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Vorbemerkung

Diese Arbeit ist im Rahmen eines geforderten Projekts und auf Auftrag von Albrecht Business
Coaching (ABC) entstanden. Das von der Forschungsforderungsgesellschaft (FFG) mit dem
Innovationsscheck geforderte Projekt wurde zusammen mit Sebastian Bauer und unter standiger
Absprache mit dem Auftraggeber (ABC) geplant, durchgefiihrt und ausgewertet. Die Arbeit von
Herrn Bauer bearbeitet dabei Generationsunterschiede in Verhalten und Einstellungen. Diese Arbeit

konzentriert sich auf die Intergenerationale Zusammenarbeit und Flihrung.

Die zugrundeliegenden Daten sind ident und die Auswertung wurde in enger Zusammenarbeit,
zur Garantie eines wissenschaftlichen Standards, durchgefiihrt. Mit der Interpretation der Daten sind

die Arbeiten jedoch vollstandig unabhéngig voneinander entstanden.

Im Anschluss hat Albrecht Business Coaching noch ein weiteres Projekt in Auftrag gegeben,
welches unabhéngig von der Férderung entstanden ist um zusatzlich noch quantitative Erkenntnisse
zu erhalten. Die Diplomandinnen, Peckskamp und Rauecker, konnten die Ergebnisse dieser Studie

ebenfalls verwenden, eine weitere Zusammenarbeit mit Bauer und mir fand jedoch nicht mehr statt.
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Inhaltsverzeichnis

Abstrakt Deutsch

Tagtaglich treffen sich Personen unterschiedlicher Generationen am Arbeitsplatz um
idealerweise gemeinsam etwas Produktives zu schaffen. Viele Autoren haben sich damit beschaftigt
wie jede Generation flr sich und im Vergleich zum Leben, zur Arbeit und vielem mehr eingestellt
ist. Diese Arbeit stellt sich der Herausforderung das komplexe Thema intergenerationaler

Zusammenarbeit zu explorieren.

Die Sozialwissenschaften liefern grundlegende Kenntnisse zu Themen wie Gruppenbildung
oder Erwartungstheorien, die als Basis zur Erforschung der Zusammenarbeit dienen. Dartiber hinaus
gibt es in der Generationsforschung Erkenntnisse zu Einstellungen und Verhaltenstendenzen jeder

Generation die voraussagen kdénnen wie sich die Generationen in der Zusammenarbeit verhalten.

Interviews mit Expertinnen aus der Praxis sollen mithilfe einer qualitativen Inhaltsanalyse
Aufschluss Uber die intergenerationale Zusammenarbeit und Fiihrung liefern. Manche Expertinnen
sehen die é&ltere Generation gehemmt aufgrund von Angsten oder Vorurteilen. In der
Kommunikation fallen die kritische und direkte Art der Millennials auf, welche der auf Formalitaten
bestehende Baby Boomer Generation gegenubersteht.

Intergenerationale Fuhrung sei besonders dann kritisch, wenn das traditionelle Rollenbild (Alt
fhrt Jung) umgeworfen wird. Generation Y legt Wert auf Sinnhaftigkeit und fihrt in diesem Sinne
kooperativ und partizipativ. Baby Boomer schatzen Hierarchie und Struktur, was sich
gleichermalen im Fuhrungsstil widerspiegelt, welcher als autoritér und kontrollierend beschrieben

wird.

AbschlieRend konnte diese Arbeit aufdecken, dass es Unterschiede zwischen Unternehmen in
Abhéngigkeit der durchschnittlichen Mitarbeiterqualifikation gibt. In Expertinnenorganisationen
findet deutlich mehr Kooperation statt, als in Organisationen mit beispielsweise geringeren
Qualifikationsanforderungen. Hier gilt es noch aufzudecken, ob dies tatsachlich an der Qualifikation

der Mitarbeiter liegt oder an den Strukturen und Rahmenbedingungen der jeweiligen Unternehmen.

3 von 88



Intergenerationale Zusammenarbeit und Fihrung

Abstrakt Englisch: Collaboration and Leadership across Generations

People of different generations meet at the workplace on a daily basis, intentionally to corporate
and be productive. Many authors discussed the attitudes of each generation towards work, life and
much more. This paper goes beyond that and explores intergenerational collaboration and

leadership.

Social sciences offer many insights on topics like expectations or the formation of groups, which
serve as a foundation to explain cooperation across generations. Additionally research on
generational differences offer findings about the attitudes and behaviors of each generation, which

will help to predict if the generations are going to choose to cooperate or to compete.

Interviews with experts were analyzed according to Mayring’s qualitative content analysis to
provide the necessary information. Different communication styles cause the most conflicts, as a
critical but open Generation Y meets Baby Boomers who insist on formalities. Some experts assume

that Baby Boomers hold a grudge against the youngster or are merely afraid to lose their job.

Intergenerational leadership dyads seem just as challenging. Different values and leadership
styles cause misunderstandings and dispute, even more, when the traditional model of an elderly
leader with young(er) employees is overruled. Baby Boomers lead authoritarian with structure and

hierarchy, whereas Millennials value a meaningful work environment with participation.

Finally, this paper exposed a meaningful difference between organizations with a different level
of employee qualification. It seems that employees in knowledge organizations are focused more
on cooperation than competition, whereas organizations that require less qualified employees have
more intergenerational conflicts. It has to be explored whether that is dependent on the employees

or the organizational structure.
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Einleitung

1 EINLEITUNG

Generation Praktikum, Millennials und Generation Y sind Begriffe die taglich in den Medien
erscheinen. Eine kurze Suche bei Google (unter News) zeigt mehrere Zehntausend Artikel zu den
Generationsbegriffen in weniger als einer Sekunde. Meist sind die Artikel nur wenige Stunden alt,
manchmal einen Tag. Die Generationsthematik ist durch die Vielzahl an medialer Quellen préasenter
denn je. Doch was versteht man unter einer Generation genau und welche Aussagen basieren auf

wissenschaftlichen Erkenntnissen und nicht nur auf der Meinung eines Autors/einer Autorin?

Als Generation, wie eben die Millennials oder Baby Boomer, ist eine Masse an Menschen zu
bezeichnen, die ungefahr zur selben Zeit, am selben Ort, unter &hnlichen sozio-kulturellen
Einflissen aufgewachsen ist (Mannheim, 1952). Dies soll zu Unterschieden in den Werten und

somit Einstellungen und Verhaltensweisen fuhren.

In den aktuellen Medien beschwert man sich beispielsweise Uber die nicht existierende
Arbeitsmoral der Millennials oder dass sie durch soziale Netzwerke verlernen ,,verniinftig” zu
kommunizieren. Gleichzeitig herrscht Sorge, dass Generation Y nur noch unentgeltlich von Praktika
zu Praktika wandert, dies flhrte zur Bezeichnung als ,,Generation Praktikum® (Barberi, 2009;
Bundesministerium fiir Arbeit, Soziales und Konsumentenschutz, 2014; Geyer, 2014; Hagen, 2014;
Roémer, 2012; Stolz, 2005). Historisch ist das ein bekanntes Phdnomen. Jeweils auf ein Neues gibt
es Wellen von Empdrung uber die jlingste Generation, solange bis die Jungen irgendwann selbst die

Alten sind und das Spiel von vorne beginnt.

Neben der bereits negativen Erwartungshaltung sorgen gesellschaftliche und politische
Rahmenbedingungen fir suboptimale Konditionen am Arbeitsplatz. Eine beschleunigte
Arbeitswelt, sowie Verénderungen im gesetzlichen Pensionsalter aufgrund des demographischen
Wandels sorgen dafiir, dass mehr Generationen gleichzeitig am Arbeitsplatz aufeinander treffen.
Aktuell sind etwa vier bis funf Generationen am Arbeitsmarkt vertreten. Davon machen drei
Generationen  jeweils Uber ein Viertel aus, Baby Boomer, Generation X und
Generation Y/Millennials. Dies sorgte daftir, dass die Erforschung der Generationen nicht mehr nur
in der Soziologie vertreten ist, sondern nun auch von Wirtschaft, Psychologie oder den

Kommunikationswissenschaften aufgenommen wurde.

5 von 88



Intergenerationale Zusammenarbeit und Fihrung

In der wissenschaftlichen Literatur herrscht nach wie vor ein laufender Diskurs ob Unterschiede
im Verhalten und in den Einstellungen auf die Generationszugehorigkeit oder eher das Alter
beziehungsweise den Lebensabschnitt zuruckzufiihren sind. Einige Studien zeigen relativ stabile
Werte ber die Lebensphasen hinweg und gleichzeitig Unterschiede im Vergleich der Generationen
zu einem Zeitpunkt (Lyons & Kuron, 2014). Andererseits gibt es Langsschnittvergleiche von
Gleichaltrigen unterschiedlicher Jahrginge die wiederum mehr Ahnlichkeiten zwischen den

Generationen aufzeigen (Giancola, 2006; Trzesniewski & Brent Donnellan, 2010).

Geht man davon aus, dass das Generationskonzept ein valides ist, so gibt es immer noch viele
Herausforderungen in der Erforschung der Generationen. Wissenschaftliche Studien zeigen ein
breites Spektrum in Bezug auf die Qualitat der methodischen Herangehensweise. Teilweise werden
Aussagen basierend auf einzelnen Interviews getatigt, hdufiger werden jedoch nicht

wissenschaftliche Quellen aus der Popularliteratur verwendet und als Fakten dargestellt.

Wissenschaftliche Literatur zu den Unterschieden der Generationen gibt es bereits einige, vor
allem die Marktforschung ist hier sehr aktiv. Wie sich diese Generationsunterschiede auf den
Arbeitsplatz auswirken wird oft von allgemeinen Erkenntnissen abgeleitet und diskutiert, ist jedoch

selten ausreichend wissenschaftlich fundiert.

Intergenerationale Zusammenarbeit wird haufig im Zusammenhang mit Theorien aus der
Sozialpsychologie erforscht. Auch hier gibt es noch viel Potential differenziertere Erkenntnisse zu
Rahmenbedingungen und Einflussfaktoren einer erfolgreichen Zusammenarbeit zu erlangen.
Unbekannt ist generell, wie intergenerationale Konflikte entstehen und sich auswirken und auch
welche Mdoglichkeiten das (Personal-)Management hat einzugreifen, beziehungsweise diese gar

vorzubeugen.

Immer mehr zum Thema wird auch die Fiihrung zwischen den Generationen. Das traditionelle
Bild der alteren Fiihrungskraft entspricht nicht mehr dem Alltag. Welche Herausforderungen dies
fur das Management aufwirft, ist wissenschaftlich noch wenig diskutiert. Literatur findet sich dazu

vor allem im Hochschulbereich.

In dieser Arbeit wird wissenschaftliche und populér-wissenschaftliche Literatur herangezogen
um einen Uberblick tiber die Generationsforschung darzustellen. Genauer soll auf Erkenntnisse im
Kontext Arbeit eingegangen werden. Dabei interessiert vor allem welche Werte, Einstellungen und

Verhaltensweisen der Generationen fur die Zusammenarbeit férderlich sind und welche dieser eher
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im Wege stehen. Auch Rahmenbedingungen und deren Einfluss sollen diskutiert werden. Im
Anschluss wird das Thema Fuhrung genauer betrachtet. Hier stehen die Fihrungsdyaden im
Vordergrund und auch welche Préaferenzen und Verhaltensweisen in Bezug auf den Fuhrungsstil
von den Generationen gewdinscht/gezeigt werden. Diese Arbeit soll bestehende Erkenntnisse

erganzen und die Sicht des (Personal-)Managements aufzeigen.

Uber den wissenschaftlichen Erkenntnisgewinn hinausgehend tragt diese Arbeit auch zur
Schaffung eines Dialoges bei. Die qualitative Herangehensweise erlaubt eine tiefgehende
Auseinandersetzung mit den Herausforderungen der intergenerationalen Zusammenarbeit durch
Expertinnen. Diese werden durch die Fragen im Interview angeregt sich mit dem Thema zu
beschaftigen. Darliber hinaus wird der gesammelte Erkenntnisgewinn aus Literatur und Forschung
nach Abschluss der Auswertung an die Expertlnnen weitergegeben. Im Rahmen von Workshops
und Vortrégen erhalten diese Informationen zum aktuellen Forschungsstand und den Sichtweisen

ihrer Kollegen/innen.
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2 THEORETISCHER HINTERGRUND

Das Bewusstsein von Generationsunterschieden geht weit zuriick. Innerhalb der
wissenschaftlichen Gemeinschaft, war Karl Mannheims (1952) Essay eines der ersten und bis heute
einflussreichsten, das sich einer systematischen Analyse widmete (Pilcher, 1994). Mit seiner
Abhandlung ,,.Das Problem der Generationen“ (,,The Problem of Generations®) pragte er
weiterfihrend den Begriff der Generationen wie er noch heute in der soziologischen Forschung
verstanden wird. Dabei unterschied er zwischen Generationen, wie sie im familidren Sinne

verstanden werden und zwischen solchen, wie sie in der Soziologie verstanden werden.

Mitglieder einer Generation, sind nach Mannheim, Personen &hnlichen Alters die ein
bedeutendes, historisches Event erlebt haben. Ahnlich zum Begriff Kohorten sind sie in einem
bestimmten Zeitraum geboren. Unterschied ist jedoch, dass Generationen im soziologischen Sinne
erst im Nachhinein definiert werden kénnen, aufgrund der wahrend der Jugend auf sie wirkenden
sozio-kulturellen und historischen Einflisse. Grund fir diese Art der Eingrenzung ist, dass
beispielsweise Personen im Kindesalter einen Krieg oder eine wirtschaftliche Krise anders
wahrnehmen und erleben und daher anders davon gepragt werden als Personen des
Erwachsenenalters. Darliber hinaus werden in Deutschland lebende Juden die Jahre vor und
wahrend des zweiten Weltkriegs anders wahrgenommen haben als beispielsweise Christen
derselben Region oder allgemein Personen in Asien oder Afrika.

Mannheim betont deshalb, dass Generationen basierend auf geografischer Lage,
Schichtzugehérigkeit, Glaubensbekenntnis und auch Lebensstil nicht universal definierbar sind,
sondern diese Aspekte (die geografische, soziale und zeitliche Lagerung®) mitberticksichtigt werden
mussen. In dieser Arbeit wird auf Generationen Bezug genommen die im Einfluss einer ,,westlichen

Kultur* aufgewachsen sind, dies wird oft gleichgesetzt mit Landern der ,,Ersten Welt*.

1 Mannheim versteht darunter, wo Personen geschichtlich, sozial, zeitlich, etc. angesiedelt sind, nicht durch deren
bewusste Entscheidung, sondern einzig durch die Tatsache dass sie zu einem gewissen Zeitpunkt, an einem gewissen

Ort usw. geboren wurden.
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AbschlieRend herrscht innerhalb  einer Generation, laut Mannheim, auch ein
Zugehdrigkeitsgefuhl. Eisenstadt (1956) griff dieses Zugehdrigkeitsgefuhl wenige Jahre spéter auf
und meint, dass das Bediirfnis nach einer Einheit, ein ,,dazu gehdren wollen®, eine Erkldrung dafiir

ist, dass sich Generationen bilden.

In der Soziologie wird angenommen, dass Personen, die in einem dahnlichen Alter eine
vergleichbare Erfahrung gemacht haben, sich in ihren Werten und Einstellungen dhneln. Mannheim
(1952, S. 304) begriindete dies mit ,,the great similarity in the data making up the consciousness of
its members*. Weiterfihrend wird davon ausgegangen, dass eine solche Generation mit &hnlichen
Eigenschaften beschrieben werden kann. Daniel (2001, p. 331) geht spater von diesen Eigenschaften
als Definitionskriterium aus und beschreibt eine Generation als ,ein Ensemble von
altersspezifischen inhaltlichen Zuschreibungen, mittels derer sich Menschen in ihrer jeweiligen

Epoche verorten®.

Erst lange nach Mannheims Essay Anfang des 20. Jahrhunderts widmete man sich auch der
wissenschaftlichen Erforschung dieser Generationscharakteristika (Becker, 2008). In den 50er
Jahren starteten Wellen von Befragungen von Jugendlichen und Lebenslaufanalysen zur Erfassung
der Werte einer Kohorte, darunter die bis heute durchgefihrte Jugendstudie von Sonstige Branche,
100-500 Beschaftigte, Mitarbeiterinnen mittlerer Qualifikation (Deutsche Shell Holding GmbH,
2014). Auch Schelsky (1957) versuchte sich an einer Typologisierung der vorhandenen
Generationen. Er identifizierte damals zwei Stereotypen und regte einen neuen Diskurs an (Pilcher,
1994). Aktuell werden zwischen 5 bis 7 Generationen unterschieden, deren Beschreibung sich auch

Uber den Lauf der Zeit verandert hat.

Eine Kritik an die Generationsforschung ist, dass die Zuteilung in die Generationen auf Basis
des Geburtsjahrgangs gemacht wird (Becker, 2008; Gilleard & Higgs, 2002; Pilcher, 1994). Dies
liegt einerseits an der langen Tradition, dass statistische Daten gesammelt und analysiert werden,
ohne Personen direkt zu befragen und andererseits an einem Bestreben nach Objektivitat und
Genauigkeit. In der Theorie wird weiterhin Mannheims Verstandnis vertreten, welches auch das
individuelle Zugehdrigkeitsgefuhl als relevant ansieht. Praktisch kdnnte dies mit wenigen Fragen in

eine Erhebung eingebaut werden, ein Vergleich wirde aulerdem zusétzliche Erkenntnisse liefern.

Manche Autoren argumentieren, dass das Generationskonzept ein erfundenes ist und in der
Realitadt gar keine Unterschiede existieren (Giancola, 2006; Trzesniewski & Brent Donnellan,

2010). Tatsé&chlich wéren die Unterschiede durch das Lebensstadium erkléarbar und ein Vergleich
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der jeweiligen Generationsmitglieder im selben Alter wiirde mehr Ahnlichkeiten als Unterschiede
feststellen. In einer Meta-Analyse meinen Lyons and Kuron (2014) jedoch Beweis dafiir zu haben,
dass das Generationskonzept ein gultiges ist. Einen weiteren Argumentationspunkt pro
Generationskonzept bietet die Gedachtnisforschung. Laut ,,Theory in Skript“ ist eben das
Gedachtnis  ausschlaggebend  dafiir, wie Entscheidungen getroffen  werden und
Informationsverarbeitung passiert. Untersucht man welche Ereignisse am besten erinnert werden,
sind es solche aus der frihen Erwachsenenzeit (Schuman & Scott, 1989). Dies wirde bestatigen,
dass Personen die wéhrend ihrer Adoleszenz dhnliche Erfahrungen machen, Informationen &hnlich

verarbeiten und sich auch in ihren Entscheidungen &hneln.

Nichts desto trotz ist es eine bleibende Herausforderung der Forschung zwischen den Konzepten
Alter, Generation und Lebenszyklus zu unterscheiden (Deal, 2007; Jurkiewicz, 2000). Diese Arbeit
nimmt sich der Exploration des Generationskonzeptes an, dazu wird elaboriert welche Generationen
aktuell existieren und wie diese beschrieben werden. Im Anschluss wird das Generationskonzept
innerhalb des Arbeitsumfeldes diskutiert.

2.1 Die Generationen unserer Zeit

Becker (2008) postuliert, dass mit der steigenden Komplexitat unserer Gesellschaft auch das
Bedurfnis steigt, Generationen zu benennen und somit als Einheit zu erfassen. Hierbei zeigt sich
jedoch die Generation selbst als geringer Einfluss, Medien fungieren heutzutage vielmehr als die
Katalysatoren von Generationsbegriffen (Becker, 2008). Diese entstehen laufend und basieren auf
historischen, kulturellen, politischen und/oder wirtschaftlichen Besonderheiten, beispielsweise die
Digital Natives, iGeneration? (Hudson, 2010), Dot-Coms® (Shaw & Fairhurst, 2008), Generation
Why* (Pendergast, 2010), Generation Me (Trzesniewski & Brent Donnellan, 2010; Twenge, 2007),
Generation XXL° (Cowley, 2000) welche sich in der westlichen Welt als Subgenerationen
durchgesetzt haben. Nationale Beispiele wiren noch die ,Sunshine Generation® in Canada, ,Null
Zoff* Generation in Deutschland, Generation Ordnung in Schweden (Jones, 2008/2008). Mannheim
(1952) bezeichnete solche spezifische Untergruppen als Generationseinheiten. Nur wenige

2 In Anlehnung an die Popularitat von Produkten der Firma Apple.

3 Personen die wahrend der Verbreitung des Internets aufgewachsen sind.

4 Eine Generation die nach dem ,Wieso* fragt. Als Subkohorte der Generation Y und auch priigend fiir dessen
Namen, Geburtsjahrgdnge 1982 bis 1985.

5 Ubergewicht ist kennzeichnend fiir diese Generation, zeitlich nach dem Millenium gelagert.
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Vorschlage bleiben erhalten oder schaffen es gar bezeichnend fiur die groRe Masse zu werden
(Becker, 2008).

2.1.1 Die Lagerung der Generationen - ein fortlaufender Diskurs

Die aktuell gangigsten Generationsbegriffe sind Baby Boomer, Generation X und Generation Y.
Baby Boomer reprasentieren den starken Geburtenanstieg in den Nachkriegsjahren und sind etwa
in den 60er und 70er Jahren aufgewachsen und leiteten die Hippie-Bewegung ein. Generation X hat
gleichzeitig wirtschaftlichen Aufschwung sowie die Rezession der 80er in ihren Jugendjahren erlebt
(Kupperschmidt, 2000). Generation Y, auch oft als Millennials bezeichnet, da die letzten Vertreter
dieser Generation kurz vor oder zum Millennium geboren wurden, befinden sich im Heranwachsen
und sind Mitten im Ubertritt von Ausbildung zum Berufseinstieg. Die zeitliche Lagerung dieser

Generationen wird spater noch diskutiert.

In friherer europdischer Literatur wurden die Baby Boomer auch als Protestgeneration
bezeichnet (1940/1945 bis 1955) und 1955 bis 1970 als Verlorene Generation, was heute als Teil
der Generation X verstanden wird (Thurlow, 2001).

Die Bezeichnungen fur Generationen vor den Baby Boomern unterscheiden sich stark je nach
geographischer Lage. Im Européischen Raum wird noch zwischen der VVorkriegsgeneration (1910
—1930) und darauffolgend der Stillen/Unsichtbaren Generation beziehungsweise Silent Generation
etwa von 1925/1930 bis 1940/1940 unterschieden (Becker, 1998; Egri & Ralston, 2004; Thurlow,
2001). Der Name beruht auf der Tatsache, dass Uber den in Europa herrschenden Krieg kaum
gesprochen wurde. Eine soziologische Stromung meint, dass Generationsidentitat gar nur dadurch

entsteht in dem dartber geredet wird (Bohnenkamp, 2009).

In Amerika wird die Vorgéngergeneration der Baby Boomer als Veterans oder auch
Traditionalists bezeichnet, Geburtenjahrgénge etwa von 1925 bis 1940 (Rajput, Marwah, Balli, &
Gupta, 2013). Zur Bezeichnung der neuesten Generation (Kohorten ab etwa 2000) hat sich der
Begriff Generation Z herausgebildet, andere meinen dies waren die wahren Digital Natives, Studien
gibt es zu dieser Generation noch sehr wenige. Siehe auch Abbildung 2 fiir einen Uberblick tber

die zeitliche Lagerung der Generationen.

Es wird argumentiert, dass sich vor allem durch die starke Globalisierung und Vernetzung,

Generationen zwischen Nationen immer mehr angleichen und Generationsbegriffe internationale
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Anwendung finden (2002; Edmunds & Turner, 2005). Edmunds and Turner (2002) vertreten die
Ansicht, dass vor allem Generationen nach 1960 als globales Phdnomen betrachtet werden kénnen.
Andere Autoren heben dennoch starke Unterschiede im Vergleich von Staaten unterschiedlicher
Kulturen bzw. unterschiedlichen Wohlstandes hervor (McCrindle, 2009). Es gibt einige Studien die
die Charakteristika der Generationen asiatischer Lander aufzeigen und mit den Ergebnissen aus dem
,Westen® vergleichen (Cox, Hannif, & Rowley, 2014; Egri & Ralston, 2004; Kwok, 2012; Singh,
2013) sowie auch die beispielsweise geringer ausgepragten Generationsunterschiede in

Lateinamerika untersuchen (Susaeta et al., 2013).

Unterschiede von Gebieten mit anderen Kulturen kénnen mit Mannheims (1952) Definition der
kulturellen Lagerung erklart werden. Dieselben Ereignisse und medialen Beeinflussungen werden
durch die kulturelle Pragung anders interpretiert und zeigen somit andere Auswirkungen auf Werte,
Einstellungen und Verhalten. Eine Auswirkung der Globalisierung ist jedoch gleichzeitig, dass
Kulturen verschmelzen und Grenzen verschwimmen. Nationen mit geringerem Wohlstand sind
dennoch weniger Teil dieses globalen Austausches, da sie internationalen Medien weniger

ausgesetzt sind. Diese werden sich daher wohl weiterhin von der vernetzten Welt unterscheiden.

Verteilung der Generationen
in den OECD Landern

ay. .

BABY BOOMER

B GENERATION X
B GENERATION Y

m>1998

Abbildung 1 - Verteilung der Generationen in den OECD Léndern (OECD, 2014).

Folgend werden in dieser Arbeit, wie bereits erwahnt, Studien der ,westlichen Welt
herangezogen und diskutiert. Dartber hinaus werden lediglich die Generationen Baby Boomer,
Generation X sowie Generation Y / Millennials behandelt, da sie jeweils etwa ein Viertel der
Gesamtbevolkerung ausmachen (siehe Abbildung 1) und fast die gesamte arbeitende Bevolkerung
darstellen (siehe Abbildung 5).
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Um diese Generationen besser zu verstehen, soll zunédchst deren angenommenen
Geburtskohorten und damit ihr Altersspektrum, ihre sozio-6konomischen und historischen
Einflusse und ihre daraus resultierenden Charakteristika thematisiert werden. In Kapitel 2.2 wird

auf die Besonderheiten der Generationen am Arbeitsplatz eingegangen.

2.1.2 Die historische Lage der Generationen

Die historische Lagerung der Generationen ist, je nach Autor und auch dessen Herkunft,
unterschiedlich, dartber hinaus gibt es leichte Verschiebungen tber die Zeit hinweg. Abbildung 2

soll die in der Literatur gangige historische Lagerung der Generationen darstellen.

Zeitliche Lagerung der Generationen in der Literatur (1996 - 2013)
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Verlorene Generation (europédischer Raum vor 2000) 4= Generation Y/Millenials
Pragmatische Generation (europdischer Raum vor 2000) 49— Generation Z

Abbildung 2 — Zeitliche Lagerung der Generationen in europdischer und amerikanischer Literatur 1996
—2013°. Geordnet nach Erscheinungsjahr der Quelle.

& Verwendete Literatur: Becker (1998); Kupperschmidt (2000); Thurlow (2001); Goldgehn (2004); Egri and
Ralston (2004); Appelbaum, Serena, and Shapiro (2004); Glass (2007); Noble, Haytko, and Phillips (2009); Schiffman
et al. (2008); Pendergast (2010); Salahuddin (2010); Gentry, Griggs, Deal, Mondore, and Cox (2011); Hahn (2011);
Schmidt, Meyer, Liebeneiner, Schmidt, and Huttenbrink (2012); Twenge, Campbell, and Freeman (2012); Parment
(2013); VanMeter, Grisaffe, Chonko, and Roberts (2013); Leask, Fyall, and Barron (2013); Urbain, Gonzalez, and Le
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Die Darstellung ist nach dem Erscheinungsjahr der Literatur geordnet, wobei eine Zeile jeweils
eine Quelle représentiert. Zu Beginn ist vor allem Literatur der spaten 90er Jahre abgebildet. Hier
finden sich auch noch die damals gangigen Bezeichnungen wie Stille, Protest- und Verlorene
Generation. Anfang des 21. Jahrhunderts beginnt eine einheitliche Benennung der Generationen mit
Baby Boomer und Generation X, fiir Generation Y gibt es noch die parallele Bezeichnung
Millennials. Linien, die in der Grafik mit einem Pfeil enden, symbolisieren, dass in der jeweiligen

Literatur kein Ende fir diese Generation definiert wurde.

Fur die aktuelle Arbeit wird keine exakte zeitliche Eingrenzung der Generationen
vorgenommen. Erstens gibt es ohnehin noch keinen Konsensus und daher Unterschiede in der
behandelten Literatur und zweitens ist dies fiir die Durchfihrung der Untersuchung, sowie der

Auswertung nicht weiter relevant ist.

2.1.3 Baby Boomer

Die Generation der Baby Boomer erhielt ihren Namen durch den schon erwahnten starken
Anstieg der Geburtenrate nach dem Zweiten Weltkrieg (siehe Abbildung 3) und umfasst daher eine

recht groRe Menge an Personen.

Gall-Ely (2013); Gursoy, Chi, and Karadag (2013); Lub, Bijvank, Bal, Blomme, and Schalk (2012); Edge (2013); Kian,
Yusoff, Wan Fauziah Wan, and Rajah (2013); Howe and Strauss (2000); Burke (2004); Sheahan (2009).
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Geburtenrate in den USA 1926 - 2007
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Abbildung 3 - Geburtenraten per 1000 Frauen in USA (Sutton, Hamilton, & Mathews, 2011). Farblich
hervorgehoben sind die Geburtskohorten der Baby Boomer.

Historisch sind sie durch die Nachwirkungen des Krieges gekennzeichnet, der Aufbau und ein
wirtschaftlicher Aufschwung sind hier pragende Einflisse. Das Motto dieser Generation leitet sich
ebenfalls von diesem Aufbau ab und kann als ,Leben um zu arbeiten” (living to work)
zusammengefasst werden (Gursoy, Chi, & Karadag, 2013; Schmidt, Meyer, Liebeneiner, Schmidt,
& Hittenbrink, 2012). Der wirtschaftliche Aufschwung sowie der technische Fortschritt
ermoglichte der Masse Zugang zu Telefonen, TV Geraten, Heizungen und Autos (Gentry, Griggs,
Deal, Mondore, & Cox, 2011). Diese Veranderungen sorgten fur das Entstehen einer neuen
Mittelklasse, mit einem drastischen Riickgang der ,Arbeiterklasse® (Gentry et al., 2011; Gilleard
& Higgs, 2002).

Gesellschaftspolitisch ist diese Generation ein Antreiber von Veranderungen gewesen. Die
Flower-Power oder Hippie Bewegung brachte Themen wie Zivilrecht, Frieden, Frauen, sexueller
Freizlgigkeit und Orientierung auf. Die Summe und das Ausmal dieser Bewegungen verdeutlicht
das ausgeprégte politische und soziale Engagement dieser Generation (Gilleard & Higgs, 2002). In
der wissenschaftlichen Literatur werden sie als liberal, individualistisch, materialistisch, nach Erfolg
strebend, mit starker Arbeitsethik und hohem Commitment beschrieben, dartiber hinaus wirden sie
grolRen Wert auf Konsensus, wirtschaftliche Sicherheit und ein stabiles Umfeld legen (Gentry et al.,
2011; Gilleard & Higgs, 2002; Lancaster & Stillman, 2002; Smola & Sutton, 2002; Wong, Gardiner,
Lang, & Coulon, 2008). Die hohe Arbeitsmoral und der hohe Stellenwert von Arbeit ist ein
moglicher Konfliktpunkt mit anderen Generationen, da sie an ihr Umfeld dieselben Anspriiche

erheben wie an sich selbst (Gursoy et al., 2013).
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Auffallig ist, dass sich die Beschreibung im Verlauf der Zeit &nderte und im Vergleich zu
jlingeren Generationen nun eher Begriffe wie Bestandigkeit, Sicherheit, Angstlichkeit, Scheu vor
Verénderung, sowie ihr Fokus auf Status genannt werden (Hertel, Heijden, Lange, & Deller, 2014,
Rajput et al., 2013). Dies wird jedoch in vielen Artikeln auf negative Altersstereotype
zurlickgefuhrt, welche zur selbsterfullenden Prophezeiung werden (Buyens, Dijk, Dewilde, & Vos,
2009, Hertel et al., 2014, 2014, Zopiatis, Krambia-Kapardis, & Varnavas, 2012). Eine andere
Erklarung konnte sein, dass sie die Verdnderungen die sie damals selbst initiiert hatten, nun
beschitzen wollen und einem neuen Wandel daher eher skeptisch gegentiber stehen.

Im friihen Erwachsenenalter sind Werte der Familie stark in den VVordergrund gehoben worden,
und auch wenn die Baby Boom-Véter selbst kaum anwesend waren, haben sich die Baby Boom-
Mdtter stark fir die Ausbildung ihrer Kinder engagiert und wollten in Entscheidungen involviert
werden (Howe, Strauss, & Matson, 2000).

2.1.4 Generation X

Aufgewachsen in den 70er und 80er Jahren erlebte die Generation X ein wirtschaftliches Auf
und Ab. Mit einem Aufschwung bis zu den 70er Jahren, einer Rezession in den 80ern und erneutem
Aufschwung in den 90ern konnte sich diese Generation ihrer Zukunft nie sicher sein (Gentry et al.,
2011; Kupperschmidt, 2000). Dies ist auch deutlich an wirtschaftlichen Faktoren wie der
Arbeitslosenquote (siehe Abbildung 4) und am Bruttoinlandsprodukt zu sehen.

Arbeitslosenquote wihrend Gen X aufwuchs
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Abbildung 4 - Arbeitslosenquote ausgewdahlter européischer Ldander im Vergleich, sowie der
europdische Durchschnitt (Layard, Nickell, & Jackman, 1991; OECD, 2000).
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Einhergehend mit den wirtschaftlichen Schwankungen sank die Arbeitsplatzsicherheit fur
Generation X deutlich ab (Kupperschmidt, 2000; Salahuddin, 2010). Gleichzeitig gab es auch im
sozialen Gefiige weniger Stabilitat. Generation X wuchs mit einem weniger traditionellen
Familienbild auf (Urbain, Gonzalez, & Le Gall-Ely, 2013) und ist geprégt von einer steigenden
Scheidungsrate (Salahuddin, 2010; Swedberg, 2001). Diese Erfahrungen von Unsicherheit
hinterlieRen eine oft als skeptisch und zynisch beschriebene Generation, die gegen die Werte ihrer
Eltern rebellierte (Gentry et al., 2011; Lager, 2006; Leask, Fyall, & Barron, 2013; Schroeder &
Zeller, 2005; Smola & Sutton, 2002)

Oft wird diese Generation auch als Sandwich-Generation bezeichnet, da sie zwischen den als
dominanter beschriebenen Baby Boomern und Millennials gelagert sind (Borchers, 1997; Edge,
2013; Gursoy et al., 2013). In der wissenschaftlichen Literatur spiegelt sich das durch deutlich
weniger Artikel die allein auf die Generation X fokussieren im Vergleich zu solchen zu Baby

Boomern und Generation Y.

Die Mitglieder der Generation X lernten sich daher durch ihre individuellen Leistungen
hervorzuheben und sehen sich selbst als die Schmiede ihres Gliicks (Rajput et al., 2013). Werte wie
Individualitat, Pragmatismus, personliche und finanzielle Freiheit gewannen vermehrt an
Bedeutung (De Meuse, Bergmann, & Lester, 2001; Gentry et al., 2011; Gursoy et al., 2013; Howe
& Strauss, 1991; Kupperschmidt, 2000; Rickes, 2009; Salahuddin, 2010; Yu & Miller, 2005).
Aullerdem scheut diese Generation mit ihrer Bereitschaft zum Risiko und dem notigen
Selbstbewusstsein nicht davor zurtick den Arbeitsplatz zu wechseln oder selbst unternehmerisch
tatig zu werden (Deal, Altman, & Rogelberg, 2010; Kupperschmidt, 2000; Tulgan, 1996). Insgesamt
verliert Arbeit aber an Bedeutung und wird mehr als Mittel zum Zweck gesehen, ,,they work to live*
(Gursoy et al., 2013, p. 41; Leibold & Voelpel, 2006; Rood, 2010).

2.1.5 GenerationY

Generation Y wird oft als eine sehr privilegierte Generation gesehen, die von ihren Eltern, und
der Gesellschaft willkommen geheilRen, geférdert und beschiitzt wurde und teilweise immer noch
wird (Goldgehn, 2004; Howe & Strauss, 1991; Rickes, 2009). Die Millennials werden auch als
,» Trophy Generation* beschrieben, da es ein Bestreben war Selbstbewusstsein zu fordern und jede
Leistung wertzuschatzen, unabhdngig ob diese in einem Wettbewerb ,,besser” war als die anderer

Teilnehmer (Gentry et al., 2011; Gursoy et al., 2013). Kinder wurden von ihren Eltern ermutigt
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ihren eigenen Weg zu finden und Bestehendes sowie Autoritat in Frage zu stellen (Noble, Haytko,
& Phillips, 2009). Howe und Strauss (2000) schreibt dieser Generation zu, dass sie sich besonders
flihlen (feelings of ,specialness‘), manch andere Autoren sprechen gar von Narzissmus (Ryan, 2007,
Twenge, 2007).

Wirtschaftlich fehlte es ihnen wahrend des Aufwachsens an kaum etwas und auch um eine
qualitative Ausbildung haben sich die Baby Boomer Eltern stark bemuht. Die Millennials werden
als die bestausgebildetste Generation betrachtet (Benckendorff, Moscardo, & Pendergast, 2010;
Howe et al., 2000; Wolburg & Pokrywczynski, 2001).

Historisch und gesellschafts-politisch wurde diese Generation von Ereignissen wie 9/11, der
Globalisierung, dem Internet sowie Reality-TV beeinflusst (Edge, 2013). Generation Y ist es
gewohnt, und erwartet es auch, rund um die Uhr Zugang zu Konsum jeglicher Art zu haben. Mit der
Verbreitung des Internets bricht die Ara des Informationszeitalters an und die Globalisierung wird
durch den technischen Fortschritt verstarkt. Vernetzung und Diversitét sind daher Schlagworte die
flir diese Generation bezeichnend sind (Yeoman, Hsu, Smith, & Watson, 2011). Diese Kombination
brachte eine Gesellschaft hervor, die offener und toleranter gegentiber unterschiedlichen
Lebensstilen ist als bisherige Generationen das waren (Goldgehn, 2004; Morton, 2002; Paul, 2001).

Horvitz (2002) und Jennings et al. (2010) identifizieren ein starkes Zugehdorigkeitsbedrfnis der
Millennials. Diese ,Peer-Orientierung® wird vor allem in Literatur zum Konsumverhalten
beschrieben (Bush, Martin, & Bush, 2004; Greenberg & Weber, 2008; Parment, 2013). Das sozial-
politische Engagement dieser Generation ist strittig. Manche Autoren sprechen von einem hohen
Interesse fir Themen der Umwelt sowie der Gesellschaft (Eisner, 2005; Greenberg & Weber, 2008;
Howe et al., 2000) bis zu einer hoheren Bereitschaft sich auch aktiv einzusetzen als friihere
Generationen (Epstein & Howes, 2006). Andere Autoren berichten ein gesunkenes

gesellschaftliches Engagement seit den Baby Boomern (Twenge, Campbell, & Freeman, 2012).

Durch einen erneuten Boom in den Geburtenraten, aber auch eine starke Migration, macht
Generation Y aktuell den groRten Teil der Gesellschaft in OECD-Landern aus (siehe auch

Abbildung 1 auf Seite 12) und wird auch als New-Boomers bezeichnet.
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2.2 Der Arbeitsplatz, Melting-Pot der Generationen

Die arbeitende Bevolkerung bestand schon immer aus mehreren Generationen bzw. Kohorten.
Dies war jedoch nicht etwas, um das man sich allzu viele Gedanken machte. Angefangen mit dem
Bewusstsein einer alternden Gesellschaft durch den demographischen Wandel, den damit auch alter
werdenden Arbeitskraften (aging workforce) und der Popularitit von ,,Diversity Management®,
verbreitete sich Ende der 80er Jahre auch ein Ansatz einer altersdiversen Belegschaft. Im
deutschsprachigen Raum wird dies konkreter ,,Generationen Management® genannt.

In Abbildung 4 ist erkenntlich wie sich der Anteil der Generationen im Arbeitsleben tber die
letzten 20 Jahre in Osterreich verandert hat. Zurzeit sind es zwar nur drei Generationen die aktiv am
Arbeitsleben teilhaben, dennoch ist das Altersspektrum im Vergleich zu friher grofier geworden, da
Personen spater die Pension antreten. Sehr bald werden auch Mitglieder der ndchsten Generation in
das Arbeitsleben eintreten und mit der Zeit wird die Baby Boomer Generation immer mehr

verschwinden.

Anteil der Generationen am Arbeitsmarkt
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Abbildung 5 - Prozentuale Aufteilung der Generationen im Arbeitsleben der letzten 20 Jahre in
Osterreich (Statistik Austria).

Die Erforschung der Generationen am Arbeitsplatz unterliegt zusétzlichen Herausforderungen,
da auch Aspekte abseits der Generationszugehdrigkeit Auswirkungen auf die Einstellungen und das
Verhalten am Arbeitsplatz haben. In ,,The Prism of Age* stellen Forscher des Sloan Centers am

Boston College ein Konzept vor, das die Vielfiltigkeit von ,,Alter” widerspiegelt (Pitt-Catsouphes,
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Matz-Costa, & James, 2012). Vor allem am Arbeitsplatz spielen Aspekte des Lebenszyklus, des
Karrierelevels, sowie die Dauer der Unternehmenszugehdrigkeit eine entscheidende Rolle (Pitt-
Catsouphes, Matz-Costa, & Brown, 2010). So kann eine Person beispielsweise jung erscheinen
aufgrund der kurzen Dauer die er/sie bereits im Unternehmen ist oder in welchem Lebenszyklus sie
sich befindet. Gleichzeitig kann dieselbe Person auch alt erscheinen, wenn sie schnell erschopft ist

oder auch auf der Karriereleiter bereits héher ist als man selbst.

Im Prism of Age gibt es zehn Faktoren die Einfluss auf das subjektive Alter haben:
chronologisches Alter, physisch-kognitives Alter, emotionales Alter, soziales Alter, Karrierestatus,
Dauer im Unternehmen, normatives Alter, Generationsalter, relatives Alter und Lebenszyklus (Pitt-
Catsouphes et al., 2012). Als Beispiel inkludiert das normative Alter welche Erwartungen wir von
Personen eines gewissen Alters haben und umgekehrt auch welches Alter eine Person fir eine
bestimmte Rolle haben sollte. Dieser Punkt wird spater noch aufgegriffen, wenn es um

Erwartungshaltungen geht, die an das Alter gebunden sind.

Eine getrennte Erforschung der vielen Aspekte ist aufgrund der Parallelitdt und Komplexitéat
immer nur eingeschrankt mdglich. In der wissenschaftlichen Literatur werden meist die
Geburtskohorten zur Generationszuordnung verwendet, dass dies nicht unproblematisch ist wurde

bereits in Kapitel 2.1.1 erwahnt.

Jin und Rounds (2012) haben, in einer Metaanalyse von Langzeitstudien, die Stabilitat von
Werten im Arbeitskontext verglichen. Die Ergebnisse zeigen, dass die Rangreihung der Werte
innerhalb einer Generation, vor allem ab dem Arbeitseintritt, sehr stabil ist. Ein Mittelwertsvergleich
zeigt jedoch Alter als einflussreichere Moderatorvariable. Dartber hinaus haben Forscher gezeigt,
dass es einen Unterschied im Umgang miteinander gibt, je nachdem wie alt man von seinen
Kollegen, Mitarbeitern oder Fiihrungskréaften wahrgenommen wird (Posthuma & Campion, 2009).
Das hier erwahnte subjektive Alter, sprich wie man von anderen eingeschéatzt wird, ist auch im

,Prism of Age* ein relevanter Faktor.

Schaut man sich nun die Zusammenarbeit von Personen unterschiedlicher Generationsherkunft
an, hat man all diese Faktoren auf beiden Seiten. In dieser Arbeit soll daher versucht werden mehrere
Aspekte aus der wissenschaftlichen Literatur vorzustellen. Es soll vorangehend die Zusammenarbeit
allgemein betrachtet werden. Dem anschlieBend werden Herausforderungen durch die Bildung von
Stereotypen diskutiert, sowie die unterschiedlichen Kommunikationsstile basierend auf den

Verhaltens- und Wertunterschieden.
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2.2.1 ,Der Beste gewinnt” oder ,,Gemeinsam sind wir starker”

Kooperation und im Speziellen (gegenseitiges) Lernen zwischen den Generationen am
Arbeitsplatz ist flr den Erfolg des Unternehmens entscheidend (Cong & Pandya, 2003; Kuyken,
2012; Lee & Choi, 2003; Ropes, 2013; Smith, 2001; Tedesco, Jiang, Wang, Jazwinski, & Johnson,
2008; Vinci, 2007).

Hindernisse gibt es einerseits auf Basis der unterschiedlichen Werte und Verhaltensweisen,
beispielsweise in Bezug auf Lernstile, traditionelles und formales (BB) vs. ein elektronisches und
individualisiertes (Gen Y) Lernumfeld (Billington & Billington, 2010; Cekada, 2012; Gentry et al.,
2011). Des Weiteren weisen Cong and Pandya (2003) darauf hin, dass Wissen oft auch als Ursprung
von Macht angesehen wird und daher teilweise ungern geteilt wird. Dieser Effekt verstérkt sich
wenn die Anstellung als unsicher erlebt wird (Vendramin, 2009). AulRerdem wird tendenziell nur
explizites Wissen geteilt. Das Unternehmen konnte einen tiefergehenden Austausch mithilfe von
klaren Richtlinien und Aufforderungen dazu férdern (Smith, 2001).

Insgesamt sei vor allem die Unternehmenskultur und welchen Status Tradition vs. Fortschritt
darin hat dafir entscheidend, wie Wissensaustausch in einem Unternehmen gelebt wird (Kuyken,
2012; Kuyken, Ebrahimi, & Saives, 2009). Lee and Choi (2003) heben zusatzlich die Bedeutung

von Vertrauen fir den Wissensaustausch hervor.

Der GroRteil wissenschaftlicher Literatur geht wenig darauf ein, welche Einstellungen die
einzelnen Generationen zum Thema Kooperation und gegenseitigem Lernen haben. Es wird
vielmehr diskutiert welche Einflussfaktoren es gibt oder welche Rahmenbedingungen

forderlich/hinderlich sind und wie das Management diese steuern kann.

2.2.2 Verfalschte Wahrnehmung durch stereotype Altersbilder

Mit der nachgewiesenen Unterschiedlichkeit kommt es zur Bildung von Meinungen und
Uberzeugungen wie die jeweils andere Generation ist und wie nicht, es entstehen stereotype
Generationsbilder. Stereotypen sind kognitive Hilfsmittel. Andere Menschen, beziehungsweise eine
Gruppe von Menschen, werden in Kategoriesysteme gepackt, somit konnen diese schneller

wahrgenommen und eine passende Reaktion geplant werden (Cardwell, 1996).
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Die Expectation States Theorie thematisiert solche Erwartungshaltungen basierend auf
demographischen Gegebenheiten (Berger & Conner, 1969; Berger, Wagner, & Zelditch, 1985;
Webster & Driskell, 1978). Im Arbeitskontext besagt die Theorie, dass die Erwartungen von Person
A nicht nur das Verhalten von Person A beeinflussen, sondern unter anderem Status, Macht und
auch Leistung von Person B (Person (ber welche eine Meinung auf Basis demographischer und

sozialer Charakteristika gebildet wurde) beeinflusst werden kénnen.

Spricht man von Altersstereotypen im Arbeitskontext, geht es um Meinungen oder
Uberzeugungen die Uber Fahigkeiten und Personlichkeitseigenschaften eines Mitarbeiters/einer
Mitarbeiterin bzw. eines Kollegen/einer Kollegin gebildet werden und auf deren chronologischen
oder auch wahrgenommenen Alters basieren (Hertel et al., 2014; Posthuma, Wagstaff, & Campion,
2012). An dieser Definition wird Kklar, dass, basierend auf dem Alter, Rickschlisse auf Fahigkeiten
geschlossen werden. Dies kann im Arbeitskontext zur ungerechtfertigter Diskriminierung fiihren,
wie Posthuma (2012) hervorhebt. Auch Lawrence (1988) beschéftigte sich mit diesem Thema in
ihrer Alternsnorm Theorie (age norm theory) und beobachtete, dass es im Arbeitskontext bestimmte
Altersnormen gibt, die erflllt sein mussen um eine gewisse Rolle oder einen Status inne zu haben.
Karpinska, Henkens, and Schippers (2013) zeigen diese Normen sogar in Bezug auf
Recruitingentscheidungen auf. Manager haben Meinungen dartber in welcher Altersspanne einE
KandidatIn sein sollte um fur eine Anstellung in Erwdgung gezogen zu werden. Liegt das Alter
eines Kandidaten/einer Kandidatin nicht in dieser Spanne wird er/sie wahrscheinlich nicht einmal
zu einem Gesprach eingeladen. Von Seiten der Personalisten/Personalistinnen und/oder

Fuhrungskrafte passiert dies oft unbewusst, ist jedoch klare Diskriminierung aufgrund des Alters.

Hertel et al. (2014) haben sich in einer Metaanalyse die Art der Altersstereotypen naher
angesehen und festgestellt, dass es einerseits viel starker gefestigte Meinungen Uber &ltere
Menschen gibt und andererseits, dass diese auch groRteils negativ sind.

Wissenschaftliche Forschung in diesem Bereich beschaftigt sich vor allem mit den Stereotypen
selbst und weniger welche Auswirkungen diese in der Zusammenarbeit haben (Hertel et al., 2014;
Posthuma & Campion, 2009; Posthuma et al., 2012). Die wenige Forschung die sich damit befasst,
thematisiert den Effekt des ,,age favorism®, grundsitzlich wiirde jede Generation Mitglieder der
eigenen Generation bevorzugen und auch besser bewerten (Yang & Guy, 2006; Zopiatis et al.,

2012). In der Literatur wird meist von einer ,,in-group® Priaferenz gesprochen. Die Social Identity
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Theorie (Tajfel, 1982) beschéftigt sich beispielsweise mit diesem Phanomen. Basierend auf sozialen

Normen, wie eben auch der Generationszugehdrigkeit, bilden sich diese in-groups und out-groups.

Die Bedeutsamkeit der Stereotypen in der Arbeitswelt wird durch Hertel et al. (2014)
hervorgehoben. Ahnlich wie nach der Expectation States Theorie, haben Forscher festgestellt, dass
alleine das Vorhandensein von negativen Meinungen und Einstellungen gegenuber einer
Altersgruppe, diese, ganz nach dem Prinzip der selbsterfiillenden Prophezeiung, weniger
Zufriedenheit und geringeres Engagement zeigt. Dieselbe Wirkung entsteht, wenn Mitarbeiter
glauben aufgrund ihres Alters diskriminiert zu werden, ob das der Realitédt entspricht ist dabei
unbedeutend (James, McKechnie, Swanberg, & Besen, 2014; Messe, 2012; Rabl, 2010).

Fur das Management wird empfohlen Aufklarungsarbeit zu betreiben um Stereotypen unter den
Mitarbeitern und auch bei Fuhrungskraften abzubauen und demnach Auswirkungen auf das
Verhalten zu verringern (Karpinska et al., 2013; Posthuma & Campion, 2009; Posthuma et al.,
2012). Gleichermafen sollten sich Entscheidungstrager im Recruiting tGber die Auswirkungen von
Altersnormen bewusst werden und altersbasierte Diskriminierung verringern (Karpinska et al.,
2013).

2.2.3 Bedeutet miteinander reden auch einander zu verstehen?

Schafft man es nun vom Management die Generationen zur Zusammenarbeit zu motivieren,
missen diese miteinander kommunizieren. Zu Zeiten der Baby Boomer gab es dazu eine
uberschaubare Menge an Maglichkeiten. Heutzutage gibt es dutzende von Kanalen mithilfe welcher
kommuniziert werden kann. Technische Hilfsmittel, wie das Smartphone und der Computer mit

wieder unzéhligen Programmen, haben dazu einen deutlichen Beitrag geleistet.

Jeder Kommunikationskanal hat dabei eigene Charakteristika der festlegt wie die
Kommunikation durch ihn ablauft (Besseyre des Horts, Dery, & MacCormick, 2012; Kolb, Collins,
& Lind, 2008; Orlikowski, 2010). Andererseits haben auch die Menschen die ihn benutzen eigene
Erfahrungen und Einstellungen, die wiederum den Gebrauch (im Rahmen der Mdglichkeiten des
Kanals) beeinflussen (Miller, 2012). Es ist beispielsweise mdglich mit einem einfachen
Mobiltelefon, ohne Kamera oder sonstige ,smarte Funktionen, zu telefonieren und
Kurznachrichten zu senden. Person A hat nun die Erfahrung gemacht, dass durch ein Telefonat

schnell Entscheidungen getroffen werden kénnen und wéhlt meist diese Option. Person B hingegen
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denkt sich, dass eine Textnachricht effektiver ist, da diese von der anderen Person jederzeit gelesen
werden kann und dartiber hinaus die Information im Telefon abgespeichert/dokumentiert wird und
erneut abgerufen werden kann. Wird von den beiden Personen verlangt gemeinsam eine
Entscheidung zu treffen, ohne dass sie sich personlich gegentber stehen, kdnnte dies ein Hin und
Her aus Anrufen und Nachrichten werden, wobei beide genervt sind oder man entscheidet sich fiir
eines und nur eine Person ist genervt. Zu l6sen ist dies, wenn man die Beweggriinde des Gegentibers
kennt und so eine Losung findet, die von beiden Parteien angenommen wird. Dies ist ein kleines
Bespiel, dass die Aufklarung tber Generationsunterschiede und viel mehr das Wissen (ber die
Beweggrunde der handelnden Personen, dazu fuhren kann die Zusammenarbeit so zu gestalten, dass

alle Beteiligten zufrieden sind.

Im Gegensatz zur Baby Boomer Generation, welche mit einer Handvoll an
Kommunikationskanalen aufgewachsen ist, kann sich Generation Y ein Leben ohne den
elektronischen Luxus kaum noch vorstellen und nutzt diese Moglichkeiten daher auch in vielféltiger
Weise (Cisco, 2012; Holley, 2008; Rendell & Brown, 2011). Daruber hinaus erwartet sie sich auch
am Arbeitsplatz alle Kommunikationskanéle durchgangig nutzen zu kénnen und dass auch ihre
Kollegen/Kolleginnen und Vorgesetzten standig (mit ihnen) vernetzt sind (Robinson & Stubberud,
2012). Ein Report von Cisco (2012) geht sogar soweit zu sagen, dass sich Generation Y ohne ihr
Smartphone so fuhlt, als wiirde ein Teil von ihnen selbst fehlen. Die Baby Boomer Generation ist
mit dieser Vielfalt manchmal Uberfordert und versteht auch den Bedarf einer solchen Masse an
Kommunikationskanalen nicht (Billington & Billington, 2010; Rendell & Brown, 2011). Barnes-
Farrell and Matthews (2007) sehen daher eine der aktuell groRten Herausforderungen fir Manager,
sicher zu stellen, dass vor allem altere Arbeitnehmerinnen gleichzeitig vernetzt und effektiv in ihrer
Arbeit sind.

Unabhangig von der technologischen Versiertheit scheint Alter einen weiteren Einfluss auf das
Kommunikationsverhalten zu haben, dabei geht es um das eigene Alter und auch um das des
Gegentbers. Giles, Ryan, and Anas (2008) und Kennedy (2009) zeigten auf, dass Personen mit der
Kommunikation zu Kollegen &hnlichen Alters allgemein zufriedener sind, als wenn sie mit &lteren
oder jungeren Kollegen kommunizieren. Schaut man sich konkretere Variablen an zeigt sich, dass
sich alle Generationen verpflichtet fuhlen mit &lteren (BB) Kollegen respektvoller zu
kommunizieren (Giles et al., 2008). Aullerdem wirden Baby Boomer Kollegen von allen
Generationen als weniger wohlwollend in der Kommunikation eingestuft werden und sie deswegen

als Kommunikationspartner oft gemieden werden (Giles et al., 2008). In Bezug auf die Fahigkeit
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sich an den Gespréachspartner anzupassen konnten keine signifikanten Unterschiede festgestellt

werden.

Die Erforschung der Kommunikation unterschiedlicher Generationen ist aktuell auf die Nutzung
der technischen Hilfsmittel fokussiert. Konflikte auf Basis unterschiedlicher Kommunikationsstile
der Generationen wurde bisher wenig beachtet. Studien die sich mit diesem Thema beschéftigen
unterscheiden auch einzig auf Basis des Alters und nicht der Generationszugehdrigkeit.

2.3 Intergenerationale Fuhrung

Eine weitere Komponente die fir die Zusammenarbeit am Arbeitsplatz relevant ist, ist die
Hierarchieebene der beteiligten Personen. Hier kommen nun weitere Faktoren zu tragen, als wenn
es sich nur um Kollegen auf gleicher Ebene handelt. Das traditionelle Bild zeigt eine Flihrungskraft
die alter, sowie langer im Unternehmen ist als ihre Untergebenen, dieses Bild hélt heutzutage nicht
mehr stand (Hair Collins, Hair, Jr., & Rocco, 2009; Nispen, 2012; Tonks, Dickenson, & Nelson,
2009). Universitatsabsolventen werden teilweise schon vom Jobeinstieg an auf eine Fiihrungsrolle
vorbereitet und erwarten sich auch eine schnelle Entwicklung nach oben (Gursoy, Maier, & Chi,
2008; Hewlett, Sherbin, & Sumberg, 2009; Rendell & Brown, 2011; Smola & Sutton, 2002).

Anteil an Personen mit Leitungsfunktion je Altersgruppe
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Austria, 2014)
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Gleichsam wie in der Zusammenarbeit ergeben sich auch durch die jeweils eigenen Starken,
Schwéachen sowie Vorlieben der Generationen in Hinblick auf Fihrungsdyaden gewisse
Herausforderungen. Nichtsdestotrotz scheint das grofite Problem (negative) altersstereotype
Erwartungen zu sein, die einem respektvollen Miteinander dieser neuen, umgedrehten
Fuhrungsdyaden im Wege stehen. Intergenerationale Fuhrungsdyaden sollen nun angefangen bei
sozialen Normen, Uber Erwartungen an Fiuhrungskrafte, bis zu deren aktuellem Verhalten diskutiert

werden.

2.3.1 Fiuhrungsdyaden und deren Abhangigkeit von sozialen Normen

Hair Collins et al. (2009) haben Fuhrungsdyaden mit Hilfe sozialer Identitat naher betrachtet.
Sie haben sich dazu der Dyade jlingere Fuhrungskraft mit alterem Mitarbeiter/alterer Mitarbeiterin
gewidmet und einen Reverse Pygmalion Effekt festgestellt. Dieser Effekt beschreibt, dass &ltere
Arbeitnehmerlnnen niedrigere Erwartungen von jiingeren Vorgesetzten haben als jingere das von
jungeren Vorgesetzten haben. Dies bedeutet in weiterer Folge, dass altere Arbeitnehmerlnnen das
Verhalten ihrer jungeren Vorgesetzten schlechter bewerten. Hair Collins et al. (2009) fiihren dies
darauf zuruck, dass Individuen die einem selbst &hnlich sind besser beurteilt werden, als solche die
einem selbst undhnlicher sind. Die Ergebnisse von Shore, Cleveland, and Goldberg (2003) zeigen
ein &hnliches Bild, die Mitarbeiterinnen Zufriedenheit ist hoher, wenn Mitarbeiterin und

Fuhrungskraft ahnlichen Alters sind.

Die Leader-Member Exchange Theorie (LMX) beschéftigt sich mit der Bildung von in-groups
und out-groups durch die Fihrungskraft (Dansereau, Graen, & Haga, 1975; Deluga, 1998; Graen &
Schiemann, 2013; Graen & Uhl-Bien, 1995; Nahrgang, Morgeson, & llies, 2009). Epitropaki and
Martin (1999) konnten einen geringen Zusammenhang zwischen Alter und Zufriedenheit im
Rahmen der LMX-Theorie feststellen. Bei einem gréReren Altersunterschied zeigen sich die
Mitarbeiter weniger zufrieden. Hierbei wurde jedoch nicht unterschieden in welche Richtung sich
der Altersunterschied bewegt. Green (2006) widmete sich ebenfalls dem Thema und konnte keine
eindeutigen Aussagen treffen und drangt daher nach weiteren Studien.

Tonks et al. (2009) widmeten sich gezielt der Dyade jlungere Fihrungskraft mit alterem
Mitarbeiter/alterer Mitarbeiterin. Sie ziehen den Schluss, dass vor allem negative Vorurteile
Einfluss auf Respekt und Affekt haben, welche in der LMX-Theorie entscheidende Faktoren sind
um in-group Mitglieder der Fuhrungskraft zu werden. Zacher, Rosing, Henning, and Frese (in press)
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argumentieren andererseits, dass die Beziehungsqualitat (gemessen mithilfe der LMX Scala) eine
Mediatorrolle im Zusammenhang von Alter und Fiihrungserfolg spielt und nicht davon beeinflusst

wird. Ihre Ergebnisse kénnen dies jedoch weder bestatigen noch widerlegen.

Nispen (2012) untersuchte Dyaden in beide Richtungen. Seine Ergebnisse zeigen, dass
Mitarbeiterinnen mit dlteren Fuhrungskraften ein héheres Commitment zeigen und auch mehr als
in ihrer Rolle notwendig tun (extra role behavior). Insgesamt zeigte sich jedoch, dass der
Altersunterschied vor allem die Einstellung (attitude) beeinflusste. Eine groRere Rolle scheinen
jedoch andere Faktoren zu haben, beispielsweise erklart die wahrgenommene Unterstiitzung eine

groRere Varianz im Verhalten als der Altersunterschied.

Trotz einiger Studien in den letzten Jahren sind Filhrungsdyaden im Hinblick auf Alter und/oder
Generationsherkunft noch wenig bis kaum erforscht. Ahnlich wenige Erkenntnisse gibt es zu den
unterschiedlichen Fihrungsstilen, sowie Praferenzen der Gefuhrten.

2.3.2 Was wollen die Generationen von ihren Fithrerlnnen?

Die Einflusse die jede Generation wahrend ihres Aufwachsens erfuhr pragten ihre Einstellungen
und ihr Verhalten. Es wird daher davon ausgegangen, dass sich auch ihre Praferenzen von
Fuhrungsstilen, sowie ihr eigenes Fluhrungsverhalten unterscheidet (Zemke, Raines, & Filipczak,
2013). Konkrete wissenschaftliche Untersuchungen die sich gezielt mit Themen der Fiihrung und
Alter auseinandersetzen sind bisher noch Mangelware (Zacher et al., in press). Viele Autoren leiten
Implikationen fiir das Management der Generationen von Unterschieden in Werten, Einstellungen
und Verhalten ab, nur wenige fiihren empirische Studien dazu durch.

Die Frage nach dem einen besten Fuhrungsstil wird in der Forschung schon lange gestellt,
empirische Studien unterstutzen eher die Ansicht, dass es keinen einzelnen wahren Fiihrungsstil
gibt, sondern viele Stile zum Erfolg fuhren kdnnen (Davenport & Prusak, 1998). Aktuelle Ansicht
ist, dass der Fuhrungsstil an Person und Situation angepasst werden muss. Deshalb betonen viele
Autoren im Rahmen der Generationsforschung, dass es wichtig ist, sich mit den Bedurfnissen der
Generationen auseinanderzusetzen (Gentry, Griggs, Deal, & Mondore, 2009; Zacher et al., in press).
Es lage vor allem in der Verantwortung der Flhrungskréfte sich den Generationen anzupassen und

diese entsprechend zu fiihren.
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Empirische Studien, meist Hochschulschriften, deuten auf einen groflen Konsensus der
Generationen hinsichtlich ihrer Praferenzen hin. Unterschiede sind in den Details zu finden, diese
Feinheiten lassen sich auch gut mit den anfangs vorgestellten Werten der Generationen erkléaren. Im
Vergleich von Transformational, Transaktional und Laissez-faire wirden alle Generationen mit
Abstand Ersteres bevorzugen (Odom, 2011; Schultz, 2010).

Eine weitere Studie im Rahmen zweier Hochschularbeiten verglich die Stile der Weg-Ziel
Theorie, direktiv, unterstlitzend, leistungsorientiert und partizipativ, hierbei wurde von allen
Generationen der unterstiitzende Fihrungsstil bevorzugt (Duquesnoy, 2011; Meijer, 2011).
Unterschiede in den Nuancen zeigen eine starke Ablehnung von Generation Y fur den direktiven
Stil, welcher noch am meisten von den Baby Boomern gewollt wurde. Generation Y zeigt daftr das
grolite Verlangen nach einem leistungsorientierten Stil. Mit Hilfe von Fokusgruppen konnten
Duquesnoy (2011) und Meijer (2011) auch feststellen, dass Generation X und Y wollen, dass ihre
Fuhrungskraft ihnen eine Art Mentor und Coach ist und in diesem Sinne Ziele vorgibt, aber es an
den Mitarbeitern liegt wie sie diese erreichen mdchten. Ruddick (2009) kritisiert hier, dass
Generation Y zwar Freiheit méchte, aber sich dennoch nach Vorgaben und Lob sehnen. Schofield
and Honoré (2010) meinen, dass sich die jingste Generation erst noch am Arbeitsplatz einfinden

muss und Unterstltzung braucht um sich ihrer selbst bewusst zu werden.

Wichtige Eigenschaften einer Fiihrungskraft
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Gentry, Harris, Baker, and Leslie (2008) haben sich damit beschaftigt, welche
Fuhrungseigenschaften heute und vor 80 Jahren als wichtig beziehungsweise unwichtig eingestuft
werden. Die Ergebnisse zeigen, dass immer noch dieselben Qualitaten geschatzt werden. Spence
(2009) verglich in ihrer Masterarbeit welche Fihrungseigenschaften von den unterschiedlichen
Generationen als wichtig empfunden werden. Am Differenziertesten waren die Ergebnisse von
Generation Y welche nur drei Eigenschaften als besonders wichtig bewerteten, Aufgeschlossenheit,
Fairness und Verlasslichkeit. Diese Eigenschaften finden sich auch bei den beiden anderen
Generationen unter den Wichtigsten. Deutlichster Unterschied ist wohl, dass Baby Boomer daruber
hinaus noch Loyalitat inkludieren und Generation X dies als berhaupt nicht wichtig einstuft.
Favorit ist fur die Baby Boomer Ehrlichkeit, fur Generation X Inspiration und fur Generation Y

Fairness.

2.3.3 Wie die Generationsherkunft das Fiihrungsverhalten beeinflusst

Im gleichen Sinne wie sich die Praferenzen unterscheiden, wird argumentiert, dass die
Generationen auch unterschiedliches Verhalten als Flihrungspersonen an den Tag legen. Ganz
allgemein waren &ltere Flhrungskréfte erfolgreicher im Sinne der Generativitat und wirden sich
auch mehr Zeit fir ihre Untergebenen nehmen (Zacher et al., in press). Generativitat beschreibt ein
Entwicklungspsychologisches Konzept von Erikson (1950), die Theorie geht von sieben Stufen aus
die von jedem Individuum durchgemacht werden. Personen im Alter zwischen 40 und 65 Jahren
befédnden sich in dieser Generativitats-Stufe und wirden demnach daran interessiert sein Wissen
und Fahigkeiten in die Zukunft zu tragen und an nachfolgende Generationen zu ibergeben (Berk,
2005). Eine aktuellere Sichtweise ist, dass Generativitat als Fahigkeit verstanden wird und daher

nicht zwingend mit dem Alter einhergeht (Lischer et al., 2014).

Shore et al. (2003) stellten bei jungeren Fihrungskréaften eine starkere Ungerechtigkeit
gegenuber ihren Untergebenen fest. Diese seien deutlich mehr um ihre jlingeren Mitarbeiterinnen

bemdiht, wobei altere Fiihrungskrafte Mitarbeiterinnen aller Altersgruppen dhnlich behandeln.

Kabacoff and Stoffey (2001) haben in einer umfangreichen Studie Baby Boomer (damals 45 —
55 Jahre) und Generation X (damals 25-35 Jahre) Flhrungskréfte in einem 360°C Feedback
untersucht und kamen zu &hnlichen Ergebnissen. Altere (BB) Filhrungskrafte seien demokratischer
und mehr auf andere fokussiert, wohingegen jlingere Flhrungskrafte mehr selbst zentriert seien und

weniger Kompromisse eingehen. Dennoch wurden die jiingeren Generation X Fihrungskréfte von
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Vorgesetzten sowie Peers als effektiver bewertet. Sie wurden als strategisch, innovativ, begeisternd,
offen fur Veranderung und kommunikativ beschrieben. Baby Boomer Filihrungskréfte wurden von
Vorgesetzten und Peers als konservativ, delegierend, kooperierend, empathisch und auf Autoritat
Rucksicht nehmend beschrieben.

Weitere empirische Studien in diesem Gebiet sind noch ausstandig. Forschungsinteresse sollte
vor allem auf der Fragestellung liegen, inwiefern sich Flhrungskréafte an die unterschiedlichen
Generationen anpassen missen um allgemein erfolgreich zu sein. Aulerdem wird es von
praktischem Nutzen sein, zu wissen welche Verhaltenstendenzen welcher Generation bereits

erfolgsversprechend sind und in einem Training daher ausgebaut werden sollten.
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3 ZIELSETZUNGEN UND FRAGESTELLUNGEN

Die Erforschung der Generationen hat eine lange Tradition. Fragestellungen die sich dabei auf
Themenbereiche innerhalb der Arbeits- und Organisationspsychologie beziehen, sind hingegen erst
in den letzten Jahren aufgekommen. Viele der Erkenntnisse zeigen noch mangelnde
wissenschaftliche Fundierung und viele Fragestellungen wurden noch gar nie aufgegriffen. Durch
die vielen mitwirkenden Komponenten sind Fragestellungen in der Generationsforschung komplex
und erfordern eine gute theoretische Vorbereitung sowie eine wissenschaftliche und statistische
Fundierung. Dies flihrt dazu, dass oft nur einzelne Aspekte herausgegriffen werden (kénnen).

Am héufigsten widmete man sich in der Generationsforschung bisher Wertunterschieden
zwischen den Generationen. Weitestgehend ausstandig sind Arbeiten die sich mit der Interaktion
der Generationen beschéftigen. Diese Arbeit soll genau dazu einen Beitrag leisten. Einerseits wurde
bereits ein Uberblick tber die existierende Forschung der Generationen zu Themenstellungen wie
Zusammenarbeit und Fihrung im Arbeitskontext geliefert und dariiber hinaus Ergebnisse aus
anderen Bereichen herangezogen um beschriebene Phanomene zu erklaren. Im Anschluss sollen die
Ergebnisse der durchgefiihrten Studie préasentiert werden und die daraus gezogenen Erkenntnisse

sollen bestehendes Wissen erganzen.

Ziel dieser Arbeit ist es die Ansichten von Expertinnen aus dem Personalbereich zum Thema
intergenerationale Zusammenarbeit und Flhrung in Erfahrung zu bringen. Dabei war es von
Interesse, welche Themen den Personalmanagern tberhaupt bewusst sind, welche Ldsungsansatze
bei Konflikten diese vielleicht schon versucht haben und ob sie erfolgreich waren. Da stereotype
Altersbilder in der Literatur eine starke Rolle spielen, sollen diese auch bei den Expertinnen

mitbeobachtet werden.

Insgesamt hat das Projekt, in dessen Rahmen diese Arbeit entsteht, zum Ziel intergenerationale
Zusammenarbeit und Flhrung zum Thema zu machen. Bereits durch die Interviews sollen
Personalmanager angeregt werden sich mit dem Thema einer altersdiversen Belegschaft bewusst
auseinanderzusetzen. Dartiber hinaus erhalten sie im Rahmen von Workshops und
Informationsveranstaltungen wichtige Erkenntnisse aus der Forschung und die Ergebnisse dieser

Arbeit. Abschliel3end sind die gewonnen Erkenntnisse Grundlage einer quantitativen Erforschung
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und tragen somit erheblich zur Verdichtung des Wissens tber die Generationen im Arbeitskontext
bei.

Das Projekt wird unterstiitzt von der Universitat Wien, mit der wissenschaftlichen Betreuung
durch Univ. Prof. Dr. Christian Korunka, sowie der Firma Albrecht Business Coaching welche
Beratung zu wirtschaftsrelevanten Fragestellungen lieferte und Kontakt zu vielen

Personalmanagerinnen und Geschéftsfiihrerinnen herstellte.

Aufbauend auf den vorgestellten Theorien soll nun dargestellt werden welche Themenbereiche

in der Auswertung der Interviews betrachtet werden.

1) Intergenerationale Zusammenarbeit

1a) Wie nehmen die Expertinnen die Zusammenarbeit der Generationen wahr? Zeigt

eine Generation mehr Kooperation bzw. mehr Konkurrenzverhalten?

1b) Sind den Expertinnen Altersstereotypen in der Zusammenarbeit bewusst? Wie

gehen Sie damit um?

1c) Welche Kommunikationsunterschiede fallen den Expertinnen auf? Wie wird der
unterschiedliche Umgang mit Kommunikationstechnologien von den

Expertinnen bewertet?

2) Intergenerationale Fithrung

2a) Welche Beobachtungen haben die Expertlnnen zu traditionellen versus
unkonventionellen Fiihrungsdyaden? Welche Herausforderungen sehen Sie fir
die unkonventionellen Dyaden? Welche LgJsungsansitze wurden bereits

ausprobiert?

2b) Nehmen die Expertinnen Unterschiede in den Praferenzen der Geflihrten wahr?
Wie gehen Sie auf diese Unterschiede ein?
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2¢) Nehmen die Expertinnen Unterschiede in den Fuhrungsstilen der Generationen

wahr? Welche Auswirkungen haben diese Unterschiede?

3) Stereotype Einstellung des Managements

In Kapitel 2.2.2 wurde diskutiert, dass beispielsweise Altersnormen einen starken Einfluss auf
Recruiting-Entscheidungen haben kénnen (Karpinska et al., (2013). Dieser letzte Punkt soll daher

analysieren ob die Aussagen der Expertlnnen auf vorhandene stereotype Einstellungen hinweisen.

3a) Lassen sich bei den Expertinnen stereotype Meinungen erkennen?

AbschlieRend stellt sich die Frage, ob es mdglicherweise Unterschiede auf Basis der
Branchenzugehorigkeit, UnternehmensgroRe oder Mitarbeiterinnenqualifikation gibt. Aktuelle
Studien konzentrieren sich entweder auf einzelne Branchen oder lassen diese Aspekte ganz aulRer
Acht. Eine Analyse dieser Vergleiche soll Erkenntnisse liefern ob Aussagen tber unterschiedliche

Branchen hinweg getroffen werden kénnen oder es ratsam ist hier zu differenzieren.
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4 METHODE

Diese Arbeit stellt den ersten Teil einer umfassenden Erforschung zum Thema Generationen
Management dar. In diesem ersten Teil wurde zur Untersuchung der dargestellten Forschungsfragen
qualitative und explorative Expertinneninterviews gewahlt. Dies basiert einerseits darauf, dass der
konkrete Forschungsgegenstand noch wenig Aufmerksamkeit erhalten hat und andererseits auch die

Meinung der Expertinnen im Vergleich zur Befragung der Betroffenen interessiert.

Mit der Verwendung eines offenen und explorativen Interviewleitfadens sollen Themenbereiche
aufgedeckt werden, die im Bewusstsein der Expertinnen sind. Der Interviewer/die Interviewerin
konnte mithilfe des Leitfadens das Gespréch anhand grober Kategorien lenken. Kategorien waren
beispielsweise die Unterschiede der Generationen, sowie Herausforderungen in der
Zusammenarbeit und konkreter in Fuhrungssituationen. Dariiber hinaus wurden die Expertinnen
gebeten ihre Aussagen und Annahmen jeweils mit eigenen Erfahrungen aus ihrem Berufsalltag zu
unterstitzen. Diese offene Herangehensweise erlaubt einen Vergleich bestimmter Themenbereiche
in dem Sinne, dass eine haufige Nennung aussagt, dass ein Thema sehr prasent im Berufsalltag der

Expertinnen ist.

Die identifizierten Themenbereiche der Expertinnen wurden auch auf der Metaebene auf Basis
der Branchenzugehdrigkeit, UnternehmensgréRRe, Unternehmensstruktur, sowie durchschnittliche
Mitarbeiterqualifikation verglichen. Die Expertinnen wurden deshalb gebeten, nur Erfahrungen aus
ihrem aktuellen Unternehmen zu berichten. Im Falle dass dennoch Erzahlungen aus vorangegangen

Anstellungen berichtet wurden, wurden diese Passagen flr die Auswertung ignoriert.

Im zweiten Teil des Forschungsprojekts (siehe Peckskamp, in Arbeit) werden die genannten
Themenbereiche genauer in einer quantitativen Erhebung untersucht. Hierbei sollen die gerichteten
Annahmen der Expertinnen, den Aussagen der Betroffenen, sprich Mitarbeiterinnen und

Fihrungskraften, gegenilibergestellt werden.

4.1 Stichprobe

Die Stichprobe besteht aus 25 Expertinnen. Als Expertinnen, in diesem Falle, wurden Personen

angesehen die bereits mehrere Jahre im Bereich des Personalmanagements tétig sind und einen
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Einblick in die Prozesse des gesamten Unternehmens haben. Aus logistischen Griinden wurden nur

Expertinnen befragt, die ihren Standort in Osterreich haben.

Die Rekrutierung der Interviewpartnerinnen wurde mit Unterstiitzung von Albrecht Business
Coaching durchgefuhrt, welche ihr Kundennetzwerk zur Verfligung gestellt haben. Bei der Auswahl
der Expertinnen, die jeweils ihr Unternehmen reprasentieren, wurde auf eine gute Mischung
bestimmter Kriterien geachtet. Die Verteilung ergab sich wie folgt (in Klammer jeweils die Anzahl

der Expertinnen/Unternehmen):

Tabelle 1 - Verteilung der Interviews auf Branchen, UnternehmensgréRe und

Quialifikationsausmalf? der Mitarbeiterinnen

Branche > (5) Finanzdienstleistung

> (4) Offentlicher Sektor

> (7) Konsumgiiter

- @3 IT

> (6) Sonstige Branchen
UnternehmensgroRRe > (7) Bis 100 Beschaftigte

(8) 100 — 500 Beschéttigte

> (10) Uber 500 Beschéftigtei.
Qualifikation der > (8) Expertlnnenorganisation
D DENEE e - (14) Mittlere Qualifikation

> (3) Geringe Qualifikation

4.2 Durchfiihrung

Die insgesamt 25 Expertinneninterviews fanden jeweils am Arbeitsplatz der Expertinnen statt
und wurden zwischen Ende Mdrz und Mitte Mai 2013 durchgefiihrt. Bei den Interviews waren ein
bis zwei Expertinnen und immer zwei Interviewerlnnen anwesend, wobei eineR den Hauptteil der
Befragung Ubernahm und der/die Zweite wesentliche Punkte notierte und gegebenenfalls
konkretisierende Fragen ergénzte. Die Interviews dauerten zwischen 40 bis 90 Minuten und wurden

mit einem Tonband aufgezeichnet.
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4.3 Erhebungsmethode

Zur Klarung der Fragestellung wurde das Expertinneninterview gewahlt, welches nach Mayer

(2006) eine Spezialform eines offenen Leitfadeninterviews darstellt. Diese offene Art der

Interviewgestaltung bietet die Mdglichkeit dem explorativen Charakter der Fragestellung gerecht

zu werden und erméchtigt den Experten/die Expertin Themen einzubringen die in seinem/ihrem

Berufsalltag prasent sind, ohne dass diese durch die Forscher vorselektiert werden. Abschlie}end

ermoglicht die Vorgabe grober Themenbldcke einen Vergleich der Ergebnisse der unterschiedlichen

Interviews (Bortz & Doring, 2006). Die Struktur des Leitfades ist in Tabelle 2 ersichtlich.

Tabelle 2 - Aufbau des Interviewleitfadens

Abschnitt

BegriBung &
Einfiihrung

Befragung

Abschnitt [:
Zusammenarbeit

Befragung

Abschnitt 11
Fihrung

Abschluss

Dauer
5-10 min

20-30
min

20-40
min

1-5 min

Themen, Fragen Hilfsmittel
Information zum Ablauf Flyer zum
Einfuhrung in die Themenstellung/ Vorstellung des Forschungs-
Forschungsprojektes projekt

Einverstandnis zur Tonbandaufnahme und Zusicherung
der Anonymitét

1) offener Einstieg: Themen, Chancen/ Problemfelder in
Bezug auf die Zusammenarbeit unterschiedlicher
Generationen

2) Kohortenunterschiede in Verhalten und Einstellungen

Nachfragen konkreter Situationen bzw. Beispiele
Einteilung der Kohorten erfragen

1) Generationsunterschiede in Bezug auf Fuhrung ad 2)
> Fuhrungsverhalten vs. —erwartungen Fihrungs-
> Themen, Chancen/Problemfelder matrix (siehe
> Erfragen konkreter Situationen Anhang)

2) Fuhrungsdyaden

Welche Alterskonstellationen funktionieren gut bzw.
eher weniger gut.

Was sind die konkreten Themen in den
spezifischen Konstellationen?

3) Fuhrungskultur im Unternehmen (Wurde nur konkret
nachgefragt, wenn dazu nicht selbst von den Expertinnen
Beispiele kamen)

> Leithild, Evaluationssysteme, Belohnungssysteme,

Klarung offener Fragen

Information zum weiteren Verlauf des
Forschungsprojektes

Die Ergebnisse dieser ExpertInneninterviews dienten im weiteren Verlauf des Projekts als Basis

flr die Formulierung von Fragebogenitems die im anschlieBenden Teil des Forschungsprojekts von

Peckskamp (in Arbeit) und Rauecker (2014) in einer quantitativen Erhebung verwendet werden.
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4.4 Auswertungsmethode

Basierend auf der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2008) und mit Hilfe
technologischer Unterstiitzung wurde bei der Auswertung des Materials wie folgt vorgegangen:

Tabelle 3 - Auswertungsschritte

1) Wodrtliche Transkription der Interviews (mit Hilfe des Programms F4)

2) Besprechung der Kategorisierungssysteme und des WH bis 70%
Abstraktionsniveaus 9 Konsensus
erreicht

3) Separate Paraphrasierung und Kodierung einzelner Abschnitte
4) Gemeinsame Kodierung mit Atlas.ti

5) Analyse haufig verwendeter Kodes anhand der Interviewabschnitte WH zur
(Primardokumente: Transkript) Reduktion &

Vereinheitlich-

6) Zusammenlegen von Kodes bzw. Neukodierung von Abschnitten mit
ung der Kodes

geringer inhaltlicher Ubereinstimmung

7) Analyse und Vergleich von Kodekombinationen

Die Interviews wurden auf Tonband aufgenommen und wurden wortlich abgetippt (1),
sprachliche Unebenheiten wurden bereinigt und Sprechpausen, sowie Verhalten des Experten/der
Expertin wurden nicht inkludiert. Bei Expertinneninterviews wird die Aussage als evident
verstanden und eine weitere Interpretation ist nicht notwendig. Bei 5 der insgesamt 25 Interviews
war aufgrund eines technischen Versagens keine Tonbandaufnahme vorhanden. Die beiden
Interviewer haben hier nach bemerken des Fehlers (1-3 Tage nach den Interviews) die vor Ort
gemachten Notizen mit Hilfe eines Gedachtnisprotokolls erganzt.

Die weitere Analyse der Daten erfolgte mit Hilfe des Programms Atlas.ti. Dieses Programm
erlaubt es unterschiedliche Dokumente wie beispielsweise Text-, Film- und Bildmaterial qualitativ

und strukturiert auszuwerten und zu analysieren (Atlas.ti, 2013).

Abgeleitet vom Leitfaden und der wissenschaftlichen Literatur wurde ein erstes
Kategoriesystem (2) entwickelt, welches in mehreren Schritten und mit Einbezug des Materials (3)

durch die auswertenden Forscherlnnen angepasst wurde.

Als ein Konsensus zum wie (z.B. Lange und Abstraktheit der Kodes) und was (z.B. Umgang mit
widersprichlichen Aussagen) erreicht wurde, startete eine gemeinsame Auswertung (4). Direkt im

Programm Atlas.ti konnten die anonymisierten Interviewtranskripte bearbeitet und kodiert werden.
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Abbildung 8 zeigt beispielhaft einen Screenshot einer bereits kodierten Textpassage. Rechts sind
die Kodes ersichtlich, die Zahlen haben keine inhaltliche Bedeutung sondern dienen nur der
Ubersicht in der Kodeliste.

W GenerationManagement_v34 - ATLAS.

Project Edit Documents Quotations Codes Memos Metworks Analysis  Tools  Views
L-PHR| -E-H| - w®ZER~- ~ LB 1 U| =
| P23: 1_15.rtf {27} - 23:26 die alten eingesessener
L= | mE P23: I_15.rtf
q 143 | E:lch glaube einfach, dass ﬁ’ ¥ 4.3_dlterer Mitarbeiter
sich beide hier ein bisschen ﬁ 1 4.3 junge Flhrungskraft
mehr, von den 2% 0 5_MEG_Tendenziell
- Fuhrungskraften her, die
e mehr Maotivation aufbringen,
dass sich die halt mit den
bl Mitarbeitern Baby Boomer
e schwer tun werden. Die sind 2% 11.1d_Veranderung~
B jung, mitteljung, engagiert, ?% #1.2_Motivation, Engagement
= wollen etwas verandern und
4] haben dann IEEL=] ﬁ’ '4'1—“'”19 . .
oF cingesessenen Beamten, die % : i.g_rzkl?::l:gzlig::ngagEment gering
i 'gﬁ’ P41 ARl
£3 £% 14.1_Baby Boomer
- o % ¥ 2_anspruchsvoll zu fohren~
_ anderen Seite, wenn ich dann ﬁ 141 _Jung
solche Flihrungskrafte habe, ﬁ’ b 4.1_Mittel
A alte FUhrungskrafte, die £% 1 4.3_dltere FOhrungskraft
B eigentlich keine £% 1 4.3_jungerer Mitarbeiter
Fiuhrungskrafte sein wollen, ﬁ 15 MEG Tendenziell
- die eigentlich nur Fachkraft - -
) sein wollen, die werden sich
‘= halt mit den beiden schwer
wlrr tun. Weil die erwarten halt
Flihrung, eine
.;:_,:\ mitarbeiterorientiere
» Flihrung, dass sich die
'a\. 4 Fuhrungskraft fir sie
einsetzt, stark macht, die
erwarten, dass sie klare
Vorgaben bekommen und die
kriegen sie halt von so einer
Fluhrungskraft nicht.

Abbildung 8 - Screenshot einer Auswertung in Atlas.ti

Fur die Auswertung ist es besonders wichtig, dass jede Passage nur soweit markiert ist wie
notwendig und dass von der Kodekombination der ungeféahre Bedeutungsgehalt der Textpassage
erkennbar ist. Der in Abbildung 8 als griin angezeigte Bereich représentiert beispielsweise die
markierte Textpassage. Zu beachten ist, dass keine Uberschneidungen passieren die eine
irrefuhrende Interpretation zur Folge haben konnten. Aus diesem Grund wurde nach Abschluss der
Kodevergabe diese erneut verglichen (5). Dabei wurden alle Textpassagen je Kode von Atlas.ti
ausgegeben und deren inhaltliche Ubereinstimmung tiberpriift. Hierbei konnten einige Kodes

zusammengelegt werden und manche mussten aufgrund mangelnder Reprasentanz in den Daten
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gestrichen werden (6). Gegebenenfalls mussten Kodes konkretisiert werden, um eine einheitliche

Interpretation zu garantieren.

Die in Atlas.ti erstellte Tabelle der Quantitat von Kodekombinationen diente gemeinsam mit
den zugrunde liegenden Interviewabschnitten als Basis zur Beantwortung der Fragestellungen.
Atlas.ti erlaubte auch eine gesonderte Analyse und somit einen Vergleich zwischen Branchen,
UnternehmensgroRe und Mitarbeiterqualifikation um Aussagen auf der Metaebene zu treffen.
Hierzu konnten die Interviews zu Kategorien zugeteilt und die Auswertung je Kategorie
durchgefuhrt werden.
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5 ERGEBNISSE

Zur Prasentation der Ergebnisse werden Zitate aus den Interviews herangezogen und wo
moglich Vergleiche in Balkendiagrammen dargestellt. Die Identitat der Interviewpartner ist auf die

Branche, Unternehmensgroiie sowie Mitarbeiterqualifikation des Unternehmens reduziert.

Die angefiihrten Zahlen reprasentieren, sofern nicht anders erwéhnt, wie viele Expertinnen sich
dem Thema gewidmet haben. Kam ein Themenkomplex mehrmals im selben Interview vor, wurde
dies in der Berechnung der Werte bereinigt. Prozentzahlen geben an in wieviel Prozent der
Interviews ein Themenkomplex angesprochen wurde. Da die Interviews sehr offen und explorativ
gestaltet waren, kommt nicht jedes dieser Themen in allen Interviews vor. Eine hohe Zahl sagt aus,
wie prasent ein Thema in der Wahrnehmung der Expertinnen ist. Welche affektive Konnotation die
Themenkonstrukte haben, zeigt sich durch die Kombination von Konstrukten und soll, wie erwéhnt,

anhand von Interviewauszugen beispielhaft dargestellt werden.

Zu bedenken ist, dass die Expertinnen im Erzédhlfluss nur zwischen zwei Generationen
unterschieden haben. Auf Nachfragen der Interviewer wurde klar, dass sie dabei Generation X und
Generation Y als die jungere Generation bezeichnet haben und Baby Boomer als die altere

Generation.

5.1 Intergenerationale Zusammenarbeit - Erganzung oder

Bekampfung?

la)  Wie nehmen die Expertinnen die Zusammenarbeit der Generationen wahr? Zeigt eine

Generation mehr Kooperation bzw. mehr Konkurrenzverhalten?

Aussagen die sich auf die Zusammenarbeit unterschiedlicher Genrationen beziehen
thematisieren grof3teils Lernen bzw. Unterstutzung im weiteren Sinne (63%), wobei konkreter die
Wissensweitergabe (58%), sowie gegenseitiges Unterstiitzen (40%) angesprochen wurde.
Herausforderungen durch unterschiedliche Kommunikation (68%), sowie durch neuere
Technologien (52%) waren ebenfalls hiaufige Themen. Abbildung 7 zeigt einen Uberblick tber die

Themen und in wie vielen Interviews diese erwahnt wurden.
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Intergenerationale Zusammenarbeit

Kommunikation
Wissensweitergabe
Technologische Kompetenz
Gegenseitige Unterstitzung

Angst

o

10 20 30 40 50 60 70 80

B Prozent der Interviews

Abbildung 9 — Nennungen der Themen zur Intergenerationalen Zusammenarbeit. Die H&ufigkeit gibt an
wie viel Prozent der Expertinnen das Thema angesprochen haben.

Die zwei Seiten des Wissensmanagements

Wissensaustausch wird von vielen Expertinnen als einseitig betrachtet in dem Sinne, dass
Wissen von élteren Mitarbeitern an jungere weitergegeben wird (7 von 14 die Wissensaustausch
erwéhnt haben). Nichtsdestotrotz sprechen, zumindest in der Theorie, insgesamt zehn Expertinnen
von einem gegenseitigen Nutzen (teilweise dieselben, die Wissensaustausch als einseitig
beschreiben). Personalmanager aus Expertinnenorganisationen haben deutlich 6fter auf den
gegenseitigen Austausch und Nutzen verwiesen, wie folgendes Zitat verdeutlicht.

Aber da gibt es dann eigentlich eine wunderbare Ergdnzung, dass die Jiingeren da
durchaus gefragt werden... Wie geht denn das? Oder die das den Alteren dann zeigen.

Die Alteren geben ihr Wissen dann auch lieber weiter, so quasi als Tauschhandel.

(Finanzsektor, 100-500 Beschaftigte, Expertlnnenorganisation)

Expertinnen aus Organisationen mit geringerem Qualifikationsniveau haben angesprochen, dass
altere Mitarbeiter von dem Technikwissen der jingsten Generation profitieren kdnnen. Ein Experte

meinte, dass die altere Generation zumindest ein gutes Geflihl davon erhélt, wie folgend aufgezeigt:

Die Jungen profitieren aufjeden Fall [vom Wissensaustausch], aber ich bin mir sicher,
dass auch die Alteren davon profitieren, und wenn es das ist, dass sie ein positives

Gefiihl haben, Wissen weiter zu geben.

(Sonstige Branche, unter 100 Beschiftigte, MitarbeiterInnen mittlerer Qualifikation
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Funf von 14 Expertinnen beurteilen den Wissensaustausch in ihrem Unternehmen als gut bis
sehr gut funktionierend (negative Beurteilungen gab es keine). Als Grundlage fiir einen guten
Austausch wurde ein familidres und wertschétzendes Betriebsklima (3x), eine Begeisterung fur das
Produkt (2x) sowie die Schaffung von Rahmenbedingungen zum informellen Austausch (2x)

genannt. Folgendes Zitat beschreibt den besonderen Einfluss einer konkreten Arbeitsumgebung.

Es ist eine sehr technisch getriebene Umgebung, mitunter ist eine Technik-
Verliebtheit dabei, und ich glaube aus dem heraus kommt ein wenig dieses Bediirfnis

[...], dieses Wissen weiter zu geben und am Leben zu erhalten.

(Sonstige Branche, unter 100 Beschiftigte, MitarbeiterInnen mittlerer Qualifikation)

Gefiihle blockieren die Zusammenarbeit

Die groRte Herausforderung sehen die Expertlnnen darin, dass Mitarbeiterinnen Wissen als
Macht verstehen und/oder Angst haben es weiterzugeben da sie sonst ersetzbar werden (5 von
14 Expertinnen erwéhnen diesen Aspekt). Folgendes Zitat wie diese Angst entsteht und wie sie sich
auf die Wissensweitergabe auswirken kann.

Wobei es natiirlich auch Personen gibt, die sich von der Jungend gefihrdet sehen, der
dann igelt und nur wirklich das Notwendigste weitergibt, weil er einfach Angst hat -
wie es in den meisten Fdllen ist — “ich bin dlter, ich bin teurer und wenn der Junge das
weifs, bin ich bald am Abstellgleis”.

(IT, unter 100 Beschéftigte, MitarbeiterInnen mittlerer Qualifikation)

Angst wird noch von weiteren Expertinnen erwéhnt, wobei ausschlieRlich &ltere
Mitarbeiterlnnen damit assoziiert werden. Diese hatten Angst um ihre Anstellung und fallen daher
eher in Passivitat und interpretieren Feedback oft sehr negativ. Nachstehendes Zitat beschreibt

welche Probleme altere Personen mit Feedback haben.

Altere Mitarbeiter versuchen [in Feedback] oft, versteckte Botschaften zu entdecken
oder konstruieren diese. Sie tun sich damit halt schwerer. Sowohl beim Geben, als

auch beim Nehmen von Feedback.

(Konsumgiiter, 100-500 Beschéftigte, Mitarbeiterinnen mittlerer Qualifikation)
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Dariiber hinaus wére auch etwas Wehmut oder Neid der Baby Boomer Generation zu spdiren,
da es heutzutage oft viel schneller moglich ist die Karriereleiter hochzuklettern oder man auch
insgesamt als Arbeitnehmer mehr Freiheiten hat als noch vor 30 Jahren. Funf der insgesamt 25
Expertinnen haben dies als Herausforderung in der Zusammenarbeit erwahnt, zwei Beispiele sind

hier angefihrt.

Auf der einen Seite vergénnen es die Alteren den Jungen, auf der anderen Seite blicken
sie aber total verletzt darauf, weil sie sagen: “hey, wir haben uns das nicht erlauben
kénnen. Wir mussten reinbuttern was geht und die machen es sich leicht.” [...] Da
[gibt es] ein bisschen Wehmut von den dlteren, dass sie das nicht so locker haben

konnten.

(Finanzsektor, 100-500 Beschaftigte, Expertlnnenorganisation)

Heute, werden sie rekrutiert, kriegen schon das Label drauf 'ich bin die zukiinftige
Top Fiihrungskraft' und das hassen die [dlteren Mitarbeiter| nattirlich. Das erweckt
Neid.

(Sonstige Branche, 100-500 Beschéftigte, MitarbeiterInnen mittlerer Qualifikation)

Es gab nur eine Aussage, welche dlteren Arbeitnehmern weniger Konkurrenzverhalten

zuschreibt:

Konkurrenz gibt es immer und tiberall, zwischen Leuten, zwischen Bereichen, ... ein
bisschen belebt es ja auch das Geschdft. Glaube eher, dass Altere da gelassener sind

als Jiingere, nach meiner Wahrnehmung.

(Sonstige Branche, iiber 500 Beschaftigte, MitarbeiterInnen mittlerer Qualifikation)

Technologische Kompetenz ist keine Frage der Generation

Mehr als die Hélfte der Interviewpartnerinnen haben den Umgang mit neueren Technologien
erwahnt. Der GroRteil nimmt Unterschiede in der technologischen Kompetenz wahr. Altere
Arbeitnehmerlnnen seien hier weniger (9 Expertinnen) und jlngere Arbeitnehmerinnen mehr

kompetent (8 Expertinnen).
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Den Umgang mit neuen Technologien haben die Alteren zum iiberwiegenden Teil

nicht so drauf.

(Finanzsektor, 100-500 Beschaftigte, Expertlnnenorganisation)

Altere MitarbeiterInnen brauchen eine gewisse Unterstiitzung, wenn es um Computer

geht zum Beispiel.

(Sonstige Branche, 100-500 Beschéftigte, MitarbeiterInnen mittlerer Qualifikation)

Also die Jungen wachsen [mit der Technologie] auf. Da ist so eine Autodidaktik

wahrscheinlich von allein schon vorhanden.

(Finanzsektor, 100-500 Beschaftigte, Expertlnnenorganisation)

In der Altersgruppe bis 35 ist es véllig normal, dass ich neue Technologien nutze, egal

wie schnell sie sich weiterentwickeln, ich passe mich halt an und lerne es

(Sonstige Branche, unter 100 Beschiftigte, MitarbeiterInnen mittlerer Qualifikation)

Insgesamt sagen 20% der Interviewpartnerinnen, dass es zwar deutliche Unterschiede in der
Kompetenz oder auch im Interesse gibt, diese jedoch nicht am Alter beziehungsweise der

Generation fest zu machen waéren.

Was man schon merkt, gerade die Technologieaffinitdt ist der gréfste Unterschied,
aber auch innerhalb der Gruppe von 40 bis 50-Jdhrigen. [...] Die einen sind extrem

modern und lieben ihr iPad und das Smartphone und die anderen mégen es halt so

gar nicht.

(Sonstige Branche, unter 100 Beschéftigte, MitarbeiterInnen mittlerer Qualifikation)

Also altersmdfSig kann ich keine Unterschiede feststellen. [...] Die Leute, die bei uns
[...] arbeiten, das sind Technologiefreaks. Die sind auf jeder dieser Ebenen meistens
up to date - unabhdngig vom Alter. Dieses Interesse an Technologie, das ist das, was

die verbindet.

(Konsumgiiter, 100-500 Beschéftigte, Mitarbeiterlnnen mittlerer Qualifikation)

Im Zusammenhang mit neuen Technologien wurde von einigen Expertlnnen auch eine
Veranderung der Kommunikationskultur erwéhnt. Darauf wird unter Punkt 1c noch néher
eingegangen.
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5.1.1 Blockieren Vorurteile die Zusammenarbeit?

1b)  Sind den Expertinnen Altersstereotypen in der Zusammenarbeit bewusst? Wie gehen Sie

damit um?

Vorurteile von Mitarbeitern gegenuiber Kollegen anderer Generationen wurden konkret nur vier
Mal angesprochen. Folgend zwei Interviewauszlige, einmal sogar mit einem Beispiel aus eigener

Erfahrung.

[Die dlteren Mitarbeiter haben]| das Bild, dass die Jiingeren sich fiir nichts

interessieren, nur freizeitorientiert sind.

(Offentliches Unternehmen, iiber 500 Beschiftigte, ExpertInnenorganisation)

Also mir ist es schon passiert, dass ich mit jemanden hdufig zu tun hab - per Telefon
oder so - und dann treffe ich den und dann rutscht mir heraus 'na, ich hdtt mir Sie

jetzt viel dlter vorgestellt' ... oder viel jiinger.

(Sonstige Branche, 100-500 Beschéftigte, MitarbeiterInnen mittlerer Qualifikation)

Insgesamt gibt es jedoch viele Aussagen, dass Mitarbeiter altersstereotype Kritik tber eine
Person verbreiten wiirden um von einem anderen Konflikt abzulenken. Am Héaufigsten wurde ein

gekrénktes Ego genannt, weil die Person beispielsweise bei einer Beforderung tibergangen wurde.

Ich habe eine Fiihrungsposition tibernommen und vorher hatte das eine Frau, die war
20 Jahre dlter als ich. Die hat dann gesagt: ,Ja, nein, das junge Mddel da... glaubt, die
kann das jetzt besser” usw. [....] Es ist fiir die einfach schwer diese Position oder
Stellung nicht mehr zu haben. Wenn dann noch jemand kommt, der jiinger ist, ist das
einfach schlimm. Das sind Mechanismen und Copingstrategien damit die Leute damit

fertig werden.

(Offentliches Unternehmen, iiber 500 Beschiftigte, Expertinnenorganisation)

Losungsvorschldge wurden kaum gebracht. Zu unerfullten Erwartungen wurde offene
Kommunikation von Seiten des Managements diskutiert. Das Management solle friihzeitig mit den
Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen ber deren mdogliche Entwicklung im Unternehmen sprechen um

falsche Hoffnungen zu vermeiden.
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An anderer Stelle wurden Diversity Trainings vorgeschlagen um die intergenerationale
Zusammenarbeit zu fordern. Am Beispiel wird deutlich, dass es hier darum geht auf Unterschiede

aufmerksam zu machen um sich in Folge gegenseitig besser ergdnzen und unterstiitzen zu kdnnen.

Was wichtig ist- unter dem Titel Diversity-Schulung - mal klar machen, jeder hat
Stidrken und Schwdchen und jeder ist unterschiedlich. Es gilt einfach auch mal
festzustellen, was hat denn jemand, was ich nicht hab, sich lieber gegenseitig helfen,
liberlegen ,kann ich mir was abschauen®, ... also so dieses gegenseitig hochheben, als

irgendwo auf eine Schwdche draufdriicken und runterdriicken.

(Sonstige Branche, 100-500 Beschéftigte, MitarbeiterInnen mittlerer Qualifikation)

5.1.2 Verstehen sich die Generationen tiberhaupt?

1c)  Welche Kommunikationsunterschiede fallen den Expertinnen auf? Wie wird der
unterschiedliche Umgang mit Kommunikationstechnologien von den Expertinnen

bewertet?

Kommunikation wurde in tiber 90% der Interviews thematisiert (wobei es sich bei den restlichen
10%, mit einer Ausnahme, um die Gedachtnisprotokolle handelt). In insgesamt 56% wurde die
unterschiedliche Verwendung der Kommunikationskanale angesprochen. Wie in Abbildung 8
ersichtlich, nehmen viele Expertinnen einen Unterschied im Umgang mit Feedback in der
Zusammenarbeit war (44%) und schreiben der jungeren Generation einen Kritischeren

Kommunikationsstil zu (40%).

Kommunikation

Hinterfragen, kritisch sein _
reecback
Nzhe/Distanz _
offene Kommunikation _

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Abbildung 10 — Prozentuelle Haufigkeit der Themen rund um Kommunikation.
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Formalitit versus Kommunikation auf Augenhoéhe

GroRe Uneinigkeit herrschte ob eine Generation kommunikativer ist als die andere, hier gingen
die Meinungen deutlich auseinander. Die Expertinnen waren sich jedoch einig, dass die jlngere
Generation auch in der Kommunikation weniger auf Formalitaten und Hierarchien wert legt. Zeigen
wirde sich das beispielsweise bei der Verwendung von ,,Du* (anstatt ,,Sie”) oder auch, dass sie

mehr Kritik/Feedback &uRern, egal auf welche Ebene.

Die angefiihrten Zitate zeigen vor allem Unterschiede in der Formalitat der mundlichen
Kommunikation auf. Es wird deutlich, dass es sich hier vor allem um eine unterschiedliche

Auffassung zwischen den Generationen handelt.

Bei den Jiingeren ist es anders. Die sind einmal von Haus aus gleich per-Du. Da ziehen

dann die Alteren mit, aber es fdllt ihnen schon schwer.

(Finanzsektor, 100-500 Beschaftigte, Expertlnnenorganisation)

Die Jungen sind etwas flapsiger in der Kommunikation. Sie werden wahrscheinlich
,Hallo" sagen und sich nichts dabei denken. Und ein Alterer wird sich denken: ,s0 ein

Riipel!”

(Finanzsektor, 100-500 Beschaftigte, Expertlnnenorganisation)

Die Jiingeren sind eher "goschert”. Und dieses Hierarchiedenken ist weniger da. Die
sagen ihre Meinung und so ist es. [...] Die Jiingeren vernetzen sich auch wesentlich

schneller.

(Offentliches Unternehmen, iiber 500 Beschiftigte, ExpertInnenorganisation)

Bei der Verwendung der Kommunikationskanéle sagen sechs Expertinnen, dass es gar keine
Unterschiede gébe, weder die Dauer der Bearbeitung noch die Formalitat wirde sich unterscheiden

wie folgendes Zitat beschreibt.

Bei der E-Mail Kommunikation gibt es keine Unterschiede der Antwortzeit zwischen
Alt & Jung. Auch die Formalitdt der E-Mails und wie diese empfunden wird ist eher

personenabhdngig, als dass ich es jetzt am Alter festmachen kénnte.

(Finanzsektor, unter 100 Beschéftigte, Expertinnenorganisation)
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Die Kommunikationskanile der Generationen

Andere verweisen darauf, dass Generation Y viel haufiger die schriftliche Kommunikation der
mundlichen vorzieht. Zusatzlich verwendet Generation Y mehr Kommunikationskandle, als die

Baby Boomer Generation das beispielsweise tut. Einige Aussagen dazu nachstehend.

In der jungen Generation gibt es parallel bis zu fiinf, sechs unterschiedliche Kandile,
die permanent offen sind, ob das jetzt der G-mail-Talk ist, Skype, Facebook, egal, da

gibt es unterschiedliche Kandile, tiber die stdndig miteinander kommuniziert wird.

(IT, unter 100 Beschaftigte, MitarbeiterInnen mittlerer Qualifikation)

Die jiingeren Generationen trauen sich viel mehr, z.B. zum Chef zu gehen und zu
sagen, dass etwas nicht passt. Sie sind nicht so devot, sehr selbstsicher und haben ein
grofSes Selbstverstdndnis. Sie verhalten sich in einer Art und Weise die fiir eine
Aufhebung des strikten Hierarchiedenkens sorgt. Haben ein geringes
Distanzempfinden, das driickt sich zum Beispiel aus, dass junge Filihrungskridifte

immer weniger eine eigene Sekretdrin wollen.

(Finanzsektor, 100-500 Beschaftigte, Expertlnnenorganisation)

[Die jiingste] Generation kommuniziert nur noch per Email. Und das sehe ich ein
bisschen zweischneidig. [...] ich sage, Email ist gut aber manche Dinge miissen
miindlich kommuniziert werden, weil man einfach merkt, wie es jemand sagt und

auch merkt, wie es beim anderen ankommt.

(Konsumgiiter, unter 100 Beschaftigte, MitarbeiterInnen mittlerer Qualifikation)

Also erst einmal findet mehr iiber Email also tiber EDV statt, nicht direkt und die
Kommunikation ist einfach rascher und die Erwartungshaltung der Fiihrungskraft

ist das Entscheidungen schneller und unkomplizierter getroffen werden.

(Offentliches Unternehmen, iiber 500 Beschiftigte, ExpertInnenorganisation)

Kritik und Feedback in alle Richtungen

Was am haufigsten als problematisch erwéhnt wurde, sei die offene Art der Generation Y zu
kommunizieren. Diese wiirde Kritik und Feedback viel freiziigiger aulern und VVorgaben auch eher
hinterfragen. 60% der Expertinnen haben sich dazu geduRert und waren weitgehend auch im

Konsensus.
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Die Fiihrung von jiingeren MitarbeiterInnen ist sicher eine anspruchsvollere, weil die
kritischer sind, viel mehr wissen wollen, viel mehr Klarheit haben wollen, weniger

schdtzen und die Dinge hinterfragen... und dafiir kommt aber vielleicht auch mehr

raus.

(Sonstige Branche, iiber 500 Beschiftigte, MitarbeiterInnen mittlerer Qualifikation)

Altere sind eher gewohnt ein Bestandteil eines Systems zu sein und dort zu arbeiten.

Jlingere sagen ,okay, ich schaue mir das System an, ob das was fiir mich ist".

(Konsumgiiter, unter 100 Beschaftigte, MitarbeiterInnen mittlerer Qualifikation)

Jtingere Mitarbeiter wollen wissen ,,Warum soll ich das jetzt machen” oder ,,Was fiir
einen Wert hat das”. [...] Es erfordert mehr Aufwand. Was aber gar nicht so schlecht

ist, manche Aufgaben die man verteilt als Manager sind eh nicht so gescheit, aus

meiner Erfahrung.

(Konsumgiiter, 100-500 Beschaftigte, Mitarbeiterlnnen mittlerer Qualifikation)

Diversitat als Losung

Ganz allgemein sprechen sich fast alle Expertinnen fiir eine alters-/generationsdiverse
Belegschaft aus, Beispiele dazu nachstehend. Unterschiedliche Fahigkeiten und Kompetenzen

wirden sich erganzen und positiv fir das Unternehmen auswirken.

Die sozusagen optimale Kompetenz und Ausnutzung von Fdhigkeiten ist durch das
Zusammenwirken mehrerer Generationen mdglich. Daher ist es wichtig beim
Recruiting, und der Zusammenstellung von Projektgruppen und Teams auf die

Ausgewogenheit des Alters zu achten.”

(Offentliches Unternehmen, iiber 500 Beschiftigte, Expertinnenorganisation)

Das Erfahrungswissen kombiniert mit Noch-Nicht-Tunneldenken [tut] auch den

Projekten sehr gut.

(Finanzsektor, tiber 500 Beschéftigte, ExpertInnenorganisation)
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Ein Team funktioniert dann besser, wenn du unterschiedliche Leute,
unterschiedlichen  Geschlechts, unterschiedlichen  Alters, letztlich auch
unterschiedlicher Ausbildung und so weiter hast. Das ist eine Aufgabe von HR, da

auch den Kulturwandel voranzutreiben

(Sonstige Branche, iiber 500 Beschiftigte, MitarbeiterInnen mittlerer Qualifikation)

AbschlieRend gab es auf dem Gebiet der Zusammenarbeit einige Lésungsvorschlége die bereits
angesprochen wurden. Einige Expertinnen berichteten von weiteren MalRnahmen und konnten
beobachten, dass Trainings nicht gezielt auf eine Generation gerichtet sein sollten. Einerseits
wirden sich die anderen Generationen ausgeschlossen fiihlen, andererseits wiirde es selbst von der

Generation die davon profitiert, nicht immer angenommen werden, wie folgendes Beispiel darstellt.

Solche Ansinnen: ,wir machen speziell was fiir die Alteren”, ist nicht wirklich gut
angekommen. Je normaler man damit umgeht, [...] desto einfacher geht das auch vor
sich. Wenn man sich jetzt speziell auf die Alteren stiirzt, waren die fast ein bisschen
beleidigt. Die haben sich gewehrt. [...] Das ist so quasi ein Stempel und den wollten

sie nicht haben.

(Finanzsektor, 100-500 Beschaftigte, Expertlnnenorganisation)

Ausnahmen sind hier Benefits die gezielt fiur die Bedurfnisse von unterschiedlichen
Generationen bereitgestellt werden, wie beispielsweise Gratis Health-Check-up fur Mitarbeiter
Uber 50.

5.2 Intergenerationale Fiihrung

Wie erwartet gab es zum Thema Fihrung deutlich mehr Erwéhnungen. Die Expertinnen
schenkten hier den Fuhrungsdyaden sehr viel Aufmerksamkeit und die unkonventionelle Dyade
(FUhrungskraft ist jinger als Mitarbeiterin) wurde als deutlich konfliktreicher beurteilt. Dartber
hinaus wurde Uber unterschiedliche Bedurfnisse der Gefiihrten, sowie die Stile der
Fuhrungspersonen gesprochen. Abseits unserer Hypothesen wurden Rahmenbedingungen diskutiert

die vorhanden sein missen, dass eine Flhrungsdyade erfolgreich ist.
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2a) Welche Beobachtungen haben die Expertlnnen zu traditionellen versus
unkonventionellen Flhrungsdyaden? Welche Herausforderungen sehen sie fir die

unkonventionellen Dyaden? Welche Losungsanséatze wurden bereits ausprobiert?

In allen Interviews wurden die unterschiedlichen Konstellationen von Fihrungsdyaden
thematisiert. Dabei wurde die unkonventionelle Dyade fast dreimal h&ufiger als konfliktreich
bewertet als die traditionelle Dyade (17x zu 6x). Insgesamt wurde zur unkonventionellen Dyade
auch haufiger eine Bewertung abgegeben (23x im Vergleich zu 10x), dennoch ist das Verhaltnis
von positiver zu negativer Bewertung hier deutlich ausgeprégter. Die traditionelle Dyade wurde 4x
positiv und 6x negativ bewertet, die unkonventionelle Dyade als 6x positiv und 17x negativ. Zu den
uberwiegend negativen Aussagen ist zu erganzen, dass die Expertinnen eher von Situationen
berichteten die problematisch waren. Die unkonventionelle Dyade ist dennoch verhéltnisméaRig

haufiger als konfliktreich beschrieben worden.

Der Normzustand: die traditionelle Fithrungsdyade

Die traditionelle Fuhrungsdyade, in der die Fihrungskraft einer dlteren Generation angehort als
der/die gefuhrte Mitarbeiterin, wird als Normalzustand bezeichnet und daher generell als gut
funktionierend bewertet. Folgende Aussage beschreibt genau diese Einstellung.

Junger Mitarbeiter, dltere Fiihrungskraft ist ja ziemlich normal und ist sozusagen
das, wo man hineingewachsen ist. Das heifst, das funktioniert im Wesentlichen, [...]
das sind die Jungen von den Eltern gewohnt. ... oder Lehrer, die waren immer ein

bisschen dlter.

(Sonstige Branche, 100-500 Beschiftigte, Mitarbeiterlnnen mittlerer Qualifikation)

Weitere Aussagen zur traditionellen Flihrungsdyade waren grofteils Einzelmeldungen. Es gab
ein ausgeglichenes Verhéltnis zwischen Meinungen, dass diese Dyade gut beziehungsweise weniger
gut funktioniert. Zwei der Expertinnen die konfliktreiche Beispiele nannten, gaben als Griinde
einerseits einen zu groflen Altersunterschied an und/oder dass die dltere Flihrungskraft einen hohen

Machtanspruch hat, sowie sehr patriarchisch fihre.
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Die unkonventionelle Fithrungsdyade und ihr Konfliktpotential

Die unkonventionelle Dyade, in der die Flihrungskraft einer jlingeren Generation angehort als

der/die gefiihrte MitarbeiterIn, wird wie bereits erwahnt als sehr konfliktreich wahrgenommen.

Ein jiingerer Chef das ist ja der Haupt-Spannungspunkt. Alterer Mitarbeiter und
jtingerer Chef.

(Sonstige Branche, 100-500 Beschdiftigte, MitarbeiterInnen mittlerer Qualifikation)

Also wir haben eine sehr junge FK mit zwei wirklich dlteren MA. Wie ist das? Gut, das
ist eine schwierige Konstellation, weil da hat der Jtingere dann auch noch die Position

von einem der beiden Alteren iibernommen vor vier bis fiinf Jahren.

(Konsumgiiter, tiber 500 Beschaftigte, MitarbeiterInnen mittlerer Qualifikation)

Themen die dabei als Konfliktpunkte erwahnt wurden waren, dass die jiingere Fuhrungskraft
mit Arroganz und ohne Wertschatzung auf die alteren Mitarbeiterinnen zugeht (6x) oder auch altere
Mitarbeiterinnen die die junge Fuhrungskraft nicht akzeptieren (6x). Am oftesten wurde jedoch
diskutiert, dass altere Mitarbeiterinnen moglicherweise Neid verspuren oder enttduscht sind (9x).

Auf Seiten der Fihrungskraft, innerhalb einer unkonventionellen Dyade, wurde einerseits
Arroganz, sowie fehlende Wertschatzung gegeniiber einem/einer dlteren MitarbeiterIn gesehen. Die
Arroganz wurde damit erklart, dass Unternehmen auf der Jagd nach den High Potentials diese selbst
generieren und andererseits junge Fuhrungskréfte versuchen ihre Schwachen damit zu kaschieren.

Jeweils ein Beispiel ist in den folgenden Aussagen verdeutlicht.

Kommt [die junge Fiihrungskraft] daher und sagt 'Ich kann alles und weif3 alles, ich
bin von der Uni, hab was weifs ich wie viele Titel etc. und du bist jetzt mein Mitarbeiter

und hast zu folgen' dann wird es sicher Probleme geben.

(IT, unter 100 Beschéftigte, MitarbeiterInnen mittlerer Qualifikation)

Einerseits kriegen die mit 'ich bin was Besseres' und damit man die kriegt, muss man
es ihnen schon bei den Messen eintrichtern 'ihr seid ja wirklich was Besseres, weil wir
nehmen ja nur Bessere' also sind sie schon von vorn herein mit einer gewissen

Arroganz ausgestattet.

(Sonstige Branche, 100-500 Beschéftigte, MitarbeiterInnen mittlerer Qualifikation)
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Was ganz schwer ist, wenn Jiingere tiber ihre Liicken - die sie natiirlich noch haben -
driiber kaschieren, da bohren die Alteren wahnsinnig gerne hinein. Oder, wenn sie die
Erfahrung nicht schdtzen, sondern sagen, das ist alles ein Blédsinn, was ihr bisher
gemacht habt. Dann rutschen die aus, so schnell konnen die gar nicht schauen wie die

Fettndpfe aufgestellt werden.

(Sonstige Branche, 100-500 Beschéftigte, MitarbeiterInnen mittlerer Qualifikation)

Am héufigsten kommt es, laut unseren Expertinnen, zu Konflikten in dieser Dyade, wenn der/die

altere MitarbeiterIn selbst erwartet hat Fihrungskraft zu werden, zwei Aussagen dazu nachstehend.

Jemand der es hdtte werden wollen, akzeptiert es schwer [eine jiingere Filihrunskraft
vorgesetzt zu bekommen]. Das funktioniert schwer bis halt nur oberfldchlich. [...] Es
hat auch schon Situationen gegeben, wo sich die versetzen haben lassen oder dann

gegangen sind.

(Finanzsektor, 100-500 Beschaftigte, Expertlnnenorganisation)

Lésungswege fiir eine intergenerationale Fiihrung

Als Losung wurde hier einerseits eine offene Kommunikation angesprochen oder ein Anheben
des Expertinnenstatus auf die Ebene des Managements. Dennoch kdnnen sich Mitarbeiterinnen
auch, ohne personliche Erwartungen Fihrungskraft zu werden, Gbergangen oder mit Neid erftllt

flhlen, wie folgendes Beispiel darstellt.

Wenn ich jetzt eine jiingere Fiihrungskraft kriege, dann bedeutet, dass ftir mich 'der
ist schon viel viel weiter als ich je gekommen bin' und das ist ja doch eine gewisses

Eingestdndnis 'ich habe vieles nicht erreicht.

(Sonstige Branche, 100-500 Beschéftigte, MitarbeiterInnen mittlerer Qualifikation)

AbschlieBend wurde zu dieser Dyade noch erwéhnt, dass sich Flhrungskréafte einer jungeren
Generation oft schwer tun sich bei ihren &lteren MitarbeiterInnen durchzusetzen. Beispielsweise sei
dies der Fall bei Rechten die diese mit dem Vorgéanger vereinbart hatten, welche aber niemals
vertraglich festgehalten wurden. Altere Flhrungskrafte wirden damit besser umgehen sich

durchzusetzen und Regeln neu aufzustellen.
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5.2.1 Will Alt und Jung dasselbe?

2b)  Nehmen die Expertinnen Unterschiede in den Préaferenzen der Gefiihrten wahr? Wie

gehen Sie auf diese Unterschiede ein?

Einige Unterschiede die zum Thema Zusammenarbeit angefiihrt wurden, kommen auch in
Fuhrungssituationen zum Tragen, beispielsweise die kritischere Kommunikation der jlingsten
Generation und deren starkeres Bedirfnis nach Feedback. Die Fuhrung der jlngeren Generation
wirde demnach anspruchsvoller sein, wie sich der Grof3teil der Expertlnnen einig war, dazu auch

einige Auszige.

Die Fiihrung von jiingeren Mitarbeitern ist sicher eine anspruchsvollere, weil die
kritischer sind, viel mehr wissen wollen, viel mehr Klarheit haben wollen, weniger

schdtzen und die Dinge hinterfragen... und dafiir kommt aber vielleicht auch mehr

raus.

(Sonstige Branche, iiber 500 Beschiftigte, MitarbeiterInnen mittlerer Qualifikation)

Meine Erfahrung ist, dass man das grundsdtzlich einmal akzeptiert. Was [die
Jlingeren] tun ist Aufgaben zu hinterfragen, aber nicht die Idee an sich, sondern nur
die Umsetzung. Die versuchen neue Wege einzufiihren. Die hinterfragen nur erst

einmal den Sinn, was ja normal ist.

(Sonstige Branche, unter 100 Beschiftigte, MitarbeiterInnen mittlerer Qualifikation)

Wenn man jetzt einen reiferen Mitarbeiter fiihrt, dann kann man hier noch sehr nach
der Old-School Methode arbeiten, also sprich man sagt ,Das ist das Target, das hast
du zu machen, bis dann und dann”, Ende Legende. Jiingere Mitarbeiter funktionieren
nicht mehr so, weil sie auch viel stirker hinterfragen und dann auch die Frage kommt

ja warum soll ich das jetzt machen, was fiir einen Wert hat das.

(Konsumgiiter, 100-500 Beschéftigte, Mitarbeiterinnen mittlerer Qualifikation)

Einhergehend mit der Meinung, dass die jlngste Generation eine groliere Herausforderung in
der Flhrung darstellt, sind auch die Werte der Generationen deutlich unterschiedlich ausgeprégt.
Abbildung 11 zeigt hier wie unsere Expertinnen die Verteilung der Werte zwischen den &lteren und
jungeren Arbeitnenmerinnen wahrnehmen. Das Hinterfragen konnte erklart werden mit einem

starken Bestreben nach Sinnhaftigkeit. Interessant ist, dass es nicht den erwarteten Unterschied
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zwischen den Generationen in Hinblick auf ein Sicherheitsbedrfnis gibt. Die Expertinnen meinen
hier einen Trend zu sehen, dass Generation Y sich wieder mehr nach Sicherheit im Berufsleben

sehnt.

Werte im Arbeitsleben

Freiraum

Vorgaben und Strukturen
Status/Macht

Status weniger wichtig
Sinnhaftigkeit

Sicherheit

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

wAltere MJingere M Kein Unterschied

Abbildung 11 — Werte der Generationen im Arbeitsleben, jeweils im Verhéltnis zueinander.
Arbeitsstrukturierung im generationalen Wandel

AuRerdem wurde das Bediirfnis nach Vorgaben und Struktur versus Freiraum diskutiert. Bei der
altesten Generation gab es eine klare Gewichtung der Expertinnenmeinungen, die Baby Boomer
wirden namlich Vorgaben und Struktur zu mehr Freiraum deutlich vorziehen (11x zu 3x). Deutlich
wird dies auch im Vergleich zur jiingeren Generation, wie in Abbildung 11 ersichtlich. Jeweils ein

bis zwei Beispiele aus den Interviews.

Also die ganz Alteren die ein patriarchales Weltbild haben, die eine klare Struktur
haben, die sagen ,[...] was der Chef sagt mach ich, ob es blod ist oder nicht’ - da gibt

es nicht mehr viele.

(Sonstige Branche, iiber 500 Beschaftigte, MitarbeiterInnen mittlerer Qualifikation)
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ich glaube schon, dass bei den Alteren tendenziell schon so dieses Thema , Dienst nach
Vorschrift”... ,wir haben gesagt, das machen wir jetzt so und dann machen wir das

auch so“ ist.

(Konsumgiiter, tiber 500 Beschaftigte, MitarbeiterInnen mittlerer Qualifikation)

Altere Mitarbeiter schiitzen es sehr ganz klare Vorgaben, Zielsetzungen und ein
klares Umfeld zu haben.

(Konsumgiiter, 100-500 Beschiftigte, Mitarbeiterlnnen mittlerer Qualifikation)

Die Meinungen zur jungeren Generation waren weniger eindeutig, die Tendenz zeigt jedoch in
Richtung eines hoheren Bedirfnisses nach Freiraum (7x versus 5x fur Vorgabe und Struktur).
Insgesamt vier Expertlnnen meinen, dass Unterschiede hier nicht an der Generationszugehdrigkeit
fest zu machen waren. Folgend einige Ausziige zur Diskussion ob Generation Y mehr oder weniger

Freiraum wiinscht oder vielleicht auch braucht.

Das ist bei dem jiingeren MA durchaus, glaube ich, ein Anspruch, dass sie da Freiraum

haben und dass sie das eben so gerne haben wollen.

(Konsumgtiter, 100-500 Beschaftigte, Mitarbeiterlnnen mittlerer Qualifikation)

Vom Fiihrungsstil merkt man, dass die [Generation Y] viel mehr Flexibilitdt erwarten.

(Konsumgiiter, unter 100 Beschaftigte, MitarbeiterInnen mittlerer Qualifikation)

Jlingeren ist wichtig die Hierarchie zu haben, weil es ihnen Struktur gibt. Weil sie
haben ja so wenig Struktur im restlichen Leben, dass das an dem Punkt offensichtlich

ganz wichtig ist.

(Sonstige Branche, unter 100 Beschaftigte, MitarbeiterInnen mittlerer Qualifikation)

Expertlnnen die sich dazu &uferten raten davon ab den Fihrungsstil an die Generation
anzupassen. Heutzutage sei es ohnehin notwendig sich individuell jedem Mitarbeiter anzupassen,

es wirde aber auch nicht schaden, solche tendenziellen Unterschiede zu kennen.
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5.2.2 Gibt es Unterschiede im Verhalten der Generationen?

2c)  Nehmen die Expertinnen Unterschiede in den Fuhrungsstilen der Generationen wahr?
Welche Auswirkungen haben diese Unterschiede?

Unterschiede im Fithrungsstil
12

10

) -
0
Autoritar, kontrollierend Kooperativ, partzipativ

H Altere m Jiingere

Abbildung 12 — Unterschiede im Fiihrungsstil der Generationen

Beim Fihrungsstil zeigten sich die groRten Unterschiede zwischen autoritar und
kooperativ/partizipativ. Abbildung 12 verdeutlicht den Vergleich zwischen jlingeren und alteren
Fuhrungskraften. Zehn Expertinnen wiirden der altesten Generation einen eher kontrollierenden und

autoritaren Stil zuschreiben, wie diese Aussagen zeigen:

Eher dltere Fiihrungskrdfte neigen zu einem absoluten Machtanspruch. Die wenig
hinterfragen, sich hinterfragen lassen, wenig Konflikt aufkommen lassen, Konflikt

auch sehr einseitig beheben

(Konsumgiiter, 100-500 Beschéftigte, Mitarbeiterlnnen mittlerer Qualifikation)

Da haben wir schon noch einige Fiihrungskrdfte dabei, die ihre Bereiche, wie alte
Patriarchen fiihren. [...] Despoten sind es noch keine aber wo gar nicht diskutiert

wird, sondern da gibt es Vorgaben... da tun sich die Jungen schwer.

(Finanzsektor, tiber 500 Beschéftigte, ExpertInnenorganisation)
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Altere Fiihrungskrdfte machen klarere Vorgaben, einfach weniger zick-zack-Kurs
fahren. Die auch ihre eigenen Meinungen klarer dufSern und vielleicht auch
unbeweglicher sind, die sagen, ,na so ist das und da diskutier ich gar nicht viel

dartiber".

(Sonstige Branche, unter 100 Beschiftigte, MitarbeiterInnen mittlerer Qualifikation)

Bei den Alteren wiirde ich sagen, ist der Fiihrungsstil schon noch so ein relativ

machtbewusster, machtbetonter.

(Konsumgiiter, iiber 500 Beschaftigte, MitarbeiterInnen mittlerer Qualifikation)

Drei Expertinnen meinen auch bei den beiden jingeren Generationen einen direktiven
Fuhrungsstil zu erkennen. Die Mehrheit (7) sieht hier jedoch einen kooperativen, partizipativen Stil.
Dies geht einher mit den schon besprochenen Ergebnissen und auch in der Literatur bekannten
Tendenz, dass jungere Generationen weniger Wert auf Autoritat legen und daher scheinbar auch
eher auf Augenhohe fiihren. Einige Aussagen zum Fuhrungsstil der jlingsten Generation sind
folgend angefthrt.

Die jiingeren Fiihrungskridfte [...] wollen etwas tun, die wollen etwas verdndern und

die haben eine andere Fiihrungsphilosophie: mitarbeiterorientiert.
(Offentliches Unternehmen, iiber 500 Beschiftigte, MitarbeiterInnen geringer Qualifikation)
Bei den jiingeren ist das eher so, dass ich sage, na was meinst du, eher so partizipativ,
also wie findest du das, was hdltst du davon und wie kénnen wir das machen.
(Sonstige Branche, unter 100 Beschiftigte, MitarbeiterInnen mittlerer Qualifikation)
Ein paar jiingere kommen eher wieder so in die strengere Schiene hinein, in die

kontrollierende Schiene.

(Offentliches Unternehmen, iiber 500 Beschiftigte, ExpertInnenorganisation

Drei Experte meinen, dass ein Unterschied im Fdhrungsstil nicht anhand der

Generationszugehorigkeit erklarbar wére.
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5.3 Der Einfluss von Personalmanagerinnen und

Rahmenbedingungen

In Kapitel 2.2.2 wurde diskutiert inwiefern sich auch stereotype Einstellungen des Managements
auf die intergenerationale Zusammenarbeit auswirken koénnen. Der grofite Kritikpunkt ist das
Recruiting, Personen gewisser Altersgruppen werden, durch bestehende Altersnormen, strukturell
diskriminiert (Karpinska et al., (2013).

Unabhangig davon wurde erwahnt, dass das Unternehmensumfeld einen Einfluss auf gewisses
Verhalten haben kann. Eine Metaanalyse der Daten durch eine Gruppierung in beispielsweise
Branchen und durchschnittliche Qualifikation der Mitarbeiter konnte hierzu einige Erkenntnisse

liefern.

5.3.1 Verfallen auch Expertlnnen in stereotype Meinungen?

3a) Lassen sich bei den Expertinnen stereotype Meinungen erkennen?

Am deutlichsten waren stereotype Meinungen im Recruiting erkennbar. Dies war den
Expertinnen grofteils auch bewusst, dass es hier teilweise weitverbreitete diskriminierende
Einstellungen gibt. Finf Expertinnen konnten von einem konkreten Beispiel erzdhlen, wo ein

Bewerber tber 50 eingestellt wurde. Die Erfahrungen waren hier durchwegs sehr positiv.

An anderen Stellen gab es vereinzelt Aussagen der Expertlnnen die sie, bei der Bitte Beispiele

zu nennen, widerlegen mussten. Dies konnte ebenfalls auf Stereotypen hindeuten.

Wie erwartet wurden der &ltesten Generation die meisten negativen Eigenschaften und
Verhaltensweisen nachgesagt. Mit der aktuellen Analyse ist jedoch nicht feststellbar, ob dies an

negativen Altersstereotypen liegt oder dies einfach die realen Erfahrungen der Expertinnen sind.
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5.3.2 Zeigen sich intergenerationale Konflikte haufiger in manchen Branchen

oder Berufsgruppen?

Eine Analyse nach Branchenzugehdrigkeit ergab keine auffalligen Unterschiede, ebenso wenig
zeigte die UnternehmensgroRe einen Einfluss darauf, welche Themen in der Zusammenarbeit und
Fuhrung zu Konflikten fihren. Nichts desto trotz, zeigten sich Unterschiede je nach
Mitarbeiterinnenqualifikation des Unternehmens.

Trotz der pro Gruppe teilweise geringen Anzahl an Unternehmen, gab es bei einigen Themen
klare Unterschiede zwischen Organisationen die sehr viele Expertlnnen beschéftigen und
Organisationen deren MitarbeiterInnen weniger hohe Qualifikationen zur Ausiibung ihrer Téatigkeit

bendtigen.

Allgemein wurde in Expertlnnenorganisationen sehr wenig tber die Unterschiedlichkeit der
Generationen gesprochen, hier wurden Unterschiede auf andere Faktoren zuriickgefiihrt. In
Organisationen mit Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen geringerer Qualifikationen beschreiben die
Expertinnen die Generationen wiederum als sehr verschieden, auch negative Beschreibungen der

altesten Generation waren hier am Haufigsten.

Abschlieend nehmen unsere Interviewpartnerinnen in Expertinnenorganisationen ein viel
starkeres Bedurfnis nach VVorgabe und Struktur der jingsten Generation wahr. Dartiber hinaus wird

hier viel starker auf ein gegenseitiges Lernen und Unterstiitzen hingewiesen.
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6 ZUSAMMENFASSUNG UND DISKUSSION

Die interviewten Expertinnen haben sehr viele der Themen angesprochen, die aus der
Literaturrecherche hervorgegangen sind. Dies zeigt, dass sich Personalmanagerinnen der

Herausforderungen in der intergenerationalen Zusammenarbeit und Flihrung bewusst sind.

6.1.1 Die Zusammenarbeit der Generationen

In der intergenerationalen Zusammenarbeit ging es in der Literatur, sowie den Interviews sehr
stark um gegenseitiges Lernen. Problematisch konnte hier sein, dass viele unserer
Interviewpartnerinnen intergenerationales Lernen als einseitig beschreiben. Die Sichtweise in der

Literatur liegt hier deutlich auf einem gegenseitigen Nutzen.

Wie in der Literatur beschrieben, hat die Unternehmenskultur einen Einfluss auf den
Wissensaustausch. Es ist daher anzunehmen, dass auch Personalmanagerinnen, vor allem in der
Personalentwicklung, mit ihren Meinungen und Einstellungen Einfluss darauf haben, wie
Wissensaustausch und Unterstiitzung im Unternehmen gehandhabt wird (Kuyken, 2012; Kuyken et
al., 2009; Lee & Choi, 2003). Was von den Expertinnen wahrgenommen wird ist, dass einige
Mitarbeiterlnnen Wissen als Macht ansehen und es, teilweise auch aus Angst ersetzbar zu sein, nicht
teilen. Dies steht auch mit der bisherigen Forschung im Einklang (Vendramin, 2009). Auf

Losungsvorschlage wurde in diesem Zusammenhang von den Expertinnen nicht eingegangen.

Uberraschend wenig diskutiert wurde der Einfluss von stereotypen Einstellungen und
Meinungen und wie diese die Zusammenarbeit beeinflussen. Diese werden in der Literatur als starke
Einflussfaktoren gesehen, von den Expertinnen aber nicht in diesem Male wahrgenommen.
Maoglicherweise zeigen sich auch noch einige Stereotypen bei den Expertinnen selbst. Ein kleines
Trostpflaster ist, dass den Expertinnen so manche negative Alsterstereotypen im
Personalmanagement auch bekannt sind und die Erfahrungen bei der Einstellung eines

Mitarbeiters/einer Mitarbeiterin tber 50 auch durchwegs positiv waren.

Ein wiederum sehr breit diskutiertes Thema war die Kommunikation mit Hilfe moderner
Technologien. In Literatur und Interviews wurde die jungste Generation gleichermaRen als Multi-

tasker der Kommunikation beschrieben. Die dalteste Generation habe hier manchmal noch
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Schwierigkeiten am Ball zu bleiben oder wirde generell den Nutzen all dieser

Kommunikationsmedien nicht verstehen.

In den Interviews wurde dartiber hinaus noch das Thema Feedback und der kritischere
Kommunikationsstil der jingeren Generation angesprochen. Diese wurden in der Literatur nicht im
selben Ausmal? als problematisch angesehen. Zusatzliche Forschung auf diesem Gebiet konnte hier
weitere Erkenntnisse bringen. Andererseits konnten die Expertinnen kaum in-group oder out-group
Phédnomene basierend auf der Generationszugehdorigkeit feststellen. Es bleibt dabei unklar, ob die
Expertinnen keine Gruppenbildung wahrnehmen oder diese einfach als wenig problematisch

beurteilen und deswegen nicht in den Interviews erwéhnt haben.

6.1.2 Generationen fiihren Generationen

Im Zusammenhang mit Flhrung wurden stereotype Aussagen ofter erwahnt. Als Erklarung
wurde hier von den Expertinnen jedoch eher das verletzte Ego eines &lteren Mitarbeiters (fast
ausschliel3lich wurde dies uber Manner berichtet) gesehen, der mit negativen altersstereotypen
Bemerkungen gegentiber seiner jungeren Fihrungskraft den eigenen Zorn oder Neid zum Ausdruck
bringt. Ob hier negative Meinungen Uber die jlngere Generation, beziehungsweise deren
Fuhrungskompetenz, schon im Vorhinein bestanden und es deswegen zu Konflikten kam, kann
nicht eindeutig gesagt werden. Die Ergebnisse von Tonks et al. (2009) im Rahmen der LMX Theorie
oder von Hair Collins et al. (2009) zum Reverse Pygmalion Effekt kdnnen also weder bestatigt noch

widerlegt werden.

Weitere Ableitungen der LMX und social identity Theorie sagen voraus, dass Dyaden zwischen
Personen der gleichen Generation am Erfolgreichsten sind (Epitropaki & Martin, 1999; Hair Collins
etal., 2009; Shore et al., 2003). Von unseren Expertinnen wurde zu diesen Dyaden nichts berichtet,
dies konnte darauf hindeuten, dass diese, wie in der Literatur prognostiziert, unproblematisch
ablaufen. Drei Expertinnen erwihnten, dass Fiihrungskrifte im Recruiting oft ,,mehr vom Selben*
far ihr Team wollen. Demnach stimmen diese Aussagen mit der Literatur Gberein. Aufgrund der
geringen Anzahl kann jedoch mit den aktuellen Ergebnissen nicht mehr darlber gesagt werden.
Definitiv l&sst sich aus den Interviews sagen, dass nicht nur der Altersunterschied eine Rolle spielt,

sondern auch wer innerhalb der Dyade &lter/jlinger ist.
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Was die unterschiedlichen Generationen von ihrer Fihrungskraft wollen ist nicht immer
dasselbe. In der wissenschaftlichen Literatur sehen einige Hochschulschriften tendenziell ahnliche
Bedurfnisse und Generationsunterschiede wurden sich eher in den Nuancen wiederspiegeln. Die
Expertinnen haben sich zu allgemeinen Flhrungsstilen gar nicht gedulert, jedoch deutliche
Unterschiede in einigen Punkten berichtet. Demnach will die jiingere Generation mehr Freiraum
(auBer in Expertlnnenorganisationen), flieRende Ubergange zwischen Hierarchieebenen und eine
aufgeschlossene Kommunikationskultur mit Feedback in alle Richtungen. Dies stimmt mit den
Ergebnissen von Spence (2009) uberein, dass Generation Y Aufgeschlossenheit als eine Top-
Eigenschaft fur ihre Flhrungskraft ansieht. Die Ausnahme eines hdéheren Bedirfnisses nach
Vorgabe und Struktur in Expertinnenorganisationen wurde in der Literatur bisher nicht identifiziert.
Ruddick (2009) erkannte zwar bereits, dass sich Generation Y auch nach Struktur und Vorgaben
sehnt, hat dies jedoch nicht auf die Rahmenbedingungen zuriickgefiihrt. Weitere Untersuchungen

sind notwendig um zu differenzieren, welche Rahmenbedingungen diese Ausnahme erkléren.

Die aktuellen Ergebnisse zu einem starkeren Bedurfnis nach Hierarchie und Autoritét der Baby
Boomer stimmt tendenziell ebenfalls mit der bisherigen Forschung tberein. In der Literatur wird
jedoch betont, dass die Baby Boomer Generation diesen Stil nicht bevorzugt, jedoch im Vergleich
zu den anderen Generationen dem autoritaren Stil am wenigsten abgeneigt ist (Duquesnoy, 2011,
Meijer, 2011).

Das Verhalten der Generationen als Flhrungskréafte scheint sich wiederum weniger zu
unterscheiden. Aullerdem zeigen sich auch Widerspriiche zwischen Literatur und aktuellen
Ergebnissen. Tendenziell meinen die interviewten Expertlnnen, dass die jingeren Generationen
einen kooperativen, partizipativen Fihrungsstil zeigen und die dlteste Generation eher noch dem
autoritaren, kontrollierenden Stil verhaftet ist. In der Literatur gibt es noch kaum Ergebnisse zur
Generation Y. Die vorhandene Forschung von Kabacoff and Stoffey (2001), sowie Shore et al.
(2003) sagt voraus, dass altere Fuhrungskrafte fairer seien und jingere Generationen auch als
Fuhrungsperson eher auf den eigenen Nutzen bedacht sind. Basierend auf den aktuellen Ergebnissen
kann dies weder belegt noch entkraftigt werden. Weitere Forschung auf diesem Gebiet ist unbedingt

notwendig um Implikationen fur die Praxis abzuleiten.

Wie in der Literatur, sind sich auch die Expertlnnen einig, dass Fihrungsstile und allgemeine

Personalmallnahmen nicht pauschal auf Generationen angepasst werden sollen.
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Erfolgsversprechender seien ohnehin ein individueller Fihrungsstil und PersonalmalRnahmen die

fur alle Generationen offen sind und dariiber hinaus einen Austausch fordern.

6.1.3 Auch Rahmenbedingungen beeinflussen die Generationen

Die aktuellen Ergebnisse sprechen fiir eine Vergleichbarkeit von unterschiedlichen Branchen.
Dies ist insofern relevant, da viele Studien sich auf einzelne Branchen beschréanken und bisher keine
Metaanalyse Gber die Vergleichbarkeit dieser Ergebnisse angestellt wurde. Uberraschender ist, dass

auch die Unternehmensgrolie keinen relevanten Einfluss zu haben scheint.

Deutlichen Einfluss hat die durchschnittliche Qualifikation der Mitarbeiter. Hierbei
unterscheidet sich einerseits worauf Mitarbeiter aber auch Personalmanagerinnen fokussieren.

Andererseits zeigt die Generation Y hier das starkste Bedirfnis nach Vorgabe und Struktur.

Zusammenfassend stimmen die Ergebnisse groRteils mit der bisherigen Forschung Uberein. In
einigen Punkten konnten bestehende Erkenntnisse ergénzt werden. Nichts desto trotz ist weitere
Forschung notwendig. VVor allem auf dem Gebiet der Fiihrung gibt es noch wenige Studien in peer-

reviewed Journals.
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Anhang

8 ANHANG

8.1 Abstrakt Deutsch

Tagtéglich treffen sich Personen unterschiedlicher Generationen am Arbeitsplatz um
idealerweise gemeinsam etwas Produktives zu schaffen. Viele Autoren haben sich damit beschéftigt
wie jede Generation flr sich und im Vergleich zum Leben, zur Arbeit und vielem mehr eingestellt
ist. Diese Arbeit stellt sich der Herausforderung das komplexe Thema intergenerationaler

Zusammenarbeit zu explorieren.

Die Sozialwissenschaften liefern grundlegende Kenntnisse zu Themen wie Gruppenbildung
oder Erwartungstheorien, die als Basis zur Erforschung der Zusammenarbeit dienen. Dartiber hinaus
gibt es in der Generationsforschung Erkenntnisse zu Einstellungen und Verhaltenstendenzen jeder

Generation die voraussagen kdénnen wie sich die Generationen in der Zusammenarbeit verhalten.

Interviews mit Expertinnen aus der Praxis sollen mithilfe einer qualitativen Inhaltsanalyse
Aufschluss Uber die intergenerationale Zusammenarbeit und Fiihrung liefern. Manche Expertinnen
sehen die é&ltere Generation gehemmt aufgrund von Angsten oder Vorurteilen. In der
Kommunikation fallen die kritische und direkte Art der Millennials auf, welche der auf Formalitaten

bestehende Baby Boomer Generation gegeniibersteht.

Intergenerationale Fuhrung sei besonders dann kritisch, wenn das traditionelle Rollenbild (Alt
fuhrt Jung) umgeworfen wird. Generation Y legt Wert auf Sinnhaftigkeit und fihrt in diesem Sinne
kooperativ und partizipativ. Baby Boomer schéatzen Hierarchie und Struktur, was sich
gleichermal’en im Flhrungsstil widerspiegelt, welcher als autoritar und kontrollierend beschrieben

wird.

AbschlieRend konnte diese Arbeit aufdecken, dass es Unterschiede zwischen Unternehmen in
Abhéngigkeit der durchschnittlichen Mitarbeiterqualifikation gibt. In Expertinnenorganisationen
findet deutlich mehr Kooperation statt, als in Organisationen mit beispielsweise geringeren
Qualifikationsanforderungen. Hier gilt es noch aufzudecken, ob dies tatséchlich an der Qualifikation

der Mitarbeiter liegt oder an den Strukturen und Rahmenbedingungen der jeweiligen Unternehmen.
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8.2 Abstrakt Englisch

Collaboration and Leadership across Generations

People of different generations meet at the workplace on a daily basis, intentionally to corporate
and be productive. Many authors discussed the attitudes of each generation towards work, life and
much more. This paper goes beyond that and explores intergenerational collaboration and

leadership.

Social sciences offer many insights on topics like expectations or the formation of groups, which
serve as a foundation to explain cooperation across generations. Additionally research on
generational differences offer findings about the attitudes and behaviors of each generation, which

will help to predict if the generations are going to choose to cooperate or to compete.

Interviews with experts were analyzed according to Mayring’s qualitative content analysis to
provide the necessary information. Different communication styles cause the most conflicts, as a
critical but open Generation Y meets Baby Boomers who insist on formalities. Some experts assume

that Baby Boomers hold a grudge against the youngster or are merely afraid to lose their job.

Intergenerational leadership dyads seem just as challenging. Different values and leadership
styles cause misunderstandings and dispute, even more, when the traditional model of an elderly
leader with young(er) employees is overruled. Baby Boomers lead authoritarian with structure and

hierarchy, whereas Millennials value a meaningful work environment with participation.

Finally, this paper exposed a meaningful difference between organizations with a different level
of employee qualification. It seems that employees in knowledge organizations are focused more
on cooperation than competition, whereas organizations that require less qualified employees have
more intergenerational conflicts. It has to be explored whether that is dependent on the employees

or the organizational structure.
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8.3 Erhebungsinstrumente

8.3.1 Interviewleitfaden

Abschnitt Dauer Themen, Fragen Hilfsmittel

BegriRung & 5-10 min  Information zum Ablauf Flyer zum

Einfuhrung Einfiihrung in die Themenstellung/ Vorstellung des Forschungs-
Forschungsprojektes projekt

Einverstandnis zur Tonbandaufnahme und Zusicherung
der Anonymitat

Befragung 20-30 1) offener Einstieg: Themen, Chancen/ Problemfelder in
Abschnitt I: min Bezug auf die Zusammenarbeit unterschiedlicher
Zusammenarbeit Generationen

2) Kohortenunterschiede in Verhalten und Einstellungen

> Nachfragen konkreter Situationen bzw. Beispiele
> Einteilung der Kohorten erfragen

Befragung 20-40 1) Generationsunterschiede in Bezug auf Fihrung ad 2)

Abschnitt II: L > Fuhrungsverhalten vs. —erwartungen Fihrungs-

Fiihrung > Themen, Chancen/Problemfelder matrix (siehe
- Erfragen konkreter Situationen Anhang)

2) Fihrungsdyaden

> Welche Alterskonstellationen funktionieren gut bzw.
eher weniger gut.
> Was sind die konkreten Themen in den
spezifischen Konstellationen?
3) Fuhrungskultur im Unternehmen (Wurde nur konkret
nachgefragt, wenn dazu nicht selbst von den Expertinnen
Beispiele kamen)

> Leitbild, Evaluationssysteme, Belohnungssysteme,
Abschluss 1-5 min Klarung offener Fragen

Information zum weiteren Verlauf des
Forschungsprojektes

8.3.2 Matrix der Fuhrungskraftdyaden nach Generationen
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8.3.3

1963 - 77er 1946 - 62er
Generation X | Baby Boomers
Digital Natives

1963 - 77er
Generation X
Digital Natives

1946 - 62er
Baby Boomers

Interviewtranskript

Beispielhaft ist hier ein Interviewtranskript angefthrt. Einige Passagen wurden zur Sicherung

der Anonymitat des Unternehmens entfernt.

Interv.:

Exp.:

Interv.:

Exp.:

Interv.:

Exp.:

Das Thema ganz grundsatzlich ware Zusammenarbeit Altere-Jiingere im Unternehmen. und da wére einfach
die ganz zentrale Frage an Sie, was haben Sie da fur Erfahrungen im Sinne von, gibt es da Problemfelder, gibt
es Ldsungsansatze, gibt es bestimmte Beobachtungen die Sie da machen. #00:00:56#

Wenn ich das einmal so ganz ganz offen anschauen, dann gibt es natlirlich von allem etwas. Wir haben
sozusagen von der Struktur haben wir Mitarbeiter zwischen etwa 30 - wir haben wenige die wirklich unter 30
sind - bis sagen wird, wir haben ein paar tber 60, sozusagen das 'gro’ geht etwa bis 55. #00:01:25#

... nach oben verschoben die Alterspyramide sozusagen. #00:01:27#

Ein bisschen. Das hangt damit zusammen, dass wir eine Zeit lange stark restrukturiert haben und dann eher die
Alteren sind in Vorpension gegangen, es gab einen Aufnahmestopp und daher haben wir zurzeit eigentlich
einen Balk in der Mitte. Grundsétzlich, hangt es natiirlich, wie bei allen Sachen, extrem von den Personen hab.
und dann hangt es sehr davon ab wie zufrieden - ich glaub das ist ein ganz wesentlicher Punkt - ist der
Mitarbeiter - und da geht es hauptséchlich um die Alteren - in der heutigen Position. Weil wenn jemand
sozusagen in der heutigen Position zufrieden ist, dann kommt er unter Umsténden auch gut mit einem jiingeren
Chef aus und das ist ja der Haupt-Spannungspunkt. Alterer Mitarbeiter und jiingerer Chef. Und ganz arg wird
es dlterer mannlicher Mitarbeiter und jingere Chefin. Das ist natlrlich sozusagen der maximal Konflikt.
#00:02:33#

Das haben wir uns eh auch so uberlegt. Und das gibt es bei Ihnen ... ist es nicht eher ménnlich Ménner, wie ist
das von der Zusammensetzung? #00:02:40#

Wir haben ein Drittel Frauen - also hier in Osterreich. Grundsatzlich sind wir natiirlich schon ein bisschen
Technik-lastig. Wir haben in Osterreich 130 Mitarbeiter jetzt nur noch, davon ist etwa ein Drittel Frauen, die
immer noch eher sozusagen in niedrigeren Positionen sind, aber wir haben immerhin die Geschaftsfiihrung ist
1:1 und wir haben dann drunter ein sogenanntes - des nennt sich bei uns Country Coordination Team - auch
das ist im Moment paritétisch besetzt, ergibt sich einfach durch den Zufall. Es ist sicher so, dass wir die Frauen
in Fuhrungspositionen schdn langsam mehr werden. Nicht jetzt irgendwie revolutionér aber wir haben schon
einige, also ich wirde jetzt gar nicht sagen, dass wir sehr mannlich dominiert sind. Traditionell ja - aber es tut
sich schon - ich glaub wir sind sogar fast besser als ... eher beim besseren Schnitt bei den &sterreichischen
Unternehmen als bei den schlechteren. ... Ich fang jetzt einfach mal was mir so einféllt. Also ich hatte einmal
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Interv.:
Exp.:
Interv.:

Exp.:

Interv.:

Exp.:

Interv.:

Exp.:

Exp.:
Interv.:

Exp.:

Exp.:

den Fall, wo eine junge Frau die Fihrung von einem Team tbernommen hat und - das war auch im Zug von
einer Reorganisation - und ein Mitarbeiter, der war etwa 60 der ist allen Ernstes zu mir gekommen und hat
gesagt 'das ist ein Grund, warum er beginstigt Kiindigen kann, weil das schadigt seine Reputation und seinen
Wert und alles und das braucht er sich nicht gefallen lassen'. Das war sozusagen der Gipfel, den ich auch ...
was daran interessant war, war wirklich, dass es ausgesprochen worden ist. Weil das ist ja immer das
schwierige, dass die Sachen nicht ausgesprochen werden. #00:04:19#

Und das ist eigentlich so ein traditionelles Rollenmuster dahinter?! #00:04:23#
Ja, absolut. #00:04:25#
Der Mann der die junge Frau nicht akzeptiert. #00:04:29%#

Also A die Frau nicht und B nicht die Jiingere. Und das ist beides. und das ist dann natirlich schrecklich. ...
Tendenziell glaub ich schon, dass es am wichtigsten ist, dass man fithren kann nur durch Kompetenz. und wenn
ich die Kompetenz gut zeigen kann und auch mit der eigenen Inkompetenz gut umgehen kann, dann wird auch
der altere Mitarbeiter eine jlingere Fuhrungskraft akzeptieren. Was ganz schwer ist, wenn Jungere tber ihre
Liicken - die sie natiirlich noch haben - driiber kaschieren, weil da bohren die Alteren natiirlich wahnsinnig
gerne hinein. Oder, wenn sie sozusagen auch nicht die Erfahrung als solches schatzen, sondern sagen, das ist
alles ein Blodsinn, was ihr bisher gemacht habt, jetzt komm ich und ich weil3 es gescheiter. Dann rutschen die
aus, so schnell kdnnen die gar nicht schaun wie die Fettndpfe aufgestellt werden. Aber das ist glaub ich eher
ein personliches Problem, aber es spitzt sich natirlich zu, wenn 'na der ist jung und tut so als war' er g'scheit
und meint er ist ‘was Besseres' und dann kommt halt manchmal auch bei den Jungeren - weil3 nicht ob man das
S0 nennen kann - ein bisschen mangelnde Lebenserfahrung dazu, im Sinne von Sozialkompetenz. Sie sind halt
ungeschickt. Ein Alterer ist vielleicht nicht so ungeschickt, und wenn er so ungeschickt ist, aber dann warten
die anderen nicht darauf. #00:06:02#

also ich hab es mir grad gedacht, dass Kompetenz - wie Sie es da beschreiben - mehr ist als reine
Fachkompetenz. #00:06:03#

Absolut. Also es ist beides. Zuerst muss schon auch die Fachkompetenz da sein. Also wenn man sieht, dass
jemand die Fachkompetenz hat, dann wird es schon meistens auch anerkannt. Aber es braucht schon gepaart
auch das Menschliche und diese Sozialkompetenz. Aber die nutzt mir alles nicht, wenn die Fachkompetenz
auch nicht da ist. #00:06:26#

Und ist da bei der Fachkompetenz die Erfahrung in Ihrer Branche auch noch wichtig? Also jetzt nicht nur das
Wissen, ... sondern dass er halt bestimmte Erfahrungen vielleicht nicht hat, die jemand ... #00:06:39#

Ja, ich glaub es ist auch ganz wichtig, dass das ernst nehmen von Problemen. Fachkompetenz ... Wissen und
Erfahrung, das kann man eigentlich schwer trennen, wiirde ich meinen. Das ist gar nicht so einfach. Ich (iberleg
jetzt grad die Félle, die ich zuletzt gehabt hab mit wirklich jungen Fihrungskréften, ... je besser, desto ... je
kompetenter jemand ist - und man merkt dann, die meisten die dann wirklich hohes Potential haben und
Flhrungskompetenz die nehmen - was ganz wichtig ist - den Mitarbeiter ernst, den eigenen, und wissen dann
auch wo sind die Elemente die ich auch ehrlich schatzen kann. Weil es geht ja #00:07:23#

... am Alteren jetzt ... #00:07:24#
auch am Alteren, ja #00:07:25#
den er ja, wenn Sie es so beschreiben, auch eher abwertet vielleicht oder eher kritischer #00:07:28#

unter Umstanden ... klar ... 'um Gottes Willen, was machen denn die da' oder 'wie kompliziert ist denn das' oder
'wie lange dauert denn das' und wenn das hinidberkommt, dann ist es natlrlich ganz schlecht, dann
funktioniert‘s gar nicht. Aber wenn jetzt die junge Flhrungskraft das erkennt und sozusagen - fiir sich selber
aufdrdseln kann und sagen kann 'ja da ist er langsam, ja das ist kompliziert, aber der wei3 noch ganz genau
warum man das so macht und wieso' oder 'der hat genau diese Kundenkenntnis, das ist mir auch viel Wert' ...
also ich glaube es geht ganz wesentlich darum, zu analysieren - ob jetzt bewusst oder unbewusst, aber bewusst
hilft schon - wo hat wer, welche wertschépfenden Elemente, Kenntnisse, Fahigkeiten, Erfahrung ... #00:08:29#

... und auch wenn die unterschiedlich sind, die zu erkennen. ... und dieses unterschiedliche Tempo, dass Sie da
angesprochen haben, ist das hier ein Thema, so Altere sind eher langsamer #00:08:40#

Ja ... das ist natiirlich auch sehr unterschiedlich. Also jetzt grad, wenn man IT Sachen nimmt, ... also mir ist
jetzt selber gestern so gegangen, da hat mir jemand was erklart Uber neue irgendwelche
Kommunikationsdevices und ich hab mir dann auch gedacht 'Hallo jetzt wirst wirklich alt, weil ich bin vollig
ausgestiegen' ... Smartphones ... und was fir Apps und wie und hin und her ... und da habe ich mir auch gedacht
'jetzt muss ich mich auch beeilen, dass ich das wieder kann' und da entsteht, dann natiirlich schon eine
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Interv.:

Exp.:

Interv.:

Exp.:

Interv.:

Exp.:

Interv.:

Exp.:

Interv.:

Exp.:

Interv.:

Exp.:

Ungeduld. ... Ich weil3 nicht, ... haben Sie Kinder, schauen Sie denen zu mit welcher Geschwindigkeit die SMS
oder sowas schreiben #00:09:26#

Lieber nicht ... #00:09:27#

Genau ... und die werden vielleicht ungeduldig, wenn sie sehen wenn jemand sein SMS so reintippt. ... und
wenn man jetzt den Fehler macht, sich auf das zu konzentrieren, dann krieg ich das nicht mehr weg. #00:09:43#

Das ist dann aber starker im technologischen Bereich logischerweise. Und sonst - heif3t das dann umgekehrter
Weise - sonst nicht so stark? Ist das wirklich auf diesen Bereich so begrenzt? #00:09:49#

Nein ... begrenzt nicht. Aber das ist sozusagen etwas wo es ins Auge sticht, oder bei vielen einfach der Fall ist.
... Es gibt Altere die kénnen das perfekt und es gibt - die Jungen kénnen es fast alle - ... aber das sind so
wesentliche ... Jiingere verstehen dann vielleicht Zusammenhénge schneller, aber da sind Alter oft, weil sie so
Erfahrung habe und ein umfassendes Wissen, dass sie Zusammenhénge zusammenbringen kdnnen, das kénnen
Jungere oft nicht, weil sie es einfach nicht ... weil die Erfahrung fehlt. Und wenn man das jeweils, vom Anderen
schétzen kann, dann geht das viel leichter. Dann funktioniert es schon ganz gut. #00:10:29#

Das ist aber in beide Richtungen eigentlich?! Die junge Fiihrungskraft die den Alteren schitzen kann und
umgekehrt ... es sind beide hohe Anforderungen eigentlich. #00:10:41#

Ja ... Aber ich hab sozusagen die Situation, junger Mitarbeiter, ltere Fuhrungskraft ist ja ziemlich normale und
ist sozusagen das, wo man hineingewachsen ist. Das heif3t, das funktioniert im Wesentlichen, weil sich da ...
also das sind die Jungen von den Eltern gewohnt. ... oder Lehrer, die waren immer ein bisschen &lter. Darum,
da gibt es glaub ich nicht die Probleme, die damit zusammenhéangen. Wenn es Probleme gibt, dann gibt es halt
welche. ... Aber umgekehrt heiflt es natiirlich, dass wenn ich jetzt eine jingere Flhrungskraft kriege, dann
bedeutet, dass fiir mich 'der ist schon viel viel weiter als ich je gekommen bin' und das ist ja doch eine gewisses
- ob man es jetzt wollte oder nicht - aber es ist ein Eingestandnis ‘ich habe vieles nicht erreicht, hatte ich es je
kdnnen, vielleicht hétte ich es gar nie erreicht etwas was ich gar nie habe kénnen'. Dann kommt nattrlich oft
'naja heutzutage geht das so locker, wir haben es uns erarbeiten missen und heute werden die sehr sehr schnell
irgendwo hinaufgelobt' was tatsachlich ja auch manchmal der Fall ist. ... Wo ich mir oft denke, dass ist jetzt
ein bisschen sehr schnell gegangen. Weil man auch von der Rekrutierung her, strategisch ganz anders rekrutiert
und strategisch die sogenannten 'High Potentials, Young Graduates' - sie kennen den Ausdruck. Die nimmt
man hinein, die Highflyer und die sollen, dann mdglichst rasch hochgezogen werden, um dann die héchsten
Positionen einzunehmen. und das hat es friher in der Art und Weise nicht gegeben. Weil da hat man zwar
rekrutiert, aber nicht so genau mit dem Ziel der soll einmal dorthin kommen, sondern der ist rekrutiert worden,
fur eine Position, dann hat sich herausgestellt 'he der ist super' und dann ist die Person weitergegangen. Heute,
werden sie rekrutiert, kriegen schon den Label drauf 'ich bin die zukinftige Top Fihrungskraft' und das hassen
die Anderen natlrlich. ... Das erweckt Neid. ... Einerseits kriegen die mit ‘ich bin was Besseres' und damit man
die kriegt, muss man es ihnen schon bei den Faires eintrichtern 'wenn ihr zu uns kommt, weil ihr seid ja wirklich
was Besseres, weil wir nehmen ja nur bessere' also sind sie schon von vorn herein mit einer gewissen Arroganz
ausgestattet ... was dann sehr schwierig ist. #00:13:10#

... Ist das dann auch mit Bezahlung, weil die was Besseres sind. Kommt da diese Dimension auch noch dazu.
Dass die dann ... #00:13:20#

Jein ... natdrlich verdienen die viel friiher ... als die ... erstens sind heutzutage die Gehaltskurven am Anfang ja
steiler und dann flacher, wéhrend friher ist es ewig dahin gedimpelt und irgendwann einmal ein bisschen ...
jetzt gehen wir schon eher so [Kurve zeigend] oder manchmal sogar schon so ["logarithmische" Kurve zeigen]
... kommt dieses Element und dann, ja, die haben halt eine héhere Position, dann verdienen sie schon friher.
Und das ist fur jemanden auch ganz unverstandlich, dass man dieses Gehalt nicht nur durch absitzen der Jahre
steigt. Also, das ist ja ein dsterreichisches, noch immer sehr sehr tiefes Problem, dass man das einfach nicht
einsieht, dass jemand der erst kurz da ist, soviel verdient wie der, der schon 15 Jahre da ist. #00:13:56#

Das klingt aber so, dass gerade bei lhnen, der Konflikt ... dieses Spannungsfeld - Konflikt ist zu viel gesagt -
doch besonders schnell mehr wird. #00:14:08#

Ich habe diesen Konflikt nicht sehr hdufig, aber ich finde den Konflikt interessant darum weil? ich jetzt viel
daruber. Also es ist jetzt zahlenmaRig ... habe ich solche Konflikte vielleicht einmal im Jahr ein bisschen. Nicht,
dass es jetzt bei uns wirklich so ist, dass es behindert. ... Das wére ganz wenige #00:14:37#

Wenn man das jetzt erkennt als Konflikt. Was kdnnen da Anhaltspunkte sein, haben Sie da Erfahrungen. Kann
man das 16sen Uberhaupt? #00:14:44#

Also man kann schon versuchen. Das eine ist einmal, dass man in der Fiihrungskrafteschulung daran ansetzt,
also grundsétzlich mit Menschen umzugehen. .. Sozialkompetenzen. ... Also wenn so etwas ist, und je nachdem
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Interv.:

Exp.:

Interv.:

Exp.:

Interv.:

Exp.:

Interv.:

Exp.:

Interv.:

Exp.:

Interv.:

Exp.:

Interv.:

Exp.:

Interv.:

Exp.:

wie es sich zuspitzt unter Umstanden nimm ich die zwei Personen und mache mit ihnen eine Mediation. Wenn
es sich gar nicht mehr ... sehr auf der Beziehungsebene. Oder man arbeitet mit dem gesamten Team. Weil man
sagt ja nicht, der Konflikt ist 'weil der ist jung und wir sind alt' ... sondern der Konflikt ist irgendwo und dann
kann man nur vermuten, dass er vielleicht damit zusammenhéngt. ... Beziehungsweise, das sind dann die
Ganggesprache die man dann so ... also offiziell wird das nicht kommen. Wie gesagt, auer diese eine Fall, der
mir damals geschildert worden ist. #00:15:43#

Also offiziell ist es irgendein Sachkonflikt. #00:15:46#

Ja, ja ... ja. #00:15:50#

Aber das ist auch interessant, dass sich das dann woanders &ufert. Finde ich irrsinnig spannend. #00:15:57#
Ja ... #00:15:57#

Das ist so in der Regel, sagen Sie? #00:16:00#

Also ich glaube nicht dass jemand sagen wiirde ‘also ich habe mit dem einen Konflikt, weil der ist jung und ich
bin alt' ... also sicher nicht. 'Der weil} ja nicht was er tut, hat ja keine Ahnung, lasst mich nicht gelten, nimmt
mich nicht ernst’, dann kann man einmal vermuten, hat es damit zu tun. Und im Grunde ist es ja auch egal, ob
es mit dem Alter zu tun hat, wenn dich einer nicht ernst nimmt, dann ist das ziemlich wurscht, ob mich der
nicht ernst nimmt weil er junger ist oder warum. Es ist ja nur, dass sich das eher in solchen Konstellationen
hauft. #00:16:27#

Wie ist das mit Generationen? Weil wir haben uns Uberlegt, es gibt sowas wie jiingere, mittlere, &ltere. Bei
Ihnen sind das ja fast mittlere und altere, wenn Sie sagen ab 30 oder so. #00:16:35#

Ja. #00:16:36#
Macht das einen Unterschied, ob der 30 & 55 oder 40 & 50, also wird die Spannung ... #00:16:43#

Also ich glaube, da hangt es dann auch wieder sehr von den Personen ab und von den persénlichen Umstanden.
Also, was ich zum Beispiel schon sehe, ist der Unterschied, wenn ich heute die jungen nimm - insbesondere
mit Kindern - die nehmen sich, nattrlich - auch mit meiner Zustimmung und mit meiner Férderung - wesentlich
mehr Freiheiten heraus als es friiher gegeben hat. Und daher gibt es dann altere Mitarbeiter die sagen ‘also, he,
bei uns muss ja Uberhaupt niemand mehr ins Bliro kommen, die arbeiten alle von zu Hause, wer kontrolliert
denn das noch' und zum Beispiel das, 'arbeit muss kontrolliert werden' und das neue ist 'bring die Ergebnisse,
mir ist es wurscht wann du das machst'. Und das ist sehr ... wachst sich schon schdn langsam aus ... aber das
war eine Zeit lange, wie wir begonnen haben mit Home office und Mobile Office, war das von einigen schon
'wir wissen ja gar nicht - der sitzt zu Hause - ja wer kontrolliert denn ob die Person was macht' #00:17:41#

Das geht nur tiber Vertrauensvorschuss eigentlich, streng genommen. #00:17:44#

Und das ist so wirklich alte Welt / neue Welt. Wie gesagt, ein bisschen gibt es das noch. Hin und wieder kommt
das schon, aber nimmer sehr stark. #00:17:56#

Das heif3t da gibt es einen Kultuwandel der irgendwann einmal auch durchlaufen ist ... oder der gar nicht so
lange braucht. #00:18:03#

Also wir sind, doch auch durch verschiedene Anderungen in der Organisation eigentlich dort schneller
hingekommen. Zum Beispiel dadurch, wir sind vor ca. 12 oder 13 Jahren - wir haben vorher das Bilro am
Rennweg gehabt und dann sind wir hierher Ubersiedelt. Das ist nicht so wahnsinnig gut angekommen bei den
Mitarbeitern. Da haben wir geschaut, ja was konnten wir denn machen um den Mitarbeiter doch noch zu
motivieren und ich habe dann relativ grof3ziigig Teleworking eingefiihrt. Das heif3t, jeder hat - bei uns hat fast
jeder einen Laptop und hat die Mdglichkeit ein oder mehrere Tage von Zuhause aus zu arbeiten. und das haben
dann natirlich auch die Alteren in Anspruch genommen. und dadurch ist das viel schneller passiert. und dann
ist bei uns - hat die Organisation gewechselt, von einer rein dsterreichischen hierarchischen Organisation zuerst
in eine européische dann in eine globale, mit einer Matrix-Organisation. Das heil3t ich habe neulich einmal eine
Statistik gemacht, ich glaube die H&lfte unserer Mitarbeiter hat keinen Vorgesetzten vor Ort. Oder noch mehr.
... also ganz stark. Daher werde ich eh nicht kontrolliert. Und auch das hat dazu beigetragen. Auch viele
Mitarbeiter haben gar keine Teamkollegen vor Ort, die sitzen in der Schweiz oder sonst irgendwo. und daher
ist das ganze sicher schneller gegangen als in anderen Unternehmen. #00:19:30#

... eine globale Kultur des Konzerns auch irgendwie gehabt, die das forciert hat, oder verlangt auch
offensichtlich. #00:19:32#

Ja - war einfach so. #00:19:34#
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Interv.: Und rund um dieses Thema Teleworking - was ja an sich schon ein ganz ein spannendes ist mit dem wir uns
auch schon viel beschaftigt - ist da das Thema alt/jung und diese Fiihrungskonflikte, spielt das da eine Rolle
irgendwie? ... dieses Vertrauensthema, dass jiingere vielleicht auch andere Werte haben uns so ... #00:19:56#

Exp.:  Also, puh ... nein, wiirde ich jetzt nicht sagen. #00:20:02#

Interv. 2: Oder vielleicht auch weniger eine Rolle, weil man ja nicht direkt mitbekommt wie alt der andere ist.
Dass es ja nicht mehr so offensichtlich ist. #00:20:10#

Interv.: Kann auch sein, dass das in der Interaktion nicht mehr so eine Rolle spielt, weil man gar nicht mehr merkt so
... VIt weil man ihn weniger sieht ... #00:20:14#

Exp.:  Nein, das glaub ich nicht. Weil das alter hat nicht so sehr mit dem Aussehen zu tun. Also, das zeigt sich eher
durch Umstéandlichkeit ... im Verhalten. Also wenn jetzt zum Beispiel jemand ewig braucht, bis er mit seinem
Kommunikator den Bildschirm sharen kann. Dann werde ich unruhig. Egal ob er jetzt 30 ist oder 60. Das sehe
ich das Alter nicht ... Aber es gibt natiirlich eine ganz eine leichte Tendenz, dass sich die Alteren ein bisschen
schwerer damit tun als die Jingeren. #00:20:47#

Interv. 2: Aber auch, dass es umgekehrt, flir die Mitarbeiter dann gar nicht so aufféllt, dass die Fuhrungskraft
junger ist, weil die kann dann mit den Methoden umgehen im Teleworking ... und sonst konzentriert man sich
da ja eher auf die sachliche Ebene, vielleicht ... also aus meinem theoretischen Wissen. #00:21:11#

Exp.:  Jetzt missen Sie mir nochmal genau erkléren, was Sie meinen. #00:21:15#

Interv. 2: Dass, wenn man Uber Medien kommuniziert, dann ist diese Beziehungebene ein bisschen mehr
heraussen, als wenn man im direkten miteinander arbeitet. #00:21:26#

Exp.: Ja, ja ja ... naturlich. Wobei die sich schon, hin und wieder ... also ich habe zum Beispiel ein Team in der
Schweiz auch. Da komme ich mindestens einmal im Monat hin. Also, was relativ viel ist. Was bei mir nur
deswegen so ist, weil ich fiir HR verantwortlich bin und als Personalmanager muss man auch hin und wieder
vor Ort sein. Aber ich habe Mitarbeiter die sehen ihre Fiihrungskraft maximal einmal im Jahr. Da sind dann
zum Beispiel auch diese appraisals oder sowas am Telefon. #00:21:55#

Interv.: Da werden eigentlich diese Bilder tbereinander Uber die Interaktion aufgebaut. Das muss jetzt gar nicht
physisch sein sondern man baut das halt so auf indem man halt merkt wie der ist, wie umstandlich oder auch
nicht. #00:22:01#

Exp.:  Genau. Und da kann man sich manchmal unglaublich tduschen ... Also mir ist es schon oft passiert, dass ich
mit jemanden h&ufig zu tun hab - per Telefon oder so - und dann treffe ich den und dann rutscht mir heraus 'na,
ich hatt mir Sie jetzt viel Alter vorgestellt'... oder viel jiinger. ... und das ist dann bléd. Das kann dann mitunter
peinlich sein. #00:22:28#

Interv.: Was aber heiflt, dass man dann mit Bildern im Kopf eigentlich sehr gut arbeitet. '‘Der muss ja alt sein, wie der
sich da auffiihrt' #00:22:34#

Exp.: Ja, ja... ja, was kann ich noch zu alt jung sagen. Was fur mich interessant ware und da bin ich jetzt ein bisschen
... versuche soetwas zu etablieren ist, ... ich mdchte mehr Alters-Teilzeit bei uns reinbringen, weil ich glaube,
dass das ein absolutes Bedirfnis ist. Und das Projekt ware dann Alters-Teilzeit und Eltern-Teilzeit
zusammenzuspielen, in einem Tandem zum Beispiel, in Jobsharing und so. Das ware wirklich so mein Projekt
wo ich neues Wissen, neue Erkenntnisse auch Energie und Schnelligkeit mit Erfahrung und Uberblick koppeln
mdchte. #00:23:04#

Interv.: Das man das in Teams dann koppelt, oder wie? ... Aha, verstehe. Also, dass man Teams gemischt
zusammensetzt und beide mit Angeboten die ihren Bedirfnissen entsprechen. ... Spannend ... #00:23:18#

Exp.: Ja, ... genau ... also das is meine Zukunftsvision, wie weit ich da komme ... weil es ist natirlich von der
Organisation extrem schwierig. Dass man das zusammenbringt. ... Ja es muss passen. Es muss dann persénlich
passen, es muss von der Anforderung passen, ich muss solche Jobs haben. Aber ich finde es besonders sinnvoll,
wenn man Teams mit Alteren und Jiingeren zusammenbesetzt. #00:23:42#

Interv.: Das wollte ich gerade fragen. Das ist ja die allgemeinere Seite, diese Teamzusammensetzung, die da drinnen
steckt eigentlich. ... Das heif3t bei den Teams ware Durchmischung so ein Ansatz, Bedurfnisorientierung.
#00:24:01#

Exp.: Und ... ich Uberlege jetzt gerade, also wir haben ... wir haben schon auch Teams wo durchaus, das super
funktioniert ein relativ Junger, sagen wir 30, 35 - eher kurz aus der Uni, ein bisschen l&anger sind sie dann schon
draus - mit jemand erfahrenen. Das funktioniert gut, wenn die sich gegenseitig - und da komme ich wieder auf
das zuriick, das ist sozusagen wirklich, das wesentliche - dass sie sich gegenseitig wertschatzen. Und da miissen
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sie auch mal den Raum haben, dass sie das kénnen. Und da habe ich noch nichts gemacht um das sozusagen
bewusst und strukturiert zu organisieren. #00:24:42#

Da braucht es vermutlich die physische Interaktion. #00:24:43#
Ja ... #00:24:43#
...wird Uber virtuelle Medien wahrscheinlich nicht so einfach gehen. #00:24:49#

Aber ich zum Beispiel - oh ja - einen Fall gehabt in Tirol, kann ich mich jetzt besonders daran erinnern, eine
wichtige Téatigkeit bei uns ist der sogenannte Territory Manager. Also das ist eine Person die als Gebietsleiter
fur einen Bereich Tankstellen zusténdig ist. Dort mit den Péchtern spricht, die betreut, betriebswirtschaftlich
berét, schaut ob alles entsprechend unseren Standards ist. Und da haben wir in Tirol einen gehabt der war
damals 57/58 ... und da haben wir zu einem TIROLER MANN - muss man sagen, eine junge Wienerin
hingeschickt zur Einschulung und da ... ich bin selber Tirolerin - hab mir gedacht 'na servas, das wird nicht gut
funktionieren, aber probieren wir es einmal’ und das hat ... war aber toll. Aber die haben, ich glaube sie haben
es von sich aus gemacht - ich weif3 nicht ob ihnen da jemand geholfen hat - die haben sehr viel gearbeitet zuerst
auch auf der personlichen Ebene. Dieser Tiroler hat zu ihr gesagt 'komm, morgen Abend gehen wir eine
Schitour' und sie hat gesagt 'okay, geh ich mit' und er hat sich gedacht 'Na, die lass ma da jetzt mal ausrutschen'
und sie ist tapfer mitmarschiert, da hat sie dann schon ... also es sind so wirklich banale Dinge ... da hat sie sich
bewéhrt, als hat er sie ernst genommen. und von da weg, is dann so gegangen ‘aha, na die stellt wirklich auch
ihren Mann' das ist dann auch ganz wichtig. und das hat perfekt funktioniert. #00:26:10#

Aus der Sicht der Personalistin kann das ja schief gehen auch. #00:26:13#
Naturlich, natirlich ... #00:26:15#

da haben Sie selber ein groferes Problem inszeniert vielleicht sogar. Das Risiko hat man dann scheinbar.
#00:26:16#

Gut, ich hab schon die Personen auch gekannt, natiirlich ein bisschen. Aber ich war trotzdem ... das war glaub
ich damals gar nicht meine Idee, das war damals die Idee vom zustandigen Businessleiter. Aber das ist genau
soetwas, man muss dann wirklich schauen, dass die sich persénlich gegenseitig schéatzen lernen und wenn das
auf der personlichen Ebene gut funktioniert, dann kann man auch die Schwéchen vom Einem anerkennen und
sagen 'da helfe ich dir jetzt'. Und das kann auch umgekehrt zuerst rein auf der fachlichen Ebene sein 'ah, der
weil3 aber wirklich was' und dann funktioniert es personlich. #00:26:58#

Wobei in diesem Bild des Austestens schon ein hoher Anspruch auch steckt. 'Irgendwie schau ich jetzt einmal
was du aushéltst' ... #00:27:06#

Aber ich glaub das kommt relativ haufig vor. #00:27:11#
Dass es nur deutlicher wird in so einem Bild? #00:27:13#

Ja, hier ist es besonders deutlich. ... Genau ... Aber ich glaub sonst passiert das doch, gerne wenn jemand neu
in ein Team kommt. und irgendwie anders ist - also bei allen Diversity Schulungen und so, bewusst oder
unbewusst. ... Also ich glaube, dass ist so &hnlich wie 'neuer Mitschiiler kommt in die Klasse' da andert sich
nicht viel im Laufe des Lebens. #00:27:41#

Also das Bild der Personalentwicklung wére dann eher Rahmenbedingungen zu Verfiigung stellen in dem sich
die Leute finden oder auch nicht finden. #00:27:48#

Was wichtig ist, wo wir auch sehr viel machen - unter dem Titel Diversity-Schulung - also so richtig mal klar
machen, jeder hat Starken und Schwdachen und jeder ist unterschiedlich und es gilt einfach auch mal
festzustellen, was hat denn jemand, was ich nicht hab und nehme mich nicht aus dem was der andere hat und
ich nicht habe ... lieber, helfen uns gegenseitig, kann ich mir was abschauen, ... also so dieses gegenseitig
hochheben, als irgendwo auf eine Schwéche draufdriicken und runterdriicken. Und das ist glaub ich allgemein
Kultur natdrlich auch, Unternehmeskultur. Und das wird bei uns vom Konzern besonders auch geférdert.
Dieser ganze Gedanke Diversity und Inclusion, da legen wir besonders viel Wert darauf und machen auch
relativ viel. Und das zieht sich dann auch uberall durch. #00:28:51#

Das klingt jetzt so als ob bei Ihnen die Kultur da schon sehr viele Vorgaben macht. Die vielleicht recht giinstig
sind, eigentlich. #00:28:54#

Ja, ja ... Also das ist (iberall in Unternehmensgrundsétzen und so verankert und zieht sich auch durch. Also
zieht sich auch durch in Zielvereinbarungen, in Leistungsbewertungen, in Meetingkultur, findet man tberall.
#00:29:07#
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Wissen die Leute von lhren Werten, also es klingt jetzt so fiir mich als ob das sehr stark - vieles sehr stark
Wert-basiert bei Thnen ist, von Konzern-Werten gepragt. Man sagt ‘ich gehe zu [Firmenname] weil, ... dieses
Plakat da drauRRen, ... #00:29:25#

Also ich glaube schon zum Teil ist das schon bekannt. Also meine Erfahrung ist, Bewerber die informieren
sich ja bevor sie irgendwo hinkommen im Internet. Und da findet sich - glaube ich - auch einiges auf unserer
Website, diesbezlglich. Ob sie jetzt deswegen wirklich kommen ... also zuerst komm ich schon 'interessiert
mich der ausgeschriebene Job' dann ‘interessiert mich das Unternehmen als solches' aber dann kommen schon
so Rahmenbedingungen, grad bei einer Firma wie der unseren, wir sind ja auch extrem also [Text zum Schutze
der Anonymitét entfernt]d so etwas. Das heifit, das schauen sich die Leute dann schon auch an. ... und weif3
ich jetzt gar nicht ob das bewusst ... aber sicher auch um uns dagegen auch zu positionieren machen wir das
natdrlich auch. Und legen ganz besonders Wert auf Respekt voreinander, Unterehmensgrundsatze, wir halten
uns an die Regeln, Sicherheit, Umwelt ... das steht tiberall ganz ganz oben an den ‘principles' das ist sicher eine
bewusste Gegenstrategie gegen alles, das im Umlauf ist. ... Weil ich wiirde sonst hier nicht arbeiten. Fiir mich
ganz personlich ist das schon etwas, wo ich sage, wenn ich nicht wisste und wenn ich nicht auch weil3 von
dem Umgang den wir haben - auch von unseren Konditionen, dass das da drinnen ist - wére ich wahrscheinlich
nicht hier. ... Wie gesagt ich weil} es nicht, ist das eine Entscheidung wenn man hierher kommt, bei manchen
ja, manche sind einfach froh, dass sie einen Job haben und irgendwann spéater einmal setzen sie sich damit
auseinander. ... Aber es ist bei uns schon im On-boarding Programm, dass man sich im ersten Monat ganz
bewusst mit solchen Verhaltensweisen auseinander setzt. #00:31:35#

Fir unser Thema kdnnte das heilen, dass man sich bei IThnen mit Werten einfach in irgendeiner Form stéarker
auseinander setzten muss. Also man muss sich Uberlegen, will ich in so ein bdses Unternehmen ...
beziehungsweise umgekehrt, welche Werte finde ich vor. #00:31:48#

Weil, zum Beispiel - weil es gerade da liegt, das ist jetzt Zufall - das ist so ein Verhaltenskodex, den muss jeder
auch unterschreiben, dass er sich daran haltet gleichzeitig, wenn er den Dienstvertrag unterschreibt. Und da
sind schon ... Menschen & Sicherheit, da geht es um Chancengleichheit, Mobbing, Menschenrechte, Personen
haben soziale Verantwortung, also das ist alles ganz tief drinnen. Aber in Bezug auf Generationen kann man
sicher noch wesentlich mehr machen und noch mehr herauskriegen. #00:32:20#

Aber da ist dann das ganze Generationsthema eines, dass dann ... #00:32:21#
Eines ... in den ganzen Komplex hineinpasst. #00:32:24#

... oder wo es sogar reinpasst, mit den Ansétzen und so weiter. Was uns auch noch - da haben wir noch ein
bisschen wenig darlber gesprochen, ein bisschen haben Sie es schon gesagt - wie sich die Generationen in
Ihren Bedurfnissen, Motiven und solchen Dingen unterscheiden. Nehmen Sie das wahr? Zum Beispiel haben
Jungere - Sie haben es schon ein bisschen gesagt - andere BedUrfnisse, mehr Familienorientierung, gibt es da
auch noch andere Punkte, die Sie da wahrnehmen auf dieser Bedurfnis-Motivations-Ebene? #00:32:43#

Also einfach, dass die Jingeren viel mehr sich selber in den Vordergrund stellen. Also ... ob das jetzt
Forderungen sind, Gehaltsforderungen, oder auch 'nein, mit mir nicht'. Also, wenn ich das vergleiche mit der
... #00:33:01#

weniger unterwirfig unter anderem ... #00:33:03#

viel weniger, VIEL weniger ... ganz klar ... auch viel offener. Driicken aus wenn ihnen etwas nicht passt, dann
sagen sie es. #00:33:16#

also in der Kritik. und auch kritikfahiger? Das Gegenstiick dazu. #00:33:20#
Nicht immer [lacht], ... also das ist auch glaube ich etwas, das man lernen muss. #00:33:26#
Also mehr das konfrontative. #00:33:28#

Ja, ja ... also wenn ich sage ‘damit bin ich jetzt aber nicht zufrieden, schau dir das bitte genauer an' ... hm ... das
hért man nicht so ganz gern. #00:33:36#

Und, Motivation? So nach dem Lehrbuch kann man Leute intrinsisch und tber Geld motivieren, Sie kennen
das, da gibt es ja ein Spektrum natirlich ... gibt es da Unterschiede die Sie ... dass da irgendwie anders als
Altere sind, auf die man dann vielleicht auch im Zusammenhang mit Filhrung reagieren muss. #00:34:02#

Also bei ... das mit der Geldmotivation ... #00:34:10#
Status wére auch noch so ein Aspekt. #00:34:12#

Status fallt fast weg. ... Wir haben es eigentlich fast per Definition abgeschafft. ... Das hangt auch ein bisschen

84 von 88



Anhang

Interv.:

Exp.:

Interv.:

Exp.:

Interv.:

Exp.:

Interv.:

Exp.:

Interv.:

Exp.:

Interv.:

Exp.:

Interv.:

Exp.:

mit der Globalisierung zusammen. Nehmen wir einmal die dsterreichischen Titel, bei uns ist es Teil vom Titel,
dass da steht Mag. Ing. Dr. keine Ahnung, irgendetwas, und das ist in den anderen Landern nicht dblich. Jetzt
habe ich ein globales Organigramm, bei allen steht der Peter X und was weil ich und bei mir steht Direktor
Mag. oder sonst irgendetwas. Das haben wir blitzschnell abgeschafft, wie das weggekommen ist, denn es war
einfach l&cherlich. Darum ... das kommt weg. Und dann héngt es natirlich auch mit den Personen zusammen.
Wir haben jetzt in der Geschaftsfuhrung - 'geh bitte, Direktor, wir brauchen das nicht' ... weg damit, mit dem
Titel. Und dadurch ist naturlich auch - wir haben offene Turen, wir haben eine flache Hierarchie, und diese
Statussymbole, ich mein, schauen Sie sich dieses Biiro an, das ist jetzt nicht rasend Statussymbol. Frither hat
man einen groReren Tisch gehabt und ich ab mir den Tisch kleiner gemacht, weil ich gesagt hab, wenn ich
schon so ein kleines Biro habe, dann méchte ich wenigstens ein bisschen mehr Platz drinnen haben. Oder ...
also das haben wir eigentlich komplett abgeschafft. Aber es hangt auch mit den Personen zusammen die das
gerade machen 'ist es denen wichtig oder nicht' und wenn es denen die oben sind nicht wichtig ist, dann geht
das natirlich gleich in einem Schwung weg. #00:35:44#

Das geht gar nicht von unten das vor zu Leben. ... Und so beziiglich Fiihrungsstil, jung und alt, haben Sie da
Erfahrungen von Unterschieden, Gemeinsamkeiten? ... Einerseits im Sinne von Fihrungsstil den eine
Fuhrungskraft lebt und andererseits Fiihrungsstil, der adéquat/gewinscht/gefragt ware. #00:36:00#

Tendenziell, kann man ein bisschen das Klischee bedienen, dass die Alteren eher noch ein bisschen autoritarer
fuhren und enger fiihren und kontrollieren und junge das weniger machen aber das ist auch wieder sehr
unterschiedlich. ... Ist eher ein Klischee ... also ich Uberlege jetzt gerade ... vielleicht habe ich noch zwei von
so ein bisschen dem &lteren Stil, aber es ist fast schon vergangen. #00:36:36#

Und sonst, gibt es da auch in der Art zu fuhren - muss ja nicht unbedingt, dass Klischee sein, kann ja auch ein
anderer FUhrungsschwerpunkt, ein anderes Fihrungsverstandnis sein. ... Distanz / Nahe war irgendwann mal
ein Interviewthema zum Beispiel, Du-Sie und solche Dinge ... #00:36:51#

Hangt nicht mit dem Alter zusammen. ... Hangt ein bisschen aus welchen Bereich man auch kommt - also ich
habe zum Beispiel in der Schweiz ist vor ein paar Jahren ein tendenzielles 'Du’ eingefiihrt worden, in Osterreich
sind wir hin und her in Deutschland eiern sie furchtbar herum, da wei3 man es gar nicht. Also das hangt sehr
von Personen ab. ... Tendenziell Ja, die Jiingeren sind eher per Du, aber auch nicht, da wundere ich mich dann
auch immer 'da sitzen zwei 30j&hrige zusammen im Buro und sind per Sie, eigenartig' ... #00:37:47#

Also nicht so bestimmte, Fiihrungspraferenzen oder sowas. #00:37:53#
Habe ich dann auch ein bisschen zu wenig den Uberblick um das dann wirklich zu sagen. #00:38:01#

Bei der Fuhrung so das Thema Freiheit geben, also eh Umgang mit Teleworking, so wie Sie es angesprochen
haben. Das ist dann eher ein kulturelles Thema bei lhnen ... #00:38:11#

Also ein kulturelles oder ein Personen-Thema. #00:38:15#

Ja, ich glaube wir haben viele Punkte angesprochen. Wir haben dann noch ein paar so Statements, also "Altere
Flhrungskrafte sind eher bereit Verantwortung abzugeben als jlngere Fiihrungskréfte." #00:38:26#

Das finde ich iiberhaupt nicht - wiirde ich iberhaupt nicht sagen. Weil, die Alteren ... tun sich sehr schwer
etwas abzugeben und das hangt einfach damit zusammen, dass es bei uns noch so ist, ich kann in der Karriere
nur aufwarts gehen. Ich steig steig steig und dann gehe ich in Pension. Und abgeben heift ja, ich wirde auf...
absteigen, und das tun sich Altere ganz ganz schwer. Es beginnt jetzt ein bisschen. Ich habe jetzt zwei konkret,
die sagen jetzt bin ich eigentlich 55 und ich habe ziemlich viel erreicht, kann ich jetzt nicht zuriick stecken,
nehmt mir etwas weg. Wenn es dann um die Konditionen geht wird es ein bisschen schwieriger, aber ...
Altersteilzeit ist ein grofRes Thema. Das wird sehr gefragt jetzt. Hangt auch damit zusammen, dass es einfach
anstrengender und intensiver geworden ist und man dann sagt 'he, warum tu ich mir das eigentlich noch an
aber ich méchte noch was machen also kann ich nicht zuriicksteken?' Also ich glaube das wird mehr und mehr
gefragt. #00:39:27#

Und dann werden sich vermutlich auch - die Zunahme des Pensionsalters ... des werden Sie wahrscheinlich
genauso haben ... ist das bei Ihnen schon am aufsteigenden ... also Osterreich ist vermutlich im Unterschied
zur Schweiz hinten nach, nehme ich an. ... Weil statistisch musste die Schweiz jetzt drei Jahre voran sein ...
#00:39:48#

Ja, ja ... eher ... #00:39:50#

Stimmt das so, dass Sie bei Ihnen da die 59 haben wie in Osterreich halt tiblich und dass damit die Frage steht,
die missten eigentlich 6 Jahre langer arbeiten, was muss ich da tun. #00:39:59#

Also, das ist einfach schwierig, dass man die Position dann noch hat. Und da versuche ich jetzt eben
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irgendwelche Kompromisse zu finden, dass wir auch weiterhin Positionen haben, und unter welchen
Bedingungen. Weil, ... also es schwierige ist zum Beispiel jemand ist, seit er 50 ist in derselben
Fiihrungsposition, in dem Gebiet in Osterreich geht es nicht mehr dartiber hinaus. Um jetzt international zu
gehen, da misste ich gar nicht ins Ausland, geht ja auch global, aber braucht es halt doch ein bisschen mehr
als derjenige hat. Das heif3t er ist ein super Performer auf dem Niveau, hat jetzt aber den Job jetzt schon 10
Jahre gemacht und das ist in unserem Konzern, will man das nicht, und es wird einem auch fad, also fir alle
beteiligten. Was mach ich jetzt aber? Pension ist noch 10 Jahre weg, und da geht es jetzt darum wirklich
herauszufinden, wie kann ich diese Personen sinnvoll integrieren, so als Experte, oder fiir Projekte, aber Projekt
ist auch wieder blod, weil Projekt ist immer so ein Job-hoping. Das ist fiir die Jungen interessant, aber Altere
haben das ungern, weil dann ist immer so diese Unsicherheit "Was kommt danach?' und, das ist glaube ich die
groRte Herausforderung. #00:41:23#

Und Fihrung und Altersteilzeit - geht das zusammen eigentlich? #00:41:27#
Ich versuche es jetzt dann - ja. #00:41:28#
Das ist an sich auch schwierig. #00:41:29#

Also das ist Flhrung und Teilzeit, ist das gleiche Thema. Ob jetzt Alter oder nicht ... Ich glaube es ist absolut
machbar, weil flihren tue ich nicht mit Zeit sondern mit Personlichkeit. ... Also mit Zuwendung, und das kann
ich ... auf das kommt es drauf an. Und ich bin immer der Meinung ich kann jedes Arbeitspensum ... dass das
jetzt 5 Tage in der Woche sind ist ja auch irgendeine Definition, warum sollen es nicht 4 Tage in der Woche
sein. Also ich glaube es ist eine Frage von Gut-Will und Organisation. #00:41:56#

Klingt aber auch so, als ob es eine Herausforderung ist, sich mit dem Thema zu beschéaftigen. #00:41:59#

Naturlich ... weil da braucht man sehr viele Leute die mitspielen. Weil ich als HR kann ja immer nur die ... naja
... ich kann nur die Rahmenbedingungen schaffen und dann brauche ich die Leute, die sagen ‘ja, das ist eine
gute Idee, das machen wir und so kénnen wir es umorganisieren’ ... und dann kommt ja dazu, dass wenn ich
heute eine Organisation aufbaue, dann kann ich sozusagen auf der griinen Wiese machen, sagen 'ich habe den
Job, dann habe ich drei Jobs darunter und dann habe ich drei Full-time Jobs und da finde ich dann schon die
Leute.' Jetzt habe ich aber 5 Personen, einer will 70 Prozent arbeiten, einer 50, einer 100, dann kann ich das
einmal so hinbiegen, jetzt kommt ein Wechsel. Dann muss ich wieder alles machen. Also es hat schon
wesentlich héhere Herausforderungen. Und man muss viel flexibler unter ... und biegsamer sein dabei ... und
kooperationsbereiter. Also man darf nicht sagen 'Puh, jetzt sollen wir schon wieder etwas &ndern, warum
eigentlich, da spiel ich nicht mit' und das ist halt eine zusatzliche Belastung wieder flr die Fuhrungskrafte die
das machen und die dann sagen 'warum tu ich mir das eigentlich an, da hab ich doch lieber drei full-time und
das geht'. Aber sinnvoll ware es natlrlich schon. #00:43:18#

Da braucht man viel Uberzeugungsarbeit eigentlich ... weil das ist dann das Mittel das Sie eigentlich haben.
#00:43:24#

Ja, ja ... genau ... naja und auch die Bereitschaft wirklich offen zu denken und sehr flexibel und sagen 'naja,
wenn ich diese zwei Positionen kombiniere, dann kann ich da etwas herausschneiden und das passt dann
dorthin'. #00:43:41#

Und auch die Bereitschaft zu haben 'da geht es scheinbar doch nicht, da muss ich mir etwas anderes Uberlegen’
... Jetzt will ich nochmal zuriick zudem was Sie am Anfang gesagt haben, also Fehlertoleranz, ware dann ja
auch so eine Anforderung im Zusammenspiel. #00:43:54#

Also Toleranz generell ... dass wenn man sagt ‘funktioniert nicht, na miissen wir es wieder anders machen'
#00:44:04#

Ja ... gibt es aus Ihrer Sicht [Interviewer 2 ansprechend] ... ich glaube wir haben ... #00:44:05#

Interv. 2: Mich wiirde noch interessieren - Sie haben es kurz noch angesprochen - Methoden die vom

Exp.:

Personalmanagement bewusst gesetzt werden um auch die Kooperation zu férdern. Sie haben gesagt
Heterogenitat der Teams, wird das auch bewusst gemacht? #00:44:22#

Soweit als maglich. Also wir machen es weniger ... muss man jetzt schauen auf welcher Ebene, auf globaler
planerischer Ebenen, haben wir jetzt schon Ziele, wo man sagt 'so und so viel Prozent' - aber das ist jetzt
wirklich sehr abstrakt - 'sollen aus dem Osten kommen, aus Europa, aus Amerika' zum Beispiel. Oder 'so und
so0 viel Prozent Frauen und Ménner' aber das ist dann schon sehr sehr abstrakt. und sonst, versucht man halt,
also wenn ich jetzt in einem Team, ich brauch jemand neuen in das Team rein und dann denk ich mir 'naja, da
wiird jetzt vielleicht jemand junger gut passen, oder warum nehmen wir da nicht jemand alteren rein, oder
lieber eine Frau oder lieber ein Mann' und da muss man sich aber nach der Decke strecken, was passt, was ich
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finde. Das wichtigste sind immer noch die Kompetenzen. #00:45:11#

Interv. 2: Aber das ist schon auch in der Uberlegung mit dabei. #00:45:13#
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Oh ja, absolut ... #00:45:15#

Interv. 2: Und Mentoring-Programme, wo ja oft altere Mentoren mit jlingeren Mitarbeitern zusammenarbeiten
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Exp.:

Interv.:

#00:45:20#

Haben wir auch. ... Also gibt es bei uns jetzt global im Konzern, ... fiir - ab einer gewissen Jobgruppe, also alle
mit Potential ... und das wird sehr sehr gut angenommen #00:45:30#

Es geht aber da mehr in Richtung einer Unterstutzung der Laufbahn, weniger das klassische
Einstiegsmentoring, sondern ... #00:45:38#

Wir haben beides. Wir haben ein Einstiegsmentoring und wir haben Einstiegsbuddying, also der Unterschied
ist, der Buddy ist sozusagen auf gleicher Ebene und ist eher fur tagliche Probleme zustandig und der Mentor
ist schon mehr Senior und gibt advice. #00:46:02#

Und gibt es da schon viele die sich da international weiterentwickeln. Das klingt schon so. Also da ist das
globale, wo man dann nach Asien geht und so ... das kommt wirklich vor so? #00:46:13#

Ja ... doch... also ich habe momentan eine Frau die ist glaube ich um die 40 die ist derzeit in Brunei, ... ich
jemand in Holland, in England das sind so die Standard ... wir haben schon welche gehabt die schon ... ich
glaube die Emirate, das kommt vor und was noch mehr vor kommt, dass jemand eine globale Position hat aber
auf virtueller Ebene. Das heift die bleiben in Osterreich, arbeiten von zu Hause aus, aber reisen halt relativ
viel, beziehungsweise arbeiten ilber PC, Kommunikator, Telefon, Videokonferenzen und solches. Und da habe
ich sehr viele. #00:46:59#

Das sind schon attraktive Jobs, nehme ich an ... so rein vom ... #00:47:03#

Ja, ja ... also inhaltlich attraktiv, auch von den Bedingungen attraktiv, weil da ist man natlrlich sehr flexibel.
Muss aber auch sehr flexibel sein, weil wenn ich einen globalen Job hab, dann hab ich leider meine
Telefonkonferenz manchmal um Mitternacht. Da komme ich natirlich in einen absoluten Graubereich was
Arbeitsrecht belangt, und das ist sehr schwierig. #00:47:26#

Ja, natlrlich ... Gibt es aus lhrer Sicht irgendetwas, dass Sie uns noch fiir unsere Forschung mitgeben wollen,
Fragen die Sie interessieren. Irgendein Thema, dass wir vielleicht nicht angesprochen haben, in diesem
Kontext? #00:47:41#

Ich glaube wir haben jetzt ... was mich interessiere wiirde ob wirklich der ... auch allgemein international mehr
eben Ratschlége gibt wie man besser umgeht, wie man die Generationen besser mixt. So dass man praktisch
auch einen externen Schub dorthin kriegt. Was haufig jetzt schon ist, dass man oft zu Vortrdgen eingeladen
wird oder es gibt irgendwelche Aufsatze zu dem Thema Generationen Management, aber jetzt nicht wirklich
Ldsungsansatze. #00:48:27#

Wir werden uns bemiihen. Vielen Dank!
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8.4 Eidesstattliche Erklarung

Ich versichere, dass ich die Diplomarbeit ohne fremde Hilfe und ohne Benutzung anderer als
der angegebenen Quellen angefertigt habe, und dass die Arbeit in gleicher oder ahnlicher Form noch
keiner anderen Prufungsbehdrde vorgelegen hat. Alle Ausfiihrungen der Arbeit, die wortlich oder

sinngemaR Gbernommen wurden, sind als solche gekennzeichnet.

Wien, am

Unterschrift
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