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KURZFASSUNG

Geboren zwischen 1980 und 1995 beeinflusst die demografische Kohorte, die besser als Generation Y
bekannt ist, jeden taglichen Aspekt der gegenwartigen Gesellschaft. Da sie den kinftigen Arbeitsmarkt
mittel bis langfristig dominieren werden, mussen die Arbeitgeber auf eine sich wandelnde gesellschaftliche
Zusammensetzung einstellen und allen voran auf die steigenden Anforderungen dieser Generation
reagieren. Das erste Ziel dieser Masterarbeit ist es, die wesentlichen Komponenten fir die
Mitarbeiterbindung zu identifizieren. Zweitens soll geklart werden, ob Corporate Social Responsibility einen

positiven Beitrag zur Beurteilung der Arbeitgeberattraktivitat leisten kann oder nicht.

Zur Erreichung dieser Ziele wurde relevante Literatur in den einschlagigen Bereichen analysiert und sowohl
durch quantitative als auch qualitative Methoden gestitzt um weitere Erkenntnisse generieren und

gewinnen zu kénnen.

Als Ergebnis lasst sich festhalten, dass mehr 70% der Teilnehmer mit dem Thema Corporate Social
Responsibility vertraut sind. Im Allgemeinen wurde eine Vielzahl von Faktoren identifiziert welche die
Attraktivitdt des Arbeitgebers beeinflussen. Zunachst wird eine starkere soziale Bindung zwischen
Arbeitgebern und Arbeitnehmern gebildet, wenn soziale Aktivitdten seitens der Unternehmen geférdert
werden. Weiters werden Flexibilitat und die Ermdéglichung einer ausgeglichenen Work Life Balance als
zuséatzliche Mdglichkeit gesehen, einen positiven Einfluss zu nehmen. Letztendlich strebt die Generation Y
nach einer zielorientierten Fihrung, Kreativitat in der Ausibung anspruchsvoller Téatigkeiten aber auch

nach der Moglichkeit zur Weiterbildung und persdnlichen Entwicklung.

Zusammengefasst lieR sich feststellen, dass soziale Tatigkeiten und die Ubernahme gesellschaftlicher
Verantwortung einen signifikanten Einfluss auf die Attraktivitat des Arbeitgebers nimmt, was schlief3lich und

letztendlich zu einer besseren Mitarbeiterbindung der Generation Y flhrt.



ABSTRACT

Born between 1980 and 1995, the demographic cohort better known as Generation Y influences every daily
aspect of current society. As they will dominate the future employment market, empoyers need to react to
a changing societal composition and the increasing demands of Generation Y.

In consequence, the first objective of this master thesis is to identify the main components that lead to a
longer commitment of this Generation. Second taget was to clarify whether Corporate Social Responsibility

can positively influence the employer’s attractiveness or not.

To this end, relevant literature has been analyzed. Additionally quantitative as well as qualitative methods
have been applied to gather further insights.

As a result, it was found that more than 70% of the participants are already familiar with Corporate Social
Responsibility. In general, a multitude of factors were identified to influence employer’s attractiveness. First,
a stronger social bond between employee and employer is formed if social activities are promoted.
Secondly, flexibility and the facilitation of an equilibrated work — life — balance are seen as additional
possibilities to produce a lasting effect on the employer’s attractiveness. Finally, Generation Y primarily
strives for target — orientated leadership, creativity and demanding tasks, while also looking for training and
personal development.

In conclusion, it can be stated that social entrepreneurial activities have a significant impact on the

employer’s attractiveness, which finally leads to considerably better employee retention rates.
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Einleitung

1 EINLEITUNG

In den kommenden Jahren wird sich der Arbeitsalltag durch neue Generationen verédndern. Um diese
Veranderungen meistern zu kénnen, werden vom Management und der Unternehmensfiihrung eine
sorgfaltige Planung, die richtigen Einschatzungen sowie fundierte Strategien notwendig sein. Um dies in
weiterer Folge erfolgreich umzusetzen zu kénnen, wird es Menschen brauchen, die diese Strategien auch
Realitat werden lassen. Die Aufgabe wird es sein, die Weichen von morgen bereits heute zu stellen. Damit
ist verbunden nicht die besten sondern die richtigen Mitarbeiter zu finden, diese zu motivieren und im

Idealfall auch langfristig im Unternehmen zu halten.*

1.1 Ausgangssituation und Problemstellung

Im Zuge des demographischen Wandels geniel3t allen voran die Generation Y steigende Aufmerksamkeit
in der Debatte rund um die Arbeitgeberattraktivitat. Dies lasst sich dadurch erklaren, dass diese Generation
die neue Arbeithehmergeneration darstellt welche den Arbeitsmarkt mittel- bis langfristig dominieren wird.
Wenn man aktuelle personalwirtschaftliche Diskussionen mitverfolgt und Berichte liest, so fallt auf, dass
sich die Generation Y, im Vergleich zu den vorangegangenen Generationen vor allem durch ihre hohen
Anspriche an die Arbeitgeber differenziert. Des Weiteren charakterisiert sie sich durch eine hohe
Bereitschaft den Arbeitgeber zu wechseln, sofern dieser nicht gewillt ist, den hohen Anspriichen gerecht

zu werden.

All diesen Gegebenheiten zum Trotz verstehen sich viele Unternehmungen nach wie vor nicht als
Nachfrager am Markt sondern noch immer als Anbieter. Der Arbeitsmarkt hat sich allerdings in den letzten
Jahren vom Verkaufermarkt zum Kaufermarkt entwickelt.2 Bestand vor einigen Jahren in Unternehmen die
grofite Herausforderung darin, unter einer Vielzahl von potentiellen Bewerbern den Richtigen zu finden, so
gilt heute alle Aufmerksamkeit der Selektion von qualifizierten Mitarbeitern. Um erneut den
demographischen Wandel hervorzuheben, entscheidet in dieser Schliissel- und Engpassfunktion allerdings
nicht mehr der Arbeitgeber, sondern der Bewerber hat die Auswahl welches Berufsangebot er in Anspruch

nehmen mochte.?

Hat man schlussendlich einen passenden Bewerber fir die zu besetzende Stelle gefunden, sollte gro3tes
Augenmerk darauf gelegt werden, diese neuen Mitarbeiter auch langfristig an das eigene Unternehmen zu
binden. Besonders aufgrund der zuvor erwédhnten Thematik, sollte das Thema Mitarbeiterbindung aufgrund
der hohen Fluktuationsraten ein fest verankerter Bestandteil in Personalprozessen sein. Einige
Unternehmen beschaftigen sich heute bereits vermehrt und intensiv mit dem Begriff ,Corporate Social
Responsibility“ welcher sich sinngemafls am besten mit unternehmerischer Gesellschaftsverantwortung-
bzw. Sozialverantwortung Ubersetzen lasst. Im Kern geht es dabei um nachhaltiges unternehmerisches
Handeln im eigenen Bereich unter Berucksichtigung von 6kologischen Gesichtspunkten bis hin zur

Beziehung zu den Mitarbeitern welche fir diese Arbeit den zu interessierenden Bereich darstellt.

1 Vgl. Signium International (Hrsg.) (2013), S. 10.
2 vgl. Beck (2010), S. 8.
3 Vgl. Trost (2010), S. 13.
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1.2 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Das Ziel ist es, vorab alle relevanten, fur die Arbeit bendtigten, Bereiche vorzustellen und zu definieren,
beginnend mit der Bedeutung des demographischen Wandels und des daraus resultierenden ,war for
talents®. FUr ein besseres Verstandnis der Generation Y werden zunachst markante Unterschiede und
Praferenzen der vorangegangenen Arbeitnehmergenerationen herausgearbeitet und kritisch mit jenen der
zu untersuchenden Generation Y verglichen. Der Fokus dieser Arbeit liegt allerdings bei der ,Corporate
Social Responsibility” und den verschiedenen Ansatzen und Konzepten, die es auf die Bedirfnisse und

Anforderungen der Generation Y, hinsichtlich der Mitarbeiterbindung, zu prifen gilt.

Mit Hilfe von Studien sowie einschléagiger Literatur sollen die wesentlichen Kriterien fur die
Mitarbeiterbindung erarbeitet werden. Aufgrund des oben angesprochenen demographischen Wandels
und dem daraus resultierenden Ringen um die besten Fachkrafte soll untersucht werden, wie ein
Unternehmen die potentiellen Mitarbeiter besser und frihzeitiger in den Personalprozess mit einbeziehen
kann und sich dadurch eine Positionierung als attraktiver Arbeitgeber am Markt schafft bei dem Mitarbeiter
bereit sind sich langfristig zu binden. Mitarbeiterbindung ist eng mit der Arbeitgeberattraktivitat verkndpft,
da nur Unternehmen fir die engere Auswahl der High Potentials in Frage kommen werden, die sich auch

aktiv mit dieser Thematik auseinander setzen und mehr bieten als der Wettbewerb.

1.2.1 Forschungsfragen

Den nun dargelegten Ausflihrungen entsprechend, soll diese Arbeit Uber die nachstehenden Fragen

Aufschluss geben

FF1: Was missen Arbeitgeber bieten um die Generation Y langfristig an das Unternehmen zu binden?
FF2: Welcher der zu evaluierenden Bereiche ist von besonderer Bedeutung und Wichtigkeit?

FF3: Kann Corporate Social Responsibility einen positiven Beitrag zur Arbeitgeberattraktivitat leisten?

Diese Arbeit und die daraus resultierenden Handlungsempfehlungen sollen fiir das Personalmanagement
dienlich sein und einerseits Aufschluss dariber geben, wie die Winsche und Anforderungen dieser
Generation im Personalprozess kinftig bestmdglich und frihzeitig berlcksichtigt werden konnen.
Andererseits wie sich Unternehmen im ,war for talents” als attraktiver Arbeitgeber positionieren und damit
Mitarbeiter langerfristig an das Unternehmen binden kénnen. Weiters sollen die Handlungsempfehlungen
auch dariber Aufschluss geben, wann und wie dies kommuniziert werden muss um die relevante

Zielgruppe auch bestmdoglich zu erreichen.



Einleitung

1.3 Bezug zum Innovationsmanagement

Die ersten Urspriinge von sozialen Innovationen gehen bis in das Jahr 1912 zurick, als Joseph
Schumpeter die ,Theorien der wirtschaftlichen Entwicklung® verdffentlichte. Nach seinem
Innovationsverstandnis hatten soziale Innovationen lange nur die ergdnzende Funktion, die Effektivitat von
technischen Innovationen sicherzustellen. Erst mit dem Ubergang von der Industriegesellschaft tiber eine
Wissensgesellschaft hin zu einer Dienstleistungsgesellschaft konnte sich der Terminus soziale Innovation
etablieren und galt als eigenstandiger Ansatz. Mit sozial ist in diesem Fall sowohl die Interaktion von

Menschen, als auch im normativen Gebrauch das ,gut fur die Gesellschaft und deren Mitglieder* gemeint.*

In der dynamischen Zeit, wie sie heute erlebt wird, sind Unternehmen mehr denn je gefordert das
Innovationsbewusstsein  sowie eine kontinuierliche Kompetenzentwicklung zu forcieren um
wettbewerbsfahig zu sein und auch zu bleiben. Ein mdglicher Weg zur nachhaltigen Bewaltigung
gesellschaftlicher Herausforderungen sind soziale Innovationen geworden. Im engeren Verstandnis treten
diese sozialen Innovationen in Gestalt neuer und verdnderter Rollen, einem neuen Verstandnis
zwischenmenschlicher Beziehungen sowie Normen und Werten in allen Bereichen der Gesellschaft auf. In
der Wirtschaft konnen die sozialen Innovationen zu einer gesamtheitlichen Entwicklung der

Unternehmenskultur beitragen und das soziale Unternehmertum signifikant pragen.®

Wissen gilt beinahe in allen Branchen als Schliisselressource, weshalb das Humankapital immer starker
die Wettbewerbsfahigkeit und Innovationsgeschwindigkeit von Unternehmen bestimmt. Dieser Fakt hat
erhebliche Auswirkungen auf die Personalabteilungen und deren Strategien. Die Generation Y ist gerade
dabei die Spielregeln und Anforderungen fir Recruiting, FUhrungskrafteentwicklung als auch die

Karrieregestaltung komplett neu zu definieren und umzukrempeln.®

4Vgl. Howaldt / Schwarz (2010), S. 13f.
5 Vgl. Hochgerner (2015), Onlinequelle [13.12.2016].
6 Vgl. Signium International (Hrsg.) (2013), S. 10f.
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1.4 Grafischer Aufbau der Arbeit

Der grafische Bezugsrahmen in Abbildung 1 gibt einen Uberblick tiber die Struktur der Arbeit und bildet die
geplante Vorhergehensweise bzw. den Ablauf der Arbeit ab. Durch die Anordnung lasst sich erkennen
welche Bereiche miteinander verknipft sind und die Basis fur den nachsten Abschnitt bilden und welche

Kapitel unabhangig voneinander parallel gelesen werden kénnen.

Einleitung
Ausgangssituation

Ziel der Arbeit

Theorie
Situation am Arbeitsmarkt

CSR Generationen Arbeitgeberattraktivitat

CSR - Konzepte Generation Y Mitarbeiterbindung

3 Sdulen
der Nachhaltigkeit

Wesentliche
Bausteine zur

Mitarbeiterbindung

Praxis I |

Quantitative Qualitative

Befragung Interviews

Handlungsempfehlung

Resiimee

Abb. 1: grafischer Bezugsrahmen, Quelle: Eigene Darstellung.



Demografischer Wandel

2 DEMOGRAFISCHER WANDEL

Demografie beschreibt die Wissenschaft, welche sich mit der Entwicklung und den Strukturen der
Bevolkerung befasst und im Wesentlichen von drei grof3en Kernbereichen gepragt wird. Angesprochen
sind hier die Theorien rund um Fertilitat, Migration und die steigende Lebenserwartung der Menschen.
Teilweise werden auch Mortalitdt in die Beobachtungen und Schlussfolgerungen miteinbezogen.”
Nachstehend werden nun die Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt angesprochen sowie die

Herausforderungen aufgezahlt die Unternehmen in Folge dessen zu forcieren haben.

2.1 Entwicklungen in Osterreich

Bis 2050, also der ersten Halbzeit des 21. Jahrhunderts, wird der Bevolkerungsstand vorerst nur altern
jedoch fortan immer stetig abnehmen. Dies ist auf den Rickgang der Geburten zurtickzufihren, welcher
zum Erhalt der Bevoélkerung nicht mehr ausreicht. Seit Beginn der 70ger Jahre fallt die nachkommende
Generation jeweils um 30 Prozent schwacher aus als die Generation derer Eltern. Durch Immigration und
steigende Lebenserwartung der Menschen konnte einige Zeit, vor allem nach dem zweiten Weltkrieg, ein
Wachstum verzeichnet und der Bevdlkerungsstand gehalten werden. Dies ist auf langfristige Sicht
betrachtet aufgrund der Kombination von starken Geburtenrickgangen sowie Steigerung der
Lebenserwartung nicht mehr mdoglich. Eine altersstrukturell bedingte Veré&nderung hinsichtlich der

Zusammensetzung der Menschen ist, wie in Abb. 2 ersichtlich die Folge daraus.?
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Abb. 2: Demografische Altersentwicklung von Osterreich, Quelle: Wiwiki (0.J.), Onlinequelle [27.04.2016].

Die Lebenserwartung der Osterreicher verzeichnet im Schnitt eine Steigerung von zwei Jahren pro
Jahrzehnt. Aktuellen Zahlen zufolge werden Méanner 77,7 und Frauen circa 83,1 Jahre alt. Wie vorhin

bereits erwéahnt, reichen die Nachkommen zur Reproduktion der Elterngeneration nicht mehr aus, da die

" Vgl. Steigenberger (2016), Onlinequelle [28.04.2016].
8 Vgl. Prezewowsky (2007), S. 1.
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Fertilitatsrate bei Osterreichischen Frauen gerade einmal bei 1,44 Kindern pro Frau und somit unter dem

bendtigten Schnitt liegt und die signifikante Verschiebung der Alterspyramide erklart.®

Die daraus resultierenden Veradnderungen sind bereits jetzt Themeninhalt vieler gesellschaftlicher
Diskussionen und Expertengesprache und werden in den kommenden Jahren noch markanter in den
Blickpunkt geraten und Unternehmen hinsichtlich der zunehmend ergrauenden Gesellschaft vor neue
Herausforderungen stellen. Laut Expertenprognosen bedeutet dies neben den allgemeinen
demografischen Entwicklungen auch, dass die Zahl der erwerbsfahigen Personen insgesamt riicklaufig ist
und sinkt, was sich in weiterer Folge auf die Verfligbarkeit von Fachkraften am Arbeitsmarkt auswirken
wird. Bei Eintreten der Prognosen sind Unternehmen und Betriebe, die konkurrenzfahig bleiben wollen,
gefordert auf an diese Veranderungen zu reagieren, sich etwaig sogar auf eine Neugestaltung bzw. neue

Zusammensetzung der Belegschaften einzustellen.®

2.2 Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt

Anhand der oben ausgefiihrten Entwicklungen lasst sich eine Tendenz erkennen, dass Unternehmen sich
kinftig auf einen starken Wettbewerb um Fach- und Flhrungskrafte vorbereiten missen. Einerseits sinkt
aufgrund der Demographie die Zahl von Hochschulabsolventen und Berufsanfangern. Andererseits
scheiden viele erwerbstatige Menschen immer friiher aus dem Arbeitsleben aus. Auch wenn dies alleine
noch keine Aussage hinsichtlich eines Arbeitskraftemangels rechtfertigt, so lassen sich bereits erste
Ungleichgewichte und Engpésse in gewissen Branchen des Arbeitsmarktes verzeichnen. Somit stehen

Unternehmen vor neuen Herausforderungen die es zu meistern gilt.

Erwerbsquoten der 15-20- Jahrigen Erwerbsquoten der 45- bis 64- Jahrigen

2010 2020 2030 2010 2020 2030
Wien 31,8 28,7 29,3 68,1 70,9 73,0
Niederdsterreich 36,7 33,8 32,3 65,7 67,4 69,7
Burgenland 33,9 32,7 30,7 62,4 64,1 67,8
Steiermark 40,1 37,7 34,3 61,5 63,4 67,4
Karnten 36,0 36,2 31,9 59,4 61,4 66,0
Oberdsterreich 42,0 39,5 35,5 63,6 64,4 68,2
Salzburg 40,0 38,5 34,2 64,7 66,9 70,0
Tiorl 41,6 38,7 35,3 63,3 66 69,1
Vorarlberg 42,5 40,3 35,8 64 66,9 69,8
Osterreich 38,2 35,6 33,2 64,4 66,4 69,5

Tab. 1 Erwerbsquote in Prozent zwischen jingeren und alteren Arbeitskraften im Bundeslandervergleich, Quelle:
Statistik Austria (2009), Onlinequelle [28.04.2016].

® Vgl. Steigenberger (2016), Onlinequelle [28.04.2016].
10vgl. Lange/Menke (2007), S. 5.
1 vgl. Schleiter/Armutat (2004), Onlinequelle [28.04.2016].
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Wie aus der Tab. 1 hervorgeht, sinkt die Erwerbsquote bei den jingeren Menschen in den nachsten 14
Jahren in Osterreich um durchschnittlich funf Prozentpunkte. Die &lteren Arbeitnehmer hingegen

verzeichnen einen Anstieg von ebenfalls funf Prozentpunkten.

Zusammenfassend lassen sich die Zahlen von Statistik Austria wie folgt interpretieren. Einerseits zeichnet
sich eine deutliche Tendenz in Richtung alterer Arbeithehmer ab, wahrend auf der anderen Seite ein
Ruckgang im Angebot um Nachwuchskrafte sichtbar wird. Weiters aul3ern sich Prognoseexperten, dass
weniger die Abnahme der relativen Zahl an erwerbsfahigen Menschen den Arbeitsmarkt verandern wird,
sondern die Entwicklungen vielmehr eine Verschiebung der Struktur zur Folge hat. In Richtung alterer
Menschen, hoherer Frauenanteil sowie, auch aktuell oft in Medien diskutiert, Personen mit

Migrationshintergrund.!?

2.3 Auswirkungen auf die Unternehmen

Nun geht es darum aufzuzeigen was der demografische Wandel fir Unternehmungen bedeutet und welche
Herausforderungen es diesbezlglich zu meistern gilt. Vorab wurde bereits die schrumpfende Bevolkerung
angesprochen die zudem zeitgleich auch immer &lter wird. Die sich daraus ergebenden Veranderungen in
der Erwerbsbevoélkerung wurden ebenso schon angesprochen. Das Paradoxon fir Unternehmen ergibt
sich nun, innerhalb einer rucklaufigen und zeitgleich immer &lteren Erwerbsbevélkerung, adaquate
Nachwuchskréafte sowie Fuhrungskréfte fur sich zu gewinnen. Diese dann nicht nur zu finden sondern auch
langfristig an das Unternehmen zu binden. Da Unternehmen auch diverse Interessen beachten sollen ist
es immer ratsam, wenn nicht sogar unumganglich, diesen Handlungsbedarf betriebsspezifisch zu ermitteln
um gezielte Malinahmen ableiten zu kénnen. Zu den Auswirkungen des demografischen Wandels auf
Unternehmen sind beispielsweise der Fach- und Arbeitskraftemangel sowie das Altern der Belegschaften

Zu nennen.13

2.3.1 War for talents

Eine der Auswirkungen des demografischen Wandels ist trotz ergrauender Gesellschaft und einer geringer

ausfallenden Nachwuchsgesellschaft der ,war for talents®.

Dieser Begriff wurde im Jahr 1998 vom Amerikaner Ed Michael gepragt, der seines Zeichens Direktor des
bekannten Consultingunternehmens McKinsey ist. Dieses Schlagwort hat sich auf3erst schnell verbreitet
und wurde zum Inbegriff des Buhlens um Nachwuchstalente die sogenannten ,high Potentials“. Sinngeman
Ubersetzt verdeutlicht dieser Kampf um die Besten die Tatsache, dass junge gebildete Menschen in Zeiten
wie diesen die wichtigste Ressource eines Unternehmens darstellen und mal3geblich zum
Unternehmenserfolg beitragen. Im selben Atemzug sind diese Talente hei® umworben und deshalb
zeitgleich auch eine der knappsten Ressourcen.* Der ,war for talents” hat mittlerweile nahezu jede
Branche erreicht und ist alles andere als ein Zukunftstrend. Auch wenn das fur Arbeitgeber und

Unternehmen nicht gerade berauschend ist, so ist dieses Phanomen aufgrund der demografischen Fakten

12 vgl. Huber (2010), S. 24.
13 vgl. Adenauer in Ifaa (2015), S. 9.
14 vgl. 4managers (Hrsg.) (0.J.), Onlinequelle [30.04.2016].
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mehr als logisch erklarbar. Doch die administrative Lésbarkeit dieses Problems liegt leider nicht mehr
lediglich darin gute Arbeitsbedingungen zu schaffen und die haufig diskutierte ,Work-Life-Balance®
anzubieten um die spezifischen Fachkrafte fir sich zu gewinnen. Auch wenn dies von vielen
Personalabteilungen den gefiihlten Konsens darstellt, sieht die Realitat anders aus. Fuir viele ,High
Potentials“ und Talente der Generation Y heil3t das begehrte Ziel nach dem Hochschulabschluss Silicon
Valley, um dort in internationalen Firmen, Konzernen oder Start-Ups ihre Qualifikationen zum Einsatz zu
bringen. Viele Unternehmungen nehmen diesen Wandel, die Veranderung des Arbeitslebens, noch nicht
ernst genug und beklagen nur den Mangel an Fach- und Nachwuchskraften. Dadurch erklart sich in
gewisser Hinsicht das Verschwinden der Begehrten von diversen Talente — Radaren, da Bonifikationen
und Pramien, das gré3te Buro mit Vollverglasung sowie der Mercedes-Benz als Firmenwagen schon lange
nicht mehr als Entscheidungskriterien gelten. Vielmehr wiinschen sich die besten Kdpfe eine glaubwirdige
und gelebte Kultur, Selbstgestaltung von Ablaufen und Prozessen und entscheiden basierend auf Kriterien

wie diesen, ob sie gerne kommen und auch bleiben wollen.1®

Somit gelten die ganzen Warnungen und Prognosen vor dem Mangel an Fach- und Flhrungskréaften nicht
mehr als ferne Zukunftsmusik, sondern der Kampf um die Talente hat langst begonnen. Nattrlich gibt es
nach wie vor Branchen die standfest etabliert sind und nicht um potentielle Kandidaten kdmpfen mussen.
Jedoch hat sich das Machtgefiige sehr wohl gedndert und ist in vielen Bereichen bereits deutlich spirbar.
Das Paradoxon zeigt sich, dass die Absolventen immer selbstbewusster auftreten und gleich nach
Absolvierung der Ausbildung hohe finanzielle Anspriiche stellen, beruflich schnell vorankommen mdchten
und daflr aber weniger Zeit im Job verbringen wollen. ,Mehr Geld fir weniger Arbeit* lautet die neue Devise
der aktuellen Berufsweltgeneration.1® Der Recruiting — Partner StepStone mit Firmensitz in Wien hat die
Studie ,Was Studierende & Young Graduates wollen in Kooperation mit Unijobs erhoben, um uber
Studierenden und Absolventen einen Einblick in deren Werte und Vorstellung im Hinblick auf die
Arbeitgeberwahl und das Umfeld zu bekommen. Das Untersuchungsinteresse dieser Erhebung erstreckte
sich von personlichen Beweggrinden fir die Arbeitgeberauswahl, Einkommensvorstellungen nach
Studienabschluss bis hin zu den Top Unternehmen nach Studienrichtung.

M Ich kann mich mit dem Geschaftsfeld des Unternehmens
identifizieren
M Das Unternehmen ist international tatig

B Das Unternehmen genielt einen sehr guten Ruf

M Das Unternehmen ist sehr erfolgreich

@ Das Unternehmen ist sehr bekannt

@ Das Unternehmen bietet vielversprechende
Weiterbildungsmaoglichkeiten

[ Das Unternehmen bietet ein attraktives Gehalts- und
Leistungspackage

Abb. 3: Personliche Griinde zur Arbeitgeberwahl, Quelle: StepStone (2012), Onlinequelle [02.05.2016].

15 vgl. Hubner (2015), Onlinequelle [30.04.2016
16 vgl. Werle (2012), Onlinequelle [30.04.2016].
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In der Abb. 3 haben die Befragten ihre Meinung Uber personliche Beweggriinde fir den kinftigen
Arbeitgeber abgegeben. Knapp 20 Prozent missen sich mit dem Geschéaftsumfeld identifizieren kénnen,
gleich gefolgt von der Internationalitat des Unternehmens. Allerdings gibt es aufgrund einer vielfaltigen
Streuung der Antworten keinen klaren Favoriten. Vor allem im vorhin besprochenen Thema rund um den
~war for talents“ ist die nachstehende Auswertung von grof3er Bedeutung. Hier haben die Absolventen ihre

personlichen Kriterien gelistet, die ihnen fiir die Auswahl des kiinftigen Arbeitgebers am wichtigsten sind.”
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Abb. 4: Faktoren zur Arbeitgeberwahl in Prozent, Quelle: StepStone (2012), Onlinequelle [02.05.2016].
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Abb. 5: Benefits fur Mitarbeiter, Quelle: StepStone (2012), Onlinequelle [02.05.2016].

17 vgl. Bauer (2012), Onlinequelle [02.05.2016].
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Ein weiteres durchaus interessantes Untersuchungsfeld dieser Studie beschaftigt sich mit dem Angebot,
das ein Unternehmen zusétzlich fir seine Angestellten anbietet. In dieser Darstellung geht die Mdglichkeit

zur Weiterbildung als deutlicher Favorit hervor.

Weiterbildung stellt fir die Generation Y kein ,nice-to-have® mehr dar, sondern wird von Unternehmen
erwartet. In diesem Informationszeitalter ist Weiterbildung ja quasi von Uberall aus mdéglich. Ganz egal ob
auf dem Sofa, auf Universitaiten oder wahrend lastigen Wartezeiten auf Verkehrsmittel, diese
unkomplizierte Art der Wissensvermittlung liebt die Generation Y und wird daher auch vermehrt von
kinftigen Arbeitgebern verlangt. Der Onlinebildungsmarkt ist bereits jetzt 91 Milliarden Dollar schwer und
wird aufgrund dieser Trends von nachkommenden Generationen weiter ansteigen. Die
Unternehmensberatung Roland Berger hat diesbeziglich die Studie ,Unternehmen lernen online-
Corporate Learning im Umbruch® veréffentlicht die einen weiteren Anstieg von 20 Prozent bis ins Jahr 2017
prognostiziert. Das E-Learning ermoglicht den Unternehmen eine Vielzahl von Wissensvermittlung die
weder von Zeit noch Raum abhéngig ist. Vor allem durch die bereits angesprochenen demografischen
Entwicklungen wird das ,On-the-Job“ Training immer wichtiger und wesentlicher denn je, weil die
Menschen langer leben und arbeiten und dadurch auch die ergrauende Gesellschaft miteinbezogen und

erreicht werden kann.8

2.3.2 Alternde Belegschaft

Das voran gegangene Kapitel beschaftigt sich mit der Auswirkung von demografischen Entwicklungen im
Hinblick auf die fehlenden bzw. hei begehrten jungen Nachwuchstalente. Allerdings stehen Unternehmen
auch vor der Herausforderung im Umgang mit alteren Mitarbeitern welche das Durchschnittsalter der

Belegschaft steigen lassen.

Oftmals stehen Firmen aufgrund dessen vor der Entscheidung, gewisse Positionen einfach aufgrund
mangelnder Verflgbarkeit von Jungen mit @lteren Mitarbeitern zu besetzen. Da weiters eine Vielzahl von
~>enior Managern® die Pension antreten werden, wird ein neuer ,war for senior talents* die Folge daraus
sein. Gerade fir diese Altersgruppe wird es aus Sicht des Personalmanagements unabdinglich sein, die
Strategien sowie Personalkonzepte flr diese Arbeitnehmer neu zu entwickeln. Die Arbeitsgestaltung
hinsichtlich der Work-Life-Balance, flexible Arbeitszeitmodelle und die individuelle Laufbahngestaltung
sollte so gestaltet werden, dass sie fir Bewerber jedes Alters ansprechend und attraktiv sind.?® Experten
raten Unternehmen, sich bereits jetzt mit innovativen Ldsungen auseinander zu setzen welche das
spezifische Wissen langfristig sichern. Weiters sich intensiv mit dem Thema Gesunden Vorsorge und
Ergonomie auseinanderzusetzen um den Gesundheitszustand der &lteren Arbeitnehmer zu verbessern

beziehungsweise Menschen generell langer gesund und fit zu halten.?°

Durch die alternde Belegschaft ergeben sich jedoch auch andere Probleme, die vor allem jene
Unternehmen erfahren, die aufgrund der rasanten technologischen Entwicklungen stets auf junge

Mitarbeiter und aktuelle Qualifikationen setzen, wahrend den Alteren oftmals geringe Leistungsfahigkeit

18 Vgl. Fulbeck (2014), Onlinequelle [02.05.2016].
19 vgl. Holz/Da-Cruz (2007), S. 17.
2 vgl. GeiRler (2005), Onlinequelle [11.05.2016].
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nachgesagt wird. Das Konzentrieren auf junge Altersstrukturen ist somit fir all jene Unternehmen
kennzeichnend wo Entwicklung und Nutzung von neuen Technologien das Kerngeschéft darstellt. Durch
den kleineren Anteil alterer Mitarbeiter sind vorzeitige Austritte aus dem Unternehmen eher gering was sich
zeitgleich negativ fur die jungen Belegschaftsmitglieder auswirkt. Den jungen Arbeitnehmern stehen
dadurch vergleichsweise wenig vakante Aufstiegspositionen gegeniiber, was sich negativ auf die
Motivation und Leistungsfahigkeit auswirken kann und auch eine steigende Fluktuationsneigung nach sich

ziehen kann.2t

2.4 Notwendigkeit der Reaktion aus Sicht der Unternehmen

Die eben genannten Auswirkungen machen die Dringlichkeit zum Handlungsbedarf aus unternehmerischer
Sicht deutlich denn die demografischen Entwicklungen fallen mit einem generell gesellschaftlich bedingten
Strukturwandel zusammen. Als Konsequenz dieser Entwicklung und der Zunahme an wissensintensiven
Tatigkeiten ist der Mensch an sich wieder zum entscheidenden Wettbewerbsfaktor geworden und somit
auch die wichtigste Ressource des Unternehmens. Gerade hier ergibt sich jedoch die Problematik, da die
Menschen von sehr starken  strukturellen  Veréanderungen  betroffen  sind. Waéahrend
Erwerbspersonenpotenzial nahezu unverandert bleibt, kommt es innerhalb der Gruppe zu den bereits
angesprochenen altersstrukturellen  Verschiebungen, der durch den qualifikationsbedingten
Nachwuchsmangel nur noch weiter verstarkt wird. In der Rekrutierung die Zielgruppe auf junge Fachkréfte
zu beschranken, deren Verfiigbarkeit noch weiter sinken wird, ist als problematisch zu betrachten.?? Die
Kombination aus demografischen Entwicklungen, stetig wachsendem Wettbewerb in der globalisierten
Gesellschaft sowie die steigende Bedeutung des Menschen als Wissenstrager erklart die

personalpolitische Notwendigkeit auf die veranderten Bedingungen zu reagieren.23

2.4.1 Friuhzeitiger Fokus auf den Bereich der Rekrutierung und

Mitarbeiterbindung

In der Vergangenheit hat es auf den Arbeitsmarkten ein Uberangebot an jungen Arbeitskraften gegeben,
das es heute durch die kontinuierliche Schrumpfung nicht mehr gibt. Es ist bereits jetzt ein Riickgang an
jungen und gut gebildeten Absolventen von Universitaten und Fachhochschulen zu verzeichnen der mit
der nachfolgenden Kohorte noch weiter schwinden wird. Daher entstehen zunehmend qualifikatorische
Differenzen zwischen Angebot und Nachfrage wodurch bereits heute Probleme im Bereich der
qualifizierten Fachkrafte und Nachwuchstalenten zu verzeichnen sind. Erschwerend kommt hinzu, dass
dieser Mangel durch die Externalisierung von &lteren Mitarbeitern aus dem Erwerbsleben noch weiter
verstarkt werden wird.>* Im Anbetracht dieser sich verandernden Rahmenbedingungen miuissen

Unternehmen den Handlungsbedarf erkennen das vorhandene Humankapital zu erhalten und Neues zu

2L vgl. Prezewowsky (2007), S. 38.
22 \/gl. Prezewowsky (2007), S. 40.
2 vgl. Prezewowsky (2007), S. 43.
% vgl. Munz (2001), S. 14f.

11



Demografischer Wandel

generieren. Ohne personalpolitische Neuausrichtungen auf die gegebenen Entwicklungen laufen Betriebe

Gefahr ,Innovationskraft und Leistungsféhigkeit® zu verlieren.?®

Wer im Kampf um die Besten mithalten will und diese bestmdglich auch im Unternehmen halten will muss
hinsichtlich des Recruiting neue Pfade betreten. Dafir ist das Auseinandersetzen mit der gewiinschten
Zielgruppe unumganglich um zu wissen was die jungen und qualifizierten bewegt und was diese sich vom
Unternehmen erwarten. Wenn es beispielsweise um Nachwuchskrafte im technischen Bereich geht setzen
bereits einige Unternehmen auf enge Kooperationen mit facheinschlagigen Einrichtungen. Eine Mdglichkeit
sind beispielsweise Praktika bereits wahrend der Absolvierung des Studiums und in weiterer Folge die
Betreuung von Abschlussarbeiten. Durch den Projektbezug kann man bereits Einblicke in das spatere
Berufsleben vermitteln und junge Talente fir das Unternehmen begeistern. Durch diese friihzeitige
Einbindung in das Unternehmen kénnen bereits erste Steine fir die spéatere Mitarbeiterbindung gelegt
werden, sofern sich aus der Kooperation eine Einstellung nach dem Studium ergibt. Eine weitere
Moglichkeit stellen die Empfehlungen von Lehrern oder Hochschulprofessoren dar, die in der
Leistungsbeurteilung der Absolventen einen adaquaten und wertvollen Beitrag leisten kénnen. Dies gilt
letzten Endes auch fir interne Empfehlungen der eigenen Mitarbeiter, die beispielsweise im
Bekanntenkreis oder noch aus der eigenen Ausbildungszeit kiinftige neue Mitarbeiter empfehlen kénnen

die in das Unternehmen passen.26

Weiters koénnen zur Bewadltigung der Herausforderungen auch auslandische Arbeitskréfte rekrutiert
werden. Zwar kann dies hinsichtlich der geforderten Qualifikationen oder bezlglich des Themas der

Integration eingangs Schwierigkeiten mit sich bringen, ist aber durchaus ein denkbarer Ansatz.?’

2.4.2 Umgang mit der multikulturellen Dimension

Wenn in einem Unternehmen eine Vielzahl an Beschéaftigten mit Migrationshintergrund oder einfach
Menschen aus anderen Kulturen aufeinander treffen, kann es oft zu Missverstéandnissen im téglichen
Miteinander geben. Dies hat vermutlich weniger mit dem demografischen Wandel per se zu tun, denn das
Thema Zuwanderung von Menschen mit anderen ethnischen, religiosen und kulturellen Hintergrinden gibt
es in Europa schon seit Jahrzenten und wird gegebenenfalls jetzt noch verstarkter erlebt. Da diese
multikulturellen Teams aktuell immer prasenter werden, ist es dienlich sich mit dem Miteinander und der
Verstandigung auseinander zu setzen. Allen voran das Miteinander sollte im Fokus stehen da Menschen
oftmals verschiedene Gewohnheiten, Denkweisen und Erfahrungen mitbringen. Um Missverstandnissen
oder Konflikten vorzubeugen sollte das Miteinander produktiv gestaltet werden und von den
Flhrungskraften vorangetrieben werden um eine mdglichst hohe Zufriedenheit der Belegschaft zu
erreichen. Hierzu zahlen die Sprache und Verstéandigung, ein gutes Miteinander sowie das Vermeiden von
diskriminierendem Verhalten an sich. Um ein Beispiel zu nennen ist den Namen der Mitarbeiter korrekt

auszusprechen, denn das zeigt von Hoflichkeit, Respekt sowie Wertschatzung des Gegeniibers.?®

% Bullinger/Buck/Schmidt (2003), S. 98.

% Vgl. Weissenbock (2011), Onlinequelle [15.11.2016].
27 vgl. Prezewowsky (2007), S. 45.

2 Vgl. WeiRRbach (0.J.), Onlinequelle [16.11.2016].

12



Demografischer Wandel

2.4.3 Frauen in der demografischen Perspektive

Die Erwerbstatigkeit gut ausgebildeter Frauen liegt bei 68% und war noch nie hdher als jetzt. Bei Frauen
bis zum 25. Lebensjahr liegt die Erwerbsquote bei 44,5% hingegen 84,5% erreichen 45 jahrige Frauen.
Der demografische Wandel erfordert eine noch starkere Beteiligung der Frauen im Beruf, denn das
Erwerbspotenzial nimmt insgesamt in den n&chsten Jahren noch starker ab. Auch wenn die
Erwerbstatigkeit der Frauen heute bereits breit akzeptiert ist ergibt sich dennoch ein Dilemma. Frauen
sollen mehr Kinder bekommen, die Pflege von Angehérigen Glbernehmen und dennoch erwerbstétig sein
und sich kontinuierlich weiterbilden. Umgekehrt werden Manner immer weniger als alleinige Erhalter der
Familie gesehen und sollen sich starker an der Hausarbeit beteiligen. Der demografische Wandel birgt fur
Frauen sowohl Chancen als auch Risiken. Die Chancen liegen klar in der héheren Beteiligung am
Erwerbsleben und den verstarkten Moglichkeiten zur Einflussnahme der Zukunftsgestaltung sowie neue
Optionen und mehr Partizipation. Als Risiko gilt, dass Frauen kinftig mit steigenden Anforderungen und
Beanspruchungen konfrontiert sind, wohingegen die Perspektiven zur Entlastung erschreckend schwach
ausformuliert sind. Das Problem liegt in mangelnden Modellen zur flexibleren und familienfreundlicheren
Arbeitszeitgestaltung. Je hoher der Bildungsgrad bei Frauen, desto ausgepréagter auch die Orientierung an
einer beruflichen Téatigkeit.?® Diese Erwerbsbeteiligung und der Zugang zu qualifizierten Tatigkeiten
mussten sich Frauen erst erkdmpfen und dennoch sind Frauen nach wie vor einigen Benachteiligungen
ausgesetzt. Oft verdienen Frauen auf selber beruflicher Ebene weniger als Manner, es stehen geringere
Aufstiegschancen zur Verfigung und sie werden oftmals unter dem eigentlichen Qualifikationsniveau
eingesetzt.3 Die Vereinbarkeit Beruf und Familie ist hinsichtlich des demografischen Wandels eine grofRe
Herausforderung fir die 6sterreichische Familienpolitik. Denn es gilt entsprechende Rahmenbedingungen
zu schaffen die beides ermdglicht. Einerseits das Frauen fir Nachwuchs sorgen, und auch erwerbstétig

sein kdnnen und andererseits keinen finanziellen Nachteilen unterliegen sollen.3!

2.4.4 Fuhrung auf Junge Arbeitnehmer ausrichten

Bevor nun auf die Fuhrung der aktuellen Generation eingegangen wird, muss vorab eine Definition
angestellt werden, was denn eigentlich Fihrung bedeutet. Unter Fuhrung wird die Leitung von Gruppen
und Organisationen verstanden, die eine Befehls- und Entscheidungsgewalt besitzt um Ziele der Gruppe
zu formulieren und auch zu verwirklichen. Fiihrung wirkt nicht nur nach au3en sondern regelt des Weiteren
auch das Verhalten innerhalb der Gruppenmitglieder. Auch wenn Fiihrung viele verschiedene Definitionen
besitzt und in Abhangigkeit der jeweiligen Person Unterschiedliches bedeuten kann, so gibt es drei
Grundannahmen die als gemeinsamer Nenner genannt werden konnen. Fihrung ist ein
Gruppenphanomen das Interaktion von zwei oder mehreren Personen bedingt. Weiters ist Fihrung eine
intentionale soziale Einflussnahme und letztlich zielt Fiihrung darauf ab, durch Kommunikationsprozesse

die vorgegebenen Ziele zu erreichen.32

2 vgl. Stissmuth (0.J.), S. 22 ff.

%0 vgl. Dohnal (0.J.), Onlinequelle [27.11.2016].

31 vgl. Bfmj (Hrsg.) (2016), Onlinequelle [27.11.2016].

32 vgl. Lexikon Online (Hrsg.), Onlinequelle [16.11.2016].
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Die Erwartungen der jungen und neuen Arbeitsgeneration sind wesentlich héher und vor allem anders als
jene der vorangegangenen Generationen. Nun sind Unternehmen gefragt neue Strategien und Wege zu
beschreiten um die Arbeitnehmer erst einmal anzuziehen, zu motivieren und in einem letzten Fokus auch
im Unternehmen zu halten. Bereits mehr als die Hélfte der aktuellen Arbeitnehmer gehdéren der Generation
Y an und werden bis 2025 auf zwei Drittel ansteigen. Welche Prioritdten und Anforderungen die Generation
Y an den Arbeitgeber stellt wird im Kapitel 3 noch sehr detailliert beleuchtet. Hier geht es einmal darum die
Fuhrung auf die jungen Arbeitnehmer anzupassen. Die nachstehende Auflistung sowie der

zusammenfassende Absatz beziehen sich auf:33

Das ,Warum® und den Zweck definieren
Fuhrungskrafte sollen als inspirierende Mentoren agieren
Mitarbeiter sowohl personlich als auch fachlich wachsen lassen

Mitarbeiter fordern und weiterbilden

a ~ v DR

Flexibilitat ermoglichen (Zeiten und Arbeitsorte)

Angehdrigen dieser Generation ist es immer wichtiger durch ihre Arbeit einen Beitrag zu leisten, positive
Einflussnahme ausiiben zu konnen und einer sinnstiftenden Tatigkeit nachzugehen. Dahingehend soll auch

die Flhrung ausgerichtet werden.

2.4.5 Rechtzeitiger Transfer von Know How

Der demografischen Wandels geht mit einer wirtschaftlichen Entwicklung einher, die leistungsfahige
Mitarbeiter mehr als je zuvor fordert. Die globale Vernetzung und die daraus resultierenden
Wachstumschancen fuhren sowohl zwischen, als auch innerhalb der internationalen Volkswirtschaften zu
einem verscharften Wettbewerb.®* Waren fir manche Unternehmen in der Vergangenheit bestimmte
Markte verschlossen, so treten genau diese plétzlich als Mitbewerber auf und fiigen sich dadurch zum Kreis
der Konkurrenten hinzu. Einerseits fordert der zunehmende Wettbewerb die Unternehmen nun hinsichtlich
der Flexibilitat und der kontinuierlichen Innovationsarbeit im Produkt und Prozessbereich. Andererseits
nimmt der Anteil qualifizierter Tatigkeiten an der gesamtwirtschaftlichen Wertschépfung zu, wohingegen
weniger qualifizierte Tatigkeiten an Bedeutung verlieren und deshalb in Niedriglohnlander ausgelagert
werden. Das fur die qualifizierten Tatigkeiten bendétigte elementare und malRgebende Wissen ist
vorwiegend personengebunden und nur durch die selbst Mitarbeiter zuganglich. Dadurch ist das

Individuum selbst der Wissenstrager und somit entscheidender Wettbewerbsfaktor.3>

Auch wenn Mitarbeiter vor allem in der Vergangenheit falschlicherweise oft als Kostenverursacher gesehen
wurden, so setzt sich nun in der jingeren Vergangenheit zunehmend die Erkenntnis durch, dass Mitarbeiter
als Humankapital zu den wesentlichsten und wertvollsten Ressourcen gehdren, Uber die ein Unternehmen
verfiigen kann.3¢ Schon lange sind es nicht mehr die klassischen Faktoren wie Arbeit oder Kapital, sondern

das Wissen der Mitarbeiter bestimmt die Leistungsféahigkeit von Unternehmen und Volkswirtschaften. Die

3 vgl. Die Presse (Hrsg.), Onlinequelle [16.11.2016].
34 vgl. Behrend (2001), S. 17.

% vgl. Prezewowsky (2007), S. 33.

3 \/gl. Buck (2001), S. 20.
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Bildung von solchem Humankapital sollte an oberster Stelle stehen, denn andere Produktionsfaktoren
insbesondere Kapital in Form von Geld, ohne menschliches Know How und die Erfahrung wenig bis nichts
produzieren. Letztlich sollte darauf geachtet werden das wertvolles und generiertes Erfahrungswissen von
alteren Organisationsmitgliedern nicht verloren gehen kann, sondern rechtzeitig an jingere Nachfolger

weitergegeben wird.3"

2.5 Fazit

Eine wesentliche Voraussetzung fur die erfolgreiche Umsetzung personalwirtschaftlicher Strategien dem
demografischen Wandel entgegenzuwirken ist Nachhaltigkeit. Lediglich kurzfristige MalRhahmen werden
den genannten Herausforderungen langfristig nicht gerecht werden. Selbst verstarkte Bemuihungen in der
Rekrutierung werden kinftig alleine nicht mehr ausreichend sein, um den Bedarf an Arbeithehmern decken

zu kénnen.38

Vielmehr ist es als ganzheitliche Aufgabe zu betrachten, sowohl rechtzeitig Personal zu rekrutieren wenn
dies notig ist, als auch darauf zu konzentrieren die gewonnenen Mitarbeiter lange im Unternehmen zu

binden und Know How aufzubauen das wieder an Neue weiter gegeben werden kann.

37 vgl. Prezewowsky (2007), S. 36.
38 vgl. Prezewowsky (2007), S. 54.
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3 DIE GENERATIONEN

Das nachstehende Kapitel beschéftigt sich mit den verschiedenen Generationen, wobei der Fokus
aufgrund der eingangs erklarten demografischen Thematiken klar auf der Generation Y liegt. Um jedoch
diese Generation besser verstehen und nachvollziehen zu kénnen, wird vorab einmal die Entstehung von
Generationen an sich etwas naher betrachtet. Weiters wird ein Rickblick in die Vergangenheit angestellt
und die vorangegangenen Generationen kurz vorgestellt bevor auf die wesentlichen Merkmale, Kriterien

und das facettenreiche Wesen der Generation Y fokussiert wird.

3.1 Entstehung des Generationsbegriffes

Je nach Verwendung und Kontext kann dem Generationsbegriff ein unterschiedlicher Bedeutungsinhalt
beigemessen werden, da dieser sehr vieldeutig sein kann und ein wissens-soziologischer Weitblick
notwendig ist um diesem methodisch gerecht zu werden. Zunachst soll ein Alltagsverstandnis des Begriffes
geschaffen werden, gefolgt von dem Blick auf die historischen Wurzeln die den Begriff gepragt haben.3°
Aus eigener Erfahrung heraus, ist der Begriff Generation immer leichter fassbar, da jeder Mensch ein
Gefuhl hat, wem und welcher Generation er sich zugehdrig fuhlt, da die Generationen in sich sehr
unterschiedlich sind. In erster Linie wird oft einmal das Alter fir eine Abgrenzung herangezogen, was fir
eine Generationsbenennung allerdings nicht ausreichend ist, da man einer Generation ja bestimmte
Eigenschaften und Merkmale zuordnen muss, um als solche gelten zu kénnen. Nach der Enzyklopadie
wird eine Generation als Glied der Geschlechterfolge bzw. als Gesamtheit der Menschen gleichen Alters

zusammengefasst.4?

3.1.1 Sprachliche Zuordnung des Generationsbegriffes

Der heutige Begriff Generation stammt circa aus dem 16. Jahrhundert und wurde weitgehend Uber die
griechische bzw. lateinisch Sprache Ubersetzt. Die Worturspriinge liegen in den griechischen Substantiven
.Genesis* (Erschaffung), ,genos” (Rasse) und ,genea“ (Abstammung) gekoppelt mit dem Verb ,geneshai*
was sinngemal mit ,ins Dasein gelangen® zu libersetzen ist.#? An diese griechische Bedeutung angelehnt
entstanden die lateinischen Begriffe ,genus® (Gattung, Abstammung, Familie) ,generare“ (erzeugen,
erschaffen) hin zum Abstraktum ,generatio“ (Nachkommenschaft und Zeugung). Zusammengefasst kann
man sagen, dass es sowohl im Griechischen als auch im Lateinischen Begriff um die Schaffung von neuem

Leben durch Geburt geht und dem Grunde nach zwar gleich aber doch ungleich ist.#2

3 vgl. Liegle/Liischer (2003), S. 33.

40 vgl. Oertel (2007), S. 14.

41 vgl. Oertel (2007), S. 14., zitiert nach Nash (1978) S. 1f.

42 ygl. Oertel (2007), S. 14., zitiert nach Kluge/Seebold (1995), S. 313.
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3.1.2 Der Generationsbegriff in den Wissenschaften

Wenn man von der sprachlichen und historischen Bedeutung einen Schritt weiter geht, wird der Begriff
Generation auch in jeweiligen Fachrichtungen der Wirtschaft und Sachgebieten unterschiedlich verwendet
und in diesem Zusammenhang auch praziser gefasst. Dementsprechend unterschiedlicher und
facettenreicher gestalten sich die Definitionen. Einerseits fuhrt dies zwar zu Belastungen in der
Systematisierung im Hinblick auf die Komplexitat jedoch birgt dies andererseits ein grof3es Potential
beziglich der Aussagekraft des Generationenkonzepts. Dieses Potenzial lasst sich auf die
Wandlungsféhigkeit und Anpassung an aktuelle Gegebenheiten erklaren, ohne das Kernelement aus den
Augen zu verlieren. Sich mit Generationen intensiver auseinanderzusetzen ist also nicht nur historisch
gesehen sinnvoll sondern bringt einiges an Information wenn man dies von verschiedenen Blickwinkeln

aus betrachtet.43

Prof. Dr. Francois Hopflinger beispielsweise teilt den Generationsbegriff in drei unterschiedliche Bereiche

ein#4

1. Genealogisch-familienbezogener Generationenbegriff
2. Unterscheidung von padagogisch — anthropologische Grundkategorien

3. Unterscheidung kollektiver historischer und/ oder sozialer Gruppierungen

Wahrend die erste Unterscheidung auf die Abstammungsfolgen in Familien abzielt und stark in Richtung
Familienforschung geht, beschreibt die padagogisch- anthropologische Grundkategorie das Verhéltnis
zwischen einer vermittelnden Generation und der aneignenden bzw. empfangenden Generation. Hier wird
beispielhaft die Erziehung angesprochen, da es fast eine gesellschaftlichen Grundvoraussetzung ist,
Kenntnisse und Fahigkeiten sowie Werte und Normen von der &lteren Generation, der Elterngeneration
vermittelt zu bekommen. Hopflinger beschreibt, dass nur dadurch eine kulturelle sowie soziale
Besténdigkeit Uber die Daseinszeit des Individuums sichergestellt werden kann. Beim historisch—
gesellschaftlichen Generationsbegriff wird ein allgemein gultiger Begriff verwendet, der familiare
Zusammenhange bewusst ausklammert und sich auf rein gesamtgesellschaftliche Konstellationen bezieht
denen Gemeinsamkeiten und Typologien zugeordnet werden konnen. Von diesem Blickwinkel aus
betrachtet werden Generationen kategorisch wahrgenommen, da sie aufgrund von Gemeinsamkeiten,
Interessen oder markanten Erfahrungen und Erlebnissen zugeordnet und eingeteilt werden kénnen wie
beispielgebend die ,Kriegsgeneration“ oder die ,Baby Boomers®. Kurt Lischer, der bereits emittierte
Professor fiir Soziologie der Universitat in Konstanz ging noch einen Schritt weiter, und spaltete diese
makrosoziologischen Kategorisierung noch weiter auf. Menschen, die gemeinsame Erfahrungen im
Hinblick auf historische Gegebenheiten teilen werden vom ihm als ,Geschichtsgeneration®
zusammengefasst. Als ,Gesellschaftsgeneration” bezeichnet er alle anderen aktuell existierenden
Menschengruppen. Ausgangspunkt eines solchen Konzeptes sind dahingehend immer einzigartige

Pragungen, Erfahrungen oder Ereignisse einer bestimmten Zeitepoche.*®

43 vgl. Oertel (2007), S. 18.
4 vgl. Hopflinger (1999), S. 6.
4 vgl. Hopflinger (1999), S. 8ff.

17



Die Generationen

3.2.1.1 Die ,, Traditionalisten* (1922 — 1945)

Diese Generation ist oftmals in der Literatur auch als die Veteranen- oder Stille Generation bekannt und
wurde in der Zeit zwischen 1922 und 1945 geboren. Diese Menschengruppe hat nicht nur eine der gréften
Depressionen der vereinigten Staaten miterlebt, sondern war auch mitwirkend am wirtschaftlichen und
militérischen Machtaufbau beteiligt und kennzeichnet sich daher durch starkes Traditionsbewusstsein.
Patriotismus, eine starke Arbeitsmoral, qualitative Aufgabenorientierung sind pragende Eigenschaften
dieser Generation. Verhaltensregeln, Loyalitat, autoritédrer Respekt und Befehlserteilungen zu folgen sind
markante Eigenschaften dieser Generation. Viele groRe Organisationen und Konzerne haben das Amt des
Prasidenten, Direktors oder Vorstandsvorsitzenden mit einer Person dieser Generation besetzt die den Ton
der Unternehmenskultur angibt und letztendlich auch fiir die strategische Ausrichtung des Unternehmens
verantwortlich ist. Die ersten wahrhaften Innovatoren entstammen dieser Generation und waren
beispielsweise fur die Entwicklung des heutigen Weltraumprogrammes federfiihrend. Weiters entwickelten
sie Impfstoffen zur Heilung einer Vielzahl von Krankheiten wie beispielsweise Tuberkulose sowie Tetanus
und Polio und haben den Grundstein fur das heutige technologische Umfeld gelegt. Diese stille Generation
bewegte Familien vom landlichen Umfeld in die Stadte fur eine neue Ara der Gemeinschaft. Auch der
Anstol3 zur Birgerrechtsbewegung fur die Gleichheit der Menschen ist auf diese Generation zurlick zu
fuhren. Zusammengefasst kann man Uber diese Generation sagen, dass allen voran die Werte wie Glaube
an Konformitat, Autoritéat und Regeln sehr pradgend waren. Diese Generation war vor allem durch einen
sehr ausgepréagten Sinn fir richtig und falsch erkennbar und Loyalitat und Respekt standen fir sie an erster
Stelle. Disziplin, Detailorientiertheit und Abneigung gegen Konflikte sind Eigenschaften welche die
Generation sehr treffend beschreiben. Die Zusammenarbeit mit Traditionalisten kennzeichnet sich durch
ihre Bestandigkeit und Einheitlichkeit sowie die Wertschatzung von langjahriger Berufserfahrung. In aller
Regel werden Umgangsformen sehr formlich vollzogen. Kommando und Kontrolle erinnert an die
militérische Pragung der damaligen Zeit und hierarchische Organisations-strukturen werden von ihnen

bevorzugt.*6
3.2.1.2 Die ,,Baby Boomer* (1940 — 1960)

Mit dieser Generation werden von Soziologen die geburtenstarken Jahrgange der Nachkriegsgeneration
bezeichnet und umfasst alle Menschen die im Zeitraum von 1940 bis 1960 geboren wurden. Gerne werden
sie in der Literatur auch als ,Hippies“ bezeichnet, was auf die damalige kulturelle Bewegung in den
vereinigten Staaten zurlickzufiihren ist. In Europa, konkret Deutschland, fand der Baby Boom im Jahr 1964
als das geburtenstarkste Jahr, mit 1.357.304 Neugeborenen statt, als eine Frau im Schnitt 2,5 Kindern auf
die Welt brachte.#” Zu der Kindheit der Babyboomer ist zu sagen, dass sie eigentlich in einem relativ
sicheren Umfeld geboren wurden und in stabilen Familienverhéltnissen aufwuchsen. Vor allem die 60er
Jahre waren von technischen Fortschritten wie beispielsweise der Erfindung des Fernsehens geprégt,
wodurch zahlreiche Baby Boomer die erste Mondlandung mitverfolgten und einen eklatanten Fortschritt

der Wissenschaft miterleben konnten.48

46 vgl. ValueOptions (Hrsg.) (0.J.), Onlinequelle [05.05.2016].
47 vgl. GeiRler (2005), Onlinequelle [05.05.2016].
“8 vgl. Oertel in Klaffke (2014) S. 32.
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Die dieser Generation zugehoérigen Menschen waren im Gegensatz zur traumatischen Zeit der Veteranen
schon stérker vom Optimismus gekennzeichnet und haben sich schon immer von anderen abgezeichnet
was daran liegt, dass sie inmitten der farbenfrohen Welt des Wirtschaftswunders aufgewachsen sind und
wo der Wohlstand wieder anstieg. In diesem Zeitraum erlebte auch die Emanzipation ihr Allzeithoch und
Frauen kiimmerten sich bevorzugt darum, was sich statistisch gesehen bereits in den kommenden Jahren
in der Fertilitatsrate gewaltig niedergeschlagen hat.*® Da jede Generation bestimmte Verhaltensweisen
aufzeigt, ist es bei dieser Generation vermutlich wenig Gberraschend, dass ihnen vor allem Werte wie
Wohlstand, Eigentum und Selbstverwirklichung wichtig sind wofir sie auch sehr hart gearbeitet haben und
sich dadurch oftmals als ,Workaholics® bezeichnet werden. Vor allem zeichnet sich diese Generation durch
hohe Selbstdisziplin aus und ist Unternehmen gegenuber auch loyal und wettbewerbsorientiert. Daraus
ergibt sich die berufliche Intention von internen Karrierewegen. In der Zusammenarbeit mit den Baby
Boomers zeig sich, dass sie, ebenso wie die Generation vor ihnen eine detailorientierte Arbeitsweise

bevorzugen, jedoch die Ziele eindeutig erkennbar formuliert und zuordenbar sein missen.°
3.2.1.3 Die ,,Generation X“ (1965 — 1980)

Diese geburtenschwache Generation, im europdischen Raum vermehrt unter dem Synonym ,Generation
Golf* bekannt ist, stellt die Nachfolgegeneration der vorhin beschriebenen Baby Boomer dar und umfasst
Personen die innerhalb der Jahre 1965 bis 1980 geboren wurden. Der Begriff wurde von dem kanadischen
Autor Douglas Coupland ins Leben gerufen und berichtet in seinem Roman Uber eine Generation, die
einerseits hohes Bildungsniveau aufweist und andererseits mit Interessenlosigkeit und Oberflachlichkeit in
den Tag lebt. Weiters wird dieser Generation eine Entscheidungsschwache nachgesagt, die auf das Leben
in einer Uberflussgesellschaft zuriickzufiihren ist.5! Dafiir gilt diese Generation jedoch als besonders
selbstsicher und weist wenig Helden und wahre Vorbilder auf. In den meisten Fallen waren diese Kinder
aus einem ,Doppel-Einkommen* Haushalt was in weiterer Folge den Terminus ,Schltsselkinder® ins Leben
gerufen hat und die Generation davon mafgeblich gepragt wurde. Das Resultat daraus durfte bereits
erkennbar sein und ist bei vielen psychologischen Analysen und Diskussionen Themenschwerpunkt
gewesen. In diesem Punkt lasst sich viel Uber dieses zweischneidige Schwert diskutieren, da Kinder dieser
Zeit bereits sehr friih Selbststandigkeit erlangten und lernten auf sich selbst aufzupassen. Die zweite Seite
der Medaille zeigt das Bild des vielen alleine seins und total auf sich selbst gestellt zu sein. Gerade in
kritischen Stadien des Lebenszyklus wie der Pubertét, wo viele Kinder Probleme haben und niemanden
haben mit denen sie sich austauschen konnen, ist der ndhere Freundeskreis eine Art Familienersatz
geworden. Gewissermalien sind diese Erlebnisse der Kindheit genau der ausschlaggebende Grund fur die
Einstellung und Werte dieser Generation und das Erstreben nach einem tragfahigen Ausgleich und einer

Balance zwischen Arbeit und Freizeit.52

Die sogenannte Work-Life-Balance die beispielsweise flexiblere Arbeitszeitenregelungen, Job — Sharing

und Telearbeiten vorsieht ist der Generation X sehr wichtig. Um diesen speziellen Wiinschen aus

49 \/gl. GeiRler (2005), Onlinequelle [05.05.2016].

50 vgl. ValueOptions (Hrsg.) (0.J.), Onlinequelle [05.05.2016].

51 vgl. Grinderszene Lexikon (Hrsg.) (0.J.), Onlinequelle [06.05.2016].
52 Vgl. Faust (0.J.), Onlinequelle [06.05.2016].
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unternehmerischer Sicht gerecht zu werden, ist die Flexibilitat der Schliissel um die Arbeitnehmer motiviert
zu halten. Am Arbeitsplatz und im beruflichen Zusammenspiel mit anderen Kollegen zeigen sie sich sehr
locker, direkt und offen was die Kommunikation anbelangt und auch die Nachfrage nach ihrer Meinung
spielt eine wesentliche Rolle, da sie gerne eigenstandige Aufgabenbereiche inne haben in denen sie

adaquates Feedback geben kénnen.53
3.2.1.4 Die Generation Z (1995 - 2015)

Die Generation Y, die der aktuellen Generation Z voran geht, wird im nachstehenden Kapitel 3.2 wesentlich
ausfuhrlicher beschrieben und beleuchtet. Um jedoch Vollstandigkeit zu bewahren, soll auch ein kleiner
Ausblick auf die Generation Z gegeben werden, die nun vereinzelt auch schon im Berufsleben und am
Arbeitsmarkt angekommen sind. Hier findet jedoch eine klare Abgrenzung statt, was bedeutet, dass diese
Generation bewusst aus der Empirik ausgenommen ist und in den Ergebnissen keinerlei Beriicksichtigung
findet.

In der Literatur ist nicht eindeutig definiert ab welchem Geburtsjahr man tatséchlich von der Generation Z
spricht. Ob 1990, 1995 oder erst ab 2000 geboren zu sein ist laut dem Universitatsprofessor Christian
Scholz auch gar nicht so wesentlich, da es vielmehr auf das Wertemuster ankommt das die neue
Generation pragt. Wahrend die Generation Y mit dem Internet aufgewachsen ist wurde die aktuelle
Generation mit dem Internet geboren was sich im nahezu perfekten Umgang mit Smartphones und anderen
elektronischen Devices zeigt. Sie streben ebenso nach Lob und das nicht nur tber die sozialen Netzwerke
wie Facebook und Instagram, sondern auch von Eltern und Freunden ebenso von Vorgesetzten und
Kollegen im Berufsleben. Vorgesetzte konnten diesen Trend als Vorteil deuten, da man durch das
permanente online sein ja auch Uberall erreichbar ist. Dem ist allerdings nicht so, denn die Generation Z
will wieder klare Regeln und eine eindeutige Trennung zwischen Beruf und Privat. Fir Angehorige dieser
Generation hat Arbeit zu Hause nichts verloren, wodurch Winsche nach sogenannten Homeoffice
Regelungen gar nicht erst laut werden. Diese Generation will generell wieder ein wenig kirzer treten, auch
der Wunsch nach Fithrungspositionen und Ubernahme von Verantwortung ist fir diese Kohorte nicht mehr
wirklich erstrebenswert. Durch die extreme Prasenz des Internets wird die Generation Z von Christian
Scholz auch als die ,Digital Naiven“ bezeichnet und unter den Stichworten ,Suchen statt Wissen®, ,Mitteilen
statt Mitdenken“ und ,Tun statt verstehen” zusammengefasst.5* Angehorige der Generation Z sind somit
Mikro — Informationsmanager, die in der Lage sind aus einem Tsunami an verflgbaren und vorliegenden
Informationen diejenigen zu filtern, die fir sie in der jeweiligen Problemstellung und generellen Situation
essentiell sind.%® Zusammengefasst will die Generation Z wieder vermehrt klare Ideale und das nicht nur
fur sich, sondern fir alle. Dies gilt vor allem fir geregelte Arbeitszeiten, Urlaube, Privatsphéare und die
Mitsprache. Weiters ist diese Generation nicht so kostenintensiv, da vieles nicht mehr in Papierform
bendtigt wird sondern lber Tablets aufgerufen und bearbeitet wird. Zudem ist diese Generation flexibel

wodurch ein eigener Schreibtisch und Arbeitsplatz nicht als Muss angesehen wird. Auch die gelebte ,you

53 vgl. Leibow (2014), Onlinequelle [06.05.2016].
54 vgl. Hagen (2015), Onlinequelle [27.11.2016].
%5 vgl. Rieder (2014), Onlinequelle [27.11.2016].
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—only — live — once” (YOLO) Philosophie die Jiingere eher dazu antreibt nein zu sagen, wiirde sich auf so

manch gestresste Mitmenschen durchaus positiv auswirken.56

3.2 Die Generation Y ,,Why*

Fast alle Unternehmen, ganz egal welcher Branche, haben mit ihr zu tun und erleben sie taglich — am
Arbeitsplatz in der Freizeit oder einfach als Bestandteil der aktuellen Gesellschaft. Die Rede ist von der
Generation Y, oder aber auch als ,Digital Natives“ bekannt, die im Zeitraum von 1980 bis 1995 geboren
wurden. Ganz egal ob durch Polarisierung, unterhaltsame Darstellungen oder zahlreiche Berichte, immer
mehr Leute hegen grol3es Interesse daran mehr Uber die Generation Y zu erfahren, die sich durch hohe
Anspriiche kennzeichnet und vor allem Unternehmen vor neue Herausforderungen stellt.5” Da diese
Generation gerade jetzt in vielen Unternehmungen sehr prasent ist, tun sich einige Fragen hinsichtlich
Kommunikation, Umgang bzw. genaue Anforderungen auf, die es in den nachfolgenden Kapiteln
abzuhandeln qilt. Wie bereits angesprochen ist die Generation Y bereits voll in der Arbeitswelt
angekommen und ein verankerter Begriff. So verzweigt und komplex die diversen Bezeichnungen auch
sein mogen, welche die Generation Y bereits bekommen hat, so sind dies lediglich einige Facetten aus
denen alleine noch kein allgemeingultiges Charakterbild erschaffen werden kann. Was allerdings bekannt
ist, dass diese Generation sehr anspruchsvoll ist und einige neue Anforderungen an das Berufsleben stellt,
wovon ein elementarer Charakterzug bereits aus dem Namen ableitbar ist. Diese Generation wurde nicht
rein zuféallig mit dem Buchstaben Y versehen, weil dieser dem Alphabet nach dem X folgt, und sie somit
lediglich die Nachfolgegeneration der Generation X darstellt, sondern dieses Y steht fir das englisch
ausgesprochene ,why*, konkret auf den Punkt gebracht fur die permanente und stetige Frage nach dem

L,warum®.58

Ganz gleich wie bei allen Generationen davor, ist die Generation Y auch von den vorangegangenen
Generationen geprégt, allen voran durch die Werte und Grundeinstellungen die sie familiar durch die
Erziehung der Eltern mit auf den Weg bekommen haben. Je nachdem wie friih oder spét die Eltern sich fur
Familienplanung entschieden haben, sind es die Baby Boomer oder friihe Vertreter der Generation X. Eine
grof3e und zentrale Frage die diese Generation beschéftigt, ist die Frage nach der Zukunft. Aufgrund vieler
umweltbedingter Einfllisse, in letzter Zeit natirlich auch der Terrorismus sowie permanent gegenwartige
Multimedialitat. Sie unterscheiden sich zur vorherigen Generation allerdings in jenem Punkt, dass sie das
Leben genieRen und Statements wie ,Leben fir den Moment® und ,just do it* als Grundeinstellung des
Lebens verstehen. Die Eltern der Generation Y haben in punkto Aufmerksamkeit nicht viel positive
Erinnerung und legen nun extrem viel Wert darauf, es bei den eigenen Nachkémmlingen besser zu
machen.®® Dahingehend sind sie auch als Helikopter Eltern bekannt, die ihre Kinder nahezu perfekt und
kontinuierlich tberwachen und von Kindesbeinen an ein gro3es Mitspracherecht in vielerlei Belangen

einraumten.’° Was weiters iber diese Generation gesagt werden kann, ist das die hohen Erwartungen,

%6 vgl. Hagen (2015), Onlinequelle [27.11.2016].

57 vgl. Mangelsdorf (2014), S. 6.

%8 Vgl. Warkentin (2015), Onlinequelle [06.05.2016].

%9 vgl. Mangelsdorf (2014), S. 19f.

80 vgl. Dahlhaus/Kammers/Rusniaczek (2014), Onlinequelle [06.05.2016].
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Aufmerksamkeit, und uneingeschrankte Wertschatzung das Resultat des behiiteten Umfeldes sind, da fir
kleinste Anstrengungen bereits Lob ausgesprochen wurde hingegen Fehlverhalten nicht bestraft wurde

und es auch keine Konsequenzen gab.5!

3.2.1 Allgemeines und Charakteristika

Oftmals hat diese Generation miterlebt, wie die Helikopter Eltern versucht haben sowohl dem Berufsleben
als auch dem Familienleben zu gleichen MaRRen gerecht zu werden, es miteinander so gut als mdglich zu
vereinbaren doch leider in vielen Féllen mehr oder minder gescheitert sind. Naturlich mit dem Hauptfokus
den Kindern, wie bereits oben beschrieben, alles zu erméglichen was das Herz begehrte, doch so blieb
auch die Elterngeneration nicht vor Personalentlassungen und RestrukturierungsmaRnahmen gefeit.
Vermutlich haben sich aus genau diesem Wissen heraus die Grundeinstellungsmerkale gegeniber der
Arbeit geédndert, denn die Generation Y ist nicht mehr bereit, die gleichen Opfer zu bringen wie deren Eltern.
Vielmehr sehen sie die Arbeit, anlehnend an die Maslowsche Bedurfnispyramide, als potentiellen Weg zur
Selbstverwirklichung, da man arbeitet um zu leben und nicht umgekehrt. Die Arbeit dient als Mittel zum
Zweck und deshalb ist die Haltung langfristigen Beschaftigungen gegentber nur durch wenig Loyalitat
gekennzeichnet. Solange die aktuelle Stelle in das momentane Lebensmuster passt, wird diese gerne und
gut ausgefiuhrt. Tut der Job dies allerdings nicht mehr, wird sofort nach etwas Neuem und Adaquaterem
gesucht. Gerade weil die Generation Y in einem digitalen Zeitalter und mit Internet grof3 geworden sind, ist
ihre Welt schnelllebig geworden und spiegelt sich auch in dem Streben nach sofortigen Befriedigungen
ihrer Ziele, Winsche und Bedirfnissen wieder. Wirft man einen Blick auf wachsende Schwellenlander wie
zum Beispiel Asien aber auch Brasilien oder Russland die immer prasenter am globalen Markt mitmischen,
eroffnen sich zahlreiche Moglichkeiten die den alteren Generationen nahezu verschlossen blieben. Hiermit
verbindet die Generation die Chance die Welt zu bereisen, im Ausland ein Studium an einer elitaren
Universitat abzuschlieBen und dort bereits erste internationale Arbeitserfahrung in einem grofRen
Unternehmen machen zu kénnen, bis hin zur Weltoffenheit die sich durch die kulturelle Vielfalt einfach

nebenbei ergibt.5?

Selbstverstandlich gilt es final noch zu sagen, dass niemand den beschriebenen Stereotypen zu 100
Prozent entsprechen kann, da das individuelle Umfeld, kulturelle Differenzen als auch die Familie immer

eine tragende Rolle fir die Persénlichkeitsbildung einnehmen.83

&1 Vgl. Mangelsdorf (2014), S. 20f.
62 vgl. Parment (2013), S. 21f.
8 vgl. Mangelsdorf (2014), S. 21ff.
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3.2.1.1 Grundwerte

Die Wertevorstellungen dieser Generation sind einerseits gesellschaftlich andererseits aber auch durch
wirtschaftliche Veranderungen mafRgeblich beeinflusst worden. Weil die einen oder anderen Werte
intensiver und deutlicher erkennbar sind als beispielsweise bei der Generation davor, ist eine Verschiebung
der Prioritaten festzustellen gewesen. Nun lassen sich eine Hand voll Werte und Eigenschaften
herausfiltern, die auf diversen Studien, Untersuchungen und Beobachtungen basieren. Trotzdem es, wie
bereits erwahnt, zu vereinzelten Unterschieden kommen kann, bleibt trotz allem ein Grundmuster erhalten,

welches erlaubt diese Generation naher zu beschreiben. %4
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Abb. 5: Grundwerte der Generation Y, Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Mangelsdorf (2014) S. 24f.

Der starke Zusammenhalt zu Familie und Freunden, ob im wahren Leben oder virtuell, referenziert sich
wieder auf eine der Grundansichten der Generation Y, die sich mit der Frage um die Zukunft beschéftigt,
die sie als unbestandig und tendenziell bedrohlich einschatzen. Diese Zugehdrigkeit ermdglicht ihnen die
Wertschatzung, nach der sie so sehr streben und entwickeln deshalb starke Loyalitdt untereinander und
innerhalb ihrer Gruppen. Das Thema Gleichstellung ist ihnen ferner auch sehr wichtig, wodurch sich ein
eher informeller Umgangston ergibt und Hirden wie Hierarchien, Statussymbole als auch Titel gerne von
ihnen ignoriert werden. Um bei den Statussymbolen zu bleiben, auch diese spielen in ihrem Leben keine
mafdgebliche Rolle, da es zu keinem Erfolg fuhrt und dahingehend eher der Gedanke des
gemeinschaftlichen Konsums verfolgt wird. Da heutzutage so gut wie alles geteilt, gemietet und geliehen
werden kann, steht bei dieser Generation das Teilen wesentlich héher im Trend als das Besitztum per se.
Mit der Umwelt und deren Ressourcen schonend umzugehen ist tief in den Gedanken verwurzelt und
umfasst Bereiche wie Energiesparen als auch wiederverwendbare Materialien zu verwenden sowie der
Naturschutz an sich. Sehr viel dreht sich bei dieser Generation nattrlich um das Thema Freiheit, Freizeit

und Spaf am Leben und was in dieses Konzept nicht hineinpasst wird rigoros verbannt, da das Leben

8 Vgl. Mevaleo (Hrsg.) (0.J.), Onlinequelle [07.05.2016].
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einfach zu wertvoll als auch zu kurz ist. Auch wenn das Gehalt nicht mehr an erster Stelle steht, so ist es
trotzdem wichtig, denn ihr Lebensstil muss ja schlieflich auch finanziert werden. Ein essentieller Gedanke,
den die Arbeitgeber keinesfalls ignorieren sollten, stellen die flexiblen Arbeitszeitwiinsche der Generation
Y dar, die gerne das verstaubte Korsett des Berufslebens ablegen wollen und die Arbeit dort austiben
mochten, wo es flr sie am besten mit dem Tagesablauf vereinbar ist. Denn nur wer gerne am spateren
Nachmittag beginnt seine Aufgabenliste abzuarbeiten, ist deshalb nicht weniger ehrgeizig oder
leistungsbereit als Schreibtischhengste, die quasi dieselbe Arbeit in einem anderen Zeitfenster erledigen
und zum Sport und Freizeitaktivitaten allerdings erst dann kommen, wenn das schénste Wetter dazu bereits
vergangen ist. Genau diese Kombination von Arbeit und Freizeit spiegelt das Wunscharbeitszeitmodell dar
mit dem Hauptziel von Selbstverwirklichung trotz Wahrung ihrer Individualitat. Das facettenreiche Wesen
der Generation Y basiert schlussendlich auch darauf, dass sie selbst nicht gerne verbogen werden wollen,
ihren authentischen Auftritt ernst nehmen und im Gegenzug dazu jedoch die Einzigartigkeit anderer

Menschen zu gleichen MalRen akzeptieren und allen voran schatzen.55
3.2.1.2 Wesentliche Eigenschaften

Sich mit gewissen generationsspezifischen Eigenschaften und Einstellungen auseinanderzusetzen dirfte
sich fur Arbeitgeber als durchaus nitzlich erweisen, da diese fur die langerfristige Bindung von Mitarbeitern
wesentlich sein kénnten. ¢
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Abb. 6: Eigenschaften der Generation Y, Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Bleumortier (2014),
Onlinequelle [09.05.2016].

% vgl. Mangelsdorf (2014), S. 24ff.
% Vgl. Bleumortier (2014), Onlinequelle [09.05.2016].
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Grundlegend ist die Personengruppe durchaus leistungsbereit und verspricht sich auch gute Perspektiven
fur die Zukunft im Berufseinstieg. Oftmals setzen sie sich grofRe Ziele und in gewisser Mafen sich selbst
auch einem grof3en Druck aus, um einerseits zu schaffen was die Elterngeneration geleistet hat und
andererseits etwas zu bewirken und zu erreichen. Mit dem Unterschied, dass sie nicht mehr bereit sind,
einen so hohen dafir Preis zu bezahlen, da ihnen einfach die Familie und Freizeit wichtig sind. Allerdings
begriindet dies nicht die Aussage, dass die Generation Y faul ist. Die Polarisierung ist nur dahingehend
verstarkt sichtbar geworden, da diese Generation nicht mehr mit spaf3freien Diensten zufrieden ist, diesen
Standard einfach einfordert und bei Nichtstattgabe einfach nach neuen Herausforderungen sucht. Das
globale Denken ergibt sich aus dem aktuellen Zeitalter indem Schreibmaschinen oder ein Leben ohne
Mobiltelefon nahezu utopisch erscheinen und kaum mehr vorstellbar sind. Die online Welt und die
Maoglichkeit zur permanenten Vernetzung gehdren zu diesen Menschen einfach dazu was durchaus auch
diverse Vorteile mit sich bringt. Warum denn nicht bei der Ballettauffihrung des Kindes dabei sein, oder
beim Meisterschaftsspiel wenn man doch nebenbei Gber das Firmentelefon das wichtige E-Mail an den
Kunden versenden kann. Diese selbstbestimmende Unabhangigkeit muss ja nicht zwangslaufig negativ

sein, sondern ermdglicht das Arbeiten auch abseits des Biroumfeldes.”

Weiters sollten Arbeitgeber darauf achten, dass diese Generation mit allen Grundwerten und
Eigenschaften, die bereits genannt wurden einfach an signifikanten und bahnbrechenden Prozessen und
Umstrukturierungen mitgestalten wollen, statt sich unterzuordnen. Sich bereits in Bewerbungsgesprachen
dartiber zu argern, dass diese Menschen nach einer gesunden Work-Life-Balance streben und sich bereits
vorab Uber mdgliche Teilzeitbeschéftigungen informieren, sollte Arbeitgeber nicht abschrecken da die
Generation Y sehr motiviert ist und all diesen Vorstellungen zum Trotz nach Selbstverwirklichung strebt
und im Leben etwas erreichen will. Zudem haben sie die demografische Entwicklung sowie den war for

talents als gewaltigen Verbindeten auf ihrer Seite.58

3.2.2 Relevanz dieser Generation und was sie noch lernen muss

Warum sich Arbeitgeber intensiv mit der Generation Y auseinandersetzen sollten liegt auf der Hand und
wird vom elementaren Wandel am Arbeitsmarkt naturlich noch zusétzlich unterstrichen. Die Zeit der
Generation Y ist gekommen, da die Personen der geburtenstarken Jahrgange zunehmend aber sicher die
Pension antreten. Die Generation Y wird in einigen Jahren den Groliteil der arbeitenden Gesellschaft
stellen, da jeder zweite Arbeitnehmer dieser Generation angehort. Viele Unternehmen sehen sich
allerdings in einer Zwickmihle, die es zu meistern gilt, um im Kampf um die Talente wettbewerbsféhig und
attraktiv zu bleiben. Den Unternehmern ist durchaus bekannt, dass sich diese Generation ihrer starken
Position bewusst ist und will dadurch natirlich als mdglichst attraktiver Arbeitgeber am Markt auftreten.
Dafir muss allerdings ein Rahmenwerk geschaffen werden, dass ein effizientes Arbeiten der
verschiedenen Generationen miteinander moglich macht. Auch der Bereich Informationstechnologie,
folgend nur mehr mit IT abgekirzt, sollte unbedingt beriicksichtigt und miteinbezogen werden um einerseits

Zugriff auf die jeweiligen Unternehmensinformationen erhalten zu kénnen und andererseits jederzeit mit

7 vgl. Bleumortier (2014), Onlinequelle [09.05.2016].
8 Vgl. Schontauf (2013), Onlinequelle [09.05.2016].
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einem Endgerat abrufen zu kénnen, ganz egal ob dies Uber das Smartphone, Tablet oder Notebook
funktioniert. Diese Mdoglichkeit muss selbstverstéandlich ohne Einbuf3en hinsichtlich Sicherheit oder

Verletzungen von Compliance Richtlinien von Statten gehen.5°

Was diese Generation definitiv noch lernen muss ist die Selbsteinschatzung. Oft wurde diesen Menschen
bereits im jungen Alter suggeriert sie kénnen alles schaffen und erreichen. Das Resultat ist eine stark
ausgepragte Uberzeugung von sich selbst die oft Uberschétzung der eigenen Grenzen und Potenziale zur
Folge hat. Im Arbeitsleben wird auf diese Empfindlichkeiten jedoch nur maRig bis gar keine Ricksicht
genommen, da ein angemessener Umgang mit Kritik durchaus blich ist. Kritik ist allerdings etwas, dass
diese Generation nur selten von den Eltern erfahren hat. Die alteren Altersgruppen haben sich tGber den
Lauf der Zeit einiges an Erfahrung zu Eigen gemacht und bekleiden deshalb héhere Positionen in der
Hierarchie, was von den Jungen erst zu akzeptieren gelernt werden muss.” Es ist vollig selbstverstandlich,
dass man sich in eine nachst héhere Ebene aufgrund von Qualifikationen hinauf arbeiten muss, was fur
die Generation Y ein weiteres Problem darstellt, da sie von Grund auf das Warten nicht gelernt hat. Alles
was sie sich vorstellen und wonach sie streben muss von jetzt auf gleich geschehen. Diese Eigenschaft ist
auch durchaus auf die Schnelllebigkeit der Gesellschaft zuriick zu fihren in der sie nun einmal
aufgewachsen sind und final dazu beitragt, dass sie neben der Ungeduld auch mit ihren Gedanken schnell

abschweifen und ihnen deshalb gerne Unaufmerksamkeit nachgesagt wird.”*

3.3 Fuhrung der Generation Y

Bei vielen Unternehmen wurden in den letzten Jahren etliche Ressourcen in die Anderung von
Arbeitsinhalten und Strukturen investiert. Der allerdings so notwendige Wandel im Hinblick auf die neue
Generation beziiglich der Mitarbeiterfiihrung ist bei zu vielen leider noch ausgeblieben. Uber die
spezifischen Charakteristika der Generation Y wurde bereits berichtet und zeigt, dass diese Menschen eine
andere Vorstellung vom Wertesystem haben als beispielsweise die Leistungstrager vor ihnen. Sie sind
durchaus leistungsbereit, verstehen die Arbeit aber als Sicherstellung der Existenz und Finanzierung fir
den Lebensstil. Meist ist das mit vielen verstaubten aber aktuellen Fuhrungsmodellen der Unternehmen
nicht wirklich vereinbar. Unternehmen rilhmen sich zwar, kooperativ zu sein und propagieren flexible
Fuhrungsstile, allerdings sieht die Realitat diesbezlglich anders aus. Ein Grundkonflikt ergibt sich bereits
daraus, dass Fuhrung dem Grunde nach an der dazugehdérigen hierarchischen Position zu erkennen ist.
Weiters ist das an das jeweilige Vorwissen und die Erfahrung gekniipft, die diese Person mit sich bringt
und im Laufe der Zeit gesammelt hat. Von den Arbeitskréften unter diesen besagten Autoritatspersonen
wird im Berufsalltag Gehorsam erwartet. Vorgesetzte stellen sich vor, dass alle Vorgaben und Ziele
bedingungslos erfiillt werden, da diese selbst schlussendlich auch gemessen werden. Im selben Atemzug
wird aber von den Mitarbeitern erwartet, dass sie mit Selbststandigkeit glanzen und viel eigenstandiger
Handeln sollen. Fir diese Problematik haben noch nicht viele Unternehmungen eine adaquate Lésung

finden kénnen, da die Grenze zwischen Fiihrenden und Gefiihrten schon weit nicht mehr so klar zu ziehen

8 vgl. Pfefferle (2015), Onlinequelle [10.05.2016].
0vgl. Bleumortier (2014), Onlinequelle [10.05.2016].
" vgl. Mangelsdorf (2014), S. 30.
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ist, wie es bei friheren Generationen der Fall war. Zudem bereits bekannt ist, dass die Generation Y sehr
gerne aktiver mitgestalten und nach ihrer Meinung gefragt werden mochte. Genau diese
Kooperationsbereitschaft, die ein Unternehmen kiinftig verstérkter wahrnehmen wird mussen,
unterscheidet letztendlich Gber die Innovationskraft und Leistungsstéke des Unternehmens. Der Weg
dorthin ist ein gemeinsam verfolgtes Ziel, welches die Leistungstrager unabhangig ihrer Position
miteinander verbindet. Voraussetzung dafiir ist allerdings die Akzeptanz jiingerer Arbeitnehmer, die daftr
bereit sind Eigeninitiative und Engagement zu zeigen und auch tiefergehende Loyalitat entwickeln. Unter
Fuhrung versteht die Generation Y nicht nur die Floskel ,Das schaffen Sie schon®, sondern erwartet sich
vom Vorgesetzten eine proaktive Unterstiitzung und einen funktionierenden Kommunikationsfluss um die
Aufgaben ordnungsgemald erfiillen zu kénnen. Weiters ist die Miteinbeziehung in wesentliche
Entscheidungen sehr wichtig, um das Gefihl der Sinnhaftigkeit zu erfahren, dass die eigene Arbeit von
Bedeutung ist. Der Schlussel im Bereich Fuhrung der Generation Y heif3t Kooperation auf Augenhghe. Im
weitesten Sinne bedeutet dies fir die aktuellen Fuhrungskrafte auch die eigenen Muster kritisch zu
hinterfragen, denn auch sie mussen lernen nicht nur von den eigenen Mitarbeitern einzufordern sondern
auch die eigenen veralteten Sichtweisen abzulegen um im Rennen als Fuhrungskraft attraktiv zu sein und
vielleicht sogar als Leader angesehen zu werden. Das Bewusstsein fur diese Wechselwirkung zu schaffen
ist eine klare Aufgabe des Managements. Und nur wem gelingt, diese neue Form FUhrungskultur zu

implementieren, wird kiinftig in der Lage sein, erfolgreich mit der Generation Y umzugehen.”?

Hier ist es nun wichtig, zwei wesentliche Begriffe voneinander abzugrenzen. Ein Leader zeichnet sich durch
Persodnlichkeit und Charisma aus und inspiriert alle rund um ihn herum ganz unabhéngig der Position oder
Hierarchiestufe und kann als Visionar bezeichnet werden der mit seinen ,Anhangern® ein ausgewahltes
Ziel erreicht. Dieses Folgen geschieht vdllig freiwillig und kann niemals erzwungen werden. Manager
hingegen sind eher nach Fakten orientierte Verwalter die perfekt Ablaufe, Prozesse planen kénnen und
astrein in der Steuerung und Regulierung von Ressourcen sind fir deren Erledigung meist untergeordnete
Mitarbeiter zur Verfligung stehen, die nicht zwangslaufig der gleichen Meinung sein miissen.”® Somit kann
zu diesen beiden Charakteren zusammengefasst gesagt werden, dass ein guter Leader nicht unweigerlich

einen guten Manager abgibt, genauso wenig ist es umgekehrt.

3.3.1 Kommunikation

Die interne Kommunikation wird bei Meinungsumfragen in Unternehmen haufig als mangelhaft
beschrieben. ,Oft erfahre ich Dinge Uberhaupt nicht und wenn einmal was Wichtiges ist, dann meist zu
spat”. Diese Aussage konnten sie als Vorgesetzter vielleicht schon einmal selbst gehért haben, vor allem
wenn sie in einem grofReren, vielleicht sogar international agierenden Konzern tétig sind. Doch warum ist
das so0? Beziehungsweise warum sagt man der Generation Y nach, es sei so schwierig mit ihr zu
kommunizieren? Die Kommunikation ist etwas, wofur man Préferenzen entwickelt, die sich im Lauf der Zeit
genauso verdndert haben wie beispielsweise das Schreiben zunéchst auf Papier mit Feder hin zur Eingabe

in Schreibmaschinen weiter zu ersten Computergeraten bis hin zum Smartphone. Aus bewusst

2 vgl. Holzl (0.J.), Onlinequelle [11.05.2016].
8 Vgl. Hegele-Raih (2004), Onlinequelle [11.05.2016].
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eingelernten und verankerten Schemen ergeben sich diese Merkmale und Vorlieben, die sich spater im
Berufsleben nur mehr schwer dndern lassen. Gehorte es beispielsweise in der Generation der Babyboomer
dazu mit Dankeskarten die Hoflichkeit auszudriicken und generell nur personlich oder mittels Post zu
kommunizieren, konnte man eine Generation spater schon den ersten Weiterentwicklungssprung erkennen
wodurch die Generation X den Hut ,E-Mail-Generation“ aufgesetzt bekam. Durch die Schnelligkeit verlor
es an personlichem Charakter und richtet sich eher an die Masse als an das Individuum wodurch ein kiihler
aber professioneller Umgangston dominiert. Nichts desto trotz kann man sagen, dass die Generation X in
Bezug auf die Kommunikation ihre Inhalte direkt und bestimmt auf den Punkt bringen kénnen. Im mitten
der sozialen Medien aufwachsend hat die Generation Y hingegen gelernt die nie endende Flut an
Informationen zu verarbeiten und die Kommunikation in Echtzeit ins Leben gerufen, wo Werte wie
Grammatik und Formalititen ein wenig aus dem Fokus gerlckt sind. Was sie allerdings sehr wohl
scharfsinnig beherrschen, sind ihre Privatsphare Einstellungen so zu personalisieren, dass jeder

tatséchlich nur das zu sehen bekommen soll was auch fur ihn bestimmt ist.”4

Um mit der Generation Y eine sichere, sattelfeste und vor allem langerfristigere Beziehung sicherstellen zu
kdnnen, ist es von groRer Bedeutung mit der Kommunikation so zeitnah als méglich zu beginnen und auf

deren Vorstellungen und Wiinsche einzugehen.”™

Wenn sie als Arbeitgeber oder Vorgesetzter die hachstehenden Aufzahlungen, in der Kommunikation mit

der Generation Y im beruflichen Umfeld beachten kann sich dies durchaus als niitzlich erweisen.’®

1. Akzeptanz der Tatsache, dass die Generation Y gerne informell kommuniziert und dadurch
keinesfalls Unhoflichkeit zum Ausdruck bringen will. Tradition oder Hierarchie als
Erklarungsgrundlage fir kinftiges Unterlassen dieser Kommunikationsform reicht hier nicht aus.
Vielmehr kann eine Veranderung erreicht werden, wenn man es mit kulturellen Unterschieden in
Verbindung bringt oder als klaren Kundenwunsch platziert.

2. Offene Kommunikation tber die Vielfalt der Kommunikationsméglichkeiten soll gefoérdert werden
um sicherzustellen, dass die gesendete Botschaft auch tatséchlich ankommt. Vertraut machen mit
Medien, die aus der Welt der Generation Y nicht mehr wegzudenken ist.

3. Wesentliche Inhalte im personlichen Gesprach schnell auf den Punkt bringen, da bereits bekannt
ist, dass lange aufmerksam zu sein nicht gerade zu den Starken der Generation Y zahlt.

4. Authentisch sein und Themen und zu erledigende Aufgaben direkt und deutlich ansprechen
Beschonigungen und Floskeln sind total fehl am Platz und behindern den Prozess zur

Vertrauensbildung.

7 Vvgl. Mangelsdorf (2014), S. 70ff.
s vgl. Parment (2013), S. 138.
6 vgl. Mangelsdorf (2014), S. 72f.
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3.3.2 Feedback

Vermutlich keine Generation fordert Feedback haufiger ein als die Generation Y. Im nachfolgenden soll
dieses Phanomen naher erklart werden denn eine gesunde Feedbackkultur ist durchaus etwas wovon
beide Parteien profitieren kénnen. In Berlin hat sich beispielsweise ein Startup bereits grof3artig mit einer
Software fur Performance Management etablieren kénnen. Doch ist ein Feedbackgesprach nicht etwas
das in traditioneller Weise persénlich gefuhrt werden sollte? Nora Heer, Mitgriinderin von Loopline bestétigt
das natirlich, aber es soll Arbeitnehmern als auch den Vorgesetzten dabei helfen, im Berufsalltag
anfallendes Feedback besser dokumentieren und vor allem sortieren zu kénnen. Feedback bildet den
zentralen Kern im Themenbereich Mitarbeiterfiihrung und stellt somit weitestgehend den Antrieb von
Unternehmen dar. Wesentliche Eigenschaft von Feedback ist der Vergleich von Eigen- und
Fremdwahrnehmung und geht auch mit der Zielerreichung und dem Unternehmenserfolg einher. Denn
wenn ich den Mitarbeitern nicht kommuniziere, ob ihre Arbeit zielfihrend ist oder nicht, darf man sich zum
Jahresabschluss nicht wundern, wenn am einen oder anderen Ziel vorbei gearbeitet wurde. Stellen sie sich
einmal ein Unternehmen als Organismus vor, der aus einer Vielzahl von kleinen lebenden Einheiten besteht
und jeder Mitarbeiter einen Einzeller darstellt. Es bedarf einem Ordnungshiter (Manager) der diese Zellen
immer wieder aktiviert und anregt mit den anderen Zellen zu kooperieren und ein gemeinsames Ziel
erreichen: den Unternehmenserfolg. Tut man dies nicht, verwirtschaftet man viele Ressourcen, Kapital,
Energie sowie Leistungsfahigkeit. Zwar ist die Generation Y von Kindesbeinen an Lob gewohnt aber strebt
im Beruf in Wahrheit nur nach konstruktiven Meinungen um das Ziel der Selbstverwirklichung zu erreichen.
Verbesserungspotentiale zu erfahren um den néchsten Schritt wagen zu kdnnen. Wird die Generation Y
erst einmal von dem Gefiihl heimgesucht sich nicht mehr weiterentwickeln zu kdnnen, ist der Ausstieg aus
einem Unternehmen schneller entschlossen als ein Rickholgesprach vereinbart werden kann. Deshalb ist
auch die proaktive Hinterfragung so extrem wichtig — dies gilt allerdings fiir beide Seiten, sowohl fur die
Vorgesetzten als auch die Mitarbeiter. Will man ein gemeinsames Ziel erreichen, muss der Vorgesetzte
sich auch um Entwicklung kimmern die sich meist aus Feedback Gesprachen ergeben.”” Weil dieses
Themenfeld der Generation Y so besonders wichtig ist, sind nachstehend noch einmal kurz und pragnant

die wichtigsten Feedback Regeln gelistet.”8

1. Korrektives Feedback sollte immer vertraulich unter vier Augen und nicht im Gro3raumbdiro vor
anderen Kollegen gefiihrt werden.
Korrektives Feedback hat immer Leistung zum Inhalt und nicht die Person an sich
Beschreiben von Erwartungen —was wird kinftig erwartet und was soll verbessert werden. (die
einzelnen Punkte am besten der Reihe nach detailliert durchsprechen)
Trotz Anmerkungen immer Anerkennung und Respekt zeigen
Fur Feedbackgesprache gilt generell: Faktor Zeit sollte hier nie eine Rolle spielen — hier
ausreichend Zeit einplanen und auf RegelmaRigkeit achten

6. Ein Lob fur eine gut abgeschlossene Arbeit hort jeder gerne — hier umso mehr, selbst wenn der

Vorgesetzte intuitiv gar nicht das Gefiihl hat, etwas sagen zu missen.

7 Vgl. Schréder (2016), Onlinequelle [12.05.2016].
8 vgl. Mangelsdorf (2014), S. 73ff.
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3.3.3 Motivation

Eine Umfrage zwischen den sogenannten High Potentials und Personalbeauftragten hat ergeben, dass es
vor allem zwischen der eigenen Wahrnehmung und dem Fremdbild das vermittelt wird oft zu
Verschiebungen kommt, was sich besonders gut bei den Faktoren Motivation feststellen lasst. Bereits
mehrfach angesprochen ist die Generation Y ja in einer Multimediahochburg aufgewachsen, weshalb sich
einige Personaler bereits damit auseinander setzen wie diese Gruppe bestmdglich angesprochen werden
kann, die eine Welt ohne Internet beziehungsweise digitale Kommunikation gar nicht mehr kennen. Sind
es tatséchlich die Attribute rund um Freiheit, Freizeit, permanente Vernetzung und Ungebundenheit die sie
sich vorstellen? Dieser Thematik wurde in einer quantitativen Umfrage hinsichtlich der Motivationsfaktoren
nachgegangen.”®

Alumni/Studenten Personaler
Freude an der Tatigkeit 73 \1 73 2
Persdnliche Weiterentwicklung 62 'f, 70 f 3.:]
sinnhaftigkeit der Arbeit 58 \3 1
Monetdre Verglitung 49 47
Standort 36 29
Karrierechancen 20 74 Il
Work-Life-Balance 38 2 i
Partizipation 30 56
Individualisierte Arbeitsgestaltung 24 3
Internationales Umfeld 15 34
Reputation des Unternehmens 16 39
Individuelle Vertragsgestaltung 20 19
Macht |8 36
lobsicherheit | 16 29
Soziale Beziehungen | 16 3

Abb. 7: Motivationsfaktoren, Quelle: Ries, Wittmann, Wagner & Zimmermann (2012), Onlinequelle [12.05.2016].

Um einen Vergleich anstellen zu kénnen, wurden Studierende gebeten aus dem Konsortium an Motivatoren
die fur sie am meisten zutreffendsten auszusuchen. Um nun dem Fremdbild das Selbstbild tatséchlich
gegeniber stellen zu kénnen, wurden auch die Personaler gebeten, diese Einschatzung aus Sicht der
Generation Y vorzunehmen. Wie aus der Abbildung hervorgeht, ist es nicht das lukrative Jobangebot und
die Karrierechance die in Aussicht gestellt wird, sondern vielmehr sind die intrinsischen Faktoren die
Motivatoren dieser Generation. Die Freude an dem was man tut sowie den Sinn dahinter zu verstehen und
das Geflhl eines Beitrages zum Erfolg zu erfahren wurden auf die Top drei gewahlt. Der Hang zu
intrinsischen Motivatoren lasst sich bei dieser Generation auf jene Zeit zurtickfihren in der es keine Mangel
oder grof3e Krisen gab, und Bedurfnisse des alltaglichen Lebens als erfillt galten.8°

® vgl. Wagner/Wittmann/Ries (2012), S. 32.
80 vgl. Wagner/Wittmann/Ries (2012), S. 34.
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3.4 Auswirkung der Generationen auf das Arbeitsumfeld

Um konkreter auf die Auswirkungen eingehen zu kénnen, gibt die Fehler! Verweisquelle konnte nicht

gefunden werden. noch einmal einen Uberblick {iber die vier wesentlichen Generationstypen die in einem

Arbeitsumfeld durchaus querfeldein gemischt aufeinander treffen kénnen. Die Traditionalisten sind bis auf

ganz minimal vereinzelte Ausnahmen bereits in den Ruhestand getreten, gefolgt von den Baby Boomers

die ihnen im Bélde folgen werden.

Traditionalisten

Baby Boomer

Generation X

Generation Y

face"

unverziglich

Geboren 1920 - 1945 1946 - 1964 1965 - 1980 1981 - 2000
Grundwerte Autoritarer Respekt Optimistisch  tlichtig Skeptisch ~ Spal Realistisch
Anpassung Disziplin sein ungezwungen Selbstbewusstsein
Spal? und gesellig
Familie Traditionell Auflésung Schliisselkinder GroRfamilien
Arbeitseinstellung Harte Arbeit  Respekt, Workaholics Selbststéndig Multitasking tolerant
und Werte Autoritat Effizientes Arbeiten bevorzugen Struktur zielorientiert
Fuhrungskraft Stil Direkt, Kommando kollegial herausfordernd Hintergriinde erfragen
Interaktiver Stil individuell Teamplayer Unternehmer gruppenorientiert
Kommunikation formal persoénlich "face-to- direkt und E-Mail, Telefon

Familienleben

"Arbeit ist Leben"

Feedback Keine Nachrichten sind Bedeutet ihnen nicht Wie schatzen sie Feedback-Junkies
gute Nachrichten, viel meine Leistung ein?
Motivation Ihre Erfahrung wird sehr Sie werden sehr Management by Sie arbeiten mit
respektiert geschatzt und Delegation Angestellten im Team
gebraucht
Arbeit, Beides strikt getrennt Keine Balance, Motto: Work-Life-Balance Vereinbarkeit von Beruf

und Privat sehr wichtig

berufliche Ziele

Von unten nach oben

grofRartige Karriere

eine portable Karriere

eine parallele Karriere

geduldig lernen missen

zu viel Wissen, dann
suchen sie einen

neuen Job

wissen, umso langer

bleiben sie

arbeiten schaffen erbauen aufbauen
Bildung ein Traum ein Geburtsrecht Man findet einen Weg | unwahrscheinlich teuer
Lernen ich habe lange Zeit Gibt man Angestellten Je mehr Angestellte Lebenslanges Lernen

ist lebensnotwendig

Tab. 2: Ubersicht der vier wesentlichen Generationstypen, Quelle: Barz (2009), Onlinequelle [06.05.2016]

(leicht modifiziert).
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Das sich die Altersstruktur in den Unternehmen zunehmend vermischt, ist grof3tenteils auf den
demografischen Wandel zurtickzufiihren, welcher das Durchschnittsalter der Erwerbstéatigen auf rund 67
Jahre anhebt. Dadurch ist die Altersspanne so grof3 wie noch nie zuvor. Die sich daraus ergebende
Diversitat hinsichtlich der verschiedenen Generationstypen wurde bis dato eher am Rande behandelt.
Aufgrund der sehr spezifischen Charakteristika der Generationen prallen Menschen mit den
unterschiedlichsten Verhaltensmustern und Anspriichen im Arbeitsumfeld aufeinander. Friiher hat man
sich im Verhalten oftmals an die erfahreneren und alteren Generationen angepasst. Zukunftsorientierten
Unternehmen ist nahezulegen, sich mit dieser Thematik auseinanderzusetzen und allen voran an den
Chancen zu arbeiten, die sich bei Beachtung der generationsspezifischen Anforderungen durchaus
ergeben kdnnten. Auch wenn die Generation Y beispielsweise eine gute Position am Arbeitsmarkt inne halt
so ist ihr bewusst, dass sie von einmal erworbenen Fahigkeiten und Kenntnissen durch Schule oder
Universitat nicht ewig zehren kénnen. Weiterbildung steht hoch im Kurs und sie sind &uferst lernwillig um
leistungsfahig zu bleiben. Eine Mdéglichkeit zur Weiterentwicklung stellt somit ein essentielles Kriterium fur
die Auswahl des kunftigen Arbeitgebers dar, welche dieser gut zu seinem Vorteil nutzen kann und die

Person zu einem Nachwuchspotential jeglicher Richtung entwickeln kann.8!

3.4.1 Generationen Mix als Chance

Zum Thema ,Multi — Generational Workplace” hat das Institut Bildung Freude Inklusive in Tirol in
Kooperation mit dem Arbeitsmarktservice zahlreiche Experten und hochrangige Vertreter aus Forschung
und Praxis zu einer Podiumsdiskussion geladen um dber die Vorteile dieses Generationen-Mix im
Arbeitsumfeld zu diskutieren. Der primare Inhalt konzentrierte sich auf die Fragestellung, wie Unternehmen
kunftig agieren kdnnen, um die Zusammenarbeit und den Wissensaustausch im Arbeitsumfeld férdern und
besser nutzen kénnen. Obwohl zwar die Generation Y momentan im Vormarsch ist und teilweise schon in
leitenden Positionen tatig ist, kann trotzdem gesagt werden, dass eine Generation alleine nicht genug ist.
Referenziert wird dabei auf die demografischen Verédnderungen, die Altersstruktur sowie die
Zusammenarbeit von drei bis vier unterschiedlichen Generationen. Man muss einem gezielten
Generationsmanagement nachgehen um diese Potenziale bindeln zu kénnen. Die wesentlichen Punkte
an denen angesetzt werden muss, lassen sich auf die Kultur eines Unternehmens, eine positive Einstellung
zu den unterschiedlichen Generationstypen sowie das Eliminieren von Vorurteilen zusammenfassen.
Dabei sollte einmal grundlegend ein offener Umgang mit den Bedurfnissen gepflegt werden, sowie weiters
ein ,voneinander Lernen“ gefoérdert werden. Eine altersheterogene Zusammensetzung von Projektteams
kénnte hierbei sehr férderlich sein um alteingefahrenen Strukturen zu durchbrechen und ein neues Wir —
Gefiihl zu kreieren. Schlussendlich sind es die jungen Arbeitnehmer die frischen Wind, Begeisterung fur
Innovationen mitbringen, wohingegen die Alteren eher mit Erfahrung brillieren. Fazit ist also, dass fur den

Erfolg von Morgen eine Generation alleine nicht genug ist.8?

81 vgl. Rump/Eilers (2015) S. 10f.
82 vgl. BFI Tirol (Hrsg.) (2016), Onlinequelle [12.05.2016].
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Um die verschiedenen Generationen in einem betrieblichen Umfeld miteinander zu verbinden, kann das
intergenerationelle Lernen der mogliche Schliissel sein. Es stellt eine Mdglichkeit dar mit den Auswirkungen
des demografischen Wandels umzugehen und das intergenerationelle Lernen in die
Unternehmensstrategie miteinzubeziehen. Das Thema Diversitat des Alters kann frihzeitig in den Kdpfen
der Mitarbeitern verankert und gefestigt werden, um einen betrieblichen Alltag trotz der unterschiedlichen

Altersgruppen bestmdglich sicherzustellen.8?

1. Sensibilisierung
und Motivation
4. Reflexiver 2. Respekt
Dialog und Akzeptanz

3. Gemeinsame
Sach- und
Tatigkeitsebene

Abb. 8: Die vier Phasen des intergenerationellen Lernens, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Gregarek
(2006) S. 276. und Worf (2012) S. 158.

Wesentlich fir diesen Prozess ist in einem ersten Schritt die Sensibilisierung der Teilnehmer, die sowohl
von jungen als auch alteren Menschen bewusst wahrgenommen und gewollt werden muss. Da es ein
Zielgerichteter Prozess ist, stellt der nachste Schritt auf Respekt und Akzeptanz der anderen ab und setzt
voraus, dass sowohl die jingeren als auch alteren Menschen einer Generation ihre spezifischen
Eigenschaften und Beddurfnisse haben dirfen die es zu berlcksichtigen und allen voran ernst zu nehmen
gilt. Schritt drei beschreibt eine gemeinsame Sach- bzw. Tétigkeitsebene und bedeutet somit das
gemeinsame Arbeiten an einem sachlichen Ziel und interessanten miteinander verwandten
Arbeitsaufgaben und Téatigkeiten. Erst ein spannendes Thema ermdglicht den reflexiven Dialog in der
vierten und letzten Phase der sich auf die verschiedenen Altersgruppen stiitzen lasst.84 Dieser Dialog der
Generationen ist das Kernstiick des Phasenmodelles da hier ein Austausch Uber die Erfahrungen und
diversen Ansichten der Generationen stattfindet. Dieser Erfahrungsaustausch beinhaltet Denkweisen,
Handlungsmuster und unterschiedliche Herangehensweisen aus denen voneinander gelernt werden kann.

Auf diesem Weg kénnen Potenziale erarbeitet werden, etwaige Verluste eingeschrankt und Steigerungen

83 vgl. Vedder/Krause (2016) S. 78.
84 vgl. Gregarek (2006) S. 276.
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in Bezug auf die Effektivitat erreicht werden.8 Zusammengefasst kann liber das intergenerationelle Lernen
gesagt werden, dass eine gute Zusammenarbeite zwischen den einzelnen Generationen nicht ,blof3
nebenbei erreicht werden kann sondern einer fundierten Konzeptionierung bedarf um den Schritt von
implizitem zum explizitem Miteinander zu erméglichen. Weiters bedarf es personlicher Motivation der
Beteiligten, um aus dem Lernprozess auch tatséchlich etwas fiir das alltagliche Arbeitsumfeld mithehmen
zu kénnen. Auch das gemeinsame Aufgabenfeld mit all seinen Tatigkeiten ist fiir einen Erfolg wichtig, da
auf ein gemeinsames Ziel hingearbeitet wird und die spezifischen Eigenschaften einflieBen kénnen. Somit
steht nicht das Alter selbst im Vordergrund sondern das Ziel und der Lernprozess stellt das zentrale Thema

dar.86

3.4.2 Das Wiederkehren der Generationen

Im Kapitel 3.1 wurden die unterschiedlichen Generationstypen mit deren Charaktermerkmalen naher
beschrieben und weiters das dieses Zusammentreffen im Berufsumfeld von Unternehmen als Chance
gesehen und durchaus genutzt werden kann. Das Auseinandersetzen mit Generationen ist dahingehend

sinnvoll und von Bedeutung da sie wiederkehren.

Dieses sich wiederholende Muster entdeckten die Autoren William Strauss und Neil Howe und
identifizierten aus dieser Erkenntnis vier Archetypen die in der amerikanischen Geschichte in dieser
Reihenfolge wieder gekommen sind. Es handelt sich um die Archetypen ,Prophet”, ,Nomad*, ,Hero“ und
JArtist®. Jede Generation kann einer Archetype zugeordnet werden und hat ahnliche grundlegende
Einstellungen gegeniiber Familie, Kultur und Werten. Im Laufe der modernen Geschichte wiederholen sich
diese Archetypen in einem Zeitzyklus der ebenfalls aus vier Phasen besteht. Diese Phasen wurden von
Strauss und Howe mit ,Krise®, ,Hoch®, ,Erwachen” und ,Zusammenbruch“ beschrieben. Bis ein kompletter
ZykKlus sich zu wiederholen beginnt, vergehen in etwa 80 - 90 Jahre. Um einen Bezug herstellen zu kénnen

werden die aktuellen Generationen dem jeweiligen Archetyp zugeordnet.®”

1. Traditionalists (,Artist®)
Wurden wéahrend eines gro3en Krieges oder anderer historischer Krise geboren.
2. Baby Boomer (,Prophet®)
Wurden nach einem grof3en Krieg oder nach einer Krise geboren.
3. Generation X (,Nomad®)
Wurden wahrend einer Zeit des spirituellen Erwachens geboren.
4. Generation Y (,Hero®)
Wurden nach der Zeit des spirituellen Erwachens, in einer Zeit des individuellen Pragmatismus

geboren und wuchsen sehr beschiitzt auf.

Die Generation Z, Nachfolgegeneration der Generation Y, beispielsweise findet sich in dem Archetypus

JArtist® wieder.

8 vgl. Vedder/Krause (2016) S. 73.
8 vgl. Vedder/Krause (2016) S. 79.
87 vgl. LifeCourse (Hrsg.) (0.J.), Onlinequelle [16.05.2016].
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Abb. 9: Die vier ,Turnings® der Zeit von Strauss und Howe und der Generationenzyklus, Quelle: George Santayana,
Onlinequelle [25.05.2016].

In der Erarbeitung fragten sich Strauss und Howe, warum beispielsweise die Boomers oder die G.I
Generation so unterschiedliche Sichtweisen auf die Welt entwickelt haben und weiters ob diese mit dem
Aufwachsen in Verbindung zu bringen sind. Haben friihere Generationen auf &hnliche Weise gehandelt?
Die Forschungen von Strauss und Howe haben gezeigt, dass es zu den aktuellen Generationen in der Tat
historische Analogien gibt. Sie erkennen schlieBlich ein wiederkehrendes Muster von vier
Generationstypen denen ein deutliches gemeinsames Persona zuzuordnen ist. Im Jahr 1997 wurde diese
Erkenntnis um die ,four Turnings“ erweitert. Sie bezeichnen eine Generation als die Summe aller tUber
einen Zeitraum von etwa 20 Jahren oder Uber die Lange der Phase eines Lebens geborenen Menschen.
Sie erkannten ein weiteres Muster das sich mit und um generationale Ereignisse dreht und nannten diese
»1urnings“ und identifizieren einen vierstufigen Zyklus sozialer- und Stimmungsepochen. Der erste ,turn®
ist ein Hoch und beschreibt die Zeit nach einer Krise, wo Institutionen stark und der Individualismus
schwach ist. Nachster ,turn“ ist das Erwachen und beschreibt die Zeit in der Institutionen angegriffen
werden. Vorletzter ,turn® ist der Zusammenbruch und in vielerlei Hinsicht das Gegenteil von einem Hoch,
da Institutionen schwach sind dafir jedoch der Individualismus aufbliht. Der letzte ,turn“ ist die Krise und
begann beispielsweise mit dem Bdrsencrash in den USA. Generationale Veranderungen treiben den Zyklus
der ,Turnings® an und bestimmt die Periodizitat. Da jede Generation irgendwann die nachste Lebensphase
altert und dabei eine neue soziale Rolle einnimmt und das Verhalten fundamental &ndert, gelangen auch
sie in den nachsten ,turn®. Daher besteht eine Beziehung zwischen der generationsspezifischen Persona
und historischen Ereignissen. Strauss und Howe bezeichnen die ,four Turnings” auch als die Jahreszeigen

der Geschichte. Das ,turning“ des Erwachens als Sommer im einen Extrem und dem gegentiber die Krise
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als Winter. Die Kernidee ist ein grundlegender Wechsel zwischen Krisen und dem Erwachen. Es ist
festzuhalten, dass besonders in diesen Epochen historische Ereignisse das soziale Umfeld radikal
verandern. Die Archetypen ,Artist’, ,Prophets®, ,Nomads“ und ,Heros“ lassen sich in diesen
Generationenzyklus einordnen und enthalten Aussagen Uber grundlegende Einstellungen gegeniber
Familie, Kultur oder Werten. Im Wesentlichen durch ahnliche Erfahrungen gepréagt, entwickeln sie &hnliche
kollektive Personlichkeiten. Aktuell befindet sich die Generation Y, die dem Archetypus ,Hero“ zuzuordnen

ist, in der Krise, die noch ein paar Jahre andauern wird.88

3.5 Fazit

Eine Generation definiert sich durch einen Personenkreis von Menschen die ungeféhr gleich alt sind, sich
sozial &hnlich orientieren sowie gewisse Lebensauffassungen teilen. Welche Werte und Eigenschaften sich
bei einer Generation am starksten bemerkbar machen und sich durchsetzen héngt von jenen Einflissen
ab die in einer gewissen Lebensphase pragend waren. Im aktuellen Berufsumfeld treffen drei wesentliche
Generationen aufeinander wobei der Fokus der vorliegenden Arbeit auf der Generation Y liegt die ihren
Namen, aufgrund einer fir sie sehr pragenden Eigenschaft, erhalten hat. Namlich dem Hinterfragen von
allem und jedem. Wenn man als Arbeitgeber diese Generation fir sich gewinnen will, sollte man sich mit
einigen generationsspezifischen Wiinschen einfach auseinandersetzen, um im war for talents mithalten zu
kénnen. Diese Generation kennzeichnet sich vor allem durch die Verschmelzung von Freizeit und Arbeit
aus, was zusammengefasst bedeutet, dass ihnen vor allem Freizeit, Flexibilitat, Gemeinschaft, Integritéat
sowie soziale Verantwortung und Selbstverwirklichung wichtiger geworden ist und das Gehalt nicht mehr
primérer Entscheidungsgrund flir oder gegen einen Arbeitgeber ist. Natlrlich ist die Generation Y trotzdem
sehr leistungsfahig und bereit zu lernen, allerdings nicht mehr um jeden Preis. Ermdglichen sie als
Arbeitgeber Flexibilitat und lassen die Generation Y arbeiten wo sie will und wann, solange das Ergebnis
stimmt und alles zu ihrer Zufriedenheit erledigt wird. Internet und Technologie ist aus ihrer Welt nicht mehr
wegzudenken. Nehmen Sie als Arbeitgeber diese Chance wahr und lernen von der Generation das Internet
und die Vernetzungsmdoglichkeiten zielfhrend einzusetzen. Erarbeiten sie gemeinsam mit den
Generationen in ihrem Betrieb eine Unternehmenskultur die versucht den GroR3teil an Bedurfnissen
abzudecken, denn fir langfristigen Erfolg werden alle Generationen bendtigt. Sowohl die einen, die durch
jahrelange Erfahrung brillieren, als auch die Jingeren die frischen Wind in eingefahrene Strukturen bringen
und zu neuen Perspektiven und Horizonterweiterung beitragen kénnen. Vor allem die Mitgestaltung und
ein Mitspracherecht ist dieser Personengruppe sehr wichtig, da sie es aus der Erziehung der Eltern so
gewohnt sind immer gehoért zu werden und auch sehr oft ,das letzte Wort® zu haben. In puncto
Kommunikation ist es wichtig neben der berechtigten Kritik auch Lob flir gute Leistungen auszusprechen.
Selbst wenn es oftmals gar nicht fir nétig empfunden wird Feedback zu geben. Die Generation Y sind
regelrechte Feedback-Junkies und das treibt sie voran und spornt sie an noch leistungsfahiger und
motivierter an die neuen Aufgaben heran zu gehen. Die Chance wahrnehmen von dieser Generation etwas
zu lernen, was ihnen als Arbeitgeber vielleicht noch fremd ist — es kann durchaus eine Chance fir den

kunftigen Unternehmenserfolg sein.

88 vgl. LifeCourse (Hrsg.) (0.J.), Onlinequelle [09.06.2016].
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4 CSR - CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY

Das Thema Corporate Social Responsibility, nachfolgend nur mehr mit CSR abgekurzt, findet sich bereits
in sehr vielen Unternehmen wieder. Bei genauerer Betrachtung gehen die Meinungen diesbeziglich
oftmals auseinander, was genau damit gemeint ist und was CSR alles beinhaltet und umfasst. Im
nachstehenden Kapitel wird vorab kurz die Entstehung dieses Begriffes beschrieben, aufkeimende
Diskussionen diesbeziiglich angesehen bis hin zur Beschreibung der diversen Konzepte und Modelle die
dieser Themenbereich bietet. Weiters werden Voraussetzungen naher betrachtet die fir eine nachhaltige

Implementierung von CSR unumgénglich sind.

4.1 Historische Entstehung

Einige Autoren gehen davon aus, dass die ersten historischen Wurzen bereits im antiken Griechenland
liegen, als Unternehmen aus philanthropischem Hintergrund schon damals Geld und Nahrung an die
armere Bevolkerungsschicht verteilte und dadurch soziale Verantwortung Ubernahm. Als jlngere
historische Wurzeln wird von unternehmerischem Engagement gesprochen, indem Spenden an
gemeinnitzige Vereine und Organisationen getétigt wurden. Die klassische Entwicklung begann in den
30er Jahren in den Vereinigten Staaten, als Unternehmen sich neuen Tétigkeiten und Aufgaben stellten,
die vor allem zum Ziel hatten, die Lebens- bzw. Arbeitssituation fiir die Arbeitnehmer zu verbessern.® Die
Zuweisung gesellschaftlicher Verantwortung wird auch im Schriftstiick ,The Concept of the Corporation®
von Peter F. Drucker aus dem Jahr 1946 erwahnt. Er vertritt die Auffassung, dass Unternehmen ihren
Fokus nicht auf ihre Massenproduktionen legen sollten und dadurch die technische als auch mechanische
Verantwortung Ubernehmen, sondern vielmehr soziale Verantwortung den Mitarbeitern gegeniber
wahrnehmen sollten.?° Einen @hnlichen Fokus hinsichtlich der CSR Entwicklung stellt auch die Publikation
~o0cial Responsibilities of the Businessmen® des Wissenschaftlers Howard R. Bowen im Jahr 1953 dar.
Bowen vertritt die Auffassung, dass das Wirtschaftsleben einen maf3geblichen und signifikanten Einfluss
auf die Mitmenschen ausibt und damit eine Verpflichtung bei den Unternehmen sieht, dies zu
beriicksichtigen. In seiner Publikation beschreibt er, dass die Erwartungen und Werte der Gesellschaft
selbst den Rahmen fir die Unternehmer geben, an denen sie sich orientieren sollen. Folglich Ubertragt er
die Verantwortung, darauf zu achten, den Eigentiimern und Geschaftsménnern selbst und hebt diese in
die Pflicht Uber die rein wirtschaftliche Leistungsfahigkeit hinaus zu denken auch gesellschaftliche
Verantwortung zu tbernehmen. Dadurch soll ein gesellschaftlicher Nutzen bewirkt werden, der sowohl das
Interesse von Unternehmern sowie deren Eigentiimer in den Hintergrund stellt. Im Jahr 1960 wurden noch
detailliertere Untersuchungen vorgenommen, den Begriff CSR néher zu beschreiben. Hierbei gerieten
Betrachtungen wie die Einflussnahme von Unternehmen auf die Gesellschaft in den Fokus. Weiters die
Verantwortung an die Gesellschaft die Uber die eigentliche Tétigkeit des Unternehmens hinausgeht bis hin

zu der Beziehung zwischen Verantwortung und Macht.®?

8 vgl. Loew u.a (2004), S. 18.
% v/gl. Birch (2004), S. 29.
%1 vgl. Loew u.a (2004), S. 19.
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4.2 Diskussion um CSR

Adam Smith hat im Jahre 1937 die Unternehmen als Gemeinschaft und Verschwérung beschrieben die der
gleichen Geschaftsbranche mit der Absicht auf Preiserh6hung, angehdren. Diese Ansicht beriicksichtigt
den sozialen Aspekt Gberhaupt nicht und veranlasste die Wissenschaftler Abbott und Monson dazu die
Aussage dahingehend zu stiitzen, dass handelnde Akteure, sowohl Unternehmen als auch Manager, von
Haus aus gierig sind und bloR auf Eigennutz ausgerichtet sind.%2 Es findet eine Neuverteilung der Rollen
zwischen Staat und Wirtschaft statt, da vor allem in der ersten Halfte des 20.Jahrhunderts die Unternehmen
weitestgehend auf Einhaltung der Gesetze beschrankt waren. Die Verantwortung fir soziale Bereiche wie
Gesundheit, Kultur, Bildung und die Infrastruktur war Aufgabe des Staates. Ab Mitte des vorangegangenen
Jahrhunderts wurde von der Offentlichkeit zunehmend Druck auf die Unternehmen ausgeiibt, welcher sich
bis zu den 70er Jahren noch deutlich verstarkte. Das zunehmende Umweltbewusstsein der Bevdlkerung
sowie steigende Konsumentenmacht drangte viele Unternehmen zum Einlenken. Diese sozialen und
kulturellen Verpflichtungen wurden vielfach an die Wirtschaft beziehungsweise die Industrie

herangetragen, da der Staat sich nicht mehr in der Lage sieht diesen adaquat nachzukommen.93

4.2.1 Kritische Stimmen zu CSR

Ende der 50er Jahre setzte sich Theodore Levitt, ein deutscher Emigrant welcher spater an der Harvard
Business School habilitierte, mit den Hintergrinden und allen voran mit den Risiken auseinander die aus
den CSR Gedanken aufkeimten. Die Unternehmen dréngten sich stark in staatlich dominierende
Fachbereiche vor. Beispielsweise durch verstarkte Absicherung der Mitarbeiter in den sozialen Bereichen

wodurch Legitimitat als auch Existenz dieser Unternehmen abgesichert wurde.

Die Motivation dahinter, so beschreibt es Levitt um 1958, sei allerdings nicht der soziale Gedanke per se,
sondern vielmehr die Lebenszeit eines Unternehmens hinauszuzdgern, wodurch das oberste Ziel die
Gewinnmaximierung darstellt. Die sozialen Aspekte unterstiitzen unter Umsténden nur die Erreichung
wirtschaftlicher Ziele wie beispielsweise die Existenzsicherung. Levitt legt Zugesténdnisse in der sozialen
Verantwortung auch als Madglichkeit aus, eine gewisse Kompromissbereitschaft zu zeigen, da
Unternehmen bemuht sind so wenig als moéglich Angriffsflache fur Kritiker zu bieten und bezieht auch

potenzielle Gefahren mit ein.

Uber die Umsetzung sozialer Prinzipien und deren Akzeptanz halt Levitt die Gefahr von Zentralismus fest.
Dies fihrt dazu Pluralismus zu verlieren und von einem Staat eingeschrankt zu sein, welcher die
Unternehmen in ihrem Handeln eingrenzt und reguliert. Zu diesem Zeitpunkt wurde sogar das Ende des
Kapitalismus thematisiert, wo der Staat den Unternehmen gegentber feindbildlich gestellt wird und die
Gesellschaftsverantwortung an die Wirtschaft abgeben mdchte. Levitt vertritt die Auffassung, dass eine
Fuhrsorge und Aktivitdten nur dann annehmbar sind, sofern diese sich auch positiv auf die

Leistungsfahigkeit eines Unternehmens auswirken. Einen weiteren Befurworter in diese Richtung stellt der

92 vgl. Abbott/Monsen (1979), S. 511.
% vgl. Bauhofer (2004), S. 27 ff.
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Okonom Milton Friedman dar, denn er bezeichnet CSR als subversive Theorie und steht der Thematik sehr

ablehnend gegenuber.®*

»There is one and only one social resonsibility of business — to use it’s resources and engage in activities
designed to increase it’s profits so long as it stays within the rules of the game, which is to say, engages in

open and free competition without deception or fraud“.%

Zum einen gibt diese Haltung von Friedman Aufschluss dariiber das Unternehmen dem Bereich der
sozialen und 6kologischen Verantwortung nur dann Aufmerksamkeit geschenkt werden soll, wenn sich
dadurch finanzielle Auswirkungen beobachten lassen. Der Aussage kann aber auch entnommen werden,
dass Friedman zumindest ein adaquates Maf} an moralischer Verantwortung und Fairness voraussetzt,
wonach Unternehmen sich innerhalb der Rahmenbedingungen bewegen kénnen. Ein freies und
unabhéngiges Handeln das nicht den gesellschaftlichen Grundvorstellungen entspricht ist demnach nicht

moglich.%

Friedman beschreibt in seinen Ausfiihrungen weiters, dass lediglich Personen selbst Verantwortung
Ubernehmen kdnnen und nicht die Unternehmen an sich. Manager haben ausschlief3lich die Aufgabe und
Verpflichtung den Gewinn, unter Einhaltung der gesellschaftlichen Rahmenbedingungen in ethischer und
gesetzlicher Hinsicht, zu maximieren. Sie handeln somit als Akteure fur die Eigentimer der Unternehmen

und sind nicht erméachtigt den Profit daraus fir soziale Belange zu verwenden.

Friedman glaubt, dass solche Aktivitaten und Ressourcenverwendungen potentielle negative Effekte wie
Ertragsriickgange oder steigende Preise fir Kunden herbeifihren kénnten. Weiters kénnten nur geringere
Ertrage fur die Eigentimer selbst verzeichnet werden. Eigeninitiative im sozialen Sinne ist dann erlaubt
wenn ein Manager als ,Prinzipal“ und nicht mehr als Akteur des Unternehmens auftritt. Somit werden
lediglich eigene Mittel herangezogen um sich zu engagieren anstatt Unternehmensressourcen zu
.verschwenden® was laut Friedman respektiert wird, solange es keine eigenmachtige Entscheidung eines
Managers ist, wodurch die Unternehmensressourcen gemindert wirden. In einem Punkt sind sich
Friedman, Levitt sowie Smith einig, namlich das soziale Aktivitdten lediglich dann im Sinne des
Unternehmens als Rechtfertigungsgrund akzeptiert sind, wenn diese zu einer Kostenminimierung fihren.

Die oberste Maxime bleibt nach wie vor die Gewinnmaximierung.®’

Die nachstehende Abb. 10 gibt einen Uberblick der wichtigsten Kritikpunkte des CSR Ansatzes von der
Ausgangslage bis hin zum wesentlichen Ziel der Gewinnmaximierung die sowohl von Levitt als auch von
Friedman beschrieben werden. Weiters werden noch einmal kurz und pragnant die Argumente dagegen

aufgezahlt und abschliel3end wie laut den Autoren die Gewinnmaximierung erreicht werden kann.

% vgl. Promberger/Spiess (2006), S. 3.

% Friedman (1970), Onlinequelle [16.05.2016].

% vgl. Promberger/Spiess (2006), S. 4.

7 Vgl. Friedman (1970), Onlinequelle [16.05.2016].
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CONTRA (Corporate Social Responsibility)

) ) + Unternehmen sind gierig, Eigennitzigkeit steht statt

Ausgangssituation dem Gemeinschaftswohl im Vordergrund
Verantwortung flr soziale Bereiche liegt beim Staat

« Nur Einhaltung der Arbeitsrechte relevant (bis auf
angemessenes Mal} an moralischer Verantwortung)

Ziele Gewinnmaximierung/ Existenzsicherung

+ Gefahr von Zentralismus — Verlust Pluralismus
Argumente dagegen ¢ Gefahr zu starker Abhangigkeit von Staat
* Ressourcenverwendung und deren Folgen

+ Enrtragsrickgang von Aktionaren

» Preissteigerungen fiir Kunden

» Ertragseinbulien fiir Eigentimer

* Unterstiitzung der Erreichung wirtschaftlicher Ziele
im Unternehmen als einzige Rechtfertigung der
Wahrnehmung von sozialer / 6kologischer
Verantwortung

*+ CSR als Moglichkeit zu Kostensenkungen

Gewinnmaximierung
durch

Gewinnmaximierung bleibt oberste Maxime

Abb. 10: Zusammenfassende Darstellung der kritischen Betrachtungsweisen in der CSR Diskussion, Quelle: Eigene
Darstellung in Anlehnung an Promberger/Spiess (2006) S. 5 (leicht modifiziert).

4.2.2 Positive Stimmen zu CSR

Selbstverstandlich gibt es nicht nur Gegner in der CSR Diskussion, sondern vor allem ab den 70er Jahren
auch einige Befurworter in der Wissenschaft, die sich ausdricklich fur die soziale Verantwortung
aussprechen. Nach William C. Frederick sind Unternehmen nach Berlcksichtigung einiger
Rahmenbedingungen sogar zur sozialen Verantwortung verpflichtet.?® (,Obligation to work for a social
betterment”)?°. ,Hallmark of a mature, global civilization“1°° Als Markenzeichen einer reifen und globalen
Zivilisation beschreibt es beispielsweise Keith Davis im Jahre 1973. McGuire geht einen Schritt weiter und
verpflichtet die Unternehmen gegenuber der Gesellschaft mit Verantwortungen und Verpflichtungen die
weit Uber die gesetzlichen Vorschriften und Rahmenbedingungen hinausgehen. Die Autoren Henry G.
Manne und Henry Christopher Wallich beziehen sich wiederum darauf, dass CSR - Initiativen
ausschliefRlich auf freiwilliger Basis zu erfolgen haben. Das Autorentrio Hay, Gray und Gates definiert sogar
explizite Unternehmensbereiche in denen Verantwortung Ubernommen werden muss. Sie nennen die
Problematik im Bereich Diskriminierung und Armut sowie Umweltverschmutzung sowie auch das
Konsumverhalten.’°1 Der Autor John G. Simon nimmt in seinen Ausfihrungen Bedacht auf ethische

Investoren, die bereit sind Pramien an Unternehmen zu bezahlen die soziale Verantwortung ibernehmen.

% vgl. Promberger/Spiess (2006), S. 5.
% Frederick (1978) S. 150.

100 Davis (1973) S. 321.

101 vgl. Carroll (1979) S. 497f.
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Aus dieser Erkenntnis zieht er den Schluss, dass CSR einer Nachfrage unterliegt. Ohne Bedeutung ist es
ob dieses Verlangen nach Ethik 6konomischer oder idealistischer Natur ist. Essentiell ist lediglich, dass es

eine explizite Nachfrage gibt die vom Markt ausgeht.1%?

PRO (Corporate Social Responsibility)

Neben Einhaltung gesetzlicher Verpflichtungen haben

Beflirworter Unternehmen auch eine Verantwortung gegeniber der
Gesellschaft (McGuire 1964)

* Verpflichtung sich fiir soziale Anliegen der Gesellschaft
einzusetzen (Frederick 1978)

* Soziale Verantwortung als Voraussetzung fir eine reife,
einige und unabhangige Welt (Davis 1973)

* Der Markt fragt nach CSR (Simons 1972)

Steigerung der langfristigen wirtschaftlichen
Leistungsfahigkeit unter BerUcksichtigung der
okologischen Tragfahigkeit und sozialen
Gerechtigkeit

Ziele

+ Starkere Kundenbindung

Nutzen durch CSR +  Steigerung des Unternehmenswertes

« Starkung von Image, Glaubwirdigkeit und Vertrauen

+  Erhdhte Produktivitdt durch gesteigerte Mitarbeiter-
zufriedenheit

+  Vermeidung von Regulierungsmalnahmen

Abb. 11: Zusammenfassende Darstellung der positiven Argumente in der CSR Diskussion, Quelle: Eigene Darstellung
in Anlehnung an Promberger/Spiess (2006) S. 7 (leicht modifiziert).

4.3 CSR Modelle

Uber etwaige Auswirkungen oder Resultate hinsichtlich der Verantwortung von Unternehmen hat es iiber
einen langen Zeitraum sehr auseinandergehende Auffassungen gegeben, die sich zu Teilen bis heute
halten. Internationale Studien haben versucht den mdglichen Zusammenhang zwischen Wahrnehmung
okologischer und sozialer Verantwortung entweder zu belegen oder zu widerlegen.1® Viele Unternehmen
vertreten die Aussage, dass die alleinige Betrachtung der wirtschaftlichen Leistungsfahigkeit weder
zeitgemal noch ausreichend ist. Stattdessen ist man der Meinung, durch 6kologisch tragféahiges Handeln
gepaart mit sozialer Verantwortung einen deutlichen Mehrwert fur ein Unternehmen erzielen zu kdnnen.
Der daraus resultierende Nutzen ist vielféltig und kann vom erhdhten Wert des Unternehmens und
Steigerung der Glaubwiirdigkeit bis hin zu einem verbesserten Image des Unternehmens fiihren. Dies fuhrt

in weiterer Folge zu einer erhéhten Bindung sowohl von Kunden als auch Mitarbeitern wodurch eine

102 ygl. Simon in Anderson/Frankle (1980), S. 469.
108 vgl. Orlitzky/Schmidt/Rynes (2003), S. 403 ff.
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Abgrenzung zur Konkurrenz ermdglicht wird.1%* Nachstehend wird das Konzept von Carroll und Wood
vorgestellt, welches zu einem der Bekanntesten zahlt. Carrolls Konzept wurde von Wood lediglich
modifiziert daher werden Beide kurz vorgestellt und die Unterschiede aufgezeigt. Hier soll bereits der Blick
auf die Mitarbeiterbindung gescharft werden um die wesentlichen Bausteine und Elemente ableiten zu

koénnen.

4.3.1 Corporate Social Responsibility nach Carroll

Wie bereits Eingangs des Kapitels 4 erwahnt wurde, ist die Diskussion rund um den Themenbereich CSR
bereits in den 50er Jahren entstanden und bis heute eine sehr Lebendige. Der Hauptinhalt konzentriert
sich um die Frage, ob eine unternehmerische Verantwortung Uber das rein wirtschaftliche Interesse
hinausgehen sollte oder nicht. Den hierzu wohl bekanntesten Ansatz stellt die Verantwortungspyramide
von Archie B. Carroll dar. Carroll splittet die gesamte Verantwortung eines Unternehmens in vier
Dimensionen auf und stellt diese wirtschaftliche, gesetzliche, ethische und zu guter Letzt philanthropische
Verantwortung in einer Pyramide auf vier Ebenen dar, welche aufeinander aufbauen.1% Diese nennt er
»Verantwortungspyramide® und wird in der nachstehenden Abb. 12 vorab grafisch dargestellt und noch

detaillierter erklart.

»For a definition of a social responsibility to fully address the entire range of obligations business has to
society, it must embody the ecomonic, legal, ethical and discretionary categories of business

performance*“106

PHILANTROPIC

Responsibilities

Be a good corporate citizen
Contribute resources to the community; improve quality of life

ETHICAL

Responsibilities

Be ethical
Obligation to do what is right, just and fair. Avoid harm

LEGAL

Responsibilities

Obey the law
Law is society’s codification of right and wrong. Play by the rules of the game

ECONOMIC

Responsibilities

Be profitable
The Foundation upon which all others rest

Abb. 12: Die Verantwortungspyramide, Quelle: Carroll (1991) S. 42.

104 vgl. Promberger/Spiess (2006), S. 1f.
105 vgl. Promberger/Spiess (2006), S. 8.
106 Carroll (1979), S. 498.
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Nachstehend wird der Aufbau der Verantwortungspyramide von Archie Carroll ndher beschrieben. Die

folgenden vier Absétze beziehen sich auf;1%7

Okonomische Verantwortung

Entsprechend der klassischen Vorstellungen der Volkswirtschaft befindet sich auf der ersten Ebene der
Pyramide die wirtschaftliche Dimension der unternehmerischen Verantwortung. Der Autor selbst
bezeichnet diese als das Fundament auf das alle anderen Ebenen dartber aufbauen. Ganz im Sinne des
Gedanken der Gewinnmaximierung besteht die Basis eines jeden Unternehmens darin Giter und
Dienstleistungen zu fertigen die vom Markt nachgefragt werden die anschlieBend mit Gewinn verkauft
werden sollen. Dieser Verantwortung Folge zu leisten, befriedigt somit nicht nur das Eigeninteresse der

Unternehmen sondern auch jene der Gesellschaft.

Juristische Verantwortung

Um die wirtschaftliche Verantwortung auch im Sinne der Gesetze erfillen zu kdénnen, ist es unbedingt
erforderlich, diesen Rahmenbedingungen Folge zu leisten, denn sie bilden die Grundlage unter welchen
Unternehmen zu arbeiten haben. Die Gesellschaft erwartet von den Unternehmen ihre wirtschaftliche

Mission im Rahmen dieser gesetzlichen Anforderungen zu erfillen.

Ethische Verantwortung

Obwohl die ersten beiden Ebenen ethische Normen verkdrpern, gibt es zusétzliche Verhaltensweisen und
Aktivitaten die das Gesetz nicht explizit kodifiziert, dennoch aber von den Mitgliedern der Gesellschaft
erwartet werden. Ethische Verantwortlichkeiten sind schlecht definiert und folglich dessen gehéren sie zu
den am schwierigsten zu definierenden Bereichen mit denen Unternehmen umzugehen haben. In den
letzten Jahren ist in Debatten haufig diskutiert was denn Uberhaupt ethisch ist und was nicht.
Zusammengefasst sagt Carroll, dass die Gesellschaft Erwartungen hegt die Uber die gesetzlichen

Anforderungen hinausgehen.

Philanthropische Verantwortung

Die letzte Ebene beschreibt jene Bereiche Uber die selbst die Gesellschaft noch keine eindeutige und klare
Botschaft hat. Noch weniger als bei der ethischen Verantwortung gilt hier die individuelle Beurteilung und
Auswahl. Vielleicht ist es nicht richtig diese Erwartungen tatsachlich Verantwortung zu nennen weil sie im
Ermessen des Unternehmens selbst liegen. Doch die gesellschaftlichen Erwartungen an Unternehmen,
eine soziale Rolle zu Gbernehmen, existieren. Im Unterschied zu den Ebenen davor basieren diese auf
dem Prinzip der Freiwilligkeit. Die Entscheidung ist somit in keiner Weise vorgeschrieben, weder gesetzlich

noch wird diese in ethischer Hinsicht von Unternehmen erwartet.

In dem gesamtheitlichen Modell das Carroll konzipierte stellen diese vier Bereiche eine Dimension dar. Er
war darauf bedacht, ein integriertes Modell zu entwickeln, wozu er einzelne sozial relevante Bereiche
herausgegriffen hat welche danach in den jeweiligen Verantwortungsdimensionen ihre Zuordnung

finden.108

107 ygl. Carroll (1979) S. 500.
108 \/gl. Promberger/Spiess (2006), S. 10.
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Fir die letzte Betrachtungsebene bindet er noch den Bereich der ,Social Responsiveness“® ein, welcher
von William C. Frederick im Jahre 1978 in seinen Modellen Bedeutung gefunden hat. Es beschreibt die
Fahigkeit von Unternehmen mit dem Druck von auf3en umzugehen.!® Zusammengefasst kann gesagt
werden, dass die ersten beiden Ebenen der Pyramide bis auf wenige Abweichungen in jedem Fall
eingehalten werden missen, um als Unternehmen aus wirtschaftlicher Sicht gesehen bestehen zu kénnen.
Die ethische Komponente, das sittiche Handeln ist unerlasslich um Akzeptanz der Gesellschaft zu
erlangen. Die vierte und letzte Ebene ist vollkommen freiwillig wird aber zunehmend von der Gesellschaft

gewlinscht.111

4.3.2 Corporate Social Performance nach Wood

Donna J. Wood hat das Modell von Carroll weiterentwickelt und das urspriingliche Modell um drei Ebenen
erganzt, da sie insofern Kritik auf3erte, dass die Verantwortungsbereiche von Carroll lediglich isolierte
Kategorien darstellen und keine Vernetzung der Dimensionen miteinander erméglichen.12 Wood erweitert
das Modell um die institutionelle, organisationale und individuelle Ebene und legt dadurch den
Unternehmen dar, welche Verantwortungsbereiche von welchem Bereich des Unternehmens tibernommen
werden sollen.113 Wood auRert sich zu der unternehmerischen sozialen Performance wie folgt: ,a business
organization’s configuration of principles of social responsibility, processes of a social responsiveness, and

policies, programs, and observable outcomes as they relate the firm’s societal relationships ‘14,

Analyseebene Unternehmerische Unternehmerische
soziale Identitéat Verantwortung

N Als Mitglied einer
Institutionell =—» e —

Geschaftsorganisation

Okonomische
Verantwortung

Als organisationale Einheit und

Mitglied in einem sozialen é

Organisational =2

Netzwerk Serfile
Verantwortung
Als Gruppe von Moralische
Individuell =—> Individuen —> Verantwortung

Abb. 13: Zusammenfiihrung der Analyseebenen und unternehmerischer Verantwortung, Quelle: Sachs, 2000, S. 99.

108 Frederick (1978) S. 6.

110 vgl. Promberger/Spiess (2006), S. 10.
111 ygl. Muller/Schaltegger (2009), S. 56.

112 ygl. Sachs (2000), S. 97.

113 vgl. Promberger/Spiess (2006), S. 10f.
114 Wood (1991), S. 693.
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Wie in Abb. 13 Ubersichtlich veranschaulicht, stellt sie jene Verbindung her, die laut ihrem Ermessen in dem
Modell von Carroll nicht ausreichend Berlcksichtigung gefunden haben. Dass man individuell die
moralische Verantwortung zu tragen hat und als Mitglied einer Organisation zum Beitrag der Gesellschaft
sowohl soziale als auch 6konomische Verantwortung zu tragen hat. Und schlussendlich auf institutioneller
Ebene der philanthropischen Verantwortung nachkommen soll.

4.4 Nachhaltige Unternehmensentwicklung anhand des drei Séaulen
Modells

CSR und Nachhaltigkeit sind zwei Themenfelder die stark miteinander verknupft sind. CSR beschreibt kurz
zusammengefasst die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen. Unternehmen ganz gleich ihrer
GroRRe sind fur ihre Tatigkeiten verantwortlich und sollen so agieren, dass sie zu einer nachhaltigen

Entwicklung beitragen kénnen.15

Ausgangspunkt dieser Entwicklung war eine Umweltkonferenz in Brasilien im Jahr 1992 die sich auf die
Grundauffassung stitzt, dass den Menschen die Bedirfnisse die sie haben befriedigt werden ohne jedoch
etwaige Bedirfnisse einzuschranken die kinftige, nachkommende Generationen haben werden. Um
diesen Zustand gewahrleisten zu kénnen, miissen allerdings die Anforderungen im Bereich der Okologie,
der Okonomie als auch der Bereich des Sozialen Engagements miteinander in Einklang gebracht
werden.116 Eine der wichtigsten Quellen fir das heutige CSR Verstandnis bildet das Griinderbuch der
Europaischen Kommission. Die erste Definition wurde bereits im Jahr 2001 beschlossen und im Jahr 2011

modifiziert und um ein paar Veranderungen erweitert.11?

,CSR ist die Verantwortung von Unternehmen fur ihre Auswirkungen auf die Gesellschaft. Damit die
Unternehmen ihrer sozialen Verantwortung in vollem Umfang gerecht werden, sollten sie auf ein Verfahren
zurtckgreifen kbénnen, mit dem soziale, 6kologische, ethische, Menschenrechts-und Verbraucherbelange
in enger Zusammenarbeit mit den Stakeholdern in die Betriebsfiihrung und in ihre Kernstrategie integriert
werden. Auf diese Weise soll:

- die Schaffung gemeinsamer Werte fir Eigentiimer / Aktionare der Unternehmen sowie die tbrigen
Stakeholder und die gesamte Gesellschaft optimiert werden;

- sollen etwaige negative Auswirkungen aufgezeigt, verhindert und abgefedert werden“118

115 vgl. Hauska (Hrsg.) (2014) Onlinequelle [28.05.2016].
116 vgl. Loew u.a (2004), S. 56.

17 vgl. Hauska (Hrsg.) (2014), Onlinequelle [28.05.2016].
118 EU Kommission, 2011: CSR-Strategie 2011-14
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Nachhaltigkeit

Okonomie
Okologie
Soziales

|
]

Abb. 14: Das drei-Saulen Modell der Nachhaltigkeit, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Wilkens, 2007, S.11.

Die Abb. 14 stellt die drei Dimensionen der Nachhaltigkeit dar, welche die Bereiche Okologie, Okonomie
und Soziales umfasst und nachstehend genauer erklart werden. Die vorliegende Arbeit soll Aufschluss
Uber die Mitarbeiterbindung geben, welche aus CSR Konzepten abgeleitet werden kann. Aus diesem

Grund liegt auf dem sozialen Verantwortungsbereich auch der Fokus.
Okologische Dimension

Die 6kologische Nachhaltigkeit hat das Ziel, mit nattrlichen Ressourcen riicksichtsvoll umzugehen, diese
zu erhalten oder im besten Falle zu erhéhen. Das kann dadurch gelingen, dass der Verbrauch der
Ressourcen generell minimiert wird oder aber durch die Verwendung erneuerbarer Rohstoffe verbreiteter
Anklang findet. Weiters sollten extrem umweltfeindliche Stoffe und Gefahrenstoffe im generellen so gut als
moglich vermieden werden um die daraus resultierenden Risiken fir den Mensch und die Umwelt so klein
als moglich zu halten. Ein groBes Anliegen in Bezug auf die ©kologische Nachhaltigkeit ist es die

Ressourcen nur soweit zu verbrauchen als es die natiirliche Reproduktion erlaubt.1%?
Okonomische Dimension

Der 6konomische Teilbereich der Nachhaltigkeitsentwicklung z&hlt zur am besten ausgereiften Dimension
und ist ein elementarer Bestandteil jedes Unternehmens und gliedert sich in drei Ebenen. Auf der ersten
Ebene, welche die operative Basis darstellt, sind die Formalziele Liquiditat und Rentabilitat angesiedelt.
Diese beiden Ziele sind permanent zu erfullen, damit die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens
sichergestellt werden kann. Ein Unternehmen kann nur dann effizient zu einer nachhaltigen Entwicklung

beitragen, solange die Ertrdge Uber den Aufwendungen und Ausgaben liegen. Die nachste Ebene

18 vgl. Maller (0.J.), Onlinequelle [28.05.2016].
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beschreibt die Zielerreichung durch Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit und kann erreicht werden wenn
man aktiv am Markt auftritt und die Produkte und Dienstleistungen gewinnbringend vertreibt. Letzte Ebene
zielt auf eine langfristige Unternehmensentwicklung ab. Um das sicherstellen zu kdnnen, mussen die
eigenen internen F&higkeiten stetig entwickelt werden um den kinftigen Anforderungen des Marktes
gerecht werden zu kdnnen. Das setzt voraus, dass erfolgsrelevante Potenziale im Unternehmen einer

kontinuierlichen Verbesserung und Weiterentwicklung unterliegen missen.120
Soziale Dimension

Vereinfacht erklart, umschreibt die soziale Nachhaltigkeit eine bewusste Organisation von sozialen als auch
kulturellen Systemen und beschreibt den Gesundheitszustand wie Vitalitat oder Widerstandsfahigkeit eines
Unternehmens. Vor allem kann durch die Verbesserung des Humankapitals wie beispielsweise durch
Bildung oder die Stérkung von sozialen Werten bei Mitarbeitern ein besserer Zustand erreicht werden.
Innerhalb des Unternehmens ist das soziale Handeln im Umgang mit Mitarbeitern angesprochen wodurch
auch allgemeine Verantwortung gegeniber der Gesellschaft Folge geleistet wird.1?! Laut Ammon steht in
der letzten Dimension die Erwerbsarbeit im Fokus fir die funf wesentliche Kategorien inklusiver
Subkategorien festgelegt werden kodnnen. Sowohl die Aufzahlungen als auch die erganzenden

zusammenfassenden Zuséatze beziehen sich auf: 122

1. Beschéftigung und Beschéftigungsverhéltnisse
a. Schaffung bzw. Erhalt von Arbeitsplatzen
b. Art und Umfang betrieblicher Beschaftigungsverhéltnisse

c. Betriebliches Ausbildungsmanagement

2. Qualitat der Arbeit
a. Arbeitsbezogene Handlungsspielrdume (Abwechslungsreichtum)
b. Arbeitsbelastungen und Gesundheitsférderung
c. Arbeitszeitgestaltung
d

Entgeltregelungen und Sozialleistungen

Eine positive Auswirkung auf die 6konomische Leistungsfahigkeit der Unternehmen lasst sich dann
feststellen, wenn gute Arbeitsbedingungen herrschen und die Interessen der Beschéftigten
Berucksichtigung finden. Namhafte Beispiele wéren hier geringere Fehlzeiten, héhere Arbeitszufriedenheit
sowie eine Steigerung in der Mitarbeitermotivation. Auch der betrieblichen Gesundheitsvorsorge kommt
zunehmende Bedeutung zu, um die Mitarbeiter lange aktiv und produktiv zu halten. Belastungsempfinden
der Mitarbeiter kdnnen allerdings vielerlei Griinde haben. Ballast kann aus dem direkten Arbeitsumfeld
stammen, allerdings auch psychischer und physischer Natur sein. Eine Anpassung der

Arbeitszeitgestaltung in Richtung Flexibilitat wiirde den Mitarbeitern erméglichen, die Arbeits- und Freizeit

120 vgl. Ammon u.a. (2002), S. 35f.
121 vgl. Nowak (0.J), Onlinequelle [28.05.2016].
122 ygl. Ammon u.a. (2002), S. 35 - 42.
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besser auszubalancieren. Einen weiteren wesentlichen Faktor stellen die Sozialleistungen dar, welche von
Gehaltsdifferenzierungen in Unternehmen abhangen. Stichwort gleiche Lohne und Gehélter bei Frauen
und Mannern bei gleicher Tatigkeit. Diese Entgeltregelungen stellen ein durchaus lukratives

Differenzierungsmerkmal der sozialen Nachhaltigkeit dar.
3. Arbeits- und umweltorientierte Partizipation

Dass Beschéftigte in einem Unternehmen ihre spezifischen Interessen zum Ausdruck bringen
konnen, setzt eine Arbeits- und umweltorientierte Partizipation voraus. Uberdies stellt die
Einbringung und Beteiligung von Mitarbeitern ein wesentliches Merkmal fir die kontinuierliche
Verbesserung in Betrieben dar. Sie verfligen Uber ein arbeitsbezogenes und organisationales

Wissen, dass fir eine Optimierung fast unumganglich ist.

4. Chancengleichheit

Eine sehr wichtige Betrachtungsweise stellt die Chancengleichheit im Hinblick auf die soziale
Nachhaltigkeit dar welche sich bereits auch auf EU — Ebene verankert hat. Stichwort hier sind
gleiche Entlohnung bei gleicher Téatigkeit sowie keine Benachteiligungen bei der Besetzung

hoéherer Positionen.

5. Lern und Entwicklungsmadglichkeiten
Zur Beurteilungsfahigkeit von Wettbewerbs- und Innovationsfahigkeit bildet die Lern- und
Entwicklungsfahigkeit der Arbeitnehmer eine zentrale Grundlage. Dadurch kann Qualifizierung und
Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter fir das Unternehmen sichergestellt werden, sollte
allerdings fur den jeweiligen Tatigkeitsbereich abgestimmt werden. Weiterbildungen konnen
durchaus Anreize wie Aufstiegschancen mit sich bringen und kénnen sowohl intern als auch extern

stattfinden.

Die Erwerbsarbeit, der Bezug zur arbeitsbezogenen Interessen sowie betriebliche Rationalisierung im
Hinblick auf arbeitsorientierte Modernisierung bilden die wesentlichen drei Gemeinsamkeiten der
genannten Kategorien. Die Wechselbeziehung der sozialen Nachhaltigkeit zu den anderen beiden
Dimensionen spricht fur eine positive Auswirkungen auf die Okonomie eines Unternehmens, weil die durch
sorgsames und soziales Handeln innerhalb des Unternehmens das Interesse der Arbeitnehmer

beriicksichtigt.1?3

4.5 Voraussetzungen fur die Umsetzung von CSR

Nun wurde in den vorangegangenen Unterkapiteln schon von der Entstehung, positiven bzw. negativen
Stimmen bis hin zu den traditionellen CSR Ansatzen einiges Uber das Thema CSR erlautert. Allerdings

fehlen noch die Voraussetzungen fur eine erfolgreiche Umsetzung.

123 ygl. Ammon u.a. (2002), S. 35.
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4.5.1 Corporate Culture

Die Corporate Culture, im deutschsprachigen Raum besser als Unternehmenskultur bekannt, beschreibt
vereinfacht ausgedriickt die Pragung der gesamten Entscheidungen, Handlungen und das gesamte
Verhalten aller Mitglieder einer Organisation aufgrund von gemeinsamen Einstellungen, Normen und
Werten unter anderem mit dem Ziel Reputation fir das Unternehmen zu erreichen. Die Unternehmenskultur
stellt nicht nur fir die eigenen Mitglieder einer Organisation eine Beobachtungsflache dar, sondern auch
fur auRenstehende Personen wie beispielsweise die Kunden oder die Politik.1>* Auch wenn der Begriff
Kultur bereits sehr alt ist, so hat dieser fur den wirtschaftlichen Bereich erst in den 80ger Jahren vermehrt
an Bedeutung gewonnen, da Experten sowohl aus Forschung und Praxis den immens starken Einfluss auf
Unternehmen erkannt haben. Da dieser Themenbereich allerdings auf3erst komplex ist und viele
unterschiedliche Betrachtungsweisen mdglich sind, hat sich eine allgemeingiltige und anerkannte
Definition bis heute nicht durchsetzen kénnen.25

Nach dem Organisationspsychologen Edgar Schein ist Unternehmenskultur eine bewusste oder
unbewusste Werteliberzeugung die sich im Laufe der Zeit bewéhrt hat und deshalb als gultige Form fur

Denken, Urteilen oder generell das Verhalten vermittelt und weitergegeben wird.126

N
Artefakte .
Symbol Sichtbar
UL ) bewusst
- Verhaltensweisen
\

Werte und Normen
- Praferenzen
- Verhaltensmaxime

Grundannahmen

- Uberzeugungen
Unsichtbar - Einstellungen zu
unbewusst anderen

Menschen, Umwelt

Abb. 15: Darstellung der Unternehmenskultur, Quelle: Schein (1984), S. 4 (leicht modifiziert).

Die erste Ebene bildet alle Verhaltensweisen und andere Manifestationen einer Organisation ab die
sichtbar sind. Beispiele wéaren hier das Kommunikationsverhalten mit den eigenen Mitarbeitern oder
Kunden. Auch das Unternehmensleitbild und Logo ist ein sichtbares und offensichtliches Artefakt das in

der ersten Ebene zu nennen ist. Das Gefiihl wie etwas sein sollte wird in der Ebene darunter beschrieben.

124 vgl. Gabler Wirtschaftslexikon (Hrsg), (0.J), Onlinequelle [05.08.2016].
125 vgl. Dausend (2008), S. 3.
126 \gl. 4managers (Hrsg.) (0.J.), Onlinequelle [05.08.2016].
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Zu den Werten zahlen Ehrlichkeit, Freundlichkeit oder Flexibilitat, also zusammengefasst Einstellungen,
die das Verhalten der Mitarbeiter bestimmen. Auf der dritten und letzten Ebene sind Grundannahmen
festgehalten, die als selbstverstandlich angenommen werden. Uberzeugungen und die Einstellung an sich,
sind ausschlaggebend fir den Umgang und die Reaktion auf die Umwelt. Es gilt zu sagen, dass diese so
fest in den Gedanken verankert sind, dass sie von den Mitgliedern des Unternehmens gar nicht mehr
bewusst wahrgenommen werden. Nach Schein ist es das Muster der Grundannahmen die er als Kultur
beschreibt. Nach diesem Verstandnis ist es notwendig nicht hinterfragte Annahmen gemeinsam zu
besprechen und zu analysieren um sie auch bewusst machen zu kénnen. Erst im nachsten Schritt kann
dartiber entschieden werden welche dieser Annahmen weiter verfolgt und welche etwaig sogar abgelehnt
werden wodurch sich ein komplett neuer Richtungswechsel ergeben kann.*?” Unternehmenskultur stellt ein
essentielles Kriterium dar, sich vom Wettbewerb zu unterscheiden und von der Konkurrenz abzuheben.
Die Kultur dient dazu aufzuzeigen, welche Rituale und Gewohnheiten gelebt werden und im
Geschéftsalltag miteinbezogen werden wodurch eine Abgrenzung ermdglicht wird. Pflegt man Werte und
Normen nicht, so kann die Kultur unter Umstanden jener Faktor sein, der verhindert erfolgreicher und
innovativer zu sein als der Wettbewerb. 128

4.5.2 Corporate ldentity

Erste Aufkommen rund um das Thema Corporate Identity hat es bereits in den 70er Jahren in Deutschland
gegeben. Um den Begriff einmal recht gro3 zu fassen, bedeutet es nichts anderes als die Identitat eines
Unternehmens.’2® Auch diesem Begriff haben sich bereits viele Autoren angenommen. Einen eindeutigen
Konsens in der Definition gibt es - &hnlich wie bei der Unternehmenskultur - auch hier anhand der
verschiedenen Gewichtungen und unterschiedlichen Auffassungen nicht, obwohl die beiden
Themengebiete eng miteinander verbunden sind. Die Corporate Identity hédngt eng mit der Erscheinung,
sowohl nach aul3en als auch innen, und Taten eines Unternehmens zusammen. Konkret geht es um das
Wesen ,Unternehmen® an sich, wodurch das Verhalten als auch das Erscheinungsbild gepragt wird und
sich dadurch eine Personlichkeit und Identitat des Unternehmens manifestiert.130 Corporate Identity ist das
Erscheinungsbild das jedem Unternehmen eine unverwechselbare Personlichkeit verleint. Durch
besondere und alleinstellende Parameter, die sowohl gestalterisch oder aber in Worten beschrieben sein
kénnen, wird das Unternehmen ausgezeichnet und dadurch auch gezielt von der Konkurrenz
abgegrenzt.13! Corporate Identity entsteht jedoch nicht automatisch mit der Griindung, sondern setzt eine
gelebte Unternehmenskultur voraus und wird auch maf3geblich von dieser gepragt. Weiters ist die
Unternehmenskultur auch fir alle Mitarbeiter eines Unternehmens wesentlich, da sie die Voraussetzung
zur Integration der Mitarbeiter in den Unternehmensalltag bildet und dadurch erst eine fundamentierte
Identifikation mit dem Unternehmen geschaffen werden kann. Zur Umsetzung ist ein komplexes

strategisches Konzept notwendig, wozu in einem ersten Schritt die Unternehmenskultur erfasst wird. Im

127 ygl. WKO (Hrsg.) (2015), Onlinequelle [05.08.2016].

128 \/gl. 4managers (Hrsg.) (0.J.), Onlinequelle [05.08.2016].

129 ygl. Glockler (1995), S. 13.

130 vgl. Birkigt/Stadler/Funck (2002), S. 18.

181 vgl. Business Magazin fiir Unternehmer (Hrsg) (0.J.), Onlinequelle [24.08.2016].
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nachsten Schritt werden die Anforderungen der Mitarbeiter und das Umfeld abgeglichen woraus sich ein

Zielbewusstsein fur kunftige Aktivitdten und MaRnahmen ergeben.13?

45.3 CSR Kommunikation

Das Erfolgsrezept fur Corporate Social Responsibility lautet Kommunikation. Damit das Engagement auch
von der AulRenwelt wahrgenommen werden kann, muss man glaubwirdig kommunizieren. Dazu sind
Eintagsfliegen, lediglich aktionistische MaRnahmen die man als Unternehmen getétigt hat leider nicht
ausreichend. CSR ist ein strategischer Prozess der sowohl inhaltlich, vielmehr jedoch personeller
Verankerung bedarf. CSR Umsetzungen geschehen nicht von heute auf morgen sondern setzen ein
eindeutiges Kommittent voraus, bevor diese nach AuRen kommuniziert werden sollten. Der Absatz sowie

die folgenden 3 Aufzahlungen, die fir die Glaubwirdigkeit wesentlich sind, beziehen sich auf.133

1. Verankerung im Unternehmen

CSR muss ernstgenommen werden und in erster Linie Prioritat des Managements sein. Nur wenn
das Thema von wesentlichen Entscheidern wahrgenommen und getragen wird, kann eine

nachhaltige Entwicklung garantiert werden und das Bemuhen als glaubwirdig qualifiziert werden.

2. Kontinuierliche Medienarbeit und Transparenz

Fur ein gutes CSR Engagement muss ein kontinuierlicher Austausch mit Journalisten oder generell

den Medien sichergestellt werden.

3. Offenheit

Offen und ehrlich Uber Schwachstellen zu sprechen, gegebenenfalls eine Verbesserung
mitkommunizieren es kinftig besser zu machen, ist wesentlich wertvoller als das Problem zu
vertuschen, in der Hoffnung es wirde schon nicht auffallen. Gelangt ein Unternehmen in diesem
Bereich einmal mit Negativschlagzeilen an die Offentlichkeit, leidet die Glaubwiirdigkeit wesentlich

langer darunter als die Schlagzeile selbst.

Nicht weniger wichtig ist es nun, auch jene Punkte zu nennen die unbedingt vermieden werden sollen. CSR
darf unter keinen Umstanden als Instrument betrachtet werden, sondern ist Teil einer Gesamtstrategie, die
auch ernst genommen und im Unternehmen verankert werden muss. Weiters ist vor allem bei den ,Sozial
bzw. Charity Faktoren“ besondere Vorsicht geboten, wenn ein kleiner Teil des Erldses an wohltatige
Zwecke gespendet wird. Geht das CSR Engagement dartber nicht hinaus, sollte es auch nicht als solches

bezeichnet werden. Gutes Engagement nicht zu kommunizieren, aus Angst mit gréReren Unternehmen

132 ygl. Business Magazin fir Unternehmer (Hrsg) (0.J.), Onlinequelle [24.08.2016].
133 vgl. Muhlbéck (0.J.), Onlinequelle [24.08.2016].
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nicht mithalten zu kénnen, ist véllig fehl am Platz. Wenn man sich als Unternehmen fiir gesellschaftliche

Verantwortung engagiert, sollte das auch mit Stolz présentiert und gezeigt werden.134

4.6 Fazit

Im Kapitel 2 wurde bereits der Fachkraftemangel und der daraus resultierende war for talents
angesprochen. Diese jungen Fachkrafte haben ein anderes Verstandnis beziglich der Anforderungen an
die bestehenden oder kiinftigen Arbeitgeber. Naturlich spielt das Gehalt und die Mdglichkeit nach Aufstieg
an der Karriereleiter nach wie vor eine Rolle. Allerdings sind sie dem Rang nach den Wiinschen nach einer
ausgewogenen Work — Life — Balance und Nachhaltigkeit untergeordnet, wodurch nachhaltiges
Engagement von Unternehmen eine immer bedeutendere Rolle zukommt. Hier kommt der Bereich rund
um CSR ins Spiel der durchaus kein gerade erst ,entdecktes” Gebiet darstellt. Die ersten Anséatze wurden
bereits im Jahr 1950 in den Vereinigten Staaten von Amerika gepragt und beziehen sich in erster Linie auf
die soziale Verantwortung im regionalen Umfeld. Im Laufe der Zeit entwickelte sich dieser Begriff allerdings
weiter und nahm nun auch zusatzlich Bedacht auf die wirtschaftliche als auch umweltbezogene Dimension.
Dem heutigen Verstandnis nach umfasst CSR aus Unternehmersicht freiwillige soziale, 6kologische und
wirtschaftliche MalRhahmen an die Gesellschaft die Uber die gesetzlichen Mindestanforderungen
hinausgehen. Studien zeigen, dass Unternehmen die in Nachhaltigkeitskonzepte investieren positive
Auswirkungen verzeichnen konnen. Beispielsweise, steigt die Mitarbeitermoral an und auch eine
Steigerung der Effizienz von Geschéaftsprozessen und Mitarbeiterloyalitédt kann dadurch erzielt werden.
Gerade im Hinblick auf den oben angesprochenen Fachkraftemangel sollten Unternehmen diese Chance
nicht vorbeiziehen lassen. Denn selbst wenn CSR aktuell eher Verbreitung in grolien Unternehmen und
Konzernen findet, bietet dieser Themenbereich auch KMU eine Chance um im war for talents mitzuhalten
zu kénnen. Im Zusammenhang mit dem Employer Branding, welches im Kapitel 5 genauer beschrieben
wird, bietet CSR eine anerkannte Mdoglichkeit sich als attraktiver Arbeitgeber am Arbeitsmarkt zu
positionieren. Vorsicht ist insofern geboten, da das Engagement erst dann glaubwurdig ist, wenn die Taten
sichtbar und transparent kommuniziert werden. Grundsatzlich gilt: ,erst die guten Taten vollbringen und
dann nach aufRen tragen und dariber reden®. In umgekehrter Reihenfolge, kénnte es das Image des
Unternehmens zu gleichen MalRen schaden, wie es das Unternehmensbild bei Einhaltung positiv

verbessern konnte.135

Insgesamt geht es bei der CSR Thematik um Gerechtigkeitsfragen fur jetzt lebende und ebenso fir
zukinftig lebende Generationen. Eine wichtige Aufgabe von CSR ist es moralisch verwerfliche Praktiken
zu vermeiden, denn sie schadigen die Gesellschaft und ebenso das eigene Unternehmen. In der
Unternehmenspraxis ist dies mehr und mehr angekommen aber noch nicht hinreichend realisiert. Es geht
es bei CSR nicht nur um die Vermeidung von Bad Practices wie Korruption und Betrug, denn dieser Ansatz

hinterfragt nicht die eigentlichen Geschéaftstatigkeiten des Unternehmens. Die herausfordernde Frage zielt

134 vgl. Muhlbock (0.J.), Onlinequelle [24.08.2016].
135 vgl. Barblan (2014), Onlinequelle [28.05.2016].
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vielmehr darauf ab, welchen Beitrag Unternehmen kinftig fiir die Gesellschaft durch gute Geschéfte leisten
kénnen und sollen. Eine Stiftungsgriindung und Spendenaktionen tragen doch auch zur Gesellschaft bei.
Dies schadet zwar nicht und mag sogar helfen, geht aber an systemischen Veranderungen vorbei. Wichtig
ist, bei CSR geht es nicht darum, wie Unternehmen ihre Gewinne verwenden, sondern vielmehr darum wie
sie die Gewinne erwirtschaften. Unternehmensverantwortung darf somit nicht nur Reparaturwerkstatt des
Kapitalismus sein, sondern muss nach einer Systemveranderung in der Marktwirtschaft fragen und hierzu
zahlt eine neue Rolle der zentralen Spieler in diesem Spiel namlich Unternehmen als nicht nur 6konomische
sondern auch moralische Akteure. Angesprochen ist hier eine starker integrative Perspektive auf der
Grundlage einer Wertebasis und nahe am Kerngeschaft des jeweiligen Unternehmens. Es geht um die
Beachtung sozialer und 6kologischer Kriterien, beispielsweise bei der Behandlung von Mitarbeitern der
Organisation, die angebotenen Produkte und Dienstleistungen sowie deren Vermarktung und auch bei den
Zulieferbetrieben. Ein tugendhaftes Management oder der ehrbare Kaufmann alleine werden hier tibrigens
nicht ausreichen. Wir brauchen zwar integer Mitarbeitende Personen auf allen Hierarchieebenen des
Unternehmens zugleich jedoch auch Organisationsstrukturen und klare Regeln. Lediglich auf
Verhaltensregeln zu setzen ist gleich wohl ebenso verkiirzt, denn sie verordnen im Extremfall Dienst nach
Vorschrift also das Gegenteil einer ethischen Reflexion Uber Gut und Bdse sowie Richtig oder Falsch
nachzudenken. Es geht um Beides: Person und Struktur deshalb spricht man in der Wissenschaft sowohl
von individual als auch von Institutionenethik. Man spricht von Begrindungsfragen einerseits und
Implementierungsfragen andererseits um den Weg in die richtige Richtung antreten zu kdnnen. Daher geht
es heute nicht mehr um die klassischen Spielregeln sondern vielmehr um die Spielziige von Unternehmen.
Ein neuer Begriff in diesem Zusammenhang stellt das Thema ,Soft Law" dar, und beschreibt kollektive
Selbstverpflichtungen zur Einhaltung bestimmter sozialer und 6kologischer Standards. Zur Einhaltung von
Unternehmen in der Praxis gibt es weder ein klares ja noch ein klares nein. Die Wahrheit is differenzierter,
denn auch im Bereich der Unternehmensverantwortung gibt es eher ,The good“ ,The bad“ and ,The real
ugly“. Man kann festhalten, dass sich mehr und mehr Unternehmen dem Thema annéhern und die ersten
Schritte machen wodurch ein deutliches Bemuhen zu verzeichnen ist. Naturlich gibt es weiterhin jene
Unternehmen die CSR als PR Instrument fehldeuten und sich einfach nur griin oder blau waschen wollen
aber leider auch jene Unternehmen, die sich gar nicht damit auseinandersetzen wollen und Gerechtigkeit
beinahe mit FiiBen treten.136

CSR noch einmal zusammengefasst

1. Unternehmensverantwortung mit der grundlegend fir die Frage nach guten Geschéften fir eine
gute Gesellschaft — heute als auch morgen

2. fir die Umsetzung im Unternehmen sind integre Mitarbeiter und angemessene Strukturen
unerlasslich

3. Soft Law — sind neue Steuerungsmechanismen die auf Selbstverpflichtung von Unternehmen

basieren3?

136 Beschorner (2012), Onlinequelle [02.10.2016].
187 Beschorner (2012), Onlinequelle [02.10.2016].
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Aktuell steht die Forschung zu dem Thema der Unternehmensverantwortung und CSR noch in den
Kinderschuhen und auch deren Entwicklungen werden spannend zu beobachten sein. Die grol3e Frage,
ob mit Unternehmensverantwortung in der Tat sowohl eine gute bzw. gerechte Gesellschaft gelingen wird
koénnen ist nach wie vor ungewiss. Was allerdings ohne jeglichen Zweifel ist, dass ohne diese das Ziel nicht

gelingen wird.138

138 \gl. Beschorner (2012), Onlinequelle [02.10.2016].
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5 ARBEITGEBERATTRAKTIVITAT

Wie gelingt es Unternehmen fir die aktuellen Arbeitnehmer attraktiv zu sein und was missen sie leisten
um als solche zu gelten. Wie muss es kommuniziert werden um von der Gesellschaft wahrgenommen zu
werden, allen voran im Hinblick auf die Generation, die sich dadurch angesprochen fiihlen soll. Weiters ist
Arbeitgeberattraktivitat die Grundvoraussetzung fir junge Arbeitnehmer sich an ein Unternehmen zu
binden, da sie sich angesprochen filhlen missen und sich durch das Angebot auch gerne an ein
Unternehmen binden. Da die Mitarbeiterbindung einen wesentlichen Bestandteil und Bereich der

vorliegenden Arbeit darstellt wird dieser besonderer der Fokus zukommen.

5.1 Employer Branding

Kaum ein Begriff ist aktuell starker im Kurs als jener des Employer Branding. Was aber bedeutet
Arbeitgeberattraktivitat eigentlich und wie wird man als solcher von Arbeitnehmern wahrgenommen. Der
Terminus Employer Branding per se charakterisiert den Aufbau und die Pflege einer Unternehmensmarke
mit dem Ziel, sich angesichts des zunehmenden Personal und Fachkraftemangels innerhalb der Branche
von Mitbewerbern abzugrenzen. Die Positionierung als attraktiver Arbeitgeber dient somit nicht nur der
Mitarbeitergewinnung, sondern soll auch einen Beitrag zur Bindung der neu gewonnenen Arbeithehmer
leisten. Die Anwendung des Markenmanagements betont eine nachhaltige Formulierung eines
Leistungsversprechens fur sowohl aktuelle als auch kinftige Mitarbeiter das auch eingehalten werden

muss.139

Unternehmen locken mit tollen Angeboten, einer unvergleichlichen Unternehmenskultur und jungen
dynamischen Teams und betonen auch die Innovationskraft. All diese Bereiche finden sich beinahe in jeder
Stellenbeschreibungen wieder, denn man will schlief3lich auch zeigen was man hat und bietet.
Grundsatzlich ist das sehr I6blich, da eine Arbeitgebermarke nur dann wirklich stark und glaubwurdig ist,
wenn man diese auch kommuniziert. Employer Branding bedeutet Starken starken. Im Employer Branding
geht es im erster Linie nicht darum, mit mdglichst vielen und diffusen allumfassenden Termini eine
Punktlandung zu versuchen, da viele dieser Anforderungen heute von potenziellen Bewerbern bereits
vorausgesetzt werden. Vielmehr sollten Unternehmen sich um den Aufbau und die Pflege der
Arbeitgebermarke kimmern, sich auf ihre wahren und tatsachlichen Starken konzentrieren und sich
dadurch authentisch und vor allem glaubwiirdig von der Konkurrenz am Arbeitsmarkt abgrenzen. Doch wie
gelingt nun diese Pragung der Arbeitgebermarke? Der Begriff wurde um 1990 von den Wirtschaftsexperten
Simon Barrow und Tim Ambler erstmals erwahnt und analysiert. Es geht darum was kiinftige Arbeithehmer
mit einem Arbeitgeber assoziieren. Demnach umfasst der Prozess hinter dieser Assoziation, dem Employer
Branding, alle Tatigkeiten die ein Arbeitgeber bewusst unternimmt um sich sowohl fir die bestehenden als
auch potenziell kuinftige Mitarbeiter attraktiv zu zeigen. Weiters dient Employer Branding dazu eine Identitat
aufzubauen, die sowohl intern als auch extern wahrgenommen werden kann und dienlich fur eine attraktive
Positionierung am Arbeitsplatz ist. Eine Identitdt aufzubauen ist langwierig. Gerade deshalb fragen sich

viele Unternehmen, wozu es notwendig ist, da Arbeitgeber es jahrelang gewohnt waren, eine Vielzahl an

138 Gabler Wirtschaftslexikon (Hrsg), (0.J), Onlinequelle [17.11.2016].
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Bewerbungen auf eine zu besetzende Stelle zu erhalten. Sowohl der demografische Wandel als auch die
Verschiebung im Wertewandel, vor allem bei der Generation Y, sind der Beweis dafiir, dass Employer
Branding mehr als nur ein Schlagwort ist. Es sind die Bewerber die sich das Unternehmen, in dem sie
kunftig ihre Leistungen erbringen werden, aussuchen. Die Auswahl des kinftigen Arbeitgebers wird anhand

jenes Angebotes getroffen, dass ihnen am besten zu Gesichte steht.14°

5.1.1 Abgrenzung

Ganz egal ob in den sozialen Netzwerken, Blog Beitrdgen oder auf Konferenzen: wie bereits eingangs
erwahnt hoért man oft die Begriffe Employer Branding und Personalmarketing in einem Atemzug. Beides an
sich adaquate Instrumente, wenn diese nicht falschlicherweise als Synonym verwendet wirden. In der
Literatur lassen sich fir das Personalmarketing drei wesentliche Auffassungen erkennen. In der Ersten
wird Personalmarketing als operatives Mittel angesehen um Mitarbeiter fiir das Unternehmen zu gewinnen,
wodurch eine externe Dimension im Fokus liegt. Personalmarketing hat laut dieser Auffassung den
Schwerpunkt der Personalbeschaffung und des Rekrutierens zugrunde liegen. Der zweite Ansatz fasst den
Begriff schon etwas und betrachtet nicht nur die externe Seite, sondern auch bereits im Unternehmen
beschéaftigte Personen die es zu motivieren, weiterentwickeln und an den Arbeitgeber zu binden gilt. Durch
diese Betrachtungsweise erhélt das Personalmarketing auch interne Betatigungsfelder zugesprochen.4
Die dritte Auslegung sieh ein Handlungskonzept aus operativen und strategischen vor, die sich auf den

gesamten Bereich erstreckt und somit auch sowohl interne als auch externe Aktivitaten miteinbezieht.142

Im Gegenzug zum Personalmarketing, das ja nur einen Teilbereich des Unternehmens wiederspiegelt, hat
das Employer Branding zum Ziel Gber alle Kommunikations- und Marketingwege sowohl intern und extern
als attraktiver Arbeitgeber zu gelten. Zusammengefasst bedeutet Personalmarketing jenes Biundel an
operativen MaRnahmen, das zur Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat und gezielten Ansprache kinftiger
Bewerbergruppen genutzt werden kann. Employer Branding hingegen ist das Kommitment des gesamten
Unternehmens die Arbeitgeberattraktivitat zu steigern und auch langfristig zu sichern und dadurch fir
kunftige Bewerber der ,Employer of Choice® zu werden. Um dieses Ziel zu erreichen, muss eine
ganzheitliche Strategie verfolgt werden nach der sich alle sowohl nach innen als auch auf3en
kommunizierenden Abteilungen richten.143

140 Karriere Business (Hrsg.) (2016), Onlinequelle [05.06.2016].
141 vgl. Hahn (2011), Onlinequelle [17.11.2016].

12 \/ig1. Beck (2008), S.10.

143 vgl. Hahn (2011), Onlinequelle [17.11.2016].
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5.1.2 Strategie

Alle Bemihungen rund um den Aufbau einer Arbeitgebermarke sind vergebens, wenn die kinftigen
Bewerber oder sogar die eigenen Mitarbeiter nichts vom Engagement des Unternehmens wissen. Um das
zu verhindern, ist eine klare Strategie notwendig um einerseits zu klaren was sich die Bewerber erwarten
und andererseits sich selbst kritisch zu hinterfragen, was man tatsachlich bietet und wie man diese
Zielgruppe am besten erreichen kann. Employer Branding kann als ein dynamischer Prozess gesehen
werden der bei langfristiger Planung durchaus zum Unternehmenserfolg flihren kann.4* Dieser
strategische Prozess besteht wie viele andere Prozesse aus einer Analyse, Planung, Implementierung
sowie schlussendlich einer Beurteilung. Die kurze Beschreibung der vier Prozessschritte bezieht sich

auf:145

Analyse

Als erster Schritt in der Analyse zur Entwicklung einer Arbeitgebermarke ist es unerlasslich, sowohl die
aktuelle Lage des Unternehmens als auch das Umfeld zu analysieren. Dies umfasst beispielsweise die
Zielgruppen, Wettbewerber und die Situation des Unternehmens. Daruber hinaus ist es wesentlich, die
Mitarbeiter als auch Fuhrungskrafte miteinzubeziehen, da sie die Multiplikatoren der Arbeitgebermarke
sowohl im Innen- als auch Aufl3enauftritt darstellen. Durch die gezielte Abfrage ihrer Meinung kann
sichergestellt werden, dass die Arbeitgebermarke ihre Interessen bericksichtigt und mit der Identitat des
Unternehmens vereinbar sind. Mitarbeiterbefragungen sowie 6ffentliche Befragungen stellen in diesem
Zusammenhang eine relevante Beschaffungsquelle von Informationen dar. Erst wenn man sich der
Zielgruppe klar ist, kdnnen klare Initiativen in Richtung Employer Branding angestrebt werden. Denn erst

dann kénnen Praferenzen, Werte und Anforderungen gezielt Beriicksichtigung finden.

Planung

Die Ergebnisse der Analyse bilden das Fundament der Planungsphase und erméglichen die Konzept- bzw.
MaRnahmenplanung fur die Arbeitgebermarke. Es kdnnen Meilensteine gesetzt und erste Aktivitaten
gesetzt werden. Es bedarf einer genauen Festlegung, welches Ziel damit erreicht werden méchte und vor
allem bis wann. Grundlegendes und primares Ziel besteht darin, eine signifikante Rolle in den Képfen der
Zielgruppe einnehmen zu kdénnen um Favorit bei der Arbeitgeberauswahl zu werden. Hierfir muss die
Marke natirlich zuerst einmal wahrgenommen werden kénnen, was bedeutet dass klnftige Arbeitgeber
genau durch das assoziierte Bild eine Vorstellung Uber den Arbeitgeber erlangen. Wesentlich fiir diese
Planung ist weiters, dass die Markenidentitat auch in der vorhandenen Organisationsstruktur als auch bei

der strategischen Ausrichtung des Unternehmens beriicksichtig wird.

Implementierung

Da das Employer Branding als Werteversprechen des Arbeitgebers zu verstehen ist, gilt als eine der
wichtigsten Entscheidungen die Positionierung am Arbeitsmarkt und bertcksichtigt relevante
Berihrungspunkte zwischen dem Arbeitgeber und der Zielgruppe. Fiur eine nachhaltige Implementierung

ist vor allem der Kanal, Uber den die Marke kommuniziert wird, von wichtiger Bedeutung und muss allen

144 ygl. Karriere Business (Hrsg.) (2016), Onlinequelle [05.06.2016].
145 vgl. Latzel u.a in Hesse/Mattmiiller (Hrsg.) (2015) S.28 — 33.
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voran Uber einen gewissen Zeitraum widerspruchsfrei sein. Die Arbeitgebermarke driickt im Kern aus wofur
das Unternehmen steht. Daher ist es so umso wichtiger, dass dieses Werteversprechen authentisch und
glaubwirdig ist und auch tatséchlich im Einklang mit der Unternehmenskultur steht. Wird die Erwartung
nicht wie versprochen erfiillt, kann es passieren, dass sich schnell Enttduschung bei den neuen

Mitarbeitern einstellt und diese das Unternehmen daraufhin wieder verlassen.

Beurteilung

Im vierten und letzten Schritt wird der Employer Branding Prozess beurteilt und knipft an die
vorangegangenen Schritte des Prozesses an. Diese Analyse ist notwendig um festzustellen, ob die
geplanten MaRnahmen umgesetzt und alle Ziele auch tatsachlich erreicht wurden. Es ist auch ratsam eine
Verknupfung mit Indikatoren in der Strategie zu verankern. Zu nennende interne Indikatoren sind

beispielsweise die Zufriedenheit der Mitarbeiter, Fluktuationsraten oder die Mitarbeiterbindung.

Um wieder in Richtung Mitarbeiterbindung einzulenken, stellt die nachfolgende Abbildung
zusammengefasst noch einmal dar, worauf das Employer Branding sowohl intern als auch extern markante
Auswirkungen hat. Kein Kommunikationskanal ist effizienter als der eigene und zufriedene Mitarbeiter, der
beim Feierabendbier mit Freunden von dem tollen Arbeitsklima, den taglich spannenden
Herausforderungen im Arbeitsumfeld oder von den Uberaus gelungenen Veranstaltungen erzahlt die
quartalsmaRig fur die Mitarbeiter organisiert werden. Damit ist festzuhalten, dass jegliche Bemihungen fur
den AuRenauftritt wert frei sind, wenn sie intern nicht stimmig sind. Employer Branding beginnt somit nicht

bei den kinftigen neuen Arbeitnehmern, sondern bei den eigenen bestehenden Mitarbeitern.146

extern intern

Mitarbeitergewinnung v )7 Mitarbeiterbindung

Arbeitgeber
Marke

Unternehmensimage ﬁ/ m Kultur und Ergebnis

Abb. 16: Die internen und externen Auswirkungen einer Arbeitgebermarke, Quelle: Wertekern (0.J), Onlinequelle
[05.06.2016].

146 ygl. Karriere Business (Hrsg.) (2016), Onlinequelle [05.06.2016].
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5.1.3 Mut zur Individualitat

Um erfolgreiches Employer Branding umsetzen zu kénnen sind zwei essentielle und unumgéngliche
Schritte notwendig, da es mit bloRer Umgestaltung der Homepage definitiv nicht getan ist. Als ersten Schritt
ist es ratsam, zuerst der Blick nach innen zu richten, um Aufschluss dariiber zu geben wie die eigenen
Mitarbeiter das Unternehmen sehen und wo die Starken als auch die Schwéchen liegen. Uber die
Mitarbeiterbefragungen kann man gut eruieren, was den Arbeitsplatz besonders macht, was als besonders
gut empfunden wird. Weiters soll klar hervorkommen warum in diesem Unternehmen lieber gearbeitet wird
als bei der Konkurrenz. Schritt Nummer zwei befasst sich damit, wie das Unternehmen von aul’en
wahrgenommen wird und wie es um das Image des Unternehmens bestellt ist. Erst wenn diese beiden
Betrachtungsweisen abgeschlossen sind, kann eine ,Value Proposition“ erarbeitet werden — also die
Positionierung des Unternehmens. Die Palette an Mdoglichkeiten ist vielfaltig und reicht von gebotenen
Zusatzpramien hin bis Innovationsstarke oder besonderer Relevanz fir die Region. Wie allerdings oben
schon angesprochen wurde, geht es bei der Erarbeitung einer Marke um ein Alleinstellungsmerkmal mit
der eine Abgrenzung von der Konkurrenz angestrebt werden soll. Genau aus diesem Grund sollte man
keinesfalls versuchen, all diese schontdénenden Bereiche erfillen zu wollen. Vielmehr geht es darum einen
Orientierungsrahmen zu schaffen, was einen Neuankdmmling tatséchlich erwartet. Was bedeutet es in
diesem Unternehmen zu arbeiten und was ist anders im Vergleich zu anderen Betrieben — das sollten die
zentralen Fragen zur Erarbeitung der Positionierung sein. Dadurch ergibt sich, dass ein kleiner Betrieb
beispielsweise mit familiarem Klima oder guter regionaler Reputation punkten kann, wohingegen der

GrofRkonzern eher auf Internationalitét oder héheren Gehaltern aufwartet.14?

5.1.4 Die Macht der Unternehmenskultur

Die Auseinandersetzung mit dem Thema Employer Branding setzt natirlich eine gut verankerte
Unternehmenskultur voraus. Die Unternehmenskultur bildet das Wertefundament eines Unternehmens und
ist die Basis fur Erfolg.1*® Ob ein Arbeitgeber nun attraktiv ist oder nicht, ist definitiv eine Frage der
Unternehmenskultur. Eine offene und vor allem transparenten Kommunikation, interessante
Aufgabengebiete die Herausforderungen bieten sowie der gesunde Umgang mit Fehlern und der
authentische Auftritt von Vorgesetzten und Fahrungskraften sind Beispiele die eine gute
Unternehmenskultur ausmachen. Weiters ist es besonders der Generation Y wichtig an elementaren
Bereichen mitgestalten zu kénnen. Um Employer Branding nachhaltig umsetzen zu kénnen, sollte man sich
von dem Gedanken trennen, dass es nur eine reine ZielerreichungsmalRnahme ist um maoglichst viel
Aufmerksamkeit zu erreichen. In wie fern ein Arbeitgeber attraktiv ist bewerten die Mitarbeiter Uber den
gesamten Zeitraum den sie fiir ein Unternehmen téatig sind. Dieser Zeitraum erstreckt sich von der
Aufnahme bis zur Beendigung der Anstellung. Somit kann zusammengefasst gesagt werden, dass

Employer Branding das Spiegelbild einer gelebten Unternehmenskultur ist.14°

147 vgl. Karriere Business (Hrsg.) (2016), Onlinequelle [05.06.2016].
148 \gl. Breitschopf/Rump (2016), S. 11.
149 ygl. Schmid (0.J.), Onlinequelle [06.06.2016].
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5.2 Mitarbeiterbindung

,Mitarbeiterbindung bezeichnet den Grad des Zusammenhalts zwischen dem Mitarbeiter auf der einen
Seite und der Organisation als Ganzes auf der anderen Seite".1%° Unter einer ,guten” Bindung wird eine
besonders enge als auch belastbare Form der Beziehung verstanden, die zwischen mindestens zwei
Personen beziehungsweise mehreren Beteiligten besteht. Damit ist vorwiegend der Zusammenhalt
beschrieben der belastbar und weitestgehend gegen negative Einflisse immun ist.151 Zur Frage der
Mitarbeiterbindung hinsichtlich der Zusammenarbeit mit der Generation Y stellt sich fir viele Unternehmen
die Frage, wie es gelingt Mitarbeiter langerfristig an das Unternehmen zu binden. Ein reiner Dienst nach
Vorschrift und fixe Arbeitszeiten sind in Zeiten der digitalen Welt nicht mehr zeitgem&R, vor allem dann

nicht, wenn man die Generation Y fir sich und sein Unternehmen langfristig gewinnen will.152

5.2.1 Die Bedeutung von Bindung an ein Unternehmen

Was die Bindung an ein Unternehmen bedeutet, hangt in direkter Weise mit der individuellen
Verbundenheit als auch der Identifikation mit der jeweiligen Organisation ab, in der man tatig ist.
Vollzeitbeschéftigte Menschen verbringen den Grof3teil ihres Lebens in Organisationen bzw. Unternehmen
um Ziele verfolgen zu kénnen die ihnen wichtig sind. Solche Ziele kénnen die Ausbildung sein, den
Lebensunterhalt zu verdienen, einen gesellschaftlichen Nutzen zu stiften oder aber auch dazu dienen sich
selbst zu verwirklichen und Spal an der Tatigkeit zu haben. Die Bindung zu einem Unternehmen hangt mit
der Empfindung und den Gedanken zusammen die man tUber das Unternehmen hat indem man tatig ist.
Diese Empfindungen kdénnen ganz neutraler und wenig emotional gepragter Natur, allerdings auch dazu
fuhren, dass Menschen stolz sind, dazuzugehdren, weil sie sich mit den Zielen des Unternehmens
identifizieren kénnen um einen Beitrag zu leisten. Neben den alltdglichen Beschwerden oder Argernissen
die im Berufsalltag auftreten kénnen und die aktuelle Zufriedenheit beeinflussen, so ist dies nur eine
Momentaufnahme. Vielmehr geht es um die Beziehung zwischen den Mitarbeitern und der Unternehmung
mit der zugrundeliegenden Frage nach individueller Bindung und wie sich diese charakterisieren lasst. Wie
in jedem anderen Lebensbereich auch, kdnnen Beziehungen von unterschiedlicher Qualitat sein wonach
eine bloRe Unterscheidung zwischen gut und schlecht einfach nicht ausreichend ist. Beziehungen oder
Bindungen koénnen in zweierlei Auffassung verstanden werden. Einerseits konnen diese eher eng und fest
verstanden werden, wodurch ein hohes Mal3 an gegenseitiger Verpflichtung und Verbindlichkeit entsteht.
Andererseits kdnnen diese aber lockerer ausfallen und dadurch mehr Spielraum erlauben. Hinter dem
Begriff Bindung liegen auch unterschiedliche Motivationshintergriinde. So ist es fir manche Menschen die
Erreichung eines spezifischen Ziels oder der Austauschprozess der sie zur Bindung bewegt wohingegen
Andere emotionale Beweggrinde in den Vordergrund stellen. Sympathie und ein Zugehdrigkeitsgefuhl, das
soziale Bedirfnis nach Kontakten und ein gemeinsames Werteverstandnis sind an dieser Stelle namhafte

Exempels. Der Mensch definiert sich selbst und seine Identitéat Uber die Zugehdrigkeit einer Gruppe der er

150 Wolf (0.J.), Onlinequelle [17.11.2016].
151 vgl. Wolf (0.J.), Onlinequelle [17.11.2016].
152 vgl. Schnaufer (2014), Onlinequelle [07.06.2016].
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angehort.153 Wenn Mitarbeiter Zugehorigkeit und Verbundenheit zu einem Unternehmen empfinden und
dadurch Identifikation erleben kann man von Mitarbeiterbindung sprechen. Diese Bindung an ein
Unternehmen fuhrt dazu, dass die Mitarbeiter freiwillig und ohne Verpflichtungsgefiihl mit ihrer Leistung zur
Zielerreichung des Unternehmens beitragen, wodurch der Mitarbeiterbindung eine wichtige

Ressourcenfunktion zuzusprechen ist.154

5.2.2 Der Mensch als wichtigstes Gut

Selbst wenn alle Technik der Welt bereits immens fortgeschritten, eine Ablése durch hoch innovative
Technologien verfiigbar sein, so bleibt und ist die Humanressource Mensch nach wie vor der wichtigste
und essentiellste Baustein des Unternehmens. Denn ohne Mensch ist die beste Technik ohne Wert, da
sowohl zur Programmierung als auch Bedienung und Instandhaltung der Mensch benétigt wird. Die
Abteilung Human Ressources, nachstehend nur mehr mit HR abgekiirzt, fuhrt aufgrund des Begriffes oft in
die Irre da der Mensch selbst nicht als Ressource angesehen werden mochte sondern als Individuum und
Personlichkeit. HR soll keinesfalls eine Herabwiirdigung hervorrufen sondern vielmehr die Wichtigkeit ihrer
Tatigkeit deuten. Auf die Fahigkeiten und das Wissen des einzelnen Mitarbeiters in jedem Einsatzbereiches
kommt es an. HR hat im Unternehmen eines der schwierigsten Aufgaben zu bewdltigen, namlich einerseits
zielorientiert die Unternehmensbedurfnisse zu beriicksichtigen als auch basierend auf Winschen und
Fahigkeiten mitarbeiterorientierte Entscheidungen zu treffen. Hier kdénnen sich oftmals Differenzen
ergeben, die es vom HR Management zu Uberbriicken gilt, indem die Interessen des Unternehmens mit
jenen der Mitarbeiter in Einklang gebracht werden. Potentielles Resultat daraus ist ein durchaus
angenehmes Arbeitsklima sowie gesteigerte Leistungsbereitschaft der einzelnen Mitarbeiter. Aufgaben
sollen so vergeben werden, dass sie so adaquat als moglich in das Spezialgebiet der Mitarbeiter passen
um Ziele im Sinne des Unternehmens realisieren zu kénnen. Dies tragt einerseits zu einer Steigerung der
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens bei und andererseits kann dadurch die Leistungsféahigkeit positiv
beeinflusst werden. Daraus ergibt sich das wichtigste Aufgabenfeld des HR Managements: Den Einsatz
der Mitarbeiter konkret zu planen, Motivation zu schaffen und dadurch dem Unternehmen einen Vorteil zu
verschaffen. Ein optimales Verhaltnis zwischen dem Management und bindungswilligen Mitarbeitern
entsteht erst dann, wenn HR Abteilungen nicht nur im Sinne des Unternehmens agieren, sondern

Interessen und Bedirfnisse der Mitarbeiter mit gleicher Sorgfalt beriicksichtigen.15°

Aus Sicht der Unternehmen wird der Mitarbeiterbindung ebenso eine wichtige Rolle beigemessen, da sie
Gewahr dafir bietet, dass Mitarbeiter nicht der nachstbesten Alternative folgen werden und selbst in
schwierigen Phasen und Krisen dem Unternehmen treu bleiben. Eine starke Bindung l6st den Effekt eines
héheren Engagements und loyalem Auftritt nach Auf3en aus, was sich vor allem bei Kunden und der
Offentlichkeit durchaus vorteilhaft fiir das Unternehmen auswirkt. Wiirden die eigenen Mitarbeiter dem
Produkt oder der Dienstleistung kritisch gegeniiberstehen und im Umgang damit wenig vertrauen zeigen
wird es der Kunde ebenso tun. Demnach beginnt eine gute Kundenbindung bei der Mitarbeiterbindung. Um

CSR nicht aus den Augen zu verlieren lautet die Devise das richtige MaR zu finden. Ein UbermaR an

153 \/g, Felfe (2008), S. 10f.
154 vgl. Oberhofer (2008), Onlinequelle [07.06.2016].
15 vgl. SZ — Online (Hrsg.) (2015), Onlinequelle [07.06.2016].
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Bindung kann zu Risiken fuhren die sich negativ auf das Image auswirken. Als Kehrseite der Medaille wird
zu loyalen Mitarbeitern Kadavergehorsam nachgesagt. Das bedeutet die wissentliche Duldung oder sogar

Vertuschung von unethischem und moralisch nicht korrektem Verhalten von Vorgesetzten.156
Talente frihzeitig binden

Wie bereits eingangs in dieser Arbeit, konkret im Kapitel 2.2.2.1 angesprochen wurde, ist der war for talents
alles andere als ein Zukunftstrend und nahezu in jeder Branche angekommen. Das friihzeitige binden der
Nachwuchskrafte kann der Schlissel zum Wettbewerbsvorteil sein, um dem war for talents
entgegenzuwirken. Einige Unternehmen engagieren sich sehr, erstellen aufwendige Prasentationen und
investieren viel in einen gelungenen AuRenauftritt bei diversen Jobmessen und Willkommenstagen an
Universitaten. Eine weitere Methode, junge Nachwuchskréfte zu rekrutieren, stellen sogenannte Talente
Pools dar welche noch effizienter, gezielter und sogar kostengunstiger die potentiellen Arbeitnehmer von
morgen vermittelt. Initiatoren dieser Talente Pools laden hierzu Bildungseinrichtungen ein um junge
Menschen Uber ein geschlossenes Netzwerk direkt zu vermitteln. Zielfihrend ist dieses Angebot fur
Unternehmen vor allem deshalb, weil der Talente Pool bereits wahrend der Ausbildung genutzt werden
kann. Die Varianten fir Arbeitgeber erstrecken sich vom Werksstudenten und Praktikumsstelle bis hin zu
einer geringflgigen Anstellung noch wahrend der Ausbildung. Als Bildungspartner gelten allerdings nicht

nur Universitaten sondern nattrlich auch Berufsschulen oder Gymnasien. 1%’

Unternehmen kdnnen sich beispielsweise als Partner fir Abschlussarbeiten zur Verfligung stellen wodurch
sich der ,noch Student® ein klares Bild ber den vielleicht kiinftigen Arbeitgebers verschaffen kann. Zu
gleichen MaRen gilt das auch fiir den Arbeitgeber, der aufgrund der erbrachten Leistung und des
Engagements ein personliches Screening durchfiihrt wonach er beurteilt und seine Entscheidung treffen
kann. Entscheidet sich der Arbeitgeber dafiir, kann bereits Uber ein Trainee Programm inklusive

Entwicklungs- und WeiterbildungsmalRhahmen nachgedacht werden.

5.3 Mitarbeiterbindung als psychologisches Band zwischen

Unternehmen und Mitarbeitern

Die Bindung als Forschungsthema existiert bereits seit knapp 30 Jahren und stammt vorwiegend aus dem
angloamerikanischen Raum. Bei Bindung geht es zunachst um Verbundenheit, Zugehorigkeit und
Identifikation die man gegenlber einer Unternehmung erlebt und empfindet. In der Literatur wird der
Terminus Commitment bzw. organisationales Commitment oft als Synonym fir Mitarbeiterbindung
verwendet. Noch fester verankert ist der Bereich in der Organisationspsychologie und wird dort als
organisationale Identifikation diskutiert. Sowohl das organisationale Commitment als auch die
organisationale Identifikation sind Konzepte, die sich dem Grunde nach sehr &hnlich sind und die Wurzeln
in der Sozialpsychologie haben, jedoch unterschiedliche Akzente setzen. Bei dem Commitment -Ansatz
zielt die Mitarbeiterbindung auf die individuelle Einstellung gegentiber der Organisation ab wohingegen der

Identitéatsansatz die Gruppenperspektive in den Vordergrund stellt. Aus heutiger Sicht der Unternehmen

156 \/gl. Felfe (2008), S. 13.
157 vgl. Athanas/Graf (2013), S. 96.
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gewinnt das organisationale Commitment immer starker an Bedeutung, allen voran vor dem Hintergrund
von Globalisierung, flexibleren Beschéftigungsformen oder verénderten Aufgaben. Die Bindung kann
dadurch zwar einerseits erschwert werden, allerdings sind Unternehmen nahezu darauf angewiesen, dass
sich Mitarbeiter engagieren, sich binden lassen und dadurch auch in schwierigen und unsicheren Zeiten
dem Unternehmen die Treue halten. Bei Menschen die eine emotionale Verbundenheit zur Organisation
aufgebaut haben, fallt die Bindungsbereitschaft im Verhaltnis deutlich hdher aus als bei Menschen bei
denen Beziehung als nicht wichtig empfunden wird. Durch genau diese eben angesprochene
Verbundenheit erklart sich die Bedeutung vom psychologischen Band, da diese starker gebundenen
Mitarbeiter selbst in Krisenzeiten zu weniger Fluktuation neigen und attraktiven Alternativen aufgrund
temporarer Probleme nicht folgen. Im Vergleich zur reinen Arbeitszufriedenheit ist das Commitment durch
Langfristigkeit und Stabilitdt gekennzeichnet.'%® Das Commitment bezieht sich allerdings nicht lediglich auf
die Organisation per se sondern beschreibt auch die Bindung und Verpflichtung gegentiber dem Team, der
Fahrungskraft, auf die Tatigkeit bezogen bis hin zu einem positiven Commitment gegenlber
Veranderungen.159

5.3.1 Soziale Identifikation

Neben dem organisationalen Commitment wurde eingangs im Kapitel 5.3 bereits die organisationale
Identitat angesprochen die ebenfalls Mitarbeiterbindung zum Inhalt hat. Damit sind Organisationen nicht
mehr als Objekte konzeptualisieret, sondern gelten als soziale Gruppen die kooperieren, konkurrieren als
auch interagieren kénnen. Wenn Gedanken und Einstellungen zur Organisation fur die persoénliche und
eigene Identitat bedeutsam werden spricht man von organisationaler Identitat. Ein wesentlicher
Abgrenzungspunkt erklart sich dadurch, dass sich die Identitdt eines Menschen nicht alleine auf die
individuellen Besonderheiten beschrankt, sondern es darliber hinaus einen Bereich gibt, der durch die
Zugehorigkeit zu sozialen Gruppen definiert wird. Uber die Zugehérigkeit zu einer Gruppe gibt der Mensch
unbewusst Auskunft Uber Einstellungen, Meinungen oder Ansichten ab, die man mit anderen Individuen
dieser Gruppe teilt, da nicht nur die Identitat sondern auch das Verhalten dadurch bestimmt wird. Dasselbe
Prinzip gilt auch fur die Zugehdrigkeit zu einem Unternehmen oder einer spezifischen Berufsgruppe.
Demnach gilt abschlieRend zu sagen, dass auch Unternehmen wichtige Gruppen darstellen, zu der sich
Menschen zugehdrig fihlen und dadurch identifizieren kénnen, was den Selbstwert einer Person signifikant
beeinflusst.160

158 \/g. Felfe (2008), S. 25f.
159 \/g]. Felfe (2008), S. 42.
160 /g, Felfe (2008), S. 54.
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5.3.2 Positive Konsequenzen fir den Unternehmenserfolg

Hohes Commitment von Mitarbeitern hat positive Auswirkungen auf das Unternehmen. Dazu zahlt in erster
Linie die Leistungssteigerung aber auch das Ausbleiben von Absentismus, haufigen Krankenstanden oder
Fluktuation. In der Literatur wird davon ausgegangen, dass die Arbeit an sich direkte und unmittelbare
Auswirkung auf die Bindung hat. Mitarbeiter die sich mit den Werten des Unternehmens identifizieren
koénnen, sind am Wohlergehen des Unternehmens und dessen Erfolg interessiert und haben daher auch
ein groRes Eigenengagement ihren Beitrag zum grof3en Ganzen zu leisten. Durch die Identifikationstheorie
wird der Zusammenhang zwischen Leistung und Commitment noch zusatzlich durch das Streben nach
einer sozialen Identitat untermauert. Mitarbeiterbindung ist ein Indikator des Unternehmenserfolges
geworden. Diverse Studien zeigen nun auf, dass Unternehmen mit einer hohen Mitarbeiterbindung héhere
Gewinne aufweisen als beispielsweise Betriebe mit niedrigerem Bindungsgrad. Einen méglichen Grund
dafur liefert die dynamische Aufwartsspirale, die durch Mitarbeiterbindung eingeleitet wird. Der
idealtypische Verlauf erstreckt sich Uber drei Phasen. Die Beschreibung der Phasen beziehen sich

ebenfalls auf:161

Erster Schritt: Durch eine hohe Mitarbeiterbindung steigt auf der individuellen Ebene die

Leistungsbereitschaft an.

Zweiter Schritt: Ziel ist es adaquate Rahmenbedingungen fir die Mitarbeiter zu schaffen, da durch diese
der hohen Leistung entsprechend qualitativ bessere Ergebnisse und Erfolge zu verzeichnen sind. Wenn
auf der Individualebene die angesprochenen Erfolge quantitativ zunehmen wirkt sich dies zielsicher auf

den Erfolg des Unternehmens aus.

Dritter Schritt Parallel zum Unternehmenserfolg steigt bei den Mitarbeitern der Grad der Identifikation. Die
Spirale schlief3t sich insofern, als dass durch die Steigerung der Identifikation auf individueller Ebene bei
den Mitarbeitern die emotionale Bindung geschlossen wird. Nun gilt es zu kléaren, wie diese Aufwartsspirale

langfristig stabil zu halten und in die Gange zu bringen.

In erster Linie sind hierzu alle FUihrungskrafte und Vorgesetzten angehalten die Mitarbeiterbindung zu
férdern indem sie Mitarbeiter fordern. Mitarbeiter missen auf zielorientierte Erfolge ausgerichtet werden
indem sie an ihre Téatigkeit angepasste Arbeiten erledigen kdnnen und dadurch zum gemeinsamen Ziel
beitragen kénnen. Gefordert wird dies durch eine positive und erfolgsorientierte Unternehmenskultur, in der
alle individuellen — auch noch so kleinen — Erfolge einen Beitrag zum grof3en Ganzen leisten. Insofern sind
Leistung, Erfolg und Mitarbeiterbindung unmittelbar zusammenhangend und kénnen sich innerhalb der
Aufwartsspirale hochschaukeln. Gelingt es der Unternehmung zur Befriedigung des personlichen
Erfolgsmotivs etwas beizutragen entwickeln Mitarbeiter eine sehr stark ausgeprégte emotionale Bindung.
Machen sich Unternehmen zum Ziel genau diese individuelle Ebene zu erreichen, wird nicht nur die
Identifikation gestarkt, sondern es wird zeitgleich eine Bindung geschaffen die neben hoher

Leistungsbereitschaft auch einen ungebremsten Erfolgswillen zum Ergebnis hat.162

161 \/gl. Felfe (2008), S. 113.
162 \/gl. Wolf (2010), Onlinequelle [08.06.2016].
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5.4 Messbarkeit der Mitarbeiterbindung

Das Potential durch Mitarbeiterbindung Kosten zu reduzieren ist enorm. Kosten kénnen in so manchen
Unternehmensbereichen immens hoch ausfallen. Denken sie an die zahlreichen Krankenstande und
Fehlzeiten sowie Reklamationskosten oder einfach nur Kosten die auf mangelnde Qualitéat zurtickzufihren
sind. Kostensenkung ist nur ein méglicher Weg um Uber Mitarbeiterbindung bessere Ertrage zu erzielen.
Ein Zusammenhang zwischen Mitarbeiterbindung und Unternehmenserfolg ist nicht nur naheliegend
sondern auch empirisch belegt. All die eingangs erwahnten Kostentreiber kdnnen somit durch engagierte

und gebundene Mitarbeiter minimiert werden.63

Hinter Krankensténde und Fehlzeiten kénnen unternehmensinternen Zahlen gelegt werden und auf Kosten
XY umgerechnet werden. Ein Key Performance Indikator System kann die Einsparungen durch
Mitarbeiterbindung messen und einem Jahresvergleich unterziehen.

163 y/gl. Wolf (2010), Onlinequelle [08.06.2016].
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5.5 Wesentliche Bausteine zur Mitarbeiterbindung der Generation Y

In diesem Kapitel geht es um die Beschreibung der wesentlichen Kriterien, die aus den bisher erlangten
Erkenntnissen der vorangegangenen Kapitel zur Mitarbeiterbindung der Generation Y abgeleitet werden
kénnen. Themenschwerpunkt der vorliegenden Arbeit liegt grundlegend auf der Generation Y mit all ihren
Werten, Eigenschaften sowie dem Umgang mit Angehérigen dieser Generation im Arbeitsumfeld.
Corporate Social Responsibility ist die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen und wird als Teil
des nachhaltigen Wirtschaftens verstanden. Da die Bereiche CSR und Nachhaltigkeit eng miteinander
verknupft sind, wurde der Themenschwerpunkt der vorliegenden Arbeit auf den sozialen Bereich gelegt der
mitunter die Beziehung von Unternehmen zu seinen Mitarbeitern zum Inhalt hat. Die Arbeitgeberattraktivitat
mit dem Fokus auf der Mitarbeiterbindung setzte den letzten Puzzlestein fur die Identifizierung von

wesentlichen Bausteinen zur Mitarbeiterbindung der Generation Y.

1) Zielorientierte
Mitarbeiterfiihrung

2) Kreativitat und

fordernde Aufgaben 8) Work-Life-Balance

Okologie

3) Attraktives
Arbeitsumfeld

7) Flexibilitat und
innovative AZ - Modelle

Okonomie

7) Gesundheits-
Management

4) Mitgestaltung und
Mitspracherecht

5) Weiterbildung und 6) Gelebte
FordermalRnahmen Unternehmenskultur

Abb. 17: Wesentliche Bausteine zur Mitarbeiterbindung, Quelle: Eigene Darstellung.
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Ad 1) Zielorientierte Mitarbeiterfiihrung

LArbeitnehmer kommen wegen des Jobs, und gehen wegen des Chefs® ein bereits alter Witz aus dem
Personalbereich, hinter dem jedoch leider eine Menge Wahrheit steckt. Mitarbeiter sagen, dass die
Bereitschaft nach Bindung mit der Qualitdt des Vorgesetzten bzw. deren Fihrung in unmittelbarer
Verbindung steht.164 Dies untermauert auch eine Untersuchung von Gallup der die Aussage mit neuen
Zahlen belegen kann. 42% von emotional nicht gebundenen Mitarbeitern verlassen das Unternehmen
aufgrund der Vorgesetzten. Zur richtigen Mitarbeiterfihrung gehort in jedem Fall eine offene sowie
respektvolle als auch vertrauensvolle Kommunikationskultur. Denn Fihrung bedeutet nicht nur
Anweisungen zu geben, sondern auch auf personliche Belange Rucksicht zu nehmen und diese zu
respektieren. Gesundes Feedback tréagt auch zu einer emotional angenehmen Arbeitssituation bei und
fordert auch die Motivation des Mitarbeiters. Auch wenn im alltdglichen Geschéft oft nicht die Zeit flr
Anerkennung und Wertschatzung bleibt sollte sie dennoch keinesfalls ausbleiben. Erfahren Mitarbeiter
Zuspruch fir die erbrachte Leistung fiihlen sie sich sicher und werden kinftige Projekte engagierter in
Angriff nehmen.1%5 Erfillung und ein Streben nach Selbstverwirklichung im Berufsleben als auch im
Privatleben nimmt im Leben der Generation Y einen hohen Stellenwert ein. Arbeitsinhalte und Aufgaben
mussen interessant sein und Freude bereiten. Noch essentieller ist es, dass die Aufgaben sinnhaft sind
und einen Beitrag zu etwas leisten. Sind diese Voraussetzungen erfillt, kdnnen sie von der Generation Y
eine tolle Leistungsbereitschaft, au3erstes Engagement sowie eine héhere Bereitschaft zur Bindung von

ihnen erwarten. 66
Ad 2) Kreativitat und fordernde Aufgaben schaffen

Wenn nur auf etwaige Pramien hingearbeitet wird, verfehlt die MaRnahme den Zweck da es nicht mehr um
die Tatigkeit selbst geht. Weitaus effektiver gestaltet sich eine Optimierung der Arbeitsaufgaben die
Mitarbeiter fordern und im besten Fall zu Kreativitat und Eigeninitiative anreizen. Nur wer innovative Ideen
zum richtigen Zeitpunkt hat ist der Konkurrenz einen Schritt voraus. Von der Kreativitéat der Mitarbeiter
profitiert zwar primér das Unternehmen, in zweiter Instanz steigt jedoch der Bindungswille aufgrund der
Wertschéatzung an. Erweiterter Handlungsspielraum, den man Mitarbeitern einrGumt, kann selbst bei
Fehlschlagen als Lernprozess verpackt werden und den Mitarbeiter punktuell in seiner Entwicklung
unterstutzen. Die Umsetzung gemeinsam erarbeiteter Ziele spricht fur die Attraktivitat des Arbeitsplatzes

und fordert die Bindung an das Unternehmen.167

Ad 3) Das Schaffen eines attraktives Arbeitsumfelds

164 vgl. Kestel (2015) ), Onlinequelle [07.06.2016].

185 vgl. Softgarden (Hrsg.) (2015), Onlinequelle [07.06.2016].
166 vgl. Armutat (2011), S. 14.

167 \gl. Oberrauter (2014), Onlinequelle [07.06.2016].
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Das Silicon Valley mit ansassigen Unternehmen wie Facebook, Apple und Co. macht es vor. Bereits am
Morgen werden Mitarbeiter vom Firmen Bus abgeholt und zum jeweiligen Campus gefahren wo
beispielsweise bei einem Cappuccino zuerst einmal von der Dachterrasse aus gearbeitet wird. Gut,
zugegebenermallen ist der Vergleich ist etwas zu weit her geholt, aber natirlich in kleinerem Ausmalf3 auch
in Europa denkbar. Auch im kleinen Stil l&sst es sich umsetzen, dass sich Leute an das Unternehmen
gebunden fiihlen und beginnt bei kostenlosen Wasserspendern, einem Kaffeeautomaten oder einem nett
bepflanzten Innenhof mit Sitzmaoglichkeiten, die fir die Pause zu Mittag perfekt als Riickzugsort dienen
konnen.1%® Da Menschen einen Grof3teil ihres Lebens im Beruf verbringen ist eine individuelle und kreative
Gestaltung des Biros und der unmittelbaren Umgebung auch ein Faktor der zu einem attraktiven
Arbeitsumfeld beitragen kann. Farbliche Akzente, Pflanzen oder inspirierende Bilder an den Wé&nden

kdnnen durchaus wirksam sein.
Ad 4) Mitspracherecht & Mitgestaltung

Immer mehr Geld und hohe Gehélter ist fur die Angehdrigen der Generation Y faktisch kein Anreiz mehr.
Sie verlangen Mitbestimmung, Mitspracherechte und noch viel mehr die Mdglichkeit der Mitgestaltung. Sie
wollen sie wirklich.16° Dieser Wandel ist, wie in Kapitel 3.2.1 beschrieben, auf die Helikopter Eltern dieser
Generation zurlickzufiihren, die als Schlusselkinder aufgewachsen sind ihren Kindern nicht dasselbe
zumuten wollen. Von Kindesbeinen an stets und rund um die Uhr behitet, Mitspracherecht und oftmals
sogar das ,letzte Wort“. Dieses Mitspracherecht und die Moéglichkeit nach Mitgestaltung macht sich nun
auch umso mehr in der Berufsumgebung der Generation Y bemerkbar. Ermdglichen sie als Arbeitgeber

den Mitgestaltungswunsch in so vielen Bereichen als mdglich.
Ad 5) Férderungs- und Weiterentwicklungsprogramme

Der Grof3teil der HR — Manager befinden den Bereich Weiterbildung als wichtig bis auf3erst wichtiges
Instrument fir die Mitarbeiterbindung. Denn die Suche nach Fachkréaften ist wie bereits bekannt aul3erst
schwierig und umso wichtiger ist die Zielsetzung zu einer nachhaltigen Strategie zur langfristigen Bindung
zu verfolgen, da sich das auch auf das Image auswirkt. Unternehmen haben grundsatzlich eine breite
Palette an Mdglichkeiten dies zu unterstitzen. Diese reichen sowohl von finanzieller Unterstitzung, zur
kompletten Ubernahme der Weiterbildungskosten bis hin zu Freistellungen fiir Priifungsvorbereitungen.
Auch ,on the job“ Mdglichkeiten durch Experten und Mentoren erfreuen sich als Weiterbildungsform immer
groRerer Beliebtheit. Diese Form der Unterstiitzung wirkt sich nicht nur positiv auf die Mitarbeiterbindung

aus sondern gibt auch noch einen weiteren Pluspunkt in puncto Arbeitgeberattraktivitat.”®
Ad 6) Gelebte Unternehmeskultur

Die Basis einer guten und gelebten Unternehmenskultur sind gemeinsame Werte. Diese kommen jedoch
nicht von irgendwo sondern sind das Ergebnis langer Unternehmensentwicklung und sollten auch nicht nur
eingerahmt im Gang hangen. Werte miissen gelebt werden und im Ideal auch nach dem ,Top Down

Prinzip“ vom Management vorgelebt werden. Sie zeigen sich beispielsweise durch den Umgangston, wie

168 \/gl. Softgarden (Hrsg.) (2015), Onlinequelle [07.06.2016].
169 v/gl. Buder (2016) ), Onlinequelle [08.06.2016].
170 vgl. Bildung Aktuell (Hrsg.) (2014), Onlinequelle [07.06.2016].
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Fuhrungskréfte fuhren und ebenso wie sie kommunizieren. Jedes Unternehmen besitzt eine Kultur, die
Frage die sich stellt ist nur, ob diese gut oder schlecht ist. Wenn das was Unternehmen mit ihrer Kultur
vorgeben nicht stimmt, geht einer der essentiellsten Grundpfeiler der Kultur verloren, namlich die
Glaubwirdigkeit ihres Unternehmens. Glaubwurdigkeit ist der orientierungsgebende Kompass in der
Entwicklung von Werten. Die Basis fur Mitarbeiterbindung ist Zufriedenheit weshalb auch die
Unternehmenskultur einen wichtigen Trigger fiir die Bindung einnimmt. Gute Kultur spricht sich herum da

die beste Reputation einer Marke der eigene zufriedene Mitarbeiter ist.171
Ad 7) Aktives und proaktives Gesundheitsmanagement

Neben Winschen nach Wertschatzung und Anerkennung ihrer Leistungen legt die Generation Y
zunehmend groBen Wert auf eine substanzielle Foérderung ihrer Gesundheit und Leistungsfahigkeit.
Gesundheit ist ein wichtiges Kernthema und beschreibt nach jiungsten Studien nicht mehr nur die
Abwesenheit durch Krankheit sondern beschreibt den Zustand vollkommener kérperlicher, seelischer und
sozialer Gesundheit. Grundlage fir die hohe Wertschatzung in Richtung praventiver Gesundheitsvorsorge
ist auf die aktuellen Veranderungen der Gesellschaft zurlckzufihren. Ungewisse Zukunft und
zunehmender Leistungsdruck sind starke Belastungsfaktoren die einem im Berufsleben viel abverlangen.
Als gesundheitsbelastende Faktoren sind vor allem Belastungen in der Arbeit, Arbeitszeiten sowie die
Intensitat genannt. Zahlte friher der Erfolg zu einem der wichtigsten gesellschaftlichen Werte, so sind es
heute Freiheit, Familie dicht gefolgt von der Gesundheit. Dieser Trend spiegelt sich vor allem bei der
arbeitswilligen und motivierten Generation Y wider. Um als Arbeitgeber fur diese Generation attraktiv zu
sein, sollten sie hier wachsam sein und vor allem vorausschauend denken.172 Viele Arbeitgeber haben
diesen Trend bereits erkannt und nitzen diesen als Chance und wunderbaren Anfang, Mitarbeiter dabei
Zu unterstitzen. Durch den Leistungsdruck bekommen auch Stressbewdltigung und die
Arbeitsorganisation eine wichtige und wesentliche Rolle zugeschrieben. Hierfur bieten sich betriebliche
Sozialberatungen oder die Kostentragung von Seminaren in Richtung Anti-Stressmanagement oder

ahnlichen Themenschwerpunkt an.173

Beliebte MaZnahmen als Beispiel des gesundheitsbewussten Arbeitgebers sind gesunde Verpflegung mit
Apfeln oder Gemiise am Arbeitsplatz. Férdern sie aktive Pausen mittels eines kleinen Frischluftrundganges
um Platz fir neue Gedanken zu schaffen. Arbeits- und Gesundheitsschutz durch praventive
Untersuchungen oder mobile Arzte die zu ihnen ins Unternehmen kommen. Eine weitere Méglichkeit stellen
ergonomische Arbeitsplatze mit beispielsweise hohenverstellbaren Tischen dar um auch ein Arbeiten im

Stehen zu ermdglichen.
Ad 8) Flexibilitat & innovative Arbeitszeitmodelle

Wer Mitarbeiter binden will — besonders die Generation Y — die ja fir den Wunsch nach Verschmelzung
von Beruf und Freizeit aus den vorangegangenen Kapiteln bekannt ist, wird kinftig an innovativen und

flexiblen Arbeitsmodellen nicht vorbeikommen. In Zeiten der technischen Mdglichkeiten stehen

1 M+M (Hrsg.) (2014), Onlinequelle [08.06.2016].
172 ygl. Goos (2014), Onlinequelle [07.06.2016].
173 vgl. Zoller (0.J), Onlinequelle [07.06.2016].
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Arbeitgebern grundsatzlich viele Alternativen offen. Vertrauensarbeitszeit, Teilzeit, Telearbeit und Home-
Office sowie Jobsharing sind nun einige Beispiele die den Unternehmen mdgliche Pluspunkte in puncto

Mitarbeiterbindung verschaffen kénnen.174

Ad 9) Work-Life-Balance

Arbeitgebern sollte es ein Anliegen sein, die Leistungs- als auch Beschéftigungsféahigkeit jedes Mitarbeiters
zu erhalten, ganz egal welcher Generation diese angehoren. Allerdings ist es gerade aktuell die Generation
Y die eine Verschmelzung von Arbeits- und Berufsleben besonders anstrebt und die besagte Work-Life-
Balance nahezu als Voraussetzung ansieht. Gerade angesichts des demografischen Wandels und dem
steigenden Mangel an Fachkraften ist es fir Unternehmen nahezu unmdglich dieser Wunschvorstellung
und Anforderung nicht nachzukommen. Mitarbeiterbindung sollte somit von Fihrungskraften und
Personalmanagern zusétzlich generationsgerecht geférdert werden. Nahezu in jedem Unternehmen
arbeiten verschiedene Generationen mit unterschiedlichen Bedurfnissen. Sind es fiir die einen nach wie
vor Karriere und Erfolg, so liegt der Hauptfokus bei den anderen bei Familienplanung und der Méglichkeit
nach Freizeitgestaltung. Genau aus diesem Hintergrund ist es notwendig und unumganglich, die Angebote
far Mitarbeiter so individuell als mdglich zu gestalten, dass jede Generation angesprochen und
bericksichtigt wird. Um allerdings bei dem Bezug zur Generation Y zu bleiben lautet das Schlisselwort

lebensphasenorientierte Work-Life-Balance.1”®
CSR im Zusammenhang mit Mitarbeiterbindung

Empirische Studien belegen, dass sich durch die bewusste Wahrnehmung von CSR ein positiver Effekt in
den Bereichen der Performance, bei den Mitarbeitern, als auch den Kunden verzeichnen lasst wodurch ein
Wettbewerbsvorteil generierbar ist. Im Bereich der Arbeitgeberattraktivitdt sowie die Mitarbeiterbindung
stellt CSR ein essentielles Schliisselelement dar wie die Studie von Ali aus dem Jahr 2010 bestétigt. Diese
verzeichnet einen signifikanten positiven Zusammenhang zwischen CSR und der Mitarbeiterbindung.
Aktivitaten rund um ein soziales oder 6kologisches Engagement sowie der Bedacht auf das Wohl der
Arbeitnehmer und die Einbeziehung der Bedurfnisse haben die Arbeitsmoral und Motivation der Mitarbeiter
stark angehoben. Diese Erkenntnis veranlasst Unternehmen dazu dieses Vorankommen und

Aufwartsstreben durchaus weiter zu verfolgen.17®

Die Studie vom Institut Hewitt zeigt das Unternehmen die in Nachhaltigkeitskonzepte investieren d@hnliche
Ergebnisse verzeichnen kdnnen. Beispielsweise einen Anstieg der Arbeitsmoral von Mitarbeitern um 55%
im Vergleich zu Unternehmen die Nachhaltigkeit weniger bis gar nicht fokussieren. Zudem wurde auch
analysiert, dass Geschéftsprozesse zu 43% effizienter, das Image und 6ffentliche Ansehen um 43% stérker

und zu guter Letzt die Mitarbeiterloyalitat um 38% besser ist.177

174 vgl. Weka (Hrsg.) (2015), Onlinequelle [07.06.2016].
175 vgl. Zoller (0.J), Onlinequelle [07.06.2016].

176 \/gl. Ali u.a. (2010), S. 2799.

177 vgl. Hewitt (2010), Onlinequelle [08.07.2016].
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Conclusio

Der Arbeitsmarkt ist im Umbruch und erfahrt aktuell einen Wandel auf den Unternehmen dringend
reagieren missen und bereits erste Aktivitdten gesetzt haben sollten. Einerseits ergraut die Gesellschaft
zunehmend wahrend andererseits das Buhlen um die Jungen alles andere als ein Trend der Zukunft ist.
Bei diesem Kampf um die Talente missen Unternehmen umdenken wodurch dem Themenbereich
Corporate Social Responsibility und Nachhaltigkeit eine immer wichtigere Rolle zu Teil wird. Es ist die
gesellschaftliche Verantwortung und die sozialen Aktivitaten die Unternehmen in den Bewertungen besser
aussehen lassen. Mitarbeiter erwarten von Unternehmen immer mehr sich in sozialen Bereichen und
Tatigkeitsfeldern einzusetzen. Da CSR sich mit der Wahrnehmung gesellschaftlicher Verantwortung
auseinandersetzt tragt dies zu einer nachhaltigen Entwicklung bei, was insbesondere der Generation Y ein
Anliegen ist. Aktuelle Winsche und Bedirfnisse befriedigen, jedoch ohne Schaden der fir kinftige
Generationen entstehen kénnte. Auch die Unternehmenskultur ist im Zusammenhang mit Corporate Social
Responsibility eine wichtige Dimension die unbedingt berticksichtigt werden sollte. Eine gute Kultur férdert
nicht nur die Mitarbeiterbindung sondern hilft ihnen auch dabei sich als attraktiver Arbeitgeber zu
positionieren. Waren es friher die Unternehmen selbst, die unter einer Vielzahl von Bewerbern den in ihren
Augen attraktivsten aussuchen konnten, so ist es heute der Bewerber, der sich den kunftigen Arbeitgeber
aufgrund desselben Kriteriums auswahlt. Die Arbeitgeberattraktivitat spielt fir viele Anhanger der
Generation Y eine wesentliche Entscheidung bei der Auswahl fur oder gegen einen Unternehmer. Worauf
hier besonders zu achten ist, dass der Auftritt nach auf3en sowie die vermittelte Arbeitgebermarke stimmig
und glaubwirdig sind. Denn ob sie als Arbeitgeber und Unternehmen tatsachlich so attraktiv sind wie sie
es vorgeben, findet die Generation nach nur wenigen Wochen schnell heraus. Halten sie ihr abgegebenes
Werteversprechen nicht ein, macht sich rasend schnell Enttduschung breit und sie verlieren die Mitarbeiter
wieder. Gehen sie also in sich und Uiberlegen wo die wahren Starken des Unternehmens liegen, denn es
ist nicht das Ziel alle schonténenden Lockangebote nach au3en zu posaunen wenn sie diese intern nicht
halten kdnnen. Konzentrieren sie sich auf das Wesentliche und auf die Starken mit denen das Unternehmen
aufwarten kann. Die beste Reputation sind die eigenen zufriedenen Mitarbeiter die das Image auch
unbewusst nach auf3en tragen, wenn sie von ihrem tollen Arbeitgeber erzéhlen. Dass die Generation Y
besonderen Fokus darauf legt, ist auf ihre wesentlichen Charakteristika und generationsspezifischen
Wertevorstellungen zuriickzufuhren. Waren es frilher Job und Karriere die unerlasslich wichtig waren, so
sind ist es heute die Verschmelzung von Beruf und Privatleben. Um (ber die Generation Y kein falsches
Bild zu vermitteln gilt zu sagen, dass auch diese Generation nach Selbstverwirklichung strebt. Allerdings
mit dem Unterschied keinen so hohen Preis dafiir bezahlen zu wollen, wie es die Generation davor gemacht
hat. Ermoglichen sie der Generation Y Flexibilitat in der Arbeitsgestaltung durch Nutzen ihrer Starke: IT

und Vernetzung als Digital Native.
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Zur Erreichung ihres personlichen Zieles ist vor allem Weiterbindung ein wesentlicher Bindungsfaktor der
auch dem Unternehmen zugutekommt, da Mitarbeiter in alle méglichen Richtungen entwickelt und
gefordert werden kdnnen. Richtige Fuhrung von Mitarbeitern, spannende und fordernde Aufgabenfelder
die allen voran einen Sinn haben sind gute Voraussetzungen, dass die Generation Y motiviert und
engagiert zu den Unternehmenszielen beitragt sowie eine soziale Identitat zu ihrem Unternehmen aufbaut

und sich langfristig emotional an sie bindet.
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6 VORSTELLUNG DES AUTOMOBILZULIEFERERS MAGNA

Die vorliegende Masterarbeit wird projektbezogen mit dem Automobilzulieferer Magna verfasst. Um ein

besseres Verstandnis Uber den Konzern zu erhalten wird dieser im folgenden Kapitel kurz vorgestellt.

6.1 Unternehmensgeschichte

Alles beginnt im Jahre 1954, als der Griinder Frank Stronach im Alter von 22 Jahren mit nicht viel mehr als
grofRen Trdumen im Gepéack ohne Riickfahrtsticket nach Kanada geht. Die ersten Jahre Uberbriickt er mit
Hilfsarbeiten in einem Krankenhaus. Diese Erfahrungen haben sein Verstandnis von fairer Behandlung der
Mitarbeiter gepréagt. Die ersten unternehmerischen Schritte erfolgten im Jahr 1957 wo er mit einem Freund
ein kleines Geschaft fur Werkzeug- und Formenbau erdéffnet, das den Namen ,Multimac Investments Ltd“
tragt. Die ersten zwei Jahre arbeitet er mit Gebrauchtmaschinen und versprach den Kunden nur dann fir
Dienste bezahlen zu mussen, sofern er deren Probleme erfolgreich |16sen konnte. Diese Einstellung verhilft
ihm im Jahr 1959 - also im zweiten vollen Geschéftsjahr - zu einem Auftrag von General Motors zur
Fertigung von Autoteilen, genauer gesagt Herstellung von Halterungen fir Sonnenblenden. Schnell erwarb
er seinen Ruf, hochwertige Teile punktlich und zu einem marktgerechten Preis herzustellen, wodurch er
weitere Kontakte aufbauen konnte. Als zu Beginn des Jahres 1960 ein Industriemeister den Wunsch nach
einem eigenen Unternehmen &uflerte, stand Stronach vor der Herausforderung, ihn zum Bleiben zu
bewegen. Dafiir waren neue Wege notwendig — wie beispielsweise Partner am Erfolg des Unternehmens
teilhaben zu lassen. Dies war die Geburtsstunde der ,Fair Enterprise Kultur®. Diese geteilte Erfolgskultur
gilt heute noch, denn die Struktur basiert auf Teilhabe und Dezentralisierung — wodurch Mitarbeiter
unternehmerisch wirken kénnen. Dieser Ansatz zeigt sich durch den Einsatz von Techniken zur
kontinuierlichen Verbesserung und in der Ermutigung zu Ideen und Anregungen auf allen Ebenen in allen
Bereichen des Unternehmens. Um jedem Mitarbeiter die Gelegenheit zu ermdglichen, an den Gewinnen
und dem Kapital teilzuhaben musste aus Multimac eine Aktiengesellschaft werden. Dazu fusionierte
Multimac im Jahr 1969 mit Magna Electronics und wurde Magna International. Das Konzept ,Fair
Enterprise” wurde fir alle treibenden Krafte des Unternehmens etabliert und umfasste Investoren, Manager
und Mitarbeiter wodurch sich Magna von anderen Unternehmen deutlich abheben konnte. Diese Kultur ist
tief in der Unternehmensphilosophie verwurzelt. Manager sollen ihre Mitarbeiter zu Ideen und einer
positiven Haltung anregen, um ein besseres Produkt zu einem besseren Preis herzustellen, wodurch ein
Engagement fir Exzellenz, Effizienz und Innovation geférdert wird. Durch die klare Vorstellung davon, dass
zum Erfolg eines Unternehmens klare Grundsétze notwendig sind, werden diese in drei Dokumenten
festgehalten. Der Unternehmensverfassung, Magna Mitarbeiter Charta und den Operational Principles. Die
Unternehmensverfassung halt den Vorsteuergewinn fest und wie dieser zu verteilen ist. In der Magna
Charta — welche die erste in der Branche war — werden die Rechte der Mitarbeiter erlautert, da Stronach
wusste, dass die Entwicklung einer Unternehmenskultur fir die Zukunft entscheidend ist. Er wollte eine
Unternehmenskultur, bei der das Humankapital das wertvollste ist. Mithilfe der Charta mdchte er
fortwéhrend die Botschaft verbreiten, dass seine Mitarbeiter Teilhaber sind, die gemeinsam an Produkten

Zu besseren Preisen arbeiten, und dass dies der Weg zu mehr Wettbewerbsfahigkeit ist.
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6.2 Der Weg aus der Krise

1990 hatte Magna starke Umsatzriickgdnge zu verzeichnen und es wurde hart daran gearbeitet die
finanzielle Lage wieder herzustellen und zu stabilisieren. Aus der Krise hat man gelernt nicht bermafig
zu vergréRern und stets eine stabile Basis zu sichern. In den ersten 40 Jahren entwickelte sich Magna von

einem Ersatzteilhersteller zu einem Lieferanten.

Mitte der 90er Jahre exportierte Magna seine Unternehmenskultur in die ganze Welt wodurch seit 1997
jeder groRe Automobilhersteller der Welt ein Kunde von Magna wurde. Im selben Jahr wurde Steyr —
Daimler Puch gekauft was nun erstmals auch die Komplett Fahrzeugmontage ermdglichte und einige
Modelle von BMW und Mercedes gebaut werden konnten. Dies war fir Magna ein strategisch wichtiger
Schritt.

Seit dem Jahr 2000 ist es die wichtigste Aufgabe, durch Investitionen in neue Technologien sowie
Forschung und Entwicklung fir kontinuierliche Expansion zu sorgen. Dadurch sichert sich Magna
Wetthewerbsvorteile und kann den Wiinschen seiner Kunden mit neuen Designs und anderen Innovationen
entgegenkommen. Im Jahr 2004 wurde Magna der weltweit drittgréf3te Zulieferer der Automolbranche. Ein
Jahr spéter wurde ein Drittel aller Fahrzeuge aul3erhalb vom Nordamerika, Europa und Japan produziert.
Die Wachstumsmarkte in Asien und Osteuropa waren somit die neuen Ufer, zu denen Magna aufbrechen

wollte.

Fur weiteren Erfolg und Wachstum in einer globalisierten Welt muss Magna weltweit mit seinen
Grundprinzipien und unternehmerischen Kultur verbunden bleiben. Wie Don Walker (CEO Magna) sagt,
gibt es keinen Grund, weshalb das Unternehmen nicht weiter wachsen kann und weiteren Mitarbeitern auf

der ganzen Welt eine Zukunft bieten kann, wenn man seiner vertrauten Kultur verbunden bleibt.

Denn wenn man sich erinnert wurde 1957 in einer angemieteten Garage ein kleines Geschaft fur
Werkzeug- und Formenbau aufgezogen, das sich Uber die Jahre zu einem milliardenschweren

Unternehmen entwickelt hat und auf einer Kultur begriindet ist, die auf seinen Prinzipien beruht.

6.3 Vorteile der dezentralen Unternehmensorganisation

Da Magna weltweit agiert und somit auf mehreren Standorten Niederlassungen hat, wurde fur die
Organisation eine dezentrale Struktur gewahlt, wodurch selbststédndiges organisieren und Handeln der
jeweiligen Unternehmenseinheiten sichergestellt werden kann. Der Vorteil liegt in der
Entscheidungsautonomie, die hohe Flexibilitat im Hinblick auf Kundenwiinsche oder Anforderungen vom
Markt bringt. Durch eine dezentrale Struktur wird auch das jeweilige personliche unternehmerische
Handeln durchaus gefordert, da die handelnden Akteure selbst ihre Entscheidungen treffen kénnen, jedoch
auch die dementsprechende Verantwortung und ggf. Konsequenzen tragen mussen. Durch diesen Vorteil
der Entscheidungsdezentralisation wird allen voran die Fihrungsspitze entlastet und kreatives,
eigenstéandiges Handeln niedrigerer Hierarchie Ebenen gefdrdert. Durch diesen erweiterten
Handlungsspielraum sowie groRBere Verantwortung koénnen demnach auch effizientere und

kundenorientiertere Verhaltensweisen realisiert werden.
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6.4 Globale Prasenz & Kernkompetenzfelder

Magna ist geografisch betrachtet in 3 Zonen aufgeteilt und erstreckt sich von Nordamerika tiber Europa bis

hin zum asiatischen Raum (Asia Pacific).

Canada

Western Europe =
21,550 g

41,300

E/C Europe ==

United States
2,175 12,500

Mexico
24750

South America
3,525

$32.1 Billion

(2015 Sales)

~147,000 People 29 Countries ® 306 ® 92

Abb. 18: Globale Verteilung von Magna, Quelle: SteyrNET

Magna ist in den Bereichen ,Engineering and Services*, ,Product Systems* sowie ,Vehicle Assembly* tatig,
was kurz zusammengefasst bedeutet, dass bis auf die Reifen, Scheibenelemente und den Motor — welchen
sich die Automobilhersteller als Kernkompetenz behalten — alle Teile des Fahrzeuges von Magna
hergestellt werden. Vom Rohbau und den Chassis, den Antriebsstrangen, dem Exterieur des Fahrzeuges,
die Sitzfertigung, Schlie3systeme, Dachsysteme, Spiegelsysteme innen sowie auf3en bis hin zur Fertigung
des Komplettfahrzeuges am Standort Magna Steyr in Graz. Diese Teile werden in den 6 verschiedenen
Magna Gruppen und deren Werken gefertigt. (Magna Cosma, Magna Electronics & Powertrain, Magna

Exteriors, Magna Seating, Magna Mirrors & Closures und der Magna Steyr).

ENGINEERING PRODUCT VEHICLE
AND SERVICES SYSTEMS ASSEMBLY

Abb. 19: die Kernkompetenzen von Magna, Quelle: SteyrNET
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7/ EMPIRISCHER TEIL

Ab diesem Teil der vorliegenden Masterarbeit erfolgt die empirische Datenerhebung. Zuerst wird die
Methodik dieser Erhebung im Kapitel 7.1 schrittweise erklart. Hierzu dienen ein Forschungsdesign,
Stichprobe und Auswahlverfahren, die Konzeption des Fragebogens, eine quantitative Datenerhebung
mittels Online-Befragung, Datenauswertung sowie qualitative Interviews und deren Auswertung. Die
daraus resultierenden Ergebnisse bilden die Grundlage fir die qualitativen Experteninterviews. Im

Nachgang sollen die Forschungsfragen beantwortet werden.

Da die vorliegende Arbeit mit Magna erstellt wird, werden vorerst durch die Probanden Erhebung Insights
der Generation Y erhoben, die im Anschluss mit Experten von Magna abgeglichen werden. Dies dient dazu,
etwaige Unterschiede festzustellen und festzuhalten mit dem finalen Ziel Handlungsempfehlungen fir

Magna zu generieren.

7.1 Methodische Herangehensweise

Zur Datenerhebung werden sowohl quantitative als auch qualitative Methoden eingesetzt. Fir die
quantitative Datenerhebung liegt ein Fragebogen als Befragungsinstrument zugrunde. Die Entscheidung
dafur beruht darauf, dass die theoretisch gewonnenen Erkenntnisse den Ausgangspunkt fur die
Datenerhebung darstellen und empirisch Uberprift werden sollen. Die quantitative Forschungsmethode
stellt grundsétzlich einen der bekanntesten Forschungsansétze dar. Die Datenerhebung ist standardisiert
und deren Auswertung kann mit Hilfe statistischer Programme durchgefiihrt werden. Der Vorteil eines
solchen Ansatzes liegt darin, dass in relativ kurzer Zeit ein verhaltnismanig und tberdurchschnittlich grol3er
Personenkreis zu einem bestimmten Thema befragt werden kann und ein zuverlassiges Abbild einer
aktuellen Ist-Situation liefern kann.1’® Weiters bietet diese Methode eine hypothesenpriifende
Untersuchung, welche in dieser Arbeit angewandt wird. Im Kapitel 6 wurden Kriterien fur die
Mitarbeiterbindung generiert und erarbeitet, die es nun einer Reihenfolge zu unterziehen gilt, um eine
Aussage daruber treffen zu kdnnen, welche dieser fir die Arbeitgeberattraktivitdt von Magna am
wesentlichsten sind. Weiters soll Gberpriuft werden, inwiefern das Thema Corporate Social Responsibility

Auswirkung auf die Mitarbeiterbindung dieser Generation hat.

7.1.1 Forschungsdesign

Wenn man sich fur ein Forschungsdesign entscheidet, ist allen voran die zeitliche Dimension der
Untersuchung ein wesentliches Kriterium.” In der vorliegenden Arbeit ist nur eine Erhebungsphase
geplant, womit es sich nur um ein Querschnittsdesign handelt. Das bedeutet, dass die Datenerhebung nur
zu einem einmalig bestimmten Zeitpunkt, besser gesagt wéhrend einer vorab definierten Zeitspanne,

mdglich ist und stattfinden kann. Diese Zeitspanne wird von der Autorin selbst bestimmt und vorgegeben.

178 /g1, Raithel (2008) S.8.
179 y/g. Raithel (2008) S.50.
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Diese Arbeit liegt weiters einer bestimmten Kohorte zugrunde, das heif3t einer Personengruppe, die durch
ein zeitlich gemeinsames und langerfristig pragendes Ereignis definiert wird.18 Somit kann diese Erhebung
auch als Kohorten Studie bezeichnet werden, da der Fokus auf der Generation Y liegt. Die Datenerhebung

erfolgt mit dem eingangs erwahnten Querschnittsdesign.

7.1.2 Stichprobe und Auswahlverfahren

Um einer Problemstellung bzw. einem Sachverhalt nédher zu bearbeiten und in weiterer Folge Hypothesen
prifen zu kdnnen, muss im Vorfeld klar definiert werden, Gber welche Personen und Personengruppen
diese Aussagen getroffen und erforscht werden sollen.’® Wie bereits vorhin erwéhnt, findet die
Datenerhebung der vorliegenden Arbeit innerhalb einer bestimmbaren Bevélkerungskohorte ab. Das
bedeutet alle Personen, die durch denselben Geburtszeitraum bzw. spezielle Ereignisse miteinander
verbunden sind. In dieser Arbeit liegt der Fokus auf der Generation Y. Die Entscheidung dahingehend wird
bereits Eingangs der Arbeit erklart, da diese Generation mittel bis langfristig den Arbeitsmarkt dominieren
wird und in der Literatur fir die Sprunghaftigkeit und Arbeitgeberwechsel bekannt ist sobald die
Herausforderungen nicht mehr gegeben ist. Unter anderem gehért auch selbst die Autorin dieser

Generation an und hegt daher selbst ein besonderes Interesse.

7.1.3 Auswahlverfahren

Um an der Umfrage teilnehmen zu kdnnen, missen die Teilnehmer einige Voraussetzungen erfillen die

vorab definiert wurden

1. Definierter Geburtszeitraum
Da sich die vorliegende Arbeit mit der Generation Y beschéaftigt und auseinandersetzt missen die
Teilnehmer der Umfrage einem definierten Geburtenzeitraum angehéren. Die Jahresangaben tber
die Zuordnung variieren in der Literatur. Die vorliegende Arbeit stitzt sich hinsichtlich der

Jahresangabe auf alle zwischen 1980 und 1999 geborenen Probanden.

2. Bestehendes Arbeitsverhéltnis
Eine weitere Bedingung fur die Teilnahme stellt ein aufrechtes Arbeitsverhéltnis dar wodurch das
Kriterium der Erwerbstatigkeit sichergestellt werden kann. Nicht von Bedeutung ist es, ob die
Teilnehmer einer Teil- oder Vollzeitbeschéftigung nachgehen. Wesentlich ist hier lediglich das
Beschéftigungsverhaltnis, da nur jene Probanden Aussagen und Einschatzungen zum Thema
Arbeitgeberattraktivitdt sowie Mitarbeiterbindung liefern kénnen die auch tatsachlich einen
Arbeitgeber haben und Fragen rund um das einschlagige Thema beantworten kénnen. Reine
Vollzeitstudenten oder aktuell Arbeitslose kdnnen hier keine adaquaten Aussagen abgeben und

werden daher von der Befragung ausgeschlossen.

180 \/g|. Raithel (2008) S.53.
181 y/g|. Raithel (2008) S.54.
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3. Beschaftigung im wirtschaftlichen oder technischen Sektor
Zu guter Letzt mussen die Probanden im wirtschaftlichen oder technischen Sektor tétig sein. Die
Grundgesamtheit (Population) in dieser Umfrage richtet sich also an alle Erwerbstatigen der

Generation Y, die in gewinnorientierten Unternehmen tatig sind.

Da jedoch eine Vollerhebung dieser Grundgesamtheit nicht méglich ist, werden die Daten nur fur einen Tell
der betreffenden Personengruppe erhoben, die sogenannte Stichprobe. Diese Stichprobe ermdglicht
letztendlich ein verkleinertes Abbild der Grundgesamtheit. Damit die Stichprobe méglichst aussagekraftig
und reprasentativ ist, kommt vor allem dem Auswahlverfahren eine grof3e Bedeutung zu. Bei der Planung
der quantitativen Datenerhebung ist vorab zu bestimmen welchen Umfang die Stichprobe erfilllen muss
umso aussagekraftig wie maoglich zu sein. Die GrolRe der Stichprobe ist somit ein wesentliches

Kennzeichen.

Ein geschatzter Stichprobenumfang von 60 Probanden (N=60) lasst bereits ein signifikantes Ergebnis
erwarten.182 Fallt die Stichprobe kleiner aus, so ist diese nicht aussagekraftig genug. Die Stichprobe der

vorliegenden Arbeit umfasst 119 Probanden. (N=119).

7.2 Konzeption des Fragebogens

Ein Fragebogen als Instrument der Datenerhebung dient in aller Regel dazu, Informationen, Einstellungen
sowie Interessen von einem bestimmten Personenkreis zu einem konkreten Thema zu generieren.
AnschlieRend mussen diese Informationen ausgewertet und in irgendeiner Form interpretiert werden. Im
Vergleich zu qualitativen Interviews stellt der Fragebogen die etwas weniger aufwendige Methode dar und
dient wie eingangs erwdhnt dazu statistisch zuverlassige Aussagen zu einem Thema treffen zu kdnnen.
Fir die Qualitat der Ergebnisse ist eine gute und zielgerichtete Vorbereitung wesentlich.18 Fir die
vorliegende Arbeit wird ein eigens entwickelter Fragebogen erstellt, und auf Basis der Forschungsfrage
und den Hypothesen aufbaut. Der Aufbau des Fragebogens muss sorgfaltig gestaltet werden und eine
Reihe von Kriterien beriicksichtigen um etwaige Probleme und Missverstandnisse sowie Verzerrungen so
gering wie moglich zu halten. Da die Fragebogenerstellung die Quintessenz der Datenerhebung darstellt
ist auf die Zusammenstellung sowie Fragenformulierung besonders Acht zu geben. Der standardisierte
Fragebogen wurde Uber das Online- Tool ,Umfrage Online* erstellt und vorab von einigen Personen
getestet um die vorhin angefuhrten Fehlerquellen so gut als méglich von Beginn an auszumerzen. Der
Fragebogen gliedert sich neben der Erhebung der demografischen Daten in die folgenden vier

Teilbereiche:

1. Corporate Social Responsibility
2. Arbeitgeberattraktivitat

3. Mitarbeiterbindung
4

Generation Y

182 Kopp/ Lois (2014), S. 95.
183 ygl. AHS-VWA (Hrsg.) (2016), Onlinequelle [08.09.2016].
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Fur die Antwortmdglichkeiten werden sowohl geschlossene als auch halboffene Fragen konzipiert.
Innerhalb der geschlossenen Fragen sind Einzelnennungen als auch Mehrfachnennungen maglich. Die
gebréauchlichste und haufigste gewahlte Form ist jedoch die klassische Ja — Nein Frage. Weiters kommen

auch Ranking und Bewertungsfragen zum Einsatz.

Die geschlossenen Fragen dienen allen voran der Hypothesenprifung. Halboffene Fragen bieten sich als
Mdglichkeit an, zusatzliche Informationen der Teilnehmer zu generieren und diese in weiterer Folge in die

Interpretationen mit aufzunehmen.

7.2.1 Vortest

Um den eigenstandig entwickelten Fragebogen vor der Hauptbefragung zu prifen, kam ein Vortest zum
Einsatz. Die Aufgabe bestand darin, das Datenerhebungsinstrument auf seine Vollstandigkeit, Verstandnis
und die Qualitat bis hin zur Anwendbarkeit zu prifen. Der vorlaufige Fragebogen wurde an sogenannte
Testteilnehmer versendet, mit der Bitte Feedback auf die genannten Kriterien abzugeben um die Qualitat
fur die Hauptuntersuchung garantieren zu kénnen. Daraufhin wurden kleine Anderungen, hauptséachlich in

der Frageformulierung, gemacht und die Versendung des finalen Fragebogens vorgenommen.

7.2.2 Aussendung und Datenauswertung

Fir die Aussendung des Fragebogens wurde das Tool ,Umfrage- Online® gewahlt und die Uberarbeiteten
Fragen aus dem Pretest eingegeben. Nach Vervollstandigung wird dem Bearbeiter ein Link zur Verfligung
gestellt, der dann in allen moglichen Formen verschickt und verteilt werden kann. Dadurch ist eine
Teilnahme nicht nur auf den PC reglementiert, sondern konnte auch tuber das Mobiltelefon erfolgen. Der
Link wurde einerseits Uber den Campus02 an die Innovationsstudiengéange verteilt, sowie gezielt an
Freunde, Kollegen und Bekannte welche die eingangs erwahnten Kriterien erflllte. Weiters wurden fir eine
moglich groRe Ricklaufquote auch die sozialen Medien genutzt mit der Bitte, den Fragebogen auch an
geeignete Personen weiterzuleiten. Der Erhebungszeitraum umfasste die Tage vom 15. September bis
zum 02. Oktober.

In diesem Zeitraum haben 119 Teilnehmer an der Befragung teilgenommen wovon letztendlich 114 fir die

Erhebung und Auswertung herangezogen werden konnten. (N=114).

7.2.3 Die Vor- und Nachteile eines Fragebogens

Die groften Vorteile des Fragebogens liegen darin, viele unterschiedliche Teilnehmer an unterschiedlichen
Orten innerhalb kurzer Zeit zu erreichen. Es entstehen bis auf die Zeit die man fiir die Erstellung einplanen
muss Uberhaupt keine Kosten bei der Erhebung selbst. Den Befragten wird durch die Zusicherung von
Anonymitat sowie zeitlicher Freiheit in der Beantwortung eine hohe Flexibilitat eingerdumt. Im Unterschied
zu personlichen Befragungen tendieren die Teilnehmer durch die eingerdumte Anonymitat eher dazu
ehrlich und sorgféltig zu antworten, solange Manipulationen durch die Frageformulierungen weitestgehend
eliminiert werden. Einen letzten Vorteil, der nur der Onlineumfrage zuzurechnen ist, ergibt sich durch die

schnelle Bearbeitungszeit, da die manuelle Ubertragung der Daten in das Auswertungstool entfallt.

Klare Nachteile im Fragebogen belaufen sich auf Verstandnisprobleme die wahrend der Befragung

natdrlich nicht geklart werden kénnen. Vertiefungen in den Antworten sind ebenfalls nicht méglich und
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kénnen etwaig nur durch Hybridfragen ,wenn ja, warum* erganzt werden. Werden diese allerdings zu haufig
genutzt, provoziert dies bei den Probanden moglicherweise lediglich ein Reaktanz Verhalten was in

weiterer Folge dazu fuhrt, dass sich die Befragten einfach weigern diese Fragen zu beantworten.18

7.3 Experteninterviews

Wie bereits im Abschnitt 7.1 beschrieben wurde bilden die Expertenbefragungen neben den Ergebnissen
der quantitativen Befragung den empirischen Teil dieser vorliegenden Arbeit. Um diese Interviews sorgfaltig
durchfiihren zu kénnen, missen diese ebenfalls gut geplant und vorbereitet werden. Diese Planung
erstreckt sich von der Generierung eines Leitfadens, welcher fur die Durchfiihrung des Interviews hilfreich

ist, Uber die Auswahl der jeweiligen Befragten bis hin zur Auswertung der Ergebnisse.

In der qualitativen Forschung bildet der zu untersuchende Gegenstand und Themenbereich den
Bezugspunkt fur die Methodenauswahl und nicht umgekehrt. Hier wird nicht das Thema in kleine
Einzelelemente zerlegt, sondern die Ganzheit im gemeinen Kontext untersucht. Dabei werden
unterschiedliche Perspektiven und Blickpunkte bertcksichtigt. Aufgrund dessen ergeben sich bereits
unterschiedliche und vor allem subjektive Perspektiven die an die Expertise der jeweiligen Befragten
geknipft sind. Kennzeichnend flr diese Methode sind die Prinzipien Offenheit und Kommunikation. Auch
im Bereich der qualitativen Forschungsmethode gibt es verschiedene Ansétze vom Narratives-, Teil-
narratives,- Ethnografisches-, Fokussiertes-, Experten,- Leitfaden,- Problemzentriertes,- bis hin zu
Gruppenverfahrensinterviews. Es kann sich als durchaus hilfreich erweisen einige dieser Ansétze

miteinander zu kombinieren.18>

Fur die vorliegende Masterarbeit wird das Experteninterview gewéhlt, das mit einem vorab generierten

Leitfaden unterstlitzen wird.

7.3.1 Auswahl der Experten

Da diese vorliegende Arbeit mit dem Automobilzulieferer Manga verfasst wird, werden vordergriindig
Experten jener Magna Werke ausgewahlt, die im steirischen Raum liegen, um einen Mehrwert fur die
steirischen Standorte zu generieren. Die Ergebnisse der quantitativen Umfrage bilden die Grundlage und
Ausgangsbasis fur die Expertengesprache. In der quantitativen Erhebung wurde auf ausgewahlte

Schlisselfragen besonderer Wert gelegt, die es im Expertengesprach abzugleichen gilt.

7.3.2 Die Vor- und Nachteile von Experteninterviews

Die Vor- bzw. Nachteile ergeben sich spiegelverkehrt aus den in Kapitel 7.2.3 beschriebenen Vor und
Nachteilen der quantitativen Befragung. Der Vorteil in persénlichen Gesprachen liegt klar darin, auf Zusatz
bzw. Verstandnisfragen Zug um Zug reagieren zu kdnnen, und auf spezifischere und tiefere, Fragen
eingehen zu kdnnen. Durch einen vorab generierten Leitfaden als Hilfestellung ist ein Informationsverlust

beinahe ausgeschlossen und man kann auch hier in relativ kurzer Zeit sehr viel an Informationen sammeln.

184 vgl. Imb (Hrsg.) (0.J), Onlinequelle [19.10.2016].
185 y/gl. Heistinger (2006), Onlinequelle [08.09.2016].
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Durch Gestik, Mimik und Haltung des Gegenlibers kann man die Situation hinsichtlich gewisser Fragen
besser einschatzen. Zu guter Letzt ermdglicht die Enttabuisierung dem Gegenuber selbst bei heiklen
Fragen eine Antwort entlocken zu kdnnen. Da es aber nicht nur Vorteile geben kann, werden nun auch die
dementsprechenden Nachteile von Expertenbefragungen besprochen. Im Vergleich zur quantitativen
Datenerhebungsmethode wird die Aufgabe der Operationalisierung haufig unterschéatzt. Damit ist die
Messbarmachung gemeint die festlegt, wie eine bestimmte Sache beobachtbar und messbar gemacht
werden kann und soll. Gerade im Interview ist die Gefahr der sozial erwiinschten Antworten sehr grof3,

wenn der Interviewer besonders durch falsches fragen gezielt zu beeinflussen versucht.

Davon abgesehen steht hinter den Expertengesprachen ein wesentlich héherer administrativer Aufwand
als beispielsweise bei dem quantitativen Fragebogen. Bis es final zu einem Gesprach kommt muissen

etliche Telefonate stattfinden und Termine koordiniert und verschoben werden.

Dies sollte unbedingt beim Vorlauf und der Planung bertcksichtigt werden.

7.3.3 Auswertung der Experteninterviews

Zur Auswertung der Experteninterviews dient eine Vorlagen Matrix. In dieser Matrix werden vertikal nach
unten alle Expertenpartner eingetragen. Horizontal nach rechts werden die einzelnen Fragen in die Spalten
eingetragen wodurch ein gesamtheitlicher Blick auf die jeweiligen Antworten aller Befragten mdglich wird.
In der letzten vertikalen Zeile werden abschlieBend die zusammenfassenden Ergebnisse aller

abgegebenen Antworten eingetragen.
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8 QUANTITATIVE ERGEBNISSDARSTELLUNG

In diesem Kapitel werden die gewonnenen Erkenntnisse der Datenerhebung dargestellt, bevor nach allen
Auswertungen eine Analyse der Daten zur Hypothesenprufung angestellt wird. Im ersten Teil dieses
Kapitels werden einmal die soziodemografischen Daten dargestellt, gefolgt vom zweiten Unterkapitel, wo
dann die Ergebnisse prasentiert werden, die zum Thema CSR und Arbeitgeberattraktivitat sowie die

Mitarbeiterbindung der Generation Y generiert wurden.

8.1 Probanden der Stichprobe im Uberblick

Technischer Bereich Wirtschaftlicher Bereich

Geschlecht
Mannlich 38 28
Weiblich 11 42
Alter
1980 - 1985 14 10
1985 - 1989 10 32
1990 - 1995 23 26
ab 1995 2 2
Bildungsabschluss
Lehre 3 0
Lehre mit Matura 4 3
Matura 20 15
Fachhochschule 15 12
Universitat 6 36
Arbeitsverhaltnis
Arbeiter 6 4
Angestellt 43 65
Gesamt

49 65

Tab. 3: Die soziodemografischen Angaben im Uberblick, Quelle: Eigene Darstellung.

8.2 Ziel der Befragung

Mit der Befragung sollen Insights von Angehorigen der Generation Y generiert werden, die in weiterer Folge
als Grundlage fur die Experteninterviews dienen sollen. Einerseits werden Fragen zur Abschétzung der
Eigenschaften gestellt die sowohl beruflicher als auch privater Natur sind. Andererseits soll in der Umfrage
geklart werden, ob der Generation CSR wichtig ist und ob dadurch eine Aussage uber die Attraktivitat des
Arbeitgebers getroffen werden kann. Daraus entsteht die finale Frage ob dadurch eine langere

Mitarbeiterbindung entstehen kann.
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8.3 Erkenntnisse der Umfrage

Vorab gilt es zu klaren, ob den Befragten Personen das Thema CSR an sich bekannt ist um weitere Fragen
darauf aufbauen zu kénnen. In dieser Verteilung sind gut zwei Drittel damit vertraut und wissen um das
Thema Bescheid. Im Hinblick auf die Gesamtfrage, ob CSR positiv zur Arbeitgeberattraktivitat beitragen
kann, wird eine klare Tendenz festgestellt. Es ist zutreffend, dass eine gesellschaftliche Verantwortung

einerseits als wichtig erachtet wird und sich die Generation Y deshalb langer an den Arbeitgeber bindet.

Ist es Thnen wichtig, dass Ihr Arbeitgeber gesellschaftliche Verantwortung
Uabernimmt?
60
50
40
30
20
10
2
0
trifft sehr zu Trifft zu Trifft weniger zu Trifft gar nicht zu
Abb. 20: CSR durch den Arbeitgeber, Quelle: Eigene Darstellung.
Binden Sie sich langer an ein Unternehmen, wenn dieses gesellschaftliche
Verantwortung libernimmt?
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trifft sehr zu Trifft zu Trifft weniger zu Trifft gar nicht zu

Abb. 21: Bereitschaft zur langeren Mitarbeiterbindung, Quelle: Eigene Darstellung.

Aufféllig ist es, dass die Tendenz zu einer langeren Bindung an das Unternehmen eher im wirtschaftlichen

Bereich dominierender ist als in den technischen Berufen.

In den nachsten Fragen wird geklart ob die Befragten Personen Vorschlage haben, wie ein Arbeitgeber

sich sozial und gesellschaftlich engagieren kann und in weiterer Folge ob die Mdglichkeit besteht, diese
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dem Arbeitgeber auch mitzuteilen. Auch wenn bei der Verteilung in etwa nur die Halfte angibt Vorschlage
fur gesellschaftliche Verantwortung zu haben, so ist die Auswahl jener die welche abgeben erstaunlich

vielfaltig. Hier einige der Vorschlage die von den Befragten genannt wurden:

1. Unterstitzung Ehrenamtlicher Tétigkeiten der Mitarbeiter im Bereich der Flichtlingshilfe

2. Reduktion von Emissionen

3. Forcierung nachhaltiger Entwicklungen statt kurzfristiger Ziele

4. Kinderbetreuungsstatten und Gesundheitsvorsorge

5. Umweltfreundliche Produktion

6. Forderung benachteiligter Personen durch Errichtung von Sonderstatten

7. Forderung von sozialen Veranstaltungen und Wertschatzung von Initiativbewegungen jener
Mitarbeiter die sich engagieren mdchten

8. Ressourcenschonungen und strukturierte Planungen fir Wiederverwendungen

Charity

Oftmals scheitert es nicht an tollen und kreativen Ideen der Mitarbeiter, sondern vielmehr an der Méglichkeit
diese auch zu kommunizieren. Knapp die Halfte der Befragten Personen hat angegeben keine Mdglichkeit

zu haben, Vorschlage auch kundzutun.

Mitarbeiterbindung der Generation Y

Um eine bessere Aussage Uber die Bereitschaft zur langfristigen Mitarbeiterbindung treffen zu kdnnen
wurde vorab die Eingangsfrage gestellt, wie lange die Teilnehmer bereits beim aktuellen Arbeitgeber tétig

bzw. beschaftig sind.

3%

M gerade erst angefangen

mO0-1Jahr

0,
>1% [@1,5-2,5 Jahre

Clanger als 3 Jahre

Abb. 22: Beschéftigung beim Arbeitgeber in Jahren, Quelle: Eigene Darstellung.

Die nachste Frage zum Thema Mitarbeiterbindung bezieht sich auf die Auswirkung des ,Great — Place — to

— Work" Programmes. Das ,Great-Place-to-Work" Programm ist eines, wenn nicht sogar das gréfte und
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erfolgreichste Programm zum Thema Arbeitsplatzkultur und agiert als eines der weltweit gré3ten Berater

in diesem Bereich. Im Wesentlichen geht es um die Unterstitzungsleistungen der Fihrungskrafte eines

Unternehmens um das Ziel einer ausgezeichneten Arbeitsplatzkultur zu erreichen. Auch wenn die

Entscheidung an so einem Ansatz und Programm teilzunehmen zwar mit hohen Kosten verbunden ist,

SO

sollte die Tatsache nicht auf3er Acht gelassen werden, dass Mitarbeiter dieses Programm und den daraus

resultierenden attraktiven Arbeitgeber durchaus schatzen und sich dadurch auch durchaus langer an das

Unternehmen binden.

Hat das Thema "Great Place to Work" einen positiven Einfluss auf lhre Bindung
an ein Unternehmen?

60

50

40

30

20

10

2 2

Trifft sehr zu Trifft zu Trifft weniger zu  Trifft gar nicht zu keine Angabe

Abb. 23: ,Great-Place-to-work® Einfluss, Quelle: Eigene Darstellung.

Eine weitere Frage im Thema Mitarbeiterbindung bezieht sich darauf, ob der Arbeitgeber Zeit, finanzielle

Mittel und andere Ressourcen aufbringt um den persdnlichen Anliegen der Mitarbeiter nachzukommen.

Investiert Ihr Arbeitgeber viel Zeit, Geld und andere Ressourcen um sich fiir die
Mitarbeiter und deren Anliegen engagieren?

40
35
30
25
20
15
10

Trifft sehr zu Trifft zu Trifft weniger zu  Trifft gar nicht zu  keine Angabe / ich
weild es nicht

Abb. 24: Zeit- und Ressourceninvestition, Quelle: Eigene Darstellung.
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Zusammenfassend ist hier auffallig, dass der Personengruppe Generation Y ein attraktives Arbeitsumfeld
bzw. ein ,Great-Place-to-Work® durchaus wichtig ist, jedoch seitens der Arbeitgeber wenig Zeit bzw.
Ressourcen dahingehend aufgebracht werden diesem Wunsch nachzukommen. Denn die Tendenz liegt

eindeutig bei wenig bis gar nicht zutreffend.
Wiinschenswerte Belange die von den Befragten genannt wurden listen sich wie folgt:

1. Investitionen in das soziales Umfeld und ein wertschatzendes Miteinander

2. Gute zwischenmenschliche Beziehungen durch mehr gemeinschaftliche Aktivitaten und
Teamveranstaltungen
Zeitliche Entlastungsmdoglichkeiten bzw. Unterstiitzung wahrend des Studiums
Homeoffice und individuelle bzw. flexiblere Arbeitszeitgestaltung

Zusammenhalt innerhalb des Kollegiums und eine gute Fuhrungskultur

Ob man sich an ein Unternehmen gerne langer bindet, hangt in direkter Weise mit der personlichen
Verbundenheit an das jeweilige Unternehmen ab und ob man sich damit identifizieren kann. Wenn man
einer Vollzeitbeschéaftigung nachgeht verbringt man sehr viel Zeit des Lebens in der Arbeit, wodurch ein
gewisser Wohlfiihl- als auch Akzeptanzfaktor umso wichtiger wird. Die Bindung an ein Unternehmen hangt
stark mit den Empfindungen und Gedanken zusammen die man Uber das Unternehmen hat. Da diese
Empfindungen von neutraler bis emotionaler Natur sein konnen wurde dies bei den Probanden ebenfalls

abgefragt, wie die persdnliche Haltung dem Unternehmen gegeniiber ist, in dem Sie tétig sind.

Fiihlen Sie sich lhrem aktuellen Arbeitgeber und Unternehmen emotional
verbunden?

1

Trifft sehr zu Trifft zu Trifft weniger zu  Trifft gar nicht zu keine Angabe

Abb. 25: Emotionale Verbundenheit, Quelle: Eigene Darstellung.

In der Frage der emotionalen Verbundenheit ist zumindest eine positive Tendenz zu erkennen, dass sich
die Probanden mit dem aktuellen Unternehmen verbunden fuhlen. Dies kann sich durchaus auf die
Leistungsbereitschaft und die Leistungserbringung auswirken. Personen die sich mit dem Unternehmen
verbunden fuhlen und auch mit deren Werten identifizieren kénnen, empfinden ein Zugehérigkeitsgefihl

und sind deshalb ambitionierter und leistungsbereiter ihren Beitrag zum Gesamterfolg leisten zu kénnen.
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Die letzte Frage zum Thema Mitarbeiterbindung bezieht sich auf die persénliche Bindungsplanung in einem
Unternehmen, da der Generation nachgesagt wird eher sprunghaft zu sein was die langerfristige Bindung

an ein Unternehmen anbelangt.

Wie lange planen Sie personlich, im aktuellen Unternehmen zu bleiben?

L\

Abb. 26: Wie lange die Generation Y plant, in einem Unternehmen tétig zu sein, Quelle: Eigene Darstellung.

| 2-5 Jahre

[ 5-10 Jahre

@10 Jahre und langer

O keine Angabe, ich entscheide
von Jahr zu Jahr

Auch wenn hier die Gesamtverteilung recht breit gestreut ist, so lasst sich klar erkennen, dass der Grof3teil
der befragten Personen sich zwischen zwei bis funf Jahren an einen Arbeitgeber bindet. Haufig ist der
Mangel an neuen Herausforderungen der Grund fiir einen Arbeitgeberwechsel. In einer detaillierteren bzw.
genaueren Analyse kann festgehalten werden, dass jene Personen die sich 10 Jahre und langer an ein
Unternehmen binden wirden eher in der ,alteren“ Generation Y einordnen lassen. Mit alterer Generation
Y sind die Jahrgange zwischen 1980 — 1989 gemeint. Die jingere Generation Y, die ab 1990 geboren ist,
tendiert laut Ergebnis der Befragung eher zum ,Job-Hopping“ und einem Arbeitgeberwechsel nach 2-5
Jahren.

Arbeitgeberattraktivitat

Im diesem Abschnitt werden den Teilnehmern Fragen zum Thema Arbeitgeberattraktivitat gestellt, um eine
Aussage daruber treffen zu kdénnen, ob es in den abgefragten Bereichen eine Tendenz gibt, die fur
Beurteilung der Arbeitgeberattraktivitat und die daraus resultierende Mitarbeiterbindung ausschlaggebend
ist. Grundlage fur diese Frage bilden die im Kapitel 5 generierten wesentlichen Bausteine zur
Mitarbeiterbindung der Generation Y.
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Zielorientierte Mitarbeiterfiihrung
Kreativitat und fordernde Aufgaben
Attraktives Arbeitsumfeld
Mitgestaltung und Mitspracherecht
Weiterbildung und FérdermalRnahmen
Gelebte Unternehmenskultur
Gesundheitsmanagement

Flexible und innovative Arbeitszeitmodelle

© 0o N o g~ NP

Work — Life — Balance

10. Corporate Social Responsibility

In einem ersten Schritt werden die aufgezahlten Bereiche separat abgefragt woflr die gewohnten
Auswahlmoglichkeiten , Trifft zu“ bis , Trifft wenig zu“ verwendet werden. Hier werden die Bereiche auch mit
Beispielen versehen, damit die Befragten eine bessere und konkretere Vorstellung davon erhalten was
genau in diesen Bereich fallt. Um ein konkretes Beispiel zu nennen wird der Bereich ,Attraktives
Arbeitsumfeld” mit dem Beispiel erganzt, dass der Arbeitgeber freie Getranke, Gutscheine fir Essen oder
Betriebskantinen zur Verflgung stellt und ggf. Sportangebote anbietet. Bei der ,Zielorientierten
Mitarbeiterfihrung“ wird gefragt, ob es den Befragten wichtig ist das der Vorgesetzte auf spezifische
Starken achtet und die Arbeitsinhalte und Aufgaben auch dahingehend ausrichtet um bestmdgliche

Resultate zu erreichen.

Wenig Uberraschend ist in allen 10 Bereichen die Aussage ,Trifft sehr zu“ bis , Trifft zu“ dominierend. Nur

vereinzelt sind die abgefragten Bereiche mit ,wenig“ bis ,gar nicht wichtig“ beantwortet worden.

Da mit einem solchen Ergebnis kalkuliert worden ist, soll die nachste Frage die Bereiche in eine
Reihenfolge bringen um wie eingangs erwéhnt eine Aussage darlber treffen zu kénnen, ob es einen
Bereich gibt, der fir die Aussage der Arbeitgeberattraktivitét vorherrschend ist. Dafiir haben die Befragten
die Mdglichkeit einen bis 10 Punkte zu vergeben. Im verkehrten Schulnotensystem werden die Befragten
gebeten mit dem, fur Sie am wichtigsten, Bereich zu beginnen und dafir 10 Punkte zu vergeben.
Ausgehend davon sollen die Befragten absteigend weiter bewerten bis sie schlussendlich bei jenem

Bereich angelangt sind, der Ihnen am wenigsten wichtig ist. Daftir wird dann nur mehr ein Punkt vergeben.

Leider ist eine hundert prozentig eindeutige Aussage aufgrund der grof3en Riicklaufquote der Teilnehmer
nicht moglich gewesen. Deshalb werden nun jene Bereiche herausgegriffen, die fur die Beurteilung der

Arbeitgeberattraktivitat klar erkennbar sind.

In den demografischen Fragen zu Beginn der Umfrage wird abgefragt, ob die aktuelle Tatigkeit eher dem
technischen oder dem wirtschaftlichen Bereich zuzuordnen ist um ggf. eine Unterscheidung der beiden

festzumachen.
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Technischer Bereich

Welche Eigenschaften sind Ihnen fiir die Beurteilung der Arbeitgeberattraktivitat
am wichtigsten?

12

Flexibilitdit und  Work - Life - Balance  Kreativitat und Attraktives Weiterbildung und
innovative fordernde Aufgaben  Arbeitsumfeld  FérdermaRnahmen
Arbeitszeitmodelle

Abb. 27: Die wichtigsten Kriterien fir die Arbeitgeberattraktivitdt aus Sicht des Techniksektors, Quelle: Eigene
Darstellung.

An erster Stelle stehen Flexibilitat in der Arbeitszeitgestaltung sowie innovative Arbeitszeitmodelle. Diese
beinhalten Madoglichkeiten wie Homeoffice, neue Teilzeitmodelle sowie die individuellere
Arbeitszeitgestaltung an sich. Solange die Arbeit zeitgemafR in gewunschter und geforderter Qualitat
abgeliefert wird, sollte es in Zeiten der Digitalisierung und allen technischen Mdglichkeiten keine Rolle
spielen, wo die Arbeit verrichtet wird. Dadurch kommt man der ausgewogene Work-Life-Balance schon

naher, die in Bezug auf die Wichtigkeit der Arbeitgeberattraktivitat an zweiter Stelle steht.

Wirtschaftlicher Bereich

Welche Eigenschaften sind Ihnen fir lhre Mitarbeiterbindung am wichtigsten?
12

10

Work - Life - Balance  Zielorientierte Kreativitdit und  Weiterbildung und Mitgestaltung und
Mitarbeiterfiihrung fordernde Aufgaben FordermafRnahmen Mitspracherecht

Abb. 28: Die wichtigsten Kriterien fur die Arbeitgeberattraktivitdt aus Sicht des Wirtschaftssektors, Quelle: Eigene
Darstellung.
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Im Vergleich zu den Ergebnissen der technischen Bereiche stellt hier die Work — Life — Balance die Spitze
der Reihung dar. Den Befragten ist es also wichtig, neben der Arbeit Uber geniigend Zeit fur die
Freizeitgestaltung zu verfugen. Anders als in der vorangegangenen Reihung, steht hier die zielorientierte
Mitarbeiterfuhrung an zweiter Stelle. Dies ist etwaig darauf zurlickzufiihren, dass der wirtschaftliche Sektor
recht breit geféachert ist und viele Bereiche abdeckt. Oft bewerben sich junge Abgénger aus wirtschaftlichen
Studiengangen auf Positionen die sie vom Kompetenzfeld erst ndher erlernen missen, da jedes
Unternehmen unterschiedliche Werkzeuge und Vorgaben zur Aufgabenerledigung stellt. Umso
wesentlicher und starker ist hier die Mitarbeiterfilhrungskompetenz der Vorgesetzten gefragt. Dies ist von
groRer Bedeutung um die Starken und Schwachen der eigenen Mitarbeiter besser kennen- und
einschatzen zu lernen. Kreativitat und fordernde Aufgaben sowie der Wunsch nach Weiterbildungs- und
Fordermal3nahmen liegen sowohl im technischen als auch hier im wirtschaftlichen Bereich auf demselben
Rang. Weiters ist wie aus der Grafik ersichtich das Thema Mitgestaltungsmdglichkeiten und
Mitspracherecht fur die Befragten ebenfalls von wesentlicher Bedeutung. Hier stehen besonders
Neuausrichtungen im Fokus bei denen die Generation Y gerne miteinbezogen werden mdchte um aktiv
mitwirken und mitgestalten zu kénnen.

Generation Y

Im letzten Kapitel des Fragebogens werden noch ein paar Fragen zur Generation gestellt um die
theoretischen Ergebnisse zu vergleichen. In der Literatur wird der Generation Y haufig nachgesagt einen
Wunsch zur Selbstverwirklichung zu hegen.

Was stellt lhre aktuelle Tatigkeit fiir Sie dar?

W Moglichkeit zur
Selbstverwirklichung

64% O Moglichkeit Geld zu verdienen

Abb. 29: Selbstverwirklichung oder die Moglichkeit Geld zu verdienen, Quelle: Eigene Darstellung.

Wesentlich mehr Befragte haben jedoch angegeben, dass ihre aktuelle Beschéftigung vielmehr nur eine
Geldeinnahmequelle darstellt als die Moglichkeit zur Selbstverwirklichung. Gekoppelt an die Vorfrage hangt
dies ggf. mit der fehlenden zielorientierten Mitarbeiterfhrung zusammen. Was bedeutet, dass die
Beschéftigen im Unternehmen ihren richtigen Platz noch nicht gefunden haben. Jenen Platz an dem sie
die Talente sowie Starken bestmdoglich einsetzen kénnen und dadurch der Selbstverwirklichung naher
kommen konnen.
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Wenn sich die Befragten zwischen Karriere und Familie bzw. einer ausgewogenen Work — Life — Balance
entscheiden mussen fallt die Antwort sehr klar auf Zweiteres. Denn 79% Prozent entscheiden sich fiir eine
gesunde Work — Life — Balance und Zeit fur die Familie. Nur 21% Prozent hingegen wirden sich auf die

Karriere mit wenig Freizeit einlassen.

Wenn lhnen Optionen fiir eine Karriere in Aussicht gestellt werden, arbeiten Sie
motivierter und zielorientierter um dieses Ziel zu erreichen?

90
80
70
60
50
40
30
20
10

Trifft sehr zu Trifft zu Trifft weniger zu Trifft gar nicht zu

Abb. 30: Steigerung der Motivation und Leistungserbringung durch Karriereoptionen, Quelle: Eigene Darstellung.

An dieser Stelle ist es durchaus sinnvoll, den Terminus Karriere ein wenig zu analysieren. Spannend ist es
namlich, dass die Befragten durchaus bereit sind motivierter und zielstrebiger zu arbeiten wenn ihnen
Veranderungen und kleine Aufstiegsmaoglichkeiten in Aussicht gestellt werden. Dieses Ergebnis deckt sich
mit den in der Literatur beschriebenen Charakteristika. Die Generation Y ist durchaus leistungsorientiert
und auch bereit hart fir eine Karriere zu arbeiten, jedoch einfach nicht mehr zu so einem hohen Preis wie
es aus der vorangegangenen Generation bekannt ist. Nur in Zeit und Ressourcen in den personlichen
Karriereweg zu investieren, lasst bekanntlich nur wenig Raum fir ein gesundes Maf3 an Freizeit und Zeit
fur die Familie.

Wenn Sie sich zwischen Karriere und Familie entscheiden missten - wofiir
entscheiden Sie sich?

B Normale Arbeitszeiten
und ausgewogene Work -
Life - Balance

Abb. 31: Karriere vs. Work — Life — Balance, Quelle: Eigene Darstellung.
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Ist es lhnen bei der Arbeit ein Aliegen, den Sinn dahinter zu sehen und zu
verstehen?
100
80
60
40
20
3
0
Trifft sehr zu Trifft zu Trifft weniger zu Trifft gar nicht zu

Abb. 32: Sinnverstandnis hinter den Arbeitsaufgaben, Quelle: Eigene Darstellung.

Ein weiteres Merkmal der Generation Y ist in der Abb. 32 dargestellt. Die Leistungsbereitschaft sowie
Uberdurchschnittliche Motivation ist grundsatzlich hdher, wenn der Sinn hinter den Aufgaben verstanden
wird. Nichts ist nervenaufreibender als Aufgaben abzuarbeiten, die nur der reinen Beschéftigungstherapie

dienen und am Ende des Tages wieder in der Rundablage landen.

In diesem Kapitel wird auch noch eine Abschlussfrage gestellt, was dieser Generation denn am meisten
Sorgen bereitet, da die Auswahl in Zeiten wie diesen breit gestreut ist. Von Inflation und hohen
Immobilienkosten bis Klimawandel und generelle Unruhen.

Nichterfillung im Job l* 57

finanzielle Belastungen w 37

soziale Unruhen F 33

Sorgen um den Arbeitsplatz W 27

generelle Unsicherheiten W 27

mangelnde Bildungsmaoglichkeiten W 26
Sorgen um Morgen "Umwelt" _ 24

Wirtschaftskrisen F 17
nichts davon ist zutreffend ﬁ 13

0 10 20 30 40 50 60

Abb. 33: Die wesentlichen Bereiche die der Generation Y Sorgen bereiten, Quelle: Eigene Darstellung.

An erster Stelle steht die Nichterfilllung im Job. Diese ist etwaig auf die nicht ausreichende zielorientierte
Mitarbeiterfihrung oder den generellen Mangel von fordernden Aufgaben zurtckzufihren. Wenn

Mitarbeiter nicht ausreichend gefordert werden und Kreativitat in der Leistungserbringung nicht gewinscht
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werden, kann das auf lange Sicht gesehen durchaus die Sorge um Nichterfiillung nach sich ziehen.
Finanzielle Belastungen sind auch wenig Uberraschend, da die Immobilienpreise vor allem in grofReren
Stadten exorbitant hoch sind. Allerdings sind es ja nicht nur die Immobilienkosten, sondern das Leben ist
generell teurer geworden ganz egal ob man in den Bereich der Lebensmittel blickt oder an die Erhaltung
eines Kraftfahrzeuges denkt. An dritter Stelle liegen die Sorgen um generelle Unruhen, die aktuell und aus
gegebenem Anlass, wie beispielsweise die Fliichtlingspolitik, auch wenig tiberraschend sind.

8.4 Fazit der quantitativen Erhebung

Dieses Fazit dient der Zusammenfassung und Interpretation der gewonnen Erkenntnisse. Weiters dienen
diese Ergebnisse als Grundlage fir die nachfolgenden Experteninterviews. In der Theorie wurden sehr
viele Bereiche analysiert und Recherchen Uber die Bereiche der Generation Y, Arbeitgeberattraktivitat,
Mitarbeiterbindung und das Thema CSR angestellt. Diese generierten Ergebnisse galt es empirisch in einer
vorab definierten Stichprobe zu prifen. Beginnen mit dem Thema CSR kann positiv festgehalten werden,
dass mehr als 70% der Teilnehmer mit dem Thema vertraut sind und ihnen soziales Engagement des
Arbeitgebers durchaus wichtig ist. Wenn gesellschaftliche Verantwortung vorangetrieben wird, ist auch ein
langerer Bindungswillen festzustellen. Durchaus Uberraschend haben sehr viele der Probanden groRRartige
Initiativvorschlage genannt wo Unternehmen sich engagieren konnten. ,Nachhaltigkeit statt kurzfristiger
Ziele®, ,Unterstiitzung sozialer Hilfsprojekte®, ,Betriebskindergarten®, ,Unterstiitzung und Sammelaktionen
fur verunfallte Kollegen®, ,Ressourcenschonende und umweltfreundliche Produktionen“ um einen kurzen
Einblick geben. Eher erschreckend ist es festzustellen, dass mehr als die Halfte betriebsintern nicht die
Madglichkeiten haben diese Vorschlage auch kundzutun.

Im Bereich der Mitarbeiterbindung kann bezlglich einer ,emotionalen Verbundenheit” mit dem Arbeitgeber
gesagt werden, je mehr den Mitarbeitern geboten wird, umso eher fiihlen sie sich im Unternehmen wohl
und dadurch auch emotional verbunden. Einen sehr positiven Einfluss auf die personliche
Bindungsplanung in einem Unternehmen bt das ,Great Place to Work® Programm aus. Bei den
personlichen Planungen wie lange jemand in einem Unternehmen bleiben mdchte, konnte etwas auferst
spannendes festgehalten werden. Die Tendenz zu einer sehr langen Verbundenheit (10 Jahre und langer)
wurde eher von Personen angegeben die vom Geburtszeitraum noch naher an der Generation X
angesiedelt sind. Beziehungsweise hangt diese Planung auch von der Zugehdorigkeit ab, denn wenn das
Unternehmen alles erfullt was man sich wiinscht, gibt es ja schlie3lich auch keinen Grund das

Unternehmen zu verlassen.

Generell wurden einige Faktoren und Bausteine evaluiert die fiir die Beurteilung der Arbeitgeberattraktivitat
von grof3er Bedeutung sind. Aus Sicht der Generation Y kann festgehalten werden, dass sie eine starkere
Verbundenheit zum Arbeitgeber aufbauen wenn dieser soziale Aktivitdten forciert. Flexibilitat und
individuellere Zeiteinteilungen sowie die Mdglichkeit zu einer ausgewogenen Work- Life- Balance werden
auch als Madglichkeit gesehen die Arbeitgeberattraktivitdt positiv zu beeinflussen. Final strebt die
Generation Y nach zielorientierter Mitarbeiterfihrung, Kreativitdt und fordernden Aufgaben neben der

Mdoglichkeit der persénlichen Weiterbildung.

In der Literatur wird die Generation Y mit dem Wunsch nach Selbstverwirklichung beschrieben. In der

Erhebung kam jedoch deutlich hervor, dass fiir mehr als 60% der Befragten der aktuelle Job lediglich eine

93



Quantitative Ergebnissdarstellung

Méglichkeit zum Geld verdienen darstellt. Oftmals mangelt es in Unternehmen an attraktiven vakanten
Positionen was zur Demotivation fuhrt und die jungen Arbeitnehmer nach neuen Herausforderungen bei
anderen Unternehmen suchen. Denn werden der Generation Y Aufstiegsmdglichkeiten in Aussicht gestellt,
l&sst sich eine klare Tendenz erkennen, dass sie wesentlich motivierter an neue Aufgaben heran gehen
und sehr leistungsbereit sind. Eine weitere sehr auffallige Beobachtung ergibt sich im Verstehen der
Tatigkeiten. Der Sinn hinter Aufgaben muss klar verstandlich sein wodurch die gesamte Performance der

Mitarbeiter gesteigert werden kann.

In einem letzten Schritt der Befragung sollte geklart werden, ob die gesellschaftliche Verantwortung des
Arbeitgebers einen positiven Beitrag zu einem langeren Bindungswillen leisten kann. CSR beschreibt den
freiwilligen Beitrag der Wirtschaft zu einer nachhaltigen Entwicklung die Uber die gesetzlichen
Anforderungen hinausgeht. Damit ist ein verantwortungsbewusstes Handeln sowohl der Umwelt,

Gesellschaft als auch die Beziehungen zu den Mitarbeitern gegeniiber gemeint.

Binden Sie sich langer an Ihren Arbeitgeber, wenn diese fiir Sie wichtigen Aspekte
bericksichtigt werden? (Arbeitszeitmodelle, Work Life Balance, etc.)

8%

MJa

O Nein

Abb. 34: Mitarbeiterbindung in Kombination mit den Anforderungen der Generation Y, Quelle: Eigene Darstellung.

Wenn der Arbeitgeber auf die Anforderungen wie zielorientierte Mitarbeiterfihrung, flexible
Arbeitszeitmodelle und individuellere Zeiteinteilungen sowie ausgewogene Work- Life — Balance und
Weiterbildungen Ricksicht nimmt, so ist eine eindeutige Tendenz zur langeren Mitarbeiterbindung seitens

der Generation Y gegeben.
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Binden Sie sich langer an Ihren Arbeitgeber, wenn gesellschaftliche
Verantwortung und soziales Engagement voran getrieben werden?

MJa

[ Nein

Abb. 35: Mitarbeiterbindung in Verbindung mit CSR, Quelle: Eigene Darstellung.

Auf die Frage, ob gesellschaftliche Verantwortung seitens des Arbeitgebers als eigensténdiger Parameter
fuir eine langere Mitarbeiterbindung herangezogen werden kann, ist die Meinung der Befragten nicht mehr

ganz so deutlich wie zuvor aber dennoch eine Tendenz feststellbar.

Steht fiir Sie Corporate Social Responsibility und Arbeitgeberattraktivitat und
dadurch eine langere Bindung an das Unternehmen lhrer Meinung nach in einem
positiven Zusammenhang?

MJa

O Nein

Abb. 36: Positiver Zusammenhang CSR, Arbeitgeberattraktivitat und Mitarbeiterbindung, Quelle: Eigene Darstellung.

Abschlieend wurde noch eine Kombinationsfrage der letzten beiden Fragen gestellt, die Aufschluss
dartiber geben soll, ob die gesellschaftliche Verantwortung und die Attraktivitat des Arbeitgeber in einem
positiven Zusammenhang stehen wodurch auf eine langere Bindung an das Unternehmen geschlossen

werden kann.
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9 QUALITATIVE ERGEBNISDARSTELLUNG

Wie bereits zu Beginn des empirischen Teils im Kapitel 7.3 beschrieben wurde, haben aufbauend auf die
guantitative Umfrage auch Experteninterviews stattgefunden. Da die vorliegende Arbeit gemeinsam mit
Magna verfasst wird, wurden nur Experten von Magna zu diesem Thema befragt. Die ausgewahlten
Experten sind alle vorwiegend im Top Management tatig und eigen sich daher &uRerst gut fur diese
Befragung. Um einen der Vorteile von Interviews zu nutzen wurde génzlich auf telefonische Interviews

verzichtet. Alle Interviews haben persoénlich in den jeweiligen Werken von Magna stattgefunden.

9.1 Ablauf der Interviews

Zur Durchfuihrung des Interviews wurde vorab ein Interviewleitfaden erstellt der den Ablauf des Gespraches
deutlich vereinfachte. Dieser wurde gemeinsam mit der Anfrage, sich als Experte zur Verfigung zu stellen,
an den vorab definierten Expertenkreis ausgesendet. Per Mail oder Anruf wurden im weiteren Verlauf die

Interviewtermine festgelegt und fir den Zeitraum einer Stunde angesetzt.

In den ersten finf Minuten des Interviews wurde das Thema der vorliegenden Arbeit ein wenig detaillierter
vorgestellt um die Atmosphéare ein wenig aufzulockern. Um das Transkribieren zu erleichtern, wurde
eingangs die Frage gestellt, ob das Aufzeichnen des Interviews gestattet ist, oder unterlassen werden
sollte. Um moglichst wenig Informationen zu verlieren, wurden gleich nach Abschluss der Interviews die

gewonnenen Erkenntnisse transkribiert und in die Interviewmatrix eingetragen.

Nach Abschluss aller geflihrten Interviews konnte nun mit der Zusammenfihrung der Ergebnisse begonnen

werden die im Kapitel 9.3 naher beschrieben sind.

9.2 Ziele der Interviews

Basis fur die Expertenbefragungen bildete die quantitative Umfrage, die vorab mit der relevanten
Zielgruppe durchgefiihrt wurde. Diese gewonnenen Erkenntnisse sollen durch das Know How der Experten
weiter vertieft und gegebenenfalls durch die jeweiligen Erfahrungen erweitert werden. Durch die Umfrage
wurde ein Selbstbild der Generation erstellt, dass es mit den Experten durchzusprechen und abzugleichen

galt, da diese tagtaglich mit Angehdorigen dieser Kohorte zu tun haben.

9.3 Erkenntnisse der Interviews

In der Tab. 4 sind die relevanten Schlisselfragen der Interviews aufgelistet. Nachstehend werden aus den
relevanten Fragen der Interviews nur mehr die komprimierten und zusammengefassten Erkenntnisse aller
Experten pro Frage ersichtlich. Aus diesem Grund wird in diesem Kapitel auf ein Fazit verzichtet. Fur

detailliertere Informationen sind die vollstandigen Interviews im Anhang verfugbar.
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Nr. Fragestellungen

1 Welche Eigenschaften empfinden Sie bei der Generation Y als besonders positiv?

2 Welche Eigenschaften empfinden Sie bei der Generation Y als eher negativ?

3 Selbstverwirklichung vs. Geld. Woran glauben Sie liegt es, dass der aktuelle Beruf fiir viele

nur die Moglichkeit darstellt Geld zu verdienen?

4 Glauben Sie, dass es bei dieser Generation Uberhaupt noch gelingt eine ,emotionale

Verbundenheit” herzustellen?

5 Investiert Magna viel Zeit, Geld und andere Ressourcen fir die Anliegen der Mitarbeiter?
6 Gibt es bei der Mitarbeiterbindung ein Generation Splitting?
7 Ranking: Welche Bereiche sind der Generation Y fir die Beurteilung der Arbeitgeber-

attraktivitat am wichtigsten? (Selbstbild vs. Fremdbild)

8 Glauben Sie, dass CSR der aktuellen Generation wichtiger ist als Generationen zuvor und

dass es positiv zur Arbeitgeberattraktivitat beitragen kann?

9 Glauben Sie, dass dadurch eine langere Mitarbeiterbindung méglich ist?

10 Glauben Sie, dass man von einer sozialen Innovation sprechen kann?

Tab. 4: Ausgewahlte Fragen fiir die Experteninterviews, Quelle: Eigene Darstellung.

Ad 1) Erkenntnisse zu den positiven Eigenschaften der Generation Y

Entsprechend dem namensgebenden Buchstaben ,Y* dieser Generation, sind sich Experten beinahe
durchgehend einig, dass diese Generation wirklich vieles hinterfragt um den Sinn hinter Tatigkeiten zu
verstehen. Das ist laut Meinung der Experten aber auch sehr wichtig und kann durchaus dazu beitragen,
die gesamte Performance zu steigern. Wenn man den Sinn hinter Tatigkeiten nicht nachvollziehen kann,
wird eine Tatigkeit auch nur mit einem absoluten Minimalaufwand erledigt. Nimmt sich aber der Vorgesetzte
kurz Zeit, die Inhalte und Ziele zu erklaren, dann werden Aufgaben ganz anders abgearbeitet. Diese
Generation wird von den Experten als sehr selbststdndig empfunden, was darauf zurtickzufiihren ist, dass
sie "digital natives" sind, und aus einem Tsunami an verfligbaren Informationen diejenigen beschaffen und
fitern kénnen die gerade notwendig sind. Das Know — How das sie mitbringen ist immens grof3 und
breitgefachert, was laut einigen Expertenmeinungen auf die bereits gute schulische Ausbildung und den
frah forcierten technischen Bezug zuriickzufiihren ist. Was den Experten weiters und abschlieRend positiv
bei der Generation auffallt ist, dass sie ganz klare Vorstellungen davon haben was sie wollen. Aber auch
davon was sie nicht wollen und dies auch klar und deutlich kommunizieren. Dies wird falschlich oftmals als
negative Charaktereigenschaft aufgenommen indem suggeriert wird, die Generation Y wéare so
anspruchsvoll. Im Grunde genommen ist es lediglich die friihzeitige Feststellung ob man sich mit den

Werten des Unternehmen und des Arbeitgebers identifizieren kann oder nicht.
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Ad 2) Erkenntnisse zu den eher negativen Eigenschaften der Generation Y

Die positive Eigenschaft der Selbststéandigkeit hat als Pendant das Problem mit der Lenkungsféhigkeit der
Mitarbeiter. Diese wird immer schwieriger je freier und selbstorganisierter sich die Mitarbeiter bewegen.
Aus der Historie und der Art und Weise wie viele Angehdrige dieser Generation aufgewachsen sind, ist es
vermutlich wenig Uberraschend, dass ihnen mangelndes Durchhaltevermdgen nachgesagt wird. Lernen fur
etwas zu kampfen ist bei der Generation Y manchmal problematisch bis nahezu gar nicht mehr vorhanden.
Das fiihrt dann auch zur Bereitschaft einen Arbeitgeber schneller zu wechseln da man nicht mehr so loyal
ist wie es frilhere Generationen sind. Auch das Hinterfragen, das eigentlich als eine positive Sache
empfunden wird, muss eine klare Grenze haben. Gerade in Arbeitsleben eines Konzerns muss man lernen,
dass man nicht alles verstehen muss - sondern Dinge ab einem gewissen Punkt einfach nur akzeptieren

muss wie sie sind.

»Sie miissen nicht alles verstehen - sie miissen es akzeptieren kénnen und wenn sie das nicht kénnen - dann miissen

sie gehen”.

Genau damit haben vor allem jingere Generationen im Vergleich zu den alteren Mitgliedern von

Organisationen wesentlich gré3ere Probleme.

Ad 3) Erkenntnisse zu Selbstverwirklichung versus Geld

Auch wenn in der Umfrage der monetédre Gedanken im Vordergrund stand, so ist es nach wie vor die
Karriere die junge Leute wollen und anstreben. Vielleicht mit der "nicht um jeden Preis" Einschrankung.
Wenn man sich auf Universitaten und Kongressen mit den jungen Leute unterhaltet wird niemand sagen,
dass er eigentlich nur einem Job nachgehen will, eine Familie griinden mochte und damit glicklich ist. Hier
ging es eher darum zu klaren, ob denn gentigend Anreize flr junge Leute geboten werden, da sie dadurch
viel leistungsorientierter und motivierter arbeiten wirden. Da kommt das Thema "Konstante" als auch
"Durchhaltevermégen” wieder Spiel. Um in eine héhere Position aufzusteigen, muss man einmal in der
alten Position wachsen und mit dieser Erfahrung und dem daraus Gelernten weiter gehen und sich stetig
weiterbilden. Daflr sollte jedoch nicht das Unternehmen alleine verantwortlich sein, sondern die Mitarbeiter
mussen dafur kdmpfen und einen Eigenantrieb entwickeln indem sich selbst Ziele setzen die sie erreichen
mochten. Fur eine Karriere ist proaktive Arbeit der Mitarbeiter notwendig, denn wer nur drauf wartet, dass
die Firma alles mundgerecht serviert - wird nie eine Karriere machen. Was jedoch sehr wohl Aufgabe des
Unternehmens ist, Chancen gezielt zu bieten und die richtigen Leute zu férdern und zu coachen. Eine
Maoglichkeit zu motivieren und einen Anreiz zu schaffen ist es, den Verantwortungsbereich zu vergrof3ern.
Seien es nur kleine Aufgaben die zur bestehenden Tatigkeit dazukommen, ist bereits Ausldser fur die
Generation Y motivierter und zielstrebiger zu sein. Was fiir den Selbstverwirklichungsgedanken laut
Expertenmeinungen unumgéanglich ist, dass die Arbeiten und Tétigkeiten sinnstiftend sind. Man mdchte
etwas bewegen, die Richtung kennen und das Gefuhl haben einen Beitrag zu leisten. Wenn man das als
Arbeitgeber nicht bieten kann, kdnnten rundherum 1000 Dinge geboten werden, die zwar bestimmt fur die
Attraktivitdt des Arbeitgebers sprechen, jedoch diesen essentiellen Faktor niemals ersetzen kénnen. Mit
der Sinnhaftigkeit in Tatigkeiten motiviert man die Mitarbeiter am meisten was schlussendlich als Schlissel

zum Erfolg qualifiziert werden kann.
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Ad 4) Erkenntnisse zur emotionalen Verbundenheit

Die Frage ob bei dieser Generation Uiberhaupt noch eine emotionale Bindung gelingen kann, wurde von
allen befragten Experten zu 100% mit ja beantwortet. Die Unterschiede ergeben sich jedoch in den
differenzierten Auffassungen, wie diese Verbundenheit erreicht werden kann. Eine Experten Gruppe ist der
Meinung, dass der Ruf von Magna in der Region &uf3erst gut ist, und Magna weiters einen sicheren
Arbeitgeber darstellt. Dariiber hinaus liegen die Einstiegsgehalter deutlich Gber dem Durchschnitt der
Region. Naturlich ist Geld ein Hygienefaktor und nicht alles entscheidend, aber dennoch ist Geld wichtig.
Magna fordert sehr stark den Teamgedanken und rollte an gewissen Standorten Vertrauensarbeitszeit aus,
die Mitarbeitern weitestgehend jene Autonomie ermdglicht selbst dartiber zu entscheiden, wann gearbeitet

wird und wann nicht.

Andere Experten wiederum sind davon Uberzeugt, dass die Vision, Strategie und die Ausrichtung des
Unternehmens entscheidend fur eine Verbundenheit sind. Es geht um die Identifikation mit dem

Unternehmen und dessen Ziele.

Wo sich jedoch alle Experten einig sind ist das Thema rund um Wertschatzung und Anerkennung. Das
.aktive Dasein“ fir die Mitarbeiter ist wesentlich und essentiell flir die Grundlage einer emotionalen
Verbundenheit. Es geht um die emotionale Zugehdorigkeit und den Mehrwert von Teams wo man sich als
Individuum zugehorig fuhlen und zu einem gemeinsamen Erfolg beitragen kann. Der gemeinsame Erfolg,
der Leute in Teams ndher zusammenbringt und stérkt, ist ein weiterer Grundpfeiler fir die Entstehung

emotionaler Verbundenheit.

Ad 5) Erkenntnisse ob Magna viel Zeit und Geld fur die Anliegen der Mitarbeiter investiert

Die Ressourcen die Magna in diesem Bereich investiert sind gewaltig. Egal in welchen Betrieben die
Experten vorab tétig waren; es gab kein Unternehmen das mehr investiert hatte. Es wird sehr viel fur die
Mitarbeiter getan was in manchen Standorten auch die extremen Zugehdrigkeitsraten erklart. In manchen
Werken gibt es Jubilare die bereits seit mehr als 20 oder 25 Jahren bei Magna tétig sind. Fur den neuen
Auftrag werden aktuell Gber 3000 Mitarbeiter rekrutiert wofiir das HR Top Management mit einer Roadshow
in der Steiermark unterwegs ist und kurz und pragnant prasentiert was beispielsweise der Standort Magna
Steyr bietet. Da kommt selbst von den eigenen Standort Mitarbeitern erneut das Feedback wie wahnsinnig
toll die Angebotsvielfalt ist, die von Magna geboten wird. Natlrlich kann auf einem grof3en Standort wie der
Magna Steyr in Graz mehr geboten werden als in kleineren Werken mit weniger Mitarbeitern. Dennoch wird

in jedem Werk ein Beitrag geleistet und das ist mehr als lobenswert.

Der Kampf um die Arbeitskrafte ist enorm und wird in Zukunft noch weiter zunehmen. Man muss sich um
die Mitarbeiter heutzutage noch mehr bemihen und das gilt eben nicht nur fir den White Collar Bereich

sondern gilt zu gleichen Maf3en (wenn nicht sogar noch starker) fir den Blue Collar Bereich.
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Ad 6) Erkenntnisse zum Thema ,,Generation Splitting*

Zum Thema Generation Splitting haben die Experten unterschiedliche Meinungen jedoch eine gemeinsame
Tendenz, dass davon eher abzuraten ist. Man kann keinen klaren Schnitt machen, denn es wird immer
Leute aus der aktuellen Generation geben, die eher einer anderen zuzuordnen wéren. (zB. Angehdériger
der Generation Z der vom Mindset und her komplett in das Schema und Verhaltensmuster der Baby
Boomer hineinfallen wiirde. Zu gleichen MaRRen gilt das nattirlich auch in die andere Richtung). Einer der
befragten Experten auf3ert sich dahingehend, dass die klare Differenzierung friiher nicht méglich war und

auch in Zukunft nicht moglich sein wird.

Wie sich Generationen verhalten, hangt laut der Meinung eines anderen Experten eher von den Bereichen
und dem betrieblichen Umfeld ab. In der ,Great Place to Work" Umfrage wurde eine interessante
Entwicklung ausgemacht. Das meiste negative Feedback kam von 40 — 45 jahrigen Mitarbeitern die bereits
seit langem, in etwa 10 — 15 Jahre, bei Magna tatig sind. Die Jungen hingegen sind euphorisch und gaben
auch sehr gutes Feedback. Gleich wie Personen die bereits seit tiber 20 Jahren im Unternehmen tatig sind.
Das ist darauf zurtickzufihren, dass bei langen Betriebszugehdorigkeiten irgendwann der Punkt eintritt, an
dem sehr vieles selbstverstandlich wird und man auf hohem Niveau zu jammern beginnt. Deshalb macht
es durchaus Sinn die jeweiligen Bereiche néaher anzusehen. Sind diese gut ,gemanaged® dann gibt es
gutes Feedback. Sind die Bereiche eher nicht so gut ,gemanaged” gibt es auch tendenziell eher negatives
Feedback.

Ad 7) Ranking: Fremdbild vs. Selbstbild

In der quantitativen Umfrage wurden die Teilnehmer gebeten eine Reihung der wesentlichen Bausteine
vorzunehmen, die fur die Beurteilung der Arbeitgeberattraktivitdt und in weiterer Folge fur die
Mitarbeiterbindung am wichtigsten sind. Dadurch konnte ein Selbstbild dieser Generation generiert werden.
Im qualitativen Bereich wurden ebenso alle befragten Experten gebeten eine Reihung aus Sicht der

Generation Y vorzunehmen, um ein Fremdbild zu erstellen das man im Anschluss miteinander vergleichen

kann.
Name Reihung
Hans-Jorg Tutner Kreativitat und fordernde Aufgaben

. Flexibilitat und innovative Arbeitszeitmodelle
Global Director HR

Magna Steyr Zielorientierte Mitarbeiterfihrung

Weiterbildung

Graz
Attraktives Arbeitsumfeld
Gernot Augustin Unternehmenskultur
. Flexibilitat und innovative Arbeitszeitmodelle
Director HR

Magna Steyr Weiterbildung

Fuel Systems Zielorientierte Mitarbeiterfihrung

Sinabelkirchen Mitgestaltung und Mitspracherecht

100



Qualitative Ergebnisdarstellung

Rene Moser Work Life Balance
Corporate Social Responsibility
HR Manager

Flexibilitat und innovative Arbeitszeitmodelle
Magna Cosma

Presstec, Weiz Mitgestaltung und Mitspracherecht

Kreativitat und fordernde Aufgaben

Philipp Lahousen Kreativitat und fordernde Aufgaben
Mitgestaltung und Mitspracherecht
Weiterbildung

Head of HR Management Austria

Magna Powertrain
Zielorientierte Mitarbeiterfihrung

Attraktives Arbeitsumfeld

Lannach

Eva Monsberger Weiterbildung
. i Flexibilitat und innovative Arbeitszeitmodelle
Senior Manager PDT & Recruiting

. Work Life Balance
Magna Powertrain

Lannach Corporate Social Responsibility

Unternehmenskultur

Birgit Weissgerber Kreativitdt und fordernde Aufgaben
. . Unternehmenskultur
HR Recruiting Specialist

. Flexibilitat und innovative Arbeitszeitmodelle
Magna Powertrain

Lannach Weiterbildung

Work Life Balance

Tab. 5: Fremdbilderstellung der Experten zur Beurteilung der Arbeitgeberattraktivitat aus Sicht der Generation Y,

Quelle: Eigene Darstellung.

Auch wenn die Reihung der Experten nicht identisch ausgefallen ist, so féallt dennoch sehr positiv auf das
sie sich in vielen Bereichen mehr als einig sind. Am haufigsten wurden die Flexibilitdt und die innovativen
Arbeitszeitmodelle genannt. Weiters stufen die Experten richtigerweisen den Wunsch nach Weiterbildung
als sehr wichtig ein, was sich auch mit den Ergebnissen der quantitativen Umfrage deckt. Dabei sind nicht
nur Weiterbildungen und Seminare im klassischen Sinn gemeint sondern auch ,Training on the Job“ wird
kunftig immer wichtiger. Kreativitat und fordernde Aufgaben werden von den Experten auch als sehr
wesentlich und wichtig empfunden und sind daher an dritter Stelle. Mitgestaltung und Mitspracherecht
sowie eine gelebte Unternehmenskultur sehen die Befragten auch sehr hoch im Kurs, da sie der Meinung
sind, dass es besonders der Generation Y wichtig ist mitgestalten zu kénnen. Auch die zielorientierte

Mitarbeiterfihrung wird immer wichtiger und ist in der Reihung auch mehrmals genannt worden.

Ad 8) Erkenntnisse zu CSR und ob dies positiv zur Arbeitgeberattraktivitat beitragen kann

Einer der Experten ist der Meinung, dass CSR ein Trend der Gesellschaft ist, dem man sich offener stellt
als friher. Einerseits gibt es schon eine Vielzahl von gesetzlichen Regelungen, die das Umgehen gewisser
Bereiche untersagt. Was andererseits jedoch viel wichtiger geworden ist, sind die Mitarbeiter selbst, die
das Missachten nicht tragen wirden. Friher gab es Minderheitengruppen die sich speziell mit diesem
Themenbereich positionieren konnten. Heute ist dies deutlich schwieriger geworden, da das Thema bereits

von sehr vielen Unternehmen internalisiert wurde und es selbstverstandlicher geworden ist. Alleine daran
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merkt man, dass sich die Gesellschaft verandert hat und der Generation Y dieser soziale Aspekt und das
Gedankenmachen um Andere einfach immer wichtiger wird. Zur Frage ob CSR Aktivitaten zur
Arbeitgeberattraktivitat beitragen kdnnen sind sich die Experten einig. Es ergeben sich neue Werte im
sozialen Verhalten und man kimmert sich wieder vermehrt und starker um schwéachere Mitmenschen.
Dieser Wertewandel ist aktuell auch durch die Flichtlingswelle gestérkt die Uber Europa hereingebrochen
ist. Die Befragten waren sich einig, dass CSR fiir die Arbeitgeberattraktivitat zwar nicht kriegsentscheidend
ist, jedoch absolut wichtig ist und kinftig noch wichtiger werden wird. Es gibt eine Vielzahl von
Mdglichkeiten CSR voranzutreiben was auch getan werden sollte, denn laut Experten ist dies ein Bereich

in dem man gar nicht genug machen kann.
Ad 9) Erkenntnisse ob sich daraus eine langere Mitarbeiterbindung begriinden lasst

Das CSR die Arbeitgeberattraktivitdt positiv beeinflusst wurde bereits in der vorangegangenen Frage
geklart. Ob daraus eine langere Mitarbeiterbindung entsteht, erklaren sich die Experten mit der
Kombination. Um als attraktiver Arbeitgeber wahrgenommen zu werden, gibt es ja wesentlich mehr
Madglichkeiten als nur CSR. Das bedeutet, dass die Kombination den entscheidenden Unterschied macht.
Wenn man sich als Arbeitgeber fir die Anliegen der Mitarbeiter einsetzt und dafir auch Zeit und andere
Ressourcen investiert, gibt es fur Mitarbeiter keinen Grund das Unternehmen zu verlassen. Zum Thema
CSR und Mitarbeiterbindung hat ein Expertenteam ein treffendes Beispiel erwahnt und formuliert. Gerade
die Automobilindustrie ist sehr stark von Schwankungen betroffen und durch eine dynamische Zeit gepragt.
Wie wird in dieser Zeit, wo Kundenabrufe riicklaufig sind, mit den betroffenen Mitarbeitern umgegangen,
was ja auch ein Teil von CSR darstellt. Wird entschieden, dass diese Mitarbeiter entlassen werden, oder
versucht das Unternehmen zumindest einen Teil der Betroffenen in Tochterfirmen oder anderen Gruppen
unterzubringen oder in der schwachen Auftragslage sogar auf Aus- und Weiterbildung zu schicken. Bei
aller Harte die in diesem volatilen Business steckt, ist Magna diesbezlglich sehr sozial. Diese Form der
Uberbriickung hat sowohl eine tolle AuRRen- als auch Innenwirkung. Einerseits ist es nachhaltig weil man
Leute wieder zuriick ins Unternehmen holen kann und dadurch eine loyale Bindung schafft. Auf der anderen

Seite kommen die Mitarbeiter &uf3erst motiviert und dankbar ins Unternehmen zurtick.
Ad 10) Erkenntnisse ob hier von einer sozialen Innovation gesprochen werden kann

Diese Frage hat sich daraus ergeben, dass vor allem in Konzernen sehr oft das Phanomen beobachtbar
ist, Dinge so zu erledigen wie sie schon immer erledigt wurden (,Das haben wir schon immer so gemacht).
Da nun ein neuer Mix an Generationen das Berufsleben und die Arbeitswelt dominiert, ist es an der Zeit
gewisse Prozesse und Arbeitsweisen zu Uberdenken, da diese einfach nicht mehr zeitgemafR sind und
durchbrochen gehéren. Die Magna Antwort auf den vorgehenden Wandel und die Digitalisierung sowie die
Menschen die sich verandern lautet ,Evolution instead of Revolution®. Man muss die Zeichen sehen und
deuten lernen und sich stéandig anpassen. Innovationen auch in diesem Bereich zu entwickeln und viel
wichtiger diese auch zu implementieren. Das ist ein stetiger Prozess indem man sich standig umsehen
muss, wo man sich wieder weiter entwickeln kann um nicht stehen zu bleiben. Magna muss sich als
Dienstgeber darauf anpassen und ist gefordert altbewahrte Prozesse auf die Anforderung der aktuellen
Generationen anzupassen. Es bedarf junge Mitarbeiter, die das Unternehmen am Puls der Zeit halten und

vorwarts bringen um den Anschluss zum Wettbewerb nicht zu verlieren.
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10 BEANTWORTUNG DER FORSCHUNGSFRAGEN

In diesem Teil der vorliegenden Arbeit wird auf die eingangs gestellten Forschungsfragen spezifisch Bezug
genommen. Die nachstehenden Ergebnisse wurden im Zuge dieser Arbeit generiert und werden an dieser
Stelle in komprimierter Form prasentiert und kritisch reflektiert.

Was mussen Arbeitgeber bieten um die Generation Y langfristig an das Unternehmen zu binden?

Die wesentlichen Bausteine, die fiir die Mitarbeiterbindung der Generation Y von Bedeutung sind, wurden

bereits am Ende des Theorieteils dieser Arbeit im Kapitel 5 vorgestellt und detailliert beschrieben.

Die gesamte Wirtschaft befindet sich in einem Veranderungsprozess von einer Industriegesellschaft hin zu
einer Wissensgesellschaft wodurch das Humankapital und die Mitarbeiter eine immer wichtigere und
zentralere Rolle einnehmen. Der demografische Wandel unterstreicht diese Problematik insofern, dass
Unternehmen es einerseits mit einer alteren Belegschaft zu tun haben und andererseits im war for talents
hart um neue junge Mitarbeiter kAmpfen missen. Die Personalbeschaffung ist somit vergleichsweise nicht
mehr so einfach wie vor einigen Jahren. Fir Unternehmen bedeutet dies harte Arbeit in der Positionierung
und fuir das Image eines guten Arbeitgebers. Um Aufschluss darlber zu geben was die Generation Y fordert

wurden die folgenden Bereiche erarbeitet.

e Zielorientierte Mitarbeiterfiihrung

e Kreativitat und fordernde Aufgaben

e Attraktives Umfeld

e Mitgestaltung und Mitspracherecht

e Weiterbildung und Férdermal3nahmen

e Gelebte Unternehmenskultur

e Gesundheitsmanagement

e Flexibilitdt und innovative Arbeitszeitmodelle
e Work — Life - Balance

e CSR

Welche dieser Bereiche sind von besonderer Bedeutung und Wichtigkeit fir die Generation Y?

Aus den Ergebnissen der quantitativen Kohorten Befragung kann festgehalten werden, dass fir die
Generation Y, aufgrund des sich verandernden Lebenswandels, vor allem die Flexibilitat und der Wunsch
nach individuelleren Arbeitszeitmodellen von besonderer Bedeutung ist. Dies ist vor allem dadurch zu
begriinden, dass der Wunsch nach einer ausgewogenen Work — Life — Balance nach wie vor dominant
ist. Die Generation Y strebt nach Weiterbildung und Ma3nahmen sich personlich entwickeln zu kénnen
und dadurch voran zu kommen. Zur Bewaltigung von fordernden Aufgaben ist vor allem in den Anfangen
eine zielorientierte Mitarbeiterfihrung von den Vorgesetzten gefordert um sie auf dem Karriereweg zu
unterstitzen. In Fragen rund um Neuausrichtungen oder generellen Veranderungen wollen sie aktiv
mitgestalten und in den Prozess miteinbezogen werden. Das Unternehmen ist ein Ort an dem man sehr
viel seiner aktiven Zeit verbringt, weshalb sich die Generation Y auch nach einem attraktiven
Arbeitsumfeld sehnt.
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Kann Corporate Social Responsibility einen positiven Beitrag zur Arbeitgeberattraktivitéat leisten?

Zur Frage ob CSR und Mitarbeiterbindung in einem positiven Zusammenhang stehen, gibt es bereits einige
Studien die sich damit beschéftig haben. Wie aus den Ergebnissen der Vorfrage ersichtlich ist, hat es
Corporate Social Responsibility nicht in das Top funf Ranking geschafft. Das hat sich in der
Selbstbilderstellung der Generation Y der Umfrage gezeigt welche im Anschluss mittels der Reihung und

der Fremdbilderstellung der Experten bestatigt wurde.

Dennoch kann die Forschungsfrage sowohl durch die quantitativen als auch qualitativen Ergebnisse bejaht
werden das CSR eindeutig einen positiven Einfluss auf die Arbeitgeberattraktivitat austbt, was sich

wiederum auf die Bereitschaft zur langeren Mitarbeiterbindung der Generation Y auswirkt.

CSR

Arbeitgeber ;
attraktivitat

Mitarbeiter
bindung

Abb. 37: Zusammenhang von CSR und Arbeitgeberattraktivitat, Quelle: Eigene Darstellung.

Kritische Reflexion

Im Zuge der Arbeit wurde sehr viel Uber die Generation Y recherchiert und auch im empirischen Teil an
Insights generiert. Hinsichtlich der Eigenschaften gilt es zu festzuhalten, dass etwaig zu viel Uber diese
Generation polarisiert wird. Das betrifft vor allem die vermeintlich hohen Anforderungen die diese
Generation an die Arbeitswelt stellt beziehungsweise durch Personen dieser Generation vermehr zum
Ausdruck kam. An dieser Stelle soll kritisch reflektiert werden, dass jedoch sehr vieles nicht per sé der
Generation Y zuzuschreiben ist, sondern mit den generell neuen Lebensanforderungen der Menschen zu

tun hat.

Weiters sollte an dieser Stelle auch angemerkt werden, dass die generierten Ergebnisse des empirischen
Teils auf die statistische Auswertung der befragten Personen zuriickgeht was in weiterer Folge bedeutet,

dass die Qualitat ebenso davon abhangig ist.
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11 HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN FUR DIE FIRMA MAGNA

Auch wenn sich Magna im steirischen Raum generell einer hohen Reputation erfreut und auch als
attraktiver Arbeitgeber gilt, so lassen sich aus den gewonnenen Erkenntnissen dennoch
Handlungsempfehlungen ableiten die kinftig berlicksichtigt werden sollen, wenn sich Magna weiterhin im

Ranking der Top Arbeitgeber wiederfinden méchte.

11.1Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat

Bezugnehmend auf die Ergebnisse sowohl in der Theorie als auch in der Praxis werden nun
Handlungsempfehlungen zu den jeweiligen evaluierten Bereichen gemacht. Diese Ansétze gelten, sofern
es mit der Tatigkeit vereinbar ist, nicht nur im White- sondern auch im Blue Collar Bereich. Denn auch hier

sind starre Konzepte nicht mehr zeitgeman.
I. Flexibilitat und innovativere Arbeitszeitmodelle

Fur die aktuelle Generation steht das Gehalt schon lange nicht mehr an erster Stelle steht. Die jungen
Arbeitnehmer von heute streben nach mehr Flexibilitat um auf die individuellen Bedirfnisse besser
reagieren zu kénnen und sich einer ausgewogenen Work — Life — Balance zu erfreuen. Die starren

Arbeitszeitmodelle und Konzepte mussen kinftig weichen um die jungen Arbeithehmer anzusprechen.

Home Office

Diese Regelung erfreut sich bei vielen Arbeitnehmern immer gréRerer Beliebtheit. Es ermdglicht Flexibilitat
dadurch, dass ein gewisser Anteil der Arbeit auRerhalb des Blros erledigt werden kann. Wie diese
Moglichkeit bestmoglich eingesetzt werden kann, ist natirlich einerseits von der Tétigkeit selbst abhangig
aber andererseits auch von der Bereitschaft der Vorgesetzten. In der digitalen Welt, wie wir sie aktuell
erleben, sollte es grundséatzlich moglich sein, dieses Modell vermehrt zum Einsatz zu bringen. Um jedoch
auch die Schattenseite nicht auf3en vorzulassen, setzt dieses Modell eine solide Vertrauensbasis zwischen
Mitarbeitern und Vorgesetzten voraus, da die Herausforderung bei Home Office darin liegt, die Produktivitat

trotz aller méglichen Ablenkungen gleich hoch zu halten wie im Buro.

Vertrauensarbeit

Auch dieses Modell setzt, wie es bereits der Name verrat, Vertrauen aus Grundpfeiler voraus. In diesem
Modell gibt es Gberhaupt keine festgelegten Arbeitszeiten mehr, da es den Mitarbeitern freigestellt wird,
wann diese im Buro anwesend sind und wann nicht. Dieses Modell erfordert statt den Anwesenheitszeiten
klare Ziele und Vereinbarungen die es zu einem gewissen Zeitpunkt abzuliefern gilt. Dadurch kann auf den
Waunsch der freien und selbststédndigen Zeiteinteilungswiinsche der Mitarbeiter bestmdglich eingegangen
werden. Es gibt die einen Mitarbeiter die lieber zu friih anfangen als zu spét und gerne tber den Verlauf
der Zeit Dinge anpassen und verandern. Dann gibt es allerdings auch noch jene Mitarbeiter die zu Top
Performance auflaufen, je héher der Druck zum Abgabetermin wird. Je nach Typus kann der Faktor Zeit
somit individuell, ideal und bestmdglich genutzt werden. Erst hier kommt dem Vertrauen die eigentliche
Bedeutung zu, da man sich wirklich darauf verlassen kénnen muss, dass zum Abgabetermin jeder seinen

Beitrag vollstandig hat.
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Lebenszeit Modell

Manchmal brauchen Menschen Auszeiten die man nicht unbedingt begriinden mdchte. Darunter fallen
beispielsweise der Wunsch nach einer langeren Reise, Neuorientierungen die mit léangeren

Weiterbildungen verbunden sind, mehr Zeit fur die Familie oder ein generelles Time Out.

Die Bereitschaft langer oder kirzer zu arbeiten hangt sehr stark von den individuellen Lebensphasen des
Menschen ab. Lebt man beispielsweise gerade in Trennung oder hat im privaten Umfeld Probleme,
versuchen sich viele Menschen mit dem Job abzulenken. Dadurch haufen sich in einer gewissen Periode
sehr viele Mehr- bzw. Uberstunden an. Diese sollten auf dem ,Lebenszeitkonto* gesammelt werden
kénnen, um sie bei Bedarf, wie eingangs erwahnt, beliebig konsumieren kénnen. Dies gilt natirlich auch in
die andere Richtung, dass man in gewissen Phasen auch Minusstunden machen kann, wenn diese zu

gegebener Zeit wieder eingearbeitet werden.

Gleit- und Teilzeit Modelle

Auch wenn diese Arbeitszeitmodelle bereits gelaufig sind, so kénnen diese dennoch adaptiert und neu
gestaltet werden. Die Gleitzeit ermdglicht eine flexible Gestaltung innerhalb des vorgegebenen Rahmens
in Form einer Kernarbeitszeit. In aller Regel ist diese Kernarbeitszeit jedoch auf den Tag beschrankt. Dieser
Rahmen sollte klinftig auch die Nacht miteinschlieen, da es durchaus kreative Kdpfe gibt, die in der Nacht

wesentlich besser arbeiten kénnen als unter Tags.

Gleiches gilt fur Teilzeitmodelle wenn diese flexibler gestaltet werden und die vereinbarte Sollzeit auf die

gesamte Woche individuell verteilt werden kann.

Il. Weiterbildungs- und Entwicklungsmaéglichkeiten

Die Halbwertszeit des Wissens verkirzt sich zunehmend was in weiterer Folge dazu fuhrt, das

Weiterbildungen bei den jungen Arbeitnehmern immer starker im Fokus stehen.
Training on the Job

Um sich weiterzubilden, sind nicht mehr nur die klassischen Seminare und Fortbildungen denkbar, sondern
auch das Training ,on the job®, was die positive Folge nach sich zieht spezifisches Know How und Expertise

im Unternehmen zu behalten. Auch das sind tolle Anséatze sich im Unternehmen weiterzuentwickeln.

Ill. Fordernde Aufgaben und zielorientierte Mitarbeiterfiihrung

Eine zielorientierte Mitarbeiterfiihrung ist fur die aktuelle Generation von besonderer Bedeutung. Den Sinn
hinter Tatigkeiten zu verstehen bildet den Schlissel zum Erfolg. Die Zeit von Fuhrungskréften fliel3t zu oft

ausschlieflich in die Operative ein, sodass fur die Firhung der Mitarbeiter meist nur wenig Zeit bleibt.
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Coaching & Mentoring

Die Beratungsfunktion Coaching in das Unternehmen und die Mitarbeiterfihrung mit einzubeziehen ist
auch eine Mdglichkeit junge Arbeitnehmer auf deren Weg zu begleiten. Hier geht es besonders um das

Arbeiten auf Augenhéhe und das gemeinsame Erarbeiten von Lésungen mit Hilfe von Mentoren.

Mitarbeitergespréache

Der Trend von einmaligen Mitarbeitergesprachen pro Jahr, geht schén langer in Richtung begleitender
Funktionen und mehrmaligen Gesprachen. Es geht um die Maoglichkeit sich (ber aktuelle
Problemsituationen auszutauschen und fachliche Expertise zu erhalten. Es geht um das strukturierte
Auseinandersetzen mit den Mitarbeitern wie beispielsweise durch das vorhin angesprochene Coaching &

Mentoring.

IV. Aktives Mitgestalten

Die Generation Y strebt nach aktivem Mitgestaltungsrecht mdchte sich gerne mit Inputs einbringen und zu
etwas beitragen. Ob diese schlussendlich verwertet werden oder nicht, spielt primar gar keine so groRe

Rolle. Es geht lediglich darum der Generation das Gefiihl zu vermitteln Teil von Veranderungen zu sein.
Beispiele

Neuausrichtungen
Veréanderungen in den Strukturen
Erweiterung von Portfolios

Erarbeitung neuer Werte und Normen

V. Attraktives Arbeitsumfeld

Da sehr viel der aktiven Zeit am Arbeitsplatz verbracht wird, ist sowohl in den quantitativen als auch den
qualitativen Ergebnissen heraus gekommen, dass die Generation sich ein attraktives und motivierendes
Umfeld winscht. Erméglichung von ergonomischen Blros in denen kreatives Gestalten erlaub und
storungsfreies Arbeiten mdglich wird. Kleinere Raumlichkeiten den Grolsraumbiros vorziehen um die

Leistung der Mitarbeiter zu steigern.

Weiters fallen in diesen Bereich das zur Verfligungsstellen von Sozialrdumen wo man sich fur Pausen

zurlickziehen kann sowie das Arbeiten auf modernen Betriebsmitteln.
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11.2 Mitarbeiterbindung der Generation Y

Um Mitarbeiter lAnger an das Unternehmen zu binden, muss der Arbeitgeber auf die Bedurfnisse und
Anforderungen reagieren, was bereits im Kapitel 11.1 beschrieben wurde. Hier geht es um den
persodnlichen Umgang mit den Arbeitnehmern und was fir die Mitarbeiterbindung aus der emotionalen

Perspektive unumganglich ist.

Wertschéatzung und Anerkennung

Auch wenn den Vorgesetzten grundsatzlich bewusst ist, das Wertschatzung und Anerkennung wichtig ist,
wird in der Operative dennoch zu héufig drauf vergessen. Die Griinde dafir liegen entweder auf dem hohen
Druck der auf Managern lastet, wodurch Rickmeldungen an die Mitarbeiter einfach ausbleiben. Manchmal
liegt es aber auch einfach daran, dass Vorgesetzte es nicht gelernt haben. Da Wertschatzung und
Anerkennung aber gerade fur diese Generation besonders wichtig geworden ist, sollte sich dafir unbedingt
Zeit genommen werden. Wenn das verabsaumt wird, verliert man die emotionale Bindung und es machen
sich eher Frust und Unzufriedenheit breit. Das wiederum wirkt sich negativ auf die Produktivitat der
jeweiligen Mitarbeiter aus. Daher ein dringendes Appell: Wertschatzung und Anerkennung ist wichtiger als

je zuvor. Soviel Zeit muss sein.

Aktives Dasein

,Du bist mir wichtig und ein wertvoller Teil von meinem Team®. Auch wenn das aufgrund der operativen
Projekte und vielen Dienstreisen der Vorgesetzten nicht immer maglich ist, sollte dennoch darauf geachtet
werden. Das bezieht das Interesse darum ein, wo Mitarbeiter in ihren Projekten gerade stehen und ob diese
Unterstitzung bendétigen. Als Fihrungskraft muss man sich auch neben allem Druck der Operative die Zeit

daflr nehmen.

Auf Starken der Mitarbeiter fokussieren und diese gezielt einsetzen

Menschen sind unterschiedlich und haben einerseits ihre Starken aber auch Schwachen. Aufgabe der
Vorgesetzten ist es sich mit den Leuten der eigenen Organisation und Abteilung proaktiv
auseinanderzusetzen um aufgrund der Eigenschaften die richtigen Teams zusammenzustellen. Ziel ist es
die positiven Eigenschaften der jeweiligen Mitarbeiter richtig zum Einsatz zu bringen und deren Starken
noch weiter besser auszubauen, zu vertiefen und weiterzuentwickeln. Was ein Mitarbeiter vielleicht nicht

so gut kann wird von einem anderen Mitglied des Teams erledigt und umgekehrt.

Kleinere Teams

Fur eine emotionale Verbundenheit an das Unternehmen ist es wesentlich eine richtige Mischung an
Menschen zusammen zu bringen. Um sich mit den Mitarbeitern und den diversen Charakteren von Teams
besser auseinandersetzen zu kénnen, ist es sinnvoll diese kleiner zu halten. Dadurch ergeben sich kleinere
Flhrungsspannen in denen aktives Fihren von Mitarbeitern erst moglich wird. Erst dann wird der richtige,
auf Starken und Schwéachen angepasste, Einsatz von Mitarbeitern erst méglich, da man sich mit den

Mitarbeitern tatsédchlich auseinander setzen und diese fordern kann.

108



Handlungsempfehlungen fir die Firma Magna

11.3 CSR

Das CSR in Zeiten wie diesen immer wichtiger wird liegt auf der Hand. Ebenso wurde die Ubernahme von
gesellschaftlicher Verantwortung sowohl in der Umfrage als auch durch Meinungen der befragten Experten
bestatigt. Wenn Magna sich diesbeziiglich engagiert, steigert dies die Arbeitgeberattraktivitat was sich in

weiterer Folge positiv auf die Mitarbeiterbindung der Generation Y auswirkt.

CSR kann Magna helfen einen Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung zu leisten und sichert damit die
Zukunftsfahigkeit des Unternehmens. Ziel fir das Unternehmen ist es, spezifisch auf die Branche bezogen,

einen Mehrwert fir die Gesellschaft zu schaffen.
Bewusstsein schaffen

Um alle Menschen auf einen Wissensstand zu bringen ist es notwendig das Bewusstsein fiir CSR zu
schaffen und es auch in den Kdpfen der Mitarbeiter nachhaltig zu verankern. Vielen ist nicht bewusst was
CSR eigentlich bedeutet und warum es so wichtig ist. Da der GrofR3teil von den Magna Werken
produzierende Betriebe sind ist es umso wichtiger einen Beitrag fur die Gesellschaft zu leisten. Denn selbst
bei aller Harte, die in diesem Business herrscht, werden die Zulieferer vermehrt nach solchen Kriterien

ausgewabhilt.

Hier bieten sich die internen Magna Veranstaltungen aufRerst gut an, das Thema aufzunehmen und es

einheitlich zu internalisieren und bei allen Mitarbeitern ein einheitliches Bewusstsein zu schaffen.
Individuelle Strategie

Da es nicht immer einfach ist sowohl die 6kologischen, ékonomischen und sozialen Anforderungen zu
gleicher Maf3en unter einen Hut zu bringen ist eine individuelle Strategie notwendig. Diese ist auf das
Kerngeschaft von Magna auszurichten. Denn Konsumenten ist es zunehmend wichtiger zu wissen, dass
Gewinne verantwortungsbewusst erzielt werden. Das betrifft jetzt nicht nur die 6kologischen Belange die
sich auf das Umweltbewusstsein richten, sondern auch wie soziale Komponente, wie mit Mitarbeitern
umgegangen wird.

Verantwortlichen definieren

Wie in so vielen Bereichen, damit ist jetzt nicht explizit CSR alleine gemeint, braucht es einen
Verantwortlichen der diese Strategie und die daraus resultierenden Aufgaben vorantreibt. Ohne diesen
LHuttrdger kann so eine Umsetzung nicht erfolgreich realisiert werden. Nur wenn sich jemand fir einen

Bereich verantwortlich fuihlt und dementsprechend Ressourcen und Man Power investiert, wird man auch

langfristig und nachhaltig Erfolge verzeichnen kdnnen.
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12 RESUMEE

Dieses abschlieBende Kapitel fasst die Ergebnisse des theoretischen und empirischen Teils dieser

vorliegenden Masterarbeit noch einmal zusammen.

Die Ergebnisse des Theorieteils diese Arbeit spiegeln sich weitestgehend auch in jenen der empirischen
Ausarbeitung wider. Die wesentlichen Faktoren, die fir die Mitarbeiterbindung erarbeitet wurden, sind im
empirischen Teil zuerst von der Generation Y selbst bewertet und beurteilt, und im Nachgang durch
Experten Inputs noch weiter vertieft worden. In Bezug auf die Eigenschaften der Generation Y ist
zusammenfassend zu sagen, dass es nicht die Generation Y per sé ist, sondern viel mehr die generelle
Veranderung der gesamten Belegschaft in Unternehmen. Diese Anderungen beschranken sich allerdings
nicht nur auf die jungen Arbeitnehmer sondern auf alle, da sich der gesamte Lebensentwurf der Menschen
verandert hat. Der Wunsch nach mehr Flexibilitdt und Individualitat ist in den letzten Jahren immens
gewachsen und darauf gilt es sich als Arbeitgeber einzustellen. In friiheren Zeiten hatten Menschen andere
Bedurfnisse und Anforderungen an die Arbeit. Man hegte Wiinsche nach klaren Arbeitszeiten die meist in
der Friih begonnen haben und am Nachmittag zu Ende waren. Es kann durchaus sein, dass diese
Anforderung bei den aktuellen Arbeitnehmern, insbesondere der Generation Y, noch starker im
Vordergrund steht als bisher. Das ist jedoch weder positiv noch negativ einzustufen, sondern lediglich ein
dringender Appell an Magna sich diesem Wunsch anzupassen und darauf mit neuen individuelleren
Angeboten zu reagieren. Die Menschen an sich haben sich verandert und das findet sich im Ausdruck
dieser aktuellen Generation wieder und bedeutet das alte Konzepte Neuen weichen werden mussen. Zu
diesen neuen Anforderungen zahlen, neben dem Wunsch nach individuelleren Lésungen, auch ein
attraktives Arbeitsumfeld in dem sich die Generation wohl fiihlt. Weiters wollen Arbeitnehmer gefordert
werden und einer sinnstiftenden Tatigkeit nachgehen die dann zur Selbstverwirklichung beitragen kann.
Damit sind vor allem die Vorgesetzten der Mitarbeiter gefordert, diese auch zielorientiert zu fuhren, denn
es ist der Wunsch, mit der eigenen Leistung zu einem Erfolg beitragen zu kénnen und die Richtung zu
kennen. Oftmals ist es so, das junge motivierte Leute wegen eines Unternehmens kommen, aber wegen
der Vorgesetzten gehen. Diese Aussage ist von einem Experten getroffen worden und trifft den Nagel so
mancher Personalproblematik auf den Kopf. In der heutigen Zeit, mit allen technischen Mdglichkeiten, sollte
es moglich sein, die Zeiten freier einzuteilen um auch dem Wunsch nach einer ausgewogenen Work Life
Balance nachzukommen, die bei der Generation Y nach wie vor stark im Fokus steht. Wenn daran
gearbeitet wird diese Anforderungen umzusetzen und zu implementieren, wird das Unternehmen durchaus

als attraktiver Arbeitgeber wahrgenommen an den sich die Generation Y gerne bindet.

Fur eine langerfristige Bindung, unabhangig der Generation, ist vor allem Wertschatzung und Anerkennung
der Tatigkeit unumganglich. Das Schaffen von kleineren Teams in dem sich Arbeitnehmer zugehérig fiihlen
kénnen um gemeinsam Erfolge zu generieren ist so zu sagen das A und O im Prozess der
Mitarbeiterbindung. Mitarbeiter sind und bleiben das wertvollste Gut eines Unternehmens, denn ohne deren

Know How und Wissen kann ein Unternehmen langfristig nicht erfolgreich sein.

AbschlieBend ist festzuhalten, dass dieser Generation ein gesellschaftiches Kommitment und
Verantwortung gegentuber der Umwelt und der Gesellschaft wichtiger geworden ist. Auch wenn es fir die
Beurteilung der Arbeitgeberattraktivitat nicht kriegsentscheidend ist, so ist es ein wachsender Bereich in

dem man sich gar nicht genug engagieren kann.

110



Literaturverzeichnis

LITERATURVERZEICHNIS

Gedruckte Werke

Abbott, Walter; Monsen, Joseph (1979): On the measurement of corporate social responsibility: Self-
reported disclosure as a method of measureing corporate social involvement in: Academy of
Management Journal 22, S. 501 — 515

Adenauer, Sibylle (2015): Demografischer Wandel und Auswirkungen auf Unternehmen in: Institut far
angewandte Arbeitswissenschaften (Hrsg.) Leistungsféhigkeit im Betrieb. Kompendium fir den
Betriebspraktiker zur Bewaltigung des demografischen Wandels, Springer Verlag, Berlin Heidelberg

Ali, Imran; Rehman, Kashif; Ali, Syed Irshad; Yousaf, Jamil; Zia, Maria (2010): Corporate Social
responsibility influences empoyee commitment and organizational performance, University Islamabad,

Pakistan

Ammon, Ursula; Becke, Guido; Gollinger, Thomas; Weber, Frank M. (2002): Nachhaltiges Wirtschaften
durch dialogorientiertes und systemisches Kennzahlen-Management, Band 126 der Schriftenreihe

.Beitrage aus der Forschung“ des Landesinstitutes Sozialforschungsstelle, Dortmund

Anderson, John C.; Frankle, Alan W. (1980): Voluntary social reporting — An iso-beta portfolio analysis in:
Accounting Review 55, S 467 — 479

Armutat, Sascha (2011): Zwischen Anspruch und Wirklichkeit: Generation Y finden, fordern und binden
in: DGFP (Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung) Praxis Papier 9 / 2011, S. 11-18

Athanas, Christoph; Graf, Nele (Hrsg.) (2013): Innovative Talentstrategien, 1. Auflage, Haufe-Lexware
Verlag, Freiburg

Bauhofer, Bernhard (2004): Reputation Management: Glaubwurdigkeit im Wettbewerb des
21.Jahrhunderts, 1. Auflage, Orell Fussli Verlag, Zurich

Beck, Christoph (2010): Detektive bei der Sucharbeit, in: Personalwirtschaft Sonderheft, Heft 12/2010, S.
8-13
Beck, Christoph (Hrsg.) (2008): Personalmarketing 2.0 Vom Employer Branding zum Recruiting,

1.Auflage, Hermann Luchterhand Verlag, Kdin

Behrend, Christoph (2001): Erwerbsarbeit im Wandel, Beschéaftigungschancen &lterer Arbeitnehmer und
Ubergange in den Ruhestand in: Deutsches Zentrum fiir Altersfragen (Hrsg.) Expertisen zum Dritten

Altenbericht der Bundesregierung, Band 2, VS Verlag fur Sozialwissenschaften, Wiesbaden

Birch, David (2004): Corporate social responsibility: some key theoretical issues and concepts for new

ways of doing business, in: Corporate Social Responsibility conremporary insights, Seite 24 - 53

Birkigt, Klaus; Stadler, Marinus; Funck, Hans Joachim (2002): Corporate Identity — Grundlagen,

Funktionen, Fallbeispiele, Moderne Industrie Verlag, Minchen

Breitschopf, Klaus; Rump, Jutta (2016): Schwerpunkt Unternehmenskultur, in: HR- Report 2015/2016,
S.10-25

111



Literaturverzeichnis

Brooks-Harris, Jeff E.; Stock-Ward, Susan R. (1999) Workshops: Designing and Facilitating Experiential
Learning, 1.Edition, SAGE Publications

Buck, Hartmut (2001): Offentlichkeits- und Marketingstrategie demografischer Wandel — Ziele und
Herausforderungen in; Hans-Jorg Bullinger (Hrsg.), Zukunft der Arbeit in einer alternden Gesellschaft, S.
11-24, Stuttgart

Bullinger, Hans-Jorg; Buck, Hartmut; Schmidt Susanne Liane (2003): Die Arbeitswelt von morgen,
Alternde Belegschaft und Wissensintensivierung in: DSWR 4/2003, S 98.

Carroll, Archie B. (1979): A three-dimensional conceptual model of corporate social performance in:

Academy of Management Review 4, S. 497 — 506

Carroll, Archie B. (1991): The Pyramid of Corporate Social Responsibility, Toward the Moral Management

of Organizational Stakeholders in: Business Horizons, Volume 34, S. 39 — 48
Dausend, Julia (2008): Unternehmenskultur und Corporate Responsibility, 1. Auflage, IGEL Verlag

Davis, Keith (1973): The case for and against business assumptions of social responsibilities in: Academy
of Management Journal 16, S. 312 — 322

Felfe, Jorg (2008): Mitarbeiterbindung, 1 Auflage, Hogrefe Verlag, Géttingen

Frederick, William C. (1978): From CSR1 to CSR2 — The Maturing of Business-and-Society Thought,
Working Paper, University of Pittsburgh

Glockler, Thomas (1995): Strategische Erfolgspotentiale durch Corporate Identity, Auflage 1995,

Deutscher Universitatsverlag, Wiesbaden

Gregarek, Silvia (2006): Chancen und Mdéglichkeiten intergenerationeller Bildungsarbeit unter den
historisch-gesellschaftlichen Bedingungen der Bundesrepublik Deutschland. Dissertation an der

Universitat Dortmund

Hesse, Gero; Mattmdller, Roland (Hrsg.): Perspektivenwechsel im Employer Branding — neue Anséatze fir

die Generationen Y und Z, Auflage 2015, Springer Gabler Verlag, Wiesbaden

Huber, Peter (2010): Demographischer Wandel als Herausforderung fiir Osterreich und seine Regionen,

Osterreichisches Institut fir Wirtschaftsforschung, Wien

Holz, Melanie; Da-Cruz Patrick (Hrsg.) (2007): Demografischer Wandel in Unternehmen —

Herausforderungen fir die strategische Personalplanung, 1.Auflage, Gabler Verlag, Wiesbaden

Howaldt, Jurgen; Schwarz, Michael (2010): Soziale Innovation im Fokus, Skizze eines

gesellschaftstheoretisch interpretierten Forschungskonzepts, 1. Auflage, Transcript Verlag, Bielefeld

Hoépflinger, Francois (1999): Generationenfrage — Konzepte, theoretische Ansatze und Beobachtungen
zu Generationsbeziehungen in spéateren Lebensphasen, Studienheft des universitaren Institutes INAG,

Sion — Schweiz.

Institut fir angewandte Arbeitswissenschaften (Hrsg.) (2015): Leistungsféhigkeit im Betrieb, Auflage

2015, Springer Verlag, Berlin Heidelberg

112



Literaturverzeichnis

Kopp, Johannes; Lois, Daniel (2014): Sozialwissenschaftliche Datenanalyse - Eine Einfuhrung 2. Auflage,

VS Verlag fir Sozialwissenschaften, Wiesbaden

Lange Theo W.; Menke Barbara (Hrsg.) (2007): Generation 40plus — Demografischer Wandel und

Anforderungen an die Arbeitswelt, 1.Auflage, Bertelsmann Verlag, Bielefeld

Loew, Thomas; Ankele, Kathrin; Braun, Sabine; Clausen, Jens (2004): Bedeutung der internationalen
CSR - Diskussion fur Nachhaltigkeit und die sich daraus ergebenden Anforderungen an Unternehmen

mit Fokus Berichterstattung, Endbericht Mlnster und Berlin

Luscher, Kurt; Liegle, Ludwig (2003): Generationsbeziehungen in Familie und Gesellschaft, 1.Auflage,
UTB Verlag,

Mangelsdorf, Martina (2014): 30 Minuten — Generation Y, 1.Auflage, Gabal Verlag, Offenbach

Munz, Sonja (2001): Projektionen zum Fachkraftebedarf bis zum Jahr 2015 in: Ifo Schnelldienst, 22/2001,
S. 7-16.

Miiller, Martin; Schaltegger, Stefan (2008): Corporate Social Responsibility — Trend oder

Modeerscheinung, Oekom Verlag, Minchen

Oertel, Jutta (2007): Generationenmanagement in Unternehmen, 1. Auflage, Deutscher Universitéts-

Verlag, Wiesbaden

Oertel, Jutta in Klaffke, Martin (Hrsg.) (2014): Generationen-Management: Konzepte Instrumente, Good-

Practice-Anséatze, Springer Gabler Verlag, Wiesbaden

Orlitzky, Marc; Schmidt, Frank; Rynes, Sara (2003): Corporate Social and Financial Performance: A
Meta-Analysis. Organization Studies 24(3), S. 403 — 441

Parment, Anders (2013): Die Generation Y — Mitarbeiter der Zukunft motivieren, integrieren, fihren, 2.

Auflage, Springer Gabler, Wiesbaden

Prezewowsky, Michel (2007): Demografischer Wandel und Personalmanagement, 1.Auflage, Deutscher

Universitats-Verlag, Wiesbaden

Promberger, Kurt; Spiess, Hildegard (2006): Der Einfluss von Corporate Social (and Ecological)

Responsibility auf den Unternehmenserfolg, Workingpaper 26/2006, Universitat Innsbruck

Raithel, Jirgen (2008): Quantitative Forschung. Ein Praxiskurs, 2. Auflage, VS Verlag fur

Sozialwissenschaften, Wiesbaden

Ruedel, Irene (2008): Workshops: Optimal vorbereiten, spannend inszenieren, professionell

nachbereiten, 1. Auflage, Linde Verlag, Wien

Rump, Jutta; Eilers, Silke (2015): Das Miteinander der Generationen am Arbeitsplatz in:
Informationsdienst Altersfragen, Heft 01, Januar/Februar 2015, S. 10 — 19.

Sachs, Sybille (2000): Die Rolle der Unternehmung in ihrer Interaktion mit der Gesellschaft, Paul Haupt

Verlag, Bern

113



Literaturverzeichnis

Schein, Edgar H. (1984) Coming to a new awareness of organizational culture in: Sloan Management
Review, Heft 2, S. 3-16.

Signium International (Hrsg.) (2013): Generation Y: Das Selbstverstandnis der Manager von morgen,
Eine Trendstudie des Zukunftsinstituts, S. 9 — 13.

Slissmuth, Rita (0.J.) Frauen heute und morgen — ein Blick in die Zukunft in: NRW Demografischer
Wandel: Die Stadt, die Frauen und die Zukunft, S. 19- 27.

Trost, Armin (2010): Employer Branding — Arbeitgeber positionieren und prasentieren, 1. Auflage,

Hermann Luchterhand Verlag

Vedder, Ginter; Krause, Florian (Hrsg.) (2016): Personal und Diversitat — Schriftenreihe zur

interdisziplinaren Arbeitswissenschaft, 5. Band, Rainer Hampp Verlag, Minchen u. Mering

Wager, Ruth; Wittmann, Maren; Ries, Stefan (2012): Vorsicht vor Stereotypen — was die Generation Y
motiviert in: Wirtschaftspsychologie aktuell, Heft 3/2012, S. 32 — 34.

Wilkens, Stefan (2007): Effizientes Nachhaltigkeitsmanagement, Deutscher Universitatsverlag,

Wiesbaden

Wood, Donna J. (1991): Corporate Social performance revisited in: Academy of Management Review 16,
S.691-718

Worf, Maria (2012): Treffen der Generationen, Dissertation an der Universitat Chemnitz,

Universitatsverlag, Chemnitz
Online-Quellen

Barblan, Linard (22.01.2014): CSR als Chance zur Mitarbeiterbindung

http://multimediacampus.ch/csr-als-chance-zur-mitarbeiterbindung/ [Stand 28.05.2016]

Barz, Dana (2009): Wie verschiedene Generationen erfolgreich zusammenarbeiten

http://de.slideshare.net/sommer22/vortrag-generationen [Stand 06.05.2016]

Beschorner, Thomas (24.09.2012) Universitat St.Gallen (Hrsg.): Was ist eigentlich Corporate Social
Responsibility (CSR)? https://www.youtube.com/watch?v=3ejgFi5hYLQ [Stand 02.10.2016]

BFI Tirol (Hrsg.) (22.02.2016): Im Generationen-Mix besser arbeiten
http://lwww.bfi.tirol/fileadmin/PDF/Pressemeldungen/BF|_Tirol_Vortrag_Generationenmanagement_2.pdf
[Stand 12.05.2016]

Bildung Aktuell (Hrsg.) (2014): TNS Infratest- Studie: Weiterbildung hilft im Wettbewerb um Talente
http://www.bildungaktuell.at/management/studie-weiterbildung-hilft-im-wettbewerb-um-talente/0013198/
[Stand 07.06.2016]

Bleumortier, Sabine (18.08.2014): Generation Y: Eine Generation voller Erwartungen — und was erwartet
die Unternehmen? https://www.haufe-akademie.de/blog/themen/personalmanagement/generation-y-eine-

generation-voller-erwartungen-und-erwartet-die-unternehmen/ [Stand 09.05.2016]

114


http://www.bildungaktuell.at/management/studie-weiterbildung-hilft-im-wettbewerb-um-talente/0013198/

Literaturverzeichnis

Bmfj — Bundesministerium fur Familien und Jugend (Hrsg.) (2016): Vereinbarkeit von Familie und Beruf
https://lwww.bmfj.gv.at/familie/vereinbarkeit-familie-beruf/vereinbarkeit-familie-beruf.html [Stand
27.11.2016]

Buder, Marlen (28.04.2016): So motiviert man die junge Generation in einer alternden Gesellschaft
https://narciss-taurus.de/alle/so-motiviert-man-die-junge-generation-in-einer-alternden-gesellschaft/
[Stand 08.06.2016]

Business Magazin fur Unternehmer (0.J.): Corporate Identity

http://www.foerderland.de/managen/marketing/corporate-identity/ [Stand 24.08.2016]

Business Magazin fur Unternehmer (0.J.): Corporate Culture und Corporate Identity
http://www.foerderland.de/managen/marketing/corporate-culture/corporate-culture-und-corporate-identity/
[Stand 24.08.2016]

Dahlhaus, Lars Tibor; Kammers, Ann-Kathrin; Rusniaczek Yvette (2014) Helikopter-Eltern
http://die-generation-z.de/helikopter-eltern/ [Stand 06.05.2016]

Dohnal, Johanna (0.J): Gleichstellung im Beruf
http://johanna-dohnal.at/gleichstellung-im-beruf [Stand 27.11.2016]

Die Presse (Hrsg.) (01.06.2015): Die Jungen wollen mehr
http://karrierenews.diepresse.com/home/karrieretrends/4744310/Die-Jungen-wollen-mehr [Stand
06.05.2016]

Faust, Volker (0.J.) Betriebsklima — wie sich die Generationen unterscheiden

http://www.psychosoziale-gesundheit.net/psychohygiene/betriebsklima.html [Stand 06.05.2016]

Fulbeck, Tobias (11.06.2014): Die Bildungsrevolution im Unternehmen — die Generation Y will Harvard-
Fortbildung im Job http://www.huffingtonpost.de/2014/05/31/weiterbildung-unternehmen-e-
learning_n_5417667.html [Stand 02.05.2016]

Friedman, Milton (13.09.1970): The Social Responsibility of Business to increase its profit in: The New
York Times Magazine, http://www.colorado.edu/studentgroups/libertarians/issues/friedman-soc-resp-
business.html [Stand25.05.2016]

Geil3ler, Cornelia (07.05.2009): Babyboomer, in: Harvard Business Manager, Heft 10/2005.
http://www.harvardbusinessmanager.de/heft/artikel/a-620759.html| [Stand 05.05.2016]

Grunderszene Lexikon (Hrsg.) (0.J.): Generation X

http://www.gruenderszene.de/lexikon/begriffe/generation-x [Stand 06.05.2016]

Goos, Miriam (22.02.2014): Generation Y — so ticken die Selbstoptimierer
http://www.focus.de/gesundheit/experten/miriamgoos/wohlbefinden-am-arbeitsplatz-die-generation-y-
moechte-trotz-arbeit-gesund-bleiben_id_3615485.html [Stand 08.06.2016]

Hagen, Lara (20.02.2015) Generation Z: Zwischen Weltretten und YOLO in: der Standard.at Karriere
http://derstandard.at/2000011849915/Zwischen-Welt-retten-und-YOLO [Stand 27.11.2016]

Hahn, Dominik (15.03.2011): Employer Branding ist kein Personalmarketing,

115


https://narciss-taurus.de/alle/so-motiviert-man-die-junge-generation-in-einer-alternden-gesellschaft/
http://www.focus.de/gesundheit/experten/miriamgoos/wohlbefinden-am-arbeitsplatz-die-generation-y-moechte-trotz-arbeit-gesund-bleiben_id_3615485.html
http://www.focus.de/gesundheit/experten/miriamgoos/wohlbefinden-am-arbeitsplatz-die-generation-y-moechte-trotz-arbeit-gesund-bleiben_id_3615485.html

Literaturverzeichnis

https://sozialesbrandmarken.wordpress.com/2011/03/15/employer-branding-ist-kein-personalmarketing/
[Stand 08.06.2016]

Hauska, Leo (Hrsg.) (22.07.2014): Was ist CSR? Was ist Nachhaltigkeit? Was verbindet sie?

http://www.nachhaltig-selbstaendig.at/csr-vs-nachhaltigkeit/

Hegele-Raih, Cornelia (2004) Leadership, in: Harvard Business Manager, Heft
4/2004.http://www.harvardbusinessmanager.de/heft/artikel/a-620896.html [Stand 11.05.2016]

Heistinger, Alexandra (WS 2006/2007) Qualitative Interviews — Ein Leitfaden zur Vorbereitung und
Durchfuhrung inklusive einiger theoretischer Anmerkungen, https://www.uibk.ac.at/iezw/mitarbeiterinnen
[/senior-lecturer/bernd_lederer/downloads/durchfuehrung_von_qualitativen_interviews_uniwien.pdf [Stand
08.09.2016]

Hewitt Assosciates (Hrsg.) (22.04.2010); Employees Identify ,the Green 30“ Organizations based on Eco
— Friendly programs and practices,
https://ceplb03.hewitt.com/bestemployers/canada/pdfs/HewittTheGreen30_eng.pdf [Stand 08.07.2016]

Hochgerner, Joseph (05.11.2015): Unternehmensentwicklung durch soziale Innovation
https://www.zsi.at/de/object/event/3800 [Stand 13.12.2016]

Holzl, Hubert (0.J.), die Generation Y fiihren
http://arbeitgeber.monster.de/hr/personal-tipps/personalmanagement/personalfuhrung-entwicklung/die-
generation-y-fuehren-110655.aspx [Stand 11.05.2016]

Hubner, Dagmar (30.10.2015): Im war for talents — bitte mehr als nur ,irgendwas mit Menschen*!
http://www.handelsblatt.com/unternehmen/beruf-und-buero/im-war-for-talents-bitte-mehr-als-nur-
irgendwas-mit-menschen/12520078.html [Stand 30.04.2016]

Imb — Institut fur Medien und Bildungstechnologie (Hrsg.) (0.J): Erhebungsmethoden — Vor und Nachteile,
http://qsf.e-learning.imb-uni-augsburg.de/node/739 [Stand 19.10.2016]

Karriere.at Business (Hrsg.) (21.03.2016): Employer Branding — eine starke Marke ist Pflicht
http://lwww.karriere.at/hr/t/employer-branding [Stand 05.06.2016]

Kestel, Christina (10.03.2015): Bindung steigt, Leidenschaft dimpelt
http://www.harvardbusinessmanager.de/blogs/gallup-index-mitarbeiterbindung-steigt-a-1022614.htmi
[Stand 07.06.2016]

Leibow, Cathy (16.10.2014): Work/Life Balance for the Generations
http://www.huffingtonpost.com/cathy-leibow/worklife-balance-for-the-_1 b 5992766.html|
[Stand 06.05.2016]

Lexikon Online (Hrsg) (0.J) Definition Fiuhrung

http://lexikon.stangl.eu/2856/fuehrung/ [Stand 17.11.2016]

LifeCourse Associates (Hrsg.) (0.J.): Generational Archetypes
https://www.lifecourse.com/about/method/generational-archetypes.html [Stand 16.05.2016]

M+M (Hrsg) (2014): Mitarbeiter der Zukunft suchen Unternehmen der Zukunft, HR Report 2013/2014
http://www.m-plus-m.de/pdf/archivl.pdf [Stand 08.06.2016]

116


https://www.zsi.at/de/object/event/3800
http://www.harvardbusinessmanager.de/blogs/gallup-index-mitarbeiterbindung-steigt-a-1022614.html
http://www.m-plus-m.de/pdf/archiv1.pdf

Literaturverzeichnis

Mevaleo (Hrsg.) (0.J.): Generation Y (Millenials) http://www.mevaleo.de/module/soziologie/generation-y-
millennials.html [Stand 07.05.2016]

Miiller, Sabine (Hrsg.) (0.J.): Das Drei-Saulen-Modell http://www.bund-bin.de/nachhaltigkeit/saeulen/
[Stand 28.05.2016]

Mihlbéck, Marisa (0.J.) Die Voraussetzungen fiir erfolgreiche CSR- Kommunikation
https://lwww.wko.at/Content.Node/CSR--fairantwortung-/Buch-und-Online-
Handbuch/PR_die_Prinzipien_fuer_erfolgreiches_ CSR-Management.html [Stand 24.08.2016]

Oberhofer, Petra (24.07.2008): Mitarbeiter an das Unternehmen binden und die Vorteile entdecken
http://www.business-wissen.de/artikel/mitarbeiterbindung-mitarbeiter-an-das-unternehmen-binden-und-
die-vorteile-entdecken/ [Stand 07.06.2016]

Oberrauter, Barbara (21.05.2014): Kreativitatsférderung im Unternehmen — Innovativ in die Zukunft

http://www.jobnews.at/kreativitaetsfoerderung-im-unternehmen/ [Stand 07.06.2016]

Pfefferle, Dirk (20.07.2015): Die Generation Y erobert den Arbeitsmarkt
http://www.report.at/blogs/neue-welt-des-arbeitens/entry/202152-die-generation-y-erobert-den-
arbeitsmarkt [Stand 12.05.2016]

Rieder, Peter (21.02.2014) Die Generation Z kommt

http://www.arbeitswelten.at/demografie/die-generation-z-kommt/ [Stand 27.11.2016]

Santayana, George in TheGenXfiles (Hrsg.) (2009): Cycles of Generations
http://www.thegenxfiles.com/tag/cycles/ [Stand 25.05.2016]

Sachsische Zeitung (Hrsg.) (24.07.2015): Der Mensch als wichtigste Ressource in Unternehmen
http://lwww.sz-online.de/nachrichten/der-mensch-als-wichtigste-ressource-in-unternehmen--3157034.html|
[Stand 07.06.2016]

Schleiter, André; Armutat Sascha (2004) Was Arbeitgeber attraktiv macht - Ergebnisse einer
Wunschprofilerhebung bei potentiellen Bewerbern http://www.dgfp.de/wissen/praxispapiere/was-
arbeitgeber-attraktiv-macht-ergebnisse-einer-wunschprofilerhebung-bei-potenziellen-bewerbern-1395
[Stand 28.04.2016]

Schmid, Harald (0.J): Employer Branding, ein Spiegelbild der Unternehmenskultur
http://www.klaglos.at/wp-content/uploads/employer_branding.pdf [Stand 06.06.2016]

Schnaufer, Kathrin (22.08.2014): Generation Y: So gelingt die Mitarbeiterbindung
https://editionf.com/generation-y-so-gelingt-mitarbeiterbindung [Stand 07.06.2016]

Schéntauf, Jirgen (2013): Gebrauchsanleitung Generation Y
http://www.juergenschoentauf.com/pdf/lkeNEXT-1310/D_keNEXT_1310_Gebrauchsanleitung-Generation-
y.pdf [Stand 09.05.2016]

Schrdder, Miriam (28.02.2016) Feedback-Kultur “Wer sich nicht entwickeln kann, geht weg”
http://www.handelsblatt.com/unternehmen/management/feedback-kultur-wer-sich-nicht-entwickeln-kann-
geht-weg/13010694.html [Stand 12.05.2016]

117


http://www.jobnews.at/kreativitaetsfoerderung-im-unternehmen/
http://www.sz-online.de/nachrichten/der-mensch-als-wichtigste-ressource-in-unternehmen--3157034.html

Literaturverzeichnis

Springer Gabler Verlag (Hrsg.) (2008) Gabler Wirtschaftslexikon — Unternehmenskultur
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/55073/unternehmenskultur-v7.html [Stand 05.08.2016]

Springer Gabler Verlag (Hrsg.) (0.J) Gabler Wirtschaftslexikon — Employer Branding
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/596505812/employer-branding-v3.html [Stand 17.11.2016]

Springer Gabler Verlag (Hrsg.) (2008) Gabler Wirtschaftslexikon — Soziale Nachhaltigkeit
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/soziale-nachhaltigkeit.html [Stand 28.05.2016]

Softgarden (Hrsg.) (03.09.2015) Mitarbeiterbindung: Die Top 5 Malinahmen
https://lwww.softgarden.de/mitarbeiterbindung/ [Stand 07.06.2016]

Statista (Hrsg.) (2016) Wie wichtig sind die Kriterien bei der Wabhl Ihres zukinftigen Arbeitgebers
http://de.statista.com/statistik/daten/studie/181885/umfrage/kriterien-fuer-die-wahl-des-arbeitgebers/
[Stand 06.05.2016]

Steigenberger, Karin (2016): Demografische Entwicklung in Osterreich
https://lwww.wko.at/Content.Node/Interessenvertretung/Standort-und Innovation/Demografische
_Entwicklung_in_Oesterreich.html [Stand 28.04.2016]

StepStone GmbH (Hrsg.) (2014) Was Studierende und Young Graduates wollen
https://www.stepstone.at/arbeitgeber/human-resources/hr-studien/upload/Umfrage_Was-Absolventen-
Wollen_final.pdf [Stand 06.05.2016]

ValueOptions (Hrsg.) (0.J.): The Traditional Generation (Born 1922-1945)
http://www.valueoptions.com/spotlight_YIW/traditional.htm [Stand 05.05.2016]

Warkentin, Nils (25.08.2015) Generation Y: Merkmale der Chefs von morgen
http://karrierebibel.de/generation-y/ [Stand 06.05.2016]

Weissenbdck, Christian (08.02.2011): Die Recruiting — Challenge: Mut fir neue Wege!
http://www.karriere.at/blog/recruiting-challenge.html [Stand 15.11.2016]

WeilRbach, Barbara (0.J.): Arbeiten in multikulturellen Teams
http://www.perso-net.de/rkw/Arbeiten_in_multikulturellen_Teams [Stand 16.11.2016]
Weka (Hrsg.) (30.07.2015): Flexible Arbeitszeitmodelle helfen der Mitarbeiterbindung
https://lwww.weka.de/fachbeitrag/flexible-arbeitszeitmodelle/ [Stand 06.05.2016]

Werle, Klaus (01.05.2012): Mehr Geld fiir weniger Arbeit
http://www.spiegel.de/karriere/berufsstart/fachkraefte-war-for-talents-und-erwartungen-der-generation-y-
a-829778.html [Stand 30.04.2016]

Wertekern (Hrsg.), (0.J.): Employer- Branding Blog: Mitarbeiter gewinnen, binden und begeistern
http://employerbranding-blog.com [Stand 05.06.2016]

Wiwiki (Hrsg.) (0.J.): System der Altersvorsorge in Osterreich
http://wiwiki.at/de/wiki/detail/mc/versicherung-vorsorge/sc/betriebliche-vorsorge/art/system-der-

altersvorsorge-in-oesterreich.html [Stand 06.05.2016]

118



Literaturverzeichnis

WKO Wirtschaftskammer Wien (Hrsg.) (2016): Begriff der Unternehmenskultur — wesentliche Definitionen

https://www.wko.at/Content.Node/FG-UBIT-WIEN-Unternehmenskultur/Beratungsverstaendnis/
Begriff_der_Unternehmenskultur_wesentliche_Definition.htm [Stand 19.08.2016]

Wolf, Glnther (16.09.2013): Mitarbeiterbindung — Wie Unternehmen profitieren, http://www.business-

wissen.de/artikel/mitarbeiterbindung-wie-unternehmen-profitieren/ [Stand 08.06.2016]

Wolf, Gunther (Hrsg.) (0.J.) Mitarbeiterbindung,
https://mitarbeiterbindung.wolfgunther.de/definition-mitarbeiterbindung/ [Stand 17.11.2016]

Zoller, Steffen (0.J): Mitarbeiterbindung: Work-Life-Balance richtig férdern — am besten
lebensphasenorientiert http://www.greatplacetowork.de/aktuelles2/blogs-und-news/1239-
mitarbeiterbindung-work-life-balance-richtig-foerdern-am-besten-lebensphasenorientiert [Stand
07.06.2016]

4managers (Hrsg.) (0.J.): War for talents — das Buhlen um High Potentials

http://www.4managers.de/management/themen/war-for-talents/ [Stand 30.04.2016]

4managers (Hrsg.) (0.J.): Unternehmenskultur
http://www.4managers.de/management/themen/unternehmenskultur/ [Stand 05.08.2016]

119


http://www.business-wissen.de/artikel/mitarbeiterbindung-wie-unternehmen-profitieren/
http://www.business-wissen.de/artikel/mitarbeiterbindung-wie-unternehmen-profitieren/

Abbildungsverzeichnis

ABBILDUNGSVERZEICHNIS

Abb. 1: grafischer Bezugsrahmen, Quelle: Eigene Darstellung. ..........cccooiiiiiiiiiiieiiieceeee e 4

Abb. 2: Demografische Altersentwicklung von Osterreich, Quelle: Wiwiki (0.J.), Onlinequelle [27.04.2016].

Abb. 3: Personliche Grunde zur Arbeitgeberwahl, Quelle: StepStone (2012), Onlinequelle [02.05.2016].. 8
Abb. 4: Faktoren zur Arbeitgeberwahl in Prozent, Quelle: StepStone (2012), Onlinequelle [02.05.2016]. . 9
Abb. 5: Benefits fur Mitarbeiter, Quelle: StepStone (2012), Onlinequelle [02.05.2016].......ccccccovvvvvreereeennn. 9

Abb. 6: Eigenschaften der Generation Y, Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Bleumortier (2014),
ONINEQUEIIE [09.05.20L6]....ceeiuteeeeeiitieee ettt sttt ettt ettt e et et e e sabe e e e e abe e e e e sabe e e e e sabseeeeaabbeeeesbbeeeesbneeeeanes 24

Abb. 7: Motivationsfaktoren, Quelle: Ries, Wittmann, Wagner & Zimmermann (2012), Onlinequelle
201 T2 0 PR 30

Abb. 8: Die vier Phasen des intergenerationellen Lernens, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an
Gregarek (2006) S. 276. und Worf (2012) S. 158. ..., 33

Abb. 9: Die vier ,Turnings“ der Zeit von Strauss und Howe und der Generationenzyklus, Quelle: George
Santayana, Onlinequelle [25.05.2016]. ..o, 35

Abb. 10: Zusammenfassende Darstellung der kritischen Betrachtungsweisen in der CSR Diskussion,

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Promberger/Spiess (2006) S. 5 (leicht modifiziert). ............ 40

Abb. 11: Zusammenfassende Darstellung der positiven Argumente in der CSR Diskussion, Quelle:

Eigene Darstellung in Anlehnung an Promberger/Spiess (2006) S. 7 (leicht modifiziert).............ccccceeneee. 41
Abb. 12: Die Verantwortungspyramide, Quelle: Carroll (1991) S. 42. ......oveeeiiiiiiiiiieiieereeeeereverereeerererenanenes 42

Abb. 13: Zusammenfiihrung der Analyseebenen und unternehmerischer Verantwortung, Quelle: Sachs,
120100 TS TR 1 RSO SP PR 44

Abb. 14: Das drei-Saulen Modell der Nachhaltigkeit, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Wilkens,
1200 A T 5 PR STSR 46

Abb. 15: Darstellung der Unternehmenskultur, Quelle: Schein (1984), S. 4 (leicht modifiziert). ............... 49

Abb. 16: Die internen und externen Auswirkungen einer Arbeitgebermarke, Quelle: Wertekern (0.J),

ONliNEQUEIIE [05.06.2016].........ueeeeieeieeeiaittte et e e e e ettt e e e e e e abb ettt a e e e e s nbebeeeeaeesaaaanbeseeeeaaesaaannbeeneaaaaesaannnes 58
Abb. 17: Wesentliche Bausteine zur Mitarbeiterbindung, Quelle: Eigene Darstellung. .........ccccccoeviuvnnneen. 66
Abb. 18: Globale Verteilung von Magna, Quelle: SIEYINET ......cooiiiiiiiiie e 75
Abb. 19: die Kernkompetenzen von Magna, Quelle: STEYINET .........uuiiiiiiiiiii e 75
Abb. 20: CSR durch den Arbeitgeber, Quelle: Eigene Darstellung. .........ccoocveveiiiiiieiniiiee e 83
Abb. 21: Bereitschaft zur langeren Mitarbeiterbindung, Quelle: Eigene Darstellung. ..........cccceeviiiveennne. 83
Abb. 22: Beschéftigung beim Arbeitgeber in Jahren, Quelle: Eigene Darstellung..........ccccvvveveeeiiiinvnnnnnn. 84

120



Abbildungsverzeichnis

Abb. 23: ,Great-Place-to-work* Einfluss, Quelle: Eigene Darstellung. .........cccccooviiiiiiiiiieiiniie e, 85
Abb. 24: Zeit- und Ressourceninvestition, Quelle: Eigene Darstellung. .........cccoocveveiiiiiieiiiiiie e 85
Abb. 25: Emotionale Verbundenheit, Quelle: Eigene Darstellung. .........cccocveieiiiiiiiiiiiieeee e 86

Abb. 26: Wie lange die Generation Y plant, in einem Unternehmen tatig zu sein, Quelle: Eigene

D=1 S1 (]| [0 o To TR OO TP PP OPPPPP 87

Abb. 27: Die wichtigsten Kriterien fir die Arbeitgeberattraktivitat aus Sicht des Techniksektors, Quelle:
S0 T=T LT B = 1= (= | 1 o SRR 89

Abb. 28: Die wichtigsten Kriterien fir die Arbeitgeberattraktivitat aus Sicht des Wirtschaftssektors, Quelle:
S0 T=T LT B = 1= (= | 1 o SRR 89

Abb. 29: Selbstverwirklichung oder die Mdglichkeit Geld zu verdienen, Quelle: Eigene Darstellung. ...... 90

Abb. 30: Steigerung der Motivation und Leistungserbringung durch Karriereoptionen, Quelle: Eigene

D= T3 (5|0 o To TR PO PP PP P PP OPPPP 91
Abb. 31: Karriere vs. Work — Life — Balance, Quelle: Eigene Darstellung. ........cocccvevviieieiiiiiie e, 91
Abb. 32: Sinnverstandnis hinter den Arbeitsaufgaben, Quelle: Eigene Darstellung. .............ccccvvvvvvvvvnnnnns 92

Abb. 33: Die wesentlichen Bereiche die der Generation Y Sorgen bereiten, Quelle: Eigene Darstellung. 92

Abb. 34: Mitarbeiterbindung in Kombination mit den Anforderungen der Generation Y, Quelle: Eigene

DASTEIIUNG. ..eveeiiiiiii s 94
Abb. 35: Mitarbeiterbindung in Verbindung mit CSR, Quelle: Eigene Darstellung. .........cccoecvveiiiiiieennnnnn. 95

Abb. 36: Positiver Zusammenhang CSR, Arbeitgeberattraktivitdt und Mitarbeiterbindung, Quelle: Eigene
D= T3 (=110 oo TR PP RP PRSP 95

Abb. 37: Zusammenhang von CSR und Arbeitgeberattraktivitat, Quelle: Eigene Darstellung. ............... 104

121



Tabellenverzeichnis

TABELLENVERZEICHNIS

Tab. 1 Erwerbsquote in Prozent zwischen jingeren und &lteren Arbeitskraften im Bundeslandervergleich,
Quelle: Statistik Austria (2009), Onlinequelle [28.04.2016].........ccoiiutieiiiiieeiiiiee et 6

Tab. 2: Ubersicht der vier wesentlichen Generationstypen, Quelle: Barz (2009), Onlinequelle [06.05.2016]

(= o o T 11 4= o ) SRR 31
Tab. 3: Die soziodemografischen Angaben im Uberblick, Quelle: Eigene Darstellung. .........c..ccceevevvennene. 82
Tab. 4: Ausgewahlte Fragen fir die Experteninterviews, Quelle: Eigene Darstellung. .......ccccccceevvinvnnneen. 97

Tab. 5: Fremdbilderstellung der Experten zur Beurteilung der Arbeitgeberattraktivitat aus Sicht der

Generation Y, Quelle: Eigene DArstellUNg. ........coio ittt 101

122



Abkirzungsverzeichnis

ABKURZUNGSVERZEICHNIS

Bzw Beziehungsweise

CSR Corporate Social Responsibility
Gof Gegebenenfalls

HR Human Ressources

123



Anhang

ANHANG

CAMPUS (D)

L LF

FACHHOCHSCHULE DER WIRTSCHAFT

STuDenBIcHTULE
- INNOVATIONS HANAGEH ENT

Interview Leitfaden
Experteninterviews

124



Anhang

Fragen zur Generation Y

1) Haben Sie sich mit den generationsspezifischen Merkmalen der Generation Y bereits auseinandergesetzt?
a. Welche der Eigenschaften der Generation Y empfinden Sie als positiv?
b. Welche Eigenschaften der Generation Y sind |lhrer Meinung nach eher negativ?

2) Beider Befragung kam tiberwiegend heraus, dass der Beruf fur viele nur mehr eine Moglichkeit zum Geld
verdienen darstellt und keine Selbstverwirklichung mehr im Vordergrund steht — haben Sie daftir eine Erklarung
bzw. sehen Sie das anders?

a. Entscheidung zwischen Karriere und ausgewogener WLB fallt Gberwiegend auf eine ausgewogene
WLB (Work Life Balance)
b. Jedoch arbeitet die Generation viel motivierter und zielorientierter wenn ihnen eine ,Karriere* oder ein

Aufstieg in Aussicht gestellt wird.

Fragen zum Thema Mitarbeiterbindung

3) Glauben Sie, dass es bei dieser Generation iberhaupt noch méglich ist eine emotionale Verbundenheit zu
schaffen und wenn ja wie?

4) Glauben Sie, dass Magna viel Zeit, Geld und andere Ressourcen investiert um sich fiir die Anliegen der
Mitarbeiter einzusetzen? (Welche MaBnahmen wirden Sie hier nennen?)

5) Glauben Sie dass es in Bezug auf die Bereitschaft der Mitarbeiterbindung ein ,Generation Splitting” gibt? (das
bedeutet, dass die altere Generation im Vergleich zur Jiingeren noch eher einen Bindungswillen zeigt: Stichwort

Geburtszeitraum)

Fragen zum Thema Arbeitgeberattraktivitat

6) Welche der folgenden Kriterien sind lhrer Meinung nach aus Sicht der Generation Y am wichtigsten? (fir die

Beurteilung der Arbeitgeberattraktivitat)

a. Zielorientierte Mitarbeiterfihrung

b. Kreativitat und fordernde Aufgaben

c. Attraktives Arbeitsumfeld

d. Mitgestaltung und Mitspracherecht
Weiterbildung und FérdermaRnahmen
Gelebte Unternehmenskultur

g. Flexibilitat und innovative Arbeitszeitmodelle

h.  Work - Life — Balance

i.  Corporate Social Responsibility
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Fragen zum Thema Corporate Social Responsibility (“CSR”)

7) Glauben Sie, dass dieser Generation CSR bzw. soziale Verantwortung im Generellen wichtiger ist als den
Generationen davor?

8) Glauben Sie, dass sich die Generation Y langer an einen Arbeitgeber bindet wenn ihren BedUrfnissen
nachgekommen wird? (Bereiche von Frage 6)

9) Wdrden Sie sagen, dass CSR positiv zur Arbeitgeberattraktivitat beitragt und sich die Mitarbeiter dadurch

langer an ein Unternehmen binden?

Fragen: Ausblick

10) Welche Ideen bzw. Vorschlage hatten Sie aus Sicht von HR dies kinftig zu beriicksichtigen?
(Wie kdnnten diese Inputs bestmdglich in bestehende Prozesse integriert werden)
11) Glauben Sie, dass man hier von einer ,sozialen Innovationen® sprechen kann, wenn man aufgrund einer neu

anrollenden Generation altbewahrte Prozesse / Methoden etc. neu ausrichten und gestalten muss?
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Interviewpartner 1: Gernot Augustin
Magna Steyr, Fuelsystems Sinabelkirchen
Datum: 14.11.2016

Frage 1:

Das Thema "Zusammenarbeiten" mit Generationen beschatftigt mich tatséchlich sehr. Aber aus Sicht von
HR ist noch immer keine Ldsung gefunden, wie man das an die Basis speziell hinsichtlich Magna
herunterbringen kann. (Sprich auf die Fiihrungskrafte, Teamleiter die taglich damit mit ihnen zu tun haben.)
Oder auch nach oben hin in die Fiihrungskrafteebene die grof3tenteils aus der Generation X besteht, die
die Schaffenden sind, und dann auf die Hinterfragenden treffen. Starken der Generation Y die ich erlebe:
ist, dass man nicht einfach nur was erzéhlen kann, sie hinterfragen wirklich, es muss ein Sinn hinter den
Tatigkeiten stehen. "Wozu brauchen wir das" — das ist bzw. sollte nicht nur Generationsspezifisch sein -
sondern auch generell auf die Gesellschaft bezogen werden -dieses kritisch hinterfragen. Weiters erlebe

ich sie als gut sehr ausgebildet
Frage 2:

Ist die Generation Y ungeduldig und deshalb auch Job Hopper? = Aus meiner Sicht nein, weil wenn man
sich aus der Fuel Systems die Fluktuationsraten ansieht da gibt es viele Mitarbeiter die durchaus schon
sehr lange dabei sind und die Fluktuationsraten Richtung 0 gehend sind. Kommt auch daher, dass ich der
Meinung bin, dass Magna auch einiges bieten kann. Im Inneren ist man viel eher bereit einen Job zu
kundigen, weil wir gute Ausbildungen haben und wissen, dass am Arbeitsmarkt Leute mit guten
Ausbildungen gefragt sind. Um es diplomatisch zu sagen: "negative Eigenschaften" gibt es in jeder
Generation - das Ziel von HR sollte es jedoch sein mit den Starken zu arbeiten und diese herauszufinden
noch weiter auszubauen (Fokussieren). Gerade aus HR Sicht - wenn jemand gehen will kann ich ihn nicht

davon abhalten. Wir sind alle ersetzbar.
Frage 3:

Aus reiner personlicher Erfahrung kann ich sagen, dass vor allem bei Studierenden das Ziel "Karriere
machen" noch immer sehr hoch ist, also die sind alle 25 Jahre alt und wenn man Sie fragt was ihre Ziele
sind ist "Glucklichsein, Familie griinden und das Leben erflillt haben" nicht die Antwort. Es ist nach wie vor
die Karriere. Vielleicht mit der Einschrankung "nicht um jeden Preis" auch mit dem Wissen, dass sich
eingebrannt hat, im Notfall auf Reserven wie Eltern, Familie und Freunde zuriick greifen kénnen. "Dinge
sind einfach da", was kein Vorwurf an Kinder sein soll - jedoch ist das der Hintergrund fiir ein gewisses und
bestimmtes Verhalten der Generation Y heute. Sie haben es einfach nicht anders erlebt .Es werden immer
die Beispiele gebracht von Google und Apple wie die TOP Arbeitsplatze aussehen. Dann denke ich immer
an meinen ,800 Mann“ Produktionsbetrieb, die im 3 Schichtbetrieb fahren - die Werker an der Linie haben
nicht so viele Selbstverwirklichungsmaoglichkeiten. Der Werker will einen sicheren Job, im Team ein gutes
Betriebsklima und sich mit den Leuten verstehen und sucht nach aktiver Fiihrung. Er will zufrieden seinen
Job machen kdnnen. Wenn jemand seine Teile in die Maschine legt, wollen wir keine Kreativitat haben. Als
Idee - kleine Team Besprechungen machen, Vorschldge aufnehmen = aber das Gefiihl vermitteln, dass
diese anerkannt, wertgeschatzt und auch weitergegeben / umgesetzt werden. Danke zu sagen und auch

rickzumelden, wenn etwas nicht funktioniert hat. (Also wenn ein Vorschlag abgelehnt wurde) Selbes gilt
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fur interne Bewerbungen (auch melden, wenn man es nicht geschafft hat - und was man besser machen
muss um es beim nachsten Mal zu schaffen) = WERTSCHATZUNG. "Sind wir wieder im Bereich der
Fuhrung" wie schwierig Fiuhrung eigentlich ist. Man muss sich immer im Kopf behalten was es fir
Maoglichkeiten gibt und wo die Mdglichkeiten enden. Denn was hilft es wenn der Werker die Mdglichkeiten
von Google sieht — diese werde ich nie umsetzen kdnnen, weil es einfach nicht geht. Und das wollen wir
auch nicht, aber dennoch kann ich mir den Gedankenansatz heraus nehmen. Und man wir 100%
Mdglichkeiten finden, wie sich auch der Werker verwirklichen kann und ich glaube so gut kénnen wir
Menschen uns einschéatzen. Einer meiner Antreiber ist die Selbstverwirklichung aber ich weil3 ganz genau

- wenn ich an der Linie stehe - werde ich das nicht schaffen.

Es geht drum die Méglichkeiten die ich, innerhalb meiner Reichweite habe, auch zu nutzen und Mitarbeitern
das Gefiihl zu geben einen wertvollen Beitrag geleistet zu haben (in dieser Abteilung, in dem Bereich und

zum Team).
Frage 4:

Emotionale Verbundenheit = natdrlich, zu 100%. Schaffen kann man das durch "aktives Dasein" gleich
wie ich das vorhin schon bezliglich meiner Kinder angesprochen habe. "Dasein und Wertschatzung” und
den Mitarbeitern das Gefuhl zu vermitteln "du bist mir wichtig und ein Teil von meinem Team".
Wertschatzung ist als Charakteristik im Fokus. Warum glauben Sie, sind soziale Netzwerke so erfolgreich.

Weil es ihnen gelungen ist bei den jungen Menschen ein Zugehorigkeitsgefihl zu schaffen.
Frage 5:

Ja - ich kann weniger die Steyr beurteilen, weil3 aber von den Kollegen und vielen anderen, dass sehr viel
in diesem Bereich gemacht wird. Positiver Eindruck. In Weiz zB. Fuel Tec, Presstec, Heavy Stamping, die
ja stark ,blau” ist — bezogen auf das Verhaltnis zwischen Arbeitern und Angestellten, wird sehr viel fir die
Mitarbeiter getan und es gibt Zugehdorigkeitsraten die gewaltig sind (lange Dienstvertrage, Jubilare etc.) Da
sind Leute dabei (15 waren es im Herbst) die seit 25 Jahren im Unternehmen sind. Aber um auf die
Generation Y zu kommen und die Wechselwilligkeit die Sie angesprochen haben empfinde ich nicht als
negativ. So toll eine langjéhrige Zugehorigkeit auch sein mag, umso herausfordernder ist es auch durch

die Haltung "Haben wir ja immer schon so gemacht" "war ja immer schon so".

Frage 6:

Zum Thema Generation Splitting gibt es einen Vortrag von Peter Tavolato. Er warnt von genauen
Abgrenzungen. Wir wiirden 85" geborene finden, die ganz affin den Millenials sind und 99" geborene die
vom Herzen und Mindset eher Richtung Generation X gehen. Bei Z'lern wissen wir, dass sie von der

Charakteristik her ganz anpassungsféahig sind und wieder stérker nach Regeln suchen.
Frage 7:

Es geht um das soziale Engagement. Ich glaube ja, weil beginnend mit X, die mussten nicht so viel
aufbauen nach den Weltkriegen. Aber vor allem die Y’ler mussten nichts mehr aufbauen. (Soziale
Kompetenz, man macht sich Gedanken uber Andere und hat es aber noch nicht ganz hinbekommen und
noch nicht ganz durchschaut). zB: Fihrungsthema = wir verwechseln die Konsequenz in der Sache und

den Kuschelkurs mit dem Mitarbeiter. Viele trauen sich nicht einmal die Mitarbeiter korrekt zu filhren und

129



Anhang

verwechseln das mit "harter Mitarbeiterfiihrung" (Stichwort: richtige Mitarbeiter Fihrung) und deshalb
glaube ich, dass je junger die Menschen sind (aktuell) CSR von immer gréRerer Bedeutung ist (Mithehmen

von Schwécheren).
Frage 8:

Eine Antwort ganz simple "Undercover Boss" was passiert da? Da werden jene Mitarbeiter ausgewéahlt die
ein Schicksal haben, denen es schlechter geht. Was viele Mitarbeiter von Magna auch machen = die
werden sozial unterstiitzt. Ja naturlich tragt es zur Arbeitgeberattraktivitat bei. Es ist eine spannende Zeit
aufgrund der Fliichtlingswelle die Giber Europa herein kommt. Es ergeben sich Werte im sozialen Verhalten
(wie kiimmere ich mich um schwachere) =dadurch entsteht und geschieht eine Veradnderung im
Wertewandel.

Frage 9:

,Beschaftigen mit unterschiedlichen Generationen und auf diese Eingehen - in das Denken der Mitarbeiter
und Fuhrungskraften von Magna hineinbringen” = ich muss mein Verhalten &ndern und Prozesse
Uberdenken. Das ist keine soziale Innovation sondern eine soziale Revolution - das wird in der Literatur
strenger beschrieben als es tatsachlich am Arbeitsplatz ist. Die Baby Boomers gehen in Pension und es
werden die X'ler mit den Y’lern und Z'lern gemeinsam auf einem Arbeitsplatz arbeiten. (3 neue
Generationen wenn nicht sogar 4 = WOW) Der Erfolg wird nur durch ein Miteinander mdglich sein. Es gibt
immer die einen die schon "am langsten" dabei sind "die neuen". Erfolg: bedeutet Input von allen. Da sind
wir noch ganz weit weg - wenn man sich die Herausforderungen ansieht (vor allem im Blue Collor Bereich)
Es geht um triviale Dinge wie "meldet riick oder redet miteinander, keiner wei3 was los ist". Das kommt
auch immer im Meinungsspiegel zuriickgemeldet. Daher empfinde ich es als auf3erst wichtig, daran

vermehrter denn je zu arbeiten.
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Interviewgruppe 2: Personen wollen anonym bleiben
Datum: 18.11.2016
Frage 1:

Je junger die Menschen sind, umso selbststandiger werden sie. Ich habe das Gefihl auf Augenhéhe mit
ihnen arbeiten zu kénnen. Sie sind Digital Natives und kénnen mit all diesen Tools sehr gut umgehen. Ich
finde das hinterfragen sehr positiv, wenn der Mitarbeiter versteht und weil3, wann das "warum" Fragen
aufhdéren muss. Je groRBer die Organisation, umso schwieriger ist es oft, das berechtigte Warum zu
hinterfragen - und in der Karriere muss man nicht alles verstehen sondern muss auch akzeptieren lernen,
wann mit dem Hinterfragen Schluss ist. Auf der Bereich rund um sozial ethische Aspekte kommt immer

starker in den Vordergrund.
Frage 2:

Aus dem positiven Aspekt der Selbststéndigkeit ergibt sich im Gegenschluss ein Problem mit der Lenkung
(in Bezug auf altere Fuhrungskrafte). Es ist wichtig, dass zum richtigen Zeitpunkt kommuniziert wird (je
groRer der Konzern wird umso schwieriger wird es. Was darf und kann man in einem bdrsennotierten
Unternehmen Uberhaupt sagen). Ein weiterer negativer Aspekt ist das mangelnde Durchhaltevermégen
und um etwas kampfen zu missen. Man schaut wo es Moglichkeiten gibt und wenn es die nicht gibt -
gehen sie einfach. Dieses "um etwas kdmpfen" und Loyalitat sind nicht mehr so stark vorhanden. "Sie
missen nicht alles verstehen - sie miissen es akzeptieren kénnen und wenn sie das nicht kdnnen - dann
missen sie gehen®. Die Generation Y hat generell ein Problem damit, zu akzeptieren dass sie nicht alles

verstehen muss. Die alteren Generationen tun sich da viel leichter.
Frage 3:

Oft kommen die Leute direkt von der Uni und haben noch keine Ahnung von der Arbeit - wollen aber nach
einem Jahr schon Programm Manager sein. Aber man muss erst einmal in gewisse Positionen wachsen
und in dem wachsen was man aktuell macht und sich dort weiterbilden. Nur ein Studium alleine reicht nicht
aus. Und nicht jeder der eine Uni abgeschlossen hat ist automatisch ein Talent = Dieser Irrglaube stort
mich einfach. "Das Unternehmen muss mir eine Karriere bieten" = das stimmt so tberhaupt nicht, denn
dafir ist der Eigenantrieb verantwortlich und man muss sich Ziele selbst setzen. Fur eine Karriere ist
proaktive Arbeit notwendig - denn wer nur drauf wartet, dass die Firma jemandem alles mundgerecht
serviert - wird nie Karriere machen. Das Unternehmen versucht schon gezielt Chancen zu bieten und Leute
zu fordern und Coachen - aber es ist nicht mehr so hierarchisch wie vorher. Durch grél3ere

Verantwortungsbereiche die Leute motivieren und weiterentwickeln.
Frage 4:

Emotionale Verbundenheit = Ja ist ganz klar mdglich. Regional gesehen hat Magna einen guten Ruf als
Arbeitgeber. Diese Branche zahlt sehr gut. Geld ist zwar ein Hygienefaktor und nicht alles - aber dennoch
wird Geld wichtig sein. Magna ist ein sicherer Arbeitgeber. Magna férdert den Teamgedanken und es gibt
einen zusétzlichen freien Tag wenn man einen Ausflug macht. Wir fordern, dass es Zeit gibt, wo der

wochentliche Review auch durchgefuhrt werden kann und Leute miteinander reden und sich austauschen
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kénnen. Mitarbeitertreffen wo man Leute informieren kann. Soweit rechtlich mdéglich wurde die
"Vertrauensarbeitszeit" ausgerollt, die Mitarbeitern weitestgehend ermdglicht selbst zu entscheiden wann
sie arbeiten wollen und wann nicht. (Fern von Kernzeiten und Stempelzeiten). Home Office ist auch eine
Moglichkeit sofern der Vorgesetzte dem zustimmt und das mit der Tatigkeit an sich vereinbar ist.
Weiterbildung und Trainingsmdéglichkeiten, auch wenn es altere Stichworte sind, sind nach wie vor wichtig.
Vision und Strategie und Ausrichtung des Unternehmens wird auch immer wichtiger. Identifikation mit dem
Unternehmen und dem was es tut ist fiir die Bindung sehr wesentlich und entscheidend. Weiters geht es
um das Team & Anerkennung, und die Frage was ich zum Unternehmenserfolg beitragen und etwas
bewegen kann.

Frage 5:

AuR3ergewdhnlich. Die Ressourcen die Magna investiert sind gewaltig. Ich habe bisher noch kein
Unternehmen erlebt, dass mehr investiert hatte. Da stellt sich wenn tberhaupt eher die Frage - ob an den

richtigen Bereichen investiert wird.

Frage 6:

Die Frage zum Generation Splitting wurde nicht gestellt
Frage 7:

Welche Entscheidungen werden getroffen die die Mitarbeiter beeinflussen. zB: Die Automobilindustrie ist
sehr oft von Schwankungen betroffen mit denen ich als Arbeitgeber rechnen muss. Wie gehe ich jedoch
mit den betroffenen Mitarbeitern um, kann ich diese driiber retten? Das ist auch ein Bereich von CSR.
Werden die Leute einfach gekiindigt oder nehme ich mir die Zeit Mitarbeiter vielleicht in Partnerbetrieben
oder in Tochterfirmen unterzubringen? Und da ist Magna sehr sozial, bei aller Harte die in diesem volatilen
Business steckt. Denn wenn der Kunde nicht abruft, fallen automatisch Schichten aus, was bedeutet
Mitarbeiter nicht beschéaftigen zu kénnen. An diesem Punkt muss man auch die Betriebsrate ins Spiel
bringen, die sehr aktiv helfen. In solchen Zeiten kann man Leute auf Ausbildungen schicken und dann
wieder zurlick zu holen. (Hat auch eine tolle Au3enwirkung - das ist nachhaltig und man kann die Leute
binden indem man sie ausbildet wahrend Auftragslagen nicht rosig sind, und dann wieder zuriick holen

kann und dafiir hat man motivierte Leute die einem dankbar sind.
Frage 8:

Intern ja. Und hat eine grof3e Wirkung wenn man sich sozial verhalt. Aus den Bereichen die vorhin gefallen
sind: wenn der Arbeitgeber 75% davon abdeckt und CSR nun nicht dabei ist, wird das nicht viel ausmachen.
Wenn Arbeitgeber es jedoch vorantreibt, dann ist es zusatzlich und unterstiitzend, dass Mitarbeiter diese
gesellschaftliche Verantwortung und auch soziale Aktivitaten sehr schatzen. AbschlieRend gesagt glaube
ich, dass man in dem Bereich gar nicht wenig genug tun kann. Selbst wenn es nicht kriegsentscheidend ist

- es ist absolut wichtig!
Frage 9:

Beispiel FUhrung. Ich glaube friher wurde so gefuihrt "ich gebe dir einen Auftrag den du machst und mir
wieder zurilick gibst und ich gebe den dann weiter". Heute ist es anders "ich gebe dir den Auftrag ich

Uberlasse es dir wie du das machst, denn viele Wege fuhren nach Rom. Das ist schon ein innovativer
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Ansatz den es friher nicht gegeben hat. Ich helfe dem Mitarbeiter wenn er Schwierigkeiten hat, aber er
muss nicht kommen, weil ich gehe davon ausgehe, dass er es professionell macht. Das Kontrollieren hat
dennoch nicht aufgehort - wenn man alles nach dem Laizefaire Stil machen wirde - wird man als
Fuhrungskraft versagen. Ich Uberlasse es zwar dir aber ich wiirde dennoch gerne "nachschauen" wo wir
stehen. Es geht um die richtige Balance und damit ist das "Why" befriedigt - das glaube ich ist die Innovation
dass man trickreicher sein muss, und mehr auf das Individuum eingehen muss, da jeder etwas anderes
braucht. Die einen wollen Bestatigung, der andere will in Ruhe gelassen werden und noch der andere ist
froh Uberhaupt was zu héren. Feedback ist nicht fir alle gleich, denn der eine erhaltet direktes Feedback
und dadurch fallt fihr ihn die Welt zusammen, dem andren muss man es direkt ins Gesicht sagen, da es
sonst nicht ankommt. Das Umgehen mit der Individualitét ist die Innovation die stattfindet und stattgefunden
hat. Eines was die Generation Y sicher besser kann als &ltere Generationen, ist der Umgang mit
Veranderung. Veranderungen sind fur &ltere Leute eine furchtbare Belastung = bei den Neuen wird es als
Herausforderung gesehen.
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Interviewpartner 3: Hans-Jorg Tutner
Magna Steyr, Graz

Datum: 22.11.2016

Frage 1 und 2

Ich méchte hier ein wenig mehr ausholen - ich habe mit der Beschéftigung rund um die Generationen eher
ein Problem, weil ich orte, dass sich die gesamte Belegschaft andert. Es geht alles in dieselbe Richtung
und das ist nicht nur auf die Jingeren beschréankt, sondern bezieht sich auf die Anderung des
Lebensentwurfes der Menschen. Es ist so, dass die Individualitéat der Menschen wachst. Friiher war es den
Menschen gentigsam, wenn sie um 08 in die Arbeit gingen und um halb 4 wieder zuhause waren. Mit dem
Wunsch nach mdglichst wenig Veranderung und alles in genormten Bahnen war. Heute ist es so das
Menschen ganz andere Anspruche an das Leben haben - und das betrifft nicht nur die Generation Y
sondern auch die "Alteren" die sich vom Arbeitgeber individuellere Lésungen wiinschen. Es ist nicht mehr
das "genormte” - und das zieht sich durch alle Altersgruppe. Vielleicht ist es bei der Generation Y noch
starker ausgepragt aber die Leute winschen sich einfach neue Angebote die auf die Individualitat
Rucksicht nehmen. Und das ist weder positiv noch negativ = denn "it is what it is". Ich muss mich als
Arbeitgeber drauf einstellen und positiv drauf zugehen. Menschen haben sich verandert und es findet sich
meist im Ausdruck der jugendlichen Generation wieder wo alte Konzepte den Neuen weichen. Das gehort
dazu und darauf missen wir Arbeitgeber reagieren - um den Kreis zu schlie3en - wir miissen neue Dinge

anbieten wollen.
Frage 3:

Was die Leute sich erwarten ist eine sinnstiftende Tatigkeit. Ich muss in der Tatigkeit einen Sinn sehen und
muss die Moglichkeit haben - zu erkennen, dass ich etwas bewege und die Richtung kenne und da kann
Karriere ein Teil davon sein. Aber das sinnstiftende ist das entscheidende. Wenn ich das nicht habe, kdnnte
man rundherum 1000 Dinge anbieten die fur die Attraktivitat des Arbeitgebers auch wirken - jedoch wird
das die Wichtigkeit einer sinnstiftenden Tatigkeit nicht ersetzen. Es geht nicht nur um die Arbeit an sich,
sondern es gibt zeitlich begrenzte Abschnitte, wo man sich bewusst zuriick nehmen méchte um
beispielsweise bei der Griindung einer Familie dabei zu sein. Ein Time out zu nehmen oder sich ein halbes
Jahr fortbilden. Am Ende motiviert man mit einer sinnstiftenden Tatigkeit am meisten. Bei der Magna (egal
welche Gruppe) hauen sich die Leute uUberdurchschnittlich hinein. Quer Uber den Globus mit
unterschiedlichen Kulturen. Eines eint die Leute - das sie sich alle Ubermé&Rig einsetzen. Uns gelingt es die
Leute zur Arbeit motivieren, vl. besser als andere weil die Sinnhaftigkeit in der Tatigkeit der Schliissel zum

Erfolg ist.
Frage 4:

Emotionale Verbundenheit = Ja definitiv ist das noch méglich. Ich bin nun seit 16 Jahren bei der Magna
und kenne sehr viele Bereiche. Woraus entsteht der Sinn? Da gehért auch der Erfolg dazu und ist fir eine
emotionale Zugehdrigkeit auch ausschlaggebend und wichtig. Wenn es gelingt die richtige Mischung an

Menschen zusammenzubringen, die den Mehrwert eines Teams verstehen - sich als Individuum zugehérig
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fihlen gelingt Erfolg und eine emotionale Verbundenheit. Man geht mit einer Freunde in die Arbeit. Sowohl
in der Powertrain und in der Steyr ist das maximal gelungen. Auch in Graz, einem grof3en Standort lassen
sich dieselben Phédnomene erkennen.- Es gibt ein Projekt, die Leute arbeiten gut zusammen, sind gut

gefihrt und man hat Erfolg = dadurch entsteht emotionale Verbundenheit.
Frage 5:

Wir machen gerade die kleine Ubung 3000 Mitarbeiter rekrutieren zu miissen - wofiir wir eine Roadshow
in der Steiermark machen und das Projekt und die Magna vorstellen. Dazu gehdren auch die
Arbeitsbedingungen. Somit prasentieren wir in 10 Minuten kompakt und zusammengefasst was wir bieten.
Da kommt selbst von den eigenen Mitarbeitern das Feedback das es groRartig ist was wir leisten und
anbieten. Besonderheit in Graz ist es, die Mittel zu haben um mehr Sachen umzusetzen und zu
ermaoglichen als kleinere Standorte. Wir investieren sehr viel und das wird auch immer stéarker werden. Der
Kampf um die Arbeitskréfte ist enorm und wird sogar noch zunehmen. Man muss sich um Mitarbeiter noch
mehr bemuhen als bisher - und da muss auch Magna noch etwas lernen. Jedoch bemiiht man sich enorm
und investiert extrem viel. Das gilt auch fur die Powertrain.

Frage 6:

Wir hatte in der Great Place to Work Umfrage eine interessante Entwicklung festgestellt. Diese ist nach
Generationen aufgeteilt und das spannende war, dass das meiste negative Feedback von 40 - 45 Jéhrigen
kam, die bereits seit 10 - 15 Jahren im Betrieb sind. Wohingegen die Jungen euphorisch sind und erst
ziemlich neu im Unternehmen. Sehr gutes Feedback die sehr lange im Unternehmen sind. Irgendwann gibt
es einen Zeitpunkt wo alles selbstverstandlich wird und man extrem zu jammern beginnt. Grundsétzlich
wiirde ich jedoch nicht sagen, dass Jiingeren in den Umfragen ein anderes Verhalten haben als die Alteren.
Da schaut man sich eher die Bereiche an - sind diese gut gemanaged = gutes Feedback. Anderer Bereich
eher nicht so gut gemanaged = eher negativeres Feedback. Es hat mit dem Umfeld zu tun - und mit der
Arbeit, eher nicht mit der Generation per se. Durch lange Zugehdorigkeiten entsteht Selbstverstandlichkeit
und deshalb kommt das Jammern - das ist &hnlich wie in der Politik. Osterreich ist eines der reichsten
Lander - die Leute haben alles und es geht uns besser als je zu vor aber dennoch ist alles schlecht. All das
wortber hier gesprochen wird bezieht sich nicht nur auf white - sondern auch auf Blue Collars. Auch Ihnen
muss man neue Zeitmodelle anbieten (keine starren Arbeitszeiten mehr). Flexibel im Sinne der Mitarbeiter
- es muss von beiden Seiten fair betrachtet werden. Arbeiter kénnen in bestimmten Grenzen bzw.
Zeitfenstern friher oder spater kommen, da die Starren Modelle nicht mehr zeitgemal sind. Wir missen
den Menschen "Lebenszeitmodelle" anbieten. Man muss "Fenster" anbieten wo sie nicht arbeiten missen
(aus welchen Grinden auch immer) und dafiir in anderen "Fenstern" wieder mehr arbeiten. Es geht genau
um das Lebensarbeitszeitkonzept das immer individueller wird. Das ist die grof3te Herausforderung, da wir

sonst kunftig keine Leute mehr bekommen und auch halten werden kénnen (Arbeitskrafte werden weniger)
Frage 7:

Es ist ein Trend der Gesellschaft, dass man sich diesem Thema offener stellt. Man kann an dem Thema
nicht vorbei, schon alleine von den gesetzlichen Regelungen. Es wirde auch von den Mitarbeitern nicht

mehr getragen werden (in dem Kulturbereich wo wir leben). Es gibt in Deutschland eine Partei die aus den
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Gedanken heraus gegrindet wurde - und eine Minderheitenfestellung war - heute sind wir so weit, dass

sich die Grinen schwer tun Uber dieses Thema zu positionieren, da alle das Thema internalisiert haben

und es fir jeden selbstverstandlich geworden ist. Alleine daran merkt man, dass sich die Gesellschaft

verandert hat.
Frage 8:

CSR hat selbstverstandlich einen positiven Einfluss. Der Kreislauf schlief3t sich, wenn gesellschaftliche
Verantwortung vorangetrieben wird nehmen Mitarbeiter dies positiv wahr und empfinden den Arbeitgeber
als attraktiv. Natirlich spielen hier auch andere Faktoren mit die diese beeinflussen - jedoch wenn
Mitarbeiter den Arbeitgeber und das Unternehmen als attraktiv einstufen dann ist die Bindungsbereitschaft
dadurch hoher. Great Place to work findet jahrlich statt, was wir natirlich nicht ewig machen werden - aber
vorgenommen 3-5 Jahre. Man versucht basierend auf dem Mitarbeiter Feedback sich in die Richtung zu
entwickeln die die Mitarbeiter vorgeben. Die 2 Befragungen werden verbunden — daraus gibt es
Aktionspléane die konsequent verfolgt werden. Wir haben quer uber die Organisation Aktionspléne die
Bereich fur Bereich verteilt werden. Es gibt bereichsiibergreifende und bereichsspezifische als auch
gruppenubergreifende Themen. Verantwortlich fir diese Aktionsplane sind Koordinatoren. Zu guter Letzt
werden die Tatigkeiten auch gereviewed. Da man aktuell an einem Punkt angelangt ist - das aus dem
Meinungsspiegel nicht mehr so viel heraus kommt wie friher - setzt man aktuell viel mehr auf die
individuellen Kommentare der Mitarbeiter an denen dann gearbeitet wird. Zusammengefasst: Es als
kontinuierlichen Verbesserungsprozess verankern der vorangetrieben wird. Es geht um die Abarbeitung
der Punkte und darum Verantwortlichkeiten zu definieren, immer schauen, dass man einen Schritt weiter
geht. (Mensch vs. Maschine) mit Technik beschéaftigen wir uns stundenlang aber sobald es um Menschen

geht hat niemand Zeit.
Frage 9:

Soziale Innovation = Ja, denn ich halte zu dem Thema Vortrage und dort beschreibe ich den Wandel
(Digitalisierung und auch dass und wie sich die Menschen veréndern) und dann frage ich immer nach der
"Magna Response" = wir sind Evolution instead of Revolution. Wir missen lernen die Zeichen in diesem
Prozess zu sehen und deuten. Weiters diese stéandig anpassen und diese Innovationen entwickeln und
implementieren = das ist ein stetiger Prozess wo man schauen muss, dass man sich weiter entwickelt und
nicht stehen bleibt.
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Interviewpartner 4: Rene Moser
Magna Cosma: Presstec, Weiz
Datum: 06.12.2016

Frage 1:

Ich empfinde die junge Generation viel flexibler als Generationen davor. Man muss ihnen diese Flexibilitat
aber auch mdoglich machen. Das ist im Arbeitsbereich oft bisschen schwieriger und es ist im
Angestelltenverhaltnis auch leichter als im Arbeiterbereich. Aber die Flexibilitat an sich ist sicher ein grof3es
Plus. Dann natirlich auch das technische Know How das die junge Generation schon in der schulischen
Ausbildung genossen und einem Betrieb sehr frischen Wind hinein bringt. Dadurch wird ein neuer
Blickwinkel ermdglicht. Im Vergleich zu Mitarbeitern meiner Generation, die sich aus diesem Thema
vielleicht irgendwann schon ein wenig verabschiedet haben und nur mehr nach einem gewissen Schema
arbeiten. Hinterfragen ist auch sehr wichtig und kommt aus der Ausbildung, dass aufgrund eines grol3eren
Wissens - sich mehr Fragen auftuen. Und das hinterfragen bringt bei eingefahrenen Prozessen die
Madglichkeit mit sich, diese generell zu hinterfragen und auch aufzubrechen. Neue Gedanken machen und
auch fragen ob diese Prozesse noch zeitgemal sind. Weiters die klaren Formulierungen was sie sich vom

Arbeitgeber und Arbeitsleben erwarten.
Frage 2:

Diese "Konstante" die dltere Generationen noch hatten ist irgendwie gefallen. Natirlich wird mehr probiert
und es wird moglicherweise schnell die Entscheidung getroffen ein Unternehmen / Arbeitsbereich zu
verlassen. Es fangt schon beim Einstellungsgesprach an, dass die Generation eher fordernder ist und sie
wissen was sie wollen und sprechen das auch ganz genau an. Das ist natirlich auch positiv! Es hat alles
seine Vor- und Nachteile. Das Generationen Delta das sich daraus ergibt ist relativ grol3 und es ist dadurch
manchmal schwieriger die jungen zu integrieren. (Bezogen auf die gesamte Mannschaft). Das ist eher

negativ - da sie nicht den Willen haben sich so zu integrieren.
Frage 3:

Ich glaube, dass wir bei der Presstec jedem die Méglichkeit geben und das wird auch so gelebt. Jeder hat
die Mdglichkeit sich weiterzuentwickeln und auch Fortbildungen zu machen. Naturlich muss man auch hier
differenzieren, jemand der Pressen bedient hat sicher die Mdglichkeit Vorabeiter oder Teamleiter zu
werden. Wir haben an diesem Standort nattrlich fast nur Blue Collar Bereiche und da ist es sicher mdglich
sich zu entwickeln - es ist eher die Frage wie sehr das von den Mitarbeitern gewiinscht wird. Wir haben
eher das Problem Teamleiter zu finden, die diese Verantwortung bernehmen wollen. Wir arbeiten an dem
Thema und bieten auch Seminare zum Thema Fihrung an, wo wir junge, motivierte Mitarbeiter in diesen
Bereich bringen wollen = da wir Fihrungskrafte brauchen, aber es ist eben nicht immer so, dass auch diese
Chance ergriffen wird. Da steht dann zwar oft die Work Life Balance im Vordergrund - da natirlich der
finanzielle Anreiz noch besser ist und es einiges on top gibt - aber es wird eher die Komfort Zone mit fixen

Arbeitszeiten nicht so gerne verlassen. Es gibt Menschen die haben Fiihrungskraftequalitéaten (das kann
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aus Jugendjahren oder aus der Freizeit sein (Vereinsleitung) wo diese schon ausgebildet werden. Wenn
das jemand nicht erfahren hat, muss man den dort hinbringen = und das ist dann Training. Naturlich gibt
es zwischen White und Blue Collar Bereich von der Selbstverwirklichung her Unterschiede. Auch wenn es
hier an unserem Standort sicher mehr Blue Collars gibt, unser White Collar Bereich ist auch gar nicht so
grol3 aufgestellt wie vielleicht in manch anderen Werken - und es somit schwieriger ist, da wir so viele
Fuhrungspositionen gar nicht einmal haben. Natdrlich entwickeln wir uns weiter und wir werden immer
mehr aber ja die Mdglichkeit muss ja nicht immer mit einer Filhrungsposition zusammenhangen. Auch
wenn die Geltungsbereiche zwischen Blue und White Collar Bereich unterschiedlich sind, so arbeiten wir
dennoch sehr stark daran, sowohl im einen als auch anderen Bereich Mdglichkeiten fur Weiterbildungen
und Aufstiegsmaoglichkeiten jeglicher Art zu bieten. Ob ein Mitarbeiter dann Uberhaupt so eine Position
Ubernehmen will ist von den Vorgesetzten in den Mitarbeitergespréachen herauszufiltern. Stichwort
gemeinsames Erarbeiten von Entwicklungspldnen, was natirlich auch bedeuten kann, dass ich als
Vorgesetzter einen guten Mitarbeiter Magna intern "verliere" und diesen ziehen lassen muss weil wo anders
die Mdglichkeit besteht die ich ihm nicht bieten kann. (Know How bleibt intern im Konzern und das ist das
wichtigste), denn wenn man das verabsaumt, verliert man ihn méglicherweise ganz = und das sollte nicht
sein, denn man investiert ja doch einiges an Zeit und Geld (Trainings). Und da wir ein gewinnorientiertes

Unternehmen sind sollte natirlich vermieden werden, gute Mitarbeiter zu verlieren.
Frage 4:

Ich bin mir sicher, dass es moglich ist = nur muss man eben anders an das Thema heran gehen. Nur mit
"starren Konzepten" wie ,das sind unsere Werte und Normen®, wird man einen jungen Menschen nicht
mehr abholen kdnnen. Es gibt andere Mittel und Wege die Jungen an das Unternehmen zu binden. Man
muss auf die jeweiligen Personen im Detail mehr eingehen, da das "Giel3kannen Prinzip" hier nicht mehr
funktioniert. In der heutigen Zeit ist es eigentlich komplett egal wo jemand sitzt, auch wenn der personliche
Kontakt immens wichtig ist. Es geht zwar schon darum eine Richtung vorzugeben, aber nicht mehr starr
wie diese zu erreichen ist. Es wird ein Umdenken notwendig sein, um die Jungen Uberhaupt zu bekommen.
Man muss lernen Vertrauen im Voraus entgegenzubringen, dass der Mitarbeiter seinen Job gut machen
wird. Dieser kann und darf auch hinterfragen) Mit diesem Vertrauen kommt es dann auch zu einer Bindung.
Ganz egal wie man die Hierarchie sieht, die Werte - Normen und Visionen gelten fur alle Mitarbeiter und
sie werden auch miteingebunden und gebeten mitzuarbeiten. Wir wollen alle abholen - ganz obgleich der
Beschaftigung, da ist hier nicht relevant. Wir wollen die Kultur starken und dazu ist jeder eingeladen

mitzuwirken
Frage 5:

Ich kenne unzahlige Unternehmen vor meiner Zeit bei Magna und deshalb kann ich sagen, dass Magna

wirklich sehr viel Zeit investiert und Geld in die Hand nimmt um Dinge zu bewegen.
Frage 6:

Man kann keinen klaren Schnitt machen wo jemand ist (Y oder Z oder was auch immer). Man kann es nicht
klar differenzieren. Es wird immer Leute aus der aktuellen Generation geben, die eher einer anderen
zuzuordnen wéren und genauso ist es auch umgekehrt. Ich glaube, dass das jetzt nicht geht, und auch in

friheren Generationen nicht mdglich war. Weiters wird man das auch in Zukunft nicht eindeutig kénnen.
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Das ware ein Wunder, da man sich bei Ausrichtungen viel leichter tun wiirde und es die Arbeit generell
erleichtern wirde, kdnnte man Leute wirklich so eindeutig und klar zuordnen. Wir sind Gott sei Dank keine

Maschinen.

Frage 7:

Ja weil es damals nicht so schlagend war - man konnte es nicht messen und es war nicht in den Medien,
deshalb sehe ich das auch so. Ich glaube auch nicht, dass man es per se an der Generation Y festmachen
kann. Ware das Thema noch friher drangend geworden, wére es eine Generation vorher gewesen bei der

bereits das Umdenken stattgefunden hatte.
Frage 8:

Es hat einen positiven Impact = da bin ich mir ganz sicher. Gerade im Bewerbermarketing ist es extrem
wichtig den Jungen zu zeigen auch wir Ubernehmen hier in dem Bereich Verantwortung weil es auch in
den Kopfen starker drinnen ist. Wenn ich einen 50 jahrigen sage, dann ist ihm das vermutlich mehr oder
weniger egal wenn ich grof3 mich fir Umwelt einsetze, den erwische ich eher noch damit, dass es seinen
Enkeln auch noch gut gehen wird! Aber die aktuelle Generation legt schon extrem viel wert drauf. Es ist
alles ein Gesamtpaket - ob es der Umweltgedanke ist oder ob es der Umgang im Unternehmen
untereinander ist. Da kann man schon noch viele Mitarbeiter behalten oder neue gewinnen. Man sollte
diesen Punkt nicht auBer Acht lassen, weil es den Jungen einfach sehr wichtig ist. zB. Swarovsky in Tirol
hat beispielsweise einen eigenen Bus fur seine Mitarbeiter, der sie in der gesamten Umgebung aufsammelt
und in den Betrieb bringt. (Co2 Einsparungen als auch Férderung von sozialen Kontakten zwischen den
Mitarbeitern)

Frage 9:

Soziale Innovation = Ja es ist eine Innovation: definitiv! Und wir missen uns als Dienstgeber darauf
anpassen und sind gefordert, auch wenn das Pensionsalter weiter angehoben werden wird, werden wir
junge Mitarbeiter brauchen. Denn die werden uns am Puls der Zeit halten und weiter voran bringen. Es
wird nicht ausbleiben, diesen Bereich als soziale Innovation zu betrachten, wo wir als Unternehmen definitiv

mitgehen mussen um den Anschluss nicht zu verlieren.
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