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VON DEN BABY BOOMERN
ZUR GENERATION Y

Tipps fur erfolgreiches Generationenmanagement



| Generationenzusammenarbeit in
Unternehmen: Von den Baby Boomern
zur Generation Y — eine empirische

Untersuchung

In der Arbeitswelt sehen wir drei Generationen,
namlich die Generation Baby Boomer, die Gene-
ration X und die Generation Y, die Seite an Seite
beschaftigt sind. Diese Mischung - man konnte
fast sagen Melange - an Generationen schafft eine
wertvolle Diversitat in der Arbeitswelt, sie erhoht
aber auch die Komplexitat und die Herausforderun-
gen fur das Personalmanagement. Als Ursachen
fur diese Konstellation sind der soziodemographi-
sche Wandel und die Individualisierung und Plu-
ralisierung in den spatmodernen Gesellschaften
anzufihren. Die demographische Entwicklung ist
in der Arbeitswelt splrbar und nachhaltig ange-
kommen. Die sich verandernde Altersstruktur
verlangt eine demographie-sensible Personalfiih-
rung. Demographie-sensible Personalplanung ist
dabei immer generationensensibel zu sehen, weil
die verschiedenen Generationen deutlicher akzen-
tuiert auftreten. Generationenmanagement geht
daher Uber Age Management hinaus: Im Fokus
steht nicht die Zusammenarbeit zwischen Jung und
Alt, die stark durch ,harte” (Konflikt-)Faktoren wie
einer unterschiedlichen hierarchischen Position im
Unternehmen bestimmt wird, sondern die Zusam-
menarbeit zwischen verschiedenen Generationen,
die durch ,weiche” Faktoren wie die Einstellung zur
Arbeit oder Umgangsformen untereinander beein-
flusst wird. Der allgemeine sozio-kulturelle Wandel
in der Gesellschaft zeigt sich in Verschiebungen der
Wertvorstellungen der Angehorigen unterschiedli-
cher Altersgruppen. Diesen Wandel gilt es kreativ
und innovativ auf der Basis von empirischer For-
schung verantwortlich zu gestalten. Hilfreich sind
dabei jingst erschienene Publikationen .

Vor diesem Hintergrund hat die Wirtschaftskam-
mer Wien eine wissenschaftliche Studie in Auftrag
gegeben, um ein differenziertes Bild der Beziehun-
gen und Einstellungen der Generation Baby Boom
(1952-1972), der Generation X (1973-1985) und der
Generation Y (1986- ca. 2000) zu bekommen. Aus-
gegangen wurde von der Annahme, dass diese drei
Generationen, die in unterschiedliche historische
Epochen hineingeboren wurden, sich in relevanten
arbeitsbezogenen Einstellungen und Werthaltun-
gen unterscheiden. Lassen sich in Osterreich, so
eine Fragestellung, Generationenbilder finden, wie
sie in verschiedenen Studien beschrieben werden?
Ist die Generation Y tatsachlich aufmupfig und
erfindet sich taglich ohne Vorlage und Vorbild? Ist
die Generation X freiheitsliebend, unternehmerisch
und aufstiegsorientiert? Und lassen sich Pflicht-
bewusstsein, Gerechtigkeitsorientierung und hohe
Loyalitat tatsachlich als Eigenschaften der Baby
Boomer finden? Ergeben sich zwischen den Gene-
rationen schon allein aufgrund unterschiedlicher
Moden, Kérperbilder (z.B. Piercings, Tattoos) und
sprachlicher Prasentationen kulturelle Konflikte?

Doch lasst sich Gberhaupt eine ganze Genera-

tion auf ein einziges Schlagwort oder gar einen
Buchstaben reduzieren? Es setzt sich doch jedes
Individuum mit historischen Ereignissen auf seine
ganz personliche Art und Weise auseinander. Das
ist sicher so. Aber alle Jahrgange einer Generation
wachsen zur selben Zeit auf und werden in einer
entscheidenden Phase ihrer Personlichkeitsent-
wicklung, namlich in der Jugend, durch diesel-
ben Ereignisse beeinflusst. Dadurch bildet sich

' Klaffke, Martin (2014). Generationen-Management. Konzepte, Instrumente, Good-Practice-Ansatze. Wiesbaden: Springer.



ein jeweils eigener Sozialcharakter heraus. Wer

in der Nachkriegszeit grof3 wurde, war mit dem
materiellen Uberleben beschaftigt. In den 1960er
Jahren befanden sich die Jugendlichen in einer
Konfliktstellung gegenlber ihren Eltern. Historisch
war diese Epoche bestimmt vom Kalten Krieg.

Die 1970er Jahre waren gepragt von der Olkrise.
Danach aufwachsende Generationen sind gepragt
von Internet und Web 2.0, dem Fall der Berliner
Mauer. Wir konnen also sagen, dass die Vehemenz
der gemeinsam durchlebten Erfahrungen aus einer
Gruppe von Gleichaltrigen eine Generation formt.
Diese Gemeinsamkeit beeinflusst die Arbeitswerte
und Erwartungen in der Arbeitswelt, die Unter-
nehmenskultur, die Produktivitat. Wenn eine
Generation wie die Baby Boomer durch ihre
Sozialisation starker altruistisch orientiert ist,
wahrend Generation X und Y vor allem ihre eigenen
Karrieren im Sinn haben oder sich gar nicht mehr
wirklich fur die Arbeit interessieren, so birgt das
Konfliktpotential.

Wahrend man also keineswegs sagen kann, dass
eine Person, die zwischen 1973 und 1985 geboren
ist, zu 100% typische Eigenschaften der Generation
X aufweist, so ist sie doch immer von ihrer genera-
tionalen Sozialisation beeinflusst. Zusammen mit
individuellen Erlebnissen und dadurch bedingten
Unterschieden spielen oft auch andere Charakteris-
tika mit dem Merkmal der Generation zusammen
- etwa die hierarchische Position, der Bildungs-
stand und die jeweiligen Kompetenzen. So ist es
beispielsweise in der osterreichischen Arbeitswelt
nicht ungewohnlich, dass ein Vertreter der Baby

Boomer-Generation einen niedrigeren Bildungsab-
schluss und weniger technologische Kompetenzen,
aber trotzdem eine Fihrungsposition innehat. Die
besser gebildete Generation Y, die mit weniger
Respekt vor Autoritaten sozialisiert wurde, kriti-
siert diesen Umstand nicht selten und wird damit
umgekehrt von den Baby Boomern als respektlos
erlebt.

Aus diesem Grund ist es angebracht, die Generatio-
nenbeziehungen und Generationenzusammenarbeit
in Unternehmen zu beschreiben und zu analysieren.
Die bisherige Forschung zu den Generationenbezie-
hungen hat zwei Positionen hervorgebracht, nam-
lich eine, die auf Basis empirischer Untersuchun-
gen auf Wertekonflikte zwischen den Generationen
hinweist? und eine andere, die von einem Mythos
spricht, in der Unternehmensrealitat hauptsachlich
Ahnlichkeiten feststellt?.

Eingeladen zur Teilnahme an dieser Studie wurden
63 Unternehmen, die die Charta der Vielfalt
Osterreich (www.charta-der-vielfalt.at) unter-
zeichnet haben. Teilgenommen haben an der Studie
13 Unternehmen, die sowohl unterschiedlichen
Branchen angehdren als auch eine unterschiedli-
che Betriebsgrofle aufweisen. In diesen Unter-
nehmen wurden im Frihjahr 2015 die Beschaf-
tigten mit einem standardisierten Fragebogen zu
ihren Generationenbeziehungen in der Arbeitswelt
befragt. Von den ausgefiillten Fragebogen

konnten 688 fur die Datenauswertung herangezo-
gen werden.

2Cogin, Julie (2012). Are Generational Differences in Work Values Fact or Fiction? Multi-country Evidence and Implications. The International Journal of Human Resource

Management, 23/11, 2268-2294.

Benson, John & Brown, Michelle (2011). Generations at Work: Are there Differences and Do They Matter? The International Journal of Human Resource Management, 22/9,

1843-1865.

3 Giancola, Frank (2006). The Generation Gap: More Myth than Reality. Human Resource Planning. 29/4, 32-37.

White, Marion (2011). Rethinking Generatin Gaps in the Workplace: Focus on Shared Values. Chapel Hill: UNC

Die deutsche Orizon-Studie “Arbeitsmarkt 2014" belegt, dass die Praferenzen zu Arbeitgeberleistungen bei allen Generationen gleich sind.
https://www.orizon.de/uploads/tx_ozttnews/Orizon_Diagramme_Arbeitsmarktstudie_2014_gesamt_15122014_01.pdf [6.9.2015]



Frage: Welchen Stellenwert hat die
Arbeit flr die verschiedenen Gene-
rationen und welche unterschiedli-
chen Erwartungen haben diese an
einen Arbeitsplatz und einen Ar-
beitgeber?

Allen Generationen ist die Arbeit wichtig, aber je
alter die Generation, desto hoher der Stellenwert
der Arbeit und desto geringer der Stellenwert

der Freizeit. Baby Boomern ist Arbeit und Freizeit
etwa gleich wichtig, der Generation Y ist Freizeit
fast doppelt so wichtig wie Arbeit. Hinsichtlich der
Anforderungen an ihren Arbeitsplatz ist allen Gene-
rationen Sinnstiftung, Vereinbarkeit von Beruf und
Familie und Arbeitsplatzsicherheit sehr wichtig.
Auch eine hohe Wertschatzung der Fihrung fur

die Mitarbeitenden und eine gute Zusammenarbeit
wird von allen Generationen in einem hohen Aus-
maf gewiinscht.

Wie zu erwarten, ist der Generation X die Verein-
barkeit von Beruf und Familie wichtiger als den
beiden anderen Generationen. Sie wiinscht sich
auch am starksten flexible Arbeitszeiten. Die-

se Generation befindet sich in der Lebensphase

der Familienorientierung, weshalb dieser Aspekt
eine hohe Bedeutung hat. Die Generation Y ist in
anderer Hinsicht profiliert: Sie will sich beruflich
weiterentwickeln und stellt die hochsten Anspriche
hinsichtlich der Weiterbildungs- und Aufstiegsmog-
lichkeiten an ihren Arbeitsplatz. Dazu kommt der
starkere Wunsch nach einer guten Bezahlung. Die-
se Erwartungen sind in der Generation Baby Boom
deutlich weniger stark gegeben, weil sie entweder
bereits erfullt oder zuriickgestellt wurden. Die Baby
Boomer haben andere Prioritaten. lhnen ist Auto-
nomie am Arbeitsplatz wichtiger, sie wiinschen sich
Entscheidungsfreiheit bei ihren Arbeitsaufgaben,
wollen eigene Ideen in die Arbeit einbringen und

ihr Wissen weitergeben. Mit zunehmendem Alter
wachst schlieBlich auch der Wunsch, Sinnstiftung-

durch die Arbeit zu finden.

Insgesamt wiinscht sich die junge Generation Y
also vor allem individuelle Karriere-Entwicklungs-
moglichkeiten, wahrend die Generation X gerade
dabei ist, ihre Karriere mit ihrem Familienleben zu
vereinbaren. Der Generation der Baby Boomer geht
es weniger um Karriere im Sinne einer linearen
Entwicklung vorwarts, sondern um autonomes,
sinnstiftendes Arbeiten und darum, ihr Wissen

an die jingeren Generationen weiterzugeben. Wir
konnen also schlussfolgern, dass die Generationen
ein sichtbares Eigeninteresse entwickeln und mit
entfernter liegenden Generationen weniger ge-
meinsam haben.

Tabelle 1: Arbeitswerte nach Generationenzugehdrigkeit

Erwartungen Generation Y Generation X
an die Er-

werbsarbeit

Baby Boomer

Arbeitsplatzsi- Ja Ja Ja
cherheit

Sinnfindung Ja Ja Ja
Aufstiegsmég-  Ja Eher ja Eher nein
lichkeiten

Weiterbil- Ja Eherja Eher nein
dungsmoglich-

keiten

Work-Fa- Eher ja Ja Eher nein
mily-Reconci-

liation

Entschei- Eher nein Eherja Ja
dungsfreiheit

Eigene Ideen/  Eherja Eher ja Ja
Vorschlage

bringen

Die Unterschiede zwischen den Generationen
héngen dabei sowohl mit der privaten (Familien-)
Lebensphase als auch mit der aktuellen Berufs-Le-
bensphase und beruflichen Position zusammen.
Wahrend in der Familiengrindungsphase Fexibilitat
und die Work-Life-Balance hoch bewertet werden,
sinkt in Phasen (un]mittelbar vor der Pensionierung
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die Weiterbildungsmotivation und steigen die An-
spriche aufgrund bereits erfolgter Weiterbildungs-
beteiligung. Dazu kommt: Viele haben am Ende des
Erwerbslebens schon die Positionen erreicht, die
sie erreichen wollten, sodass das Aufstiegsinter-
esse abnimmt. Und - ahnlich wie bei der Weiter-
bildung - finden in der Zeit (un)mittelbar vor der
Pensionierung kaum noch Aufstiege statt. Es geht
eher um den Erhalt der erreichten Position.
Insgesamt ist das verstarkte Bedirfnis nach
Arbeits-Autonomie unter den Baby Boomern
einerseits damit zu erklaren, dass sie haufiger
Fihrungspositionen einnehmen und es deutet
andererseits auf die Persistenz des Senioritats-
prinzips hin. Trotzdem sind sie es, denen - Uberra-
schenderweise - flache Hierarchien im Unterneh-
men wichtiger sind. Erwartet wurde hier, dass eher
die Generation Y pyramidale Strukturen ablehnt.
Wahrend also hierarchische Strukturen eher abge-
lehnt werden, wiinscht sich knapp ein Fiinftel der
Baby Boomer einen ,Altersbonus™ im Sinne des
Senioritatsprinzips. Dieses Antwortverhalten konn-
te man als ,Alter statt Leistung oder beruflicher
Position” zusammenfassen.

Auch die Moglichkeit, Wissen und eigene Erfahrung
an andere weitergeben zu konnen, ist den Baby
Boomern wichtiger als den anderen Generationen,
auch wenn die Baby Boomer sehen, dass der starke
(technologische) Wandel in der Unternehmenswelt
ihren Wissensvorsprung reduziert.

Die Baby Boomer verknipfen mit einem guten
Arbeitgeber eher als die anderen Generationen so-
ziales Engagement. Vermuten lasst sich in diesem
Zusammenhang, dass in der alteren Generation
eine starkere soziale Einstellung gegeben ist. Vor-
sichtig formuliert, ist sie das Gewissen der Gesell-
schaft und stitzt mit dieser Einstellung auch die
soziale Kohasion in den befragten Unternehmen.
Unterstiitzung findet dieses Argument Uber den
Indikator ,Ehrenamtliche Tatigkeit/Freiwilligenar-
beit”, d.h. bei den Uber 40-Jahrigen ist das soziale
Engagement starker ausgepragt. Einen Einfluss hat
wohl auch der hohe Frauenanteil in der Stichprobe.

Frage: Wie wird die Generationen-
zusammenarbeit eingeschatzt?
Werden die Potentiale der Junge-
ren/Alteren ausgeschopft? Mit wel-
cher Generation/Altersgruppe wird
mehr Austausch gewunscht?

Es fallt auf, dass die Zusammenarbeit mit der eige-
nen Altersgruppe jeweils am besten bewertet wird.
Der Wunsch nach mehr Austausch im Unterneh-
men ist allerdings mehrheitlich altersunabhangig

- mehr Austausch mit anderen Generationen wird
also nicht prinzipiell abgelehnt.

In der Zusammenarbeit verlaufen Konfliktlinien vor
allem zwischen Baby Boomern und der Generation
Y. Beide Generationen sehen sich selbst auch je-
weils als tendenziell benachteiligt und ihre Potenti-
ale im Unternehmen als zu wenig ausgeschopft an.
Hier zeigt sich Konfliktstoff, denn sowohl die Baby
Boomer als auch die Generation Y sieht deutlich
seltener eine mangelnde Ausschopfung der Poten-
tiale der jeweils anderen Generation. Sowohl die
Generation Y als auch die Baby Boomer fiihlen sich
von den Fihrungskraften benachteiligt und sehen
gleichzeitig die altersmaflig gegenteilige Generati-
on als bevorzugt an.

Die Forschungsergebnisse bestatigen die Selbstka-
tegorisierungstheorie bzw. die Theorie der sozia-
len Identitat*. Die Angehdrigen der verschiedenen
Generationen sind bestrebt, eine positive soziale
|dentitat zu erhalten. Um dies zu erreichen, wird
die eigene Gruppe aufgewertet und die andere
Gruppe abgewertet. So heben altere Beschaftigte
im Wettbewerb mit jingeren Beschaftigten den
Erfahrungsvorsprung hervor, um sich damit von der
Unerfahrenheit jingerer Beschaftigter abzugren-
zen. Umgekehrt suchen jlingere Beschaftigte ihre
hohere Flexibilitat hervorzuheben und sehen die
Alteren als eher unflexibel.

¢ Tajfel, Henri (1979). Individuals and Groups in Social Psychology. British Journal of Social and Clinical Psychology, 18, 183-190.



Die Generationenbeziehungen im betrieblichen
Alltag sind von gegenseitigen Zuschreibungen
gekennzeichnet, die den Charakter von Stereotypen
aufweisen. Forschungen zeigen hier, dass solche
Stereotype nicht zu unterschatzen sind und die
geistige Leistungsfahigkeit beeintrdchtigen®. Dies
gilt besonders fir altere Beschaftigte. Wird tber
das Generationenmanagement die Diversitat der
Individuen herausgestellt, dann kann damit die
Stereotypenbildung reduziert werden.

Frage: Gibt es einen Konflikt der
Generationen in der Arbeitswelt?
Wo befinden sich neuralgische
Punkte in der Generationenzusam-
menarbeit?

In der Arbeitswelt werden im Vergleich zu den
Bereichen Familie und Offentlichkeit die wenigs-
ten Generationenkonflikte verortet. Wahrend 64%
angeben, dass es Konflikte in der Familie gibt und
56% im offentlichen Raum (auf der StrafBe, beim
Einkaufen), sind es .nur” 31%, die sagen, dass es
sehr haufig oder haufig zu Konflikten in der Arbeit
zwischen Alteren und Jiingeren kommt. Im Ver-
gleich dazu, geben in einer US-Management-Studie
58% der Personalverantwortlichen Generationen-
konflikte in Unternehmen an®.

Jungere Befragte sehen signifikant haufiger
Konflikte zwischen den Generationen in der Ar-
beitswelt als Altere. Als Konfliktfelder werden am
starksten die Einfiihrung neuer Technologien, die
Arbeitsdisziplin und der Fihrungsstil genannt. Die
Baby Boomer nennen eher Herausforderungen im
respektvollen Umgang miteinander als die ande-
ren Generationen. Die Generation Y nennt haufiger
Konflikte hinsichtlich der Work-Life-Balance und
die Generation X nennt haufiger Arbeitsdisziplin
und Fihrungsstil als Ursache fir intergeneratio-
nelle Auseinandersetzungen.

Verantwortlich gemacht werden fir die Konflikte
alle Generationen, aber im Detail zeigt sich dann
doch, dass je nach Konfliktfeld jeweils unter-
schiedliche Generationen als problemverursa-
chend genannt werden. Bei Konflikten rund um

die Einfiihrung neuer Technologien werden Altere
verantwortlich gesehen, wahrend Jiingeren Kon-
fliktverantwortung in Bereichen rund um respekt-
und verantwortungsvolles Verhalten zugeschrieben
wird. Die jingeren Mitarbeiterinnen wollen sich ge-
nerational bedingt seltener unterordnen, insbeson-
dere, wenn diese Unterordnung auf formalen Krite-
rien wie der Position im Unternehmen und nicht auf
Leistung oder Kompetenz beruht. Die Generation

Y gibt die Schuld fiir Konflikte haufiger Alteren, die
Baby Boomer den Jingeren. Trotz dieser Kommu-
nikationsprobleme wird im Unternehmen selten
Uber Generationenkonflikte gesprochen. Auch die
Fihrungskrafte begegnen bestehenden Generati-
onenkonflikten nur unzureichend, da sich sowohl
die Generation Y als auch die Generation Baby
Boomer von ihren Fihrungskraften im Vergleich zu
anderen Altersgruppen benachteiligt fihlen und die
jeweils andere Generation als von diesen bevorzugt
ansehen.

Frage: Ist Generationenzugehorig-
keit ein Thema in der Arbeitswelt?
Sehen sich Beschaftigte als Mitglie-
der einer bestimmten Generation?
Sind die Begriffe Baby Boomer,
Generation X und Generation Y all-
tagsbekannt?

Die Nachkriegsgeneration, die Baby Boomer und
die 68er-Generation sind den meisten Befrag-
ten ein Begriff, wobei die historisch jeweils am
nachsten liegende Generation mit den zuge-
schriebenen Begriffen am besten vertraut ist.
So ist die 68er Generation den Baby Boomern zu

5 Steele, Claude M. & Aronson, Joshua (1995). Stereotype Threat and the Intellectual Test Performance of African Americans. Journal of Personality and Social Psychology, 69,

797-811.

Perry, E.L., Hanvongse, A., & Casoinic, D. (2013). Making a case for the existence of generational stereo-types: A literature review and exploratory study. In R. Burke, C.
Cooper, & J. Field (Eds.], Handbook on Aging, Work, & Society. London: Sage Publications.
¢ Burke, Mary Elisabeth (2004). Generational Differences. Survey Report. Alexandria, VA: Society for Human Resource Management.
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86% bekannt, der Generation Y zu 42%. Die Ge-
neration Y hat insgesamt am wenigsten Kenntnis
tber Generationenbegriffe.

Die im Rahmen dieser Studie auf der Basis von
Forschungsliteratur festgelegten Altersgrenzen
fur die jeweilige Generation wurden auch von
den Befragten ganz ahnlich gezogen. Insofern
haben die Generationen eine reale Bedeutung im
Arbeitsalltag und haben wohl auch Bedeutung
fur soziale Abgrenzungen.

Obwohl sich deutliche Generationenbilder und
-vorstellungen in der offentlichen Diskussion
finden lassen, konnen bzw. wollen sich die Halfte
der Befragten keiner Generation zuordnen.
Interessanterweise wollen die Baby Boomer am
wenigsten generationell verortet werden. Das hat
moglicherweise damit zu tun, dass sie aus einer
Zuordnung negative Zuschreibungen ableiten und
beflirchten. Jene, die sich zuordnen, ordnen sich
zumeist richtig zu. Auffallig ist, dass sich rund
ein Viertel der Generation X subjektiv der Gene-
ration Y zuordnet und rund 10% der Baby Boo-
mer sich als Generation X fihlen. Es zeigt sich
also in der Generationszuordnung eine Tendenz
zur Generationsidentifikation ,nach unten”, d.h.
Gruppen in allen Generationen identifizieren sich
mit der jeweils darauffolgenden Generation.
Dieses Ergebnis ist vor dem Hintergrund der
gesellschaftswissenschaftlichen Individualisie-
rungtheorie nicht Uberraschend. In dieser For-
schungstradition finden sich zahlreiche Befunde,
die darauf hinweisen, dass sich der/die einzelne
Befragte in Einstellungsuntersuchungen primar
als Individuum sieht. Herausgehoben wird die
eigene Besonderheit, Zuordnungen zu sozialen
Kategorien werden eher abgelehnt.

Fir das Generationenmanagement eine Her-
ausforderung ist die empirische Tatsache, die in
vielen Studien auffindbar ist und auch fir diese
Untersuchung gilt, dass sich die Befragten ab 30
junger fuhlen. In der Generation Baby Boom be-
tragt die Differenz zwischen kalendarischem und

gefuhltem Alter bei den Frauen 9,4 Jahre und bei
den Mannern 11,9 Jahre. Die Herausforderung,
die sich dadurch ergibt, ist, dass im Generatio-
nenmanagement zwischen objektiven und sub-
jektiven Merkmalen unterschieden werden muss.
Bei den personlich pragenden Ereignissen sind
der 11. September und die Verbreitung des Mo-
biltelefons fur alle Generationen an der Spitze.
Die Generation Y fuhlt sich jedoch am starksten
von der Verbreitung neuer Technologien beein-
flusst, die anderen Generationen eher durch poli-
tische oder gesellschaftliche Ereignisse gepragt.
Dieses Ergebnis bedeutet, dass im Generatio-
nenmanagement an historischen Ereignissen
und Erlebnissen angeknipft werden kann, die
von allen Generationen geteilt werden und damit
eine gute Ausgangsbasis fir Kommunikation und
Austausch bilden.

Frage: Wie ist die Einstellung ge-
genuber typisierten Eigenschaften
einer Generation? Welche Eigen-
schaften weisen die verschiedenen
Generationen auf? Welche Zu-
schreibungen werden hier vorge-
nommen? Decken sich die Eigen-
schaftsprofile der Baby Boomer,
der Generation X und der Generati-
onY?

Im Rahmen der Studie wurden auf Basis von
Forschungsarbeiten zu den drei Generationen drei
Personen idealtypisch Gber bestimmte Arbeits-
eigenschaften beschrieben und den Befragten

zur Bewertung vorgegeben. Person A wurde als
idealistisch, gerechtigkeitsorientiert aber auch
besserwisserisch beschrieben - sie beschreibt
einen ,typischen” Baby Boomer; Person B als
unabhangig, pragmatisch, karriereorientiert — eine
typische Vertreterin von Generation X; Person C als



kooperativ, ergebnisorientiert, selbstbewusst, aber
halt keine Kritik aus, wie typischerweise Genera-
tion Y. Mit Person A wirden alle drei Generationen
am liebsten - zu iber 70% ,sehr gerne” oder ,eher
gerne” - zusammenarbeiten. Dieser Personentyp
wurde mehrheitlich richtigerweise den Baby Boo-
mern zugeordnet. Der Hochstwert 61,1% stammt
von den Baby Boomern selber, die Baby Boomer
erkannten also die den Baby Boomern zugeschrie-
benen Eigenschaften als Selbstcharakterisierung
richtig. Personentyp B liegt gesamt mit rund 69%
an der zweiten Position der praferierten Zusam-
menarbeit. Am liebsten mdchte die Generation Y
mit Person B zusammenarbeiten. Person C ist un-
ter allen Generationen am wenigsten beliebt. Hier
tritt das Paradoxon auf, dass die Generation Y am
wenigstens gerne mit Personen zusammenarbeiten
mochte, denen die Charakterisierung der Generati-
on Y zugeschrieben wird.

Was kann daraus abgeleitet werden? Obwohl die
Zusammenarbeit mit einer konkret Gber bestimm-
te Eigenschaften beschriebenen Person aus der
Generation Baby Boom als wiinschenswert und
glinstig eingeschatzt wird, wird die Generation
Baby Boom als kollektive Gestalt eher weniger
geschatzt und eher als Kontrahent gesehen. Dieses
Ergebnis ist nicht Uberraschend. Es verweist auf die
Differenz zwischen Konkretem und Allgemeinem,
zwischen Nah- und Fernfeld. In der Generationen-
forschung ist gut beschrieben, dass die Konflikte

in der eigenen Familie als gering, in der Familie im
allgemeinen als stark eingeschatzt werden.

Abbildung 1: Zugeschriebene Eigenschaften der Generationen

innowvativ
ungeduldig
Generation Y

unerfahren

traditionell

Eaby BEoomer Generation X

Unter den Befragten bestehen relativ starke und
konsistente Generationenstereotype. So wird die
Generation Y von den anderen Generationen als
flexibel und innovativ, aber auch unerfahren, un-
geduldig, anspruchsvoll, egoistisch und chaotisch
eingeschatzt. Die Generation X wird ebenfalls als
flexibel, anspruchsvoll und leistungsorientiert, aber
auch als erfahren, selbststandig, zuverlassig und
organisiert eingeschatzt. Die Baby Boomer wer-
den wie die Generation X als erfahren, zuverlassig,
selbststandig, organisiert und leistungsorientiert
beschrieben, aber auch als pragmatischer, kollegi-
aler und traditioneller eingeschétzt. Die grofite so-
ziale Distanz besteht zwischen den Baby Boomern
und der Generation Y. Die beiden Generationen
weisen in keiner der elf abgefragten Eigenschafts-
paare eine Deckung auf. Generation X und Y teilen
zwei Eigenschaften, namlich Flexibilitat und eine
hohe Anspruchshaltung. Am meisten Eigenschaften
teilen in der Zuschreibung Baby Boomer und Ge-
neration X. Sie haben funf Eigenschaften gemein-
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sam: erfahren, zuverlassig, leistungsorientiert,
selbststandig, organisiert. Werden Personeneigen-
schaften von den Befragten sympathisch gefunden,
so wird eine Person eher der eigenen Generation
zugeordnet. Dariber hinaus findet sich eine ,,Pra-
ferenz nach oben”, d.h. Generation X wiirde gerne
mit typischen Baby Boomern und Generation Y mit
Generation X arbeiten.

Frage: Wie wird das [momentane)
Generationenmanagement im eige-
nen Unternehmen eingeschatzt?

Rund die Halfte der Befragten geben an, von
konkreten Mafinahmen zur Forderung der Genera-
tionenbeziehungen zu wissen. Dieser Bereich des
Diversity-Managements befindet sich damit an drit-
ter Stelle in der Wahrnehmung der Beschaftigten.
Besonders bekannt sind Mafinahmen zur betrieb-
lichen Gesundheitsforderung fir alle Altersgrup-
pen, Weiterbildungsangebote und Mentoring-Pro-
gramme. Am wenigsten werden MalBnahmen zum
alterssensiblen Fihrungsverhalten angegeben. Und
auch hier zeigt sich das Eigeninteresse der Genera-
tionen. 80% der Baby Boomer hatten gerne Férder-
mafBnahmen flr altere Beschaftigte und 93% der
Generation Y Fordermafnahmen fir die jiingeren
Beschaftigten. Die jeweils andere Generation wird
deutlich weniger als forderungsnotwendig einge-
stuft. Baby Boomer und die Generation X haben
auch ein besonderes Interesse an Mentoringpro-
grammen.

Auffallig ist auch noch, dass fir die Verbesserung
der Zusammenarbeit zwischen den Generationen
die Verantwortung primér bei den Unternehmen/
der Fihrung gesehen wird. Die Beschaftigten
sehen sich da selbst nicht in der Pflicht. In dieser
Hinsicht ergibt sich ein deutlicher Auftrag fur das
Generationenmanagement Sensibilitat zu schaffen.

Frage: Wie sind Ambivalenzen in
den Generationenbeziehungen zu
sehen und wie ist Generationenba-
lance maoglich?

Fir das Generationenmanagement in Unternehmen
wichtig ist die Erkenntnis, dass Generationenbezie-
hungen Ambivalenzen generieren. Mit Ambivalenz
ist gemeint, dass gleichzeitig gegensatzliche Ver-
haltensmodelle und -normen vorliegen, die dazu
fihren, dass konkrete Losungen vieldeutig und
spannungsvoll bleiben. Sowohl eine zu enge Fusion
und Gleichformigkeit der Mitarbeitenden als auch
eine zu hohe sozio-kulturelle Distanz und personale
Unvereinbarkeit ist unerwiinscht. Ambivalenzen
ergeben sich grundsatzlich in sozialen Situationen,
wo Kontinuitat und Wandel, wo Erfahrung und Inno-
vation gleichermaflen wichtig sind, und dies ist ge-
rade fur intergenerationelle Beziehungen der Fall.
Indem wir grundlegend von Ambivalenzen in der
Generationenzusammenarbeit ausgehen, heben wir
nicht nur die positiven Aspekte wie Kooperation,
gegenseitige Unterstiitzung und Bereicherung her-
vor, sondern weisen auch auf potentielle Konflikte,
Zweideutigkeiten und negative Emotionen hin.

Das Ziel im Generationenmanagement ist Genera-
tionenbalance. Unsere Ergebnisse stitzen diesen
Ansatz und sehen in dieser positive Auswirkungen
auf die Unternehmenskultur. Es ist gerade die Ver-
schiedenheit der Erwartungen und Fahigkeiten der
drei Generationen, die beglinstigend wirkt. Um al-
lerdings eine solche Balance zu erreichen, sind die
Fremd- und Selbstzuschreibungen der drei Gene-
rationen im Blick zu behalten und zu thematisieren,
um gegenseitige Abschottungen und tribalistische
Kulturen zu verhindern.



/ Tipps fur erfolgreiches
Generationenmanagement

1.

Die Generation Y beobachtet in der Generation Baby
Boomer in wesentlich geringerem Grad innovati-
onsrelevante Eigenschaften als die Baby Boomer
bei sich selber wahrnehmen. Die Selbsteinschat-
zung der Alteren ist gegeniiber der Fremdeinschét-
zung der Jingeren deutlich besser. Die eigene
Gruppe wird hinsichtlich Innovationsfahigkeit eher
Uberschatzt, die Fremdgruppe eher unterschatzt.

T PP Visibilisierung der Eigenschaftsprofile der
verschiedenen Generationen in ihrer Bedeutung fur
die Unternehmenskultur und die Produktivitat. Zur
Kern-Kompetenz der betrieblichen Personalent-
wicklung sollte der Austausch Alt - Jung zahlen.
Der Zusammenhalt in einer modernen Unterneh-
menskultur geschieht durch Sinn-Integration von
Alt und Jung. Wertschatzung zwischen den Genera-
tionen bildet den Sockel fir eine produktive Zusam-
menarbeit.

2.

Um die hohe Innovationskraft in Unternehmen im
demographischen Wandel zu erhalten, gilt es die
Potenziale der verschiedenen Generationen zu
integrieren. So gilt es, die Innovationskraft Alterer
in den Einflussfeldern Sozialkompetenz und Erfah-
rungswissen zu nutzen. Bei den Jingeren sind die
Einflussfelder Motivation und Kreativitat starker
vorhanden.

Ti PP Der Fokus sollte auf dem intergenera-
tionellen Innovationsmanagement liegen, das die
Unterschiede im Innovationsverhalten der unter-
schiedlichen Altersgruppen komplementar nutzt.
Weiterbildungsangebote sollten sich an alle Gene-
rationen richten und in den Lernformaten generati-
onsspezifische Lernpraferenzen und lebensphasen-
orientierte Beddurfnisse bertcksichtigen.



3.

Der Beitrag alterer Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter zur Wertschopfung zeigt sich in der Aus-
geglichenheit bei Konflikten und in der positiven
Auswirkung auf das Betriebsklima. Allerdings zeigt
sich dieser Beitrag dabei eher im Ergebnis der Ge-
samtgruppe und weniger in der isolierten Messung
individueller physischer und kognitiver Leistungen
oder der Belastungsfahigkeit.

Ti PP: Generationenmanagement hat zwar
einerseits die Aufgabe, der Heterogenitat des Alters
und der gesellschaftlichen Individualisierung Rech-
nung zu tragen, aber es braucht auch den spezifi-
schen Generationenblick als Blick auf eine soziale
Gestalt. Es gilt, das generationsspezifische Zusam-
menspiel von Beitragen zur Produktivitat zu sehen.

4,

Erfahrungswissen fuhrt ab einer bestimmten
Auspragung nicht mehr zu hoherer Produktivitat,
sondern zu einer Erstarrung. Dies gilt jedenfalls
dann, wenn nicht Gber kontinuierliche und stimulie-
rende Impulse eingegriffen wird und Veranderung
angeschoben wird. Zum anderen ist davon aus-
zugehen, dass durch die demographisch bedingte
Abnahme jingerer Jahrgange die Gefahr besteht,
dass Erfahrungswissen verloren geht, da beim
Ausscheiden von Alteren nicht mehr geniigend
Personen vorhanden sind, an die dieses Wissen
Ubertragen werden kann.

Ti PP: Bildung altersgemischter Teams, die
auch die entfernt liegenden Generationen (Baby
Boom - Generation Y, Z) einbeziehen. Die groBere
Altersspanne im Team erweitert die personlichen
Netzwerke. Die Anzahl der Ansprechpartner steigt,
da jlingere und altere Beschaftigte haufig unter-
schiedliche Kontakte haben. Negative Begleiter-
scheinungen heterogener Teams wie Verlangsa-
mung durch erschwerte Kommunikation, Entstehen
emotionaler Konflikte und Bildung von Subgruppen
gilt es im Blick zu behalten.



5.

Konflikte bzw. Konfliktpotentiale zeigen sich zwi-
schen der Generation Y und der Generation Baby
Boom, d.h. den Jiingsten/Jiingeren und Altesten/
Alteren im Unternehmensalltag. Das ist iiberra-
schend, weil in den familialen Generationenbe-
ziehungen die Kontakte und die Kommunikation
zwischen Grofleltern- und Enkelgeneration als
entspannt, unterstitzend und positiv aufgeladen
gelten.

T PP Im Arbeitsalltag sollten diese Konfliktpo-
tenziale aufmerksam beobachtet werden. Bei der
Bearbeitung dieser Konfliktzonen kann sich das
Heranziehen von familialen Generationenbildern
als hilfreich erweisen.

6.

Der komplementare Charakter der altersspezifi-
schen Fahigkeiten fuhrt nicht zu einer automati-
schen Zusammenarbeit und einer automatischen
Generationenbalance. Feststellbar sind genera-
tions- und lebensphasenspezifische Zeithorizonte.
Die Generation Y sucht die unmittelbare Gratifi-
kation, die Generation Baby Boomer hat in ihrer
Sozialisation Bedurfnisaufschub gelernt.

Tl p p . Es braucht Strukturen - Management,
um die sich erganzenden Potentiale auszuschopfen.
Fir das Innovationsmanagement ist es notwendig
die Generationendiversitat zu bertcksichtigen. Hilf-
reich sind generationsspezifische Feedback-Sys-
teme. Wahrend das jahrliche Mitarbeitergesprach
fur die Baby Boomer ein geeignetes Instrument
darstellt, sind fr die Generation Y kiirzere Rick-
meldeschleifen bzw. kiirzere Abstande der Evaluie-
rung angezeigt.



7.

In der offentlichen und wissenschaftlichen Diskus-
sion finden sich deutlich abgrenzbare Generatio-
nenbilder und -vorstellungen. Diese Unterschiede
finden sich nicht auf individueller Ebene. Die Halfte
der Befragten will sich keiner bestimmten Gene-
ration zuordnen. Interessanterweise wollen die
Baby Boomer am wenigsten generationell verortet
werden.

Ti P Dieses Ergebnis bedeutet fiir die Unter-
nehmen, dass sie unterschiedliche Generationen
vor sich haben, die auch ein entsprechendes Zuge-
horigkeitsgefuhl aufweisen. Aber es bedeutet fur
die Personalfiihrung auch, dass die ., Ansprache”
nicht Uber die Generationszugehorigkeit erfolgen
soll, sondern uber das Individuum.

8.

Die Vielfalt der Beschaftigten nach kultureller,
Lebensphasen- und Generationszugehorigkeit ver-
langt, dass Unternehmen starker von den Beschaf-
tigten her denken missen und das Talent-
management neu zu denken ist. Zu entwickeln ist
eine multigenerationelle Motivations- und Innovati-
onskultur. Als glinstig erweisen sich hier institutio-
nalisierte Mentoring- und Tandemansatze.

Ti PP Durchfiihrung von Generationen-Work-
shops. Ein Tool zur Entwicklung einer multigenera-
tionellen Kultur bietet das Programm ,,Octave” der
Unternehmensgruppe Danone in Frankreich (vgl.
Thévenet-Abitbol 2013) :

Phase 1: Visualisierung der Unterschiede in der
Selbst- und Fremdwahrnehmung alterer und jin-
gerer Beschéftigter (Erkundungsphasel;

Phase 2: Aufdeckung von Stereotypen (Reflexions-
phase);

Phase 3: Entwicklung und Reflexion altersspezi-
fischer Kompetenzprofile und ihrer Funktion in
Innovationsprozessen (Aufbauphase);

Phase 4: Zusammenstellung altersdiverser, inno-
vationsorientierter Teams mit konkreten Arbeits-
aufgaben, Visualisierung der Komplementaritat der
altersspezifischen Kompetenzen (Umsetzungs-
phase).
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Wir nehmen uns auch gerne Zeit fiir ein persdnliches Gesprach.
Bitte vereinbaren Sie einen Termin.

Die beste Wahl
fur lhr Anliegen!

@ +43 1/514 50

W/K|Of@

WIRTSCHAFTSKAMMER WIEN




