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1 Einleitung


Die Mitarbeitendenbindung weist in der heutigen Arbeitswelt eine hohe Bedeutung für Wirtschaftsunternehmen auf, insbesondere für mittelständische Hidden Champions. Diese Unternehmen sind oft stark auf die Kompetenzen und das Engagement ihrer Mitarbeitenden angewiesen, um im Wettbewerb bestehen zu können. Eine langfristige Bindung der Mitarbeiterinnen an das Unternehmen kann dabei zu einer höheren Motivation, Leistungsbereitschaft und Loyalität führen. Vor diesem Hintergrund widmet sich das vorliegende Fachbuch der Analyse von Mitarbeitendenbindungswirksamkeiten bei mittelständischen Hidden Champions in Ostwestfalen-Lippe und der Region Osnabrück. Im Fokus steht dabei die Zukunftsbetrachtung von Arbeitsverhältnissen in Bezug auf Commitment und Performance. Die primäre Frage lautet dabei, welche Maßnahmen Unternehmen ergreifen können, um ihre Mitarbeitenden langfristig zu binden und ihre Wettbewerbsfähigkeit zu steigern. Dieses Werk setzt sich zunächst theoretisch mit dem Konzept der Mitarbeitendenbindung auseinander und untersucht die verschiedenen Ansätze und Maßnahmen der Bindung. Dabei werden auch die Bedeutung von Commitment und Performance für die Mitarbeitendenbindung analysiert. Des Weiteren werden die Ergebnisse von Expertinneninterviews mit Personalverantwortlichen und Mitarbeitenden aus mittelständischen Firmen präsentiert und konstruktiv kritisch analysiert. Hierbei werden insbesondere die spezifischen Herausforderungen und Erfolgsfaktoren von Unternehmen in OWL und Stadt/LK Osnabrück untersucht. Im abschließenden Teil werden die gewonnenen Erkenntnisse zusammengefasst und in Bezug auf die Forschungsfragen ausgewertet. Es werden konkrete Handlungsempfehlungen für Unternehmen abgeleitet, die sich an den spezifischen Anforderungen von mittelständischen Unternehmen in der betrachteten Region orientieren.


1.1 Problemstellung


Die zentrale Problemstellung definiert sich in Form des sog. Fachkräftemangels. Lt. einer Studie des Instituts für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung werden in Deutschland bis 2035 demografisch bedingt 7 Millionen Arbeitskräfte fehlen.1 Bereits zum jetzigen Zeitpunkt sieht die Studie „Global Talent Migration“ der Boston Consulting Group und der International Organization for Migration (IOM) der UN die verlorene Wirtschaftsleistung aufgrund des vorhandenen Arbeitskräftemangel in Deutschland bei jährlich 84 Milliarden Dollar (86 Mrd. Euro).2




[image: ]


Darstellung 1 : Annual cost of labor shortages, in $B (Harnoss, J. et al. 2022)





Zwar existieren auch Lichtblicke: Lt. der aktuellen Studie „Monitor Ausbildungschancen 2023“3 der Bertelsmann Stiftung absolvieren tendenziell mehr Abiturienten statt eines Studiums eine Berufsausbildung4, was möglicherweise mittelfristig zu mehr Fachkräften führen wird.


Negativ aus Sicht der deutschen Unternehmen ist allerdings der Umstand zu betrachten, dass immer mehr Mitarbeiterinnen wechselbereit sind und damit der Bindungsfaktor sinkt. Die Langzeitstudie Wechselbereitschaft des Meinungsforschungsinstituts Forsa, im Auftrag von onlyfy by XING (New Work SE), weist diese Entwicklung nach.5 Hier ist jedoch eine denkbare Chance zu sehen, denn Wechselbereitschaft von potenziellen externen Kandidatinnen kann aus Sicht eines einstellenden Unternehmens, das mit seinen Arbeitsbedingungen besser zu überzeugen weiß als die/der aktuelle Arbeitgeberin, eine Möglichkeit darstellen, erfolgreich Vakanzen und entstehende Lücken zu besetzen.
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Darstellung 2: Job-Wechselbereitschaft der Deutschen (Forsa 2023)





Diese Faktoren wurden und werden flankierend umfassend erforscht. In diesem Fachbuch sollten die Ursachen der Problemstellung und daraus abzuleiten mögliche verhindernde und begegnende Maßnahmen im Kontext von Mitarbeiter:innenbindung im Besonderen für ein wirtschaftliches Ballungszentrum betrachtet werden, in dem der Autor dieses Buches lebt und beruflich tätig ist.


In den angrenzenden bundeslandübergreifenden Wirtschaftsregionen Ostwestfalen-Lippe (OWL) in Nordrhein-Westfalen sowie in Stadt und Landkreis Osnabrück in Niedersachsen residieren zahlreiche sog. Hidden Champions, höchst erfolgreiche Unternehmen tlw. in weltmarktführender Stellung, die den Konsument:innen außerhalb dieser Region weniger bekannt sind und damit als in zweiter Reihe stehend angesehen werden können. Zwar sind hier auch überaus bekannte B2C-Großkonzerne wie bspw. Bertelsmann, Miele und Dr. Oetker ansässig, allerdings existieren viele B2B-orientierte Betriebe mit ausgewiesener Kompetenzfokussierung. Besondere Schwerpunkte nehmen die Branchen des Maschinenbaus, der Elektrotechnik sowie der Möbel- und Möbelzuliefererindustrie ein.
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Darstellung 3: Geografische Karte von Ostwestfalen-Lippe mit Osnabrück (OstWestfalenLippe GmbH 2023)





Die Wirtschaftsjournalistin Anke Henrich kam bei einer Analyse der Region OWL zu der Schlussfolgerung: „Doch die meisten der besten Unternehmen bundesweit drängen sich in Wirklichkeit in OWL. Nirgendwo sonst in Deutschland machen so viele Unternehmen jährlich einen Milliardenumsatz.“6 Das Institut „Die Deutsche Wirtschaft“ betrachtet in einer Standort-Studie für den Mittelstand die zentralen Städte aus den beiden genannten Regionen auf Platz 9 und 12 und damit auf äußerst exponierten Plätzen.
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Darstellung 4: Die 100 Städte mit den meisten Top-Mittelständlern (Die Deutsche Wirtschaft 2021)





Im Folgenden werden erfolgreiche Unternehmen der beiden betrachteten Wirtschaftszentren beispielhaft inklusive Branche, Mitarbeiter:innenzahl und dem letzten bekannten Jahresumsatz genannt, beliebig sortiert.





	Name

	Ort

	Region

	Branche

	Mitarbeiter:innenanzahl

	Jahresumsatz





	Hella

	Lippstadt

	OWL

	Automotive

	39.000

	7,0 Mrd. €





	Benteler

	Paderborn

	OWL

	Automotive

	27.000

	7,3 Mrd. €





	Phoenix Contact

	Blomberg

	OWL

	Technologie

	17.100

	3,0 Mrd. €





	Claas

	Harsewinkel

	OWL

	Landmaschinen

	11.957

	3,9 Mrd. €





	Melitta

	Minden

	OWL

	Nahrungsmittel

	5.654

	1,9 Mrd. €





	DMG Mori

	Bielefeld

	OWL

	Maschinen

	6.821

	2,0 Mrd. €





	Seidensticker

	Bielefeld

	OWL

	Bekleidung

	2.600

	103 Mio. €





	Oetker

	Bielefeld

	OWL

	Nahrungsmittel

	47.000

	5,8 Mrd. €





	Miele

	Gütersloh, Bielefeld

	OWL

	Haushaltsgeräte

	21.000

	4,5 Mrd. €





	Bertelsmann

	Gütersloh

	OWL

	Medien, Dienstleistungen

	145.000

	18,7 Mrd. €





	Brax

	Herford

	OWL

	Bekleidung

	1.345

	335 Mio. €





	Beckhoff

	Verl

	OWL

	Maschinen

	5.000

	1,18 Mrd. €





	Harting

	Espelkamp

	OWL

	Technologie

	6.500

	1,06 Mrd. €





	Hettich

	Kirchlengern

	OWL

	Möbelbeschläge

	7.400

	1,1 Mrd. €





	
Wago

	Minden

	OWL

	Elektronik

	8.600

	1,2 Mrd. €





	Schüco

	Bielefeld

	OWL

	Fenstersysteme

	6.330

	1,9 Mrd. €





	Piepenbrock

	Osnabrück

	OS

	Dienstleistungen

	27.100

	634 Mio. €





	Felix Schoeller

	Osnabrück

	OS

	Spezialpapiere

	3.713

	1,05 Mrd. €





	Tetra

	Melle

	OS

	Tierfutter, Technik

	406

	144 Mio. €





	Fuchs

	Dissen

	OS

	Gewürze

	1.138

	569 Mio. €





	Kesseböhmer

	Bad Essen

	OS

	Metallwaren

	1.795

	522 Mio. €





	Rasch

	Bramsche

	OS

	Tapeten

	430

	161 Mio. €





	Duni

	Bramsche

	OS

	Papiererzeugnisse

	600

	450 Mio. €





	Solarlux

	Melle

	OS

	Wintergärten

	650

	106 Mio. €





	KME

	Osnabrück

	OS

	Kupferverarbeitung

	3.155

	1,8 Mrd. €





	Coppenrath & Wiese

	Osnabrück

	OS

	Nahrungsmittel

	2.600

	420 Mio. €







Darstellung 5: Tabelle mit Unternehmen in OWL und im Osnabrücker Land (eigene Darstellung)7 


Bedingt durch den Umstand, dass es sich eben i.d.R. um Hidden Champions handelt und damit um Unternehmen, die ihren Erfolg etwa nicht prominent per Marketing nach außen tragen, besteht die Annahme, dass die Unternehmen dieser Region noch schwieriger neue Mitarbeiterinnen im Rahmen des Recruitings aus geografisch angrenzenden Regionen wie bspw. dem Ruhrgebiet oder dem Hannoveraner Bereich akquirieren können, als Unternehmen mit einem hohen Bekanntheitsfaktor in anderen Ballungszentren. Weiterhin erschweren verhältnismäßig niedrige Quoten der Arbeitssuchenden die Rekrutierung notwendiger Mitarbeiterinnen in lokaler Nähe, was den Stellenwert der Mitarbeiter:innenbindung nochmals erhöht. Im Raum Ostwestfalen-Lippe besteht zum gegenwärtigen Zeitpunkt eine Arbeitslosenquote von 5,2%8, in der Stadt Osnabrück 6,3% und im Landkreis Osnabrück lediglich 2,7%9, was deutlich unter einer Vollbeschäftigungsgrenze von 5% liegt.


Diese Rahmenparameter führen zu der Schlussfolgerung, dass der Faktor, sein Bestandspersonal langfristig an das Unternehmen zu binden, eine wesentliche Schlüsselposition in der betrachteten Region und seiner wirtschaftlichen Zusammensetzung einnimmt. Daher stellt dies eine Fokussierung in dem Buch dar.


1.2 Zielsetzung


Der Autor dieses Buches möchte bezogen auf seine wirtschaftsstarke heimatliche Region aufzeigen, wie die Arbeitgeber:innen im Rahmen eines stetig steigenden Arbeitnehmer:innenmarktverhältnisses bezogen auf Fachpersonal ihre Arbeitsbedingungen bestmöglich aufstellen und optimieren sollten, um langfristig qualifizierte Fachkräfte zu binden. In der Folge soll die Bindung wertvoller Mitarbeitenden dazu führen, die Wirtschaftlichkeit der Unternehmen mittel- und langfristig zu stärken, um im Ideal eine langfristige Spitzenstellung innerhalb der entsprechenden Fachrichtung und Branche erlangen und/oder halten zu können.


In diesem Fachbuch sollte es vorrangig um mittelständische Unternehmen gehen. Eine Begrenzung etwa in Mitarbeiterzahl oder Umsatz nach oben sieht die angewandte Definition in diesem Buch nicht vor, allerdings sollte die Erhebung mit Unternehmen ab 10 Mitarbeiterinnen und mit mind. 2 Millionen Euro Jahresumsatz starten, um sog. Kleinstunternehmen aus der Betrachtung weitgehend auszuschließen. Dies ist abgeleitet von der Untergrenze in der KMU-Definition des Statistischen Bundesamtes.10


Im Rahmen der Beurteilung von denkbaren Maßnahmen wird besonderes Augenmerk gelegt auf notwendigen Konsens zwischen unterschiedlichen Generationen der Mitarbeiter:innen begonnen mit den sog. Baby Boomern (1946-1964) und den folgenden Generationen X (1965-1979), Y (1980-1997) und Z (ab 1998)11 sowie auf eine konstruktive Koexistenz zwischen langjährigen Bestandsmitarbeiter:innen und Neurekrutierten sowie jungen Talenten, die entsprechend ebenfalls gebunden werden sollen.


Der nicht weniger wichtige Bereich Mitarbeiter:innengewinnung wird aufgrund der Fokussierung auf die Bindungswirksamkeit nicht vorrangig behandelt und lediglich flankierend betrachtet, bspw. als Risikoträger, indem andere Unternehmen die eigenen guten Fachkräfte mithilfe ihrer jeweiligen Recruitingbemühungen abwerben möchten und man als Unternehmen somit allein durch diesen Umstand gewissermaßen gezwungen ist, Maßnahmen und Strategien der Mitarbeitendenbindung aktiv zu forcieren. Somit befindet sich der Faktor Mitarbeiter:innengewinnung out-ofscope und stellt ein Nicht-Ziel dar.


1.3 Forschungsfragen


Im Rahmen der unter 1.1 genannten Problemstellung sollte in dem Buch mithilfe der empirischen Mittel in Form der Literaturbetrachtung und der Erkenntnisse aus den Expert:inneninterviews folgende zentrale Forschungsfrage beantwortet werden:


1. Welche strategischen Aufgabenschwerpunkte sind für ein mittelständisches Unternehmen in der Region OWL / Stadt und LK OS zu definieren als auch im Anschluss umzusetzen, um eine bestmögliche Mitarbeitendenbindungswirksamkeit und außerordentliche Loyalität zu erlangen?


Weiterhin sollten folgende Unter- und Sekundärfragen erforscht und mit validen Entgegnungen versehen werden:


2. Welche Formen der Sensibilität für eine unterschiedliche Behandlung von Mitarbeiter:innen aus den unterschiedlichen Generationen Z, Y, X und Baby Boomer sind anzuraten?


3. Wirkt sich ein positives Commitment im Kontext des Organizational Behavior ebenfalls positiv auf die Performance einer/s Mitarbeiter:in im Besonderen und des Unternehmens im Allgemeinen aus?


4. Welche wesentlichen Maßnahmen der Mitarbeiter:innenbindung fehlen bei den per Expert:inneninterview befragten Unternehmen und welche Auswirkungen hat dies zur Folge?


5. Welche potenziellen Auswirkungen lassen sich identifizieren, sollte man langjährige und neue Mitarbeitende nicht differenziert führen und behandeln?


6. Welche Besonderheiten in Bezug auf Mitarbeitendenbindung lassen sich im betrachteten Wirtschaftsraum OWL / Stadt und LK OS im Vergleich zu Gesamt-Deutschland ausmachen?


7. Mit welchen methodischen Instrumenten kann eine Führungskraft Mitarbeiter:innen unterstützen, den Arbeitsalltag besser zu bewältigen?


8. Welchen Einfluss besitzt die Mitarbeiter:innenbindung auf das Streben, wirtschaftliche Exzellenz zu erzeugen, welche im Ideal das Unternehmen langfristig in eine Spitzenstellung bringt?


1.4 Methodischer Aufbau


Zwei zentrale Elemente der methodischen Erhebung bilden das Fundament des Fachbuches, wie in der folgenden Abbildung ersichtlich:
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Darstellung 6: Elemente der methodischen Erhebung (eigene Darstellung)





Wie bereits in 1.1 erwähnt, handelt es sich beim Themenkomplex Mitarbeiter:innenbindung um ein vielfach erforschtes Feld der Wissenschaft. Daher besteht in zahlreicher Form wissenschaftliche fundierte Fachliteratur, die sowohl theoretische Hintergründe als auch praxisorientierte Erfahrungswerte betrachtet.


Im Themenfeld des unter Organizational Behavior besteht vorrangig englischsprachige Leitliteratur, die insbesondere durch das Forschungsteam Jason A. Colquitt, Jeffery A. LePine und Michael J. Wesson mit ihrem Standardwerk „Organizational Behavior - Improving Performance and Commitment in the Workplace" markiert wird. Für den Part Mitarbeiter:innenbindung sollten vor allem innerhalb der Literaturrecherche die Werke „Mitarbeiterbindung - Strategie und Umsetzung im Unternehmen“ von Gunther Wolf und „Mitarbeitermotivation, Mitarbeiterbindung“ von Dr. Enrico Sass Berücksichtigung finden.


Als flankierender Exkurs außerhalb des empirischen Teil fand ein ohnehin beauftragtes Beratungsprojekt mit einem Elektrotechnik-Unternehmen aus OWL im Jahr 2022 statt, das der Verfasser dieser Publikation im Rahmen seines eigenen Unternehmens youneo projects GbR durchführte.


Für den Part von thematisch ergänzenden Expert:inneninterviews sollten Personalverantwortliche von mindestens 10 im Kontext des betrachteten Themas repräsentativen mittelständischen Unternehmen aus den beiden Regionen zugrunde gelegt werden. Ein zentraler Fragenkatalog sollte in digitaler und damit analyseoptimierter Form entworfen werden und gepaart mit flankierender Erläuterung des Interview-Hintergrunds an die Personen bzw. Rollen in den ausgewählten Unternehmen verteilt werden.


Das Interview enthält neben statistischen Informationen, etwa zur Generationenverteilung der Belegschaft und dem Fluktuationsgrad auch Fragestellungen zu konkreten Maßnahmen im Rahmen der Mitarbeitendenbindung, etwa welche Maßnahmen es bereits gibt, welche in Planung sind und welche Erfolge und Misserfolge erzielt worden sind. Das Interview-Design zielt darauf ab, fundamentale Erkenntnisse über das vorhandene Agieren typischer mittelständischer Hidden Champions in der Region im Kontext Personalmanagement zu gewinnen und daraus abzuleitende Schlussfolgerungen zu ziehen. Die Auswertung der Expert:inneninterviews erfolgt über die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring.


Abschließend werden die Erkenntnisse aus diesen zwei Komponenten der qualitativen wissenschaftlichen Erhebung miteinander verglichen und reflektiert, sodass sich ein Forschungsbild ergibt, aus dem erfolgreiche und nicht erfolgreiche Maßnahmen zur Förderung einer hohen Mitarbeiter:innenbindung abzuleiten sind.





1 vgl. Fuchs, J. et al. (2021)


2 vgl. Harnoss, J. et al. (2022)


3 vgl. Dohmen, D. et al. (2023)


4 vgl. Fokken, S. (2023)


5 vgl. Forsa (2023)


6 vgl. Henrich, A. (2015)


7 Quellen: IHK, Die Deutsche Wirtschaft, Eigenangaben der Unternehmen, Statista


8 vgl. Horst, O. (2023)


9 vgl. Bundesagentur für Arbeit (2022)


10 vgl. DESTATIS (2023)


11 vgl. Einramhof-Florian, H. (2016), S. 52




2 Betrachtung des deutschen Arbeitsmarktes


In der Grundbetrachtung handelt es sich vorrangig um eine IST-Analyse des Arbeitsmarktes in Deutschland mitsamt seiner Dynamik der vergangenen Jahre und Jahrzehnte. Besondere Herausforderungen wie die Erwartungshaltungen der Generationen X/Y/Z sowie die überdurchschnittliche laufende und bevorstehende Ruhestandssituation der sog. Baby Boomer werden thematisiert und intensiv durchleuchtet. Weiterhin werden denkbare und übliche Maßnahmen zur Mitarbeiter:innenbindung vorgestellt, als auch deren erwartete Begleiterscheinungen und Folge-Wirkungen. In der dezidierten Betrachtung des regionalen Arbeitsmarktes Osnabrücker Land und Ostwestfalen-Lippe werden darüber hinaus spezifische Besonderheiten analysiert, welche u.a. in der Gegenwart feststellen lassen, dass die Industrie und dessen Arbeitsprägung das wirtschaftliche Herz der Region bleibt, somit dort auch wirtschaftlich entsprechend prägend ist.12


2.1 Demografischer Wandel


In einer spezifischeren Betrachtung lässt sich der demografische Wandel thematisch anreichernd darauf beziehen, dass er sich auf die Alterung der Bevölkerung, die sinkende Geburtenrate und die Zunahme der Lebenserwartung fokussieren lässt. Dieser Wandel hat weitreichende Auswirkungen auf Gesellschaft, Wirtschaft und politische Entscheidungen. In der folgenden Darstellung wird aufgezeigt, wie sich die Entwicklung des Erwerbspersonenpotenzials bis 2060 mit und auch ohne Migration entwickeln wird.13 Daraus lässt sich ableiten, dass die Entwicklung jenes Erwerbspersonenpotenzials sehr stark davon abhängt, wie vermehrt die Migration erfolgen wird. Ohne Zuwanderung wird das Erwerbspersonenpotenzial voraussichtlich stark sinken. Eine höhere Erwerbsbeteiligung von Frauen und älteren Arbeitnehmerinnen kann diesen Trend lediglich abmildern, jedoch nicht umkehren. Bei einem nur moderaten Zuwanderungsgrad14 könnte das Erwerbspersonenpotenzial bis 2060 nahezu konstant gehalten werden, was bei einem höheren Zuwanderungsniveau eher als leicht ansteigend eingeschätzt werden kann. Ohne Migration hingegen wird das Erwerbspersonenpotenzial voraussichtlich um etwa ein Drittel sinken.


Somit ist der Faktor Migration elementar und immens wichtig für die Zukunft des deutschen Arbeitsmarktes.15
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Darstellung 7: Szenarien für die Entwicklung des Erwerbspersonenpotenzials bis 2060 (Fuchs, J. et al. 2021, S. 3)





Eine der wichtigsten Auswirkungen des demografischen Wandels ist die Alterung der Bevölkerung. Da immer mehr Menschen in den Ruhestand gehen, wird die Zahl der Arbeitnehmerinnen im Verhältnis zur Anzahl der Rentnerinnen immer kleiner. Dies führt zu einer Verknappung des Arbeitskräftepotenzials und einem Anstieg der Sozialversicherungskosten.


Ein weiteres Problem des demografischen Wandels ist die sinkende Geburtenrate. Dies führt zu einer Schrumpfung der Bevölkerung und damit zu einer Verknappung des Arbeitskräftepotenzials. Die Folgen dieser Entwicklung sind unter anderem eine höhere Arbeitslosigkeit und eine geringere Wirtschaftsleistung.16 In dem unten angeführten Diagramm ist ergänzend zu erkennen, dass sich auch die vorausberechnete Bevölkerungsstruktur in der EU in den nächsten Jahrzehnten nachhaltig verändern wird und eine Überalterung mit den begleitenden Folgewirkungen bis 2060 prognostizierbar und zu erwarten ist.17
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Darstellung 8: Vorausberechnete Bevölkerungsstruktur für EU 27 (Immerschitt, W. / Stumpf, M. 2019, S. 3)





Eine Lösung für diese Herausforderungen kann wie bereits ausgeführt die qualifizierte Zuwanderung sein. Durch die Einwanderung von Fachkräften können das Arbeitskräftepotenzial gestärkt und die Wirtschaft angekurbelt werden.18


Um die Auswirkungen des demografischen Wandels abzufedern, ist es wichtig, dass Regierungen, Unternehmen und Gesellschaft zusammenarbeiten. Arbeitgeber:innen müssen Maßnahmen ergreifen, um das Arbeitskräftepotenzial zu erhalten und zu stärken, bspw. durch die Förderung von Weiterbildung und Flexibilität im Arbeitsleben. Regierungen müssen sicherstellen, dass die Sozialversicherungssysteme stabil bleiben und die Bedürfnisse der älter werdenden Bevölkerung adressieren. Die Gesellschaft muss bereit sein, Veränderungen anzunehmen und sich auf die Herausforderungen des demografischen Wandels einzustellen.


Insgesamt ist der demografische Wandel eine bedeutende Herausforderung, allerdings gibt es auch viele Möglichkeiten, ihm erfolgreich zu begegnen. Durch eine enge Zusammenarbeit aller Beteiligten und durch den Einsatz innovativer Maßnahmen und Konzepte kann eine nachhaltige und effektive Anpassung an die Veränderungen in der Bevölkerungsstruktur erreicht werden. Es ist elementar, frühzeitig aktiv zu werden und flexible Lösungen zu entwickeln, die den Bedürfnissen und Erfordernissen des Arbeitsmarkts und der Gesellschaft entsprechen. Dazu können Maßnahmen zur Förderung der Beschäftigung älterer Arbeitnehmer:innen, zur Integration von Zuwanderer:innen und zur Anpassung von Bildungs- und Ausbildungssystemen gehören. Außerdem sollten Arbeitgeberinnen und politische Entscheidungsträgerinnen eine kontinuierliche Überwachung und Anpassung der Maßnahmen durchführen, um sicherzustellen, dass sie den sich verändernden Bedürfnissen und Herausforderungen gerecht werden. Der demografische Wandel birgt sowohl Herausforderungen als auch Chancen, aber durch gezieltes Handeln und effektive Lösungen kann er erfolgreich gemeistert werden.


2.1.1 Generation Z


Die Generation Z bezieht sich auf die Gruppe der Menschen, die seit den späten 1990er Jahren geboren wurden, konkret ab 1998.19 Diese Generation ist gekennzeichnet durch ihre enge Verbindung zu Technologie und digitalen Medien und weist eine andere Perspektive und differierende Werte auf als frühere Generationen.
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Darstellung 9: Mind-Map „Generation Z" (Sass, E. 2019, S. 26)





Die Mind-Map „Generation Z" bietet einen umfassenden Überblick über die Merkmale und Einstellungen der Generation Z.20 Der erste Themenbereich befasst sich mit der Definition der Generation Z und charakterisiert sie als „Digital Natives 2210, multikulturell und global vernetzt22. Der zweite Themenbereich umfasst die sozialen Aspekte, die die Generation Z prägen, wie bspw. die Bedeutung von sozialen Medien23, die Förderung von Diversität und Inklusion sowie die zunehmende Akzeptanz von nicht-traditionellen Geschlechterrollen. Der dritte Themenbereich untersucht die Einstellung der Generation Z zur Bildung und ihre bevorzugten Lernmethoden, einschließlich des Einsatzes von Technologie und der Suche nach praxisorientierten Erfahrungen. Der vierte Themenbereich befasst sich mit der Einstellung der Generation Z zur Arbeit und untersucht ihre Vorlieben, wie bspw. die Suche nach Flexibilität und Work-Life-Balance, sowie ihre Vorliebe für Jobs, die einen sozialen oder ökologischen Zweck aufweisen. Der fünfte Themenbereich widmet sich dem Einfluss von Technologie auf die Generation Z und untersucht ihre Nutzung von Technologie, einschließlich der Präferenz für mobile Geräte und Social Media-Plattformen.


Unternehmen, Bildungseinrichtungen und andere Organisationen können diese Informationen nutzen, um die Generation Z besser zu verstehen und gezielt ansprechen zu können. Übergeordneter betrachtet haben Mitglieder der Generation Z ihr ganzes Leben in einer Welt voller Technologie verbracht und nutzen digitale Geräte und soziale Medien regelmäßig, um mit anderen Menschen in Kontakt zu bleiben und Informationen auszutauschen. Sie sind eine sehr vielfältige Generation, die offen für neue Ideen und Ansichten ist und einen starken Fokus auf Nachhaltigkeit, soziale Verantwortung und den Schutz ihrer Rechte hat. Diese Generation ist auch politisch sehr aktiv und beteiligt sich an Demonstrationen und sozialen Bewegungen, um ihre Überzeugungen und Werte zu verteidigen. Die Generation Z wird auch als „Digital Native" bezeichnet und hat ein tiefgreifendes Verständnis für die Möglichkeiten, die die Technologie bietet.


Generation Z ist grundsätzlich die erste Generation, die tatsächlich als technologieaffin gilt, da sie von der Geburt an mit Technologie aufgewachsen ist, was eine grundsätzliche technologische Zugewandtheit in der Breitenbetrachtung ermöglicht. Auch eine multikulturelle Vielfalt ist bei der Generation Z als gefühlte Selbstverständlichkeit vorhanden24, weil sie in einer globalisierten Welt aufgewachsen ist und häufig viel daran Freude empfindet, verschiedene Kulturen und Herkunftsländer als aktive Bereicherung im Alltag zu betrachten. Ebenso in Bezug auf Social Media Nutzungen ist die Generation Z überaus aktiv und mindestens auf einer Plattform vertreten, um mit Familie und Freundschaften in Kontakt zu treten und aktuelle Neuigkeiten als auch besondere Ereignisse medial zu teilen. Im Kontext von Umweltbewusstsein ist ein breiter Aktivismus für den Klimaschutz zu erkennen, was sich auch dadurch zeigt, dass die Generation Z aufgeschlossen gegenüber nachhaltigen Lebensstilen ist und umweltfreundliche Produkte i.d.R. präferiert25. Im Bildungsanspruch ist erkennbar, dass zumeist eine höhere Bildung bei der Generation Z angestrebt wird, um auch in Karriere und Beruf erfolgreich zu sein. Dies deckt sich mit der generellen Lebenseinstellung, hohe Ziele zu haben und dafür verstärkt zu arbeiten, um jene auch zu erreichen. Betrachtet werden muss auch die Flexibilität der Generation Z, welche signifikant hoch ist und durch eine starke Anpassungsfähigkeit geprägt wird. Bevorzugt werden Tätigkeiten und Berufe, die jene Flexibilität und Freiheit26 anbietet, wie bespielhaft Remote Work oder selbständiges Arbeiten. Politisches Bewusstsein ist bei der Generation Z häufig sehr aktiv vorhanden, was auch dadurch zu erkennen ist, dass eine breite Mehrheit dieser Generation bewusst an sozialer Gerechtigkeit arbeitet und sich für Inklusion einsetzt. Darüber hinaus ist nicht selten eine Beteiligung in sozialen Bewegungen und Protestaktionen zu erkennen. Im Punkto Gesundheitsbewusstsein legt die Generation Z großen Wert auf Gesundheit und Wohlbefinden, was sich durch sportliche Aktivität und eine sehr gesunde Ernährung im Rahmen eines allgemein gesunden Lebensstils abzeichnet.


2.1.2 Generation Y


Generation Y, auch bekannt als die Millennials, wird typischerweise als die Gruppe von Menschen definiert, die zwischen den frühen 1980er und den späten 1990er Jahren geboren wurden, konkret 1980-199727. Die Charakteristika dieser Generation wurden umfassend durch akademische Studien und Umfragen untersucht.
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Darstellung 10: Einflussfaktoren der Charakteristika der Generation Y (Einramhof-Florian, H. 2017, S. 61)





In der vorgenannten Darstellung ist erkennbar, dass die Charakteristika der Generation Y von verschiedenen Einflussfaktoren geprägt werden.28 Ein wichtiger Faktor ist die Digitalisierung und Technologisierung29, da diese Generation mit Computern und Smartphones aufgewachsen ist und diese als selbstverständliche Werkzeuge betrachtet. Ein weiterer Faktor ist die Globalisierung, die zu einem größeren Bewusstsein für kulturelle Vielfalt und soziale Gerechtigkeit führt. Die Generation Y ist außerdem durch ihre Eltern und das Bildungssystem geprägt, das auf individualistische und selbstbestimmte Lernprozesse ausgerichtet ist. Die Generation Y legt Wert auf Selbstverwirklichung und eine ausgewogene Work-Life-Balance30. Sie sucht nach Bedeutung und Sinn in ihrem Leben und ihrer Arbeit31 und erwartet von ihrer/m Arbeitgeberin, dass diese/r ihre Werte und Interessen teilt. Flexibilität und Autonomie sind wichtige Aspekte, um ihre Motivation und Leistungsbereitschaft zu fördern. Ein weiteres Merkmal der Generation Y ist ihr Bedürfnis nach Feedback und Anerkennung. Sie sind mit sozialen Medien aufgewachsen und gewohnt, Feedback in Echtzeit zu erhalten. Ein regelmäßiges Feedback und Anerkennung für ihre Arbeit sind daher entscheidend, um ihre Motivation aufrechtzuerhalten und sie langfristig an das Unternehmen zu binden.32 Schließlich spielt die Generation Y eine aktive Rolle in der Gestaltung der Zukunft und engagiert sich zunehmend in sozialen und politischen Themen. Sie möchte einen Beitrag zur Gesellschaft leisten und sucht nach Möglichkeiten, um ihre Werte und Überzeugungen zu verwirklichen. Unternehmen, die sich für Nachhaltigkeit und soziale Verantwortung einsetzen, haben daher einen Wettbewerbsvorteil bei der Rekrutierung und Bindung von Talenten der Generation Y33.


Eine frühe Studie von Howe und Strauss aus dem Jahre 199134 beschreibt die Millennials als eine Generation von Optimisten, die mit einer starken Arbeitsmoral und einer positiven Einstellung zur Technologie aufgewachsen sind. Sie argumentieren, dass Millennials mehr Unterstützung und positive Rückmeldungen von ihren Eltern und Lehrerinnen erhalten haben als frühere Generationen und, dass sie daher einen hohen Grad an Selbstbewusstsein und Zufriedenheit mit ihrem Leben aufweisen.


Eine weitere Studie von Twenge und Campbell aus dem Jahre 200935 fand heraus, dass Millennials eine stärkere Überzeugung von individualistischen Werten haben als frühere Generationen. Diese Studie bezieht sich auf Daten, die aus Umfragen von US-amerikanischen Schulen und Universitäten stammen, und stellt fest, dass Millennials mehr Wert auf Selbstverwirklichung und Karrierechancen legen als auf traditionelle Familienwerte.


Eine Studie von Ryan und Deci aus dem Jahre 200036 zeigt auf, dass Millennials häufig einen stärkeren Bedarf nach Zugehörigkeit und Unterstützung haben als frühere Generationen. Sie argumentieren, dass dies auf eine erhöhte Anzahl von Einzelkindern unter den Millennials zurückzuführen ist, die weniger interpersonelle Fähigkeiten entwickelt, aber einen größeren Bedarf an sozialer Verbindung haben.


Insgesamt zeigen diese Studien, dass die Millennials eine Generation sind, die von einer starken Arbeitsmoral, positiven Einstellungen zur Technologie und einer starken Überzeugung von individualistischen Werten geprägt ist.


Die Generation Y wird in der wissenschaftlichen Literatur oft als eine der wichtigsten Zielgruppen für Unternehmen und Organisationen betrachtet, da sie im Laufe ihres Lebens eine starke Kaufkraft erworben hat und in der Arbeitswelt eine wichtige Rolle einnimmt. Ein wesentliches Merkmal der Generation Y ist ihre technologische Affinität. Die meisten Mitglieder dieser Gruppe sind mit dem Aufkommen des Internets und der Digitaltechnologie aufgewachsen und sind daher sehr versiert im Umgang mit Technologie.37 Dies hat zu einer Reihe von Veränderungen im Verhalten und in den Erwartungen der Generation Y geführt. Z.B. erwarten sie eine nahtlose Integration von Technologie in ihrem täglichen Leben und in der Arbeitswelt.38


Eine weitere wichtige Eigenschaft der Generation Y ist ihre Betonung von Authentizität und Individualität. Mitglieder dieser Gruppe legen oft großen Wert auf die Möglichkeit, ihre eigene Identität und Persönlichkeit auszudrücken und zu entfalten. In der Arbeitswelt zeigt sich dies in der Forderung nach flexiblen Arbeitsbedingungen und der Möglichkeit, ihre Arbeit mit anderen Interessen und Aktivitäten in Einklang zu bringen (siehe auch Kapitel 2.2.2). Ein weiterer wichtiger Aspekt der Generation Y ist ihre globale Ausrichtung. Diese Gruppe ist oft sehr offen für neue Erfahrungen und Kulturen und zeigt ein hohes Maß an interkultureller Kompetenz. Dies spiegelt sich auch in ihren Konsumgewohnheiten wider, da sie dazu neigt, Produkte und Dienstleistungen zu bevorzugen, die umweltfreundlich und sozial verantwortlich sind. Obwohl die Generation Y oft als eine homogene Gruppe betrachtet wird, gibt es auch eine beträchtliche Vielfalt innerhalb dieser Gruppe. Unterschiedliche Hintergründe, Lebenserfahrungen und individuelle Merkmale beeinflussen die Perspektiven und Verhaltensweisen der Mitglieder der Generation Y. Daher ist es wichtig, bei der Entwicklung von Strategien und Ansätzen für die Ansprache dieser Gruppe eine differenzierte Sichtweise einzunehmen. Insgesamt zeigt sich, dass die Generation Y eine wichtige und einflussreiche Gruppe in der heutigen Gesellschaft ist. Ihre technologische Affinität, ihre Betonung von Authentizität und Individualität sowie ihre globale Ausrichtung haben Auswirkungen auf ihre Einstellungen und Verhaltensweisen in der Arbeitswelt und im Konsumverhalten. Unternehmen und Organisationen, die diese Merkmale verstehen und berücksichtigen, sind besser in der Lage, die Generation Y anzusprechen und zu engagieren.


2.1.3 Generation X


Generation X bezieht sich auf die Gruppe der Menschen, die zwischen den mittleren 1960er und den späten 1970er Jahren geboren wurden, konkret genannt 1965-197939. Es existiert eine reiche akademische Literatur über die Charakteristika und Eigenschaften dieser Generation.


Die bereits im Kontext der Generation Y genannte Studie von Strauß und Howe aus dem Jahre 1991 beschreibt Generation X als eine Gruppe von Skeptikern, die eine starke Unabhängigkeit und Selbstständigkeit bevorzugen. 4309 Diese Studie bezieht sich auf Daten aus Umfragen und stellt fest, dass Generation X eine geringere Loyalität gegenüber ihren Arbeitgebern hat als frühere Generationen und einen stärkeren Wunsch nach Work-Life-Balance.41


Eine weitere Studie von Korn Ferry aus dem Jahre 201842 fand heraus, dass Generation X als „Übergeneration“ bezeichnet werden kann, da sie die traditionellen Werte und Einstellungen der Baby Boomer mit den neuen Technologien und Arbeitsweisen der Millennials verbindet. Diese Studie beschreibt Generation X als flexibel, fähig zur Anpassung und in der Lage, Probleme zu lösen.


Übergeordnet betrachtet lässt sich festhalten, dass die Generation X eine demografische Gruppe ist, welche, obwohl sie oft in der öffentlichen Wahrnehmung von den nachfolgenden Generationen überschattet wird, eine durchaus wichtige Rolle in der Gesellschaft und der Arbeitswelt spielt.


Ein wesentliches Merkmal der Generation X ist ihre Erfahrung mit wirtschaftlichen Turbulenzen und gesellschaftlichen Umbrüchen.43 Viele Mitglieder dieser Gruppe erlebten in ihrer Jugendzeit die Ölkrise der 1970er Jahre sowie die politischen Unruhen und die wirtschaftlichen Herausforderungen der 1980er Jahre. Dies hat dazu geführt, dass die Generation X oft als pragmatisch und unabhängig beschrieben wird.


Ein weiteres wichtiges Merkmal der Generation X ist ihre Vorliebe für Flexibilität und Autonomie. Mitglieder dieser Gruppe legen oft großen Wert auf die Möglichkeit, ihre Arbeit mit anderen Interessen und Verantwortlichkeiten in Einklang zu bringen. Sie bevorzugen flexible Arbeitsbedingungen und sind oft in der Lage, ihre Arbeitsergebnisse unabhängig und eigenständig zu erzielen.


Eine weitere wichtige Eigenschaft der Generation X ist ihre digitale Kompetenz. Obwohl sie nicht mit der gleichen technologischen Umgebung aufgewachsen ist wie die Generation Y, haben Mitglieder der Generation X in ihrer Karriere oft mit einer schnell wachsenden Digitaltechnologie zu tun gehabt. Sie sind daher in der Regel in der Lage, digitale Werkzeuge effektiv zu nutzen und zu integrieren.44


Insgesamt zeigt sich, dass die Generation X eine wichtige und einflussreiche Gruppe in der heutigen Gesellschaft ist. Ihre Erfahrungen mit wirtschaftlichen Turbulenzen und gesellschaftlichen Umbrüchen haben sie zu pragmatischen und unabhängigen Persönlichkeiten gemacht, die Flexibilität und Autonomie schätzen. Ihre digitale Kompetenz ermöglicht ihnen, effektiv mit der schnell wachsenden Digitaltechnologie umzugehen.


2.1.4 Baby Boomer


Baby Boomer, die zwischen 1946 und 1964 geboren wurden45, bilden eine Generation, die einen signifikanten Einfluss auf die Kultur, Wirtschaft und Politik der Welt hatte.
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