eit Generationen kiimmern sich die Per-

S sonalmanager von Unternehmen vor
allem um die Gewinnung und Entwicklung
sogenannter Young High Potentials. Die prog-
nostizierte demografische Entwicklung und
der befiirchtete zukiinftige Fachkrafteman-
gel verstarken dies. Das wirft die Frage auf,
welche sonstigen Personalressourcen wir in
unseren Unternehmen haben und nutzen
konnen, um Engpéasse auszugleichen. In die-
sem Zusammenhang riickt vor allem die
Zielgruppe der Managergeneration 40plus
inden Blickpunkt -also diejenigen, die ihren
Karrierezenit in der Regel bereits erreicht
haben, gleichwohl aber noch bis zu 20 Jah-
re im Unternehmen bleiben konnen. Gefiihlt
scheinen aber gerade diese dlteren Manager
seitens HR eher randsténdig behandelt, mog-
licherweise sogar vernachléssigt zu werden.
Im Rahmen eines qualitativen Forschungs-
projekts im Fachbereich Wirtschaftswissen-
schaften der Hochschule Niederrhein haben
wir uns deshalb einmal etwas eingehender
mit der Managergeneration 40plus beschaf-
tigt. Unser allgemeines Ziel war es heraus-
zufinden, was diese Zielgruppe kennzeich-
net (Selbstbild) und wie sie seitens HR
gesehen wird (Fremdbild).
Unsere Kernhypothesen dabei waren,
® dass die Managergeneration 40plus vor

dem Hintergrund des weitverbreiteten

Jugendwahns von HR tendenziell sich

selbst iiberlassen wird,
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® dass keine systematische, zielgruppen-
spezifische Managemententwicklung statt-
findet und
@ dass daraus eine suboptimale Arbeitsmo-
tivation der Manager 40plus resultiert,
die wiederum zu einer geringeren Perfor-
mance und damit letztlich zu einer insge-
samt unbefriedigenden Wertschopfung
der vorhandenen personellen Ressourcen
im Unternehmen fiihrt.
Das Projekt erstreckte sich von Oktober
2014 bis Januar 2015. Die Datenerhebung
fand mittels leitfadengestiitzter (Telefon-)
Interviews im Dezember 2014 statt. Die
Stichprobe bestand aus 60 zufillig ausge-
wahlten Business-Managern der Generati-
on 40plus aus Unternehmen unterschied-
licher Groenordnungen und Branchen
und umfasste die Hierarchieebenen Vor-
stand/Geschéftsfiihrer (n = 12/20 Prozent),
Bereichsleiter/Hauptabteilungsleiter (n =
19/32 Prozent), Abteilungsleiter (n=17/28
Prozent) und Gruppenleiter (n = 12/20 Pro-
zent). Das Durchschnittsalter betrug 52
Jahre, der Anteil der weiblichen Manager
lag bei 17 Prozent. Dartiber hinaus wurden
13 wiederum zufillig ausgewahlte Perso-
nalmanager, ebenfalls aus Unternehmen
unterschiedlicher GréBenordnungen und
Branchen, befragt. Diese kamen jedoch
nicht aus den gleichen Unternehmen wie
die befragten Business-Manager. Aus der
Fiille der Ergebnisse sind hier die wich-

Ignoranz ist fehl am Platz

Wie geht es Managern, die mit 40plus in der Regel ihren
Karrierezenit erreicht haben im Unternehmen? Die Autoren
einer explorativen Studie zur Managergeneration 40plus
fithlen sich in ihren Vermutungen bestitigt: Altere Manager
werden von HR eher iibersehen und deren Wissen und
Engagement wird nicht wertgeschétzt.

tigsten kurz und thesenartig zusammen-
gefasst.

e Die allgemeine Arbeitszufriedenheit
der Manager 40plus liegt bei ,,Zwei minus*.
Insgesamt betrachtet ist die Arbeitszufrieden-
heit der Manager 40plus mit einem Mittel-
wert (MW) von 2,28 auf einer Schulnoten-
skala (1 = sehrhoch bis 6 = sehr niedrig) als
noch hoch zu bezeichnen. Bei 57 Prozent
der Manager hat sich deren Arbeitszufrie-
denheit im Laufe ihrer bisherigen Karriere
verbessert. VergroBert hat sich dabei vor
allem der Entscheidungsspielraum (85 Pro-
zent der Befragten). Aber auch der Tatig-
keitsinhalt hat sich verbessert (59 Prozent
der Befragten). Die Zufriedenheit mit der
Entwicklung der eigenen beruflichen Lauf-
bahn ist hoch (MW = 1,73).

® Motivator ist in erster Linie der Inhalt
der Tatigkeit.

Wesentliche Arbeitsmotive der Manager-
generation 40plus sind heute vor allem der
Jnhalt der Tatigkeit“ (58 Prozent der Befrag-
ten), das ,soziale Klima“ (52 Prozent), die
JFihrungsmotivation“ sowie die ,Gestal-
tungsmotivation“ (beide 48 Prozent). Im Lau-
fe der Berufszeit ist insbesondere das ,,sozia-
le Klima*“ als Treiber wichtiger geworden
(plus 29 Prozentpunkte), gefolgt von der
»Gestaltungsmotivation (plus 16 Prozent-
punkte) und der ,Fithrungsmotivation“ (plus
13 Prozentpunkte). Besonders stark abge-
nommen hat die Bedeutung des ,Gehalts”
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(minus 20 Prozentpunkte), der ,person-
lichen Entwicklungsmoglichkeiten” (minus
19 Prozentpunkte) und der ,Leistungsmoti-
vation (minus 13 Prozentpunkte, siehe auch
Abbildung 1).

@ Die Manager 40plus sehen sich selbst
vor allem als ,Wissensvermittler®.

Auf die Frage, wie sie sich selbst sehen,
beschreiben 50 Prozent der Manager die
wahrgenommene eigene Rolle als die eines
,Wissensvermittlers*, gefolgt von den Rollen
Vorbild“ (17 Prozent), ,Leistungstrager (13
Prozent) und ,,Motivator” (10 Prozent).

® Das Entwicklungsangebot ldsst zu wiin-
schen iibrig.

Das Angebot an EntwicklungsmaBnahmen
wird seitens der befragten Manager prinzi-
piell als sehr breit beschrieben - angefan-
gen von ,Trainings/Seminaren tber das
,Coaching“ bis hin zum ,Blended Learning".
Die Zufriedenheit damit ist insgesamt mode-
rat (MW=2,34). Am besten schneidet das
,Training on the job“ ab (MW = 1,75), gefolgt
von ,Trainings und Seminaren“ (MW = 2,18)
und ,Tagungen und Kongressen (MW =
2,2); Schlusslicht ist das ,Mentoring“ (MW
= 3,15). Vermisst werden vor allem ,perso-
nalisierte MaBnahmen® (28 Prozent der
Befragten) und ,Fiihrungsseminare® (18 Pro-
zent der Befragten).

Abteilungsleiter nicht
zufrieden

Differenzieren wir unsere Untersuchungs-
ergebnisse nach den unterschiedlichen
Managergruppen, lasst sich feststellen: Von
den untersuchten Hierarchiegruppen sind
die Vorstande und Geschéftsfithrer am zufrie-
densten (MW = 1,83). Deren Arbeitszufrie-
denheit hat sich im Laufe ihrer Karriere
stark verbessert (92 Prozent der Befragten),
was vor allem an einer ,Zunahme des Ent-
scheidungsspielraums* liegt (91 Prozent der
Befragten). Besondere Treiber sind fiir Vor-
stande und Geschaftsfithrer heute ,Leis-
tungsmotivation“ und ,Gestaltungsmotiva-
tion“ (jeweils 75 Prozent der Befragten). Mit
der eigenen Karriereentwicklung ist man
ebenfalls hochzufrieden (MW = 1,33).

Deutlich schlechtere Zufriedenheitswer-
te zeigen die Bereichs- und Hauptabtei-
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Treiber in der beruflichen Entwicklung

Abbildung 1
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Auffallend ist, dass der Inhalt der Tétigkeit, das soziale Klima und der Gestaltungsspielraum fiir

dltere Manager wichtiger werden als das Gehalt.

Rollenwahrnehmungen im Vergleich (Personaler vs. Manager)

Abbildung 2
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1 Personaler sehen Manager 40+ als ...

Personaler: n = 13, Manager: n = 60

Altere Manager sehen sich als Wissensvermittler und Vorbild, wéhrend Personaler sie iiber-
wiegend als eingefahrene Fiihrungskrafte sehen und nicht das Potenzial ihrer Erfahrung.

W Manager 40+ sehen sich selbst als ...

Quelle: Gisik, 2015

lungsleiter. Hier ist die allgemeine Arbeits-
zufriedenheit mit einem Mittelwert von
2,68 mit Abstand am niedrigsten im Ver-
gleich aller untersuchten Hierarchieebe-
nen. Im Laufe der Zeit hat sich die Arbeits-
zufriedenheit bei 53 Prozent der Befragten
verschlechtert, was vor allem an ,man-
gelnder Wertschédtzung® ihnen gegeniiber
liegt (70 Prozent der Befragten). Beson-
derer Treiber ist bei 58 Prozent der
Bereichs- und Hauptabteilungsleiter die
JFlihrungsmotivation“. Die Karrierezu-

friedenheit liegt bei einem Mittelwert von
1,89.

Ignoranz auf Seiten von HR

Die Befragung der Personaler fiithrte im Ver-
gleich mit den Ergebnissen der Manager-
Interviews zu folgenden Befunden:

1. HR ignoriert die besonderen Bediirf-
nisse der Managergeneration 40plus.
Laut eigener Aussage bietet der Bereich
Personal eine Vielzahl von Managementent-
wicklungsmaBnahmen an - vor allem , Trai-

Quelle: Cisik, 2015



Wahrnehmung der Treiber im Vergleich

(Personaler vs. Manager)

Abbildung 3
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Die groBten Fremdbild-Selbstbild-Diskrepanzen zwischen Personalern und Managern der
Generation 40plus bestehen bei der Bedeutung des ,,sozialen Klimas*.

nings und Seminare“ (23 Prozent), ,Tagun-
gen und Kongresse“ (17 Prozent) sowie
»interne Managementveranstaltungen* (17
Prozent). Die Angebote richten sich gene-
rell an alle Manager. Spezifische MaBnah-
men, die den besonderen Bediirfnissen der
Vertreter der Generation 40plus entspre-
chen, werden nicht angeboten. Gleichwohl
geht HR davon aus, dass die Zufriedenheit
der Zielgruppe mit dem Entwicklungsange-
bot insgesamt bei einem Mittelwert von 1,98
liegt. Die tatsdchlichen Bewertungen der
Manager 40plus sehen - wie oben bereits
erwahnt - aber etwas anders aus: Insgesamt
ist man mit einem Mittelwert von 2,34 eine
gute halbe Note weniger zufrieden.

2. HR missversteht die Managergenera-
tion 40plus.

Eine geringe Ubereinstimmung zwischen
Personal-und Managersicht zeigt sich auch
in der Rollenwahrnehmung: 54 Prozent der
Personaler sehen die Manager 40plus als
seingefahrene Fiihrungskrafte®, die stark
gewohnheitsorientiert agieren und in ihrem
Denken ,verkrustet“ sind. Nur 15 Prozent der
HR-Vertreter nehmen die Gruppe der Mana-
ger 40plus so wahr, wie diese sich selbst: als
LWissensvermittler”. Damit betragt die Dif-

ferenz zu deren Selbstbild 35 Prozentpunk-
te (siehe auch Abbildung 2). Ahnlich ist es
bei den Treibern: Hier wird vor allem die
LLeistungsmotivation“ vermutet (77 Prozent
der Befragten), gefolgt vom ,Status” (54 Pro-
zent) und der ,Gestaltungsmotivation® (46
Prozent). Die groften Fremdbild-Selbstbild-
Diskrepanzen zwischen Personalern und
Managern der Generation 40plus bestehen
beim ,sozialen Klima*“, dessen Bedeutung fiir
die Manager seitens der Personaler als sehr
niedrig eingeschatzt wird (acht Prozent der
Befragten; Differenz: 44 Prozentpunkte),
und beim ,Status®, der von 54 Prozent der
Personalmanager fiir die Manager als sehr
wichtig vermutet wird (Differenz: 41 Pro-
zentpunkte). Weitgehend Ubereinstimmung
besteht dariiber, dass die ,personlichen Ent-
wicklungsmoglichkeiten® kein wesentlicher
Treiber mehr sind (Differenz: fiinf Prozent-
punkte) und die ,Gestaltungsmotivation®
ein wichtiger Motivator fiir die Manager
40plus ist (Differenz: zwei Prozentpunkte,
siehe auch Abbildung 3).

Ungenutztes Potenzial

Werfen wir abschlieBfend einen Blick auf
unsere eingangs formulierten Hypothesen.

Quelle: Cisik, 2015

In der Tat werden die Manager der Genera-
tion 40plus von HR weitgehend ignoriert, was
sich vor allem im Fehlen spezifischer Ange-
bote zur weiteren Managemententwicklung
zeigt. Damit konnen die ersten beiden Hypo-
thesen beibehalten werden. Hinsichtlich der
Arbeitsmotivation ergibt sich ein differenzier-
teres Bild: Vor allem die Topmanager (Vor-
stande und Geschéftsfiihrer) sind hochzufrie-
den, wohingegen das unmittelbar darunter
positionierte ,,Upper Management“ (Bereichs-
leiter/Hauptabteilungsleiter) die unzufrie-
denste aller untersuchten Hierarchieebenen
ist. Ein Erklarungsansatz daftir ist, dass die-
jenigen, die an der Spitze des Unterneh-
mens stehen, zwar ihren Karrierezenit
erreicht, es dabei aber auch bis ganz nach
oben geschafft haben. Die Manager der zwei-
ten Reihe haben in der Regel ebenfalls ihren
Karrierehohepunkt erklommen, damit aber
maoglicherweise ihr urspriinglich angestreb-
tes Ziel verfehlt, was offenkundig frustriert.
Vor diesem Hintergrund wiegen die Ignoranz
und das Missverstandnis der Manager
40plus seitens HR besonders schwer, bleibt
damit doch ein ungeheures Potenzial an Wis-
sen und Engagement ungenutzt. Gerade in
Zeiten knapper werdender personeller Res-
sourcen missen Unternehmen Leistungs-
bereitschaft und Leistungsfahigkeit ihrer
Manager so lange wie moglich auf maxima-
lem Niveau erhalten.

Auch wenn unsere Untersuchungsergebnis-
se keinen Anspruch auf Reprisentativitat
haben, so sind sie unseres Erachtens doch
interessante Momentaufnahmen, die durch-
aus als Anregung fiir das Personalmanage-
ment dienen sollten, sich einmal gezielt mit
der Managergeneration 40plus und den Mog-
lichkeiten zur effektiven Nutzung deren
Potenzials zu beschéftigen. Gewinnen wiir-
den hierbei alle.
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