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Kurzfassung

Ausgangspunkt dieser Diplomarbeit ist die Tatsache, dass die
demographische Entwicklung auch in Osterreich in den nachsten Jahren
verstarkt spurbar sein wird. Dies wird sich auch auf die Altersverteilung der

Belegschaften von Betrieben und Organisationen auswirken.

Aus diesem Grund ist es sinnvoll, sich Gedanken Uber MalRnahmen einer
demographiesensiblen Personalarbeit zu machen. Darunter kénnen z.B.
MalRnahmen zur Gestaltung der Arbeitszeit, zur Erhaltung der
Beschaftigungsfahigkeit, zur Aus- und Weiterbildung und zum

intergenerativen Wissenstransfer verstanden werden.

Aufgrund der derzeitigen Altersstruktur in der Caritas Ober0dsterreich,
erachtet es die Geschéftsfihrung als notwendig, erste Schritte einer
demographiesensiblen Personalarbeit zu setzen. Eine mégliche Malihahme
ist das Modell der generationsuibergreifenden Tandems, welches im Rahmen

dieser Diplomarbeit vertiefend bearbeitet und evaluiert wurde.

Ziel der Arbeit ist einerseits das Aufzeigen der Problematik des
demographischen Wandels und dessen Auswirkungen auf soziale

Organisationen — insbesondere auf die Caritas Oberdsterreich.

Andererseits soll das Modell der generationsubergreifenden Tandems, auf
die Wirkung tberprift werden. Anhand von schriftlichen Befragungen soll die
Einstellung der verpflichteten jungeren MA und freiwillig teilnehmenden

alteren MA zum Projekt ermittelt werden.



Abstract

The basis for this diploma thesis is the demographic change that will be
noticed also in Austria during the next years. Also social organisations will be
concerned with this development and will face significant changes, especially

in their staff situation.

In reaction to this development it is wise to think about generation sensitive
human resources measures and age management. Such measures can
include, for example, new ways of arranging working times, supporting and
keeping the employability of older persons, education and training or

knowledge transfer between the generations.

The aim of this thesis is to highlight the problems of the demographic change
and its effect on social organisations — especially the Caritas Upper Austria.

In December 2005 the Caritas Upper Austria analyzed its age structure. The
result of this study shows that the average age of the employees is rather
high. Therefore it is necessary to create human resources measures in
reaction to the demographic change. One of these measures introduced is
the concept of “generationsiibergreifende Tandems” (generation-spanning

tandems).

The empirical part of this thesis examines the effects of the pilot project
“generationsibergreifende Tandems” (generation-spanning tandems) and

represents the results of the surveys conducted.
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1. Einfihrung

1.1. Die Notwendigkeit demographiesensibler MalRnhahm en

in der Personalarbeit

Anfang der 1970er Jahre setzte ein bemerkenswerter demographischer
Wandel ein, der bis 2050 erhebliche Auswirkungen in vielen Bereichen der
Gesellschaft haben wird. Bis dahin verlief die Entwicklung der Bevdlkerung
der meisten westlichen Industrielander im weitesten Sinne konstant. Die
Bevolkerung wuchs und glich in ihrem Altersaufbau einer Pyramide, deren
breite Basis sich durch eine grof3e Zahl an Kindern und Jugendlichen als

Bevolkerungsmehrheit zusammensetzte.*

Anfang 1970 gingen die Geburtenzahlen erstmals zurtick und fielen unter die
Zahl der Sterbefédlle. Heute gleicht der Altersaufbau der Bevdlkerung
Mitteleuropas eher der Form eines Laubbaumes mit einer breiten Krone, die
unaufhaltsam nach oben wandert. Dies bedeutet, dass der Anteil der jungen
Menschen zunehmend kleiner wird und Menschen durch die Verbesserung

im Gesundheitswesen und hohere soziale Sicherheit immer alter werden.?

Bis zum Jahr 2025 wird eine deutliche Scherenentwicklung fir die Starke der

Altersgruppen im Erwerbsalter prognostiziert (laut Eurostat 2004):

= die Altersgruppe der 15-24jahrigen wird von 25% im Jahr 1985 auf
17% im Jahr 2025 sinken

= die Altersgruppe der 50-64jahrigen steigt von 25% im Jahr 1985 auf
35% im Jahr 2025°

! vgl. Rimser (2006), 9 — 10.
2 vgl. ebenda, 9 — 10.
3 vgl. http://www.arbeitundalter.at




Im Jahr 2025 wird die Altersgruppe der 50-64 jahrigen Menschen doppelt so
grol3 sein wie die Altersgruppe der 15-24jahrigen. Dieser Wandel in der
Altersverteilung wird auch als das "Kippen der Alterspyramide"” bezeichnet.

Die Menschen in der Europaischen Union werden also deutlich &lter sein.*

In der folgenden Grafik ist die Scherenentwicklung der Altersverteilung vom
Jahr 1985 bis zum Jahr 2025 dargestellt:

Junge und Altere:
Entwicklung der Altersgruppen
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Abbildung 1: Entwicklung der Altersgruppen 15 — 24 und 50 — 64 Jahrige in EU-
Staaten.

Quelle: www.arbeitundalter.at (03.02.07)

In wenigen Jahren wird auch Osterreich mit diesen demographischen
Veranderungen in der Altersstruktur verstarkt konfrontiert werden. Neben
dem Anstieg des Durchschnittsalters wird sich auch die Zahl der tber 50-
Jahrigen erhéhen — im Gegensatz dazu nimmt die Anzahl der jungen

Menschen stetig ab.

* vgl. http://www.arbeitundalter.at




Diese demographische Alterung beeinflusst auch die
Generationenverhéltnisse auf dem Arbeitsmarkt und stellt Unternehmen vor
neue Herausforderungen, diesen Veranderungen mit

PersonalentwicklungsmalRnahmen entgegenzutreten.

1.2. Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Ziel der Arbeit ist einerseits das Aufzeigen der Auswirkungen des
demographischen Wandels auf soziale Organisationen — insbesondere auf

die Caritas Oberdsterreich.

Andererseits sollte das Konzept der generationsubergreifenden Tandems,
welches wahrend des Berufspraktikums in der Caritas Oberdsterreich
entwickelt wurde, im Rahmen der Diplomarbeit auf ihre Wirkung Uberprift

werden.

Dies erfolgt mittels Erhebung der persénlichen Einstellung der einzelnen
Teilnehmerinnen in Bezug auf das Projekt zu ermitteln. In weiterer Folge wird
versucht, Tendenzen hinsichtlich Wechselbereitschaft und
Arbeitszufriedenheit der Teilnehmerinnen zu erforschen. Dies gilt jedoch als
schwierig, da es sich bei den Befragungen um ein Stimmungsbild handelt,
zumal der Prozess des Pilotprojektes zum Zeitpunkt der Fertigstellung der
Diplomarbeit noch nicht abgeschlossen ist.

Um diese Wirkung Uberprifen zu kdénnen, wurden Forschungshypothesen
definiert und das Pilotprojekt der generationstibergreifenden Tandems wurde
mittels zweier schriftlicher Befragungen begleitet und evaluiert. Die

Ergebnisse der Befragungen werden im 4. Teil der Arbeit erlautert.



Zunachst wird allerdings im zweiten Teil auf einige Begriffe eingegangen,
welche fur die vorliegende Arbeit von Bedeutung sind. In weiterer Folge wird
in Teil drei die demographische Entwicklung der &sterreichischen
Erwerbsbevolkerung aufgezeigt und es werden verschiedene theoretische

Modelle einer demographiesensiblen Personalarbeit vorgestellt.

Abgerundet wird die Arbeit mit einem Uberblick tiber weitere MaRnahmen
einer demographiesensiblen Personalarbeit, welche bereits in der Caritas

OO praktiziert werden bzw. in Planung sind.

Wenn im Text auf die Berlcksichtigung der weiblichen Sprachform verzichtet
wird, geschieht dies aus Grinden der Lesbarkeit. Selbstverstandlich

beziehen sich alle Ausfiihrungen sowohl auf Frauen als auch auf Ma&nner.



2. Begriffsdefinitionen

In diesem Kapitel werden die im Zusammenhang mit dieser Arbeit relevanten
Begriffe erlautert. Zunachst wird auf die Begriffe Personalentwicklung bzw.
im  Speziellen auf die demographiesensible Personalentwicklung
eingegangen. AnschlieRend wird der Begriff der Lebensphasen der MA in
Bezug auf die Organisation ndher erlautert. In weiterer Folge werden die
Begriffe Wissen, Wissenstransfer, Erfahrung und Erfahrungswissen erklart,
welche ebenfalls in Bezug zu einer demographiesensiblen Personalarbeit

stehen.

2.1. Personalentwicklung — Demographiesensible

Personalentwicklung

Die zentrale Aufgabe der Personalentwicklung besteht darin, die
verfugbaren Fahigkeiten und Neigungen der MA zu erkennen, zu entwickeln
und sie mit den jeweiligen Anforderungen der verschiedenen Arbeitsplatze

bzw. der Gesamtorganisation in Ubereinstimmung zu bringen.®

.,pDaraus ergeben sich die Ermittlung des Bildungsbedarfes, die
Festlegung der Foérder- und Bildungsangebote, die Planung,
Konzipierung, Durchfihrung und Kontrolle der Fdrder- und
Bildungsmalinahmen als Kernbereiche der Personalentwicklung. Bei
der Bedarfsermittlung orientiert sich die Personalentwicklung an
gegenwartigen und zukunftigen Qualifizierungsanforderungen, die sich
konkret aus den Anforderungen der eingesetzten Techniksysteme, der
Arbeitsorganisation und der Unternehmenszielsetzungen ermitteln

lassen.“®

® Vgl. Mentzel (2004), 2.
® Seitz (2004), 33.



Demographiesensible Personalentwicklung vereint die Aufgaben der PE
im Allgemeinen und bietet zusétzlich ganzheitliche generationsiuibergreifende
Konzepte an, um die Innovations- und Beschéftigungsfahigkeit der MA zu
garantieren. Neben der ,biographieorientierten® PE, die sich am
Erwerbslebenszyklus orientiert, berticksichtigt eine demographiesensible PE
zusatzlich die statistischen Haufungseffekte innerhalb der Alterskohorten
einer Belegschaft. Im Rahmen der demographiesensiblen PE wird die
Unternehmens- und Personalpolitik erkennbar darauf ausgerichtet, auch das
Potential &lterer MA zu nutzen. Hierbei durfen sich Loésungsanséatze nicht nur
ausschlieBlich auf die Beschaftigungsfragen alterer MA beschranken,
sondern es missen auch die Arbeitsorganisation, die Arbeitszeitregelungen
und die Qualifizierungsprozesse in Bezug auf alle Altersphasen des

Berufslebens bedacht werden.’

Mogliche Handlungsfelder einer demographiesensiblen PE, wie z.B.
betriebliche Gesundheitsforderung, Altersteilzeit oder Tandemmodelle,
kbnnen auch denkbare MalBhahmen einer demographiesensiblen
Personalarbeit sein und werden im Kapitel 3.3. ndher erlautert.

2.2. Lebensphasen der MA in der Organisation

Eine altersgerechte Gestaltung von Erwerbsbiographien in Bezug auf die
Lebensphasen der einzelnen MA wird bislang mit Ausnahme von
Karriereplanen fur Hochqualifizierte eher selten in Betracht gezogen. Bei
einer altersgerechten Gestaltung geht es vor allem um die Chancen in der
beruflichen Entwicklung, von denen alle Arbeitsgruppen in einer Organisation
profitieren konnen. Hierbei geht es darum, herauszufinden, inwieweit
konkrete MaRnahmen und Begebenheiten in der jeweiligen Organisation aus
Sicht der MA dazu beitragen, Gber den Erwerbsverlauf hinweg leistungsfahig

zu bleiben.®

! Vgl. http://www.bda-online.de/www/bdaonline.nsf/id/Personalentwicklung
8 Vgl. Huber / Morschhauser (2001) 80 — 88.




In der nachfolgenden Ubersicht findet sich der ideale Verlauf einer
Erwerbsbiographie:

. Was zahlt in den —— .
Phasen in der . ) Ziel in den einzelnen
Alter einzelnen Phasen:

Erwerbsbiographie Prototypische Aussagen Phasen

,Dabei sein ist zwar nicht Am Anfang steht die
alles, aber dafur zahlt das | erfolgreiche Integration

Der Einstieg: Zwischen Image des in die Wertewelt des
Mit Wissen in die 18.und 32. | Unternehmens. Und ich Unternehmens. Man
Praxis Lebensjahr | will eigene Verantwortung | verschafft sich einen
Ubernehmen und Erfolge Uberblick tiber das
selber spuren.” Business
Es gilt nun, einen

.Natlrlich spornen

h . . . eigenen
finanzielle Anreize mich 9

Leistungsbeitrag zu

Der Weg: Zwischen an. Wenn ich auch zeigen erbrinaen. Hiirden zu
Mit Praxis in die 20. und 35. | kann, dass es mir gut gen, -
. . nehmen, Wissen zu
Verantwortung Lebensjahr | geht. Dann wachse ich . "
. vertiefen. Noch pragt
auch um so lieber an der ; e
B eher die Organisation
Verantwortung.

den Menschen.

Wer (fur) andere Wege

. . . eroffnet,
.Mir geht es jetzt immer X
Leistungsprozesse
mehr um den )
. N . sicherstellt,
Die Position: Zwischen Gestaltungsraum, den ; N
. - " L verantwortlich fir
Mit Kompetenz 25. und 40 meine Position mir gibt.
. . . Unternehmenswerte
gestalten Lebensjahr | Das heif3t aber auch: : .
einsteht, der ist auf
Kompetenzen pflegen und
erneuernt® dem besten Weg,
’ selbst die Organisation
zu pragen.
Verantwortung

erweitert sich nun
horizontal, die

,Ich trage strategische errungene Flexibilitat

Verantwortung, bin

Die Verantwortung: Zwischen efraat aufarund meiner und Souveranitat wird
Mit Erfahrung zum 35.und 60. | 9€7"a9 9 . gewinnbringend
. Erfahrung. Und wenn die .
Erfolg Lebensjahr : - genutzt. So gereift,
Firma gut verdient, K der/di
verdiene ich mit.” ann derfdie. -
' MitarbeiterIn in dieser
Phase elegant Kultur
vermitteln.
»Ja, ich bin immer noch
) . . Erfahrungskompetenz
dabei, und teile meine . . s
. wird gezielt eingesetzt,
Erfahrungen mit leichzeitia auf
Die Erfahrung: Zwischen Jingeren. Wenn es Zeit gUn ere Ugertra en
Mit Souveranitat zur 50. und 70. ist aufzuhéren, dann weild ing o gen.
; : ) S . Die Personlichkeit wird
Konzentration Lebensjahr | ich mich finanziell

zum Mal3stab der
selbstgestellten
Aufgaben.

abgesichert — nach einem
individuell
zugeschnittenen Modell."

Abbildung 2: Idealtypischer Verlauf einer Erwerbsbi ographie nach Kéchling

Kochling (2004), 161.



Weiters beschaftigt sich auch GLASL mit den verschiedenen
Entwicklungsphasen der Erwachsenen und deren Bedeutung fur die
Personalpolitik. In  seinem Beitrag zur entwicklungsorientierten
Personalpolitik beschreibt er, in Anlehnung an Lievegoed, dass jeder Mensch
— auch im Erwachsenenalter — verschiedene Lebensphasen durchlauft.
GLASL stellt wie folgt einen 7-Jahres-Rhythmus dar:*

wwechsel
Pubertat
!{:‘4

Zahn-

i 14 2l 28 36 42 44 ) &3
Rezeptive Phase | Expansive Phase | Sozlale Phase
Adales- | Empfin- Ver- Bewusst-] Newe Synthese Weise werden
renz dungs- standes- 5Eins- Auf- & Nach-
seele seels seele | briche haltig-

I I keit

Abbildung 3: Lebensbogen der Jahrsiebte 1

Zur Charakterisierung der folgenden Jahrsiebte bedient sich GLASL der
Autoren Lievegoed, Steiner und Treichler:

21 — 28: Entwicklung der Empfindungsseele

Fir MA in diesem Lebensabschnitt ist es vorteilhaft, wenn diese
verschiedene Abteilungskulturen und Fihrungsstile durchwandern. Es ist
allerdings darauf zu achten, dass jemand durch die Verweildauer in einer
Abteilung noch die Auswirkungen des eigenen Handelns zu spuren
bekommt. Ansonsten kann eine zu schnelle Rotation die Unverbindlichkeit
anstatt der Verantwortungsfahigkeit férdern. Vor dem Wechsel in eine andere
Abteilung sollte eine ehrliche Reflexion der Erfahrungen stattfinden, die auch
Probleme aufzeigt. Auf diesem Weg kénnen die MA das Erlebte in Erfahrung

umwandeln.?

%ygl. Glasl (2005), 2.
! ebenda, 2.
12 Vgl. ebenda, 2 - 3.



28 — 35: Wenn der Verstand regiert

Wenn im vorhergehenden Jahrsiebt der/die Mitarbeiterin konkrete
Erfahrungen sammeln konnte, kann in diesem Lebensabschnitt die Fahigkeit
realistisch zu planen zur vollen Entfaltung kommen. Starken dieser Phase
sind Ordnung, rationales Konzeptionalisieren, Logik und Systematik. Dazu ist
es ratsam den MA die Mdglichkeit zu geben, sich in die Denkwelten anderer

Bereiche einzuleben um auf diese Weise Horizonterweiterung zu erreichen.*®

»ZU Fehlentwicklungen fiihren Modelle der passiven Karriereplanung,
wonach das Unternehmen fahige Menschen wie Schachfiguren hin
und her schiebt, statt nach den Prinzipien der aktiven
Laufbahnplanung Partnerschaftlichkeit zu erméglichen, indem sich die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eigenverantwortlich Entwicklungsziele
stecken, diese auf die Erfordernisse des Unternehmens abstimmen

und verbindlich vereinbaren.“*

35 — 42: Die selbstkritische Bewusstseinsseele

Die aus den vorherigen Phasen gewonnenen Erfahrungen haben den
Menschen Sicherheit Uber die Mdoglichkeiten und Grenzen des eigenen
Kdnnens und Seins gebracht. Viele Tatigkeiten und Aufgaben gehen ihnen
jetzt von der Hand. In diesem Jahrsiebt werden die eigenen Einflussformen
und Machtmittel bewusst eingesetzt.*

,GrolRe Organisationen nutzen dies so, dass sie diesen Menschen
Aufgaben des Reorganisierens, Sanierens und Konsolidierens
Ubertragen. Oder sie lassen von ihnen das in der Organisation
vorhandene Wissen organisieren, Ubertragen und sichern und bauen

damit ein gutes, praxisbezogenes Wissensmanagement auf.“*°

'3 Glasl (2005), 3.
“ ebenda, 3.
1 Vgl. ebenda, 3.
'® abenda, 3.



Die Krise der Lebensmitte (ca. 40 — 44)
In dieser Phase drangen sich haufig Fragen nach der Sinngebung in Beruf
und Privatleben auf. Hierbei ist es wichtig, die MA bei einer inneren

Neuorientierung zu unterstiitzen.*’

42 — 49: Neue Aufbriche
~Wenn die midlife-crisis konstruktiv bewaltigt worden ist, werden
wieder Kréfte frei fur neue Aufbriiche. [...] Frauen und Manner dieses
Alters ziehen es deshalb oft vor, sich aus der &uf3eren Hektik zuriick
zu ziehen und sich mit aller Kraft z.B. der Ausbildung oder Begleitung
jungerer Kolleginnen und Kollegen zu widmen. Transfer und
Transformation ihres Wissens- und Erfahrungsschatzes sind ihnen

wichtiger als auRere Karriereschritte.“®

49 — 56: Synthese und Nachhaltigkeit

MA in dieser Phase haben die Fahigkeit weite Zeitspannen zu Uberblicken,
ohne durch viele Details den roten Faden zu verlieren. Diese Altersgruppe ist
eine wichtige Ergdnzung zu den auf Geschwindigkeit ausgerichteten Kraften,

durch die sich die vorher beschriebenen Altersstufen auszeichnen.®

56 — 63 und daruber hinaus: Weise werden!
In dieser Lebensphase kann eine Haltung der Selbstlosigkeit und die
Orientierung am Wesentlichen einen Gegenpol zur Ich-Bezogenheit jingerer

Kolleglnnen darstellen.?°

~sWenn anerkannt wird, dass eine Orientierung auf grundsatzliche
Fragen und Werte eine Bereicherung fur die schnelllebige Zeit ist und
dass Bedachtigkeit und ausgewogene Urteilskraft zur Sicherung von
Werten fir kommende Generationen beitragt, dann wird auch fur die

Quialitat dieser Phase Raum geschaffen.“?

" vgl. Glasl (2005), 3 - 4.
'® ebenda, 4.

9 vgl. ebenda, 4.

20 Vgl. ebenda, 4.

2! ebenda, 4.
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2.3. Wissen — Erfahrung — Erfahrungswissen

~Wissen ist ein ungenauer Begriff. Umgangssprachlich wird er haufig
mit den Begriffen Daten und Informationen gleichgesetzt. Daten sind
jedoch nur Einzelgegebenheiten, die aus Beobachtungen,
Experimenten, Erfahrungen, statistischen Erhebungen u. a. gewonnen
werden. Demnach werden Daten immer auf irgendeine Weise
gewonnen. Zum Teil geschieht dies durch Weitergabe durch Andere.
Als Information gilt allgemein eine Nachricht bzw. mehrere Daten, die
durch eine vorher vereinbarte Semiotik in eine fir das Individuum

sinnige Beziehung gebracht werden.“*

Wissen ist Macht! Viele Unternehmen berufen sich auf den von Francis
Bacon gepragten Satz und entwickeln neue Konzepte zur Nutzung der
Wissenspools der MA. Hier entscheidet maf3geblich die Unternehmenskultur
der Organisation Uber das Denken und Handeln im Umgang mit Wissen
sowie Uber das Miteinander zwischen jungen und Aalteren MA. Die
Bereitschaft und das Interesse voneinander zu lernen und Wissen zu teilen,
hat zunachst nichts mit Personalentwicklungsmal3hahmen zu tun. Selbst
innovative Instrumente kdnnen Beschéftigte nicht dazu bewegen, sich am
Wissensaustausch zwischen Jung und Alt zu beteiligen, wenn sie nicht bereit

dazu sind.?®

In vielen Unternehmen ist die Unternehmenskultur durch die Distanzierung
mittels Macht, die Vermeidung von Unsicherheiten, durch Individualismus
und durch Separieren der Generationen gekennzeichnet. Diese ,Werte"
stehen einer offenen Kommunikation, der Bereitschaft zu teilen und einer
intensiven Zusammenarbeit der Generationen gegenuber. Eine ausgepragte
Wissenskultur zeigt sich vor allem durch Vertrauen, Offenheit, Kreativitat und

im konstruktiven Umgang mit Fehlern.?*

*2 Seitz (2004), 23.
2% vgl. Rump (2001), 24 — 27.
4 ebenda, 24 — 27.
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Erfahrung wird als Grundlage und Methode der Erkenntnis bzw. der
Erkenntnisgewinnung dargestellt. Lebensalterspezifische Fahigkeiten wie
Zuverlassigkeit, Sorgfalt, einfacher Umgang mit komplexen Sachverhalten
oder hohe Entscheidungs- und Handlungskompetenz werden als Synonyme
fur Erfahrung verwendet bzw. wird teilweise davon ausgegangen, dass diese
Fahigkeiten in dem Begriff Erfahrung enthalten sind. Vielfach wird Alter auch

mit Erfahrung gleichgesetzt.

Erfahrung steht im Zusammenhang mit erlebten Episoden und lasst sich
nicht ausschliellich quantitativ Gber die Dauer der Auseinandersetzung mit
einem und Uber die Anzahl erlebter Ereignisse identifizieren. Somit ist

Erfahrung nicht automatisch als Folge des Alterwerdens anzunehmen.?

Erfahrungswissen st in weiterer Folge eine hoch entwickelte Form des
Handlungswissens und besteht aus explizitem und implizitem Wissen. Nach
KOLLER und PLATH ist das explizite Wissen das ,aussagbare, mittelbare,
verbalisierte oder deklarative Wissen”, wahrend das implizite das
»Schweigende, nicht verbalisierte Wissen, das so genannte silent knowledge*

beinhaltet. %°

Erfahrungswissens kann mit einem Eisberg verglichen werden, wobei 20 %

als explizites und 80 % als implizites Wissen gesehen werden:

20 % explizites Wissen

80 % implizites Wissen

Abbildung 4: Eigene Darstellung ,Eisbergmodell“ des Erfahrungswissens 27

%% \/gl. Seitz (2004), 27 — 28.
2% vgl. Koller / Plath (2000), 121.
2 Vgl. http://www.archlab.tuwien.ac.at/w252/uni21/reder/www/learnculture.html
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Erfahrungswissen bezieht sich nicht nur auf Sachverhalte (das ,Wissen,
dass...”) sondern auch auf Vorgehensweisen (das ,Wissen, wie...”). Beim
Eintritt in das Berufsleben bauen sich neue Wissensbestandteile auf. Diese
stammen aus dem stdndigen Dazulernen bei neuen Situationen, beim
Kennenlernen neuer Menschen oder auch aus Ruckmeldungen zu Fehlern
und Erfolgen. Wesentlich dabei ist, dass diese neuen Elemente der
betrieblichen Praxis entstammen und das Erfahrungswissen bereichern.
Dazu zahlt natirlich auch Lebenserfahrung (z.B. Bewaltigung von Krisen) —

diese wirken sich ebenfalls auf das Erfahrungswissen aus.?®

Sich Erfahrungswissen anzueignen ist ein umfassender Prozess und wird

von RIMSER wie folgt beschrieben:

,Da es sich bei der Aneignung von Erfahrungswissen um eine auf3erst
komplexe und dynamische Form des Wissenserwerbs handelt,
welches sich an Arbeitszielen und Arbeitsbedingungen orientiert, ist
eine Adaption an veranderte bzw. neu gestaltete
Anforderungssituationen fur den Lernerfolg und —transfer geradezu
zwingend. Die bei einer mdglichen Anpassung zur Anwendung
kommenden Prozesse der Differenzierung, Reorganisation,
Umstrukturierung von Wissensinhalten und individuellen
Handlungsprogrammen  und Impulsmustern ~ kénnen  durch
verschiedene Lernformen wie z.B. selbstgesteuertes Lernen,
Unterweisung, Gruppenarbeit, und in verschiedenen Lernfeldern (z.B.

durch Job Rotation) erméglicht werden.“*

%8 vgl. Kochling (2004), 133.
%% Rimser (2006), 186 — 187.
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In der folgenden Abbildung wird Erfahrungswissen

bildlich dargestellit.

Erfahrungswissen wird mit einem Baumstamm verglichen, der standig

wachst und sich dabei Jahresringe zulegt.

neue Verfahrep,
neue Aufgabey,

oue wmenschen
\\) & 30 ehle~
Situations,
n, W,
erfahrung
Wlssen, wie.-
e Routine
Menschenkenninis
Uberblick

= Routine als
Vermeidung bekannter
Fehler

Dokumentation

Abbildung 5: Erfahrungswissen — vereinfachtes Model I

Eigene Darstellung in Anlehnung an Kéchling 30

% Kochling (2004), 134.

intuitive Beurteilung der
Situation

Sichtweise des
Problems in gré3eren
Zusammenhangen
Durchspielen mehrerer
L&sungsvarianten
assoziative
Verknupfung mit
bekanntem
Fachwissen
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3. Demographische Entwicklung und Personalarbeit

Im folgenden Teil wird der theoretische Hintergrund der Arbeit aufgezeigt.
Zunachst wird auf die demographische Entwicklung und deren Auswirkung
auf die Erwerbsbevolkerung in Osterreich naher eingegangen. In weiterer
Folge werden die Auswirkungen des demographischen Wandels auf soziale
Organisationen am Beispiel der Altenpflege erlautert. Anschlie3end werden
unter dem Punkt 3.2. verschiedene Handlungsmadglichkeiten in Form einer
demographiesensiblen Personalarbeit aufgezeigt.

3.1. Demographische Entwicklung in Osterreich

Ahnlich der Bevolkerungsentwicklung innerhalb der EU verandert sich auch
in Osterreich die aktuelle Bevolkerungspyramide von der Tannenbaum- zur
Laubbaum-Form. Diese Entwicklung wird in der nachfolgenden Abbildung

veranschaulicht:

Lebensjahra P

Manner

[ 2005
—— 2030
—— 2050

40

- 20

20 E

10

1T 1T 17T T T T1 0 1T 1T 1T 1T 1T T

20 7O 6D 50 40 20 20 10 O 0 10 20 20 40 GO &0 FO 20
Persznen in 1.000

Abbildung 6: Bevolkerungsentwicklung Osterreich 200 5, 2030 und 2050
Quelle; Statistik Austria®?

%! Statistik Austria: Demographisches Jahrbuch 2005 (2006), 42.
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Bis 2027 wachst die 6sterreichische Bevolkerung

Entgegen fruherer Aussagen wird die 6sterreichische Bevolkerung bis zum
Jahr 2027 zahlenmé&Rig wachsen. Ausgehend von einer durchschnittlichen
Einwohnerzahl von 8.031.560 Personen im Jahr 2001 erreicht die
Osterreichische Bevdlkerung im Jahr 2027 mit 8.427.503 Bewohnern ihren
historischen HoOchststand. Anschlieend nimmt die Einwohnerzahl wieder
langsam ab und sinkt bis zum Jahr 2050 auf 8.162.695 Personen und bis
zum Jahr 2075 auf 7.539.932 Personen.*

Starke Veranderungen in der Altersstruktur

Vor allem in der Altersstruktur wird es bis zum Jahr 2050 starke
Veranderungen geben. Laut Prognosen wird im Jahr 2050 der Anteil an
Kindern (unter 15 Jahre) an der Gesamtbevdlkerung 12,2 % betragen. 2001
lag der Anteil der unter 15-Jéhrigen noch bei 16,8 %. Es kommt daher
aufgrund des kontinuierlichen Geburtenriickgangs zu einem Ruckgang von
4,6 %.%

Dramatisch erh6éht sich auch die Anzahl der Uber 75jahrigen
Osterreicherinnen. Diese Bevolkerungsgruppe umfasste 2004 noch 621.000
Personen. Im Jahr 2030 wird sie bereits 969.000 betragen — das sind
immerhin um 56% mehr als im Jahr 2004. Bis 2050 steigt ihre Zahl auf 1,44
Millionen Menschen an - dies entspricht einem Plus von 132%. Somit stehen
dem Gesundheitssystem und allen Arten von Betreuungseinrichtungen

alterer Menschen neue Herausforderungen bevor.3*

Veranderungen in der Erwerbsbevélkerung

In den letzten Jahrzehnten kam es in Osterreich zu einer deutlichen
Verkirzung des Erwerbslebens. Wie in der folgenden Abbildung ersichtlich
ist, dauerte im Jahr 1971 das Arbeitsleben in einem durchschnittlichen
Lebenszyklus 44 Jahre, die durchschnittiche Ausbildungszeit betrug 17
Jahre und die Dauer des Ruhestands 9 Jahre. Im Lauf der letzten Jahrzehnte

%2 vgl. Windisch (2005), 3.

* vgl. ebenda, 3.

3 Vgl. Statistik Austria: Osterreichs Bevolkerung wachst durch Zuwanderung. Wanderungs-
gewinne kompensieren Geburtendefizite (17.10.2005), 4.
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verlagerte sich das Ende der Ausbildungszeit deutlich nach hinten.
Gleichzeitig kam es zu einem auffallenden Anstieg der Verweildauer im
Ruhestand (sowohl durch eine Erhdhung der Lebenserwartung als auch
durch eine Abnahme des durchschnittlichen Pensionsantrittsalters). Im Jahr
2001 betrug die durchschnittliche Dauer eines Arbeitslebens nur noch 36

Jahre.®

O Ausbildung @ Arkeitsleben B Ruhestand

'/23

2001 23 Jahre 36 Jahre
i i
P
1991 19 Jahre | 19 40 Jahre ?ﬁ
i .
= -
=
1981 18 Jahre |\1E 42 Jahre
_ T ~
l'/-'-
1971 17 Jahre "\:? 44 Jahre

0 10 20 30 40 50 50 ?D 80
Alter in Jahren

Abbildung 7: Veranderung der Dauer des Arbeitsleben s

Quelle: Statistik Austria, zitiert in: Kriener / Neudorfer / Kiirzel / Aichinger %

Neben dem Eintritt von geburtenschwachen Jahrgangen ins Erwerbsleben,
werden auch diese Veranderungen in den vergangenen Jahrzehnten zu
einer Verringerung der zukinftigen Erwerbsbevolkerung fuhren. Derzeit ist
die Gruppe der 25- bis 44-Jahrigen der grol3te Anteil der erwerbsfahigen
Bevolkerung. Es ist allerdings aufgrund der geburtenschwachen Jahrgange
davon auszugehen, dass sich die Situation bis zum Jahr 2035 so verandern
wird, dass ab dann die Gruppe der 45 bis 65-Jahrigen die dominierende

Gruppe sein wird.*’

% > Vgl. Kriener / Neudorfer / Kiinzel / Aichinger (2004), 15 - 16.
VgI ebenda, 16.
" vgl. Hofmann (2004), 19.
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Die Gruppe der derzeit 30- bis 54-Jahrigen bleibt mit einer Anzahl von 3
Millionen Menschen auch langerfristig konstant. Innerhalb dieser Gruppe wird
es allerdings zu einer Verschiebung der Altersstruktur in Richtung der Uber
50-Jahrigen kommen. Dies wird sich deutlich ab dem Jahr 2020 bemerkbar

machen, wenn der Anteil der tiber 65-Jahrigen gestiegen ist.*

In der folgenden Tabelle zeigt sich die Entwicklung der erwerbsféahigen
Bevolkerung in Mio. Einwohner im Zeitraum von 2002 bis 2035.

6,0

5,5
5,0

4,5

4,0
3,5
3,0

2,5
055 bis 64 Jahre

Erwerbsféahige Bevolkerung in Mio.

2,0
@ 30 bis 54 Jahre

15

1,0 [ 18 bis 29 Jahre

0,5 W 14 bis 17 Jahre

0,0
2002 2008 2010 2012 2014 2016 2018 2020 2022 2024 2026 2028 2030 2035

Abbildung 8: Entwicklung der erwerbsféhigen Persone n von 2002 bis 2035
Zahlenangaben von HOFMANN zitiert nach Statistik Austria %

Wie die Grafik zeigt, zeichnet sich bis zum Jahr 2035 innerhalb der
Altersgruppen eine bedeutende Veranderung ab: Vor allem die Gruppe der
30- bis 54-Jahrigen Erwerbsfahigen wird langfristig absinken. Weiters wird
sich die Zahl der erwerbsfahigen Personen zwischen 55 und 64 Jahren stark
erhéhen.

Es wird auch in Zukunft geniigend arbeitsfahige Menschen geben. Allerdings

werden in den Betrieben zunehmend &ltere MA tatig sein.

%8 vgl. Rimser (2006), 18 — 19.
% Hofmann (2004), 24.
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3.2. Auswirkung der demographischen Entwicklung auf

soziale Organisationen — Beispiel Altenpflege

Diese Veranderungen in der Erwerbsbevdlkerung bringen mit sich, dass in
Zukunft auch die angebotenen Dienstleistungen im Sozialbereich mit im
Vergleich zu heute alteren MA bewaltigt werden muissen. Organisationen
missen sich daher die Frage stellen, wie sie die Motivation, das Interesse,
den Gesundheitszustand und die Arbeitsfahigkeit ihrer MA auch Uber das
Alter von 58 Jahren hinaus aufrechterhalten kénnen.

Wichtig ist aber nicht nur die Erhaltung der Arbeitsfahigkeit, sondern auch die
madglichen Entwicklungspfade. Praventive Konzepte zur
Arbeitsfahigkeitserhaltung orientieren sich nicht nur an den Risiken einer
alternden Belegschaft, sondern auch an den Ressourcen der MA und ihrer

Nutzung.*

ILMARINEN und TEMPEL verstehen unter Arbeitsfahigkeit ,...die Summe
von Faktoren, die eine Frau oder einen Mann in einer bestimmten Situation in

die Lage versetzen, eine gestellte Aufgabe erfolgreich zu bewaltigen.“**

Die Autoren weisen auch darauf hin, dass die Organisationen eine gewisse
Eigenverantwortung in Hinblick auf die Arbeitsfahigkeit der MA tragen. Denn
es wird ein wesentlicher Unterschied sein, ob die Organisationen auf die
Gesellschaft verweisen und passiv sind oder ob sie aktiv zu Veranderungen
beitragen.  Allerdings kann auch jeder/jede in  seinem/ihrem
Verantwortungsbereich die eigenen Chancen durch die Analyse der

Arbeitsfahigkeit in den verschiedenen Lebensabschnitten erkennen. %2

“9vgl. Rimser (2006), 95.
“I lImarinen / Tempel (2002), 166.
42 Vgl. ebenda, 338.
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Die Aspekte von Arbeitsfahigkeit sind komplex und werden von den Autoren
ILMARINEN und TEMPEL als ,Haus der Arbeitsfahigkeit* beschrieben.

Folgende Ebenen werden fur die Starkung der Arbeitsfahigkeit aufgelistet:

= Arbeits- und Gesundheitsschutz (z.B. ergonomische Arbeitsplatze und
altersgerechte Arbeitsplatzgestaltung)

=  Wertschatzende Unternehmenskultur (z.B. Anerkennung und Respekt
vor alteren MA, intergenerative Kommunikationsmaglichkeiten)

= Individuelles Verhalten (z.B. gesunde Ernédhrung, Work-Life-Balance,
sportliche Aktivitaten)

= Individuelle Kompetenzen (z.B. lebenslanges Lernen, Einsatz des

Erfahrungswissens)*®
Das ,Haus der Arbeitsfahigkeit”

Die Grundlage des ,Hauses der Arbeitsfahigkeit“ bildet das soziale Netz
(Familie, Verwandte, ...) mit unterschiedlichen Auswirkungen auf Gesundheit
und Leistungsfahigkeit, die im ersten Geschol3 dieses Hauses eine
entscheidende Grundlage fur die Arbeitsfahigkeit bilden. Gesundheit wird in
diesem Zusammenhang als funktionelle Kapazitat verstanden, die aus den
drei Komponenten physische, mentale und soziale Leistungsfahigkeit

besteht. #

Aufbauend auf das Fundament Gesundheit muss im zweiten Stockwerk die
Moglichkeit gegeben sein, sich im Verlauf des Arbeitslebens entsprechende
berufliche Kenntnisse zuzulegen und damit Gber ausreichende fachliche und

soziale Kompetenzen zu verfugen.

3 vgl. Rimser (2006), 77.
4 Vgl. Kriener / Neudorfer / Kiinzel / Aichinger (2004), 24.
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Im dritten Stockwerk ,wohnen“ die sozialen und moralischen Werte der
Mitarbeiterinnen, welche ihre personlichen Einstellungen in das Arbeitsleben
einbringen. Dabei ist besonders das Verhaltnis zwischen individuellen
Sichtweisen und betrieblicher Arbeitskultur bedeutsam. Der vierte Stock
umfasst die Arbeit selbst mit ihrer Gestaltung, der physikalischen,
physischen, psychischen und organisatorischen Beanspruchung. Das
Management mit seinem Fuhrungsverhalten nimmt hier einen besonderen

Stellenwert ein.*

Im Folgenden ist das Haus der Arbeitsfahigkeit bildlich dargestellt:

Bildung Kompetenz
Kenntnisse Geschicklichkeit
Gesundheit
Leistungsfahigkeit

Abbildung 9: Das Haus der Arbeitsfahigkeit
Eigene Darstellung in Anlehnung an ILMARINEN / TEMPEL *

*®vgl. Kriener / Neudorfer / Kiinzel / Aichinger (2004), 24.
*® lImarinen / Tempel (2002), 339.
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Auch im Bereich der Altenpflege werden sich Personalverantwortliche mit
dem Thema der Arbeitsfahigkeit verstarkt auseinandersetzen mussen.
Gerade in diesem Bereich wird sich die Personalsituation aufgrund des
demographischen Wandels in den néchsten Jahren noch verscharfen. Dies
wird zum einen durch die hohe Belastung im Arbeitsalltag und zum anderen
durch einen prognostizierbaren Personalmangel verscharft. Aus diesem
Grund stellt die langfristige Bindung qualifizierter Arbeitskréfte eine
entscheidende Herausforderung far stationare und mobile

Altenpflegeeinrichtungen dar.*’

Weiters wird die Zahl an Pflegebedirftigen laufend zunehmen und die
pflegebedirftigen Personen in der stationdren Altenpflege werden immer
alter und intensiv-pflegebedirftiger. Diese veranderte Bedarfssituation wird
sich vor allem durch mehr hochbetagte und demente Pflegebedurftige
zeigen. Diese Veranderungen werden zu einer zunehmenden

Arbeitsbelastung des Pflegepersonals fiihren.*®

In  Anbetracht dieser Veranderungen bendtigen Organisationen eine
alternsflexible Personalstrategie, mit der die Beschaftigungsfahigkeit der

Mitarbeiterinnen wirksam erhalten und gefordert wird.*°

“"'vgl. Krenn / Vogt (2004), 60.
8 vgl. Kramer (2002) 15 — 16.
49 Vgl. Richenhagen (2006), 57.
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Nach BUCK zahlen folgende betriebliche Herausforderungen zu den
wichtigsten Vorbereitungen auf den altersstrukturellen Wandel der
Belegschaft:
= Schaffung einer heterogenen Altersstruktur
= Altersgerechte Arbeitsgestaltung und betriebliche
Gesundheitspravention
= Standige Aktualisierung der Wissensbasis durch lebenslanges
Lernen
=  Vermeidung einseitiger Spezialisierungen - stattdessen
systematische Forderung von Kompetenzentwicklung im Rahmen
betrieblicher Laufbahngestaltung
= Austausch von Erfahrungswissen zwischen den betrieblichen
Altersgruppen durch altersgemischte Arbeitsgruppen oder Tandems
= Einbeziehung alterer Beschatftigter in den Innovationsprozess, um

deren Erfahrungen zu nutzen®

Hier setzt das Modell einer demographiesensiblen Personalarbeit an,
welches die genannten Dbetrieblichen Herausforderungen in einem

geeigneten Handlungsrahmen vereinen kann.

3.3. Demographiesensible Personalarbeit

Der Begriff ,demographiesensible Personalarbeit® ist eine Definition aus
dem Bereich der Personalentwicklung der Caritas Ober6sterreich und hat
sich durch das Thema dieser Diplomarbeit entwickelt. Eine wortwoértliche
Beschreibung dieses Begriffs scheint dezidiert nicht in der Literatur auf. Wie
bereits im Kapitel 1.1. auf die Begriffe PE und demographiesensible PE
eingegangen wurde, umfangt eine demographiesensible Personalarbeit die
demographiesensiblen PE und geht tiber eine rein biographieorientierte (also

am individuellen Erwerbszyklus orientierte) Personalarbeit hinaus.

%% vgl. Buck (2003), 10 — 11.
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Es gibt verschiedene Artikel und Literaturquellen, welche sich mit diesem
Thema beschéftigen und dem Begriff einer demographiesensiblen

Personalarbeit gleichzustellen sind.

So Dbeschéaftigt sich zum Beispiel NAEGELE im Artikel ,Fur eine
,demographiesensible’ Beschaftigungs- Altersgrenzen- und Lebenslaufpolitik®
mit verschiedenen Uberlegungen und MaRnahmen in Bezug auf die

vorhersehbaren demographischen Trends. NAEGELE dazu:

.Da der Rickgang des Erwerbspersonenpotenzials insbesondere
nach 2015/20 massiv einsetzt und speziell grol3ere und Grol3-Betriebe
eine ,strategische Umstellungszeit’ fir ihre Personalpolitik von
teilweise bis zu 10 Jahren bendtigen, gilt es, die vor uns liegenden

Jahre zur Vorbereitung dieses Paradigmenwechsels zu nutzen.**

Unter Vorbereitung wird hierbei vor allem die Demograhiesensibilitat in der
Leitungs- und Managementebene in Bezug auf die Beschéaftigungsfahigkeit

alterer Mitarbeiterlnnen verstanden.

In Bezug auf diese Diplomarbeit sollen unter demographiesensibler
Personalarbeit all jene PersonalentwicklungsmalRnahmen verstanden
werden, welche sich mit der Veranderung der Altersstruktur in der

Organisation beschaftigen.

Dazu kénnen folgende Mal3hahmen gezahlt werden:

= Mal3nahmen zur Arbeitszeitgestaltung

= Malnahmen zur Férderung und Erhaltung die Beschaftigungsfahigkeit
(,employability*) im Rahmen der betrieblichen Gesundheitsférderung

= Malinahmen zur Aus- und Weiterbildung — z.B. Job Rotation

= Malhahmen zum intergenerativen Wissenstransfer zwischen den

Generationen

*! Naegele (2005), 15.
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Im Anschluss werden die Mallnahmen der demographiesensiblen
Personalarbeit naher beschrieben. Die angefuihrten Maflinahmen werden
bereits teilweise in der Caritas OO praktisch umgesetzt bzw. wurden vom
Bereich Personalentwicklung im Rahmen der demographiesensiblen

Personalarbeit in Betracht gezogen — siehe dazu Kapitel 4.

Lebensarbeitszeit-
gestaltung

Lebenszyklusorientierte
Personalentwicklung

( N\
Arbeitszeit - Altersteilzeit
gestaltung ~ J

( N\

Arbeitszeitkonten

- J
4 )
Sabbaticals
& J
Betriebliche
Gesundheits-
férderung
J
C N
) ) Altersgemischte
Job Rotation 9
y, Teamarbeit
- J
R e R
Intergenerativer Paten- und
Wissenstransfer Mentorenmodelle
) N Y,
e D
Tandemmodelle
N Y,
Abbildung 10: Demographiesensible Personalarbeit - Eigene Darstellung
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3.3.1. Arbeitszeitgestaltung

Eine wichtige MalRhahme zur Sicherung der Beschaftigungsfahigkeit ist die
Arbeitszeitgestaltung. Werden die Arbeitszeiten mit den Mitarbeiterinnen
abgesprochen oder wird ihnen zumindest teilweise eine Wahl geboten, so
lassen sich folgende positive Effekte festhalten:

= Steigerung der Arbeitszufriedenheit
= Schonung der Gesundheit

= Erh6hung des Verantwortungsgefiihls durch Wahlarbeitszeit>

Es gibt eine Anzahl von Beschéftigungsformen bzw. Formen der
Arbeitszeitgestaltung, die - zumindest theoretisch — den erwerbstétigen
Personen die Moglichkeit geben, die Verteilung der Arbeitszeit im Laufe ihres
Lebens zu beeinflussen. Dazu gehoren Teilzeitarbeit, Altersteilzeit bzw.
vorzeitiger Eintritt in den Ruhestand oder léangere Beurlaubung zu
verschiedenen Zwecken (wie z.B. Weiterbildung, Erziehungsurlaub oder

Sabbaticals).>

Die Formen der Arbeitszeitgestaltung werden im Arbeitsrecht geregelt und
werden im Stufenbau der Rechtsquellen z.B. in Arbeitsvertragen,

Betriebsvereinbarungen und Kollektivvertragen individuell behandelt.>

Die Kollektivvertrdge bertcksichtigen vor allem branchenspezifische
Anforderungen. In Betriebsvereinbarungen werden in weiterer Folge die

konkreten Anforderungen im jeweiligen Betrieb geregelt.>

In der Caritas OO sind Betriebsvereinbarungen z.B. fir

Weiterbildungsmalinahmen, Sabbaticals oder Supervision festgelegt.

°2 \/gl. IAW Tiibingen (2004), 33 — 34.

*% vgl. Boulin / Hoffmann (2001), 10 — 11.

>4 Vgl. Eichinger / Kreil / Sacherer (2006), 22.
> Vgl. AK Osterreich, www.arbeiterkammer.at
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Lebensarbeitszeitgestaltung — Lebenszyklusorientier te
Personalentwicklung

Das Modell der Lebensarbeitszeitgestaltung stellt ein interessantes und
vor allem innovatives Konzept zukunftsorientierter Arbeitszeitgestaltung dar.
Dieses Konzept umfasst die Gestaltung der Arbeitszeit vom Eintritt in den
Beruf bis zum Berufsaustritt. Durch flexible Verteilungsmuster von
Arbeitszeit, Freizeit, Elternzeit sowie Weiterbildungsphasen soll eine
Ausrichtung an individuell unterschiedlichen Zeitbedurfnissen und
Praferenzen der Beschaftigten erreicht werden. *°

Dieses Konzept einer unterschiedlichen Verteilung der Arbeitszeit Uber das
Leben hinweg, bei dem der/die Einzelne die Mdglichkeit hat, entsprechend
seiner/inrer Bedurfnisse Uber die Verteilung zu entscheiden, ist nicht neu. Es
entstand bereits in den 60er Jahren, als Jean Fourastié das Konzept der
40.000 Stunden entworfen hat. Diese Idee wurde in den folgenden Jahren

von verschiedenen Autoren aufgegriffen und weiterentwickelt.>’

In den 70er Jahren wurden weitere Konzepte entwickelt, wie man sich dem
Thema Arbeitszeit aus der Perspektive des Lebenszyklus nahern konnte. Ein
Bericht der OECD aus dem Jahr 1973 verdeutlichte, wie wichtig es sei, dass
dem/der Einzelnen die Mdglichkeit geboten werden sollte, selbst zu

bestimmen, wie viel er/sie wahrend seines/ihres Lebens arbeiten mochte.>®

*® vgl. Zimmermann (1999), 119.
*"vgl. Boulin / Hoffmann (2001), 11 — 15.
%8 Vgl. ebenda, 11 — 15.
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Die Implementierung eines Modells der Lebensarbeitszeitgestaltung kann
dazu beitragen, dass die berufliche Leistungsfahigkeit steigt und die
Motivation der einzelnen Mitarbeiterinnen geférdert wird. Weiters kdnnen

durch die Implementierung vielfaltige Potenziale genutzt werden:

» Verbesserung der Arbeitsbedingungen und Reduzierung der
Arbeitsbelastungen im Lebenslauf:
Durch flexible Lebensarbeitszeitgestaltung kdnnen arbeitszeitliche
Belastungen wie z.B. Schichtarbeit in der Altenpflege reduziert und

gesundheitserhaltende Maflinahmen zunehmend gefdrdert werden.

» Verlangerung der Berufsverweildauer:
Durch Verbesserung der Arbeitsbedingungen wird die Attraktivitat des
Arbeitsplatzes und die Arbeitszufriedenheit erhoht, wodurch die
Fehlzeiten und Fluktuation reduziert werden. Dadurch kénnen

qualifizierte Beschaftigte enger an den Betrieb gebunden werden.

» Frauen- und familienfreundliche Gestaltung des Arbe itslebens:
Die Flexibilitdt des Arbeitszeitkonzeptes kommt auch privaten und

familiaren Lebensanforderungen entgegen.

» Verbesserung der Rickkehrbedingungen in die Erwerbs arbeit:
Besonders fir die Erwerbstatigkeit von Frauen kann die
Lebensarbeitszeitgestaltung Sicherung und Kontinuitéat schaffen,
indem lebensphasenspezifische Arbeitszeitldsungen (z.B. langere und
dabei materiell und sozialrechtlich abgesicherte
Berufsunterbrechungen) maglich sind.*

% vgl. Kramer (2002), 17 — 18.
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Ein personliches Lebensarbeitszeitmanagement ist ein Prozess der Planung,
Durchfihrung und Kontrolle individueller Lebensarbeitszeitmodelle. Wé&hrend
des Zeitraumes der Lebensarbeitszeit werden verschiedene Phasen

durchlaufen, die voneinander zu unterscheiden sind:

» Phasen der Erwerbstatigkeit

= Phasen der Aus- und Weiterbildung
» Phasen der Freizeit

*= Phasen der Krankheit

» Phasen der Arbeitslosigkeit

= Langzeiturlaubsphasen

= Familienphasen

= Phasen des Ruhestands

Die Art und der Verlauf dieser Phasen beeinflussen die Lage und Dauer der

Lebensarbeitszeit (iber das gesamte Erwerbsleben hinweg.*

So gesehen ist die Lebensarbeitszeit fest mit den Lebensphasen der
einzelnen  MA  verbunden. Hier  knUpft das Konzept der

lebenszyklusorientieren Personalentwicklung an.

Die lebenszyklusorientierte Personalentwicklung (auch
lebensphasenorientierte  PE) orientiert sich an den individuellen
Lebenszyklen der einzelnen Mitarbeiterinnen und umfasst alle informations-
bildungs- und stellenbezogenen PE-MalBhahmen, die zur gezielten
Entwicklung samtlicher Mitarbeiterinnen eines Unternehmens wahrend ihres

gesamten betrieblichen Lebenszyklus dienen.®

% vgl. Kick (1995), 238.
®L vgl. Graf (2002), 34.
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.Fur die meisten Menschen der westlichen Industriegesellschaften
unterscheiden sich drei wichtige Gruppen von Faktoren: Biosoziale,
familiare und berufliche Faktoren. Diese Faktoren sind in den
verschiedenen Entwicklungsphasen des Menschen unterschiedlich
ausgepragt oder bringen unterschiedliche Anforderungen mit sich. So
entstehen biosoziale, familiare und berufliche Lebenszyklen, die eng

zusammenhangen.“®?

In Anknipfung an diesen theoretischen Hintergrund unterscheidet GRAF

folgende Lebenszyklen, welche wiederum eng miteinander verbunden sind:

Biosozialer Lebenszyklus: Dieser spannt den Bogen der
Personlichkeitsentwicklung von der Geburt bis zum Tod. Dieser Zyklus
wird von verschiedenen biologischen und sozialen Faktoren (z.B.

Erziehung, Werte und Normen) beeinflusst.

Familiarer Lebenszyklus: Er bezieht sich auf die Grindung einer
eigenen Familie, Ehe bzw. Partnerschaft. Ansatzpunkte ergeben sich

insbesondere aus dem Spannungsfeld zwischen Beruf und Familie.

Beruflicher Lebenszyklus: Dieser Lebenszyklus umfasst die
Entwicklung des Menschen von der Berufswahl bis hin zum Austritt
aus dem Erwerbsleben. Der berufliche Lebenszyklus kann durch

erwerbsfreie Phasen unterbrochen werden.%?

Wie bereits im Kapitel 2.2. ,Lebensphasen der MA in der Organisation®

erlautert, durchlauft jeder/jede Mitarbeiterin eine Erwerbsbiographie. Nach

MORSCHHAUSER st eine erwerbsbiographische Perspektive wichtig ,... um

die Leistungsfahigkeit von Arbeitnehmern langfristig zu férdern und um

einem sich mit dem Alterwerden verandernden Fahigkeitsprofil Rechnung zu

tragen.

64

®2 sattelberger (1995), 288.
%3 vgl. Graf (2002), 45 — 46.
% Morschhauser (2003), 67.
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Dieser beschriebene Verlauf einer idealen Erwerbsbiographie bzw.
erwerbsbiographischer Perspektiven sind mit dem betrieblichen  bzw.
stellenbezogenen Lebenszyklus von GRAF eng verbunden. Da diese
beiden Lebenszyklen fir die Personalentwicklung eine wesentliche Rolle

spielen, werden sie nun genauer beschrieben.

= Betrieblicher Lebenszyklus: Dieser umfasst die Entwicklung des
Menschen vom Eintritt in eine Organisation bis zum Austritt. Der/die
Mitarbeiterin durchléauft in der Phase der Einfihrung den betrieblichen
Sozialisationsprozess mit dem Ziel der betrieblichen Integration. In der
Phase des Wachstums fuhrt der weitere Verlauf Uber die individuelle
Laufbahn des/der Mitarbeiterin. In dieser Phase sind denkbare
Laufbahnformen wie Fach-, Projekt- und Fuhrungslaufbahn oder auch

eine Frihfluktuation moglich.®

Die Fachlaufbahn zeichnet sich mit einem hohen Anteil an
Fachaufgaben und einem sehr geringen Anteil an Personalfiihrungs-
und Verwaltungsaufgaben aus. Der Grundgedanke ist, dass
Mitarbeiterinnen Aufstiegsmdglichkeiten geboten werden, die (noch)
nicht geeignet bzw. bereit fir eine Fuhrungslaufbahn sind. Dadurch
konnen fachliche Leistungen geférdert, anerkannt und belohnt werden,
was einerseits die Fluktuation verringern und andererseits die

fachliche Leistung erhalten bzw. steigern kann.®®

Im Rahmen der Projektlaufbahn arbeiten Mitarbeiterinnen in zeitlich
begrenzten Arbeitsgruppen und kehren anschlieBend wieder in ihre

urspriingliche oder eine neue Position zurtick.®’

% vgl. Graf (2002), 83 — 84.
06 Vgl. ebenda, 100.
o7 Vgl. ebenda, 101.
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Im weiteren Verlauf des betrieblichen Lebenszyklus kann der/die

Mitarbeiterin in die Reifephase gelangen und ein Karriereplateau

erreichen. In der Reifephase geht es vor allem darum, dass die

Leistung des/der Mitarbeiterin nicht sinkt, und er/sie in die Phase der

Sattigung gelangt. Der betriebliche Lebenszyklus endet mit dem

Austritt aus der Organisation.®®

In der folgenden Darstellung sind die verschiedenen Phasen des

betrieblichen Lebenszyklus graphisch abgebildet.

Eintritt,
betriebliche
Sozialisation,
innere
Bindung

/

Laufbahn/
Karriere

Frih-
fluktuation?

Wachstum?
.
P
.
P
Z N
IS Karriere-
N
N Plateau?

Stagnation?
Leistungsabfall?

Leistungsabfall infolge

Veranderung der Anforderungen,

Peter-Prinzip usw., Downward
Movement

Austritt: Kuindigung,
Outplacement,
(Fraih) Pensionierung

v

Phase der

Einfihrung

Phase des
Wachstums

Phase der
Reife

Abbildung 11: Phasen des betrieblichen Lebenszyklus

Eigene Darstellung in Anlehnung an GRAF®

%8 vgl. Graf (2002), 84.

69 ebenda, 85.

Phase der

Sattigung
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= Stellenbezogener Lebenszyklus: Dieser beinhaltet die Entwicklung
eines/einer Mitarbeiterln vom Antritt einer neuen Stelle/Funktion bis
hin zu einem Stellen- bzw. Funktionswechsels innerhalb des
Unternehmens. Der Unterschied besteht darin, dass bei einem
internen  Wechsel der/die  Mitarbeiterin  den  betrieblichen
Sozialisationsprozess bereits  durchlaufen hat und die
Unternehmenskultur kennt. In beiden Fallen, sowohl beim externen als
auch beim internen Funktions- bzw. Stellenwechsel, geht es darum,
dass der/die Mitarbeiterin in die neue Téatigkeit eingefuhrt wird und die
Einfiihrungsphase so kurz wie méglich gehalten wird.”

Wie bereits erwéhnt, sind der stellenbezogene und der betriebliche
Lebenszyklus mit dem Unternehmen verbunden. In der Regel setzt sich der
betriebliche Lebenszyklus aus  verschiedenen  stellenbezogenen
Lebenszyklen zusammen. Bei jedem internen Positionswechsel beginnt ein
neuer stellenbezogener Lebenszyklus, der betriebliche hingegen geht weiter

voran.”*

Auch REGNET stellt ahnliche Uberlegungen zur Gestaltung einer
lebenszyklusorientierten Personalentwicklung auf. Ihrer Meinung nach
missen sich die Arbeitsanforderungen und die Arbeitsumgebung
entsprechend verandern. Dies kann dauerhaft oder auch zeitlich begrenzt
geschehen und beinhaltet eine andere Arbeitsaufteilung oder moglicherweise
auch einen bewussten Rickschritt und Verzicht in Bezug auf Hierarchie

und/oder Bezahlung.”

Nach REGNET kann es drei verschiedene Varianten an Modellen im
Berufsleben geben. In der nachfolgenden Abbildung werden diese

alternativen Berufswege grafisch dargestellt:

" vgl. Graf (2002), 141.
" Vgl. ebenda, 144.
2 vgl. Regnet (2004), 88.
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Neue Modelle im Berufsleben

Berufliche Beforderung
Entwicklung: ..
Hierarchie/ Beforderung * Variante 1
Gehalt/
Kompetenz Beforderung
l Variante 2
Beforderung
Weiterbildung Variante 3
Sabbatical T
Bewusstes, zeitweiliges Zurlcktreten
|-
—
Ausbildung/ 25 30 35 40 45 50 55 60 65 Jahre
Studium

Lebensalter

Abbildung 12: Neue Modelle im Berufsleben
Eigene Darstellung in Anlehnung an REGNET &

Variante 1: klassische Aufstiegsvariante

Die in der obigen Abbildung dargestellte Variante zeigt die klassische Form
der vertikalen Karriere. Allerdings bricht der Beftérderungsweg nicht im
mittleren Lebensalter ab, da der/die Mitarbeiterin Uber die gesamte
Berufstatigkeit herausfordernde Aufgaben und Téatigkeiten erhalt. Neu an
dieser Variante ist, dass der/die Mitarbeiterin die Berufstatigkeit unterbricht,

um sich weiterzubilden.”
Variante 2: Work-Life-Balance
Diese Variante zeigt ein Karriereplateau, welches fir den/die Mitarbeiterin

die Gelegenheit fir Sabbaticals bietet. Dadurch kann eine bessere Work-

Life-Balance erreicht werden.”

® Regnet (2004), 88.
I Vgl. ebenda, 89.
e Vgl. ebenda, 89.
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Variante 3: neue Berufsentwicklung

Bei dieser Variante entscheidet sich der/die Mitarbeiterin kirzer zu treten.
Dies kann z.B. bedeuten, dass der/die Mitarbeiterin aus der
Fuhrungsposition zuricktritt und einen Bereich innerhalb der Organisation
mit geringerer Budget- und Umsatzverantwortung dbernimmt. Es kann aber
auch eine andere Téatigkeit im Rahmen der Arbeit fir Gremien, flr eine Non-
Profit-Organisation oder die Lehrtatigkeit an einer Hochschule sein. Bei
dieser Variante verzichtet man dauerhaft oder flr einen bestimmten Zeitraum

auf Einkommen.’®

Diese drei Varianten zeigen, wie es gelingen kann, eine verlangerte
Lebensarbeitszeit erfolgreich zu gestalten. Die folgenden Modelle der
Altersteilzeit, Arbeitszeitkonten oder auch Sabbaticals kdnnen ebenfalls als

Teil der neuen Modelle im Berufsleben betrachtet werden.

Altersteilzeit

Das Modell der Altersteilzeit ermdglicht es alteren Arbeitnehmerinnen in den
letzten Jahren vor der Pensionierung weniger zu arbeiten. Die dazu
relevanten rechtlichen Bestimmungen sind im Arbeitslosenversicherungs-

gesetz geregelt.”

Derzeit kdnnen Frauen ab 52 und Mé&nner mit 57 Jahren Altersteilzeit in
Anspruch nehmen. Dadurch kann die bisherige Arbeitszeit verkirzt werden.
Im Gegensatz zur herkbmmlichen Teilzeitarbeit wird bei der Altersteilzeit die
Arbeitszeit auf 40 bis 60 Prozent verkirzt — allerdings betragt das
Einkommen zwischen 70 und 80 Prozent des bisherigen Brutto-

Einkommens.’®

"® vgl. Regnet (2004), 89.
77 Vgl. www.pensionsversicherung.at/mediaDB/114732.PDF
8 Vgl. AK Osterreich, www.arbeiterkammer.at
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Meist wurde das Modell der Altersteilzeit als Blockmodell genutzt, d.h. dabei
wird anstatt eines gleitenden Ubergangs in den Ruhestand durch
Teilzeitbeschaftigung in den letzten Berufsjahren, in der ersten Halfte der
befristeten ,Altersteilzeit* im vollen Ausmall gearbeitet um dann
entsprechend friher aus dem Arbeitsleben ausscheiden zu kénnen. Dabei
werden wichtige Chancen des Altersteilzeitmodells (wie z.B. Halbierung der
Arbeitszeit, Forderung generationsubergreifender Zusammenarbeit und

Erfahrungstransfer zwischen jingeren und alteren MA) verschenkt.”
Arbeitszeitkonten

Die Mdglichkeit, die Arbeitzeit mit einem Konto zu verwalten ist nicht neu.
Bereits in den 60er Jahren wurden im Rahmen von Gleitzeitarbeit
Arbeitszeitkonten eingesetzt.®® Grundsatzlich sind Arbeitszeitkonten keine
eigene Arbeitszeitform, sondern setzen je nach Auslegung unterschiedliche
Flexibilisierungsakzente. Bei dem Modell der Arbeitszeitkonten ist zwischen

Kurzzeit- und Langzeitkonten zu unterscheiden.®*

Nach KRAMER dienen Kurzzeitkonten ,...der Verbuchung der Differenz
zwischen tatsachlicher geleisteter Arbeitszeit von der planmaligen,
vertraglichen Sollarbeitszeit. Die Sollarbeitszeit ist der Malistab fir
Abweichungen. Auf dem Arbeitszeitkonto werden Zeitguthaben oder
Zeitschulden (in der Regel in einem festgelegten Umfang) saldiert. Die
monatliche Vergltung richtet sich nicht nach der tatsédchlichen
Arbeitsleistung, sondern folgt dem Prinzip einer monatlichen
Durchschnittsentlohnung. D.h. Zeitschulden fiihren nicht zu einem Abzug
beim monatlichen Lohn und Guthaben nicht zu einer Anhebung des
Monatslohns. Plusstunden werden nicht wie beispielsweise in

Gleitzeitsystemen gestrichen.“

" vgl. Weimer / Mendius / Kistler (2001), 29.
% vgl. GroR / Munz / Seifert (2000), 217 — 218.
8 vgl. Kramer (2002), 23.

8 ebenda, 23.
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Unter einem Langzeitarbeitskonto wird ein Mitarbeiterinnenkonto
verstanden, auf dem Uber die vertraglich vereinbarte Arbeitszeit
hinausgehende Stunden festgehalten werden. Im Unterschied zu einem
Kurzzeitkonto, das meist aufgrund tarifvertraglicher Bestimmungen
fortlaufend ausgeglichen werden muss, kann auf das Langzeitarbeitskonto
wie auf ein Sparbuch ,Zeit* eingezahlt werden.?®

,Das Jahresarbeitszeitkonto , als Unterfall des Langzeitarbeitskontos,
wird meistens mit einem Jahresarbeitszeitvolumen kombiniert und hat
einen fortlaufenden Ausgleich der Schwankungen um die Soll-
Arbeitszeit innerhalb eines festgelegten Rahmens (z.B. +/- 100
Stunden) zum Ziel. Empfehlenswert ist in diesem Zusammenhang
eine aktive und effiziente Steuerung des Jahresarbeitszeitkontos in
Form eines sogenannten Ampelkontos. Das Ampelprinzip mit seinen
drei Phasen (griin, gelb und rot) soll die Steuerung von personlichen
Zeitkonten vereinfachen und den Mitarbeiterinnen abhangig von der

aktuellen Phase eine zeitsouverdne Arbeitsgestaltung erlauben.“®*

Im Vergleich zum Jahresarbeitszeitkonto bietet das Lebensarbeitszeitkonto
ein Plus an Gestaltungsmoglichkeiten aufgrund des langerfristigen,
planbaren Zeitausgleichs, der beim Lebensarbeitszeitkonto wéahrend der
gesamten Erwerbsphase méglich ist.®®

Wie bereits am Anfang des Kapitels erwahnt, bietet das Modell der
Lebensarbeitszeit einige Vorteile fir den/die einzelne Arbeitnehmerin.
Weiters fordern Lebensarbeitszeitmodelle Arbeitnehmerinnen jeden Alters
dazu auf, die eigene Lebensplanung im beruflichen und auf3erberuflichen
Bereich selbstverantwortlich mitzusteuern, indem sie in Arbeitszeitkonten
investieren und im Anschluss daran die Moglichkeit fir so genannte

Sabbaticals mit unterschiedlichen Verwendungszwecken nutzen kénnen.?®

% vgl. Slatosch / Rieder / et al (2005), 19.
8 ebenda, 20.

8 Vgl. ebenda, 20.

8 Vgl. Maier / Uepping (2001), 29.
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Sabbaticals

Nach KRAMER sind Sabbaticals ,... Blockfreizeiten unterschiedlicher Dauer
(Vierteljahr, halbes Jahr oder Jahr). Sie kénnen durch die Erbringung von
Arbeitsleistung Uber einen langeren Zeitraum, die nicht gleich vergitet wird,
sondern auf einem Langzeitkonto verbucht wird, angespart werden.
Verzichtet ein Vollzeitbeschéftigter beispielsweise auf die Auszahlung eines
Funftels seines Arbeitslohnes und wird dieser Teil angelegt, so erwirtschaftet

sich dieser Mitarbeiter fiir das fiinfte Jahr eine einjahrige Blockfreizeit.“®’

Eine weitere Einsatzmoglichkeit eines Sabbaticals kann ein ,Zwangs-
Sabbatical* sein. Hierbei werden MA nicht entlassen, sondern der
Arbeitsvertrag ruht fir eine bestimmte Zeit (= Entlassung mit
Ruckkehrgarantie). Eine solche Malinahme wird befristet vereinbart. Bei
Wiederaufnahme des Arbeitsverhaltnisses leben alle voraus gegangenen
Rechte und Verpflichtungen aus dem Arbeitsverhdltnis wieder auf (z.B.

Betriebspension).®®

8 Kramer (2002), 24.
% vgl. Boden (2005), 460.
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3.3.2. Betriebliche Gesundheitsférderung (BGF)

Neben der Arbeitszeitgestaltung fallt auch die  betriebliche
Gesundheitsférderung in  das Konzept einer demographiesensiblen

Personalarbeit.

Wenn Organisationen in Bezug auf die Gesundheit ihrer MA aktiv werden, so
ergreifen sie meist im Rahmen der BGF ganz bestimmte Malinahmen:
Neben Gesundheitsberichten dominieren einerseits verhaltensorientierte
Angebote (wie z.B. Ruckenschulen, Erndhrungskurse oder Alkohol- und
Raucherentwdhnung). Zugleich wird das Handlungsfeld der BGF
Ublicherweise dem betrieblichen Gesundheitsdienst bzw. Betriebsarzten

zugeordnet.®

Unter dem Begriff Gesundheit wird mehr als Abwesenheit von Krankheit
verstanden. Vielmehr umfasst sie physisches, psychisches und soziales
Wohlbefinden. Gesundheit hat sich zu einem zentralen Faktor bei alternden
Belegschaften entwickelt. Denn nur gesunde Mitarbeiterinnen kdnnen
dauerhaft leistungsfahig und leistungsbereit sein. Gerade im Zeichen des
demographischen Wandels bedeutet dies nicht, langer als bis zum Alter von
65 Jahren arbeiten zu konnen, sondern dass &ltere Mitarbeiterinnen ,mit
mehr Gesundheit* arbeiten kdnnen und mehr Gesundheitsférderung in den

Organisationen betrieben wird.*

Als Grundlage fur den heutigen Begriff der Gesundheitsférderung kann die
Ottawa-Charta der Weltgesundheitsorganisation WHO aus dem Jahre 1986
gelten, welche den Grundstein zu einer praktischen Umsetzung

gesundheitsbezogenen Wissens gelegt hat:**

% vgl. Morschhauser (2002), 18.
% Vgl. Richenhagen (2003), 13.
L vgl. Kriener (2003), 24 — 25.
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~.Gesundheitsférderung zielt auf einen Prozess, allen Menschen ein
hoheres Mall an Selbstbestimmung Uber ihre Gesundheit zu
ermdglichen und sie damit zur Starkung ihrer Gesundheit zu
befahigen. Um ein umfassendes koérperliches, seelisches und soziales
Wohlbefinden zu erlangen, ist es notwendig, dass sowohl Einzelne als
auch Gruppen ihre Bedurfnisse befriedigen, ihre Winsche und
Hoffnungen wahrnehmen und verwirklichen sowie ihre Umwelt

meistern bzw. verandern kénnen.“%?

Die Vision der BGF ist die ,gesunde Organisation “. Damit wird
ausgedrickt, dass nicht nur einzelne Arbeitsbedingungen und
Verhaltensweisen betrachtet werden, sondern der Blick auf die gesamte
Organisation mit ihren Risiken und Gesundheitspotenzialen fallt. Einerseits
werden Unternehmen als soziale Systeme verstanden, deren Merkmale sich
forderlich auf das Wohlbefinden und die Arbeitsleistung ihrer Mitglieder
auswirken. Andererseits vermodgen diese aber auch ihre Gesundheit
erheblich zu beeintrachtigen. Der Weg zur gesunden Organisation besteht
primar im systematischen und nachhaltigen Bemihen um die
gesundheitsforderliche Gestaltung von Strukturen und Prozessen innerhalb
des Unternehmens und um die gesundheitsforderliche Befahigung der

Beschéftigten.®

Gemal der LUXEMBURGER DEKLARATION des Europaischen Netzwerkes
fur Gesundheitsforderung von 1997 umfasst BGF ,...alle gemeinsamen
Malnahmen von Arbeitgebern, Arbeithehmern und Gesellschaft zur
Verbesserung von Gesundheit und Wohlbefinden am Arbeitsplatz. Dies kann
durch eine Verknupfung folgender Ansatze erreicht werden:

» Verbesserung der Arbeitsorganisation und der Arbeitsbedingungen

» Fdrderung einer aktiven Mitarbeiterbeteiligung

= Starkung personlicher Kompetenzen.“**

%2 http://www.nachhaltigkeit.at/monthly/2004-12/pdf/Ottawa-Charta.pdf
% Vgl. Badura / Hehimann (2003), 3ff.
 http://www.auva.at/mediaDB/107403.PDF
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Wozu BGF?

BGF bringt funktionierende Arbeitsablaufe und starkt das Wohlbefinden der
Mitarbeiterinnen. Kranke Mitarbeiterinnen mit wenig Wohlbefinden hingegen
bringen Nachteile fir die Organisation. Unangenehme Arbeitsbedingungen
verursachen unndtige Kosten, und dies wirkt sich durch erhéhten
Arbeitsaufwand, Qualitatseinbu3en, Gesundheitsstérungen, Arbeitsunfélle

und sinkende Motivation bei wachsender Arbeitsunzufriedenheit aus.®®

Zufriedene Mitarbeiterinnen hingegen sind gestnder und haben geringere
Fehlzeiten. Die Identifikation mit der Organisation kann sogar Arbeitsunfalle
verringern. Organisationen, in denen BGF als Aufgabe und Chance
wahrgenommen wird, Uberprufen, inwieweit inre Arbeitsbedingungen und das
Betriebsklima gesundheitsvertraglich sind. Mit der Implementierung der
Gesundheitsférderung kann relativ rasch ein betrieblicher Nutzen

entstehen:*®

= Verringerung von Krankenstand- bzw. Arbeitsunfahigkeitszeiten
= Verringerung der Fluktuation

= Verringerung von Arbeitsunfallen

= Erhohung des Anteils an ungestorten Arbeitsstunden

= Steigerung der Produktivitdt und der Qualitat

= Verbesserung des Unternehmens-Image

= Verbesserung der Identifikation mit dem Unternehmen

= Erdffnung der Mdglichkeit von Verbesserungsvorschlagen®”

% vgl. http://www.arbeitundgesundheit.at/bgf 01.htm
% Vgl. ebenda
" vgl. Demmer, (1995), 32 — 33.
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In weiterer Folge lasst sich auch ein personlicher Nutzen der MA
feststellen. Dies druckt sich vor allem durch folgende Verbesserungen aus:

» Mehr Gesundheit und Wohlbefinden durch Verringerung
gesundheitlicher Beschwerden

= Hohere Beschaftigungschancen

= Mehr Gesundheit auch in Bezug auf Freizeit, Familie oder den
Ruhestand

= Mehr Freude im Arbeitsalltag

= Verringerung der Arbeitsbelastung

= Verbesserung der Beziehung zu Kolleglnnen und Vorgesetzten®

Nach KIESEWETTER kann in weiterer Folge auch zwischen 6konomischem

und humanitdrem Nutzen unterschieden werden:

Okonomischer Nutzen Okonomisch-humanitérer Nutzen  H umanitarer Nutzen

Krankenstande minimieren GroRere Leistungsfahigkeit der MA GroRer MA-Zufriedenheit

Wettbewerbsvorteile auf Grund des Attraktivitat des Betriebsrates fur

demographischen Wandels Arbeitnehmerinnen Gesundheitsbewusstsein schaffen

Know-how der Alteren, Lang

erfahrenen wird genutzt Verlangerung der Lebensarbeitszeit

Geringere Fluktuation

Minimierung von Nicht- Bessere Identifikation mit dem Aufbau von Sinnfindung und
Leistungsléhnen Unternehmen Gesundheit in der Arbeitswelt

MA-Zufriedenheit =

Kundenzufriedenheit Besseres Arbeitsklima Vermeidung ,innere Pensionierung

Groflere Motivation

Verantwortung fir die MA wird
ausgedrickt

Abbildung 13: Okonomischer und humanitarer Nutzend  er BGF

BGF wird in den Organisationen mit Hilfe unterschiedlicher Mal3hahmen
umgesetzt. Im Folgenden werden verschiedene Mal3hahmenbeispiele fur
die einzelnen Saulen der BGF vorgestellt. Manche Maflinhahmen lassen sich
mit intern vorhandenem Wissen in der Organisation umsetzen. Fir andere

empfiehlt es sich, externe Beratung und Unterstitzung heranzuziehen.

% Vgl. http://www.arbeitundgesundheit.at/bgf 01.htm
% Kiesewetter (2004), 75.
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SAULEN der BGF

MalRnahmenbeispiele

Gesundheitsangebote

im Betrieb

Bewegung (Pausengymnastik, Fitnesstest, Lauftreff,..)
Erndhrung (Obstkorb im Pausenraum, Umstellung
des Getrankeangebots im Betrieb von Kaffee- auf
Teekultur, Wasserspender, gesunde Jause)
Gesundheitsvorsorge
im Betrieb)

/durch Gesundheitsberatung

Massage-Angebote Gesundheitsaktivitaten

innerhalb und auRerhalb der Arbeit

Starkung der
Gesundheitskompetenz und

Qualifizierung der Beschéftigten

Arbeitsplatzbezogene Ruckenschule
Stressbewadltigung (Trainings zur Stressvorbeugung,
Konfliktmanagement-Seminare)

Betriebliche Entwicklungsmdoglichkeiten (z.B.
Qualifizierungs- und Fortbildungsplanung fir alle

Alters- und Berufsgruppen)

Gesundheitsgerechte und
-férdernde Arbeitsbedingungen

und Arbeitsorganisation

Ergonomische Arbeitsplatzgestaltung
Stressreduktion

Storungsfreie Arbeitsablaufe

Gruppenarbeit und teilautonomes Arbeiten
Uberpriufung der Arbeitsmengen in Bezug auf die
Personalressourcen

MA-orientierte Dienstplangestaltung

Pausenkultur

Gesundheitsférdernde Fiihrung
und unterstitzendes

Betriebsklima

RegelméaRiges MAG

Klare Information Uber betriebliche Veranderungen
Sozialer Ruckhalt zur Unternehmenskultur
Vereinbarkeit von Familien und Beruf schaffen
Partnerschaftliches Verhalten > Anti-Mobbing férdern
Leitbild- und Strukturentwicklung zur Mobbing- und
Suchtpravention erstellen

Anerkennung und Wertschatzung von MA
Zusammengehdorigkeitsgefuhl starken

Auf passenden Personaleinsatz in Bezug auf die
Leistung achten

Abbau von Hierarchie und Verbesserung der
Kommunikationswege

Ergonomische Arbeitsplatzgestaltung

Abbildung 14: Saulen der BGF

100

Vgl. http://www.arbeitundgesundheit.at/bgf 06.htm
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Zusammengefasst kann jedoch gesagt werden, dass es keine ideale
Interventionsform in der BGF gibt. Das Wie und Wann (Setting und
Organisation) muss je nach Unternehmen, je nach Zielgruppe und Situation
extra abgestimmt werden. In weiterer Folge miissen BGF-Konzepte auch an
die personliche Verantwortung der Arbeitgeberinnen und Arbeitnehmerinnen

appellieren.'®

3.3.3.  Job Rotation

Job Rotation ist eine klassische Variante der Personalentwicklung ,on the
job* und wird in Osterreich vor allem als Trainee-Programm zur Einfiihrung
neuer MA genutzt. Nach einer Studie flr die Arbeiterkammer Oberdésterreich
ist Job Rotation in der Baubranche ein fixer Bestandteil in der
Lehrlingsausbildung, damit die Lehrlinge mehrere Téatigkeiten und Sparten
kennen lernen. Allerdings wird in den meisten der befragten Unternehmen
Job Rotation nicht durchgefiihrt, da die MA lGberwiegend das Modell der Job-

Rotation ablehnen und lieber im vertrauten Arbeitsbereich tatig sind.*%?

Allerdings sollte man dem Modell der Job Rotation positive Seiten

abgewinnen. Vor allem wenn es um lebenslanges Lernen geht.

Denn Menschen sind nur dann bis ins hohe Alter lernfahig, wenn sie sich
immer wieder Situationen aussetzen, in denen sie lernen mussen. Daher
kann sich eine zu lange Verweildauer in einer Position schnell als Endstation
erweisen. Bei zu langer Tatigkeit sinkt zum Teil die Leistung, da hohe
Routine zu weniger Herausforderung fuhrt und in weiterer Folge es schwer
fallt, neue Wege zu gehen. Aus der Sicht der Organisation ist dies jedoch
suboptimal, da Potenziale der MA verkimmern und nicht genutzt werden

konnen. Hier kann das Modell der Job Rotation ansetzen.*®®

%L v/gl. Graf / Grote (2003), 1ff.
102 Vgl. Blumbauer / Sepp / Stockbauer (2005), 62.
198 ygl. Regnet (2004), 100.
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Nach SCHOLZ impliziert Job Rotation ,(...) einen systematischen
Arbeitsplatztausch, um Erfahrungen und Kenntnisse der Mitarbeiter zu
Uberprufen und Lernprozesse zu ermdoglichen. Als Bildungsmaflinahme mit
Programmcharakter dient Job Rotation der Vermittlung zusatzlicher
Qualifikationen. Gleichzeitig dient das Konzept auch zur Vorbereitung und
Selektion von Fuhrungsnachwuchs. So wird Job Rotation beispielsweise
intensiv in japanischen Grol3unternehmen als Trainingsinstrument fir

Hochschulabsolventen genutzt.'%

Durch regelmallige Rotation Uber alle Tatigkeitsbereiche der Gruppe kénnen
MA ihre vorhandenen physischen und psychischen
Leistungsvoraussetzungen erhalten und trainieren. Altersgemischte
Teamarbeit mit systematischer Job-Rotation erhdht die Personalflexibilitat
und bietet Lernchancen fur alle. Der Gefahr einer fachlichen Stagnation und
einer zu hohen Spezialisierung kann durch systematische Tatigkeitswechsel
entgegengewirkt werden. Die Funktionsfahigkeit einer Job-Rotation erfordert
auch eine Reihe von unternehmenspolitischen Malinahmen wie den Aufbau

von geeigneten Anreizsystemen (zum Beispiel bei der Entlohnung).*®

In den Skandinavischen Landern wurde mit Job Rotation ein flexibles und
weit reichendes Instrument zur Fo6rderung des lebenslangen Lernens

geschaffen.

Hierbei ermdglicht Job Rotation die Freistellung von Beschéftigten fir eine
Weiterbildungsmalinahme, indem eine bisher betriebsfremde Person als
Stellvertreterin die Aufgabe des/der Mitarbeiterin Gbernimmt. Der/die
freigestellte Beschaftigte kann sich durch dieses Modell wahrend der
Arbeitszeit weiterbilden und sein/e Stellvertreterin kann durch ,learning by
doing” eine neue Arbeit kennen lernen. Der/die Stellvertreterin kann z.B.
ein/e Arbeitslose/r sein und kann anschlieliend nach einer Qualifizierungs-
bzw. Einarbeitungsphase im Betrieb fix tatig werden.'®

1% Scholz (2000), 515.
195 \/gl. Buck / Kistler /Mendius (2002) 74f.

106 Vgl. Flottorp / Sterner / Uhrig (1999), 68 — 77.
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Auch in Deutschland wird dieses ,Stellvertreter-Modell“ der Job Rotation
bereits ansatzweise in die Praxis umgesetzt. Hier wurde z.B. im Rahmen
eines Projektes des Européischen Sozialfonds (ESF) ein achtwdchiges Job
Rotation Projekt in der Altenpflege umgesetzt. Dieses Modell richtete sich in
erster Linie an Migrantinnen, die im weitesten Sinne Erfahrungen aus dem
Gesundheits- und Pflegebereich mitbrachten. Da deren fachlicher
Hintergrund in Deutschland nicht unbedingt anerkannt wird und sie zudem
meist sprachliche Barrieren mitbringen, sind sie auf dem deutschen
Arbeitsmarkt in der Pflege kaum vermittelbar. Eine weitere Zielgruppe fur
dieses Projekt waren auch Erwerbslose ohne Berufserfahrung und

Berufsriickkehrerinnen. 07

Dieses erprobte skandinavische Modell der Job Rotation ware sicherlich
auch in Osterreich Gberlegenswert. Eventuell konnte diese Malnahme dem

~Pflegenotstand” entgegenwirken.

Zusammengefasst kann gesagt werden, dass das ,normale“ Modell
(regelmafiige Rotation in den Tatigkeitsbereichen) motivationsférdernd wirkt
und lebenslanges Lernen unterstitzt. In weiterer Folge kann Job Rotation
auch als Wissenstransfer genutzt werden, indem MA mit mehr Erfahrung

neue Ideen einbringen.*®®

107 Vgl. http://mwww.esf-hamburg.de/projekte20002006/p018.php
1% v/gl. Rimser (2006), 181 — 182.
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3.3.4. Intergenerativer Wissenstransfer

Beim Wissenstransfer geht es speziell darum, dass Individuen und Gruppen
Zugang zu jenen Wissensbestanden erhalten, die fur ihre heutige und
zukiinftige Aufgabenbewéltigung notwendig sind bzw. sein werden.'® Bei
diesen Wissensbestdnden handelt es sich meist um das im Kapitel 2
beschriebene Erfahrungswissen

Durch Wissenstransfer wird es mdglich, Ressourcen, Potenziale und
Lebenserfahrungen einer Altersgruppe fur die jeweils anderen nutzbar zu
machen und sie am Wissen teilhaben zu lassen. In diesem Prozess treffen
unterschiedliche Erfahrungen aufeinander, wenn jingere und éaltere MA

einander begegnen. **°

Vor allem das Wissen é&lterer MA Uber betriebliche Prozesse, Strukturen
sowie bewahrte Losungen kann mit dem aktuellen Wissen und
innovationsbereiten Streben jungerer MA verbunden werden. Intergenerative
Teams konnen die Vorzige der Altersheterogenitdt nutzen, indem sie
Lernprozesse in Gang setzen und die individuelle sowie die
organisationsbezogene Wissensbasis erhdhen. In weiterer Folge kénnen
soziale Kontakte intensiviert werden. Intergenerative Teams kodnnen
Generations-Konflikten entgegenwirken, da die MA durch die gemeinsame
Arbeit Transparenz uber unterschiedliche Werte- und Lebensmodelle

schaffen.*'!

Als Problem konnte sich jedoch die mangelnde Motivation der Beteiligten
herausstellen. Beispiele hierfir konnen Rivalitdten zwischen Abteilungen
oder Organisationsteilen bzw. ein genereller Widerstand gegen Wandel bzw.

Veranderungen sein.**?

199 \/gl. Rump (2001), 24 — 27.

119 v/gl. Suck / Tinzmann (2005), 41.

1 yvgl. Rump (2001), 24 — 27.

112 ygl. Probst / Raub / Romhardt (1999), 261.
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Damit jedoch eine Organisation zukinftig wettbewerbsfahig bleiben kann,
wird diese das eigene Wissen weiterentwickeln mussen. Dies wird bereits
unter der Fragestellung von Wissensmanagement und Wissenstransfer
diskutiert. Allerdings ruckt in den neueren Diskussionen eine individuelle
Perspektive — die MA - in den Mittelpunkt. Dabei geht es nicht so sehr um die
Weitergabe von Fachwissen, sondern um den Transfer von Wissen uber
Kontakte, Beziehungen und Ablaufe, dem so genannten ,Gewusst wie“, und

nicht so sehr um das ,Gewusst was*.**3

Allerdings ist nicht jede/r A&ltere Beschaftigte geeignet, sein/ihr
Erfahrungswissen an ein/e jungere/n Kollegin weiterzugeben. Hier muss
vorab eine sorgfaltige Auswahl unter den alteren MA getroffen werden. In
Interviews mit jingeren und alteren Beschaftigten zeigen sich immer wieder
bestimmte Einstellungen und Verhaltensweisen, die darauf hinweisen, dass
das Erfahrungswissen Alterer sowohl positive als auch negative

Dimensionen aufweisen kann:'*

= Altersweisheit - Altersstarrsinn : Zeigt sich die individuelle
Verarbeitung beruflicher und betrieblicher Erfahrung als Altersweisheit
in Form von Zunahme von Toleranz, Gelassenheit und Abgeklartheit?
Oder: zeigt sich die individuelle Verarbeitung als Starrsinn oder

Sturheit bzw. in der Abwehr von neuen Ideen und Anregungen?**

» Integration - ,Ausbremsen®: Wird das Erfahrungswissen als
positives Fiuhrungswissen genutzt, um vorausschauend auf typische
Fehler und Risiken hinzuweisen? Oder: wird das
Berufserfahrungswissen genutzt, um ideenreiche jlingere MA
»-auszubremsen®, quasi als negatives Fuhrungswissen dartber, wie

man andere blockieren kann?**®

113 vgl. Seitz (2004), 81 — 82.
14 vgl. Kochling (2004), 140.
s Vgl. ebenda, 140.
116 Vgl. ebenda, 140.
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= Neugier - Dogmatismus: Handelt es sich um ,dogmatische
Erfahrungen®, bei denen neue Informationen entweder so ignoriert
oder so umgedeutet werden, dass die alten bewahrten
Problemlésungsstrategien erhalten bleiben kénnen? Oder: handelt es
sich um ,neugierige Erfahrungen®, bei denen neue Informationen als
Chance betrachtet werden, vorhandenes Wissen infrage zustellen und

zu verandern?*’

Unter den alteren MA gibt es natlrlich auch viele, die gerne ihre Erfahrungen
weitergeben mdchten — doch in welcher Art und Weise, das ist die Frage.
Wenn in absehbarer Zeit besonders viele MA aufgrund von Pensionierung
aus der Organisation ausscheiden, ist es umso wichtiger, bereits Instrumente
entwickelt zu haben, mit denen die Wissensweitergabe Uber die
Generationen hinweg unterstitzt werden kann. Altersgemischte Teams,

Paten- und  Mentorenmodelle und  Tandemmodelle konnen
personalpolitische MalRnahmen sein, mit denen die Zusammenarbeit
zwischen den Generationen von Organisationsseite gezielt geférdert werden

kann.'®

Altersgemischte Teamarbeit

Altersheterogene Teambildungen fordern nicht nur den intergenerativen
Wissensaustausch zwischen den einzelnen MA, sie erweitern auch den
Handlungsspielraum. In weiterer Folge ermdglichen sie einen ganzheitlichen
Blick hinsichtlich der Anforderungsvielfalt der Aufgaben und férdern die
soziale Interaktion (Kommunikation und Kooperation) aller Mitglieder des

119

Teams.™ ,Intergenerative Teams, die auf ihre Arbeitsumgebung einwirken

und zugleich durch diese gepragt werden, stellen ein lernendes System

dar «120

17 vgl. Kochling (2004), 140.

118 Regnet (2004), 109 — 111.

119 Vgl. Blumbauer / Sepp / Stockbauer (2005), 60
120 Brammer / Seitz / Rump (2001), 35.
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Dieser Prozess kann auf zweifache Weise zur Erh6éhung der

Beschéaftigungsfahigkeit alterer Arbeitnehmerinnen beitragen. Einerseits
erhohen sie ihre Kompetenzen im Bereich des aktuellen technischen,
medienspezifischen und berufsfachlichen Wissens. Andererseits haben sie
die Moglichkeit, ihr Erfahrungswissen in das Team einzubringen und auf
diese Weise ihren Wert im innerbetrieblichen Kompetenzgefliige unter

Beweis zu stellen.**

Nach GORGES lassen sich furr den Einsatz altersheterogener Gruppenarbeit

als Element einer altersgerechten Arbeitsgestaltung folgende positive bzw.

negative (kontraproduktive) Rahmenbedingungen nennen.*??

Negative Rahmenbedingungen

Positive Rahmenbedingungen

Orientierung am kurzfristigen Ziel der

Leistungssteigerung

Orientierung am langfristigen Ziel des Erhalts
der Leistungs- und Beschéaftigungsfahigkeit
der MA

Zusammenfassung gleichartiger Tatigen zu

einer Gruppenaufgabe

Aufteilung der Gruppenaufgabe in Tatigkeiten
mit unterschiedlichen Anforderungen und

Aufgabenzuschnitten

Einsatz der Gruppenmitglieder in

traditionellen Altersrollen (Spezialisierung)

Systematischer Beanspruchungswechsel und
Quialifikationserhalt bzw. —aufbau fur alle
Gruppenmitglieder durch Rotation tber die

Gruppentéatigkeit

Regulierung der Arbeitsorganisation durch
Selbstaushandlungsprozesse innerhalb der

Gruppe

Regelung der Arbeitsorganisation durch
verbindliche Vorgaben hinsichtlich
Leistungsbedingungen, Personalbesetzung

und Lohnregulierung

Abschottung der Generationen in

unterschiedlichen Aufgabenbereichen

Erméglichung und Férderung des

intergenerativen Wissenstransfers

Vertrauen auf Eigendynamik der

intergenerativen Beziehungen

Verringerung des intergenerativen
Konfliktpotenzials in horizontalen und

vertikalen Hierarchiebeziehungen

Abbildung 15: Negative und positive Rahmenbedingung

2L vgl. Gorges (2004), 129.
122 Vgl. ebenda, 131.
12% ebenda, 131.

en der Teamarbeit 23

50




Nach GORGES wird in der derzeitigen betrieblichen Realitit die
intergenerative Gruppenarbeit vielfach lediglich zum Ziel der kurzfristigen
Gewinnmaximierung eingesetzt, so dass die MA haufig zu Opfern dieser
Entwicklung werden. Dass diese Gruppenarbeit bei Zugrundelegung der
oben genannten positiven Rahmenbedingungen wesentlich zum langfristigen
Erhalt der Beschaftigungsfahigkeit der MA beitragen kdnnte, wird bislang in

der betrieblichen Praxis noch zu wenig beachtet.*?*

Paten- und Mentorenmodelle

Neben der altersgemischten Teamarbeit spielen auch Paten- bzw.
Mentorenmodelle im Rahmen des intergenerativen Wissenstransfers eine

wichtige Rolle.

Eine antike Sage erzahlt von Odysseus, der seinen Freund und Vertrauten
Mentor bittet, wahrend seiner Abwesenheit ein Auge auf seinen Sohn
Telemachos zu werfen. Darauf hin wird Mentor der Berater, Lehrer und
Vertrauter von Telemachos und Gbernimmt sogar seine Vaterfigur. Mentor ist

jedoch eine Frau in Mannergestalt — die Géttin Palas Athene.... *2°

Diese alte Geschichte zeigt die Vorteile einer generationsiubergreifenden
Partnerschaft auf, von der letztendlich alle Beteiligten profitieren konnen.

Bei Mentoren- bzw. Patenmodellen  betreuen fir einen bestimmten
Zeitraum die Mentorlnnen bzw. Patinnen neu eingestellte MA,
Arbeitsplatzwechslerinnen, Auszubildende oder auch
Nachwuchsfihrungskrafte. Mentoring und Patenschaften sind wichtige
Bestandteile eines Einarbeitungsprogramms, welches Unzufriedenheit und
Konflikten vorbeugen soll. Weiters bietet die Ubernahme einer Patenschaft
oder die Rolle eines/einer Mentors/Mentorin  den MA neue

Herausforderungen und Aufgaben.'?®

24 vgl. Gorges (2004), 131.
125 \/gl. Bohne / Wagner (2005) 345.
126 y/gl. Seitz (2004), 170 — 173.
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Durch die Ubernahme einer Patenschaft bzw. Mentorenfunktion kénnen
sowohl jungere als auch altere MA ihr Qualifikationsprofil und ihren

Aufgabenbereich erweitern.*?’

Mentorenmodelle dienen auch der Karrierereflexion und Standortbestimmung
und bieten einen passenden Rahmen, schwierige Situationen mit

einem/einer neutralen Partnerln zu besprechen.*?®

Ein zusatzlicher Aspekt der Paten- bzw. Mentorenmodelle ist die Sicherung
von Erfahrungswissen auf der einen Seite und die Weitergabe von aktuellem
Fachwissen andererseits. Erfahrungswissen langjahriger alterer MA kann auf
diesem Weg fur die Organisation erhalten bleiben, indem sie dieses an neue

jingere MA weitergeben. *#

Beim Patenmodell Ubernimmt ein/e gleichgestellte Kollegin die Betreuung
fur eine/n neue wenig erfahrene Kollegin. Der/die Patin hat dabei

unterschiedliche Aufgaben:

» EinfUhrung in den neuen Kolleginnenkreis

= Einweisung in die neue Aufgabe

= Information uber ,geschriebene und ungeschriebene Gesetze*
innerhalb der Organisation

* Motivation zur Leistung und Initiative

» Anleitung zu selbststandigem Handeln

= Beratung bei fachlichen und personlichen Problemen*

27 vgl. Seitz (2004), 170 — 173.
128 \/gl. Boden (2005), 127.

129 ygl. Seitz (2004), 170 — 173.
130 Vgl. ebenda, 171.
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Die Unterschiede zwischen Patenschaften und Mentorenmodelle liegen in
der hierarchischen Position des/der Mentors/Mentorin bzw. des/der

Patens/Patin.

Beim Mentoring hat meist der/die &altere Mitarbeiterin eine hdhergestellte
Funktion im Unternehmen als der/die Mentee. Allerdings sind die Aufgaben
des/der Mentors/Mentorin ahnlich eines/einer Patin. Im Gegensatz zum
partnerschaftlichen Patenmodell kommt der Mitarbeiterinnenfihrung im
Mentorenmodell eine grofe Bedeutung zu. Der/die direkte Vorgesetzte
erstellt zusammen mit dem/der Mitarbeiterin das Einarbeitungsprogramm
bzgl. Inhalte und Termine. Er/Sie beurteilt die Leistungen und fuhrt auch
regelmaRig Feedback-Gesprache. Der/die Mentorin tUbernimmt die Rolle
des/der Begleiterln und kann als Talentférderin, Turoffnerin, Sponsorin oder

Ahnliches auftreten.'®!

Das Paten- oder Mentorenmodell kann aber auch umgekehrt — von Jung zu
Alt — verlaufen. Dies geschieht vor allem dann, wenn ein/eine Aaltere
Mitarbeiterin eingestellt wird. Diese Art des Mentorenmodells wird von

REGNET als ,Reverse-Mentoring“ bezeichnet.**?

Tandemmodelle

Nach BUCK et al wird die Tandembildung als ein systematisches Konzept
zur Sicherstellung des Wissenstransfers beschrieben. ,(...) Ziel eines
Tandems ist es, das vorhandene Wissen eines Alteren zu sichern und die
Erfahrungen auf einen Jingeren zu Ubertragen. Voraussetzung fur den
Erfolg eines Tandems ist allerdings das Bestehen einer Situation, von der

beide profitieren kénnen (Win-Win-Konstellation).“*33

31 v/gl. Seitz (2004), 170 — 173.
132 ygl. Regnet (2004), 114.
3% Buck / Kistler / Mendius (2002), 60.
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In so genannten Kompetenz- bzw. Know-How-Tandems arbeiten junge und
erfahrene MA gemeinsam an einem Projekt. Vom direkten Wissens- und
Erfahrungsaustausch profitiert sowohl das Projekt als auch die
Zusammenarbeit der MA. Sowohl die jungen also auch die éalteren
Kolleginnen lernen die jeweiligen Fahigkeiten bzw. Fertigkeiten des/der
Kollegin aus der ,anderen Generation“ besser kennen und auch schatzen.
Diese Form der Zusammenarbeit erlaubt in weiterer Folge auch einen
Abgleich mit den eigenen Kompetenzen und bietet fir beide MA

Lernanreize. '3

Nach BULLINGER kann der Nutzen eines Tandems die komplementéare
VerknuUpfung der Starken unterschiedlicher Altersgruppen sein. BULLINGER
dazu: ,Unterschiedliche Qualifikationsprofile und Erfahrungen jlingerer und

alterer Mitarbeiter kénnen sich ausgesprochen sinnvoll erganzen.“*

In einer INIFES/SOSTRA Befragung von 88 Betrieben in Deutschland
wurden Leistungspotenziale jungerer und é&lterer MA analysiert. Ganz
besonders zeichnen sich altere MA durch ihr Erfahrungswissen, ihre
Arbeitsdisziplin und ihre Fihrungsfahigkeit aus. Bei den jingeren MA zeigen
sich vor allem die Fahigkeit, Neues annehmen zu kdnnen, und die
Bereitschaft, Neues lernen zu wollen. So gesehen bildet das Modell der
Tandembildung eine ideale Grundvoraussetzung um die Starken beider

Generationen verbinden und erganzen zu kénnen.'3®

3% vgl. Briimmer / Szogas (2001), 35.
3% Bullinger (2002), 8.
138 vgl. Rimser (2006), 200.
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Folgende Starken jingerer und alterer Erwerbstétiger wurden aufgelistet:

Leistungspotenziale Jiingere Altere Erwerbstétige
Erfahrungswissen + +++
Theoretisches Wissen ++ ++
Kreativitat +++ +
Lernfahigkeit +++ +
Arbeitsmoral, Arbeitsdisziplin + +++
Einstellung zur Qualitat + +++
Zuverlassigkeit + +++
Loyalitat + +++
Teamfahigkeit ++ ++
Fuhrungsfahigkeit + +++
Flexibilitat, Reaktionsfahigkeit +++ +
Kdrperliche Belastbarkeit +++ +
Psychische Belastbarkeit ++ ++
Beruflicher Ehrgeiz +++ +
+++ = sehr haufig genannt, ++ = haufig genannt, + =  wenig genannt

Abbildung 16: Starken unterschiedlicher Altersgrupp en ™’

Um eine Tandembeziehung eingehen zu koénnen, sind verschiedene
Voraussetzungen nétig. Nach RIMSER lassen sich  folgende
Voraussetzungen  fur die  Zusammenstellung eines  Tandems

zusammenfassen:

= zwischen den Tandempartnern besteht eine enge fachliche, aber nicht
unbedingt disziplinarische Beziehung

= der Altersunterschied soll max. zwischen 12 und 15 Jahre betragen

» Dauer der Zusammenarbeit ist mindestens ein halbes Jahr

= die beteiligten MA gestalten und definieren die Themen ihrer
Zusammenarbeit selbststandig

= die Tandempartnerinnen missen methodisch und didaktisch
eingefiuhrt werden

= flr den Prozess der Tandemzusammenarbeit muss eine Betreuung

seitens der PE gewahrleistet werden®*®

37 Bullinger (2002), 8, zitiert nach INIFES/SOSTRA.
138 vgl. Rimser (2006), 198 — 199.
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Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die dargestellten
Methoden der intergenerativen Zusammenarbeit wie intergenerative
Teams, Patenschaften, Mentoring, und Tandembildung generell
geeignete MalRnahmen zur Gestaltung einer demographiesensiblen

Personalarbeit sind.

Diese Modelle bieten neue Herausforderungen fir die MA, ermdglichen
einen intergenerativen Wissens- und Erfahrungstransfer und bieten die
Mdoglichkeit eines Rollentausches, indem auch Jungere beispielsweise
Coachingfunktionen fiir Altere tibernehmen. Diese Aufgaben kénnen nur
dann erfolgreich wahrgenommen werden, wenn sich zwischen den
Beteiligten ein Vertrauensverhaltnis entwickelt. Hierbei ist ebenfalls eine
Orientierung an den verschiedenen Lebensphasen der Beteiligten

hilfreich.**°

Es ist auch ersichtlich, dass die vorgestellten Modelle eine gewisse
Ahnlichkeit haben, und eng miteinander verbunden sind. Im Anschluss ist
das Konzept der ,generationsubergreifenden Tandems® beschrieben,
welches als Modellversuch in der Caritas OO gestartet wurde. Dieses
Konzept soll als Verknupfung der vorgestellten Modelle verstanden

werden.

139 vgl. Seitz (2004), 175.
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4. Demographiesensible Personalarbeit

in der Caritas Oberdsterreich

Ausgangsbasis fur Mallnahmen einer demographiesensiblen Personalarbeit
in der Caritas OO ist die Tatsache, dass auch in der Caritas OO die
Auswirkungen der derzeitigen demographischen Entwicklung spurbar sind,
bzw. in den nachsten Jahren deutlich spirbar werden. Dies zeigt sich in der

derzeitigen Altersstruktur der Organisation.

Nach KOCHLING ergeben sich Probleme erfahrungsgemal®  fir
Organisationen, die entweder einseitig eine ,homogene“ Altersstruktur
(jugendzentriert, mittelalterzentriert bzw. komprimiert oder alterszentriert)
und/oder keine flieRenden Ubergange zu den jeweiligen Altersgruppen
haben. Aus diesem Grund sollen die Bestrebungen der Organisationen vor
allem darauf ausgerichtet sein, bereits heute eine gleichmafige Verteilung in
den einzelnen Altersgruppen zu erreichen und diese soweit wie moglich zu

erhalten. 1

In der folgenden Abbildung werden die verschiedenen homogenen
Altersstrukturen im Vergleich zu der idealtypischen heterogenen Alterstruktur
in einer Organisation aufgezeigt. Die heterogene Altersstruktur geht von
einer regelmafigen Verteilung aller Altersgruppen aus.

Allerdings lasst sich die Frage nach der richtigen Altersstruktur nur
unternehmens- und branchenspezifisch sowie unter Bertcksichtigung
regionaler Gegebenheiten beantworten. Dennoch bringen zu hohe
Abweichungen der betrieblichen Altersstruktur von der Altersverteilung des

Erwerbspersonenpotenzials langfristig Risiken mit sich.***

149 vgl. Kochling (2004), 33.
1“1 yvgl. Buck et al (2002), 58.
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Abbildung 17: Idealtypische Altersverteilung: Homog enitat versus Heterogenitét

Quelle: Fraunhofer IAO™?

4.1. Ausgangssituation - IST-Daten Caritas OO

Aus den Ergebnissen der ,Altersstrukturanalyse Mitarbeiterinnen - Caritas
der Ditzese Linz* vom Dezember 2005, ist ersichtlich, dass bereits jetzt eine
demographiesensible Personalarbeit aufgrund der auffalligen

Alterstrukturverteilung notwendig und sinnvoll ist.

Die Belegschaft der Caritas Oberdsterreich verandert sich zunehmend in
Richtung einer  Alterszentriertheit. Das Durchschnittsalter  der
Mitarbeiterinnen liegt bei 39 Jahren, was bedeutet, dass die Caritas OO im
Osterreichweiten Vergleich beim Alterungsprozess bereits der allgemeinen
Entwicklung um 5 bis 10 Jahre voraus ist und das durchschnittliche Alter der

Gesamtbelegschaft stetig steigt.**®

12 Byck et al (2002), 55.
13 vgl. Daxner (2005), 3ff.
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Die folgende Abbildung stellt den Vergleich der Altersstruktur der Caritas OO
zur osterreichischen Erwerbsbevdlkerung dar, welche im Jahr 2005 erhoben

wurde.
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Abbildung 18: Altersstruktur Caritas Oberdsterreich 2005

Hierbei ist deutlich zu sehen, dass die MA unter 36 Jahre im Vergleich zur
Osterreichischen Erwerbsbevolkerung am schwachsten vertreten sind.
Allerdings ist innerhalb der Caritas OO die Gruppe der 41- bis 50jahrigen MA
in der  vergleichbaren Altersgruppe der Erwerbsbevdlkerung

Uuberdurchschnittlich hoch vertreten.

Im Rahmen der Altersstrukturanalyse wurden bereits Uberlegungen zu
.generationensensiblen PersonalmalRnahmen® angestellt, welche die
Grundidee fur die PE-Mallnahme ,generationsubergreifende Tandems"

erbracht haben.

% Daxner (2005), 3.
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4.2. Demographietiberlegungen Caritas OO und
Beschreibung der derzeitigen Projekte

Das Modell der generationsibergreifenden Tandems ist nur ein Teil des
MaRnahmen-Paketes welches in der Caritas OO in den letzten Jahren im
Rahmen der Demographielberlegungen erarbeitet wurde. Denn nur mit Hilfe
eines Malnahmen-Pakets ist es mdglich, den demographischen
Entwicklungen entgegenzuwirken und die MA gezielt zu fordern und zu

unterstitzen.

Folgende MaRnahmen bzw. Projekte werden derzeit in der Caritas OO

durchgefuhrt:

4.2.1. Equality Check

Im Zeitraum 2003 - 2004 wurde das Mandat der Gleichstellungsbeauftragten
mit der Aufgabe zur Diversity-Beauftragten erweitert. Damit wurde
dokumentiert, dass neben der Differenzierung in Geschlechterfragen weitere
Differenzierungen in Bezug auf ethnischen Hintergrund, sexuelle
Orientierung, Behinderung und insbesondere Altersdifferenzierungen in der
Belegschaft als wichtig erachtet werden. Diese Malinahme verdeutlicht, dass
insbesondere die nitzliche Vielfalt der Belegschaft erkannt und geschatzt

wird.

Im Rahmen des Equality Checks wird alle 3 Jahre die Entwicklung des
Gleichstellungsprozesses analysiert. Dies geschieht in Form eines
Fragebogens, welcher Fragen zur Beschaftigungssituation, Vereinbarkeit von
Beruf und Familie, PE / Weiterbildung oder etwaige Diskriminierung

enthalt.1*°

4% ygl. Caritas OO, Equality Check (2006), 1 — 10.
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4.2.2. Sabbaticals

Das Angebot des Sabbaticals wird im Kollektivvertrag gemafR Punkt D.3.
(Berufspause) wie folgt vereinbart:

LArbeitnehmer haben die Mdglichkeit unter folgenden Bedingungen 6
Monate Berufspause (,Sabbatical®) zu machen: Wahrend eines
Zeitraums von 60 Monaten werden statt 100% nur 90% des
Bruttogehalts verrechnet, wobei in den letzten 6 Monaten dieses
Zeitraums der Arbeitnehmer die Berufspause in Anspruch nimmt.
Sollte das Dienstverhéltnis vor Inanspruchnahme der Berufspause
beendet werden, sind die einbehaltenen 10 % Gehaltsanteil

nachzuverrechnen.“4®

Sabbaticals sind im Rahmen der Betriebsvereinbarungen der Caritas OO in
den verschiedensten Ansparmodellen mdglich. Im Rahmen des Equality
Checks wird erhoben, inwieweit diese Mal3hahme von den MA in Anspruch
genommen wird.**’

4.2.3. Altersteilzeit

Naturlich wird auch in der Caritas OO, wie in allen anderen osterreichischen
Unternehmen, die gesetzlich geregelte Moglichkeit der Altersteilzeit genitzt
und praktiziert. Es wird ebenfalls im Rahmen des Equality Checks erhoben,
wie viele MA diese Mdglichkeit in Anspruch nehmen.

Laut Angaben der Personalabteilung der Caritas OO, haben im Zeitraum
01.01.2001 bis 31.12.2006, 55 MA die Mdoglichkeit der Altersteilzeit in
Anspruch genommen.

148 Caritas Osterreich (2005), 10.
1 Vgl. Caritas OO, Vereinbarung Sabbatical (2006), 1 — 2.
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4.2.4. Betriebliche Gesundheitsférderung

Die MalRnahme der betrieblichen Gesundheitsférderung ist innerhalb der
Caritas OO noch in der Anfangs- bzw. Aufbauphase. Im Rahmen der
Personalentwicklung wird an Mal3nahmen der betrieblichen
Gesundheitsforderung gearbeitet. Es ist geplant, diese in den nachsten

Jahren auszubauen und durch Gesundheitszirkel zu systematisieren.

Im Rahmen des jahrlichen Weiterbildungsprogramms werden derzeit unter

dem Punkt ,Gesundes Arbeiten“ folgende Seminare und Kurse angeboten:

=  Wirbelsdulengymnastik

= Pilates

= Nordic Walking

= Erste Hilfe Kurse

= Fahrtechnik- und Sicherheitstraining

= ,Gesund an Leib und Seele* (= Entspannungs-, Korper-,
Bewegungsubungen)

= Mithalten.Fithalten!* (= Initiative der Arbeiterkammer und
Volkshochschule OO mit Kursen zu Stressbewaltigung, Qi Gong,

Rickentraining, Kurzpausengymnastik,..).**®

4.2.5. Projekt RESTART

Im Handbuch RESTART sind alle Regelungen und Gestaltungsmaglichkeiten
fur FOhrungskrafte und MA zusammengestellt, fir den Fall, dass ein/e
Mitarbeiterin aus gesundheitlichen Grinden seiner/inrer Arbeit nicht mehr
nachkommen kann, dass er/sie eine neue Arbeitsaufgabe innerhalb der
Caritas OO erhalt. **°

148 Vgl. Caritas OO, Programm Weiterbildung (2007), 17 — 23.
149 yvgl. Caritas OO, Handbuch RESTART (2003), 1ff.
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In diesem Handbuch sind z.B. folgende Angebote geregelt: Angebot zur
betrieblicher Laufbahn- und Qualifizierungsberatung, interner Stellenmarkt,
interner Bewerberlnnenpool, Begleitung beim Jobwechsel,
Ersatzarbeitsplatze, Outplacement-Coaching, Karenzierungen, Schulungen,

Arbeitsstiftung, Sozialprogramme, usw.

4.2.6. Betriebliche Laufbahn- und Qualifizierungsberatung

Jede/r Mitarbeiterin der Caritas OO hat das Recht und die Moglichkeit, die
betriebliche Laufbahn- und Qualifizierungsberatung in Anspruch zu nehmen.
Die MalRnahme der betrieblichen Laufbahn- und Qualifizierungsberatung wird
von der Leitung der Personalentwicklung durchgefihrt. Jahrlich werden ca.
60 Laufbahnberatungsgesprache gehalten. Die betriebliche Laufbahn- und
Qualifizierungsberatung ist vertraulich und ergebnisoffen. Es besteht

allerdings keine Garantie auf interne Jobvermittlung.*°

4.2.7. Mentoring fur Frauen

Innerhalb der Caritas OO ist Mentoring ein Instrument zur gezielten
Forderung angehender weiblicher Fuhrungskrafte und
Entscheidungstragerinnen. Im Rahmen des Mentoring gibt der/die Mentorin
strategische Ratschlage fir die Laufbahnentwicklung, unterstitzt bei
schwierigen Entscheidungen, agiert als Vorbild im Fuhrungsverhalten,

vermittelt selbstbewusstes Verhalten und neue Kontakte.

130 vgl. Caritas OO, Handbuch RESTART (2003), 14.
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Folgende Zielsetzungen sind fur den Mentoring-Prozess geplant:

» Erhdhung des Frauenanteils in Fihrungspositionen
» Frauenspezifische Personalentwicklung
= Austausch und Weitergabe von Wissen und Erfahrung zwischen

Fuhrungskraften - und Potenzialtragerinnen

Der Mentoring-Prozess dauert 9 Monate und beinhaltet monatliche Treffen a
2 Stunden, welche im Rahmen der Dienstzeit durchgefiihrt werden. ***

4.2.8. Karenzprogramm

Durch die Einfuhrung des Karenzprogramms mochte die Caritas OO ein
deutliches Zeichen setzen: Durch dieses Programm wird versucht, MA,
welche Familienhospizkarenz bzw. Elternkarenz in Anspruch nehmen, in
ihrer Lebenssituation zu unterstiitzen. Ein langerfristiges Ziel der Caritas OO
ist es, auch Manner davon zu Uberzeugen, in Karenz zu gehen und etwaige
Barrieren zu verringern. In Hinblick auf die derzeitige Zielgruppe der Frauen,
geht es im Karenzprogramm darum, die Frauen zu starken und sie auf dem
Weg des Wiedereinstiegs zu begleiten. Zu diesem Zweck werden
Kontakttage mit  Kinderbetreuung angeboten, welche von der

Personalentwicklung und der Diversity-Beauftragten organisiert werden.*

4.2.9. Programm fir pflegende Angehorige

Es ist eine gesellschaftspolitische Forderung der Caritas OO, die Situation
von pflegenden Angehérigen zu verbessern. Daher will die Caritas OO als
Unternehmen und Dienstgeberin dies ebenso umsetzen. MA in der Caritas
OO pflegen iberdurchschnittlich oft auch selber Angehérige. In einigen
Bereichen sogar bis zum Dreifachen (ber dem d&sterreichischen
Durchschnitt.

1ot Vgl. Caritas OO, Konzept Mentoring fiir Frauen (2005), 1 — 3.

152 Vgl. Mitterhuber-Pfeiffer / Schustereder (2003), 2.
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Auch aus diesen Griinden ist der Caritas OO die Verbesserung der Situation
pflegender Angehdriger ein wichtiges Anliegen. Dazu wurde im Juni 2006
beschlossen, dass es jahrlich ein halbtagiges Informationstreffen fur
betroffene  MA geben soll. Hierbei soll die Mdglichkeit zum
Erfahrungsaustausch geboten werden, und die MA sollen Information zu
aktuellen finanziellen Unterstitzungsmoglichkeiten sowie Uber rechtliche
Fragen erhalten. Dieses Treffen wird von MA der Caritas OO aus folgenden
Bereichen geleitet: Fachbereich Pflegende Angehdrige, Arbeitsmedizin und

Personalentwicklung.*>

Zusammengefasst kann festgestellt werden, dass innerhalb der Caritas OO
eine Vielzahl an Programmen und PE-MalRhahmen vorhanden ist. Vorbildlich
ist, dass jedem/jeder Mitarbeiterln pro Jahr finf Weiterbildungstage (38,5
Stunden) zur Verfiigung stehen.

Im Vergleich zu dem allseits bekannten ,LIFE-Programm® der Voestalpine
AG, welches im Rahmen der ,Formel 33 33 Stunden fur Weiterbildung fur
alle MA anbietet®*, kann sich das Weiterbildungskontingent der Caritas OO

in Hohe von 38,5 Stunden durchaus sehen lassen.

Um externe Informationstrager in die Organisation einzubringen, beteiligt sich
die Caritas OO zusatzlich an verschiedenen Projekten in Zusammenarbeit
mit der Fachhochschule (FH) Linz bzw. anderen sozialen Organisationen
(z.B. FH Plus Projekt: Personalfluktuation bei Anbietern sozialer

Dienstleistungen).

In Bezug auf den demografischen Wandel ist die Caritas OO dabei, die
Herausforderung anzunehmen und mittels verschiedener Mal3hahmen
entgegenzuwirken. Eine dieser Mallnahmen ist das Pilotprojekt der
.generationsubergreifenden Tandems , welches im November 2006
gestartet wurde.

193 \/gl. Caritas 00, Programm Weiterbildung (2007), 11.

%% vgl. BGB (Osterreichischer Gewerkschaftsbund)
http://www.fsg.or.at/servlet/ContentServer?pagename=0EGBZ/Page/OEGBZ Index&n=0E
GBZ 3.9.d.f.a&cid=1081293014512
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Das Projekt der generationsubergreifenden Tandems wurde durch folgende
Projektgruppe erarbeitet:

= Mag. Herbert Schustereder (Personalentwicklung, Caritas OO)
= Mag. Freimuth Daxner (Personalcontrolling, Caritas OO)
» Romana Traunwieser (Studentin an der Fachhochschule Linz,

Studiengang Sozialmanagement)

Dieses Pilotprojekt soll nun im folgenden Teil der Arbeit ndher untersucht

werden.
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5. Modellbeschreibung — Generationsiubergreifende

Tandems

Eine  Verbesserung der Zusammenarbeit der unterschiedlichen
Altersgruppen fuhrt dazu, dass Ausgrenzungsprozesse vermieden, und die
jeweiligen Starken der einzelnen MA gemeinsam genutzt werden koénnen.
Die unterschiedlichen Qualifikationen und Erfahrungen jingerer und alterer
MA konnen sich ausgesprochen sinnvoll erganzen. Eine Voraussetzung fur
den generationenibergreifenden Wissens- und Erfahrungsaustausch ist das
Prinzip der Altersmischung und der regelmafdigen Zusammenarbeit.

Wie in Kapital 3 erwéhnt, wird die Tandembildung oftmals als systematisches
Konzept zur Sicherstellung des Wissenstransfers beschrieben. Ziel eines
Tandems ist es, das vorhandene Wissen eines Alteren zu sichern und die

Erfahrungen auf einen Jingeren zu tbertragen.

In Bezug auf das Projekt der Caritas OO soll die Einfiihrung von
generationsubergreifenden Tandems einerseits dazu dienen, dass altere MA
in der Zusammenarbeit moglichst lange arbeits- und innovationsfahig
bleiben. Jingere MA kodnnen andererseits auf diese Weise von den
Erfahrungen der Alteren profitieren und ihre eigenen Kenntnisse einbringen.
Dadurch kann eine bessere Bindung an die Organisation gewahrleistet

werden.

Weiters bietet sich dadurch die Mdglichkeit, die gelebten Werte der Caritas
OO an jiingere MA weiterzugeben. Dies kann wiederum zum besseren
Verstandnis untereinander fihren und das Zusammengehdrigkeitsgefuhl

starken.
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Was bedeutet Tandembildung im Rahmen der Caritas OO  ?

Das beinhaltet, dass sich die zu einem Tandem zusammengeschlossenen
Partnerlnnen in ihrer Motivation und Anstrengungsbereitschaft gegenseitig
bestarken konnen. Im Gegensatz zu einem Mentoren-Programm ist die
Attraktivitat von einem Tandem-Modell darauf zurickzufihren, dass dies
keine ,Einbahnstraf3e” ist, sondern eine Bereicherung fir beide
Tandempartnerinnen darstellt. Alle beteiligten Instanzen — beide MA sowie
die jeweilige Organisation — profitieren. Es sollte eine ,Win-Win-Konstellation*

entstehen.

Voraussetzung fir die Bildung eines Tandems ist eine intakte
Sozialbeziehung. Die Mitarbeiterinnen, welche ein Tandem bilden, missen
Bereitschaft fur Verdnderungen zeigen und offen dafir sein, auch tber den
eigenen Arbeitsplatz hinaus zu denken.

Ziele

» Erhdhung der derzeitigen durchschnittlichen Dauer der
Dienstzugehorigkeit

= Erhdhung der MA-Zufriedenheit

= Vermittlung von gelebten Werten und der Organisationskultur

» Verbesserung informeller Netzwerke

» Verbesserung der Identifikation

=  Vermittlung von Erfahrungswissen

Nicht-Ziele

» Generationsubergreifende Tandems als fachlich bezogene
Einschulung fir neue MA

» Transfer von Fachwissen und spezifischen Institutswissen als
funktionsbezogene Einschulung

» Einseitiger Austausch (,Lehrerin — Schilerin — Beziehung®)

» Beschrankung auf einen bestimmten Teil der Caritas Oberdsterreich

68



Zielgruppe

Fur die generationsibergreifenden Tandems werden MA nach der Dauer der
Betriebszugehorigkeit und nach dem Lebensalter ausgewahlt. Es sind

folgende MA der gesamten Caritas OO als Zielgruppe vorgesehen:

= jungere MA zwischen 25 und 35 Jahre mit einer Dienstzugehorigkeit
von ca. 1,5 Jahre

= altere MA ab 50 Jahre mit einer Dienstzugehdrigkeit ab 5 Jahre

Die Zielgruppe der jungeren MA wurde deshalb so gewdahlt, da aus der
Altersstrukturanalyse hervorgeht, dass besonders die unter 30-jahrigen MA

nicht einmal zwei Jahre in der Caritas verweilen.

Die derzeitige durchschnittiche Verweildauer betrdgt ca. 3 Jahre. Die
Uberlegungen der Personalabteilung sind dahingehend, dass bei einem MA
nach dem ersten Jahr die Zufriedenheit zu sinken beginnt — zu diesem
Zeitpunkt werden die MA durch die Tandem-Phase aufgefangen und tber die
kritische Zeit hinweg begleitet. Mittels der regelmafdigen Treffen mit der/dem
Tandemparterin wird die Bindung an die Organisation erhoht, die
Zufriedenheit gesteigert und in weiterer Folge die Dienstzugehorigkeit

verlangert.

Die Zielgruppe der MA im Alter ab 50 Jahren wurde gewahlt, weil dies die
Gruppe der Belegschatft ist, die meist schon mehrere Jahre im Betrieb ist.
Diese MA leben die Werte, kennen die Organisationskultur, haben sich mit
dem Leitbild auseinandergesetzt und kdnnen Erfahrungswissen an jingere
MA weitergeben. Diese MA haben nur noch wenige Jahre zur Pensionierung
- auch hier erwartet sich die Personalabteilung eine positive Verdnderung.
Durch die neue Aufgabe wird die Arbeit aufgewertet, die alteren MA werden
verstarkt in die Organisation eingebunden und kdnnen auf diesem Weg eine

wertvolle Zusatzaufgabe Ubernehmen.
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Gewulnschte positive Veranderungen durch die Einfuhr ung von
generationsiubergreifenden Tandems....

...In der Gruppe der jingeren MA:

= Erhdhung der Motivation durch aktive Mitarbeit in der
Organisationsentwicklung

= Einbringung neuer ldeen

» Erhdéhung der MA-Bindung durch eine Verbesserung der Identifikation

» Zusatzliche Entwicklungschance in der Organisation - Weitblick Gber
die eigene Tatigkeit hinaus

= Aneignung von Erfahrungswissen - jungere MA kénnen von den
Erfahrungen der alteren MA profitieren

= Es gibt eine/n fixe/n Ansprechpartnerin, mit dem/der man sich
regelmalig austauschen kann

= Junge MA konnen sich tUber informelle Strukturen und

Lungeschriebene Gesetze" bei erfahrenen MA informieren

...In der Gruppe der alteren MA:

* Nochmalige Einbindung der MA in die Organisationsentwicklung
(Motivationsschub vor der Pensionierung)

= Durch die neue Aufgabe wird das Gefuhl ,Ich bin wertvoll* bzw. ,Ich
bin noch wichtig“ vermittelt

= Altere MA haben die Mdglichkeit, ihr Erfahrungswissen an jingere MA
weiterzugeben

= Altere MA kénnen ihre Wertevorstellungen mit Jungen austauschen

= Es kann den jungen MA etwas ,mit auf den Weg gegeben werden*

= Altere MA werden von Jungen mitgerissen und neu motiviert, sich

nicht ,hangen zu lassen”
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...Fiir die gesamte Caritas OO

» Erhdéhung der Kommunikation (generations- und institutsiibergreifend)

» Verbesserung der Motivation durch bessere Einbindung der MA in die
Organisation

» Regelmaliger Austausch zwischen den einzelnen Altersgruppen

» Forderung von Akzeptanz und Verstandnis - durch gemeinsame
Gesprache kdnnen Missverstandnisse, welche aufgrund des
Altersunterschieds entstehen, geklart werden

= Durch die Bindung von Jung und Alt wird - langerfristig gesehen - eine
stabile ,Mittelschicht* entstehen

» Erfahrungstransfer - Erfahrungswissen bleibt in der Organisation und
geht nicht beim Pensionsantritt verloren

= Es konnen sich institutsiibergreifende Freundschaften bilden —
personlicher Kontakt wird innerhalb der grof3en Organisation gefordert
(Netzwerkbildung!)

= Austausch von informellen Informationen

= Die personliche und soziale Kompetenz aller beteiligten MA wird
weiterentwickelt

= Aufgrund der Zusammenarbeit und dem Austausch wird die Basis fur
Innovationsprozesse geschaffen

» Der Tandem-Prozess bietet einen Rahmen, sich mit dem Leitbild zu
beschaftigen und dariber zu diskutieren

= Die MA erhalten neue Einblicke in die Organisation und bekommen

dadurch eine andere Blickrichtung

Die genannten Veranderungen sind langfristig ausgerichtet und kdnnen
sicherlich erst in den nachsten Jahren in Form von Befragungen gemessen
werden. Darum ist es sehr wichtig, dass der Prozess der
generationsubergreifenden Tandems begleitend evaluiert wird, um die

Wirkung bzw. die Veranderungen sichtbar zu machen.
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Inhalte einer Tandembeziehung

Die Inhalte kdnnen vielfaltig sein, je nach individueller Bereitschaft und
Moglichkeiten und je nach beruflichen Kontexten. Allerdings werden folgende

Themen von der Projektgruppe vorgeschlagen:

= Austausch Uber Erfahrungen im jeweiligen Arbeitsfeld — auch in Bezug
auf Laufbahnfragen (allerdings KEINE fachbezogenen bzw.
funktionsbezogenen Fragestellungen)

= Generationenubergreifender Erfahrungs- und Wissensaustausch
(institutstibergreifend)

= Vermittlung gelebter Werte

= Aufbau informeller Netzwerke

= Auseinandersetzung mit dem Leitbild

5.1. Beschreibung des Pilotversuches

Im Herbst 2006 wurde beschlossen, dass ein Pilotversuch in den Bereichen
.Caritas fur Menschen mit Behinderung“ (CMB) und ,Caritas fir Menschen in

Not“ (CMN) gestartet werden kann.

Es wurde vereinbart, dass 12 Tandems aus diesen beiden Bereichen
gebildet werden konnen und dass der Pilotversuch im Rahmen der

vorliegenden Diplomarbeit begleitet und evaluiert wird.

Der Modellversuch der generationsubergreifenden Tandems startete am 9.
November 2006 im Rahmen des Startworkshops. Das gesamte Projekt zieht
sich Uber eine Zeitspanne ca. 10 Monaten und endet voraussichtlich im

September 2007 im Rahmen einer Abschlussveranstaltung.
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Auswahl der Teilnehmerinnen

Nach Beschluss im Herbst 2006 wurden die MA wie folgt ausgewahlt:

Jungere MA

Zuerst wurden drei Organisationseinheiten von der Geschéftsfihrung
nominiert: Caritas fir Menschen in Not (CMN) und Caritas fir Menschen mit
Behinderung (CMB). Im Bereich CMB wurden die Abteilungen ,Ausbildung
und Arbeit* und ,Kinder und Familien® gewahlt. AnschlieRend wurde vom
Personalcontrolling eine Liste mit den relevanten MA nach der vereinbarten
Zielgruppe (= MA im Alter zwischen 20 und 25 Jahre, welche im Jahr 2005
eingetreten sind) erstellt. Hierbei wurden 39 MA herausgefiltert, welche die
bereits erwdhnten Kriterien (Alter und Betriebszugehorigkeit) erfillten.

Da von der Geschaftsfihrung eine begrenzte Teilnehmerinnenanzahl
vorgegeben wurde, mussten die MA nochmals selektiert werden. Diese

Aufgabe wurde den jeweiligen Vorgesetzten zugeteilt.

Die Liste mit den moglichen Teilnehmerlnnen wurde den zusténdigen

Vorgesetzten vorgelegt, damit diese eine Auswahl treffen konnten.

Im Bereich CMN waren dies funf relevante MA, von denen drei ausgewahlt
werden mussten. Im Bereich CMB ,Ausbildung und Arbeit* waren dies 15
relevante MA, von denen finf gewahlt werden mussten. Im Bereich CMB
.Kinder und Familien® wurden 19 MA in der relevanten Zielgruppe

herausgefiltert, von denen sieben MA ausgewahlt werden mussten.

Von den 17 verpflichteten MA sind aus verschiedenen Grinden nur 12 MA

zum Workshop erschienen.
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Altere MA

Im Gegensatz zu den jingere MA, welche zu diesem Projekt verpflichtet

wurden, konnten altere MA freiwillig an diesem Projekt teilnehmen.

Im Personalcontrolling wurde erneut eine Liste mit den relevanten MA
erstellt, welche die Kriterien fir den Pilotversuch erfillten. Anschlie3end
wurden von der Personalentwicklung folgende Zielgruppen mittels einer

Einladung zu diesem Projekt angeschrieben:

= 16 Personen aus der Gruppe 50 — 55 Jahr (inkl. eines Pensionisten,

welcher bereits sein Interesse fir dieses Projekt geduf3ert hatte)

= 16 Personen aus der Gruppe 55+ (mit Ausnahme jener MA, welche in

Altersteilzeit sind)

Da einige dieser MA aus Zeitmangel nicht am Projekt teilnehmen konnten,
bzw. keine Erlaubnis von den Vorgesetzten erhalten hatten, wurden
kurzfristig noch zwei interessierte MA im Alter von 48 — 50 Jahre direkt

angesprochen.

Es haben sich 10 &altere MA gemeldet, an diesem Projekt teilnehmen zu
wollen. Da die Anzahl der dlteren MA kleiner als jene der jingeren MA war,
haben sich zwei altere MA bereit erklart, jeweils zwei Tandempartnerinnen
zu Ubernehmen.

Ablauf des Startworkshops

Alle Teilnehmerinnen wurden zum Startworkshop am 9. November 2006

eingeladen.

Im Rahmen des Startworkshops wurden den Teilnehmerinnen das Ziel und

der Ablauf des Projektes ndher gebracht.
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Anschlieliend wurden organisatorische Fragen geklart. Diese waren, dass
die Tandem-Treffen innerhalb der Dienstzeit stattfinden und dass etwaige
Raum- bzw. Fahrtkosten von der Personalentwicklung tibernommen werden.
Weiters wurde darauf hingewiesen, dass die Gesprache innerhalb des
Tandems vertraulich behandelt werden mussen, um eine gewissen Offenheit

bei den Gesprachen zu gewéhrleisten.

In weiterer Folge wurden die Tandem-Paare gebildet. Die Methode dazu war,
dass alle jungeren MA ihren Namen, Dienstort und Heimatort auf eine grine
Karte und alle alteren MA ihren Namen, Dienstort und Heimatort auf eine rote
Karte schrieben. AnschlieRend ordnete die Projektgruppe die roten und
grinen Karten passend nach Dienst- und Heimatort, um die Fahrtdauer so
gering wie madglich zu halten. Die Tandem-Paare wurden am Flipchart
vermerkt und nachher wurden die neuen Konstellationen verkiindet. Nach
einem kurzen ,Sympathie-Check" wurde in den Tandem-Paaren bereits der

Termin bzw. der Treffpunkt fir das erste Tandem-Treffen vereinbart.

Nach dem Makeln und einem kurzen Kennenlernen der Paare wurde der
Fragebogen fur die Erstbefragung an die Teilnehmerlinnen ausgeteilt,

welcher am Ende des Workshops ausgefullt und abgeben werden sollte.

Die Erstbefragung diente in erster Linie dazu, den ersten Eindruck und die
Erwartungen der Teilnehmerinnen abzufragen, da der Pilotversuch von
Anfang bis Ende begleitet und evaluiert wird.

Weiterer Verlauf des Pilotversuches

Die Teilnehmerinnen der generationstbergreifenden Tandems wurden
gebeten, im Zeitraum November 2006 bis Februar 2007 ein bis zwei Treffen

im Ausmald von 1,5 Stunden abzuhalten.

Im weiteren Verlauf wurde im Februar 2007 erneut eine schriftliche

Befragung der Teilnehmerinnen durchgefihrt.

75



Die Ergebnisse der Erstbefragung und jener Befragung vom Februar 2007
sind in weiterer Folge dargestellt.

5.2. Empirische Untersuchung des Pilotprojektes

Wie bereits erwahnt, wurde fur die empirische Untersuchung ein Fragebogen
mit offenen und geschlossenen Fragen als Erhebungsmethode gewabhilt.

Offene Fragen enthalten keine fixen Antwortkategorien. Das bedeutet, dass
die befragten MA die Mdglichkeit fiur eine selbststdndige Formulierung
haben. Dies kann sich allerdings auch als Nachteil erweisen, da der/die

Befragte seinen/ihren Antworttext niederschreiben muss.**®

Eine geschlossene Frage hingegen bietet die Moglichkeit, mit einer
vorgegebenen Kategorie zu antworten. Antwortmoéglichkeiten kdénnen z.B.
.Ja“ oder ,nein“ bzw. ,keine Angabe” oder ,weil3 nicht* sein. Ein wesentlicher
Vorteil von geschlossenen Fragen liegt in der guten Vergleichbarkeit der
einzelnen Antworten. Weiters konnen die Antworten objektiv und mit
geringerem Zeitaufwand ausgewertet werden. Vor allem bei schriftlichen
Befragungen kdnnen geschlossene Fragen —im Vergleich zu offenen Fragen

— leichter und schneller beantwortet werden.*®®

Im Rahmen des Pilotprojektes wurde der Fragebogen auf die jeweilige
Zielgruppe (jungere bzw. é&ltere MA) und fir den jeweiligen
Befragungszeitpunkt  (Erstbefragung im  November 2006  bzw.
Zwischenbefragung im Februar 2007) ausgearbeitet. Aus diesem Grund
wurden fiir die Erhebung vier Fragebégen™’ erstellt.

195 ygl. Atteslander (2003), 161 — 164.
158 ygl. Diekmann (2002), 408.
157 vgl. Anhang
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5.2.1. Ziele der Befragungen

Ziele der Befragungen waren u.a. die Ermittlung und Analyse
= der Arbeitszufriedenheit der Teilnehmerinnen am Pilotprojekt
= der Auswirkungen des Pilotprojekts auf die Teilnehmerinnen
» des Wissens der jungeren MA Uber die Strukturen bzw. Entwicklungen
der Caritas OO

5.2.2. Befragungsgegenstand

Bei diesem Pilotprojekt handelt es sich um eine kleine
Teilnehmerinnenanzahl. Weiters ist das Projekt noch nicht abgeschlossen.
Aus diesem Grund konnen die Ergebnisse als Stimmungsbild gesehen

werden, welches den derzeitigen Verlauf des Projektes aufzeigt.

Auch sind bei beiden Befragungen unterschiedliche Grundgesamtheiten in
den einzelnen Zielgruppen, da bei der postalischen Zwischenbefragung im
Februar 2007 nicht alle Teilnehmerinnen den Fragebogen retourniert haben.
Dies kann auf Zeitmangel, Krankheit, aber auch auf mangelndes Interesse

der Teilnehmerlnen zurickzufiihren sein.

Aus diesem Grund setzen sich folgende Grundgesamtheiten wie folgt

Zusammen:

Erstbefragung im November 2006:
Zielgruppe | (jungere MA): 12 Personen
Zielgruppe Il (altere MA): 10 Personen

Zwischenbefragung im Februar 2007:

Zielgruppe | (jungere MA): 9 Personen
Zielgruppe Il (altere MA): 9 Personen
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Da die Grundgesamtheiten aus den beiden Befragungen nicht
Ubereinstimmen, kann kein direkter Vergleich angestellt werden. Es kdnnen
daher nur Tendenzen und die daraus resultierenden Interpretationen erértert

werden.

Weiters wird aufgrund der geringen Anzahl an Teilnehmerinnen nicht das
Ergebnis in % zur Grundgesamtheit, sondern die Anzahl der Nennungen

angefuhrt. Dies macht das Ergebnis besser erkennbar.

Es wirde auch den Rahmen dieser Arbeit sprengen, alle Ergebnisse der
Befragungen zu erlautern. Aus diesem Grund werden auf den folgenden
Seiten nur die aufschlussreichsten Ergebnisse — auch in Hinblick auf die

Hypothesen — aufgezeigt.

5.2.3.  Hypothesen

Im Vorfeld wurden drei Hypothesen zum Pilotprojekt aufgestellt, welche
mittels der Befragungsergebnisse bestatigt bzw. widerlegt werden sollen. Die
Hypothesen lauten wie folgt:

Hypothese 1:
,ourch die Teilnahme am Pilotprojekt sinkt in der Gruppe der jingeren
Teilnehmerinnen die Bereitschaft, den Arbeitgeber zu wechseln®

Diese Annahme kann durch die Ergebnisse der Befragung in Hinblick auf

dieses Pilotprojekt derzeit nicht bestétigt werden.

78




So sehen z.B. bei der Befragung im Februar — trotz der geringeren

Grundgesamtheit - weniger jingere MA ihre berufliche Zukunft in 1 — 2

Jahren in der Caritas im selben Arbeitsbereich und mehr jingere MA ihre

berufliche Zukunft in einer anderen sozialen Organisation.

Zwar sind bei dieser Frage Mehrfachnennungen maéglich, es sind allerdings

deutliche Tendenzen ersichtlich.

Hierzu die Frage aus der Befragung: ,Wo sehen Sie lhre berufliche

Zukunftin 1 — 2 Jahren? (Mehrfachnennungen der jingeren MA)

Mdogliche Antwortmaglichkeiten Nennungen Nennungen
(November) (Februar)

Bei der Caritas im selben Arbeitsbereich 9 6

Bei der Caritas in einem anderen

Arbeitsbereich ? 0

Auf dem Arbeitsmarkt in einer anderen

sozialen Organisation ! 3

Auf dem Arbeitsmarkt in einer anderen ,Nicht-

NPO-Organisation® 0 0

Ich habe eine andere berufliche Ausbildung

begonnen und werde die Organisation 0 0

deswegen verlassen (mussen)

Ich werde Karenzurlaub in Anspruch nehmen 0 3

Ich  werde Bildungsurlaub in  Anspruch 0 0

nehmen

Ich habe mir dartber noch keine Gedanken 5 0

gemacht

Abbildung 19: Berufliche Zukunft in 1 — 2 Jahren
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Weiters haben sich auch die Ansichten in Hinblick auf die Frage: ,Wurden
Sie sich wieder daflr entscheiden, bei der Caritas zu arbeiten?” bei den
jungeren Teilnehmerlnnen verandert. Zwar wirden — bis auf eine/n MA — alle
wieder bei der Caritas arbeiten, allerdings sind die Tendenzen von ,ja, ganz

sicher” eher zu ,ja, wahrscheinlich“ gewandert.

= Nennungen im November B Nennungen im Februar

T

ja, ganzsicher ja, wahrscheinlich eher nicht sicher nicht

Abbildung 20: Wirden Sie sich wieder daflr entschei den, bei der Caritas zu arbeiten?

Im Rahmen der Befragungen wurde den jiungeren MA auch eine Frage in
Hinblick auf lhre Arbeitszufriedenheit gestellt. Frage: ,Wie zufrieden sind

Sie derzeit mit lhrer jetzigen Tatigkeit in der Car  itas?"

@ Nennungen im November m Nennungen im Februar

O R, N W b 01 O N 00 ©

sehr zufrieden eher zufrieden eher unzufrieden sehr unzufrieden

Abbildung 21: Wie zufrieden sind Sie derzeit mit [h  rer jetzigen Tatigkeit in der Caritas?
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Hierbei ist festzustellen, dass im Vergleich zur Befragung im November, die
Zufriedenheit gesunken ist. Allerdings hat die Mehrheit der jiingeren MA bei
den retournierten Fragebtgen angegeben, mit der derzeitigen Tatigkeit sehr

bis eher zufrieden zu sein.

Diese Aussage konnte darauf zurtckzufihren sein, dass die
Teilnehmerinnen die Erstbefragung im November unter einem gewissen
Zeitdruck ausfullen mussten, und sie beim Zwischencheck im Februar mehr

Zeit zur Reflexion hatten (Annahme der Verfasserin).

Ein weiteres Indiz fiur die Wechselbereitschaft der jingeren Teilnehmerinnen
zeichnet sich auch im Ergebnis der Frage: ,Falls Sie ein attraktives
Angebot von einem anderen Arbeitgeber erhalten, wir den Sie

wechseln?* , wie folgt ab:

@ Nennungen im November B Nennungen im Februar
7
6 -
5 |
4
3
2 -
1
0
ja nein keine Angabe
Abbildung 22: Falls Sie ein attraktives Angebot von einem anderen Arbeitgeber

erhalten, wiirden Sie wechseln?

Obwohl die Grundgesamtheit bei beiden Befragungen unterschiedlich ist, ist
die Tendenz zur Wechselbereitschaft der jingeren MA ersichtlich, da sich im
Februar (von den 9 retournierten Fragebodgen) 6 junge MA flur einen Wechsel

entscheiden wiirden.
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Weiters wurde im Rahmen der Befragung von den Teilnehmerinnen

abgefragt, welche Grunde fur einen Wechsel sprechen wirden.

Folgende Grinde wurden von den jungen Teilnehmerinnen fir einen

Wechsel genannt (offene Frage; Zusammenfassung aus beiden

Befragungen):

Grinde Nennungen
Bessere Dienstzeiten 3
Mehr Gehalt 6
Mehr Mitentscheidungsrechte bzw. mehr Gehdr zu bekommen 1
Neue Dienststelle ndher am Wohnort 2
Interesse am Arbeitsgebiet 1
Unstimmigkeit mit Kollegin 1
Teamkultur 1
Mehr/neue Herausforderung im Job 1

Abbildung 23: Griinde fiir einen Wechsel
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Hypothese 2:
.pourch die Einrichtung der generationsibergreifenden Tandems wird bei

beiden Tandem-Gruppen eine Bereicherung im Arbeitsalltag erlebt.”

Diese Hypothese kann aufgrund der vorliegenden Ergebnisse mehrheitlich
von beiden Zielgruppen (juingere und altere MA) bestatigt werden.

So wurde im November die Erwartung an das Projekt mit folgender Frage
erhoben: ,Wenn Sie jetzt an das bevorstehende Tandemprojekt denken:
Kodnnen Sie sich vorstellen, dass diese Aufgabe eher eine Bereicherung
oder eher eine zusatzliche Belastung im Arbeitsallt  ag fir Sie darstellt?"

Die Antworten von beiden Zielgruppen waren wie folgt aufgeteilt:

@ Nennungen jungere MA B Nennungen altere MA

8

7

6

5

4

3

2

1

; -

eher eine eher eine Belastung kann ich nicht beides
Bereicherung beurteilen (Bereicherung und
Belastung)

Abbildung 24: Angabe zu Bereicherung bzw. Belastung (Novemberbefragung)

Hierbei ist ersichtlich, dass mehrheitlich gesehen (jingere und altere
Teilnehmerinnen zusammengefasst), eher eine Bereicherung durch das
Projekt vorstellbar war. Allerdings ist zu Beginn des Projektes auch noch
Unentschlossenheit (insgesamt 9 Nennungen) ersichtlich.
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Im weiteren Verlauf wurde erneut im Rahmen der Befragung im Februar der
Aspekt der Bereicherung bzw. Belastung abgefragt. Frage dazu: ,Wenn Sie
jetzt an die vergangenen Monate denken: War die Tei Inahme am
Tandem-Projekt bis jetzt eher eine Bereicherung ode r eher eine

zusatzliche Belastung?*

@ Nennungen jingere MA B Nennungen altere MA

6

5 4

4

3

2

1

0 T T

eher eine eher eine Belastung kann ich nicht beides
Bereicherung beurteilen (Bereicherung und
Belastung)

Abbildung 25: Angabe zu Bereicherung bzw. Belastung (Februarbefragung)

Bei einer Grundgesamtheit von 18 Personen (9 jingere und 9 dltere MA) bei
den Ergebnissen der Februarbefragung wird wiederum bei der Mehrheit der
Befragten das Tandemprojekt als eher eine Bereicherung im Arbeitsalltag
empfunden. Allerdings hatten 3 der geantworteten 9 alteren MA angegeben,
dass das Tandem-Projekt sowohl als Bereicherung als auch zusatzliche

Belastung (vor allem durch den Zeitaufwand) angesehen wird.

Als zusatzliche Bereicherungen werden von beiden Zielgruppen z.B.

folgende Aspekte genannt:

= neue Ansichten konnten im eigenen Arbeitsbereich umgesetzt werden
= Einblicke in andere (neue) Bereiche der Caritas sind sehr interessant
= es wurde ein Anstol3 zur Veranderung gegeben

= angenehmer Kontakt mit der/dem Tandempartnerin
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Hypothese 3:
,pburch die Teilnahme am Projekt generationstibergreifende Tandems
verbessert sich bei den jingeren Teilnehmerinnen das Wissen uber die

Organisation speziell in Hinblick auf ihre Strukturen und Entwicklung.”

Aufgrund der Ergebnisse aus den Befragungen kann diese Hypothese in
Bezug auf das Pilotprojekt der generationstibergreifenden Tandems bestatigt
werden. Dies kann aufgrund des Ergebnisses der Frage: ,Wissen Sie lhrer

Meinung nach derzeit ausreichend Uber den Aufbau de r gesamten
Caritas in Oberosterreich bescheid?*  erfolgen, das wie folgt ersichtlich ist:

@ Nennungen im November B Nennungen im Februar

.

Ja Nein

SO B N W M 01 O N 00 ©

Abbildung 26: Frage Uber ausreichendes Wissen in Be  zug auf den Aufbau der Caritas
00

Naturlich ist aufgrund der unterschiedlichen Grundgesamtheiten kein direkter
Vergleich méglich — werden allerdings die Relationen betrachtet, konnte
durchaus die Tendenz interpretiert werden, dass sich das Wissen in Hinblick
auf den Aufbau der Organisation im Rahmen des Pilotprojektes verbessert
hat.
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Diese Tendenz kann mit dem Ergebnis einer weiteren Frage aus der
Februarbefragung verstarkt werden.

Denn auf die Frage: ,Konnten Sie das bisherige Tandem-Projekt daftr
nutzen, um besser uber den Aufbau der Caritas infor ~ miert zu werden?*,
antworteten 8 von 9 jingeren MA, dass Sie das Tandem-Projekt fur diesen

Zweck nutzen konnten.

E Nennungen junger MAim Februar

.

ja nein

Abbildung 27: Konnte das Tandemprojekt fur Informat ionen Uber den Aufbau der

Caritas genutzt werden

Falls sich jungere MA innerhalb der Organisation verdndern méchten, ist es
wichtig, wenn diese Uber den Aufbau bzw. die Strukturen im Unternehmen
informiert sind. Da ein Ziel der generationsubergreifenden Tandems die
Erh6hung der derzeitigen durchschnittlichen Dauer der Dienstzugehorigkeit
der jungeren MA ist, ist es auch wichtig, dass jingere MA wissen, wohin sie
sich wenden kénnen, falls sie sich organisationsintern verandern mochten.
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Wie die nachste Graphik zeigt, hat sich das Wissen, wohin sie sich wenden

kdnnen, ebenfalls im Laufe des Prozesses verbessert.

Auf die Frage: ,Wissen Sie, wohin Sie sich wenden kdnnen, wenn Sie

sich innerhalb der Organisation verdndern méchten?* , konnten 8 von 9
jungeren MA angeben, dass Sie dartber Bescheid wissen. Im Vergleich
dazu, waren es im November noch 7 jungere MA, welche diese Frage

verneint haben.

@ Nennungen im November B Nennungen im Februar

: .

ja nein keine Angabe

Abbildung 28: Wissen tber Veranderungsmaoglichkeiten innerhalb der Organisation

In weiterer Folge geben im Februar zusatzlich 6 von 9 jingeren MA an, dass
sich dieses Wissen in Bezug auf Verdnderungsmaoglichkeiten aufgrund des

Tandem-Projektes verbessert hat.
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5.2.4. Weitere Ergebnisse

Wie bereits erwahnt, wurden im Vorfeld bei der Konzepterstellung
verschiedene gewilnschte positive Veranderungen durch die Einfihrung von

generationsubergreifenden Tandems aufgestellt.

Eine dieser gewlnschten positiven Veranderungen ist, dass ein Austausch
an Wissen und Erfahrung zwischen den Generationen entsteht. Um die
Erwartungen der Teilnehmerinnen am Pilotprojekt in Bezug auf diese
Veranderung feststellen zu kdnnen, wurde im Rahmen der Erstbefragung
beiden Zielgruppen folgende Frage gestellt: ,Welche Erwartungen haben

Sie an dieses Tandem Projekt?* . Bei dieser Fragestellung waren
verschiedene Erwartungshaltungen angefihrt, die im folgenden beleuchtet

werden:

Die folgende Graphik zeigt die Erwartungshaltung in Bezug auf Wissens- und
Erfahrungsaustausch bei beiden Zielgruppen zu Beginn des Pilotprojektes im

November:

Ich erwarte mir, dassich im Rahmen dieses Projekte s Wissen und
Erfahrungen austauschen kann
13
12
11 -
10 -
9
8
7
6
5
4
3
2
1
0 I |
stimme zu stimme nicht zu weifd nicht
O altere MA W jungere MA
Abbildung 29: Erwartungen an das Projekt (Wissens- und Erfahrungsaustausch)
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Von den 12 befragten jingeren MA stimmten im November alle jingeren MA
dieser Erwartung zu. Bei den 10 alteren MA war sich ein/e MA unschlissig,
ob es im Rahmen des Projektes mdglich ist, Wissen und Erfahrungen

austauschen zu kdénnen.

In weiterer Folge, wurde im Februar 2007 abgefragt, ob sich diese

Erwartungen bewahrheitet haben.

Das Ergebnis der Befragung im Februar 2007 zeigt die Tendenz, dass
Wissen und nutzliche Erfahrungen bei beiden Zielgruppen ausgetauscht
werden konnten. Von den retournierten 9 Fragebtgen der alteren MA

konnten alle Personen dieser Aussage zustimmen.

Weiters stimmte auch die Mehrheit der jingeren MA der Aussage zu, dass

sie bereits Wissen und nutzliche Erfahrungen austauschen konnten.

Ich konnte bereits Wissen und nitzliche Erfahrungen austauschen

=
o

O P N W » O O N O ©
| | | |

stimme zu stimme nicht zu weild nicht

O altere MA W jungere MA

Abbildung 30: Erfiullte  Erwartungen an das Projekt (  Wissens- und

Erfahrungsaustausch)

Von den 9 jungeren MA konnten ebenfalls 7 Personen Wissen und nitzliche
Erfahrungen austauschen. Dies ist ein gutes Ergebnis, da ein gegenseitiger -
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und nicht einseitiger Austausch von ,alt zu jung® - als Ziel des Projektes gilt.

Eine weitere gewlnschte positive Veranderung fir die Gruppe der alteren
MA war, dass diese nochmals in die Organisationsentwicklung eingebunden
werden und sie durch diese neue Aufgabe das Geflhl der Wertschéatzung

bekommen.
Aus diesem Grund wurde die Erwartungshaltung auch in Hinblick auf
Wertschatzung bei den alteren MA sowohl im November bei der

Erstbefragung als auch im Februar abgefragt.

Folgende Ergebnisse haben sich abgezeichnet:

Die Teilnahme an diesem Projekt gibt mir das Geflihl  , dass ich als altere/r
Mitarbeiterin eine wertvolle Aufgabe in der Organis  ation Ubernehmen kann

O B N W b 00 O N

stimme zu stimme nichtzu weif nicht

Abbildung 31: Erwartungen an das Projekt (wertvolle Aufgabe)

Im November hatten 7 von 10 &lteren Mitarbeiterinnen die Erwartung, dass
sie im Rahmen von diesem Projekt eine wertvolle Aufgabe Ubernehmen
konnen. Zwei Mitarbeiterinnen stimmten dieser Aussage nicht zu und ein/e

konnte es zu diesem Zeitpunkt noch nicht beurteilen.

Um diese Erwartungshaltung im weiteren Verlauf zu Uberpriifen, wurde bei

der Befragung im Februar ebenfalls auf dieses Thema eingegangen.
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Allerdings, wie die folgende Graphik zeigt, decken sich — trotz der ungleichen
Grundgesamtheit (im Februar haben anstatt 10 nur 9 altere Mitarbeiterinnen
geantwortet) — die Erwartungshaltungen nicht. Die Anzahl der
Mitarbeiterinnen, welche glauben, mit diesem Projekt keine wertvolle
Aufgabe innerhalb der Organisation zu Gbernehmen, hat sich im Vergleich zu
November verdoppelt.

Durch dieses Projekt tibernehme ich eine wertvolle A ufgabe innerhalb der
Organisation

stimme zu stimme nicht zu weild nicht

Abbildung 32: Erflllte Erwartungen an das Projekt ( wertvolle Aufgabe)

Da jedoch die positive Grundeinstellung der é&lteren Mitarbeiterinnen zu
diesem Projekt vorhanden ist, wird es sich am Ende des Projektes zeigen,
inwieweit die MaRnahme der generationsiibergreifenden Tandems als eine

Aufwertung empfunden wird.
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Zusammengefasst kann gesagt werden, dass grundsatzlich bei beiden
Zielgruppen eine Uberwiegend positive Stimmung zu dieser Mal3nahme
herrscht. So haben z.B. bei der Februarbefragung 5 der 9 alteren
Mitarbeiterinnen angegeben, auch in Zukunft die Funktion einer/s Tandem-

Partnerin zu Gibernehmen.

Diese positive Grundstimmung zeigt sich auch dadurch, dass es bei beiden
Zielgruppen vorstellbar wére, den Kontakt zum/zur jeweiligen Tandem-
Partnerin auch dann noch zu erhalten, wenn das Projekt beendet ist. Dies
wird von den jingeren Mitarbeiterinnen so argumentiert, dass dies fur sie fur
den beruflichen Laufweg nitzlich sein kann, eine personliche Bereicherung
darstellt, zur Weiterfihrung der begonnen Themen dient oder auch zur
Reflexion genutzt werden kann. Aber auch die alteren Mitarbeiterinnen
kénnen einer Weiterfuhrung des Kontaktes positive Seiten abgewinnen. So
sehen sie darin neue Perspektiven, einen fortlaufenden Erfahrungsaustausch

und eine Netzwerkbildung innerhalb der Organisation.
Die Netzwerkbildung wurde ebenfalls unter den gewlnschten positiven

Veranderungen erwéahnt. Allerdings wird dies erst — falls die MalRnahme

tatsachlich umgesetzt werden sollte — in einiger Zeit feststellbar sein.
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5.3. Handlungsempfehlungen

Da der Prozess des Modellversuches der generationsibergreifenden
Tandems noch im Laufen ist, und das Endergebnis der Befragung noch nicht
vorliegt, konnen derzeit keine endgiltigen Handlungsempfehlungen
abgegeben werden.

Allerdings lassen sich aus den Befragungsergebnissen Tendenzen
erkennen, welche sich in den folgenden Handlungsempfehlungen

widerspiegeln.

Handlungsempfehlung 1:
Die Mallnahme der generationsuibergreifenden Tandems im Rahmen des
Einfihrungsprogramms in der gesamten Caritas OO als fixen Bestandteil

eingliedern.

Aufgrund der Uberwiegend positiven Riuckmeldung der jlngeren
Teilnehmerinnen ist es empfehlenswert, die Mallnahme der
generationsubergreifenden  Tandems als  fixen Bestandteil im

Einfuhrungsprogramm neuer Mitarbeiterinnen zu verankern.

Dies konnte dahingehend geregelt sein, dass neue Mitarbeiterinnen, welche
in die Zielgruppe der 25 — 35jahrigen fallen, bei Eintritt in die Caritas OO
erfahren, dass diese MalRRnahme im Rahmen der demographiesensiblen
Personalarbeit nach ca. 1,5 Dienstjahren im Arbeitsalltag einen fixen
Bestandteil darstellt. In diesem Zusammenhang koénnen neue
Mitarbeiterinnen Uber die demographische Situation informiert werden und

die Wichtigkeit dieser MalRnahme erlautert werden.
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Diesbeziiglich wird empfohlen im Rahmen der Fiuhrungskréaftetrainings auf
die demographische Situation der Caritas OO verstarkt einzugehen und

Fuhrungskrafte in Bezug auf dieses Thema zu sensibilisieren.

Weiters sollten alle Mitarbeiterinnen der Caritas OO — nicht nur
Geschaftsfuhrerinnen und Fuhrungskrafte - in Hinblick auf die
demographische Entwicklung der Organisation informiert und sensibilisiert
werden. Dies konnte z.B. durch Beitrage in der Mitarbeiterinnen-Zeitung

geschehen.

Handlungsempfehlung 2:
Am Ende des Pilotversuches alle Teilnehmerlinnen zu einer

Abschlussveranstaltung einladen, um das Projekt abzurunden.

Um das Pilotprojekt der generationsibergreifenden Tandems in einem
geeigneten Rahmen abzuschliel3en, wird empfohlen, eine

Abschlussveranstaltung — ahnlich dem Startworkshop — einzuplanen.

Dadurch wird den Teilnehmerinnen die Maglichkeit des
Erfahrungsaustauschs und der Reflexion geboten. Weiters kann die
Projektgruppe im direkten Kontakt mit den Teilnehmerinnen etwaige

Verbesserungsvorschlage diskutieren.
Durch eine Abschlussveranstaltung kann das Zusammengehdrigkeitsgefuhl

der einzelnen Tandem-Paare gestarkt werden und es kdnnte ein Anstol3 fur

weitere Treffen der Tandem-Paare sein.
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Handlungsempfehlung 3:
Das Projekt auch fir PR-MalRnahmen nutzen und demographiesensible
MaRnahmen publik machen. Dadurch kann sich die Caritas OO als

attraktiver Arbeitgeber am 6sterreichischen Arbeitsmarkt positionieren.

Es wird empfohlen, die demographiesensiblen MalRnahmen auch in der
Offentlichkeit publik zu machen. Die Caritas OO sollte nicht nur als bekannte
und gute Hilfsorganisation zu 100% von allen Birgerinnen erkannt werden.
Die Caritas OO sollte auch PR-MaRnahmen in Hinblick auf einen attraktiven

Arbeitgeber starten.

In Hinsicht auf die sinkende Zahl der Erwerbsbevélkerung wird es in Zukunft
von Bedeutung sein, als attraktiver Arbeitgeber bekannt zu sein. Durch
Veroffentlichung demographiesensibler Personalmal3nahmen wird die
Wichtigkeit des Personals hervorgehoben, und die Caritas OO unterstreicht
ihre Absichten, die Mitarbeiterinnen zu unterstitzen und fir Mitarbeiterinnen

aller Altersgruppen offen und attraktiv zu sein.

Ahnlich wie Organisationen aus dem Wirtschaftsbereich — z.B. VOEST
Alpine AG oder sBausparkasse — welche verstarkt mit altersgerechten und
demographiesensiblen Personalmal3ihahmen in namhaften Personalisten-
Zeitschriften werben, sollte auch die Caritas OO ihre Angebote
veroffentlichen. Dies kann das Image als attraktiver Arbeitgeber verstarken

und die Organisation auf diesem Gebiet positionieren.
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Handlungsempfehlung 4:
Bestehende Kooperationen mit anderen Organisationen fur die

Weiterentwicklung der Caritas OO nutzen.

Es wird empfohlen, bereits bestehende Kooperationen (z.B. mit der
.Finanzlandesdirektion  Mitte* - in Bezug auf das Projekt
generationsibergreifende Tandems) auch in anderen Bereichen verstarkt

einzugehen und Erfahrungen auszutauschen.

Durch den Austausch mit anderen Organisation wird Uber den ,Tellerrand®
hinausgeblickt und es werden Veranderungen erleichtert. Wie die
Kooperation mit der ,Finanzlandesdirektion Mitte* zeigt, muss es sich bei
einer Austauschorganisation nicht unbedingt um eine soziale Organisation
handeln. Denn gewisse Probleme bzw. Herausforderungen — wie der

demographische Wandel — machen vor keinem Unternehmen halt.

Kooperationen konnen sich dahingehend positiv auswirken, dass
verschiedene Projekte und MalRnahmen bereits in anderen Organisation
positiv implementiert wurden und in abgewandelter Form fir die Caritas OO
Ubernommen werden konnen. Dies spart Ressourcen und eventuelle

Pilotprojekte.

96




Handlungsempfehlung 5:
Jungere Mitarbeiterinnen besser dartber informieren, dass es die
Moglichkeit der Laufbahn- und Qualifizierungsberatung gibt.

Wie aus den Ergebnissen der Befragung ersichtlich ist, wissen jingere MA
haufig nicht dartber bescheid, dass es die Mdglichkeit der Laufbahn- und

Qualifizierungsberatung gibt.

Aus diesem Grund solte das Angebot der Laufbahn- und
Qualifizierungsberatung verstarkt innerhalb der Organisation publik gemacht
werden. Dies kann z.B. im Mitarbeiterinnengesprach angesprochen oder
auch in regelmaRigen Abstanden in der Mitarbeiterinnen-Zeitung publik

gemacht werden.

Denn so kann fur jingere MA (welche unter Umstanden die Organisation
verlassen mdchten), die Mdglichkeit geschaffen werden, sich innerhalb der

Organisation zu orientieren oder zu verdndern und sich weiterzuentwickeln.

Dadurch bleiben wertvolle Ressourcen innerhalb der Organisation erhalten.
In weiterer Folge kann diese Art des Arbeitsplatzwechsels zu einer besseren
Netzwerkbildung in der Caritas OO filhren. Mitarbeiterinnen, welche
verschiedene Abteilungen bzw. Bereiche ,durchwandern“, kdénnen sich
besser mit der Organisation identifizieren, haben ein besseres Verstandnis
fur Arbeitszusammenhange und sind ein positiver Meinungstrager fur die
Caritas OO.
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Handlungsempfehlung 6:
Verstarkt auf die Bindung von jungen MA achten, um einen ,gesunden‘

Altersmix zu erhalten.

Wie bereits im Rahmen dieser Diplomarbeit erwahnt, ist es empfehlenswert,
die Altersverteilung der MA innerhalb der Organisation ausgewogen zu

gestalten.

Es wird empfohlen, verstarkt darauf zu achten, dass MA, welche Eltern-
Karenz in Anspruch nehmen, neben der Malinahme des Karenzprogramms
auch Kontakt mit der Organisation halten. Hierbei sind vor allem die
Fuhrungskrafte zu sensibilisieren, dass diese alle MA (auch jene, welche in
Karenz sind) Uber wichtige Verdnderungen innerhalb der Organisation
informieren. Wenn sich MA in die Organisation einbezogen fuhlen, und sie
am aktuellen Stand sind, fallt - aus Sicht der Verfasserin - der Schritt leichter,

nach der Karenzierung wieder ins Arbeitsleben zuriickzukehren.

Eine weitere Mdglichkeit ware, fur ehemalige Zivildiener und Praktikantinnen
einen Bewerberinnen-Pool zu erstellen. Hier kdnnte im Bedarfsfall auf
potentielle MA zuriickgegriffen werden, welche die Organisation bereits
kennen. Allerdings ist es hierbei notwendig, die Datenbank zu warten. Dies
konnte bei der gro3en Anzahl an Zivildiener und Praktikantinnen, welche
jedes Jahr in der Caritas OO tétig sind, zu einem Problem werden.
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Handlungsempfehlung 7:
MalRnahmen der betriebliche Gesundheitsforderung innerhalb der

Organisation ausbauen und als fixen Bestandteil etablieren.

Da innerhalb der Caritas OO die Mehrheit der MA in der Pflege und
Betreuung tatig sind, und diese Tatigkeiten mit korperlicher Anstrengung
verbunden  sind, wird empfohlen, verstarkt auf betriebliche
Gesundheitsférderung zu achten. Auch ist es wichtig, die Mal3hahmen der
betrieblichen  Gesundheitsforderung im Rahmen des geplanten

Gesundheitszirkels festzusetzen.

Hier sollte vor allem auf Gesundheitsprophylaxe geachtet werden, um MA

gesund und arbeitsfahig zu halten und Langzeitkrankenstande zu vermeiden.

Eine Moglichkeit ware, die Ressource der eigenen MA zu nutzen, und

Physiotherapeutinnen, Ergotherapeutinnen, usw. als ,Gesundheits-Coachs

einzusetzen.
Weiters wird empfohlen, auf bereits vorhandene Kooperationen — z.B.

.Finanzlandesdirektion Mitte* zuriickzugreifen, da in dieser Organisation die

betriebliche Gesundheitsforderung seit Jahren erfolgreich umgesetzt wird.
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6. Ausblick

Der demographische Wandel ist nicht mehr aufzuhalten, und es liegt an den
einzelnen Organisationen, mit geeigneten PE-MalRnahmen dieser
Entwicklung entgegenzusteuern. Organisationen mussen den Wert &lterer
Mitarbeiterinnen — entgegen derzeitiger Trends — wieder neu erkennen und

fur einen ,gesunden® Altersmix sorgen.

Organisationen sollten sich verpflichtet fiihlen, altere Mitarbeiterinnen
verstarkt zu fordern, sodass diese ihre Starken einsetzen kdnnen. Dies kann
z.B. durch die Zusammenarbeit mit jingeren Miterbeiterinnen in Form von

Wissens- und Erfahrungstandems geschehen.

Die Caritas OO hat mit dem MaRnahmenpaket der demographiesensiblen
Personalarbeit bereits einen ersten Schritt in diese Richtung gesetzt. Durch
den Pilotversuch der generationstibergreifenden Tandems wurde bereits ein

weiterer Teil der Demographietberlegungen in die Praxis umgesetzt.

Das Zwischenergebnis der Befragungen aus dem Pilotprojekt der
generationsubergreifenden Tandems fallt durchaus positiv aus. Allerdings
wird das Endergebnis der generationstibergreifenden Tandems nun
ausschlaggebend dafiir sein, ob die MaRnahme im Arbeitsalltag als fixer

Bestandteil der PE-Malinahmen implementiert wird.

Weiters ware es interessant, mittelfristige Auswirkungen — z.B. ob sich die
MalRnhahme der generationstbergreifenden Tandems auf die Identifikation

der MA auswirkt — in drei bis vier Jahren zu erheben.
Zusammengefasst kann gesagt werden, dass — wie bereits im theoretischen

Teil aufgezeigt — demographiesensible Personalarbeit von Nutzen ist und in

Zukunft in keinem Unternehmen mehr wegzudenken sein wird.
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ANONYME Befragung

im Rahmen des Projektes
.Generationsubergreifende Tandems*
Tandemgruppe |

November 2006

~M

OBEROSTERREICH

\ur

1. Haben Sie das Gefihl, dass lhre Arbeit geschatzt

wird?

L] ja
] nein

Wenn JA, von wem?

Vorgesetzten zu?

2. Wie sehr stimmen Sie den folgenden Aussagen Uber

das Verhaltnis zu lhren

Stimmt voll Stimmt Stimmt Stimmt
und ganz eher eher Uberhaupt

nicht nicht
Ich habe ein gutes Verhéltnis zu L] L] L] L]
meinem/meiner Vorgesetzten
Mein/Meine  Vorgesetzte/r  hat L] L] L] L]
jederzeit ein offenes Ohr fir mich
Konflikte kénnen immer L] L] L] L]
angesprochen und bereinigt werden
Ich fuhle mich durch meinen/meine L] L] L] L]
Vorgesetzte/n gerecht und fair
behandelt
Mein/Meine Vorgesetzte/r informiert L] L] L] L]
mich  immer  rechtzeitig und
ausreichend Uber Veranderungen
und Neuigkeiten
Mein/Meine Vorgesetzte/r gibt mir L] L] L] L]
regelmaRig Feedback zu meiner
Arbeit
Mein/Meine Vorgesetzte/r ist fur L] L] L] L]

mich da, wenn ich ihn/sie brauche

Wie sehr stimmen Sie den folgenden Aussagen tber

Kollegen und Kolleginnen zu?

das Verhaltnis zu lhren

Stimmt Stimmt | Stimmt Stimmt
voll und eher eher Uberhaupt
ganz nicht nicht
Ich habe ein gutes Verhéltnis zu L] L] L] L]
meinen Kollegen und Kolleginnen
Zu manchen meiner Kollegen und L] L] L] L]
Kolleginnen  pflege ich auch
aul3erhalb der Arbeit Kontakt
Ich habe in der Arbeit auch gute L] L] L] L]
Freunde
Konflikte kénnen immer L] L] L] L]

angesprochen und bereinigt werden
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4. Wie zufrieden sind Sie mit dem Betriebsklima?

] sehr zufrieden

] eher zufrieden

] eher unzufrieden

] sehr unzufrieden
Anmerkungen:

5. Welche Werte sind Ihrer Meinung nach wichtig in der Caritas?

a. Werden diese lhrer Meinung nach auch gelebt?
] Ja, welche:

b. Glauben Sie, dass dieses Projekt dazu betragt, dass Werte besser gelebt

werden kdénnen?

6. Haben sich bis jetzt Ihre Erwartungen an dieses  Tandem Projekt erfillt?

Stimme | Stimme weild
Zu nicht nicht
Zu

Ich konnte bereits Netzwerke innerhalb der L] L] L]
Organisation aufbauen
Ich erwarte mir Vorteile fur meine weitere Laufbahn L] L] L]
innerhalb der Organisation
Ich erwarte mir, dass ich im Rahmen dieses Projektes L] L] L]
Wissen und Erfahrungen austauschen kann

Weitere Erwartungen lhrerseits:

7. Wo sehen Sie lhre berufliche Zukunftin 1-2 Jahr  en?

bei der Caritas im selben Arbeitsbereich
bei der Caritas in einem anderen Arbeitsbereich

Organisation deswegen verlassen (mussen)

ich werde Karenzurlaub in Anspruch nehmen

ich werde Bildungsurlaub in Anspruch nehmen
habe mir dariiber noch keine Gedanken gemacht

A I [

auf dem Arbeitsmarkt in einer anderen sozialen Organisation
auf dem Arbeitsmarkt in einer anderen ,Nicht-NPO-Organisation*
ich habe eine andere berufliche Ausbildung begonnen und werde die

113




8. Wo sehen Sie lhre berufliche Zukunft in 5 Jahren  ?

bei der Caritas im selben Arbeitsbereich

bei der Caritas in einem anderen Arbeitsbereich

auf dem Arbeitsmarkt in einer anderen sozialen Organisation

auf dem Arbeitsmarkt in einer anderen ,Nicht-NPO-Organisation*

ich habe eine andere berufliche Ausbildung begonnen und werde die
Organisation deswegen verlassen (mussen)

ich werde Karenzurlaub in Anspruch nehmen

ich werde Bildungsurlaub in Anspruch nehmen

habe mir dartiber noch keine Gedanken gemacht

I [

9. Konnten Sie sich im Rahmen des Tandem-Projektes  mit dem Leitbild
auseinandersetzen?

L] ja
] nein

a. Wenn JA, hat es zu einer besseren ldentifikation mit der Caritas
beigetragen?

L] ja
] nein

10. Konnten Sie das bisherige Tandem-Projekt daftir nutzen, um besser Uber den
Aufbau der Caritas informiert zu sein?

L] ja
] nein

11. Sie gut wissen Sie Ihrer Meinung nach tGber den  Regionalisierungsprozess der
Caritas bescheid?

] Ich weil3 sehr gut darliber bescheid

] Ich weil3 gut dartber bescheid
] Ich weil3 nicht so gut dariiber bescheid
] Ich weil3 zu wenig dartber bescheid

Hat sich lhr Wissen in Bezug auf den Regionalisieru  ngsprozess durch das
Tandem-Projekt verbessert?

L] ja

] nein

12. Wie zufrieden sind Sie derzeit mit Ihrer jetzig  en Tatigkeit in der Caritas?

sehr zufrieden
eher zufrieden
eher unzufrieden
sehr unzufrieden

/[
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13. Wie zufrieden sind Sie im Vergleich mit ihren Freun  den und Bekannten, die in
einer anderen Organisation tatig sind?

] sehr zufrieden
] eher zufrieden
] eher unzufrieden
] sehr unzufrieden

14. Hat sich durch dieses Tandem-Projekt Ihre Arbei  tszufriedenheit verandert?

] ja, ins positive
] ja, ins negative
] nein, gar nicht

] weil nicht

15. Ware es fiur Sie interessant mehr Uber andere Ar  beitsbereiche der Caritas zu

erfahren?
L] ja
] nein

Wenn ja, tber welche:

16. Haben Sie sich schon manchmal tiberlegt, den Arb  eitgeber zu wechseln?

L] ja
] nein

17. Falls Sie ein attraktives Angebot von einem and  eren Arbeitgeber erhalten,
wirden Sie wechseln?

L] ja
] nein

a. Aus welchen Grinden wirden Sie wechseln?

18. Wissen Sie, wohin Sie sich wenden kénnen, wenn Sie sich innerhalb der
Organisation verandern mochten?

L] ja
] nein
a) hat sich dies aufgrund des Tandem-Projektes verandert?
L] ja
] nein
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19. Wenn Sie jetzt an die vergangenen Monate denken : War die Teilnahme am
Tandem-Projekt bis jetzt eher eine Bereicherung ode  r eher eine zusétzliche
Belastung im Arbeitsalltag?

[ ] eher eine Bereicherung ,

[] eher eine Belastung ,

[] kann ich nicht beurteilen

20. Argert es Sie im Moment, dass Sie zu der Teilna hme bei diesem Projekt
verpflichtet wurden?

L] ja
] nein
] weil nicht bzw. ist mir egal

21. Winschen Sie sich mehr Kontakt mit anderen Koll  eglnnen (z.B. aus anderen

Instituten)?

L] ja

] nein
Wenn ja, glauben Sie, dass dieses Tandem-Projekt einen geeigneten Rahmen dafur
bildet?

L] ja

] nein

22. Haben Sie Ihrerseits noch Wiinsche und Anregunge  n die Sie uns bezlglich
dieses Tandem-Projektes noch mitteilen mdchten?

23. lhr Alter

] bis 30 Jahre
] Uber 30 Jahre
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ANONYME Befragung F I’ ]
im Rahmen des Projektes

.Generationsubergreifende Tandems* OBEROSTERREICH

Februar 2007

Tandemgruppe | s

1. Wenn Sie an Ihre Tandem-Treffen denken: Inwiewei t stimmen Sie folgenden
Aussagen zu

Stimme | Stimme weild
Zu nicht zu nicht
Der Austausch mit einer/m altere/n MitarbeiterIn tut
mir beruflich gut [] [] []
Der Austausch mit einer/m altere/n MitarbeiterIn tut
mir personlich gut [] [] []
Ich konnte bereits Netzwerke innerhalb der
Organisation aufbauen [] [] []
Dieses Projekt wird mir Vorteile fir meine weitere ] [] []
Laufbahn innerhalb der Organisation bringen
Ich konnte bereits Wissen und niitzliche
Erfahrungen austauschen L o o

2. Wo sehen Sie lhre berufliche Zukunft in 1-2 Jahr en?

bei der Caritas im selben Arbeitsbereich

bei der Caritas in einem anderen Arbeitsbereich

auf dem Arbeitsmarkt in einer anderen sozialen Organisation

auf dem Arbeitsmarkt in einer anderen ,Nicht-NPO-Organisation*

ich habe eine andere berufliche Ausbildung begonnen und werde die
Organisation deswegen verlassen (mussen)

ich werde Karenzurlaub in Anspruch nehmen

ich werde Bildungsurlaub in Anspruch nehmen

habe mir dariiber noch keine Gedanken gemacht

A [

3. Wo sehen Sie lhre berufliche Zukunft in 5 Jahren  ?

bei der Caritas im selben Arbeitsbereich

bei der Caritas in einem anderen Arbeitsbereich

auf dem Arbeitsmarkt in einer anderen sozialen Organisation

auf dem Arbeitsmarkt in einer anderen ,Nicht-NPO-Organisation*

ich habe eine andere berufliche Ausbildung begonnen und werde die
Organisation deswegen verlassen (mussen)

ich werde Karenzurlaub in Anspruch nehmen

ich werde Bildungsurlaub in Anspruch nehmen

habe mir dartiber noch keine Gedanken gemacht

A [ [

4. Haben sich Ihre beruflichen Plane durch dieses T  andem-Projekt verandert?

] ja — WIE bwz. WARUM?

] nein
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5. Konnten Sie sich im Rahmen des Tandem-Projektes ~ mit dem Leitbild
auseinandersetzen?

L] ja
] nein

a. Wenn JA, hat es zu einer besseren ldentifikation mit der Caritas
beigetragen?

L] ja

] nein

6. Wissen Sie lhrer Meinung nach derzeit ausreichen  d tGber den Aufbau der
gesamten Caritas in Oberdsterreich bescheid?

L] ja
] nein

7. Konnten Sie das bisherige Tandem-Projekt dafiirn  utzen, um besser tber den
Aufbau der Caritas informiert zu werden?

L] ja
] nein
8. Wie gut wissen Sie derzeit Uber den Regionalisi  erungsprozess in der Caritas
bescheid?
] Ich weil3 sehr gut dartiber bescheid
] Ich weil3 gut dartber bescheid
] Ich weil3 nicht so gut dariber bescheid
] Ich weil zu wenig dartber bescheid

Hat sich lhr Wissen in Bezug auf den Regionalisieru  ngsprozess durch das
Tandem-Projekt verbessert?

L] ja
] nein
9. Wie zufrieden sind Sie derzeit mit Ihrer jetzige n Tatigkeit in der Caritas?
] sehr zufrieden
] eher zufrieden
] eher unzufrieden
] sehr unzufrieden

10. Wie zufrieden sind Sie derzeit im Vergleich mitihr ~ en Freunden und Bekannten,
die in einer anderen Organisation tétig sind?

] sehr zufrieden
] eher zufrieden
] eher unzufrieden
] sehr unzufrieden

11. Wuirden Sie sich wieder dafiir entscheiden, beid  er Caritas zu arbeiten?

ja, ganz sicher
ja, wahrscheinlich
eher nicht

sicher nicht

[
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12. Hat sich durch dieses Tandem-Projekt Ihre Arbei  tszufriedenheit verandert?

] nein, gar nicht
] weil nicht

13. ,Alles in allem bin ich mit der Arbeit bei der Caritas sehr zufrieden*  (bitte
beantworten Sie diese Aussage nach dem Schulnotensystem)

O O O O O O
1 2 3 4 5

»

1= diese Aussage trifft fir mich zu
6= diese Aussage trifft fir mich nicht zu

14. Haben Sie sich in letzter Zeit Uberlegt, den Ar  beitgeber zu wechseln?

L] ja
] nein

15. Falls Sie ein attraktives Angebot von einem and  eren Arbeitgeber erhalten,
wirden Sie wechseln?

L] ja
] nein

a. Aus welchen Griinden wirden Sie wechseln?

16. Wissen Sie, wohin Sie sich wenden kénnen, wenn Sie sich innerhalb der
Organisation verandern mochten?

L] ja
] nein
a) hat sich lhr Wissen aufgrund des Tandem-Projektes verbessert?
L] ja
] nein

17. Wenn Sie jetzt an die vergangenen Monate denken : War die Teilnahme am
Tandem-Projekt bis jetzt eher eine Bereicherung ode  r eher eine zusatzliche
Belastung im Arbeitsalltag?

[ ] eher eine Bereicherung ,

[] eher eine Belastung ,

[] kannich nicht beurteilen
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18.

Argert es Sie im Moment, dass Sie zu der Teilna hme bei diesem Projekt
verpflichtet wurden?

L] ja
] nein
] weiR nicht bzw. ist mir egal

19.

Hat dieses Projekt lhrer Meinung nach dazu gefii  hrt, dass Sie gute Kontakte zu
anderen Kolleginnen bekommen haben?

L] ja
] nein

Wenn ja, glauben Sie, dass dieses Tandem-Projekt einen geeigneten Rahmen dafur
bildet?

Ll ja

] nein

20.

Sie stehen nun mitten in dem Tandem-Projekt. K&  nnen Sie sich vorstellen,
dass der Kontakt auch dann noch erhalten bleibt, we nn diese MalBhahme
vorbei ist?

L] ja

] nein

] kann ich jetzt noch nicht sagen

[ ] wenn JA: das konnte mir nutzlich sein fur

21.

Hat sich durch die Teilnahme an dem Projekt etw  as in Ihrem Arbeitsumfeld
(z.B. Umgang mit Vorgesetzten, Kolleglnnen,... usw. ) verandert?

] ja, und zwar

22.

Stellen Sie sich vor, Sie missten jetzt lhre/n  Tandem-Partnerin wechseln — wie
wirden Sie sich entscheiden:

] Ich méchte eine/n andere/n Tandem-Partnerin
] Ich méchte die/den selbe/n Tandem-Partnerin wie bisher

23.

Haben Sie lhrerseits noch Winsche und Anregunge  n, die Sie uns beziglich
dieses Tandem-Projektes noch mitteilen mdchten?
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ANONYME Befragung

im Rahmen des Projektes
.Generationsubergreifende Tandems*
Tandemgruppe Il

November 2006

~M

OBEROSTERREICH

wird?

1. Haben Sie das Gefihl, dass lhre Arbeit geschatzt
L] ja
] nein

Wenn JA, von wem?

2. Wie sehr stimmen Sie den folgenden Aussagen Uber
Vorgesetzten zu?

das Verhaltnis zu lhren

Stimmt voll Stimmt Stimmt Stimmt
und ganz eher eher Uberhaupt

nicht nicht
Ich habe ein gutes Verhdltnis zu
meinem/meiner Vorgesetzten [] [] [] []
Mein/Meine Vorgesetzte/r hat
jederzeit ein offenes Ohr fir mich [] [] [] []
Konflikte kénnen immer
angesprochen und bereinigt werden [] [] [] []
Ich fihle mich durch meinen/meine
Vorgesetzte/n gerecht und fair ] ] ] ]
behandelt
Mein/Meine Vorgesetzte/r informiert
mich immer rechtzeitig und
ausreichend Uber Veranderungen und 0 0 o 0
Neuigkeiten
Mein/Meine Vorgesetzte/r gibt mir
regelmaRig Feedback zu meiner ] ] ] ]
Arbeit
Mein/Meine Vorgesetzte/r ist fir mich
da, wenn ich ihn/sie brauche [] [] [] []

3. Wie sehr stimmen Sie den folgenden Aussagen Uber
Kollegen und Kolleginnen zu?

das Verhaltnis zu lhren

Stimmt voll Stimmt Stimmt Stimmt
und ganz eher eher Uberhaupt
nicht nicht
Ich habe ein gutes Verhaltnis zu meinen
Kollegen und Kolleginnen L L L o
Zu manchen meiner Kollegen und
Kolleginnen pflege ich auch auRerhalb ] ] ] ]
der Arbeit Kontakt
Ich habe in der Arbeit auch gute
Freunde [] [] [] []
Konflikte kénnen immer angesprochen
und bereinigt werden [] [] [] []
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4. Wie zufrieden sind Sie mit dem Betriebsklima?

] sehr zufrieden

] eher zufrieden

] eher unzufrieden

] sehr unzufrieden
Anmerkungen:

5. Welche Werte sind Ihrer Meinung nach wichtig in der Caritas?

a. Werden diese lhrer Meinung nach auch gelebt?
] Ja, welche:

b. Glauben Sie, dass dieses Projekt dazu betragt, dass Werte besser gelebt
werden kdnnen?

6. Welche Erwartungen haben Sie an dieses Tandem Pr  ojekt?

Stimme zu Stimme weild
nicht zu nicht

Ich erwarte mir, dass ich ein neues Netzwerk ] ] []
innerhalb der Organisation aufbauen kann
Ich erwarte mir Vorteile fir meine weitere Laufbahn ] ] []
innerhalb der Organisation
Ich erwarte mir, dass ich im Rahmen dieses
Projektes Wissen und Erfahrungen austauschen ] ] ]
kann
Die Teilnahme an diesem Projekt gibt mir das
Geflihl, dass ich als éaltere/r Mitarbeiter/in eine ] ] []
wertvolle Aufgabe in der Organisation Ubernehmen
kann

Weitere Erwartungen lhrerseits:

7. Finden Sie den Gedanken reizvoll, wenn Sie in de  r nachsten Zeit einem/einer
jungeren Mitarbeiter/Mitarbeiterin lhr Erfahrungswi ssen weitergeben kénnen?

] JAWEILL e e

8. Haben Sie sich bisher mit dem Leitbild auseinand  ergesetzt?

L] ja
] nein
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a. Wenn JA, Konnen Sie sich mit dem Leitbild identi fizieren?

] JAWEILL e

9. Wissen Sie Ihrer Meinung nach ausreichend Uber d  en Aufbau der gesamten
Caritas in Oberosterreich bescheid?

L] ja
] nein

Wenn NEIN, welche Informationen hatten Sie gerne?

10. Wie gut wissen Sie Ihrer Meinung nach tber den  Regionalisierungsprozess in
der Caritas bescheid?

] Ich weil3 sehr gut darliber bescheid
] Ich weiR gut dartiber bescheid

] Ich weil3 nicht so gut darliiber bescheid
] Ich weil3 zu wenig dartber bescheid

Sind Sie mit dieser Entwicklung der Regionalisierun g einverstanden?
[ ja
] nein

11. Was wissen Sie Uber die kiinftigen Entwicklungen in Threm Arbeitsbereich?

a. Sind Sie mit diesen Entwicklungen einverstanden?
L] ja
] nein

12. Haben Sie die Moglichkeit Ideen einzubringen un  d den Arbeitsprozess
mitzugestalten?

L] ja
] nein

13. Wie zufrieden sind Sie derzeit mit Ihrer jetzig  en Tatigkeit in der Caritas?

] sehr zufrieden
] eher zufrieden
] eher unzufrieden
] sehr unzufrieden

14. Wie zufrieden sind Sie im Vergleich mit ihren Freun  den und Bekannten, die in
einer anderen Organisation tatig sind?

sehr zufrieden
eher zufrieden
eher unzufrieden
sehr unzufrieden

N
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15. Wirden Sie sich wieder dafiir entscheiden, beid  er Caritas zu arbeiten?

] ja, ganz sicher
] ja, wahrscheinlich
] eher nicht

] sicher nicht

16. ,Alles in allem bin ich mit der Arbeit bei der Caritas sehr zufrieden”

] Diese Aussage trifft fir mich zu
] Diese Aussage trifft fir mich nicht zu

17. Ware es fiir Sie interessant mehr tGber andere Ar  beitsbereiche der Caritas zu

erfahren?
L] ja
] nein

Wenn ja, Uber welche:

18. Haben Sie sich schon manchmal tiberlegt, den Arb  eitgeber zu wechseln?

L] ja
] nein

19. Falls Sie ein attraktives Angebot von einem and  eren Arbeitgeber erhalten,
wirden Sie wechseln?

L] ja
] nein

a. Aus welchen Grinden wirden Sie wechseln?

20. Wissen Sie, wohin Sie sich wenden kénnen, wenn Sie sich innerhalb der
Organisation verdndern mochten?

L] ja
] nein

21. Wenn Sie jetzt an das bevorstehende Tandemproje  kt denken: Kénnen Sie sich
vorstellen, dass diese Aufgabe eher eine Bereicheru  ng oder eher eine
zusatzliche Belastung im Arbeitsalltag fur Sie dars  tellt?

[ ] eher eine Bereicherung ,
[ ] eher eine Belastung ,

[] kannich nicht beurteilen
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22. Winschen Sie sich mehr Kontakt mit anderen Koll  egen und Kolleginnen (z.B.
aus anderen Instituten)?

L] ja

] nein
Wenn ja, glauben Sie, dass dieses Tandem-Projekt einen geeigneten Rahmen dafur
bildet?

L] ja

] nein

23. Haben Sie Ihrerseits noch Wiinsche und Anregunge  n die Sie uns bezlglich
dieses Tandem-Projektes noch mitteilen méchten?

‘ 24. lhr Alter

] 50 — 60 Jahre
] tiber 60 Jahre
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ANONYME Befragung
im Rahmen des Projektes
.Generationsubergreifende Tandems*

Februar 2007

Tandemgruppe Il

~M

OBEROSTERREICH

\u

1. Wenn Sie an |lhre Tandem-Treffen denken: Inwiewei

Aussagen zu

t stimmen Sie folgenden

Stimme zu Stimme weild nicht
nicht zu

Der Austausch mit einer/m jlngeren
MitarbeiterIn tut mir beruflich gut o o L
Der Austausch mit einer/m jlngeren
Mitarbeiterln tut mir personlich gut o o L
Ich konnte bereits Netzwerke innerhalb der
Organisation aufbauen o o L
Dieses Projekt wird mir Vorteile fir meine
weitere Laufbahn innerhalb der Organisation ] ] ]
bringen
Ich konnte bereits Wissen und nutzliche
Erfahrungen austauschen [] [] []
Durch dieses Projekt Ubernehme ich eine [] [] ]
wertvolle Aufgabe innerhalb der Organisation
Ich konnte bereits Erfahrungswissen an
meine/n jungere/n Tandem-Partnerln ] ] ]
weitergeben

2. Wo sehen Sie lhre berufliche Zukunft in 1-2 Jahr  en?

A [

bei der Caritas im selben Arbeitsbereich
bei der Caritas in einem anderen Arbeitsbereich

auf dem Arbeitsmarkt in einer anderen sozialen Organisation
auf dem Arbeitsmarkt in einer anderen ,Nicht-NPO-Organisation*

ich habe eine andere berufliche Ausbildung begonnen und werde die

Organisation deswegen verlassen (mussen)
ich werde Karenzurlaub in Anspruch nehmen
ich werde Bildungsurlaub in Anspruch nehmen

habe mir dartiber noch keine Gedanken gemacht

3. Wo sehen Sie lhre berufliche Zukunft in 5 Jahren  ?

A [ [

bei der Caritas im selben Arbeitsbereich
bei der Caritas in einem anderen Arbeitsbereich

auf dem Arbeitsmarkt in einer anderen sozialen Organisation
auf dem Arbeitsmarkt in einer anderen ,Nicht-NPO-Organisation*

ich habe eine andere berufliche Ausbildung begonnen und werde die

Organisation deswegen verlassen (mussen)
ich werde Karenzurlaub in Anspruch nehmen
ich werde Bildungsurlaub in Anspruch nehmen

habe mir dartiber noch keine Gedanken gemacht
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4. Haben sich lhre beruflichen Plane durch dieses T

andem-Projekt verandert?

[

ja— WIE bzw. WARUM?

[

5. Konnten Sie sich im Rahmen des Tandem-Projektes

auseinandersetzen?

mit dem Leitbild

L
[l

b. Wenn JA, war es fir Sie spannend verschiedene Si

ja
nein

diskutieren?

chtweisen zu

L] ja
] nein
6. Wie gut wissen Sie derzeit Giber den Regionalisierun  gsprozess in der Caritas
bescheid?
] Ich weil3 sehr gut dartiber bescheid
] Ich weil3 gut dartber bescheid
] Ich weil3 nicht so gut dariber bescheid
] Ich weil3 zu wenig dartber bescheid

Hat sich lhr Wissen in Bezug auf den Regionalisieru

Tandem-Projekt verbessert?

L
l

ja
nein

ngsprozess durch das

7. Wie zufrieden sind Sie derzeit mit lhrer jetzige

n Tatigkeit in der Caritas?

] sehr zufrieden
] eher zufrieden
] eher unzufrieden
] sehr unzufrieden
8. Wie zufrieden sind Sie derzeit im Vergleich mit ihr ~ en Freunden und Bekannten,
die in einer anderen Organisation tétig sind?
] sehr zufrieden
] eher zufrieden
] eher unzufrieden
] sehr unzufrieden
9. Wirden Sie sich wieder dafir entscheiden, bei de  r Caritas zu arbeiten?

[ [

ja, ganz sicher
ja, wahrscheinlich
eher nicht

sicher nicht

10. Hat sich durch dieses Tandem-Projekt Ihre Arbei

tszufriedenheit verandert?

L]
] nein, gar nicht
L]

weild nicht
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11.

LAlles in allem bin ich mit der Arbeit bei der Caritas sehr zufrieden*  (bitte
beantworten Sie diese Aussage nach dem Schulnotensystem)

O a a a a a
1 2 3 4 5 6

1= diese Aussage trifft fir mich zu
6= diese Aussage trifft fiir mich nicht zu

12.

Haben Sie sich in letzter Zeit Uberlegt, den Ar  beitgeber zu wechseln?

L] ja
] nein

13.

Falls Sie ein attraktives Angebot von einem and  eren Arbeitgeber erhalten,
wirden Sie wechseln?

L] ja
] nein

a. Aus welchen Griinden wirden Sie wechseln?

. Wenn Sie jetzt an die vergangenen Monate denken : War die Teilnahme am

Tandem-Projekt bis jetzt eher eine Bereicherung ode  r eher eine zusétzliche
Belastung im Arbeitsalltag?

[ ] eher eine Bereicherung |,

[] eher eine Belastung ,

[] kannich nicht beurteilen

15.

Konnten Sie sich vorstellen, auch in Zukunft di e Funktion einer/s Tandem-
Partnerin zu ibernehmen?

L] ja
] nein
] weil nicht bzw. ist mir egal

16.

Hat dieses Projekt lhrer Meinung nach dazu gefii  hrt, dass Sie gute Kontakte zu
anderen Kolleginnen bekommen haben?

L] ja
] nein

Wenn ja, glauben Sie, dass dieses Tandem-Projekt einen geeigneten Rahmen dafur
bildet?

L] ja
] nein
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17. Sie stehen nun mitten in dem Tandem-Projekt. K6  nnen Sie sich vorstellen,
dass der Kontakt auch dann noch erhalten bleibt, we nn diese MalRnahme
vorbei ist?

L] ja
] nein
] kann ich jetzt noch nicht sagen

[] wenn JA: das kénnte mir nitzlich sein fur

18. Hat sich durch die Teilnahme an dem Projekt etw  as in Ihrem Arbeitsumfeld
(z.B. Umgang mit Vorgesetzten, Kolleglnnen,... usw. ) verandert?

19. Stellen Sie sich vor, Sie mussten jetzt lhre/n  Tandem-Partnerin wechseln — wie
wirden Sie sich entscheiden:

] Ich mochte eine/n andere/n Tandem-Partnerin
] Ich mochte die/den selbe/n Tandem-Partnerin wie bisher

20. Haben Sie Ihrerseits noch Wiinsche und Anregunge  n, die Sie uns beziglich
dieses Tandem-Projektes noch mitteilen méchten?
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