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DIE GENERATIONENFRAGE:
WEG VON STEREOTYPEN, HIN ZU
GESUNDHEITSFORDERLICHER ARBEIT

nur noch auf die Rente* sind allzu bekannte Klischees.
Schon Aristoteles (384-
322 v. Chr.) soll gesagt
haben: ,Ich habe tuber-
haupt keine Hoffnung

Die Jungen kénnen noch nichts“ und , die Alten warten
»

mehr in die Zukunft

unseres Landes, wenn

einmal unsere Jugend

die MéAnner von morgen

stellt. Unsere Jugend ist

unertriglich, unverantwortlich und entsetzlich anzu-
sehen.” Die Generationenfrage und damit einherge-
hende Konflikte gab es schon immer.

Aber: Sind die Unterschiede wirklich so grof3,
dass jede Generation iiber die andere form-
lich die Hande iiber dem Kopf zusammen-
schlagen muss? Scholz (2014) spricht von

einer alternierenden Pendelbewegung
bestimmter Merkmale (siehe Grafik).

Demnach ist beispielsweise das

berufliche Aktivititsniveau

der sogenannten GenZ (ab

Jahrgang 1995) hoher als

das der GenX (Jahr-

gange 1965 bis 1980)

und das private

Aktivititsniveau

am hochsten bei

der GenZ gegentiber den dlteren Generationen. Nimmt man
alle Merkmale zusammen und vergleicht die Generationen,
sind die Unterschiede mehr oder weniger pragnant, aber auch

zu erklaren.
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Hintergrund der unterschiedlichen Auspragung der Merk-
male ist die Sozialisation der jeweiligen Generation. Neben der
eigenen Personlichkeits-
entwicklung nehmen
das soziale Umfeld,
die politischen, 6kologi-
schen und o6konomischen
Gegebenheiten grofien Ein-
fluss auf Heranwachsende und
lassen eine ganz eigene Identitit
entstehen. Werte und Normen ver-
andern sich so im Laufe der Zeit fiir die
jeweilige Generation.

Dass eine Generation tickt, wie sie nun mal

tickt, lasst sich gut anhand der vier univer-

sellen Grundbediirfnisse zeigen, auf die jeder

Mensch sein Verhalten ausrichtet. Am Beispiel der

GenZ, die die Arbeitswelt pragt und um die im ,War

for Talent” geworben wird, veranschaulichen wir diese
Grundbediirfnisse.

1. Lustgewinn und Unlustvermeidung
Die GenZ wuchs in einem
Umfeld auf, das mit dem
Sicherstellen von Wohl-
befinden
Eine abwechslungsrei-

einherging.

che Freizeitgestaltung

und der hedonistische

Gedanke bei allem Tun
waren prigend. Warum sollten sie im Arbeitsleben darauf
verzichten? Ein Arbeitsumfeld, das das Wohlbefinden for-
dert und nette Kollegen zur Seite stellt, ist daher wichtig fiir
diese Generation.




Um dem Fachkraftemangel zu begegnen,
kommt es fiir Unternehmen auch darauf
an, auf die Bediirfnisse der verschiedenen
Generationen einzugehen. Ein besonderes
Augenmerk gilt dabei den jungen
Beschaftigten aus der sogenannten
Generation Z (GenZ).

Text: Petra Zander

2. Das Bindungsbediirfnis

Der Mensch, das soziale Wesen. Wir brauchen Bindung, um
uns wohlzufiihlen. Fiir die GenZ liegt der Fokus auf dem Fami-
lienleben und weniger auf dem Vorankommen in einer Orga-
nisation. Will man die Bindung an das Unternehmen erho-
hen, hilft es daher beispielsweise, sich familienfreundlich
aufzustellen.

3. Selbstwerterhohung

Der Wunsch, etwas Besonderes zu sein, ist uns in die Wiege
gelegt. Allerdings muss die GenZ kein Minderwertigkeitsge-
fiihl kompensieren, ist sie doch aufgewachsen in der Gewiss-
heit, etwas Besonderes zu sein. Sie wurde vielfach gefordert
und gelobt, aber eher selten derart gefordert, wie es noch fiir
die alteren Generationen galt. Zudem steigt der Prozentsatz
der Studenten stetig an, was das volkswirtschaftliche Bil-
dungsniveau hebt. Das daraus resultierende Selbstbewusst-
sein, mit der die GenZ naturgemafd auftritt, findet im Unter-
nehmen nicht immer Anklang. Das sollte verwundern, sitzen
dort doch auch in den Fithrungsetagen in der Regel Eltern von
Kindern dieser Generation.

4. Orientierung und Kontrolle

Der Drang, sich gegen Unsicherheit zu wappnen, ist uns
immanent. Der Mensch will verstehen, will Dinge beeinflus-
sen und sucht immer nach dem Sinn (Gefiihl der Kohirenz,
der Stimmigkeit). Das gibt uns Orientierung und das Gefiihl,
die Dinge unter Kontrolle zu haben. Aktuell spielt der demo-
grafische Wandel eine grofle Rolle und schafft fiir die GenZ
zum Teil Sicherheit. In den niachsten Jahren werden Millionen
von Beschiftigten in Rente gehen und trotz fortschreitender
digitaler Transformation der Arbeitswelt werden Fachkréfte
handeringend gesucht. Der Optimismus, eine Stelle zu bekom-
men, ist daher grof, aber leider auch die Abbruchquote von
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« Der klassische Karriereplan hat ausgedient, die GenZ legt
den Fokus eher auf personliche Entwicklungschancen

- ,Digital Natives" und ,Digital Immigrants” kdnnen und
sollten voneinander lernen

+ Programme zur betrieblichen Gesundheitsforderung sollten
auf die jeweiligen Generationen zugeschnitten sein

Auszubildenden - so attraktiv, wie sie sich nach aufien geben,
sind viele Arbeitgeber fiir die GenZ anscheinend nicht. Was
die jungen Arbeitnehmer jedoch stark verunsichert, ist die
Kiinstliche Intelligenz (KI), die den beruflichen Wandel maxi-
mal beschleunigt. Welche Tétigkeiten wird es in der Zukunft
noch geben? Wie weit lasst man die KI die Tatigkeiten von
Menschen ersetzen? Das erschwert die Entscheidungsfindung,
will die GenZ doch den sicheren Weg einschlagen. Das mog-
liche Zukunftsszenario wird mehr als je zuvor mit den Eltern
und Freunden diskutiert, um den richtigen beruflichen Rah-
men zu finden, passend zum privaten.

Statt also Stereotype zu bedienen, was zwar Komplexitét zu
reduzieren hilft, aber langfristig keinen Erfolg verzeichnet,
sollten Organisationen sich der verschiedenen Generationen
mit den unterschiedlichen Bediirfnissen bewusst sein. Hier
einige Ansatzpunkte, wie sich dies in Unternehmen umset-
zen ldsst:

Diversititsbewusste Personalpolitik: Unternehmen soll-
ten aktiv eine diversititsbewusste Personalpolitik betreiben,
die nicht nur auf Geschlecht oder ethnische Herkunft, son-
dern auch auf Altersdiversitit abzielt. Dies bedeutet, dass
man Mafnahmen ergreift, um bewusst Menschen verschie-
dener Generationen einzustellen und individuell zu fordern.
Fiir die GenZ beispielsweise ist der klassische Karriereplan
- wie er fiir die GenX noch opportun war - nicht attraktiv,
bedeutet das doch viel Arbeit bei wenig Freizeit. Was nutzt
da der verantwortungsvolle Leitungsposten bei hohem Ein-
kommen? Nichts! Vielmehr gilt es, rechtzeitig (wenn moglich
schon bei Einstellung) in Gesprache zu gehen und gemeinsam
zu schauen, wo die Reise hingehen kann. Dazu gehort auch:
Welche fachliche Weiterbildung oder welches Training von
Soft Skills ist von Interesse fiir GenZ?
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Rolle

Bezug

Gruppengefiihl

Aktivititsniveau
beruflich

Aktivititsniveau

Babyboomer
ungefihr ab
1950

Kollektivismus

global

Gesellschaft

hoch

niedrig

Generation X
ungefihr ab
1965

Individualismus

lokal

Gemeinschaft

niedrig

mittel

Generation Y
ungefihr ab
1980

Kollektivismus

global

Gesellschaft

hoch

niedrig

Generation Z
ungefiihr ab
1995

Individualismus

lokal

Gemeinschaft

mittel

hoch

privat

—> Lebensphasen- und generationenorientierte Arbeits-

gestaltung: Die Arbeitsgestaltung sollte flexibel genug
sein, um sich an die unterschiedlichen Lebensphasen und
Bediirfnisse der Mitarbeiter anzupassen. Neben flexiblen
Arbeitszeiten fiir junge Eltern oder Fortbildungen, um sich
stetig beruflich wie persénlich weiterzuentwickeln, kén-
nen fiir &ltere Mitarbeiter einerseits sanfte Uberginge in
den Ruhestand angeboten werden. Wer sich noch fit fiihlt
und einen Beitrag leisten kann, sollte dem Team anderer-
seits zumindest in Teilzeit erhalten bleiben.

Neben der Flexibilitét ist zu beachten, dass Gestaltungs-
spielrdume auch fiir den Berufseinsteiger aus der GenZ
wichtig sind. Dariiber hinaus sollte ein freundlicher und
partizipativer Ansatz mit der GenZ gepflegt werden, sind
sie es doch nicht wie die GenX gewohnt, gegen Wider-
stdnde anzugehen. Maas (2023) umschreibt die GenZ mit
einer ,Pusteblume®, wihrend die GenX eher dem zihen
»,Lowenzahn“ entspreche.

Generationeniibergreifende Teams: Durch die Férde-
rung von generationentibergreifenden Teams kénnen
Unternehmen von einem breiten Spektrum an Erfahrun-
gen, Fihigkeiten und Perspektiven profitieren. Solche

' Lernen als individueller Prozess: Den Lernenden werden Kompetenzen vermittelt, die sie befahigen,
ihren Lernprozess eigensténdig zu strukturieren, zu ordnen und zu organisieren.
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Quelle: Scholz (2014): Generation Z - Wie sie tickt, was sie verandert und warum sie uns alle ansteckt.

Teams fordern auch den Abbau von Stereotypen, indem
sie direkte Interaktion und gegenseitiges Lernen zwischen
den Generationen erméglichen.

GenZ - auch als ,Digital Natives“ bekannt, da quasi mit
der Muttermilch den Umgang mit verschiedenen digitalen
Medien aufgesogen - haben eher Probleme mit analogen
Anforderungen. Hingegen tut sich die vor 1980 geborene
GenX - auch gerne , Digital Immigrants“ genannt - schwe-
rer mit den digitalen Medien, da sie erst im Erwachsenen-
alter damit konfrontiert wurde. Eine optimale Verkniip-
fung der digitalen mit der analogen Welt ergibt Sinn und
so konnten die Generationen wertfrei von den Kenntnis-
sen der anderen profitieren, wenn ein wertschitzender
Umgang tiber selbstorganisiertes Lernen (SOL') gewihr-
leistet ist. Frei nach dem Motto: Unabhingig vom Alter
sind alle Lernende, aber auch Lehrende - jede Person auf
dem eigenen Gebiet!

Mentoring und Wissenstransfer: Wer méchte schon ins
kalte Wasser geworfen werden und sich outen miissen,
dass er wenig Ahnung hat? Ein formelles Mentoring-Pro-
gramm kann zum einen helfen, den Wissenstransfer zwi-
schen élteren und jlingeren Mitarbeitern zu férdern. Zum



anderen sollte es eine Kultur der Wertschitzung fiir das
Wissen und die Erfahrung élterer Generationen schaffen,
wihrend gleichzeitig die Fertigkeiten der jiingeren Mit-
arbeiter (weiter-)entwickelt werden. Es gilt, Lust auf Neues
zu wecken, um fiir alle Generationen eine offene und wert-
freie Lernkultur zu schaffen, hat doch jede Generation fiir
sich die eine oder andere Hiirde zu nehmen.

Gezielte Gesundheitsforderung: Gesundheitsforderungs-
programme sollten auf die spezifischen Bediirfnisse der
verschiedenen Altersgruppen zugeschnitten sein und
nicht nach dem Gieffkannenprinzip angeboten werden. Fiir
iltere Mitarbeiter konnten Angebote zur Privention etwa
von Muskel-Skelett-Beschwerden sinnvoll sein, wihrend
fiir jlingere Mitarbeiter vielleicht Stressmanagement und
die Starkung der psychischen Gesundheit im Vordergrund
stehen. Hier ist immer erst der Bedarf zu kliren.

Monetire Benefits wie ein Abo fiir das Fitnessstudio oder
ein E-Bike fordern als extrinsische Motivatoren das Wohl-
befinden nur kurzfristig. Bindung wird dadurch wenig
erzeugt und oft auch noch die intrinsische Motivation,
also der eigene Antrieb, zerstort. Gerade die GenZ, die
Freude an der Arbeit préferiert, kann damit nicht lang-
fristig gebunden werden. Ein positives Arbeitsklima for-
dert das Wohlbefinden viel mehr und wirkt sich auch auf
die Verbundenheit zur jeweiligen Organisation aus. Ergo
erzielen gesundheitsférderliche Mafinahmen, die auch die
Arbeitsverhéltnisse in den Blick nehmen, einen gréfReren
Return on Investment als Benefits. Und das gilt fiir alle
Generationen.

Offene Kommunikation und Feedback-Kultur: Eine

offene Kommunikationskultur, die regelmiRiges Feed-
back einschliet, kann dabei helfen, Missverstindnisse

Die GenZ stellt die
Frage nach dem Sinn
der Tatigkeiten.

Quellen:

@ SCHWERPUNKT

zu vermeiden und ein Klima des gegenseitigen Respekts
und Verstindnisses zu schaffen.

So stellt sich die GenZ noch mehr als die dlteren Genera-
tionen die Frage nach dem Sinn der Tétigkeiten. Transpa-
renz ist zudem sehr wichtig. Wenn also klar kommuniziert
wird, dass der Beitrag zum Erreichen eines Unterneh-
mensziels dient und ein regelméRiger Austausch stattfin-
det, steigt die Zufriedenheit und wirkt sich positiv auf die
psychische Befindlichkeit aus. Zudem kann iiber Fragen
das konstruktive Gesprach zu fachlichen Dingen geférdert
werden, will die GenZ doch gefragt und gehort werden.

Wenn es um den viel zitierten ehrlichen Dialog, einen
humorvollen Umgang und echtes Interesse aneinander
geht, ist man bei der GenZ an der richtigen Adresse. Sie
ist es von klein auf von daheim gewdhnt. Altere Generatio-
nen sind noch mit dem Credo ,,Das sagt man nicht” aufge-
wachsen und differenzieren sehr stark, was offen kommu-
niziert wird und was nicht. Diese Scheu gilt es abzubauen,
ist doch der ehrliche, offene Dialog zielfithrender, wenn er
wertschitzend gefiihrt wird.

Regelméflige Umfragen und Feedback-Runden kénnen
dazu beitragen, die Bediirfnisse und Wiinsche aller Gene-
rationen besser zu verstehen und darauf einzugehen.

Abschliefiend sei gesagt, dass eine Vielzahl von Mafinah-
men - sofern sie strukturiert und iiberlegt angewendet
werden - dazu dienen kénnen, Stereotype abzubauen und
eine integrativere Arbeitskultur zu schaffen. Dies schafft
bei aller Unterschiedlichkeit eine Kultur des Miteinan-
ders. Letztendlich fiihrt das zu einer héheren Bindung ans
Unternehmen, groflerer Arbeitszufriedenheit, mehr Wohl-
befinden und einer Steigerung der Produktivitit. i
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