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Vorwort

Nachkriegsgeneration

Vorworte laufen haufig Gefahr, tiberblattert zu werden. Oft auch zu Recht,
wenn die Leser und Leserinnen vorwiegend nur Danksagungen der Au-
torInnen an Personen, die ihnen hilfreich zur Hand gegangen waren oder
die im Zuge der Erstellung des Werkes sozial beziehungsweise emotional
vernachlassigt wurden, erwarten konnen. Derlei Dankabstattungen geho-
ren zwar zum ,guten Ton“ — auch wir werden diesem Gebot zum Ende des
Vorworts Folge leisten —, doch mochten wir hier an dieser Stelle den Lese-
rinnen und Lesern in erster Linie einen komprimierten Eindruck tber die
Konzeption und die Struktur dieses Buches vermitteln.

,Jung gegen Alt” oder ,Jung mit Alt“, solche Slogans sind in letzter Zeit,
getriecben durch demografische Entwicklungen und Pensionsdebatten,
immer ofter zu horen. Auch im vorliegenden Buch stand dieser Gedanke
unausgesprochen Pate, hat sich doch die Welt in den letzten Dezennien
(zumindest technologisch) so gravierend geandert wie kaum noch in der
Geschichte der Menschheit zuvor. Mogen zwar schon die alten Griechen
und Romer den ,nattirlichen” Gegensatz zwischen den Generationen in ih-
ren Schriften beschrieben und oft auch beklagt haben (sinngemald ,die lie-
derliche, dem Miilliggang zuneigende Jugend ...“), so ist es doch im Beson-
deren die Entwicklung seit den Jahren knapp vor der Jahrtausendwende,
die diesen Generationenbruch noch mehr vermuten lasst.

Fir uns als Herausgeber dieses Buches und als Wissenschaftler, die sich
,berufsbedingt” mit Management-Fragen zu befassen haben, lag es deshalb
nahe, diesen Fragen einmal mit Bezug auf Fiihrungskraftekarrieren, Karri-
eremuster und unternehmerische Management-Development-Systeme auf
den Grund zu gehen. Haben sich die Karriereerwartungen in den letzten
Jahren verandert, sind neue Karrieremuster entstanden, sind die Voraus-
setzungen fiir Karrieren neu zu definieren — und was bedeuten all diese
moglichen Anderungen sowohl fiir die gewissermallen ,in den Startlochern
scharrenden” Nachwuchsfiihrungskrafte wie auch fiir die professionelle
Personalarbeit im Unternehmen?

In unserem Fall sind wir dieser Frage auf zwei (methodischen) Wegen
nachgegangen: zum einen auf der Basis einer empirischen Erhebung unter
osterreichischen Fiihrungskraften, gesplittet nach ,alt” und ,jung” (dazu
mehr im ersten Kapitel), und zum anderen im Wege einer ,essayistischen”
Kommentierung der in der empirischen Erhebung festgestellten Fakten und
Phanomene. Den ersten Pfad, die Durchfiihrung der empirischen Untersu-
chung, hat einer der beiden Herausgeber verfolgt. Der Aufgabenstellung,
die Daten mit altersbedingter Brille zu kommentieren, hat sich der andere
der beiden Herausgeber (als Vertreter der ,Nachkriegsgeneration”) gestellt.
Und was die ,Generation X betrifft, erging die Einladung an eine Fih-



Vorwort

rungskraft der jlingeren Generation aus dem Consulting-Bereich, die Da-
ten und Fakten aus ihrer Sicht zu kommentieren. Und da es nicht nur bei
der Erhebung von Daten und generationsbezogenen Kommentaren bleiben
sollte, sondern auch konkrete Handlungsempfehlungen daraus abgeleitet
werden sollen, runden abschlieBende Empfehlungen dort, wo es ,passt”,
die einzelnen Kapitel ab.

Schon bald aber waren wir, also die ReprasentantInnen der unterschied-
lichen Generationen, uns einig, dass ein typisches ,Herausgeberbuch”, eine
Aneinanderreihung von Beitragen, nicht das ist, was wir machen wollen.
Wenn wir schon die Frage der Generationen im Management behandeln,
dann sollte unsere Kooperation einen frischen Approach aufweisen. Nach
ausfiihrlichen Diskussionen (so viel zum Thema notige Kommunikation)
haben wir uns darauf geeinigt, etwas zu tun, was wir in der Management-
Literatur in der Form noch nicht gelesen hatten. Eine ineinander verzahnte,
auf die Position der anderen reagierende, kontradiktorische Aufbereitung
der einzelnen Themen.

Die ersten Textelemente machten dann allerdings deutlich, dass wir da-
mit den Leserinnen und Lesern (zu) viel zumuten: Ubersichtlich sieht an-
ders aus. Eine Kennzeichnung der einzelnen Positionen durch einen Hin-
weis auf das Alter oder den Namen der Verantwortlichen war zu banal. Aus
unserer Sicht ist der klare Hinweis, von wem die einzelnen Textelemente
stammen, aber unverzichtbar. Die Losung ist eine Trennung der Beitrage
durch Titel, die eine Kurzfassung der Argumentation liefern, erganzt durch
die Initialen der Autorin oder des Autors.

Somit folgen die einzelnen themenbezogenen Kapitel folgendem grund-
satzlichen Aufbau (in Klammer der/die jeweilige VerfasserIn des Beitrags):

Empirie: Titel (Felix Josef = FJ)

Titel (Helmut Friedrichsmeier = HF, Kommentar aus Sicht der alteren

Generation)

Titel (Tina Deutsch = TD, Kommentar aus Sicht der jiingeren Generation)

Tipps: Titel (Elisa Aichinger = EA, Schlussfolgerungen und Empfehlun-

gen)

Hinzuzufiigen ist freilich noch, dass die teilweise sehr personlichen Kom-
mentierungen themenbezogen selektiv und deshalb schwerpunktmafRig
ohne den Anspruch auf Vollstandigkeit vorgenommen wurden. Zum einen
sprechen die Daten haufig fiir sich und bediirfen somit keines weiteren
Kommentars, und zum anderen hat man, um es ,volkstimlich” auszudri-
cken, nicht zu allem etwas zu sagen — jeder Versuch in diese Richtung wiir-
de von den LeserInnen wohl zu Recht als anmaliend oder auch ermiidend
empfunden werden. Es ist auch nicht das Ziel der Herausgeber und Auto-
rinnen, den Leserinnen und Lesern in den Kommentaren ein erschopfendes
Bild zu einem bestimmten Thema zu vermitteln, sondern es steht vielmehr
die Absicht dahinter, ein sounding board fiir eigene Gedanken und Reflexio-
nen anzubieten. Bekanntlich gibt es die einzig und allein gultige Sichtwei-
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se, den allein selig machenden Weg oder die allein richtige Entscheidung
nicht! Was aber, nebenbei bemerkt, viele Fiihrungskrafte haufig glauben
(mochten). Diese Fehleinschdatzung kann nur der Dialog verhindern, und
den wollen wir hier bewusst, insbesondere generationentibergreifend auf
und zwischen den Flihrungsebenen in Unternehmen zum Thema machen.

Um in das Thema selbst einzufiihren, behandelt das erste Kapitel neben
einigen Anmerkungen zur Entstehung des Buches und zur empirischen
Vorgangsweise im Rahmen der Studie auch Generationenfragen aus der
Perspektive des Arbeitsmarktes.

Das zweite Kapitel widmet sich den generell von Fiihrungskraften wahr-
genommenen Veranderungen im gesellschaftlichen, 6konomischen und
technologischen Umfeld.

Im dritten Kapitel schreiben wir tiber Karriere und Karrierevorausset-
zungen.

Das vierte Kapitel befasst sich im Anschluss daran mit allenfalls geander-
ten Wertvorstellungen der Fiihrungskrafte: Welcher Wertekanon hat heute
im Gegensatz zu gestern Geltung?

Und im fiinften Kapitel steht das Thema Motivation im Zusammenhang
mit den von Unternehmen angebotenen ,Belohnungssystemen” (Gratifika-
tionen) im Zentrum der Diskussion.

Mogliche Management-Generationenkonflikte (Konfliktzonen) aus Sicht
von ,Alt“ und ,Jung” werden im sechsten Kapitel aufgezeigt und diskutiert.
Dabei wird auch untersucht, wem die ,Schuld” an den eskalierenden Aus-
einandersetzungen gegeben wird.

Im siebten Kapitel schlussendlich wollen wir mogliche kiinftige Entwick-
lungen der Kooperation oder der Konfrontation der Generationen im Ma-
nagement skizzieren.

Das Schlusswort vermittelt abschlieBende Erkenntnisse und Einsichten
zum Thema Management und Generationen.

Die an statistischen Daten interessierten LeserInnen sind schlussendlich
eingeladen, im Anhang noch einige Diagramme und Tabellen aus den em-
pirischen Analysen zu studieren.

Und noch ein Nachsatz zur Gender-Schreibweise: Die Entscheidung da-
riber, wie wir mit dieser Frage konkret umgehen, haben wir uns in der Tat
nicht leicht gemacht, stand es doch in der Verteilung der Geschlechter im
AutorInnen-Team 50:50. Letztlich haben wir uns nach vielem ,Hin und
Her” doch fiir die mittlerweile klassische Schreibweise des ,Binnen-I“ ent-
schieden. Die LeserInnen sollen in der Asthetik des Leseflusses so wenig
wie moglich beeintrachtigt werden, und gleichzeitig wollten wir ein ,mo-
dernes” Buch tiber Generationenfragen verfassen, und da wiirde wohl ein
Nicht-Eingehen auf relevante gesellschaftliche Entwicklungen zu Recht als
widerspriichlich empfunden werden.

Wie wir eingangs schon angemerkt haben, gehort es gewissermalien zum
guten Ton, ein Vorwort auch fiir Danksagungen aller Art zu verwenden.
Das wollen wir ebenfalls tun, indem wir vor allem dem , Wirtschaftsforum
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der Fiihrungskrafte”, in Wien kurz WdF genannt, und hier in erster Linie
WdF-Geschaftsfihrer Mag. Wolfgang Hammerer daftir danken, dass wir die
Mitgliederdatenbank zum Zweck der empirischen Online-Befragung nut-
zen durften. Derselbe Dank richtet sich an das ,Young Leaders Forum”,
kurz YLF genannt, einer Untergruppierung des WdF, dessen Mitglieder die
Sichtweise der sogenannten Nachwuchsfiihrungskrafte in die Befragung
einbrachten. Ohne die Empathie und organisatorische Effizienz der YLF-
Vorsitzenden, Frau Mag. Nora Erhardt, ware die Einbindung der jungen
Fihrungskrafte nicht gelungen.

Des Weiteren ist hervorzuheben, dass dieses Projekt ohne die tatkraf-
tige Unterstiitzung von Deloitte Osterreich nicht hatte realisiert werden
konnen. Und auch der Firma Triconsult (Wien) ist fiir die Durchfiihrung
der Online-Befragung zu danken. Bleibt nur noch tibrig, dem facultas.wuv
Universitatsverlag dafiir zu danken, dass er dieses Projekt printmedial und
publizistisch begleitet hat.

Nach so viel Danksagung sollte nunmehr der Lektiire des Buches nichts
mehr im Wege stehen. Wir wiinschen unseren Lesern und Leserinnen ein
anregendes und vielleicht auch anstrengendes Lesevergniigen.

Wien, im April 2013 Die Herausgeber

Generation X

Tina Deutsch

Als (relativ!) junger Mensch kommt man, vor allem wenn man ,fiir sein
Alter” schon viel erlebt hat, regelmal3ig in Situationen, wo man merkt, dass
Alter ein Thema sein kann. Argumente wie etwa ,Du bist ja noch so jung”
in Gehaltsdiskussionen oder bei Gesprachen rund um Karriereentwicklung
sind dabei ein Klassiker. Karriereschritte,

vor allem solche in gehobene Fiihrungspositionen, sind nach wie vor —
zumindest im deutschsprachigen Raum — sehr stark abhédngig von Alter und
Zugehorigkeitsdauer.

Als ich mit 26 Jahren als Abteilungsleiterin ein Team von Personen zwi-
schen ca. 40 und 65 Jahren leiten durfte, gab es anfangs sicherlich alters-
fokussierte Zuschreibungen in beide Richtungen — aus dieser Zeit stammt
auch mein erstes Erkennen relevanter Unterschiede zwischen Generatio-
nen am Arbeitsplatz — und gleichzeitig die Erkenntnis, dass manche dieser
Zuschreibungen vollig unbegriindet sind. Wie gut wir als Team nach einiger
Zeit zusammenarbeiteten und dass die Herausforderungen, die wir teils hat-
ten, sicher nicht am Altersunterschied lagen, hat mich einiges gelehrt.



Vorwort

Meine GroRmutter sprach regelmal3ig davon, wie gerne sie noch langer
gearbeitet hatte und dass ,man” ja ab dem Zeitpunkt, wo man in Pension
geht, ,nicht mehr von Nutzen fiir die Gesellschaft” ist. Gleichzeitig bauen
viele Menschen nach dem Schritt in die Pension mental ab, da sie keinen re-
gelmalligen Kontakt mit anderen Menschen haben und nicht mehr gleich-
artig gefordert werden — eine enorme Verschwendung von viel Potenzial
am Arbeitsmarkt, verbunden mit einem gesundheitlichen Riickschritt vieler
Personen und einer dementsprechenden Belastung des staatlichen Gesund-
heitsbudgets.

2030 werden in Osterreich rund zwei Erwerbstatige eine(n) PensionistIn
,erhalten” — das wird hochstwahrscheinlich langfristig dazu fiihren miissen,
dass Menschen langer arbeiten (und zwar Manner und Frauen gleich lang).
Dafiir mussen sich aber in unserem System noch viele Dinge andern, die
Einstellungen erfahreneren Menschen gegentiber besonders.

In meiner Arbeit als Personalberaterin merke ich regelmallig, dass Kun-
den Lebenslaufe von alteren BewerberInnen ungeschaut ablehnen und als
einzigen Grund das Alter nennen, ohne sagen zu konnen, warum dieses
sie stort. Als Argumente hort man auf Nachfrage klare Altersstereotype
(,die wollen nicht mehr lernen, die konnen wir uns sicher nicht leisten, die
kennen sich nicht mit Computern aus, ...“) — oft widerlegt durch konkrete,
nachweisbare Kompetenzen der infrage stehenden Personen.

Es braucht in unserer Gesellschaft ein Erkennen der Bedeutung und eine
neue Wertigkeit von Wissen & Erfahrung Alterer. Wir wollen dazu beitra-
gen, einen ehrlichen Dialog zwischen den Generationen zu schaffen, um
voneinander zu lernen und somit den Output fiir alle zu steigern — denn der
,Kuchen” ist sicherlich grof3 genug fiir alle.

Elisa Aichinger

Die Sensibilitat in Bezug auf die altersbezogene Zusammensetzung der Beleg-
schaft in Unternehmen ist in den letzten Jahren deutlich gestiegen. Aus einer
Beraterinnenperspektive lasst sich beobachten, dass — wahrend ein Durch-
schnittsalter der Belegschaft von 45 Jahren vor ein paar Jahren noch keine
Reaktion bei den Personalverantwortlichen hervorrief — dieses Bild einer Be-
legschaftsstruktur heute durchaus beachtliche Unruhen auslosen kann:

Man rechnet damit, dass erfolgskritisches Wissen bald unwiederbringlich
verloren geht. Man hat Sorge, den entsprechenden Nachwuchs vielleicht
nicht rechtzeitig zu finden; das kann bis hin zu regelrechten Existenzangs-
ten der Organisation fiihren (,wer weil3, ob wir in ein paar Jahren noch
existieren, wenn sich dann ein Drittel unserer Belegschaft in Pension be-
findet”). Auch fiihlt man sich mit einer Belegschaft hoheren Alters oftmals
nicht ausreichend innovativ oder in der Entwicklung behindert (,unsere
Belegschaft ist nicht [mehr] ausreichend flexibel, um die erforderlichen
Entwicklungen mitzutragen”).

1



12

Vorwort

Dies sind natiirlich nur exemplarische Reaktionen; in Summe lasst sich
aber durchaus bemerken, dass die Zusammenarbeit mehrerer Generati-
onen unter einem Dach vor allem als Bedrohung und Herausforderung,
selten aber als Chance einer Organisation gesehen wird. Nattirlich stellen
sich mit einer generationengemischten Belegschaft ganz neue Fragen im
Zusammenhang mit Fiihrung und Zusammenarbeit. Diese stellen insbeson-
dere das Management vor neue Herausforderungen: Personalverantwort-
liche und Fiihrungskrafte sind gefordert, Denkblockaden in Bezug auf die
Generationenthematik abzubauen, altere MitarbeiterInnen zu fordern, zu
schulen und leistungsfahig zu halten, neue Formen der Zusammenarbeit
zwischen den Generationen zu erkunden, Wege zu finden, um den Wissen-
saustausch zwischen Jung und Alt voranzutreiben sowie offen zu sein fir
berufliche Perspektiven aller Generationen.

Ein aktives Begegnen dieser Herausforderungen bringt viele Chancen mit
sich. Unternehmen, denen es gelingt, aktives Generationenmanagement zu
betreiben, schaffen eine Kultur, in der alle Generationen ihre Starken und
ihr Know-how einbringen und damit zum langfristigen Erfolg eines Unter-
nehmens beitragen konnen.

Mein Wunsch ist es, dass es gelingt, mit den Uberlegungen im vorlie-
genden Buch einen Beitrag dazu zu leisten, die generationentibergreifende
Zusammenarbeit in Organisationen als Chance zu begreifen und gleichzeitig
nachvollziehbare und praxisnahe Moglichkeiten aufzuzeigen, diese Chan-
cen auch bewusst zu nutzen.

Wien, im April 2013



Kapitel 1: Der Rahmen

Einleitung, Prolog, setting, plot — mit all diesen Begriffen versuchen Auto-
rInnen, die Leserinnen und Leser auf ein Buch einzustimmen. Wir haben
dafiir das Wort ,Rahmen” gewdhlt, denn dieses Buch ist nicht nur der Be-
richt iber eine empirische Studie und deren konzentrierte, essayistische
Kommentierung, sondern auch der Rahmen fiir einen Diskussionsprozess,
zu dem sich das Herausgeber- und Autorenteam gewissermalden generati-
oneniibergreifend genotigt sah, um sich mit den Ergebnissen der Erhebung
argumentativ auseinanderzusetzen. Es soll deshalb im Folgenden kurz auf
den gesellschaftlichen und demografischen Hintergrund des Themas, auf
die Methodik der empirischen Erhebung und auf die Frage, von welchen
Management-Generationen eigentlich die Rede ist, eingegangen werden.

Selbstverstandlich ist der Blick auf Generationen nur eine Moglichkeit,
die Heterogenitat und Individualisierung der Arbeitswelt zu betrachten.
Auch andere Diversity-Faktoren wie Herkunft, Geschlecht, Familienstand
oder Lebensphase beeinflussen die individuellen Erwartungen und Anfor-
derungen an das Arbeitsleben. Dennoch sind das Thema ,Generationen”
und die sich daraus ergebenden Fragestellungen fiir Organisationen, deren
Fiihrungskrafte und deren Personalmanagement wesentlich fiir den zen-
traleuropaischen Raum - einige davon seien untenstehend exemplarisch
dargestellt.

In den hochentwickelten Wirtschaftsraumen steigt der Dienstleistungs-
anteil stetig — unternehmensspezifisches Wissen gewinnt immer starker an
Bedeutung, und Know-how wird zum zentralen Produktionsfaktor. Gleich-
zeitig fihren gesellschaftliche und wirtschaftliche Veranderungen sowie
(Arbeits-)Marktzwange zu einer Verknappung der Skills am Arbeitsmarkt —
das Identifizieren und Halten von gut qualifizierten MitarbeiterInnen ist fiir
alle Unternehmen eine zentrale Fragestellung, um in diesem kompetitiven
Umfeld wettbewerbsfahig zu bleiben.

Seit einiger Zeit wissen wir bereits: Die europadische Bevolkerung wird
alter. Auf politischer Ebene wird den Auswirkungen dieser prophezeiten
Uberalterung durch Pensionsreformen (mit bisher leider maRigem Erfolg)
entgegengewirkt. Fiir Unternehmen und deren Belegschaft bedeutet das:
Lebensarbeitszeiten werden langer, die individuelle Beschaftigungsfahigkeit
muss moglichst lange aufrechterhalten werden und die Zusammenarbeit in
altersgemischten Teams wird zur Regel.

Immer weniger berufstatige Menschen leben in ,traditionellen Haushal-
ten”, in denen Manner einer Beschaftigung nachgehen und Frauen sich
um den Haushalt kiimmern. Frauen machen mittlerweile die Mehrheit der
HochschulabsolventInnen aus und stellen eine wichtige Quelle qualifizier-
ter MitarbeiterInnen dar. Manner hingegen sind wesentlich direkter an der
Kindererziehung und anderen familidaren Pflichten beteiligt als noch vor
wenigen Jahren. Innerhalb dieser neuen Strukturen missen Fragestellun-
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gen im Spannungsverhaltnis zwischen Beruf und Privatleben oftmals neu
hinterfragt und beantwortet werden.

Die Vorstellungen und Erwartungen von ArbeitnehmerInnen hinsicht-
lich eines wiinschenswerten Lebensstils haben sich in den letzten Jahren
deutlich gewandelt. Junge Manner und Frauen haben ambitionierte Ziele,
sowohl beruflich als auch privat. Sie legen Wert auf anspruchsvolle und in-
teressante Arbeit, haben aber gleichzeitig auch den Wunsch, sich privat zu
verwirklichen. Die Moglichkeit der individuellen Arbeitsgestaltung gewinnt
fiir diese Zielgruppe an Bedeutung, um ihre dual zentrierten Werte ausleben
zu konnen, und wird zum wesentlichen Faktor der Arbeitgeberattraktivitat.

Aktuell arbeiten bis zu vier Generationen in einer Organisation zusam-
men. Miteinander arbeitende Teams werden immer heterogener, diese Ent-
wicklungen werden sich kiinftig wahrscheinlich noch verscharfen. Damit
entstehen neue Spannungsverhaltnisse, Konfliktzonen, und es stellen sich
neue Fragen in Zusammenhang mit Fihrung, Management und Zusam-
menarbeit. In den folgenden Kapiteln wollen wir die Faktoren, die sich in
unserer empirischen Untersuchung als besonders wesentlich herauskristal-
lisiert haben, in einem Dialog zwischen den Generationen diskutieren und
wesentliche Erkenntnisse und Empfehlungen zum Umgang mit der Gene-
rationenfrage fiir Flihrungskrafte und das HR-Management daraus ableiten.

Vorweg aber noch zum besseren Verstandnis des Folgenden und auch im
Sinne der ,wissenschaftlichen Korrektheit” ein kurzer Blick auf die Metho-
dik der Erhebung und die nachfolgende Datenanalyse durch meinen Mit-
herausgeber.

Methodik

Die Idee, die beiden Altersgruppen zu ihrer jeweiligen Einschatzung der
Generationenfrage im Management zu befragen, wurde mit den Fiihrungs-
gremien des WAF wie des Young Leaders Forum (YLF) umfassend disku-
tiert. Schnell war klar, dass eine webgestiitzte Befragung der Managerlnnen
die einzige leistbare Methode darstellt. Ebenso eindeutig aber war, dass nur
ein ,schlankes” Instrument mit einer Befragungsdauer von hochstens zehn
Minuten fiir diese Zielgruppe akzeptabel ist. Zahlreiche Untersuchungen bei
den Mitgliedern des WAF in den letzten Jahren haben diese Basisweisheit
immer wieder bestatigt. Wie aber sollten die vielfaltigen und heterogenen
Aspekte in so kurzer Zeit hinreichend behandelt werden? Die Losung war
ein bewahrtes Verfahren der Empirie: In einer vorgeschalteten qualitativen
Untersuchung sollten die zentralen Kriterien definiert und nach ihrer Rele-
vanz gereiht werden.

Mithilfe der Kooperationspartner YLE, WdF und Deloitte bzw. der Her-
ausgeber wurden zwei Gruppendiskussionen abgehalten, bei denen einmal
Nachwuchsfiithrungskrafte im Alter von bis zu 35 Jahren und einmal erfah-
rene ManagerInnen jenseits der 50 Jahre eingeladen waren. Die Trennung
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der Altersgruppen war dabei wohliiberlegtes Kalkiil, um allfallige Diskussi-
onen zwischen den Generationen zu vermeiden und ausschlief3lich die Po-
sitionen der nach dem Alter homogenen Gruppen festzustellen. Durch eine
ausgewogene Balance der Geschlechter wie auch der Branchen und nicht
zuletzt der UnternehmensgrofRen, in denen die RespondentInnen tatig sind,
war eine breite Abdeckung der Wirtschaftsrealitat gewahrleistet.

Anhand eines Gesprachsleitfadens wurden die zentralen Aspekte von den
Karrierevoraussetzungen tiber die Werte und die Gratifikation bis hin zu
Internationalisierung und den wahrgenommenen Konfliktzonen in durch-
aus ambitionierter und engagierter Form in den beiden Gruppen diskutiert.
Die Diskussionen wurden aufgezeichnet und anschlie3end transkribiert,
die zentralen Ergebnisse wurden nach der durch die TeilnehmerInnen der
Diskussion geaulerten Relevanz geordnet und so pro inhaltlichem Kapitel
ein Ranking der inhaltlichen Aspekte erstellt. Ein Abgleich der beiden nach
dem Alter getrennten Themenlisten fiihrte zu einer konsolidierten Aufga-
benstellung fiir die quantitative Befragung.

Durch eine besonders okonomische Gestaltung des Fragenprogramms,
die durch die tiberdurchschnittliche Reflexionsfahigkeit der Zielgruppe zu-
lassig war, konnten die Vorgaben der zeitlichen Limitierung des Fragebo-
gens eingehalten werden. Die durchschnittliche Befragungsdauer betrug
8 Minuten und 29 Sekunden.

Dass das Thema einen Nerv der Zielgruppe trifft, beweisen die Fallzahlen.
Von den rund 3.000 Mitgliedern des WdF (inklusive der YLF-Mitglieder)
haben sich 266 bereit erklart, den Fragebogen vollstandig auszufiillen. Die
Feldarbeit fand von 25. 9. bis 25. 10. 2012 statt.

Die Daten wurden zunachst linear, also lediglich unter Betrachtung der
Gesamtheit bzw. der unterschiedlichen Altersgruppen, ausgewertet und
anschlieRend mittels einer sogenannten ,Hauptkomponentenanalyse” pro
Frage (die jeweils einem inhaltlichen Aspekt entspricht) verdichtet, um die
zentralen Einstellungsmuster deutlich zu machen. Bei diesem multivaria-
ten Verfahren, einer Faktorenanalyse, wird versucht, die Vielzahl der er-
hobenen Variablen so zu verdichten, dass moglichst wenige ,hinter” den
Einstellungen liegende Konstrukte deutlich werden, ohne dabei einen In-
formationsverlust zu riskieren. Da dieses Verfahren die einzelnen Haupt-
komponenten nacheinander abbildet und dabei jeweils eine neue Achse
orthogonal zur vorherigen gelegt wird, sind die einzelnen Hauptkomponen-
ten statistisch voneinander unabhangig. In einer beispielhaften grafischen
Darstellung wird das deutlicher(siche Abbildung 1).

Bei der Frage nach den wahrgenommenen Anderungen des Gratifika-
tionssystems wurden insgesamt 15 Merkmale oder Items uberpriift. Die
Hauptkomponentenanalyse hat das auf fiinf dominierende Faktoren kom-
primiert. Der wichtigste Faktor dabei ist der von uns als ,Sinnstiftung” be-
zeichnete Einstellungscluster, der 18,6 % der Varianz dieser 15 Merkmale
erklart. Das zweite Einstellungsmuster, hier als ,monetare Griinde” tituliert,
erklart 13,7 % der Varianz.
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Wahrgenommene Veranderung des Gratifikationssystems

Basis: Total

Ein weiterer wesentlicher Bereich, der uns interessiert, ist das Belohnungssystem,
die job rewards. Sagen Sie uns bitte, ob Sie der Ansicht sind, dass diese Aspekte heute
wichtiger sind, frither wichtiger waren oder unverandert wichtig sind.”

Sinnstiftung Monetéare Grunde Sichtbarer Erfolg Flrsorge Prestige

18,6

Spalim Team

13,7

Herausfordernde|

Aufgaben Rascher Anstieg
des Gehalts Statussymbole
im 9,4 9,1
Unternehmen
Interessante Hohe der Sicherheit
Aufgaben erfolgs- Erfolg des Jobs Attraktive
abhangigen Boni Dienstreisen
Freiwillige
Sozialleistungen
Sinnhaftigkeit Hohe des Erreichte $tatussymbole
der Aufgabe Gehalts Karriereziele Lob und im
Anerkennung Unternehmen

Abb. 1: Verdnderungen der Gratifikationen

Die wesentlichsten Ergebnisse des quantitativen Erhebungsteiles werden in
diesem Sinn jedem Kapitel als Uberblick vorangestellt. Einige zusatzliche
Grafiken sind fiir die wirklich Interessierten im Anhang des Buches ange-
schlossen.

Was sind Generationen?

Bei Firmenfesten, in der Kantine oder beim Kaffee mit Freunden — tiber Ge-
nerationen kann viel und gut diskutiert werden. Viele dieser Diskussionen
konnen durchaus emotional werden. Interessant ist, dass beim genaueren
Hinsehen (oder Nachfragen) die Wenigsten genau wissen, was denn eine
,Generation” eigentlich ist — und wie man die Definition abgrenzt vom ein-
fachen Alter.

In der historisch-gesellschaftlichen Definition beschreibt der Begriff ,Ge-
neration“! Alterskohorten, welche die Geburtsperiode und pragende ge-
sellschaftliche sowie historische Ereignisse in den entscheidenden personli-
chen Entwicklungsstufen — Kindheit, Jugend und junges Erwachsenenalter
— miteinander teilen. In den wichtigsten Sozialisationsphasen haben diese
gesellschaftlichen oder historischen Ereignisse eine pragende Wirkung auf
die der Generation zugehorigen Personen und beeinflussen deren Einstel-

* In den Graphiken wird jeweils der komplette Fragetext der Online-Erhebung zi-
tiert.
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lungen, Werte und Praferenzen im privaten wie auch im beruflichen Um-
feld. Diese unterscheiden sich — oftmals betrachtlich — von denen anderer
Generationen.

Innerhalb einer Generation lassen sich drei Teilgruppen identifizieren,
die jeweils ftinf bis sieben Jahre umfassen: die erste Welle, die Kerngruppe
sowie die Nachziigler. Die Gruppe der ersten Welle oder die Gruppe der
Nachzuigler kann sich auch mit der vor- bzw. nachgelagerten Generation
tiberlappen:

Generation 1 Generation 2

Erste Welle Kerngruppe Nachziiglep

(5-7 Jahre) (5-7 Jahre) (5-7 Jahre)
|

Kerngruppe

(5-7 Jahre)

Abb. 2: Teilgruppen von Generationen

Eine Abgrenzung zwischen den Generationen ist also nicht ganz trennscharf
moglich; generell unterscheidet man im deutschsprachigen Raum aber zwi-
schen folgenden Generationen, deren pragende Ereignisse im Kindheits-
und Jugendalter sowie bei Eintritt in das Berufsleben im Folgenden kurz
umrissen werden:

Nachkriegsgeneration

Darunter fallen Menschen, die zwischen 1945 und 1954 geboren sind. Sie
sind nach dem 2. Weltkrieg im teilweise noch besetzen bzw. im Wiederauf-
bau befindlichen Osterreich aufgewachsen. Viele Mitglieder dieser Genera-
tion sind in einer vaterlosen Familie aufgewachsen und haben eine strenge
Erziehung erfahren. Sie zeichnen sich oftmals bis heute durch traditionelle
Werte wie Glaubigkeit, Fleif$, Sparsamkeit und ein gewisses Mal3 an Prag-
matismus aus. Die Arbeitswelt, in die sie eintraten, war von strengen Hier-
archien und einer Kultur der Autoritat gepragt. Innerbetriebliche Kommu-
nikation war stark formalisiert und fand kaum tiber die Hierarchiegrenzen
hinweg statt. Zielstrebigkeit und Gewissenhaftigkeit sowie Loyalitat und
Respekt gegeniiber dem Vorgesetzten waren wichtige Werte und Einstel-
lungen, um sich im Arbeitsumfeld zu bewahren und erfolgreich zu sein.
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