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Vorwort 

Der demografische Wandel und seine Auswirkungen im Hinblick auf eine al-
ternde und schrumpfende Bevölkerung in Deutschland sind inzwischen hin-
länglich bekannt. Eher am Rande diskutiert wird derzeit allerdings eine der 
größten Herausforderungen, die sich für Arbeitgeber daraus ergibt: Die Al-
tersspanne, in der sich Belegschaften infolge des demografischen Wandels 
künftig bewegen werden, ist deutlich größer als es heute der Fall ist. Denn es 
ist davon auszugehen, dass das Durchschnittsalter in Betrieben deutlich an-
steigt und die Zahl derer, die bis zum 67. Lebensjahr erwerbstätig sind, sich 
merklich erhöht. Dazu tragen die höhere Lebenserwartung und körperliche 
Fitness ebenso bei wie der Wegfall lukrativer Vorruhestandsregelungen und 
das zu erwartende Rentenniveau.  

Eine größere Altersspanne im Unternehmen bedingt auch eine sehr viel grö-
ßere Vielfalt an Menschen mit unterschiedlichen Sozialisationsmustern, Wer-
ten und Ansprüchen an den Arbeitsplatz. Dabei ist nicht zu erwarten, dass die 
Nachwuchskräfte sich den älteren Generationen anpassen, wie dies in der 
Vergangenheit vielfach der Fall war, da sie aufgrund der demografischen 
Entwicklung bei guter Qualifikation in einer vorteilhaften Position im Hinblick 
auf einen „Arbeitnehmermarkt“ sind.  

Die Initiative Wege zur Selbst GmbH e. V.1 verfolgte in den Jahren 2011 bis 
2013 gemeinsam mit dem Institut für Beschäftigung und Employability IBE im 
Projekt „Generationen-Mix – Gestalten statt verwalten“ das Ziel, in einer per-
sönlichen sowie einer Breitenbefragung betrieblicher Entscheider2 zu ermit-
teln, wie sich die unterschiedlichen Generationen gegenseitig einschätzen, 
worin Chancen und Risiken in ihrer Zusammenarbeit liegen und welche Im-
plikationen sich daraus für die Unternehmens- und Personalpolitik ergeben.  

Der vorliegende Band erläutert in Kapitel 1 zunächst den Bezugsrahmen der 
Untersuchung und die zentralen Fragestellungen. Kapitel 2 gibt einen kurzen 
Rückblick auf die wichtigsten Erkenntnisse der ebenfalls von den Autorinnen 
verfassten Literaturstudie „Die jüngere Generation in einer alternden Arbeits-

                                     
1 Nähere Informationen unter www.selbst-gmbh.de. 
2 Aus Gründen der vereinfachten Lesbarkeit wird im Folgenden ausschließlich die männliche Form ge-

wählt. Angesprochen sind jedoch stets beide Geschlechter. 
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welt. Baby Boomer versus Generation Y“ (erschienen 2012 im Verlag Wissen-
schaft & Praxis, Sternenfels), die als Basis für den inhaltlichen Bezugsrahmen 
der Untersuchung diente. Im anschließenden Kapitel 3 werden der Ablauf 
und die Ergebnisse der explorativen Projektphase vorgestellt, während Kapitel 
4 sich der empirischen Erhebung aus allgemeiner sowie generations- und un-
ternehmensgrößenspezifischer Perspektive widmet. Die Autorinnen schließen 
in Kapitel 5 mit zentralen Anforderungen an ein Arbeitsumfeld für eine opti-
male intergenerationale Zusammenarbeit.  
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1 Bezugsrahmen der Untersuchung und 
zentrale Fragestellungen 

Durch eine ausführliche Literaturrecherche und Berücksichtigung aktueller 
Studien wird der inhaltliche Bezugsrahmen der Untersuchung entwickelt. Die-
ser dient als Basis für die weiterführenden Schritte, insbesondere für die Ge-
staltung des strukturierten Interviewleitfadens für die explorative Projektphase 
sowie des Fragebogens für die empirische Erhebung. Diese weiteren Schritte 
sind im methodischen Bezugsrahmen aufgezeigt. 

1.1 Inhaltlicher Bezugsrahmen  

Der inhaltliche Bezugsrahmen, der dieser Untersuchung zugrunde liegt3, glie-
dert sich in zwei Stufen. So ist zunächst das Augenmerk auf unterschiedliche 
Einflussfaktoren zu richten, die das Leben und Arbeiten der unterschiedlichen 
Generationen in erheblichem Maße determinieren. Der „Trichter“ der exter-
nen Faktoren mit dem Fokus auf der Globalisierung, der Entwicklung zur Wis-
sensgesellschaft, technologischen Entwicklungen und schließlich den vielfälti-
gen Facetten des gesellschaftlichen Wandels gilt zunächst einmal für alle Al-
tersgruppen gleichermaßen. Eine Konkretisierung erfahren diese Faktoren 
durch den „Trichter“ der individuellen Kontextfaktoren, über den die Genera-
tionenprägung, die Sozialisation sowie die jeweilige Lebens- und Arbeitssitua-
tion, in der sich ein Mensch befindet, den Einzelnen sehr spezifisch beeinflus-
sen. Dabei ergibt sich auch eine Wechselwirkung, denn die individuellen 
Kontextfaktoren werden in nicht unerheblichem Maße von den externen Fak-
toren bestimmt. 

Aufbauend auf den Auswirkungen, die externe Faktoren und individuelle Kon-
textfaktoren mit sich bringen, lassen sich die Profile der unterschiedlichen Ge-
nerationen erarbeiten. Dabei stehen einerseits Werte und Einstellungen im 
Fokus, die diese ausgewählten Themenstellungen entgegenbringen. Ebenso 
lassen sich Rückschlüsse auf die Kompetenzen ziehen, über die Angehörige 

                                     
3 Der inhaltliche Bezugsrahmen der Untersuchung lehnt sich an die von den Autorinnen im Jahr 2012 

veröffentlichte Studie „Die jüngere Generation in einer alternden Arbeitswelt. Baby Boomer versus Ge-
neration Y“ an. 
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der jüngeren, mittleren bzw. älteren Generation in unterschiedlichem Maße 
verfügen. Schließlich bringt jede Generation durchaus auch spezifische Erwar-
tungen mit in das Arbeitsleben.  

Aus den erarbeiteten Profilen ergeben sich bestimmte Anforderungen an ein 
Arbeitsumfeld, das die Generationenspezifika in angemessener Weise berück-
sichtigt und einen bestimmten Zustand im Rahmen der Zusammenarbeit in-
nerhalb der Generationen und zwischen den Generationen bewirkt. Auch hier 
lässt sich eine gewisse Wechselwirkung erkennen, denn die Profile der Gene-
rationen werden auch in nicht unerheblicher Weise von den Konditionen ge-
prägt, die im Arbeitsumfeld erlebt werden.  

Der inhaltliche Bezugsrahmen, aus dem sich die Forschungsfragestellungen 
ableiten, stellt sich also wie folgt dar: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 1: Der inhaltliche Bezugsrahmen der Untersuchung 
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Als zentrale Fragestellungen im Rahmen der Untersuchung ergeben sich hie-
raus zunächst die Folgenden: 

 Inwieweit spiegeln sich die in der Literatur diskutierten Profile der unter-
schiedlichen Generationen auch im Erleben betrieblicher Akteure wider? 

 Welche Aspekte des Arbeitsumfelds werden als besonders förderlich und 
besonders wünschenswert für die jüngere, mittlere bzw. ältere Generati-
on eingestuft? 

Darüber hinaus interessiert in Erweiterung des Bezugsrahmens auf Basis erster 
Ergebnisse aus der explorativen Phase: 

 welche Attribute sich die Generationen in Bezug auf ihre Werte, Einstel-
lungen und Kompetenzen sowie auf ihre Erwartungen an die Arbeitswelt 
gegenseitig zuschreiben,  

 worin potenzielle Konfliktfelder gesehen werden und  

 wie die unterschiedlichen Generationen Maßnahmen bewerten, die einen 
flexibleren Umgang mit der verlängerten Lebensarbeitszeit ermöglichen. 

1.2 Methodischer Bezugsrahmen 

Der Entwicklung des inhaltlichen Bezugsrahmens schließt sich zunächst die 
explorative Phase des Projektes mittels halbstrukturierter Interviews in fünf Ko-
operationsunternehmen an, wobei insbesondere die beiden erstgenannten 
Fragestellungen adressiert werden. Dabei wird sowohl die intragenerative 
Perspektive (innerhalb der Generationen) als auch die intergenerative Dimen-
sion (zwischen den Generationen) beachtet. Die im Rahmen der Befragung 
generierten Erkenntnisse werden mittels der Inhaltsanalyse zunächst betriebs-
spezifisch und dann betriebsübergreifend ausgewertet. Aufgrund der ver-
gleichsweise geringen Fallzahlen in den einzelnen Altersclustern ist eine gene-
rationsspezifische Auswertung nicht möglich. 

Den nächsten Schritt stellt eine großzahlige empirische Unternehmensbefra-
gung dar, mit der die Ergebnisse überprüft und verallgemeinert werden kön-
nen. Hierbei wird insbesondere auf die drei weiterführenden Fragestellungen 
des inhaltlichen Bezugsrahmens eingegangen. Im Rahmen eines Sounding 
Boards werden die erarbeiteten allgemeinen und generationsspezifischen 




