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Attraktives Unternehmensprofil aufbauen

Generationen-
ibergreifendes

Arbeiten

In den meisten Unternehmen arbeiten vier Generationen mit teils
unterschiedlichen Werten und Erwartungen bzgl. ihrer Arbeit zusammen.
Entsprechend herausfordernd ist es, fiir alle Mitarbeiter ein attraktiver Arbeitgeber
zu sein und zu bleiben - speziell, wenn diese viele Joboptionen haben.

Schon heute kampfen viele Unternehmen in der DACH-
Region mit einem akuten Mangel an Arbeitskraften und
dieser wird in den kommenden Jahren weiter steigen —
u.a. weil inihnen mehr Babyboomer aus dem Erwerbs-
leben ausscheiden als Angehérige der sog. Generation Z
(und mittelfristig der Generation Alpha) nachriicken
werden. Hieraus erwachsen fir die Unternehmen nicht
nur neue Herausforderungen bei der Personalsuche und
-auswahl, sondern auch Personalfiihrung und -entwick-
lung, wenn sie langfristig sicherstellen mdchten, dass
sie ausreichend Mitarbeiter und das erforderliche Know-
how zum Erbringen ihrer Leistung und Erreichen ihrer
Ziele haben.

Mittel- und langfristig erfolgreich sind die Unternehmen
zudem nur, wenn die fir sie tatigen Personen

e trotz ihrer teils unterschiedlichen Bediirfnisse und
Werthaltungen generationentibergreifend effektiv
zusammenarbeiten und

e sich so stark mit ihrem Arbeitgeber identifizieren, dass
ihm zumindest die Leistungstrager treu bleiben, selbst
wenn sie andere Jobangebote haben.

Diese Erfolgsvoraussetzungen zu schaffen, ist fiir Unter-
nehmen oft nicht leicht, auch weil in ihnen meist Ange-
horige folgender vier Generationen arbeiten:

e Babyboomer (geb. zwischen 1956 und 1969),

¢ Generation X (geb. zwischen 1970 und 1979),

e Generation Y (geb. zwischen 1980 und 1995) und

e Generation Z (geb. zwischen 1996 und 2010).
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In diesem Generationenmix fiir alle Mitarbeiter ein attrak-
tiver Arbeitgeber zu sein und zu bleiben, ist im Betriebs-
alltag auch deshalb schwer, weil diese unterschiedlich
sozialisiert wurden. So wuchsen bspw. die Angehérigen
der Generationen Y und Z schon weitgehend mit dem
Internet und den Social Media auf. Entsprechend selbst-
verstandlich nutzen sie diese Medien. Zudem sammelten
sie beruflich die Erfahrung: ,Unsere Arbeitskraft ist ge-
fragt, weil rar”. Entsprechend hohe Erwartungen stellen
sie an ihre Arbeitgeber. Und erfiillt dieser diese nicht?
Dann wechseln sie oft schnell den Arbeitgeber.

ATTRAKTIVER ARBEITGEBER
IM GENERATIONENMIX

Den Mitarbeitern ein gutes bis sehr gutes Gehalt zu bie-
ten, reicht in diesem Umfeld nicht mehr aus, um ein
attraktiver Arbeitgeber zu sein. Dies erachten inzwi-
schen zumindest die hoher qualifizierten Arbeitnehmer
meist als selbstverstandlich. Ahnliches gilt fiir die M6g-
lichkeit die Arbeitszeit flexibel, entsprechend der ange-
strebten Work-Life-Balance zu gestalten. Auch dies erach-
ten nicht nur die nachriickenden Mitarbeiter heute als
weitgehend selbstverstandlich. Womit Unternehmen

aber oft noch punkten kénnen, ist ihre Kultur —also u. a.

damit,

e wie wertschdtzend und respektvoll in ihrer Organisation
der personliche Umgang miteinander ist (funktions-
und hierarchieiibergreifend),

e wie vertrauensvoll und offen in ihr kommuniziert wird
und

e welche Entwicklungs- und Gestaltungsmaglichkeiten
die Mitarbeiter haben.

Eine Unternehmenskultur zu schaffen, die den Erwar-
tungen aller Mitarbeiter entspricht, fallt vielen Arbeit-
gebern auch schwer, weil diese sich in unterschiedlichen
Lebensphasen befinden. Entsprechend stark divergie-
ren ihre Bedirfnisse. So haben Berufseinsteiger, die noch
Singles sind, meist andere Erwartungen an ihren Arbeit-
geber als gestandene Fach- und Fiihrungskrafte, die
Mdtter oder Vater von Kindern sind. Und Arbeitnehmer,
die in absehbarer Zeit in den Ruhestand gehen, haben
wiederum andere Bediirfnisse als solche, die ihr Berufs-
leben noch weitgehend vor sich haben. Entsprechend
differenziert sollten dann auch die Forder- und Entwick-
lungsangebote sein, die ihnen ihr Unternehmen unter-
breitet.

DIFFERENZIERTE ANGEBOTE
FUR ALLE GENERATIONEN

Der Begriff , Lebensphasenorientiertes Personalmanage-
ment” bezeichnet einen HR-Ansatz, der akzeptiert, dass
die Bedirfnisse der Mitarbeiter nicht nur individuell ver-
schieden sind, sondern auch von der Lebensphase abhan-
gen, in der sie sich befinden. Er zielt darauf ab, ein Ar-
beitsumfeld zu kreieren, das fiir alle Mitarbeiter attraktiv
und unterstitzend ist, ganz gleich in welcher Lebens-
phase sie sich befinden.
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Einen solchen Ansatz im Betriebsalltag zu realisieren,
ist herausfordernd, denn auBer den Erwartungen der
Mitarbeiter an ihren Arbeitgeber, sind auch deren Motive,
warum sie diese haben, verschieden. Als Beispiel sei der
Wunsch nach flexiblen Arbeitszeiten sowie auch (teil-
weise) im Homeoffice bzw. remote arbeiten zu kénnen
genannt. Berufseinsteiger wiinschen sich diese Mdglich-
keiten oft, damit sie leichter auch ihren Hobbies nach-
gehen kénnen oder weil sie eine Fernbeziehung flihren.
Bei Mitarbeitern in der Lebensmitte ist das Motiv oft eher,
dass ihnen dies das Betreuen ihrer Kinder oder die Pflege
von Familienangehdrigen erleichtert. Entsprechendes
gilt fur das Bediirfnis ,Wertschatzung” zu erfahren. Was
dies bedeutet, kann bei den Mitarbeitern abhangig von
ihrer Personlichkeit und Lebenssituation sehr verschieden
sein. Deshalb ist es flir den Auf- und Ausbau eines Lebens-
phasenorientierten Personalmanagements wichtig,

¢ in einem lebendigen Dialog mit den Mitarbeitern zu

stehen,
o sich regelmaBig Feedback von ihnen einzuholen und
e beim Finden passender Losungen flexibel und kreativ
Zu sein.

UNTERNEHMENSKULTUR:
GEMEINSAME WERTEBASIS SCHAFFEN

Wie die Mitarbeiter eines Unternehmens zusammen-

arbeiten und miteinander kommunizieren, hangt maB-

geblich von der Unternehmenskultur ab. In der von

rascher Veranderung und sinkender Planbarkeit geprag-

ten VUKA-Welt &ndern sich jedoch auBer den Heraus-

forderungen, vor denen die Unternehmen stehen, auch

die Erwartungen der Mitarbeiter an ihre Arbeitgeber

immer schneller. Hierauf muss die Personalpolitik reagie-

ren. Dies erfordert eine Unternehmenskultur,

e die offen fir Veranderungen ist,

e die Individuen wahr- und ernstnimmt und

o deren Unterschiedlichkeit respektiert, so dass sich
letztlich alle Mitarbeiter wertgeschatzt fiihlen.

Es gilt also eine Kultur zu schaffen, die

o Raum fir unterschiedliche Perspektiven, Ideen und
Arbeitsweisen bietet und

e generationenibergreifend den Zusammenhalt und die
Zusammenarbeit fordert.

TALENTMANAGEMENT:
GEZIELTEN KOMPETENZAUFBAU
BETREIBEN

Aktuell wissen viele Unternehmen noch nicht, welche
Fahigkeiten und Fertigkeiten ihrer Mitarbeiter kiinftig
brauchen. Dessen ungeachtet ist ein an den strategischen
Zielen orientiertes Talentmanagement fir den mittel-
und langfristigen Erfolg der Unternehmen wichtig. Dabei
geht es primar darum, ein Umfeld zu kreieren, in dem
sich alle Mitarbeiter weiterentwickeln und ihr Potenzial
entfalten konnen. Dies setzt auch ein differenziertes
Verstandnis der Bediirfnisse, Erwartungen und Potenziale
der verschiedenen Generationen voraus. Wahrend die
alteren Mitarbeiter meist iiber ein fundiertes Fachwissen
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ZENTRALE FUNKTIONEN DER FUHRUNGSKRAFTE

Weiterbildung und Entwicklung fardern
Die Fihrungskraft solite Weiterbildungs- und
Entwicklungsprogramme anbieten, um sicherzustellen,

dass Mitarbeiter aller Generationen die Maglichkeit
haben, sich benuflich weiterzuentwickeln,
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Konfliktlosung unterstitzen

Wenn es zu Konflikten zwischen den Generationen
kommt, solite die Filhrungskraft als Vermittler
agieren und dabei helfen, Lésungen zu finden,

die fiir alle Bateiligten akzeptabel sind.

Flexibilitit erméglichen

Die Flihrengskraft sollte flexible Arbeitsmodalle unterstiitzen,
um den unterschiedlichen Bedirfnissen und Arbeitsstilen
der verschiedenen Generationen gerecht zu werden,

und eine langjahrige Erfahrung verfiigen, bringen die

jiingeren oft frische Perspektiven, Innovationskraft und

digitale Kompetenzen ein. Das Talentmanagement sollte

darauf ausgerichtet sein, die jeweiligen Starken und Kom-

petenzen der Generationen gezielt zu férdern und zu

nutzen.

Von zentraler Bedeutung ist dabei die Personalentwick-

lung. In den Unternehmen sollten individuelle Entwick-

lungsplane und Weiterbildungsprogramme existieren,

die

o auf die jeweiligen Bediirfnisse und Ziele der Mitarbei-
ter abgestimmt sind und

e ihnen die Mdglichkeit er6ffnen, sich kontinuierlich wei-
terzuentwickeln und neue Kompetenzen zu erwerben.

Bietet ein Unternehmen seinen Mitarbeitern solche Ent-
wicklungsperspektiven und damit verbunden entspre-
chende Karrieremdglichkeiten, dann fordert dies auch
ihre Bindung an das Unternehmen. Dies ist gerade in
Zeiten eines akuten Fach- und Fiihrungskréaftemangels
extrem wichtig.

FUHRUNG:
FLEXIBEL AUF BEDURFNISSE
REAGIEREN

Die unterschiedlichen Erwartungen, Bediirfnisse und
Arbeitsweisen der Mitarbeiter erfordern von den Fiih-
rungskraften ein sehr flexibles Rollenverhalten. Statt
strenger Hierarchien und starrer Fiihrungsmodelle sind
heute Flexibilitat, Empathie und Anpassungsfahigkeit
beim Fiihren und Motivieren der Mitarbeiter gefragt.

Wichtig ist es dabei, ein Gleichgewicht zwischen Auto-

nomie und Unterstiitzung zu finden. Das bedeutet,

¢ den Mitarbeitern genligend Freiraum fir ein eigen-
verantwortliches Arbeiten und Entscheiden zu gewdh-
ren und

e ihnen zugleich als Fiihrungskraft die nétige Unterstiit-
zung und das gewlinschte Feedback zu geben.

Sensibilitat und Bewusstsein

Sensibilisierung und Bewusstsein schaffen: Die Fihrungskraft
sollte sich der Badeutung des Generationsmanagements
bewusst sein und ein Bewusstsein fiir die verschiedenen

Generationen im Team schaffen.

Kommunikation fordemn

Die Fuhrungskraft sollte eine offene Kommunikation
zwischen den verschiedenen Generationen

im Team fardern und sicherstellen, dass alle
Mitarbeiter respektvodl miteinander umgehen,

Wissenstransfer unterstiitzen

Die Fahrengskraft kann den Wissenstransfer awischen den
Generationen fardern, indem sie Mentoring-Programme oder
andere Formen des Erfahrungsaustauschs implementiert,

Zielfiihrend sind auch intergenerationale Teamstrukturen
und Projekte. Sie befliigeln den generationentibergrei-
fenden Wissensaustausch und das Voneinanderlernen,
flihren oft zu neuen Problemlésungen und Starken den
Teamspirit.

WORK-LIFE-BALANCE:
WOHLBEFINDEN FORDERN

Das Thema Work-Life-Balance betrifft alle Generationen.
Wahrend éltere Mitarbeiter oft Wert auf eine klare Tren-
nung zwischen Beruf und Freizeit legen, wiinschen sich
JUngere haufig ihr Berufs- und Privatleben flexibel mit-
einander vereinbaren zu kénnen. Dies erfordert diffe-
renzierte Work-Life-Balance-Konzepte, die den unter-
schiedlichen Bediirfnissen gerecht werden.

Ein zentraler Schllissel hierzu ist eine hohe Flexibilitat
beim Gestalten der Arbeitszeiten und -modelle. Sie
ermdglicht es den Mitarbeitern, ihre Arbeitssituation
weitgehend ihren individuellen Bedurfnissen und Ver-
pflichtungen anzupassen. Wichtig ist zudem ein gezieltes
Fordern der Gesundheit und des Wohlbefindens der Mit-
arbeiter. Betriebliche GesundheitsférdermaBnahmen wie
Fitnessangebote, Stressmanagement-Kurse und psycho-
logische Beratungsangebote kdnnen dazu beitragen,
die Gesundheit der Mitarbeiter zu starken und einen
langerfristigen, krankheitsbedingten Ausfall von ihnen
zu vermeiden.

KOMMUNIKATION:
BRUCKEN BAUEN

Eine effektive, von wechselseitiger Wertschatzung
gepragte Kommunikation starkt den Zusammenhalt im
Team und erméglicht eine reibungslose Zusammenarbeit.
Dabei gilt es zu beachten, dass jede Generation ihre
Kommunikationsvorlieben hat. Wahrend éltere Mitarbei-
ter z. B. oft die direkte personliche Kommunikation, sei
es face-to-face oder per Telefon bevorzugen, praferieren
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die jlingeren zumindest in der Alltagskommunikation
oft die digitalen Medien. Beim Definieren der Kommuni-
kationskanéle sollten die Unternehmen diesem Fakt Rech-
nung tragen. Es gilt sich auf einen ausgewogenen Mix
zwischen personlicher und digitaler Kommunikation zu
verstandigen, in dem alle Mitarbeiter sich wiederfinden.
Wichtig ist zudem das gezielte Fordern einer offenen,
von wechselseitigem Respekt gepragten Kommunika-
tionskultur. Alle Mitarbeiter sollten generationen- sowie
funktions- und hierarchietibergreifend dazu ermutigt
werden, ihre Ideen, Anliegen und Perspektiven einzu-
bringen. Das schafft ein Umfeld, in dem sich jeder Ein-
zelne gehort fiihlt, was wiederum die Zusammenarbeit
und den Wissensaustausch zwischen den Generationen
stimuliert.

WEITERBILDUNG:
LEBENSLANGES LERNEN STIMULIEREN

In der VUKA-Welt gewinnt das lebenslange Lernen an
Bedeutung, weil sich die Arbeitswelt rasch wandelt und
an die Mitarbeiter oft neue Anforderungen gestellt
werden. Altersiibergreifend miissen sie stets neue Fahig-
keiten entwickeln, um auch kiinftig beruflich erfolgreich
zu sein. Deshalb sollten die Unternehmen eine Kultur
des lebenslangen Lernens in ihrer Organisation fordern
und ihren Mitarbeitern generationsiibergreifend Weiter-
bildungsmaglichkeiten offerieren, die sie hierbei unter-
stutzen.

Dabei gilt es die unterschiedlichen Lernpraferenzen und
-stile der Generationen zu beachten. Wéhrend die dlte-
ren Mitarbeiter oft traditionelle Lernformate wie Prasenz-
seminare bevorzugen, praferieren die jlingeren haufig
digitale Formate wie E-Learnings, Webinare und Online-
Kurse —auch weil ihnen diese ein zeit- und ortsunabhan-
giges Lernen erméglichen. Die Weiterbildungsangebote
der Unternehmen sollten mit diesen Vorlieben korres-
pondieren. Das erhoht ihre Nutzung und Akzeptanz.
Dariiber hinaus sollte in den Unternehmen eine Lern-
kultur etabliert werden, die die Mitarbeiter ermutigt,
sich selbst eigeninitiativ beruflich weiterzubilden und
zu entwickeln. Das kann u. a. durch ein Bereitstellen von
Lernzeiten und -ressourcen und ein Anerkennen von
Weiterbildungserfolgen geschehen.

WISSENSMANAGEMENT:
AUS ERFAHRUNGEN FUR DIE ZUKUNFT
LERNEN

Ein professionelles Wissensmanagement schlagt u. a.
eine Briicke zwischen dem (Fach- und) Erfahrungswis-
sen der alteren Mitarbeiter und der Innovationskraft der
jingeren. Dies ist in einer Zeit des raschen technologi-
schen Fortschritts und Wandels extrem wichtig, um in
einer Organisation einerseits das vorhandene Wissen
zu bewahren und andererseits den erforderlichen Raum
fir neue Ideen und Innovationen zu schaffen.

Ein effektives Wissensmanagement setzt voraus, dass
in einem Unternehmen eine Kultur der Offenheit und
des wechselseitigen Austauschs besteht. Dies erfordert
wiederum formelle und informelle Lern- und Austausch-
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plattformen, auf denen die Mitarbeiter generationstiber-
greifend ihr Wissen teilen und voneinander lernen kén-
nen. Demselben Ziel dienen Mentorship-Programme und
intergenerationale Projektteams sowie Workshops und
Schulungen.

Zielfiihrend sind zudem interaktive Wissensdatenbanken
und Kollaborationstools, die generationeniibergreifend
einen einfachen und effizienten Austausch von Informa-
tionen und Erfahrungen ermdglichen.

ERFOLGSMESSUNG:
MIT KPIS MESSEN UND BEWERTEN

Eine Erfolgsmessung im Generationenmix ist wichtig,
um die Effektivitdt der MaBnahmen und Strategien zum
Steigern der Attraktivitat als Arbeitgeber zu bewerten
und zu optimieren. Ein zentraler Key Performance Indi-
cator (KPI) ist hierbei die Mitarbeiterzufriedenheit. Regel-
maBige Mitarbeiterbefragungen kénnen Aufschluss dar-
iiber geben, wie zufrieden die Belegschaft mit ihrem
Arbeitsumfeld, den Benefits, der Unternehmenskultur
und der Fiihrung im Generationenmix ist. Eine hohe Mit-
arbeiterzufriedenheit ist ein Indikator fiir ein positives
Arbeitgeberimage und wirkt sich positiv auf die Mitarbei-
terbindung und -motivation aus.

Ein weiterer wichtiger KPl ist die Mitarbeiterfluktuation.
Eine niedrige Fluktuationsrate deutet darauf hin, dass
die Mitarbeiter sich mit den Werten und Zielen des Unter-
nehmens und dessen Kultur identifizieren. Eine hohe
Anzahl langjahriger Mitarbeiter weist zudem auf eine
erfolgreiche Personalpolitik und -arbeit hin.

Die Ergebnisse der zur Erfolgsmessung ausgewahlten
KPIs sollten die Unternehmen regelmaBig analysieren
und hieraus Handlungsempfehlungen ableiten. Diese
Evaluation und Optimierung sollte ein kontinuierlicher
Prozess sein, um dauerhaft den sich rasch wandelnden
Anforderungen (nicht nur) der Mitarbeiter an Unterneh-
men gerecht zu werden.

FAZIT

Ein gezielter Auf- und Ausbau eines attraktiven Arbeit-
geberprofils im Generationenmix ist in der VUKA-Welt
nétig, um als Unternehmen auch kiinftig im Wettbewerb
um die raren Fach- und Fiihrungskrafte erfolgreich zu
sein. Er zielt darauf ab, die Starken der verschiedenen
Mitarbeitergenerationen gezielt fiir den Unternehmens-
erfolg zu nutzen, indem das Unternehmen eine inklusive
Unternehmenskultur entwickelt, die u. a. das lebenslange
Lernen in der Organisation férdert. Das Entwickeln einer
solchen Kultur erfordert einen ganzheitlichen Ansatz,
der von der Personalrekrutierung tiber die Personal-
entwicklung bis hin zur Personalfiihrung und Erfolgs-
messung reicht. -
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