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Zur gegenwirtigen betrieblichen Implementierung eines
Generationen-Managements: Zielstellung, Losungswege und
kiinftiges Vorgehen

K. Greiff und M. Kriiger

Abstract

Was muss ein Unternehmen tun, um den neuen Herausforderungen, die
mehrere Generationen in einer Belegschaft mit sich bringen, zu begegnen?
Am Beispiel der Deutschen Bahn AG zeigen Katharina Greiff und Melanie
Kriger auf, wie die Implementierung eines konzernweiten Generationen-
Management erfolgreich angegangen werden kann.

Einleitung

Der demografische Wandel wirke sich in mehr als einer Hinsicht auf Un-
ternehmen aus. Ausgehend von einem erhohten Einstellungsbedarf auf-
grund eines altersbedingten personellen Umbruchs und einer daraus fol-
genden veridnderten Altersstruktur innerhalb des Unternehmens Deutsche
Bahn AG (DB), liegt das Ziel einer erfolgreichen Zusammenarbeit in einer
Multigenerationalitit.

Mit dem Ziel der Neueinstellung von 100.000 Mitarbeitenden in den
kommenden Jahren erfahrt die DB einen Generationenwandel. Eine erst-
mals 2018 durchgefiihrte Befragung von VertreterInnen der Y-Generation
zeigte deutliche Unterschiede zwischen den Wertelandschaften der ver-
schiedenen, im Unternehmen titigen Generationen. Bedrfnisse wie bei-
spielsweise die Vereinbarkeit von Arbeit, Freizeit und Familie oder eine
hohe Bereitschaft fiir einen Arbeitgeberwechsel machten deutlich, dass
eine Generationenunterscheidung innerhalb der Belegschaft der DB not-
wendig ist, um zielgruppenspezifisch reagieren zu konnen. In einem struk-
turierten Generationen-Management liegt fiir Mitarbeitende und Unter-
nehmen eine grofle Chance. Durch den generationensensiblen Umgang
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mit Beschaftigten werden deren Stirken individuell hervorgehoben. Da-
durch kann eine hohere Mitarbeiterzufriedenheit und eine stirkere Mitar-
beiterbindung erreicht werden. Das Unternehmen kann sich als attraktiver
Arbeitgeber positionieren und Wettbewerbsvorteile aus einer generatio-
nensensiblen Personalpolitik ziehen.

Vor diesem Hintergrund gab es 2019 den DB-weiten Auftrag, durch ein
systematisches Generationen-Management die Rahmenbedingungen fiir
eine verbesserte intergenerative Zusammenarbeit und starkere Mitarbeiter-
bindung zu schaffen. Ziel dabei ist, das Eisenbahner-Gen, die Identitit der
DB, zu erhalten und gleichzeitig um die neuen Impulse der jiingeren Ge-
nerationen und neuen Mitarbeitenden zu erweitern. Durch generationen-
tibergreifende Zusammenarbeit soll Wissen stirker ausgetauscht und so
langfristig der Verlust von Wissen bei altersbedingten Abgingen verhin-
dert werden.

1. Implementierung eines unternehmensweiten Generationen-Managements bet
der Deutschen Bahn AG

Bei der DB arbeiten derzeit vier Generationen unter einem Dach mit dem
gemeinsamen Ziel: Deutschland braucht eine Starke Schiene. ,Starke
Schiene" ist seit Juni 2019 die neue DACH-Strategie der Deutschen Bahn.
Dabei setzt die DB weiter auf Wachstum, um fir die Zukunft ein noch
leistungsfahigeres und 6kologischeres Bahnsystem zu schaffen und mehr
Verkehr von der Strafie auf die Schiene zu verlagern. Die DB setzt dabei
auf eine Ausbaustrategie und will in drei strategischen Ausbaufeldern mit
insgesamt 15+1 Ausbausteinen robuster, schlagkraftiger und moderner
werden um so die Qualitit und den Kundenservice weiter zu verbessern.

Jede der vier Generationen — Z, Y, X und Babyboomer - hat unter-
schiedliche Werte fiir z.B. ihr Verstandnis von Arbeit, Art der Kommuni-
kation und Bediirfnis an Fiihrung. So messen die Babyboomer der Arbeit
einen hohen Stellenwert bei und haben den Begriff ,,Workaholic* geprigt.
Im Vergleich dazu wiinschen sich VertreterInnen der Generation Y eine
Vereinbarkeit von Arbeit und Freizeit und wollen einen Sinn in ihrer Ar-
beit erkennen. Durch die intensive Zusammenarbeit treffen diese verschie-
denen Werte und Bediirfnisse am Arbeitsplatz aufeinander. Die einen ste-
hen Verinderungen kritisch gegentiber, den anderen koénnen bestehende
Prozesse nicht schnell genug tGberpriift und angepasst werden.

In dem im Folgenden beschriebenen Projekt werden ebendiese vier Ge-
nerationen betrachtet. Die Generationen werden dabei nach Geburtsjahr-
gangen und priagenden Ereignissen abgegrenzt. Die VertreterInnen der Ge-
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neration Z sind ab 2011, die VertreterInnen der Generation Y ab 2001,
VertreterInnen der Generation X ab 1966 und die VertreterInnen der Ge-
neration Babyboomer ab 1956 geboren.

Im Folgenden soll die Implementierung eines konzernweiten Genera-
tionen-Managements anhand der verschiedenen Projektschritte aufgezeigt
werden. Auflerdem werden erfolgreich erprobte MafSnahmen beispielhaft
dargestellt und ein Ausblick auf die nichsten Herausforderungen gegeben.

Abbildung 1: Fiinf Schritte der Projektimplementierung bei der DB

PROJEKTPHASEN ARBEITSPAKETE

(e cm = (e

Initialisierung Analyse (Detail-) Konzeption Pilotierung Implementierung

* Vorstandsauftrag * Bediirfnis-und .

* Griindung Projekt Standortanalyse MaBnahmen Kommunikation von

* Definition Zielsetzung und * Zielgruppen definieren * Entwicklung MaRnahmen Evaluaition (z. B. Kaffee MaRnahmen durch
Vorgehen * Identifikation analog Handlungsfelder mal anders, Vortrége und

Handungsfelder Willkommenskarten, Diskussionsformate

Werkzeugkoffer) * Zukiinftig stérkere

Kommunikation

Quelle: Deutsche Bahn AG, HND, Greiff, eigene Darstellung

Erste Phase: Initialisierung

Im Jahr 2019 hat die DB ein Gesamtkonzept fir das Generationen-Ma-
nagement entwickelt. Damit sollten systematisch Bedingungen und Maf-
nahmen geschaffen werden, um die Potenziale aller Mitarbeitergeneratio-
nen zu wecken und Chancen kreiert werden, um diese Potenziale in das
Unternehmen einzubringen. Ein Erfolgsfaktor fiir die Erarbeitung und Im-
plementierung des Konzeptes war das Aufsetzen einer konzerniibergreifen-
den Projektorganisation. Dafiir wurden frithzeitig Vertreterinnen und Ver-
treter aller Tochtergesellschaften sowie Grundsatzabteilungen in das Pro-
jekt eingebunden. Ein regelmifiger Austausch mit der Interessenvertre-
tung spielte von Anfang an fir die Pilotierung und Implementierung des
Projektes eine wesentliche Rolle.
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Zweite Phase: Analyse

In einer ersten konzernweiten Bedurfnis- und Standortanalyse wurden drei
Handlungsfelder fir die Einfihrung eines Generationen-Management
identifiziert. Zum einen (1.) der Abbau von Stereotypen der Generationen
und die Starkung des gegenseitigen Verstindnisses. Des Weiteren (2.) die
Unterstiitzung und Sensibilisierung von Fuhrungskriften fir die Heraus-
forderungen und Chancen des Generationen-Managements sowie zuletzt
(3.) die Férderung des Wissenstransfers zwischen den Generationen.
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Dritte Phase: Konzeption

Basierend auf den entwickelten Handlungsfeldern prifte das Projekt im
ersten Schritt bestehende Instrumente innerhalb der DB auf ihre Passfahig-
keit fiir das Generationen-Management. Anschliefend wurde in den
Handlungsfeldern, in denen keine passenden oder ausreichenden Instru-
mente identifiziert werden konnten, neue Losungsansitze entwickelt und
in Form von Formaten fir eine Pilotierung vorbereitet.

Um die Aufgabe der Umsetzung eines Generationen-Managements auf
mehrere Schultern zu verteilen, wurden in der Konzeptionsphase verschie-
dene Zielgruppen identifiziert, die einen Beitrag zu einer erfolgreichen
Implementierung leisten. So sollten nicht nur Fihrungskrifte durch Vor-
bildfunktion und Steuerung einen maf§geblichen Anteil an der Umset-
zung haben, sondern auch HR-Business-Partner und vor allem Mitarbei-
tende und MitarbeiterInnen-Teams befihigt werden, die Ziele des Genera-
tionen-Managements umzusetzen.

Vierte und fiinfte Phase: Pilotierung und Implementierung

Wihrend der Pilotierungs- und Implementierungsphase wurde eine Viel-
zahl von Maflnahmen und Instrumenten erprobt. Diese bot allen Ziel-
gruppen die Moglichkeit, eine erfolgreiche Umsetzung und Anwendung
des Generationen-Managements sicherzustellen. Einige erprobte Instru-
mente werden im Folgenden, entlang der drei eingangs beschriebenen
Handlungsfelder, dargestellt.

3. Generationensensible Instrumente der Personalentwicklung fiir eine bessere
Zusammenarbeit und individuelle Forderung

Handlungsfeld 1: Stereotypen abbauen und Versténdnis fiiretnander stirken

Wo unterschiedliche Bediirfnisse, Erfahrungen und Perspektiven zusam-
menkommen, kommt es auch zu Missverstindnissen. Formate, die unbe-
wusste Denkmuster aufdecken und abbauen, sind entscheidend, um Miss-
verstindnisse zu minimieren. Studien zeigen, dass die verschiedenen Gene-
rationen unterschiedliche Formen der Kommunikation bevorzugen. Eine
Generation nutzt Social-Media-Kanile, wahrend andere lieber zum Tele-
fon greifen oder eine E-Mail verfassen. Im Folgenden werden Instrumente

324

https://d 10.. libr Open Access - (=) IR



https://doi.org/10.5771/9783748909378-319 
https://www.inlibra.com/de/page/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

Multigenerationalitit: eine Belegschaft — viele Welten

dargestellt, die dabei helfen sollen, den Herausforderungen dieses ersten
Handlungsfelds zu begegnen.

3.1 Willkommenskarten fiir eine optimale Teamintegration

In einem ersten Schritt zu einem generationentibergreifenden Miteinander
wurden 2019 die Willkommenskarten als Teamaufgabe fiir ein erfolgrei-
ches Ankommen der neuen Mitarbeitenden implementiert. Vor dem Hin-
tergrund des Einstellungsziels von 100.000 Mitarbeitenden und der sich
daraus ergebenden Generationenzusammensetzung definieren die Will-
kommenskarten kurze, niedrigschwellige Aufgaben, die das Ankommen
im Unternehmen unterstiitzen. Jedes Teammitglied erhalt eine Karte und
hat so den Auftrag, sich aktiv beim Ankommen der Neueinsteigenden zu
beteiligen. Neben den Lieblingsseiten im Intranet, dem Vorstellen dreier
neuer Kolleglnnen aus anderen Abteilungen oder dem Aufzeigen von po-
tenziellen Fettnipfchen, gelingt ein schnelles, informelles Ankommen der
Neueinsteigenden in ihren Teams.

Abbildung 3: DB-interne Darstellung der Generationenvertreterlnnen in Form
der thnen zugeschriebenen Stereotypen (links) und thres Selbstver-
standnisses (rechts)

Quelle: Prof. Dr. Daniela Eberhardt, Generationen zusammen fiihren, Haufe-Lex-
ware GmbH Co. KG, Freiburg, 2016, S. 46f.
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Viele Missverstindnisse zwischen den Generationen beruhen auf pauscha-
len Vorstellungen tber vermeintliche Eigenschaften der jeweiligen ande-
ren Generation. Da Stereotypen durchaus auch eine Daseinsberechtigung
haben, ist es oft schwierig, diese konfliktfrei zu entkriften. Wer konnte al-
so besser tiber die Bediirfnisse und Einstellungen aufkliren als die Genera-
tionenvertreterInnen selbst? In einem animierten Kurzfilm stellen sich die
VertreterInnen der vier DB-Generationen als gezeichnete Figuren vor. Jede
Generation beschreibt sich, wie sie von anderen gesehen wird, vom Ausse-
hen bis zum Verhalten und erklart dann, wie sie sich selbst sieht. Der Ba-
byboomer-VertreterInnen mokiert sich dabei tber die Angst, ,,das Internet
zu 16schen® und glanzt stattdessen mit digitaler Fitness. Durch smarte
Spriiche fithlen Mitarbeitende sich in ihren eigenen Stereotypenbildern er-
tappt. Mit einem Schmunzeln blicken sie dabei tiber den eigenen Teller-
rand.,

3.2 Kaffee mal anders” — der generationeniibergreifende Austausch

Mit dem Fokus auf Austausch und Kommunikation zwischen den Genera-
tionen wurde ein weiteres generationenubergreifendes Format ,Kaffee mal
anders“ pilotiert. Mitarbeitende erhielten verschiedenfarbige Gutscheine,
je nachdem, welcher Generation sie angehéren, und konnten diese dann
in gemischten ,Generationenpirchen“ gegen einen Kaffee eintauschen.
Der Gutschein fiir den kostenfreien Kaffee wurde erst dann giltig, wenn
beide Kaffee-PartnerInnen auch VertreterInnen unterschiedlicher Genera-
tionen waren. Mit diesem einfachen Ansatz bei einer von allen Generatio-
nen gleichermaflen beliebten Beschiftigung entwickelte sich ein neues
Verstandnis fureinander.

Handlungsfeld 2: Die Unterstiitzung und Sensibilisierung von Fiihrungskriften
fiir die Herausforderungen und Chancen des Generationen-Managements

Die generationenspezifische Personalentwicklung und -betreuung wird als
ein Bestandteil der Fihrungsaufgabe in Teilen auch bei den Fihrungskrif-
ten mitverantwortet. In diesem Zusammenhang wurden somit verschiede-
ne Mainahmen zur Unterstiitzung der Fihrungskrifte in der Anwendung
und Umsetzung entwickelt.
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3.3 Wissensvermittlung in der Mittagspause

In kurzen Lunch- & Learn-Formaten erhalten Fihrungskrifte ein erstes
Problembewusstsein fir die Herausforderungen und Chancen der Genera-
tionenvielfalt. Stereotypen werden aufgezeigt und aufgelost sowie erste
Handlungsvorschlige fiir den Umgang als Fihrungskraft mit den unter-
schiedlichen Bediirfnissen geboten. Durch dieses Prasentations- und Aus-
tauschformat kommen die Fihrungskrifte mit den Expertlnnen, aber
auch untereinander ins Gesprach.

3.4 Kennzahlenbasiertes Generationen-Management

Die Fihrungskraft wird zusitzlich, basierend auf den vorliegenden Perso-
nalzahlen, bei der Identifikation von Herausforderungen aufgrund der
Verteilung der Generationen im eigenen Team unterstiitzt. Diese Daten
sollen kunftig Implikationen auf drohenden Wissensverlust aufgrund von
altersbedingten Abgingen oder den Bedarf nach generationeniibergreifen-
den Maflnahmen aufgrund einer starken Durchmischung von Generatio-
nen im Team zulassen. In Kombination mit einem Mafnahmenkatalog
werden die Fuhrungskrifte zur aktiven Ausgestaltung des Generationen-
Managements in threm Team bestarke.

3.5 MafSnabmenkatalog als Werkzeugkoffer

Ein Mafinahmenkatalog, intern als Werkzeugkoffer bezeichnet, bildet eine
Vielzahl von Instrumenten aus der Personalentwicklung, des Gesundheits-
managements und von internen Vernetzungsmoglichkeiten ab. Uber eine
Suchmatrix wird der Werkzeugkoffer in generationenspezifische und gene-
rationentbergreifende Mafinahmen unterteilt. Jede Manahme wird in
einem Steckbrief kurz beschrieben sowie die Implikationen auf das Gene-
rationen-Management dargestellt und Kosten und AnsprechpartnerInnen
definiert. Alle Zielgruppen haben tber die klare Struktur die Moglichkeit,
sich zu orientieren, welches Angebot sie nutzen mochten.

Handlungsfeld 3: Wissenstransfer fordern und als Chance nutzen

Ein weiterer Aspekt ist die Herausforderung, dem drohenden Wissensver-
lust durch den altersbedingten Weggang von Mitarbeitenden entgegenzu-
wirken. In den nichsten Jahren werden sich viele Kolleginnen und Kolle-
gen in den Ruhestand verabschieden und ein Transfer von bestehendem
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Wissen von einer DB-Generation zur nichsten ist unabdingbar. Vor dem
Hintergrund des massiven Umbruchs in der Belegschaft erhalt das Thema
Wissenstransfer somit zukiinftig eine noch stirkere Bedeutung. Das Wis-
sen der altesten Generation muss rechtzeitig und systematisch gesichert
werden und das der jungen Generationen wird in Bestehendes implemen-
tiert. Der Fokus soll hierbei auf Eisenbahnerwissen, die Speicherung von
implizitem Wissen und der zukanftigen Nutzung von Wissen gelegt wer-
den und es sollen unter Berticksichtigung und Einbezug der Generationen
Losungen entwickelt werden.

Unter dem Motto, ,,Wissen wird mehr, wenn man es teilt“, wurde ein
Format pilotiert, in dem Auszubildende und Dual-Studierende die Mog-
lichkeit erhalten, sich mit einer Expertin oder einem Experten einer ande-
ren Generation auszutauschen. Die Nachwuchskrifte gehen mit einer Ak-
tionskarte auf eine Ansprechperson ihrer Wahl zu und sorgen so selbst-
standig fur die Generationenvernetzung. Durch diese Aktion erhilt die
jungste DB-Generation Zugang zu DB-spezifischem Wissen und kann
selbststindig durch die Auswahl der Expertlnnen entscheiden, was fiir sie
interessant ist. Da jedoch Wissenstransfer in zwei Richtungen funktioniert,
erhalten die befragten Expertlnnen interessante Einblicke in das Wissen
der jingsten Generation. Zusitzlich ist die damit einhergehende Wert-
schatzung fir ihre bisherigen Erfahrungen und Kenntnisse nicht zu unter-
schitzen. So liegt die Losung fiir einen optimalen Wissenstransfer nicht
nur in der aufwendigen Pflege von Wissensdatenbanken, sondern verstarkt
in der Bildung von Tandems. Dabei lernen Jingere von Alteren und um-
gekehrt. Entscheidend ist das Verstindnis fureinander, sowohl fiir Stirken
als auch far Schwichen — und der respektvolle Umgang miteinander. Zu-
kiinftig werden solche Formate, die das gegenseitige Verstandnis unterstiit-
zen noch wichtiger, denn die Vielfalt unserer Belegschaft soll weiter gefor-
dert werden.

4. Ausblick auf weitere Arbeit und Herausforderungen

Das Projekt eines konzernweiten Generationen-Managements befindet
sich aktuell in der funften Phase der Implementierung. Die erprobten
Mafnahmen werden dabei auf ihre zukiinftige Anwendung geprift und
bei Bedarf in angepasster Form in den entwickelten Werkzeugkoffer tber-
fihrt. Besonders erfolgreiche Produkte, wie der Stereotypenfilm oder ein
Selbst-Testformat werden aktuell noch weiter ausgebaut und fiir die ver-
schiedenen Zielgruppen erweitert. Durch die intensive Arbeit an den ge-
nannten Manahmen und der Entwicklung von zielgruppen- und genera-
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tionenspezifischen Instrumenten konnen allen Mitarbeitenden eine Viel-
zahl von Formaten an die Hand gegeben werden. So variiert die Zusam-
menstellung der Mafnahmen zwischen z.B. individuellen Weiterbildun-
gen, Schulungen wahrend der Mittagespause, Gruppen-Veranstaltungen
oder Gesundheitsangeboten. Ziel war es, zum einen Mafinahmen mit un-
terschiedlichem Umsetzungsaufwand darzustellen, damit diese z.T. schnell
und unkompliziert von den Mitarbeitenden selbst genutzt werden kon-
nen, aber auch Maffnahmen zu initiieren, die Fithrungskrafte gemeinsam
mit ihrem Team ausprobieren und so ein teamweites Verstindnis fur das
generationentibergreifende Miteinander fordern kénnen. Durch die Ein-
fihrung des Werkzeugkoffers, dessen umfassende Kommunikation inner-
halb des Konzerns, ist dies gelungen.

Die positive Resonanz bei der Anwendung der Produkte des Generatio-
nen-Managements bestitigt deren Mehrwert. Gleichzeitig wurde offen-
sichtlich, dass die Verzahnung des Generationen-Managements innerhalb
des Unternehmens sowie eine langfristige und strategische Ausrichtung
von besonderer Bedeutung sind. Fiir eine tibergeordnete Anwendung und
unternehmensweite Implementierung muss das Generationen-Manage-
ment mit weiteren Bereichen wie Diversity, Personalentwicklung, Perso-
nalstrategie sowie im Gesundheitsmanagement und den Beschiftigungsbe-
dingungen verzahnt werden. Durch den ibergreifenden Projektaufsatz
konnte diese Verkniipfung von Beginn an beriicksichtigt werden, z.B. mit
einem Tag nur zum Generationen-Management im Rahmen der Diversity-
Woche der DB.

Dieser Ansatz zeigt, dass ein systematisches Generationen-Management
nur dann einen Mehrwert bieten kann, wenn bei Entscheidungen zukiinf-
tig alle Generationen mitbertcksichtigt werden. Dann kann von generatio-
nenindividuellen Stirken profitiert und gleichzeitig ein erfolgreiches gene-
rationeniibergreifendes Zusammenarbeiten sichergestellt werden. Neben
der Implementierung in der neuen Strategie ,,Starke Schiene® und deren
Mafnahmen, kann beispielsweise ein Vorstand das Generationen-Manage-
ment mitverantworten. Im Ergebnis gilt fiir die DB: Keine Generation ist
besser als die andere, jede ist in sich wertvoll und willkommen! Die Starke
liegt in einer multigenerationalen Belegschaft.
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