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ABSTRACT

Die Herausforderungen der heutigen dynamischen Zeit, wie eine allgemeine Ver-
knappung des Erwerbskraftepotenzials aufgrund des demographischen Wandels, ein
internationaler ,War for Talents® durch die Globalisierung und der rasante technologi-
sche Fortschritt, stellen Unternehmen vor die Aufgabe, geeignete MaBnahmen an-
zuwenden, um qualifizierte Mitarbeiter zu gewinnen, zu motivieren und zu binden.
Der Fokus dieser Master's Thesis richtet sich dabei auf 1980-2000 Geborene, die
Generation Y.

Die &sterreichische Unternehmenslandschaft ist gepragt von Familienbetrieben und
KMUs. Die Wahrung der traditionellen Werte wird als primarer strategischer Erfolgs-
faktor gesehen. Literarisch wird jedoch behauptet, dass diese traditionelle Unterneh-
menskultur nicht mit dem Wertesystem der Generation Y kompatibel ist. Dennoch
werden einige traditionelle dsterreichische Unternehmen von Generation Y als be-
vorzugter Arbeitgeber gesehen. Die Analyse, wie diese Unternehmen ihr HRM ge-
stalten, um die Erwartungshaltung der Generation Y mit den Werten der langjahrigen
Tradition in Einklang zu bringen, ist Ziel dieser Master’s Thesis.

Durch eine qualitative empirische Forschung in drei erfolgreichen traditionellen Oster-
reichischen Unternehmen wurden die Forschungsfragen beantwortet. Dabei wurde
deutlich, dass das aktive Leben der Tradition eine groBBe Bedeutung flr die dsterrei-
chische Generation Y hat, da deren Gemeinschaftsbedlrfnis sowie das Bedirfnis
nach Sicherheit und Konstanz befriedigt wird. Weiters wurde das literarisch erarbeite-
te Wertesystem mit den empirisch erhobenen Charakteristika und Anspriichen abge-
glichen und dessen Validitat fur die Osterreichische Generation Y bestétigt. In den
untersuchten Unternehmen wurde auBerdem eine fast vollstdndige Ubereinstimmung
der Antizipation der Erwartungshaltung der Generation Y sowie der eingesetzten und
von Yer geschatzten HR-MaBnahmen gefunden.

Zusammenfassend wird festgehalten, dass die Verbindung von Tradition und
Moderne die untersuchten Unternehmen zum Erfolg fUhrt.




The challenges of today’s dynamic time, as a general shortage of human resources
due to demographic change, an international “war for talents” caused by the globali-
zation and the rapid technological progress, provide companies with the task of ap-
plying appropriate measures for qualified employees to win, motivate and retain. This
Master’s Thesis has its focus on the 1980-2000 born, the generation Y.

The Austrian corporate landscape is dominated by family businesses and SMEs. The
safeguarding of traditional values is seen as the primary strategic success factor.
However, in literature is stated that this traditional corporate culture is not compatible
with the value system of generation Y. Nevertheless, some traditional Austrian com-
panies are seen by generation Y as the preferred employer. The analysis of how
these companies design their HRM to bring in harmony the expectations of genera-
tion Y with the values of the long-standing tradition is the objective of this Master’s
Thesis.

Through a qualitative empirical research in three successful traditional Austrian com-
panies, research questions were answered. It became clear that the active living of
tradition has great significance for the Austrian generation Y, because their need for
community, security and stability is satisfied. Furthermore, the literarily compiled val-
ue system has been reconciled with the empirically collected characteristics and re-
quirements and the validity for the Austrian generation Y could be confirmed. In the
companies surveyed also an almost complete agreement regarding the anticipation
of the expectations of generation Y as well as HR-measures used and valued by
generation Y was found.

In summary, it is noted that the combination of tradition and modernity leads the
investigated companies to success.
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Tradition trifft Moderne Executive Summary

EXECUTIVE SUMMARY

Die heutige Zeit ist eine dynamische und volatile. Der demographische Wandel flhrt
nicht nur zu einer Veranderung der Altersstrukturen, sondern vor allem zu einer all-
gemeinen Verknappung des Erwerbskraftepotenzials, die Globalisierung zur interna-
tionalen Konkurrenz auf den Faktormarkten und der rasante technologische Fort-
schritt zu einer sich stark verandernden Arbeitswelt.

Unternehmen werden vor die Herausforderung gestellt, geeignete MaBnahmen zu
finden, um im ,War for Talents“ erfolgreich zu sein und qualifizierte Mitarbeiter zu
gewinnen, zu motivieren und zu binden. In diesem Zusammenhang ist der Begriff des
Generationen-Managements pragend, wonach auf die Bedurfnisse aller Mitarbeiter
aller Generationen individuell eingegangen werden soll, um ein Arbeitsumfeld zu
schaffen, in dem jeder Einzelne bereit ist, sein Bestmdglichstes zum Unternehmens-
erfolg beizutragen. Besondere Beachtung sollten dabei die jingeren Generationen
erfahren, denn diese sind fir den zukinftigen wirtschaftlichen Erfolg und somit fur
den Fortbestand des Unternehmens verantwortlich. Der Fokus der vorliegenden
Master’s Thesis richtet sich daher auf 1980-2000 Geborene, der Generation Y, wel-
che von anderen Generationen massiv abweichende Charakteristika und Anspriiche

haben soll.

90% der Osterreichischen Unternehmen sind Familienbetriebe, 99,6% KMUs. Die
Wahrung der traditionellen Werte wird als wichtigster strategischer Erfolgsfaktor ge-
sehen. Jedoch wird in der Literatur betont, dass diese traditionelle Unternehmenskul-
tur nicht mit dem Wertesystem der Generation Y kompatibel ist. Dies wiirde bedeu-
ten, dass sich der GroBteil der dsterreichischen Unternehmenslandschaft vor dem
Problem des Fachkraftemangels wiederfindet und méglicherweise deren Fortbestand
gefahrdet sein kénnte.

Dennoch zeigen Studien, wie beispielsweise Trendence oder Great Place to Work,
dass einige traditionelle Gsterreichische Unternehmen der bevorzugte Arbeitgeber
der Generation Y sind. Ziel dieser Master’s Thesis ist die Analyse, wie diese erfolg-
reichen traditionellen dsterreichischen Unternehmen ihr HRM gestalten, um die diffe-
renzierte Erwartungshaltung der Generation Y mit den Werten der langjahrigen Tradi-

tion in Einklang zu bringen.

Marlene Schuster, BSc (WU) Seite 12 von 200



Tradition trifft Moderne Executive Summary

Hierfir wurde in einem ersten Schritt eine Recherche der aktuellen, einschlagigen
Literatur vorgenommen und die Charakteristika, Wertesysteme und Arbeitsanforde-
rungen der verschiedensten Generationen, zur Begrindung der Notwendigkeit des
Generationen-Managements als festen Bestandteil des strategischen HRM, erarbei-
tet. Trotz einiger Ubereinstimmungen kristallisierte sich doch ein sehr facettenreiches
Bild des Idealtypus Generation Y heraus. Aus diesem Grund wurden intergeneratio-
nale Konfliktpotenziale sowie Ansatze zu deren Optimierung beleuchtet, welche vor-
rangig die Einstellung zur Arbeit, die Einstellung zu Anderungen, die Kommunikation
und das Feedbackverhalten betrafen.

Zur genaueren Abgrenzung des Forschungsrahmens, traditionelle Osterreichische
Unternehmen, erfolgte anschlieBend eine intensivere Auseinandersetzung mit dem
Traditionsverstandnis ausgewahlter Disziplinen. Da sich dieses jedoch sehr vielseitig
prasentierte, wurde auf deren Basis eine eigene in dieser Master’s Thesis angewand-
te Definition far Tradition formuliert.

Zur Komplettierung des theoretischen Rahmens wurden in einem nachsten Schritt
die Ziele und Aufgaben des HRM, gegliedert in strategisches und operatives HRM,
beleuchtet. Um auch hier wieder den Fokus auf Generation Y zu lenken, wurden die
aus deren Facettenreichtum entstehenden Herausforderungen an relevante Teilge-
biete des operativen HRM, Recruiting sowie Motivation und Bindung, analysiert. Um
Mitarbeiter der Generation Y zu gewinnen, wurde aus literarischer Sicht die Pflege
eines transparenten, authentischen Unternehmensauftrittes, die Anwendung moder-
ner Rekrutierungskandle und die Méglichkeit, personliche Eindricke zu gewinnen,
als primar erachtet. Weiters ging aus der Literaturrecherche hervor, dass Weiterbil-
dung und individuelle Férderung die starksten Motivatoren der Generation Y sind,
aber auch Autonomie, Verantwortung, Anerkennung, Wertschétzung, Zugehdrigkeit,
Work-Life-Balance und eine moderne Arbeitsausstattung positiven Einfluss auf die

Arbeitszufriedenheit haben.

Die Zielsetzung soll mittels empirischer Beantwortung der folgenden Forschungsfra-

gen erflllt werden, wobei die erste die forschungsleitende Frage darstellt.

Marlene Schuster, BSc (WU) Seite 13 von 200



Tradition trifft Moderne Executive Summary

= Wie kann es traditionellen dsterreichischen Unternehmen gelingen durch den
Einsatz generationsspezifischer HR-MaBnahmen die Generation Y zu

begeistern?

= Welche Bedeutung haben traditionelle Werte flr die Zusammenarbeit mit der
Generation Y?

= Inwiefern kénnen literarisch identifizierte Wertesysteme und Arbeitsanspriiche
der Generation Y in traditionellen 6sterreichischen Unternehmen verifiziert

werden?

= Welche konkreten auf die Generation Y abgestimmten HR-MaBnahmen

setzen traditionelle 6sterreichische Unternehmen ein?

Methodologisch wurde auf die qualitative Sozialforschung zuriickgegriffen und als
Datenerhebungsinstrument das problemzentrierte Interview, als Datenauswertungs-
instrument die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring gewahlt. Die Kooperations-
partner sind drei traditionelle dsterreichische Unternehmen, welche als bevorzugter
Arbeitgeber im Graduate Barometer 2015 des Trendence-Institutes genannt werden,
vor dem zweiten Weltkrieg in Osterreich gegriindet wurden und deren Anteilsmehr-
heit derzeit in dsterreichischer Hand liegt. Die durchgeflhrte Studie nimmt einen ver-
gleichenden Blickwinkel ein. Es wurden sechs HR-Manager und Linien-/ Projektver-
antwortliche als Vertreter der Unternehmen und sechs Angestellte mit Geburtsjahr-
gangen zwischen 1980 und 2000 als Mitglieder der Generation Y befragt. Die qualita-
tiv gewonnenen Erkenntnisse wurden im Anschluss quantitativ aufbereitet, einerseits,
um eine klarere Darstellung zu ermdglichen, andererseits, um die Signifikanz der
Antworten messbar zu machen. Das Thema wurde in vier Bereiche gesplittet, Tradi-
tion, Charakteristika und Arbeitsanspriiche der Generation Y, generationsspezifisch
abgestimmte HR-MaBnahmen sowie Verstédndnis und Begeisterung der Generation
Y.

Die empirische Forschung brachte das Ergebnis, dass es multiple Ubereinstimmun-
gen zwischen den Winschen, Ansichten und dem Erlebten der befragten Generation
Y und der Erfahrung sowie Einschatzung der Unternehmensvertreter gibt. Besonders
pragnant waren die vergleichenden Ergebnisse der Charakteristika, Arbeitsanspru-
che und geschatzten HR-MaBnahmen.
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Die traditionellen Werte der untersuchten Unternehmen betreffend, wurden einige
Parallelen zu dem Wertesystem der befragten Yer gefunden. Diese Uberschneidun-
gen machten deutlich, dass das aktive Leben der traditionellen Unternehmenswerte
sowie deren Besténdigkeit das Bedlrfnis der Generation Y nach Zugehdérigkeit und
einem familiaren Umfeld, Sicherheit und Stabilitat bzw. Kontinuitat befriedigt und so-

mit von ihnen als bedeutsam empfunden werden.

Zusammenfassend kann auf Grundlage der Ergebnisse der Studie festgehalten wer-
den, dass die befragten traditionellen dsterreichischen Unternehmen die differenzier-
ten Wertesysteme und Anspriiche der Generation Y verstanden, sich mit ihnen aus-
einander gesetzt und geeignete HR-MaBnahmen entwickelt bzw. zur Verfligung ha-
ben, aber trotzdem ihre traditionellen Werte als festen Bestandteil der Unterneh-
menskultur hochhalten und leben. Die Verbindung von Tradition und Moderne fuhrt

diese Unternehmen zum Erfolg.

Weiters erfolgte eine Validierung der verwendeten Literatur, da diese groBteils aus
dem amerikanischen, englischen und deutschen Raum stammt und eine Uberein-
stimmung mit der Osterreichischen Kultur nicht per se angenommen werden kann.
Hier brachte die empirische Forschung zu Tage, dass das Wertesystem der Osterrei-
chischen Generation Y keine mafBgeblichen Divergenzen zur internationalen Literatur
aufweist und somit deren Generalisierbarkeit bestatigt werden kann.

Eines der Uberraschendsten Erkenntnisse der Befragungen war die starke Tendenz
in Richtung eines Generationen-Management, obwohl die befragten Unternehmen es
nicht als solches titulierten oder gar aktiv entwickelten. Die Generationenforschung
schafft zwar ein grundlegendes Bewusstsein flr die moglichen Unterschiede zwi-
schen den Generationen, aber erst durch das individuelle Eingehen auf die Bedurf-
nisse der einzelnen Mitarbeiter jeder Generation entsteht ein tiefgreifendes Ver-
sténdnis, auf dessen Grundlage ein Arbeitsumfeld entwickelt werden kann, in dem
jeder Einzelne bereit ist, sein Bestmdgliches zur Erreichung der Gbergeordneten Un-
ternehmensziele beizutragen. Dies stellt die Quintessenz des Generationen-
Managements dar. Eben dieses individuelle Eingehen wurde von allen Unternehmen

als essentielle Fihrungsaufgabe kommuniziert.
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Die sich aus der vorliegenden Master’'s Thesis ergebenden mafBgeblichen Erkennt-

nisse sind:

Die traditionelle dsterreichische Unternehmenskultur wei3t Merkmale auf, wel-
che von der Osterreichischen Generation Y besonders geschatzt werden.
Durch die Besinnung auf und die aktive Nutzung dieser Starken in Kombinati-
on mit Offenheit und Flexibilitdt gegenlber modernen, sich andernden Rah-
menbedingungen der Arbeitsumwelt kann es traditionellen &sterreichischen

Unternehmen gelingen, die Generation Y zu begeistern.

Erfolgreiche traditionelle &sterreichische Unternehmen haben sich mit den
Winschen und Erwartungen der Generation Y auseinandergesetzt und bieten
eine Vielzahl an HR-MaBnahmen an, welche deren spezifischen Bedurfnisse

befriedigen.

Die Wichtigkeit eines individuellen, auf die Bedurfnisse jedes einzelnen Mitar-
beiters aller Generationen eingehenden Fihrungsstils wurde zu 100% besta-
tigt. Dies stellt die Quintessenz des Generationen-Managements dar, woraus
Tendenzen in Richtung dessen Etablierung und aktiven Umsetzung in Oster-

reich ableitbar sind.
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1. EINLEITUNG

1

, [radition ist Bewahrung des Feuers und nicht Anbetung der Asche.

Gustav Mahler (1860 - 1911)

Osterreichischer Dirigent und Komponist

1.1. HINTERGRUND DER THEMENSTELLUNG

Blickt man heutzutage in die Arbeitnehmerlandschaft unterschiedlichster Unterneh-
men erkennt man, dass mehrere Generationen miteinander arbeiten. Die soziale In-
teraktion ist dabei herausfordernder als in friiheren Zeiten, da nicht nur zwei, sondern
drei oder gar vier Generationen aufeinander treffen kénnen. Ungleiche Einstellungen
zwischen den Generationen sind natlrlich kein neues Phanomen, jedoch haben sich
die Rahmenbedingungen der Umwelt erheblich verandert. Hauptverantwortlich fr
diese Generations- und Erwartungsvielfalt sind vor allem drei Faktoren, namlich der
Wandel in der Gesellschaft, der Wandel in der Wirtschaft und der technologische
Fortschritt, ' welche durch wechselseitige Beeinflussung laufend unsere Umwelt ver-

andern. 2

Der gesellschaftliche Wandel ist bereits viel diskutiert. Sinkende Geburtsraten sowie
steigende Lebenserwartung durch bessere medizinische Versorgung fihren zu einer
Veréanderung der gesellschaftlichen Altersstrukturen und einer allgemeinen Verknap-
pung des Erwerbskraftepotenzials, dem so genannten ,demographischen Wandel“.?
Ein vom &sterreichischen Bundesministerium flr Familie und Jugend beauftragter
Bericht zu diesem Thema prognostiziert bis 2025 zwar keinen Bevolkerungsrick-
gang, jedoch eine massive Verdnderung der Altersstruktur. * Kombiniert man diese
Prognose mit dem durchschnittlichen Pensionsantrittsalter in Osterreich, welches bei
Vollendung des 65. Lebensjahres liegt, ° sowie der Annahme, dass der durchschnitt-
liche Berufseinstieg im Alter von 20 Jahren erfolgt, kénnen derzeit im Jahr 2016 in
einem Unternehmen Mitarbeiter mit Geburtsjahren zwischen 1951 und 1996 beschaf-

tigt sein. Die Mitglieder diverser Generationen am Arbeitsplatz wurden durch ver-

''Vgl. (Stock-Homburg, 2013, S. 603f), (Bernardin & Russell, 2013, S. 13), (Rimser, 2014, S. 1)

2 Vgl. (Burke & Ng, 2006, S. 87)

% Vgl. (Schipfer, 2005, S. 3), Abfragedatum 11.02.2016 (Rimser, 2014, S. 3), (Burke & Ng, 2006, S.
87)

N Vgl. (Schipfer, 2005, S. 4), Abfragedatum 11.02.2016

° Vgl. (Pensionsversicherungsanstalt, 2016), Abfragedatum 11.02.2016
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schiedenste historische Ereignisse gepragt und haben dadurch auch unterschiedli-
che Wertesysteme und Anforderungen entwickelt. ® Besonders der Generation der
zwischen 1980 und 2000 Geborenen, ’ der Generation Y, werden von den anderen
Generationen abweichende Verhaltensweisen und Anspriiche nachgesagt. ° Eine
weitere aktuelle Herausforderung des gesellschaftlichen Wandels stellt der Flicht-
lingsstrom nach Europa seit 2015 dar. Immigranten haben das Potenzial dem Ar-
beitskraftemangel entgegenzuwirken, was Erfahrungen der Vergangenheit zeigen.
Unternehmen muassen hierfar eine Kultur schaffen, in der Respekt und Toleranz ftr
Diversity zu den Leitbildern zahlen. °® Soziales Engagement und Gleichberechtigung
aller Mitarbeiter im Unternehmen werden Uberdies verstarkt von der Generation Y
gefordert. '° In jedem Falle werden die Mitarbeiter immer heterogener und das Ma-

nagement dieser Unterschiede immer anspruchsvoller.

Der 6konomische Wandel, stark gepragt durch die Wirtschafts- und Finanzkrise der
vergangenen Jahre, fihrt durch die Globalisierung und Internationalisierung zu einer
fundamentalen Veradnderung von Angebot und Nachfrage und somit zu einer erhéh-
ten globalen Konkurrenz auf den Faktormarkten, ' daher dem Realgiiter-, Arbeits-
und Kapitalmarkt. Besonders der Arbeitsmarkt flr qualifizierte Fachkrafte hat sich
stark verandert und aufgrund des Angebotsdefizits wird oft von einem ,War for Ta-
lents“ gesprochen. '? Erstmals 1997 verwendet und urspriinglich gepragt wurde der
Begriff durch eine Studie der internationalen Unternehmensberatung McKinsey, in
dem smarte, motivierte, technikaffine und flexible Geschéftsleute als wichtigste Un-

3 Today, many

ternehmensressource der nachsten 20 Jahre gesehen werden.
managers have become passive job seekers; they have their antennae up all the
time for other possibilities.“ '* Méglichkeiten kénnen sich viele erdffnen, besonders
innerhalb der EU durch die Grundfreiheit des freien Personenverkehrs sowie der
Mdoglichkeit des Online-Headhuntings. Globalisierung und Internationalisierung fih-

ren also einerseits dazu, dass talentierte Arbeitskrafte grenziiberschreitend gesucht

6 Vgl. (Sparrow, 2000, S. 206f), (Klafftke, 2011, S. 6)

" In der Literatur finden sich unterschiedliche Zeitspannen der End- und Anfangsjahre der Generatio-
nen. Diese Arbeit folgt dabei der eigenen Erhebung nach Kapitel 2.1.

8 Vgl. (Klaffke, 2011, S. 4), (Sparrow, 2000, S. 203, 208), (Bernardin & Russell, 2013, S. 18), (Burke &
Ng, 2006, S. 86)

% Vgl. (Burke & Ng, 2006, S. 87), (Klaffke, 2014, S. 8)

1% vgl. (Burke & Ng, 20086, S. 89), (Bernardin & Russell, 2013, S. 19)

" 'vgl. (Rimser, 2014, S. 6)

'2ygl. (Burke & Ng, 2006, S. 87)

3 vgl. (Michaels, Handfield-Jones, & Axelrod, 2001, S. 1)

¥ (Michaels, Handfield-Jones, & Axelrod, 2001, S. 6)
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und eingesetzt, andererseits aber diese auch von jedem anderen Unternehmen auf
der Welt abgeworben werden kénnen. ' Bereits am Anfang des zweiten Jahrtau-
sends bestéatigten Studien den weltweiten Trend des vermehrten Arbeitgeberwech-

sels. 16

Der technologische Wandel ist der wohl am schnellsten voranschreitende und flr
Generationen, welche ohne die digitale Welt aufwuchsen, auch der herausfordernds-
te. ' Standortunabhangige Vernetzung durch Cloud Computing, virtuelle Arbeits-
rAume oder Social Media Plattformen als einer der wichtigsten Kommunikationskana-
le waren Ende des letzten Jahrtausends wahrscheinlich undenkbar. Eines der vor-
herrschenden unternehmerischen Ziele ist die Minimierung der Produktionskosten
bzw. die optimale Allokation begrenzter Ressourcen. Der technologische Fortschritt
ermdglicht eine effiziente und effektive Kombination aus Humankapital und Techno-
logie zur Steigerung der unternehmerischen Produktivitat. '® Von den Mitarbeitern
wird erwartet, dass sie mit diesen Entwicklungen mitwachsen. ' Sparrow (2000) un-
tersucht in seinem Artikel neue Formen des Arbeitslebens, wie virtuelle Teams, Te-
leworking oder Projektorganisationen, erst moglich gemacht durch den technologi-
schen Fortschritt. Er kommt zu der Erkenntnis, dass der aktuelle Wandel kontinuier-
lich und unendlich ist und es naiv ware zu denken, dass alte Verhaltensweisen und

-strukturen am Arbeitsplatz in dieser neuen Umwelt Bestand hatten. 2°

90% der Osterreichischen Unternehmen sind Familienbetriebe It. EU-Definition, 2’

wobei die Spannbreite von Einzelunternehmen, wie z.B. einigen Steuerberatungs-
kanzleien oder Bio-Bauernhéfen, bis hin zu international tatigen Konzernen, wie bei-
spielsweise der Rosenbauer International AG oder der Grazer Wechselseitigen Ver-
sicherung AG, reicht. Beruf und Privatleben gehen Hand in Hand und persdénliches,
soziales Engagement sowie die Tradition dieser Unternehmen sind fester Bestandteil
der Unternehmenskultur. Rund ein Viertel dieser Unternehmen existiert seit Gber 50
Jahren, 30-jahriges Bestehen feierten rd. 43%. Das Management liegt dabei meist in
der Hand der Generation 45+. % Als wichtigster strategischer Erfolgsfaktor dsterrei-

> Vgl. (Burke & Ng, 2006, S. 91f)
'8 vgl. (Capelli, 1999), (Burke & Ng, 2006, S. 89)

"Vgl. (Schmidt, et al., 2011, S. 523)

'® Vgl. (Bernardin & Russell, 2013, S. 15)

'?'Vgl. (Burke & Ng, 2006, S. 90)

20 \/gl. (Sparrow, 2000, S. 206), auch (Jorgensen, 2003, S. 47)
' vgl. (Neubauer & Zoder, 2014, S. 5)

22 Vgl. (Haushofer, 2013, S. 13)
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chischer Familienbetriebe wird die Wahrung der seit Generationen vermittelten Werte
und Traditionen gesehen, # weshalb die zugrundeliegende Strategie als ,Fortfiihren
des Bewdéhrten" #* definiert werden kann. Jedoch auch nicht in Familienhand liegen-
de Unternehmen, wie beispielsweise die Post AG, sehen in ihren traditionsreichen
Waurzeln und Wertfundamenten Wettbewerbsvorteile. #°

Jedes Unternehmen, abgesehen vom Einmannbetrieb, braucht fiir die Erledigung
seiner Agenden Mitarbeiter. Die personelle Organisation, Steuerung der sozialen In-
teraktion innerhalb des Unternehmens sowie die optimale Allokation von Humanres-
sourcen zur Erreichung gemeinsamer Ziele ist Aufgabe des Personalmanagements
oder Human Resource Managements. 2 Der kontinuierliche Wandel der Unterneh-
mensumwelt fihrte dazu, dass sich auch das HRM stetig weiterentwickelt hat. War
ihm zuerst lediglich die Aufgabe zugeteilt, rechtliche Personalagenden als rein opera-
tiv tatiges Geschéaftsfeld eines Unternehmens abzuwickeln, befasste es sich Mitte der
80er Jahre bereits mit Beitrdgen zur Verwirklichung der Unternehmensstrategie. 2’
Anders ausgedrickt entwickelte sich die klassische, hierarchisch untergeordnete und
fir Kostenminimierung zusténdige Personalabteilung, in der Humankapital als Cost
Unit verstanden wurde, zu einem integrierten, eigenverantwortlichen, strategischen
Partner der Unternehmensfiihrung und des Linienmanagements, ?® wo das Wissen
und das Engagement der Mitarbeiter als treibender Faktor des Unternehmenserfol-
ges gesehen werden #° und deren optimaler Einsatz sowie Férderung im Mittelpunkt
stehen.

1.2. PROBLEMSTELLUNG UND FORSCHUNGSFRAGEN DER MASTER’S THESIS

Die im vorherigen Kapitel beschriebenen Herausforderungen dieser heutigen dyna-
mischen Zeit und der Ausblick eines stetigen weiteren Wandels, stellen Unternehmen
vor die Aufgabe, geeignete MaBnahmen zu entwickeln bzw. anzuwenden, um in die-
ser Umwelt wettbewerbsfahig zu bleiben. Die Bedeutung qualifizierter, motivierter
und innovativer Mitarbeiter als nachhaltiger strategischer Erfolgsfaktor % wird zwar

von den meisten Unternehmen nach auf3en postuliert, was beispielsweise in den un-

2 \/gl. (Haushofer, 2013, S. 3ff)

2 (Haushofer, 2013, S. 11)

% Vgl. (Post AG Pressemeldung, 2000), Abfragedatum 13.02.2016

%8 \gl. (Pifko & Ziiger, 2007, S. 14)

" \Vgl. (Ricado de Souza Freitas, Jabbour, & Santos, 2011, S. 226f), (Jorgensen, 2003, S. 47)
*8 vgl. (Ricado de Souza Freitas, Jabbour, & Santos, 2011, S. 230f)

2 Vgl. (Bernardin & Russell, 2013, S. 21), (Luscombe, Lewis, & Briggs, 2013, S. 272)

¥ vgl. (Klaffke, 2011, S. 5), (Jorgensen, 2003, S. 47)
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ternehmerischen Leitbildern diverser Homepages verdffentlicht wird, ob jedoch der
Aspekt, dass Mitarbeiter als Angehdérige verschiedener Generationen unterschiedli-
che Werte und Anspriiche an das Unternehmen als Arbeitgeber stellen, realisiert
wurde, bleibt zu hinterfragen.

Der demographische Wandel bringt zwei erhebliche Probleme mit sich. Einerseits die
immer alter werdende Gesellschaft und somit auch Belegschaft, andererseits die all-
gemeine Verknappung des Erwerbskraftepotenzials aufgrund rickgangiger Gebur-
tenzahlen, daher immer weniger junge Nachwuchskrafte. Verstarkt wird diese Prob-
lematik weiters durch die Verzégerung des Arbeitsantrittes, da junge Generationen
héhere Ausbildungen anstreben. 3! Wahrend in den vergangenen Jahren viele Fach-
artikel und Studien zu den besonderen Ansprichen der alteren Mitarbeiter, wie z.B.
der betrieblichen Gesundheitsférderung, erschienen sind, scheint das langerfristige
Dilemma in den Hintergrund gedréngt worden zu sein. Die jungen Generationen sind
es, die in die FuBstapfen der alteren Mitarbeiter treten, an die es gilt Erfahrung und
Wissen weiterzugeben und von denen der zuklnftige Unternehmenserfolg abhangt!
Es scheint, dass sich in den kommenden Jahren der ,War for Talents” weiter intensi-
vieren wird, da der prognostizierte Arbeitskraftemangel dazu fuhrt, dass Positionen
der in den Ruhestand gehenden Mitarbeiter schwerer nachbesetzt werden kénnen.
Logische Konsequenz ware der Verlust des in den alteren Mitarbeitern gebundenen
Wissens und der Erfahrungen, welche, wie bereits erwéhnt, maBgeblich fir einen
nachhaltigen Unternehmenserfolg sind. Besonderer Fokus sollte dabei auf die In-
tegration und Interaktion mit der Generation Y gelegt werden, deren allgemeine Wer-
tesysteme und Vorstellungen eines optimalen Arbeitsumfeldes von jenen der friihe-
ren Generationen erheblich divergieren. Nach einer aktuellen Studie des For-
schungsinstituts Trendence, welches jahrlich die Erwartungshaltung von Universi-
tatsabsolventen an deren Arbeitsplatz, den Graduate Barometer, veréffentlicht, ist
2015 fiir 80% der 6.200 Befragten in Osterreich eine passende Unternehmenskultur
das bestimmende Merkmal flr die Wahl des optimalen Arbeitsgebers. 60% wirden
sogar ein Jobangebot ausschlagen, sollte der Fit zwischen Unternehmen und Befrag-
ten nicht vorhanden sein. Weiters riickt die Wichtigkeit eines hohen Gehaltes immer
weiter in den Hintergrund, wahrend Sicherheit der Anstellung, Méglichkeit der per-

sonlichen Entwicklung und eine gute Work-Life-Balance stetig an Bedeutung gewin-

%" vgl. (Burke & Ng, 2006, S. 88)
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nen. ¥ Zusammenfassend sollte die optimale Unternehmenskultur gepragt sein von
einem freundschaftlichen Arbeitsklima, Flexibilitat und Sicherheit.

Die &sterreichische Unternehmenslandschaft stellt aufgrund der hohen Anzahl an
traditionsreichen (Familien-)betrieben eine Besonderheit dar. Historisch gewachsene
Wertesysteme und Traditionen wollen beibehalten werden, was die Gefahr der Infle-
xibilitat und geringeren Reaktionsfahigkeit dieser Unternehmen birgt. Wahrung des
Altbewahrten und fast schon Scheu vor Neuerungen scheinen jedoch im Vergleich
so gar nicht zu den Wertvorstellungen der Generation Y zu passen. Dies kann in wei-
terer Folge dazu fuhren, dass diese Unternehmen aufgrund der starren Rahmenbe-
dingungen von den jlingeren Generationen nicht in den Kreis interessanter Arbeitge-
ber aufgenommen werden *® und sich zukiinftig vor dem Problem des Fachkréfte-
mangels wiederfinden. Dennoch zeigen einige Erfolgsgeschichten traditioneller éster-
reichischer Unternehmen, wie beispielsweise der OBB AG oder der Erste Bank
Group, dass gerade das Traditionsbewusstsein der dominante Wettbewerbsvorteil ist
und fir Generation Y ein entscheidendes Auswahlkriterium darstellt. Untermauert
wird dies auch durch das Ranking der besten Arbeitgeber Osterreichs 2015, einer
Befragung der in den verschiedenen Unternehmen tatigen Mitarbeiter nach deren
Arbeitszufriedenheit, wo einige traditionsreiche Unternehmen vertreten sind, * aber
auch in den Ergebnissen der Trendence-Studie zur Attraktivitat fir Absolventen. Inte-
ressant an den Ergebnissen dieser Studien ist weiters, dass fast nur international
tatige Konzerne gelistet sind. Dies lasst darauf schlieBen, dass fir die typischen
Klein- und Mittelunternehmen, die mit 99,6% den GrofBteil der ésterreichischen Un-
ternehmenslandschaft darstellen, ** dringender Handlungsbedarf zur Sicherung der

Wettbewerbsféahigkeit, wenn nicht sogar des Fortbestandes, besteht.

Unternehmen massen sich zeitnah mit den Werten und Vorstellungen der nachfol-
genden Generationen auseinander setzen und eine Unternehmenskultur schaffen, in
welcher Generation Y bereit ist, Bestandteil des Unternehmens zu werden und
Hoéchstleistungen zu bringen, ohne dabei die fir die dsterreichische Unternehmens-
kultur so pragende Tradition aufzugeben. Martin Klaffke (2014) pragt in diesem Kon-
text den Begriff des Generationen-Managements. ,Zielsetzung dieses Management

% vgl. (Trendence Institut GmbH, 2015), Abfragedatum 27.02.2016, (Ostermann, 2015), Abfrageda-
tum 27.02.2016

% vgl. (Meedia GmbH & Co KG, 2015), Abfragedatum 21.02.2016

% Vgl. (Great Place to Work Institute, 2016), Abfragedatum 17.02.2016

% vgl. (Neubauer & Zoder, 2014, S. 3)
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Ansatzes ist es, Rahmenbedingungen derart zu schaffen, dass alle Altersgruppen im
Unternehmen fahig und bereit sind, ihren vollen Einsatz zu leisten. * Dies impliziert
eine differenziertere Betrachtung der Mitarbeiter und ihrer Bedlrfnisse, sowie das
Verstandnis der Pluralitat der Werte und Einstellungen seitens der Unternehmen.

Die Entwicklung und Anwendung geeigneter Instrumente zur langfristigen Vorbeu-
gung des beschriebenen drohenden Engpasses an qualifizierten und motivierten
Nachwuchskraften fallt in den Zusténdigkeitsbereich des Human Resource Manage-
ments. Als strategischer Partner der Unternehmensfihrung in solch turbulenten Zei-
ten sollten daher generationsspezifisch ausgerichtete HR-MaBnahmen gesetzt wer-
den, um im Sinne des Generationen-Managements jedem Mitarbeiter die fir ihn op-

timalen Rahmenbedingungen am Arbeitsplatz zu schaffen.

Ziel der vorliegenden Master's Thesis ist die Untersuchung, wie erfolgreiche traditi-
onsbewusste 6sterreichische Unternehmen ihr HRM gestalten, um die differenzierte
Erwartungshaltung der Generation Y mit den Werten langjéhriger Tradition in Ein-

klang zu bringen und somit anderen Unternehmen vorgezogen werden.

Daraus ergibt sich fur die vorliegende Arbeit nachfolgende leitende Forschungsfrage:

WIE KANN ES TRADITIONELLEN OSTERREICHISCHEN UNTERNEHMEN GELINGEN
DURCH DEN EINSATZ GENERATIONSSPEZIFISCHER HR-MABNAHMEN DIE
GENERATION Y ZU BEGEISTERN?

sowie Subfragen:

= Welche Bedeutung haben traditionelle Werte fir die Zusammenarbeit mit der
Generation Y?

= Inwiefern kénnen literarisch identifizierte Wertesysteme und Arbeitsanspriiche
der Generation Y in traditionellen &sterreichischen Unternehmen verifiziert

werden?

» Welche konkreten auf die Generation Y abgestimmten HR-MaBnahmen

setzen traditionelle dsterreichische Unternehmen ein?

% (Klaffke, 2014, S. 7)
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Um die praktische Umsetzung der Forschungsergebnisse zu erleichtern, werden die-
se in Form eines MaBnahmenkataloges prasentiert, welcher die Ableitung von Hand-
lungsempfehlungen zur Unterstitzung weiterer HR-Abteilungen traditioneller &ster-
reichischer Unternehmen im Umgang mit der Generation Y enthalt.

1.3. AUFBAU DER ARBEIT

Am Beginn der Arbeit soll die Notwendigkeit eines Generationen-Managements als
fester Bestandteil des Human Resource Managements erldutert werden. Begriffsde-
finitionen und eine Osterreichspezifische Abgrenzung der Generationen leiten das
Kapitel ein. AnschlieBend wird ein Grundverstandnis flr die unterschiedlichen Anfor-
derungen der verschiedenen Generationen geschaffen, indem deren historische
Entwicklung und préagenden Ereignisse sowie die damit einhergehenden Charakteris-
tika und Grundwerte analysiert werden. Darauf folgend werden die Anspriiche der
verschiedenen Generationen an den Arbeitgeber beleuchtet. Im Mittelpunkt der Un-
tersuchung steht dabei die Generation Y, da deren Einstellung und Verhaltensweisen
enorme Unterschiede zu den anderen Generationen aufweisen sollen. Aus diesem
Grund werden als Abschluss des ersten theoretischen Kapitels mdgliche Konfliktpo-
tenziale der Yer in der Interaktion mit anderen Generationen erértert und in der Lite-
ratur empfohlene Anséatzen und Instrumente zur Optimierung des Generationen-

Managements eines Unternehmens erhoben.

Das nachfolgende Kapitel beschéaftigt sich mit der, die &sterreichische Unterneh-
menskultur so pragenden, Tradition als Rahmenbedingung des Forschungsgegen-
standes. Zuerst wird das Traditionsverstandnis drei ausgewahlter Disziplinen, der
Etymologie, der Philosophie und der Soziologie préasentiert. Das sich daraus erge-
bende vielschichtige Verstédndnis von Tradition flhrt zur Notwendigkeit einer abge-
grenzten Definition im Sinne dieser Master’s Thesis, welche auf Basis der beleuchte-

ten Wissenschaften formuliert wird.

Der dritte Theorieblock geht genauer auf das Human Resource Management ein, da
die Arbeit am Mitarbeiter bzw. mit Mitarbeiterbedlrfnissen in dessen Zustandigkeits-
bereich fallt. Zunachst werden verwendeten Begriffe definiert, um dann die Ziele und
Aufgaben des HRM, gegliedert in strategisches und operatives HRM, im Detail zu
beleuchten. Da der Fokus dieser Arbeit auf der Generation Y liegt, werden abschlie-
Bend die Herausforderungen an das HRM in den derzeit relevanten Phasen des
Kontaktes mit einem Unternehmen identifiziert.
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Ab Kapitel finf folgt der empirische Teil. Nach einer kurzen Darstellung der unter-
schiedlichen Methoden der Sozialforschung, wird die Entscheidung fir die Art der
Methodologie sowie der Instrumente der Datenerhebung und -auswertung getroffen
und begriindet. Weiters wird dargelegt, wie die intersubjektive Nachvollziehbarkeit
der Arbeit gewahrleistet wird. AnschlieBend wird die Logik des Forschungsprozesses
erlautert und Hypothesen sowie Leitfaden préasentiert. Zuletzt werden die Kooperati-
onspartner der empirischen Studie genannt und deren Auswahlkriterien dargelegt.

In Kapitel sechs werden schlieBlich die Forschungsergebnisse prasentiert und die
Forschungsfragen beantwortet, gegliedert in vier Themenbereiche, womit eine sys-
tematische, klare und transparente Darstellung gewahrleistet werden soll.

Im folgenden Kapitel sieben wird anhand der empirischen Ergebnisse ein HR-
MaBnahmenkatalog entwickelt, welcher Empfehlungen fir die Zusammenarbeit und
Motivation der Generation Y beinhaltet. Auch hebt dieses Kapitel die im Zuge des
Forschungsprozesses festgestellten Starken der dsterreichischen Unternehmenskul-
tur im Umgang mit der Generation Y hervor.

Das letzte Kapitel bietet eine kompakte Zusammenfassung der gewonnen Erkennt-
nisse und die Beantwortung der Zielsetzung der vorliegenden Arbeit. Die Master’'s
Thesis schlieBt mit einem kurzen Blick auf aktuelle Trends sowie Implikationen far
weiteren Forschungsbedarf auf diesem Gebiet.

1.4. METHODISCHE VORGEHENSWEISE

Die vorliegende Master's Thesis beschaftigt sich mit dem kontextbezogenen,
menschlichen sozialen Verhalten innerhalb eines abgesteckten Forschungsrahmens.
Zu Beginn werden daher die Rahmenbedingungen der Forschung theoretisch eror-
tert, um einerseits die erkannte forschungsrelevante Problematik sowie das Erkennt-
nisziel genauer darzulegen und andererseits ein einheitliches Begriffsverstéandnis als
Kommunikationsbasis innerhalb des Forschungsprozesses zu schaffen. Kapitel zwei
bis vier behandelt die verwendeten Primarbegriffe Generation, Tradition und HRM.

Der Forschungsgegenstand ist das menschliche soziale Verhalten. Im Forschungs-
prozess werden Kontextbezogenheit, Detailtiefe und Flexibilitdt als primar erachtet.
Diesen Anspriichen genligen quantitative Daten nur unzureichend, weshalb auf die
qualitative Sozialforschung zurlickgegriffen wird.

Marlene Schuster, BSc (WU) Seite 25 von 200



Tradition trifft Moderne Einleitung

Als Instrument der Datenerhebung wird das problemzentrierte Interview gewahlt, da
dessen Anwendung vor allem bei theoriegeleiteter Forschung mit dem Ziel der Ver-
gleichbarkeit der, auf ein bestimmtes reales Problem fokussierten Ergebnisse emp-
fohlen wird. Vorab aufgestellte Hypothesen werden in einzelne Fragestellungen her-
untergebrochen, welche die Leitfaden reprasentieren. Da das Forschungsproblem
aus einer vergleichenden Sichtweise beleuchtet werden soll, wird jeweils ein Leitfa-
den far die Vertreter der Generation Y und jener der Unternehmen entwickelt. Die
Befragungen finden in drei von zehn, die festgelegten Auswabhlkriterien erflllenden,
traditionellen &sterreichischen Unternehmen statt. Insgesamt werden 12 Interviews
durchgefihrt.

Das gewonnene Datenmaterial wird im Anschluss mittels qualitativer Inhaltsanalyse
nach Mayring ausgewertet und jeweils ein Kategoriensystem fir die Generation Y
(KY1 bis KY9) und eines fiir die Unternehmensvertreter (KU1 bis KU11) als Grundla-
ge der Interpretation entwickelt. Zur besseren Darstellung und Erhebung eines Signi-
fikanzniveaus werden die qualitativ gewonnenen Ergebnisse quantitativ aufbereitet,
gegeniber gestellt und als Basis zur Beantwortung der Forschungsfragen herange-

zogen.

Die sich aus der empirischen Forschung ergebenden mafBgeblichen Erkenntnisse
flieBen dann zu guter Letzt in die Formulierung eines HR-MalBnahmenkataloges flr
traditionelle Osterreichische Unternehmen zur Begeisterung der Generation Y ein,

welchem eine Triangulation von insgesamt sechs Kategorien zu Grunde liegt.

Die genaue Dokumentation des Forschungsprozesses, die Darlegung der Argumente
fir die Auswahl der Instrumente der Datenerhebung und -auswertung sowie die dua-
le Datensicherung sollen die intersubjektive Nachvollziehbarkeit der Forschungser-
gebnisse der vorliegenden Master’s Thesis gewahrleisten.

HINWEIS ZUR SPRACHLICHEN GLEICHBEHANDLUNG

Aus Grinden der leichteren Lesbarkeit wurde in dieser Arbeit bei personenbezoge-
nen Begriffen in der Regel nur die mannliche (weil kiirzere) Form verwendet. Dies ist
jedoch geschlechterneutral zu verstehen und bezieht sich, sofern nicht anders ange-
geben, auf Manner und Frauen gleichermaf3en.
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2. GENERATIONEN-MANAGEMENT

~Packen wir es an,
mit dem Realismus der Generation Z,
dem Leistungsstreben der Generation Y,

der natirlichen Skepsis der Generation X

und den Trdumen der Babyboomer.“*’

Dieses Kapitel hat zum Ziel, ein Verstandnis fiir die Grundlagen und Auspragungen
der Diversitat der Generationen zu entwickeln sowie die Notwendigkeit eines Gene-
rationen-Managements als fester Bestandteil des HRM aufzuzeigen. Hierfir werden
zu Beginn die verwendeten Begrifflichkeiten definiert sowie eine Abgrenzung der
Generationen auf Basis 6sterreichischer Daten gezogen. Nachfolgend wird auf die
einzelnen Generationen der Nachkriegszeit im Detail eingegangen und deren pra-
gende nationale und internationale Ereignisse, die daraus resultierenden Wertesys-
teme sowie die unterschiedlichen Anspriche an den Arbeitsplatz dargelegt. Das Ka-
pitel schlie3t mit der Untersuchung mdglicher intergenerationaler Konflikipotenziale
sowie Anséatzen zur Optimierung der Zusammenarbeit aller Mitarbeiter im Sinne des

Generationen-Managements.

2.1. BEGRIFFSDEFINITIONEN

Aus soziologischer Perspektive wird der Begriff ,Generation® definiert als eine Grup-
pe von Menschen, welche in einem bestimmten Zeitraum geboren wurden und Uber
ahnliche Wertesysteme verfigen. Diese Werte werden einerseits durch die elterliche
Erziehung und somit durch die zugrundeliegende Kultur, andererseits durch spezielle
Ereignisse in der formativen Phase eines Menschen zwischen dem fiinften und 18.
Lebensjahr gepragt. ® Werte oder eben Pragungen sind stabil und schwer adnderbar,
da sie die winschenswerte Realitat aus Sicht eines Individuums, einer Gesellschaft
oder einer Generation widerspiegeln. % Generationswechsel geschehen durch globa-
le Weiterentwicklungen oder Ereignisse, welche nachhaltige Auswirkungen auf die

% (Scholz, 2014, S. 201)

8 Vgl. (Glass, 2007, S. 98f), (Klafftke, 2014, S. 9), (Scholz, 2014, S. 15f), (Mangelsdorf, 2014, S. 10)

¥ vgl. (Klaffke, 2014, S. 9), (Scholz, 2014, S. 16), (Twenge, Campbell, Hoffmann, & Lace, 2010, S.
1121), (Sparrow, 2000, S. 208)
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gesamte Gesellschaft haben. *° Der Ubergang von einer Generation zur nichsten ist
dabei flieBend *' und auch geographisch abhangig, da nicht jedes Land gleicherma-
Ben durch diese Geschehnisse beeinflusst wird. *> Somit finden sich in der Literatur
unterschiedliche Anfangs- und Endjahre der verschiedenen Generationen. Relativ
einheitlich ist jedoch die Namensgebung. Die alteste literarisch anzutreffende Gene-
ration wird ,Veterans®, ,Traditionalisten“ oder ,Silent Generation“ genannt, danach
folgen die ,Babyboomers®, benannt nach dem Geburtenboom der Nachkriegszeit, *®
sowie die ,Generation X, popular geworden durch die Arbeit ,Talents for an accele-
rated culture” von Douglas Coupland, ** manchmal auch als ,Baby Busters* tituliert.*
Die nachfolgende Gruppe wird meist als ,Generation Y* oder ,Millennials“ bezeich-
net, aber auch ,Nexters®, ,Echo Boomers*, ,dot.com Generation“, oder ,Net Genera-
tion“ sind gelaufige Begriffe. Die Jungsten unserer Bevilkerung werden unter dem
Begriff ,Generation Z* zusammengefasst. Zwei weitere in der Literatur anzutreffende
Begriffe sind ,Digital Natives“ und ,Generation Me*, welche jedoch synonym sowohl
flr Yer als auch fir Generation Z angewandt werden.

Fur die vorliegende Master's Thesis mit dem Fokus auf Osterreich wurde fiir die Ab-
grenzung der Generationen und zur Festlegung der zugehdrigen Geburtsjahrgange
ab 1945 eine eigene Erhebung in der Datenbank der Statistik Austria durchgeflhrt.

Das Ende der Babyboomers und somit der Beginn der Generation X wurde mit dem
endgliltigen Riickgang der Geburten in Osterreich gleichgesetzt, mit der Férderungs-
zusage zur Entwicklung des Internet Protocols, als Grundlage der Kommerzialisie-
rung und Internationalisierung des Internets, wurde das Zeitalter der Generation Y
eingelautet, welche anschlieBend von der Generation Z, definiert durch den begin-
nenden Durchbruch von Social Media in Osterreich, abgeldst wird. Somit werden alle
Jahrgange vor 1945 den Veterans zugeordnet, den Babyboomers gehdéren die Jahr-
gange 1945 bis 1963 an und zwischen 1964 und 1979 Geborene zéhlen zur Genera-
tion X. Mitglieder der Generation Y wurden zwischen 1980 und 2000 geboren und
jene der Generation Z nach der Jahrtausendwende. Nachfolgende Grafik bietet einen

kompakten Uberblick.

0 vgl. (Jorgensen, 2003, S. 46f)

*"'vgl. (Mangelsdorf, 2014, S. 10)

*2 Vgl. (Glass, 2007, S. 98f), (Klaffke, 2011, S. 6)
* vgl. (Cennamo & Gardner, 2008, S. 892)
**Vgl. (Burke & Ng, 2006, S. 89)

**vgl. (Yu & Miller, 2005, S. 35)
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Geburten Osterreich 1945 - 2013
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Abbildung 1: Einteilung der Generationen Osterreichs ab 1945
Quelle: eigene Darstellung mit Daten der Statistik Austria *°

Im Jahr 2015 lebten in Osterreich rund 8,6 Millionen Menschen, wovon ca. 5,4 Millio-

nen im berufsfahigen Alter zwischen 20 und 65 Jahren waren. 13% der dsterreichi-

schen Bevolkerung werden den Veterans zugerec

hnet, sie sind 72 Jahre oder alter.

Die Generation Z ist mit einem Anteil von 15% vertreten. Fast dreiviertel der dsterrei-
chischen Bevoélkerung werden durch Babyboomers (21%), Xer (25%) und Yer (26%)

reprasentiert. *’ Diese Generationen treffen auch

am Arbeitsplatz aufeinander. Die

zahlenmaBige Zugehdorigkeit der verschiedenen Generationen ist in Abbildung 2 dar-

gestellt.

* Vgl. (Statistik Austria (a), 2015), Abfragedatum 28.03.2016
" Vgl. (Statistik Austria (b), 2015), Abfragedatum 26.03.2016
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Generationenverteilung in Osterreich 2015
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Abbildung 2: Generationenverteilung in Osterreich 2015
Quelle: eigene Darstellung mit Daten der Statistik Austria *¢

Festzuhalten ist an dieser Stelle, dass die Klassifizierung nach Jahrgangen auch ei-
nen dynamischen Charakter hat, da generationsbedingte Unterschiede, definiert
durch verschiedene Wertesysteme, mit Alter, Erfahrung, Lebensphase und Karriere-
stufe variieren kénnen. *° Anders gesagt ist es durchaus méglich, dass sich ein 1970
Geborener trotzdem eher der Generation Y als den Xer zugehdrig fuhlt, da dieses
allgemein definierte Wertesystem besser mit seinen individuellen Werten Gberein-
stimmt. Dennoch haben verschiedenste Studien unterschiedliche Verhaltensmuster
und Praferenzen in bestimmten Geburtszeitfenstern feststellen kénnen. *° Weiters
erfolgt die Klassifizierung nicht nur anhand der Geburtsjahre, sondern vielmehr auf-
grund kollektiv pragender Ereignisse der Gesellschaft, wodurch eine verallgemei-
nernde Einteilung in Generationen als Erklarungsansatz und Reduktion der Komple-
xitat durchaus als rational gesehen wird und keineswegs eine Stereotypisierung dar-
stellt. °

Im nachfolgenden Kapitel wird genauer auf die einzelnen Generationen der Nach-
kriegszeit eingegangen und deren historische Haupteinflussfaktoren, Charakteristika
und Wertesysteme erértert. An dieser Stelle soll nochmal in Erinnerung gerufen wer-
den, dass Werte mit Pragungen gleichgesetzt werden, welche, unabhangig von der
Lebenszyklusphase eines Menschen, stabil und schwer veranderbar sind.

8 Vgl. (Statistik Austria (b), 2015), Abfragedatum 26.03.2016

*9vgl. (Cennamo & Gardner, 2008, S. 892), (Klaffke, 2014, S. 10)

%0 vgl. (Yu & Miller, 2005), (Jorgensen, 2003), (Cennamo & Gardner, 2008)
" vgl. (Scholz, 2014, S. 19)
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2.2. DIE GENERATIONEN DER NACHKRIEGSZEIT IM UBERBLICK

2.2.1. Babyboomers

2.2.1.1. Historisch prdgende Ereignisse

Diese Generation ist stark gepragt von den Auslaufern des zweiten Weltkrieges und
der damit einhergehenden kulturellen und 6konomischen Veranderung. Bis zur Un-
terzeichnung des Staatsvertrages im Jahre 1955, durch den die Souveranitat wieder
erlangt wurde, war Osterreich in vier Besatzungszonen, eine sowjetische, eine briti-
sche, eine US-amerikanische und eine franzésische, unterteilt. Es galt den Trim-
merhaufen des Krieges zu beseitigen und die zerstdrte Infrastruktur des Landes wie-
der aufzubauen. Die Versorgung der Bevdlkerung war in den Nachkriegsjahren
schwierig, es kam zu Lebensmittelrationierungen, wodurch der Schwarzmarkt florier-
te. °® Weiters wird von Ubergriffen besonders der sowjetischen Streitkréfte auf die
Osterreichische Bevdlkerung berichtet. Karl Renner als Staatsprasident und Leopold
Figl in der Funktion des Bundeskanzlers kampften flr eine unabhangige Republik
Osterreich und bemiihten sich um die ,Schaffung eines Osterreich-Bewusstseins®. >3
1951, nach Renners Tod, wurde zum ersten Mal in der Geschichte Osterreichs ein
Staatsoberhaupt vom Volk gewahlt und Theodor Kérner nahm Renners Platz ein.
Bundeskanzler Figl wurde von Julius Raab abgeldst und bekleidete fortan das Amt
des AuBenministers. >* Am 15. Mai 1955 wurde schlieBlich der Staatsvertrag unter-
zeichnet und am 25. Oktober 1955 verliel3 der letzte Besatzungssoldat die besetzte
Zone. Am darauffolgenden Tag beschloss das Bundesverfassungsgesetz die dster-
reichische Neutralitat. °° Dieses Ereignis wird als das pragendste der dsterreichi-
schen Generation Babyboomers gesehen. In den Folgejahren erlebte Osterreich ei-
nen Wirtschaftsaufschwung, stark getragen durch verstaatlichte Schlisselbetriebe.
Die verstaatlichte Industrie war fiir rund 25% der industriellen Kapazitat Osterreichs

verantwortlich. °

Auch auBerhalb der 6sterreichischen Grenzen kam es zu massiven Einschnitten des
Bevdlkerungswohlstandes, fluktuierende Kapitalmarkte schufen finanzielle Unsicher-

heiten und eine hohe Anzahl an Scheidungen verunsicherte das Bild der Familie als

°2 \/gl. (Kriechbaumer (Hrsg.), 1998, S. 22)

%3 (Kriechbaumer (Hrsg.), 1998, S. 19)

** Vgl. (Kriechbaumer (Hrsg.), 1998, S. 29)

% vgl. (Kriechbaumer (Hrsg.), 1998, S. 161ff)
% (Kriechbaumer (Hrsg.), 1998, S. 542)
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Fundament. ** Zwischen den USA und der Sowjetunion tobte der kalte Krieg, der
spatestens nach den Atombombenabwuirfen auf Hiroshima und Nagasaki im Jahre
1945 die gesamte Weltbevdlkerung in Angst und Schrecken versetzte. *®

Weitere pragende Ereignisse dieser Generation sind die Mondlandung der Apollo 11
im Jahre 1969 *° sowie die Bewegung ,|nitiative dsterreichischer Atomkraftgegner”,
die gegen den geplanten Bau des Atomkraftwerkes in Zwentendorf demonstrierte
und Hauptverursacher der Volksabstimmung 1978 ist, in welcher gegen das AKW
gestimmt wurde. Diese hatte auBerdem im gleichen Jahr die Verabschiedung des
Atomsperrgesetzes zur Folge, wonach auch zukiinftig in Osterreich ohne Volksab-
stimmung keine AKWs gebaut werden diirfen. ® Weiters stehen die spaten 60er und
anfénglichen 70er Jahre im Zeichen des ,Flowerpowers® und der 68er Bewegung.
Als Protest gegen den Vietnamkrieg und die Ermordung Martin Luther Kings ging
eine internationale Blrgerrechtsbewegung fir den Frieden von den USA aus. Diese
kulturelle Revolution veranderte auch in Osterreich den Lebensstil und die Einstel-

lungen der in ihr groB gewordenen Generation. °’

Der Babyboom der Nachkriegszeit wurde durch die Zulassung und Vermarktung der
Antibabypille gestoppt. 2 In den USA wurde sie 1960 als Verhiitungsmittel von der
FDA freigegeben, in Osterreich war sie ab 1962 erhaltlich. %

2.2.1.2. Charakteristik und Grundwerte

Trotz, oder gerade wegen, der schwierigen Nachkriegszeit wird den Babyboomers

eine positive und optimistische, manchmal idealistische Zukunftsperspektive zuge-

6

schrieben, ® wohl hauptsachlich aufgrund einer sich kontinuierlich stabilisierenden

Umwelt sowie dem wachsenden gesellschaftlichen Wohlstand. Das Erreichen eines
besseren Lebens und einer materiell gut situierten Existenz ist die oberste Maxime

65

dieser Generation, >> weshalb sie als sehr leistungsorientiert und ,getrieben“ be-

zeichnet wird. % Sie ,Leben um zu Arbeiten‘. ®” Babyboomers mussten lernen, an

7 vgl.

o Jorgensen, 2003, S. 43), (Mangelsdorf, 2014, S. 18)
Vgl.

Mangelsdorf, 2014, S. 17)

% vgl. (Klaffke, 2014, S. 12), (Scholz, 2014, S. 16), (Mangelsdorf, 2014, S. 16)

8 vgl. (Kriechbaumer (Hrsg.), 1998, S. 180)

" vgl. (Kriechbaumer (Hrsg.), 1998, S. 33), (Jorgensen, 2003, S. 45), (Scholz, 2014, S. 27),
gMangeIsdorf, 2014, S. 17), (Twenge, Campbell, Hoffmann, & Lace, 2010, S. 1120)

% Vgl. (Glass, 2007, S. 99)

8 ygl. (Standard Online, 2011), Abfragedatum 30.03.2016

& vgl. (Cennamo & Gardner, 2008, S. 892), (Glass, 2007, S. 99), (Mangelsdorf, 2014, S. 16)

® vgl. (Jorgensen, 2003, S. 42), (Glass, 2007, S. 100)

% vgl. (Glass, 2007, S. 99), (Yu & Miller, 2005, S. 36)

—~ o~~~
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sich zu glauben und die Einschrankungen der Besatzungszeit zu Uberwinden. Auch
der durch den rasanten Anstieg der Geburten ausgeléste hohe Wettbewerb in allen
Lebensbereichen trug zum Durchsetzungsvermdgen der Mitglieder dieser Generation
bei. ° Weiters konzentrieren sie ihre Bemihungen auf die Gegenwart, langfristige
Zukunftsplane liegen eher nicht in ihrer Natur. ® Die Grundeinstellung der Babyboo-
mers wird als konservativ beschrieben, die Familie ist eine wichtige Stitze und
schenkt die geforderte Anerkennung, "° wird aber zugunsten des beruflichen Aufstie-
ges zuriickgestellt. "

2 welcher besonders

Starker Kollektivismus ist kennzeichnend fir Babyboomers,
durch den gemeinsamen 6konomischen und sozialen Aufbau nach dem Ende des
Krieges und der Besatzung gepréagt ist. Das Wohlergehen der Allgemeinheit wurde
dem persdnlichen Wohlstand vorangestellt, da in jener Zeit die Mdglichkeit des indi-
viduellen Wohlstandes abhangig war von der Wiedererlangung einer kollektiven
Wohlfahrt. Der Wirtschaftsaufschwung nach 1955 durfte als Beweis gesehen worden
sein, dass gemeinsames Handeln und persénliches Engagement fir die Allgemein-
heit den Schlissel zum individuellen Erfolg darstellen. Dieses gemeinschaftliche
Denken findet sich auch in den weiteren pragenden Ereignissen dieser Generation,
wie beispielsweise den diversen Bewegungen, wieder. Weiters suggerierte die Eu-
phorie nach der Mondlandung scheinbar grenzenlose Freiheiten und Méglichkeiten.”
Jede politische oder wirtschaftliche Entscheidung, welche drohte, diese Generation in

ihrer Uberzeugung einzuschrénken, fiihrte zu Protesten und Demonstrationen.

Zusammenfassend kénnen nachfolgende vier Grundwerte der Babyboomers identifi-

ziert werden.

e Leistungs- und Statusorientierung,
e Suche nach Anerkennung,
e Starker Sinn fir Entscheidungs- und Meinungsfreiheit,

e Ausgepragter Kollektivismus.

67 (Schmidt, et al., 2011, S. 518), vgl. auch (Twenge, Campbell, Hoffmann, & Lace, 2010, S. 1122)
® vgl. (Mangelsdorf, 2014, S. 16), (Schmidt, et al., 2011, S. 518)

%9 vgl. (Jorgensen, 2003, S. 42)

" vgl. (Jorgensen, 2003, S. 46)

""vgl. (Schmidt, et al., 2011, S. 518)

2\gl. (Scholz, 2014, S. 34)

"8 vgl. (Mangelsdorf, 2014, S. 16)
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2.2.2. Generation X

2.2.2.1. Historisch prdgende Ereignisse

,Die Welt der Wiederaufbaugeneration mit ihrer auf Modernisierung und Hebung des
Lebensstandards abzielenden Pflichtethik verlor fiir die Kindergeneration ihre Prdge-
kraft. ™ Persénliche Entwicklung, Individualismus und Selbstverwirklichung traten in
den Vordergrund, da diese Generation die Erinnerungen ihrer Eltern zwar respektier-

ten, aber einfach anders leben wollte. °

Zur Bekdmpfung des Bildungsnotstands sowie Stillung des Wissenshungers der
neuen Generation, ermdglichte die von der Regierung Bruno Kreisky verabschiedete
Bildungsreform den Bau von Universitadten und anderen Hochschulen. AuBBerdem
wurde fir die Gleichberechtigung der Frauen gekampft, "® Umweltbelange und
Nachhaltigkeit gewannen weiter an Bedeutung, was unter anderem durch die Grof3-
demonstration gegen das Wasserkraftwerk bei Hainburg 1984 deutlich gemacht wur-
de " und neue Technologien sowie Gesetze, wie beispielsweise die Rundfunkreform
1967, ermdglichten die internationale Medienberichterstattung. "® Die erhdhte Infor-
mationsvielfalt und der leichtere Zugang zu Informationen flhrte zur Aufdeckung ers-
ter Fehltritte dsterreichischer Politiker, wie beispielsweise dem Lucona-Skandal 1977
oder dem AKH-Skandal 1980. " Weiters wurde das ,Deficit Spending® unter der
SPO-Alleinregierung Bruno Kreisky als Bundeskanzler (1971-1983) auf politischer
Ebene oft kritisiert. In den Jahren nach 1955 erlebte Osterreich ein starkes Wirt-
schaftswachstum, ° bis es 1973 sowie 1979/80, wie viele andere Staaten auch,
durch die Olkrisen wieder in die Rezession gerissen wurde. ' In Osterreich jedoch,
auf Kosten eines hdéheren staatlichen Budgetdefizits, wurden zusatzliche Auftrage in
die Wirtschaft gepumpt, auch als ,Austro-Keynesianismus*“ bekannt. 8 Die Maxime
lautet dabei Vollbeschaftigung, daher méglichst geringe Arbeitslosigkeit, wobei die
Konzentration auf der staatlichen Verwaltung und der verstaatlichten Industrie lagen.
Diese ,staatliche Verlust-Garantie* ® fiihrte jedoch dazu, dass die verstaatlichte In-

™ (Kriechbaumer (Hrsg.), 1998, S. 33)

"5 Vgl. (Kriechbaumer (Hrsg.), 1998, S. 45f), (Jorgensen, 2003, S. 45), (Scholz, 2014, S. 27)
’® (Glass, 2007, S. 99), (Kriechbaumer (Hrsg.), 1998, S. 180)

7 Vgl. (Kriechbaumer (Hrsg.), 1998, S. 180)

8 Vgl. (Kriechbaumer (Hrsg.), 1998, S. 33), (Jorgensen, 2003, S. 45)

7 (Kriechbaumer (Hrsg.), 1998, S. 39f)

8 vgl. (Kriechbaumer (Hrsg.), 1998, S. 174)

¥ vgl. (Klaffke, 2014, S. 12), (Kriechbaumer (Hrsg.), 1998, S. 36ff)

8 vgl. (Kriechbaumer (Hrsg.), 1998, S. 69)

8 (Kriechbaumer (Hrsg.), 1998, S. 39)
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dustrie im Vergleich zur 6sterreichischen Privatwirtschaft und der internationalen
Konkurrenz deutlich an Produktivitat verlor. 3 Die Regierung Kreisky schuf dadurch
den Irrglauben der ékonomischen Stabilitéat in Zeiten der Rezession. Diese lllusion
zerbrach 1985, als es zur Krise der verstaatlichten Industrie kam, in der die Grenzen
der politischen Krisenintervention deutlich wurden und vorerst zu einer massiven Ra-
tionalisierung der Arbeitsplatze ®° und in weiterer Folge zur Privatisierungswelle der
90er Jahre flhrte.

Im April 1986 wurde Europa von einem der wahrscheinlich schlimmsten Ereignisse
des vergangenen Jahrhunderts erschiittert, ® der Nuklearkatastrophe von Tscherno-
byl. Die Explosion des Atomreaktors setzte radioaktive Stoffe frei, welche durch Nuk-
learniederschlag besonders die Ukraine, aber auch viele andere Lénder in Europa
kontaminierten. Ein Bericht der WHO 2005 spricht von weltweit rund 8.000 Opfern
und zahlreichen Folgeerkrankungen. Die Langzeitfolgen durch die Kontaminierung

werden noch immer untersucht. &’

Die Generation X wurde jedoch auch von einem der positivsten Ereignisse seit Ende
des zweiten Weltkrieges stark gepragt und zwar dem Fall des Eisernen Vorhangs
und damit verbunden auch jenem der Berliner Mauer 1989. # Dies kennzeichnete
auch gleichzeitig das Ende des kalten Krieges und das beginnende Ende des Kom-
munismus in Europa unter der Fiihrung der UdSSR, welche 1991 aufgeldst wurde. °
Thomas Klestil schrieb dazu: ,Letztlich war es die Uberwindung der europdischen
Teilung im ,Annus mirabilis* 1989, die unsere Rickkehr in die Mitte des Kontinents
erméglichte und die es Osterreich erlaubte — getragen vom (iberwéltigenden Ja sei-
ner Burger zur EU —, wieder zu seiner traditionellen Rolle in Europa zurlickzufinden.*
% Im Jahr des Mauerfalls stellte Osterreich unter Kurt Waldheim als Bundesprasident
und Franz Vranitzky als Bundeskanzler den Antrag auf Beitritt Osterreichs zur EU,
welche besonders die Erhaltung des Friedens und die Starkung der européischen
Wirtschaft als Basisziele hat. Als Hauptargument der dsterreichischen Mitgliedschaft
wurden die bestehenden starken auBenwirtschaftlichen Verbindungen mit den zu

dieser Zeit 12 Mitgliedstaaten, aber auch Mitentscheidungsrecht und gemeinsame

8 vgl. (Kriechbaumer (Hrsg.), 1998, S. 39f)

% vgl. (Kriechbaumer (Hrsg.), 1998, S. 41f)

% vgl. (Klaffke, 2014, S. 12), (Kriechbaumer (Hrsg.), 1998, S. 314)

8 vgl. (WHO, 2005), Abfragedatum 31.03.2016

8 vgl. (Klaffke, 2014, S. 12)

89 Vgl. (Kriechbaumer (Hrsg.), 1998, S. 52), (Twenge, Campbell, Hoffmann, & Lace, 2010, S. 1120)
% (Kriechbaumer (Hrsg.), 1998, S. 52)
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Integrationspolitik genannt. ' 1995, unter Bundesprasident Klestil, wurde Osterreich
dann offiziell zum Mitglied der Europaischen Union, wodurch das internationale Agie-
ren erleichtert wurde und Osterreich an der Globalisierung teilnehmen konnte. %

Auch global gesehen ist die Generation X in Zeiten schneller Entwicklungen und
Veranderungen * sowie finanzieller und sozialer Unsicherheiten aufgewachsen, *
gepragt durch neue Technologien, wie Walkman, CDs oder die ersten Standcompu-
ter, * das Entstehen einer internationalen Gesellschaft, dem Weltraumflugwettkampf
aber auch Masseninsolvenzen von Unternehmen aufgrund der Olpreisschocks. %

Das Ende der Ara Generation X wird durch einen technologischen Durchbruch ge-
kennzeichnet. Im Jahr 1980 wurden auf Antrag verschiedenster amerikanischer Uni-
versitaten, allen voran des Standfort Research Institute, Férdergelder fiir eine inten-
sive Netzwerkforschung genehmigt, mit der Vision ein freies, &ffentliches, virtuelles
Netz zur Datentbertragung zu schaffen. Am 01.01.1983 ersetzte dann das allgemein
bekannte und noch immer verwendete Internet Protokoll (TCP/IP) das Network Con-
trol Protocol (NCP). Diese Netzwerkprotokolle sind notwendig, um Datenpakete zu
Ubertragen und stellen daher die Grundlage des Internets dar. Dies war der Grund-
stein der Internationalisierung und Kommerzialisierung der Internetnutzung, welche
bis zu diesem Zeitpunkt vor allem dem US-Militdr und amerikanischen Universitaten
vorenthalten war. Osterreich meldete seine Landes-Domain im Jahr 1990 an. %

2.2.2.2. Charakteristik und Grundwerte

Xer wuchsen in sehr turbulenten Zeiten auf. Die zunehmende Gleichberechtigung
der Frauen in Kombination mit durch die Olkrisen verursachten finanziellen Engpés-
sen fuhrte dazu, dass immer mehr Mitter arbeiten gingen und auch die Anzahl der
Scheidungen weiter zunahm. Alleinerziehende Elternteile und Patchwork-Familien
waren keine Seltenheit mehr. ® Fir die Mitglieder der Generation X bedeutete dies,
dass sie sehr schnell erwachsen und selbststandig werden mussten. Weiters fehlte

es ihnen an klaren Rollenbildern und Orientierung. Die politischen Skandale inner-

" vgl. (Kriechbaumer (Hrsg.), 1998, S. 93)

%2 \/gl. (Kriechbaumer (Hrsg.), 1998, S. 95)

% vgl. (Yu & Miller, 2005, S. 36)

% vgl. (Cennamo & Gardner, 2008, S. 893)

% vgl. (Klaffke, 2014, S. 46)

% vgl. (Jorgensen, 2003, S. 45), (Glass, 2007, S. 99)

7 \gl. (Leiner, et al., 2012, S. 4ff), Abfragedatum 30.06.2016

% vgl. (Klaffke, 2014, S. 46), (Twenge, Campbell, Hoffmann, & Lace, 2010, S. 1120)
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halb Osterreichs, die Rezession sowie die Unruhen und Kriege in der restlichen Welt
zerstorten das kollektive Vertrauen in die leitende Staatshand. *°

Dies fiihrte zur ,natiirlichen Skepsis* '® der Generation X, zur Konzentration auf die
eigenen Bediirfnisse und zu starker Unabhéngigkeit. '°' Es fand eine Umkehr vom

Kollektivismus zum Individualismus statt, '°2

primar werden die individuelle Entwick-
lung und der persoénliche Wohlstand verfolgt. Das Verhalten der Xer widerlegt die bis
dahin anwendbare klassische Bedurfnispyramide nach Maslow, da sie die Erflllung
der Grundbedirfnisse und Selbstverwirklichung zur gleichen Zeit fordern. '® Dies
wird weiter forciert durch die neuen Mdglichkeiten, die sich aufgrund des technologi-
schen Fortschrittes, des vereinten Europas und des anstehenden Beitritts zur EU far
die Generation X er6ffneten. Kulturelle Vielfalt, die Mdglichkeit von Auslandsreisen
und unterschiedlichste Unterhaltungsmedien fanden Einzug in das Leben dieser Ge-

neration. 1%

Die erlebten Ereignisse machen Xer sehr flexibel, diese Flexibilitat verlangen sie aber
auch von ihrem Umfeld. Die oberste Maxime dieser Generation ist Ausgewogenheit,

weshalb sie auch pragend fiir den Begriff der ,Work-Life-Balance* ist. % Sie ,Arbei-

ten, um zu Leben*. '

Daraus abgeleitet werden die folgenden Grundwerte der Generation X definiert.

e Unabhéangigkeit und Selbststéandigkeit,
¢ Individualismus und Selbstverwirklichungsdrang,

e Anpassungsfahigkeit.

% vgl. (Mangelsdorf, 2014, S. 18)

1% (Scholz, 2014, S. 201), vgl. auch (Glass, 2007, S. 100)

%1 yvgl. (Jorgensen, 2003, S. 42), (Cennamo & Gardner, 2008, S. 893), (Yu & Miller, 2005, S. 36)
1%2'ygl. (Scholz, 2014, S. 34)

1% ygl. (Jorgensen, 2003, S. 36)

1% ygl. (Mangelsdorf, 2014, S. 19)

1% ygl. (Schmidt, et al., 2011, S. 518)

1% (Schmidt, et al., 2011, S. 518), vgl. auch (Twenge, Campbell, Hoffmann, & Lace, 2010, S. 1122)
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2.2.3. GenerationY

2.2.3.1. Historisch prdgende Ereignisse

Die Katastrophe von Tschernobyl, der Fall der Berliner Mauer sowie der EU-Beitritt
Osterreichs und besonders die Einfilhrung des Euro als Gemeinschaftswahrung ha-
ben natdrlich auch auf die Generation Y ihre Auswirkungen. Grundsatzlich kann aber
behauptet werden, dass sie in einer stabilen Konsumgesellschaft aufgewachsen ist,
in welcher Marktsattigung und Giteriiberschuss dominierten. '%

Die 6sterreichische Generation Y ist jedoch auch mit den Auswirkungen des Krieges
konfrontiert worden. Der Balkankonflikt im ehemaligen Jugoslawien fUhrte in den
90er Jahren zu einem Fluchtlingsstrom, rund 115.000 Menschen suchten Schutz in
Osterreich, wovon ungefahr 60.000 hier ein langfristiges Zuhause fanden. "%

Ungeféhr zur gleichen Zeit brach die Ara Jérg Haiders an, welcher von 1986 bis 1999
Vorsitzender der FPO war. % Durch seine offene Kritik an den GroBparteien SPO
und OVP sowie seiner direkten und oft als auslinderfeindlich bezeichneten Art der
Fiihrung, schuf er sich in Osterreich und auch international Anhanger und Gegner.
Ein historischer Wendepunkt in der 6sterreichischen Politik waren die Nationalrats-
wahlen 1994/95, als die beiden GroBparteien viele Wahler an die kleineren Parteien,
wie FPO, Liberales Forum und die Griinen, verloren. Die FPO war die stirkste Partei
bei den Erst- und Jungwahlern. ''° Die Person Haider als Spitzenkandidat wurde als
Hauptwahlmotiv genannt. Aber auch sich besonders in der jungen Bevdlkerung
breitmachende Frustration Uber Skandale, wie beispielsweise die Waldheim-Affare,
Privilegien, wie das Beamtentum, Parteibuchwirtschaft und Sorge Uber die anhalten-
den Fliichtlingsstrdme wurden als Wahlgriinde angegeben.

In globaler Hinsicht und somit auch fir die ésterreichischen Yer stark pragend ist die,
seit dem Anschlag 9/11 auf das World Trade Center in New York, prasente Bedro-
hung radikal islamistischer Vereinigungen, besonders der Al-Qaida, welche sich seit
1993 zu unzdhligen Attentaten auf der ganzen Welt bekannt hat. ''? Auch das Plat-

zen der Dotcom-Blase im Marz 2000, '*® ausgeldst durch Spekulationsgeschéfte und

197 ygl. (Valentine & Powers, 2013, S. 598)

1% vgl. (Medienservicestelle, 2011), Abfragedatum 01.04.2016
1% ygl. (Kriechbaumer (Hrsg.), 1998, S. 41)

"% ygl. (Kriechbaumer (Hrsg.), 1998, S. 47)

" vgl. (Kriechbaumer (Hrsg.), 1998, S. 223)

"2 ygl. (Glass, 2007, S. 100), (Klaffke, 2014, S. 13)

"3 vgl. (Klaffke, 2014, S. 13)
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teilweise krimineller Unterfangen im IT-Sektor, ''* Betrugsfalle diverser Unterneh-
men, wie z.B. dem Enron-Betrug 2001 oder dem Madoff-Skandal 2008, ''° sowie ein
sich weiter verstarkendes Umweltbewusstsein, maBgeblich getrieben durch internati-
onale Diskussionen zum Klimawandel, '"® werden als Einflussfaktor speziell der ethi-
schen Einstellung der Yer gesehen.

Besonders wichtig in der Entwicklungsphase der Generation Y war jedoch der rasan-

te technologische Fortschritt des Internets. "’

~Starting in the early 1980's and con-
tinuing to this day, the Internet grew beyond its primarily research roots to include
both a broad user community and increased commercial activity.” ''® Das Internet hat
seine Kommerzialisierung besonders den amerikanischen Soft- und Hardwareliefe-
ranten zu verdanken, welche das TCP/IP-Protokoll in ihre eigenen Produkte einflie-
Ben lieBen. Jedoch fehlte ihnen das bendtigte Hintergrundwissen, um ihren K&ufern
eine optimale Nutzung zu ermdéglichen. Aus diesem Grund wurde 1985 ein Trai-
ningsworkshop flr die Lieferanten vom Internet Activities Board (IAB) ins Leben geru-
fen. Daraus entwickelte sich ab 1988 die ,Interop trade show®, eine bis heute jahrlich
stattfindende Messe fir Informationstechnologie, in der alle Lieferanten kollaborativ
das Basiswissen Uber Technologie und deren Fortschritte an die Endkunden vermit-
teln. "' 1995 wurde dann der Name ,Internet* offiziell eingefiihrt, da durch die
schnelle Verbreitung von Browsern die globale Vernetzung durch das World Wide
Web erméglicht wurde und ein einheitlicher Begriff von Néten war. '2° 2015 benutz-
ten rund 604 Millionen oder 73,5% der europaischen Bevdlkerung das Internet, in

Osterreich waren es 7,1 Millionen oder 83,1%. 2’

2.2.3.2. Charakteristik und Grundwerte

Yer sind die Kinder der Babyboomers und aufgrund deren Erlebnisse in sehr behite-
ten Verhaltnissen aufgewachsen. Strenge Regeln, stédndige Beaufsichtigung und ste-

tige Fllhrung dominierten den Erziehungsstil. ' Dies ist ausschlaggebend fiir die

"% ygl. (Borchers, 2010), Abfragedatum 01.04.2016

13 ygl. (VanMeter, Grisaffe, Chonko, & Roberts, 2013, S. 95), (Twenge, Campbell, Hoffmann, & Lace,
2010, S. 1120)

18 ygl. (Scholz, 2014, S. 34)

"7 vgl. (Jorgensen, 2003, S. 43), (Viswanathan & Jain, 2013, S. 484), (Valentine & Powers, 2013, S.
597),

"8 (Leiner, et al., 2012, S. 12), Abfragedatum 30.06.2016

"9vgl. (Leiner, et al., 2012, S. 12f), Abfragedatum 30.06.2016

20 ygl. (Leiner, et al., 2012, S. 14), Abfragedatum 30.06.2016

21 ygl. (Internet World Stats, 2015), Abfragedatum 04.04.2016

122 ygl. (VanMeter, Grisaffe, Chonko, & Roberts, 2013, S. 95), (Viswanathan & Jain, 2013, S. 489)
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Vorliebe eines strukturierten Lebensstils '?* sowie der optimistischen Zukunftseinstel-
lung '* dieser Generation. Sie haben meist nur wenige oder gar keine Geschwister,
die gesamte Aufmerksamkeit und Férderung der Eltern wurde ihnen zuteil. '*°> We-
sentliche Elemente der Erziehung waren das Mitbestimmungsrecht sowie die damit
verbundene Ubernahme von Verantwortung. '®® Aus diesem Grund wird den Yer
starke Selbstsicherheit und ein hohes Verantwortungsbewusstsein zugeschrieben.'?’
Weiters weil3t Generation Y einen gewissen Hang zu narzisstischem Verhalten auf.
Sie wurde zu dem Denken erzogen, sie seien spezielle Menschen und es gabe keine
untberwindbaren Grenzen. Eine mdgliche Konsequenz ist permanente Selbstiber-
schatzung und fehlende Empathie von Menschen auBerhalb des Familien- oder
Freundeskreises. '?® Als Dank fir die firsorgliche Erziehung will Generation Y ihre
Eltern stolz machen, sucht kontinuierlich deren Anerkennung und fahlt sich verpflich-
tet erfolgreich zu sein. ' Ein Weg diese zu erhalten ist durch Bildung und gute Leis-

t, 130

tungen. Mitglieder der Generation Y sind daher meist sehr gut ausgebilde stre-

ben nach lebenslangem Erweitern ihres Wissens und sind stark ergebnisorientiert.

Diese Generation ist mit dem technologischen Fortschritt aufgewachsen. '** Compu-
ter, Handys und Spielekonsolen gehéren von Kindestagen an zu ihrem Alltag und
daher sind Yer sehr technikaffin. '** Bereits wahrend ihrer Ausbildung wurde die digi-
tale Welt als unterstitzendes Lehrmittel eingesetzt, was nach sich zieht, dass Yer
eher e-learner sind '** und ihren Wissens- und Informationshunger rund um die Uhr
durch digitale Medien stillen. ™*° Social Media Netzwerke, wie Facebook oder Twitter,

136

wurden als zusatzlicher Kommunikationskanal freudig begrif3t => und werden relativ

123 ygl. (Valentine & Powers, 2013, S. 598), (Schmidt, et al., 2011, S. 520)

124 vgl. (Jorgensen, 2003, S. 43), (Yu & Miller, 2005, S. 39), (Luscombe, Lewis, & Briggs, 2013, S.
275)

125 ygl. (Viswanathan & Jain, 2013, S. 484), (Luscombe, Lewis, & Briggs, 2013, S. 275)

126 ygl. (Mangelsdorf, 2014, S. 21), (Jorgensen, 2003, S. 43)

127 ygl. (Jorgensen, 2003, S. 43), (Glass, 2007, S. 100), (Valentine & Powers, 2013, S. 598), (Schmidt,
et al., 2011, S. 523), (Luscombe, Lewis, & Briggs, 2013, S. 275), (VanMeter, Grisaffe, Chonko, &
Roberts, 2013, S. 95)

128 yigl. (VanMeter, Grisaffe, Chonko, & Roberts, 2013, S. 95), (Twenge & Campbell, 2008, S. 865)

129 ygl. (Viswanathan & Jain, 2013, S. 487), (Mangelsdorf, 2014, S. 22), (VanMeter, Grisaffe, Chonko,
& Roberts, 2013, S. 95)

130 y/gl. (Burke & Ng, 2006, S. 87), (Jorgensen, 2003, S. 43), (Cennamo & Gardner, 2008, S. 894)

31 ygl. (Viswanathan & Jain, 2013, S. 484), (Schmidt, et al., 2011, S. 520)

132 ygl. (Jorgensen, 2003, S. 43), (Viswanathan & Jain, 2013, S. 484)

133 ygl. (Burke & Ng, 2006, S. 89), (Cennamo & Gardner, 2008, S. 893)

3% vgl. (Burke & Ng, 2006, S. 89), (Glass, 2007, S. 101), (Yu & Miller, 2005, S. 39), (Valentine &
Powers, 2013, S. 598), (Viswanathan & Jain, 2013, S. 484)

135 ygl. (VanMeter, Grisaffe, Chonko, & Roberts, 2013, S. 95)

138 ygl. (Viswanathan & Jain, 2013, S. 487), (Schmidt, et al., 2011, S. 523), (Mangelsdorf, 2014, S. 22)
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sorglos verwendet. '*” Social Media bietet einen weiteren wichtigen Vorteil fir die
Generation Y, namlich die Méglichkeit der schnellen Sozialisierung. '

Durch den engen Kontakt zu ihren Babyboomers-Eltern, damit sind auch alleinerzie-
hende Elternteile oder Patchwork-Familien gemeint, und dem starken Familienzu-
sammenhalt, ist der Gemeinschaftssinn der Generation Y extrem ausgepragt. Sie
wollen sich, in einer vom Terror bedrohten und vom kontinuierlichen Wandel domi-
nierten Welt, zugehdrig und geborgen fiihlen. '*° Dies determiniert auch den wesent-
lichen Unterschied zum Kollektivismus der Babyboomers, deren priméares Ziel nicht
Zugehdrigkeit, sondern Status innerhalb einer Gemeinschaft ist. *° Familie und
Freunde haben einen starken Einfluss auf das Denken und Handeln der Yer. Mit
Freunden wird stédndiger Kontakt gehalten, was natlrlich durch die neuen Kommuni-
kationswege wesentlich vereinfacht wurde, und besonders hinsichtlich kurzfristiger
Entscheidungen wird deren Meinung eingeholt. Bei tiefergehenden, langfristigen Ent-
scheidungen ist die Familie der erste Ansprechpartner, weil kontinuierlich sozialer
und finanzieller Riickhalt geboten wird. "' Aufgrund der haufigen Meinungseinholung
gelten Mitglieder der Generation Y als risikoavers. '*? Das ,familidre Auffangnetz
kann aber auch dazu fuhren, dass Entscheidungen impulsiv getroffen werden. All-
gemein wird der Generation Y eher ein kurzfristig orientierter Horizont zugeschrie-

ben 143

Ein weiterer wesentlicher Faktor ist die, bis zur Wirtschafts- und Finanzkrise ab 2007,
stabile 6konomische Lage in Europa und Osterreich. Yer sind in einer Konsumgesell-
schaft aufgewachsen, in der es an nichts gefehlt hat und deren Alltag extrem schnell-
lebig war, gestitzt durch die neuen Technologien. '** Dadurch ist diese Generation
sehr anpassungsfahig und flexibel, '*® kennt es aber nicht, auf etwas zu warten. Yer
sind rasch von einer Sache gelangweilt, sie fordern standig neue Aufgaben und Her-
ausforderungen und erwarten vor allem eine prompte Befriedigung ihrer Bedurfnis-

37 Vgl (Valentine & Powers, 2013, S. 599)

138 ygl. (Viswanathan & Jain, 2013, S. 487)

139 ygl. (Kriechbaumer (Hrsg.), 1998, S. 48), (VanMeter, Grisaffe, Chonko, & Roberts, 2013, S. 95),
(Scholz, 2014, S. 34)

0 vgl. (Twenge, Campbell, Hoffmann, & Lace, 2010, S. 1125)

"1 vgl. (Mangelsdorf, 2014, S. 21), (Valentine & Powers, 2013, S. 599), (Luscombe, Lewis, & Briggs,
2013, S. 282)

2 ygl. (Viswanathan & Jain, 2013, S. 487)

3 ygl. (Viswanathan & Jain, 2013, S. 487), (Luscombe, Lewis, & Briggs, 2013, S. 275)

*ygl. (Valentine & Powers, 2013, S. 598), (Mangelsdorf, 2014, S. 22)

%% ygl. (Jorgensen, 2003, S. 43), (Cennamo & Gardner, 2008, S. 893), (Yu & Miller, 2005, S. 39)
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se.'® Dies wiederum macht sie auch zu guten Konsumenten, da sie gerne ihr Geld
investieren, mit Vorliebe in Marktneuheiten, was sie zu typischen ,Early Adopters* '*’
macht. " Kurz gesagt streben sie nach nichts mehr als Selbstverwirklichung und

das ist ein starkes Indiz fiir individualistisches Verhalten.

Das Internet bietet die Mdglichkeit der weltweiten Vernetzung und Yer flhlen sich in
der globalen Welt zu Hause. '*® Diese internationale Orientierung erdffnet dieser Ge-
neration Moglichkeiten, die keine andere zuvor genossen hat. Die Schattenseite ist
jedoch, dass sich Yer durch den vom lokalen zum weltweit gewachsenen Wettbe-
werb haufig unter Druck gesetzt fiihlen. ™°

Bei Generation Y wurde erstmals ein massiv ausgepragtes Streben nach Sinnhaf-
tigkeit und Lebensinhalt identifiziert. '*' Die Eigenschaft alles zu hinterfragen war
schlieBlich, abgeleitet von der englischen Aussprache des Buchstabens Y — WHY — |
auch ausschlaggebend fiir die Namensgebung. '*? Vermutlich I8sten der Fliichtlings-
strom nach den Jugoslawien-Kriegen sowie das 9/11-Attentat durch den starken Kol-
lektivismus der Generation Y Mitleid und Identifikation aus. Diese Kohorte gilt als so-
zial sehr engagiert und will durch ihr Handeln einen Unterschied in der Welt ma-
chen.’ Sie ist offen, tolerant, vertrauensvoll sowie umweltbewusst und erwartet
eben dieses Verhalten von ihren Mitmenschen. ** Yer sehen Reichtum oder Eigen-
tum nicht als erstrebenswertes Ziel, sondern schatzen den gemeinschaftlichen Kon-
sum und das Teilen. Dies wird vor allem durch neue Trends wie Carsharing, Citybike,
Second Hand oder gemeinschaftliche Dachterrassenbeete greifbar. Weiters besteht
Generation Y auf Gleichberechtigung und Respekt sowie Authentizitat und Transpa-

renz, womit sie sich vordergriindig an die Politik wendet. '

Aufgrund der vielseitigen Interessen und des intensiven Engagements sowie dem

Ubergeordneten Wert der Familie im Leben der Yer, wird Work-Life-Balance von

%6 ygl. (Burke & Ng, 2006, S. 89), (Viswanathan & Jain, 2013, S. 484), (Mangelsdorf, 2014, S. 22)
'*” Damit sind Personen gemeint, welche als erste innovative Produkte ausprobieren wollen und
dadurch Trends setzen.

8 ygl. (Glass, 2007, S. 101), (Valentine & Powers, 2013, S. 598)

9 ygl. (Valentine & Powers, 2013, S. 600)

190 Vgl. (Mangelsdorf, 2014, S. 22), (Twenge, Campbell, Hoffmann, & Lace, 2010, S. 1123)
*1ygl. (Mangelsdorf, 2014, S. 23), (Glass, 2007, S. 102), (Schmidt, et al., 2011, S. 523)

%2 Andere Quellen nennen auch die logische Reihenfolge im Alphabet als Namenskriterium.

9% ygl. (Glass, 2007, S. 100ff), (Viswanathan & Jain, 2013, S. 486),

> ygl. (Jorgensen, 2003, S. 43), (Burke & Ng, 2006, S. 89), (Valentine & Powers, 2013, S. 598)
%% ygl. (Mangelsdorf, 2014, S. 25), (Bernardin & Russell, 2013, S. 19)
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ihnen als besonders wichtig empfunden. Freiheit und Flexibilitdt haben einen pri-

maren Stellenwert. '°°

Diese facettenreichen Charakteristika der Generation Y kdénnen zu nachfolgenden

Grundwerten zusammengefasst werden.

»  Kollektivismus und Zugehdérigkeitsbedirfnis,

=  Mitbestimmungsrecht und Wertschatzung,

» Individualismus und Selbstverwirklichung,

» Anpassungsfahigkeit,

» Gleichberechtigung, Respekt und gemeinschaftlicher Konsum,

= Soziale Verantwortung und persdnliche Erfillung.

%8 vgl. (Burke & Ng, 2006, S. 89), (Jorgensen, 2003, S. 43), (Luscombe, Lewis, & Briggs, 2013, S.
275), (Cennamo & Gardner, 2008, S. 893)
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2.2.4. Generation Z

2.2.4.1. Historisch prdgende Ereignisse

Die jlngste Generationenkohorte befindet sich gréBtenteils noch in ihren Ausbil-
dungsjahren und auch die pragende Periode ist noch nicht abgeschlossen. Ein wich-
tiges Ereignis in der Entwicklung dieser Gruppe ist bestimmt die globale Wirtschafts-
und Finanzkrise ab 2007, ausgel6st durch das Platzen der Immobilienblase in den
USA, sowie die damit verbundenen Massenentlassungen bzw. Kurzzeitarbeitsmodel-
le internationaler Konzerne, wodurch der gewohnte Wohlstand vieler Familien auch
in Osterreich bedroht wurde. " Verstarkend hinzu kam, vor allem aufgrund der
Uberstrapazierten Staatshaushalte einiger EU-Mitgliedsstaaten, die Krise innerhalb
der Européischen Union ab 2009. Staatsinsolvenzen, wie beispielsweise jene von
Irland, scheinbar nutzlose Milliarden-Hilfspakete und die Uberlegung des EU-
Austrittes mancher Staaten, Stichwort ,Grexit, bzw. auch dessen tatséchliche Um-

setzung, wie GroBbritannien, sind eindeutige Indikatoren fiir eine tiefe Rezession. '8

Weiters kann davon ausgegangen werden, dass die Nachhaltigkeitsbestrebungen
dieser Generation sich weiter verstarken werden, international gepragt durch die
jingste Nuklearkatastrophe in Fukushima '° und national beispielsweise durch die
Hochwasserkatastrophe 2013 oder die massive Hitzewelle 2015.

AuBerdem wird der ,arabische Friihling*, '®° dies bezeichnet Proteste und Revolutio-
nen gegen die autoritar gefihrten Regime in der arabischen Welt, und seine Auswir-
kungen Generation Z pragen. Besonders der Blirgerkrieg in Syrien und der seit 2015
anhaltende Fllchtlingsstrom nach Europa, welcher die EU an seine politischen, 6ko-

t, " werden kennzeichnend nicht nur im Le-

nomischen und sozialen Grenzen bring
ben der Jiingsten sein. Auch der allgegenwartige und sich Osterreich, aufgrund bei-
spielsweise der jlingsten Anschlage der IS auf Paris 2015 sowie Brissel und Nizza
2016, '®2 immer weiter nahernde Terror, wird starke Auswirkungen auf die Entwick-

lung der neuen Generation haben.

*7ygl. (Scholz, 2014, S. 15), (Klaffke, 2014, S. 15)

%8 ygl. (Landeszentrale fiir politische Bildung Baden-Wiirttemberg, 2016), Abfragedatum 04.04.2016
9 ygl. (Klaffke, 2014, S. 15)

%0 ygl. (Klaffke, 2014, S. 15)

'® ygl. (Die Presse Online, 2016), Abfragedatum 05.04.2016

192 ygl. (Diehl, 2016), Abfragedatum 05.04.2016
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Als besonders interessant an der Generation Z wird eingestuft, dass sie die erste ist,
welche in einer global vernetzten digitalen Welt geboren wurde. Der gro3e Unter-
schied zur Generation Y ist, dass Technologie als selbstverstandlich und gegeben
verstanden wird. Yer haben die technologische Entwicklung erlebt und wurden durch

sie begeistert, Generation Z sieht sie lediglich als Mittel zum Zweck. '®3

2.2.4.2. Charakteristik und Grundwerte

Es wird vermutet, dass Generation Z der Zukunft weder idealistisch wie die Baby-
boomers, skeptisch wie Generation X noch optimistisch wie die Yer entgegenblickt,

sondern Ernlichterung eintritt und purer Realismus das Denken dominiert. '®*

Die hohe Technikaffinitét fiihrt zu einer gewissen Abhangigkeit '® und es besteht die
Gefahr, dass Generation Z sich in der virtuellen Welt verliert, um sich der durch ne-
gative Schlagzeilen gepragten realen Welt zu entziehen. '

Auch bei dieser Generation war die Kindheit sehr behitet, es wird sogar behauptet,
starker als je zuvor. In der Literatur wird von ,Helikopter-Eltern“ gesprochen, welche
ihren Kindern in jeder Lebenslage zur Seite stehen, auf sie aufpassen und fir sie
entscheiden. Ausschlaggebend fir dieses elterliche Verhalten sind sicher die aktuel-
len Geschehnisse und permanenten Meldungen Uber Bedrohungen, sei es nun durch
Feinstaub, Ozonloch, Terror oder Amoklaufe in Schulen. ¢’

Wie auch die Generation Y zuvor, soll die jingste Generation sehr selbstbewusst,
fordernd, flexibel und anpassungsféahig sowie freiheitsliebend sein. lhre Maxime lau-
tet Lebenslustmaximierung. Es wird ihr eine hohe Leistungsbereitschaft nachgesagt,
wenn sie den Sinn der Sache versteht und Gefallen daran findet. '®® Die Mitglieder
der Generation Z werden als sehr selbstkritisch gesehen und streben nach persénli-
chem Wohlstand. Status wird durch materialistischen Besitz definiert. Somit steht die
eigene Selbstverwirklichung an oberster Stelle, was wiederrum einen markanten
Wechsel vom Mix aus Individualismus und Kollektivismus der Yer zum puren Indivi-

dualismus dieser Generationskohorte vermuten lasst. '%°

183 ygl. (Scholz, 2014, S. 29)
1% ygl. (Scholz, 2014, S. 37)
%% ygl. (Glass, 2007, S. 102)
1% y/gl. (Scholz, 2014, S. 25)
'°7'ygl. (Scholz, 2014, S. 43f)
198 y/gl. (Scholz, 2014, S. 20)
%9 vgl. (Scholz, 2014, S. 23ff)
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Aus den oben beschriebenen vermuteten Charakteristika der Generation Z werden

nachfolgende Grundwerte gefiltert.

e Leistungsbereitschaft zur persénlichen Selbstverwirklichung,
¢ Individualismus,
e Anpassungsfahigkeit,

e Starke Bedeutung des familiaren Bandes.

Zu guter Letzt muss jedoch festgehalten werden, dass noch keine empirisch fundier-
ten Analysen Uber das Verhalten und die Werte der jingsten Generation in der Lite-
ratur zu finden sind. Auch ist sie noch nicht am Arbeitsmarkt oder in Hochschulen

vertreten. Eine valide Einschatzung obliegt daher zukinftigen Forschungen.
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2.3. MANAGEMENT DER VERSCHIEDENEN GENERATIONEN

Ein 2013 in der Huffington Post erschienener Beitrag des Bloggers Tim Urban Uber
die Generation Y schlug international hohe Wellen; er wurde in mehrere Sprachen
Ubersetzt und wiederholt veréffentlicht. Urban beschreibt auf sehr anschauliche und
humorvolle Weise warum Lucy, eine Angehérige der Generation Y, mit sich und ih-
rem Leben unzufrieden ist. Er kommt zu dem Schluss, dass Lucy aufgrund ihrer ei-
genen Wahrnehmung sowie durch das o6ffentliche Bild der anderen Yer keine andere

Option bleibt, als ungliicklich zu sein. '"°

Diese Uberspitzte Darstellung der mdglichen Konsequenzen des geanderten Werte-
systems und Anspruchsverhaltens der Generation Y ist jedoch richtungsweisend fir
das HRM, da ,Lucys” die zukinftigen Wissens- und Erfolgstrager der Unternehmen
sind. Im ,War for Talents“ missen Unternehmen geeignete MaBnahmen finden, um
Yer zu begeistern, zu motivieren, zu halten, gliicklich zu machen. Unter diesem Ge-
sichtspunkt ist ein Verstandnis der unterschiedlichen Anspriiche der Generationen an
den Arbeitsplatz essentiell. Werden Mitarbeiter im Sinne des strategischen HRM als
Quelle von nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen verstanden, gilt es auBerdem, mdogli-
che intergenerationale Konfliktpotenziale zu identifizieren und gezielt Instrumente zur
Optimierung des Generationen-Managements zu entwickeln. Auf diese Aspekte wird

im Folgenden eingegangen.

2.3.1. Anspriche der Generationen an den Arbeitsplatz

In diesem Abschnitt werden die Préaferenzen und Anspriiche an den bevorzugten Ar-
beitgeber erortert, wobei nur die sich derzeit in der Gsterreichischen Arbeitswelt be-
findlichen Generationen, daher Babyboomers, Generation X und Generation Y, na-

her untersucht werden.

2.3.1.1. Babyboomers

Im Jahr 2016 sind Babyboomers zwischen 53 und 71 Jahre alt. Von den rund 1,8

Millionen Osterreichern dieser Generation sind ungefahr 1,4 Millionen, das sind 77%,

7% vgl. (Urban, 2013), Abfragedatum 08.04.2016
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noch im erwerbsfahigen Alter. ' Heutzutage bekleiden sie meist Fiihrungspositio-

nen in den Unternehmen. '"?

Babyboomers sind es gewohnt hart zu arbeiten, da sie durch ihre Leistungen Status
und Wohlstand erreichen wollen. '”® Aufgrund der erlebten Turbulenzen der Nach-
kriegszeit schatzen sie Kontinuitdt und Struktur. Sie préferieren daher ein stabiles
Arbeitsumfeld, in dem genau definierte Prozesse und Ordnungen dominieren. Haben
sie solch ein Unternehmen gefunden und erhalten sie die gewlnschte Anerkennung,
sind sie ihrem Arbeitgeber gegeniber nicht nur loyal, sondern verpflichten sich ihm
langfristig. ' Freizeit wird zu Gunsten des sozialen Aufstieges stark reduziert. '” Im
Gegenzug erwartet sich diese Generation jedoch auch ein stetiges Vorankommen
auf der Karriereleiter und eine gute Bezahlung. Wie im vorherigen Kapitel schon er-
wahnt, sind Babyboomers kurzfristig orientiert. Beférderungen werden daher in re-
gelmaBigen Abstanden nachgefragt, was einen schrittweisen, etwas langsameren
Karriereaufstieg erforderlich macht. '® Weiters wird prompte Belohnung in Form ei-

nes Fixgehaltes erwartet, langfristig orientierte Bonusprogramme werden negiert. '’

Der ausgepragte Kollektivismus der Babyboomers zeigt sich in einer Vorliebe flr
Teamwork, wobei auch innerhalb des Teams Struktur herrschen muss. '”® Sie geben
gerne ihr Wissen weiter, sind aber eher unempfanglich fiir Feedback. '"® Weiterbil-
dung und Training miissen auBerdem angeordnet werden. '®® Auch im Arbeitsalltag
sind sie sozial sehr engagiert und treten gerne als Mentor oder sonstige Vertrauens-
person auf. '®' Diese Tatigkeiten werden von Babyboomers als Beitrag an die Ge-
meinschaft gesehen und sie erwarten sich keine monetdre Gegenleistung. Die
dadurch erhaltene Anerkennung ist Belohnung genug. Allgemein bevorzugen sie ei-
nen Fuhrungsstil mit klaren Richtlinien und Hierarchien, dem sie sich auch bereit sind
zu unterwerfen. Aufgrund der erwiinschten Entscheidungs- und Meinungsfreiheit so-
wie der Suche nach Anerkennung, sollten jedoch auch Elemente eines demokrati-

' vgl. (Statistik Austria (b), 2015), Abfragedatum 28.03.2016

72 ygl. (Jorgensen, 2003, S. 43), (Cennamo & Gardner, 2008, S. 892), (Twenge, Campbell,
Hoffmann, & Lace, 2010, S. 1137)

73 vgl. (Jorgensen, 2003, S. 42), (Glass, 2007, S. 101)

7 vgl. (Jorgensen, 2003, S. 43), (Yu & Miller, 2005, S. 36ff)

7> vgl. (Scholz, 2014, S. 36)

7% vgl. (Yu & Miller, 2005, S. 37)

7 vgl. (Glass, 2007, S. 101)

78 vgl. (Jorgensen, 2003, S. 43)

7% ygl. (Glass, 2007, S. 101)

'8 vgl. (Yu & Miller, 2005, S. 36)

81 vgl. (Glass, 2007, S. 102), (VanMeter, Grisaffe, Chonko, & Roberts, 2013, S. 105)
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schen FUhrungsstils vorhanden sein. Weiters fir sie essentiell ist ein gutes Arbeits-

klima. &

Da die Technologie im tUberwiegenden Teil des Lebens der Babyboomers noch nicht
weit entwickelt war, stellen die modernen Arbeits- und Kommunikationsmittel flr den

GroBteil eine Herausforderung dar. '®

2.3.1.2. Generation X

Der Anteil der dsterreichischen Bevélkerung, welche sich derzeit zwischen ihrem 37
und 52 Lebensjahr befindet, betragt rund 2,8 Millionen Menschen. '8

Xer sind sehr wissbegierig und daher ist das professionelle Wachstum eines der

Hauptziele des beruflichen Lebens. %

Ihr persénliches Kénnen sowie ihre Freiheiten
und Rechte im Job sind ihnen wichtiger als langfristige Karriereziele oder beruflicher
Status. '®® Trotzdem erwarten Mitglieder der Generation X einen schnellen Karriere-
aufstieg, was jedoch nicht zwangsweise mit einer Fihrungsposition sondern mit au-
Berordentlicher Kompetenz gleichgesetzt wird. ' AuBerdem ist Fluktuation wahr-
scheinlicher als bei Babyboomers, sobald die persénliche Weiterentwicklung des In-
dividuums durch einen Jobwechsel profitiert. ' Generation X ist nicht mehr einem
Unternehmen gegeniber loyal, sehr wohl aber Personen und deren Fahigkeiten.
Dadurch ist es ebenso wahrscheinlich, dass Xer als Reaktion auf den Jobwechsel
einer bestimmten Bezugsperson auch das Unternehmen verlassen, was aufgrund
ihrer Anpassungsfahigkeit keine wirkliche Herausforderung darstellt. '®° Weiters wol-
len sie nicht nur ihr Wissen weitergeben, wie Generation Babyboomers, sondern sind
an einem aktiven Wissensaustausch mit anderen Generationen interessiert, um

dadurch ihren Horizont zu erweitern. 1%

Neben einem interessanten und fordernden Aufgabengebiet verlangen sie auch Au-
tonomie in ihren Handlungen. Autoritat wird daher eher abgelehnt, sie bevorzugen

einen informellen, partizipativen Fuhrungsstil und offene Kommunikation. Sie wollen

82 ygl. (Yu & Miller, 2005, S. 36), (Cennamo & Gardner, 2008, S. 492), (Mangelsdorf, 2014, S. 17)
'83 ygl. (Yu & Miller, 2005, S. 36)

184 y/gl. (Statistik Austria (b), 2015), Abfragedatum 28.03.2016

185 ygl. (Jorgensen, 2003, S. 42), (Cennamo & Gardner, 2008, S. 893), (Glass, 2007, S. 102)

'8 vgl. (Yu & Miller, 2005, S. 39)

'¥7vgl. (Yu & Miller, 2005, S. 37)

188 ygl. (Jorgensen, 2003, S. 42), (Glass, 2007, S. 100), (Cennamo & Gardner, 2008, S. 893)

189 yvgl. (Yu & Miller, 2005, S. 37), (Jorgensen, 2003, S. 42)

%0 vgl. (Klaffke, 2014, S. 52)
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als Partner gesehen werden und nicht bloB als Mitarbeiter. '*' Einer der Griinde fiir
diese neuen Anspriche an die Arbeitswelt liegt in der sich in den Siebzigern von ei-
ner Industriegesellschaft, klassisch dargestellt anhand der Akkordarbeit, in eine
Dienstleistungsgesellschaft wandelnden Wirtschaft, welche erhdhte Flexibilitat und
Entscheidungsfreiheit und somit einen anderen Fiihrungsstil notwendig machte. %
Auch der starke Drang zur Unabhéangigkeit und Selbststandigkeit dieser Generation
sind Einflussfaktoren. Daraus Iasst sich auch ihre Praferenz des selbststandigen Ar-
beitens ableiten.

Work-Life-Balance hat einen sehr hohen Stellenwert im Leben der Generation X. '%
Sie fordern daher nicht nur flexible Arbeitszeiten, sondern auch Unterstitzung vom
Arbeitgeber hinsichtlich Kinderbetreuung, Mutterschaftsurlaub oder Home Work-
ing.'®* Es ist anzunehmen, dass die Wurzeln dieser neuartigen Forderung in dem
beschriebenen Anstieg an Scheidungsfallen und damit einhergehend alleinerziehen-

den Elternteilen liegen.
2.3.1.3. Generation Y

Die rund 2,2 Millionen Osterreicher, welche im Jahr 2016 der Generation Y angehd-
ren sind zwischen 17 und 36 Jahre alt. Erwerbsfahig sind davon rund 1,8 Millionen
oder 83%. "%

Der in Kapitel 2.2.3.2 beschriebene Erziehungsstil der Generation Y hat massive
Auswirkungen auf das erwlnschte Arbeitgeberverhalten. Yer bevorzugen ein be-
deutsames und sinnvolles Tatigkeitsfeld und fordern verantwortungsvolle Aufgaben-
gebiete. ' Das familidr erlebte Mitbestimmungsrecht erwarten sie auch im Ar-
beitsalltag und wollen daher in den unternehmerischen Entscheidungsprozess mit-
einbezogen werden, weshalb ein kollaborativer Filhrungsstil erwiinscht ist. '*” Wei-
ters Uberwiegt fachliche Kompetenz Hierarchien. ' Sie scheuen sich nicht, Autoritét
in Frage zu stellen oder zu widersprechen, da diese Generation zuerst den Sinn ei-

ner Téatigkeit verstehen will, bevor sie sie ausfiihrt. '*° Dies liegt vor allem an der

91 ygl. (Jorgensen, 2003, S. 42), (Cennamo & Gardner, 2008, S. 893), (Yu & Miller, 2005, S. 36ff)

92 ygl. (Yu & Miller, 2005, S. 39), (Jorgensen, 2003, S. 38)

193 y/gl. (Cennamo & Gardner, 2008, S. 893), (Glass, 2007, S. 100)

94 ygl. (Jorgensen, 2003, S. 42)

198 ygl. (Statistik Austria (b), 2015), Abfragedatum 28.03.2016

1% ygl. (Jorgensen, 2003, S. 42), (Luscombe, Lewis, & Briggs, 2013, S. 275)

97 ygl. (Glass, 2007, S. 101), (Luscombe, Lewis, & Briggs, 2013, S. 282), (Schmidt, et al., 2011, S.
520)

198 ygl. (Mangelsdorf, 2014, S. 25), (Schmidt, et al., 2011, S. 520)

199 ygl. (Burke & Ng, 2006, S. 89), (Jorgensen, 2003, S. 42)
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starken Ergebnisorientierung und dem Drang der effizienten Arbeitsorganisation der
Yer. Zur Zielerreichung wird von Generation Y ein Mix aus Kooperation und individu-
ellem Arbeiten préferiert, nur in Teams zu arbeiten schrankt sie in ihrer Selbststan-
digkeit zu sehr ein. 2°° Demgegentiber steht jedoch, dass Yer kontinuierliches Feed-
back sowie detaillierte Arbeitsanweisungen erwarten, 2°! determiniert durch die strikte
FOhrung der Eltern.

Mitglieder dieser Generation verfligen Uber einen starken Unternehmergeist sowie
eine hohe Arbeitsethik. 2% Ihr Wissen soll genutzt werden und somit suchen sie
standig nach neuen Herausforderungen. 2> Warten ist nicht ihre Starke und daher
beweisen sie kaum Geduld die Karriereleiter stufenweise aufzusteigen. 2** Mehrere
Karrierepfade kennzeichnen das Berufsbild der Yer. ?® Griinde hierfiir sind das Be-
durfnis der lebenslangen Weiterbildung und Abwechslung, die Selbstverwirklichung
sowie die fehlenden Loyalitdt gegenlber Unternehmen. Anders als Generation X,
welche gegeniber Bezugspersonen Loyalitat verspirt, bindet sich Generation Y
vermehrt nur noch an Projekte. Diese sind bekanntlich zeitlich kurz- bis mittelfristig

begrenzt, was eine noch hdhere Fluktuationswahrscheinlichkeit mit sich bringt. 2%

Ein weiterer wichtiger Faktor ist die Entwicklung der Dienstleistungsgesellschaft zu
einer Wissensgesellschaft am Anfang des zweiten Jahrtausends. 2°” Generation Y ist
sehr gut ausgebildet und erwartet von ihrem Arbeitgeber eine fast schon selbstver-
standliche kontinuierliche Weiterbildungsmaoglichkeit, um am Puls der Zeit und daher
marktfahig zu bleiben. 2°® Auch der stindige Zugang zu Informationen muss vorhan-
den sein. Wesentlich ist jedoch, dass die Entfaltung der Kreativitat eine groBe Rolle
spielt und vom Unternehmen auch der Raum dafir zur Verfligung gestellt werden
sollte. 2 Generation Y will ,Leben beim Arbeiten.“ *'° Dabei ist der Fit der individuel-

20 ygl. (Jorgensen, 2003, S. 43), (Viswanathan & Jain, 2013, S. 484), (Valentine & Powers, 2013, S.
598), (Glass, 2007, S. 100)

27 vgl. (Glass, 2007, S. 101), (Luscombe, Lewis, & Briggs, 2013, S. 275), (Schmidt, et al., 2011, S.
520)

202 \/g1. (Jorgensen, 2003, S. 43)

298 y/gl. (Luscombe, Lewis, & Briggs, 2013, S. 274f), (Schmidt, et al., 2011, S. 520)

204 vgl. (VanMeter, Grisaffe, Chonko, & Roberts, 2013, S. 94), (Viswanathan & Jain, 2013, S. 484),
gSparrow, 2000, S. 208)

% vgl. (Burke & Ng, 2006, S. 89)

28 ygl. (Burke & Ng, 2006, S. 89), (Mangelsdorf, 2014, S. 22), (Luscombe, Lewis, & Briggs, 2013, S.
275)

27 ygl. (Yu & Miller, 2005, S. 39)

208 Vgl. (Luscombe, Lewis, & Briggs, 2013, S. 275)

299 y/gl. (Burke & Ng, 2006, S. 90)

19 (Schmidt, et al., 2011, S. 517)
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len Anspriiche mit dem Angebot des Unternehmens fiir Yer sehr wichtig. 2" Traditio-
nelle Arbeitsmodelle bzw. Unternehmenskulturen scheinen diesen Ansprichen nicht

zu geniigen, weshalb Generation Y diesen sehr skeptisch gegeniiber steht. 2'?

Wertschatzung, Gemeinschaftssinn und Zugehdérigkeitsgefiihl sind weitere Anforde-
rungen der Generation Y. Sie werden als wichtige Motivatoren dieser Generation be-
schrieben und Uberwiegen deutlich finanzielle Anreizsysteme, obwohl ein marktféhi-
ger Gehalt natiirlich auch nicht fehlen darf. 2'® So schatzen sie Coaching- oder Men-
toringprogramme zur persdnlichen Weiterentwicklung, #'* Team Work und Team
Learning sowie interne Sozialisierungsaktivititen, 2'° wie gemeinsame Betriebsaus-

flige, Geburtstagsfeiern oder kollektives soziales Engagement.

Gelebte unternehmerische Verantwortung, auch als Corporate Social Responsibility
(CSR) bezeichnet, ist fir Yer so wichtig, dass sogar 86% der Studienteilnehmer von
PWC aus dem Jahr 2008 ihr nicht-ethisch handelndes Unternehmen verlassen wir-
den. 2" Das persénliche Bestreben dieser Generation ist es, einen Unterschied in
der Welt zu machen und ebendies erwarten sie auch von ihrem Arbeitgeber. #'” Dazu
zahlt neben gesellschaftlichen Engagement und Umweltschutz vor allem ein aktives
Management der heterogenen Arbeitnehmerstrukiur, als ,Diversity Management”
bekannt. Yer haben antizipiert, dass kulturelle und soziale Vielfalt nicht nur einen
wertvollen Beitrag zur Erreichung der Unternehmensziele, sondern auch, durch die
gemeinsame Interaktion, zu deren persdnlicher Weiterentwicklung leistet. 2'® In die-
sem Anspruch spiegeln sich die Grundwerte der Gleichberechtigung und des Res-

pekts sowie der sozialen Verantwortung wider.

Ihre Begeisterung fur Technik méchte Generation Y auch am Arbeitsplatz ausleben
kénnen. Die technische Ausstattung des Arbeitgebers sollte daher up-to-date sein.
Weiters wird eine hohe unternehmerische Flexibilitat die Arbeitszeit und den Arbeits-
ort betreffend von Yer vorausgesetzt, da sie, gestitzt durch die technischen Méglich-
keiten, eine optimale Work-Life-Balance suchen. ?'® Anders als Generation X, deren

2" ygl. (Cennamo & Gardner, 2008, S. 893)

212 ygl. (Valentine & Powers, 2013, S. 599), (Sparrow, 2000, S. 206), (Jorgensen, 2003, S. 47)

18 vgl. (Luscombe, Lewis, & Briggs, 2013, S. 282), (Schmidt, et al., 2011, S. 522)

21 vgl. (Jorgensen, 2003, S. 43)

215 ygl. (Schmidt, et al., 2011, S. 522), (VanMeter, Grisaffe, Chonko, & Roberts, 2013, S. 95)

216 vgl. (PriceWaterhouseCoopers, 2008, S. 8), Abfragedatum 18.04.2016

27 vgl. (Glass, 2007, S. 102), (Valentine & Powers, 2013, S. 598), (Luscombe, Lewis, & Briggs, 2013,
S. 282)

8 vgl. (Burke & Ng, 2006, S. 89)

219 vgl. (Luscombe, Lewis, & Briggs, 2013, S. 282), (Sparrow, 2000, S. 209)
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Forderung héchstwahrscheinlich aus der Notwendigkeit der Koordination der Kinder-
betreuung entstand, rdumt Generation Y bewusst der Familie und Freizeit den Vor-
rang gegenilber dem Berufsleben ein. ?*° Weiters erdffnen besonders die neuen
Technologien Yer die Méglichkeit auch im Arbeitsleben global zu agieren. PWC er-
hob, dass 80% der Befragten eine berufliche Auslandserfahrung machen und 70%

eine Fremdsprache im Berufsumfeld verwenden wollen. 2!

Werden die Erwartungen der Yer nicht erfillt, ist ein Wechsel des Arbeitgebers wahr-
scheinlicher als die Anpassung des Individuums, da einerseits die kontinuierliche Un-
terstitzung der Eltern ein hohes Mal3 an Sicherheit bietet und andererseits eine star-
ke Marktnachfrage nach qualifizierten Mitarbeitern vorhanden ist. ?* Besonders bei
Generation Y wird davon ausgegangen, dass Arbeitgeber die Komplexitat und Viel-
falt der Bediirfnisse missverstehen und deren Wichtigkeit unterschatzen. #*

2.3.2. Zusammenfassende Gegentberstellung

Diese kompakte Zusammenfassung der gewonnenen Erkenntnisse stellt die pra-
gendsten Erlebnisse und die sich daraus entwickelten Grundwerte der Generationen
den Anspriichen an die Arbeit gegenlber. Neben der Darlegung der Ziele des Ar-
beitslebens erfolgt eine Klassifikation nach Fuhrungsstil, work values als Ausdruck
der Motivation, und Kommunikation. Dabei wurde die nachgefragte Art der innerbe-
trieblichen Kommunikation aus den beschriebenen Anforderungen der Generationen
abgeleitet, FUhrungsstil und work values werden anhand anerkannter Modelle defi-

niert, welche im Nachfolgenden kurz erlautert werden.

Die Unterteilung der Flhrungsstile erfolgt klassisch nach Kurt Lewin, welcher zwi-
schen autokratischem oder hierarchischem, demokratischem oder kooperativem und

Laissez-faire-Fuhrungsstil unterscheidet.

Im autokratischen Flhrungsstil trifft der Vorgesetzte alle Entscheidungen, wie Aufga-
benverteilung oder Zusammenarbeit, und erwartet widerspruchslosen Gehorsam.
Seine Aufgabe sieht er in der Delegation und nicht in der Partizipation, wobei sein
Verhalten neutral ist. Die Delegation hat dabei einen kurzfristigen Horizont, das Ziel
der Aufgabenerflillung ist flr die Mitarbeiter daher kaum erkennbar. Komplett kontrar

220 \/g. (Schmidt, et al., 2011, S. 518)

221 ygl. (PriceWaterhouseCoopers, 2008, S. 7f), Abfragedatum 18.04.2016
222 \/g]. (Mangelsdorf, 2014, S. 22), (Schmidt, et al., 2011, S. 518)

223 Vgl. (Luscombe, Lewis, & Briggs, 2013, S. 276)
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gestaltet sich der demokratische Fuhrungsstil. Den Mitarbeitern wird die Entschei-
dung Uber Aufgabenverteilung oder Zusammenarbeit Uberlassen, es wird ihnen die
fachliche Kompetenz zugesprochen und durch Diskussionen sachliche Unterstiitzung
erwartet. Das Ziel der Aufgabenerfillung wird im Vorfeld vom Vorgesetzten prasen-
tiert, der Weg zur optimalen Umsetzung obliegt jedoch den Mitarbeitern. Der Vorge-
setzte tragt hier ebenso nicht aktiv zur operativen Tétigkeit bei, Gbernimmt aber die
Rolle des Mentors, welcher auch lobt oder Kritik Ubt. Der Laissez-faire-Fihrungsstil
wird oft als ,Nicht-FUhrung“ angesehen, da die Gruppe bis hin zur Organisation des
Unternehmens oder Projektes alles selbststandig entscheidet. Der ,Vorgesetzte*
Ubernimmt dabei eine passive Rolle, er greift nicht in die Dynamik der Gruppe ein
und beantwortet nur gezielt an ihn gerichtete Fragen, ohne dabei irgendeine Wertung

abzugeben. 22

“The values approach to motivation assumes that people will be motivated by activi-
ties and outcomes that they value. [...] work values have been defined as the out-
comes people desire and feel they should attain through work.” ?*® Da die deutsche
Ubersetzung — Arbeitsplatzanspriiche — das dahinterliegende, tiefergehende Konzept
eines Wertesystems unzureichend vermittelt, wird im Folgenden der englische Begriff
verwendet. Allgemein anerkannt ist die Unterteilung in extrinsische und intrinsische
work values. Haufig erfolgt eine Erweiterung um altruistische, soziale und freiheitsbe-

zogenen work values.

Extrinsische work values sind von der auBeren Umwelt vorgegebene Faktoren oder
Konsequenzen der Arbeit. Erbrachte Leistungen sollen entweder einen Vorteil schaf-
fen oder einen Nachteil verhindern. Als Beispiele kénnen Gehalt, Arbeitsplatzsicher-
heit, Statussymbole und Anerkennung genannt werden. Intrinsische work values be-
schreiben das Bestreben, etwas nur seiner selbst willen zu tun, daher Spaf3 und Be-
friedigung durch die eigene Leistung zu erleben ohne dabei externe Konsequenzen
ins Kalkdl miteinzubeziehen. Er entsteht auf persdnlicher Ebene von innen heraus.
Dazu zahlen beispielsweise Inhalt und Abwechslungsreichtum der Leistungserbrin-
gung, persoénliche Selbstverwirklichung, Entfaltung der Kreativitat sowie das Lernpo-
tenzial. Altruistisch meint uneigennutzig, wodurch der Wert den Beitrag zur Gemein-
schaft widerspiegelt. Gemeinnltzige Arbeit und ethisches Verhalten kénnen in die-

sem Zusammenhang angeftihrt werden. Soziale work values zielen vor allem auf die

224 \/gl. (Weibler, 2012, S. 346f)
225 (Twenge, Campbell, Hoffmann, & Lace, 2010, S. 1121)
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individuelle Eingliederung innerhalb einer Gemeinschaft ab. Beispiele sind ein gutes
Betriebsklima sowie freundschaftliche Beziehungen zu Mitarbeitern und Vorgesetz-
ten. Der Grad an Selbstorganisation und Selbststandigkeit wird als freiheitsbezogene
work values zusammengefasst. Flexible Arbeitszeitgestaltung, Auszeiten und Work-
Life-Balance fallen in diese Kategorisierung. ?*® In den unterschiedlichen Generati-
onskohorten ist jeder der beschriebenen work values vertreten, jedoch differiert die
Intensitat. Daher erfolgt die Gegenlberstellung anhand einer Auspragungsskala.

HEDGEREEN = Unabhangigkeit = Osterreichische Po- EU-Beitritt Osterreichs

Erlebnisse Osterreichs litskandale & EURO
= Kalter Krieg = Rezession = Flichtlingsstrom 90er
= Mondlandung = Tschernobyl » Jorg Haider & politische
= Flowerpower & = Fall Eiserner Vorhang Uneinigkeit
Blrgerrechtsbe- = Technologischer Fort- * 9/11 & Angst vor Terror
wegungen schritt * Internationale Ethik-
Skandale

Durchbruch Internet

228 \/gl. (Twenge, Campbell, Hoffmann, & Lace, 2010, S. 1121), (Cennamo & Gardner, 2008, S. 892)
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Ziel des
Arbeits-
lebens

= Hierarchisch bis = Demokratisch = Demokratisch
demokratisch

Kommuni-

kation

work values (ausgepragt=3, mittel=2, schwach=1)

Frelhelts-
bezogen

Tabelle 1: Zusammenfassender Uberblick generationsspezifischer Werte und Anspriiche
Quelle: eigene Darstellung

Extrinsische work values, wie Status oder Gehalt, sind bei Babyboomers am Starks-
ten ausgepragt, was sich auch in ihrer Zieldefinition widerspiegelt. Fir Xer und Yer
stellt ein guter Gehalt eine Art Notwendigkeit dar. Griinde hierflrr sind die ansteigen-
de Nachfrage nach gut ausgebildeten Mitarbeitern und die damit einhergehende Fi-
nanzierung der Weiterbildung, der Anstieg an alleinerziehenden Elternteilen sowie
eine allgemeine Verteuerung des alltadglichen Konsums aufgrund der Wirtschaftsent-

wicklung. ##

Intrinsische work values, wie Selbstverwirklichung, Kreativitat oder Lernpotenzial sind

Generation X und Y gleichermaBen wichtig.

227 \gl. (Twenge, Campbell, Hoffmann, & Lace, 2010, S. 1134)
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Gemeinnitziges Verhalten und ethisches Verhalten ist aufgrund der Erfahrung des
gemeinsamen Aufbaus der Nachkriegszeit bei den Babyboomers am Starksten ent-
wickelt, gefolgt von Generation Y, die unethisches Unternehmensverhalten und
Fllchtlingsstréme erlebt hat. Generation X werden aufgrund des ausgepragten Indi-
vidualismus nur geringe altruistische Werte zugeordnet.

Soziale work values, wie gutes Betriebsklima oder das Verhaltnis zu Kollegen, ist
ebenfalls fur die stark kollektivistischen Babyboomers am Wichtigsten. Generation X
strebt nach einem Leben auBerhalb der Arbeit, die innerbetrieblichen Bande werden
daher als eher unwichtig eingestuft. Interessant ist die Januskdpfigkeit der Yer. Sie
suchen einerseits stets nach Gemeinschaft und Zugehdrigkeit, binden sich aber im
Job nicht mehr an das Unternehmen und immer weniger an Personen. Dies lasst den
Schluss zu, dass das soziale Bedurfnis durch die privaten Kontakte, welche aufgrund
der technologischen Md&glichkeiten auch wéahrend der Arbeitszeit gepflegt werden
kénnen, weitestgehend befriedigt wird. Arbeit wird als Instrument der persénlichen
Weiterentwicklung gesehen, weshalb Generation Y hier vor allem den Kontakt zu
erfahrenen Kollegen sucht, und nicht fiir die SchlieBung von Freundschaften. 22
Trotzdem wird einem freundschaftlichen Arbeitsklima von Yer immense Wichtigkeit

zugesprochen.

Die Bedeutung der Freizeit und somit der Work-Life-Balance nimmt entlang der Ge-

nerationen stetig zu.

2.3.3. Konfliktpotenziale und Optimierungsansitze der intergenerationalen
Zusammenarbeit

Es ist grundsatzlich davon auszugehen, dass eine Generationenvielfalt innerhalb ei-
nes Unternehmens einen positiven Beitrag zur Kreativitat und Problemlésungskom-
petenz der Mitarbeiter leistet. Unterschiedliche Denk- und Handlungsweisen sowie
Wertesysteme der Generationen am Arbeitsplatz haben jedoch auch das Potenzial
Klischees und Vorurteile entstehen zu lassen und damit das Betriebsklima, die Pro-
duktivitit und somit den Unternehmenserfolg zu belasten. ?*° Generationen-
Management leistet hierbei einen wesentlichen Beitrag zum intergenerationalen Ver-

stéandnis und dadurch wird ein Unternehmensumfeld geschaffen, in dem alle Genera-

228 Vgl. (Twenge, Campbell, Hoffmann, & Lace, 2010, S. 1137)
29 \ygl. (Klaffke, 2014, S. 14f)
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tionen bereit sind, ihr Wissen und ihre Fahigkeiten erfolgsbringend einzusetzen. 2%
Dabei gibt es keine allgemein gultige Formel, sondern es muss auf die individuellen
Bedurfnisse der Mitarbeiter eingegangen werden, um seinen Nutzen entfalten zu

kénnen. 2! Dies ist die Quintessenz des Generationen-Managements.

2.3.3.1. Konfliktpotenzial der Yer mit den anderen Generationen

Die Grundlage von Konflikten ist ein verzerrtes, subjektiv gefarbtes Bild der Realitét.
Aufgrund der individuellen Pragung, Kultur und Erziehung werden Situationen und
Personen unterschiedlich beurteilt. Dem Ahnlichkeits-Attraktions-Paradigma von By-
rne oder der Theorie der sozialen Identitat von Tajfel und Turner folgend, praferieren
Menschen den Umgang mit ihnen Gleichgesinnten, welche somit in Einstellung, Wer-
tesystem und Verhalten mit jenem des beurteilenden Individuums kongruent sind.

Divergenzen bilden die Basis fiir Konflikte. 2%

Aus den in den vorherigen Kapiteln beschriebenen unterschiedlichen Wertesystemen
und Ansprlichen der Generationen lassen sich im Wesentlichen vier potenzielle Kon-
fliktfelder filtern, namlich die Einstellung zur Arbeit, die Einstellung zu Anderungen,
die Kommunikation und das Feedbackverhalten. Da der Fokus dieser Arbeit auf Ge-
neration Y liegt, wird das Konfliktpotenzial nachfolgend aus Sicht eines Y-Managers

erklart.

Babyboomers leben, um zu arbeiten. Wohlstand und Status sind deren Ziel des Be-
rufslebens. Sie wollen definierte Prozesse und eine strukturierte Organisation. Dem-
nach sind fir sie standige Prasenz am Arbeitsplatz sowie Uberstunden der Ausdruck
fir Leistungserbringung. Die Organisationsstruktur sollte hierarchisch sein. Berufli-
cher Erfolg entwickelt sich parallel zu dem Aufstieg der Karriereleiter. Generation X
und Y stufen Babyboomers als ,Workaholics” ein. Generation X arbeitet, um zu le-
ben. Sie fordern flexible Arbeitszeiten und auch vermehrt einen flexiblen Arbeitsort.
Autonomie und Work-Life-Balance sind die Ziele ihres beruflichen Lebens. Berufli-
cher Erfolg wird mit dem Anstieg der persénlichen Kompetenz gleichgesetzt. Genera-
tion Y und Babyboomers verstehen das fehlende Leistungsstreben nicht und sehen
Generation X als ,Jammerlappen®. Generation Y lebt beim Arbeiten. Sie fordern nicht
nur dieselbe oder héhere Flexibilitdt wie Generation X, sondern darlber hinaus auch

20 vgl. (Klaffke, 2014, S. 7)
21 ygl. (Jorgensen, 2003, S. 47)
22 \gl. (Klaffke, 2014, S. 16)
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Verantwortung und Mitbestimmung und daher aktive Einbeziehung in die Unterneh-
mensfihrung. Der Job soll sie erfillen und dabei gleichzeitig ausreichend Zeit fr
Freizeitaktivitaten verbleiben. Beruflicher Erfolg wird durch abwechselnde, herausfor-
dernde, verantwortungsvolle und sinnstiftende Tatigkeiten definiert. Die anderen Ge-
nerationen schreiben Yer Arroganz und Verwdhntheit zu. 2 Allein schon durch die-
ses Bild der anderen Generationen wird der Y-Manager Probleme haben, als Res-
pekiperson akzeptiert zu werden. Babyboomers kdnnten noch zusatzlich aufgrund
der hohen Freizeitorientierung keine ausreichende Einbringung in den Arbeitsalltag
und somit fehlende Betriebskenntnis unterstellen.

Das zweite Konfliktfeld behandelt die verschiedene Einstellung zu bzw. den Umgang
mit Anderungen. Babyboomers schitzen Kontinuitat und Struktur, sie halten gerne
an Altbewahrtem fest und begegnen Anderungen kritisch. AuBerdem sind sie techno-
logisch nicht so bewandert. Dadurch signalisieren sie Xer und Yer eine Resistenz
gegen Wandel, besonders hinsichtlich neuer Technologien. ** Xer sind Anderungen
gegeniber offen. Sie bevorzugen hdéchste Effizienz, die sie sich individuell auch
schaffen, zeigen aber kein Interesse diese auch innerhalb des Unternehmens voran
zu treiben. Generation Y hingegen erwartet eine kontinuierliche Optimierung von Ar-
beitsprozessen oder -strukturen und treibt diese auch unternehmensintern an. Sie
mochte ein moglichst effizientes und ergebnisorientiertes Arbeitsumfeld fir sich und
zumindest die Teamkollegen schaffen, einerseits, um schneller Befriedigung und An-
erkennung durch die Aufgabenerledigung zu erhalten und andererseits, um dadurch
mehr Freizeit zu haben. Konfliktpotenzial bietet sich sowohl bei der Entwicklung als
auch bei der Umsetzung von Veranderungen durch den Y-Manager, welcher diese
natUrlich gerne im Kollektiv abwickeln wirde. Babyboomers kénnten die Verénde-
rung von vornherein mit dem Argument, dass es doch immer so war und funktioniert
hat, ablehnen und Xer werden sich nur schwierig involvieren bzw. interessieren las-

sen.

Problematisch kénnte sich auch die Kommunikation der Generationen untereinander
gestalten. So ist flir Babyboomers ein formeller, hierarchisch auf den Status fokus-
sierter Umgangston essentiell. Weiters bevorzugen sie einen persdnlichen face-to-
face Kontakt und haben ihre Schwierigkeiten mit technologieunterstitzten Kommuni-

kationskanalen. Xer hingegen haben mit informeller und moderner Kommunikation

23 \/gl. (Schmidt, et al., 2011, S. 518)
24 vgl. (Klaffke, 2014, S. 16)

Marlene Schuster, BSc (WU) Seite 59 von 200



Tradition trifft Moderne Generationen-Management

kein Problem, sie beharren jedoch auf den fur sie effizientesten Weg. Yer setzen auf
Gleichbehandlung und negieren Status aufgrund von Hierarchien, erst durch die ge-
meinsame Zusammenarbeit wird dieser aufgebaut. Daher behandeln sie Kollegen
wie Vorgesetzte gleich und tendieren eher zur informellen Kommunikation. AufBBer-
dem bevorzugen sie digitale Kommunikationswege mittels Instant Messaging, SMS,
WhatsApp oder E-Mails, da persénliche Meetings fur sie nicht ausreichend zeiteffi-
zient sind. Sie unterscheiden nicht mehr zwischen einer Off- oder Online-
Informationsverbreitung und tauschen sich auch zunehmend Gber Blogs oder soziale
Netzwerke aus. ?*°> Gerade in heiklen Angelegenheiten sind digitale Kommunikati-
onsmittel jedoch meist nicht der beste Weg der Kommunikation. Weiters muss ge-
wahrleistet sein, dass der Empfanger auch das Wissen zum Zugang zu der Nachricht
hat. Macht sich der Y-Manager dies nicht bewusst, kann es durch problematische
oder gar als respektlos empfundene Kommunikation zu kleinen Unstimmigkeiten bis

hin zu gréBeren Betriebsunruhen kommen.

Zu guter Letzt kann noch das Feedbackverhalten zu intergenerationalen Konflikten
fihren. Babyboomers geben gerne Ratschlage, jedoch nicht konstruktives Feedback.
Auch wollen sie kein Feedback erhalten, da sie aufgrund ihres kontinuierlichen Karri-
ereaufstieges von ihrer Leistung Uberzeugt sind. Xer sind durch ihren Individualismus
gepragt und verteilen oder fordern daher kein Feedback von andern. Foérdert es hin-
gegen ihr persénliches Wissensrepertoire, sind sie an einem aktiven Informations-
austausch interessiert. Generation Y erwartet kontinuierliches Feedback und verhalt
sich ihren Kollegen gegenlber ebenso. Konflikte kénnen entstehen, wenn der Y-
Manager einem Babyboomer stindig Feedback gibt, aus bester Uberzeugung, dies
ware der richtige Fuhrungsstil. Der Babyboomer ware hierflr nicht empféanglich und
wirde sich in seiner dem Status zugrundeliegenden Ehre gekrankt fihlen. Xer hin-
gegen kdénnten durch andauerndes Feedback ihre Kompetenz in Frage gestellt se-

hen und ebenso mit Ablehnung reagieren. 2%

2% vgl. (Klaffke, 2011, S. 57)
2% vgl. (Glass, 2007, S. 100f)
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2.3.3.2. Ansétze zur Optimierung des Generationen-Managements

Auf den im vorherigen Kapitel dargestellten Konfliktfeldern aufbauend, werden nach-
folgend Optimierungsansatze fir die intergenerationale Zusammenarbeit prasentiert.

Unterschiedliche Einstellungen zur Arbeit kdnnen vor allem durch den aktiven Aus-
tausch der Ansichten, Werte, Einstellungen und Erwartungen den Mitgliedern der
verschiedenen Generationen verstandlich gemacht werden. %’ Klaffke (2014) emp-
fiehlt in diesem Zusammenhang das Instrument des ,Generationen-Workshops®, in
dem die Fahigkeiten sowie typischen Verhaltensweisen und Einstellungen der Mitar-
beiter individuell diskutiert werden, um daraus eine Wertschatzung flir die unter-
schiedlichen Generationen entwickeln zu kdnnen. 2% Weiters ist die gemeinsame
Etablierung eines ,Value-Statements” vorteilhaft, durch welches die Merkmale der
Unternehmenskultur, sowie innerbetriebliche Standards und Routinen fir alle Mitar-
beiter zuganglich und verstandlich gemacht werden. Dies sollte in weiterer Folge
auch zu einem optimierten Rekrutierungs- und Auswahlprozess fihren, wonach nur
Bewerber angestellt werden, bei denen ein Fit zwischen personlichen Praferenzen
und Unternehmenskultur vorhanden ist. *° Auch sollte eine groBe Auswahl an Ar-
beitszeitmodellen zur Verfigung gestellt werden und zwar jedem Mitarbeiter zur indi-
viduellen Auswahl. Meist sind flexible Arbeitszeiten, Home Working etc. Eltern vor-
enthalten, obwohl der Wunsch danach auch bei Mitarbeitern ohne Nachwuchs be-
steht. 2*° Eine zusétzliche Mdglichkeit das Zusammenwirken der verschiedenen Ge-
nerationen zu verbessern ist durch Anpassungen im Entlohnungssystem. Babyboo-
mers praferieren einen hoheren Fixgehalt, Xer geben sich mit einem geringeren Fix-
gehalt zufrieden, fragen jedoch als Ausgleich Zusatzleistungen nach, welche zuguns-
ten ihres Privatlebens sind, wie betriebliche Kinderbetreuung oder bezahlter Mutter-
schaftsurlaub. Auch Generation Y bevorzugt die Unterteilung in geringeren Fixgehalt
und Zusatzleistungen, wobei diese vor allem auf individuelle Weiterbildungspro-
gramme gerichtet sein sollten. 2*' Durch die Integration eines flexiblen Entlohnungs-
systems konnen die unterschiedlichen Einstellungen zur Arbeit geglattet werden. Ba-
byboomers fiihlen ihr Status- und Leistungsstreben durch einen héheren monetaren
Gehalt befriedigt, Generation X erfahrt durch den nicht-monetaren Teil eine Erh6-

7 \ygl. (Cennamo & Gardner, 2008, S. 904)

28 v/gl. (Klaffke, 2014, S. 21f)

29 y/gl. (Cennamo & Gardner, 2008, S. 904)

240 ygl. (Glass, 2007, S. 102), (Twenge, Campbell, Hoffmann, & Lace, 2010, S. 1136)
21 vgl. (Glass, 2007, S. 102)
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hung der Flexibilitdt und Generation Y erhélt durch Zugang zu Weiterbildungsmdg-
lichkeiten die erwartete individuelle Férderung.

Basis fur all diese MaBnahmen ist die Entwicklung eines neuen Flhrungsverstand-
nisses, weg von autoritdren hin zu kooperativ-wertschatzenden Fihrungsstilen. Von
FOhrung war noch nie soviel Proaktivitdt verlangt wie in der heutigen Mehr-
Generationen-Belegschaft, da auf die individuellen Bedirfnisse der Mitarbeiter ein-
gegangen werden muss. Auch hier spielt die Unternehmenskultur eine tragende Rol-
le, da genug Zeit und Handlungsspielrdume zur Wahrnehmung der Flhrungsaufga-

ben zur Verfligung stehen miissen. 2*2

Das zweite Problemfeld bezog sich auf die verschiedenen Einstellungen zu Ande-
rungen. Ein Optimierungsansatz ist traditionelle, alteingesessene Prozesse daraufhin
zu untersuchen, ob an ihnen aufgrund des Bestandigkeitsstrebens der sich derzeit in
den FUhrungspositionen befindlichen Babyboomers oder aufgrund fundierter Grund-
lagen festgehalten wird. Hierbei sollte in jedem Fall Yer Freiraum zur Entfaltung ihrer
Kreativitat zur Prozessoptimierung gegeben werden. Allgemein gilt es, die Unter-
nehmensphilosophie flexibler zu gestalten und Anderungen als Méglichkeiten zu in-
terpretieren. Weiters sollte eine Kultur der kollektiven Entscheidungsfindung im Un-
ternehmen etabliert werden, in der jedes Mitglied der Generationen die freie Mei-
nungsauBerung praktizieren kann und gemeinsam die Vor- und Nachteile abgewo-
gen werden. Durch Integration in den Entscheidungsprozess wird gleichzeitig die
Identifikation mit der Entscheidung erhdht. Weiters werden auch hier interne Trai-
nings zur Forderung des gegenseitigen Verstandnisses sowie der generationsiber-

greifende Wissenstransfer als férderlich erachtet. 23

Die Bestarkung einer intensiven innerbetrieblichen Kommunikation ist die Basis zur
Verminderung von Kommunikationsproblemen. #** Dabei sollte das Unternehmen
generell eine Umgebung schaffen, in der effizientes und effektives Kommunizieren
ermoglicht wird, wie beispielsweise durch einen gemeinsam erarbeiteten Regelkata-
log fiir Meetings. 2*° Die Etablierung eines internen sozialen Netzwerkes kann eben-
SO zur intergenerationalen Kommunikationsoptimierung beitragen, da es einerseits

die Nachfrage der Generation Y nach modernen Kommunikationskanalen befriedigt

22 \/gl. (Klaffke, 2014, S. 21)
28 \/gl. (Glass, 2007, S. 101f)
2% ygl. (Cennamo & Gardner, 2008, S. 904)
2% vgl. (Glass, 2007, S. 101)
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und andererseits einen kontinuierlichen Kontakt zwischen Mitarbeitern ermdglicht.
Interne Trainings besonders auf dem Gebiet der neuen Kommunikationskanéle bie-
ten auch in diesem Bereich viel Potenzial. Aufgrund der Technikaffinitat der Yer sollte
ihnen die Coaching-Rolle Gbertragen und ihr Wissen sowie im besten Fall auch ihre
Begeisterung an Babyboomers und Xer weitergegeben werden. 2*® Die kontinuierli-
che, aktive Bestarkung bei der Anwendung bietet im Gegenzug der jingeren Gene-
ration ein natlrliches Umfeld, um Feedback zu geben. Zuletzt, besonders aufgrund
der erhdhten Fluktuationswahrscheinlich, ist der Aufbau eines Trennungsmanage-
ments von Vorteil. Als Beispiele waren Alumni-Netzwerke oder Talente-Pools zu
nennen. Diese schaffen einen weiteren Kanal der Kommunikation sowie den Zugriff
auf Wissen. Eventuell werden ehemalige Mitarbeiter durch den permanenten Kontakt
zu zukiinftigen Mitarbeitern. 2*” Speziell Alumni-Netzwerke bestehen aus Personen
unterschiedlichster Generationen, die Interaktion férdert daher auch das Kommunika-

tionsverstandnis.

Zum Schluss wird das Thema Feedback behandelt. Besonders die Kopplung der Ba-
byboomers mit Yer wird als sehr vorteilhaft befunden. Babyboomers treten gerne als
Mentor und Coach auf, was ihr Bedirfnis nach Anerkennung ihres Lebenswerkes
und ihrer Erfahrung befriedigt, Generation Y verlangt nach stédndigem Feedback und
schatzt es von erfahrenen Kollegen lernen zu kénnen. 2*® Eher allgemein gehalten,
wird ein aktives Diversity Management sehr stark empfohlen. Gemeint ist damit die
bewusste und integrierte Nutzung der Varietat der Mitarbeiter eines Unternehmens,
mit dem Ziel einen nachhaltigen strategischen Wettbewerbsvorteil durch langfristige
organisationale Lerneffekte sowie der Steigerung der Kreativitat und des Innovati-
onspotenzials zu erlangen. ?** Mehr-Generationen-Teams sind gekennzeichnet
durch sich komplementierende Starken. Babyboomers wird Erfahrung, Vernetzung
und Kollegialitat sowie hohe soziale Kompetenz nachgesagt, Xer kdnnen sich selbst
motivieren, sind gegenlber Neuem offen und aufgrund ihrer Anpassungsfahigkeit
sowohl mit Babyboomers als auch mit Yer in der Arbeitswelt kompatibel. Die Starken
der Generation Y wiederrum sind durch hohe Kreativitat, Technikaffinitdt, Kommuni-
kationsfahigkeit, Engagement und Ergebnisorientierung gekennzeichnet. Durch die

28 vgl. (Klaffke, 2011, S. 74)

27 \gl. (Klaffke, 2014, S. 20f)

28 vgl. (Glass, 2007, S. 102), (VanMeter, Grisaffe, Chonko, & Roberts, 2013, S. 105), (Burke & Ng,
2006, S. 88)

29 vgl. (Klaffke, 2014, S. 7)

Marlene Schuster, BSc (WU) Seite 63 von 200



Tradition trifft Moderne Generationen-Management

Vielfalt an eingebrachten Arbeitsweisen, Problemlésungsansatzen und gemeinsa-
men Diskussionen wird Feedback ein integrierter Bestandteil und daher eine Selbst-
verstandlichkeit des Arbeitsprozesses. #*°

Lotrategisch und ganzheitlich angegangen, bergen die Herausforderungen des
demografischen Wandels nicht nur Risiken. Unternehmen, die friihzeitig die

Féhigkeit zum Management einer Mehr-Generationen-Belegschaft entwickeln,

kénnen sich einen handfesten Wettbewerbsvorteil erarbeiten. “>°!

Waéhrend den verschiedenen Generationen, wie in diesem Kapitel aufgezeigt, unter-
schiedliche Werte und Verhaltensweisen zugeschrieben werden, haben auch Unter-
nehmen im Laufe der Zeit ihre eigenen Werte entwickelt. Im Sinne des HRM ist es
wichtig, dass sich Mitarbeiter mit den Werten des Unternehmens identifizieren kdn-
nen, also eine gewisse Ubereinstimmung zwischen dem Angebot des Unternehmens
und den individuellen Bediirfnissen der Beschéftigten vorhanden ist. 22 Der Fokus
der vorliegenden Arbeit liegt auf der Generation Y, von deren Wertesystemen und
Ansprichen behauptet wird nicht im Einklang mit den Werten traditioneller Unter-
nehmen zu sein. Um ein einheitliches Verstandnis dieser Rahmenbedingung, der
Tradition, bemuht sich nun das nachfolgende Kapitel.

20 vgl. (Klaffke, 2014, S. 19)
®1 (Klaffke, 2014, S. 23)
2 \/gl. (Cennamo & Gardner, 2008, S. 893)
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3. TRADITION

» T he decisive criterion [of tradition] is that, having been created through human

actions, through thought and imagination, it is handed down from one

generation to the next. %

Wie eingangs schon erwéhnt, sind 90% der &sterreichischen Unternehmen Familien-
unternehmen laut EU-Definition. ** Es wurde auch die immense Bedeutung der
Uberlieferten Wertesysteme und Traditionen als strategischer Erfolgsfaktor hervorge-
hoben und betont, dass diese Grundhaltung nicht nur von &sterreichischen Familien-
unternehmen eingenommen wird, sondern auch von nicht in Familienhand liegenden
Betrieben. #° Daraus ergibt sich nun natiirlich die Frage, was man unter dem Begriff
, 1 radition” versteht.

Wahrend der Literaturrecherche wurden dabei drei Aspekte deutlich. Erstens, dass
der Begriff , Tradition” sehr gelaufig ist und haufig in unterschiedlichen Kontexten ge-
braucht wird, wie beispielsweise als Traditionskleidung, Traditionsfeste oder Traditi-
onsunternehmen. Zweitens, dass die einschlagige Literatur begrenzt und ohne Os-
terreichbezug ist. Und drittens, dass es keine einheitlich gultige Definition des Termi-
nus gibt, sondern vielmehr die unterschiedlichen Fachdisziplinen verschiedene Zu-
gange zum Traditionsbegriff entwickelt haben. Die tiefgehendsten Erkenntnisse
stammen aus dem Bereich der Psychologie und der Soziologie, welche nebst der
sprachgebrauchlichen Definition im Folgenden erlautert werden. Darauf aufbauend

wird eine Definitionsabgrenzung des Terminus , Tradition* zur Verwendung innerhalb

298 (Shils, 1981, S. 12)
254 (Stiftung Familienunternehmen, 2007), Abfragedatum 27.04.2016: Dies bezeichnet Unternehmen

jeder GréBe, wenn ,sich die Mehrheit der Entscheidungsrechte im Besitz der natlrlichen Person(en),
die das Unternehmen gegriindet hat/haben, der natlrlichen Person(en), die das Gesellschaftskapital
des Unternehmens erworben hat/haben oder im Besitz ihrer Ehepartner, Eltern, ihres Kindes oder der
direkten Erben ihres Kindes befindet, und die Mehrheit der Entscheidungsrechte direkt oder indirekt
besteht, und/oder mindestens ein Vertreter der Familie oder der Angehdrigen offiziell an der Leitung
bzw. Kontrolle des Unternehmens beteiligt ist.“ Bei bérsennotierten Unternehmen muss zumindest
noch ein Anteil von 25% am Eigenkapital der Gesellschaft durch den Grinder, den Erwerbenden oder
deren engerem Familienkreis gehalten werden. Hervorgehoben werden soll, dass eine stattgefundene
Generationsiibertragung kein Kriterium darstellt.

5 vgl. Kapitel 1.1
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des Rahmens der vorliegenden Master’s Thesis vorgenommen, da die Schaffung

eines einheitlichen Begriffsverstandnisses eine essentielle Grundlage fir die empiri-

sche Forschung darstellt. 2°

3.1. TRADITIONSVERSTANDNIS AUSGEWAHLTER DISZIPLINEN

3.1.1. Etymologie

Etymologisch wird , Tradition“ vom lateinischen Begriff ,traditio” - die ,Ubergabe, Aus-
lieferung“- und ,tradere* - Gibergeben, liberreichen, hingeben - abgeleitet. ?°” Sprach-
gebrauchlich ist daher sowohl der Akt (tradere) als auch das Ubergebene selbst (tra-
ditio) gemeint.

3.1.2. Philosophie

3.1.2.1. Josef Piepers ,Heilige Uberlieferung*

Josef Pieper (1904-1997) war ein christlich-katholischer Philosoph, welcher sich Mitte
des letzten Jahrhunderts intensiv mit dem Traditionsbegriff auseinandersetzte. Er
verstand Tradition als heilige Uberlieferung. Ausschlaggebend in seiner Theorie ist
die Unterteilung ,,der Tradition als Handlung (das tradere) und als Gegenstand dieser
Handlung (das traditum oder tradendum). 2*® Der Handlungsakt wird dabei als ne-
benséchlich betrachtet, wichtig ist der Inhalt der Tradition, also das traditum. Pieper
unterscheidet zwischen einem konstanten, unveranderlichen Kern der Tradition, die
heilige Uberlieferung, und der zeitlichen Einbettung dieser Tradition in die Geschich-
te, welche wandelbar sein sollte. , Tatsdchlich sei es sogar notwendig, dass die duBBe-
re Gestalt einer Tradition sich &ndere, weil die Zeitldufe sich dndern, das traditum
aber [...] bewahrt werden miisse, was nur gelingen kénne, wenn es neu ausgedrickt

werde.* 2>°

Ein weiterer wichtiger Aspekt zum Verstandnis von Piepers Traditionsbegriff ist die
Beziehung der Handelnden. Diese sind namlich nicht gleichgestellt, sondern der
Uberliefernde ist dem Empfénger libergeordnet. Auch wird die Tradierung selber als
einseitiger Prozess verstanden, in welchem der ranghdhere Uberliefernde dem nach-
folgenden Empfanger den Kern der Tradition Ubergibt. Erfolgreich ist der Prozess

2% v/gl. (Hader, 2006, S. 34)

7 vgl. (Duden, 2016), Abfragedatum 28.04.2016 & (Pons Online Wérterbuch, 2016), Abfragedatum
28.04.2016

8 (Dittmann, 2004, S. 56)

%9 (Dittmann, 2004, S. 60)
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erst dann, wenn der Empfanger das traditum glaubend, daher nicht hinterfragend,
annimmt. Traditionsbruch entsteht, wenn der Kern der Tradition, das traditum, nicht
mehr weitergegeben werden kann, weil das tradere, daher das untberprifte, gut-

glaubige Empfangen, scheitert. °

Es geht somit um die Bewahrung des konstanten Kerns von Wahrheiten und Werten,
welcher je nach Erfordernis der geschichtlichen Periode in unterschiedlichen Hillen
von dem Ranghdheren an einen Nachfolger (ibergeben wird. Die Parallelen zu Uber-

lieferungen von einer Generation zur nachsten sind dabei evident.

3.1.3. Soziologie

3.1.3.1. Max Webers Idealtypen sozialen Handelns

Max Weber (1864-1920) gilt als einer der Griindervater der deutschen Soziologie und
war pragend fir den Teilbereich der verstehenden Soziologie. Mit dem Begriff der
Tradition beschaftigte er sich als einen seiner Idealtypen des sozialen Handelns.
Nach Weber ist soziales Handeln durch eine bewusst sinnhafte, daher nicht unbe-
wusste oder reaktive, Orientierung am ,vergangenen, gegenwdértigen und zukunfti-
gen Verhalten anderer”, ' erlebt durch menschliche Interaktion und einem abgrenz-
baren Bezug zu Zwecken und Werten gekennzeichnet. Im Einklang mit der verste-
henden Soziologie hebt er dabei die Wichtigkeit des gemeinten Sinnes und des
Sinnzusammenhangs hervor. Ein Idealtypus definiert, wie das menschliche Handeln
strikt zweckrational, daher an einem einzigen Zweck orientiert und ohne Bertcksich-
tigung von Irrtum oder Affekten, wie beispielsweise unkontrollierte Emotionen, verlau-
fen wirde. Bei haufigem Auftreten von bewussten Sinnzusammenhé&ngen lasst sich
ein ldealtypus ableiten. Dieser soll dabei nicht die Realitdt des menschlichen Han-
delns widerspiegeln, sondern ein allgemeines Verstandnis fir rationales Handeln
schaffen.?®® Auch wird das Auftreten eines Idealtypus in der reinsten Form ausge-
schlossen, menschliches Handeln ist durch Mischformen gekennzeichnet. 2% Max

Weber unterscheidet vier Idealtypen sozialen Handelns, wie folgt:

260 \/gl. (Dittmann, 2004, S. 59ff)

%67 (Weber, 1922, S. 25), Abfragedatum 02.05.2016

%62 \/gl. (Weber, 1922, S. 17f), Abfragedatum 02.05.2016
3 vgl. (Weber, 1922, S. 27f), Abfragedatum 02.05.2016
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,.§ 2. Wie jedes Handeln kann auch das soziale Handeln bestimmt sein

1. zweckrational: durch Erwartungen des Verhaltens von Gegenstidnden der AuBen-
welt und von andren Menschen und unter Benutzung dieser Erwartungen als »Be-
dingungen« oder als »Mittel« fir rational, als Erfolg, erstrebte und abgewogene eigne
Zwecke , —

2. wertrational: durch bewuBten Glauben an den — ethischen, dsthetischen, religio-
sen oder wie immer sonst zu deutenden — unbedingten Eigenwert eines bestimmten
Sichverhaltens rein als solchen und unabhéngig vom Erfolg, —

3. affektuell, insbesondere emotional: durch aktuelle Affekte und Geftihlslagen, —

4. traditional: durch eingelebte Gewohnheit.*?%*

Traditionales Handeln ist fir Weber dabei ein Grenzbegriff des sozialen Handelns, da
er es als reine Reaktion auf gewohnte Umstande und Reize einstuft. Er gesteht je-
doch ein, dass es ebenso um eine bewusste Aufrechterhaltung von und Bindung zu
Bewahrtem geht, und somit sinnhaft orientiert sein kann. ?*® Er spricht diesem Ideal-
typus weiters deshalb Legitimitat zu, da in den Vorstellungen der Handelnden ein
Ordnungsrahmen bestehen muss, was ,vorbildlich und verbindlich gelten sollend*. %%
Auch die Bedeutung des Einflusses auf die wirtschaftliche Orientierung des Handelns
wird von ihm erwahnt. 2 Als Auspragungsform affektuellen und traditionalen sozia-
len Handelns wird das subjektiv wahrgenommene Zusammengehdrigkeitsgefuhl der
Interaktionspartner, bezeichnet als Vergemeinschaftung, genannt. Als Beispiele fin-

den sich die ,nationale Gemeinschaft [und die] Familiengemeinschaft* °®

In Webers traditionalen Idealtyp sind einige Parallelen zu Piepers Traditionsver-
standnis zu finden. #*° Hebt Weber die bewusste Aufrechterhaltung bzw. Bindung zu
Bewahrtem hervor, definiert Pieper den konstanten Kern als ebensolches, wobei bei-
de die unveranderbare Basis einer Tradition meinen. Weiters ist beiden Ansichten
gemein, dass das Uberlieferte, das traditum, nicht hinterfragt oder rational gepriift
wird, sondern als Ordnungsrahmen bei Weber bzw. gutglaubigem Empfangen bei
Pieper schlicht akzeptiert wird.

%64 (Weber, 1922, S. 27), Abfragedatum 02.05.2016

285 \/gl. (Weber, 1922, S. 27), Abfragedatum 02.05.2016
265 (Weber, 1922, S. 33), Abfragedatum 02.05.2016

%7 ygl. (Weber, 1922, S. 58), Abfragedatum 02.05.2016
268 (Weber, 1922, S. 40), Abfragedatum 02.05.2016

%9 ygl. (Dittmann, 2004, S. 88)
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3.1.3.2. Edward Shils Traditionsanalyse

Edward Shils (1910-1995), ein amerikanischer Soziologe, Ubersetzte Webers Werke
ins Englische, bevor er selber 1981 sein Werk ,Tradition® veréffentlichte. Hierbei
knUpft er an Webers Verstandnis an, widerspricht jedoch jeglicher zeitlichen Festle-
gung und vor allem dem Konstrukt des Immer-da-Gewesenen und folglich auch Pie-

pers ,heiliger Uberlieferung®. 27

,Tradition means many things.“ "' Anders als Pieper und Weber geht Shils nicht von
ungepruftem, schlicht akzeptierenden Empfangen des traditum aus, sondern schlagt
Analysekriterien vor, mittels deren Handlungen bzw. Gegenstande unvoreingenom-
men untersucht und erst dann als Tradition klassifiziert werden sollen. Shils Traditi-
onsanalyse setzt voraus, dass Tradition durch menschliches Handeln, durch Gedan-
ken und Vorstellungen geschaffen wird, welche eine besondere Wertschatzung bzw.
einen erwlnschten Existenzanspruch erfahren. Weiters ist auch der Tradierungspro-
zess von Relevanz, Tradition wird von einer Generation zur nachsten weitergege-
ben.?”? Kongruent zu Weber und Pieper, meint Shils ,[wjhen tradition is accepted, it
is as vivid and as vital to those who accept it as any other part of their action or be-
lief“ 2% Im Detail spricht er von ,handed down*, 2’* was wiederrum auf eine Uberord-
nung des Uberliefernden und eine zeitliche Abfolge schlieBen I&sst. Shils gibt auch
exemplarische Beispiele des unterschiedlichen Auftretens von Tradition, welche ma-
terielle Objekte, Vorstellungen und Eindricke von Personen, Sachen oder Gescheh-
nisse, Brauche sowie Institutionen umfassen. So werden Geméalde und Uber langere
Zeit benutzte Redewendungen ebenso als Tradition bezeichnet, wie die Institution
des Staates. ?”° Er hebt aber auch hervor, dass nicht jede Handlung oder jeder Pro-
zess per se als traditionell eingestuft werden kann. 2° Tradition entsteht nicht an ei-
nem bestimmten Ort oder zu einer bestimmten Zeit, sondern kontinuierlich. 27 Jede
Handlung kann jedoch zur Tradition werden, wenn sie repetitiv Uber einen langeren

Zeitraum auftritt. 278

270 ygl. (Dittmann, 2004, S. 92)
271 (Shils, 1981, S. 12)

72 \gl. (Shils, 1981, S. 12)

278 (Shils, 1981, S. 13)

274 (Shils, 1981, S. 12)

5 \gl. (Shils, 1981, S. 12)

7% vgl. (Shils, 1981, S. 31)

7 \ygl. (Dittmann, 2004, S. 89)
8 vgl. (Shils, 1981, S. 32)
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3.2. BEGRIFFSDEFINITION IM SINNE DER MASTER’S THESIS

In den soeben vorgestellten Traditionsverstandnissen sind gemeinsame Schwer-

punkte zu finden, welche in nachfolgender Tabelle gegenlber gestellt werden.

e [ wee ] e

vederevadiom | | | |

el UEETHR(ERNT B Konstanter Kern Bewahrte, ge- Erwlinschter Exis-

wohnte Umstédnde tenzanspruch und
Wertschatzung

Interaktionsprozess

erforderlich

Rangordnung Uberliefernder Gemeinschaft Uberliefernder
ranghdher als ranghd6her als
Empfénger Empfénger, Gene-
ration

.

Akzeptanz Erfolg Gutglaubiges Emp- Ordnungsrahmen  Analysierend ak-

fangen zeptieren

Tabelle 2: Ausgewihlte Traditionsverstiandnisse im Uberblick
Quelle: eigene Darstellung

Die Unterscheidung von Tradition in die Handlung (tradere) sowie den Inhalt oder
Gegenstand der Handlung (traditum) kann ebenso als vereinheitlicht angenommen
werden, wie die Konzentration auf das traditum. Weiters bildet aktives menschliches
Handeln innerhalb eines Interaktionsprozesses, dem Tradierungsprozess, die forma-
le Grundlage. Innerhalb dieser Interaktion Gberwiegt die Ansicht, dass der Ubermit-
telnde dem Empfénger Ubergeordnet ist. Weiters wird die Akzeptanz des traditum
vom Empfanger als MaBstab fir den Tradierungserfolg hervorgehoben. Unterschied-
lich wird der Zeitbezug, von Einbettung einer einmal entstandenen Sache in eine Ge-

Marlene Schuster, BSc (WU) Seite 70 von 200



Tradition trifft Moderne Tradition

schichtsperiode bis hin zu kontinuierlich, repetitiver Entstehung, sowie die bedin-
gungslose gegen die analysierende Akzeptanz aufgefasst.

Auf Grundlage des Erorterten wird die nachfolgende Definition fir den Begriff
,1radition” im Sinne der vorliegenden Master’'s Thesis abgeleitet, um ein besseres
Verstandnis fir die Rahmenbedingung der Untersuchung, traditionelle Gsterreichi-
sche Unternehmen, zu erméglichen.

- Tradition wird definiert als eine tiber Generationen vermittelte Identitidt mit

gewachsenen Wertesystemen und erwlinschten Verhaltensweisen. -

Innerhalb dieses Traditionsverstdndnisses wird ebenfalls eine Unterscheidung in tra-
dere als generationstbergreifender Tradierungsprozess, ,lber Generationen vermit-
telte®, und traditum, ausgedriickt als ,/dentitét‘, gezogen. In Anlehnung an Shils repe-
titiven Entstehen von Traditionen wird von einem ,gewachsenen Wertesystem* ge-
sprochen, der Ausdruck ,erwiinschte Verhaltensweisen® leitet sich ein wenig von
Webers Orientierungsrahmen, aber auch Shils erwinschtem Existenzanspruch ab.
Die Definition I&sst jedoch offen, ob das traditum gutgldubig oder analysierend ak-
zeptiert wird, da die Verfasserin der Meinung ist, dass beides als durchaus rational
und realitdtsnah gewertet werden kann. So werden beispielsweise Brauche oder der
Ursprung von Feiertagen meist gutglaubig akzeptiert, wohingegen Lehrpraktiken,
Benimmregeln oder Unternehmenskulturen meist einer genaueren Analyse unterzo-

gen werden, bevor Akzeptanz herrscht.

In Unternehmen ist die Arbeit am Mitarbeiter bzw. mit Mitarbeiterbedurfnissen die
Aufgabe des Human Resource Managements. Dieses soll nicht nur quantitative so-
wie qualitative Personalengpasse durch strategische Planung vermeiden, sondern
auch durch Setzung geeigneter MaBnahmen Arbeitsbedingungen schaffen, in denen
sich Mitarbeiter gerne entfalten. Unter dem Blickwinkel, dass traditionelle Wertesys-
teme nicht mit jenen der Generation Y Ubereinstimmen, dirften besonders fir das
HRM traditioneller Unternehmen besondere Herausforderungen aus dem Umgang
mit den Yer erwachsen. Ein allgemeines Verstandnis dieser Thematik ist Ziel des
nachsten Kapitels.
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4. HuMAN RESOURCE MANAGEMENT

,Der Mensch ist Mittelpunkt.“*"

Dieses Kapitel beschaftigt sich mit den zentralen Handlungsfeldern des Human Re-
source Managements. Neben der Definition der verwendeten Begriffe wird das stra-
tegische HRM als Bindeglied zur Unternehmensfiihrung sowie das operative HRM
als direkter Einflussfaktor von Mitarbeitern erlautert. Um wieder auf den Hauptfokus
dieser Arbeit, Generation Y, rlickzukoppeln, wird abschlieBend auf die besonderen
Herausforderungen der bedeutsamsten Bereiche des HRM im Umgang mit Yer ge-

nauer eingegangen.

4.1. BEGRIFFSDEFINITIONEN

In der heutigen Zeit ist unumstritten, dass der Erfolg eines Unternehmens mafBgeb-
lich von den Leistungen und Qualifikationen der Mitarbeiter getragen wird. 2*° Unab-
héngig von deren Anzahl, bedarf es jedenfalls innerhalb des Unternehmens eines
strukturellen Rahmens der Zusammenarbeit, einer Organisation. Human Resource
oder Humankapital bezeichnet alle in einem Unternehmen tétigen Personen. ?®' Ge-
rade wenn man von Humanressourcen spricht, sollte man nicht vergessen, dass da-
hinter individuelle Menschen stehen, welche das Unternehmen so fuhren sollte, dass

durch den Einsatz des Einzelnen gemeinsame Ziele erreicht werden kdnnen.

Human Resource Management oder Personalmanagement ist die ,Summe personel-
ler GestaltungsmaBBnahmen zur Verwirklichung der Unternehmensziele®, #%? wobei
sowohl eine zentrale, daher eine eigene HR-Abteilung, als auch eine dezentrale Or-
ganisation, mittels Integration in das Linienmanagement, denkbar ist. ®® Die Ziele
des Personalmanagements lassen sich in wirtschaftliche und soziale gliedern. Unter
dem 6konomischen Blickwinkel wird vor allem eine mdglichst hohe Produktivitat und
Leistungsbereitschaft bei einem mdglichst geringen Einsatz an Humanressourcen
verstanden. Soziale Ziele fokussieren auf die Erhéhung der Arbeitszufriedenheit der

Mitarbeiter. Dazu zahlen beispielsweise Arbeitsplatzsicherheit, Arbeitsplatzbedingun-

%% (Kolb, 2010, S. 3)

280 Vgl. (Stock-Homburg, 2010, S. 202)

81 vgl. (Kolb, 2010, S. 3)

282 (Gabler Wirtschaftslexikon (a), online), Abfragedatum 14.02.2016
28 ygl. (Bernardin & Russell, 2013, S. 6), (Pifko & Zuger, 2007, S. 15)
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gen oder Aus- und Weiterbildungen. ?®* Aus diesen Zielen lassen sich nun in einem
weiteren Schritt die Hauptaufgabenfelder des Personalmanagements ableiten, wel-
che grob in das operative HRM und das strategische HRM unterteilt werden.?®® Die
nachfolgende Grafik gibt einen Uberblick.

Personal gewinnen Personal erhalten
*  Parsonalplanung » Lohn und Sozialpalitik
* Parsonalsuche - | * Arbeitszait
= Personalauswahl = Mitwirkungsrachte
* Pearsonaleinflhrung * Personalbetreuung
*  Parsonaladministration

Y ¥

Personal verabschieden Personal fardern
»  Auflosung des = Personalbeurteilung
Arbeitsverhaltnisses E = * Personalentwicklung
o Aystritt der Mitarbeiten-
dan

Abbildung 3: Die Hauptaufgabenfelder des HRM

Quelle: (Pifko & Ziiger, 2007, S. 19)

Neben den vier operativen Handlungsfeldern weist das Bindeglied ,Personalpolitik®,
oft auch als Personalstrategie bezeichnet, auf die strategische Bedeutsamkeit des
HRM zur Erreichung der Unternehmensziele hin. Keiner dieser Bereiche ist geson-
dert zu verstehen, sondern alle stehen miteinander in einer Wechselbeziehung und

beeinflussen sich gegenseitig. 2%

Im Folgenden wird nun genauer auf die einzelnen Bereiche eingegangen.

284 vgl. (Pifko & Ziiger, 2007, S. 14f)
28 ygl. (Pifko & Zuger, 2007, S. 19), (Stock-Homburg, 2013, S. 3)
2% vgl. (Pifko & Ziiger, 2007, S. 19)
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4.2. STRATEGISCHES HRM

.Strategie wird definiert als die grundsétzliche, langfristige Verhaltensweise (Maf3-
nahmenkombination) der Unternehmung und relevanter Teilbereiche gegendiber ihrer
Umwelt zur Verwirklichung der langfristigen Ziele.“ " Das strategische HRM legt
dabei die zentralen Spielregeln der innerbetrieblichen Zusammenarbeit fest und ist
somit auf alle Humanressourcen eines Unternehmens anwendbar. Es ist langfristig
orientiert und leistet als Teilbereich der Unternehmensstrategie einen wertvollen Bei-
trag zur Erreichung der tGbergeordneten Ziele. Weiters beeinflusst es die kurzfristigen
Planungsziele sowie die im Einklang mit der Personalstrategie einzusetzenden ope-

rativen MaBnahmen im Personalbereich. 2%

In der Regel werden vorerst von der Unternehmensleitung die langfristigen Gesamt-
ziele festgelegt. Zur Zielerreichung ist in den meisten Féllen der Einsatz von Human-
ressourcen von Noéten. Dies bedingt, dass die Personalstrategie aus der Unterneh-
mensstrategie abgeleitet wird. 2%° Anders gesagt tiberfiihrt das strategische HRM die
Unternehmensstrategie in die zur Zielerreichung notwendige Personalstrategie.?®
Dabei gibt es kein Patentrezept fir ,richtiges” strategisches HRM. Ebenso wie die
Unternehmensstrategie muss die Personalstrategie individuell entwickelt und abge-
stimmt werden, um zum Unternehmenserfolg beitragen zu kénnen. 2°' Beim Entwick-
lungsprozess werden die Abhangigkeiten und Parallelen zwischen Unternehmens-
und Personalstrategie noch weiter verdeutlicht. Wie bei der Entwicklung der Unter-
nehmensstrategie wird auch fur die Personalstrategie eine extern zu kommunizieren-
de Mission und eine intern gerichtete Vision formuliert. Beide reprasentieren in kom-
pakter Form ein erwiinschtes Zukunftsbild. Durch die Analyse der innerbetrieblichen
Starken, Schwachen, Chancen und Risiken (SWOT) wird anschlieBend die Vision

durch Strategien konkretisiert und mittels Zielformulierungen genau definiert. 2%

Weiters muss die Personalstrategie, wie auch die Unternehmensstrategie, flexibel
auf sich andernde Rahmenbedingungen reagieren. Strategisches HRM kann somit
als dynamischer, kontinuierlicher Planungsprozess verstanden werden, der geeigne-

te MaBnahmen entwickelt und ergreift, um externen Einflissen, wie einer geanderten

287 (Gabler Wirtschaftslexikon (b), online), Abfragedatum 17.08.2016
288 v/gl. (Kolb, 2010, S. 26)

%89 y/gl. (Kolb, 2010, S. 39
290 vgl. (Kolb, 2010, S. 48
21 vgl. (Kolb, 2010, S. 61
22 \gl. (Kolb, 2010, S. 48

, (Stock-Homburg, 2013, S. 3)

, (Pifko & Zliger, 2007, S. 12)

= —_—— -
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Wirtschaftslage oder neuen Technologien und Gesetzen, sowie internen Entwicklun-
gen, wie z.B. Diversity, Internationalisierung oder Generationenvielfalt, bestméglich
im Sinne der Unternehmensstrategie zu begegnen. ?** Diese Aufgabe wird primar
FUhrungskraften zugeordnet, welche auch gleichzeitig die physische Verbindung zur
Unternehmensfiihrung darstellen. 2%

Zusammenfassend agiert das strategische HRM als Bindeglied, da es einerseits den
vertikalen Fit der Personalstrategie mit der Unternehmensstrategie und andererseits
den horizontalen Fit der Personalstrategie mit den eingesetzten operativen MafBBnah-

men bestimmt. 2%°

Das strategische HRM betrifft Mitarbeiter nur mittelbar. Die Umsetzung der Personal-
strategie durch konkrete HR-MaBnahmen nimmt jedoch direkten Einfluss auf ihren
Arbeitsalltag. Mit diesen operativen Handlungsfeldern des HRM befasst sich das fol-
gende Kapitel.

4.3. OPERATIVES HRM

Im Gegensatz zur langfristigen Orientierung des strategischen HRM beschaftigen
sich die operativen Handlungsfelder mit der kurzfristigen Durchfiihrung von Perso-

nalmaBnahmen zur Verwirklichung der strategisch festgelegten Zielsetzungen.

Wie aus obiger Abbildung 3 ersichtlich, beginnt der Kreislauf des Personalmanage-
ments mit dem Recruiting, genauer mit der Personalplanung. Deren Aufgabe ist es,
den fur die Erfillung der strategischen Personalziele erforderlichen Bedarf an Hu-
manressourcen zu ermitteln. 2% Darauf folgt die Personalsuche, welche sich an dem
in der Personalplanung erstellten Anforderungsprofil orientiert. Es wird zwischen in-
terner und externer Personalsuche unterschieden. Sind die notwendigen Kompeten-
zen intern vorhanden und besteht bei vorhandenen Mitarbeitern ein Veranderungs-
wille, kann die Stelle durch Beférderung oder Versetzung von bestehendem Personal
besetzt werden. Externe Personalsuche greift auf den Arbeitsmarkt zurtick und sucht
neue Mitarbeiter. Die Mdglichkeiten sind dabei vielfaltig und reichen von dem klassi-
schen Stelleninserat bis hin zu Social Media Recruiting oder Headhunting. 2’ In die-
sem Kontext erhalt Personalmarketing oder Employer Branding einen immer wichti-

2% vgl. (Kolb, 2010, S. 26ff), (Pifko & Zliger, 2007, S. 11)
2% ygl. (Kolb, 2010, S. 40), (Stock-Homburg, 2013, S. 3)
2% vgl. (Kolb, 2010, S. 61)

2% vgl. (Pifko & Ziiger, 2007, S. 25)

27 vgl. (Pifko & Zuiger, 2007, S. 35ff)
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ger werdenden Stellenwert, da das Angebot an qualifizierten Fachkraften geringer
wird. Dies bedeutet, dass nun potenzielle Mitarbeiter ihr Wunschunternehmen wéah-
len kénnen und sich Unternehmen in einem zunehmenden Arbeitskraftewettbewerb,
dem ,War for Talents*, wiederfinden. ?®® Als Reaktion auf die Personalsuche, egal ob
intern oder extern, erhalt das Unternehmen Bewerbungen, welche selektiert werden.
Als geeignet empfundene Kandidaten werden dann kontaktiert und in den Bewer-
bungsprozess aufgenommen. Zusatzlich zu dem klassischen Vorstellungsgespréach
werden vermehrt auch die nachgefragten Qualifikationen in Assessment Center oder
anderen Tests abgefragt. 2*® Wurde die Personalauswahl getroffen, werden die neu-
en Mitarbeiter in das Aufgabengebiet eingefihrt. Neben Einflhrungsveranstaltungen
werden vor allem Mentoringprogramme geschatzt, in denen ein erfahrener Mitarbei-
ter (Mentor) den unerfahrenen Mitarbeiter (Mentee) meist flr einen bestimmten Zeit-

raum unterstiitzt und fordert. 3%°

,Die erschwerte Personalgewinnung hat zur Folge, dass Unternehmen sich verstéarkt
auf die Bindung und Entwicklung von bereits beschéftigten Flhrungskréften und Mit-
arbeitern konzentrieren. **! Die Personalerhaltung und -férderung stehen also in en-
gem Zusammenhang. Die Bindung der Mitarbeiter wird mafBgeblich durch die ange-
botene Attraktivitat der Arbeitsbedingungen beeinflusst. Neben transparenten, fairen
Entlohnungssystemen oder flexiblen Arbeitszeiten und -orten werden vor allem die
Anerkennung der Kompetenzen und das Mitspracherecht als Bindungsfaktor gese-
hen. Ebenso ist eine reibungslose Personaladministration, wie beispielsweise die
termingerechte Uberweisung des Gehaltes, wie auch eine aktive Personalbetreuung

durch die Personalabteilung eine essenziele Grundlage der Mitarbeiterloyalitat. 3%

Bildung und Férderung der Mitarbeiter werden haufig unter dem Begriff ,Personal-
entwicklung* zusammengefasst. ** Aus Sicht des Unternehmens steigern dahinge-
hend gesetzte HR-MaBnahmen die Effizienz und Effektivitat der erbrachten Leistun-
gen, erhéhen die unternehmerische Flexibilitdt und somit Wettbewerbsféahigkeit, die-
nen als Motivator und steigern das Commitment sowie die Arbeitszufriedenheit der

Mitarbeiter, was auBBerdem positiven Einfluss auf deren Bindung hat. Arbeitnehmer

2% v/gl. (Kolb, 2010, S. 83)

29 vgl. (Pifko & Ziiger, 2007, S. 43ff)

%0 vgl. (Kolb, 2010, S. 497)

%07 (Stock-Homburg, 2010, S. 202)

%2 v/gl. (Pifko & Ziiger, 2007, S. 20)

393 ygl. (Kolb, 2010, S. 4), (Stock-Homburg, 2010, S. 202)
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sehen Investitionen in ihre Fahigkeiten als Vertrauensbeweis, flihlen sich dadurch
bestatigt und motiviert. Ihnen erdffnet sich die Mdglichkeit des zuséatzlichen Qualifika-
tionserwerbes, was einerseits den derzeitigen Arbeitsplatz l1angerfristig sichern kann,
aber auch deren externe Marktfahigkeit erhdht. *** Bevor ein Unternehmen jedoch
die Investition in einen Mitarbeiter tatigt, erfolgt fir gewdhnlich eine Personalbeurtei-
lung. 3* Dies leitet sich aus der 6konomischen Zielsetzung des HRM ab, wonach nur
in jene Mitarbeiter investiert werden sollte, welche auch effektiv und nachhaltig einen

wertvollen Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten.

Den Abschluss im Kreislauf des Personalmanagement bildet die Verabschiedung von
Mitarbeitern. Damit sind der natlrliche Abgang in Form der Pensionierungen, aber
auch Kiindigungen gemeint. 3% Die besondere Herausforderung fiir Unternehmen in
dieser Phase ist die Sicherung bzw. Weitergabe des in den Mitarbeitern gebundenen
Wissens. Ein systematisches Nachfolgemanagement, Wissenstransferkonzepte so-
wie gute, vollstindige Dokumentationen in Form von z.B. virtuellen Wissens-/

Prozessdatenbanken sind hilfreiche Instrumente. 3%

Verlasst ein Mitarbeiter das Unternehmen, wird wieder eine Stelle vakant, die es gilt
bestmoéglich nach zu besetzen. Damit schliet sich der Kreislauf der operativen
Handlungsfelder des HRM.

Wie schon mehrfach erwahnt, liegt der Fokus dieser Master’s Thesis auf der Genera-
tion Y. Unter der eingangs getroffenen Annahme eines Berufseinstieges im Alter von
20 Jahren, sind von den 2,2 Mio. 6sterreichischen Yer rd. 1,8 Mio. oder 83% im Jahr
2016 bereits berufstatig oder stehen am Beginn ihrer Karriere. *® AuBerdem ist da-
von auszugehen, dass nur ein Bruchteil bereits héhere Managementposition beklei-
det und daher mit dem strategischen HRM direkte BerUhrungspunkte hat. Fir Unter-
nehmen ist somit einerseits die Gewinnung der Berufseinsteiger bzw. jener Yer, wel-
che bereits einen Jobwechsel vollziehen (Recruiting) sowie die Erh6hung und Erhal-
tung der Mitarbeiterzufriedenheit (Motivation & Bindung) von herausragender Bedeu-
tung. Beide werden dem operativen HRM zugeordnet. Nachfolgend wird auf die be-

%% vgl. (Stock-Homburg, 2010, S. 209f)

%5 vgl. (Pifko & Ziiger, 2007, S. 105)

%8 vgl. (Pifko & Ziiger, 2007, S. 21)

%7 vgl. (Stock-Homburg, 2010, S. 130ff)

398 ygl. (Statistik Austria (b), 2015), Abfragedatum 28.03.2016
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sonderen Herausforderungen genau dieser Teilbereiche des HRM im Umgang mit
der Generation Y konkret eingegangen.

4.4. GENERATION Y UND IHRE HERAUSFORDERUNGEN AN DAS HRM

Laut der GWA Nachwuchsstudie 2011 sind fir Absolventen der Hochschule fir Me-
dien ein freundschaftliches Arbeitsklima (57%), die Vereinbarkeit von Familie und
Beruf (48%), Arbeitsplatzsicherheit (46%) sowie Weiterbildungsmaéglichkeiten (39%)
von auBerordentlicher Wichtigkeit. **° Dieser Trend wird auch durch andere Studien
bestatigt *'° und ist vor allem im Einklang mit den Erkenntnissen der Trendence-
Studie. ®'"

In der Literatur herrscht Einigkeit darliber, dass aufgrund des gednderten Wertesys-
tems der Generation Y altbewahrte Management- und Recruiting-Methoden ihre Ef-
fektivitat verloren haben. ' Das Verstandnis dessen sowie die Aktualisierung der
eingesetzten Werkzeuge kdnnen fir das HRM, vor allem in traditionsbewussten Un-
ternehmen, besondere Herausforderungen darstellen. Diese werden im Folgenden
naher analysiert.

4.4.1. Recruiting

Bei der Rekrutierung von Mitarbeitern ist generell die Kommunikation nach auf3en
von entscheidender Bedeutung. Auf Grundlage der zur Verfligung gestellten Daten
sowie Eindricke von Personen, welche bereits mit dem potenziellen Arbeitgeber in
BerGhrung gekommen sind, entsteht ein bestimmtes Bild des Unternehmens auf dem
Arbeitsmarkt, auch als Arbeitgebermarke bezeichnet. Der Erfolg und die Reputation
des Unternehmens sind in der GWA-Studie von 58% der Teilnehmer als wichtig de-
klariert worden. °'® Dieser Umstand ist vor allem dadurch erklarbar, dass sich Gene-
ration Y in einem verscharften Wettbewerb wiederfindet und aufgrund der erlebten
unternehmerischen Flexibilisierungen und Rationalisierungen antizipiert hat, dass es
keine Garantie fiir einen sicheren Arbeitsplatz im dynamischen Umfeld gibt. 3'* Der

Wunsch nach Arbeitsplatzsicherheit kann noch eher von einem reputationsstarken

%99 y/gl. Abbildung 11: Die wichtigsten Kriterien bei der Wahl des Arbeitgebers fiir Studenten

%19 yvgl. z.B. https:/www.absolventa.de/karrierequide/tipps/kriterien-guter-arbeitsplatz,
http://www.randstad-award.de/die-10-schluesselfaktoren-zum-erfolg.html

*vgl. Kapitel 1.2

32 vgl. (Twenge, Campbell, Hoffmann, & Lace, 2010, S. 1122), (Luscombe, Lewis, & Briggs, 2013, S.
273)

%8 vgl. Abbildung 11: Die wichtigsten Kriterien bei der Wahl des Arbeitgebers fiir Studenten

¥4 vgl. (Klaffke, 2011, S. 59)
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und erfolgreichen Unternehmen erfillt werden. Es ist auBerdem durchaus mdglich,
dass ein Unternehmen in den Augen der Konsumenten ein positives Image hat, als
Arbeitgeber jedoch ein eher fragwirdiges, wie beispielsweise McDonald‘'s oder
H&M.3"® Daher ist fiir den Rekrutierungsprozess im Allgemeinen die Pflege des Un-
ternehmensimages sehr wichtig, HR-Marketing oder Employer Branding gewinnen
zunehmend an strategischer Bedeutung. ®'® Dabei bedeutet Employer Branding nicht
nur die externe Abbildung einer Arbeitgebermarke, sondern auch diese nach innen
zu leben und somit die ldentifikation der Mitarbeiter mit ihrem Arbeitgeber.

Transparenz und Authentizitat sind flir Generation Y ein bestimmendes Kriterium far
die Beurteilung der Glaubwirdigkeit sowie des Arbeitgeberpotenzials eines Unter-
nehmens. ®'” Demnach ist eine glaubhafte, realititsgetreue und offene Unterneh-
menskommunikation entscheidend. Neben den Vorteilen, welche aus einer Beschéaf-
tigung erwachsen, sollte ein Unternehmen auch mdgliche Nachteile, wie beispiels-
weise hohe Belastung, Standortgebundenheit etc., welche nicht im Einklang mit den
Vorstellungen der Generation Y stehen kénnten, kommunizieren. ®'® Als besonders
effektiv und realitatsnah wird der Einsatz der eigenen Mitarbeiter als Markenbotschaf-
ter gesehen. Videos oder Blogs, welche vom taglichen Unternehmensgeschehen
oder besonderen Momenten aus der Sicht der Mitarbeiter berichten, vermitteln den
von Yer geschétzten persénlichen Charakter 3 und geben zusétzlich einen Einblick
in die gelebte Unternehmenskultur, deren Fit mit den persdnlichen Praferenzen fur
80% der Befragten der Trendence-Studie das entscheidende Merkmal bei der Wahl
des potenziellen Arbeitgebers ist. 3° Generell zu beachten ist, dass durch die Unter-
nehmenskommunikation nicht nur Generation Y von den Arbeitgeberqualitaten Gber-
zeugt werden muss, sondern auch eine breitere Masse. **' Yer halten im Vorfeld ei-
ner Entscheidung Ricksprache mit Freunden und Familie, deren Eindruck vom po-

tenziellen Arbeitgeber somit ebenfalls positiv sein sollte.

Weiters sucht Generation Y Unternehmen, welche technisch up-to-date sind. 3*? Be-
reits beim Rekrutierungsprozess ist es daher von Nutzen, neue bzw. den Préferen-

zen der Yer angepasste Kommunikationskanéle zu verwenden. Hierzu zéhlen Online

%5 (Klaffke, 2011, S. 117f)

%8 vgl. (Klaffke, 2011, S. 55f)

37 vgl. (Mangelsdorf, 2014, S. 24f)

%8 vgl. (Klaffke, 2011, S. 120)

9 vgl. (Klaffke, 2011, S. 60)

%20 ygl. (Trendence Institut GmbH, 2015), Abfragedatum 27.02.2016
%1 vgl. (Klaffke, 2011, S. 118)

%z Vgl. (Luscombe, Lewis, & Briggs, 2013, S. 282)
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Plattformen, wie karriere.at, stepstone.at oder monster.at, Spots im TV oder Anzei-
gen in gehobenen Printmedien, wie Der Standard, Die Presse usw. sowie Fachzeit-
schriften. Das Medium des Radios und der normalen Tageszeitungen ist fir Genera-
tion Y weniger passend. *® AuBerdem sollte Recruiting in Social Media Netzwerken
forciert werden. Generation Y hat in einer Welt der Informationsiberflutung ihre Art
der Wahrnehmung verandert. So rlckt der Text immer weiter in den Hintergrund, Fo-
tos und Videos erwecken eher die Aufmerksamkeit der visuell fokussierten Yer. 324
Mundpropaganda sowie der Austausch von persdnlichen Erfahrungen spielen fir
diese Generation eine groBe Rolle. Neben den erwahnten Videos und Blogs, wird
direkten Kontaktmdglichkeiten mit Mitarbeitern des potenziellen Arbeitgebers in den
Social Media Netzwerken ein héherer Wirkungsgrad als hochpreisigen Kampagnen

zugeschrieben. 3

Als vorteilhaft wird auch die Etablierung eines ,Talente-Pools” gesehen. Kontakte von
Praktikanten, Studenten, Diplomanten etc., welche bereits erste Erfahrungen mit dem
Unternehmen gemacht haben, werden in einer Datenbank gesammelt und bei Per-
sonalbedarf seitens des Unternehmens aktiv kontaktiert. 3% Dieses Instrument ver-
mittelt vorrangig die von Yer nachgefragte Wertschatzung.

Aus organisatorischer Sicht wird es fir sinnvoll erachtet, die urspringlich aus dem
Marketing stammende Mediaplanung, eine Analyse wann, wo und wie eine bestimm-
te Zielgruppe am Besten angesprochen wird, in den strategischen Planungsprozess
des HRM zu integrieren. 37 Inhaltlich soll besonders auf berufliche Perspektiven und
individuelle Weiterbildungsméglichkeiten, die Work-Life-Balance sowie einer genau-
en Beschreibung der Verantwortungen und Herausforderungen des zu Gbernehmen-
den Tétigkeitsfeldes fokussiert werden. %% Aus den Ergebnissen der GWA-Studie ist
Uberdies abzuleiten, dass neben dem Gehalt die Behandlung weicher Faktoren, wie
der vorherrschende Fihrungsstil, die Unternehmensphilosophie oder die Entfaltung
der Kreativitat, Bestandteil der Rekrutierungsstrategie fir Generation Y sein soll-

ten 329

3 \/gl. (Valentine & Powers, 2013, S. 602), (Klaffke, 2011, S. 60)

%24 (Viswanathan & Jain, 2013, S. 489)

%5 vgl. (Klaffke, 2011, S. 122)

%8 vgl. (Klaffke, 2011, S. 61)

%7 vgl. (Klaffke, 2011, S. 118)

8 vgl. (Klaffke, 2011, S. 56)

%9 vgl. Abbildung 11: Die wichtigsten Kriterien bei der Wahl des Arbeitgebers fiir Studenten
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4.4.2. Motivation und Bindung

Wie in Kapitel 2.3.2. bereits dargelegt, dominieren bei Generation Y intrinsische und
freiheitsbezogene work values extrinsische, altruistische und soziale, wobei keiner
als nur schwach ausgepragt analysiert wurde. Abgesehen vom Aufzeigen der Viel-
schichtigkeit und Nachfrageintensitat der work values, lassen sich daraus Ruck-
schlisse auf passende Motivatoren sowie Instrumente der Mitarbeiterbindung ablei-

ten.

Der primare Motivator dieser Generation ist Weiterbildung. **° Yer praferieren hierbei
ein individuelles und auf die eigenen Bedlrfnisse abgestimmtes F&rderungspro-
gramm. Das Unternehmen sollte regelmaBig eine Karriereplanung mit seinen Mitar-
beitern durchfihren, um deren Qualifikationsfelder und Interessensgebiete zu identi-
fizieren. Dabei muss die im Recruiting versprochene Weiterbildungsintensitat erfillt
werden. Wichtig ist weiters, dass dem Mitarbeiter reale und erreichbare Weiterbil-
dungsziele und Karriereperspektiven vermittelt und auch der Zeitraum sowie die er-
forderlichen MaBnahmen kommuniziert werden. %' Coaching- und Mentoringpro-
gramme mit erfahrenen Mitarbeitern werden als Weiterbildungsinstrument von 98%
der von PWC befragten Teilnehmer gegeniber klassischen Methoden, wie bei-
spielsweise Seminaren, bevorzugt. ¥ Neben berufsspezifischen Schwerpunkten
sollte vor allem in die Kommunikations- und Managementfahigkeiten der Yer inves-
tiert werden, um deren volles Potenzial zu entfalten und ihr Wissen optimal nutzen zu
kdnnen. 3% Auch die in Kapitel 2.3.3.2 bereits diskutierte Etablierung eines innerbe-
trieblichen sozialen Netzwerkes birgt in diesem Zusammenhang Vorteile, da durch
moderne, digitale Kommunikationsmitteln ein kontinuierlicher Kontakt zwischen den
Mitarbeitern erméglicht und somit der innerbetriebliche Wissenstransfer optimiert
wird. 3** Weitere intrinsische Motivatoren sind die Erteilung von Autonomie und Ver-
antwortung. Dabei wird es nicht als notwendig gesehen, Verantwortung im klassisch
hierarchischen Sinn durch eine Fihrungsposition zu vermitteln, auch Bereichs- oder
Projektverantwortlichkeit treibt Yer zu Hdchstleistungen an. 3*° Durch eigenverant-
wortliches Handeln wird die erwiinschte Sinnhaftigkeit der Arbeit fiir Yer erlebbar. 3%

%0 vgl. (Klaffke, 2011, S. 59)

1 vgl. (Klaffke, 2011, S. 119)

32 ygl. (PriceWaterhouseCoopers, 2008, S. 15), Abfragedatum 18.04.2016, (Jorgensen, 2003, S. 43),
333 Vgl. (Schmidt, et al., 2011, S. 522f), (Twenge, Campbell, Hoffmann, & Lace, 2010, S. 1124)

%% vgl. (Glass, 2007, S. 102), (Klaffke, 2011, S. 66)

%5 vgl. (Klaffke, 2014, S. 20)

%8 vgl. (Klaffke, 2011, S. 59)
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Teamwork kann ebenfalls ein guter Motivator sein, da durch das natlrliche Konkur-
renzverhalten der Generation Y das gemeinsame Bearbeiten einer Herausforderung
zu auBergewodhnlichen Ansatzen und Lésungen flhren kann. Dies erhdht wiederrum
das Lernpotenzial innerhalb des Teams. Dabei ist jedoch auch zu beachten, dass
nicht das komplette Aufgabengebiet mittels Teamwork bearbeitet werden sollte, da
Yer zeitgleich Selbststandigkeit schatzen. Empfohlen wird eine gut abgestimmte Mi-
schung von Individual- und Teamarbeit. Allgemein gelten Freirdume zur Entfaltung

der Kreativitat und des I6sungsorientierten Arbeitens als zufriedenheitsférdernd. 3%

Ebenso wird Work-Life-Balance von Generation Y als essentiell angesehen. Alle da-
mit einhergehenden Instrumente, wie flexible Arbeitszeitmodelle, virtuelle Arbeitsorte
oder lebensabschnittsadaquate Auszeiten erhdhen die Zufriedenheit der Mitarbei-
ter.?*® Ein diesbeziiglich interessanter Ansatz ist, notwendige Freizeitaktivititen im
Unternehmen zu organisieren. Als Beispiele kdnnen hier etwa Fitnessraum, Wasche-
service oder Betriebsarzt genannt werden. Generation Y bleibt damit mehr Zeit flr
erflllende Freizeitaktivitdten und zur wichtigen Pflege der sozialen Kontakte mit Fa-
milie und Freunden. Auch die Umsetzung von ,New-Office“-Konzepten steigert Moti-
vation und Loyalitat der Generation Y. Gemeint sind das raumliche Angebot an priva-
ten Rickzugsmdglichkeiten, Kreativraume oder Rdume fir mentale Pausen und Ru-
he.®* Es ist medizinisch erwiesen, dass kleinere Auszeiten wahrend des Arbeitsta-
ges die Konzentration und Produktivitat erhdhen. Weiters wird durch solche Incenti-
ves Stress und Druck von den Mitarbeitern genommen und die Wahrscheinlichkeit
des Auftretens von aktuellen Gesellschaftskrankheiten, wie Burnout oder Rucken-
problemen, reduziert. Dies generiert einen direkten Kosteneinsparungseffekt fir das
Unternehmen, da Abwesenheiten und ProduktivitatseinbuBBen verringert werden kon-
nen. **° Als weiterer wichtiger freiheitsbezogener Motivator kann ein uneingeschrank-
ter Zugang zu Internet und Social Media Netzwerken genannt werden, fir Generation
Y aufgrund des kontinuierlichen Kommunikations- und Informationsbedurfnisses be-
deutend. %' Als besondere Herausforderung fiir das HRM gestalten sich dabei ar-
beits- und personalpolitische MaBnahmen, welche die Mitarbeiter in ihrer Freiheit

nicht einschranken, jedoch eine klare Grenze zwischen privaten und beruflichen Inte-

%7 ygl. (Schmidt, et al., 2011, S. 520), (VanMeter, Grisaffe, Chonko, & Roberts, 2013, S. 95)
%8 v/gl. (Luscombe, Lewis, & Briggs, 2013, S. 282), (Schmidt, et al., 2011, S. 520)

%9 vgl. (Klaffke, 2014, S. 18)

340 Vgl. (Twenge, Campbell, Hoffmann, & Lace, 2010, S. 1136)

¥ vgl. (Klaffke, 2011, S. 55)
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ressen ziehen. **? Als Beispiel sei ein fir das Unternehmensimage negativer Beitrag
eines Mitarbeiters auf Facebook genannt, welcher die Frage aufwirft, ob und welche
Konsequenz fur den Verfasser daraus erwachsen soll. Ein mittlerweile h&ufig prakti-
zierter Losungsansatz ist die Erarbeitung und Bindung der Mitarbeiter an ,Social Me-
dia Guidelines*, welche einen Leitfaden fiir den Umgang mit sozialen Netzwerken im
Sinne des Unternehmens und wahrend der Arbeitszeit darstellen. 3*

Motivation und Bindung der Generation Y wird weiters durch Anerkennung, Wert-
schatzung und Vermittlung von Zugehdrigkeit erreicht, optimalerweise als integrierter
Bestandteil der FUhrungsphilosophie eines Unternehmens. Diese extrinsischen und
sozialen Motivatoren Uiberwiegen vor allem finanzielle Anreizsysteme. *** Altruisti-
sche Motive, wie eine offene Unternehmenskultur, Gleichberechtigung oder Nachhal-
tigkeit, 3*° werden durch aktive Einbeziehung der Yer zu Motivatoren. So kdnnen die
gemeinsame Erarbeitung von unternehmerischen Ethikstandards, dem Code of
Ethics, oder gemeinnltzige Einsatze wahrend der Arbeitszeit zufriedenheitssteigernd

wirken. 346

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Yer von ihrem potenziellen Ar-
beitgeber einen authentischen Unternehmensauftritt, die Mdglichkeit zur persdnli-
chen Kontaktaufnahme mit bzw. der Zugang zu persénlichen Erfahrungen von be-
stehenden Mitarbeitern sowie technische Aktualitat des Rekrutierungsinstruments
erwarten. Dies sind aussagekraftige Elemente der Unternehmenskultur, welche

mafBgeblich fur die Auswahlentscheidung dieser Generation ist.

Weiters kann Generation Y durch einen abwechslungsreichen und herausfordernden
Arbeitsalltag, individuell abgestimmten Weiterbildungsmoglichkeiten sowie einem
kreativen, intrinsisch und freiheitsbezogen orientierten Pool an Incentives motiviert

und gebunden werden.

%2 vgl. (Klaffke, 2011, S. 69)

3 vgl. (Klaffke, 2011, S. 70)

% vgl. (Luscombe, Lewis, & Briggs, 2013, S. 282), (Schmidt, et al., 2011, S. 522)
¥ vgl. (Klaffke, 2011, S. 119)

346 Vgl. (Twenge, Campbell, Hoffmann, & Lace, 2010, S. 1118)
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In den vergangenen Kapiteln wurde die theoretische Grundlage zum Verstandnis der
behandelten Felder Generationen-Management, Tradition und Human Resource
Management geschaffen. Es wurde mehrmals hervorgehoben, dass die Literatur kei-
ne Kompatibilitat zwischen dem Wertesystem der Generation Y und der Unterneh-
menskultur traditioneller Unternehmen sieht. Praktische Studien, wie beispielsweise
jene von Trendence oder Great Place to Work, lassen diesbeziglich jedoch Zweifel
aufkommen, da sehr wohl traditionelle Unternehmen als bevorzugter Arbeitgeber im
Ranking angefihrt sind.

Die nachfolgende Empirie verbindet nun die drei theoretisch erdrterten Gebiete, wie
aus Abbildung 4 ersichtlich wird. Es erfolgt eine konkrete Untersuchung, welche HR-
MaBnahmen traditionelle dsterreichische Unternehmen einsetzen, um die Generation
Y zu begeistern.

Generation Y

Tradition HRM

Abbildung 4: Verbindung von Theorie und Empirie
Quelle: eigene Darstellung

Vorerst soll jedoch die verwendete Methodologie préasentiert, deren Anwendbarkeit
argumentiert und die Logik des verfolgten Forschungsprozesses dargelegt werden.
Dies findet sich im nachfolgenden Kapitel.
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5. METHODOLOGIE

Der Anspruch der empirischen Sozialforschung ist es, anhand bestimmter Kriterien
die passende Methodologie zur validen Untersuchung und Beantwortung des For-
schungsinteresses, ausgedrlckt durch forschungsleitende Fragen, zu verfolgen. Da-
bei wird der Forschungsprozess in die Phase der Datenerhebung und der Daten-
auswertung unterteilt. Die Datenerhebung kann sich vielseitig gestalten und reicht
von der Beobachtung natdrlicher Daten bis hin zur zielgerichteten Exploration spezi-
fischer Daten. Die Datenauswertung bestimmt mafBgeblich die Interpretation der For-
schungsergebnisse. 3’

Im Folgenden wird ein KurzUberblick Uber die Methoden der empirischen Sozialfor-
schung gegeben sowie deren primare Anwendungsgebiete aufgezeigt. Auch wird die
Entscheidung fur die in dieser Master’'s Thesis angewandte Methodologie getroffen
und begrindet. Weiters wird auf die gewahlten Instrumente zur Datenerhebung und
Datenauswertung sowie die Vorgehensweise zur intersubjektiven Nachvollziehbarkeit
der Forschung eingegangen. Da Forschung ein Prozess ist, wird dieser anschlieBend
ausfuhrlich beschrieben und die Forschungsfragen, Hypothesen sowie Leitfaden
vorgestellt. Zuletzt werden Informationen Uber die Datenquellen zur Verflgung ge-
stellt.

5.1. METHODEN DER EMPIRISCHEN SOZIALFORSCHUNG

,Unter empirischer Sozialforschung wird allgemein eine Gesamtheit an Methoden,
Techniken und Instrumenten zur wissenschaftlich korrekten Durchfihrung von Unter-
suchungen des menschlichen Verhaltens und weiterer sozialer Phdnomene verstan-
den.“ *? lhre Notwendigkeit begriindet sich darin, dass rein theoretisches Wissen
nicht alleine imstande ist, realitatsbezogene Probleme zu l6sen. 3*° Methoden kén-
nen als Regelwerk formalen Charakters verstanden werden, welche fir die Errei-
chung eines bestimmten Ziels angewendet werden. Techniken geben die Hand-
lungsanleitung flr den Einsatz spezieller Instrumente. Empirie bedeutet eine in der
Praxis nicht oder noch nicht ausreichend erprobte Reflexion der Wirklichkeit. 3°° Zur

Findung der geeigneten Instrumente muss zwischen der Form der Daten, den Rah-

%7 vgl. (Garz & Kraimer, 1991, S. 3f)
8 (Hader, 2006, S. 20)

9 vgl. (Hader, 2006, S. 19)

%0 vgl. (Hader, 2006, S. 21ff)
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menbedingungen sowie der Qualitat der Daten unterschieden werden. Daten kénnen
quantitativ sein, womit man zahlenmaBig darstellbare, abstrakte Daten wie Skalen-
oder Messwerte meint, die in genau abgegrenzten, standardisierten Rahmenbedin-
gungen erhoben werden. Weiters muss die Stichprobe reprasentativ, daher durch
eine groBe Anzahl an Daten gepragt sein. Das primédre Erhebungsinstrument ist ein
standardisierter Fragebogen. Die Forschungsstrategie wird als linear verstanden.
Das Gegenstlck bilden qualitative Daten, welche eine kontextbezogene Bedeutung
und gréBere Detailtiefe erlauben. Fur die Rahmenbedingungen ist nicht die Standar-
disierung, sondern vielmehr die Reichhaltigkeit, die Offenheit, die Flexibilitat durch
Kommunikation und der Detailierungsgrad entscheidend. **' Die qualitative For-
schung wird dort eingesetzt, wo Problemstellungen mit quantitativen Methoden nur
unzureichend metrisch gelést werden kénnen. Sie liefert daher anspruchsvollere Er-
gebnisse besonders im Hinblick auf das soziale Handeln von Menschen. **? Qualita-
tive Forschung wird als zirkularer Kommunikationsprozess zwischen Forscher und
Analyseobjekt verstanden, > das meist verbreitete Erhebungsinstrument ist das In-

terview. 3

5.2. INSTRUMENT DER DATENERHEBUNG

Forschungsgegenstand dieser Master's Thesis ist das kontextbezogene, menschli-
che soziale Verhalten innerhalb eines abgesteckten Forschungsrahmens. Mayring
(2002) nennt fiinf Grundlagen des qualitativen Denkens: 3°°

e FEine starkere Subjekibezogenheit. Der Mensch ist Ausgangspunkt und die

Analyse seines Verhaltens Ziel der Forschung.

e Deskription. Der Forschungsgegenstand muss zu Beginn genau beschrieben

werden, um den Forschungskontext erfassen zu kénnen.

¢ |Interpretation. Hermeneutik verlangt nach der Interpretation des subjektiv vom
Menschen hervorgebrachten Sinns.

e Forschung in alltaglicher, nattrlicher Umgebung. Das Verhalten sozial agie-
render Wesen, des Menschen, ist situationsabhangig. Er reagiert in freier Um-

%1 vgl. (Witt, 2001, S. 2f), Abfragedatum 09.05.2016, (Lamnek, 2010, S. 19), (Mayring, 2002, S. 9f)
%52 Vgl. (Garz & Kraimer, 1991, S. 6), (Lamnek, 2010, S. 7)

%8 vgl. (Lamnek, 2010, S. 21f), (Mayring, 2002, S. 28f)

%% vgl. (Lamnek, 2010, S. 301)

%5 vgl. (Mayring, 2002, S. 19-24)
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gebung natrlicher als in Laborsituationen. Eine Standardisierung kann wichti-

ge Erkenntnisse verschleiern.

e Verallgemeinerung durch Generalisierung der Daten. Einzelfallanalysen bilden
die Basis der Forschung. Aus ihnen wird induktiv eine Verallgemeinerung ge-
zogen, wobei diese, anders als bei rein quantitativen Verfahren, begrindet

werden muss.

Diese Grundlagen werden durch den Forschungsgegenstand und das Forschungs-
ziel der Arbeit erflllt, es kommt daher zur Anwendung der qualitativen Sozialfor-
schung. Als Instrument der Datenerhebung wurde das problemzentrierte Interview
gewahlt. *°° Dieses ist der ,Grounded Theory“ von Glaser & StrauB sehr nahe und
vereint sowohl die deduktive, als auch die induktive Vorgehensweise im Forschungs-

prozess. Das problemzentrierte Interview ist durch drei Prinzipien gepragt: *°

e Problemzentrierung, daher der Ansatz an realen, gesellschaftlichen Proble-

men.

e Gegenstandsorientierung betont die Flexibilitdt der Erhebung in Bezug auf ei-
nen spezifischen Forschungsgegenstand, wobei das Interview das leitende In-

strument ist.

e Prozessorientierung meint die flexible Analyse des Forschungsinteresses, die
stufenweise Gewinnung und Prifung sowie die Reflexivitat der Daten.

Anwendbar ist es vor allem in der theoriegeleiteten Forschung, in welcher der For-
schungsgegenstand bereits untersucht wurde und Ergebnisse vorliegen. Auch dort,
wo die dezidierte, spezifische Fragestellung in den Vordergrund gertckt wird, da das
Ziel der Forschung die Vergleichbarkeit der Ergebnisse ist, kommt es zum Einsatz.>*®
Beide Aspekte finden sich in der Zielsetzung der Forschung dieser Arbeit. Es ist ein
semi-strukturiertes Interview. Nach der anfénglichen Analyse wird der zentrale Fokus
des Forschungsproblems in einem Leitfaden formuliert, die Fragestellungen sind da-
bei offen. Der Befragte soll die Mdglichkeit der freien Antwortgebung haben, wobei
der Interviewer die Befragung innerhalb der im Fokus liegenden Rahmenbedingun-

gen hélt. Die Interviewpartner nehmen dabei eine Vertrauens- und Gleichberechtig-

%6 Zur Abgrenzung anderer Erhebungsmethoden vgl. (Mayring, 2002, S. 72ff)
%7 ygl. (Mayring, 2002, S. 68), (Witzel, 2000), Abfragedatum 15.05.2016
%8 vgl. (Mayring, 2002, S. 70), (Lamnek, 2010, S. 181)
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tenposition ein, weshalb die Ergebnisse laut Erfahrungen genauer, offener, ehrlicher

und reflexiver sind als bei voll-standardisierten Verfahren. 3*°

5.3. INSTRUMENT DER DATENAUSWERTUNG

Zur systematischen und Uberprifbaren Auswertung von problemzentrierten Inter-
views wird die Anwendung der qualitativen Inhaltsanalyse empfohlen. *° Grundlage
bildet die Transkription des Tonmaterials, **' welches in Folge durch die zusammen-
fassende Inhaltsanalyse schrittweise auf das Wesentlichste komprimiert wird. 3¢
Entscheidend ist dabei der Bezug zu den Forschungsfragen, wodurch die Reduktion
maBgeblich gesteuert wird. ,,/m Zentrum steht dabei ein theoriegeleitetes am Material
entwickeltes Kategoriensystem; durch dieses Kategoriensystem werden diejenigen
Aspekte festgelegt, die aus dem Material herausgefiltert werden sollen.“*®® Mayring
(2010) schlagt ein vierstufiges Ablaufverfahren vor. In einem ersten Schritt wird das
Textmaterial paraphrasiert, daher in eine ,knappe, nur auf den Inhalt beschrénkte,
beschreibende Form umgeschrieben.“3%* Textstellen, welche nicht dem Forschungs-
ziel dienen, werden weggelassen. Im zweiten Schritt erfolgt die Generalisierung, wo
die Paraphrasen auf das Abstraktionsniveau reduziert und allgemeiner formuliert
werden. Zuletzt erfolgt eine zweifache Reduktion. In der ersten Reduktion werden
bedeutungsgleiche Aussagen eliminiert und nur relevante Inhalte selektiert. Die zwei-
te Reduktion bundelt dann die verbleibenden Paraphrasen und fasst sie zu einer
neuen Aussage zusammen. Nach der Reduktion werden die Paraphrasen induktiv zu
Kategorien subsumiert, welche die Grundlage fiir die Interpretation des Datenmateri-

als darstellen. *%°

Der Forschungsgegenstand der vorliegenden Arbeit bedingt, dass alle Auswertungs-
schritte zweimal durchgeflhrt wurden, um voneinander unabhé@ngige Interpretations-
grundlagen zu erhalten. Einerseits wurden alle Aussagen der befragten Generation
Y-Angehdrigen gebindelt, um der generationsspezifischen Forschung zu entspre-
chen. Andererseits wurden die Aussagen der Unternehmensvertreter zusammenge-

fasst, um im Vergleich mit den Kategorien der Generation Y die primare Forschungs-

%9 vgl. (Mayring, 2002, S. 68f)
%0 vgl. (Lamnek, 2010, S. 200)
%7 vgl. (Mayring, 2002, S. 89)
%2 v/gl. (Mayring, 2002, S. 94f)
%3 (Mayring, 2002, S. 114)

%% (Mayring, 2010, S. 69)

%5 vgl. (Mayring, 2010, S. 67ff)
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frage beantworten zu kdnnen. Die sich aus der qualitativen Inhaltsanalyse ergeben-
den Kategorien und Forschungsergebnisse werden in Kapitel 6.1 prasentiert. Nach
Mayring (2010) ist es zulassig, die Ergebnisse einer qualitativen Analyse quantitativ
aufzubereiten. ** Da nach Meinung der Verfasserin die Signifikanz eines Ergebnis-
ses klarer mit Hilfe von Verhaltnissen gemessen werden kann, wurde eine quantitati-

ve Aufbereitung des Forschungsmaterials vollzogen.

5.4. INTERSUBJEKTIVE NACHVOLLZIEHBARKEIT

Wissenschaftliches Arbeiten erfordert Gltekriterien zur Validierung der gewonnenen
Erkenntnisse. Intersubjektive Nachvollziehbarkeit bedeutet dabei, dass sowohl der
Forschungsgang als auch die Interpretation der Ergebnisse fir Andere nachvollzieh-
bar und Gberprifbar sein missen und somit Objektivitdt und Aussagekraft untermau-
ert werden. **’ Dies kann durch eine genaue Dokumentation des Forschungsprozes-
ses erreicht werden. *®® Die vorliegende Arbeit strebt nach intersubjektiver Nachvoll-
ziehbarkeit des angewandten Instruments der Datenerhebung, des Erhebungspro-
zesses sowie der Auswertungsmethodik. MaBnahmen sind die konkrete Begriindung
zur Auswahl des Erhebungsinstrumentes, die Dokumentation der Entstehung und
Verwendung des Interviewleitfadens, die Darlegung der Kriterien zur Auswahl der
Interviewpartner, die duale Datensicherung sowie die Anwendung des erprobten,
systematisierten Kodifizierungsverfahren nach Mayring. Dies sollte die Kontrolle und
Nachvollziehbarkeit des Forschungsgangs und der Analyse des Datenmaterials fur
Andere ermdglichen und daher den Gautekriterien wissenschaftlicher Arbeiten geni-

gen 369

5.5. DIE LoGIK DES FORSCHUNGSPROZESSES

Empirische Sozialforschung ist nur dann als valide Aussage Uber eine Wirklichkeit
zulassig, wenn die Durchfiihrung einem bestimmten systematischen Ablauf und defi-
nierten Regeln folgt. ° Dies wird im Folgenden erlautert und der konkrete Bezug zu
der vorliegenden Master’s Thesis aufgezeigt.

%6 vgl. (Mayring, 2010, S. 20f)

%7 vgl. (Garz & Kraimer, 1991, S. 55)

%8 ygl. (Hader, 2006, S. 26), (Lamnek, 2010, S. 23), (Mayring, 2002, S. 29)
%9 vgl. (Mayring, 2010, S. 59)

70 vgl. (Mayring, 2002, S. 29)
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5.5.1. Erlauterung der Problemstellung

Zu Beginn einer wissenschaftlichen Arbeit ist es notwendig, ein erkanntes Problem
zu erdrtern und das Erkenntnisziel zu benennen. *' Probleme begriinden sich darin,
dass die zur Verflgung stehenden Mitteln zur Zielerreichung, darunter fallt auch der
Wissensstand, unzureichend sind. Forschungsrelevant sind nur jene Probleme, wel-
che durch die Anwendung von vorhandenen theoretischen oder empirischen Metho-
den ein Lésungspotenzial aufweisen. Weiters muss gewahrleistet werden, dass es

einen wissenschaftlichen Forschungsbedarf gibt. 372

Erkenntnisziel: Die Untersuchung, wie erfolgreiche traditionsbewusste 6sterreichi-
sche Unternehmen ihr HRM gestalten, um die differenzierte Erwartungshaltung der
Generation Y mit den Werten langjahriger Tradition in Einklang zu bringen und somit

anderen Unternehmen vorgezogen werden.

Problem: Fehlende Information Uber die realen Wertesysteme und Arbeitsanspriiche
der Osterreichischen Generation Y sowie der angewandten HR-MafBnahmen traditio-

neller 6sterreichischer Unternehmen.

Forschungsrelevanz: Das Problem ist durch theoretische und empirische Methoden
|6sbar.

Forschungsbedarf: Die erwartete Intensivierung des ,War for Talents® aufgrund der

zunehmenden Verknappung des Erwerbskraftepotenzials und des verzdgerten Ar-
beitsantritts der jingeren Generation sowie die Erkenntnis, dass internationale Kon-
zerne den KMUs (99,6% der &sterreichischen Unternehmen) als gewlnschter Arbeit-
geber vorgezogen werden, belegen den Forschungsbedarf.

5.5.2. Begriffsdefinitionen

In einem weiteren Schritt muss ein einheitliches Begriffsverstandnis als Basis der
Kommunikation innerhalb der Forschung geschaffen werden. HierfUr eignet sich vor
allem die Recherche vorhandener Literatur. °"3

Kapitel 2, 3 und 4 erklaren die im Rahmen der vorliegenden Master’s Thesis verwen-
deten Primarbegriffe Generation, Tradition und HRM eingehend.

1 vgl. (Mayring, 2002, S. 21)
372 \ygl. (Hader, 2006, S. 28f)
378 vgl. (Hader, 2006, S. 33f)
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5.5.3. Forschungsfrage und Hypothesen

Ziel der Forschung ist es meist, neue Erkenntnisse in Bezug auf einen bestimmten
Sachverhalt zu generieren. Dies wird im Rahmen der Forschungsfrage formuliert.
Weiters ist die Aufstellung von Hypothesen, daher nicht empirisch belegten Erkla-
rungsversuchen des mdglichen Zusammenhanges der Merkmale des zu erforschen-
den Problems, notwendig. Hypothesen sind durch Ursache-Wirkung-
Zusammenhéange gekennzeichnet und erheben den Anspruch empirisch Gberprifbar
sein zu mussen. Die Hypothesenbildung der qualitativen Forschung stellt dabei nur
ein Vorverstandnis der moéglichen Zusammenhange dar, durch den zirkuldren For-
schungsprozess kénnen sowohl neue Fakten, als auch neue Hypothesen entste-
hen.®”* In einem Problem kénnen unendlich viele Ursachen gebiindelt sein, der For-
scher bestimmt, welche die Relevanz zur genaueren Erforschung aufweisen. ,Es
liegt also eine wissenschaftliche Reduktion der Realitdt vor.* 3" Hypothesen miissen
als Aussagen formuliert werden, nicht als Frage, sie missen einen Zusammenhang
von mindestens zwei Begrifflichkeiten herstellen, welche logisch verbunden sein
mussen, sie madssen in sich widerspruchsfrei sein und ihr Geltungsbereich muss ge-
nau angefihrt werden. Weiters ist die Moglichkeit zur Falsifizierung von Hypothesen
wesentlich, da auch falsche Annahmen empirisch untersucht und dann widerlegt
werden kénnen und sie sollten den Anspruch auf eine gewisse Allgemeingultigkeit
stellen. 3”® Die aufgestellten Hypothesen werden dann in, der Methodik angepassten,

Fragestellungen heruntergebrochen, um die Komplexitat zu reduzieren. 37

Dieser Arbeit liegen zwei Leitfaden zu Grunde, da das Problem aus einer verglei-
chenden Sichtweise beleuchtet werden sollte. Diese Modifizierung des Erhebungs-
verfahrens wird von Mayring (2002) beflrwortet, da das Verfahren nicht der bestmdg-
lichen Datenerhebung im Weg stehen soll. *”® Es wurde einer firr die Vertreter der
traditionellen osterreichischen Unternehmen, HR-Manager und Linien-/ Projektver-
antwortliche, und einer fir die der Generation Y zugehérigen Angestellten entwickelt.
Der Pilottest wurde am 27.04.2016 mit Freunden durchgefiihrt. Die Hypothesen und
Leitfaden wurden schlieBlich am 29.04.2016 der Betreuerin, Frau Dr. Weyer, prasen-
tiert und mit ihr diskutiert.

% vgl. (Lamnek, 2010, S. 80), (Mayring, 2002, S. 29f)
375 (Hader, 2006, S. 40)

78 vgl. (Hader, 2006, S. 44ff)

%7 vgl. (Hader, 2006, S. 28)

8 vgl. (Mayring, 2002, S. 65)
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Leitende Forschungsfrage:

Wie kann es traditionellen ésterreichischen Unternehmen gelingen durch den Einsatz
generationsspezifischer HR-MaBnahmen die Generation Y zu begeistern?

Subfragen:

1) Welche Bedeutung haben traditionelle Werte fir die Zusammenarbeit mit der
Generation Y?

2) Inwiefern kdnnen literarisch identifizierte Wertesysteme und Arbeitsanspriiche
der Generation Y in traditionellen Osterreichischen Unternehmen verifiziert

werden?

3) Welche konkreten auf die Generation Y abgestimmten HR-MaBnahmen

setzen traditionelle 6sterreichische Unternehmen ein?

Hypothesen:

1) FOr 6sterreichische Traditionsunternehmen stellt es eine Herausforderung dar,
die manifestierten traditionellen Werte der Unternehmenskultur mit der Erwar-

tungshaltung der Generation Y in Einklang zu bringen.
Fragestellung:

- Welche traditionellen Werte kennzeichnen |hre Unternehmenskultur? Haben
sich diese im Laufe der Zeit gedndert? Warum?

- Wie erleben Sie Tradition in lhrem beruflichen Alltag?

- Nach lhrer Einschatzung, wie wirken sich manifestierte traditionelle Werte und
Handlungsweisen auf die Zusammenarbeit, Motivation und Bindung mit jinge-
ren Mitarbeitern aus? / Nach lhrer Einschatzung, wie wirken sich diese mani-
festierten Werte und Handlungsweisen auf lhren Berufsalltag, Ihre Motivation
und lhre Unternehmensloyalitat aus?
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2)

Die von &sterreichischen Absolventen im Rahmen diverser Studien angegebenen
Kriterien zur Wahl eines Arbeitgebers lassen sich auch in der Erwartungshaltung
Uber und von bereits in der Arbeitswelt integrierter Yer wiederfinden.

Fragestellung:

Uber welche Qualitaten glauben Sie, sollte allgemein ein Unternehmen verfii-
gen, um von Generation Y als attraktiver Arbeitgeber gesehen zu werden? /
Welche Qualitaten sollte allgemein ein Unternehmen besitzen, um von lhnen
als attraktiver Arbeitgeber eingestuft zu werden?

In Bezug auf lhr Unternehmen, welche Qualitdten bzw. Werte denken Sie,
sind lhren jungen Mitarbeitern besonders wichtig? / In Bezug auf lhr Unter-

nehmen, welche Qualitaten bzw. Werte sind Ihnen besonders wichtig?

Traditionelle dsterreichische Unternehmen sehen in ihren Mitarbeitern die wich-
tigste Ressource fur den Unternehmenserfolg. Daher haben sie ihnen gegentber
ein hohes Verantwortungsbewusstsein, weshalb es zur individuellen Abstimmung
der Bedirfnisse kommt, was die Grundlage des Generationen-Managements

darstellt.

Fragestellung:

Was glauben Sie, ist die Quelle des internationalen Erfolges Ihres Unterneh-

mens?

Sie haben derzeit mehr als XXX Mitarbeiter. Inwiefern hat Ihr Unternehmen
ein Verantwortungsgefuhl fir lhre Mitarbeiter entwickelt? / Sie sind derzeit
mehr als XXX Mitarbeiter. Inwiefern erleben sie das Verantwortungsgefuhl Ih-
res Arbeitgebers fir Sie als Mitarbeiter?

Jeder Mensch ist einzigartig. Wie gehen Sie personalpolitisch mit dieser Tat-
sache um? / Jeder Mensch ist einzigartig. Wie erleben Sie die Personalpolitik

in diesem Zusammenhang?
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4) Die Entwicklung und der Einsatz von HR-MaBnahmen basiert auf generations-
spezifischen Uberlegungen. Daher ist in traditionellen dsterreichischen Unter-
nehmen ein Wandel der Anspriiche der Generation Y antizipiert worden.

Fragestellung:

- Inwieweit stimmen Sie zu, dass jlingere Mitarbeiter unterschiedliche Arbeits-
anspriche im Gegensatz zu alteren Generationen haben? / Inwieweit wiirden
Sie der Aussage zustimmen, dass sich Ihre Anspriiche an den Arbeitgeber

und Arbeitsplatz von jenen alterer Kollegen unterscheiden?

- HR und LINIE: Welche der von lhnen eingesetzten HR-MalBnahmen beurteilen
Sie als besonders effektiv im Hinblick auf Generation Y? Kdnnten Sie diese
bitte genau beschreiben? Bitte unterscheiden Sie dabei zwischen Recruiting

sowie Motivation und Bindung.

-  MITARBEITER: Wie sind Sie vor |hrer Anstellung auf Ihren jetzigen Arbeitge-
ber aufmerksam geworden? Worlber und wie haben Sie sich zusatzlich Uber
das Unternehmen informiert? Durch welche vom Unternehmen gesetzten
MaBnahmen werden Sie am Meisten motiviert? Aus welchen Grinden kbénnte
ein Arbeitgeberwechsel flr Sie in Frage kommen? Was ist lhr berufliches Ziel,

unabhangig vom Unternehmen?

5.5.4. Erhebung, Auswertung und Interpretation der Daten

Im letzten Schritt werden die Daten mithilfe des gewahlten Instruments erhoben und
anschlieBend wieder zusammengefihrt. Anhand definierter Modelle folgt schlussend-
lich die Uberflihrung in explizite Theorien, *”° daher wissenschaftlich erarbeitete,

nachvollziehbare und (iberpriifbare Darstellungen der Realitat. 3%

Der operative empirische Teil der Master’s Thesis sowie die Bildung expliziter Theo-
rien in Form eines MaBnahmenkatalogs finden sich in den nachfolgenden Kapiteln 6
und 7.

79 ygl. (Hader, 2006, S. 28)
%0 vgl. (Hader, 2006, S. 26)
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5.6. DATENQUELLEN

Die Auswahl an mdglichen traditionsreichen &sterreichischen Unternehmen flir den
empirischen Teil dieser Master’s Thesis wurde nachfolgenden Kriterien unterworfen.

e Ranking innerhalb des Trendence Graduate Barometers 2015 — Austrian
Business Edition

e Unternehmensgriindung in Osterreich
e Unternehmensgriindung vor Beginn des zweiten Weltkrieges

o Mehrheit der Unternehmensanteile aktuell in 6sterreichischer Hand

Von den zur Auswahl stehenden zehn Unternehmen wurde mit sechs der Kontakt
hergestellt. Drei von ihnen konnten als Kooperationspartner flr die problemzentrier-
ten Interviews gewonnen werden. Der Fact- und Interviewplan findet sich in nachfol-

genden Tabellen.

A CHES

mehrheit

Erste Bank
Osterreich

Feuerwehr- Leonding Familie

Rosenbauer 57
International AG ausstattung

OBB Infrastruk-
tur AG

Tabelle 3: Factsheet Unternehmensauswahl
Quelle: eigene Darstellung
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Erste Bank
Osterreich

Erste =11 Linienverantwortliche/r 11.05.2016 14:30 Uhr Erste Campus, Am

Osterreich Belvedere 1, 1100
Wien

Erste Bank
Osterreich

OBB 1i=88 Generation Y 23.05.2016 17:00 Uhr Schottengasse 9,
struktur AG Angestellte/r 1010 Wien
Rosenbauer
International
AG
Rosenbauer Generation Y 30.05.2016 14:00 Uhr Paschinger StraBBe
CIneEile IR Angestellte/r 90, 4060 Leonding
AG

Rosenbauer

International
AG

Rosenbauer HR-Managerin 30.05.2016 16:00 Uhr Paschinger StraBe
International 90, 4060 Leonding

Infra-
struktur AG

liti=8 Linienverantwortliche/r 08.06.2016 08:30 Uhr Praterstern 3, 1020
struktur AG Wien

Infra-
----
111i-80 HR-Managerin 15.06.2016 11:00 Uhr Praterstern 3, 1020

Tabelle 4: Interviewplan
Quelle: eigene Darstellung
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Insgesamt wurden 12 Interviews geflihrt, wobei sechs Vertreter der Generation Y und
sechs Unternehmensreprasentanten befragt wurden. Es liegt Tonmaterial von 643
Minuten sowie 180 Seiten Transkript vor. Die Interviews wurden persénlich gefiihrt
und nach Einverstandnis der Interviewpartner per Voice Recorder aufgezeichnet.
Weiters wurde ein schriftliches Protokoll wahrend des Interviews von der Verfasserin
gefihrt. Die Interviews dauerten im Schnitt 58 Minuten. Zum Schutz der teilnehmen-

den Personen wurden die Interviews anonymisiert.

Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung werden im nachsten Kapitel darge-

stellt und auf deren Grundlage die Forschungsfragen beantwortet.
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6. ERGEBNISSE DER EMPIRISCHEN UNTERSUCHUNG

Die Ergebnisse der qualitativen Inhaltsanalyse wurden induktiv zu Kategorien sub-
summiert, wobei zwischen jenen der Generation Y und der Unternehmensvertreter
unterschieden wurde. Um eine klarere Darstellung zu ermdéglichen wurden im Fol-
genden die Subkategorien quantitativ aufbereitet und ein Signifikanzniveau festge-
legt. Wurde eine Subkategorie in einem Interview genannt, erhielt sie einen Punkt,
unabhangig davon, wie oft sie tatsachlich in dem spezifischen Interview erwahnt
worden ist. Somit gibt es pro Interview nur die Méglichkeit 1 oder 0 zu erhalten. Mit
dieser Vorgehensweise will die Verfasserin gewéhrleisten, dass eine subjektive Kon-
zentration des Interviewpartners auf einen Themenbereich objektiviert wird. Sowohl
mit der Generation Y als auch den Unternehmensvertretern wurden jeweils sechs
Interviews geflhrt, was gleichzeitig das quantitative Maximum und daher 100% dar-
stellt. Das Signifikanzniveau wurde bei 50% festgelegt, da eine Erwahnung der Sub-
kategorien bei der Hélfte der Interviews als valide Basis der Verallgemeinerung ge-
sehen wird. Im Nachfolgenden werden die Themenbereiche, Kategorien und deren
Subkategorien prasentiert sowie die Forschungsfragen beantwortet.

6.1. DARSTELLUNG DER ERGEBNISSE UND BEANTWORTUNG DER FORSCHUNGSFRAGEN

In Tabelle 5 finden sich die Kategorien der Generation Y (KY1 bis KY9) und der Un-
ternehmen (KU1 bis KU11). Durch Pfeile wurde deren Verbindung und somit die
Grundlage fur den Vergleich gekennzeichnet.

Kategorien der Generation Y Kategorien der Unternehmen

KU1:Traditionelle Werte des Unternehmens

KU2: Erleben der traditionellen Werte im beruflichen Alltag
KU3: Wichtigkeit der traditionellen Werte fir die Generation Y
aus Unternehmenssicht

KY1: Wichtige traditionelle Werte flir Generation Y

KY2: Charakteristika der Generation Y KU4: Charakteristika der Generation Y aus Unternehmenssicht

KU5: Arbeitsanspriiche der Generation Y aus

KY3: Arbeitsanspriiche der Generation Y Unternehmenssicht

KY4: Quelle des Unternehmenserfolges KU6: Quelle des Unternehmenserfolges aus Unternehmenssicht

KY5: Verantwortungsbewusstsein des Unternehmens KU7: Verantwortungsbewusstsein aus Unternehmenssicht

KU8: Unterschied zwischen den Generationen aus

KY6: Unterschied zwischen den Generationen Unternehmenssicht

KU9: Wirksame HR-MaBnahmen im Recruiting der Generation Y

KY7: benitzte HR-Instrumente des Recruitings aus Unternehmenssicht

KU10: HR-MaBnahmen fir Motivation und Bindung der
Generation Y aus Unternehmenssicht

L A AT )

KY8: geschétzte HR-MaBnahmen Motivation und Bindung

KY9: Verbesserungspotenziale aus Sicht der Generation Y KU 11: Facetten eines Generationen-Managementes

Tabelle 5: Ubersicht der Kategorien
Quelle: eigene Darstellung

Marlene Schuster, BSc (WU) Seite 98 von 200



Tradition trifft Moderne Ergebnisse der empirischen Untersuchung

6.1.1. Themenbereich 1: Tradition

Ziel war herauszufinden, ob die traditionellen Werte des Unternehmens, welche auf
Unternehmensvertreterseite erhoben wurden, auch von der Generation Y so erlebt
und als wichtig empfunden werden. Weiters wurde die Auswirkung dieser traditionel-
len Werte auf den beruflichen Alltag der Unternehmensvertreter in ihrer Flhrungs-
aufgabe untersucht. Zuletzt wurden die Unternehmensvertreter nach ihrer Meinung
gefragt, welche Wichtigkeit die traditionellen Werte flir inre Generation Y-Angestellten
einnehmen, um so einen Ruckschluss auf die Aussagen der Yer ziehen zu kénnen.

6.1.1.1. Darstellung

KU1: Traditionelle Werte des Unternehmens

KU1:Traditionelle Werte des Unternehmens
100%
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Abbildung 5: KU1 Traditionelle Werte des Unternehmens
Quelle: eigene Darstellung
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Anzahlan  Signifikanz

Ergebnis aus der Reduktion Nennungen  ( mind. 50%)
Gemeinschaftssinn 6 100%
Besténdigkeit der traditonellen Werte 3 50%
Sicherheit 3 50%
Verlasslichkeit, Nachhaltigkeit 3 50%
Regionale Verankerung des Unternehmens 2 33%
Verbindung von Tradition und Moderne 2 33%
Wertschéatzung 2 33%
Konservativ, christilich 1 17%
Unternehmensbekanntheit 1 17%
Wertvolle Resource Mitarbeiter 1 17%
Maskuliner Job 1 17%
Begeisterung 1 17%
Transparenz 1 17%
Fachexpertentum 1 17%
Hierarchische Organisationsstruktur 1 17%
Gesamtanzahl Nennungen in Interviews 6

Tabelle 6: KU1 Traditionelle Werte des Unternehmens
Quelle: eigene Darstellung

Die signifikanten traditionellen Werte der befragten &sterreichischen Unternehmen
sind Gemeinschaftssinn, Bestandigkeit der traditionellen Werte, Sicherheit sowie Ver-
lasslichkeit und Nachhaltigkeit.

KU2: Erleben der traditionellen Werte im beruflichen Alltag

KU2: Erleben der traditionellen Werte im beruflichen Alltag
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Abbildung 6: KU2 Erleben traditioneller Werte im beruflichen Alltag
Quelle: eigene Darstellung
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Anzahlan  Signifikanz
Ergebnis aus der Reduktion Nennungen  ( mind. 50%)
Traditionelle Werte als Hindernis 4 67%
Soziale Verantwortung, Nachhaltigkeit 2 33%
Gemeinschaftssinn, Zusammenhalt 2 33%
Aktive, moderne Kommunikation der traditionellen Werte 2 33%
Verbindung von Tradition und Moderne als Herausforderung 2 33%
Uberschneidung der traditionellen Unternehmenswerte und
Werte der Mitarbeiter 2 33%
Aktives Leben der traditionellen Werte 2 33%
Mitarbeiter im Fokus 1 17%
Gesamtanzahl Nennungen in Interviews 6

Tabelle 7: KU2 Erleben traditioneller Werte im beruflichen Alltag
Quelle: eigene Darstellung

Vier von sechs befragten Unternehmen sehen Tradition als Hindernis in ihrem Be-

rufsalltag.

KU3: Wichtigkeit der traditionellen Werte flir die Generation Y

KU3: Wichtigkeit der traditionellen Werte fir die

CAarmAara Fimem WV
gciliciactivit 1

Uberschneidung der Verbindung von Wichtigkeit wird Positiver Beitrag zum
traditionellen Tradition und Moderne  individuell gesehen Gemeinschaftssinn
Unternehmenswerte

und Werte der
GenerationY

Abbildung 7: KU3 Wichtigkeit der traditionellen Werte fiir Generation Y
Quelle: eigene Darstellung
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Anzahlan  Signifikanz
Ergebnis aus der Reduktion Nennungen @ ( mind. 50%)
Uberschneidung der traditionellen Unternehmenswerte

und Werte der Generation Y 4 67%
Verbindung von Tradition und Moderne 2 33%
Wichtigkeit wird individuell gesehen 1 17%
Positiver Beitrag zum Gemeinschaftssinn 1 17%
Gesamtanzahl Nennungen in Interviews 6

Tabelle 8: KU3 Wichtigkeit der traditionellen Werte fiir Generation Y
Quelle: eigene Darstellung

Der GroBteil der Vertreter der befragten Unternehmen sieht eine Uberschneidung im
Wertesystem der Generation Y und den traditionellen Werten der Unternehmen. Un-

ternehmenstraditionen sind daher aus Unternehmenssicht fur Generation Y wichtig.

KY1: Wichtige traditionelle Werte fiur Generation Y

KY1: Wichtige traditionelle Werte fir Generation Y
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Abbildung 8: KY1 Wichtige traditionelle Werte fiir Generation Y
Quelle: eigene Darstellung
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Ergebnis aus der Reduktion

Anzahlan  Signifikanz
Nennungen ( mind. 50%)

Familiares Betriebsklima, Gemeinschaftssinn
Tradition als Basis der Zusammenarbeit
Verlasslichkeit

Tagliche Hiirde Hierarchie

Sicherheit

Bestandigkeit der traditionellen Werte

Moderne Kommunikation der traditionellen Werte
Personliche Identifikation mit der Geschichte des Unternehmens
Ausrichtung des Unternehmens auf das Gemeinwohl
Gleichberechtigung

Positive Hierarchie bei Sicherheitsaspekten

Liebe zum Produkt

Umweltbewusstsein

83%
50%
50%
50%
33%
33%
17%
17%
17%
17%
17%
17%
17%

Gesamtanzahl Nennungen in Interviews

Tabelle 9: KY1 Wichtige traditionelle Werte fiir Generation Y
Quelle: eigene Darstellung

Die signifikantesten von der Generation Y in den befragten 6sterreichischen Unter-

nehmen erlebten traditionellen Werte sind ein familidres Betriebsklima bzw. der Ge-

meinschaftssinn, die Tradition als Basis der Zusammenarbeit, die Verlasslichkeit so-

wie die Hierarchie als tagliche Hirde.
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6.1.1.2. Beantwortung der Subfrage 1

Welche Bedeutung haben traditionelle Werte flir die Zusammenarbeit mit
der Generation Y?

Wie von den befragten Unternehmen vermutet, finden sich Uberschneidungen zwi-
schen den traditionellen Unternehmenswerten und der Bedeutsamkeit dieser fur Ge-
neration Y. Als pragnantester Wert wird von beiden Seiten der Gemeinschaftssinn
hervorgehoben, gefolgt von der Verlasslichkeit. Von den Unternehmen nicht explizit
erwdhnt wurde, dass traditionelle Werte bzw. Verhaltensmuster von der Generation Y
als Basis des Umgangs miteinander verstanden werden. ,Also dahingehend auch,
solange solche Werte fir mich ehrlich gesagt auch bisschen Basics sind im Um-
gang." *®' Dass Herausforderungen im taglichen Arbeitsalltag aufgrund der traditio-
nellen Werte entstehen, wurde sowohl aus Unternehmenssicht (KU2) als auch von
der Generation Y (KY1) bestatigt. Auch die Bestandigkeit der traditionellen Werte
sowie das Thema Sicherheit findet sich in den wichtigen traditionellen Werten der
Generation Y wieder.

Zusammenfassend kann daraus geschlossen werden, dass die traditionellen Werte
der befragten Unternehmen mit dem Wertesystem der befragten Yer kompatibel sind.
Die h&ufig vertretene Meinung der Inkompatibilitdt einer traditionellen Unterneh-
menskultur und dem Wertesystem der Generation Y kann somit zumindest f(ir Oster-
reich in Frage gestellt werden. Tradition wird von der &sterreichischen Generation Y
meist positiv erlebt, da sie das Gemeinschaftsbedirfnis, das Bedlrfnis nach Kon-
stanz und Besténdigkeit sowie, aufgrund der Verldsslichkeit, das Bedlirfnis nach ei-
nem strukturierten Lebensstil befriedigt.

%1 Paraphrase 8
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6.1.2. Themenbereich 2: Charakteristika und Arbeitsanspriiche der Generation Y

Im Folgenden wird zuerst auf die Charakteristika und dann auf die Arbeitsanspriiche
der Generation Y eingegangen. Jeder Bereich wird einzeln interpretiert, um dann ei-
ne generalisierte Aussage Uber die Validitit der internationalen Literatur in Osterreich
treffen zu kénnen.

Die fur die Recherche im ersten Teil dieser Master’'s Thesis verwendete Literatur
stammt groBtenteils aus dem amerikanischen, englischen oder deutschen Raum.
Wie bereits erlautert, fihren unterschiedliche Pragungen zu unterschiedlichen Wer-
tesystemen, weshalb nicht per se von einer Ubereinstimmung mit den Charakteristika
der Osterreichischen Generation Y ausgegangen werden kann. Ziel ist es somit, die
Charakteristika der Osterreichischen Generation Y zu erheben, um das literarisch
erarbeitete Wertesystem der Yer zu verifizieren. Hierbei werden sowohl die Selbst-
einschatzung der Generation Y als auch die Eindricke der Unternehmensvertreter
als Grundlage herangezogen, um ein mdglichst umfassendes Bild zu erhalten.

6.1.2.1. Darstellung
KY?2: Charakteristika der Generation Y

Anzahlan  Signifikanz
Ergebnis aus der Reduktion Nennungen ( mind. 50%)
Abnehmende Bedeutung des Gehaltes 5 83%
Lernwille, gegenseitiger Wissenstransfer 67%
Loyalitéat gegeniiber Unternehmen, Personen stérker als zu
Projekten
Mehrere Karrierepfade
Mut zur MeinungséduBerung
Selbstvertrauen
Herausfordernde, erfiillende und abwechslungsreiche
Tatigkeit
Optimierungsdrang
Kontinuierliche Weiterbildung
Schnellerer Arbeitgeberwechsel
Fachliche Kompetenz lberwiegt Hierarchie
Networking
Hierarchische Karriereleiter
Selbstverwirklichung
Bevorzugung von personlichen Kontakt
SpaBfaktor Beruf
Nachhaltigkeitsdenken
Kurzfristige Perspektive
Freizeitorientierung
Sinnvolle Arbeit
Sozialer Gedanke
Familie als Entschiedungsunterstiitzer
Globale Orientierung
Zugehdrigkeitsbedurfnis
Hinterfragen von Sachen
Keine Bereitschaft zu Warten
Technikaffinitat
Hierarchie ist schlecht
Gesamtanzahl Nennungen in Interviews

»

67%
67%
50%
50%

W WwH

50%
50%
50%
50%
33%
33%
33%
33%
33%
33%
33%
33%
33%
33%
33%
17%
17%
17%
17%
17%
17%
17%
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Tabelle 10: KY2 Charakteristika der Generation Y
Quelle: eigene Darstellung
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Charakteristika der GenerationY

KY2:

100%
920%

Abbildung 9: KY2 Charakteristika der Generation Y
Quelle: eigene Darstellung
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Bei den Gesprachen mit Angestellten der Generation Y wurden die abnehmende Be-
deutung des Gehaltes, der gegenseitige Wissenstransfer, Unternehmens- und Per-
sonenloyalitat, multiple Karrierepfade, Mut zur MeinungsauBerung, Selbstvertrauen,
Herausforderung, Erflllung, Abwechslung, Optimierungsdrang, kontinuierliche Wei-
terbildung und schnellerer Arbeitgeberwechsel als signifikante Charakteristika deter-

miniert.

KU4: Charakteristika der Generation Y aus Unternehmenssicht

Anzahlan  Signifikanz
Ergebnis aus der Reduktion Nennungen  ( mind. 50%)

Mut zur MeinungsauBerung, offene Kommunikation 5 83%
Intensive, personliche Fithrung 4 67%
Hohere Flexibilitat, Anpassungsfahigkeit 3 50%
Schnellebigkeit 3 50%
Abnehmende Bedeutung des Gehaltes 3 50%
Freizeitorientierung 2 33%
Schnellerer Arbeitgeberwechsel 2 33%
Zugehdrigkeitsbedurfnis 2 33%
Mehrere Karrierepfade 2 33%
Optimierungsdrang 2 33%
Sinnvolle Tétigkeit 2 33%
Geringere Loyalitat 1 17%
Geringere Verlasslichkeit 1 17%
Leichtlebigkeit, Freigeist 1 17%
Geringere Beteiliung an gemeinnltzigen Aktivitaten 1 17%
Verringertes SicherheitsbedUrfnis 1 17%
Spaffaktor Arbeit 1 17%
Projektarbeit 1 17%
Selbstiiberschatzung 1 17%
Dynamisch 1 17%
Technikaffinitat 1 17%
Abwechslungsreicher, vielféltiger Job 1 17%
Kurzfristige Perspektive 1 17%
Sicherheit, Stabilitat 1 17%
Nachhaltiges und soziales Denken 1 17%
Leistungsorientierung 1 17%
Gesamtanzahl Nennungen in Interviews 6

Tabelle 11: KU4 Charakteristika der Generation Y aus Unternehmenssicht
Quelle: eigene Darstellung
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KU4: Charakteristika der Generation Y aus Unternehmenssicht
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Abbildung 10: KU4 Charakteristika der Generation Y aus Unternehmenssicht
Quelle: eigene Darstellung
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Besondere Charaktereigenschaften, welche die befragten Unternehmen der Genera-
tion Y zuschreiben sind der Mut zur MeinungsauBerung und eine offene Kommunika-
tion, das Bedirfnis nach intensiver, persdnlicher Fihrung, eine héhere Flexibilitat,
Anpassungsfahigkeit, Schnelllebigkeit und eine abnehmende Bedeutung des Gehal-
tes.

Im Vergleich der Selbsteinschatzung der befragten Generation Y und den Eindri-
cken der Unternehmensvertreter werden die abnehmende Bedeutung des Gehaltes
sowie der Mut zur MeinungséauBerung als Ubereinstimmende signifikante Charakter-
eigenschaften genannt. Weitere Ubereinstimmungen betreffen multiple Karrierepfa-
de, Herausforderung, Erfiillung, Abwechslung, Optimierungsdrang, schnellerer Ar-
beitgeberwechsel, Selbstverwirklichung, SpaBfaktor Beruf, nachhaltiges und soziales
Denken, kurzfristige Perspektive, Freizeitorientierung, sinnvolle Arbeit, Zugehorig-
keitsbedurfnis, Schnelllebigkeit und Technikaffinitat.

Um nun den Abgleich mit der bearbeiteten Literatur zu vollziehen, werden im Folgen-
den die in Kapitel 2.2.3.2 vorgestellten Charakteristika jenen der empirischen Unter-
suchung gegeniber gestellt, wobei sowohl die Selbsteinschatzung der Generation Y
als auch die Eindrucke der Unternehmensvertreter Berlcksichtigung finden.
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Ergebnisse der empirischen Untersuchung

Literarisch erhobene Charakteristika

| Charakteristika aus der empirischen Untersuchung

Strukturierter Lebensstil
Selbstsicherheit
Selbstiiberschatzung

Lebenslanges Lernen

Starke Ergebnisorientierung

Technikaffinitat

Gemeinschaftssinn

Zugehdrigkeitsbedirfnis

Familie und Freunde als Entscheidungsunterstitzer
Kurzfristiger Horizont

Schnelllebig

Flexibel

Standig neue Herausforderungen und Aufgaben
Prompte Befriedigung der Bed(irfnisse
Vernetzung

Globales Denken

Streben nach Sinnhaftigkeit

Hinterfragen

Soziales Engagement, offen, tolerant
Umweltbewusst

Work-Life-Balance

Selbstverwirklichung

Ubereinstimmungen

Sicherheit, Stabilitat

Selbstvertrauen, Mut zur MeinungséuBerung
Selbstiiberschatzung

Kontinuierliche Weiterbildung, Lernwille, gegenseitiger
Wissenstransfer

Leistungsorientierung

Technikaffinitét

Bevorzugung von persénlichen Kontakt
Zugehdérigkeitsbedirfnis

Familie als Entschiedungsunterstitzer
Kurzfristige Perspektive

Schnelllebigkeit

Hohere Flexibilitét, Anpassungsféhigkeit
Herausfordernde, erflllende und abwechslungsreiche
Tatigkeit

Keine Bereitschaft zu Warten

Networking

Globale Orientierung

Sinnvolle Arbeit

Optimierungsdrang, Hinterfragen von Sachen
Sozialer Gedanke

Nachhaltigkeitsdenken

Freizeitorientierung

Selbstverwirklichung

Hohes Verantwortungsbewusstsein

Unterschiede

|Geringere Verldsslichkeit

Gleichberechtigung
Respekt
Authentizitét
Transparenz

keine Angaben

Tabelle 12: Charakteristika der Generation Y Literatur vs. Empirie

Quelle: eigene Darstellung

Auch die Arbeitsanspriche der Generation Y sollen einer Validitatsprifung unterzo-

gen werden. Da in diesem Themenbereich viele Erhebungen unter Hochschulabsol-

venten, wie von der GWA oder dem Trendence Institute, durchgefihrt werden, wird

untersucht, ob sich die dort angegebenen Kriterien zur Wahl eines Arbeitgebers

ebenfalls in der Erwartungshaltung von bereits in der Arbeitswelt integrierter ésterrei-

chischer Yer wiederfinden.

Marlene Schuster, BSc (WU)
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Externe Studie GWA

Ergebnisse der empirischen Untersuchung

Wie wichtig sind die Kriterien bei der Wahl lhres zukiinftigen Arbeitgebers?

1%
Freundschaftliches Arbeitsklima i o :
57%
3% /
Vereinbarkeit von Familie und Beruf - - Eoe
s 48%
Arbeitsplatzsicherheit 2 L 45%
4 _.Fo
P4
Weiterbildungsméglichkeit o4 51%
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1% 0/ ’
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eieit [ - B
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52%
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- ’
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Internationale Entwicklungsoption z 0% 38%
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b%
34% o
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Quelle:
GWA
© Statista 2016

Weitere Informationen
Deutschland. Hochschule der Medien; 04.12.2010 bis 11.12.2010, 773
Studenten (Nutzer des Portals Allmaxx)

Abbildung 11: Die wichtigsten Kriterien bei der Wahl des Arbeitgebers fiir Studenten
Quelle: statistika.de aus GWA Nachwuchsstudie 2011

Wie bereits in Kapitel 4.4 erlautert, stehen die Ergebnisse der GWA Studie im Ein-
klang mit den Ergebnissen anderer Studien und vor allem jenen des Trendence Insti-
tutes. Sie wurde hauptsachlich aufgrund ihrer Gbersichtlichen Darstellung hier als
Referenzstudie gewahlt.
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Tradition trifft Moderne

KY3: Arbeitsanspriiche der Generation Y
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Abbildung 12: KY3 Arbeitsanspriiche der Generation Y

Quelle: eigene Darstellung
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Ergebnis aus der Reduktion

Anzahlan  Signifikanz
Nennungen ( mind. 50%)

Familidres, gutes Betriebsklima

Interne und externe Weiterbildungs- und -
entwicklungsméglichkeiten und aktive Unterstiitzung
Flexible Arbeitszeit und -ort

Gute Unternehmensreputation, groBes Unternehmen
Anerkennung, Wertschatzung, Respekt

Intensive, klare, offene, ehrliche, individuelle und
personliche Kommunikation

Autonomes Arbeiten

Gleichbehandlung

Miteinbringung

Arbeitsplatzsicherheit

Erfallendes, spannendes, herausforderndes
Aufgabengebiet

Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben bzw. Familie
Sozialisierungsveranstaltungen

Gute, individuelle Fihrung

Zuerkennung von Kompetenzen
Wertschatzendes, faires Gehalt

Ethisches, nachhaltiges Unternehmen

Innovatives, veranderungswilliges Unternehmen
Leistungsorientierung

Sozialleistungen

Ubertragung von Verantwortung

Gut angebundener, dauerhafter Unternehmensstandort
Authentizitat

Ergebnis der Arbeit sehen

Feedback

Flachere Hierarchien

Technisch up-to-date

Transparenz

Internationalitat

Mentoring

Kein kontinuierliches Feedback

Detalillierte Arbeitsanweisung

Identifikation mit dem Produkt

Moderner Unternehmensauftritt

(=2]

100%

83%
83%
83%
83%

[, BN, RS BNS)

67%
67%
67%
67%
67%

RE AR

67%
50%
50%
50%
50%
50%
33%
33%
33%
33%
33%
33%
33%
33%
33%
17%
17%
17%
17%
17%
17%
17%
17%
17%

Gesamtanzahl Nennungen in Interviews

Tabelle 13: KY3 Arbeitsanspriiche der Generation Y
Quelle: eigene Darstellung
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6.1.2.2. Beantwortung Subfrage 2

Inwiefern kénnen literarisch identifizierte Wertesysteme und Arbeitsan-
spriche der Generation Y in traditionellen ésterreichischen Unternehmen

verifiziert werden?

Die literarisch erhobenen Charakteristika finden sich groBteils auch in den Ergebnis-
sen der empirischen Untersuchung, lediglich das Verantwortungsbewusstsein betref-
fend wurden Divergenzen festgestellt. Die Validitat der generalisierten Wertesysteme
der Literatur in der Anwendung auf die ésterreichische Generation Y kann somit be-
statigt werden.

Im Bezug auf die Erwartungshaltung der Generation Y an den Arbeitgeber finden
sich alle in der externen Studie angegebenen Kriterien auch in der vorliegenden em-
pirischen Untersuchung wieder, wobei die Signifikanz stark variiert. Die herausra-
gende Wichtigkeit eines familidren, guten Betriebsklimas, von Weiterbildungs- und
Entwicklungsmaéglichkeiten, Arbeitsplatzsicherheit, der Vereinbarkeit von Familie und

Beruf sowie einer guten, individuellen Fihrung ist jedoch unumstritten.

Interessante Abweichungen stellen jedoch das Fehlen von Anerkennung, Wertschat-
zung und Respekt, einer aktiven, offenen Kommunikation, des autonomen Arbeitens,
der Gleichbehandlung, der Miteinbringung sowie eines herausforderndes Aufgaben-
gebietes in der GWA Studie dar. Alle diese Arbeitsanspriche weisen bei der dster-
reichischen Generation Y eine Signifikanz gréBer 50% auf.

Weiters heben 83% der befragten &sterreichischen Yer die Wichtigkeit von flexibler
Arbeitszeit und -ort sowie einer guten Unternehmensreputation hervor, welche in der

externen Studie zwar als wichtig, aber nicht signifikant erachtet wird.

Insgesamt kann jedoch festgehalten werden, dass sich die Kriterien zur Wahl des
zukinftigen Arbeitgebers in Arbeitsanspriche an den tatséchlichen Arbeitgeber wan-
deln.

Durch die Ergebnisse der empirischen Forschung kann zusammenfassend die Validi-
tat der literarisch erhobenen generalisierten Wertesysteme und Arbeitsanspriiche auf

die Osterreichische Generation Y bestétigt werden.
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6.1.3. Themenbereich 3: Generationsspezifisch abgestimmte HR-MaBnahmen

In den Hypothesen wurde die Annahme getroffen, dass die Mitarbeiter als Quelle des
Erfolges gesehen werden und Unternehmen deshalb ihnen gegeniiber ein Verant-
wortungsbewusstsein entwickelt haben. Der Themenbereich beginnt mit der Erérte-
rung dieses Zusammenhangs. In einem weiteren Schritt wird darauf eingegangen,
inwiefern Generation Y und die Unternehmensvertreter Unterschiede zwischen den
verschiedenen Generationen am Arbeitsplatz erleben, da laut Literatur diese Unter-
schiede die Notwendigkeit eines Generationen-Managements begriinden. Anschlie-
Bend wird eine der interessantesten Entdeckungen des Forschungsprozesses pra-
sentiert. Im Folgenden wird dann konkret auf die HR-MaBnahmen eingegangen, wel-
che von den befragten traditionellen dsterreichischen Unternehmen als wirksam im
Hinblick auf Generation Y erachtet werden. Hierbei wird zwischen Recruiting sowie
Motivation und Bindung unterschieden. Mittels der quantitativen Darstellung wird er-
moglicht, signifikante Parallelen zwischen den Unternehmen aufzuzeigen.

6.1.3.1. Darstellung

KY4: Quelle des Unternehmenserfolges

KY4: Quelle des Unternehmenserfolges
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Abbildung 13: KY4 Quelle des Unternehmenserfolges
Quelle: eigene Darstellung
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Anzahlan  Signifikanz

Ergebnis aus der Reduktion Nennungen ( mind. 50%)
Produkt 5 83%
Innovation 2 33%
Langes Bestehen 2 33%
Kombination von Tradition und Moderne 1 17%
Gute Unternehmensreputation 1 17%
Plinkilichkeit 1 17%
FOhrung, Menschlichkeit, attraktiver Arbeitgeber 1 17%
Gesamtanzahl Nennungen in Interviews 6

Tabelle 14: KY4 Quelle des Unternehmenserfolges
Quelle: eigene Darstellung

Das Ergebnis der Befragung der Generation Y zur wichtigsten Ressource des Unter-
nehmenserfolges ist eindeutig. 83% sehen das Produkt als Quelle des Erfolges.

KUG: Quelle des Unternehmenserfolges aus Unternehmenssicht

KU6: Quelle des Unternehmenserfolges aus Unternehmenssicht
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Abbildung 14: KU6 Quelle des Unternehmenserfolges aus Unternehmenssicht
Quelle: eigene Darstellung
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Ergebnisse der empirischen Untersuchung

Anzahlan  Signifikanz

Ergebnis aus der Reduktion Nennungen  ( mind. 50%)
Verlasslichkeit 2 33%
Gute Unternehmensreputation 2 33%
Regionale Verankerung des Unternehmens 1 17%
Verbindung von Tradition und Moderne 1 17%
Faszination der Produkte 1 17%
Konzernweiter Gemeinschaftssinn 1 17%
Punktlichkeit 1 17%
Innovationsfihrer 1 17%
Starke Kundenorientierung 1 17%
Gesamtanzahl Nennungen in Interviews 6

Tabelle 15: KU6 Quelle des Unternehmenserfolges aus Unternehmenssicht
Quelle: eigene Darstellung

Bei der Befragung der Unternehmensvertreter konnte keine signifikante Uberein-
stimmung gefunden werden. Interessant ist jedoch, dass die Mitarbeiter als Quelle
des Unternehmenserfolges kein einziges Mal erwahnt wurden.

KY5: Verantwortungsbewusstsein des Unternehmens

KY5: Verantwortungsbewusstsein des Unternehmens
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Abbildung 15: KY5 Verantwortungsbewusstsein
Quelle: eigene Darstellung
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Ergebnisse der empirischen Untersuchung

Anzahlan  Signifikanz

Ergebnis aus der Reduktion Nennungen ( mind. 50%)
Betriebliche Gesundheitsvorsorge 4 67%
Individuelles Eingehen auf Bediirfnisse 4 67%
Keine Hire-Fire-Politik 3 50%
Sozialleistungen 2 33%
Soziale Verantwortung 2 33%
Wichtige Ressource Mitarbeiter 1 17%
Verantwortungsgefiihl auf Konzernebene 1 17%
Kein individuelles Verantwortungsgefuhl 1 17%
Kein Verantwortungsbewusstsein auf Konzernebene 1 17%
Gesamtanzahl Nennungen in Interviews 6

Tabelle 16: KY5 Verantwortungsbewusstsein des Unternehmens
Quelle: eigene Darstellung

Generation Y erlebt ein Verantwortungsbewusstsein des Unternehmens vor allem in
dem Angebot der betrieblichen Gesundheitsvorsorge, des individuellen Eingehens
auf deren Bedurfnisse und dadurch, dass das Unternehmen versucht fur jeden Mitar-
beiter eine passende Lésung zu finden, daher keine Hire-Fire-Politik betreibt.

KU7: Verantwortungsbewusstsein aus Unternehmenssicht

KU7: Verantwortungsbewusstsein aus Unternehmenssicht
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Abbildung 16: KU7 Verantwortungsbewusstsein aus Unternehmenssicht
Quelle: eigene Darstellung
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Anzahlan  Signifikanz
Ergebnis aus der Reduktion Nennungen  ( mind. 50%)

Keine Hire-Fire-Politik 6 100%
Betriebliche Gesundheitsvorsorge 4 67%
Wertvolle Ressource Mitarbeiter 3 50%
Sozialleistungen 3 50%
Klare Richtung, Zusammenhalt 1 17%
Wichtiger Arbeitgeber, Wirtschaftsférderer 1 17%
Menschenbezogenheit 1 17%
Soziale Verantwortung 1 17%
Langfristiges, gutes Verhaltnis mit dem Arbeitnehmervertreter 1 17%
Finanzielle Unterstiitzung und umfangreiches Angebot von Aus-

und WeiterbildungsmaBnahmen 1 17%
Kein Verantwortungsbewusstsein auf Konzernebene 1 17%
Verantwortungsbewusstsein der direkten Vorgesetzten 1 17%

6

Gesamtanzahl Nennungen in Interviews

Tabelle 17: KU7 Verantwortungsbewusstsein aus Unternehmenssicht
Quelle: eigene Darstellung

Das Verantwortungsbewusstsein aus Unternehmenssicht spiegelt sich vor allem da-
rin wider, dass 100% der befragten Vertreter angaben, dass keine Hire-Fire-Politik
praktiziert werde. Auch die betriebliche Gesundheitsvorsorge sowie das Angebot
verschiedenster Sozialleistungen, wie Unterstiitzung von Pendlern oder Hinterbliebe-
nen, sind signifikant. In diesem Kontext wird auch der Mitarbeiter als wertvolle Res-
source des Unternehmens hervorgehoben.

Die Verbindung der Wichtigkeit des Mitarbeiters aus Unternehmenssicht und dem
Eindruck der befragten Yer, dass auf deren Bedirfnisse individuell eingegangen
wird, lasst darauf schlieBen, dass Mitarbeiter zwar nicht als primare Ressource des

Unternehmenserfolges betrachtet werden, wohl aber als ein wertvoller Bestanditeil.
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KY6: Unterschied zwischen den Generationen

KY6: Unterschied zwischen den Generationen
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Abbildung 17: KY6 Unterschied zwischen den Generationen
Quelle: eigene Darstellung

Anzahlan  Signifikanz
Ergebnis aus der Reduktion Nennungen ( mind. 50%)
Zunehmendes Verschwimmen zwischen Beruf und

Privatleben vs. Strikte Trennung 3 50%
Hohere Veranderungsbereitschaft vs. Strukturelle

Kontinuitat 3 50%
Andere Art der Form und des Inhalts der Kommunikation 2 33%
Viele Parallelen 2 33%
Regeltreue vs. Hinterfragen 2 33%
Umgang mit dem technischen Fortschritt 1 17%
Ausildung vs. Lebenslanges Lernen 1 17%
Sicherheit vs. Fit des Angebotes und Anspruches 1 17%
Generationenkonflikt 1 17%
Gesamtanzahl Nennungen in Interviews 6

Tabelle 18: KY6 Unterschied zwischen den Generationen
Quelle: eigene Darstellung

Der erste von den befragten Yer signifikant erlebte Unterschied betrifft die Trennung
zwischen Beruf und Privatleben. Generation Y arbeitet auch in der Freizeit, die Gren-
zen verschwimmen zunehmend. Altere Generationen hingegen bevorzugen feste
Arbeitszeiten und nehmen sich die Arbeit ungern mit nach Hause, eine strikte Tren-
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nung wird praferiert. Hiermit in Verbindung steht auch der zweite markante Unter-
schied, namlich eine hohe Veranderungsbereitschaft bzw. Flexibilitat der Generation
Y im Gegensatz zur bevorzugten strukturellen Kontinuitat der alteren Generationen.
Yer sind flexibel und verlangen auch Flexibilitat, wéhrend altere Generationen einen
fixen Tagesablauf und vorgefestigte Strukturen schatzen.

KU8: Unterschied zwischen den Generationen aus Unternehmenssicht

KU8: Unterschied zwischen den Generation aus Unternehmenssicht
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Abbildung 18: KU8 Unterschied zwischen den Generationen aus Unternehmenssicht
Quelle: eigene Darstellung
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Anzahlan  Signifikanz
Ergebnis aus der Reduktion Nennungen  ( mind. 50%)

Viele Parallelen 3 50%
Hohere Veranderungsbereitschaft vs. Strukturelle

Kontinuitat 3 50%
Zunehmendes Verschwimmen zwischen Beruf und Privatleben

vs. Strikte Trennung 2 33%
Andere Art der Form und des Inhalts der Kommunikation 2 33%
Verbindlichkeit der Aufgabenerfillung 1 17%
Schwéchere Auspragung des sozialen Gedankens 1 17%
Stellenwert von Gehalt 1 17%
Prasenz vs. Leistung 1 17%
Sicherheit vs. Fit des Angebotes und Anspruches 1 17%
Umgang mit technischem Fortschritt 1 17%
Arbeit vs. Work-Life-Balance 1 17%

6

Gesamtanzahl Nennungen in Interviews

Tabelle 19: KU8 Unterschied zwischen den Generationen aus Unternehmenssicht
Quelle: eigene Darstellung

Auf Unternehmensseite werden viele Parallelen zwischen den verschiedenen Gene-
rationen gesehen, als pradgnant wird jedoch auch hier die erhdhte Flexibilitat der Ge-
neration Y im Vergleich zu alteren Generationen eingeschatzt.

Auch wenn es nur eine signifikante Ubereinstimmung zwischen dem Empfinden der
Generation Y und der Unternehmensvertreter gibt, zeigen die Ergebnisse der For-
schung doch, dass Unterschiede zwischen den Generationen erlebt werden. So wer-
den die verschwimmende Grenze zwischen Beruf und Privatleben, Flexibilitat vs.
Kontinuitat, Unterschiede in der Kommunikation, der Umgang mit dem technischen
Fortschritt und das BedUrfnis nach Sicherheit vs. des Fits zwischen Unternehmens-
angebot und dem Anspruch der Generation Y auf beiden Seiten genannt.

Zumindest die Tendenz in Richtung Antizipation der Notwendigkeit eines Generatio-
nen-Managements kann daraus geschlossen werden. Aus der Befragung der Unter-
nehmensvertreter hat sich dies betreffend auch eine unabhangige Kategorie, KU11
Facetten eines Generationen-Managements, heraus kristallisiert.
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KU 11: Facetten eines Generationen-Managements
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Abbildung 19: KU11 Facetten eines Generationen-Managements
Quelle: eigene Darstellung

Anzahlan  Signifikanz

Ergebnis aus der Reduktion Nennungen  ( mind. 50%)
Individuelles Eingehen auf die Bediirfnisse der Mitarbeiter 6 100%
Zeit nehmen, Zuhéren 2 33%
Mitarbeiter als Wissenstrager 2 33%
Versténdnis der Bedeutung von Vielfalt 1 17%
Gesamtanzahl Nennungen in Interviews 6

Tabelle 20: KU11 Facetten eines Generationen-Managements
Quelle: eigene Darstellung

100% der befragten traditionell ésterreichischen Unternehmen sind der Ansicht, dass
man auf die Bedlrfnisse der Mitarbeiter, egal welcher Generation sie angehéren,
individuell eingehen muss. Dies stellt, wie eingehend in Kapitel 2.3 erlautert, die
Quintessenz des Generationen-Managements dar. Diese Erkenntnis lasst den
Schluss zu, dass die befragten Unternehmen eine Form des Generationen-
Managements betreiben, ohne dies tatsachlich als solches zu bezeichnen bzw. auch

aktiv zu entwickeln.
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In einem weiteren Schritt werden nun die HR-MaBnahmen prasentiert, welche aus
Unternehmenssicht am Effektivsten fur die Rekrutierung, Motivation und Bindung der
Osterreichischen Generation Y sind.

KU9: Wirksame HR-MaBnahmen im Recruiting der Generation Y aus Unterneh-

menssicht

KU9: Wirksame HR-MaRnahmenim Recruiting der GenerationY aus Unternehmenssicht
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Abbildung 20: KU9 HR-MaBnahmen im Recruiting der Generation Y aus Unternehmenssicht
Quelle: eigene Darstellung
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Anzahlan  Signifikanz
Ergebnis aus der Reduktion Nennungen  ( mind. 50%)

Interner Arbeitsmarkt 4 67%
Online Recruiting und Social Media 3 50%
Zusammenarbeit mit Schulen und Universitaten 2 33%
(digitale) Weiterempfehlung 2 33%
Gute Unternehmensreputation 1 17%
Zentralisiertes Recruiting 1 17%
Nachpflege von Absagen 1 17%
Facebook kein Recruitinginstrument 1 17%
Zielgruppengerechte Stelleninserate 1 17%
Transparenz, Ehrlichkeit, Einfachheit und Authentizitat des

Unternehmensauftrittes 1 17%
Einfaches Recruiting-Tool 1 17%
Mobile Kompatibilitét 1 17%
Persdnliche Kontakte 1 17%
Probearbeiten 1 17%
Gesamtanzahl Nennungen in Interviews 6

Tabelle 21: KU9 HR-MaBnahmen im Recruiting der Generation Y aus Unternehmenssicht
Quelle: eigene Darstellung
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KU10: HR-MaBnahmen fiir Motivation und Bindung der Generation Y aus Unterneh-

menssicht
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Abbildung 21: KU10 HR-MaBnahmen fiir Motivation und Bindung der Generation Y aus Unternehmens-
sicht

Quelle: eigene Darstellung
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Signifikanz

Ergebnis aus der Reduktion Nennungen  ( mind. 50%)
GroBe Auswahl an Weiterbildungs- und
Entwicklungsprogrammen 6 100%
Individuelle Flihrung und Talentemanagement 6 100%
Kontinuierliche, klare, aktive, offene, persénliche, moderne
Kommunikation 5 83%
Faires, transparentes, leistungsorientiertes Gehalt 5 83%
Karenzen, Sabbaticals fiir verschiedene Bediirfnisse 4 67%
Aktiver interner Arbeitsmarkt 4 67%
Sozialisierungsveranstaltungen 4 67%
Wertschatzendes, wechselseitiges Feedback 4 67%
Flexible Arbeitszeit, -ort, -platz 3 50%
Mentoring und Reverse-Mentoring 3 50%
Anerkennung, Wertschatzung, Verantwortungsiibertragung 3 50%
MaBnahmen zur Verbesserung der
Unternehmensreputation 3 50%
Leistungsorientierung 2 33%
Herausforderndes, abwechslungsreiches Aufgabengebiet 2 33%
Gutes Teamwork 2 33%
MaBnahmen zur Sicherung der Flhrungskréaftequalitat 2 33%
MaBnahmen, um die qualitative Freizeit der Mitarbeiter zu
erhéhen 2 33%
Identifikation mit dem Produkt 1 17%
Autonomes Arbeiten 1 17%
Innovationsmanagement 1 17%
Sozialleistungen 1 17%
Diversity Management 1 17%
Innerbetriebliche Netzwerke 1 17%
Moderne Arbeitsinstrumente 1 17%
Finanzielle Anreize 1 17%
Mbglichkeiten der Auslandserfahrung 1 17%
Konzernweite Mitarbeiterbefragungen 1 17%
Qualitatssicherung des internen Ausbildungsprogramms 1 17%

6

Gesamtanzahl Nennungen in Interviews

Tabelle 22: KU10 HR-MaBnahmen fiir Motivation und Bindung der Generation Y aus Unternehmenssicht

Quelle: eigene Darstellung
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6.1.3.2. Beantwortung Subfrage 3

Welche konkreten auf die Generation Y abgestimmten HR-MalBnahmen

setzen traditionelle 6sterreichische Unternehmen ein?

Als wesentlichste RekrutierungsmaBnahmen der Generation Y werden ein aktiver
interner Arbeitsmarkt sowie Online Recruiting und Social Media genannt. Interessant
in diesem Zusammenhang ist, dass Facebook als Rekrutierungskanal eher negativ
behaftet ist. ,Wir haben 200.000 Fans auf Facebook. Wir haben eine wirklich geile
Position platziert, Taktiktrainer fir Feuerwehr auf Flughéfen, klasser Job. Und wir
haben fiinf Antworten bekommen." ** Die klassischen Karrierenetzwerke, wie Xing

oder LinkedIn, werden hingegen aktiv genutzt. 3

Im Bereich der MaBnahmen flr die Motivation und Bindung der Generation Y sind
sich alle befragten Unternehmen einig, dass eine gro3e Auswahl an Weiterbildungs-
und Entwicklungsprogrammen geboten werden muss und eine individuelle Fihrung

und Férderung der Mitarbeiter in Form eines Talentemanagements unerldsslich ist.

Weiters sehen 83% der Unternehmensvertreter eine kontinuierliche, klare, aktive,
offene Kommunikation auf persénlicher Ebene als wesentlich. AuBerdem sollte ein
moderner Umgangston, daher per Du und jedenfalls ohne Titel, die Gesprachskultur
des Unternehmens bestimmen. Obwohl die Hohe des Gehaltes fur Generation Y an
Bedeutung verloren hat, was auch von den Unternehmen antizipiert wurde, wird je-
doch dessen Transparenz, Fairness und Leistungsorientierung von finf der sechs
befragten Unternehmen als fir Yer sehr wichtig empfunden.

Weitere signifikante Parallelen zwischen den Unternehmen zur Motivation und Bin-
dung der jungen Generation betreffen Mdglichkeiten der Karenzierung und Auszeiten
flr verschiedenste Bedlrfnisse unabhangig von Position oder Geschlecht, einen ak-
tiven internen Arbeitsmarkt, die Organisation von Sozialisierungsveranstaltungen, wie
Betriebsausflige, Kaffeerunden oder Einfihrungsveranstaltungen fir neue Mitarbei-
ter, sowie eine Unternehmenskultur, in der wertschatzendes, wechselseitiges Feed-
back gelebt wird.

%2 Transkript S. 65, Z. 2626-2628, vgl. auch Paraphrase 659
%83 Vgl. Paraphrase 646 & 647
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Flexible Arbeitszeit, -ort und -platz, Mentoring und Reverse Mentoringprogramme,
vom Unternehmen gesetzte MaBnahmen zur Verbesserung der Unternehmensrepu-
tation, Anerkennung und Wertschatzung der Arbeitsleistung sowie Verantwortungs-
Ubertragung werden von der Halfte der Unternehmen als wichtige Motivations- und
Bindungsfaktoren gesehen und verwendet.

Insgesamt betrachtet, setzen die befragten traditionellen édsterreichischen Unterneh-
men ein reichhaltiges Repertoire an HR-MalBnahmen ein. Die vielen Parallelen der
verwendeten generationsspezifischen MalBnahmen deuten auBerdem darauf hin,
dass traditionelle 6sterreichische Unternehmen eine &hnliche Einschétzung betref-
fend der Bedlirfnisse und Anspriiche der Generation Y haben.
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6.1.4. Themenbereich 4: Verstandnis und Begeisterung der Generation Y

Dieser Themenblock fokussiert auf die Beantwortung der forschungsleitenden Frage,
wie es traditionellen &sterreichischen Unternehmen gelingen kann durch generati-
onsspezifisch eingesetzte HR-MaBnahmen die Generation Y zu begeistern. Hierflr
wird in einem ersten Schritt als wesentlich erachtet zu erheben, ob die befragten Un-
ternehmen ein Verstandnis fir die spezifischen Anforderungen der Yer an ihren Ar-
beitgeber entwickelt haben. AnschlieBend wird ein Vergleich zwischen den effektivs-
ten HR-MaBnahmen aus Unternehmenssicht sowie den verwendeten bzw. geschatz-
ten HR-MaBnahmen der Generation Y gezogen. Dies stellt die Grundlage zur Beant-
wortung der Forschungsfrage dar.

6.1.4.1. Darstellung

KU5: Arbeitsanspriiche der Generation Y aus Unternehmenssicht

Anzahlan  Signifikanz
Ergebnis aus der Reduktion Nennungen ( mind. 50%)
GroBes Angebot an internen und externen Ausbildungs-

und Entwicklungsméglichkeiten 6 100%
Gutes Betriebsklima 5 83%
Miteinbringung 4 67%
Moderne Arbeitsausstattung, technisch up-to-date 4 67%
Flexible Arbeitzeit und -ort 4 67%
Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben bzw. Familie 3 50%
Arbeitsplatzsicherheit 3 50%
Zentraler, gut angebundener, moderner Arbeitsort 2 33%
Gute, individuelle, wertschatzende Fiihrung 2 33%
Flexibles, dynamisches, innovatives Unternehmen 2 33%
Autonomes Arbeiten 2 33%
Abwechslungsreiches Aufgabengebiet 2 33%
Identifikation mit dem Produkt 2 33%
Faires, leistungsgerechtes Gehalt 1 17%
Gleichbehandlung 1 17%
Digitale Freiheit 1 17%
Identifikation mit dem Unternehmen 1 17%
Moderner Unternehmensauftritt 1 17%
Internationalitat 1 17%
Gute Unternehmensreputation, groBes Unternehmen 1 17%
Ubertragung von Verantwortung 1 17%
Ergebnis der Arbeit sehen 1 17%
Prozessorientierte Projektorganisation 1 17%
Wertschéatzung 1 17%
Feedback 1 17%
Kontinuierliche Kommunikation 1 17%
Gesamtanzahl Nennungen in Interviews 6

Tabelle 23: KU5 Arbeitsanspriiche der Generation Y aus Unternehmenssicht
Quelle: eigene Darstellung
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KU5: Arbeitsanspriiche der Generation Y aus Unternehmenssicht
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Abbildung 22: KU5 Arbeitsanspriiche der Generation Y aus Unternehmenssicht

Quelle: eigene Darstellung
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Aus Sicht der befragten Unternehmen sind ein umfangreiches Angebot an Aus- und
Weiterbildungsmdglichkeiten, ein gutes Betriebsklima, die Mdglichkeit der Miteinbrin-
gung, eine moderne Arbeitsplatzausstattung, flexible Arbeitszeit und -ort, die Verein-
barkeit von Familie und Beruf sowie Arbeitsplatzsicherheit die wichtigsten Anspriiche
der Generation Y an den Arbeitgeber.

In Tabelle 24 findet sich der Abgleich zwischen den signifikanten Arbeitsansprichen
der befragten 6sterreichischen Yer und den Ergebnissen der Unternehmensvertre-
terbefragung. Sie reprasentiert eine Triangulation der Kategorien KY3, Abbildung
12/Tabelle 13, und KUS5, Abbildung 22/Tabelle 23.

Unternehmens-

Signifikante Anspriche der Generation Y sicht
Familidres, gutes Betriebsklima 100% 83%
Weiterbildung, Entwicklung, Unterstiitzung 83% 100%
Flexible Arbeitszeit und -ort 83% 67%
Gute Unternehmensreputation, groBes Unternehmen 83% 17%
Anerkennung, Wertschétzung, Respekt 83% 17%
Aktive Kommunikation 67% 17%
Autonomes Arbeiten 67% 33%
Gleichbehandlung 67% 17%
Miteinbringung 67% 67%
Arbeitsplatzsicherheit 67% 50%
Erflllendes, spannendes, herausforderndes Aufgabengebiet 67% 33%
Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben bzw. Familie 50% 50%
Sozialisierungsveranstaltungen 50% -
Gute, individuelle Fihrung 50% 33%
Zuerkennung von Kompetenzen 50% 17%
Wertschéatzendes, faires Gehalt 50% 17%

Tabelle 24: Vergleich der Anspriiche Yer vs. Unternehmen
Quelle: eigene Darstellung

Die Bedeutung eines guten Betriebsklimas, von Aus- und Weiterbildungsmaoglichkei-
ten, einer flexiblen Arbeitszeit und -ort, Arbeitsplatzsicherheit, der Mdéglichkeit der
Miteinbringung sowie Work-Life-Balance wurde von den Unternehmen antizipiert. Die
Wichtigkeit einer guten Unternehmensreputation und der GréBe des Unternehmens,
von Anerkennung, Wertschatzung, Respekt, der internen Kommunikation, der
Gleichbehandlung und des Aufgabengebietes wird von den Unternehmen unter-
schatzt. Signifikant ist weiters, dass Generation Y Sozialisierungsveranstaltungen
fordern, die Unternehmensvertreter nannten diesen Punkt nicht als Arbeitsanspruch.

Auf der anderen Seite erleben die Unternehmensvertreter, dass ein gut ausgestatte-
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ter Arbeitsplatz flr Generation Y sehr wichtig ist, was in der Studie nicht bestatigt
werden kann. Es kann jedoch davon ausgegangen werden, dass moderne Arbeits-
mittel von Generation Y als Grundvoraussetzung gesehen werden und deshalb nicht

explizit hervorgehoben wurden.

Dieses Ergebnis Iasst somit den Schluss zu, dass sich die befragten ésterreichischen
Unternehmen intensiver mit den Anspriichen der Generation Y auseinandergesetzt

haben, wenn auch die Bedeutsamkeit in einigen Bereichen unterschatzt wurde.

Nachfolgend werden die benltzen und geschatzten HR-MaBnahmen der Generation
Y prasentiert.

KY7: benltzte HR-MaBnahmen des Recruitings

KY7: benutzte HR-MaRnahmen des Recruitings
100%

90%

80% -

Online Inserate, selten  Persdnliche Kontakte Attraktivitdt durch Familidre Pragung
Print Produktbekanntheit

Abbildung 23: KY7 benitzte HR-MaBnahmen des Recruitings
Quelle: eigene Darstellung

Anzahlan  Signifikanz
Ergebnis aus der Reduktion Nennungen ( mind. 50%)

Online Inserate, selten Print 4 67%
Personliche Kontakte 4 67%
Attraktivitat durch Produktbekanntheit 1 17%
Familidre Pragung 1 17%
Gesamtanzahl Nennungen in Interviews 6

Tabelle 25: KY7 beniitzte HR-MaBnahmen des Recruitings
Quelle: eigene Darstellung
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Primar flhrten Online Inserate sowie persénliche Kontakte zur Bewerbung der be-
fragten Yer.

KY8: geschatzte HR-MaBBnahmen Motivation und Bindung

Anzahlan  Signifikanz
Ergebnis aus der Reduktion Nennungen ( mind. 50%)
GroBe Auswahl an Weiterbildungs- und

Entwicklungsprogrammen 5 83%
Sozialisierungsveranstaltungen 5 83%
Flexibler Arbeitsort, -platz, -zeit 4 67%
Coaching/Mentoring und Reverse Mentoring 4 67%
Aktiver interner Arbeitsmarkt 3 50%
Miteinbringung, Verantwortungsubertragung, Anerkennung 3 50%
Individuelle Fiihrung und Talentemanagement 3 50%
Karenzierung, Sabbaticals auf allen Ebenen unabhangig vom

Geschlecht 2 33%
Moderne, persdnliche, klare, einfache, aktive interne

Kommunikation 2 33%
Klare Zukunfts- und Karriereperspektiven 2 33%
Mdglichkeit der Auslandserfahrung 2 33%
Autonomes Arbeiten 2 33%
Wechselseitiges Feedback 2 33%
Zusatzliche Sozialleistungen 2 33%
Innovationsmanagement 2 33%
Generationen-Management 1 17%
Innerbetriebliche Netzwerke 1 17%
Identifikation mit dem Produkt 1 17%
Gute Unternehmensreputation 1 17%
MaBnahmen, um die qualitative Freizeit der Mitarbeiter zu erhéhen 1 17%
Faires Gehalt 1 17%
Gleichbehandlung 1 17%
Identifikation mit dem Unternehmen 1 17%
Herausforderndes, abwechslungsreiches Aufgabengebiet 1 17%
Gesamtanzahl Nennungen in Interviews 6

Tabelle 26: KY8 geschétzte HR-MaBnahmen Motivation und Bindung
Quelle: eigene Darstellung
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KY8: geschatzte HR-MaRnahmen Motivation und Bindung
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Abbildung 24: KY8 geschétzte HR-MaBnahmen Motivation und Bindung
Quelle: eigene Darstellung
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Die dsterreichische Generation Y wird durch eine groBe Auswahl an Weiterbildungs-
und Entwicklungsprogrammen, Sozialisierungsveranstaltungen, flexible Arbeitszeit,
-ort und -platz, Mentoring- und Reverse Mentoringprogrammen, einen aktiven inter-
nen Arbeitsmarkt, Mdglichkeiten der Miteinbringung und Verantwortungsibernahme
sowie Anerkennung bzw. Wertschatzung der eigenen Leistung sowie durch individu-
elle Fihrung und aktives Talentemanagement besonders motiviert und an das Un-
ternehmen gebunden. Dieses Ergebnis reflektiert auch die aus der Literaturrecherche
gewonnenen Erkenntnisse, dass intrinsische work values die Hauptmotivatoren die-
ser Generation sind.

Nachfolgend findet sich nun der Abgleich der primar verwendeten Recruitingtools der
Generation Y (KY7) mit der empfundenen Wirksamkeit der befragten Unternehmen
(KU9) sowie eine detaillierte Gegenulberstellung der geschéatzten Motivations- und
BindungsmaBnahmen aus Sicht der Yer (KY8) mit jenen der Unternehmensvertreter
(KU10). Dem zweiten Teil wird dabei eine intensivere Betrachtung zugesprochen, da
der Fokus der vorliegenden Master’s Thesis auf bereits in der Arbeitswelt integrierter
Yer liegt und diese Erkenntnisse als wesentliches Ergebnis des Forschungsprozes-
ses, als Grundlage zur Beantwortung der leitenden Forschungsfrage, verstanden

wird.

Ergebnis aus der Reduktion KY7 Generation Y Unternehmen Ergebnis aus der Reduktion KU9
Online Inserate, selten Print 67% 50% Online Recuiting und Social Media
Personliche Kontakte 67% 33% (digitale) Weiterempfehlung

Tabelle 27: Vergleich Recruiting Yer vs. Unternehmen
Quelle: eigene Darstellung

Durch Online Inserate bzw. auch Social Media Recruiting auf Karriereplattformen
kébnnen potenzielle Mitarbeiter gewonnen werden. Dies ist den befragten Unterneh-
men auch bewusst. Als interessant stellt sich die zunehmende Wichtigkeit personli-
cher Kontakte fir Generation Y heraus. Es werden einerseits Meinungen und Infor-
mationen Uber das Zielunternehmen im Bekanntenkreis eingeholt, andererseits er-
folgt die aktive Bewerbung zunehmend durch persénliche Kontakte. ** Die Signifi-
kanz dieses Ergebnisses ist konform mit der erarbeiteten Literatur, wo ein starker,
authentischer und positiver externer Unternehmensauftritt sowie die Méglichkeit der
persdnlichen Kontaktaufnahme mit bestehenden Mitarbeitern als Recruitingtools der

384 Vgl. Paraphrase 272-276
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Zukunft gesehen werden. Nur zwei der sechs befragten Unternehmensvertreter er-

wahnten die Wichtigkeit von positiven Weiterempfehlungen, persénlicher Natur oder

durch digitale Bewertungsplattformen, um die jingeren Generationen begeistern und

gewinnen zu kdnnen.

Ergebnis aus der Reduktion KY8

Generation Y Unternehmen Ergebnis aus der Reduktion KU10

GroBe Auswahl an Weiterbildungs-

GroBe Auswahl an Weiterbildungs- und

und Entwicklungsprogrammen 83% 100% Entwicklungsprogrammen
Sozialisierungsveranstaltungen 83% 67% Sozialisierungsveranstaltungen
Flexibler Arbeitsort, -platz, -zeit 67% 50% Flexible Arbeitszeit, -ort, -platz
Coaching/Mentoring und Reverse
Mentoring 67% 50% Mentoring und Reverse Mentoring
Aktiver interner Arbeitsmarkt 50% 67% Aktiver interner Arbeitsmarkt
Miteinbringung,
Verantwortungsiibertragung, Anerkennung, Wertschétzung,
Anerkennung 50% 50% Verantwortungsiibertragung
Individuelle Fiihrung und Individuelle Fiihrung und
Talentemanagement 50% 100% Talentemanagement
Karenzierung, Sabbaticals auf allen Karenzen, Sabbaticals fiir verschiedene
Ebenen unabhangig vom Geschlecht 33% 67% Bediirfnisse
Moderne, persénliche, klare, einfache, Kontinuierliche, klare, aktive, offene,
aktive interne Kommunikation 33% 83% personliche, moderne Kommunikation
Klare Zukunfts- und
Karriereperspektiven 33% -
Mbglichkeit der Auslandserfahrung 33% 17% Mbglichkeiten der Auslandserfahrung
Autonomes Arbeiten 33% 17% Autonomes Arbeiten
Wertschitzendes, wechselseitiges
Wechselseitiges Feedback 33% 67% Feedback
Zusétzliche Sozialleistungen 33% 17% Sozialleistungen
Innovationsmanagement 33% 17% Innovationsmanagement
Generationen-Management 17% -
Innerbetriebliche Netzwerke 17% 17% Innerbetriebliche Netzwerke
Identifikation mit dem Produkt 17% 17% Identifikation mit dem Produkt
MaBnahmen zur Verbesserung der
Gute Unternehmensreputation 17% 50% Unternehmensreputation
MaBnahmen, um die qualitative Freizeit MaBnahmen, um die qualitative Freizeit der
der Mitarbeiter zu erhéhen 17% 33% Mitarbeiter zu erhdhen
Faires, transparentes,
Faires Gehalt 17% 83% leistungsorientiertes Gehalt
Gleichbehandlung 17% 17% Diversity Management
Identifikation mit dem Unternehmen 17% -
Herausforderndes, Herausforderndes, abwechslungsreiches
abwechslungsreiches Aufgabengebiet 17% 33% Aufgabengebiet

33% Leistungsorientierung

33% Gute Teamwork
MaBnahmen zur Sicherung der

33% Fihrungskraftequalitat

17% Moderne Arbeitsinstrumente

17% Finanzielle Anreize

17% Konzernweite Mitarbeiterbefragungen
Qualitatssicherung des internen

17% Ausbildungsprogramms

Tabelle 28: Vergleich Motivation & Bindung Yer vs. Unternehmen

Quelle: eigene Darstellung
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6.1.4.2. Beantwortung der leitenden Forschungsfrage

Wie kann es traditionellen ésterreichischen Unternehmen gelingen durch
den Einsatz generationsspezifischer HR-MaBnahmen die Generation Y

zu begeistern?

Das in Tabelle 28 dargestellte Ergebnis spricht fir sich. Den untersuchten traditionel-
len &sterreichischen Unternehmen gelingt es durch den Einsatz der genannten HR-
MaBnahmen die Generation Y zu begeistern, zu motivieren und zu binden.

Alle signifikanten gewtinschten HR-MaBnahmen der befragten Angehdrigen der 6s-
terreichischen Generation Y, daher eine groBe Auswahl an Weiterbildungs- und Ent-
wicklungsprogrammen, Sozialisierungsveranstaltungen, flexible Arbeitszeit, -ort und
-platz, Mentoring- und Reverse Mentoringprogrammen, ein aktiver interner Arbeits-
markt, Moglichkeiten der Miteinbringung und Verantwortungstibernahme sowie Aner-
kennung bzw. Wertschatzung der eigenen Leistung, individuelle Fihrung und aktives
Talentemanagement, wurden von den befragten Unternehmensvertretern ebenso als

besonders bedeutsam eingestuft.

Dartiber hinaus wurden von Unternehmensseite auch Karenzen und Sabbaticals,
kontinuierliche, klare, moderne Kommunikation, wertschatzendes, wechselseitiges
Feedback, MaBnahmen zur Verbesserung der Unternehmensreputation und ein fai-
res, transparentes, leistungsorientiertes Gehalt als signifikante HR-MaBnahmen her-
vorgehoben. Auch wenn diese nicht denselben Stellenwert in der Befragung der Ge-
neration Y einnehmen, wurden doch alle als geschatzte HR-MaBnahmen erwahnt.

Weitere von der Unternehmensseite angefiihrte MaBnahmen ohne Konterpart auf
Seite der Yer waren die Leistungsorientierung, gutes Teamwork, MaBnahmen zur
Sicherung der FUhrungskraftequalitdt und der Qualitat der Ausbildungsprogramme,
moderne Arbeitsinstrumente, finanzielle Anreize und konzernweite Mitarbeiterbefra-
gungen. Leistungsorientierung, gutes Teamwork bzw. Betriebsklima und moderne
Arbeitsinstrumente stellen Grundanspriiche der Generation Y an den Arbeitgeber
dar, weshalb sie héchstwahrscheinlich nicht explizit als Motivatoren genannt wurden.
Die Wirkung finanzieller Anreize wurde bereits empirisch und literarisch widerlegt,
weshalb auch dies nicht von Yer erwahnt wurde. Es ware mdglich die konzernweiten
Mitarbeiterbefragungen zum allgemeinen Feedback zu rechnen, dadurch wirde je-
doch die Betonung einer flachendeckenden Durchfiihrung untergraben werden. Zu
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guter Letzt soll auf die QualitatssicherungsmaBnahmen sowohl des Weiterbildungs-
angebotes als auch der Fihrungskréafte eingegangen werden. Diese gesetzten HR-
MaBnahmen sind flr Generation Y nur indirekt von groBBer Bedeutung, da beide, das
Ausbildungs- und Weiterentwicklungsangebot und auch eine gute, individuelle Fih-
rung, auf welche diese HR-MalBBnahmen abzielen, in den Arbeitsansprichen der Yer
als signifikant erhoben wurden.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die befragten traditionellen &s-
terreichischen Unternehmen die Arbeitsanspriiche der Generation Y verstehen und
auBerdem eine groBe Auswahl an HR-MaBnahmen zur Verfligung bzw. entwickelt
haben, um die individuellen Bedlirfnisse ihrer Mitarbeiter bestmdglich zu befriedigen.
Dadurch gelingt es ihnen die Generation Y zu begeistern.

~,Man muss sich das wie eine groBe Werkzeugkiste vorstellen

und da muss ich fir jede Eventualitdt das

richtige Werkzeug drinnen haben.“ %

%5 Paraphrase 763
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6.1.5. Zusatz: Verbesserungspotenziale aus Sicht der Generation Y

Im Zuge der geflihrten Interviews wurden von der Generation Y auch einige Verbes-
serungspotenziale aufgezeigt. Da sich dieser Teil der empirischen Forschungsergeb-
nisse nicht eindeutig einer der Forschungsfragen zuordnen lasst, jedoch als hilfreich
fur die Entwicklung des MaBnahmenkataloges gesehen wird, wird er im Folgenden
als Zusatz prasentiert. Dabei soll nicht Kritik an den befragten Unternehmen gelbt,
sondern vielmehr nochmals die Bedeutung der einzelnen signifikanten Bereiche far
Generation Y hervorgehoben werden.

KY9: Verbesserungspotenziale aus Sicht der Generation Y

KY9: Verbesserungspotenziale aus Sicht der Generation Y

100%
90%
80%
70%
60%
40%
30% -
20%
1% 11l ._

0% W - — - _— - I - I— r - | - e .
‘s;& \\6@ ‘Q’%z {000 i é{o @Q% ‘&é‘
b&a : ??“,l- <8 & & &3‘-‘ &
& & & & & & °
{OQ} B \,} Q‘f‘\@ *_0 é\) _,@{0 SZ"’
& & & & & N W
= o &‘i & B ~
& (\¢$ & & & & &
NG N & & @ & &
& & ¥ 5 N §
,&0 ioe’ @& @(P ,\>'?} ‘\)Q @
& S\ & & & & &
S é;,e & @Qo ‘\e}‘o \Qz"""
e‘;’é & & & O
& &
\\z

Abbildung 25: KY9 Verbesserungspotenziale aus Sicht der Generation Y
Quelle: eigene Darstellung
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Anzahlan  Signifikanz
Ergebnis aus der Reduktion Nennungen ( mind. 50%)

Verbesserungspotenzial aktive Mitarbeiterférderung 3 60%
Verbesserungspotenzial Betriebsklima 3 60%
Verbesserungspotenzial Unternehmensstrategie 3 60%
Verbesserungspotenzial interne Kommunikation 3 60%
Verbesserungspotenzial Inflexibilitdt des Unternehmens 2 40%
Verbesserungspotenzial Mitarbeiterfihrung 2 40%
Verbesserungspotenzial Rolle des Vorgesetzten 1 20%
Gesamtanzahl Nennungen in Interviews 5

Tabelle 29: KY9 Verbesserungspotenziale aus Sicht der Generation Y
Quelle: eigene Darstellung

Einerseits wurden Verbesserungspotenziale in der aktiven Mitarbeiterférderung ge-
nannt, welche sich hauptsachlich auf ein vitales Talentemanagement bzw. Zugang
zu Weiterbildungsméglichkeiten bezogen. **° Das zweite Entwicklungsfeld betrifft das
Networking bzw. private Zusammenkulnfte innerhalb des Unternehmens. Dies mehr
zu forcieren wirde von Generation Y sehr geschéatzt werden, da es einen positiven
Beitrag zu einem familidren Betriebsklima leisten wiirde. " Auch in der Unterneh-
mensstrategie sehen Yer Verbesserungspotenziale, womit vorrangig eine klar kom-
munizierte Richtung der Unternehmensfihrung sowie Gleichbehandlung von Kon-
zernteilen gemeint ist. % Zuletzt fihlten sich die befragten Yer nicht ausreichend
Uber die Betriebsgeschehnisse bzw. Mdglichkeiten und Netzwerke im Unternehmen
informiert und auBerten den Wunsch nach einer Verbesserung der internen Kommu-

nikation. 38°

Auch wenn diesen MaBnahmen keine Signifikanz in der empirischen Untersuchung
zugesprochen wurde, >*° da sie schlicht von zu wenig der befragten Unternehmen
bereits durchgefuhrt werden, sollen die innovativen Qualitatssicherungsprogramme
nochmals gesondert hervorgehoben werden, da sie sich mit den Ansprichen der
Generation Y nach Aus- und Weiterbildung sowie guter, individueller Fihrung de-
cken. Einerseits betrifft dies die intensiven Flhrungskrafteausbildungsprogramme
und das bewusste Screening der Flihrungskompetenzen, beispielsweise in Form ei-
nes Assessment Centers. Das Ziel ist, die Qualitdt des Managements zu verbessern
und die Handwerkzeuge sowie das Wissen zur optimalen, individuellen Fihrung der

%6 vgl. Paraphrase 355-362
%7 Vgl. Paraphrase 364-366
%8 vgl. Paraphrase 367-369
%9 vgl. Paraphrase 370-372
30 ygl. Tabelle 22 & Abbildung 21
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Mitarbeiter an die Fiihrungskraft zu vermitteln. **' Das zweite Qualitatssicherungs-
programm betrifft das interne Ausbildungsprogramm, in dem die Teilnehmer Uber
Qualitat und Inhalt der Weiterbildung Feedback geben und das Unternehmen bei ei-
ner negativen Bewertung auch tatsachlich konkrete MaBBnahmen setzt. ,Da sind Fir-
men rausgeflogen, auch intern sind Vortragende rausgeflogen, die nur schlechte Kri-
tik bekommen haben und das hat natiirlich einiges bewirkt.“ *** Diese MaBnahmen
vermitteln eine langfristige, strategische Orientierung des Unternehmens, haben po-
sitive Einflisse auf eine einheitliche, gute FUhrungskultur und ein qualitativ hochwer-
tiges Weiterbildungsprogramm, was sich mit den von Generation Y erwahnten Ver-

besserungspotenzialen deckt.

Das Aufzeigen der Verbesserungspotenziale durch Generation Y unterstreicht noch-
mals die Bedeutung jener Elemente, welche in den im folgenden Kapitel entwickelten
MaBnahmenkatalog Einzug halten. Dadurch kann von einer Generalisierbarkeit und

Validitat der gewonnen Erkenntnisse ausgegangen werden.

%7 vgl. Transkript S.29, Z. 1144-1170
%2 Transkript S. 101, Z. 4037-4039
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7. HR-MABNAHMENKATALOG ZUR BEGEISTERUNG DER GENERATION Y

Ziel des MaBnahmenkataloges ist es, aus den Erkenntnissen der empirischen For-
schung konkrete Empfehlungen flr traditionelle &sterreichische Unternehmen im
Umgang mit der Generation Y abzuleiten, wobei der Fokus auf deren Motivation und
Bindung liegt. Hierfir wird vorerst der Entwicklungsprozess dargelegt und dessen
Ergebnisse prasentiert. AnschlieBend werden die einzelnen Handlungsfelder syste-
matisch, gereiht nach deren empirisch erhobenen maximalen Signifikanzniveau, er-
klart und korrespondierende generationsspezifische HR-MaBnahmen beschrieben,
was die Langfassung des MaBnahmenkataloges darstellt. Zur Erleichterung der prak-
tischen Anwendung werden im Anschluss nochmals die Handlungsempfehlungen
stichwortartig in Form einer Checkliste wiedergegeben. Das Kapitel schlie3t mit der
Darlegung der Starken der traditionellen &sterreichischen Unternehmenskultur im
Umgang mit der Generation Y, welche sich im Zuge des Forschungsprozesses ge-
zeigt haben.

7.1. ENTWICKLUNGSPROZESS

Grundlage des MaBnahmenkataloges stellen die erhobenen signifikanten Arbeitsan-
spriiche der Generation Y (KY3) dar, ** deren Bedeutung zum gréBten Teil von den
Unternehmen, wie in Tabelle 24 dargelegt, antizipiert wurde. Jedem Anspruch wur-
den in einem weiteren Schritt geschatzte HR-MaBnahmen zur Motivation und Bin-
dung der Generation Y (KY8) *** zugeordnet, welche auch von den Unternehmen,
aufgezeigt in Tabelle 28 des vorherigen Kapitels, eingesetzt werden. Die Zuweisung
geschah dabei nicht willkirlich, sondern orientierte sich an den Aussagen der Inter-
viewpartner, den Paraphrasen, welche den jeweiligen Kategorien zu Grunde liegen.
Zuletzt wurden die Ergebnisse nochmals komprimiert, um einzelne Handlungsfelder

fur das HRM zu identifizieren.

Der MaBnahmenkatalog selber erlautert dann die Basis der Komprimierung der ein-
zelnen Handlungsfelder, erklart die Hintergrinde durch die empirisch erarbeiteten
Charakteristika der Generation Y (KY2 & KU4) und gibt reale, im Zuge des For-
schungsprozesses gewonnene Beispiele fir HR-MaBnahmen.

393 ygl. Tabelle 13 & Abbildung 12
%% vgl. Tabelle 26 & Abbildung 24
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Der MaBBnahmenkatalog spiegelt somit eine Triangulation von

e KY3 Arbeitsanspriiche der Generation Y, 3% verifiziert durch KU5 Arbeitsan-

spriiche der Generation Y aus Unternehmenssicht, 3%

e KY8 geschatzte HR-MaBnahmen Motivation und Bindung, %" verifiziert durch
KU10 HR-MaBnahmen fir Motivation und Bindung der Generation Y aus Un-
ternehmenssicht **® und

e KY2 Charakteristika der Generation Y, *° erganzt durch KU4 Charakteristika

der Generation Y aus Unternehmenssicht 4%°

wider. Die Darstellung des Entwicklungsprozesses sowie die sich ergebenden Hand-
lungsfelder finden sich in nachfolgender Tabelle.

%95 v/gl. Tabelle 13 & Abbildung 12

3% vgl. Tabelle 23 & Abbildung 22

%7 vgl. Tabelle 26 & Abbildung 24

38 v/gl. Tabelle 22 & Abbildung 21

%9 ygl. Tabelle 10 & Abbildung 9

400 Vgl. Tabelle 11 & Abbildung 10, sowie Tabelle 12. Die Zusammenhange zwischen Charakteristika
und Arbeitsansprichen wurden bereits in Kapitel 2.3.1.3 im Detail erlgutert.
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Quelle: eigene Darstellung
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7.2. MABNAHMENKATALOG LANGFASSUNG: ERLAUTERUNG DER HANDLUNGSFELDER

Betriebsklima — max. Signifikanz 100%

Ein familidres, gutes Betriebsklima ist fir Generation Y der essentiellste Arbeitsan-
spruch, da es als einziges von 100% der befragten Yer hervorgehoben wurde. Die
zugrunde liegenden Charakteristika sind der ausgepragte Gemeinschaftssinn und
das Bedurfnis nach Zugehdorigkeit der Generation Y. Es hangt dabei nicht nur von
den ,richtigen Leuten® ab, sondern vor allem von abteilungsibergreifenden Kontak-
ten, gegenseitigen Respekt, Hoflichkeit, Wertschatzung und dem Zusammenhalt im
Unternehmen. *°! Sozialisierungsveranstaltungen, wie Weihnachtsfeiern, Betriebs-
ausfllige, morgendliches Kaffeetrinken oder Teambuildingevents, *°? leisten einen
positiven Beitrag zur Betriebsatmosphére, weshalb sie zugleich gefordert und ge-
schatzt werden. Die Mdglichkeit, Teil eines innerbetrieblichen Netzwerkes, wie z.B.
einem Frauennetzwerk, zu sein ist von Generation Y deshalb erwlinscht, weil das
Unternehmen einen Raum oder eine digitale Plattform bietet, wo komprimiert der

Kontakt bzw. der Austausch zwischen den Mitarbeitern forciert wird. 4%

Individuelle Fiihrung und Mitarbeiterentwicklung — max. Signifikanz 83%

Unter diesem Punkt wurden all jene Anspriiche der Generation Y subsummiert, wel-
che die individuelle Entwicklung des einzelnen Mitarbeiters férdern.

Der Lernwille, der Wunsch nach gegenseitigem Wissenstransfer und kontinuierlicher
Weiterbildung wurden als signifikante Charakteristika der dsterreichischen Generati-
on Y genannt. Sie fordert aber nicht nur den Zugang zu einem reichhaltigen Angebot
an Weiterbildungs- und Entwicklungsmdglichkeiten vom Arbeitgeber, sondern es ist
ihr Uberdies wichtig aktive Unterstlitzung von der Flhrungskraft zu erhalten. ,Zentral
ist, dass dein Vorgesetzter sich Uberlegt, was sind deine Kompetenzen bzw. deine
Méglichkeiten im Unternehmen.“ “** Dies bedingt ein aktives Eingehen auf die Be-
durfnisse jedes einzelnen Mitarbeiters in Form einer personlichen, individuellen Flh-
rung. Diese Arbeitsanspriche wurden auch seitens der Unternehmensvertreter anti-
zipiert und von allen werden dementsprechende HR-MaBnahmen bzw. ein férdern-
der, individueller FUhrungsstil eingesetzt. Geschatzte und empfohlene MaBnahmen

“0Tvgl. Transkript S. 86, Z. 3443 und S. 115, Z. 4620-4621
2 \ygl. Paraphrase 331-341

% vgl. Paraphrase 315

% Paraphrase 129
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in diesem Zusammenhang sind ein umfangreiches Angebot an Weiterbildungs- und
Entwicklungsprogrammen, “%> Méglichkeiten der Auslandserfahrung “%® sowie akti-
ves, individuelles Talentemanagement. *°” Als Beispiele wurden Graduate Program-
me, Trainee Programme, Job Rotation und innerbetriebliche Weiterbildungen, aber
auch die entstandenen Mdglichkeiten aufgrund der Frauenquote genannt. Weiters
werden Coaching-, Mentoring- und Reverse Mentoringprogramme begrii3t, da Gene-
ration Y gerne von erfahrenen Kollegen lernt bzw. auch andere Generationen einen
neuen, unterschiedlichen Blickwinkel schatzen. **® Auch die befragten Filhrungskraf-
te betonten die positive Wirkung von Reverse Mentoring als HR-MaBnahme. **° In
diesem Zusammenhang wurde auBerdem ein aktives Generationen-Management
erwahnt, bei dem durch verschiedene MafBBnahmen versucht werden soll ,sowoh! die
altere als auch die junge Generation einzufangen®. *'° Weiters motiviert und bindet
ein aktiver interner Arbeitsmarkt Yer, da sie ihn als Weiterentwicklungsmdglichkeit

und Wertschatzung ihrer bisherigen Leistung verstehen. *'

Als weitere Charakteristika der &sterreichischen Generation Y wurden die starke
Leistungsorientierung, Schnelllebigkeit, die Bereitschaft des schnelleren Arbeitge-
berwechsels sowie mehrere Karrierepfade identifiziert. Sie will sich in ihrem Job wie-
derfinden, ihn als sinnvoll erachten und dies gelingt am Besten durch neue, ab-
wechslungsreiche und herausfordernde Aufgabenstellungen. *'? Die Aufgabenvertei-
lung liegt meist in der Hand der FUhrungskraft, welche die Interessen des Mitarbei-
ters kennen muss, um ein far ihn erflllendes und forderndes Aufgabengebiet zuwei-
sen zu koénnen. Individuelle FUhrung ist somit auch hier essentiell. Dem schnellen
Arbeitgeberwechsel bzw. auch der geringen Bereitschaft zu Warten kann mittels Zu-
kunfts- und Karriereplanung entgegengewirkt werden, da eine klare Richtung des
Unternehmens sowie geregelte Ablaufe des Karriereaufstieges von Yer als wichtig

und motivierend erachtet werden. 43

Unter den soeben erérterten Gesichtspunkten kénnen Investitionen in die Qualitat
und laufenden Entwicklung der Aus- und Weiterbildungsprogramme sowie der Fuh-

%5 y/gl. Paraphrase 295-304
%% v/gl. Paraphrase 327-328
“7 \gl. Paraphrase 347-349
408 Vgl. Paraphrase 279-281
409 Vgl. Paraphrase 740-742
*19 Paraphrase 282

*'vgl. Paraphrase 319-321
*2 ygl. Paraphrase 191-195
*8 vgl. Paraphrase 309-310
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rungskraftekompetenz und Definition von Fihrungsstandards einen deutlicher Mehr-
wert sowohl fiir das Unternehmen als auch fiir die Mitarbeiter schaffen. *'* Als Be-
spiele wurden Mitarbeiterbefragungen nach Weiterbildungsprogrammen, *° Fih-
rungskrafte-Assessment Center bzw. Uberpriifung der Fiihrungskompetenzen #'® und
Fiihrungskrafteausbildungsprogramme *'” genannt.

Work-Life-Balance — max. Signifikanz 83%

Work-Life-Balance ist Yer wichtig, sie wollen Privatleben und Beruf kombinieren kon-
nen. Die Freizeitorientierung dieser Generation wurde auch als beschreibende Ei-
genschaft festgestellt. Weiters war deren hohe Flexibilitdt sowohl far Yer als auch die
Unternehmensvertreter pragnant im Vergleich der Unterschiede zwischen den Gene-

rationen.

Die gebotene Flexibilitat wird aber umgekehrt auch von Generation Y gefordert. Des-
halb erwartet sie von ihrem Arbeitgeber flexible Arbeitszeiten und Arbeitsorte und vor
allem das Versténdnis und Vertrauen, dass auch aufB3erhalb der Geschéftszeiten oder
Baroraumlichkeiten tatséchlich gearbeitet wird. ,[...] wenn man nicht durchgehend
am Platz sitzt, dass es nicht gleich heiBt, dass ich nicht arbeite.“ *'® Es wird daher
empfohlen, dass Unternehmen eine grdBere Auswahl an Arbeitszeitmodellen zur
Verfugung stellen, jedenfalls eine Gleitzeitregelung haben und die Mdglichkeit des
Home Offices bietet. *'° Wahrend der Erhebung des Datenmaterials ist der Verfasse-
rin besonders die Euphorie betreffend Vertrauensarbeitszeit im Gedéachtnis geblie-
ben, bei der Mitarbeiter nicht nur frei tGber ihre Zeiteinteilung entscheiden kdnnen,
sondern im Besonderen ihnen das Vertrauen entgegengebracht wird, dass sie auto-
nom und verantwortungsbewusst die geforderte Leistung erbringen. *?° Yer sind leis-
tungsorientiert und erwarten diese Einstellung auch von ihrem Arbeitgeber. ,Ich will,
dass die Leistung zéhlt, dass die Arbeit erledigt ist. [...] Eben mit den Stunden absit-

zen, das soll es nicht sein.“*!

' Zur genaueren Erlauterung vgl. Kapitel 6.1.5
% Vgl. Paraphrase 758

416 Vgl. Paraphrase 745-746

*'7Vgl. Paraphrase 692

*8 Paraphrase 137

19 vgl. Paraphrase 285-294

20 \/gl. Transkript S. 38, Z. 1498-1526

*1 Paraphrase 143
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Auch New-Office-Konzepte mit flexiblen Arbeitsplatzen, privaten Rickzugs- und Ent-
spannungsmoglichkeiten sowie nur flr einen bestimmten Arbeitszweck definierte

Raumlichkeiten wurden seitens Generation Y als positiv beurteilt. *22

Weitere geschatzte HR-MaBnahmen zur Verbesserung der Work-Life-Balance sind
das Angebot von Karenzierungen und Sabbaticals fur alle Lebenslagen, Positionen

und unabhangig vom Geschlecht, **

wie beispielsweise Vaterkarenzen, Bildungska-
renzen, Weltreisen-Sabbaticals oder Pflege-Sabbaticals, sowie vom Unternehmen
zur Verfigung gestellte MaBnahmen, um die qualitative Freizeit der Mitarbeiter zu
erhdhen, wie z.B. innerbetriebliche Fitnesscenter oder Postservice. *?* Ein in diesem
Zusammenhang sehr kreatives Konzept ist ,[...] die sogenannte Freizeitoption, wo
man die 1,5% Kollektivvertragserhbhung in Freizeit verwandeln kann, was uber das

Jahr gerechnet 2,5 zusétzliche Urlaubstage sind [...]* **°

Unternehmensreputation und Arbeitsplatzsicherheit — max. Signifikanz 83%

Die turbulenten Erlebnisse in der pragenden Phase der Generation Y flhrten zu ihrer
Eigenschaft einen strukturierten Lebensstil bzw. Sicherheit und Stabilitat zu bevorzu-
gen. Die Fahigkeit zur Befriedigung dieses Bedirfnisses wird eher gro3en Unter-
nehmen mit einer guten Unternehmensreputation zugesprochen. *? Traditionelle 6s-
terreichische Unternehmen erfillen diesen Anspruch meist schon aufgrund des lan-
gen Unternehmensbestehens. “*’ Fiir Generation Y wichtig ist aber auch, dass (iber
die Gesundheit des Unternehmens aktiv berichtet wird, auf Gerlchte von der Ge-
schaftsleitung eingegangen wird und relevante Unternehmensdaten flir die Mitarbei-
ter zuganglich gemacht werden. *?® Dies sollte Teil der internen Kommunikationsstra-
tegie sein. Unter dem Sicherheitsaspekt wird weiters die plinktliche Uberweisung des
Gehaltes verstanden. *?°

AuBerdem will Generation Y stolz auf ihren Arbeitgeber und dessen Produkte sein
und sich mit ihm identifizieren, **° worin sich das Charakteristikum des Strebens nach

Sinnhaftigkeit wiederfindet. Hierflr ist natirlich einerseits das externe Unternehmen-

“22 \/gl. Paraphrase 286

“23 \/gl. Paraphrase 283-284

“24 \/gl. Paraphrase 318

*% Paraphrase 755

26 \gl. Transkript S. 116, Z. 4635-4636

et Vgl. Paraphrase 1-2

28 \/gl. Transkript S. 42, Z. 1690-1691, S. 78., Z. 3125-3126
29 \gl. Paraphrase 179-181

*0 vgl. Paraphrase 162-167
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simage ausschlaggebend, weshalb Yer vom Unternehmen gesetzte MalBnahmen zur
Verbesserung der Unternehmensreputation, wie beispielsweise Employer Branding
oder ein aktiver Social Media Auftritt, schatzen. **' Andererseits will das Produkt bzw.
das Ergebnis der Arbeit erlebt werden. **? Aus diesem Grund sollten Unternehmen
MaBnahmen setzen, die ihren Mitarbeiter den Zugang und somit die Identifikations-
maoglichkeit bieten bzw. erleichtern.

Flhrungskultur — max. Signifikanz 83%

Dieses Handlungsfeld fasst alle Anspriiche der Generation Y zusammen, welche als
richtungsweisend fir die Art des Flhrungsstils bzw. der FUhrungskultur gesehen

werden.

Der Drang nach Selbstverwirklichung sowie die starke Ergebnisorientierung bedingen
die Wichtigkeit fir Generation Y, dass gesehen und geschatzt wird, was sie leis-
ten.**® Als Teilbereich der Forderung nach Anerkennung und Wertschdtzung wurde
die Zuerkennung und aktive Nutzung der Kompetenzen von der befragten Generati-
on Y besonders hervorgehoben. Man will Gehér bekommen und als Experte ernst
genommen werden, also Respekt erhalten. *** Weiters wird Méglichkeiten der Entfal-
tung der Kreativitat ein hoher Stellenwert zugeschrieben. Yer wollen ihre Ideen und
Gedanken miteinbringen, *** was ihren Optimierungsdrang reflektiert. Die sich daraus
ergebende Fuhrungskultur sollte durch Wertschatzung und Anerkennung, Verantwor-
tungslbertragung, Miteinbeziehung der Generation Y in Entscheidungsprozesse so-
wie Offenheit gegeniiber neuen Ideen bzw. Ansichten gekennzeichnet sein. **® Hier-
bei vermitteln zusatzliche Sozialleistungen, wie Mitarbeiterverglinstigungen, Pendler-
zuschlUsse oder Hinterbliebenenfonds, Generation Y, dass sie als Mitarbeiter ge-
schatzt und unterstiitzt werden. **” Weitere konkret genannte HR-MaBnahmen in
diesem Zusammenhang sind die Etablierung eines wechselseitigen Feedbackpro-
zesses sowie die Einfihrung eines Innovationsmanagements. Ersteres bietet einen

strukturierten Rahmen fir das Eingehen auf die soeben erlduterten Arbeitsanspri-

“ vgl. Paraphrase 317

*® \/gl. Paraphrase 196-197
33 ygl. Paraphrase 184-190
3 Vgl. Paraphrase 207-209
495 Vgl. Paraphrase 168-171
% vgl. Paraphrase 322-325
487 Vgl. Paraphrase 344-346

Marlene Schuster, BSc (WU) Seite 150 von 200



Tradition trifft Moderne HR-MaBnahmenkatalog zur Begeisterung der Generation Y

che. **® Im Zuge des Innovationsmanagements wird Generation Y aktiv in Optimie-
rungs- und Innovationsprozesse integriert. Dies kann beispielsweise in Form einer
,ldeenkiste”, bei der Optimierungspotenziale niedergeschrieben und eingereicht wer-
den, oder durch regelmaBige Verbesserungsprozess-Meetings organisiert
werden. **° Koppelt man die Einbringung innovativer Ansatze mit zusatzlicher Aner-
kennung, wie beispielsweise einer Auszeichnung, einem Incentive oder aber auch
einem finanziellen Bonus, fihlen sich Yer besonders motiviert. ,Wir haben auch so
Ideenmanagement, Innovationsmanagement. Da kannst du auch belohnt werden.

Das ist super.“*%°

Die Selbstsicherheit und Selbststandigkeit der Generation Y erklart ihre Forderung
nach autonomen Arbeiten. Als Teil der Fihrungskultur, somit dass Mitarbeiter ihre
Arbeit selbststandig einteilen und erledigen diirfen, wirkt autonomes Arbeiten als Mo-
tivator fir Yer, da sie dies als Beweis des Vertrauens seitens des Unternehmens in
ihre Kompetenz und Verlasslichkeit verstehen. Sie wiinschen sich jedoch von ihren

Fihrungskraften auch, im Bedarfsfall Hilfestellung zu erhalten. **'

Interne Kommunikation — max. Signifikanz 67%

Den Bereich der internen Kommunikation préagen drei Charakteristika der Generation
Y, namlich deren Bedirfnis nach Vernetzung, das Hinterfragen von Sachen oder
Entscheidungen und das Streben nach Sinnhaftigkeit. Der Anspruch selbst kann un-
terschieden werden in die Art und den Inhalt der Kommunikation.

Yer schatzen eine intensive, klare, offene, ehrliche, individuelle und persénliche Art
der Kommunikation. Immer ,offene Tlren“ zu haben sowie eine persénliche, indivi-
duelle Fihrungskultur werden als sehr positiv bewertet. AuBerdem mdchten sie be-
sonders mit ihrer Flhrungskraft offen und ehrlich reden kénnen, ,[...] ohne Angst zu
haben, dass das falsch verstanden wird. *** Auch der Wegfall der hierarchischen
Distanz zum Vorgesetzten wird von dieser Generation begrii3t. Weiters wird ein mo-
derner, eher informeller Umgangston, daher die Ansprache ohne Titel, ,Liebe/r...”
statt ,Sehr geehrte/r...“, bevorzugt. Das Du-Wort ist zwar nicht zwingend, erleichtert
Yer aber die Abwicklung von Besprechungen oder Diskussionen. Uberdies wird eine

38 Vgl. Paraphrase 342-343
89 vgl. Paraphrase 350-351
*0 Paraphrase 351
*1Vgl. Paraphrase 150-153
*2 Paraphrase 115
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443 ||

klare, verstandliche Art der Kommunikation gefordert, ,[...] Klartext reden [...]", m

es in den Worten eines Interviewpartners auszudricken.

Den Inhalt der internen Kommunikation betreffend méchte Generation Y Uber die
Geschehnisse innerhalb des Unternehmens zeitnah informiert werden. Als mégliche
Kommunikationsmittel wurden neben persdnlichen Gesprachen, interne Zeitungen
und das Intranet als Informationsportal genannt. Ein weiterer Bestandteil ist die aktive
Kommunikation der Werte, Erwartungen und Zielvorgaben seitens des Unterneh-
mens, welche am Beginn des Arbeitsverhaltnisses beispielsweise durch Einfih-
rungsveranstaltungen und Mitarbeiterhandbicher und wahrend des bestehenden
Arbeitsverhaltnisses vor allem durch regelmaBige, strukturierte Mitarbeitergesprache

vermittelt werden kénnen. ##

Gleichbehandlung — max. Signifikanz 67%

Die junge Generation ist in einer sehr vielfaltigen Welt aufgewachsen, denkt global
und ist offen und tolerant. Sie verlangt nicht nur Respekt vor sondern auch den be-
wussten Umgang mit Diversitéat von ihrem Arbeitgeber. Geeignete HR-MaBnahmen
sind ein aktives Diversity-Management und Buddy-Netzwerke. AuBBerdem wird von
Yer gleiche Behandlung bei gleichen Bedingungen vorausgesetzt. Gemeint ist damit
einerseits die gerechte Verteilung von indirekten finanziellen Zuwendungen, wie bei-
spielsweise Weiterbildungsmoglichkeiten oder neue Buroeinrichtungen, andererseits
aber vor allem ein faires Entgeltsystem. **° Es geht dabei weniger um die Héhe des
Gehaltes, sondern um Transparenz sowie Leistungs- und Marktkonformitat. Unter-
nehmen wenden zu dessen Gewahrleistung beispielsweise anerkannte Gehalts-
schemata an. **® Jedenfalls soll Generation Y die Méglichkeit haben, die Eingliede-
rung ihrer Gehaltsstufe zu hinterfragen und erklart zu bekommen. Leistungsabhangi-
ge Gehaltsbestandteile sollten einem verstandlichen, klar kommunizierten und kon-

zernwert vereinheitlichten Bewertungsstandard unterliegen.

*3 Paraphrase 306

** Vgl. Paraphrase 109-116 & 305-308
*® \gl. Paraphrase 157-160 & 326 & 352
446 Vgl. Paraphrase 720-724
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7.3. MABNAHMENKATALOG KURZFASSUNG: CHECKLISTE

Betriebsklima

ARBEITSANSPRUCH YER:

e Familidres gutes Betriebsklima
e Sozialisierungsveranstaltungen
HR-MABNAHMEN:
e Sozialisierungsveranstaltungen
e Innerbetriebliche Netzwerke
BEISPIELE:
e Weihnachtsfeier, Betriebsausflug, Kaffeerunden, Teambuildingevents
e Frauennetzwerk

Individuelle Fihrung und Mitarbeiterentwicklung

ARBEITSANSPRUCH YER:

e Interne und externe Weiterbildungs- und -entwicklungsmdglichkeiten und akti-

ve Unterstltzung
e Gute individuelle Fihrung

e Erflllendes, spannendes, herausforderndes Aufgabengebiet

HR-MABNAHMEN:

e Umfangreiches Angebot an Weiterbildungs- und Entwicklungsprogrammen
e Mdglichkeiten der Auslandserfahrung

e Individuelle FOhrung und aktives Talentemanagement

e Coaching-, Mentoring- und Reverse Mentoringprogramme

e Aktives Generationen-Management

e Aktiver interner Arbeitsmarkt

e Abwechslungsreiche und herausfordernde Aufgabenstellung

e Zukunfts- und Karriereplanung
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e (Qualitatssicherung und laufende Entwicklung der Aus- und Weiterbildungs-
programme sowie der FUhrungskraftekompetenz

e Definition einheitlicher Fihrungsstandards
BEISPIELE:

e Graduate Programme, Trainee Programme, Job Rotation, innerbetriebliche
Weiterbildungen

e Feedbackprozesse nach Weiterbildungsprogrammen und Setzung von Kon-
sequenzen

e FUhrungskrafteausbildungsprogramme, Flhrungskrafte-Assessment-Center,
Uberpriifung der innerbetrieblichen Fiihrungskompetenz

Work-Life-Balance

ARBEITSANSPRUCH YER:

o Vereinbarkeit von Privatleben und Beruf
o Flexible Arbeitszeit und -ort

HR-MABNAHMEN:

e GroBere Auswahl an Arbeitszeitmodellen, Gleitzeitregelung, Home Office,
Leistungsorientierung

¢ New-Office-Konzepte

e Karenzierungen und Sabbaticals

e MaBnahmen zur Erhéhung der qualitativen Freizeit der Mitarbeiter
BEISPIELE:

e \Vertrauensarbeitszeit

e Vaterkarenz, Bildungskarenz, Weltreisen-Sabbatical, Pflege-Sabbatical

¢ Innerbetriebliche Fitnesscenter, Postservice, Freizeitoption

Marlene Schuster, BSc (WU) Seite 154 von 200



Tradition trifft Moderne HR-MaBnahmenkatalog zur Begeisterung der Generation Y

Unternehmensreputation und Arbeitsplatzsicherheit

ARBEITSANSPRUCH YER:

e Gute Unternehmensreputation
e Arbeitsplatzsicherheit
HR-MABNAHMEN:
e MaBnahmen zur Férderung einer guten Unternehmensreputation
e Informationen Gber die Gesundheit des Unternehmens
e Mdglichkeiten zur Produktidentifizierung
BEISPIELE:
e Employer Branding, Social Media Auftritt

e Stellungnahmen der Geschéftsleitung zu Gerlchten, Zugang zu relevanten

Unternehmensdaten
e Zugang zum Produkt bzw. dessen Nutzung ermdglichen/erleichtern

Fihrungskultur

ARBEITSANSPRUCH YER:

e Anerkennung, Wertschatzung, Respekt, Miteinbringung, Zuerkennung von

Kompetenzen
e Autonomes Arbeiten

HR-MABNAHMEN:

e Durch Wertschatzung, Anerkennung, Verantwortungsutbertragung, Miteinbe-

ziehung und Offenheit gepragte Fihrungskultur
e Zusatzliche Sozialleistungen
e Wechselseitiger Feedbackprozess
¢ |nnovationsmanagement

e Autonomes Arbeiten mit Hilfestellung
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BEISPIELE:

e Mitarbeitervergunstigungen, Pendlerzuschusse, Hinterbliebenenfonds
e ldeenkiste®, Verbesserungsprozess-Meeting

Interne Kommunikation

ARBEITSANSPRUCH YER:

e Art der Kommunikation-intensiv, klar, offen, ehrlich, individuell, persdnlich

¢ Inhalt der Kommunikation-Information Uber Unternehmensgeschehnisse, akii-

ve Kommunikation von Werten, Erwartungen und Zielvorgaben

HR-MABNAHMEN:

e Immer offene TUren haben, Klartext sprechen, geringe hierarchische Distanz,

moderner, eher informeller Umgangston
¢ RegelmaBige Information der Mitarbeiter
e Klare Definition der Werte, Erwartungen und Ziele
BEISPIELE:
e Liebe/r...“ statt ,Sehr geehrte/r ...", Du-Wort
¢ Information durch Gesprache, interne Zeitungen, Intranet
e Einfihrungsveranstaltungen, Mitarbeiterhandbtcher, Mitarbeitergespréache

Gleichbehandlung

ARBEITSANSPRUCH YER:

e Respekt vor und aktiver Umgang mit Diversitat

e Gleiche Behandlung bei gleichen Bedingungen
HR-MABNAHMEN:

e Diversity-Management, Buddy-Netzwerke

e Gerechte Verteilung von Zuwendungen, faires Entgeltsystem
BEISPIELE:

¢ Anwendung anerkannter Gehaltsschemata, Bewertungsstandards
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7.4. DIE STARKEN DER TRADITIONELLEN OSTERREICHISCHEN UNTERNEHMENSKULTUR

Die Ergebnisse der empirischen Forschung zeigten auf, dass in der Kultur traditionel-
ler &sterreichischer Unternehmen Starken innewohnen, welche Generation Y beson-
ders schatzt. Deren bewusster Einsatz und aktive Forcierung kénnte eine wesentli-
che Stutze im Umgang mit Yer darstellen. Nachfolgenden Erlduterungen liegt eine
Triangulation der Kategorien KU1, KY1 und KY3 zugrunde.

Ein familiares Betriebsklima reprasentiert den wichtigsten Arbeitsanspruch der Gene-
ration Y. **” 100% der Unternehmensvertreter nannten den Gemeinschaftssinn als
traditionellen Wert, der ihre Unternehmenskultur pragt. **® 83% der Yer gaben an,
dass sie den Zusammenhalt im Unternehmen, die Freundlichkeit, die Héflichkeit und
die Persénlichkeit bewusst erleben und besonders schatzen. **° Verallgemeinernd
kann daraus geschlossen werden, dass ein ausgepragter Gemeinschaftssinn einer
der Grundwerte der traditionellen 6sterreichischen Unternehmenskultur ist, welcher
sich mit dem Wertesystem der &sterreichischen Generation Y deckt. Vom Unterneh-
men gesetzte MaBnahmen, welche zur Intensivierung des Geflihls des Zusammen-
haltes und der Zugehdrigkeit beitragen, werden sich positiv auf die Zufriedenheit der

Yer auswirken.

Weiters wurde von 100% der Unternehmensvertreter die Wichtigkeit des individuellen
Eingehens auf die Bediirfnisse der Mitarbeiter hervorgehoben. **° Es wird vermutet,
dass dieser personliche Fuhrungsstil in engem Zusammenhang mit dem famili&ren
Umgang steht und somit ebenfalls ein Kernelement der traditionellen &sterreichi-
schen Unternehmenskultur ist. Diese Fuhrungskultur wird von Generation Y sehr ge-

451
t

schatz und zeigt hdchstwahrscheinlich positive Auswirkungen auf deren Motivati-

on und Bindung.

Die Bestandigkeit der traditionellen Werte, die Vermittlung von Sicherheit und die
Verlasslichkeit stellen die tbrigen signifikanten traditionellen Werte der befragten Un-
ternehmen dar, *°? welche Generation Y in ihrem Berufsalltag auch erlebt. *** Das
Bedurfnis nach Sicherheit und Konstanz findet sich in den Charakteristika der Yer

*7 Vgl. Tabelle 13 & Abbildung 12
8 ygl. Tabelle 6 & Abbildung 5
9 vgl. Tabelle 9 & Abbildung 8
0 ygl. Tabelle 20 & Abbildung 19
*1vgl. Tabelle 13 & Abbildung 12
*2 ygl. Tabelle 6 & Abbildung 5
3 vgl. Tabelle 9 & Abbildung 8
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wieder, “** woraus der Anspruch nach Arbeitsplatzsicherheit und einer guten Unter-
nehmensreputation erwéchst. **° Die Starke traditioneller dsterreichischer Unterneh-
men liegt dabei einerseits in ihrem langen Bestehen, welches per se von Yer als

d %% und andererseits darin, dass

Merkmal eines stabilen Arbeitgebers gewertet wir
konstante traditionelle Werte die Basis der gelebten Unternehmenskultur darstellen

und somit eine Uberfiihrung der Tradition in die Moderne geschieht.

Es finden sich einige Parallelen zwischen den erlduterten Starken traditioneller Oster-
reichischer Unternehmen und den im MalBBnahmenkatalog erarbeiteten Handlungsfel-
dern zur Begeisterung der Generation Y. Dies berechtigt, gegen die Behauptung eine
traditionelle Unternehmenskultur wirde nicht im Einklang mit dem Wertesystem der
Generation Y stehen, zumindest fiir Osterreich begriindete Zweifel aufkommen zu

lassen, wenn nicht sogar Widerspruch einzulegen.

Die zusammenfassende Handlungsempfehlung flr traditionelle &sterreichische Un-
ternehmen im Umgang mit der Generation Y ist deshalb, sich auf die bestandigen,
Uberlieferten Wertesysteme zu besinnen, diese aktiv zu leben, zu vermitteln und zu
kommunizieren und gleichzeitig offen und flexibel gegenltber sich a&ndernden, mo-

dernen Rahmenbedingungen der Arbeitsumwelt zu sein.

— Tradition trifft Moderne

** vgl. Tabelle 12
% v/gl. Tabelle 13 & Abbildung 12
*® Vgl. Paraphrase 1-2
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8. CONCLUSIO

,Wenn es einem insgesamt gelingt ein System aufzubauen,
wo jeder fir sich sein privates Optimum findet,

dann hat man gewonnen.**’

8.1. ZUSAMMENFASSUNG UND LIMITATIONEN DER ARBEIT

Der erste Teil der vorliegenden Arbeit stellt eine Recherche der aktuellen, einschlagi-
gen Literatur dar. Zur Begrindung der Notwendigkeit eines Generationen-
Managements als fester Bestandteil eines strategischen HRM wurden die pragenden
Ereignisse der verschiedenen Generationen sowie die sich daraus ergebenden Cha-
rakteristika und Anspriiche an den Arbeitgeber erdrtert. Besonderer Fokus lag dabei
auf der Generation Y, den zwischen 1980 und 2000 Geborenen, da diese laut Litera-
tur nicht nur differenzierte Wertesysteme und Anspriche haben, sondern besonders
auch die Kompatibilitdt dieser mit einer traditionellen Unternehmenskultur in Frage
gestellt wird. Trotz einiger Gemeinsamkeiten mit anderen Generationen, ergab sich
literarisch ein sehr facettenreiches Bild des ldealtypus Generation Y. Aus diesem
Grund wurden im Anschluss intergenerationale Konfliktpotenziale sowie Anséatze zu
deren Optimierung beleuchtet, welche vorrangig die Einstellung zur Arbeit, die Ein-
stellung zu Anderungen, die Kommunikation und das Feedbackverhalten betrafen.

Das folgende Kapitel beschéaftigte sich mit der Rahmenbedingung der empirischen
Studie, der Tradition. Erarbeitet wurde das Traditionsverstédndnis der Etymologie, der
Philosophie und der Soziologie, um die Grundlage der Definition im Sinne der vorlie-
genden Arbeit zu schaffen. Tradition wurde definiert als eine Uber Generationen ver-
mittelte ldentitat mit gewachsenen Wertesystemen und erwlinschten Verhaltenswei-

sen.

Zur Komplettierung des theoretischen Rahmens wurden in einem n&chsten Schritt
die Ziele und Aufgaben des strategischen und operativen HRM beleuchtet. Um auch
hier wieder den Fokus auf Generation Y zu lenken, wurden die aus deren Facetten-
reichtum entstehenden Herausforderungen an derzeit relevante Teilgebiete des ope-
rativen HRM, Recruiting sowie Motivation und Bindung, analysiert. Um Mitarbeiter

*7 Paraphrase 764
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der Generation Y zu gewinnen, wurde aus literarischer Sicht die Pflege eines trans-
parenten, authentischen Unternehmensauftrittes, die Anwendung moderner Rekrutie-
rungskanale und die Mdglichkeit persénliche Eindriicke zu gewinnen als primar er-
achtet. Weiters ging aus der Literaturrecherche hervor, dass Weiterbildung und indi-
viduelle Férderung die starksten Motivatoren der Generation Y sind, aber auch Auto-
nomie, Verantwortung, Anerkennung, Wertschatzung, Zugehdrigkeit, Work-Life-
Balance und eine moderne Arbeitsausstattung positiven Einfluss auf die Arbeitszu-
friedenheit haben.

FUr den Forschungsgegenstand methodologisch passend wurde die qualitative For-
schung erachtet, da das soziale, kontextbezogene Verhalten von Menschen im Mit-
telpunkt stand. Als Instrument der Datenerhebung kam das problemzentrierte Inter-
view zur Anwendung, dessen Ergebnisse mittels qualitativer Inhaltsanalyse ausge-

wertet wurden.

Ziel der vorliegenden Master’s Thesis war die Untersuchung, wie erfolgreiche traditi-
onsbewusste dsterreichische Unternehmen ihr HRM gestalten, um die differenzierte
Erwartungshaltung der Generation Y mit den Werten langjahriger Tradition in Ein-

klang zu bringen und somit anderen Unternehmen vorgezogen werden.

Die empirische Forschung brachte das Ergebnis, dass es in allen Kategorien, abge-
sehen von KY4 und KU6 Quelle des Unternehmenserfolges, multiple Ubereinstim-
mungen zwischen den Winschen, Ansichten und Erlebten der befragten Generation
Y und der Erfahrung sowie Einschatzung der Unternehmensvertreter gibt. Besonders
pragnant waren die vergleichenden Ergebnisse der Charakteristika, Arbeitsanspru-
che und geschéatzten HR-MaBnahmen. Die traditionellen Werte der untersuchten Un-
ternehmen betreffend, wurden einige Parallelen zu dem Wertesystem der befragten
Yer gefunden. Diese Uberschneidungen machten deutlich, dass das aktive Leben
der traditionellen Unternehmenswerte sowie deren Bestandigkeit, das Bedlrfnis der
Generation Y nach Zugehdérigkeit und einem familiaren Umfeld, Sicherheit und Stabi-
litdt bzw. Kontinuitat befriedigt und somit von ihnen als bedeutsam empfunden wer-
den. Zusammenfassend kann auf Grundlage der Ergebnisse der Studie festgehalten
werden, dass die befragten Unternehmen die differenzierten Wertesysteme und An-
spriiche der Generation Y verstanden, sich mit ihnen auseinander gesetzt und ge-
eignete HR-MaBnahmen entwickelt bzw. zur Verfigung haben, aber trotzdem ihre
traditionellen Werte als festen Bestandteil der Unternehmenskultur hochhalten und
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leben. Diese Erkenntnis stellt auch die abschlieBende, zusammenfassende Hand-
lungsempfehlung des entwickelten HR-MaBnahmenkataloges fur traditionelle &ster-
reichische Unternehmen im Umgang mit der Generation Y dar. Um es in den Worten
eines Interviewpartners zu sagen: ,Die Verbindung von Tradition und Moderne, das

diirfte schon relativ wichtig sein.“**®

Zur Uberpriifung der Gliltigkeit der verwendeten internationalen Literatur auf die 6s-
terreichische Generation Y wurde ein Abgleich zwischen Theorie und empirischen
Ergebnissen durchgefihrt und es konnte deren Anwendbarkeit bestatigt werden.

Die Generationenforschung schafft zwar ein grundlegendes Bewusstsein flr die
maoglichen Unterschiede zwischen den Generationen, aber erst durch das individuelle
Eingehen auf die Bedurfnisse der einzelnen Mitarbeiter jeder Generation entsteht ein
tiefgreifendes Verstandnis. Dieses stellt die Basis zum Aufbau eines Arbeitsumfeldes
dar, in dem jeder Einzelne bereit ist, sein Bestmogliches zur Erreichung der Uberge-
ordneten Unternehmensziele beizutragen. Das ist die Quintessenz des Generatio-
nen-Managements. Individuelles Eingehen auf Mitarbeiter wurde von allen Unter-
nehmen als essentielle FUhrungsaufgabe kommuniziert. Dies wirft die Vermutung
auf, dass es in Osterreich Tendenzen zur Etablierung eines Generationen-
Management gibt, was eines der Uberraschendsten Erkenntnisse der Studie war.

Um eine korrekte Interpretation wissenschaftlicher Untersuchungen zu erméglichen,
missen auch deren Limitationen aufgezeigt werden. Fokus der vorliegenden Arbeit
war Osterreich, wodurch das Anwendungsgebiet der empirischen Ergebnisse geo-
graphisch beschrénkt ist. Auch wurden traditionelle Unternehmen untersucht. Die
Validitat fir beispielsweise Start-ups kann daher nicht gewéhrleistet werden. Die In-
terviewpartner waren allesamt Angestellte, die Konzentration auf Arbeiter kénnte zu
anderen empirischen Resultaten fuhren. Eine weitere Limitation ist die Stichtagsbe-
zogenheit der Studie, Aussagen Uber langerfristige Auswirkungen oder Entwicklun-
gen kdnnen nicht getroffen werden. Zu guter Letzt kann die Forschungsmethodik
selbst als Einschréankung gesehen werden. Im Zuge der qualitativen Studie wurden
drei von zehn Unternehmen, welche die Auswabhlkriterien erfillten, befragt. Es kann
nicht ausgeschlossen werden, dass die Integration von mehreren Interviewpartnern

abweichende Ergebnisse bringen kdnnte.

8 Vgl. Transkript S. 35, Z. 1394-1395
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8.2. TRENDS UND IMPLIKATIONEN FUR DIE ZUKUNFTIGE FORSCHUNGSARBEIT

Die dominanteste Entwicklung und der gréBte zukinftige Forschungsbedarf wird bei
der nachfolgenden Generation Z gesehen. Da sie die erste Generation ist, welche
komplett in einer digitalen Welt aufwuchs, wird erwartet, dass sich deren Charakteris-
tika und Arbeitsanspriiche noch signifikanter von jenen der anderen Generationen
unterscheiden. Purer Individualismus sowie eine hohe Selbstkritik sollen die pragnan-
testen Charaktereigenschaften sein und Selbstverwirklichung die oberste Lebensma-
xime. **° Zurzeit befindet sich diese Generation meist noch in ihrer Ausbildung, valide
Erkenntnisse Uber ihr Verhalten und ihre Anspriche am Arbeitsplatz kdnnen erst

durch zuklnftige Studien gewonnen werden.

Die Generationenforschung hilft bei der Formulierung von Idealtypen zum besseren
Versténdnis der verschiedenen Generationen, erhebt aber keinesfalls den Anspruch,
dass jeder Mensch in eine dieser Kategorisierung fallen muss. Aus diesem Grund
wird eine Studie Uber die Wertesysteme und Anspriiche von ,generationalen Misch-

formen® als besonders interessant und forschungsrelevant eingeschatzt.

Weiters kdnnten landertbergreifende Studien die Formulierung eines globalen Ideal-
typus der einzelnen Generationen und durch diese Verallgemeinerung eine intensi-
vere Verbreitung des Generationenkonzeptes beglnstigen. AuBBerdem wirden Lang-
zeitstudien tiefere Einblicke in unveranderbare und daher pragnante Charakteristika
und Wertesysteme der Generationen geben und kénnten somit der allgemeinen Kritik
an der Validitat des Generationenkonzeptes begegnen. Eventuell wiirden dabei auch
sich wiederholende Verhaltensmuster entdeckt werden, womit Prognosen Gber die
Bedirfnisse zuklnftiger Generationen abgegeben werden kénnten, welche bei-
spielsweise im Bereich der Sozialpddagogik als durchaus hilfreich eingeschatzt wer-
den.

LZuerst lernen die Jungen von den Alten ihr Leben und ihre Zukunft zu
gestalten. Spéter lehren die Jungen die Alten, den Fortschritt zu nutzen und
fir sich zu entfalten. [...] Der Fortschritt und der Wohlstand fir alle in dieser

Welt geschieht nur, wenn Jung und Alt ganz fest zusammen hélt.”

Heinz Nitschke (*1943)

*9 vgl. (Scholz, 2014, S. 25ff)
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