stellt Organisationen vor die Herausforderung, das in Jahrzehnten
aufgebaute und erworbene Wissen zu bewahren und an die kommenden
Generationen weiterzugeben. Es besteht daher dringender Bedarf, ein besseres
Verstandnis fur die Mechanismen des intergenerationalen Wissenstransfers zu

entwickeln und praxisrelevante Losungsansatze zu identifizieren.

Ein weiteres zentrales Anliegen dieser Arbeit besteht darin, das Wissen uber
Zusammenhange zwischen férderndem Fuhrungsverhalten und
intergenerationalem Wissenstransfer zu vertiefen. Dies soll dazu beitragen, ein
besseres Verstandnis fir die essentielle Notwendigkeit und die zeitliche
Dringlichkeit des Wissensmanagements zu entwickeln. Die Ergebnisse dieser
Arbeit konnen somit dazu beitragen, dass Wissensmanagement in
Organisationen gezielter implementiert wird, um das Wissen, dass sich Uber

Jahrzehnte hinweg aufbaute und erarbeitet wurde, im Unternehmen zu erhalten.

Besonders im Hinblick auf den bevorstehenden Ruhestandseintritt der Baby-
Boomer-Generation gewinnt die Thematik des Wissenstransfers eine immer
hohere Relevanz. Die Ergebnisse dieser Arbeit kdnnen Organisationen dabei
unterstutzen, Strategien zu entwickeln, um wertvolles Erfahrungswissen der
Baby-Boomer zu bewahren und an die nachfolgenden Generationen
weiterzugeben. Durch ein besseres Verstandnis der Zusammenhange zwischen
Fuhrung und intergenerationalem Wissenstransfer konnen gezielte MaRnahmen
entwickelt werden, um die Umsetzung von Wissensmanagement bestmoglich zu

gestalten und die Kontinuitat von organisationalem Wissen sicherzustellen.

Ziel dieser Arbeit ist es, Erkenntnisse fur Fuhrungskrafte zu generieren, wie
Fuhrung im Kontext von Wissensmanagement angelegt werden kann um
intergenerationalen Wissenstransfer bestmoglich zu férdern und zu unterstutzen.
Dies umfasst sowohl die Férderung einer offenen Kommunikationskultur als auch
die Schaffung von Rahmenbedingungen, die den Wissenstransfer zwischen
Generationen erleichtern soll. Indem Fuhrungskréafte besser verstehen, wie der
Wissenstransfer in ihren Teams gefordert werden kann, kénnen sie dazu

beitragen, dass vorhandenes Know-How effektiv weiterzugeben und zu nutzen.



1.3 Struktur

Im Rahmen dieser Arbeit, die grundsétzlich in finf Kapitel gegliedert ist, soll
zunéchst einleitend ein Uberblick tiber die Problemstellung gegeben werden und
die Forschungsfrage herausgearbeitet werden. Die Beschreibung der

Zielsetzung dieser Arbeit soll den Einstieg in diese Thematik abrunden.

Im Zuge des zweiten Kapitels soll eine umfassende Analyse des aktuellen
Forschungsstandes durchgefiihrt werden, um das vorhandene Wissen zu den
Themen demographischer Wandel, Generationen, Filhrung und Wissenstransfer
zu erfassen. Dabei werden relevante Literatur, theoretische Konzepte und
empirische Erkenntnisse berticksichtigt, um ein fundiertes Verstandnis fur das

Untersuchungsfeld zu entwickeln und Forschungsliicken zu identifizieren.

In Kapitel drei wird weiters, im Zuge des Empirischen Teils, auf die
Forschungsmethodik eingegangen. Hier werden aufgrund der durchgefihrten
Literaturanalyse Hypothesen abgeleitet und das Forschungsdesign sowie das
Erhebungsinstrument und der Ablauf der Befragung naher erklart. Des Weiteren
beschaftigt sich dieses Kapitel mit der Analyse sowie der Prasentation der

Ergebnisse und mit der Uberpriifung der aufgestellten Hypothesen.

All diese Erkenntnisse werden dann in Kapitel vier diskutiert und interpretiert.
AulRerdem wird der Zusammenhang zur herausgearbeiteten Theorie dargelegt.
Implikationen fir die Praxis und Einschrdnkungen der Studie runden Kapitel vier
ab.

Im Abschlusskapitel werden die wichtigsten Erkenntnisse in einem Fazit nochmal
zusammengefasst und die Forschungsfrage beantwortet wird. Abschliel3end soll
ein Ausblick auf zukinftige Forschungsmoéglichkeiten und Limitationen gegeben

werden.



2 Theoretischer Hintergrund

In diesem Kapitel wird auf die theoretischen Hintergriinde, die dem nachsten
Kapitel — der durchgefuhrten empirischen Studie — zugrunde liegen, néher
eingegangen. Diese Arbeit beschaftigt sich sowohl mit dem Thema
Wissensmanagement und Wissenstransfer als auch mit dem Thema
Fuhrungsverhalten und dem Generationen-Thema. Auf alle drei Aspekte wird
im Laufe dieses Kapitels naher eingegangen. Den Anfang macht der
demographische Wandel unter Einbezug des Generationenbegriffs, gefolgt von
der theoretischen Grundlage zum Thema Wissensmanagement und
Wissenstransfer und dem Fihrungsverhalten in Verbindung mit

Wissensaustausch.

2.1 Demographischer Wandel und Generationen
2.1.1 Demographischer Wandel

Spricht man von ,Demografie” im engeren Sinne, so meint man den aus dem
altgriechisch stammenden Begriff, der so viel bedeutet wie ,Volk (Demos)
beschreiben (graphein)“. Demografie beschreibt demnach also das Entstehen,
Leben und Sterben einer Bevélkerung aus einer statistischen Perspektive
(PreiBing, 2014, S. 5). Diese wissenschaftliche Disziplin driickt nicht nur die
gegenwartige Zusammensetzung und Struktur einer Gesellschaft, sondern auch
die bevolkerungswissenschaftlichen Trends und Veranderungen aus. Basierend
auf Daten wie Fertilitats- und Mortalitatsstatistiken sowie Migrationsbewegungen,
kobnnen diese Veradnderungen beziffert und in einem gewissen Grad auch
vorhergesagt werden (Lange, 2012, S. 2; Preil3ing, 2014, S. 5; Rowold, 2015, S.
232).

Die demographischen Entwicklungen der meisten westlichen Industrienationen
weisen auf einen deutlichen Wandel hin. Tendenziell sinkende Geburtenraten
und steigende Lebenserwartungen flihren zu einer alternden und stagnierenden
Bevolkerung, was den sogenannten ,demographischen Wandel“ kennzeichnet.

Diese demographischen Veranderungen haben weitreichende Auswirkungen auf



Staaten und Organisationen und stellen diese vor grof3e Herausforderungen
(Lange, 2012, S. 2-3; Schirmer, 2016, S. 2-4).

In Osterreich selbst spiegeln sich ahnliche Trends wie in anderen EU-Staaten
wider. Aktuell verzeichnet Osterreich zwar ein positives Bevolkerungswachstum,
seit dem Jahr 2000 sind die jahrlichen Bevolkerungszuwéchse aber vor allem
durch hohe Migrationszahlen zu erklaren, da die Geburtenbilanz seither
tendenziell nur leicht positiv oder sogar negativ ausfiel (Statistik Austria, 2022, S.
19 ff.).

Neben den eben beschriebenen demographischen Veranderungen gehen auch
andere Trends damit einher. Wahrend die européaische Gesamtbevdilkerung
tendenziell schrumpft, verzeichnet eine stetig wachsende Weltbevélkerung die
hochsten Zuwachsraten in Afrika und Asien. Der Rest der Welt wachst also
dementsprechend schnell — Europa hingegen bleibt unter dem sogenannten
Bestandserhaltungsniveau. Die Folge: Europas Bevdlkerung ist am Schrumpfen
(Troger, 2019, S. 12 ff.).

Neben den schrumpfenden Bevolkerungszahlen kommen noch andere Aspekte
hinzu, die die Europaische Gesellschaft verandern. Neue Familienmodelle finden
immer mehr Zuspruch — dem klassischen Familienbild, bestehend aus einem
Ehepaar und mindestens einem Kind, wird immer mehr abgeschworen und durch
andere Modelle erganzt. Patchwork-Familien, Alleinerzieheriinnen oder
gleichgeschlechtliche Paare mit Adoptivkindern werden zu immer beliebteren
Familienmodellen. Kurzum kann man deshalb sagen, dass es nicht so sehr um
die ,richtige” Zusammensetzung der Familie oder der Gesellschaft geht, sondern
vielmehr um eine liebevolle Beziehung im zwischenmenschlichen Bereich
(Troger, 2019, S. 13).

Die Veradnderung von der Vorstellung des privaten Zusammenlebens hat auch
Auswirkungen auf allgemeine Lebens- und Arbeitszyklen. Die klassische
Aufteilung des Lebens in drei Phasen (Lernen — Arbeiten — Freizeit) gewinnt
immer weniger an Bedeutung. Aul3erdem verbinden viele Arbeithehmer:innen
neben der Arbeitspflicht im Sinne der Erhaltung und Vorsorge des eigenen
Wohlstandes mit ihrem Beruf auch eine Identitats- und Sinnstiftung. Arbeit



entwickelt sich weg von der Pflicht und hin zum Recht — als Chance zur
Selbstverwirklichung. Zeit — als ein bisher grundlegender Faktor — gerét als Folge
dieser Entwicklung immer weiter in den Hintergrund und wird relativiert.
Entwicklungen, die mit dem demographischen Wandel einhergehen, werden
dabei zukiinftig eine besondere Rolle fiur den Arbeitsmarkt spielen. Aspekte, wie
die generelle Verfugbarkeit von Arbeitskraften, deren Alter, Qualifikation und
Herkunft, werden daher von entscheidender Bedeutung sein (Troger, 2019, S. 15
ff.).

Die beschriebenen demographischen Veranderungen in Osterreich haben auch
weitreichende Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt und die Erwerbstatigkeit. Die
niedrigen Geburtenraten und der tendenziell immer spatere Eintritt junger
Menschen in das Berufsleben, oft bedingt durch ein Hochschulstudium oder eine
langere schulische Ausbildung, fihren zu einem Mangel an jungen,
ausgebildeten Arbeitskraften. Gleichzeitig geht die Generation der Baby-Boomer
sukzessive in den Ruhestand, was bei unzureichender Vorbereitung zu einem
Verlust an Wissen und Erfahrung fuhrt. Diese parallelen Szenarien im Bereich
der Arbeitsmarktdynamik und der demographischen Entwicklung verscharfen die
Probleme, insbesondere im Hinblick auf die Wissenssicherung und das

Wissensmanagement (Jauslin, Hernandez & Schulte, 2021).
2.1.2 Demographischer Wandel im betrieblichen Kontext

Das Machtverhéltnis bzw. die Rollenverteilung der Hauptakteure in betrieblichen
Prozessen wird sich in Zukunft tendenziell &ndern. Vor allem im Hinblick auf die
Altersstruktur: Gab es frlher einerseits die ,Alten®, die an den Hebeln des
Einflusses saflen und diese nach und nach an die nachste Generation
weitergaben, gab es andererseits die ,Jugend®, die neu in Organisationen
eintraten und Erfahrungen sammelten, bis sie nach geduldigem Warten selbst an
der Reihe waren zu fuhren. Diese Grundséatze werden sich schon allein durch die
anstehende Veranderung der Altersstruktur rasant verschieben. Das
Ausscheiden der Baby-Boomer aus dem Arbeitsleben macht viel Platz fir die

Einnahme von Fuhrungspositionen (Troger, 2019, S. 42 ff.).



Die Analyse dieser demographischen Veranderungen und ihrer Auswirkungen
bietet wichtige Erkenntnisse fur die Entwicklung von Strategien zur Bewéltigung
der damit verbundenen Herausforderungen. Organisationen sind gut beraten,
sich darauf einzustellen, dass sich das Arbeitskrafteangebot verandern wird und
dass eine gezielte Forderung des Wissenstransfers zwischen Generationen
unerlasslich wird, um vorhandenes Know-How zu bewahren, und den

Anforderungen einer sich wandelnden Arbeitswelt gerecht zu werden.

Zusammenarbeit zwischen Generationen wird also unabdingbar, vor allem durch
die Tatsache, dass im Zuge der Digitalisierung immer grof3ere Unterschiede
zwischen den Generationen entstanden und auch weiter entstehen werden
(Freuding, Garnitz & Schaller, 2023, S. 65).

Insgesamt ist der demographische Wandel eine komplexe und vielschichtige
Herausforderung, die eine ganzheitliche und koordinierte Antwort erfordert.
Durch eine proaktive und zielgerichtete Herangehensweise koénnen die
Auswirkungen des demographischen Wandels jedoch abgefedert und Chancen

fur eine nachhaltige Weiterentwicklung geschaffen werden.

2.1.3 Generationenbegriff

Mitarbeiter:innen bringen gewisse Werte und Einstellungen durch ihr Verhalten
am Arbeitsplatz und gegeniber Kolleg:innen zum Ausdruck. Der Ursprung daftr
liegt in den Erfahrungen, die jede:r in der Kindheit, im Heranwachsen und in den
ersten Berufsjahren gemacht hat. Politische, gesellschaftliche und soziale
Ereignisse im Umfeld eines:einer jeden pragen und beeinflussen eben diese
Einstellungen und Werte. Der gesellschaftliche Fortschritt hat dazu gefiihrt, dass
beispielsweise Menschen mit einer Altersdifferenz von weniger als 20 Jahren ihre
Schulzeit oder ihren Arbeitseinstieg oft unter vollig unterschiedlichen
Rahmenbedingungen und unter ganzlich anderen Einflissen absolvierten.
Beispielsweise haben sich Organisations- und Managementprinzipien innerhalb
von weniger Dekaden stark verdndert. Man geht also davon aus, dass
gemeinsame Identitdten, Werte, Fahigkeiten und Verhaltensweisen einer
Generation durch die historischen Umstdnde beeinflusst werden und

altersgruppen- bzw. kohortenspezifisch variieren. Diese Einfllisse ergeben den



Unterschied in zum Beispiel in der Einstellung zur Umwelt, zur Freizeit, zum Geld,
zu Konsum und zur Arbeit — bis hin zur Lebensfiihrung oder zu individuellen,
privaten und beruflichen Bedurfnissen. Im beruflichen Kontext bedeutet dies,
dass Erwartungen in Bezug auf  Fuhrung, Zusammenarbeit,
Arbeitsplatzgestaltung, Leitungserbringung, Beziehungen und Kommunikation
zum Teil von Generation zu Generation stark abweichen (Tavolato, 2016, S. 27
ff.).

Dabei ist es vor allem flr Unternehmen wichtig zu erkennen, dass verschiedene
Generationen, wie bereits beschrieben, unterschiedliche Praferenzen oder
Bedurfnisse aufweisen konnen (StralBer & Lutkehaus, 2020). Diese
unterschiedlichen Mindsets, teilweise auch unter Einfluss von Vorurteilen,
kénnen Auswirkungen auf den Wissenstransfer und die spatere Nutzung dieses
Wissens haben, da altere Mitarbeiter:innen ihr Wissen an die jingere Generation
weitergeben und diese wiederum das transferierte Wissen auf verschiedenste
Weisen nutzen (Tavolato, 2016, S. 35 ff.).

Natirlich sind die Ubergange bzw. Grenzen dieser Kategorisierungen in
Generationen flieBend — keine Generation ist homogen und innerhalb jeder
Generation gibt es Unterschiede. Dennoch kann man aufgrund von
Beobachtungen und den beschriebenen Einflissen sehr viel Uber die

Wertestruktur von Generationen lernen (Tavolato, 2016, S. 37).

In der heutigen Arbeitswelt bzw. am aktuellen Arbeitsmarkt sind aktuell
vorwiegend folgende Generationen aktiv, weshalb der Fokus dieser Arbeit auf

der eben nachstehenden Einteilung liegt:

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

e Generation X (Geburtenjahrgdnge 1966-1980)

¢ Millennials oder Generation Y (Geburtenjahrgédnge 1981-1995)
e Generation Z (Geburtenjahrgange 1996-2010)

Unterschiedliche Generationen sind gepragt von diversen Erlebnissen und

Wertevorstellungen. Diese Unterschiede lassen sich grundséatzlich anhand von

drei Hypothesen erklaren:
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o Alters-Effekte: Werte, Einstellungen und BedUrfnisse eines Menschen

verandern sich alleine durch den (biologischen) Alterungsprozess. Dies
wurde jedoch bedeuten, dass ein heute 30-Jahriger dieselben
Einstellungen haben musste wie ein 30-Jahriger vor 50 Jahren. Der Blick
auf die Zeit wandelt sich jedoch mit dem Alter, wobei altere Beschaftigte
den Blick eher auf die Gegenwart richten, jingere eher in die Zukunft.
AuBerdem nehmen Zuverlassigkeit, Hilfsbereitschaft und emotionale
Stabilitat Uber die Lebensspanne tendenziell zu; Offenheit, Begeisterung
fur Neues eher ab (Klaffke, 2022a, S. 14).

e Lebensphasen-Effekte: Werte und Einstellungen sind nach dieser

Perspektive von den jeweiligen Lebensumstanden abhéngig. Zum
Beispiel sollten familiar noch ungebundene Beschéftigte am Anfang ihrer
beruflichen Karriere andere Bedtirfnisse haben als Beschéftigte mittleren
Alters, die Jugendliche im Haus haben oder mdglicherweise noch der
Pflege der Eltern nachgehen. Lebensphasenmodelle verknipfen also
Verhalten mit dem menschlichen Entwicklungs- und Reifungsprozess und

den damit verbundenen sozialen Posten (Klaffke, 2022a, S. 14).

e Generationen-Effekte: Werte und Einstellungen einer Altersgruppe haben

durch kollektive Erlebnisse und Rahmenbedingungen Einfluss auf den
jeweiligen Menschen (Klaffke, 2022a, S. 14).

Welche dieser Effekte nun nachhaltig entscheidend fir die Einstellung bzw.
Wertehaltung und die Bedurfnisse von Menschen sind, kann so pauschal nicht
beantwortet werden. Dennoch konnen sich aus diesen Unterschieden
verschiedenste Potenziale und Herausforderungen in der intergenerationalen

Zusammenarbeit ergeben.

In den folgenden Kapiteln sollen Charakteristika dieser Generationen ndher
spezifiziert werden.

2.1.4 Baby-Boomer-Generation

Der Begriff ,Baby-Boomer* wurde in den USA gepragt und bezeichnete dort, die
Generation der geburtenstarksten Jahrgdnge nach dem Zweiten Weltkrieg. In

Europa erfolgte dieser Boom erst ein wenig spater, ab Mitte der 1950er-Jahre bis
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Mitte der 1960er-Jahre. Die pragendste Zeit dieser Generation waren also die
60er und 70er-Jahre des 20. Jahrhunderts (Klaffke, 2022a, S. 51).

Die Baby-Boomer, geboren zwischen den Jahren 1956-165, sind die aktuell am
zahlreichsten im Arbeitsleben vertretene Generation. In einigen Bereichen wird
diese Tatsache zeitnah dazu fuhren, dass viele von ihnen zur gleichen Zeit in
Pension gehen werden. Nach dem Krieg geboren, war diese Zeit von
Wiederaufbau und Fortschritt gepragt — die Kindheit wurde mit dem Gefluhl von
Wachstum, Zusammenhalt, Aufbruchsstimmung und Teamarbeit definiert. Die
1940er- bis 1960er-Jahre in Europa waren gepragt von steigenden
Geburtenraten — die Generation der Babyboomer war wortwértlich geboren und
wuchs umgeben von vielen Gleichaltrigen im wirtschaftlichen Aufschwung auf
(Tavolato, 2016, S. 45 ff.).

Erwachsene dieser Generation verfligen Uber ein gefestigtes Verstandnis
zentraler  Wertvorstellungen.  Typische  Baby-Boomer lassen  sich
folgendermalRen beschreiben: Als Wunschkinder wuchsen sie unter relativ
soliden Verhéltnissen auf, was eine gute Voraussetzung fir die Entwicklung
eines starken Selbstbewusstseins ist. Viele Einrichtungen, vor allem im
Bildungsbereich, wurden eigens fur diese Gruppe ausgebaut. Sie befanden sich
durch den Umstand, dass eine grol3e Anzahl von Gleichaltrigen da war, in einem
standigen Konkurrenzkampf. Baby-Boomer waren es von Kindheit an gewoéhnt,
Dinge in Gruppen zu tun und sich mit Gleichaltrigen zu vergleichen, gemeinsam
zu handeln und sich durchzusetzen. Auf diesen Grundlagen werden den Baby-
Boomern von anderen Altersgruppen oftmals Durchsetzungsvermdgen,
Teamgeist und Idealismus unterstellt. Sie gelten als zuverlassige Partner, mit

denen man effektiv zusammenarbeiten kann (Klaffke, 2022a, S. 56).

Was ihre berufliche Positionierung betrifft, konnten sie bereits bei Eintritt in ihren
Beruf auf eine bessere Ausbildung als ihre Vorgangergeneration zuriickgreifen
und haben seither aulRerordentliches Wissen und einen umfangreichen
Erfahrungsschatz angesammelt. Sie sind beruflich gut etabliert und stellen auch
einen wichtigen Anteil an Unternehmern in der Erwerbsbevdélkerung dar. Oftmals
gehdren sie zu den langjahrigen Betriebsangehorigen und damit zur
Kernbelegschaft, besetzten Fach- und Fihrungspositionen und verdienen relativ
gut (Klaffke, 2022a, S. 60-61).
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Die Generation der Baby-Boomer gelten als Workaholics. Die Starke dieser
Generation ist die Teamfahigkeit und eine ausgeprégte Arbeitsorientierung sowie
das Vertrauen auf subjektive Ansichten und eigener Autonomie. Aktuell befinden
sie sich in ihrer spaten Lebensmitte, sind entweder bereits oder kurz vor dem
Ruhestand und tragen aufgrund ihrer mengenméRigen Uberlegenheit dazu bei,
dass ihr Ausscheiden aus dem Berufsleben zunehmend zum Problem fur
Organisationen wird (Eberhardt, 2021, S. 51-52).

2.1.5 Generation X

Der Begriff der ,Generation X* geht auf den sozialkritischen Roman von Coupland
aus dem Jahr 1991 zurtick und bezeichnet in der amerikanischen Literatur zum
Thema ,Generation at Work“ Geburtenjahrgange zwischen Mitte der 1960er-
Jahre bis zum Ende der 1970er-Jahre. Kindheit und Jugend dieser Generation
lag also schwerpunktmafig in den 70er-, 80er- und teilweise noch in den 90er-
Jahren des letzten Jahrhunderts. (Klaffke, 2022a, S. 66) Die ,Xer", vertreten
durch die Geburtenjahrgange 1966-1980, wurden allgemein nicht von Krisen
verschont — Umweltprobleme wie Tschernobyl, das Waldsterben oder das
Ozonloch waren Themen, die zu dieser Zeit die Schlagzeilen fillten. Dazu kamen
Kriegsgeschehen sowie AIDS- oder Drogenproblematiken, wodurch die
Verwundbarkeit von Umwelt und Gesundheit fur jedermann spurbar war (Klaftke,
2022a, S. 67).

Was die berufliche Situation dieser Generation angeht, waren die Eintrittsjahre
dieser Kohorte weitgehend durch eine starkere Konkurrenzsituation als die der
Baby-Boomer gekennzeichnet. Ein Grol3teil der Unternehmen war neoklassisch
strukturiert, MalRnahmen zur Rationalisierung, Flexibilisierung, Dezentralisierung
und zur Verflachung von Hierarchien standen auf der Tagesordnung. Damit
wollten Unternehmen in einer zunehmend dynamischeren und komplexeren
Umwelt einer schwachelnden Konjunktur gerecht werden. Neben der
Unsicherheit von Arbeitsplatzen wuchsen auch andere Anforderungen, wie
beispielsweise Anforderungen an Mobilitat, Flexibilitat, Lernbereitschatft,
Vielseitigkeit und Belastbarkeit von Beschéftigten. All diese Dinge pragten den
Arbeitsalltag der ,Xer® (Klaffke, 2022a, S. 69-70).
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Man kann sagen, dass die Generation X konnte in wirtschaftlich stabilen
Verhaltnissen behitet aufwachsen konnte und daher auch als sorglos
beschrieben wird. Gut ausgebildet und teilweise schon international ausgerichtet
— durch Sprachkenntnisse oder Auslandsaufenthalte — hatten sie andere
Grundvoraussetzungen als die Baby-Boomer. Flexible Arbeitsmodelle oder
Homeoffice sind ihnen vertraut und konnten auch aktiv erlebt werden. Sie
arbeiten zunehmend in einer Wissens- und Dienstleistungsgesellschatft,
lebenslanges Lernen gewinnt fir sie an Bedeutung und ist in ihrem Berufsumfeld
alltdglich. Kommunikations- und Informationssysteme beeinflussen die
Arbeitswelt enorm und die Generation X ist sehr vertraut mit dem Umgang damit.
Von alteren Generationen (u.a. Baby-Boomer) wird auf diese Generation eher
herabgesehen und es macht sich Enttduschung Uber die Sorglosigkeit der
Generation X breit (Eberhardt, 2021, S. 52-53).

2.1.6 Millennials (Generation Y)

Der Begriff ,Generation Y“ wurde erstmals im Jahre 1993 in der Fachzeitschrift
»,Ad Age“ verwendet — es wird damit rein alphabetisch an die vorherige
Generation (X) angeknupft. Zugleich steht ,Y* aber auch fur ,WHY* und meint
damit die Generation, die Dinge hinterfragt und Fragen stellt. Auch im Sinne
,dass man es sich etwas eher zweimal Uberlegt, sich darauf einzulassen® — in
einem Leben, dass zunehmend von Kurzfristigkeit gepragt wird. Zur
Jahrtausendwende machten sie die jungste Generation aus, weshalb sie auch
fur viele als ,Millennials“ bekannt sind. Flexibilitat ist das Stichwort, das von
Berufsausbildung- und Arbeitsmarkt von dieser Generation verlangt wurde,
weshalb auch der Begriff ,Flexible Generation“ Verwendung findet (Klaffke,
2022a, S. 84).

Die Generation Y, die die Geburtenjahrgdnge 1981-1995 reprasentiert, hat eine
grundséatzlich hohe Erwartungshaltung gegeniber ihrem Arbeitgeber, wobei zu
bericksichtigen ist, dass diese Generation im Vergleich zu friheren ein
wesentlich héheres Ausbildungsniveau besitzt. Menschen der Generation Y
sehnen sich nach Stabilitat und sind auf der Suche nach Ankern, die Planbarkeit
und Verlasslichkeit darstellen. Die Sicherheit des Arbeitsplatzes hat einen hohen

Stellenwert, denn ein gesichertes Einkommen gilt als Grundlage von
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Okonomischer Selbststandigkeit, die es erlaubt, Lebensziele zu erreichen und zu
verwirklichen. Aulerdem stehen Schlagworte wie ,Leistung®, ,Genuss®,
»oinnstiftung® und ,Entwicklung® fir die Ausrichtung und flr den Fokus der
Generation Y in der Arbeitswelt (Klaffke, 2022a, S. 93 ff.).

Kurzum - die Millennials sind in einer globalisierten, digitalen und von
Unsicherheit (9/11 etc.) gepragten Welt aufgewachsen und mit einer Vielzahl an
Optionen und guter Ausbildung ausgestattet. Ihnen geht es vor allem um
Moglichkeiten und die Motivation, etwas Spannendes zu tun. Laut dieser
Generation muss sich der Arbeitgeber deren Loyalitét erst verdienen und das ist
nur moglich, wenn auf die Individualitat der Generation Y Bedacht genommen
wird. Aktuell stehen die Millennials noch am Anfang ihres Berufslebens und ihre
aktuelle Lebensaufgabe besteht darin, innerhalb kurzer Zeit beruflich Fuld zu
fassen und die eigene Lebens- und Familienplanung zu bewaltigen. Altere
Generationen betrachten die Generation Y oft als unzuverlassig. Sie werden als
selbstbewusst wahrgenommen und streben kontinuierlich nach personlicher
Entwicklung und klarer Kommunikation. Der Umgang mit sozialen Medien ist
ihnen von Anfang an vertraut und bildet eine Art Orientierungshilfe fir diese
Generation (Eberhardt, 2021, S. 54).

2.1.7 Generation Z

Der Begriff ,Generation Z* wird abgeleitet vom vorherigen Modus, alphabetisch
an die Vorgeneration angeknupft.

Personen der Generation Z — auch Generation Internet, oder iGeneration
genannt — sind vollkommen im digitalen Zeitalter aufgewachsen und neue
Kommunikationsmedien sind fir sie selbstverstandlich. Diese Generation,
geboren zwischen 1996 und 2010, befindet sich am Ubergang in das
Arbeitsleben und je nach Bildungsweg ist sie bereits in Berufsausbildung oder
vor dem Berufseintritt. Andere Generationen fiihlen sich ihnen, vor allem im
Bereich digitaler Medienkompetenz, unterlegen. Sie gelten als selbstbewusste
Generation mit hohem Bewusstsein fur soziale, ethische und o6kologische
Verantwortung. Grundsétzlich fanden sie ideale Ausbildungsgrundlagen vor und
sind meist besser ausgebildet als die &alteren Generationen. Unter anderem

haben sie sehr hohe Anspriiche an Arbeitgeber:innen und ihre zuklnftige Arbeit.
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Die Arbeit muss Spall machen und vereinbar mit Freizeit und Familie sein
(Eberhardt, 2021, S. 55 ff.).

2.1.8 Generationenmanagement

Der demographische Wandel hat Unternehmen und die 6ffentliche Verwaltung
dazu gezwungen, generationenspezifische MalRnahmen zu verstarken. Um
Leistungsfahigkeit und Engagement der Belegschaft zu erhalten und die
Zukunftsfahigkeit des Unternehmens zu sichern, reichen allein diese
Malnahmen jedoch nicht aus. Nachriickende Alterskohorten haben vielfach
neue Vorstellungen und zeigen veranderte Zugange und Verhaltensweisen im
Hinblick auf das Arbeitsleben. Diese Generationen-Vielfalt bringt dennoch viele
Vorteile mit sich — potenziell ausgepragtere Problemlése- bzw.
Innovationsfahigkeiten sind nur ein Teil von vielen Fahigkeiten, die gerade fur
den Erfolg von agilen Kollektiven als kritisch angesehen werden. Die
bestehenden Unterschiede koénnen jedoch zu Spannungen in der
Zusammenarbeit fihren, was den Wissenstransfer und das gegenseitige Lernen
in gemischten Teams behindern kann und sich negativ auf ein Team oder eine
Organisation auswirken kann. Generationen-Management schafft hier
Rahmenbedingungen derart, dass Beschaftigte aller Altersgruppen fahig und
auch bereit sind, vollen Einsatz fur die Organisation zu leisten (Klaffke, 2022a, S.
4).

Ziel des Generationen-Management ist es, die Vielfalt an Altersgruppen als
Erfolgsfaktor zu nutzen und organisationale Rahmenbedingungen zu schaffen, in
denen Beschaéftigte ihr Potenzial ausschopfen und vollen Einsatz zeigen kdnnen.
Generationen-Management geht hierfur differenziert auf die Bedirfnisse der
einzelnen Kohorten ein und fordert, im Sinne des unternehmerischen Bemuihens
und der sozialen Nachhaltigkeit, intergenerative Wertschatzung (Klaffke, 2022a,
S. 6).

Die bereits beschriebenen Herausforderungen des demographischen Wandels
gelten als einer der Treiber von Generationen-Management. Die Dringlichkeit der
Umsetzung im Bereich von Gesundheitsférderung und Wissenstransfer ist

offenkundig. Auch das Thema Nachhaltigkeit und die Herausforderungen, die
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damit einhergehen bzw. die Anforderungen und Anspriiche, die im Namen der
Nachhaltigkeit an Unternehmen gestellt werden, beschleunigen Entwicklungen
im Bereich des Generationen-Managements. Zu guter Letzt, tragen die
Digitalisierungen und all die Neuerungen, die auf unterschiedliche Altersgruppen
zukommen ihren Beitrag zum Thema Generationen-Management bei (Klaffke,
2022a, S. 10 ff.).

Man kann durchaus davon ausgehen, dass in der Zusammenarbeit altersdiverser
Teams Starken liegen. Die Fille an Kompetenzen, Wissen, Erfahrungen und
Blickwinkel aller Altersgruppen erhoht die Problemldsefahigkeit heterogen
besetzter Teams. Nicht allein das Wissensreservoir einzelner Gruppenmitglieder,
sondern auch (externe) Netzwerke stellen die Ressourcen dieser Teams dar.
Divergente Vorstellungen im Team, zum Beispiel Uber systematisches Vorgehen
oder hinsichtlich der Erwartungen an und von Gruppenmitgliedern, kénnen im
betrieblichen Alltag jedoch auch zu Streitigkeiten und Herausforderungen fihren.
Diese Auseinandersetzungen unter Menschen verschiedener Altersgruppen
nennt man — nicht nur im familidren Kontext — Generationenkonflikte (Klaffke,
2022a, S. 25 ff.).

Deshalb scheint es umso wichtiger, das Generationenmanagement auch aus
einer strategischen Perspektive zu betrachten. In der strategischen Fihrung
eines Unternehmens oder einer Organisation wird die Wichtigkeit der Integration
aller Generationen nicht nur erkannt, sondern auch als entscheidend fir den
Erfolg betrachtet. Es wird eine bestimmte Zusammensetzung der Belegschaft
definiert, die im Hinblick auf die zu erreichenden Geschaftsziele von Bedeutung
ist. Das Generationenmanagement zielt darauf ab, alle personalbezogenen
Praktiken so zu koordinieren und auszuwéhlen, dass sie optimal umgesetzt
werden kénnen und sowohl zum Geschaftserfolg als auch zur individuellen
Entwicklung der Mitarbeiter beitragen (Eberhardt, 2021, S. 286-287).

In Unternehmen herrscht ein standiger Wettbewerb um Einfluss, finanzielle
Ressourcen und Sicherheit. Dennoch ist es ebenso ein gemeinsames Bestreben,
gemeinsame Ziele zu erreichen, an aufregenden Projekten zusammenzuarbeiten
und sich Uber gemeinsame Erfolge zu freuen. In gut gefiihrten Unternehmen

sollte das Streben nach gemeinsamem Erfolg deutlich starker forciert werden als
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einzelne Verteilungskonflikte auf individueller Ebene. Die Vorteile der Vielfalt der
Mitarbeiter wurden bereits mehrfach erlautert, sowohl auf Team- als auch auf
Organisationsebene. Ein effektives Management der generationalen Vielfalt wird
sich daher nicht nur darauf beschranken, Kommunikationsschwierigkeiten zu
Uberwinden oder Unterschiede durch klare Regeln und demographiepolitische
MalRnahmen auszugleichen. Vielmehr besteht das Ziel darin, aus dieser Vielfalt
heraus eine besondere Leistung zu erzielen und einen einzigartigen Erfolgsfaktor
zu schaffen (Troger, 2019, S. 132).

2.1.9 Kritik am Generationenbegriff

Im Gegensatz zu den bisher ausgefuhrten Einblicken herrscht nicht nur Einigkeit
gegenuber dem Generationenthema. In der Studie ,Der Generationenmythos*
von Martin Schroder (2018) wurde beispielsweise untersucht, ob die
Erkenntnisse der bisher geltenden Generationenforschung auch die tatsachliche
Einstellung der einzelnen Alterskohorten widerspiegeln. Die Ergebnisse zeigten,
dass bisher postulierte Generationenunterschiede zwischen den sogenannten
Generationen Y, X und den Babyboomern in Wirklichkeit kaum existieren. Weit
verbreitete Vorstellungen, wie sich Generationen in Verhaltensweisen oder
Werten unterscheiden, konnten sich in dieser Studie empirisch nicht belegen
lassen (Schréder, 2018, S. 1)

Ein weiterer zentraler Punkt, der das Thema Generationenmanagement etwas
differenziert dastehen lasst, ist nicht nur der Blick auf die Zugehorigkeit einer
gewissen Alterskohorte, sondern auch der Fokus auf die unterschiedlichen
Lebensphasen, die Mitarbeiter:innen im Laufe ihres Arbeitslebens durchleben.
Auf das Leben an sich und die Art und Weise wie sich Menschen — in ihrem
Arbeitsleben und auch privat - verhalten, hat die jeweilige Lebensphase, in der
sich Menschen befinden einen entscheidenden Einfluss. Es macht einen
Unterschied, ob man erst am Anfang des Berufslebens steht, man sich
karrieretechnisch noch am unteren Ende der Hierarchie befindet und noch keine
familiaren Pflichten hat oder ob man bereits voll im Arbeitsleben integriert ist,
womaoglich einen Job mit Fihrungsverantwortung innehat und gleichzeitig auch
bereits Kinder bzw. familiare Verpflichtungen hat. Das alles kann unabhangig

vom Alter oder der Zugehorigkeit einer Altersgruppe passieren und sich von
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Person zu Person und von Alter zu Alter unterschiedlich gestalten. Nimmt man
also diesen Parameter als Mal3stab, so rickt die Zugehorigkeit zu einer
Generation viel weiter in den Hintergrund als zuerst angenommen (Eberhardt,
2021, S. 180 ff.).

In der Studie ,Work Motivation Is Not General but Depends on Age and Period”
von Martin Schroder (2023) wird auf genau diesen Aspekt ndher eingegangen.
Die Ergebnisse dieser Studie zeigen deutlich, dass die Wichtigkeit der Arbeit mit
dem Alter eines Menschen zunéachst steigt, dann aber wieder abnimmt und die
Bedeutung der Arbeit im Allgemeinen flr alle vergleichsweise weniger wichtig
wird. Diese Effekte, die als ,Alters- und Periodeneffekte” beschrieben werden,
lassen daher jungere Generationen als tendenziell eher faul wirken. Das
Geburtsjahr an sich, und die damit einhergehende Generationenzugehdrigkeit,
erklaren jedoch nach Bertlicksichtigung dieser Alters- und Periodeneffekte die
Arbeitsmotivation kaum. Es deutet also vieles darauf hin, dass historische
Zeitraume und die individuellen Lebensverlaufe einer Person die
Arbeitsmotivation und auch die Arbeitseinstellung besser verdeutlichen als der

Ansatz der Generationenzugehorigkeit (Schrdder, 2023, S. 1).

Bei all den nachvollziehbaren Ausfihrungen zum Thema Generationen ist dieser
Begriff auch in weiteren Schriften und in der Forschung strittig. Die Auffassung,
dass andere Faktoren der individuellen Personlichkeit erheblicher sind als die
Zugehorigkeit zu einer Generation, wird von vielen geteilt. Es wird dariber hinaus
die allgemeine Signifikanz von Generationenzugehorigkeit angezweifelt und
auch auf die Gefahren einer Kategorisierung in Generationen hingewiesen
(StralRer & Lutkehaus, 2020, S. 106).

Wir leben in einer hochgradig differenzierten Gesellschaft — Wertevorstellungen
vermischen sich immer mehr. Als Folge davon werden das biologische Alter und
die Zugehdrigkeit zu Generationen immer irrelevanter. Daran ankniupfend,
berufen sich einige Forscher auf die Aussage, dass wahrgenommene
Unterschiede entweder auf Alterseffekte zuriickzufuihren sind, mit der aktuellen
Lebensphase zusammenhangen oder allgemeine Stromungen in der
Gesellschaft widerspiegeln und weniger etwas mit einer Zugehdrigkeit zu einer
Generation zu tun haben. Noch dazu wirde es an Langzeiterhebungen fehlen
(StralRer & Lutkehaus, 2020, S. 107).
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Weiters wird die Einteilung in Generationen oft als Gefahr von Vorurteilen und
Stereotypen gesehen. Wissenschaftliche Beweise fiir die Kategorisierung von
Altersgruppen und Unterschiede zwischen Generationen in Bezug auf deren
Einstellungen und Werte sind nicht belegbar — sie wirden nur Diskriminierung
und Ausgrenzung fordern. Alles in allem seien Generationenkonzepte viel zu
monoton und statisch. Neben negativen Zuschreibungen, die Konflikte
heraufbeschworen konnen, besteht auflerdem die Gefahr einer falschen
Typisierung, die Wirklichkeit werden kann, indem sie Vertreter einer Generation
unbewusst beeinflusst (Stral3er & Litkehaus, 2020, S. 109).

Die Herausforderungen des demographischen Wandels und in weiterer Folge
auch des Generationenmanagements unterstreichen, bei aller Kritik, die
Bedeutung eines ganzheitlichen Wissensmanagements in Organisationen. Es
gilt, Strategien zu entwickeln, die nicht nur den Wissenstransfer zwischen den
Generationen fordern, sondern auch die Vielfalt der individuellen
Personlichkeiten und Lebensumstande berlcksichtigen. Ein solcher Ansatz
ermoglicht es, ein gemeinsames Verstandnis sowie eine Kultur des Lernens und
des Wissensteilens zu etablieren, die fur den langfristigen Erfolg und die

Anpassungsfahigkeit einer Organisation entscheidend sind.

Nichtsdestotrotz haben sowohl die Einteilung in Generationen als auch die
Einteilung in Lebensphasen eines gemeinsam — nichts gilt fir Alle. Dennoch ist
es grundsatzlich moglich, durch diese Einteilungen entsprechende Muster oder
Gemeinsamkeiten zu identifizieren und daher Verhaltensweisen aufgrund dieser

Uberschneidungen abzuleiten.

Insgesamt lasst sich also festhalten, dass das Generationenmanagement
dennoch ein Schlisselinstrumentarium fur den strategisch langfristigen Erfolg
und die Wettbewerbsfahigkeit von Organisationen spielt. Indem die Vielfalt der
Generationen aktiv genutzt und geférdert wird, kbnnen Unternehmen so von
einem breiten Spektrum an Erfahrungen, Perspektiven und Fahigkeiten

profitieren und so ihre Innovationsfahigkeit und Leistungsfahigkeit starken.
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2.2 Wissensmanagement und Wissenstransfer

Wissensmanagement wird auf organisationalem Level immer mehr als wichtiges
Kapital angesehen und kann fur Unternehmen als strategischer Vorteil im
Hinblick auf den Erfolg und den Wettbewerb eingeordnet werden. Durch
demographische Verédnderungen, wie der Alterung und Diversifikation der
Belegschatft, ist es von entscheidender Bedeutung, Wissensverlust durch das
Ausscheiden von élteren Mitarbeiter:innen zu vermeiden. Dabei spielen, fir den
Erfolg von Wissensmanagement, unterschiedlichste Einflussfaktoren eine
tragende Rolle (W6bbekind, Womser-Hacker & Kim, 2020, S. 1).

2.2.1 Definition von Wissen

Die Schwierigkeit, Wissen greifbar und in seiner Komplexitat sichtbar zu machen,
scheint als ware es eine Art ,Black Box“. Auf dieser Grundlage bauen die
zentralen Herausforderungen im Bereich des Wissenstransfers auf. Viele offene
Fragen lauern hinter dieser Problematik: Welches Wissen wird warum und in
welcher Art und Weise weiteregegeben? Was wird beim Transfer an Wissen
eingespeist und was kommt letztlich tatsachlich bei wem an (Oestreicher, 2014,
S. 23)?

Das Thema Wissensmanagement erhélt bereits seit Mitte der 1990er-Jahre
steigende Aufmerksamkeit in der Forschung. Aufgrund unterschiedlichster
fachlicher Fokussierung der jeweiligen Disziplinen entwickelten sich
verschiedene Konzepte und dementsprechend auch Definitionen des
Wissensmanagements. Grundlegend kann es beschrieben werden als die
LZurverfigungstellung des richtigen Wissens an die richtigen Personen zur
Richtigen Zeit, um mit komplexen, sich verandernden Organisationen und deren
Umwelt klarzukommen®. In einer etwas differenzierten genutzten Definition von
Wissensmanagement wird auch von der Gesamtheit aller Aktivitaten, die eine
systematische ErschlieBung, Verbreitung, Nutzung und Bewahrung von
Organisationswissen, die gewahrleistet sein soll, gesprochen (Teubel, 2023, S.
5).

Ein effizienter Umgang mit der Ressource Wissen wird aufgrund von sich
verandernden Umgebungen als immer notwendiger erachtet und unterstreicht

die besondere Relevanz von Wissensmanagement. Es soll Organisationen,
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angesichts steigender Anforderungen, handlungsfahig halten und mogliche
Leistungspotenziale seigern. Denn Wissen sei kurzum der Grund dafir, warum
ahnliche Organisationen unterschiedliche Ergebnisse hinsichtlich Leistung
erzielen (Teubel, 2023, S. 5-6).

Wissensarten

Eine einheitliche Definition von Wissen existiert jedoch genauso wenig wie
deckungsgleiche Vorstellungen davon, was als Wissen gelten soll oder wie

dieses Wissen transferiert werden kann (Oestreicher, 2014, S. 24).

Dennoch wird Wissen grundsatzlich als angewendete Information, mit der
soziale, wirtschaftliche oder politische Ziele verfolgt werden kdnnen, verstanden.
Wissen stellt somit das Ergebnis der funktionalen Vernetzung von Informationen
im Rahmen eines speziellen Kontexts, Erfahrungen oder Erwartungen dar.
Wissen ist auch deshalb von einfachen Symbolen, Daten oder Informationen zu
unterscheiden und unmittelbar mit den Wissenstrager:innen verkntpft. Darauf
aufbauend kann grundsatzlich zwischen zwei Arten von Wissen unterschieden

werden: Explizitem Wissen und implizitem Wissen (Teubel, 2023, S. 6-7).

Explizites Wissen wird als kodifizierbar verstanden und ist deshalb leicht in Form
von Dokumenten, Datenbanken oder Archiven zu erfassen bzw. zu speichern.
Durch die formale Sprache in Form von Patenten, Gebrauchsanweisungen,
schriftliche Verfahren etc. ist explizites Wissen leicht verstandlich. Impliziertes
Wissen hingegen ist stets an eine einzelne Person gebunden, da es sich dabei
um praktisch erlerntes Wissen handelt. Deshalb ist impliziertes Wissen oft nur
unbewusst vorhanden wund kann dementsprechend nicht unmittelbar
verschriftlicht werden (Teubel, 2023, S. 7).

Obwohl allgemein stets betont wird, dass implizites Wissen deutlich schwieriger
zu erfassen bzw. zu erschlie3en ist, wird dessen Wert fur Organisationen

grundsatzlich hoher eingeschétzt (Teubel, 2023, S. 7).

2.2.2 Wissens- bzw. Informationsbarrieren

Als Barriere der Informationsaufnahme kénnen Merkmale bezeichnet werden, die
es Personen mit einem bestimmten personlichen Background und in einem

bestimmten sozialen Umfeld erschweren, Informationen bzw. Wissen wahr- und
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aufzunehmen oder zu verstehen. Informationsbarrieren entstehen auf
unterschiedlichen Ebenen hinsichtlich der Wahrnehmung, der Erfassung, dem
Vorwissen und der Vorerfahrung (Martius, Hecker & Renzl, 2016, S. 48).

Barrieren auf der Wahrnehmungsebene

Auf der Wahrnehmungsebene geht es darum, ob ein Mensch mit den ihm
verfugbaren Sinnesfunktionen eine angebotene Information aufnehmen kann
oder nicht. Blinde Menschen kdnnen gedruckte Texte nicht lesen, gehdrlose
Menschen kdnnen Gesprochenes nicht héren. Solche Wahrnehmungsbarrieren
betreffen eine Vielzahl von Menschen. Bei der Informationstbertragung ist also
darauf Bedacht zu nehmen, mdglichst alle Mitarbeiter:innen mit ins Boot zu
nehmen. Wird das Decodieren von Information zu anstrengend fur den:die

Empfanger:in, so wird die Wahrnehmung gestort (Martius et al., 2016, S. 48).
Barrieren auf der Erfassungsebene

Kann eine Information wahrgenommen werden, heil3t das jedoch noch lange
nicht, dass der Inhalt dieser Botschaft auch erfassbar ist bzw. die gesendete
Information decodiert werden kann. Der Empfanger muss also grundsétzlich
derselben Sprache méchtig sein, die fur den Informationsversand verwendet wird
— besonders in Bezug auf Internationalitat spielt diese Tatsache eine Rolle. Auch
das Tempo der Ubermittlung kann die Erfassungsfahigkeit von Menschen
beeintrachtigen. Zeitlicher Stress zum Beispiel beeinflusst die Aufnahmefahigkeit
enorm. Auf dieser Grundlage gilt: Je schneller eine Information erfasst werden
muss, desto knapper und praziser bzw. eindeutiger muss sie auch sein. Auch
Emotionen — positiv oder negativ — kdnnen die Auffassungsgabe von Menschen
betrachtlich beeinflussen (Martius et al., 2016, S. 48).

Barrieren auf der Erfahrungsebene

Vorerfahrungen beeinflussen, auf welche Art und Weise Informationen
verstanden werden. Es geht auch darum, Vorerfahrungen mit dem
Kommunikationsstil und dem fachspezifischen Wortschatz der betreffenden
Personen abzustimmen. Die leichte Verstandlichkeit einer Information hat nicht
nur mit der kognitiven Leistungsfahigkeit zu tun, sondern auch mit der Intensitat
der Verbindung zum Thema und dem Grad der Integration in das jeweilige
System (Martius et al., 2016, S. 49).
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Barrieren auf der (Vor-)Wissensebene

Grundsatzlich kdnnen Personen fehlende Vorerfahrung mit angelerntem
Wissen wettmachen und so auch Informationen verstehen, die ihnen fremd
sind. Die Ubermittelte Information muss jedoch auf das vorhandene Vorwissen
aufbauen (Martius et al., 2016, S. 49).

2.2.3 Grundlagen fur erfolgreiches Wissensmanagement

Motivation, ob intrinsisch (von innen kommend) oder extrinsisch (von auf3en
kommend), gilt als Schlissel fur erfolgreichen Wissenstransfer. Viele
Fahrungskrafte sind sich jedoch einig, dass es keine Anreizsysteme dafir
bendtigt, gut im Job zu sein. Vielmehr zdhlen die Grundmotivation oder die
Grundeinstellung einer Person. Erstaunlich in diesem Kontext ist jedoch, dass im
beruflichen Alltag meistens der andere Weg gewahlt wird und mit extrinsischen
Methoden gearbeitet wird. Der Mensch, gesehen als eigennutziges Individuum,
mit eigenen Wertvorstellungen und in erster Linie an Einkommen interessiert,
entspricht dem wirtschaftlichen Denkansatz des ,Homo oeconomicus®.
Individuen reagieren auf Anreize von aullen systematisch: Angebot und
Nachfrage regeln sich wirtschatftlich, so auch der Grundmechanismus, wenn
Arbeitsleistung fur Entlohnung eingesetzt wird. Jedoch geht in diesem Ansatz das
Menschsein verloren — und damit einhergehend gewinnen sozialpsychologische
Themen, wie beispielsweise Motivation, eine tragende Rolle (Ackermann,
Krancher, North, Schildknecht & Schorta, 2020, S. 47).

Mit Blick auf organisationale Wissenstransfer-Aktivitaten, kdnnen diese jedoch
nicht durch Bezahlung oder Befehl erzwungen werden — man ist als
Unternehmen deshalb auf einen gewissen Teil intrinsischer Motivation
angewiesen. Fordert man diese, ist sie weiters auch ein zentraler Faktor fur die
Arbeitgeberattraktivitait und den Wettbewerbsvorteil gegeniber anderen
Unternehmen (Ackermann et al., 2020, S. 49).

Eine weitere Perspektive, die erfolgreiches Wissensmanagement ausmacht, ist
die Organisation an sich. Die Bereitstellung von geeigneten Systemen und

Medien sind hierbei unerlasslich. Flexibilitat und Autonomie der Mitarbeitenden
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sowie ausreichend zeitliche Ressourcen sind zusétzliche Aspekte, die forderlich
fur gelungene Wissensmanagement-Prozesse sind. Eine Art Austauschplattform
fur den Dialog und den Transfer von Wissen ist dabei unabdingbar (Jauslin et al.,
2021, S. 50).

Auch die Organisationskultur spielt eine tragende Rolle beim Erfolg von
Wissensmanagement-Aktivitditen. Es ist wichtig, dass die Fuhrung die
Wissenskooperation anerkennt, dass sich die Geschaftsleitung an Prozessen
beteiligt und dass ein gemeinsames Verstandnis dafur entwickelt wird, kollektive
Ziele zu erreichen. Dazu muss der Austausch kontinuierlich und sichtbar
aufgebaut und durchgefihrt werden - Wissenskooperation soll bestméglich ein
Teil des Geschéftsalltags werden (Jauslin et al., 2021, S. 50).

Methoden des Wissensmanagements

Die Hauptaufgabe von Wissensmanagement besteht darin, Mitarbeitenden eines
Unternehmens Wissen zur Verfiigung zu stellen, das fir die Losung bestimmter
Problemfélle erforderlich ist. Der Zugang zu individuellem Wissen muss daher
hergestellt werden und gleichzeitig soll auch neues Wissen generiert werden.
Dies soll durch eine Art Wissensspirale erreicht werden — zur Schaffung von
neuem Wissen muss der Ubergang zwischen explizitem und implizitem Wissen
hergestellt und bertcksichtigt werden, damit ein Rahmen fur diesen Prozess
gestaltet wird (Jauslin et al., 2021, S. 49).

Folgende vier Ubergange vom Individuum zum Kollektiv schaffen neues Wissen:

e Sozialisation (von implizitem zu implizitem Wissen): Wissen eines
Individuums wird auf ein anderes Individuum im Sinne eines
Vorbildcharakters Ubertragen. Dies wird erreicht durch Nachahmung,
Beobachtung oder praktische Ubung, ohne sich dabei explizit dariiber zu
unterhalten.

e Externalisierung (von implizitem zu explizitem Wissen): Erfahrungswerte
werden durch einen Austausch mit einer weiteren Person in explizites
Wissen umgewandelt. Handelt es sich um komplexe Themen, kann es
jedoch zu Wissensverlusten kommen.

¢ Kombination (von explizitem zu explizitem Wissen): Explizites Wissen wird

sortiert, hinzugefugt oder kategorisiert und lasst somit neues explizites
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Wissen entstehen, da Verbindungen zwischen einzelnen Wissensteilen
hergestellt werden.

e Internalisierung (von explizitem Wissen zu implizitem Wissen): Explizites
Wissen wird durch Individuen verinnerlicht und mit vorhandenem
implizitem Wissen verknlpft. ,Learning by doing“ ist in diesem Fall
entscheidend, um die individuelle Wissensbasis zu erweitern (Jauslin et
al., 2021, S. 49-50).

Diese Wissensspirale zeigt deutlich auf, dass Wissen auf unterschiedlichen
Ebenen existiert und dynamisch ist. Aus diesem Grund ist strukturiertes
Wissensmanagement innerhalb von Organisationen anzustreben, wobei der
Fokus darauf liegt, als Organisation auf dem aktuellsten Stand zu bleiben (Jauslin
etal.,, 2021, S. 50).

Abbildung 1: Wissensspirale

Dialog
zu explizit zu explizit
Sozialisation Externalisation
von implizit
"Sympathized "Conceptual
Knowledge" Knowledge"
Aufbau eines Verkniipfen von
Interaktionsfeldes / explizitem Wissen
"Operational '\ "Systematic
Knowledge" Knowledge"
von implizit
Internalisation Kombination
Learning by doing

Quelle: eigene Darstellung nach (Nonaka & Takeuchi, 1995)

Darauf aufbauend ist auch die Fragestellung entscheidend, welche

Wissensstrategie befolgt wird:

e Was/Welches Wissen gilt es zu bewahren?
e Wie wird die Weitergabe organisiert?
e Wo ist das gesicherte Wissen hinterlegt?

e Wie wird impliziertes Wissen explizit gemacht und formuliert?

Mit diesen Fragen soll erfolgskritisches Wissen zum Vorschein gebracht werden
und effektiv weitergenutzt werden. Erfolgskritisches Wissen kann vor allem in drei

Kategorien eingeteilt werden:
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¢ Hebelwissen — schafft Wettbewerbsvorteile und bringt grof3en Nutzen fur
die Leistung von Unternehmen

e Basiswissen — hat einen hohen Einfluss auf die Leistung und stellt
Geschaftsprozesse sicher. Kann mit Verbesserungen des Niveaus zu
Hebelwissen umgewandelt werden.

e Engpasswissen — wenig nutzbringend, kann jedoch bei entsprechender

Vertiefung und Erweiterung zu erfolgskritischem Wissen werden.

Nach der ldentifizierung dieser Fragestellungen muss erfolgskritisches Wissen
transferiert werden, gepaart mit der Nutzung und Bewahrung. Um den Erfolg
dieser Prozesse sicherzustellen, muss dieser Vorgang organisatorisch verankert
und institutionalisiert werden, um im intergenerativen Austausch auch Erfolg zu
bringen (Rimser, 2014, S. 191-192).

2.2.4 Wissensmanagement im digitalen Wandel

Klassisches Wissensmanagement konzentriert sich weitestgehend auf das
Bewirtschaften von vorhandenem Wissen mit starkem Fokus auf dessen
Dokumentation. Das Wissensmanagement der Zukunft hingegen wird vor allem
die Handlungsfahigkeit von Organisationen in einer extrem kompetitiven ,VUCA*
(volatile, uncertain, complex, ambiguous) Umwelt unterstitzen muissen. Um
Wissensmanagement sowohl auf operativer Ebene (die Nutzung von Wissen flur
das aktuelle Geschaft), als auch auf strategischer Ebene (Wissen und
Lernfahigkeit fir das zukinftige Geschaft entwickeln) zu festigen, ist das Konzept
der ,Beidhandigkeit” unerlasslich. Die Bedeutung der Fahigkeit, konstruktiv mit
Widersprichen und Briichen umzugehen, nimmt mit dem digitalen Wandel weiter
zu. Aus diesem Kontext heraus konnen sieben Aufgaben fir strategisch und
operativ ausgerichtetes Wissensmanagement abgeleitet werden (North & Maier,
2018, S. 671-672).

2.2.4.1 Strateqgisches Wissensmanagement als Dynamik-Faktor

1) Kritisches Wissen zu identifizieren soll durch Wissensmanagement méglich
sein. Das kritische Betrachten von Geschaftsmodellen steht dabei im Mittelpunkt:
Was sind unsere aktuellen Kernkompetenzen und unser geistiges Eigentum der
Zukunft wert? Wird verstanden, wie sich Markte, Branchen oder Kunden mit der

Digitalisierung andern und wie wird damit umgegangen? Durch diese
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Fragestellungen kdnnen Organisationen ableiten, was in Zukunft gefragt sein
wird, um Alleinstellungsmerkmale zu halten, zu verstarken oder neu zu
generieren (North & Maier, 2018, S. 673-674).

2) Ein weiterer Punkt ist die Sinnstiftung und das Ermoglichen eines
gemeinsamen Verstandnisses als Handlungsgrundlage. Die Komplexitat von
Aufgaben erfordert vielfaltige Wege der Zusammenarbeit und in weiterer Folge
auch ein Wissensmanagement, das die Entwicklung eines gemeinsamen
Verstandnisses fur Herausforderungen und deren Lésungen unterstutzt. Eine
geteilte Vision und eine offene und authentische Kommunikation miteinander
fordern das Engagement im digitalen Wandel und geben der Belegschaft
Sicherheit. AuBerdem wird auch die Grundlage der Sinnstiftung gefordert (North
& Maier, 2018, S. 674).

3) Kollaboratives Lernen oder Experimentieren sollte als Fuhrungsaufgabe
verstanden werden, die aul3erdem zu Erneuerung motiviert und entsprechende
Ressourcen zur Verfliigung stellt. Lernfoérderliche Rahmenbedingungen, wie
beispielsweise Lernplattformen, mobile Applikationen etc. kdonnen dazu
beitragen, dass gezielt benétigtes Wissen erworben wird und Kompetenzen
entwickelt werden (North & Maier, 2018, S. 674).

4) Zuletzt sollten, um heterogenes und unerwartetes Wissen zu gewinnen und
mit Partnern zu lernen, Plattformen fir den Wissensaustausch und die
Wissensgenerierung geschaffen werden. Das Wissensmanagement hat hierbei
die Aufgabe, Plattformen zu unterstitzen, die eine breite Gemeinschaft fir die
strategische Entwicklung von Kompetenzen anlockt (North & Maier, 2018, S.
675).

2.2.4.2 Operatives Wissensmanagement als Stabilisations-Faktor

5) Je einfacher, schneller, umfassender und allgegenwartiger Zugriff auf Wissen
der Organisation und Uber Organisationsgrenzen hinweg moglich ist, desto
besser. Wissensbetreuung durch Menschen wird weiterhin notwendig sein, da
selbst fortschrittlichste Technologien noch nicht oder nur bedingt in der Lage sind,
tiefe Bedeutungen zu extrahieren oder Inhalte in kontextuelle Kategorien zu
ordnen (North & Maier, 2018, S. 675-676).
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6) Der Schwerpunkt des Wissensmanagements liegt nicht langer auf
sammelnde, sondern auf verbindende Wissensaktivitdten. Zielgerichtete
Zusammenarbeit, die Mitarbeit in thematischen Communities und der Aufbau von
Netzwerken gewinnen zunehmend an Bedeutung. Die Auswabhl,
Implementierungsunterstitzung, begleitende Evaluierung und der Austausch von
Erfahrungen mit anderen Organisationen zu Tools der Zusammenarbeit werden
dabei als entscheidend angesehen (North & Maier, 2018, S. 676).

7) Alltagliche Wissensaufgaben oder Entscheidungen werden immer Ofter
automatisiert oder von Algorithmen unterstiitzt, um in vertrauten Situationen
Entscheidungshilfen anzubieten. Solch ein automatisiertes Lern- und
Entscheidungsverhalten muss Gberwacht und kontrolliert werden, um nicht nur
effizient zu sein, sondern auch im Einklang mit der Organisation und deren Zielen
zu bleiben. Eine Herausforderung besteht darin, menschliches Lernen und
maschinelles Lernen in Einklang zu bringen und Synergien daraus zu schaffen
(North & Maier, 2018, S. 676-677).

Das Wissensmanagement der Zukunft wird dementsprechend von sehr vielen
Playern und durch diverse intelligente Systeme mitgestaltet, die
Mitarbeiter:innen, Teams und Organisationen im Wachstum und in der

Entwicklung allgegenwartig begleiten (North & Maier, 2018, S. 678).

2.2.5 Wissenstransfer

Unterschiedliche Wissensarten und Formen von Wissen pragen den Transfer
davon. Die Auffacherung und Differenzierung spielt eine gro3e Rolle fur den
Wissenstransfer und ist daher bei Wissenstransferhandlungen immer zu

beriicksichtigen. Grundséatzlich unterscheidet man drei Dimensionen:

e Die Produktionsweisen von Wissen — Wissensproduktion kann
grundsatzlich darauf abzielen, Wissenschaftlichkeitskriterien zu erfillen
oder unabhangig von Wissenschaft im Handlungsalltag in Erscheinung
treten.

e Die Verwendungsweisen von Wissen — in wissenschaftlichen oder
praktischen Kontexten wird mit Wissensbestanden ein unterschiedlicher
Umgang gepragt und dadurch wird Wissen jeweils eine andere Bedeutung

zugeschrieben.
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e Die Vermittlungsweisen von Wissen — diese Dimension bildet die Briicke
zwischen den ersten zwei Dimensionen und fokussiert sich auf subjektive
Mechanismen der Nutzung von Wissensbestanden (Oestreicher, 2014, S.
42).

Darauf aufbauend lassen sich drei Kriterien fur den Wissenstransfer ableiten:
Zuerst mussen Handlungsherausforderungen der Formen von
Wissensproduktion bei der Frage nach der Gestaltung der Transferpraxis
bericksichtigt werden. Zweitens sollte der wechselseitigen Anerkennung und der
Qualitdt von Wissensbestanden Aufmerksamkeit zuteilwerden, und drittens ist
auf die subjektive Perspektive der Akteure aufgrund der Komplexitat oder
Personengebundenheit von Wissen Ruicksicht zu nehmen (Oestreicher, 2014, S.
56).

Die zentrale Frage der Wissensteilung bzw. des Wissenstransfers im
betrieblichen Kontext ist, welche Personen in einer Organisation in welchem
Ausmald Uber welche Art von Wissen verfigen muissen und wie damit
verbundene Prozesse moglichst effizient gestaltet werden kénnen (Teubel, 2023,
S. 8).

Vielen Organisationen ist, unter anderem aufgrund der Komplexitat des Themas,
nicht bewusst, welch enormes Potenzial durch erfolgreichen Wissenstransfer
erzielt werden kann. Im Kern dieses Potenzials stehen Menschen — Menschen,
die Wissen und Erfahrungen in sich tragen bzw. gewinnbringend und effizient
einsetzen wollen und Menschen, die von Erfahrungen und vom Wissen anderer
profitieren, um sich selbst weiterzuentwickeln. Im Verlauf eines Berufslebens
kann die Zugehorigkeit zu einer dieser beiden Gruppen wechseln (Ackermann et
al., 2020, S. 29).

Um den Wissenstransfer erfolgreich zu gestalten ist es notwendig, die bereits
angefiihrten Arten von Wissen (explizit und implizit) im Auge zu behalten und
ithnen entsprechend Gewicht zu verleihen. Aus der Tatsache, dass implizites
Wissen, also Erfahrungswissen, mit der Zeit in den Kopfen der Mitarbeitenden
zunimmt und explizites Wissen bzw. dokumentiertes Wissen, mit der Zeit in
Systemen oder auf Datentragern abnimmt, ergibt sich die Einordnung, dass

Erfahrungswissen den primaren Fokus geniel3t (Ackermann et al., 2020, S. 36).
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Die Herausforderung besteht nun darin, aufgrund der Personenbezogenheit von
implizitem Wissen, diese Ressource im Unternehmen/in der Organisation zu
halten. Genau an diesem entscheidenden Punkt wird eine erfolgreiche Methodik
bendtigt, die systematischen Wissenstransfer ermdglicht und auch beschleunigt
(Ackermann et al., 2020, S. 37).

Verteilt Uber gesamte Prozesse oder die Organisationsstruktur eines
Unternehmens oder einer Organisation arbeiten qualifizierte Mitarbeiter:innen.
Erst bei Ausscheiden von Schlusselpersonen wird sichtbar, ob bestehendes
Wissen geteilt wurde, oder ob darauf verzichtet wurde und negative
Konsequenzen (Effizienzverlust, steigende Fehlerquote, etc.) daraus erwachsen.
Wissensmanagement soll sicherstellen, dass solche negativen Konsequenzen
nicht auftreten und vermieden werden konnen. Auch im Bereich
Kompetenzmanagement  oder im Nachfolgemanagement ist die

Wissensweitergabe unerlasslich (Jauslin et al., 2021, S. 48).

2.2.6 Intergenerativer Wissenstransfer

Intergeneratives Lernen schafft die Grundlagen und die Mdglichkeiten, dass
jungere von é&lteren Mitarbeiter:innen lernen kénnen (und umgekehrt). Ein
Grundstein fur den Wissenstransfer zwischen Generationen und den Aufbau
einer lernenden Organisation wird in diesem Kontext gesehen. Altere
Mitarbeiter:innen sollen nicht nur zum Objekt von Bildungsmalinahmen werden,
sondern Bildungsprozesse sollen idealerweise gemeinsam mit den jingeren
Generationen aktiv mitgestaltet werden (Eberhardt, 2021, S. 162-163).

Intergenerativer Wissenstransfer findet in formellen, informellen, privaten,
schulischen und beruflichen Settings statt. Haufig wird dieser Begriff als
Synonym verwendet und bedeutet ganz einfach ,generationenubergreifendes
Lernen®. Personen verschiedenen Alters sollen gemeinsam und voneinander
lernen und im Optimalfall von den jeweils unterschiedlichen fachlichen oder
erfahrungsbasierten Facetten des Lernens gegenseitig profitieren (Eberhardt,
2021, S. 163-164).

Didaktische Zugange, die im Bereich des intergenerativen Lernens

unterschieden werden kénnen:
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¢ Voneinander lernen: Weitergabe von Wissen von einer Generation an eine
andere ist hier impliziert. In der Regel gilt die altere Generation als
lehrende und die jingere als lernende Komponente — im Bereich der
Erwachsenenbildung ist auch eine umgekehrte Konstellation méglich.

e Miteinander lernen: Mehrere Generationen treten als lernende Personen
auf und die Expertise liegt hierbei auf3erhalb der Beteiligten.

e Ubereinander lernen: Eine gemeinsame Reflexion und der Austausch
Uber Erfahrungen bzw. Perspektiven stehen hier im Fokus (Eberhardt,
2021, S. 164).

Jungere Mitarbeiter:innen verfligen in der Regel Uber explizites Fachwissen aus
ihrer Schul- und Fachausbildung, altere Mitarbeiter:innen haben im Laufe ihres
Berufslebens umfangreiches implizites Erfahrungswissen und
betriebsspezifisches Wissen aufgebaut. Durch den absehbaren Verlust der
Baby-Boomer-Generation, die Uberproportional viele sind, kann diese Tatsache
mit massivem Wissensverlust verbunden sein. Gerade diese Generation verfugt
Uber wertvolle Kenntnisse, die sie in der Regel immer gut bewahrt und wenig
vermittelt haben. Aus diesem Grund missen Baby-Boomer und jlngere
Generationen flr einen Wissensaustausch gewonnen werden. Nur wenige
Organisationen verfigen dber ein, in der Unternehmenskultur verankertes,
System flr den Wissenstransfer zwischen Generationen. Es bedarf also
durchdachter Prozesse, um Wissen und Erfahrung systematisch auszutauschen
und damit im Unternehmen zu sichern (Tavolato, 2016, S. 189-190).

Methoden zum intergenerativen Wissenstransfer wie beispielsweise
Lernpartnerschaften, Tandembildung, Expert-Debriefing, Wissensmeetings oder
Interviews sollen dabei helfen, diesen Prozess zu systematisieren und fur alle

Seiten zu vereinfachen (Tavolato, 2016, S. 191).

Daflir ist es notwendig intergenerative Lernprozesse organisatorisch zu
verankern und zu institutionalisieren. Dadurch soll vor allem fir altere
Mitarbeiter:innen die notwendige Vertrauensbasis geschaffen werden, sich dem
Transfer des eigenen Erfahrungswissen zu 6ffnen und als Chance zu begreifen.
Dazu muss in erster Linie die individuelle Bereitschaft zur Wissensweitergabe

gefordert werden, was folgende Voraussetzungen bedarf:
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Die Arbeitsrolle von alteren Mitarbeiter:innen soll um Trainertatigkeiten erweitert
werden. Dabei handelt es sich um eine sogenannte Lehrfunktion, die damit ein
definierter Teil des Aufgabenprofils wird. Weiters macht es Sinn, Methodik und
Didaktik anzuleiten, um das Lehren bestmdglich zu bewaltigen und den Transport
von Wissen sicherzustellen. Zeitliche und personelle Ressourcen sollten
dahingehend keine Beschrénkung darstellen, sondern zu Genuge zur Verfigung
stehen. Zu guter Letzt ist der bereits ausgefiihrte Aspekt der Motivation auch im
intergenerativen Bereich ein absolut essentieller Bestandteil (Eberhardt, 2021, S.
163 ff.).

Wissen, das in einem Unternehmen vorhanden ist, ist in einer Bilanz schwer zu
erfassen oder zu messen. Jedoch stellt dieses Wissen das intellektuelle
Betriebsvermdgen dar und aus diesem Grund ist es entscheidend
sicherzustellen, dass erfolgsrelevantes Wissen im Unternehmen bleibt und nicht
verloren geht. Wissensschwerpunkte variieren unter Generationen und ein
Transfer kann helfen, das vorhandene Wissen innerhalb der Organisation zu
sichern, zu verbreiten und gut zu verankern. Dies kann durch unterschiedlichste
Instrumente erfolgen. Die Fuhrung hat hier einerseits durch Schaffung von festen
Formen der Zusammenarbeit und des Austauschs Uber die Entwicklung und
Forderung von alterssensitiver Kultur eine gewichtige Position, die diesen
Austausch bzw. Transfer fordern soll (Eberhardt, 2021, S. 166).

2.2.6.1 Instrumente des intergenerativen Wissenstransfers

Veranderung der Arbeitsinhalte

,~Job Rotation®, ,Job Enlargement” oder ,Job Enrichment” sind Instrumente, die
das Wissen der Beschaftigten systematisch aufzubauen und zu vernetzen
versuchen. Vor allem der Aspekt ,Job Rotation“ enthalt unter dem Fokus des
intergenerativen Wissensaustauschs besondere Bedeutung (Rimser, 2014, S.
193).

Explizite Lernorte

»Think Tanks®, also unternehmensinterne Einheiten, die sich mit der Generierung
und  Vermittlung  von  erfolgskritischem,  betriebsinternem  Wissen
auseinandersetzen, helfen dabei, dass sich Mitarbeiter:innen regelmaflig treffen

um an gemeinsamen Problemstellungen zu arbeiten und L&sungsansatze
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abzuleiten. Dadurch wird Lernen und Handeln miteinander verkntpft und ein

Mehrwert fur die Organisation geschaffen (Rimser, 2014, S. 195).
Altersgemischte Teamarbeit

Altersgemischte Teamstrukturen setzen auf ein wechselseitiges Lernen von
alteren und jungeren Mitarbeiter:innen und unterstiitzen so einen gegenseitigen
Lernprozess. Typisch zugeschriebene Eigenschaften, meistens auf die jeweilige
Altersgruppe zugeschrieben, sollen auf diese Weise konzentriert in die
Gruppenleistung einflieBen und alle Mitarbeiter:iinnen arbeits- und
innovationsfahig halten. Dadurch soll erfolgskritisches Wissen gepflegt und
erhalten werden — Jungere profitieren vom Wissen Alterer und umgekehrt.
Dieses systematische Konzept des Wissensaustauschs ist unter anderem auch
als ,Tandem® bekannt (Rimser, 2014, S. 195).

Coaching

Hierbei soll durch Erfahrung erworbenes Wissen verbalisiert, kritisch reflektiert
und hinsichtlich Relevanz und Kontextorientierung hinterfragt werden. Externe,
spezialisierte Berateriinnen bzw. intern geschulte Personalentwickler:innen
kénnen diesen Prozess unterstiitzen und kritisch hinterfragen. Es steht dabei
weniger die Vermittlung von Wissen im Vordergrund, sondern das Erlernen von

Lernen bzw. selbstreflexiven Prozessen (Rimser, 2014, S. 196).
Paten- und Mentorensysteme

Im Unterschied zum Tandemlernen dient die Durchfihrung eines Mentoring-
Programms der gemeinsamen Durchflihrung von Aufgaben, ist also aufgaben-
und nicht prozessbezogen. Diese Form dient in erster Linie der qualifizierten
Betreuung eines:einer beispielsweise neu eingestellten Mitarbeiter:in oder fur
eine Aufgabe eingesetzten Person durch eine:n ausreichend qualifizierte:n
Kolleg:in. Dadurch soll im allgemeinen die Vermittlung von Erfahrungswissen
(implizitem Wissen) eines:einer alteren Beschaftigten an eine:n Jingere:n
geschehen. Passiert dieser Prozess umgekehrt, so nennt man diesen Vorgang
,Reverse Monitoring“ (Rimser, 2014, S. 200-202).
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Wissensstafette

Die Wissensstafette ist ein Werkzeug, das sich intensiv mit dem:der
Erfahrungstrager:innen und dessen:deren Nachfolger:innen auseinandersetzt
und Moglichkeiten eines optimalen Transfers des Erfahrungs-, Fach-, Fihrungs-
und Projektwissens diskutiert. Basis daflr ist eine wertschatzende und
individuelle Betreuung des:der Erfahrungstrager:iin. Im Rahmen von
Experteninterviews werden Erfahrungstrager:innen die richtigen Fragen gestellt
und deren Antworten Ubersetzt — es erfolgt die Verbalisierung von stillem Wissen
(Rimser, 2014, S. 203-204).

Informeller Wissensaustausch

In romanischen Unternehmen sind informelle Formen wie zum Beispiel die
klassische Kaffeepause, abseits von systematischen Werkzeugen, ein weit
verbreitetes Tool fur den Wissenstransfer. Mitarbeiter:innen kommen spontan
zusammen und tragen zu einem ,natlrlichen® unternehmensinternen
Wissenstransfer bei. Vertrauensaufbau, soziale Netzwerkbildung,
Problemlésung oder Aufbau von Meta-Wissen Uber organisationale Prozesse
und Strukturen werden als wesentliche Funktionen dieser Kaffeepausen
beschrieben (Barmeyer & Wirfl, 2012, S. 353).

2.2.6.2 Erfolgsfaktoren fiir intergenerativen Wissenstransfer

Die Wissensbasis von Unternehmen wird durch den Wissensaustausch
verbreitert und aufgebaut. Als Folge davon lernt eine Organisation und es
entwickelt sich ein sogenanntes ,Gedachtnis der Organisation®. Dabei wird davon
ausgegangen, dass fur einen effizienten Aufbau von Wissen ca. 30% explizites
Wissen und ca. 70% implizites Wissen oder praktische Erfahrung benétigt wird.
Um solch ein praktisches Wissen weitergeben zu konnen, missen
unterschiedliche Tools herangezogen werden, beispielsweise Mentoring-
Programme. Allgemein sollte das Interesse fir den Wissensaustausch und fur
samtliche damit verbundene Programme im Unternehmen vorhanden sein — das
gilt als erfolgskritisch. Wenn alterssensitive und lernforderliche
Organisationskulturen vorhanden sind, die auch vermitteln, dass Menschen kurz

vor der Pension noch viel zu sagen und weiterzugeben haben, dann ist die
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Voraussetzung fur  erfolgreichen intergenerativen  Wissensaustausch
grundsétzlich gegeben (Eberhardt, 2021, S. 171).

Barrieren, die die Weitergabe von Information und implizitem Wissen durch altere

Mitarbeiter:innen hemmen, kénnen sein:

e Schlechtes Arbeitsklima,
e Arbeitsplatzangst,
e Fuhrungsverhalten der Vorgesetzten ist mangelhatft,

e hoher Zeitdruck bzw. hohes Arbeitsvolumen besteht.

Haufig erfahren &ltere Mitarbeiter:innen eine geringere Wertschatzung oder
haben Angst vor der Entlassung. Aus diesem Grund werden ldeen bzw. wird
Kritik oft zurlickgehalten und nichts gesagt. Deshalb sind Abwehrreaktionen bei
Veranderungen oder Neuerungen haufig anzutreffen, denn die Gewthnung an
bestimmte Ablaufe und Prozesse macht Umstellungen anstrengend und erzeugt
Unsicherheit. Der Wissenstransfer bendtigt daher eine Ausrichtung aller

Prozesse auf Entwicklungsmoglichkeiten.
Weitere forderliche Einflisse auf intergenerativen Wissensaustausch:

e Positive Einstellung zum Thema Alters-Diversitat und Wissen tber deren
Vorteile,

o forderndes bzw. anerkennendes Verhalten der Fihrungskraft zum Thema
Wissensvermittlung,

e Werden personliches Wissen und personliche Kompetenzen positiv
beurteilt, steigt auch die Bereitschaft, Wissen zu teilen.

¢ Wissensaustausch erfolgt schneller und effizienter, je besser die Expertise
der anderen bekannt ist (Eberhardt, 2021, S. 170-172).
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2.3 Fuhrungsverhalten und Wissenstransfer

Fuhrung wird im Allgemeinen als die Einflussnahme auf Mitarbeiter:innen mit
dem Ziel, gemeinsame Aufgaben zu erfiillen, gesehen. Zwischen der gefiihrten
Person und der Fuhrungskraft liegt somit immer eine Hierarchiestufe, eine
soziale Beziehung der Unter- und Uberordnung. Neben dem Fokus der
Zielerreichung ist ebenso die Motivation von Mitarbeiter:innen und die Sicherung
des Gruppenzusammenhalts Aufgabe der Fihrung. Somit kann man Fiihrung in
zwei Dimensionen einordnen: die sachliche Orientierung auf Aufgaben und die
soziale Orientierung auf Mitarbeiter:innen. Der Erfolg von Fuhrung ist ein
komplexes Zusammenspiel von vielen Faktoren (StralRer & Litkehaus, 2020, S.
375):

e Individuelle Eigenschaften hinsichtlich der Personlichkeit der
Fuhrungskraft,

¢ fachliche Eigenschaften,

e soziale Beziehungen,

e Einsatz von passenden Fuhrungsstilen.

Fuhrung hat ebenso verschiedene Wirkungsrichtungen, am offensichtlichsten ist
dabei der Einfluss auf Mitarbeiter:innen. Eine positive Stimmung bzw.
Atmosphére sowie eine Vision der Zukunft ist in der gleichen Weise der Fihrung
unterworfen. Fihrung hat auch Einfluss auf die Wahrnehmung von auf3en, zum
Beispiel in der Vertrauensbildung bei Externen. Die Verteilungsverhaltnisse der
Wirkung (auf Mitarbeiter:innen oder nach auf3en etc.) stehen dabei nicht im
Rampenlicht, vielmehr ist es das Ergebnis der Fuhrung, das gesehen und
verstanden werden sollte (Buinnagel & Pfefferle, 2023, S. 23-24).

2.3.1 Fuhrungsansatze

Fuhrungsstile zeigen ein Verhaltensmuster einer Fuhrungsperson gegenuber
deren Mitarbeiter:innen. Es zeigen sich unterschiedliche Muster, nach denen der
Fuhrungsstil des:der Vorgesetzten bestimmt werden kann — eines der
einfachsten ist das von Robert Tannenbaum 1958 verdffentlichte

eindimensionale Fihrungsmodell. In diesem Modell wird abgebildet, wie grof3 der
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Entscheidungsspielraum von Fuhrungskraft und Mitarbeiter:innen bei welchem
Fuhrungsstil ist. (Tannenbaum & Schmidt, 1973; Helmold, 2022, S. 20)

Autoritarer Flihrungsstil

Alle Entscheidungen werden top down diktiert, es herrscht eine vollkommen klare
hierarchische Organisation. Die Fuhrungskraft trifft in der Regel auch alle
Entscheidungen und Mitarbeiter:innen haben diese zu befolgen. Vorteile dieses
Fuhrungsstils sient man in der klaren ZielfUhrung und der Schnelligkeit bei der
Entscheidungsfindung. Raum fur Kreativitat oder neue Ideen ist hingegen unter

diesen Voraussetzungen nicht gegeben (StralRer & Lutkehaus, 2020, S. 376).
Patriarchalischer Fihrungsstil

Entscheidungen werden durch die Fuhrungskraft gefallt, es wird jedoch versucht,
die Mitarbeiter:innen durch Konsultation von den geféllten Entscheidungen zu
Uberzeugen. (Helmold, 2022, S. 20)

Informierender Fihrungsstil

Die Fuhrungskraft fallt Entscheidungen zwar alleine, dennoch sind Fragen zur
Entscheidung grundsatzlich gestattet. Diese Einwande muissen aber nicht
unbedingt bei der endgultigen Entscheidung bertcksichtigt werden. (Helmold,
2022, S. 20)

Beratender/Konsultativer Fiihrungsstil

Das Team wird von dem:der Vorgesetzten Uber anstehende Entscheidungen
informiert und hat die Moglichkeit, Meinungen dazu im Vorfeld zu auf3ern, die

unter Umsténden in die Entscheidung einflieRen. (Helmold, 2022, S. 20)
Kooperativer/Partizipativer Fihrungsstil

Mitarbeiter:innen entwickeln gemeinsam Lo&sungsvorschlage, die der
Fuhrungskraft vorgelegt werden. Die Fuhrungskraft entscheidet im Endeffekt auf
Grundlage der erarbeiteten Vorschlage. (Helmold, 2022, S. 20)

Delegativer Fihrungsstil

Entscheidungen werden durch das Team gemeinsam herbeigefiihrt, nachdem
die Fuhrungskraft Probleme und Losungen im Vorfeld aufgezeigt hat. Somit wird

der Handlungsspielraum der Gruppe festgelegt. (Helmold, 2022, S. 20-21)
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Demokratischer Fihrungsstil

Mitarbeiter:innen werden hier gezielt in den Entscheidungsprozess eingebunden
und die Fuhrungskraft fungiert lediglich als Koordinator (Helmold, 2022, S. 20-
21). Selbststandigkeit und Kreativitat der Mitarbeitenden werden dadurch zwar
gefordert, jedoch kann dieser Fuhrungsstil einen Mangel an eindeutiger Struktur
hervorrufen und langwierige Entscheidungsfindungsprozesse zur Folge haben.

Mitarbeiter:innen und Fdhrungskréfte begegnen sich hier auf Augenhdhe

(StralRer & Lutkehaus, 2020, S. 376).

Abbildung 2: Fuhrungsstile

Beratend
Autoritar Patriacharlisch | Informierend . Kooperativ Delegativ Demokratisch
Konsultativ
Fiihrungskraft Fuhrungskraft Das Team
. . entscheidet wird von der Das Team
Flhrungskraft entscheidet, . . Das Team
. selbst, Fragen Flhrungskraft entwickelt . Das Team
entscheidet versucht aber, N . entscheidet .
. . zur Uber Losungswege . entscheidet,
ohne Mitarbeitende ) . . nachdem die .
. Entscheidung | Entscheidungen und die M die
Konsultation durch . - . Flhrungskraft .
. werden vorab informiert | Fihrungskraft - Fuhrungskraft
der Konsultation von . . Lésungswege | . .
. . ) gestattet aber und darf seine entscheidet ) ist Koordinator.
Mitarbeitenden | Entscheidungen . . . . aufgezeigt hat.
2u iberzeugen nicht zwingend Meinung dariiber.
beriicksichtigt abgegben

Teamorientierte Fihrung und

Entscheidungen

Flhrungskraftorientierte Filhrung
und Entscheidungen

Quelle: Eigene Darstellung nach (Tannenbaum & Schmidt, 1973; Helmold, 2022,
S. 20)

die

Fuhrungskrafte nutzen, und der Freiheit, die dem Team gewahrt wird. Liegt am

Dieses Modell zeigt den Zusammenhang zwischen der Autoritat,
Beginn die alleinige Entscheidungsmacht in den Handen der Fuhrungskraft, so
werden Entscheidungen im weiteren Verlauf dieses Modells immer starker
gruppenbezogen bzw. gemeinsam geféllt (Helmold, 2022, S. 21; Rybnikova &
Lang, 2020, S. 2). Vorteile von autoritdren Entscheidungsstilen sind vor allem die
Schnelligkeit der Entscheidungsfindung und die offensichtliche Macht der
Entscheidung. Dieser Stil kann jedoch zunehmend zu Demotivation und
Unselbststandigkeit der Mitarbeiter:innen fuhren (Helmold, 2022, S. 21).
den Vorteil einer hohen

Kooperative Fihrungsstile hingegen haben
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Mitarbeiter:innenmotivation und der erhdhten Mdglichkeit, fachgerechte
Entscheidungen zu fallen. Auf3erdem ist diese Methode forderlich fur das

Engagement und die Kreativitat der Mitarbeiter:innen. (Helmold, 2022, S. 22)

2.3.2 Aktuelle Situation in Unternehmen

Alle bereits dargestellten Generationen kénnen aktuell schon oder noch in
Unternehmen tatig sein und in der Zusammenarbeit aufeinandertreffen — die
Fuhrung wird dadurch komplexer (Stral3er & Lutkehaus, 2020, S. 379).

Die geburtenstarken Jahrgange der Baby-Boomer befinden sich aktuell noch im
Berufsleben, haben zentrale Fach- und Fuhrungspositionen inne, und erreichen
demnéchst ihr Rentenalter (Stral3er & Lutkehaus, 2020, S. 380).

Mit dem Ausscheiden vieler Mitarbeiter:innen in den Ruhestand entstehen
zahlreiche freie Stellen, deren Besetzung fur Unternehmen von besonderem
Interesse ist. Ein zentrales Thema hierbei wird sein, Fach- und Erfahrungswissen
der "Boomer" im Unternehmen zu halten und bestmdglich auf die
Nachfolgegenerationen zu tbertragen (Stral3er & Litkehaus, 2020, S. 380-381).

Die Generation X befindet sich aktuell in der Mitte ihres Berufslebens und hat
dabei relativ groRen Einfluss auf das wirtschaftliche und soziale Leben. Als
etablierte Mitarbeiteriinnen mit fundiertem Fachwissen und ausgepréagter
Berufserfahrung sitzen sie in zentralen Fachpositionen oder sind bereits
Fuhrungskrafte. Ein Grol3teil dieser Generation ist erwerbstétig und leistet einen
immensen Beitrag zur allgemeinen Wirtschaftsleistung (Stral3er & Lutkehaus,
2020, S. 381).

Vertreter der Generation Y werden zuklnftig gut in Unternehmen etabliert sein
und profitieren von ihrer geringen zahlenmalligen Gré3e und dem Aufweichen
des Senioritatsprinzips in Unternehmen. Attraktive berufliche Aufstiegs- und
Entwicklungschancen stehen ihnen offen und erste Fiihrungspositionen werden
von ihnen bereits besetzt (StralRer & Lutkehaus, 2020, S. 381).

Die derzeit jingste Generation Z steht bereits in den Startlochern, befindet sich

in Ausbildung oder steigt aktuell ins Berufsleben ein. Unternehmen erwarten
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diese Generation bereits und bieten attraktive Entwicklungschancen und
eigenverantwortliche Mitarbeit (Strafl3er & Lutkehaus, 2020, S. 381).
2.3.3 Herausforderungen in der FUhrung von mehreren Generationen

Gerade im Hinblick auf die Veranderungen der Belegschaftszusammensetzung,
die der demographische Wandel vorantreibt, gilt es, auf wichtige Aspekte der

Fuhrung Acht zu nehmen:

2.3.3.1 Altersgerechte Fiihrung

Der Erhalt der Arbeitsfahigkeit und die damit erfolgreiche Beschaftigung bis zum
Eintritt in den Ruhestand steht bei altersgerechter Fihrung im Vordergrund.
Altersbezogene Aspekte in der Entwicklung von Fuhrungssystemen und der
Fuhrungskultur werden hierbei beachtet. Dabei werden alters- und
generationenspezifische Aspekte in das eigene interaktive Fiuhrungsverhalten
integriert (Eberhardt, 2021, S. 197-198).

Situative Differenzierung der Fuhrung nach Alter und Geschlecht, also die
Anpassung der Personlichkeit auf die Situation und einzelne Mitarbeiter:innen,
stehen im Vordergrund. Dies ist aber auch ein heikles Thema, so soll einerseits
der Grundsatz der Gleichbehandlung aller umgesetzt werden und andererseits
jeder Mensch individuell und hinsichtlich seiner spezifischen Situation gerecht
behandelt werden (Eberhardt, 2021, S. 198).

Ein wichtiger Baustein fur altersgerechte Fiihrung sind Einstellung und Verhalten
von Fuhrungskraften gegentber deren Mitarbeiter:innen. Werden Themen wie
das Alter in der Fuhrung bertcksichtigt? Spielen individuelle Vorgehensweisen
eine Rolle in der Fihrung (Eberhardt, 2021, S. 201)?

2.3.3.2 Gemeinsame Fihrung von Generationen

Um Generationen gemeinsam zu fihren, werden wesentliche Aspekte

hervorgehoben:

e die Beachtung der Dynamik zwischen und innerhalb von Generationen,
e die Anpassung des eigenen Fuhrungsstils auf die Besonderheiten des

Alters oder von Generationen,

41



e die aktive Nutzung von Chancen, die die Zusammenarbeit verschiedener

Generationen bietet.

Allgemein sollten hier altersbezogene Aspekte erkannt und in die Entwicklung
von Fuhrungssystemen und der Fuhrungskultur berticksichtigt sowie der eigene
Fuhrungsstil individualisiert und altersgerecht ausgerichtet werden. Dadurch soll
die Zusammenarbeit unterschiedlicher Generationen im Unternehmen gefordert
und unterstutzt werden (Eberhardt, 2021, S. 208).

Gemeinsame Visionen sind aufgrund der Tatsache, dass viele Personen dadurch
intrinsische Motivation erfahren und ein gemeinsames Ziel klar vor Augen haben
unabdingbar. Synergieeffekte kdnnen dadurch entstehen, dass verschiedene
personliche Visionen zu einem Gesamtbild zusammengeflgt werden, das von
allen Mitarbeiter:innen getragen wird (Helmold, Landes, Steiner, Dathe &
Jeschio, 2023, S. 230).

Spezifischer betrachtet, ist es auch mdglich, den jeweiligen Fuhrungsstil auf die
dementsprechende Generation auszurichten. Mitarbeiter:innen bevorzugen
individuell ganz verschiedene Fuhrungsstile. Auf dieser Grundlage lassen sich
auch Praferenzen fur den Fiuhrungsstil fir eine komplette Generation ableiten.
Zufriedenheit am Arbeitsplatz, mehr Produktivitat und Arbeitgeberattraktivitat soll
dadurch individuell steuerbar sein und gewahrleitstet werden (Eberhardt, 2021,
S. 211).

2.3.3.3 Fuhrung von Baby-Boomern

Eine Generation, die gro3e Veranderungen und Umstrukturierungen in der
Arbeitswelt mitgemacht hat, wie beispielsweise die Integration der Frauen in den
Arbeitsmarkt, gilt als resilient und widerstandsfahig. Auch wenn sie es manchmal
nicht gerne tun, kdnnen sich Baby-Boomer grundséatzlich an Veranderungen
anpassen, sie sind dabei oft auch bereit, viel zu arbeiten. Grundsatzlich jedoch
setzen Baby-Boomer auf Bewahrtes und gelten als weniger offen (Eberhardt,
2021, S. 211).

Wichtige Anreize fur diese Generation sind unter anderem die Sinnhaftigkeit von
Tatigkeiten, der Gesamtzusammenhang sollte dabei stets erkennbar sein und

damit ein gewisses Mal} an intrinsischer Motivation erhalten bleiben. Auch direkte
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Kommunikation hat bei dieser Generation einen hohen Stellenwert (Eberhardt,
2021, S. 212).

Aus diesen Griunden gilt bei der Fihrung von Baby-Boomern ein kollegialer und
konsensorientierter Stil als empfehlenswert. Autoritaten werden respektiert und
Zukunftsvisionen sollen kommuniziert werden. Die Ausrichtung von Tatigkeiten
soll ganz klar ersichtlich sein und das Grol3e und Ganze dabei immer im Auge
behalten werden (Eberhardt, 2021, S. 212).

Es empfiehlt sich ebenso die Wuirdigung der Leistungsbereitschaft und die
Schaffung von Mdglichkeiten zur beruflichen Entwicklung im Auge zu behalten.
Auch die positive Begleitung der eigenen Standortbestimmung und eine offene
Gestaltung der Fuhrungsbeziehung kann neue Motivationen freisetzen.
Malnahmen zur Erhaltung der Arbeitsfahigkeit im gesundheitlichen Bereich,
sowie im Bereich der bendtigten Kompetenzen gehdren zu den zentralen
Aufgaben bei der Fihrung von Baby-Boomern (Eberhardt, 2021, S. 213).

Baby-Boomer als Fihrungskrafte

Mit einem Fokus auf Konsens und Ethik, favorisieren Baby-Boomer einen
partizipativen Fuhrungsstil. Sie sind sich bewusst, dass die Fuhrung eine
anspruchsvolle Aufgabe ist. Weiterbildungen in diesem Bereich sehen sie als
selbstverstandlich an. Entscheidungen treffen Baby-Boomer eher intuitiv, wobei
ihre Erfahrung als Vorteil dient. Kernwerte die Baby-Boomer vertreten, sind
Optimismus, harte Arbeit und personliche Anerkennung (Eberhardt, 2021, S.
213-214).

2.3.3.4 Fuhrung der Generation X

Fur diese Generation sind FUihrungspersonen mit Glaubwurdigkeit gefragt. Eine
Arbeitswelt mit Einschrankungen ist der Generation X wohl bekannt, wie auch die
Tatsache, dass verschiedene Standpunkte gehort werden und somit darauf
reagiert werden muss. Arbeit spiegelt fir diese Generation nicht mehr ihre
Selbsterfullung wider, weshalb die Einstellung dazu pragmatischer ist und eher
extrinsischen Motiven folgt. Die Generation X gilt als weniger konsensorientiert,
lehnt starke hierarchische Ausrichtungen tendenziell ab und schéatzt klare und

transparente  Kommunikation. Als Form sozialer Anerkennung genief3t
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Kommunikation im Bereich klarer Karriereziele und zum beruflichen Fortkommen
einen hohen Stellenwert (Eberhardt, 2021, S. 214).

Fuhrung sollte deshalb in diesem Kontext fair, kompetent und gerade aus
passieren, sowie situativ angepasst werden. Offene und informelle Aspekte
werden von dieser Generation geschatzt, ebenso wie Freiraum und lose
Rahmenvorgaben. Eine Umgebung, in der soziale Beziehungen entstehen
kénnen, sowie eine gute Work-Life-Balance runden das Bild im Hinblick auf diese
Generation ab (Eberhardt, 2021, S. 215).

Generation X als Fihrungskrafte

Aufgrund der aktuellen Generationenvielfalt sind Fihrungskréafte der Generation
X starken Wertediskrepanzen zwischen ihren Mitarbeiter:innen ausgesetzt. Die
Herausforderung besteht darin, einen Fuhrungsstil zu wahlen, der sowohl die
alteren Baby-Boomer, als auch alle jungeren Generationen gleichermal3en
anspricht (Eberhardt, 2021, S. 216).

Xer‘ gelten grundsatzlich als gut vorbereitet und pragmatisch, sind multikulturell
gepragt und akzeptieren Vielfalt. Innovatives Denken und innovative
Problemlésungen sind Teil des Fuhrungsdenkens. Fairness, Kompetenz und
zielgerichtetes Verhalten werden von Gen-X-Fuhrungskréaften explizit préaferiert
(Eberhardt, 2021, S. 216-217).

Die Tatsache, dass Generation-X-Fiuhrungskrafte sowohl altere Baby-Boomer,
als auch jungere Millennials und angehdrige der Generation Z zu fuhren haben,
kann gleichzeitig eine Challenge und Chance in einem sein. In diesem
Zusammenhang wird es wichtig sein, auf beide Seiten vorbereitet zu sein, um so

Innovationen moglich zu machen (Penney & Neilson, 2010, S. 150-151).
2.3.3.5 Fihrung von Millennials und Generation Z

Fuhrungskrafte mit burokratischer Orientierung und funktionale Expert:innen
haben es bei der Fihrung von Millennials schwer. Der Fokus liegt eher am Erhalt
und an der Steigerung von Motivation und Leistung durch die Forderung und die
Vorbildwirkung des eigenen Fuhrungsstils. Viele Millennials haben ein wenig die
Haltung von ,no limits“ — alles kann erreicht werden und wirken daher bei vielen
als sehr von sich Uberzeugt und auf der dauerhaften Suche nach Entwicklung

und klarer Kommunikation. Fuhrungskrafte sind vor allem gefordert, die hohen
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Erwartungen zu managen und mit der Realitat und der Organisation in Einklang
zu bringen. Auf3erdem werden Aufrichtigkeit und eine gute Work-Life-Balance
Uber alle MalRen geschatzt (Eberhardt, 2021, S. 217).

Ein starkerer Fokus auf soziale Dimensionen, partizipative
Entscheidungsfindungen sowie entsprechende Kommunikation und eine
Feedbackkultur, wird nicht nur von Millennials positiv empfunden, sondern auch

von alteren Generationen (Valenti, 2019, S. 80).

Die Anspriche der Generation Z sind im Grunde genommen mit denen der
Millennials vergleichbar. Ehrlichkeit wird als eine der wichtigsten Eigenschaften
deklariert, ebenso eine klare Vision und entsprechende Skills in der
Kommunikation. Entwicklungsmoéglichkeiten, monetare Anreize sowie die
Sinnhaftigkeit von Aufgaben haben einen hohen Stellenwert fir diese
Generation. Insgesamt sinkt jedoch die Praferenz von Multitasking und
Schnelllebigkeit der Arbeitswelt ebenso wie die Bereitschaft, sich langfristig an
ein Unternehmen zu binden. Ein Fihrungsstil, der von Authentizitat und Respekt
gepragt ist, gehort fur beide Generationen zum Erfolgsrezept (Eberhardt, 2021,
S. 217-218).

Millennials und Generation Z als Fluhrungskrafte

Soziale Bedirfnisse und eine hohere Teamorientierung kennzeichnen das
Fuhrungsverstandnis der Millennials. Sie gelten als hart arbeitend, teamorientiert

und verantwortungsvoll.

Dennoch gilt es fir beide Generationen, aufgrund der vergleichsweisen kurzen
Verweildauer in der Arbeitswelt, den generationenspezifischen Fiihrungsstil noch
zu entdecken (Eberhardt, 2021, S. 221).

Abgesehen von allen Einteilungen in Generationen — erfolgreiches Fuhren im
Generationen-Kontext - besteht auch die Uberzeugung, dass Diversitat die
Wettbewerbsfahigkeit und die Teamperformance steigert. Mitarbeiter:innen
werden gefordert Mobilitdt und Flexibilitdt an den Tag zu legen. Fihrungskrafte,
denen diese Aspekte bewusst sind, gehen dabei auf generationsbedingte
Pragungen, Bedurfnisse und Erfahrungen individuell ein und bemuhen sich aktiv,
eine demographische und funktionale Vielfalt in ihren Teams sicherzustellen.

Prozesse, die das Zusammenarbeiten unterschiedlicher Personen ermoglichen

45



und fordern, werden dabei unterstlitzt. Von allen Seiten sollen diesbeztglich
Erfahrungen einflieRen (Tavolato, 2016, S. 148).

2.3.3.6 Einfluss auf die Wahrnehmung von Fiihrung

H&aufig wird das Fihrungsverhalten anhand von Befragungen der Gefiihrten
erfasst, und meistens wird dabei vernachlassigt, welcher Zusammenhang
zwischen tatséchlichem Verhalten und den Wahrnehmungsschemata bzw. -
stereotypen der Gefiihrten bestehen (Schyns, 2008, S. 182).

Neben dem tatsédchlichen Fuhrungsverhalten beeinflusst auch eine Reihe von
subjektiven Einflussen (Persotnlichkeit der Gefuhrten, implizierter Fihrungsstil
oder die allgemeine Stimmung) die Wahrnehmung von Fiihrung. Beispielsweise
baut Feedback an Fuhrungskrafte oftmals auf den Bewertungen von
Mitarbeiter:innen auf — ist diese Bewertung beeinflusst, durch eben genannte
subjektive Einflisse, kann dieses Feedback manchmal auch unfair oder inkorrekt
werden. Daher ist besonders relevant, festzustellen, wie Verzerrungen in der
Wahrnehmung verhindert oder verringert werden kénnen, um einen maoglichst
objektiven Blick auf Fihrung zu erhalten (Schyns, 2008, S. 188).

Fuhrung als eine Teil der Organisationskultur oder des Organisationsklimas kann
als Grad der Ubereinstimmung der Eindriicke von Gefiihrten (ber ihre
Fahrungskraft definiert werden. Damit gehen signifikante Auswirkungen auf
Leistung, Arbeitszufriedenheit und andere relevante Arbeitseinstellungen einher
(Schyns, 2008,S. 188).

2.3.4 Gestaltungsfelder bei der multigenerationalen Fihrung

Die Einwirkung des demographischen Wandels auf Organisationen und auf
FUuhrungsanséatze ist abhangig von der tatsadchlichen Altersstruktur in
Unternehmen. Fruhzeitige Gedanken zur Arbeitsgestaltung bzw. zu
Arbeitsprozessen der Zukunft kdnnen helfen, mit diesen Herausforderungen
zurecht zu kommen (Schroder-Kunz, 2019, S. 226).

Gestaltungsfeld Arbeitsaufgabe bzw. Arbeitsablauf

Vertreter:innen aller aktiven Generationen unterscheiden sich in ihren Wiinschen
und Bedurfnissen hinsichtlich der Arbeit. Diese liegen grundséatzlich nicht extrem

voneinander. Aufgaben sollen sinnvoll und abwechslungsreich gestaltet sein und
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den eigenen Interessen und Werten entsprechen, Ebenso sollte ein gewisses
Mafld an Entscheidungsspielraum eingeraumt werden (Schrdder-Kunz, 2019, S.
229-230).

Tendenziell gilt, dass Aufgaben, die viel Praxiswissen erfordern und
unvolistandige  Informationen  aufweisen, besser von  erfahrenen
Mitarbeiter:innen erledigt werden kdnnen. Dies betrifft ebenso bei Tatigkeiten, die
uneindeutige Anforderungen aufweisen oder ein hohes Mal3 an (emotionaler)
Souveranitat erfordern. Aufgaben, die die schnelle Verarbeitung von komplexen
Informationen aufweisen, eignen sich hingegen eher fir jiungere Mitarbeitende.
All diese Aspekte, gepaart mit ein wenig Individualitat, flieRen in

multigenerationale Fihrung mit ein (Schroder-Kunz, 2019, S. 232).
Gestaltungsfeld soziale Beziehungen

Wenn das Miteinander im Team funktioniert, entsteht fur viele Menschen
Arbeitszufriedenheit. Schlechtes Klima oder interne Konflikte hingegen kdénnen
sich gegenteilig auswirken und Beschaftigte nachhaltig belasten und
demotivieren. Oft wiinschen sich altere Mitarbeiter:innen Kolleg:innen, denen sie
ihr Wissen beibringen kdnnen, wahrend jingere Kolleg:innen sich winschen, von
anderen lernen zu kénnen. Diese Bedurfnisse lassen sich oft gut miteinander
verketten. Unter diesen Aspekten ist es essenziell, als FUhrungskraft
unterstitzend tatig zu werden, aktiv den Austausch zu férdern und die

Zusammenarbeit im Team zu forcieren (Schroder-Kunz, 2019, S. 242).
Gestaltungsfeld Wissensmanagement

Das menschliche Leistungsprofil sowie die beruflichen Anforderungen andern
sich mit der Zeit — der Grad der Anpassung soll daher mdéglichst hochgehalten
werden. Einerseits ist es wichtig, Qualifikationen im Alter zu erhalten und bei
Bedarf auszubauen, andererseits ist es ebenso wichtig, diese Qualifikationen
zielgerichtet weitergeben zu konnen. Hier setzt das generationentubergreifende
Wissensmanagement an. Jungere Mitarbeiter:innen verfigen tendenziell eher
Uber technologisches, produkt- oder prozessspezifisches Wissen, wahrend altere
Mitarbeiter:innen von ihrem intensiven Erfahrungsschatz leben. Diese
unterschiedlichen Arten von Wissen gilt es im Laufe der Zeit im Unternehmen zu

halten und nutzbar zu machen. Unterschiedliche, bereits ausgeflihrte
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Instrumente kénnen dabei helfen. Wichtig ist jedoch, dass all dies in einem
vorurteilsfreien und wertschatzenden Umfeld passiert. Die Unternehmenskultur
muss ermdglichen, dass Beschéaftigte Wissen ohne Angst weitergeben kdnnen
und dass auch Fehler akzeptiert werden (Schroder-Kunz, 2019, S. 252-255).

2.3.5 Generational Leadership

Einen ahnlichen Ansatz verfolgt auch das Modell des ,Generational
Leaderships®. Auf Grundlage dieses Modells werden Fuhrungskrafte bei der
generationenibergreifenden Fihrung durch den Einsatz agiler Arbeitsmethoden
unterstitzt (Dahm & Esters, 2023, S. 41).

Der passende methodische Rahmen soll fiir eine generationeniibergreifende
Zusammenarbeit mithilfe dieses Modells geschaffen werden und eine einheitliche
Arbeitsweise dadurch ermdéglichen. Des Weiteren st es wichtig,
generationenibergreifende Konflikte zu vermeiden und tber die verschiedenen
Bedurfnisse der jeweiligen Generation Bescheid zu wissen, um aktiv
gegensteuern zu kénnen. Die Fuihrungskraft sollte als Coach oder Mentor:in zur
Seite stehen, um auch zu verstehen, wie unterschiedlich Generationen ticken.
Bedurfnisse, Arbeitsstile und Erwartungen sollten verstanden werden, und eine
Unternehmenskultur soll geschaffen werden, die alle Generationen miteinbezieht
und den Rahmen bietet, Talente und Fahigkeiten ins Unternehmen einzubringen
(Dahm & Esters, 2023, S. 49-50).

Man kann Mitarbeiter:innenfiihrung, auch abgesehen vom Generationenfaktor,
als komplexe Herausforderung bezeichnen. Verschiedenste soziale
Dimensionen, ungleiche Machtverhaltnisse und der Wandel der Zeit flie3en in die
Fuhrung von Mitarbeiteriinnen ein. FUhrungskrafte missen somit die
Unbestimmbarkeit ihrer Funktion akzeptieren, um sich selbst immer wieder neu
auszurichten (Klaus, 2009, S. 827-835).
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3 Empirischer Teil

Nachdem in Kapitel zwei naher auf die zugrundeliegende Theorie in den
Bereichen Wissensmanagement und Wissenstransfer,
Generationenunterschiede am Arbeitsmarkt sowie Fihrungsverhalten und
Wissensaustausch eingegangen wurde, wird in diesem Kapitel darauf aufbauend
nun das empirische Vorgehen erlautert. AulBerdem wird die
Untersuchungsgruppe analysiert sowie naher auf die Durchfihrung des

empirischen Mittels eingegangen.

3.1 Forschungsmethodik

Die vorliegende Masterarbeit verfolgt das grundsatzliche Ziel, empirisch fundierte
Zusammenhange zwischen dem Wechselspiel von Fuhrungsverhalten und dem
Wissenstransfer in 6sterreichischen Organisationen aufzuzeigen. Dabei liegt ein
besonderer Fokus darauf, die Bereitschaft der jingeren Belegschaft zur
Annahme von transferiertem Wissen zu erforschen und die Implikationen dieser
Dynamik fur das Wissensmanagement und das Generationenmanagement in
Osterreichischen Unternehmen durch gezielte Fragestellungen
herauszuarbeiten. Mithilfe einer quantitativen Befragung soll somit die
Forschungsfrage ,Welcher Zusammenhang besteht zwischen dem
Flhrungsverhalten &lterer Generationen und der Nutzung von transferiertem
Wissen durch die jlingere Belegschaft in Osterreichischen Organisationen?”

beantwortet werden.

3.1.1 Hypothesen

Die vorliegenden Hypothesen wurden als Zusammenhangshypothesen
formuliert. Als passende Uberprifungsform der  Signifikanz  wird
dementsprechend ein Nullhypothesen-Signifikanz-Test durchgefihrt. Im
statistischen Nullhypothesen-Signifikanz-Test wird zu jeder Alternativhypothese
(H1), die auf Basis der Theorie die Existenz (oft auch die Richtung) eines
Populationseffekts postuliert, eine Nullhypothese (Ho) aufgestellt, die den
aufgestellten Effekt negiert oder diesem gegenteilig gegenubersteht (Doring,
2023, S. 648).
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Hypothese 1

Um das Wissensmanagement und den Transfer von Wissen bestmdglich
sicherzustellen, ist proaktives und forderndes Handeln durch die Fuhrungskraft
unerlasslich. An kooperativer Filhrung und dem gemeinsamen Erarbeiten von
Losungen durch die Fuhrungskraft und der Belegschaft fuhrt also kein Weg
vorbei. (Mader, 2023, S. 36 ff.) Des Weiteren sind vor allem zwei Faktoren flur
erfolgreiches Wissensmanagement erforderlich: Die Vorbildwirkung der
Fuhrungskraft und die entsprechenden Ressourcen, die durch die Fihrungskraft
freigegeben werden (Mader, 2023, S. 58 ff.).

Vielfalt, vor allem im Bereich des Alters sowie in der Zusammensetzung der
Belegschatft, erhht gleichzeitig auch den Anspruch an die Fihrungskraft bzw. an
die Fuhrung allgemein. Verschiedene Kompetenzen, Anspriiche, Erfahrungen
und Erwartungen mussen integriert werden und bestmdglich miteinander
interagieren. Auch wenn die Wertvorstellungen zwischen Generationen nicht
immer Ubereinstimmen, ist der Kontakt und Austausch wichtig, um Erfolg zu
etablieren — dabei ist Fihrung ein zentrales erfolgskritisches Element (Eberhardt,
2021, S. 40 ff.).

Das Zusammenwirken verschiedener Altersgruppen in der Arbeitswelt ist zurzeit
mehr denn je von Diversitat und Vielfalt gepréagt, woraus sich neue
Herausforderungen ergeben. Fuhrungskrafte werden starker gefordert sein und
auf eine  systematische Forderung und  Weiterentwicklung  der
Unternehmenskultur und des Unternehmenserfolges pochen (Klafftke, 2022b, S.
295 ff.).

Demzufolge sind die Einstellung und der Anspruch, welche Fuhrungskrafte im
Wissensmanagement-Kontext verfolgen, entscheidend fur die Umsetzung und

dessen Erfolg.
Aus diesen Ausfuhrungen lassen sich die ersten beiden Hypothesen ableiten:

Hi: Je fordernder das Fuhrungsverhalten alterer Fihrungskrafte erlebt
wird, desto hoher ist die Bereitschaft der jingeren Belegschaft, das

Ubertragene Wissen zu nutzen.
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Ho: Forderndes Fuhrungsverhalten alterer Fuhrungskrafte steht in keinem
Zusammenhang mit der Bereitschaft der jingeren Belegschaft, Ubertragenes

Wissen zu nutzen.
Hypothese 2

Ein unabdingbarer Faktor fur den Erfolg von Wissensmanagement ist die Haltung
des Managements bzw. der Fuhrungskraft gegeniber diesem Thema. So kann
die Wichtigkeit dieser Thematik signalisiert werden. Die Hebelwirkung der
Flhrungskrafte und deren aktives Vorleben fordert auRerdem die Akzeptanz
unter den Mitarbeiter:innen. Die Bereitschaft zur Teilnahme am Transferprozess
bzw. die Nutzung von Wissen wird dadurch ebenfalls positiv beeinflusst (Ahlers,
2020, S. 29).

Vor allem in Bezug auf die Vorbildwirkung der Fuhrungskraft und das aktive und

férdernde Handeln ist folgende Hypothese abzuleiten:

Hi 2: Je aktiver altere Fuhrungskrafte Wissen an jungere Mitarbeiter:innen
weitergeben, desto hoher ist der Nutzungsgrad von transferiertem Wissen

durch die jungere Belegschatft.

Ho 2: Aktive Wissensweitergabe von éalteren Fihrungskraften an jingere
Mitarbeiter:innen steht in keinem Zusammenhang mit der HOhe des

Nutzungsgrades von transferiertem Wissen durch die jingere Belegschatft.
Hypothese 3

Fur den Erfolg von Wissensmanagement sind bestimmte Faktoren unerlasslich.
Das Verfolgen von strategischen und wirtschaftlichen Zielen sowie eine positive
Unternehmenskultur, in der Wissen offen und strukturiert kommuniziert wird und
Wissensbarrieren innerhalb von Organisationen abgebaut werden, sind nur
wenige von vielen Faktoren. Das Management ist angehalten, dem
Wissensmanagement nicht nur positiv gegeniber zu stehen, sondern auch die
technische und organisationale  Struktur bereitzustellen, um das
Wissensmanagement bzw. den Wissenstransfer Uberhaupt zu ermdéglichen.
Rollen bzw. Aufgaben mussen strukturiert verteilt oder geschaffen werden. Diese
Tatigkeiten missen zudem in bestehende Prozesse der Organisation verankert
und integriert werden (Ahlers, 2020, S. 29 ff.).
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Strategisches und strukturiertes Wissensmanagement sollte immer von der
jeweiligen Organisationsstrategie abgeleitet sein und darstellen, wie die
relevanten Organisationsziele durch diese Malinahmen unterstitzt werden.
Systematisches und strukturiertes Vorgehen bzw. das Fehlen dessen sind
zentrale Ursachen fur das Scheitern von Wissensmanagementprojekten (Mader,
2023, S. 61 ff.). Im Umkehrschluss bedeutet das, wer nicht strukturiert an dieses
Vorhaben herangeht, und Tun und Handeln an organisationale Zielsetzungen
anpasst, wird scheitern. Unter diesem Aspekt lasst sich folgende Hypothese

ableiten:

Hi 3: Je strukturierter Wissensmanagement in Organisationen betrieben
wird, desto hdher ist die Bereitschaft der jingeren Generation Wissen von

Alteren anzunehmen.

Ho 3: Strukturiertes Wissensmanagement steht in keinem Zusammenhang mit
der Hohe der Bereitschaft der jiingeren Generation, Wissen von Alteren

anzunehmen.
Hypothese 4

Die soziale Verbindung zwischen einzelnen Mitarbeiter:innen, zwischen der
Fuhrungskraft und der Belegschaft darf in diesem Zusammenhang nicht
unterschatzt werden. Sozialer Raum als Grundlage fur eine soziale Interaktion
und damit auch als Grundlage fur erfolgreiches Wissensmanagement ist
essentiell. Daraus abgeleitet steigert der Aspekt der gegenseitigen Vertrautheit —
das Geflhl sich persoénlich nah zu sein und sich zu kennen — die Bereitschaft,
eigenes Wissen aktiv einzubringen und weiterzugeben (Tietz, Kneisel & Werner,
2021, S. 3 ff.).

Weiters ist Wissen, das Menschen in sich tragen, ein grofRer Teil ihres
Selbstwertgefihls. Beim Wissensmanagement werden also Angelegenheiten
gemanagt, die Menschen wichtig sind und in weiterer Folge auch als heikel
angesehen werden kénnen. Beim Thema Wissen geht es also zentral um den
Selbstwert von Menschen — ein kritischer Erfolgsfaktor hier ist also die
Einbeziehung und die soziale Verbindung. Was mitgestaltet werden kann, wird
auch mitgetragen — somit kann die soziale Interaktion als Grundlage fur

Wissensmanagement angesehen werden (Mader, 2023, S. 36 ff.).
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Zusatzlich stehen unterschiedliche Generationen fiir verschiedene Perspektiven.
Schon in der Antike wurde auf das Spannungsfeld zwischen Generationen
verwiesen. Der aktuell stattfindende Generationenwechsel erfolgt auRerdem
unter einem neuen Vorzeichen: Jingere haben einen Erfahrungsvorsprung
beziiglich neuen Medien, Altere haben mehr Erfahrung im Umgang mit Kunden,
mit Arbeitsablaufen oder Ahnlichem (Eberhardt, 2021, S. 43-65). Das
Wertegerust und die Lebenssituationen von Jung und Alt sind nicht zwingend
deckungsgleich, tendenziell eher unterschiedlich, was immer wieder zu
Reibungen fuhren kann (Stral3er & Litkehaus, 2020, S. 382 ff.).

Unter diesen Gesichtspunkten lasst sich folgende Hypothese ableiten:

Hi 4: Je schlechter die zwischenmenschliche Beziehung zwischen alteren
Fuhrungskréaften und der jungeren Belegschaft ist, desto weniger wird

transferiertes Wissen angenommen.

Ho 4: Die zwischenmenschliche Beziehung zwischen alteren Fuhrungskraften
und der jingeren Belegschaft steht in keinem Zusammenhang mit der Annahme

von transferiertem Wissen.
Hypothese 5

Starre Organisationsstrukturen erschweren oft einen effizienten Wissenstransfer.
Dies zeigt sich in vielerlei Hinsicht. Barrieren durch hierarchische bzw.
funktionale Trennung kbnnen dazu flhren, dass die grundsatzliche Wissensbasis
in einem Unternehmen in einzelne voneinander getrennte ,Wissensinseln®
zersplittert wird und daher ein homogenes Miteinander unterbunden wird. Auch
streng hierarchische Organisationen, die vor allem durch die Einhaltung von
Dienstwegen gepragt sind, lassen Kommunikation und direkten
Wissensaustausch Uber Bereichsgrenzen hinweg nicht wirklich zu (Probst, Raub
& Romhardt, 2012, S. 21 ff.; Schewe & Nienaber, 2011, S. 49 ff.).

Die Zeit, in der Innovation aus hierarchischen Systemen hervorging und
umgesetzt wurde, gehdrt der Vergangenheit an. Kein Unternehmen kann es sich
leisten Veranderungsprozesse einzig und allein von oben herab zu verordnen.
Innovation findet im Kollektiv statt und es soll jegliches Potenzial innerhalb und

aulRerhalb von Organisationen genutzt werden (Jauslin et al., 2021, S. 133).
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Daraus kann abgeleitet werden, dass Hierarchie gewisse Prozesse hemmt, in

denen Wissen generiert und verarbeitet werden soll.

Auf dieser Grundlage lasst sich die flnfte und letzte Hypothese ableiten:

Hi 5: Je hierarchischer/starrer das Unternehmen/die Organisation

aufgebaut ist, desto schwieriger wird intergenerationaler Wissenstransfer

Ho 5: Die hierarchische Struktur eines Unternehmens/einer Organisation steht in

keinem Zusammenhang mit intergenerationalem Wissenstransfer.

3.1.2 Forschungsdesign

Die Beantwortung der Forschungsfrage soll anhand der aufgestellten
Hypothesen ermoglicht werden. Die aufgestellten Hypothesen sind als
Zusammenhangshypothesen formuliert und wurden grundséatzlich mittels
bivariater Korrelationsanalyse ausgewertet. Da alle untersuchten Variablen
metrisch skaliert sind, erfolgt die bivariate Korrelationsanalyse bei allen funf
aufgestellten Hypothesen nach Pearson und wird einseitig geprift. Weiters sollen
diese Zusammenhangshypothesen im Zuge dieser Arbeit verifiziert und
falsifiziert werden (Doéring, 2023, S. 648 ff.).

Um dies zu untersuchen und valide Aussagen zu treffen, wurden Personen aus
Osterreichischen Organisationen rekrutiert und dienten als relativ grol3e
Untersuchungsgruppe. Diese umfasst Arbeitnehmer:innen, die in Osterreich in
einem Arbeitsverhaltnis stehen und sich im Alter zwischen 18 und 65 Jahren
befinden. Hierbei liegt der Fokus sowohl auf Fuhrungskraften als auch — im
Verhaltnis zu der Fuhrungskraft — jingeren Mitarbeiter:iinnen. Durch die
Einteilung in verschiedene Generationen, die im vorigen Kapitel beschrieben
wurden und die Mdglichkeit sich im Zuge der Befragung der eigenen Generation
zuzuordnen, soll eine Vergleichbarkeit der Generationen mdglich sein. Die
Stichprobenziehung erfolgt auf Grundlage von Zufallsauswahlverfahren und
einer festgelegten GrofRe der Untersuchungsgruppe von 100 Personen. Eine
Vollerhebung ist in dieser Arbeit nicht mdglich, da nicht alle in Betracht

kommenden Personen befragt werden kdnnen (Doring, 2023, S. 294 ff.).
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Fur die quantitative Datenerhebung wurde ein Online-Fragebogen entwickelt, der

folgende Punkte umfasst:

e Demographische Fragen, um Informationen Uber Alter, Geschlecht,
Berufserfahrung und Hierarchieebene der Teilnehmer:innen zu sammeln.

e Fragen zu wahrgenommenen bzw. férderndem Fihrungsverhalten alterer
Fuhrungskrafte.

e Fragen zum Thema Wissenstransfer bzw. zur Bereitschaft der jingeren
Belegschatft, Gbertragenes Wissen zu nutzen.

e Branchenspezifische Fragen, um Unterschiede zwischen verschiedenen
Branchen zu erfassen.

e Fragen zur Unternehmensgrof3e und -struktur.

Die Erstellung des Fragebogens erfolgte mittels dem Online-Tool SoSci Survey
(https:/lwww.soscisurvey.de/). Dadurch wurde in weiterer Folge auch die
Auswertung der Daten erleichtert, da diese bereits elektronisch vorhanden waren
und in das Statistikprogramm ,SPSS* Ubertragen werden konnten. Der

vollstandige Fragebogen befindet sich im Anhang.

Aufbau und Ablauf der Erhebung

Fur die geplante Umfrage wird, wie erwahnt, die Online-Umfrageplattform ,SoSci
Survey” genutzt. Diese Plattform ermoglicht eine einfache Veroffentlichung des
Fragebogens und eine effiziente Datensammlung. Verwendet wird unter
anderem eine vierstufige Likert-Skala, um Ergebnisse auf Intervallskalen-Niveau
(metrisch) zu erfassen (Déring, 2023, S. 270 ff.).

Die Veroéffentlichung des Fragebogens fand am 15.02.2024 statt und blieb fir
den Zeitraum von 14 Tagen, bis zum 29.02.2024, aktiv. Um die Stichprobe zu
erreichen wurden die Teilnehmer:innen tber unterschiedliche Kanéle kontaktiert,
darunter personliche Kontakte, soziale Medien oder Unternehmenskontakte.
Dadurch sollte sichergestellt werden, dass eine ausreichend groR3e Stichprobe

erhalten wird um statistisch aussagekraftige Ergebnisse zu erzielen.

Alle gesammelten Daten wurden mithilfe des Statistikprogramms ,SPSS*

aufbereitet und analysiert — die Datenanalyse umfasst einerseits deskriptive
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Statistiken zur Beschreibung der Stichprobe, die Uber Berechnungen und
Darstellungen zu Haufigkeiten, Rickschlisse auf die Untersuchungsgruppe
geben sollen. Des Weiteren sollen mithilfe von Korrelationsanalysen
Zusammenhange zwischen Fuhrungsverhalten und der Wissensnutzung
untersucht werden. Konkret wurde eine bivariate Korrelation nach Pearson
verwendet. Voraussetzung fir diese Korrelationsberechnung war, dass es sich
bei allen Berechnungen um metrische Variablen handelte. Das war im Falle

dieser Arbeit gegeben.

Die gesammelten Ergebnisse wurden anschlieBend, wie in Punkt 3.1.3
Auswertung, erlautert naher erlautert wird, auf Signifikanz geprift, um die
zugrundeliegenden Hypothesen bewerten zu kénnen. AnschlieRend sollte die
Forschungsfrage zu beantworten werden und Implikationen daraus ausgefthrt
werden. Mdgliche Einschrankungen der Studie wurden reflektiert und

Empfehlungen fur zukinftige Forschungsvorhaben ausgesprochen.

3.1.3 Auswertung

Die Befragung kann als explanative Studie beschrieben werden, die auch
deskriptive Elemente enthélt. Es wurden vor allem Zusammenhéange tberpruft,
indem die aufgestellten Hypothesen bestatigt oder verworfen wurden. Das
statistische Mal3 fur die Starke und die Richtung des Zusammenhangs zwischen
zwei metrisch skalierten Variablen ist der bivariate Korrelationskoeffizient, im
Falle dieser Arbeit, nach Pearson. Dieser Koeffizient, mit einem Wertebereich
von -1 (perfekter negativer Zusammenhang) und +1 (perfekter positiver
Zusammenhang), zeigt, wie erwahnt, die Enge und Richtung von
Zusammenhangen an (Doring, 2023, S. 649).

Das statistische Hypothesenpaar lautet also wie folgt:
Hi:p>0
Ho:p<0

Die Signifikanzentscheidung wird grundlegend anhand des Ho-Modells getroffen.
Moglich sind zwei Interpretationen, wenn das Stichprobenergebnis im Ho-Modell

sehr unwahrscheinlich ist:
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1. Die Ho: p = 0 gilt in der Population und die Stichprobe ist zufalligerweise
aulRerordentlich ungewoéhnlich zusammengesetzt, deswegen weicht das
Ergebnis stark vom Korrelationskoeffizient r ab.

2. Die Ho gilt nicht, sondern die Hi gilt in der Population. Es gibt daher eine
positive Korrelation p > 0, die sich entsprechend in dem Ergebnis r > 0

widerspiegelt.

Die Grenze, wie unwahrscheinlich ein Stichprobenergebnis sein muss, damit
man die Ho ablehnt oder die Hi annimmt, nennt sich Signifikanzniveau und wird
konventionell als Entscheidungsregel bei einem Grenzwert von 5% angesiedelt.
Das bedeutet, wenn die bedingte Wahrscheinlichkeit, dass unter Annahme der
Gultigkeit der Ho das Stichprobenergebnis oder ein extremes Ergebnis auftritt,
bei maximal 5% liegt, dann wird Hi1 préferiert, bzw. angenommen und die Ho
abgelehnt. Um ein statistisch signifikantes Ergebnis handelt es sich also dann,
wenn das Stichprobenergebnis nicht gut zu Ho passt und dieses somit
zuriickgewiesen wird (Ddring, 2023, S. 652 ff.).

Fur explanative Studien ist es aulRerdem wichtig, fur soziodemographische
Variablen eine mdglichst homogene Untersuchungsgruppe zu schaffen, um
etwaige Storvariablen auszuklammern und eine moglichst hohe interne Validitat
zu gewabhrleisten. Diese Arbeit wird sich daher grundsatzlich mit der Gruppe von
Arbeitnehmer:innen, die in Osterreich beschaftigt sind, befassen. Dies hat zur
Folge, dass die externe Validitat als Nachteil angesehen werden kann, denn eine
grundséatzliche Generalisierbarkeit auf weitere Gruppen ist nicht méglich (Doring,
2023, S. 194 ff.).

3.1.4 Erhebungsinstrument

Im einleitenden Teil des Fragebogens wurde das zu erforschende Thema kurz
umrissen und angegeben. Weiters wurde angegeben, dass das Ausfullen etwa
10-15 Minuten in Anspruch nehmen werde. Es wurde darauf hingewiesen, dass
alle Antworten absolut anonym und vertraulich behandelt werden und dass es in

der Beantwortung kein Richtig oder Falsch gibt.

Durch die erste Frage zum Geburtsjahr konnte in weiterer Folge die
Zugehorigkeit der ausfullenden Person zu einer bestimmten Generation erhoben

werden (A001). Die nachste Frage, ob der:die Teilnehmer:in aktuell oder in der
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Vergangenheit in einem Arbeitsverhaltnis in einem Unternehmen innerhalb der
Osterreichischen Grenzen steht oder stand, wurde als verpflichtende Filterfrage
konzipiert (A002). Beantwortete man diese Frage mit ,Nein“, wurde den
Teilnehmenden an dieser Stelle gedankt und die Befragung beendet (A003). Die
Frage zur Zugehdrigkeit welches Geschlechts konnte mit ,mannlich®, ,weiblich,
,<divers® oder ,Ilch mochte keine Angabe machen® beantwortet werden und war
nicht verpflichtend auszufiillen (A004). Danach wurde nach der zeitlichen
Zugehorigkeit zum aktuellen Unternehmen, in dem die teilnehmende Person
angestellt ist, gefragt — hierzu gab es vier Antwortmdglichkeiten: ,weniger als 1
Jahr, ,1-5 Jahre®, ,6-10 Jahre® oder ,mehr als 10 Jahre“ (A005). Zuletzt wurde
die aktuelle Hierarchieebene, in der sich die befragte Person aktuell befindet,
abgefragt. Als Antwortmoglichkeiten standen ,Fuhrungskraft (z.B. Manager:in,
Abteilungsleiter:in)“, ,Mittleres Management (z.B. Teamleiter:in)“, ,Mitarbeiter:in

ohne Personalverantwortung“ oder ,andere (bitte angeben)“ zur Auswahl (A006).

Der nachfolgende Frageblock diente zur Erhebung der Daten zum
Fuhrungsverhalten der jeweiligen Vorgesetzten. Zu Beginn wurde daran erinnert,
welche Generationen aktuell am Arbeitsmarkt tatig sind und wie sich diese
aufgrund deren Geburtenjahrgénge einteilen (A110). Daraufhin wurde gefragt, ob
die unmittelbare Fuhrungskraft einer élteren Generation angehort als man selbst
— diese Frage konnte mit ,Ja“ ,Nein“ oder ,wei3 nicht* beantwortet werden
(A102). Danach wurden die Skalen zum Fuhrungsverhalten im Hinblick auf
Wissensmanagement erhoben. Dabei handelte es sich um neun Aussagen bzw.
Einzelitems, die mithilfe einer vierstufigen Likert Skala von 1="“stimme nicht zu“
bis 4=“stimme voll zu“ oder mit ,weil3 nicht* beantwortet werden konnten (A109 1
bis A109_9). Fiur etwaige Erganzungen wurde abschlie3end noch ein Textfeld
eingefigt (A111).

Im darauffolgenden Frageblock werden Daten zum Wissenstransfer bzw. zur
Bereitschaft von Wissenstransfer, personlichen Beziehungen,
strukturierten/digitalen Mdglichkeiten fir Wissenstransfer und Anreize erhoben.
Auch hier konnte mithilfe einer vierstufigen Likert Skala von 1="“stimme nicht zu"
bis 4="stimme voll zu“ oder mit ,weil} nicht* geantwortet werden. Es handelte sich
hierbei um zehn Einzelitems. (A209_1 bis A209 10). Abgeschlossen wurde

dieser Teil mit zwei Textfeldern, in denen zum Thema ,Anreize/Belohnungen®
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(A210) und allgemein zum gesamten Frageblock (A211) noch etwas ergénzt

werden konnte.

Im letzten Abschnitt wurden weitere Informationen zum Unternehmen der
befragten Person erhoben. Es wurde der Sektor, in dem das Unternehmen tatig
ist, erfragt. Die Antwortmoglichkeiten waren hier ,Privatwirtschaft®, ,Offentlicher
Dienst®, ,NGO (Non Governmental Organization)® und ,andere” (A301). Des
Weiteren wurde die UnternehmensgrofRe des:der Arbeitgeber:in erfragt. ,0-9
(Kleinstunternehmen®, ,10-49 (Kleines Unternehmen)“, ,50-249 (Mittleres
Unternehmen® oder ,,250 oder mehr (GroBunternehmen® waren hier in Bezug auf
die Mitarbeiter:innenanzahl die Antwortoptionen (A302). Ebenso sollte die
hierarchische Struktur mittels der Antworten ,flache Hierarchie®, ,stark
hierarchische Struktur® oder ,andere” beschrieben werden (A303). In Bezug auf
die Hierarchiestruktur wurde auch mithilfe einer vierstufigen Likert Skala
abgefragt, ob die vorhin abgefragte Struktur des Unternehmens reibungslosen
bzw. erfolgreichen Wissenstransfer verhindert. Die Moglichkeiten zu antworten
lagen zwischen 1=“stimme nicht zu“ bis 4="stimme voll zu“ oder ,weil} nicht®
(A304). Abschliel3end wurde noch ein Textfeld eingefugt, in dem die Moglichkeit
gegeben wurde, etwaige Themen zu erganzen (A305). Die Befragung wurde mit
einem abschlieRenden Textfeld, in dem eine abschlieRende Mitteilung moglich
war, beendet (A401).

Auf der letzten Seite wurde fur die Teilnahme an der Befragung gedankt und die
Maglichkeit eingerdumt, Fragen zur Umfrage oder zu den Ergebnissen an die

angefuhrte E-Mail-Adresse zu stellen.
Aufbau der Fragestellung

Demographische Daten wurden (ber folgende Items erhoben, in denen

vorgefertigte Antwortmaoglichkeiten auszuwahlen waren:

Item Fragestellung

A002 — Arbeitsverhéltnis | Stehen Sie aktuell oder standen Sie in der
*Filterfrage Vergangenheit in einem Arbeitsverhaltnis in einem

Unternehmen innerhalb von Osterreich?

A004 — Geschlecht Welchem Geschlecht fuhlen Sie sich zugehérig?
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A005 — Dauer des
Arbeitsverhéaltnisses

Wie lange arbeiten Sie bereits in lhrem aktuellen

Unternehmen?

A006 — Hierarchieebene

In welcher Hierarchieebene befinden Sie sich in

lhrem Unternehmen?

Mit Item A102 — Generationen, ,Haben Sie eine unmittelbare Flhrungskraft, die

einer alteren Generation angehort als Sie selbst?“ wurde das Altersverhaltnis

zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter:in erhoben.

Der Fragenblock A109 1 bis A109 9 beschéftigte sich mit dem Thema

,Forderndes Fuhrungsverhalten“ und wurde mithilfe einer vierstufigen Likert-

Skala (1 — stimme nicht zu / 4 — stimme voll zu) erhoben:

Item

Fragestellung

A109 1

Meine unmittelbare Fuhrungskraft unterstiitzt den

Wissensaustausch in meinem Unternehmen aktiv.

A109 4

Meine unmittelbare Fuhrungskraft ermutigt mich,

aktiv Wissen weiterzugeben.

A109 2

Meine unmittelbare Fihrungskraft ermutigt mich
aktiv zur Nutzung von Ubertragenem Wissen in

meiner taglichen Arbeit.

A109 9

Das Fihrungsverhalten meiner unmittelbaren
Fuhrungskraft empfinde ich im  Bereich

Wissensmanagement als fordernd.

A109 3

Meine unmittelbare Fihrungskraft ist fir einen
Wissensaustausch  zwischen unterschiedlichen

Generationen immer offen.

A109 5

Meine FuUhrungskraft hat in der Vergangenheit
spezielle Schulungsprogramme oder Initiativen
implementiert, um den Wissensaustausch und die
Weitergabe von Know-How zwischen Generationen

zu fordern.
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Al109 6 Meine unmittelbare Fuhrungskraft kommuniziert
haufig die Bedeutung von Wissenstransfer
zwischen verschiedenen Generationen und dessen

Mehrwert fir das Unternehmen.

Al109 7 Meine unmittelbare Fuhrungskraft unterstitzt und
fordert die personlichen Beziehungen zwischen

alteren und jungeren Mitarbeiter:innen.

A109 8 Meine unmittelbare Fuhrungskraft setzt verstarkt
auf Mentoring-Programme, um jingere und altere

Generationen miteinander zu vernetzen.

Fragestellungen zu den Themen Wissenstransfer und der Bereitschaft zur
Annahme von Wissen wurden ebenfalls in einem Frageblock formuliert, der

mithilfe einer vierstufigen Likert-Skala zu beantworten war:

Item Fragestellung

A209 1 Ich bin selbst bereit, Ubertragenes Wissen von
alteren  Kolleg:innen oder meiner Alteren

Fuhrungskraft anzunehmen und zu nutzen.

A209 2 Ich bin aktuell aktiv in den Wissensaustausch mit
alteren Kolleg:innen und meiner FUhrungskraft

involviert.

A209 3 In meinem Unternehmen gibt es strukturierte
Mdoglichkeiten, um Wissenstransfer zu erleichtern

oder Uberhaupt zu erméglichen.

A209 5 Die personliche Beziehung zu meiner unmittelbaren
Fuhrungskraft oder zu alteren Kolleg:innen sehe ich

als Hindernis fur effektiven Wissenstransfer.

A209 6 Fehlende Unterstiitzung meiner Fuhrungskraft im

Bereich des Wissensmanagements sehe ich als

Hindernis, um transferiertes Wissen zu nutzen.
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A209 8

Die Verfugbarkeit von digitalen
Wissensmanagement-Tools ist fur mich wichtig, um

auf Ubertragenes Wissen zuzugreifen zu kdénnen.

A209 9

Ich als jungere:r Mitarbeiter:in bin selbst bereit, mein
erworbenes Wissen mit alteren Kolleg:innen zu

teilen.

A209_10

Ich bin als altere:r Mitarbeiter:in selbst bereit, mein
erworbenes Wissen mit jingeren Kolleg:innen zu

teilen.

A209 11

Strukturierte Anreize oder Belohnungen wirden
mich dazu motivieren, mit der alteren Generation zu
interagieren und Wissenstransfer verstarkt zu

forcieren.

A209 12

Veraltete Ansichten der alteren Generation hindern
mich an der Nutzung von Ubertragenem Wissen

dieser Generationengruppe.

Weiters wurden mittels

ltem A301 die Branche bzw. der

Sektor des

Unternehmens der befragten Person abgefragt. Mit Item A301 wurde die GrélRe

des Unternehmens und mit

ltem A303 die hierarchische Struktur des

Unternehmens erhoben. AbschlieRend wurde in Item A304 erhoben, ob die

hierarchische Struktur eines Unternehmens bzw. des Unternehmens der

befragten Person einen erfolgreichen und reibungslosen Wissenstransfer

verhindert — auch hier konnten die Fragen mithilfe einer vierstufigen Likert-Skala

beantwortet werden.

Tabelle 1: Zuordnung der Fragestellung zu den gestellten Hypothesen

Hypothese

Relevante Fragestellungen

Hypothese 1

Skala aus den Items A109_1 bis 109 9 und A209 1

Hypothese 2

A209_10 und A209_1

Hypothese 3

A209_3 und A209_1

Hypothese 4

A209_5 und A209_1

Hypothese 5

A303 und A304
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Gutekriterien

Die methodische Strenge nimmt bei der Wissenschatftlichkeit von quantitativen
Arbeiten einen zentralen Platz ein. Diese wird vor allem mit dem Konzept der
Validitat beschrieben — also dem Grad der Gultigkeit wissenschatftlicher
Aussagen (Ddring, 2023, S. 92). Bei der Konstruktion eines Fragebogens sollen
vor allem die wissenschaftlichen Gutekriterien der Objektivitat, Reliabilitat und
Validitdt im Fokus stehen (Doéring, 2023, S. 401). Die Objektivitat stellt die
intersubjektive Nachvollziehbarkeit einer Studie und die Unabh&ngigkeit von den
forschenden Personen sicher. Die Reliabilitdt bzw. Zuverlassigkeit gibt an, wie
gering oder stark ein Test durch Messfehler verzerrt ist. Die h&ufig eingesetzte
Methode der internen Konsistenz, die auf die Berechnung von Cronbachs Alpha-
Koeffizienten hinauslauft, wurde auch in dieser Arbeit als Reliabilitatsfaktor
herangezogen und umgesetzt. Die Validitdt bzw. Gultigkeit als
Hauptgutekriterium gibt im traditionellen Verstédndnis an, ob eine Untersuchung
tatsachlich das Merkmal misst, das sie zu messen beansprucht. Die Validitat der
Ergebnisse dieser Arbeit  werden mittels Heranziehung von

Korrelationskoeffizienten sichergestellt und verwirklicht (Doéring, 2023, S. 437 ftf.).

Der Fragebogen wurde des Weiteren einer Vortestung unterzogen, um die
Verstandlichkeit und die Validitat der Fragen sicherzustellen. Die Reliabilitat des
verwendeten Messinstruments wurde dariber hinaus durch einen Pre-Test an
einer kleinen Stichprobe garantiert. Zusétzlich wurde die Objektivitat durch die
Umsetzung klarer Anweisungen fir die Teilnehmer gewahrleistet und auf eine
detaillierte Dokumentation des gesamten Ablaufs der Datenerhebung geachtet.
Diese Ansatze zielten darauf ab, die Qualitat und Genauigkeit der erhobenen

Daten fir das verwendete Messinstrument zu sichern.

Die Teilnahme der Umfrage war freiwillig und die Teilnehmenden wurden Uber
den Zweck der Studie und die Verwendung ihrer Daten informiert.
Datenschutzbestimmungen wurden strikt eingehalten und Daten anonymisiert
und vertraulich behandelt. Grundsétzlich kann man bei quantitativen
Datensatzen eher davon ausgehen, dass die Anonymisierung von vornherein
eher gegeben ist, als bei qualitativen Daten. Um die Anonymisierung im Zuge
dieser Arbeit dennoch zu sichern, wurden aufgrund der elektronischen

Datenerhebung, IP-Adressen der Rechner, von denen auf den Online-
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Fragebogen zugegriffen wurde, nicht gespeichert oder protokolliert (Doring,
2023, S. 581).

3.1.5 Durchfihrung der empirischen Datenerhebung

Der Fragebogen wurde im Dezember 2023 und im Janner 2024 tber die Online-
Plattform ,SosciSurvey“ (https://www.soscisurvey.de/) erstellt. Es handelt sich
bei dieser Plattform um eine internetbasierte Software zur Durchfiihrung von
Online-Befragungen. Aus ©Okonomischen Griunden wurde die Befragung
webbasiert durchgefihrt. Vor der offiziellen Veroffentlichung wurde ein Pre-Test
mit funf Personen durchgefiihrt um etwaige Fehler oder Missverstandnisse
auszurdumen. Im Rahmen der Vortestung kam es zu kleineren Anmerkungen
hinsichtlich der Formulierungen oder Schreibfehler — diese Anmerkungen wurden
anschlieRend in einer Uberarbeitung umgesetzt und der endgiiltige Fragebogen
finalisiert. Der Befragungszeitraum erstreckte sich Uber zwei Wochen von
15.02.2024 bis zum 29.02.2024. Der Fragebogen bzw. der Link zum Fragebogen
wurde auf unterschiedlichste Weise in Umlauf gebracht: Durch persdnliche
Kontakte, Uber Social-Media-Plattformen wie ,Instagram® oder ,Facebook® und
via ,WhatsApp“. Die teilnehmenden Personen wurden neben ihrer personlichen
Teilnahme auch gebeten zusétzliche Befragungsteilnehmer zu lukrieren und die
Befragung zu teilen. Die durchschnittliche Verweildauer fur die Beantwortung des
Fragebogens betrug 4,44 Minuten. Von 129 Personen haben 24 Personen den
Fragebogen zwischenzeitlich abgebrochen. Die hdchste Zahl an Abbriichen
verzeichnete Seite acht. Der Zulauf war in den ersten beiden Tagen am héchsten,
wobei an Tag eins der Hohepunkt erreicht war. Danach wurde der Fragebogen

nur noch vereinzelt ausgefllt.

3.1.6 Untersuchungsgruppe

Fur den Fragebogen wurden insgesamt 199 Klicks (=Aufrufe) aufgezeichnet,
hierbei sind jedoch versehentliche Klicks oder doppelte Klicks inkludiert. 129
Personen haben begonnen, den Fragebogen auszufillen, wovon jedoch 105
Personen den Fragebogen auch abgeschlossen haben. Finf Personen
beendeten den Fragebogen friihzeitig auf Seite drei, da sie weder aktuell noch
friher in einem Arbeitsverhaltnis in einem Unternehmen/einer Organisation in

Osterreich standen. Weitere 24 Personen beendeten den Fragebogen nicht
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bzw. kamen nicht zur letzten Seite des Fragebogens. Die analysierte
Stichprobe umfasst daher 100 Datenséatze. Bei allen Analysen wurden das
ausgewahlte Sample von 100 Personen (n = 100) herangezogen.

Das zentrale Grenzwerttheorem besagt, dass die Verteilung von Mittelwerten
aus Stichproben mit einer Grél3e n, die einer beliebigen Grundgesamtheit
entnommen werden, grundsatzlich einer Normalverteilung entspricht.
Voraussetzung ist, dass n genigend grof3 ist (mindestens n > 30). Da in der
vorliegenden Arbeit mit n = 100 eine ausreichende Groél3e erreicht wurde, kann

von einer Normalverteilung ausgegangen werden. (Déring, 2023; S. 629)
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Insgesamt nahmen 60 mannliche, 39 weibliche und eine diverse Person:en an

der Befragung teil.

Abbildung 3: Geschlechterverteilung in der Befragung

Geschlecht

®m mannlich
weiblich

= divers

Davon standen 68% der Befragten bisher flinf oder weniger Jahre in einem
aktiven Arbeitsverhaltnis und 32% in einem langeren — sechs Jahre oder mehr.
72 der befragten Personen arbeiten als Mitarbeiter:in ohne
Personalverantwortung, die restlichen 28 entweder im mittleren Management
oder als Fuhrungskraft im oberen Management. Des weiteren haben 88% der
befragten Teilnehmer:innen eine Fuhrungskraft, die alter ist als sie selbst, 11%
hingegen sind selber die altere Person. Mit einem Blick auf die
Unternehmensgrol3e, in dem die Befragten arbeiten sieht man, dass die Halfte
in GroBunternehmen (250 oder mehr Mitarbeitende), 11% in mittleren
Unternehmen (50-249 Mitarbeitende), 33% in kleinen Unternehmen (10-49
Mitarbeitende) und 6% in Kleinstunternehmen (1-9 Mitarbeitende) arbeiten.
Aulerdem gaben 51% an, in einem Unternehmen mit flacher Hierarchie zu
arbeiten, 47% arbeiten in einem Unternehmen mit stark hierarchischer Struktur

und 2% gaben keine Antwort an.
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Der:Die jungste Teilnehmende wurde im Jahr 2003 geboren, der:die alteste
Teilnehmende im Jahr 1975.

Tabelle 2: Jahrgangsverteilung Befragung

Jahrgang (Generation)
Jahrgang N %

1975 1 1,0%

Generation X 1978 1 1,0%

1979 1 1,0%

Summe: 3 3,0%

1983 1 1,0%

1984 2 2,0%

1987 2 2,0%

1988 3 3,0%

1989 2 2,0%

Generation Y 1990 1 1,0%

1991 5 5,0%

1992 4 4,0%

1993 7 7,0%

1994 10 10,0%

1995 12 12,0%

Summe: 49 49,00%

1996 9 9,0%

1997 14 14,0%

1998 6 6,0%

_ 1999 7 7,0%
Generation Z

2000 4 4,0%

2001 4 4,0%

2002 2 2,0%

2003 2 2,0%

Summe: 48 48,0%

3% der Befragten sind nach ihrem Geburtsjahr der Generation X zuzuordnen,
49% der Generation Y und 48% der Teilnehmer:innen sind der Generation Z

zuordbar.
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3.1.7 Datenanalyse

Im Hinblick auf die Vorbereitung der Hypothesenprifung wurden zuerst die
Qualitat der Daten tUberprift und unbrauchbare Daten wurden bereinigt.
Anschlie3end wurden einige Iltems zu Skalen zusammengefuhrt. In diesem
Abschnitt soll naher erlautert werden, wie einzelne Skalen analysiert und
gebildet wurden. In diesem Fall wurde bei der Skalenbildung das algorithmische
Mittel aus vorhandenen Werten gebildet. Teilnehmer:innen, die durch die
eingebaute Filterfrage die Befragung nach Iltem A002 abbrechen mussten,
sowie Teilnehmer:innen, die die letzte Seite aufgrund von willkirrlichen
Abbruchen nicht erreichten, wurden aus dem erhobenen Datensatz entfernt.
Somit ergab sich ein Gesamtsample von n=100.

Um die Reliabilitat der zusammengefassten Skala beurteilen zu kébnnen wurde
die Zuverlassigkeit der Daten mithilfe von ,Cronbachs Alpha“ errechnet. Uber
den Koeffizienten Cronbachs Alpha wird die interne Konsistenz von Skalen
bestimmt. Er stellt die inhaltlich durchschnittliche Korrelation zwischen allen
Einzel-ltems dar. Eine hohe positive Korrelation der Items untereinander wird
bei einer reliablen bzw. intern konsistenten Skala erwartet. Dies kann erwartet
werden bei einem Koeffizienten von o > 0,8 (Do6ring, 2023, S. 274).

Die zusammengefasste Skala aus den Iltems A109 1 bis A109 9 zum Thema

Fuhrungsverhalten ergab ein erfreuliches Cronbach Alpha von o = 0,896.

Tabelle 3: Item-Skala-Statistik — Cronbach Alpha

ltem-Skala-Statistiken
Skalenmittelwert, Skalenvarianz, Korrigierte eronbachs
Alpha,
ltems wenn ltem wenn ltem ltem-Skala-
. wenn ltem
weggelassen weggelassen  Korrelation
weggelassen
A109 1 22,28 31,776 0,640 0,886
A109 4 22,32 31,499 0,619 0,888
A109 2 22,29 32,555 0,557 0,892
A109 9 22,53 30,039 0,744 0,878
A109 3 22,22 31,669 0,661 0,885
A109 5 22,97 29,839 0,680 0,883
A109 6 22,82 29,326 0,768 0,875
A109 7 22,47 30,253 0,702 0,881
A109 8 23,26 31,210 0,565 0,893
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Tabelle 4. Cronbachs Alpha fur Skala A109 1 bis A109 9

Reliabilitatsstatistiken
Cronbachs Alpha |Anzahl der ltems
0,896 9

3.2 Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der Auswertung prasentiert und
nachfolgend die aufgestellten Hypothesen Uberprift. Die Hypothesen wurden als
Zusammenhangshypothesen formuliert und werden alle mittels bivariater

Korrelation nach Pearson ausgewertet.

3.2.1 Vorbereitende Analyse

Bei der ersten Hypothese wurde der Zusammenhang zwischen forderndem
Flhrungsverhalten &lterer Fuhrungskrafte und der Bereitschaft jungerer
Mitarbeiter:innen Ubertragenes Wissen zu nutzen untersucht. Zwischen den
Merkmalen forderndes Fuhrungsverhalten und Bereitschaft zur Nutzung ja/nein
wird angenommen, dass ein positiver Zusammenhang besteht. Beide Variablen
sind metrisch skaliert, weshalb diese Hypothese mittels einer bivariaten

Korrelation nach Pearson (einseitig) Uberprift wurde.

Die zweite Hypothese unterstellt, dass eine aktivere Wissensweitergabe durch
altere Fuhrungskrafte einen héheren Nutzungsgrad von transferiertem Wissen
zur Folge hat. Auch hier wird angenommen dass ein positiver Zusammenhang
zwischen aktivem Wissenstransfer und erhéhtem Nutzungsgrad besteht. Die
relevanten Variablen sind ebenfalls metrisch skaliert, weswegen diese
Hypothese ebenfalls mittels einer bivariaten Korrelation nach Pearson (einseitig)

Uberpraft wird.

Fur Hypothese drei wird ein positiver Zusammenhang angenommen, namlich,
dass strukturierteres Wissensmanagement eine hohere Bereitschaft, Wissen
anzunehmen, zur Folge hat. Dadurch, dass auch die hier relevanten Variablen
metrisch skaliert sind, wird diese Hypothese mittels einer bivariaten Korrelation

nach Pearson (einseitig) Uberpruift.

In der vierten Hypothese wird ein negativer Zusammenhang bei den
zwischenmenschlichen Beziehungen zwischen é&lterer Fihrungskraft und

jungerer Belegschaft und der Annahme von transferiertem Wissen unterstellt.
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Beide Variablen sind auch hier metrisch skaliert, weshalb die Prufung der
Hypothese ebenfalls mittels bivariater Korrelation nach Pearson (einseitig)

erfolgt.

Die fluinfte und letzte Hypothese nimmt an, dass ein positiver Zusammenhang
zwischen Hierarchie und intergenerationalem Wissenstransfer vorliegt und wird
ebenfalls in der gleichen Art und Weise wie die vier anderen Hypothesen, namlich

mittels bivariater Korrelation nach Pearson (einseitig), Uberprift.

3.2.2 Hypothese 1 - Forderndes Fuhrungsverhalten

Hi: Je fordernder das Fuhrungsverhalten &lterer Fuhrungskrafte erlebt
wird, desto hoher ist die Bereitschaft der jingeren Belegschaft, das

Ubertragene Wissen zu nutzen.

Ho: Forderndes Fuhrungsverhalten alterer Fuhrungskrafte steht in keinem
Zusammenhang mit der Bereitschaft der jingeren Belegschaft, Ubertragenes

Wissen zu nutzen.

Tabelle 5: Korrelation 1

Korrelation 1
A109 1 bis
A109 9 AL

Pearson-Korrelation 1 0,159
A109_1 bis A109_9 Sign. (1-seitig) 0,057
N 100 100
Pearson-Korrelation 0,159 1

A209 1 Sign. (1-seitig) 0,057
N 100 100

Um festzustellen, ob ein Zusammenhang zwischen férderndem
Fuhrungsverhalten alterer Fuhrungskrafte und einer héheren Bereitschaft
jungerer Mitarbeiter:innen zur Nutzung von tbertragenem Wissen besteht,
wurde eine (einseitige) bivariate Korrelation nach Pearson mit einerseits der
zusammengefassten Skala (A109_1 bis A109_9) zu forderndem
Fuhrungsverhalten und andererseits der Bereitschaft, selbst Ubertragenes
Wissen von alteren Kolleg:innen bzw. der alteren Fuhrungskraft anzunehmen
und zu nutzen (A111 1), errechnet. Das Pearson-Korrelations-Koeffizient zeigt

einen geringen positiven Zusammenhang von r = 0,159 — es besteht also
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grundsatzlich ein leichter positiver Zusammenhang zwischen den tberpriften
Variablen.

Die Grenze des Signifikanzniveaus von o = 0,05 (5%) wurde jedoch
Uberschritten und betragt 0,057 — somit Gibersteigt der empirische Wert (0,057)
den kritischen Wert (0,05), der die Grenze des Signifikanzniveaus darstellt. Das
bedeutet, dass die Alternativhypothese Hi nicht angenommen werden kann und
die Nullhypothese Ho beibehalten wird.

3.2.3 Hypothese 2 — Aktive Wissensweitergabe

Hi2: Je aktiver altere Fihrungskrafte Wissen an jingere Mitarbeiter:innen
weitergeben, desto hoher ist der Nutzungsgrad von transferiertem Wissen

durch die jungere Belegschatft.

Ho 2: Aktive Wissensweitergabe von éalteren FiUhrungskraften an jingere
Mitarbeiter:innen steht in keinem Zusammenhang mit der Ho6he des

Nutzungsgrades von transferiertem Wissen durch die jingere Belegschatt.

Tabelle 6: Korrelation 2

Korrelation 2
| A209 10 | A209 1

Pearson-Korrelation 1 0,181*
A209 10 Sign. (1-seitig) 0,048

N 85 85

Pearson-Korrelation 0,181* 1
A209 1 Sign. (1-seitig) 0,048

N 85 100

* Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (1-seitig) signifikant.

Um den Zusammenhang zwischen aktiver Wissensweitergabe von éalteren
Fuhrungskraften an jungere Mitarbeiteriinnen und dem Nutzungsgrad des
transferiertem Wissen zu erheben, wurde ebenfalls eine (einseitige) bivariate
Korrelation nach Pearson zwischen den Items A209_ 10 und A209 1 errechnet.
Auch hier zeigt der Pearson-Korrelation-Koeffizient einen geringen positiven
Zusammenhang von r = 0,181. Die Berechnung weist ein Signifikanzniveau von
0,048 auf, was unter der Grenze von a = 0,05 (5%) ist. Dieses Ergebnis kann
daher als signifikant angesehen werden. Somit wird die Nullhypothese Ho 2

verworfen und die Alternativhypothese H1 2 angenommen.
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3.2.4 Hypothese 3 - Strukturiertes Wissensmanagement

Hi 3: Je strukturierter Wissensmanagement in Organisationen betrieben
wird, desto hoher ist die Bereitschaft der jungeren Generation, Wissen von

Alteren anzunehmen.

Ho 3: Strukturiertes Wissensmanagement steht in keinem Zusammenhang mit
der Hohe der Bereitschaft der jiingeren Generation, Wissen von Alteren

anzunehmen.

Tabelle 7: Korrelation 3

Korrelation 3
| A209 3 A209 1

Pearson-Korrelation 1 0,225*
A209_3 Sign. (1-seitig) 0,014

N 95 95

Pearson-Korrelation 0,225* 1
A209_1 Sign. (1-seitig) 0,014

N 95 100
* Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (1-seitig) signifikant.

Um die dritte Hypothese zu untersuchen, wurden die Items A209 3 und A209 1
gegenibergestellt und so mittels bivariater Korrelation nach Pearson (einseitig)
untersucht, inwiefern strukturiertes Wissensmanagement und die Bereitschaft
der jingeren Belegschaft, Wissen von Alteren anzunehmen zusammenhangt.
Hier wurde ein positiver Zusammenhang von r = 0,225 festgestellt. AuRerdem
liegt das Signifikanzniveau mit 0,014 unter der definierten Grenze von a = 0,05
(5%). Somit kann angenommen werden, dass strukturiertes
Wissensmanagement positiv mit der Bereitschaft der jingeren Generation,
Wissen von Alteren anzunehmen, korreliert. Die Nullhypothese Ho 3 wird aus

diesem Grund verworfen und die Alternativhypothese Hi 3 wird angenommen.
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3.2.5 Hypothese 4 — Zwischenmenschliche Beziehung

Hi 4: Je schlechter die zwischenmenschliche Beziehung zwischen élteren
Fuhrungskraften und der jungeren Belegschaft ist, desto weniger wird

transferiertes Wissen angenommen.

Ho 4: Die zwischenmenschliche Beziehung zwischen &lteren Fuhrungskraften
und der jingeren Belegschaft steht in keinem Zusammenhang mit der Annahme

von transferiertem Wissen.

Tabelle 8: Korrelation 4

Korrelation 4
| A200 5 | A209 1

Pearson-Korrelation 1 -0,163
A209 5 Sign. (1-seitig) 0,054

N 98 98

Pearson-Korrelation -0,163 1
A209 1 Sign. (1-seitig) 0,054

N 98 100

Fur die Uberprufung von Hypothese vier, wurden die zwischenmenschliche
Beziehung zwischen alteren Fuhrungskraften und der jingeren Belegschaft
(A111_5) mit der Bereitschaft, transferiertes Wissen von é&lteren Kolleg:innen
anzunehmen (A111 1), gegenubergestellt und Uberprift. Dies geschah mittels
(einseitiger) bivariater Korrelation nach Pearson. Es zeigte sich ein geringer

negativer Pearson-Korrelations-Koeffizient von r = -0,163.

Die Grenze des Signifikanzniveaus von o = 0,05 (5%) wurde jedoch auch hier
Uberschritten und betragt 0,054 — somit tUbersteigt der empirische Wert (0,054)
den kritischen Wert (0,05), der die Grenze des Signifikanzniveaus darstellt. Das
bedeutet, dass die Alternativhypothese Hi 4 nicht angenommen werden kann

und die Nullhypothese Ho 4 beibehalten wird.
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3.2.6 Hypothese 5 — Hierarchische Organisation

Hi 5: Je hierarchischer/starrer das Unternehmen/die Organisation

aufgebaut ist, desto schwieriger wird intergenerationaler Wissenstransfer.

Ho 5: Die hierarchische Struktur eines Unternehmens/einer Organisation steht in

keinem Zusammenhang mit intergenerationalem Wissenstransfer.

Tabelle 9: Korrelation 5

Korrelation 5
| A303 A304

Pearson-Korrelation 1 0,190*
A303 Sign. (1-seitig) 0,033
N 99 95
Pearson-Korrelation 0,19 1

A304 Sign. (1-seitig) 0,033
N 95 95
* Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (1-seitig) signifikant.

Fur die funfte und letzte Hypothese wurde die hierarchische Struktur (A303) mit
der Frage, ob diese einen reibungslosen/erfolgreichen Wissenstransfer
verhindert (A304) korreliert und Gberprift. Dazu wurde eine bivariate Korrelation
nach Pearson (einseitig) gerechnet, die einen geringen positiven

Zusammenhang von r = 0,190 ergab.

Auch hier liegt das Signifikanzniveau mit 0,033 unter der definierten Grenze von
o = 0,05 (5%). Die Nullhypothese Ho 5 wird aus diesem Grund verworfen und

die Alternativhypothese Hi5 wird angenommen.
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3.3 Weiterfuhrende Analysen

In diesem Abschnitt wird auf weitere Zusammenh&nge oder Tests eingegangen,
die sich im Rahmen der Befragung ergeben haben. Einige dieser Uberprifungen
scheinen von Interesse, obwohl sie sich teilweise schon bzw. nicht aus der
vorliegenden Theorie ableiten lassen. Beispielsweise wurde ndher betrachtet,
wie die Verteilung bzw. der Zusammenhang zwischen dem Geschlecht und der
Fuhrungsposition/Hierarchieposition erscheint. Des Weiteren wurden die
hierarchischen  Strukturunterschiede im  Zusammenspiel mit dem
Unternehmenssektor untersucht. Auch die hierarchische Struktur aufgrund der

Unternehmensgro3e wurde naher betrachtet.

In einem ersten Schritt wurde untersucht, welche Unterschiede sich aufgrund des

Geschlechts hinsichtlich der hierarchischen Stellung im Unternehmen ergaben:
Abbildung 4: Geschlechterverteilung hinsichtlich Hierarchie

Geschlechterverteilung hinsichtlich Hierarchie
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Der Grof3teil der befragten Personen, auch vermutlich aufgrund des eher jungen
Alters des Samples, sind Mitarbeiter:innen ohne Personalverantwortung. Ein
ersichtlicher Unterschied ergibt sich vor allem auf den Fihrungsebenen. Hier ist
ein deutliches Ubergewicht beim mannlichen Geschlecht zu verorten. Zwar
haben die Befragung mehr Manner als Frauen durchgefuhrt, jedoch kann in

Relation zu den Teilnahmerzahlen dennoch ein Unterschied ausgemacht
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werden. 38,33 % der mannlichen Teilnehmer arbeiten in einer Position mit

Fuhrungsaufgaben, das weibliche Geschlecht macht hingegen nur 7,69% aus.

Ein weiterer Aspekt der zusétzlich untersucht wurde, war die hierarchische
Struktur in Zusammenhang mit dem Sektor, in dem das Unternehmen der
Befragten beheimatet ist:

Abbildung 5: Hierarchische Struktur hinsichtlich Branche
Hierarchische Struktur hinsichtlich Branche
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Hier zeigt sich die Tendenz, dass im Privat-Sektor der Hang zu einer eher flachen
hierarchischen Unternehmensorganisation vorliegt. Hingegen ist der 6ffentliche

Sektor tendenziell eher stark hierarchisch gepragt. Im NGO-Bereich ergibt sich
ein ausgeglichenes Bild.
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Des Weiteren wurde untersucht, wie sich die UnternehmensgroRe auf die
hierarchische Struktur des Unternehmens auswirkt:

Abbildung 6: Hierarchische Struktur hinsichtlich Unternehmensgrof3e
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Auch in diesem Fall ist eine klare Tendenz abzuleiten: Gré3ere Unternehmen (>
250 Mitarbeiter:innen) neigen zu einer eher hierarchischen
Organisationsstruktur, wahrend kleinere Unternehmen tendenziell eher gemaf
einer flachen Hierarchie organisiert sind.
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4 Diskussion

In diesem Kapitel werden die empirischen Ergebnisse dieser Arbeit
zusammengefasst sowie interpretiert. Auf Basis der prasentierten Literatur
werden sie diskutiert und ein Zusammenhang hergestellt. Danach werden
Implikationen fur die Praxis abgeleitet und das Vorgehen dieser Arbeit kritisch
reflektiert. Au3erdem sollen Einschrankungen dargelegt werden. AbschlieRend

wird ein Ausblick auf weitere Forschungsbereiche gewahrt.

4.1 Zusammenfassung und Interpretation der Ergebnisse

Im Zuge dieser Arbeit wurde der Fragestellung nachgegangen, welcher
Zusammenhang in  0Osterreichischen  Organisationen zwischen dem
Fuhrungsverhalten alterer Fihrungskrafte und der Nutzung von transferiertem
Wissen durch die jungere Belegschaft besteht. Die erarbeiteten theoretischen
Ausfuihrungen sowie die dazu durchgefuihrte empirische Erhebung dienen der

Beantwortung dieser Forschungsfrage.

Zu diesem Zweck wurde ein Online-Fragebogen mit explizit erstellter
Fragestellung uber die Online-Plattform ,SoSci Survey“ konstruiert, der von
n=100 Personen ausgefullt wurde. Relevant waren hierbei alle Personen, die
aktuell oder zu einem friheren Zeitpunkt in einem Arbeitsverhaltnis in einem

Unternehmen in Osterreich stehen bzw. standen.

Als Erfolgsfaktor flr intergenerativen Wissenstransfer wird in der Literatur
forderndes bzw. anerkennendes Verhalten der Fuhrungskraft zum Thema
Wissensvermittlung angesehen (Eberhardt, 2021, S. 170-172). Auch férdernde
Malinahmen durch die Fuhrungskraft, wie zum Beispiel die Bereitstellung von
geeigneten Systemen oder Medien, aber auch die nétige Flexibilitat und
Autonomie, die Mitarbeiter:innen gewahrt wird, gelten als unabdingbar flr
gelungene Wissenstransferprozesse (Jauslin et al.,, 2021, S. 50). Die
Vorbildwirkung der Fuhrungskraft sowie die Verfugbarkeit von entsprechenden
Ressourcen, die durch Vorgesetzte freigegeben werden, gelten ebenfalls als
Kernfaktoren fur erfolgreiches Wissensmanagement (Mader, 2023, S. 58 ff.). Das
Zusammenwirken verschiedener Altersgruppen in Unternehmen  fordert

Fuhrungskrafte  starker, systematische Weiterentwicklungsmoglichkeiten
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innerhalb der Unternehmenskultur zu erméglichen und Diversitat zu forcieren
(Klaffke, 2022b, S. 295 ff.). Die vorliegenden Ergebnisse konnten jedoch keinen
signifikanten Zusammenhang von férderndem Fahrungsverhalten und der
Nutzungsbereitschaft von tUbertragenem Wissen durch die jingere Belegschaft

darstellen.

Die Aktivitdt, mit der Fuhrungskrafte dem Thema Wissenstransfer
entgegentreten, ist auch in der Literatur von groR3er Bedeutung. Es soll aktiv auf
generationenbedingte Bedurfnisse eingegangen werden, Konflikte dadurch
vermieden werden und die Fihrungskraft soll als aktive:r Mentor:in immer zur
Seite stehen (Dahm & Esters, 2023, S. 49-50). Die Haltung, die Fuhrungskrafte
dahingehend mitbringen, signalisiert die Wichtigkeit dieser Thematik gegentber
ihren Mitarbeiter:innen, und kann sich zu einem Hebel hinsichtlich der Akzeptanz
unter der Belegschaft entwickeln (Ahlers, 2020, S. 29). Auch die Anpassung des
eigenen FUhrungsstils auf die Bedirfnisse und Besonderheiten aller
Generationen und somit auch in Bezug auf den intergenerationalen
Wissenstransfer ist unerlasslich (Eberhardt, 2021, S. 208). Die Fuhrung muss
aktiv an der Wissenskooperation teilnehmen, diese anerkennen und gemeinsam
mit den Beteiligten ein Verstandnis daflr entwickeln, welche Ziele angestrebt
werden und wie sie durch gezielte Maflinahmen im Wissenstransfer erreicht
werden kdnnen. (Jauslin et al., 2021, S. 50). In der vorliegenden Masterarbeit
zeigte sich ebenso, dass ein signifikanter Zusammenhang zwischen der Aktivitat
von éalteren Fahrungskraften im Bereich des Wissenstransfers und dem
Nutzungsgrad von transferiertem Wissen durch die jingere Belegschaft

vorherrscht.

Wissen existiert in Unternehmen auf unterschiedlichen Ebenen und verhalt sich
dynamisch. Diese Art von Wissensspirale, in welcher sich Wissen innerhalb der
Organisation und innerhalb unterschiedlicher Ebenen in einem Transferprozess
bewegt, macht deutlich, dass strukturiertes Wissensmanagement unbedingt
anzustreben ist (Jauslin et al., 2021, S. 49-50). Weiters tritt impliziertes Wissen
stark personenbezogen auf und eine erfolgreiche Methodik wird bendtigt, um
entsprechendes Wissen im Unternehmen zu halten. Aufgrund dieser
Herausforderung ist eine grundlegende Systematik, mit  der

Wissensmanagement betrieben wird, unerlasslich (Ackermann et al., 2020, S.
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37). Das Verfolgen von strategischen und 6konomischen Zielen, sowie eine
positive Unternehmenskultur, in der Wissen offen und strukturiert kommuniziert
wird, ist ebenfalls von groRer Bedeutung. Rollen und Aufgaben missen
strukturiert und verteilt beziehungsweise geschaffen werden, und Tatigkeiten im
Wissensmanagement in bestehende Prozesse der Organisation integriert
werden (Ahlers, 2020, S. 29 ff.). Auch die Bereitstellung von geeigneten
Systemen bzw. Medien, die strukturierten Wissenstransfer ermdglichen, wird als
erfolgskritisch angesehen (Jauslin et al., 2021, S. 50). Das Fehlen von
systematischem  und  strukturiertem  Vorgehen im  Bereich  des
Wissensmanagements wird oft als zentrale Ursache fur das Scheitern solcher
Projekte angesehen (Mader, 2023, S. 61 ff.). Wie auch in der Literatur
beschrieben, konnte im Zuge dieser Arbeit ein signifikanter Zusammenhang
zwischen strukturiertem Wissensmanagement und dem Erfolg von

intergenerationalem Wissenstransfer aufgezeigt werden.

Soziale Beziehungen sind als Gestaltungsfeld in der multigenerationalen
Fuhrung bekannt und wichtig. Funktioniert das Miteinander im Team, ergibt dies
eine hohere Zufriedenheit unter den Mitarbeiter:innen — umgekehrt fuhrt dies zu
Demotivation, auch im Bereich des Wissenstransfers. Unter diesen Umstanden
ist es fur die Fuhrungskraft essenziell, eine positive Stimmung im Team
herbeizufihren und die Zusammenarbeit sowie den intergenerationalen
Austausch der Mitarbeiter:innen aktiv zu fordern (Schrdoder-Kunz, 2019, S. 242).
Soziale Verbindungen zwischen einzelnen Mitarbeiter:innen, zwischen der
Fuhrungskraft und der Belegschaft durfen in diesem Zusammenhang deshalb
nicht unterschatzt werden. Sozialer Raum als Grundlage fiir soziale Interaktionen
und damit als Grundlage flur erfolgreiches Wissensmanagement gelten als
essentiell fur den Erfolg solcher Prozesse (Tietz et al., 2021, S. 3 ff.). Fuhrung
wird auch immer als soziale Beziehung der Unter- und Uberordnung verstanden,
weshalb diese Einteilung und dieses komplexe Zusammenspiel immer mit dem
Erfolg von Fihrung und dessen Output (erfolgreicher Wissenstransfer)
zusammenhangt (Stral3er & LUtkehaus, 2020, S. 23-24). Weiters wird die Meinung
geteilt, dass Wissen einen grof3en Teil des Selbstwertgefuhlt von Menschen
widerspiegelt. Beim Wissensmanagement werden deshalb Angelegenheiten

gemanagt, die den Menschen wichtig sind und in weiterer Folge auch als heikel
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angesehen werden. Aus diesem Grund wird die Einbeziehung aller sozialen
Verbindungen in Wissensmanagementprozesse als einer der Erfolgsfaktoren
angesehen (Mader, 2023, S. 36 ff.). Im Zuge dieser Arbeit konnte jedoch kein
signifikanter Zusammenhang zwischen der sozialen, zwischenmenschlichen
Beziehung zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeiter:innen, und der Annahme

von transferiertem Wissen hergestellt werden.

Starre  Organisationsstrukturen werden alls Hemmnis fir effizienten
Wissenstransfer angesehen. Barrieren durch hierarchische bzw. funktionale
Trennung kénnen dazu fuhren, dass die grundsétzliche Wissensbasis in einem
Unternehmen zersplittert wird und daher ein homogenes Miteinander
unterbunden wird. Streng hierarchische Organisationen, die vor allem durch die
verpflichtende Einhaltung von Dienstwegen gepragt sind, lassen flexible
Kommunikation und direkten Wissensaustauch Uber Bereichsgrenzen somit
selten zu (Probst et al., 2012, S. 21 ff.; Schewe & Nienaber, 2011, S. 49 ff.).
Flexibilitat und Autonomie von Mitarbeitenden, sowie ausreichend zeitliche
Ressourcen sind Aspekte, die den Erfolg von Wissensmanagement-Prozessen
erheblich beeinflussen (Jauslin et al., 2021, S. 50). Auch der Aufbau einer
Organisation bzw. die Organisationskultur spielt eine tragende Rolle. Der
Austausch soll kontinuierlich und sichtbar passieren und die Wissenskooperation
bestmdglich in den Geschaftsalltag eingebaut werden (Jauslin et al., 2021, S.
50). Im Zuge dieser Arbeit liel3 sich ein signifikanter Zusammenhang zwischen
der hierarchischen bzw. starren Struktur einer Organisation und der

Schwierigkeit, Wissenstransfer erfolgreich zu gestalten, herstellen.

4.2 Implikationen fur die Praxis

Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit konnen dazu beitragen, einen klareren,
fokussierten Blick auf essenzielle Aspekte beim Erfolg von Wissenstransfer
zwischen Generationen zu erlangen. Unternehmen bzw. Organisationen kdnnen
durch einen Fokus auf strukturiertes Wissensmanagement, das organisationale
Flexibilitdt ermoglicht und aktive Mal3inahmen zum Wissenstransfer fordert, einen

Mehrwert aus diesen Erkenntnissen schopfen.

Forderndes Fuhrungsverhalten alterer Flihrungskrafte steht in keinem direkten

Zusammenhang mit der Bereitschaft der jingeren Generationen, Ubertragenes
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Wissen zu nutzen. Unternehmen sollten sich daher nicht ausschlief3lich auf das
Alter der Fihrungskrafte als Indikator fur erfolgreichen Wissenstransfer verlassen
und auch andere Faktoren (z.B. Struktur oder geeignete Malinahmen)

miteinbeziehen.

Weiters kann durch die erhobenen Ergebnisse gezeigt werden, dass es wichtig
ist, dass Fuhrungskrafte den Wissenstransfer zwischen Generationen proaktiv
gestalten und entsprechende MalRhahmen ergreifen, um eine effektive Nutzung

dieses Wissens zu gewahrleisten.

Strukturiertes Wissensmanagement ist entscheidend fur den Erfolg von
intergenerationellem Wissenstransfer. Organisationen sollten daher Kklare
Prozesse und Systeme implementieren, um Wissen effizient zu erfassen, zu
speichern und weiter zu verbreiten — insbesondere zwischen unterschiedlichen

Altersgruppen.

Da zwischenmenschliche Beziehungen zwischen Fihrungskréaften und
Mitarbeiter:innen nicht signifikant zusammenhéangen, sollten Unternehmen den
Fokus darauf legen, strukturierte Methoden fir den Wissenstransfer zu
implementieren, anstatt sich ausschliel3lich auf informelle Beziehungen zu

verlassen.

Zu guter Letzt sollten Unternehmen flexible Strukturen und Kommunikationswege
schaffen, um den Wissenstransfer zwischen unterschiedlichen Ebenen und

Altersgruppen bestmoglich zu gewahrleisten.

Auch in der Bewusstseinsbildung hinsichtlich des demographischen Wandels
und der damit einhergehenden Herausforderungen, Veranderungen und
Reaktionen, kann diese Arbeit einen wesentlichen Beitrag zum vorhandenen

Forschungsmaterial leisten.

Insgesamt sollten Organisationen diese Erkenntnisse nutzen, um ihre
Wissensmanagementstrategien anzupassen und sicherzustellen, dass der
intergenerationelle Wissenstransfer effektiv gefordert wird, um langfristigen

Erfolg und Wettbewerbsfahigkeit zu gewahrleisten.
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4.3 Fazit

Zusammengefasst kann man also folgendes aus dieser Arbeit ableiten:
Gegensatzlich zu vielen Ausfuhrungen in der Literatur besteht auf Grundlage
dieser empirischen Erhebung kein Zusammenhang zwischen foérderndem
Fuhrungsverhalten alterer Fuhrungskrafte und der Bereitschaft der jingeren
Generationen Ubertragenes Wissen zu nutzen. Des Weiteren kann davon
ausgegangen werden, dass aktives FuUhrungsverhalten im Bereich des
Wissenstransfers positiv mit dem Nutzungsgrad von transferiertem Wissen durch
die jungere Belegschaft zusammenhangt. Aul3erdem steht strukturiertes
Wissensmanagement in einem positiven Zusammenhang mit dem Erfolg von
intergenerationalem Wissenstransfer. Im Zuge dieser Arbeit wurde Uberdies
gezeigt, dass zwischenmenschliche Beziehungen zwischen Fuhrungskraft und
Mitarbeiter:innen in keinem Zusammenhang mit der Annahme von transferiertem
Wissen steht. Zuletzt wird aufgezeigt, dass sich erfolgreicher Wissenstransfer
schwieriger gestaltet, wenn eine Organisation hierarchisch bzw. starr strukturiert
ist.

Die Forschungsfrage ,Welcher Zusammenhang besteht zwischen dem
Fihrungsverhalten A&lterer Generationen und der Nutzung von

transferiertem Wissen durch die jungere Belegschaft in dsterreichischen

Organisationen?“ kann somit wie folgt beantwortet werden:
Es besteht ein Zusammenhang in folgenden Bereichen:

e Aktives Fuhrungsverhalten steht in einem positiven Zusammenhang mit
der Nutzung von transferiertem Wissen durch die jingere Belegschatft.

e Strukturiertes Wissensmanagement steht in einem positiven
Zusammenhang mit dem Erfolg von intergenerationalem Wissenstransfer.

e Je hierarchischer bzw. starrer Unternehmen organisiert sind, desto

schwieriger gestaltet sich erfolgreicher Wissenstransfer.
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4.4 Ausblick und Limitation

Es ist anzumerken, dass die Untersuchungsgruppe der vorliegenden Arbeit nicht
reprasentativ ist und bei einer gréReren Gruppe abweichende Ergebnisse
moglich waren. In Bezug auf die Befragungsteilnehmer:innen sollte auch
beriicksichtigt werden, dass der hohe Anteil von eher jingeren (71% sind 30
Jahre oder junger) Teilnehmer:innen, das Ergebnis ebenso beeinflussen kann.
Somit kann davon ausgegangen werden, dass die Personen, die den
Fragebogen ausftillten, nicht reprasentativ far die gesamte

Untersuchungsgruppe erscheinen.

Weiters ist anzumerken, dass der Peak der ausgeftllten Frageb6gen zu Beginn
lag. In der Mitte bis zum Ende der Befragungslaufzeit beteiligten sich keine
weiteren Personen mehr. Dartiber hinaus konnten, aufgrund der Nutzung eines
Online-Formats, technische Probleme aufgetreten, und Antworttendenzen

vorgegeben gewesen sein.

Des Weiteren konnen aufgrund der gewahlten Methode und Auswertungsform
keine kausalen Schlussfolgerungen zu Einflissen gezogen werden.
Korrelationen implizieren keine Kausalitat, sie konnen also keine Einfllisse
zwischen Fuhrungsverhalten und intergenerativem Wissenstransfer herleiten

und beweisen.

Zukunftige Studien konnten ihren Fokus auf nicht untersuchte Bereiche dieser
Arbeit lenken. Dazu gehort beispielsweise die Notwendigkeit longitudinaler
Untersuchungen, um den Zusammenhang zwischen Fuhrungsverhalten und
intergenerativen Wissenstransfer im Laufe einer langeren Zeitspanne zu
verfolgen. Erganzende qualitative Ansétze konnten hierzu tiefere Einblicke in die
Mechanismen hinter diesen Zusammenhangen bieten. Es besteht weiters auch
ein Bedarf an der Untersuchung potenzieller Moderatorvariablen, die
Zusammenhange in diesem Kontext beeinflussen kénnten, sowie an Studien, die

den Einfluss kultureller Unterschiede auf diese Dynamik untersuchen.

Technologiebasierte Interventionen zur Unterstitzung von intergenerativen
Wissenstransfer kénnten ebenfalls erforscht werden. AufRerdem wére es
madglich, die Auswirkung von Diversitat und Inklusion auf den Wissenstransfer

naher zu untersuchen. Der Einfluss neuer Technologien wie beispielsweise
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kinstliche Intelligenz oder soziale Medien auf den Wissenstransfer und die Rolle
von Fuhrungskraften dabei konnte ein weiteres interessantes Forschungsfeld

darstellen.

Erklarung uber den Einsatz generativer Kl und Ki-

gestutzter Technologien in der Masterarbeit

Wahrend der Vorbereitung dieser Arbeit benutzte ich Chat GPT, Version 3.5,
beim Verfassen der Masterarbeit (Lesbarkeit und Sprache). Nach der
Verwendung dieses Tools habe ich den Inhalt sorgféltig Gberpruft. Ich Gbernehme

die volle Verantwortung fur den Inhalt.
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Anhang

17.04.24, 18:36 Koerekroebes: qnrl {masterarbenbinter) 1704 2024, 1H: 1%

soSci
of b - der onlineFragebogen

masterarbeitbinier — gqnr2 1704 2624, 18:36
Seite 01

Herzlich willkommen!

Im Rahmen meiner Masterarbeit am Masterstudiengang "Betriebswirtschaft und
Wirtschaftspsychologie" an der Ferdinand Porsche FernFH mdchte ich in dieser
Online-Befragung den Zusammenhang zwischen dem Fiihrungsverhalten alterer
Filhrungskréfte und der Nutzung von transferiertem Wissen in dsterreichischen
Organisationen erforschen. Ich freuen mich, dass Sie sich die Zeit nehmen, an
dieser Studie teilzunehmen.

Ihre Meinung und Ihre Erfahrungen sind von unschitzbarem Wert, um ein besseres
Verstandnis fiir die Dynamik in dsterreichischen Organisationen zu gewinnen.

Ihre Antworten werden absolut vertraulich und anonym behandelt, es werden Keine
personenbezogenen Daten erhoben und es gibt keine richtigen oder falschen
Antworten. Bitte beantworten Sie die Fragen ehrlich und nach bestem Wissen. Der
Fragebogen wird etwa 18-15 Minuten Ihrer Zeit in Anspruch nehmen.

Vielen Dank!
Michael Binter, BSc {WU)

Kontakt: michael.binter®mail.fernfh.ac.at

Bitte klicken Sie auf "Weiter", um mit dem Fragebogen zu beginnen.
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[An01

1. In welchem Jahr wurden Sie geboren?

hitps='iwww soscisurvey.deimasterarbenhinter/ Yalpreview=hHGEyvEVLgUcklq YePECTY EhPcX I5dhyxy & questicasairesqnrticosdt
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2. Stehen Sie aktuell oder standen Sie in der Vergangenheit in einem -

Seite 683

ADDZ

Arbeitsverhiltnis in einem Unternehmen/einer Organisation in Osterreich?
Diese Frage zielt auf den Arbeitsort Osterreich ab.

O
@)

Ja

Mein

2 aktive{r) Filter

Filter ABB2/F1

Wenn eine der folgenden Antwortoption(en) ausgewahlt wurde: 2
Dann nach dem Klick auf "Weiter" den Text AB83 anzeigen und das
Interview beenden

Filter ABB2/F2
Wenn eine der folgenden Antwortoption(en) ausgewahlt wurde: 1
Dann nach dem Klick auf "Weiter” direkt zur Seite springen

3. Welchem Geschlecht fiihlen Sie sich zugehérig?

@)
@)
@)
@)

Seite 64

A4

mannlich
weiblich
divers

ich méchte keine Angabe machen
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4. Wie lange arbeiten Sie bereits in Ihrem aktuellen Unternehmen/Ihrer
aktuellen Organisation?

() weniger als 1 Jahr
() 1-5 Jahre

() 6-18 Jahre

(C) mehr als 18 Jahre

Seite 86

5. In welcher Hierarchieebene befinden Sie sich in Ihrem Unternehmen?inrer
Organisation?

() Fiihrungskraft (z.B. Manager:in, Abteilungsleiter:in)
O Mittleres Management (z.B. Teamleiter:in)
O Mitarbeiter:in ohne Personalverantwortung

andere (bitte angeben)
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|AllD

Generationen

Das langsam beginnende Ausscheiden der Baby-Boomer-Generation aus dem
aktiven Arbeitsleben wird Unternehmen/Organisationen verandern. Umso wichtiger
ist es, ausscheidendes Wissen im Unternehmen/in der Organisation zu halten.

In der heutigen Arbeitswelt sind aktuell vor allem folgende Generationen aktiv:

« Baby-Boomer-Generation (Geburtenjahrgange 1956-1965 | 68 bis 59 Jahre alt)

« Generation X (Geburtenjahrginge 1966-1988 | 58 bis 44 Jahre alt )

« Millenials oder Generation Y (Geburtenjahrgange 19811995 | 43 bis 29 Jahre alt)
« Generation Z (ab Geburtenjahrgang 1996 | 28 Jahre oder jiinger)

Fiir den folgenden Frageblock ist es wichtig, Ihre unmittelbare Fiihrungskraft und
Sie selbst in eine dieser Generationen zuzuordnen!

Seite 68

(a102

6. Haben Sie eine unmittelbare Fithrungskraft die einer ilteren Generation
angehort als Sie selbst?

Denken Sie an die eben genannte Einteilung zuriick!

« Baby-Boomer-Generation (Geburtenjahrgange 1956-1965 | 68 bis 59 Jahre alt)

« Generation X (Geburtenjahrginge 1966-1988 | 58 bis 44 Jahre alt )

« Millenials oder Generation Y (Geburtenjahrgénge 1981-1995 | 43 bis 29 Jahre alt)
« Generation Z (ab Geburtenjahrgang 1996 | 28 Jahre oder jiinger)

) Ja
() Nein

O weil nicht
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7. Inwiefern stimmen Sie den folgenden Aussagen zu:

Meine unmittelbare Fiihrungskraft unterstiitzt den Wissensaustausch in
meinem Unternehmen/meiner Organisation aktiv.

stimme | | stimme | | stimme | | stimme weil3
nicht zu eher eher zu voll zu nicht
nicht zu

Meine unmittelbare Fiihrungskraft ermutigt mich, aktiv Wissen weiterzugeben.

stimme | | stimme | | stimme | | stimme | weiB3
nicht zu eher eher zu voll zu nicht
nicht zu

Meine unmittelbare Fiihrungskraft ermutigt mich aktiv zur Nutzung von
libertragenem Wissen in meiner taglichen Arbeit.

stimme | | stimme | | stimme || stimme weil3
nicht zu eher eher zu voll zu nicht
nicht zu

Das Fiihrungsverhalten im Bereich meiner unmittelbare Fiihrungskraft
empfinde ich als fordernd.

stimme | | stimme | | stimme || stimme ' weil
nicht zu eher eher zu voll zu nicht
nicht zu

Meine unmittelbare Fiihrungskraft ist flir einen Wissensaustausch zwischen
unterschiedlichen Generationen immer offen.

stimme | | stimme | | stimme || stimme weif3
nicht zu eher eher zu voll zu nicht
nicht zu

Meine unmittelbare Fiihrungskraft hat in der Vergangenheit spezielle
Schulungsprogramme oder Initiativen implementiert, um den
Wissensaustausch und die Weitergabe von Know-How zwischen Generationen
zu fordern.

stimme | | stimme | | stimme || stimme weil3
nicht zu eher eher zu voll zu nicht
nicht zu

hitps)/www.soscisurvey.deimasterarbesthinter! ?s2peeviewwh HGPySVLgUoKq YePZCTY ShPcX 9fhyxy & questioasairesqnrli csir a4




17.04.24, 18:56 Koerekrarfabae qnr2 {masterarbesthinter) 1704 2024, 18:16

Meine unmittelbare Fiihrungskraft kommuniziert haufig die Bedeutung von
Wissenstransfer zwischen verschiedenen Generationen und dessen Mehrwert
fiir das Unternehmen/die Organisation

stimme | | stimme | | stimme || stimme ' weil3
nicht zu eher eher zu voll zu nicht
nicht zu

Meine unmittelbare Fiihrungskraft unterstiitzt und fordert die personlichen
Beziehungen zwischen alteren und jlingeren Mitarbeiter:innen.

stimme | | stimme | | stimme | | stimme weif3
nicht zu eher eher zu voll zu nicht
nicht zu

Meine unmittelbare Fiihrungskraft setzt verstarkt auf Mentoring-Programme,
um jlingere und altere Generationen miteinander zu vernetzen.

stimme | | stimme | | stimme | | stimme " weiB
nicht zu eher eher zu voll zu nicht
nicht zu
\

8. Mochten Sie zu diesem Fragenblock noch etwas ergianzen?
Hinsichtlich z.B. Digitalen Wissensmanagementtools, anderen Unterstiitzungstools?

hitps)/www.soscisurvey.deimasterarbesthinter! ?s2peeviewwh HGPySVLgUoKq YePZCTY ShPcX 9fhyxy & questioasairesqnrli csir

(Al11 |

s




Koerekrarfabae qnr2 (masterarbestbinter) 1704 2024, 18:16

hitps/iwww.soscisurvey.dedmasterarbestbinter/ ?s2peeviewwb HGPySVLgUokKq YePZCIYShPeX T 9fhy xy & questionsairesqnr 2 csfr

Seite 10

uis




17.04.24, 18:36 K o qnr2 { rhesthinter) 1704 2024, 18:16

9. Inwiefern stimmen Sie den folgenden Aussagen zu:

Ich bin selbst bereit, iibertragenes Wissen von alteren Kolleg:innen oder
meiner alteren Fiihrungskraft anzunehmen und zu nutzen.

stimme | | stimme | | stimme | | stimme weil3
nicht zu eher eher zu voll zu nicht
nicht zu

Ich bin aktuell aktiv in den Wissensaustausch mit dlteren Kolleg:innen und
meiner Fiihrungskraft involviert.

stimme | | stimme | | stimme || stimme weil3
nicht zu eher eher zu voll zu nicht
nicht zu

In meinem Unternehmen/meiner Organisation gibt es strukturierte
Moglichkeiten, um Wissenstransfer zu erleichtern oder liberhaupt zu
ermaoglichen.

stimme | | stimme | | stimme || stimme weil’
nicht zu eher eher zu voll zu nicht
nicht zu

Die personliche Beziehung zu meiner unmittelbaren Flihrungskraft oder zu
alteren Kolleg:innen sehe ich als Hindemis fiir effektiven Wissenstransfer.

stimme | | stimme | | stimme || stimme weil3
nicht zu eher eher zu voll zu nicht
nicht zu

Fehlende Unterstiitzung meiner Fiihrungskraft im Bereich des
Wissensmanagements sehe ich als Hindernis, um transferiertes Wissen zu

nutzen.
stimme | | stimme | | stimme || stimme weils
nicht zu eher eher zu voll zu nicht
nicht zu

Die Verfligbarkeit von digitalen Wissensmanagement-Tools ist fiir mich wichtig,
um auf Ubertragenes Wissen zugreifen zu konnen.

stimme | | stimme | | stimme | | stimme weif3
nicht zu eher eher zu voll zu nicht
nicht zu
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Ich als jlingere:r Mitarbeiter:in bin selbst bereit, mein erworbenes Wissen mit
alteren Kolleg:innen zu teilen.

stimme | | stimme | | stimme | | stimme | weiB
nicht zu eher eher zu voll zu nicht
nicht zu

Ich bin als altere:r Mitarbeiter:in selbst bereit, mein erworbenes Wissen mit
jingeren Kolleg:innen zu teilen.

stimme | | stimme | | stimme | | stimme weil3
nicht zu eher eher zu voll zu nicht
nicht zu

Strukturierte Anreize oder Belohnungen wiirden mich dazu motivieren, mit der
alteren Generation zu interagieren und Wissenstransfer verstarkt zu forcieren.

stimme | | stimme | | stimme || stimme weil
nicht zu eher eher zu voll zu nicht
nicht zu

Veraltete Ansichten der alteren Generationen hindern mich an der Nutzung von
lbertragenem Wissen dieser Generationengruppen.

stimme | | stimme | | stimme | | stimme weif3
nicht zu eher eher zu voll zu nicht
nicht zu

210

10. Kénnen Sie zum Thema Anreize/Belohnungen noch etwas erganzen

(a211
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11. Mochten Sie zu diesem Fragenblock allgemein noch etwas erganzen?

Seite 11

12. In welchem Sektor ist Ihr Unternehmen/Ihre Organisation beheimatet?

() Privatwirtschaft
() Offentlicher Dienst
O NGO (Non Governmental Organisation)

O

andere

Seite 12

13. Wie viele Mitarbeiter:innen hat Ihr Unternehmen/Ihre Orgam'sation‘? 02

() ©-9 (Kleinstunternehmen)
O 10-49 (Kleines Unternehmen)

() 56-249 (Mittleres Unternehmen)
O 250 oder mehr (GroBBunternehmen)
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Seite 13

A303

14. Wie wiirden Sie die hierarchische Struktur Ihres Unternehmens/Ihrer
Organisation beschreiben?

(O flache Hierarchie
() stark hierarchische Struktur

andere

Seite 14

A304
Die hierarchische Struktur meines Unternehmens verhindert erfolgreichen und
reibungslosen Wissenstransfer

stimme | | stimme stimme | | stimme weil3
nicht zu eher eher zu voll zu nicht
nicht zu

A305

15. Mochten Sie dazu etwas ergdnzen?
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16. Gibt es etwas, das Sie uns abschlieBend mitteilen mochten?
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Letzte Seite

Vielen Dank fur Ihre Teilnahme!

Ich moéchte mich ganz herzlich fiir Ihre Einschatzungen bedanken.

Sollten Sie Fragen zur Umfrage oder zu den Ergebnissen haben, konnen Sie sich
gerne bei mir melden:

michael.binter@mail.fernfh.ac.at
Mit freundlichen GriiBen
Michael Binter, BSc (WU)

Ihre Antworten wurden gespeichert, Sie kénnen das Browser-Fenster nun
schlieBBen.

Méochten Sie in Zukunft an interessanten und spannenden Online-Befragungen
teilnehmen?

Wir wiirden uns sehr freuen, wenn Sie Ihre E-Mail-Adresse fiir das SoSci Panel anmelden und
damit wissenschaftliche Forschungsprojekte unterstiitzen.

E-Mail:

Die Teilnahme am SoSci Panel ist freiwillig, unverbindlich und kann jederzeit widerrufen
werden.

Das SoSci Panel speichert Ihre E-Mail-Adresse nicht ohne Ihr Einverstandnis, sendet Ihnen
keine Werbung und gibt Ihre E-Mail-Adresse nicht an Dritte weiter.

Sie kdnnen das Browserfenster selbstverstandlich auch schlieBen, ohne am SoSci Panel
teilzunehmen.

https://www.soscisurvey.de/masterarbeitbinter/?s2preview=bHGFy8VLgUoKqYePZCIY8hPcXJ9fhyxy&questionnaire=qnr2&csfr 14/14
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