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BGM-MASSNAHMEN UND ORGANISATIONALE RESILIENZ I

Management Summary
Unternehmen sehen sich mit einem zunehmenden Arbeits- und Fachkraftemangel konfrontiert und
agieren in einer unsicheren und volatilen Welt, die durch Krisen wie beispielsweise die Covid-19-
Pandemie gepragt ist. Daher ist es erforderlich, Massnahmen zu ergreifen, um den Herausforderungen
des Arbeits- und Fachkraftemangels sowie der unsicheren Welt zu begegnen. Diese Bachelorarbeit
untersucht, welche Massnahmen des Betrieblichen Gesundheitsmanagements (BGM) die
organisationale Resilienz von Unternehmen starken kdnnen, insbesondere unter Berlicksichtigung der
Generation 50+. Ziel ist es, die Zusammenhange zwischen BGM-Massnahmen und organisationaler
Resilienz aufzuzeigen und Unternehmen zu motivieren, diese Massnahmen umzusetzen, um mit dem
bevorstehenden Arbeits- und Fachkraftemangel umzugehen und dabei die Potenziale der Generation
50+ zu nutzen. Die Forschungsfrage dazu lautete: «Welche BGM-Massnahmen starken die
organisationale Resilienz unter besonderer Beriicksichtigung der Generation 50+?». Zur Beantwortung
dieser Frage wurden eine systematische Literaturrecherche und zehn qualitative Interviews
durchgefiihrt. Die Erkenntnisse zeigen, dass die BGM-Massnahmen «Training fiir Fihrungskrafte in
altersdurchmischten  Teams», «Workshops zur Sensibilisierung fiir  Diversity-Themen»,
«Freizeitprogramme» und «Lerntandems auf freiwilliger Basis» die organisationale Resilienz unter
Berlicksichtigung der Generation 50+ starken. Diese BGM-Massnahmen hangen insbesondere mit den
Indikatoren «Silos Uberwinden», «Mitarbeiterengagement», «Wirksame Wissensnutzung» und
«Innovation und Kreativitdt» zusammen. Die Generation 50+ ist mit ihrem Erfahrungswissen von
besonderer Bedeutung fir die organisationale Resilienz. Zudem ist die Verankerung von BGM und
organisationaler Resilienz in der Unternehmensstrategie eine wichtige Voraussetzung fiir die
erfolgreiche Umsetzung der BGM-Massnahmen. Aufgrund dieser Erkenntnisse wird empfohlen, die
genannten BGM-Massnahmen zur Starkung der organisationalen Resilienz und zur Bewaéltigung des

Arbeits- und Fachkraftemangels zu implementieren.
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1 Einleitung

Laut dem Bundesamt fir Statistik (2020) ist bis 2030 je nach Szenario mit einem Arbeits- und
Fachkraftemangel von 230’000 bis 500°000 Personen in der Schweiz zu rechnen. Dieser Mangel wird
branchenibergreifend und in einer Vielzahl von Berufsfeldern auftreten. In den Unternehmen wird das
Konfliktpotenzial durch gesundheitlich und motivational «angeschlagene» Mitarbeitende zunehmen,
was eine steigende Nachfrage nach Massnahmen des Betrieblichen Gesundheitsmanagements (BGM)
zur Folge haben wird (Blumer & Maggiori, 2018). Gleichzeitig hat die Corona-Pandemie verdeutlicht,
dass Unternehmen einer volatilen und unsicheren Umwelt ausgesetzt sind. Die Widerstandsfahigkeit
von Unternehmen, auch als organisationale Resilienz (OR) bezeichnet, stellt dabei einen zentralen
Faktor dar (Mokline & Ben Abdallah, 2021; Novianti et al., 2024).

Bei der Bewaltigung des Fachkraftemangels werden aktuell die Potenziale der Generation 50+,
das heisst, der Uber 50-jahrigen, zu wenig genutzt. Nur 30% der KMU setzen Massnahmen zur
Forderung der Arbeitsmarktfahigkeit alterer Mitarbeitendenden um, obwohl ein erhebliches Potenzial
in der Erhaltung der Arbeitsmarktfahigkeit dieser Generation besteht (Hille et al., 2023). Trotz ihres
wertvollen Erfahrungswissens sind altere Mitarbeitende am starksten von Langzeitarbeitslosigkeit
betroffen (Blumer & Maggiori, 2018). Ihre Erfahrung ware jedoch fiir Betriebe ein wertvoller Hebel im
Umgang mit Krisen und zur Starkung der organisationalen Resilienz (Argote, 2013; Evenseth et al.,
2022). Wie koénnen Unternehmen also ihre OR stirken? Wie kénnen BGM-Massnahmen dazu
beitragen, dem Arbeits- und Fachkraftemangel zu begegnen und wie kann die Generation 50+ dabei
optimal berticksichtigt werden? BGM kann als Teil der OR betrachtet werden und leistet einen
wichtigen Beitrag zur Uberlebensfihigkeit von Organisationen (Yu et al., 2022). Die Férderung der
Gesundheit und Entwicklung der Mitarbeitenden durch BGM ist zentral fiir die OR, die auch vom
Verhalten der Mitarbeitenden abhangt (Al-Ayed, 2019). Die vorliegende Arbeit analysiert, wie BGM-
Massnahmen gestaltet werden kénnen, um die Generation 50+ bestmoglich fiir die Bewaltigung von

Krisen und des Arbeits- und Fachkraftemangels zu berlicksichtigen und damit die OR zu starken. Dazu
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wird die relevante Literatur aufbereitet und verschiedene BGM-Massnahmen vorgestellt, die geeignet
sind, die OR unter Berlicksichtigung der Generation 50+ zu erh6hen.

1.1 Ausgangslage und Problemstellung

Unternehmen stehen vor zahlreichen Herausforderungen, die sich aus dem demografischen
Wandel und der wirtschaftlichen Dynamik ergeben. Zum einen besteht ein erheblicher Mangel an
Arbeits- und Fachkrdften (Bundesamt fir Statistik, 2020). Des Weiteren ist eine kontinuierliche
Zunahme psychischer Belastungen bei den Arbeitnehmenden zu beobachten (Jensen & Ulshofer,
2022). Zudem sehen sich Unternehmen mit einer Vielzahl an Unsicherheiten konfrontiert, wie
beispielsweise die Covid-Pandemie gezeigt hat oder wie durch tiefgreifende technologische
Verdnderungen (z. B. Einsatz kiinstlicher Intelligenz) zu erwarten ist (Meissner et al., 2023; Mokline &
Ben Abdallah, 2021; Novianti et al., 2024).

Gemass der Erhebung des Bundesamts fiir Statistik (2020) sind 30 % der Erwerbstatigen auf
dem Schweizer Arbeitsmarkt 50 Jahre und alter. Innerhalb der nachsten 10 bis 15 Jahre wird ein Drittel
der Erwerbstatigen in den Ruhestand treten. Der demografische Wandel in der Schweiz, der durch eine
alternde Bevolkerung und sinkende Geburtenraten gepragt ist, stellt erhebliche gesellschaftliche
Herausforderungen dar und hat Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt (Kohli et al., 2006). Die Zahl der
jungen Erwerbstatigen wird nicht ausreichen, um die Renteneintritte auszugleichen. Daher ist es von
entscheidender Bedeutung, altere Arbeitnehmer langer im Arbeitsmarkt zu halten und ihre
Arbeitsmarktfahigkeit zu erhalten (Hille et al., 2023). Derzeit implementieren jedoch zu wenige
Unternehmen Massnahmen zur Foérderung der Beschaftigungsfahigkeit alterer Mitarbeitender,
wodurch ein betrachtliches Potenzial zur Bewaltigung des Arbeits- und Fachkraftemangels ungenutzt
bleibt (Hille et al., 2023).

Gleichzeitig lasst sich eine kontinuierliche Zunahme der psychischen Belastungen der
Arbeitnehmenden beobachten (Jensen & Ulshofer, 2022). Rund 28 % der Erwerbstatigen befinden sich
im kritischen Bereich des Job-Stress-Index (Jensen & Ulshéfer, 2022). Die durch arbeitsbedingten Stress

verursachten volkswirtschaftlichen Kosten belaufen sich in der Schweiz auf rund 6,5 Milliarden Franken
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pro Jahr (Jensen & Ulshofer, 2022). Obgleich in der gleichen Studie dltere Arbeitnehmende am
wenigsten erschopft sind, zeigen sich bei ihnen psychische Belastungen, die sich von denen der
jungeren Generation unterscheiden. Typische Belastungen fir dltere Arbeitnehmende ab 50 Jahren
sind Langzeitarbeitslosigkeit und altersbedingte Diskriminierung. Blumer und Maggiori (2018) zufolge
sind etwa 40 % bis 56 % der Erwerbslosen ab 55 Jahren langzeitarbeitslos. Die psychische Gesundheit
der Mitarbeitenden stellt einen wesentlichen Faktor fiir die Resilienz von Unternehmen sowie deren
Fahigkeit dar, Krisen zu liberstehen (Al-Ayed, 2019; Blumer & Maggiori, 2018).

Unternehmen agieren in einer Welt, die von Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat und
Ambiguitdat (VUCA) gepragt ist, wie Lenz (2019) beschreibt. Diese Welt ist durch standige
Veranderungen und eine hohe gesellschaftliche Dynamik gekennzeichnet, die sich in einem hektischen
und chaotischen Geschaftsumfeld mit hartem Wettbewerb, anspruchsvollen Kunden und komplexen
Geschaftsprozessen manifestieren. Fortschreitende Technologien und der zunehmende Einsatz
kiinstlicher Intelligenz erfordern von Unternehmen Flexibilitat, Anpassungsfahigkeit und Kreativitat,
um auf veranderte Bedingungen zu reagieren und daraus zu lernen (Meissner et al., 2023). Diese
Umweltanforderungen resultieren in einem hohen Bedarf an OR, insbesondere vor dem Hintergrund
von Krisen wie der Covid-19-Pandemie (Kantur & iseri-Say, 2012; Mokline & Ben Abdallah, 2021).

Um den Arbeits- und Fachkraftemangel zu bewaltigen, die psychischen Belastungen der alteren
Generation zu adressieren und die Herausforderungen von VUCA anzugehen, sind das Betriebliche
Gesundheitsmanagement (BGM) und das organisationale Resilienzmanagement wesentliche
Instrumente. Sie ermoglichen es, das Potenzial der alteren Generation zu nutzen und diesen
Herausforderungen effektiv zu begegnen.

1.2  Praxispartner Focus50plus

Der Auftraggeber dieser Bachelorarbeit ist der Verein Focus50plus, dessen Tragerschaft der
Schweizerische Arbeitgeberverband tbernimmt. Der Verein Focus50plus fungiert als Netzwerk fir
Arbeitgebende in der Schweiz und unterstiitzt Unternehmen dabei, das Arbeitskraftepotenzial von

Mitarbeitenden und Erwerbslosen ab 50 Jahren nachhaltig und erfolgreich zu nutzen. Dies erfolgt durch
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Wissenstransfer zwischen Wirtschaft, Wissenschaft und Politik, praxisorientierte Kooperationsmodelle
zwischen Wirtschaft und Wissenschaft sowie die Identifikation und Bearbeitung relevanter
Zukunftsthemen in wissenschaftlichen Kooperationsmodellen. Gemadss eigenen Angaben arbeitet
Focus50plus eng mit Netzwerkpartnern aus Wirtschaft, Wissenschaft, Bildung und Politik zusammen
und setzt sich flir optimale politische, rechtliche und wirtschaftliche Rahmenbedingungen ein, um
flexible und innovative Arbeitsmodelle zu férdern und die Wettbewerbsfahigkeit der Schweizer
Wirtschaft langfristig zu sichern (Vision und Mission, o. D.). Da sich der Verein Focus50Plus auf die
Generation 50+ konzentriert, wird in dieser Arbeit speziell auf diese Altersgruppe eingegangen.
1.3  Ziel und Forschungsfrage

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, BGM-Massnahmen aufzuzeigen, welche die OR starken,
indem die Potenziale der Generation 50+ bestmoglich genutzt werden. Diese Arbeit soll Unternehmen,
insbesondere HR-Verantwortliche und die Unternehmensleitung, sensibilisieren und motivieren, die
erlauterten Handlungsempfehlungen umzusetzen. Dadurch wird der Auftraggeber Focus50plus
unterstiitzt, Unternehmen bei der Bewaltigung des aktuellen und zukiinftigen Fachkraftemangels zu
helfen, indem die Potenziale der Generation 50+ am Arbeitsmarkt voll ausgeschépft werden kénnen.
Die zentrale Forschungsfrage lautet daher: «Welche BGM-Massnahmen starken die organisationale
Resilienz unter besonderer Berlicksichtigung der Generation 50+?» Dabei werden diese Unterfragen

aufgestellt:

o «Wie lassen sich BGM-Massnahmen zur Starkung von organisationaler Resilienz
gestalten?»
e «Wie kdnnen BGM-Massnahmen gestaltet werden, um die Generation 50+ optimal
einzubeziehen?»
Die Untersuchung befasst sich mit der Frage, welche konkreten Massnahmen des Betrieblichen

Gesundheitsmanagements (BGM) geeignet sind, um die OR zu fordern, wobei ein besonderes

Augenmerk auf die Generation 50+ gelegt wird. Die erste Unterfrage zielt darauf ab, zu zeigen, wie sich
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BGM-Massnahmen gestalten lassen, wahrend die zweite Unterfrage den Mehrwert der Generation 50+
zur Starkung der organisationalen Resilienz fokussiert.
1.4  Aktueller Stand der Forschung

Die Literatur zu Ansatzen der Gestaltung von OR ist umfangreich, weist jedoch diverse
Limitationen auf, insbesondere hinsichtlich der mangelhaften Interdisziplinaritat und der praktischen
Anwendung der Theorien (Dong, 2023). BGM kann als Teil der organisationalen Resilienz betrachtet
werden und tragt zur Starkung der OR bei (Yu et al., 2022). In der Literatur finden sich Hinweise auf
BGM-Massnahmen, die die OR stiarken konnen, welche im Theorieteil naher erlautert werden.
Dennoch besteht weiterer Forschungsbedarf, insbesondere im Bereich des Einflusses von Human
Resources und des BGMs auf die OR (Yu et al., 2022). Es gibt auch Studien, die den Zusammenhang
zwischen der alteren Generation und OR untersuchen (Argote, 2013; Evenseth et al., 2022). Allerdings
wurde bisher nicht ausreichend erforscht, inwiefern BGM-Massnahmen unter Berlicksichtigung der
Generation 50+ die OR steigern kénnen.
1.5 Methodik

Das Forschungsdesign dieser Bachelorarbeit beinhaltet eine Literaturrecherche sowie
insgesamt zehn qualitative Interviews. Es werden finf Experteninterviews und funf Interviews mit
Personen der Generation 50+ durchgefiihrt, um der Komplexitdt des Themas gerecht zu werden und
die Forschungsfragen umfassend beantworten zu kénnen.
1.6 Aufbau der Arbeit

Nachdem in diesem ersten Kapitel die Ausgangslage beschrieben, das Ziel definiert und das
methodische Vorgehen dargelegt wurde, erfolgt in Kapitel 2 die Darstellung des theoretischen
Hintergrunds zur Beantwortung der Forschungsfrage. Dabei werden BGM-Massnahmen aus der
Theorie erortert. Kapitel 3 beschreibt das methodische Vorgehen. In Kapitel 4 werden die Ergebnisse
der durchgefiihrten Interviews prasentiert. Kapitel 5 diskutiert die Ergebnisse und verknipft sie mit
den Erkenntnissen der aktuellen Literatur. Zudem werden in diesem Kapitel Implikationen fiir die Praxis

in Form eines Leitfadens prasentiert. Eine kritische Schlussbetrachtung rundet die Bachelorarbeit ab.
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2  Theoretische Einbettung

Im Folgenden wird die theoretische Grundlage der Bachelorarbeit vorgestellt. Zunachst wird
das Konzept der OR erlautert und die Einbettung des BGM in die OR erklart. Anschliessend wird
aufgezeigt, wie BGM-Massnahmen zur Starkung der OR gestaltet werden kénnen. Schliesslich wird das
Job Demands-Resources Modell (JD-R Modell) erklart. Ziel ist es, eine umfassende theoretische
Grundlage zur Beantwortung der Forschungsfrage zu gewahrleisten.
2.1 Organisationales Resilienzmanagement

In der Organisationswissenschaft wird seit etwa flinfzehn Jahren der Begriff der OR behandelt
und es wurden verschiedene Definitionen entwickelt. Beispielsweise wird OR als die Fahigkeit einer
Organisation definiert, Druck zu widerstehen und trotz aller Widrigkeiten die Funktionsfahigkeit zu
bewahren oder sogar zu verbessern (Sutcliffe & Vogus, 2003). McManus et al. (2008) definieren OR
folgendermassen: «Organisational resilience is a function of an organization’s overall situation
awareness, management of keystone vulnerabilities, and adaptive capacity in a complex, dynamic, and
interconnected environment» (S. 82). OR ist somit abhdngig vom allgemeinen Bewusstsein fiir die
Situation in einer Organisation, dem Management wichtiger Schwachstellen und der
Anpassungsfahigkeit in einem komplexen, dynamischen und vernetzten Umfeld (McManus et al., 2008,
S.82, eigene Ubersetzung). Geméss Meissner (2018) ist es fiir eine Organisation wichtig, nach einem
schwerwiegenden Ereignis nicht nur die Situation zu bewaltigen, sondern daraus zu lernen und die
Ausrichtung der Strategie zu verbessern. Die Absicht besteht nicht darin, einen bestehenden Zustand
zu bewahren oder nach einem Ereignis zu diesem zuriickzukehren. Stattdessen soll die aktuelle
Situation genutzt werden, um Chancen zu ergreifen und ein belastbares Modell oder System fiir die
Zukunft zu entwickeln (Meissner, 2018). OR wird also nicht nur als «Uberleben» angesehen, sondern
auch als Anpassungsprozess (McManus et al., 2008). McManus et al. (2008) haben untersucht, was OR
ausmacht, und mittels qualitativer Interviews drei Faktoren und 15 Indikatoren in einem theoretischen
Konstrukt zusammengefasst. Auch Stephenson (2010) und Lee et al. (2013) haben die Indikatoren von

McManus et al. (2008) in einer quantitativen Untersuchung lGberprift und weitere 68 Organisationen
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unterschiedlicher Branchen hinsichtlich Indikatoren eines organisationalen Resilienzmanagements
befragt. Die Indikatoren von Stephenson (2010) und Lee et al. (2013) weisen eine hohe Ahnlichkeit mit
den Indikatoren von McManus et al. (2008) auf. Auf Grundlage dieser Erkenntnisse haben Whitman et
al. (2013) 13 Indikatoren identifiziert, wie in Abbildung 1 dargestellt. Aus den Untersuchungen von
Stephenson (2010) und Lee et al. (2013) wurde das Resilienz-Benchmark-Tool entwickelt, welches die
Messung organisationaler Resilienz ermdglicht. Der BRT-53 ist der entsprechende Name des Tools und
umfasst 53 Items, die zu 13 Indikatoren gehoren. Eine Organisation kann gemass McManus et al. (2008)
als resilient bezeichnet werden, sofern die Indikatoren eine positive Auspragung aufweisen. Ein Vorteil
dieses Modells ist, dass die Indikatoren unabhangig von der Grosse oder Branche der Organisation
gelten (Whitman et al., 2013). Der Benchmark BRT-53 ermaoglicht es Unternehmen, Schwachstellen in
den Indikatoren zu identifizieren und darauf aufbauend Handlungsempfehlungen abzuleiten (Lee et al.,
2013; Whitman et al., 2013).

Ein entscheidender Einfluss auf die Indikatoren tiben Mitarbeitende und ihr Verhalten aus (Lee
et al., 2013). Es sei darauf hingewiesen, dass der Resilienzbenchmark von Whitman et al. (2013) durch
seinen pragmatischen Eklektizismus auffallt. Das Konzept ist theoretisch eher wenig fundiert, bietet
jedoch eine gute Grundlage, um OR zu erfassen (Meissner et al., 2023). Im folgenden Kapitel wird der
Zusammenhang zwischen OR und BGM hergestellt und aufgezeigt, inwiefern BGM-Massnahmen die
Mitarbeitenden so beeinflussen kdnnen, dass diese einen positiven Einfluss auf die Indikatoren

ausiiben.
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Abb. 1:
Indikatoren der OR
Flhrung
Mitarbeiter-
» Awareness
einbindung
Entscheidungs Innovation &
-findung Kreativitat
Resilienz
Effektive N AN BT Stresstests und
1e Fanigkelit, eine Krise Zu s
Partnerschaften tberwinden und in einer Notfallpiane
unsicheren Welt zu iiberleben
Inteme Wandel- Proaktive
Ressourcen ' . bereitschaft Haltung

Wirksame Silos Zweck- Planungs-
Wissensnutzung uberwinden gemeinschaft strategien

Anmerkung. Darstellung von Meissner (2018, S. 38, zitiert nach Whitman et al., 2013).

2.1.1 BGM im Rahmen von organisationalem Resilienzmanagement

In diesem Unterkapitel wird erlautert, wie das BGM im Kontext der OR eingeordnet werden
kann. Ein Resilienzmanagementkonzept muss verschiedene Disziplinen, wie beispielsweise
Qualitatsmanagement, BGM oder Krisenmanagement integrieren und als ganzheitliches Konzept
verstanden werden (Meissner, 2018). Meissner (2018) stellt das Trichtermodell zur Erklarung der
Gestaltung von OR vor. Gemass diesem Modell tragen verschiedene Disziplinen zur Gestaltung von OR
bei und gelten als aktive Mitgestaltende eines organisationalen Resilienzmanagements (siehe
Abbildung 2). Das Modell veranschaulicht gut, welche Disziplinen und Aspekte fiir die Gestaltung von
OR relevant sind. Die Flihrung einer Organisation ist dabei eine wesentliche Ressource fiir die
Entwicklung einer resilienten Organisation. Die Grundlagen des Trichters und damit die Elemente, aus

denen die Praxis der Resilienz besteht, sind die taglichen Routinen und Operationen der Organisation,
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die mit verschiedenen Managementdisziplinen verbunden sind (Meissner, 2018). Dazu gehort auch das
BGM. Grundsatzlich gilt es, die Disziplinen so zu gestalten, dass sie die passenden Schnittstellen zur
Unternehmung und den anderen Disziplinen selbst steuern kdnnen und maoglichst agil und flexibel auf
Risiken reagieren und daraus lernen kénnen (Meissner, 2018). Alle diese Disziplinen sind abhangig von
der Ausrichtung der Strategie, der Fihrung und der etablierten Sicherheits- und Risikokultur der
Unternehmung (Heller et al., 2019). Es ist daher erforderlich, eine Strategie, Fiihrung und Kultur zu
etablieren, die die OR fordern. Auch gemass der ISO-Norm stellt BGM einen Bestandteil der OR dar
(1SO 22316, 2017, S. 1, zitiert nach Heller & Gallenmdiller, 2019). Auch gemass Heller und Gallenmdiller
(2019) sollte BGM ein integrierter Bestandteil des organisationalen Resilienzmanagements sein. Die
Auspragung OR manifestiert sich in der gelebten Unternehmenskultur, wobei diese eine
zwischenmenschliche Komponente aufweist und sich unmittelbar auf individueller Ebene auswirkt.
Mitarbeitende und deren Handeln und Interaktion sind wesentliche Ressourcen einer Organisation,
wenn es um die Gestaltung OR geht (Hoffmann, 2016). Auch McManus et al. (2008) identifizieren die
Mitarbeitenden als eine wesentliche interne Komponente der OR, die die Organisation direkt
beeinflussen kann (McManus et al., 2008). In der vorliegenden Bachelorarbeit wird der Fokus auf die
Starkung der OR gelegt, wobei insbesondere die Zusammenhange mit dem BGM beleuchtet werden.
Dies impliziert eine Analyse derjenigen Indikatoren von organisationaler Resilienz, wie sie von
McManus et al. (2008) und Lee et al. (2013) definiert wurden, die durch das Handeln der

Mitarbeitenden beeinflusst werden kénnen.
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Abb. 2:
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Anmerkung. Darstellung von Meissner (2018, S. 53).

2.1.2 Indikatoren der OR

In diesem Kapitel werden die Indikatoren der organisationalen Resilienz erortert, die in
direktem Zusammenhang mit dem Verhalten der Mitarbeitenden stehen. Diese Indikatoren sollen
mittels BGM-Massnahmen und durch die Einbindung der Generation 50+ gestdarkt werden.
Beispielsweise hat der Indikator «Planungsstrategien» zwar einen Einfluss, betrifft jedoch nicht alle
Mitarbeitenden gleichermassen, sondern nur Personen, die im Management agieren. Daher werden in
diesem Abschnitt insbesondere die folgenden Indikatoren naher erlautert: «Silos Uberwindeny,
«Innovation und Kreativitat», «wirksame Wissensnutzung» sowie «Mitarbeiterengagement». In einem
spateren Kapitel werden BGM-Massnahmen vorgestellt, die eine positive Beeinflussung dieser
Indikatoren ermaoglichen. Der Indikator «Silos Giberwinden» verweist auf die Notwendigkeit, spaltende
soziale, kulturelle sowie verhaltensbedingte Barrieren (Silos) zu Gberwinden. Diese Silos, die sich als
Kommunikationsbarrieren manifestieren, flihren zu isolierten und potenziell schadlichen

Verhaltensweisen, die die OR negativ beeinflussen (McManus et al., 2008). BGM-Massnahmen kénnen
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dazu beitragen, diese Barrieren abzubauen und einen offenen Austausch zu fordern (Lee et al., 2013;
Whitman et al., 2013).

Der Indikator «Innovation und Kreativitat» zielt darauf ab, zu erfassen, in welchem Umfang
Organisationen kreative und innovative Ansatze anwenden, um neue und bestehende Probleme zu
|6sen. Kreativitat und Innovation werden geférdert, indem das Personal ermutigt und belohnt wird,
sein Wissen auf neue Weise einzusetzen (Whitman et al., 2013; Lee et al., 2013).

Die «Wirksame Wissensnutzung» ist entscheidend fir die OR, da sie sicherstellt, dass
Mitarbeitende Uber das notwendige Wissen verfligen, um auf unerwartete Probleme adaquat
reagieren zu konnen. Dies wird erreicht, wenn kritisches Wissen in verschiedenen Formaten und an
unterschiedlichen Orten verfiigbar ist und Mitarbeitende ihr Wissen offen kommunizieren kdnnen, um
potenzielle Probleme friihzeitig zu identifizieren und zu l6sen (Whitman et al., 2013; Lee et al., 2013).

«Mitarbeiterengagement» ist ein wichtiger Indikator fiir OR. Ein hohes Engagement der
Mitarbeitenden flhrt zu gesteigerter Widerstandsfahigkeit und hoherem Erfolg der Organisation. Dies
wird erreicht, indem Mitarbeitende befahigt werden, ihre Problemldsungsfahigkeiten einzusetzen und
aktiv eingebunden werden. Zudem ist es wichtig, dass Mitarbeitende ein Verstandnis dafiir entwickeln,
wie ihr Handeln die Resilienz der Organisation beeinflusst (Lee et al., 2013; Whitman et al., 2013).

Tabelle 1 fasst die Indikatoren zusammen.

Tab. 1:
Indikatoren der OR

Indikator Beschreibung

Silos Uberwinden Minimierung von trennenden sozialen, kulturellen und Verhaltensbarrieren.

Mitarbeitende werden ermutigt und belohnt, ihr Wissen in neuartige Problemlésungen

Innovation und Kreativitat . A . . . u .. .
einzubringen und innovative und kreative Ansatze zur Lésungsentwicklung zu nutzen.

Rollen werden geteilt und Mitarbeitende sind so ausgebildet, dass jederzeit jemand die

Wirksame Wissensnutzun .
g Schlusselrollen besetzen kann.

Das Engagement und die Beteiligung der Mitarbeiter, die den Zusammenhang zwischen
Mitarbeiterengagement ihrer eigenen Arbeit, der Widerstandsfahigkeit der Organisation und ihrem langfristigen
(Mitarbeitereinbindung) Erfolg verstehen. Die Mitarbeitenden fiihlen sich befahigt und nutzen ihre Fahigkeiten,
um Probleme zu l6sen.

Anmerkung. Vereinzelte Indikatoren organisationaler Resilienz (Whitman et al., 2013, zitiert nach Meissner, 2018, S. 38-39).
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2.2 Betriebliches Gesundheitsmanagement

Im Folgenden wird das Konzept des BGM detailliert dargestellt. Die Gesundheitsforderung
Schweiz definiert BGM wie folgt: «Das betriebliche Gesundheitsmanagement BGM ist die systematische
Optimierung relevanter Faktoren fiir die Gesundheit im Betrieb. Das BGM schafft mittels Anpassung
von Strukturen und Prozessen im Unternehmen giinstige Bedingungen fiir die Gesundheit der
Mitarbeitenden und trégt so zum Erfolg des Unternehmens bei. BGM erfordert die Beteiligung aller
Personengruppen im Unternehmen, ist in dessen Management integriert und kommt in seiner Kultur
zum Ausdruck» (Badura et al., 1999, zitiert nach Weissbrodt, 2018, S. 14). Nach Lange et al. (2022)
umfasst ein ganzheitliches BGM verschiedene gesetzliche Komponenten, wie das betriebliche
Eingliederungsmanagement, die medizinische Pravention, den Arbeits- und Gesundheitsschutz sowie
die betriebliche Gesundheitsforderung. Ein systematisches BGM basiert auf einem salutogenetischen,
biopsychosozialen = Gesundheitsverstandnis, das die  Erhaltung und  Stirkung von
Gesundheitsressourcen betont (Antonovsky, 1979). Dieses Verstandnis findet sich auch im Job-
Demands-Resources-Modell (JD-R Modell) von Bakker und Demerouti (2007) wieder. Beide Konzepte
legen den Fokus auf die Ressourcenorientierung sowie die Befahigung von Menschen im Umgang mit
Belastungen und Anforderungen (Lange, S. 107). Das JD-R Modell wird in Kapitel 2.5 erdrtert. Zuerst
wird darauf eingegangen, wie BGM-Massnahmen gestaltet werden kdénnen.
2.2.1 Die Gestaltung von BGM-Massnahmen

Dieser Abschnitt zeigt, wie ein BGM-Konzept thematisch aufgebaut werden kann. Es wird nicht
der Aufbau eines BGMs als Gesamtsystem dargestellt, sondern der Gestaltungsprozess gezielter BGM-
Massnahmen, den Unternehmen durchlaufen sollen. Bei der Implementierung eines BGMs sind klare
Verantwortlichkeiten, Aufgaben und Kompetenzen zu definieren (Baumgartner & Burger, 2018). Es wird
empfohlen, ein Steuergremium mit einer BGM-verantwortlichen Stelle einzurichten, die in kleinen und
mittleren Unternehmen (KMU) von einem Mitglied der Geschéftsleitung und in grossen Betrieben von
einer grosseren Steuergruppe gefiihrt wird (Arbeitsgruppe BGM-Kriterien, 2017; Baumgartner &

Burger, 2018). Dieses Gremium priorisiert und entscheidet (iber bedeutende Projekte, tGberprift die
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BGM-Ziele und bewertet kontinuierlich den Fortschritt (Arbeitsgruppe BGM-Kriterien, 2017;
Baumgartner & Burger, 2018). Das BGM sollte in den Unternehmensleitlinien verankert und von der
Unternehmensleitung sowie den Fiihrungskraften vorgelebt werden, wobei mittel- bis langfristige Ziele
gesetzt werden missen (Baumgartner & Burger, 2018). Ein effektives und systematisches BGM folgt
einem Regelkreis (siehe Abbildung 3) und den Prinzipien kontinuierlicher Verbesserung. Dadurch wird
eine systematische Vorgehensweise mit kontinuierlichen Verbesserungsprozessen (KVP) ermdglicht.
Wie in Abbildung 3 zu sehen ist, umfasst der Regelkreis fiinf Schritte. Diese Schritte werden im

folgenden Kapitel erlautert.

Abb. 3:
BGM-Regelkreis: zirkuldrer BGM-Prozess
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Anmerkung. Eigene Darstellung in Anlehnung an Baumgartner und Burger (2018, S.46)
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2.2.2 Strategische Zielsetzung

Die strategischen Ziele des BGM sollten darauf ausgerichtet sein, die Gibergeordneten Ziele der
Organisation zu verfolgen und zu férdern. Sie verdeutlichen die Rolle des BGM bei der Verwirklichung
der strategischen Unternehmensziele und somit beim Unternehmenserfolg, wie etwa die Steigerung
der Produktivitdit durch die Reduzierung von Fehlzeiten (Arbeitsgruppe BGM-Kriterien, 2017;
Baumgartner & Burger, 2018). Es ist unbestritten, dass Unternehmen in erster Linie 6konomisch
handeln miissen. Daher ist es ein grundlegendes Ziel jedes Unternehmens, seine Wettbewerbsfahigkeit
zu etablieren und aufrechtzuerhalten. Da zur Erreichung dieser Ziele Arbeitskrafte bendtigt werden,
stellt die menschliche Arbeitskraft eine zentrale Ressource dar (Lange et al., 2022). Durch die
Festlegung der strategischen Ziele fiir das BGM wird deutlich, in welche Richtung die Aktivitaten von
BGM-Massnahmen ausgerichtet werden sollten (Baumgartner & Burger, 2018). Um die strategische
Zielsetzung festzulegen, ist eine Bedarfsabstimmung erforderlich. Es muss gepriift werden, welche
Herausforderungen bestehen und welche Risiken sich daraus fiir die Realisierung der
Unternehmensziele ableiten lassen. Der Bedarf wird ermittelt, indem sowohl die marktbezogenen als
auch die betriebsinternen Herausforderungen evaluiert werden (Baumgartner & Burger, 2018; Lange
et al.,, 2022).
2.2.3 Standortbestimmung

Als zweiten Schritt erfolgt eine Standortbestimmung (Arbeitsgruppe BGM-Kriterien, 2017).
Eine Analyse der betriebsinternen vorhandenen Gesundheitsangebote, -strukturen und -prozesse
erleichtert das strukturierte Vorgehen, insbesondere beim Start, und unterstiitzt die gezielte
Zuweisung finanzieller und personeller Ressourcen. Das Unternehmen kann aus der Perspektive des
BGMs mithilfe verschiedener Checklisten und Tools betrachtet werden. Diese Bestandsaufnahme wird
von Schlisselpersonen im Unternehmen durchgefiihrt. Bei der Standortbestimmung wird der aktuelle
Stand des BGM ermittelt und etwaige Liicken hinsichtlich eines ganzheitlichen BGM identifiziert. Darauf
aufbauend werden BGM-Massnahmen abgeleitet, um die strategischen Ziele zu erreichen

(Arbeitsgruppe BGM-Kriterien, 2017).
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2.2.4 IST-Analyse

Um als Betrieb bedarfsgerecht vorzugehen, ist eine IST-Analyse notwendig. In dieser werden
Informationen Uber die Gesundheit, das Wohlbefinden, die Belastungen und die Ressourcen der
Mitarbeitenden erfasst, um gezielte BGM-Massnahmen zur Verbesserung von Gesundheit, Motivation
und Leistungsfahigkeit zu ergreifen. Die IST-Analyse bildet die Basis fiir diese Massnahmen und liefert
wichtige Hinweise zu den zu setzenden Schwerpunkten. Sie beinhaltet die Erhebung
gesundheitsrelevanter Informationen, unterteilt in Kennzahlen und Dimensionen (Baumgartner und
Burger, 2018). Gesundheitsrelevante Kennzahlen sind quantifizierbare Daten wie Absenzen oder
Prasentismus (Arbeitsgruppe BGM-Kriterien, 2017). Laut Baumgartner und Burger (2018) umfassen
gesundheitsrelevante Dimensionen Aspekte der Persdnlichkeits- oder Arbeitsplatzgestaltung. Dazu
gehoren Belastungen (z.B. Arbeitsplatzunsicherheit, Konflikte), Ressourcen (z.B. Autonomie), Befinden,
Gesundheit (z.B. psychisches Befinden) und Motivation. Eine Erhebungsmethode ist die
Mitarbeiterbefragung zu Anforderungen und Ressourcen, die auch in dieser Bachelorarbeit genutzt
wird (Arbeitsgruppe BGM-Kriterien, 2017). Die gesammelten Daten helfen, die Bedirfnisse der
Mitarbeitenden, den Handlungsbedarf und die Zielgruppen zu identifizieren (Baumgartner & Burger,
2018). Die Ergebnisse der IST-Analyse sollten interpretiert werden, um dringende Themen,
Handlungsfelder und belastete Abteilungen zu identifizieren. Erwartete und angestrebte
Verbesserungen werden in Form messbarer Ziele formuliert (Baumgartner & Burger, 2018), die durch
gezielte BGM-Massnahmen erreicht und bewertet werden sollen (Arbeitsgruppe BGM-Kriterien, 2017).
2.2.5 Massnahmefestlegung, - planung und -umsetzung

Die Planung von BGM-Massnahmen basiert auf einer systematischen Auswertung von
gesundheitsbezogenen Daten und der darauf aufbauenden Zielsetzung. Basierend darauf werden
gezielte Massnahmen entwickelt und zeitlich festgelegt. Diese Massnahmen umfassen sowohl die
Gestaltung des Arbeitsumfelds als auch die Férderung gesundheitsbewussten Verhaltens, wobei diese
miteinander verbunden sind. Bei der Planung von Massnahmen geht es darum, Interventionen zu

entwickeln, die auf die Gestaltung gesundheitsforderlicher Umgebungen (Verhaltnisinterventionen)
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abzielen und Gesundheitsgewohnheiten der Individuen (Verhaltensinterventionen) ansprechen
(Arbeitsgruppe BGM-Kriterien, 2017). Massnahmen zur Forderung der Gesundheit gehen ulber
Pravention hinaus und konzentrieren sich zusatzlich auf die Nutzung von Ressourcen. |hr Ziel ist es, die
Mitarbeitenden zu befdhigen, ihre Gesundheitspotenziale zu erkennen, zu entwickeln und zu férdern
sowie eine gesundheitsfordernde Arbeitsumgebung und -kultur zu schaffen, sowohl durch Verhaltens-
als auch durch verhéltnisorientierte Massnahmen (Baumgartner & Burger, 2018). Um die Umsetzung
von Massnahmen zu kontrollieren, ist es hilfreich, die geplanten Massnahmen in einem
Massnahmenplan darzustellen (Arbeitsgruppe BGM-Kriterien, 2017, S. 68). Wichtig ist bei der
Umsetzung von Massnahmen, dass diese zeitnah und transparent an die Unternehmensleitung
kommuniziert werden, dass die oberste Leitung die Massnahmen unterstitzt, langfristig geplant wird
und die Ressourcen (finanziell, personell) vorhanden sind.
2.2.6 Evaluation, Integration, Verbesserung

Im Anschluss erfolgen die Evaluation, Integration und Verbesserung des BGMs (Arbeitsgruppe
BGM-Kriterien, 2017). In regelméassigen Abstidnden sollte eine kritische Uberpriifung des BGM-
Gesamtsystems sowie der umgesetzten Massnahmen und Ergebnisse erfolgen. Bei der Evaluation
werden Fragen in Bezug auf die Relevanz, Wirksamkeit und Effizienz der Massnahmen aufgegriffen.
Ebenfalls wird Uberprift, ob die gesetzten Ziele die gewilinschte Wirkung erreichen. Durch die
Wiederholung des BGM-Regelkreises werden operationalisierte Kenngréssen Uberprift, wodurch
Rickschllsse auf die Wirksamkeit der ergriffenen Massnahmen und Projekte gezogen werden kénnen
(Baumgartner & Burger, 2018). Anhand der Erkenntnisse aus der Evaluation kdnnen BGM-Massnahmen
angepasst, erweitert und verbessert werden, wodurch eine kontinuierliche Verbesserung durch den
iterativen Prozess des BGM-Regelkreises verfolgt wird.
2.3 Ausgewdhlte BGM-Massnahmen zur Starkung der OR

Der BGM-Regelkreis hat gezeigt, wie BGM-Massnahmen gestaltet werden kdnnen. In diesem
Abschnitt werden BGM-Massnahmen aus der Literaturrecherche vorgestellt, welche die OR unter

Berlicksichtigung der Generation 50+ starken konnen. Die aufgefiihrten BGM-Massnahmen zielen
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darauf ab, die Indikatoren fir OR zu verbessern, darunter «Silos Uberwinden»,
«Mitarbeiterengagement», die «wirksame Wissensnutzung» sowie «Innovation und Kreativitat».
Besonderes Augenmerk wird dabei auf BGM-Massnahmen gelegt, die speziell die Generation 50+
einbeziehen. Aus der Literaturrecherche geht hervor, dass folgende BGM-Massnahmen die Indikatoren

organisationaler Resilienz unter Berlicksichtigung der Generation 50+ starken kénnen:

e Einfuhrung von Lerntandems
e Training Fihrungskrafte in altersdurchmischten Teams
e Freizeitaktivitaten des Arbeitgebers

e Workshops zur Sensibilisierung der Altersdiskriminierung

Nachfolgend werden die einzelnen BGM-Massnahmen beschrieben.
2.3.1 Lerntandems

Jaja und Amah (2014) haben in ihrer Studie herausgefunden, dass Mentoring-Programme die
OR starken koénnen. Die Forderung des Wissensaustauschs wirkt sich positiv auf den Indikator
«Wirksame Wissensnutzung» aus. Dies erfolgt durch die Nutzung interner Ressourcen wie
organisatorischem Lernen, beispielsweise in Form von Lerntandems. Lerntandems haben einen
positiven Einfluss auf den Indikator «Innovation und Kreativitat», da diversere Gruppen kreativere und
innovativere Losungen erzielen (Backes-Gellner & Veen, 2013; Mothe & Nguyen-Thi, 2021). Do et al.
(2022) zeigen in ihrer Studie auf, dass die OR durch beispielsweise Lerntandems verbessert werden
kann. Der Austausch von Erfahrungen und Wissen stellt auch ein zentrales Element der altersgerechten
Arbeitsgestaltung dar (Schroder-Kunz, 2019). Der Wissensaustausch fordert das Gefiihl von
Wertschatzung und sozialer Unterstiitzung, was wiederum positive Auswirkungen auf die Indikatoren
«Silos Gberwinden» und «Mitarbeiterengagement» hat. Die Zusammenarbeit in Projekten ermdoglicht
es alteren und jlingeren Mitarbeitern, voneinander zu lernen und von ihren jeweiligen Starken zu
profitieren (Stracke et al., 2016). Dies kann zu einer hoheren Produktivitat in altersgemischten Teams
flhren, da sich die spezifischen Kompetenzen der verschiedenen Altersgruppen gegenseitig erganzen

(Schroder-Kunz, 2019). Bei Lerntandems, in denen Vertreter verschiedener Generationen fiir eine
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festgelegte Zeit zusammenarbeiten, dokumentieren die Teilnehmer das Gelernte nach Abschluss der
Zusammenarbeit (Schréder-Kunz, 2019). Lerntandems fordern nicht nur die sozialen und personlichen
Ressourcen, sondern auch das Wissensmanagement innerhalb des Unternehmens. Allerdings miissen
dabei Vorurteile gegenliber anderen Generationen tiberwunden und Wertschatzung gelebt werden. Es
sollte moglich sein, Wissen ohne Angst weiterzugeben und Fehler zu akzeptieren (Schréoder-Kunz,
2019).
2.3.2 Training Fihrungskrdfte in altersdurchmischte Teams

Eine weitere Initiative im Rahmen des BGMs besteht in der Schulung von Fihrungskraften im
Umgang mit den Bedlrfnissen alterer Mitarbeiter sowie in der Flhrung altersgemischter Teams
(Blumer & Maggiori, 2018). Die Sensibilisierung fir die Anliegen alterer Mitarbeiter, die
Entstigmatisierung und die Forderung des Wissenstransfers sowie das Erkennen altersbedingter
Belastungen wie rasche Veranderungen sind dabei entscheidende Faktoren (Blumer & Maggiori, 2018).
Insbesondere in Teams mit grossem Altersunterschied ist ein gegenseitiges Verstandnis erforderlich,
um das Potenzial dlterer Mitarbeiter optimal zu nutzen und altersbedingte Diskriminierung zu
reduzieren. Die Reduzierung dieser altersbedingten Barrieren hat positive Auswirkungen auf den
Indikator «Silos liberwinden», da geschulte Fihrungskrafte eine Umgebung schaffen kdnnen, die
Individualitat, Vielfalt, Engagement und Innovation fordert. Eine effektive Zusammenarbeit in
altersgemischten Teams flihrt zu einem verbesserten Wissenstransfer, was die OR starkt (Mazzetti &
Schaufeli, 2022). Dariliber hinaus kann die Forderung von altersgemischten Teams der Indikator
«Mitarbeiterengagement» verbessern, indem das Wohlbefinden der Mitarbeiter gesteigert wird (Kim
et al., 2020; Shuck & Reio, 2014). Durch die Zusammenarbeit verschiedener Generationen entstehen
Teams mit mehr Diversitdt und Wissenstransfer und somit mehr Innovation (Backes-Gellner & Veen,
2013; Mothe & Nguyen-Thi, 2021).

Folglich hat diese BGM-Massnahme einen Einfluss auf die OR. Dabei ist es wichtig, ein Umfeld
zu schaffen, das von Gerechtigkeit, konstruktiven Konflikten, Innovationsbereitschaft und

vertrauensvoller Zusammenarbeit gepragt ist (Oertel, 2007). Ein Ansatz, der in diesem Kontext
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erwdhnenswert ist, ist das Konzept der psychologischen Sicherheit (Edmondson, 1999). Dieses Konzept
zielt darauf ab, den Austausch im Team zu fordern, was sich positiv auf das Wohlbefinden der
Generation 50+ auswirkt und das «Mitarbeiterengagement» starkt (Dollard & Bakker, 2010). Dies wird
erreicht, indem ein offener Austausch ermdoglicht wird, alle Mitarbeitenden einbezogen werden und
kritisches Wissen weitergegeben werden kann (Edmondson, 1999; Kim et al., 2020; Shuck & Reio,
2014).
2.3.3 Freizeitaktivitdten des Arbeitgebers

Verschiedene Studien haben einen positiven Effekt von Freizeitprogrammen des Arbeitgebers
auf das Wohlbefinden, die Leistung und die Teamzusammenarbeit nachgewiesen (Hu et al., 2021;
Mokaya & Gitari, 2012). Mokaya und Gitari (2012) konnten belegen, dass Freizeitaktivititen wie
Teambuilding, Partys oder sportliche Aktivitaten das Mitarbeiterengagement, das Teamgefiihl sowie
das Wohlbefinden der Mitarbeitenden steigern. Joubert und Beer (2010) weisen ebenfalls darauf hin,
dass Freizeitaktivitaiten wie Teamsport die Kohdsion im Team stiarken und den Respekt sowie das
Vertrauen im Team fordern. Eine weitere Studie von Bostjancic et al. (2018) ergab, dass Mitarbeitende,
deren Arbeitgeber Freizeitprogramme anbieten, ein hoheres Engagement zeigen und Uber mehr
Autonomie sowie Unterstitzung durch Kolleginnen und Kollegen berichten. Die Freizeitangebote
fordern somit indirekt eine gute intergenerationelle Zusammenarbeit zwischen den Mitarbeitenden,
da sich die Einstellung gegeniliber anderen Mitarbeitenden positiv verandert (Bostjancic et al., 2018).
Insgesamt lassen sich durch Freizeitaktivitdten, sei es in Form von Teambuilding, Partys, Sport oder
Freiwilligenprogrammen, positive Auswirkungen auf die Indikatoren «Mitarbeiterengagement» und
«Silos liberwinden» beobachten.
2.3.4  Workshops zur Sensibilisierung der Altersdiskriminierung

Gemass den Ergebnissen des HR-Barometers von Grote und Staffelbach (2020) ist eine weit
verbreitete Prisenz von altersstereotypen Elementen in Unternehmen festzustellen. Uber 90 % der
Befragten gaben an, in der Arbeitswelt Altersstereotypen beobachtet zu haben, was einen erheblichen

Handlungsbedarf aufzeigt, etwas gegen die Stereotypen zu unternehmen (Grote & Staffelbach, 2020).
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Eine psychische Belastung, die die Generation 50+ erlebt, kann gemdss Blumer und Maggiori (2018) als
altersbedingte Diskriminierung betrachtet werden, die sich negativ auf die Gesundheit alterer
Arbeitnehmer auswirkt. Zugleich stellt die psychische Gesundheit der Mitarbeiter einen
entscheidenden Faktor fiir das Uberleben von Unternehmen dar (Blumer & Maggiori, 2018). Als
Gegenmassnahme wird die Durchfihrung von Workshops zur Sensibilisierung der
Altersdiskriminierung empfohlen, da diese dazu beitragen kénnen, das oft defizitorientierte Bild dlterer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu korrigieren.

Eine Meta-Analyse von Burnes et al. (2019) hat gezeigt, dass Interventionen gegen
Altersdiskriminierung einen positiven Effekt auf die Einstellung gegeniber dlteren Mitarbeitenden
haben konnen. Als effektive Massnahme wird die Kombination von Schulungen zur
Altersdiskriminierung und intergenerationellem Kontakt empfohlen (Burnes et al., 2019). Kunze et al.
(2013) konnten in ihrer Studie nachweisen, dass die Akzeptanz von Altersdiversitdt massgeblich von
den HR-Richtlinien und den Fihrungskraften abhangt. Diese wiederum beeinflussen das Arbeitsklima
und die Leistung, wobei eine positive Korrelation zwischen den genannten Faktoren und einer
diversityfreundlichen Ausgestaltung der HR-Richtlinien sowie einer negativen Einstellung der
Fliihrungskrafte  gegenilber  altersstereotypen  Verhaltensweisen  besteht. Durch  eine
diversityfreundliche Arbeitsgestaltung wird der intergenerationale Austausch geférdert, was sich
wiederum positiv auf die Indikatoren «Wirksame Wissensnutzung» und «Innovation und Kreativitat»
auswirkt (Backes-Gellner & Veen, 2013; Mothe & Nguyen-Thi, 2021). Die erfolgreiche und nachhaltige
Umsetzung dieser Massnahmen erfordert die Unterstiitzung der Unternehmensleitung fiir die BGM-
Strategie sowie eine gelebte Arbeitskultur. Dadurch kénnen kulturelle und soziale Barrieren minimiert
werden, wahrend der Indikator «Silos (iberwinden» positiv beeinflusst wird.

Fiir samtliche BGM-Massnahmen ist es von grundlegender Bedeutung, BGM-Massnahmen,
wie auch HR-Praktiken, von der Unternehmensleitung unterstiitzt und in der Praxis umgesetzt werden
(Wright & McMahan, 1992; Yu et al., 2022). Somit sollte ein strategisches Ziel des BGM auch die

Forderung der organisationalen Resilienz umfassen (Yu et al., 2022; Wright & McMahan, 1992). Die
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Integration von BGM und anderen HRM-Praktiken kann beispielsweise gemass Wright und McMahan
(1992) erfolgen. Die Verankerung in der Unternehmenskultur ist von entscheidender Bedeutung, da
Unternehmenskulturen dazu dienen, Unsicherheit zu reduzieren, eine soziale Ordnung zu etablieren,
eine kollektive Identitdt zu formen und somit Kontinuitat zu gewahrleisten (Miller & Sander, 2023).
2.4 Der Mehrwert der Generation 50+ fiir die OR

Die vorliegende Untersuchung hat mittels einer umfassenden Literaturrecherche den
Mehrwert der Generation 50+ fiir die OR untersucht. Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass altere
Personen Uber ein bedeutendes Erfahrungswissen verfiigen (Hiibner et al., 2003, S. 113; Joe & Yoong,
2006), welches einen entscheidenden Einfluss auf das organisationale Lernen und somit auf die
Resilienz hat (Argote, 2013; Evenseth et al., 2022). Angesichts der bevorstehenden Welle von
Pensionierungen der sogenannten Baby-Boomer wird ein potenzieller Verlust an institutionellem
Wissen am Arbeitsplatz erwartet. Arbeitgeber sind daher aufgefordert, Massnahmen zu ergreifen, um
das Wissen alterer Arbeitnehmende zu bewahren und in die Organisation zu integrieren (Joe & Yoong,
2006). Dadurch wird das Erfahrungswissen weitergegeben, was den Indikator «Wirksame
Wissensnutzung» beeinflusst.

Ein Beispiel fiir eine solche Massnahme sind die in Kapitel 2.3.1 beschriebenen Lerntandems.
Die OR wird gemdss McManus et al. (2008) durch den Indikator «Innovation und Kreativitat» gepragt.
Die positive Auswirkung von Diversitat auf «Innovation und Kreativitat» wurde in verschiedenen
Studien nachgewiesen (Backes-Gellner & Veen, 2013; Mothe & Nguyen-Thi, 2021). Laut Duchek et al.
(2020) kann die Resilienz von Organisationen durch Diversitat gesteigert werden, beispielsweise durch
die Integration unterschiedlicher Perspektiven und Meinungen. Daher wird empfohlen, eine hohe
Diversitat an Altersgruppen in den Entscheidungsfindungsprozess einzubeziehen. In diesem
Zusammenhang sei auf das Verfahren der altersdurchmischten Teams verwiesen, wie in Kapitel 2.3.2

beschrieben.
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2.5 Job Demands-Resources Modell

Das Job Demands-Resources Modell (JD-R Modell) stellt ein Rahmenmodell dar, das von Bakker
und Demerouti (2007) entwickelt wurde und postuliert, dass die Gesundheit und Produktivitdt am
Arbeitsplatz von Schutzfaktoren (Ressourcen) und Arbeitsbelastungen oder Stressoren (Risikofaktoren)
abhangig sind, die in einer wechselseitigen Beziehung zueinander stehen (siehe Abbildung 4). Dabei ist
das Gleichgewicht zwischen individuellen Ressourcen und den Herausforderungen am Arbeitsplatz
entscheidend, um einen guten Gesundheitszustand zu erhalten (Bakker & Demerouti, 2007). Das JD-R
Modell unterscheidet zwischen Arbeitsanforderungen (job demands) und Arbeitsressourcen (job
resources) (Bakker & Demerouti, 2007). Arbeitsressourcen umfassen physische, psychische, soziale
oder organisatorische Aspekte der Arbeitsbedingungen, die dazu beitragen, Arbeitsziele zu erreichen
und gleichzeitig Belastungen sowie physiologische und psychologische Auswirkungen zu reduzieren.
Arbeitsressourcen kdnnen sich auf verschiedene Aspekte der Arbeitsorganisation, Aufgaben und deren
Ausfihrungsbedingungen sowie zwischenmenschliche Beziehungen beziehen. Beispiele fir
Ressourcen sind Unterstiitzung, Autonomie, Belohnung und Feedback (Demerouti & Nachreiner, 2019,
S. 121). Nach Demerouti et al. (2007) sind Arbeitsanforderungen physische, soziale oder
organisationale Merkmale, die physische oder mentale Anstrengung erfordern und sich physiologisch
oder psychologisch auf die Mitarbeitenden auswirken kénnen. Als Beispiele fir Arbeitsanforderungen
werden von Bakker und Demerouti (2007) Zeitdruck oder belastende emotionale Beziehungen
genannt. Die Kernaussage des JD-R-Modells besagt, dass zwei Hauptprozesse massgeblich fiir die
Entstehung von Arbeitsbelastungen und Motivation verantwortlich sind (siehe Abbildung 4). Ein
Prozess ist motivational (Brauchli & Jenny, 2018). Beim motivationalen Prozess wird die Hypothese
aufgestellt, dass Arbeitsressourcen sowohl intrinsische als auch extrinsische Motivationen férdern
konnen. Dies resultiert in einem hohen Engagement, hoher Leistung und organisationaler
Verbundenheit. Diese Annahme basiert auf der Definition von Ressourcen, die besagt, dass sie bei der
Zielerreichung unterstiitzen und personlichkeitsfordernd wirken kénnen (Bakker & Demerouti, 2007).

Die Motivation hat dann einen positiven Einfluss auf die Mitarbeitendenbindung. Der zweite Prozess
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ist gesundheitsschadigend und fiihrt zu «Herabgesetzte Gesundheit» (siehe Abbildung 4). Eine hohe
Arbeitsanforderung bei gleichzeitig unzureichenden Ressourcen zur Bewaltigung dieser Anforderungen
flhrt zu einem Zustand der Beanspruchung, der als «Herabgesetzte Gesundheit» bezeichnet wird. Eine
inaddquate Gestaltung der Arbeitsaufgaben oder eine chronische Arbeitsiiberlastung kénnen zu einer
Erschépfung der mentalen und physischen Ressourcen der Mitarbeiter fiihren. Dies kann wiederum zu
Midigkeit, gesundheitlichen Problemen und zur Verschlechterung des Wohlbefindens fiihren, wie von
Bakker und Demerouti (2007) beschrieben. «Herabgesetzte Gesundheit» fiihrt zu Erschépfung und hat
negative Folgen auf die Organisation. Bakker und Demerouti (2007) betonen, dass das JD-R Modell im
Vergleich zu anderen Modellen den Vorteil bietet, verschiedene Arbeitsbedingungen zu
berlicksichtigen, sowohl negative als auch positive Indikatoren des Wohlbefindens der Arbeitnehmer
einzubeziehen und daher auf unterschiedliche Berufe anwendbar zu sein, unabhangig von deren
spezifischen Merkmalen. Deswegen lasst sich das Modell auch problemlos auf die Anforderungen und
Ressourcen der Generation 50+ beziehen (Bakker & Demerouti, 2017). In einem spateren Schritt wird

die Generation 50+ durch Interviews unter anderem zu den Anforderungen und Ressourcen befragt,

Abb. 4:
Das Job Demands-Resources Modell

Erschipfung | | Beschwerden
Emot. Belastung
Kirp. Belastung +
Arbeitsan- erabgesetzte
Schichtarbeit forderungen Gesundheit
Konflikten
Organisational¢
Folgen
Unterstiitzung
Autonomie +
Arbeits-
- Motivation
Belohnung Ressourcen +
Feedback
Distanzierung Bindung

Anmerkung. Darstellung von Demerouti und Nachreiner (2018, S. 122).
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um Handlungsempfehlungen entsprechend auszurichten. Es sei darauf hingewiesen, dass das JD-R-
Modell primar auf individueller Ebene anwendbar ist. Fir die Anwendung auf Gruppen- und
Organisationskontexte sind weitere Validierungen erforderlich. Ferner bleibt die Frage der reziproken
Kausalitat ungeklart. Das Modell beriicksichtigt nicht ausreichend, wie sich Arbeitsanforderungen und
-ressourcen im Laufe der Zeit gegenseitig beeinflussen kénnen (Schaufeli & Taris, 2014).
2.6 Zwischenfazit Theorie

Im bisherigen theoretischen Teil dieser Bachelorarbeit wurde eine Grundlage geschaffen, um
die Forschungsfrage zu beantworten: «Welche BGM-Massnahmen starken die OR unter besonderer
Berlicksichtigung der Generation 50+?» Im Folgenden werden zentrale Aspekte des organisationalen
Resilienzmanagements erortert, wobei zunachst das Konzept und das Modell von McManus et al.
(2008) vorgestellt werden. Letzteres umfasst eine Reihe von Indikatoren, die zur Messung der OR
herangezogen werden konnen. Das BGM wurde als wesentlicher Bestandteil des
Resilienzmanagements identifiziert (Meissner, 2018). Des Weiteren wurde der BGM-Regelkreis
prasentiert, welcher aufzeigt, wie BGM-Massnahmen ausgestaltet werden kénnen und wie essenziell
deren strategische Verankerung ist. Es wurde demonstriert, dass Massnahmen des BGMs die OR
fordern konnen, indem sie die aufgefiihrten Indikatoren beeinflussen. Die folgende Tabelle 2
prasentiert eine Ubersicht spezifischer BGM-Massnahmen, deren Einfluss auf verschiedene

Indikatoren sowie die entsprechenden Quellen.
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Tab. 2:

Einfluss von BGM-Massnahmen auf die Indikatoren der OR

25

BGM-Massnahme

Indikatoren

Quelle

Workshops zur
Sensibilisierung der
Altersdiskriminierung

Silos Uberwinden,
Mitarbeiterengagement
Innovation und Kreativitat

Burnes et al. (2019), Kunze et al.
(2013), Yu et al. (2022), Backes-
Gellner & Veen (2013), Mothe &
Nguyen-Thi (2021)

Lerntandems

Silos Uberwinden,
Mitarbeiterengagement, Innovation
und Kreativitat, wirksame
Wissensnutzung

Jaja & Amah (2014), Do et al.
(2022), Stracke et al. (2016), Backes-
Gellner & Veen (2013), Mothe &
Nguyen-Thi (2021)

Training Flhrungskrafte in
altersdurchmischten Teams

Silos Uberwinden,
Mitarbeiterengagement, wirksame
Wissensnutzung, Innovation und
Kreativitat

Blumer & Maggiori (2018), Mazzetti
& Schaufeli (2022), Shuck & Reio
(2014), Kim et al. (2020), Backes-
Gellner & Veen (2013), Mothe &
Nguyen-Thi (2021), Dollard &
Bakker (2010)

Freizeitprogramme des
Arbeitgebers

Silos Uberwinden,
Mitarbeiterengagement

Mokaya & Gitari (2012), Hu et al.
(2021), Braj$a-Zganec et al. (2011),
Joubert & Beer (2010)

Im Verlauf der Diskussion wurde das JD-R Modell als zusatzlicher theoretischer Rahmen

betrachtet, um die Anforderungen und Ressourcen der Generation 50+ zu erfassen. Die Auswertung

der Literatur legt nahe, dass BGM-Massnahmen geeignet sind, um das Potenzial der Generation 50+ zu

nutzen und die OR zu stérken, insbesondere aufgrund ihres umfangreichen Erfahrungswissens (Hibner

et al., 2003; Joe & Yoong, 2006).

Trotz dieser Erkenntnisse bleiben einige offene Fragen, die im methodischen Teil dieser Arbeit

behandelt werden sollen. Insbesondere interessieren die praktische Umsetzung und Empfehlung

dieser Massnahmen durch Experten sowie die Bediirfnisse der Generation 50+ in Bezug auf diese

Massnahmen. Die Beantwortung dieser Fragen erfolgt durch Experteninterviews sowie Interviews mit

Vertretern der Generation 50+.
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3  Methodik

Im folgenden Abschnitt werden die Methoden zur Datenerhebung und -auswertung erlautert,

die zur Beantwortung der Fragestellungen aus Kapitel 1 dieser Arbeit herangezogen wurden. Der

Untersuchungsablauf wird in Abbildung 5 grafisch dargestellt. Die aktuelle Literatur wurde in Kapitel 2

diskutiert. Im Folgenden werden die Schritte der Literaturrecherche, der Interviews mit der Generation

50+, der Experteninterviews und der Auswertung aufgezeigt. Die Ergebnisse sowie die daraus

abgeleiteten Handlungsempfehlungen werden in den nachfolgenden Kapiteln prasentiert.

Abb. 5:
Ablauf der Untersuchung

4 )
Fragestellungen

1. Welche BGM-Massnahmen starken die organisationale Resilienz unter
besonderer Beriicksichtigung der Generation 50+?
2. Wie lassen sich BGM-Massnahmen zur Starkung von organisationaler
Resilienz gestalten?
3. Wie kbnnen BGM-Massnahmen gestaltet werden, um die Generation
50+ optimal einzubeziehen?

\\ J
l Literaturrecherche |
l Interview mit der Generation 50+ I

I Experteninterviews I

I Auswertung I
l Ergebnisse l
I Synthese Literaturrecherche und Interviews I
I Handlungsempfehlungen I

Anmerkung. Eigene Darstellung.
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3.1 Literaturrecherche

Im Rahmen dieser Arbeit wurde eine systematische Literaturrecherche durchgefiihrt, um die
theoretischen Grundlagen der Thematik zu erfassen (siehe Kapitel 2). Es wurde eine systematische
Literaturrecherche durchgefiihrt, basierend auf den Methoden von Webster und Watson (2002). Diese
Recherche umfasste Literatur zu den Themen OR, BGM und psychische Belastungen bei Personen der
Generation 50+. Die gewonnenen Erkenntnisse aus der Literaturrecherche dienen der Darlegung des
theoretischen Rahmens sowie der Aufarbeitung bereits bestehender Handlungsempfehlungen zur
Gestaltung von BGM-Massnahmen zur Starkung der OR aus Sekundarquellen. Die Ergebnisse dieser
Recherche dienten sowohl der Vorbereitung der Interviews als auch der Analyse und Interpretation der
daraus resultierenden Erkenntnisse. Im Anschluss werden die aus der Literaturrecherche gewonnenen
Erkenntnisse mit denen aus den Interviews kombiniert, um eine umfassende Synthese zu erstellen. Die
Bearbeitung der Forschungsfrage der Bachelorarbeit erfordert eine sorgfiltige Prasentation der
theoretischen Grundlagen.
3.2 Experteninterviews

Dieses Kapitel enthalt die methodischen Details, die Stichprobe, das Erhebungsinstrument, das
Vorgehen bei der Datenerhebung sowie das Auswertungsverfahren fiir die Experteninterviews. Die
Experteninterviews verfolgen drei Hauptziele. Erstens werden die Erkenntnisse aus den
Experteninterviews mit den Handlungsempfehlungen aus der Literatur verglichen (siehe Kapitel 5).
Zweitens werden BGM-Massnahmen zur Starkung der OR erforscht. Drittens wird untersucht, welchen
Beitrag die Generation 50+ zur Starkung der OR leisten kann.
3.2.1 Interviewpartner*innen Experteninterviews

Die Auswahl der Experteninterviews erfolgte gemass den Richtlinien von Creswell und Poth
(2018) unter Bericksichtigung einer moglichst diversen Stichprobe. Dabei wurden Kriterien wie
Geschlecht, Fachwissen und Funktion berlicksichtigt. Als Experten gelten Personen mit spezifischem
Wissen zu einem relevanten Themengebiet (Helfferich, 2011). In Abhangigkeit vom

Forschungsgegenstand der Bachelorarbeit wurden Expert*innen als Personen definiert, die Uber
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spezifisches Wissen in einem der folgenden Bereiche verfigen: OR, BGM oder
Generationenmanagement (Helfferich, 2011, S. 163). Die interviewten Expert*innen sind in Tabelle 3
aufgefiihrt. Insgesamt wurden flnf Expert*innen befragt. Alle Expert*innen wurden per E-Mail fir ein

Interview angefragt (Anhang E1).

Tab. 3:
Stichprobe Experteninterviews

Interview-
Experte im Bereich Branche Tatigkeit Geschlecht ID dauer
(min)
. - Bildung und .
Organisationale Resilienz Wissenschaft Dozieren und Forschung m 16 33
Generationenmanagement Bll.dung und Dozieren und Forschung w 17 22
Wissenschaft
Organisationale Resilienz Beratung Unternehmensberater m 18 31
BGM Agrar- und BGM-Verantwortliche w 19 48
Pflanzenschutz
BGM Beratung Beraterin w 110 39

3.2.2 Leitfadenerstellung Experteninterviews

Experteninterviews werden (blicherweise in Form eines Leitfadeninterviews durchgefiihrt
(Flick, 2012). Das halbstrukturierte Leitfadeninterview bietet eine gute Balance zwischen Struktur und
Flexibilitat, um Expertenwissen effizient abzufragen, wobei der Zeitfaktor eine wichtige Rolle spielt
(Flick, 2012). Daher wurde fir die Durchfiihrung der Experteninterviews das halbstrukturierte
Leitfadeninterview gewahlt. Der Leitfaden wurde nach der SPSS-Methode (Sammeln, Priifen, Sortieren,
Subsumieren) erstellt, um alle relevanten Fragen zu erarbeiten (Helfferich, 2011). Im ersten Schritt des
Sammelns wurden eine Vielzahl von Fragen gesammelt. Im zweiten Schritt, der Priifung, wurden die
gesammelten Fragen hinsichtlich Vorwissens und Offenheit tGberprift. Im dritten Schritt wurden die

Fragen nach inhaltlichen Aspekten gegliedert, was zu vier Teile flhrte:

e Gestaltung von Indikatoren organisationaler Resilienz nach Whitman et al. (2013)
e Gestaltung von BGM-Massnahmen nach Baumgartner und Burger (2018)

e  Gestaltung von Generationenmanagement (Swoboda & Z6lch, 2013).
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e Die Rolle der Generation 50+ hinsichtlich organisationaler Resilienz (aus eigenen
Uberlegungen)
Im letzten Schritt, dem Subsumieren, wurden Erzahlaufforderungen gefunden, um Einzelaspekte zu
unterordnen. Der Interviewleitfaden wurde gegliedert in Erzahlaufforderungen, konkrete Fragen,
Aufrechterhaltungsfragen und Memos zum Uberpriifen der wichtigsten Aspekte (siehe Anhang A1).
3.2.3 Durchfiihrung Experteninterviews
Die Interviews wurden alle online per Video-Call durchgefiihrt. Vor dem Interview wurden alle
Teilnehmenden um Zustimmung zur Audio-Aufzeichnung gebeten (siehe Anhang A1). Die Expert*innen
wurden zu Beginn des Interviews Uber den Forschungsgegenstand und das Ziel des Interviews
informiert. Vor dem Start der Aufnahme konnten die Interviewten noch Anmerkungen machen und
Fragen stellen. Die Experteninterviews dauerten zwischen 22 und 48 Minuten und fanden alle im April

2024 statt.

3.2.4 Auswertung Experteninterviews

Die Interviews wurden sinngemass transkribiert und anonymisiert (Siehe Anhang F). In
Anlehnung an die Empfehlungen von Flick (2012) wurde darauf verzichtet, die Interviews mit einem
hohen Mass an Genauigkeit zu transkribieren, da dies nicht erforderlich war. Die Transkription wurde
stattdessen entsprechend der Anforderungen der Forschungsfrage angepasst. Die Datenanalyse
erfolgte mit dem Programm MAXQDA und basierte auf der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring
(2015). Dies ermoglichte eine Reduzierung des Materials auf relevante Aussagen und wurde
gemeinsam mit den Interviews der Generation 50+ durchgefiihrt, was in Kapitel 3.3.5 genauer
beschrieben wird.
3.3 Interviews Generation 50+

Dieses Kapitel umfasst die Stichprobe, das Erhebungsinstrument, das Vorgehen bei der
Datenerhebung und das Auswertungsverfahren. Die Interviews mit der Generation 50+ verfolgen
mehrere Ziele:

1. ldentifizierung psychischer Belastungen und Ressourcen
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2. Erfassung der Bedirfnisse der Generation 50+ in Bezug auf:
o Arbeitskultur
o Teamzusammenarbeit (altersdurchmischt)
o Anforderungen an die Fiihrungskraft
3. Erforschung, unter welchen Bedingungen die Generation 50+ im Sinne einer resilienten

Organisation handelt.

3.3.1 Stichprobe Generation 50+

Die Stichprobe der Generation 50+ wurde nach einer gezielten Auswahl gemass den Richtlinien
von Creswell und Poth (2018) zusammengestellt. Es wurden Personen im Alter von Uiber 50 Jahren
ausgewahlt, die derzeit erwerbstatig sind. Die Auswahl erfolgte unter Beriicksichtigung moglichst
grosser Diversitat in Bezug auf Geschlecht, Branche und Position. Eine Beschreibung der
Interviewpartner*innen der Generation 50+ ist in Tabelle 4 aufgefiihrt. Alle Personen wurden per E-

Mail fir ein Interview angefragt (Anhang E2).

Tab. 4:
Stichprobe Interviews mit der Generation 50+

Interviewdauer

Berufsbezeichnung Branche Geschlecht Alter ID (min)
Anwaltin Recht Frau 50 15 27
Pflegefachfrau HF Pflege Frau 55 14 25
IT-Projektleiter IT Mann 51 13 32
Wundexpertin Pflege Frau 61 12 24
Pilot Luftfahrt Mann 52 11 28

3.3.2 Leitfadenerstellung Generation 50+

Die Leitfadenerstellung erfolgte gleich wie in Kapitel 3.2.2. Die Fragen wurden ebenfalls nach
der SPSS-Methode gemass Helfferich (2011) erstellt. Daraus sind die finf Abschnitte entstanden:

e Psychische Belastungen und Ressourcen nach Bakker und Demerouti (2007)
e Handeln im Sinne einer resilienten Organisation nach Whitman et al. (2013)

e Bedirfnisse an die Flihrungskraft

e Bedirfnisse an die Arbeitskultur
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e Bediirfnisse an die Teamzusammenarbeit

Der Interviewleitfaden ist im Anhang A2 ersichtlich.
3.3.3 Datenerhebung Generation 50+

Die Datenerhebung erfolgte gemass dem Verfahren, das bereits bei den Experteninterviews in
Kapitel 3.2.3 beschrieben wurde. Die Interviews hatten eine Dauer von 24 bis 32 Minuten und wurden
alle im April 2024 durchgefiihrt. Die Interviews wurden alle online per Video-Call durchgefiihrt. Vor
dem Interview wurden alle Teilnehmenden um eine Zustimmung zur Audio-Aufzeichnung gebeten
(Anhang A2).
3.3.4 Auswertung Interviews Generation 50+

Im Folgenden wird die Auswertung der Interviews mit Personen lber 50 Jahre beschrieben.
Die Transkription erfolgte analog zu der im Kapitel 3.2.4 beschriebenen Methode. Die Datenanalyse

umfasste zunachst eine deduktive Analyse, gefolgt von einer induktiven Analyse.

3.3.4.1 Deduktive Auswertung Interviews Generation 50+

Zur Analyse wurde zunachst ein deduktiver Ansatz verwendet, wobei die inhaltliche
Strukturierung gemass den Richtlinien von durchgefiihrt wurde (Mayring, 2015). Im Rahmen dieser
Untersuchung wurde ein Kategoriensystem gemaéss dem JD-R Modell von Bakker und Demerouti (2007)
entwickelt, um die psychischen Belastungen und Ressourcen der Generation 50+ zu erheben. Hierfiir
wurden initial Kategorien, Unterkategorien, Kategoriendefinitionen und Ankerbeispiele gebildet, die

als Leitfaden fiir die Analyse dienten (Siehe Tabelle 5).

Tab. 5:
Auszug aus dem Kategoriensystem der deduktiven Auswertung

Kategorie Ankerbeispiel Definition Kodierregel

. . . Etwas wird als soziale Ressource . . .
«Das finde ich ganz toll, die Kodiert wird als soziale

. . betrachtet, wenn es soziale .
Treffen, da trifft man sich auch ’ Ressource, wenn die

mit Gleichgesinnten (..) dann Unterstgtzung bietet und da§ Gefuhl Beziehung oder das
von sozialer Eingebundenheit und

Soziale tauscht man sich nachher noch . i e . soziale Netzwerk
. Sicherheit fordert. Das sind .
Ressourcen zusammen aus, oder? Ja. Gibt L K . . Unterstutzung,
beispielsweise Beziehungen und soziale . .
es neue Freundschaften oder . . Geborgenheit oder ein
. o Netzwerke, die Unterstiitzung, o .

neue Punkte, die man plétzlich Geboreenheit und Zugehbriekeitseefiihl Zugehorigkeitsgefihl
anders sieht oder merkt?» (14) g & & & bietet.

bieten.
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In der deduktiven Auswertung wurde nach den Schritten von Mayring (2015) vorgegangen,
welche in Abbildung 6 dargestellt sind. Die erhobenen Daten wurden somit mit den vorab festgelegten
Kategorien verkniipft. Die Zuordnung der Aussagen zu den Kategorien ist im Anhang D ersichtlich. Eine

detaillierte Darstellung des deduktiven Kategoriensystems ist in Anhang B zu finden.

Abb. 6:
Ablauf inhaltliche Strukturierung

1. Bestimmung der Analyseeinheit

J

2. Festlegung der Kategorieneinheiten

(theoriegeleitet)
.

3. Bestimmung der Auspragungen (theoriegeleitet)
Zusammenstellung des Kategoriensystems

g

4 \
4. Formulierungen von Definitionen,

Ankerbeispielen und Kodierregeln zu den

. . . einzelnen Kategorien
7. Uberarbeitung, gegebenenfalls Revision von N\ J

Kategoriensystem und Kategoriendefinition u

5. Materialdurchlauf: Fundstellenbezeichnung

U

p
6. Materialdurchlauf: Bearbeitung und Extraktion

\.

der Fundstellen
|

8. Paraphrasierung des extrahierten Materials

4

9. Zusammenfassung pro Kategorie

U

10. Zusammenfassung pro Hauptkategorie

Anmerkung. Eigene Darstellung nach Mayring (2015, S. 104).
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3.4 Induktive Auswertung aller Interviews

In diesem Abschnitt wird der induktive Auswertungsprozess der Experteninterviews und der
Interviews mit der Generation 50+ beschrieben. Die Ausertung beider Interviewformen erfolgte
zusammen. Die induktive Vorgehensweise ermoglicht einen Erkenntnisgewinn durch Offenheit
(Mayring, 2015). Dabei erfolgt die Kategorienbildung nicht im Voraus, sondern direkt aus dem Material
heraus, was auch als zusammenfassende Inhaltsanalyse bekannt ist (Mayring, 2015). Diese
Bachelorarbeit basiert auf einer induktiven Kategorienbildung als zusammenfassende Inhaltsanalyse
nach Mayring (2015), die durch sieben Schritte durchgefiihrt wurde, wie in Abbildung 7 dargestellt. Im
ersten Schritt wurde die Analyseeinheit bestimmt, also der Inhalt, der zusammengefasst werden soll.
Im zweiten Schritt wurden die Aussagen in eine abstraktere Form umschrieben, die nur den Inhalt
beschreibt (offenes Kodieren). Anschliessend wurde das Abstraktionsniveau der ersten Reduktion
festgelegt, wobei bei der zweiten Reduktion mehrere Paraphrasen zusammengefasst wurden, oft Giber
das gesamte Material hinweg. Das Abstraktionsniveau wurde so gewahlt, dass es die zentralen Punkte

der Forschungsfrage abdeckt. In Schritt 6 wurden die Aussagen zu einem Kategoriensystem

:Z;:uj‘;nodell zusammenfassende Inhaltsanalyse

' 1. Bestimmung der Analyseeinheit |

i y: i
2.  Paraphrasieren der Aussagen

i T i
3. Bestimmung des angestrebten Abstraktionsniveaus

i Y i
4.  Erste Reduktion

i U i
5.  Zweite Reduktion

i Y i
6. Zusammenfassung der Aussagen als Kategoriensystem

i y: i

| 7.  Rickiberprifung |

Anmerkung. Eigene Darstellung in Anlehnung an Mayring, 2015, S. 70).
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zusammengefasst, das die Themenschwerpunkte wie die Gestaltung von BGM zur Starkung der OR, die
Bediirfnisse der Generation 50+ und ihren Beitrag zur OR umfasst. Jede Kategorie wurde durch eine
Definition und passende Ankerbeispiele konkretisiert, und entsprechende Kodierregeln wurden
formuliert. Ein Beispiel hierfir ist in Tabelle 6 dargestellt, wahrend die vollstéandige Tabelle mit allen
Definitionen, Ankerbeispielen und Kodierregeln im Anhang C zu finden ist. Anschliessend wurde
Uberprift, ob die neu als Kategoriensystem zusammengefassten Aussagen das Ausgangsmaterial
angemessen reprasentieren (Mayring, 2015, S. 70). Die Zuordnung der Aussagen zu den Kategorien ist
im Anhang D ersichtlich. Im Rahmen der induktiven Kategorienbildung wurden Oberkategorien

entwickelt, die sowohl die Expertenmeinungen als auch die Bedirfnisse der Generation 50+

bericksichtigen. Diese Oberkategorien werden im Ergebnisteil deskriptiv dargestellt.

Tab. 6:

Auszug aus Kategoriensystem der induktiven Auswertung

Kategorie

Subkategorie

Ankerbeispiel

Definition

Kodierregel

Teamzusammenarbeit
far mehr
Wohlbefinden und
organisationale
Resilienz

Freiwilliger
Austausch

Wenn Sie anfangen zu
strukturieren. Glaube ich,
verfestigen sie
Stereotype. Weil eben,
wie ich vorhin gesagt
habe, dann geht man
davon aus, dass sie
besser wissen, wie man
einen Teams-Call aufsetzt
als ich (19).

Freiwilliger Austausch
bezeichnet die
freiwillige,
ungezwungene
Kommunikation und
Zusammenarbeit
zwischen
Teammitgliedern

Es sollten Textstellen
als «Freiwilliger
Austausch» kodiert
werden, wenn die
Kommunikation und
Zusammenarbeit
zwischen
Teammitgliedern
freiwillig geschehen
soll.
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4  Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der Interviews prasentiert, beginnend mit den
induktiv identifizierten Oberkategorien. Jede induktiv gebildete Oberkategorie wird erldutert, wobei
die Unterkapitel die jeweiligen Oberkategorien reprdsentieren. Diese induktiven Oberkategorien
stellen zentrale Themenschwerpunkte beziliglich BGM-Massnahmen und den Bediirfnissen der
Generation 50+ dar. Die induktiven Oberkategorien beinhalten Aussagen der Experteninterviews, wie
auch Aussagen der Interviews mit der Generation 50+. Abschliessend werden die Ergebnisse der
deduktiven Auswertungen mit der Generation 50+ aufgezeigt, die die Anforderungen und Ressourcen
der Generation 50+ umfassen. Die Zuordnungen der Aussagen in die Kategorien sind alle in Anhang D
ersichtlich. Die Darstellung der Ergebnisse werden durch Ankerbeispiele aus den Interviews
untermauert. Die vollstandigen Transkripte der Interviews sind in Anhang F, wobei die Zahl hinter dem
F die jeweilige Interviewperson kennzeichnet. Anhang F5 enthalt beispielsweise das Transkript des
Interviews mit Interviewpartner 5.
4.1 Individuelle Fiihrung zur Starkung des Wohlbefindens

Die Auswertung der Experteninterviews verdeutlicht die entscheidende Rolle individueller
Fiihrung. Die befragten Experten sind sich einig, dass Fihrungsstile nicht auf das Alter der
Mitarbeitenden angepasst werden sollten. Vielmehr ist es von entscheidender Bedeutung, dass
FUhrungskrafte flexibel und reaktionsschnell auf die individuellen Bediirfnisse der Mitarbeitenden
eingehen kénnen. Dies wird auch von Interviewperson (1) 10 erwahnt: «Also ich bin eigentlich eher eine
Verfechterin der mitarbeitendenorientierten Fiihrung, das heisst ich habe selber zehn Jahre
Fiihrungserfahrung. Ahm, ich denke, es ist wichtig, auf die Individuen einzugehen, unabhéngig von
ihrem Alter» (110, Zeile 48). Auch 19 betont, dass nicht vom Alter ausgehend, sondern auf den
individuellen Bedurfnissen basierend, gefiihrt werden soll: «Alter darf nicht der entscheidende Faktor
sein. Und ich glaube, was auch ganz entscheidend ist. Unabhéingig von jeder Generation. Sie diirfen nie.
(..) der Versuchung erlegen, anzunehmen. Sie wissen, was der Mitarbeiter will» (19, Zeile 96). Der

individuelle Austausch der Flihrungskraft mit den Mitarbeitenden am Arbeitsgeschehen stellt sowohl
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flr Expert*innen als auch fir die Generation 50+ einen bedeutsamen Faktor dar: « Wir haben alle zwei
Wochen ein Monatsgesprdich, das ist ja fast ein Wochengesprdch, wo wir hinsitzen, und er hat eine
halbe Stunde Zeit und wir kénnen alles sagen, was uns jetzt gerade beschdftigt. Und dann wird einfach
mal nach Lésungen gesucht» (14, Zeile 33). Die Analyse der Interviews belegt, dass adaptives
FUhrungsverhalten und eine individuelle, altersunabhdngige Herangehensweise fiir eine effektive
Mitarbeitendenfiihrung unabdingbar sind. Die Betonung liegt auf der Flexibilitdt der Flihrungskrafte,
um den spezifischen Bedirfnissen der Mitarbeitenden gerecht zu werden. Die individuelle Fiihrung
und eine mitarbeiterorientierte Fihrung werden als wesentlicher Faktoren fiir das Wohlbefinden der
Mitarbeitenden angesehen.

4.2 Wertschatzung, Autonomie und Handlungsspielraum sicherstellen

Im Rahmen der Gestaltung des Arbeitsplatzes fiir die Generation 50+ zeigt sich in den
Interviews die entscheidende Bedeutung von Wertschatzung, Autonomie und Handlungsspielraum.
Diese genannten Faktoren sind zentral flir die Schaffung eines Arbeitsumfelds, das sowohl das
individuelle Wohlbefinden als auch die OR starkt.

Die Interviewpartnerin, 110, unterstreicht die Relevanz der Anerkennung und Wirdigung
individueller Beitrage zur Férderung einer positiven, offenen Unternehmenskultur. Sie betont, dass es
hierfir einer entsprechenden Haltung seitens der Fiihrungskrifte bedarf: «Ahm, die Vielfalt
wertzuschdtzen. Und wenn man diese Haltung in einem Unternehmen hat, dann muss man eigentlich
gar nicht mehr viel machen, weil alles andere von selber kommt» (Zeile 40).

Die Autonomie im Arbeitsumfeld wird als essenziell fir die effektive Einbringung individueller
Fahigkeiten und Fertigkeiten in den Arbeitsprozess erachtet. Dies resultiert in einer Steigerung des
Wohlbefindens und des Mitarbeiterengagements. Ein Beispiel hierfiir liefert folgendes Zitat: « Was wir
aber haben, ist natiirlich grosse Freiheit. Die Mdglichkeit, die eigene Arbeitszeit selbststindig
einzuteilen, stellt einen wesentlichen Aspekt der Arbeitsgestaltung dar. Ich méchte anmerken, dass ich

diese Aspekte fiir mich persénlich als sehr wertvoll erachte» (15, Zeile 16).
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Handlungsspielraum ermoglicht den Mitarbeitern, aktiv an der Gestaltung ihrer Arbeitsweise
und ihres Arbeitsumfelds mitzuwirken. Ein exemplarisches Zitat aus den Interviews veranschaulicht die
praktische Umsetzung: «Das soziokratische Modell erlaubt es, Verbesserungsvorschlédge zu platzieren
und Vorschlége werden auch umgesetzt, wenn kein Veto erfolgt» (13, Zeile 29). Der Handlungsspielraum
und die Autonomie werden von der Generation 50+ als wichtig erachtet, wobei auch die Experten
zustimmen.
4.3 Psychologische Sicherheit sicherstellen

In Ubereinstimmung mit den Aussagen aller Expert*innen kann festgehalten werden, dass eine
Kultur der psychologischen Sicherheit nach Edmondson (1999) in der Zusammenarbeit von
entscheidender Bedeutung ist. Mit psychologischen Sicherheit nach Edmondson (1999) ist gemeint,
dass in einem Team ein Klima des Vertrauens und des gegenseitigen Respekts herrscht, in dem sich die
Mitarbeitende sicher fihlen, ihre Meinungen und Ideen zu dussern, ohne Angst vor negativen
Konsequenzen haben zu miissen. Die Expert*innen empfehlen alle eine solche Kultur zu etablieren,
und auch die Generation 50+ erwdhnt dazu dhnliche Elemente einer psychologischen Sicherheit, die
ihnen wichtig sind. Das Management und die Fiihrung nehmen eine wesentliche Rolle bei der
Forderung der psychologischen Sicherheit ein, wie aus den Interviews hervorgeht. Diese These wird
durch das Interview 18 belegt: «Also, ob Féhigkeiten da sind, um sich diese organisationale Resilienz
aufzubauen ist das eine. Das ist der Managementrahmen. Auf der anderen Seite gibt es noch den
Fiihrungsrahmen. Also, ob wir zum Beispiel eine Kultur von dieser psychologischen Sicherheit haben, im
Sinne, dass sich Menschen wohlfiihlen, dass sie sich dussern kénnen, dass sie wenig Angst haben oder
keine Angst haben, dass sie sich sicher fiihlen» (18, Zeile 8). Ein weiteres zentrales Thema ist die
Forderung von Respekt und Diversitdt innerhalb der Teams. «Mir passiert nichts, wenn ich meine
Meinung zum Ausdruck bringe. Ja, und dann komme ich wieder zuriick auf das Thema Vielfalt, also,
dass man halt wirklich diese Vielfalt lebt (...) das ist wichtig zu beachten» (110, Zeile 59). Die Integration
verschiedener Perspektiven fordert nicht nur die Teamdynamik, sondern auch die individuelle und

kollektive Resilienz. Die durchgefiihrten Interviews mit der Generation 50+ legen ebenfalls nahe, dass
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eine Kultur der psychologischen Sicherheit dazu beitragt, dass Mitarbeitende offen und ohne Angst vor
negativen Konsequenzen kommunizieren. |1 beschreibt diesen Aspekt pragnant wie folgt: «Aber es sind
natiirlich alle angehalten, Feedbacks positiv aufzunehmen und wir sind dazu geschult. Man soll sich
nicht verteidigen, sondern vielleicht die Sichtweisen kléiren, also die Sichtweisen beider Personen, beider
Positionen klédren und eben etwas Gutes daraus rauszuholen» (Zeile 14). Also eine Atmosphare, die
Mitarbeitende dazu ermutigt, Unterstiitzung zu suchen und offen zu kommunizieren.

4.4 Teamzusammenarbeit fir mehr Wohlbefinden und OR

Im Kontext der Gestaltung von BGM-Massnahmen erweist sich die Teamzusammenarbeit als
entscheidender Faktor fir die Starkung der OR und das Wohlbefinden. In den Interviews werden
insbesondere Aspekte des freiwilligen, altersiibergreifenden Austauschs, der regelmassigen
Kommunikation im Team sowie der Wert der Altersdiversitat in der Teamarbeit beleuchtet.

Ein grundlegender Aspekt ist der freiwillige Austausch unter den Mitarbeitenden, der als
fundamentale Voraussetzung fiir ein offenes und innovatives Arbeitsklima betrachtet wird. 13
unterstreicht die Bedeutung des sozialen Austauschs, der auf Eigeninitiative beruht: «Was ich auch gut
finde, ist eben der soziale Austausch, den man hat. Also man kann jederzeit auch andere
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fragen, ob sie Lust haben, eine Runde joggen zu kommen, zum
Beispiel. Und das auf Eigeninitiative. Es wird Raum geschaffen fiir Ideen, die von der Mitarbeiterschaft
kommen» (Zeile 29). Die Generation 50+ bevorzugt einen unkomplizierten, freiwilligen Austausch mit
der jlingeren Generation: «Ich habe es gern, so wie sagt man, einfach unkompliziert, weisst du direkt
nicht so, dhm, Besprechungen vereinbaren, sondern einfach. Man geht schnell riiber ins Biiro und sagt:
«Hey, hast du schnell Zeit»? So, Ahm. Dann haben wir einmal monatlich so einen Austausch iiber Teams
von allen Standorten» (15, Zeile 30). Auch die Expert*innen empfehlen den Austausch zwischen
unterschiedlichen Generationen auf freiwilliger Basis zu fordern und nicht zu strukturieren: «Ja, jetzt
ist halt die Frage. Damit gehen wir vom Stereotyp aus, dass der jiingere Mitarbeiter technologieaffiner
ist, sehr viel mehr weiss und der dltere Mitarbeiter nicht so technologieaffin und dafiir Lebenserfahrung

ins Tandem einbringt. Das kann funktionieren, aber das funktioniert meines Erachtens am besten auf
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natiirliche Art und Weise und funktioniert aus meiner Sicht in gut funktionierenden Teams auch
automatisch» (19, Zeile 76). Die offene Kommunikation innerhalb des Teams wird als essenziell fir die
Problemlésung und das Wohlbefinden erachtet. 12 beschreibt, wie sie Probleme offen im Team
ansprechen kénnen: «Also wir kénnen, wenn wir Probleme haben, das innerhalb vom Team dann
besprechen» (Zeile 12).

Altersdurchmischung wird als Bereicherung fiir das Team angesehen «Aber es ist auch die
Wertschétzung. Ein Thema, vor allem, fiir jedes Alter. Was ich immer wieder hére, was wie vergessen
geht, ist quasi, wie wichtig die Wertschdtzung fiir die geleistete Arbeit ist und dass sie das teilweise
vermissen» (17, Zeile 32).

4.5 Keine Diskriminierung zulassen

Eine Massnahme zur Bewaltigung von Altersstereotypen, die von verschiedenen Experten
vorgeschlagen wird, ist die Sensibilisierung fir diese Stereotypen. Dies kann durch die Aufdeckung von
Stereotypen sowie die Durchfiihrung von Workshops zur Sensibilisierung der Altersdiskriminierung
erfolgen: «Also am einfachsten ist wirklich einfach die, sich einmal sichtbar zu machen, also Beispiele
zu bringen. Sprich vom Genderbereich kennen wir das, diese Bias Trainings, also diese Vorurteil
Trainings. Da gibt es verschiedene Anbieter auf dem Markt, die das machen, wo man workshopmdissig
eine gewisse Quote in einem Unternehmen zusammennimmt und die dann einem solchen Training
aussetzt. Das kann ein, zwei Stunden sein, das kann nachmittags sein, das ist einfach Sensibilisierung»
(17, Zeile 20).

Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass das Alter kein geeigneter Indikator fiir spezifische
Massnahmen ist. Vertreter der Generation 50+ betonen: «Konkret schiitze ich es, wenn der soziale
Status oder das Lohnband, in dem sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bewegen oder das Alter nicht
zu einer Segmentierung fiihren, sondern wo man sich trotz Unterschieden in diesen Bereichen von
Mensch zu Mensch begegnen kann» (13, Zeile 51). Auch Experten sind der Meinung, dass spezifische
BGM-Massnahmen aufgrund des Alters nicht erforderlich sind: «Also ich glaube, das spezifische Thema

ist kein 50 plus Thema. Das ist ein generelles Thema» (19, Zeile 56). Zur Bekdampfung von
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Altersstereotypen empfehlen Experten Sensibilisierungsmassnahmen wie Workshops, in denen
Vorurteile durch sichtbare Beispiele und Bias-Trainings thematisiert werden. Die Ergebnisse der
Untersuchung legen auch nahe, dass Altersunterschiede nicht als Grundlage fiir spezifische
Massnahmen dienen sollten. Stattdessen erweist sich ein inklusiver Ansatz, der alle Mitarbeiter
unabhangig vom Alter einbezieht, als effektiver.
4.6 Slack als Ausgangsbedingung

Der Begriff «Slack» wird in Unternehmen verwendet, um auf verfligbare Ressourcen
hinzuweisen, die nicht vollstandig ausgelastet sind und somit bei einer Krise beispielsweise als Puffer
dienen kénnen. Fir die OR spielt die Bereitstellung ausreichender organisationaler Reserven eine
zentrale Rolle. Die qualitative Analyse identifiziert hierbei zwei wesentliche Unterthemen: finanziellen
Rickhalt und Bereitstellung von Ressourcen. Die durchgefiihrten Interviews verdeutlichen, dass
finanzielle Ressourcen (finanzieller Riickhalt) eine entscheidende Rolle bei der Sicherung langfristiger
Innovation und Zukunftsfahigkeit spielen. Ein Beispiel hierfiir liefert 16: «Man muss zum Beispiel
Langfristigkeit und Innovationsorientierung steigern, obwohl sie zulasten des Gewinns gehen. Das
macht nicht jede Organisation. Besonders nicht, wenn das Wasser bis zum Hals steht. Ja und das Thema
Reserven und Ressourcen. Ohne Reserven wird man das nicht machen kénnen» (16, Zeile 36). Die
Bereitstellung von Ressourcen ist ein wesentlicher Faktor fiir das Lernen und die Entwicklung der
Mitarbeiter. Neben finanziellen Mitteln ist insbesondere die Verfligbarkeit von Ressourcen,
beispielsweise in Form von Lernsituationen, von hoher Bedeutung. Dies wird durch 110 verdeutlicht:
«Die Arbeitgebenden tragen auch eine Verantwortung fiir ihre Mitarbeiter, dass sie eben immer wieder
Lernsituationen haben, das ist, glaube ich, mittlerweile auch durchgedrungen» (110, Zeile 33).
Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die Etablierung eines starken finanziellen Riickhalts sowie die
kontinuierliche Bereitstellung von Ressourcen grundlegende Voraussetzungen fir die Resilienz einer
Organisation darstellen. Diese Faktoren ermoglichen es Unternehmen, effektiv auf externe

Veranderungen zu reagieren und eine nachhaltige Entwicklung zu férdern.
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4.7 Kritisches Wissen der Generation 50+ nutzen fur die OR

Die Expert*innen waren sich einig, dass die Generation 50+ einen zusatzlichen Mehrwert flr
Unternehmen darstellt. In vielen Fallen ist das umfangreiche Erfahrungswissen von zentraler
Bedeutung. «Ja, die alten Hasen. Einerseits wissen die, wie es Iduft. Es ist einfach so, wenn Sie 20 Jahre
in der Firma gearbeitet haben und fast alles gesehen haben, kommen sie auch mit einer gewissen Ruhe
und das Konzept dahinter ist engagierte Gelassenheit. Also gelassen sein, aber trotzdem nicht
selbstvergessen» (16, Zeile 34). Das findet auch die Generation 50+: «Die dltere Generation bringt also
hat Erfahrungswissen, das der jiingeren Generation fehlt» (13, Zeile 41). Interessant war auch die
Ansicht des befragten Piloten (Person der Generation 50+), der bei einer
Hochzuverlassigkeitsorganisation (Flugfirma) arbeitet: «Bei uns, bei den Simulatoren, gibt es auch
Instruktoren, die sagen Resilienz ist gleich Erfahrung. (..) Also Kompetenz. Also, dass man eben mit guter
Erfahrung und Kompetenz innerhalb der Firma, als Firma resilient ist» (11, Zeile 49). Die umfangreiche
Erfahrung und Gelassenheit dlterer Mitarbeitenden kdnnen einen wesentlichen Mehrwert fir
Unternehmen darstellen, indem sie die OR starken.

4.8 Verankerung BGM-Massnahmen und OR in der Kultur

Die Auswertung der Experteninterviews verdeutlicht die essenzielle Bedeutung einer
Integration von BGM und OR in die Unternehmensstrategie. Dabei hat sich die Unternehmenskultur als
massgeblicher Faktor fur die Férderung und Aufrechterhaltung OR erwiesen. Die herausgearbeiteten
Erkenntnisse unterstreichen die fundamentale Bedeutung einer tiefgreifenden Verankerung von BGM
und OR fir eine nachhaltige Implementierung.

Die Analyse belegt, dass die Kultur eine wesentliche Voraussetzung fiir die Implementierung
von BGM-Massnahmen darstellt. 16 veranschaulicht die Relevanz einer solchen Kultur. «Ja, also erstmal
braucht es was. Die Kultur steht da am Anfang. Also gibt es eine Innovationskultur? Haben die Leute
liberhaupt Lust drauf, kreativ zu sein und innovativ? Sind sie entsprechend sozialisiert, dass sie sich
mitteilen kénnen und dass das aufgegriffen wird» (16, Zeile 28). Diese Aussage betont die Bedeutung

einer offenen und innovativen Unternehmenskultur fiir die Férderung von BGM und OR. Zudem wird
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hervorgehoben, dass Diversity-Richtlinen zur Férderung der Diversitat, wie das Alter, in der Kultur
verankert und aktiv gelebt werden missen, um effektiv zu sein. |7 betont dies: «Und dann eigentlich
das Wichtigste immer bei diesen Diversity-Themen ist die Kultur, die Unternehmenskultur. Es muss auch
gelebt werden» (17, Zeile 10).

Ausserdem spielt die Kultur laut 18 eine entscheidende Rolle fiir das Mitarbeiterengagement:
«Ja, und auch eine Kultur, die die eben zeigt, tagtdglich auch zeigt, was man zeigen will. Okay, also, dass
wenn ich, wenn ich ins Unternehmen hineinkomme, dass ich erlebe, dass ich spiire, wie es hier ist und
dass so wie es hier ist, dass das eben das Business unterstiitzt und die Zusammenarbeit unterstiitzt»
(18, Zeile 28).
4.9 Deduktive Auswertung nach dem Job demands-resources Model

Im Rahmen der deduktiven Auswertung nach dem JD-R Modell von Bakker und Demerouti
(2007) wurden die Ergebnisse der Interviews mit der Generation 50+ aufgezeigt. Dabei wurden vorab
Kategorien erstellt, um die Anforderungen und Ressourcen bei der Arbeit zu erheben. Mit Ausnahme
der Kategorien physische Anforderungen und physische Ressourcen wurden alle Kategorien deduktiv
erfasst, weil die Arbeit vertiefter auf psychische Belastungen eingeht. Tabelle 7 zeigt, wie oft welche
Anforderungen und Ressourcen genannt wurden. Dabei wurde festgestellt, dass mehr Ressourcen als

Anforderungen genannt wurden.

Tab. 7:
Auswertung Kategorien Anforderungen und Ressourcen

Oberkategorien Anforderungen Ressourcen

Unterkategorie Organisationale Anforderungen (16)  Organisationale Ressourcen (19)
Unterkategorie Psychische Anforderungen (5) Psychische Ressourcen (18)
Unterkategorie Soziale Anforderungen (6) Soziale Ressourcen (26)

Anmerkung. Die Zahl in Klammern gibt an, wie oft die jeweilige Unterkategorie genannt wurde.
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4.9.1 Anforderungen

Die deduktive Auswertung der Interviews mit der Generation 50+ ermoglicht Aussagen zu den
organisationalen, psychischen und sozialen Anforderungen am Arbeitsplatz. Folgend wird auf diese
Anforderungen im Detail eingegangen.

Organisationale Anforderungen

Ein haufig diskutiertes Thema in den Interviews war das Vorhandensein von Rollenkonflikten
und unklaren Verantwortlichkeiten innerhalb der Organisation. Mehrere Befragte wiesen darauf hin,
dass oft nicht klar ist, wer fir welche Aufgaben verantwortlich ist. Ein Interviewpartner sagte
beispielsweise: «Es passiert immer wieder, dass bei uns nicht gekldrt ist, wer fiir welche Aufgabe
verantwortlich ist» (14, Zeile 63). Obendrein wurde betont, dass Hierarchien und Machtstrukturen
innerhalb der Organisation zu Spannungen fihren kénnen. Ein Interviewpartner hob hervor: «Im Alltag
sptirt man natiirlich, dass die Firmeninhaber Macht haben. Also sie kbnnen Leute entlassen. |hr Wort
ist gewichtiger als das Wort von anderen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern» (I3, Zeile 83). Diese
Rollenkonflikte und ungerechten Machtstrukturen kdnnen zu Belastungen bei den Interviewten fihren.

Psychische Anforderungen:

Unter den psychischen Anforderungen wurden vor allem Zeitdruck und eine hohe Arbeitslast
als zentrale Belastungsfaktoren genannt. Die Interviewpartnerin 13 fiihrt aus, dass Stresssituationen
durch ungeduldige Kund*innen entstehen kdnnen: «Dann ja. Zeitdruck. Stress. (..) Das wird generiert
durch Kunden, Kundinnen, die zum Teil Druck ausiiben, die zum Teil ungeduldig sind. Das ja. Da muss
man halt dann schnell reagieren, auch wenn man ganz viele anderen Dinge auf der Prioritéitenliste hat
(13, Zeile 63). In Bezug auf das Zeitmanagement und die Delegation von Aufgaben dusserte eine andere
Interviewpartnerin gewisse Herausforderungen. Sie sagte: «Ich (ibergebe Aufgaben, die ich eigentlich
den ganzen Tag libernehmen soll, zu wenig ab. (...). Und da komme ich in einen Zeitstress. Ja, es ist
schon viel besser. Aber in der Pflege hat man nie genug Zeit fiir alles» (14, Zeile 68). Die Analyse zeigt,
dass Zeitdruck und hohe Arbeitslast die zentralen psychischen Anforderungen sind, die gemass den

Interviewten zu Stresssituationen fuhren.
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Soziale Anforderungen

Ein wichtiger Aspekt der sozialen Anforderungen betrifft Konflikte und die Zusammenarbeit im
Team. 12 erwdhnte beispielsweise, dass es haufig zu kleineren Konflikten im Team kommt: «Konflikte
mit dem Team? Ja, das sind dann so kleine Sachen und manchmal gibt es das ein bisschen ja, aber
grosse Konflikte nicht» (Zeile 38). Ein weiteres Beispiel ist die folgende Aussage, in der die
Unzufriedenheit mit der Arbeitsweise und dem Engagement einiger Kollegen thematisiert wird.

«Ja, also am Anfang hat mich schon gestért, dass einige Mitarbeiter auch halt mal
verschwinden. Also wenn man sie sucht, sind sie nirgends oder sie erledigen die Arbeit halt nicht so, wie
ich es gerne hdtte. (...) Das stért mich dann also mehr» (14, Zeile 78). Diese Aussage verdeutlicht die
Frustration, die entstehen kann, wenn Kollegen die Erwartungen nicht erfiillen und wichtige Aufgaben
nicht sorgfaltig erledigt werden. Zusammenfassend zeigt die deduktive Auswertung, dass
organisatorische, psychische und soziale Anforderungen Belastungsfaktoren fiir die Generation 50+ am
Arbeitsplatz darstellen.

4.9.2 Ressourcen

Im Rahmen der Untersuchung wurden die Ressourcen in drei Kategorien unterteilt:
organisatorische, psychische und soziale Ressourcen. Nachfolgend wird auf diese Ressourcen der
Generation 50+ eingegangen.

Organisationale Ressourcen:

Die Interviewten hoben Entwicklungsmoglichkeiten und flexible Arbeitszeitgestaltung als
wichtige organisatorische Ressourcen hervor. Sie schatzten die Moglichkeit, ihre Arbeit in Bezug auf
Zeit oder Ort flexibel zu gestalten:

«Wir sind frei und kénnen auch wirklich (...) Wenn ich merke, es geht mit einem nicht, dass dann
jemand anders diese Arbeit (ibernimmt. Da sind wir sehr flexibel innerhalb im Team» (12, Zeile 12). Oder:
«Ja, ich fiihle mich wohl, wenn ich am Morgen eine Kaffeepause machen kann. Einfach so,

zwischendurch mal eine Pause und so» (13, Zeile 27)
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Ebenso wurde betont, dass die Entwicklungsmoglichkeiten im Unternehmen sehr geschatzt
werden. Ein Beispiel hierfiir ist die Aussage von 15: «Wenn, wenn was Spannendes ist. (..) Dann haben
wir alle zwei Monate interne Weiterbildung in Ziirich vor Ort. Das finde ich auch gut» (Zeile 30). Flexible
Arbeitszeitgestaltung und Entwicklungsmoglichkeiten wurden von den Interviewten als wichtige
organisatorische Ressourcen geschatzt, die zur Reduzierung von Belastungen beitragen kénnen.

Psychische Ressourcen

Die Interviewpartner*innen waren sich einig, dass Autonomie und Wertschatzung wichtige
psychische Ressourcen sind, die das Wohlbefinden starken: «Fiir mich ist vor allem eben diese
Autonomie. Das finde ich grossartig» (15, Zeile 34). Auch meint 13, dass er Autonomie sehr schatzt: «Ich
schdtze eine Kultur, in der. (..) Ja, jeder und jede auch eine gewisse Eigenverantwortung libernimmt und
ihre Stérken oder seine Stérken einbringt» (Zeile 51). Die Wertschatzung fir die geleistete Arbeit wurde
ebenfalls als sehr wichtig erachtet, wie aus folgendem Beispiel hervorgeht: «Irgendwie die
Wertschétzung, dass das auch gesehen wird» (15, Zeile 109). Freiheit in der Arbeitsgestaltung und
Wertschatzung sind wichtige psychische Ressourcen fiir die interviewten Personen bei der Arbeit.

Soziale Ressourcen

Alle Interviewpartner betonten die Bedeutung des Austauschs im Team und des Feedbacks des
Teams als wichtige soziale Ressourcen. Einerseits wurde das Team als eine wichtige soziale Ressource
genannt, besonders wenn es einem nicht gut geht: «Also ich kann es ansprechen, wenn es mir nicht gut
geht» (12, Zeile 43). Andererseits wurde der Austausch mit dem Team als eine Mdglichkeit angesehen,
andere Ansichten kennenzulernen: «Das das finde ich ganz toll, die Treffen, da trifft man sich auch mit
Gleichgesinnten und jeder kann etwas dazu sagen und da erfihrt man auch viel, auch was in den
anderen Abteilungen so Iléuft. Und dann tauscht man sich nachher noch zusammen aus, oder? Ja. Gibt
es neue Freundschaften oder neue Punkte, die man plétzlich anders sieht oder merkt» (14, Zeile 25).
Zudem wurde das Feedback von Arbeitskollegen als dusserst wertvoll angesehen: «Feedbackkultur ist
bei uns extrem hoch geschrieben. (...) Bei unserer Arbeitsgruppe haben wir regelmdssige Feedbacks, die

wir einander geben und das finde ich sehr wichtig, vor allem fiir die Ghm Unterstiitzung» (11, Zeile 12).
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5 Diskussion

Im folgenden Abschnitt werden die Ergebnisse dieser Studie diskutiert, wobei die erhobenen
Daten interpretiert und mit der vorhandenen Theorie verknlpft werden. Zudem werden
Handlungsempfehlungen formuliert und die Herausforderungen sowie Einschrdankungen dieser Arbeit
dargelegt. Abschliessend wird ein Ausblick prasentiert.
5.1 BGM-Massnahmen zur Starkung der OR

In diesem Abschnitt werden die erhobenen Daten interpretiert und mit den Erkenntnissen aus
der Literatur verknilipft, um die Frage zu beantworten: «Welche BGM-Massnahmen starken die
Organisationale Resilienz?». Basierend auf den Ergebnissen der Literaturrecherche und der qualitativen
Interviews wird die Hypothese aufgestellt, dass die Implementierung der folgenden vier Massnahmen
die OR erhéhen konnte: Training fir Flihrungskrafte in altersdurchmischten Teams, Workshops zur
Sensibilisierung von Diversity-Themen, Freizeitprogramme und Lerntandems auf freiwilliger Basis.
Diese BGM-Massnahmen scheinen die OR unter Berlicksichtigung der Generation 50+ zu starken.

BGM-Massnahme: Training Fiihrungskrafte in altersdurchmischten Teams

Die Auswertung der erhobenen Daten legt nahe, dass eine individuelle, altersunabhangige
Flihrung fiir die Generation 50+ von grosser Bedeutung ist. Die befragten Personen dieser Altersgruppe
gaben an, weder eine altersspezifische Filhrung zu wiinschen noch Altersdiskriminierung zu erfahren.
Es lasst sich festhalten, dass die Befragten eine Fihrung wiinschen, die auf ihre individuellen
Bedirfnisse eingeht. Die Ergebnisse der Literaturrecherche hingegen zeigen ein divergentes Bild.
Gemass Blumer und Maggiori (2018) stellt eine altersgerechte Flihrung einen wesentlichen Aspekt im
Umgang mit den Bedirfnissen der dlteren Generation sowie bei der Vermeidung altersbedingter
Diskriminierung dar. Interessanterweise widersprechen diese Ergebnisse den Erkenntnissen aus den
Experteninterviews und den Interviews mit der Generation 50+, da diese davon absehen, das Alter als
Indikator fiir eine Flihrung zu nutzen.

Die Auswertung der Interviews mit der Generation 50+ ergab, dass fiir diese Gruppe

Wertschatzung, Autonomie und Handlungsspielraum von grosser Bedeutung sind. Ebenso relevant ist
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flr die befragte Altersgruppe ein respektvoller und konstruktiver Umgang im Team sowie eine offene
Kommunikation auf Augenhdhe. Diese Faktoren sind gemadass den Interviews massgeblich fir das
Mitarbeiterengagement der Generation 50+ verantwortlich. Dazu wird von den Experten die
Bedeutung einer respektvollen und konstruktiven Zusammenarbeit hervorgehoben. Aus der Interviews
wurde ersichtlich, dass das Konzept der psychologischen Sicherheit daflir genutzt werden kann
(Edmondson, 1999). In ihrer Studie prasentiert Edmondson (1999) das Konzept der psychologischen
Sicherheit ausfiihrlich und zeigt die Gestaltungsmaoglichkeiten auf. Um eine individuelle Fihrung zu
gewahrleisten und eine Kultur der psychologischen Sicherheit zu etablieren, kénnen Fiihrungskrafte zu
individuellem Fihren und zur Etablierung psychologischer Sicherheit geschult werden. Dabei lernen
Flihrungskrafte, wie sie auf individuelle Bedirfnisse eingehen kénnen und wie eine Kultur der
psychologischen Sicherheit gemass Edmondson (1999) fiir den offenen Austausch sichergestellt
werden kann. Durch die individuelle Fiihrung kann den individuellen Anspriichen der Generation 50+
gerecht werden und deren Wohlbefinden gesteigert werden (Kim et al., 2020). Die Etablierung
psychologischer Sicherheit ermdglicht einen offenen und sicheren Austausch (Edmondson, 1999). Der
offene Austausch ist fiir die Generation 50+ bei der Zusammenarbeit und der Weitergabe von Wissen
zentral. Durch einen offenen Austausch in altersdurchmischten Teams kdonnen demnach gemass
Literaturrecherche die Indikatoren «Silos (iberwinden», das Mitarbeiterengagement, «Innovation und
Kreativitdt» sowie die «Wirksame Wissensnutzung» erhéht werden (Backes-Gellner & Veen, 2013;
Dollard & Bakker, 2010; Kim et al., 2020; Mazzetti & Schaufeli, 2022; Mothe & Nguyen-Thi, 2021; Shuck
& Reio, 2014).

BGM-Massnahme: Workshops zur Sensibilisierung von Diversity-Themen

Es wurde auch aus der Literaturrecherche deutlich, dass die Generation 50+ verstarkt unter
Altersdiskriminierung leidet (Grote & Staffelbach, 2020), was in den qualitativen Interviews mit der
Generation 50+ nicht zum Ausdruck kam. Die Befragten der Generation 50+ berichteten nicht von einer
Art von Diskriminierung. Dennoch wiesen Experten darauf hin, dass Altersdiskriminierung ein wichtiger

Aspekt ist, der im Rahmen eines Diversity-Managements angegangen werden muss. Als Massnahme
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gegen altersbedingte Diskriminierung kdnnten Enstigmatisierungskampagnen durchgefiihrt werden
(Blumer & Maggiori, 2018), wie aus der Literaturrecherche hervorgeht. In den Experteninterviews
wurde die Durchfiihrung von Workshops empfohlen, in deren Rahmen samtliche Diversity-Themen
behandelt werden sollten. Basierend auf diesen Erkenntnissen aus der Literaturrecherche und den
Experteninterviews wird die BGM-Massnahme vorgeschlagen: Workshops zur Sensibilisierung von
Diversity-Themen. In solchen Workshops kdnnen Diversity-Themen wie Altersdiversitat aufgezeigt und
dartber sensibilisiert werden, was in einem weiteren Schritt die OR starken kann, indem dadurch
weniger soziale und kulturelle Barrieren in der Organisation herrschen (Silos (iberwinden). Daneben
wurde aus der Literaturrecherche ersichtlich, dass Interventionen wie Diversity-Workshops einen
positiven Einfluss auf die Einstellung gegenilber der dlteren Generation haben konnten und somit
deren Wohlbefinden und damit das Mitarbeiterengagement verbessern (Burnes et al., 2019). Ebenfalls
zeigt die Literatur, dass dadurch der intergenerationale Austausch gefoérdert wird, was einen positiven
Einfluss auf die Indikatoren «Wirksame Wissensnutzung» und «lnnovation und Kreativitdt» hat
(Backes-Gellner & Veen, 2013; Mothe & Nguyen-Thi, 2021).
BGM-Massnahme: Freizeitaktivitdten des Arbeitgebers

Die Literatur empfiehlt Freizeitaktivitaten, die vom Arbeitgeber organisiert werden, um das
Mitarbeiterengagement zu erhéhen und kulturelle Barrieren zu iberwinden (Silos liberwinden) (Hu et
al., 2021; Mokaya & Gitari, 2012). Das konnen beispielsweise Sportaktivititen oder Partys sein. Diese
Massnahme wird als geeignet angesehen, da sowohl die Experten als auch die Generation 50+
mehrmals darauf hinweisen, dass freiwilliger und nicht strukturiert organisierter, altersdurchmischter
Austausch wichtig ist. Es stellt sich die Frage, wie der altersdurchmischte Austausch und die
Zusammenarbeit gefordert werden konnen, wobei die Freiwilligkeit beriicksichtigt wird. Eine
interessante Studie von Mokaya und Gitari (2012) zeigt, dass Mitarbeitende, deren Arbeitgeber
Freiwilligkeitsprogramme einfiihren, ein hoheres Engagement zeigen und Gber mehr Autonomie sowie
Unterstlitzung durch Arbeitskollegen berichten. Durch diese Freizeitangebote wird somit auch indirekt

eine gute intergenerationale Zusammenarbeit zwischen den Mitarbeitenden gefordert, da sich die
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Einstellung gegeniiber anderen Mitarbeitenden positiv verandert. Uber dhnliche Ergebnisse berichten
auch Bostjanci¢ et al. (2018). Eine ergdnzende Massnahme zu den Freizeitangeboten ware die
Bereitstellung von Zeitfenstern und finanziellen Rickhalt (Slack) fir den Wissensaustausch und
Experimentieren. Dies kann gemdss den Experteninterviews die Widerstandsfahigkeit der
Organisationen verbessern und den Austausch untereinander férdern. Dabei ist es wichtig, dass die
Unternehmung Zeitfenster dafiir zur Verfligung stellt, beispielsweise in Form von Employee Resource
Groups nach Welbourne et al. (2015). Hierbei werden Mitarbeitendengruppen auf freiwilliger Basis
gebildet, deren Ziel es ist, ein vielfaltiges und inklusives Arbeitsumfeld zu férdern (Welbourne et al.,
2015). Diese Erkenntnis wird durch die Literaturrecherche bestatigt, die einen &hnlichen
Ubergreifenden Ansatz des DIE-Konzepts (Diversity, Inclusion, Equity) aufzeigt, bei dem die Férderung
von Gerechtigkeit und Inklusivitat mittels Diversity-Management betont wird (Miller & Sander, 2023).

BGM-Massnahme: Lerntandems auf freiwilliger Basis

Die Ergebnisse der Interviews mit der Generation 50+ legen nahe, dass die Zusammenarbeit
im Team eine wesentliche und bedeutsame soziale Ressource darstellt. Es wird empfohlen, dass der
Austausch mit der jlingeren Generation auf freiwilliger Basis erfolgen sollte, was auch durch die
Experteninterviews bestatigt wurde. Diese Erkenntnis deckt sich nicht ganz mit der Literatur, die eine
strukturelle Bildung von Mentoring-Programmen und Lerntandems empfiehlt (Schréoder-Kunz, 2019).
Die Literaturrecherche hat ergeben, dass der Wissensaustausch in Form von Mentoring-Programmen
und Lerntandems fiir die OR und deren Indikatoren von entscheidender Bedeutung ist (Do et al., 2022;
Jaja & Amah, 2014). Die interviewten Expert*innen betonten, dass das kritische Wissen der Generation
50+ unbedingt genutzt und an freiwillig ohne Strukturierung an jlingere, weniger erfahrene
Mitarbeitende weitergegeben werden sollte (wirksame Wissensnutzung). Dabei wurde auch dargelegt,
dass der Wissensaustausch von diversen Personen zu «Innovation und Kreativitdt» flhrt (Backes-
Gellner & Veen, 2013; Mothe & Nguyen-Thi 2021). Der Wissensaustausch sollte aber in beide
Richtungen erfolgen und in einer offenen Kultur stattfinden, um das Gefiihl der Wertschatzung und

sozialen Unterstiitzung zu fordern, was fiir die Generation 50+ von besonderer Bedeutung ist. Auch in
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diesem Kontext ist die Kultur der psychologischen Sicherheit, wie von Edmondson (1999) beschrieben,
von entscheidender Bedeutung. Basierend auf diesen Uberlegungen lisst sich ableiten, dass der
Arbeitgeber eine Plattform zur Verfligung stellen soll, bei der sich Lerntandems auf freiwilliger Basis
bilden kénnen. Dies kann beispielsweise durch die Einrichtung einer Intranet-Plattform erfolgen, auf
der sich die Mitarbeitenden vernetzen kdnnen. Zudem kénnen dort Tandem-Optionen wie Job-
Rotation angefragt werden. Die Bildung von Lerntandems auf freiwilliger Basis beeinflussen die
folgenden Indikatoren  positiv:  «Silos  lberwinden»,  «lnnovation und  Kreativitdt»,
«Mitarbeiterengagement» und «Wirksame Wissensnutzung».

Voraussetzungen schaffen fiir die BGM-Massnahmen

Aus der Literaturrecherche geht hervor, dass jedes Unternehmen BGM-Massnahmen aus
seiner eigenen IST-Analyse ableiten sollte. Eine regelmissige Uberpriifung der BGM-Massnahmen ist
Voraussetzung fiir ihre Umsetzung und Effektivitat, wie von Weissbrodt (2018) betont wird. Zudem ist
es wichtig, eine Unternehmensstrategie zu formulieren, die die OR fordert und Disziplinen wie das BGM
darin verankert, wie von Heller (2019) festgestellt wurde. Dies wurde auch von den Expert*innen
unterstrichen, die darauf hinwiesen, dass BGM-Massnahmen langfristig wirksam sind, wenn sie in die
Unternehmensstrategie integriert sind und in der Arbeitskultur gelebt werden. Es ergibt sich daraus,
dass zunachst die eigene Unternehmenskultur und -strategie analysiert werden missen, und dass das
BGM anschliessend darin integriert werden sollte. Yu et al. (2022) untersuchten in ihrer Studie den
Einfluss der Verankerung des Human Resource Management (HRM) auf die OR und fanden heraus, dass
ein strategisches HRM effektiv zur OR beitragen kann, sofern das HRM, einschliesslich des BGM, in der
Strategie verankert ist. Das HRM wurde entwickelt, um das strategische Management von
Organisationen zu unterstiitzen (Yu et al, 2022). Um das strategische HRM in der
Unternehmensstrategie zu verankern, postulieren Wright und McMahan (1992) zwei Dimensionen, auf
die geachtet werden sollte: Die vertikale und die horizontale Passung. Die vertikale Passung bezieht
sich auf die Ubereinstimmung und gegenseitige Anpassung zwischen den HRM-Praktiken und den

strategischen Managementprozessen der Organisation. Dadurch wird die Integration des HRM in die
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strategische Planung gewahrleistet, sodass die HR-Politiken und -Praktiken von Managern und
Mitarbeitern allgemein akzeptiert und genutzt werden. Die horizontale Passung betont die Kohadrenz
zwischen verschiedenen HRM-Praktiken, die auf einem geplanten Aktionsmodell basieren. Auch wurde
von den Expert*innen «Slack» als wichtige Voraussetzung fiir die OR genannt. Dabei geht es darum,
dass die verschiedenen Managementdisziplinen, die sich mit der Pravention, dem Uberleben und dem
Lernen des Unternehmens befassen, (iber Reserven und Kapazitdten verfiigen und diese sowohl
proaktiv als auch reaktiv nutzen kbnnen.

Der Mehrwert der Generation 50+ dabei nutzen

Die Ergebnisse aus den Experteninterviews haben verdeutlicht, dass die Generation 50+ einen
erheblichen Mehrwert zur Starkung der organisationalen Resilienz beitragen kann, da sie Uber
kritisches Wissen (ber die Organisation und die Arbeitswelt verfligt und dieses weitergeben kann
(wirksame Wissensnutzung). Dies wird auch durch die Literatur gestiitzt (Hiibner et al., 2003; Joe &
Yoong, 2006; Winkler, 2005). Dartiber hinaus haben Scheibe et al. (2022) herausgefunden, dass die
dltere Generation wahrend Krisen bei der Arbeit widerstandsfahiger ist. Der Einbezug der alteren
Generation tragt zudem zu mehr Diversitdt und damit zu «Innovation und Kreativitat» bei (Mothe &
Nguyen-Thi, 2021). Es wird auch darauf hingewiesen, dass die altere Generation noch nicht
ausreichend genutzt wird, um dem Fachkriftemangel entgegenzuwirken (Hille et al., 2023). Somit
bietet die Generation 50+ einen deutlichen Mehrwert fiir Organisationen, um ihre Resilienz zu steigern.

Die Forschungsfrage: «Welche BGM-Massnahmen starken die organisationale Resilienz unter
besonderer Bericksichtigung der Generation 50+?» kann beantwortet werden. Folgende BGM-

Massnahmen unter besonderer Beriicksichtigung der Generation 50+ starken die OR:

e Lerntandems auf freiwilliger Basis
e Freizeitaktivitaten des Arbeitgebers
e Workshops zur Sensibilisierung von Diversity-Themen

e Training Flihrungskrafte in altersdurchmischten Teams
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Die Abbildung 8 visualisiert den Zusammenhang zwischen spezifischen BGM-Massnahmen und
der OR, unter Berlicksichtigung, dass die Potenziale der Generation 50+ bestmdglich genutzt werden.
Die BGM-Massnahmen sind in blauen Rechtecken, die Indikatoren der organisationalen Resilienz in
grauen Rechtecken dargestellt. Die Pfeile zeigen an, welche BGM-Massnahmen auf welche Indikatoren
der OR wirken. Die Voraussetzungen fiir das Funktionieren dieser Massnahmen sind im unteren Teil

der Abbildung 8 dargestellt.

Abb. 8:
BGM-Massnahmen und ihre Auswirkungen auf die OR

Indikatoren
BGM-Massnahmen organls'a.tlonale BGM-Massnahmen
Resilienz
o Wirksame Training Fuhrungskrafte
Einfilhrung Lerntandems . zu altersdurchmischten
Wissensnutzung Teams

Innovation und
Kreativitat

Mitarbeiterengage-

ment
. )A{orkshop. . L . Freizeitaktivitaten vom
Sensibilisierung Diversity- Silos iberwinden .
Arbeitgeber
Themen
Voraussetzung
1. Strategische Verankerung der BGM-Massnahmen
2. Anwendung BGM-Regelkreis
3. Slack

Anmerkung. Eigene Darstellung.

5.2  Praktische Implikationen in Form eines Leitfadens

Im Folgenden wird ein Leitfaden prasentiert, der Handlungsempfehlungen fiir die Starkung der
organisationalen Resilienz durch BGM-Massnahmen bietet, unter besonderer Beriicksichtigung der
Generation 50+. Dieser Leitfaden richtet sich an Personen in Unternehmen, die fiir das BGM und die

Personalentwicklung verantwortlich sind und die OR stdarken méchten. Angesichts des bevorstehenden
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Arbeits- und Fachkraftemangels sowie potenzieller Krisensituationen gewinnen die dargestellten
Handlungsempfehlungen an hoher Relevanz, um ein BGM zu etablieren, das eine moglichst resiliente
Reaktion auf diese Herausforderungen gewadhrleistet und die Generation 50+ bestmoglich

bericksichtigt.

1. Voraussetzungen schaffen fiir die BGM-Massnahmen

Um die OR durch BGM-Massnahmen zu steigern, ist es entscheidend, dass diese Massnahmen
nach dem BGM-Regelkreis von (Baumgartner & Burger, 2018) erfolgen. Wesentlich ist dabei, dass BGM
in der Unternehmensstrategie verankert ist (Baumgartner & Burger, 2018) und die Geschéftsleitung
sowie der VR die Mitverantwortung tragen (Wright & McMahan, 1992). Des weiteren sollte das
kritische Wissen der Generation 50+ erkannt und bericksichtigt werden (Hlbner et al., 2003, S. 113;
Joe & Yoong, 2006). Eine weitere wesentliche Voraussetzung ist die Verfligbarkeit von «Slack», also von
Reserven und Kapazitaten, sowohl vor, wahrend als auch nach der Krise.

Integration in die Unternehmensstrategie

BGM-Massnahmen sollten als fester Bestandteil der Unternehmensstrategie verankert
werden, um langfristige Wirkungen zu erzielen. Die Gesundheit der Mitarbeiter sollte als
unverzichtbarer Bestandteil der Unternehmenskultur betrachtet werden, da dies fiir die Ausgestaltung
eines effektiven BGM von entscheidender Bedeutung ist (Jena & Di Pasquale, 2014). Eine strategische
Zielsetzung des BGM sollte auch die Forderung organisationaler Resilienz umfassen (Wright &
McMahan, 1992; Yu et al.,, 2022). Die Integration von BGM und anderen HRM-Praktiken kann
beispielsweise nach Wright und McMahan (1992) erfolgen.

BGM-Regelkreis etablieren

Um ein effektives BGM zu etablieren, ist es wichtig, einen BGM-Regelkreis einzurichten, wie
bereits in Kapitel 2 dargestellt. Jedes Unternehmen sollte eine individuelle strategische Zielsetzung,
Standortbestimmung, IST-Analyse, Massnahmen und Evaluationen durchfiihren (Baumgartner &

Burger, 2018). Eine grindliche IST-Analyse ist unerlasslich, um spezifische Bedirfnisse und
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Herausforderungen zu identifizieren. Darlber hinaus ist es wichtig, die Effektivitit der BGM-

Massnahmen regelmassig zu tUberpriifen und anzupassen (Baumgartner & Burger, 2018).

2. BGM-Massnahmen unter Beriicksichtigung der Generation 50+ einfiihren

Im Folgenden werden Massnahmen vorgeschlagen, die die OR starken.

e Training Flihrungskrafte in altersdurchmischten Teams
e Workshops zur Sensibilisierung von Diversity-Themen
e Freizeitprogramme
e Lerntandems auf freiwilliger Basis
Training Fithrungskrafte in altersdurchmischten Teams
Mit diesem Ansatz sollen Fiihrungskrafte geschult werden, um individuell und unabhangig vom
Alter effektiv zu flihren und die Zusammenarbeit in altersgemischten Teams zu verbessern. Ein
zentrales Ziel ist die Etablierung einer Kultur der psychologischen Sicherheit gemdss den Prinzipien von
Edmondson (1999). Dadurch wird nicht nur das Wohlbefinden der Generation 50+ am Arbeitsplatz
gestarkt, sondern auch die OR insgesamt. Dies wird erreicht, indem die Teamzusammenarbeit und der
Wissensaustausch in einem offenen, diversen und respektvollen Umfeld auf Augenhohe stattfinden
(Dollard & Bakker, 2010; Kim et al., 2020; Mazzetti & Schauffeli, 2022; Shuck & Reio, 2014).
Workshops zur Sensibilisierung von Diversity-Themen
Diese Massnahme zielt darauf ab, altersbedingte Diskriminierung zu reduzieren und ein
inklusives Arbeitsumfeld zu fordern. Durch die Durchfliihrung von Workshops zu Diversity-Themen,
insbesondere zur Altersdiversitdt, werden die Mitarbeitenden fiir Altersstereotype sensibilisiert.
Dadurch wird nicht nur das Wohlbefinden der Generation 50+ gestarkt, sondern auch ein inklusives
Arbeitsumfeld geschaffen und der intergenerationale Austausch geférdert und das
Mitarbeiterengagement verbessert (Burnes et al., 2019). Auch starkt es weitere Indikatoren der OR,
wie «Innovation und Kreativitdt» und «Wirksame Wissensnutzung» (Backes-Gellner & Veen, 2013;

Mothe & Nguyen-Thi, 2021).
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Freizeitprogramme des Arbeitgeber

Das Ziel dieser Initiative ist es, den freiwilligen intergenerationalen Austausch zu fordern.
Arbeitgeber sollten freiwillige Freizeitangebote, wie Sportaktivitditen oder Partys, fir ihre
Mitarbeitenden entwickeln, bei denen Mitarbeitende aller Altersgruppen freiwillig teilnehmen kénnen.
Auf diese Weise wird der intergenerationale Austausch, die OR und das Wohlbefinden gestarkt (Hu et
al., 2021; Joubert & Beer, 2010; Mokaya & Gitari, 2012).

Lerntandems auf freiwilliger Basis

Durch die Einfiihrung von Lerntandems wird der Wissensaustausch und das Wohlbefinden
durch gegenseitiges Lernen verbessert. Anstatt Lerntandems vorzuschreiben, sollten sie auf freiwilliger
Basis gefordert werden, indem den Mitarbeitenden eine Plattform und Zeit fiir die Teilnahme geboten
wird. Dies kann beispielsweise durch das firmeninterne Intranet erfolgen. Diese Massnahme tragt auch
zur Férderung von Innovation, Kreativitdt und Wissenstransfer bei (Do et al., 2022; Jaja & Amah, 2014;
Schréder-Kunz, 2019).

Durch die Implementierung dieser BGM-Massnahmen kénnen Unternehmen besser auf die
Herausforderungen des Fachkraftemangels und zukiinftiger Krisen reagieren, indem sie die Generation

50+ optimal einbinden und das volle Arbeitsmarktpotenzial ausschépfen.
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5.3 Limitationen und Grenzen

In diesem Abschnitt folgen Limitationen und Grenzen der vorliegenden Bachelorarbeit. Die
vorliegende Arbeit war explorativ angelegt, was bedeutet, dass die Ergebnisse lediglich als erste
Hinweise dienen konnen und keine umfassenden und abschliessenden Schlussfolgerungen
ermoglichen. Das Modell zur organisationalen Resilienz von McManus et al. (2008) liefert bedeutende
Indikatoren zur Messung der OR. Allerdings besteht eine wesentliche Einschrankung darin, dass das
Modell keine spezifische Aussage darliber trifft, wie stark die einzelnen Indikatoren die OR
beeinflussen. Im Verlauf der Interviews mit der Generation 50+ sind einige methodische
Herausforderungen aufgetreten. Beispielsweise kam es zu Missverstandnissen bezliglich des Begriffs
«Ressource», was zu unvollstandigen Antworten flihrte. Der Begriff «Ressource» wurde in spateren
Interviews naher erldutert, was zu einer Verbesserung der Antworten fiihrte. Der Leitfaden des
Experteninterviews war theoretisch fundiert, aber teilweise zu detailliert, was dazu fihrte, dass einige
Fragen nicht beantwortet werden konnten. Die Auswertung der Interviews mittels Kodierung der
Segmente hat thematische Bereiche identifiziert, die zur Forschungsfrage passen. Allerdings war die
Zuordnung der Segmente zu den Kategorien nicht immer eindeutig, und einige Kategorien wiesen
Ahnlichkeiten auf. Die Verkniipfung evidenzbasierter Studien zu BGM-Massnahmen fiir die OR mit den
Interviewergebnissen flihrten zu praxisnahen Handlungsempfehlungen, die auf einer fundierten
wissenschaftlichen Grundlage basieren. Die Zusammenhange zwischen den BGM-Massnahmen und OR
sind belegt, allerdings wurde OR in diesen Studien in einer anderen Weise operationalisiert als in der
Studie von McManus et al. (2008). Daher sei darauf hingewiesen, dass die dargelegten
Zusammenhange zwischen BGM-Massnahmen und den Indikatoren der OR nach McManus et al.
(2008) teilweise weit hergeholt sind und in ihrer Validitat eingeschrankt sind. Diese Diskrepanzen sind
zu bericksichtigen. Interessant war und ein Mehrwert dieser Arbeit ist das Aufzeigen der Diskrepanz

zwischen Literatur und Expert*innen Meinungen. Wie zum Beispiel, dass die Fiihrung nicht
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altersgerecht sein soll, sondern individuell oder die Mentoring-Programme, die von Expert*innen eher
kritisch betrachtet werden.
5.4  Fazit und Ausblick

Die vorliegende Bachelorarbeit untersucht, welche BGM-Massnahmen die OR starken kdnnen,
insbesondere unter Berlicksichtigung der Generation 50+. In Anbetracht der Herausforderungen des
Arbeits- und Fachkraftemangels, der VUCA-Welt sowie der psychischen Belastungen ist es fir
Unternehmen unerlasslich, Massnahmen zu ergreifen, um diesen Herausforderungen
entgegenzuwirken. Die Bachelorarbeit leistet einen Beitrag, indem sie BGM-Massnahmen aufzeigt, die
einerseits die OR starken und andererseits die Potenziale der Generation 50+ ausschopfen, um dem
Arbeits- und Fachkraftemangel entgegenzutreten. Die Forschungsfrage «Welche BGM-Massnahmen
starken die organisationale Resilienz unter besonderer Berlicksichtigung der Generation 50+?» wurde
dabei beantwortet. Unter der Voraussetzung, dass der BGM-Regelkreis befolgt wird, die Organisation
Uber «Slack» verfiigt und das kritische Wissen der Generation 50+ genutzt wird, lassen sich vier BGM-

Massnahmen empfehlen, die die OR starken. Diese sind:

e Training Flihrungskrafte in altersdurchmischten Teams

e Workshops zur Sensibilisierung von Diversity-Themen

e Freizeitprogramme

e Lerntandems auf freiwilliger Basis
Die praktischen Implikationen in Form eines Leitfadens bieten dazu eine kurze Ubersicht Giber die
relevanten Aspekte. Die konkrete Ausgestaltung der BGM-Massnahmen sowie die Nutzung des
Potenzials von Personen im Ruhestand sind Themen, die den Rahmen dieser Arbeit Gberschreiten.
Dennoch stellen sie interessante Ansatzpunkte fiir zuklnftige Untersuchungen dar. Aufgrund der
gewonnenen Erkenntnisse lasst sich weiterer Forschungsbedarf ableiten. In zukinftigen Studien
konnten experimentelle Designs oder Langsschnittstudien eingesetzt werden, um die Zusammenhange
zwischen den BGM-Massnahmen und der organisationalen Resilienz zu verdeutlichen oder die zeitliche

Entwicklung dieser Massnahmen zu verfolgen. Die vorliegende Bachelorarbeit kann als Grundlage fir
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weitere Forschungsarbeiten im Kontext von BGM und OR dienen und zugleich als Anregung fiir die
optimale Einbindung der Generation 50+ fungieren. Die Arbeit leistet insgesamt einen wertvollen

Beitrag zur Verbesserung der OR sowie zur Nutzung des Potenzials dlterer Mitarbeitenden.
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Anhang A Interviewleitfaden
Anhang Al Interviewleitfaden Experteninterviews
Vor dem Interview

- Interviewleitfaden bereitstellen

- Einwilligung zur Aufnahme und Nutzung der erhobenen Daten einholen (siehe A4 Seite «Einwilligung zur Aufnahmey)

- Bedankung fiir die Teilnahme am Interview

- Dauer Mitteilen: Ungefahr 60 — 70 Minuten

- Ziel des Interviews mitteilen: Erfassung lhrer Expertenmeinung und Handlungsempfehlungen zur Gestaltung eines organisationalen
Resilienzmanagements im Rahmen von BGM hinsichtlich psychischer Belastungen fiir die Generation 50+

- Fragen vor dem Interview klaren

Datum

Zeit

Durchfiihrungsort

Interviewer

Interviewte Person

Anmerkungen zur
Interviewsituation:
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Einleitung
Informationen zu mir und der Bachelorarbeit: Ich bin Erik Trolese, studiere Wirtschaftspsychologie an
der HSLU in Luzern und befinde mich in meinem letzten Semester. Ich schreibe eine Bachelorarbeit
Uber die Gestaltung von organisationalem Resilienzmanagement im Rahmen von BGM fiir die

Generation 50+. Der Auftraggeber ist der Verein Focus50plus.

Ziel der Bachelorarbeit ist es, Unternehmen aller Branchen und Gréssen Handlungsempfehlungen zur
Gestaltung von BGM-Massnahmen zur Starkung der organisationalen Resilienz unter besonderer
Bericksichtigung der Generation 50+. Dadurch sollen Unternehmen fiir das Thema sensibilisiert und
motiviert werden, die Handlungsempfehlungen bei Bedarf zu integrieren. Die
Handlungsempfehlungen werden in Form eines Infoblattes/Leitfadens dargestellt und vermittelt.
Damit wird der Auftraggeber Focus50plus bei der Verfolgung seines Ziels unterstiitzt, Unternehmen
bei der Bewaltigung des aktuellen und zukiinftigen Fachkraftemangels zu unterstiitzen, indem die

Potenziale der Generation 50+ am Arbeitsmarkt voll ausgeschépft werden kénnen.

Um wichtige praxisnahe Gestaltungsempfehlungen zu erhalten, flihre ich Experteninterviews durch
und befrage Arbeitnehmende, die 50 Jahre alt sind oder alter zu ihren Bediirfnissen zu BGM- und
organisationalen Resilienzmassnahmen. Somit méchte ich gerne durch lhre Expertenmeinung zu
BGM, Generationenmanagement und organisationaler Resilienz, weitere Erkenntnisse gewinnen.
Es wiirde mich freuen, wenn Sie spontan dariiber sprechen, was Ihnen bei den Fragen gerade durch
den Kopf geht.

In der Einwilligung haben Sie akzeptiert, dass das Interview aufgezeichnet wird. Ich starte nun die

Aufnahme.
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Erzahlaufforderung

Konkrete Frage

Memo — wurde erwdhnt

Aufrechterhaltungs- und Steuerungsfragen

Einstieg

Kénnen Sie mir bitte einen
Einblick in Ihre Rolle und
Erfahrungen im Bereich BGM
und Organisationaler Resilienz
geben?

Welche spezifischen Aufgaben im Bereich BGM und organisationalem
Resilienzmanagement Gibernehmen Sie?

Aufgaben, Rolle und
Erfahrungen

In welcher Branche sind Sie momentan tatig und was ist lhre
Arbeitstatigkeit?

Branche und
Arbeitstatigkeit

Teil 1: Massnahmen zur Gestaltung von organisationaler Resilienz

Erzdhlen Sie mir bitte, was sie
unter organisationalem
Resilienzmanagement
verstehen.

Was verstehen sie unter organisationalem Resilienzmanagement?

Verstandnis ist
vorhanden

Nonverbale Aufrechterhaltung
Kénnen Sie mir dazu noch etwas mehr
erzdhlen?

Wie ging es weiter?

Erzdhlen Sie mir bitte, wie sich
ein organisationales
Resilienzmanagement gestalten
lasst.

Wie lasst sich organisationales Resilienzmanagement gestalten?

Was sind wichtige Aspekte bei der Gestaltung eines organisationalen
Resilienzmanagements?

Gestaltung und deren
Aspekte wurde
erldutert

Falls nicht eindeutig erklart, kdnnen Sie mir
das etwas genauer beschreiben?

Welche bewahrten Methoden oder Massnahmen empfehlen Sie
Unternehmen, um die organisationale Resilienz zu starken?

Massnahmen werden
erwahnt

Kann die Generation 50+ dazu auch genutzt
werden?

Wie schatzen Sie die Bedeutung organisationaler Resilienz fiir
Unternehmen ein, insbesondere im Zusammenhang mit dem
betrieblichen Gesundheitsmanagement (BGM)?

Bedeutung wird
erwahnt

Wo kann Ihrer Meinung nach die Generation 50+ einen Mehrwert fiir die

organisationale Resilienz schaffen?

Konkreter Mehrwert
wird aufgezeigt

Was kann die Generation 50+ fiir die OR
eines Unternehmens beitragen?
Welches Wissen hat die Generation 50+,
dass die jingere Generation nicht hat?

Indikatoren von Organisationaler Resilienz nach McManus et al. (2008)

Wie kdnnen soziale, kulturelle und Verhaltensbarriere vermindert
werden?

Silos Uberwinden
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Erzahlaufforderung

Konkrete Frage

Memo — wurde erwdhnt

Aufrechterhaltungs- und Steuerungsfragen

Wie werden Mitarbeitende ermutigt und belohnt, ihr Wissen, in neuartige

Innovation und

Problemlésungen einzubringen und innovative und kreative Anséatze zur Kreativitat
Lésungsentwicklung zu nutzen?
Wie kann eine wirksame Wissensnutzung sichergestellt werden, dass Wirksame

jederzeit jemand die Schlisselrollen besetzen kann?

Wissensnutzung

Wie kann eine Organisation sicherstellen, dass Mitarbeitende den
Zusammenhang zwischen ihrer individuellen Arbeit und dem langfristigen
Erfolg der Organisation verstehen?

Welche Praktiken haben sich als effektiv erwiesen, um Mitarbeitende zu
ermachtigen und lhnen das Gefiihl zu geben, dass ihre Fahigkeiten und
Meinungen geschatzt werden?

Mitarbeiterengagem
ent

Teil 2: Massnahmen zur Gestaltung eines betrieblichen Gesundheitsmanagement

Erzahlen Sie mir bitte, was Sie
unter BGM verstehen und wie
relevant Sie BGM fir
Unternehmungen finden?

Begriff wird definiert
und Relevanz wird
aufgezeigt

Erzdhlen sie mir bitte, wie ein
BGM gestaltet werden kann??

Was sind die wichtigsten Schritte bei der Gestaltung eines BGM?

Welche Vorgehensweise empfehlen Sie?

Schritte werden
erwahnt

Wie soll dabei vorgegangen werden?
Kénnen Sie bitte spezifischer darauf
eingehen?

Was sollte dabei beachtet werden?

Welche BGM-Massnahmen
empfehlen Sie fiir die
Generation 50+ hinsichtlich
deren psychischer
Belastungen??

Wie lasst sich ein BGM-Konzept gestalten, worin auf die psychischen
Belastungen der Generation 50+ eingegangen wird?

Welches sind die relevantesten Punkte zur Gestaltung eines BGM-
Konzepts spezifisch fur die psychischen Belastungen der Generation 50+?

Konkrete Schritte und
Massnahmen werden
erlautert

Fallen Ihnen noch weitere BGM-
Massnahmen ein?

Welche allgemeinen BGM-Massnahmen
empfehlen Sie fir den Umgang mit
psychischen Belastungen der Generation
50+7?

1 Falls keine konkrete Gestaltungsablaufe einfallen, Inputs mit Abbildung 1 geben.

2 Bezuglich psychischer Belastungen, wird durch den Interviewer folgendes erlautert: Psychische Belastungen bei Mitarbeitern der Generation 50+ verdienen besondere Aufmerksamkeit, weil sie einen erheblichen
Einfluss auf die Arbeitsleistung, das Wohlbefinden und die Lebensqualitdt dieser Mitarbeiter haben kdnnen In vielen Gesellschaften findet ein demografischer Wandel statt, bei dem der Anteil &lterer Arbeitnehmer in den
Belegschaften zunimmt. Unternehmen mussen sich an diese Verdanderung anpassen und sicherstellen, dass sie die Bedurfnisse dieser Altersgruppe verstehen und bericksichtigen.
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Erzahlaufforderung

Konkrete Frage

Memo — wurde erwdhnt

Aufrechterhaltungs- und Steuerungsfragen

Wie kann die Organisation sicherstellen, dass BGM-Massnahmen die
Bedirfnisse alterer Mitarbeiter ansprechen und ihre aktive Beteiligung
fordern?

Teil 3: Spezifische BGM-Massnahmen hinsichtlich psychischer Belastungen der Generation 50+ (Anhand des Job Demands-Resources Model)

Arbeitsanforderungen

Welches sind spezifisch fir die

Welche psychischen Anforderungen kdnnten Mitarbeiter der Generation

Arbeitsbelastung,

Beispiele nennen fiir Arbeitsanforderungen

Generation 50+ relevante 50+ am Arbeitsplatz erleben? Emotionale Koénnen sie mir potenzielle Anforderungen
Arbeitsanforderungen, worauf Belastung, nennen fir die Generation 50+7?

reagiert werden soll?

Ressourcen

Sie haben soeben diverse Welche BGM-Massnahmen empfehlen Sie zur Starkung der Es werden Falls keine BGM-Massnahmen zur Starkung

typische psychische
Anforderungen der Generation
50+ erwahnt. Mit welchen
BGM-Massnahmen kdnnen
welche Ressourcen gestarkt
werden, damit mit den
Anforderungen umgegangen
werden kann?

- psychischen

- organisationalen und

- sozialen

Ressourcen fiir den Umgang mit den vorhin erwdhnten Anforderungen?

Massnahmen und
Ressourcen spezifisch
flr psychische,
organisationale und
soziale
Anforderungen
erwahnt

von psychischen-3, organisationalen® und
sozialen® Ressourcen einfallen, dann
Beispiele nennen. Kénnen Sie mir
potenzielle Ressourcen nennen fir die
Generation 50+

Welches sind spezifisch fiir die Generation 50+ relevante
Arbeitsressourcen, welche gestarkt werden sollen (mit den vorhin
genannten BGM-Massnahmen)? Und mit welchen BGM-Massnahmen
kénnen diese gestarkt werden? Wo sehen Sie potenzial?

Falls keine BGM-Massnahmen einfallen,
siehe Fussnote 6-8

Teil 4: Generationenmanagement, Fiihrung und Kultur

Generationenmanagement

3 Ziel: Starkung individuelle mentale Fahigkeit. BGM-Massnahmen: Stressbewaltigungstraining, Mentale Gesundheitsforderung mittels Schulung, psychotherapeutische Unterstiitzung, Achtsamkeitsprogramme.
4 Ziel: Schaffung gesunde und unterstitzende Arbeitsumgebung. BGM-Massnahmen: Fithrungskrafteentwicklung (MA-Fihrung), Férderung Kommunikation und Transparenz durch die Geschaftsleitung, Arbeitsplatzgestaltung,
Flexibilitat in der Arbeitszeitengestaltung, Konfliktmanagement.
5 Ziel: Starkung der Zusammenarbeit und des Zusammenhalts. Teambuilding-Workshops, Kommunikationstraining, Arbeitsplatzgestaltung fiir Interaktion, Mentoring Programme, Feedbackkultur férdern, Sensibilisierung zur

Inklusion




BGM-MASSNAHMEN UND ORGANISATIONALE RESILIENZ

XVl

Erzahlaufforderung

Konkrete Frage

Memo — wurde erwdhnt

Aufrechterhaltungs- und Steuerungsfragen

Erzdhlen Sie mir bitte, welche
entscheidenden Aspekte bei
der Entwicklung eines
Generationenmanagements
bericksichtigt werden sollen?

Welche allgemeinen Massnahmen werden fiir ein
Generationenmanagement vorgeschlagen, bzw. schlagen sie vor?

Wie kénnen organisationsinterne Programme oder Initiativen gezielt
gestaltet werden, um die Zusammenarbeit und den Wissensaustausch
zwischen verschiedenen Altersgruppen zu fordern?

Welche Massnahmen kénnten ergriffen werden, um die positive
Interaktion zwischen alteren und jiingeren Mitarbeitern zu férdern?

Wie kénnten Programme zum Wissenstransfer implementiert werden, um
die Erfahrung alterer Mitarbeiter als Ressource zu nutzen und umgekehrt
(die jingeren Teilen Wissen mit dlteren)?

Was sollte dabei beachtet werden?

Wo und wie kann mittels der Generation 50+ einen Mehrwert fur die
Unternehmung geschaffen werden?

Welche Massnahmen braucht es dafiir?

Kénnen Sie bitte noch gezielt auf
Wissensvermittlung und altersdurchmischte
Teams eingehen?

Was muss bei altersdurchmischten Teams beachtet werden?

Wie kdénnte die Organisation aktiv gegen
Altersdiskriminierung vorgehen und ein
inklusives Umfeld schaffen?

Inwiefern profitiert eine Arbeitgeberin von einem
Generationenmanagement?

Was wird mittels Generationenmanagement
erreicht?

Welche Klischees beziiglich der dlteren Generation sind Ihrer Meinung
noch vorhanden und wie sollte gegen diese vorgegangen werden?

Fiihrung und Kultur

Bitte erzdhlen Sie mir, wie
Flhrungspersonen éltere
Mitarbeitende optimal
unterstitzen kénnen, um ihre
Anforderungen und
Belastungen zu reduzieren.

Wie kénnen Fiihrungspersonen altere Mitarbeitende ab 50 Jahre alt
besser unterstiitzen, um ihre psychischen Belastungen zu reduzieren?

Welche Fiihrungsstile empfehlen Sie dazu?

Welche Aspekte des Fiihrungsstils konnten
Mitarbeitende 50+ als belastend empfinden,
und wie kdnnte er angepasst werden, um
ihre Bedurfnisse besser zu beriicksichtigen?
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Erzdhlaufforderung

Konkrete Frage

Memo — wurde erwdhnt

Aufrechterhaltungs- und Steuerungsfragen

Wie lasst sich Ihrer Meinung nach gesundheitsférderliche Flihrung
gestalten?

Welche Verhaltensweisen der
Flhrungskréfte sind dabei wichtig?

Schluss

Jetzt sind wir am Ende unseres Interviews haben Sie noch Anmerkungen,
die sie ansprechen wollen?
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Einwilligung zur Teilnahme und Aufnahme am Interview und Nutzung der erhobenen Daten

Mit meiner Unterschrift bestatige ich, dass ich freiwillig bereit dazu bin, am oben genannten Interview
teilzunehmen. Mir ist mitgeteilt worden, dass das Interview ca. 60 Minuten dauern wird. Ich weiss, dass ich die
Teilnahme jederzeit abbrechen kann.

Die Daten der Untersuchung werden so gespeichert und aufbewahrt, dass ein Riickschluss auf meine Person
nach Auswertung der Daten nicht moglich ist. Die Daten werden anonymisiert. Nach Beendigung des Interviews
bin ich berechtigt, den Hintergrund der Untersuchung, den Verwendungszweck der Daten und auch die
Ergebnisse zu erfahren. Ich weiss, dass ich diesen Anspruch dadurch geltend machen muss, dass ich nach den
entsprechenden Informationen frage.

Jederzeit wahrend der Teilnahme und auch unmittelbar danach kann ich verlangen, dass meine Daten gel6scht
werden. Man hat mir versichert, dass diesem Wunsch entsprochen wird. Dies gilt auch dann, wenn ich keine
Begriindung liefere. Eine Nichtteilnahme am Interview wird keine Nachteile mit sich ziehen.

Die Daten werden mit dem Programm MAXQDA ausgewertet und in die Bachelorarbeit miteinbezogen, welche
fir den Auftraggeber, den Verein Focus50Plus, und fiir die Hochschule Luzern erarbeitet wird. Zweck der
Forschung ist die Erarbeitung von praxisnahen Handlungsempfehlung fiir die Gestaltung eines organisationalem
Resilienzmanagement im Rahmen von BGM hinsichtlich psychischen Belastungen der Generation 50+.

Hiermit erklare ich mich damit einverstanden, unter den genannten Bedingungen am Interview im April 2024
teilzunehmen.

Name,Vorname

Strasse, PLZ, Ort

Ort, Datum

Unterschrift
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Anhang A2 Interviewleitfaden Generation 50+

Vor dem Interview

Interviewleitfaden bereitstellen

Einwilligung zur Aufnahme und Nutzung der erhobenen Daten einholen(siehe A4 Seite «Einwilligung zur Aufnahmey)
Bedankung fiir die Teilnahme am Interview

Dauer Mitteilen: Ungefahr 45 - 60 Minuten

Ziel des Interviews mitteilen: Erfassung der Bediirfnisse der tber 50-jahrigen Arbeitnehmenden am Arbeitsplatz. Des Weiteren werden Belastungen und
Ressourcen identifiziert, Bediirfnisse in Bezug auf BGM-Massnahmen, Fihrungsstile, Kultur und Generationenmanagement abgefragt. Abschliessend
werden individuelle Aspekte mit Einfluss auf die OR abgefragt. Aus den Antworten der Generation 50+ konnen konkrete Handlungsempfehlungen fir
die Gestaltung von BGM-Massnahmen zur Starkung der Organisationalen Resilienz unter Berlicksichtigung der Generation 50+.

Fragen vor dem Interview kldren

Datum

Zeit

Durchfithrungsort

Interviewer

Interviewte Person

Anmerkungen zur Interviewsituation:
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Einleitung
Informationen zu mir und der Bachelorarbeit:

Ich bin Erik Trolese, studiere Wirtschaftspsychologie an der HSLU in Luzern und befinde mich in
meinem letzten Semester. Ich schreibe eine Bachelorarbeit liber die Gestaltung von organisationalem
Resilienzmanagement im Rahmen von BGM fiir die Generation 50+. Der Auftraggeber ist der Verein
Focus50plus.

Ziel der Bachelorarbeit ist es, Unternehmen aller Branchen und Grossen Handlungsempfehlungen zur
Gestaltung von BGM-Massnahmen zur Starkung der organisationalen Resilienz unter besonderer
Beriicksichtigung der Generation 50+. Dadurch sollen Unternehmen fiir das Thema sensibilisiert und
motiviert werden, die Handlungsempfehlungen bei Bedarf zu integrieren. Die
Handlungsempfehlungen werden in Form eines Infoblattes/Leitfadens dargestellt und vermittelt.
Damit wird der Auftraggeber Focus50plus bei der Verfolgung seines Ziels unterstiitzt, Unternehmen
bei der Bewaéltigung des aktuellen und zuklnftigen Fachkraftemangels zu unterstiitzen, indem die
Potenziale der Generation 50+ am Arbeitsmarkt voll ausgeschépft werden konnen.

Um wichtige praxisnahe Gestaltungsempfehlungen zu erhalten, fiihre ich Experteninterviews durch
und befrage Arbeitnehmende, die 50 Jahre alt sind oder alter zu ihren Bedirfnissen zu BGM- und
organisationalen Resilienzmassnahmen. Somit méchte ich gerne durch ihre Expertenmeinung zu
BGM, Generationenmanagement und organisationaler Resilienz, weitere Erkenntnisse gewinnen.

Es wiirde mich freuen, wenn Sie spontan dariber sprechen, was Ihnen bei den Fragen gerade durch
den Kopf geht.

In der Einwilligung haben Sie akzeptiert, dass das Interview aufgezeichnet wird. Ich starte nun die
Aufnahme.
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Erzahlaufforderung

Konkrete Frage

Memo

Aufrechterhaltungs- und Steuerungsfragen

Einstieg

Kénnen Sie mir kurz lhre Arbeitstatigkeit beschreiben?

Funktion ist klar

Kénnen Sie mir kurz lhren Arbeitgeber und die Branche beschreiben?

Branche ist klar

Wissen Sie was unter BGM zu verstehen ist? Und wenn ja, was?

Verstandnis von BGM ist
vorhanden

Falls unklar, dann BGM erkliren.®

Teil 1: Anforderungen der Generation 50+ an BGM-Massnahmen, Generationenmanagement und Kultur

Erzahlen Sie mir von den bisherigen
BGM-Massnahmen in ihrem Betrieb.

Was macht ihr Betrieb, lhrer Meinung nach bisher im Bereich BGM
resp. fir die Férderung der psychischen Gesundheit der
Mitarbeitenden?

Welche Massnahmen gibt es? Und wie beurteilen Sie diese
Massnahmen?

Aktuelle Massnahmen
des Betriebs hinsichtlich
psychischer Gesundheit
werden genannt

Wenn keine oder wenige Massnahmen in den
Sinn kommen, Beispiele nennen.’

Was ist lhnen bei der Arbeit fiir die psychische Gesundheit wichtig?

BedUirfnisse werden
genannt

Wieso ist lhnen das wichtig?

Erzahlen Sie mir bitte von
gesundheitsfordernden Massnahmen
in lhrem Betrieb, die speziell fiir die
Generation 50+ relevant sind?

Denken Sie es sollte spezifische Massnahmen und Programme fiir die
Generation 50+ geben?

Konkrete Massnahmen
fir die Generation 50+
werden genannt

Beispiele nennen, falls keine einfallen
(Fussnote 2)

Wie erleben Sie die Zusammenarbeit mit Kolleg*innen
unterschiedlicher Altersgruppen?

Was sind ihre Bediirfnisse in der Zusammenarbeit mit jlingeren
Generationen?

Wann sind sie bereit Wissen entgegenzunehmen und wann
weiterzugeben?

Es werden die
Bediirfnisse in der
Generationsiibergreifen
den Zusammenarbeit
genannt

Was ist hnen bei Generationslibergreifenden
Teams / Zusammenarbeit wichtig? Worauf
sollte geachtet werden?
Weiterentwicklungangebote: Schulung oder
Lernen am Arbeitsplatz mit z.B.
Altersdurchmischten Teams?
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Erzdhlaufforderung

Konkrete Frage

Memo

Aufrechterhaltungs- und Steuerungsfragen

Welches Wissen sollte der jlingeren Generation von ihrer Generation
weitergeben werden?

Wie wird innerhalb lhrer Organisation das Wissen und die Erfahrung
dlterer Mitarbeitenden weitergegeben?

Was halten Sie davon?

Werden Sie bei der Arbeit mit Stereotypen zu lhrem Alter belastet?

Teil 2: Spezifische psychische Belastungen und Ressourcen der Generation 50+ (Anhand des Job Demands-Resources Model)

Arbeitsanforderungen

Erzahlen Sie mir von ihren psychischen
Belastungen und Anforderungen im
Arbeitsalltag die Sie erleben.

Welchen psychischen Anforderungen begegnen Sie in ihrem
Arbeitsalltag?

Psychische
Anforderungen
Beurteilung der
Belastung wurde
gemacht

Falls nichts einfallt Beispiele nennen von
Anforderungen.®

Erzahlen Sie mir bitte von spezifischen
sozialen Belastungen, die Sie in ihrem
Arbeitsalltag empfinden.

Soziale Anforderungen
Beurteilung der
Belastung wurde
gemacht

Falls nichts einfallt Beispiele nennen von
Anforderungen®

6 «Betriebliches Gesundheitsmanagement ist ein systematischer Ansatz zur Férderung der physischen und psychischen Gesundheit der Beschdftigten in Organisationen durch gezielte Massnahmen, Prdvention
und die Schaffung gesundheitsférderlicher Arbeitsbedingungen»

7 Gesundheitsgerechte Gestaltung von Arbeitspldtzen, Stressmanagement (Kurse), Suchtpravention, Fihrungsverhalten, Wiedereingliederung nach langer Krankheit, Mitarbeitendegesprache - Schulungen zu
Flhrungsverhalten oder Kommunikation, - Teambuilding Massnahmen - Anerkennung von Leistung, Lohn - Autonomie - Werte wie Respekt, Konstruktive Kritik, - angenehme Feedbackkultur - Arbeitsmittel,
Arbeitsplatzverhéltnisse - Vereinbarkeit von Privat- und Berufsleben - Angenehmes Arbeitsklima (gegenseitiges Vertrauen und Wertschatzung) -Generationenworkshops

8 Hoher Zeitdruck, Stress, Rollenkonflikte (Widerspriichliche Anforderungen aus verschiedenen Rollen), Arbeitsunsicherheit, Mangelnde Kontrolle, Unklarheit beztglich Arbeitsaufgaben, Arbeitsorganisatorische
Probleme, Qualitative Uberforderung, soziale Belastung durch den Vorgesetzte*n oder durch

% Soziale Belastungen kdnnen z.B. sein: Konflikte am Arbeitsplatz, Unsicherheit in der Zusammenarbeit, Unfaires Fihrungsverhalten, Streit, Generationenkonflikt etc.
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Erzdhlaufforderung

Konkrete Frage

Memo

Aufrechterhaltungs- und Steuerungsfragen

Erzahlen Sie mir bitte von spezifischen
organisationalen Belastungen, die Sie
in ihrem Arbeitsalltag empfinden.

Organisationale
Anforderungen
Beurteilung der
Belastung wurde
gemacht

Falls nichts einfallt Beispiele nennen von
Anforderungen?®

Ressourcen

Hier werden wir auf die einzelnen
genannten Anforderungen aus dem
Abschnitt «Anforderungen» eingehen.
Bitte erzdhlen Sie, wie welche
Ressourcen Sie fiir den Umgang mit
den Anforderungen haben. Bzw. Was
lhnen hilft mit den Anforderungen
umzugehen.

Was sind weitere Ressourcen? Was hilft lhnen, mit den Belastungen
und Anforderungen umzugehen. Und welche denken Sie gelten
spezifisch fur die Generation 50+?

Soziale, organisationale,
psychische Ressourcen
werden genannt.

Falls der Begriff «Ressource» unverstandlich,
dann Beispiele nennen von Ressourcen'?

Ahnliche Fragen, falls der Begriff «Ressource»
unverstandlich ist:

Welche positiven Aspekte Ihrer Arbeit tragen
dazu bei, dass Sie sich mental gestarkt fihlen?

Was wiirde die Zusammenarbeit im Team starken?
Was kdnnte die Unternehmung dazu zur Verfiigung stellen damit Sie
sich gestarkt fiihlen und lhre Bediirfnisse gedeckt werden?

BedUrfnisse zu sozialen
Ressourcen werden
genannt

Soziale Ressource, organisationale Ressource

Was sind lhre Erwartungen an eine Fihrungskraft?

Welche Erwartungen werden erfillt und
welche nicht bei lhnen in der Praxis?
Ab wann kdnnen Sie sich entfalten?

Gibt es bestimmte Massnahmen oder Verhaltensweisen von
Flhrungskraften, die Sie als hilfreich oder unzureichend empfunden
haben?

Bedirfnisse zu
Flhrungskrafte werden
genannt

Bedirfnisse an die Flihrungsperson werden
erlautert

Teil 3: Individuelle Beitrdge zu Indikatoren von Organisationaler Resilienz nach McManus et al. (2008)

10 ynsicherheit am Arbeitsplatz: Unerwartete Veranderungen, Unsicherheit iber die berufliche Zukunft und mangelnde Klarheit in den Aufgaben kénnen als Anforderungen betrachtet werden.

1 Organisationlae Ressourcen: Ressourcen, die die Organisation bereitstellt. Organisational - partizipation an Entscheidungen - Arbeitsplatzsicherheit - Belohnungen — Aufstiegsmaoglichkeiten n
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Erzdhlaufforderung

Konkrete Frage

Memo

Aufrechterhaltungs- und Steuerungsfragen

Was fordert lhrer Meinung nach den sozialen und kulturellen
Austausch im Team?

Silos Uberwinden

Bzw. Wann sind Sie eher geneigt soziale
Kontakte zu knlpfen bei der Arbeit?

Wann fiihlen Sie sich ermutigt, Ihr Wissen in neuartige
Problemlésungen einzubringen und innovative und kreative Ansatze
zur Lésungsentwicklung zu nutzen?

Innovation und Kre

ativitat

Was ware hinderlich?

Wirksame
Wissensnutzung

Wann wirden Sie fiir andere Einspringen,
wann nicht?

Wann zeigen Sie besonders viel Engagement bei der Arbeit?

Mitarbeiterengagement

Welchen Beitrag kdnnen Sie leisten zur Starkung der Unternehmung
oder des Uberlebens der Unternehmung?

Wo denken Sie, kdnnen sie den gréssten Mehrwert fiir eine
Organisation schaffen?

Inwiefern konnen Sie ein Mehrwert in
altersdurchmischten Teams schaffen?

Schluss

Jetzt sind wir am Ende unseres Interviews haben Sie noch
Anmerkungen, die Sie ansprechen wollen?
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Einwilligung zur Teilnahme und Aufnahme am Interview und Nutzung der erhobenen Daten

Mit meiner Unterschrift bestatige ich, dass ich freiwillig bereit dazu bin, am oben genannten
Interview teilzunehmen. Mir ist mitgeteilt worden, dass das Interview ca. 60 Minuten dauern wird.
Ich weiss, dass ich die Teilnahme jederzeit abbrechen kann.

Die Daten der Untersuchung werden so gespeichert und aufbewahrt, dass ein Riickschluss auf meine
Person nach Auswertung der Daten nicht moglich ist. Die Daten werden anonymisiert. Nach
Beendigung des Interviews bin ich berechtigt, den Hintergrund der Untersuchung, den
Verwendungszweck der Daten und auch die Ergebnisse zu erfahren. Ich weiss, dass ich diesen
Anspruch dadurch geltend machen muss, dass ich nach den entsprechenden Informationen frage.

Jederzeit wahrend der Teilnahme und auch unmittelbar danach kann ich verlangen, dass meine Daten
geléscht werden. Man hat mir versichert, dass diesem Wunsch entsprochen wird. Dies gilt auch dann,
wenn ich keine Begrindung liefere. Eine Nichtteilnahme am Interview wird keine Nachteile mit sich
ziehen.

Die Daten werden mit dem Programm MAXQDA ausgewertet und in die Bachelorarbeit
miteinbezogen, welche fiir den Auftraggeber, den Verein Focus50Plus, und fir die Hochschule Luzern
erarbeitet wird. Zweck der Forschung ist die Erarbeitung von praxisnahen Handlungsempfehlung fir
die Gestaltung eines organisationalem Resilienzmanagement im Rahmen von BGM hinsichtlich
psychischen Belastungen der Generation 50+.

Hiermit erklare ich mich damit einverstanden, unter den genannten Bedingungen am Interview im
April 2024 teilzunehmen.

Name,Vorname

Strasse, PLZ, Ort

Ort, Datum

Unterschrift
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Definition Deduktive Kategorien der Interviews Generation 50+

Anhang B Definitionen deduktive Kategorien

XXVII

Kategorie

Ankerbeispiel

Definition

Kodierregel

Soziale Ressourcen

«Also ich kann es ansprechen, wenn es mir nicht

gut geht» (12).

Etwas wird als soziale Ressource betrachtet, wenn es soziale
Unterstiitzung bietet und das Gefiihl von sozialer
Eingebundenheit und Sicherheit fordert. Das sind
beispielsweise Beziehungen und soziale Netzwerke, die
Unterstiitzung, Geborgenheit und Zugehorigkeitsgefiihl bieten.

Kodiert wird als soziale Ressource, wenn
die Beziehung oder das soziale Netzwerk
Unterstiitzung, Geborgenheit oder ein
Zugehorigkeitsgefihl bietet.

Organisationale
Ressourcen

«Dann ist es auch, wenn wir im Simulator
Ubungen machen, Schulung oder
Priifungsiibungen» (11).

Organisationale Ressourcen umfassen alle betrieblichen Mittel
und Unterstiitzungssysteme, die eine Organisation bereitstellt,
um Mitarbeitende bei der Erflllung ihrer Aufgaben zu
unterstiitzen und die Arbeitsbedingungen zu verbessern. Dazu
gehoren Schulungen, flexible Arbeitszeiten, klare
Rollendefinitionen, unterstitzende Fiihrung und ausreichende
materielle Ressourcen.

Kodiert wird als organisationale
Ressource, wenn betriebliche Mittel oder
Unterstlitzungssysteme beschrieben
werden, die Mitarbeitende bei der Arbeit
unterstiitzen oder die
Arbeitsbedingungen verbessern, wie
Schulungen, flexible Arbeitszeiten, klare
Rollendefinitionen, unterstiitzende
Fihrung oder materielle Ressourcen.

Psychische Ressourcen

«Eine Ressource ist ja, dass ich. Ja die
Autonomie, wie du sagst» (13).

Psychische Ressourcen sind mentale und emotionale Stérken,
die Mitarbeitende mobilisieren konnen, um
Arbeitsanforderungen zu bewaltigen und Stress zu reduzieren.
Dazu zahlen positive Selbstwahrnehmung, Selbstwirksamkeit,
Resilienz und emotionale Intelligenz.

Kodiert wird als psychische Ressource,
wenn mentale oder emotionale Starken
beschrieben werden, die Mitarbeitende
zur Bewaltigung von
Arbeitsanforderungen nutzen, wie
positive Selbstwahrnehmung,
Selbstwirksamkeit, Resilienz oder
emotionale Intelligenz.

Soziale Anforderungen

«Konflikte mit dem Team? Ja, das sind dann so
kleine Sachen und manchmal gibt es das ein
bisschen ja, aber grosse Konflikte nicht» (12).

Soziale Anforderungen beziehen sich auf zwischenmenschliche
und kommunikative Belastungen im Arbeitsumfeld. Dazu
gehdren schwierige soziale Interaktionen, Konflikte mit
Kollegen oder Vorgesetzten und mangelnde soziale
Unterstutzung.

Kodiert wird als soziale Anforderung,
wenn zwischenmenschliche oder
kommunikative Belastungen beschrieben
werden, die durch die Arbeit entstehen,
wie schwierige soziale Interaktionen,
Konflikte mit Kollegen oder Vorgesetzten
oder mangelnde soziale Unterstiitzung.

Organisationale
Anforderungen

«Es passiert immer wieder, dass bei uns nicht

gekldrt ist, wer fiir welche Aufgabe
verantwortlich ist» (13).

Organisationale Anforderungen sind strukturelle und
betriebliche Belastungen, die durch die Arbeitsumgebung oder
die Organisation entstehen. Dazu gehéren unrealistische

Kodiert wird als organisationale
Anforderung, wenn strukturelle oder
betriebliche Belastungen beschrieben
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Zielvorgaben, hohe Arbeitsmenge, Zeitdruck, schlechte werden, die durch die Arbeit entstehen,
Arbeitsorganisation und unzureichende Ressourcen. wie unrealistische Zielvorgaben, hohe
Arbeitsmenge, Zeitdruck, schlechte
Arbeitsorganisation oder unzureichende

Ressourcen.
Psychische Anforderungen | «Dann ja. Zeitdruck. Stress.» (13). Psychische Anforderungen sind mentale und emotionale Kodiert wird als psychische Anforderung,
Belastungen, die durch Arbeitsaufgaben oder Arbeitsumgebung | wenn mentale oder emotionale
entstehen. Dazu zdhlen hoher Arbeitsdruck, komplexe Belastungen beschrieben werden, die

Aufgaben, emotionale Erschdpfung und kognitive Uberlastung. durch die Arbeit entstehen, wie hoher
Arbeitsdruck, komplexe Aufgaben,
emotionale Erschopfung oder kognitive
Uberlastung.
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Anhang C Definitionen Induktive Kategorien

Kategoriensystem mit Kodierregel induktive Auswertung

XXX

Kategorie

Subkategorie

Ankerbeispiel

Definition

Kodierregel

Teamzusammenarbeit flr
mehr Wohlbefinden und OR

Freiwilliger Austausch

«Wenn Sie anfangen zu strukturieren.
Glaube ich, verfestigen sie Stereotype.
Weil eben, wie ich vorhin gesagt habe,
dann geht man davon aus, dass sie besser
wissen, wie man einen Teams-Call aufsetzt
als ich» (19).

Freiwilliger Austausch
bezeichnet die freiwillige,
ungezwungene
Kommunikation und
Zusammenarbeit zwischen
Teammitgliedern

Es sollten Textstellen als «Freiwilliger
Austausch» kodiert werden, wenn die
Kommunikation und Zusammenarbeit zwischen
Teammitgliedern freiwilig geschehen soll.

Teamzusammenarbeit flr
mehr Wohlbefinden und OR

Kommunikation im
Team

«Ja, ich denke so eine Supervision oder so,
wo man mal ein Problem bespricht um ja
Patientenprobleme oder innerhalb vom
Team aber. Ja, also ich denke, wir haben
das immer wieder angesprochen, aber.
Also.» (12)

Regelmasige Kommunikation
im Team beschreibt die
strukturierten und
regelmasigen
Kommunikationsprozesse
innerhalb eines Teams, um
Probleme anzusprechen.

Kodiert wird als regelmdsige Kommunikation,
wenn beschrieben wird, wie regelmasige und
strukturierte Kommunikationsprozesse
innerhalb des Teams stattfinden, um den
Informationsfluss und die Zusammenarbeit zu
férdern.

Individuelle Fihrung zur
Starkung des Wohlbefindens

Empowerment und
Partizipation

Auch solche. Dinge anhért. Also dass auch
offen ist fiir Kritik oder fiir die Ausserung
von Risiken, die man mdéglicherweise
beobachtet. Es braucht eine Person, die
sich diese Zeit auch nehmen kann (13).

Empowerment und
Partizipation beziehen sich
auf die aktive Einbindung von
Mitarbeitenden in
Entscheidungsprozesse und
die Moglichkeit,
Verbesserungsvorschlage
einzubringen. Dies fordert
den Handlungsspielraum der
Mitarbeitenden.

Kodiert wird als Empowerment und
Partizipation, wenn beschrieben wird, wie
Mitarbeitende die Moglichkeit haben, aktiv an
Entscheidungsprozessen teilzunehmen und
Verbesserungsvorschlage einzubringen,
wodurch ihre Autonomie und ihr
Verantwortungsbewusstsein gefordert werden.

Individuelle Fihrung zur
Starkung des Wohlbefindens

Vermeidung von
Vorurteilen

«Ich glaube. Was.. Friiher hat man
Kollektiver, Also wenn ich sage, hat man,
ich glaube auch ich. Ich glaube, man hat
kollektiv eingefiihrt friiher als man heute
flihrt. Sie miissen heute fast jeden
Mitarbeiter individuell kennen und eine
unserer Massnahmen, die wir dafiir
machen. Wir haben sogenannte Post Talk
Sessions» (19)

Vermeidung von Vorurteilen
umfasst Massnahmen und
Einstellungen, die darauf
abzielen, Vorurteile und
Diskriminierung im
Arbeitsumfeld zu verhindern,
indem Vielfalt und
individuelle Unterschiede als
Bereicherung angesehen
werden.

Kodiert wird als Vermeidung von Vorurteilen,
wenn beschrieben wird, wie Massnahmen oder
Einstellungen implementiert werden, um
Vorurteile und Diskriminierung zu verhindern
und Vielfalt als Bereicherung zu férdern.
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Individuelle Fihrung zur
Starkung des Wohlbefindens

Adaptives
Fhrungsverhalten

Gut. Ich glaube, grundsditzlich gilt im
Gegensatz zu vor zehn, 20 Jahren. Sie
miissen heute sehr individuell fiihren. Also
das heisst, Sie miissen praktisch jeden
Mitarbeiter individuell ansprechen {(...) (19).

Adaptives Fluhrungsverhalten
beschreibt die Fahigkeit von
FOhrungskraften, ihren
Flhrungsstil flexibel an die
individuellen Bediirfnisse und
Starken der Mitarbeitenden
anzupassen, um deren
Entwicklung und
Wohlbefinden zu
unterstutzen.

Kodiert wird als adaptives Flihrungsverhalten,
wenn beschrieben wird, wie Fiihrungskréafte
ihren Flihrungsstil flexibel anpassen, um die
individuellen Bedirfnisse und Starken der
Mitarbeitenden zu bericksichtigen und deren
Entwicklung und Wohlbefinden zu unterstiitzen.

Keine Diskriminierung
zulassen

Gleichstellung férdern

Ja, also ich denke, es muss ein
vorurteilsfreies Umfeld sein (...) (17).

Gleichstellung férdern
bezieht sich auf Massnahmen
und Einstellungen, die
sicherstellen, dass alle
Mitarbeitenden unabhéangig
von Geschlecht, Alter,
Herkunft oder anderen
individuellen Merkmalen
gleich behandelt und
gefordert werden.

Kodiert wird als Gleichstellung férdern, wenn
beschrieben wird, wie Massnahmen oder
Einstellungen implementiert werden, um
sicherzustellen, dass alle Mitarbeitenden gleich
behandelt und geférdert werden.

Keine Diskriminierung
zulassen

Keine
altersspezifischen
Massnahmen

Konkret schdtze ich es, wenn der soziale
Status oder das Lohnband, in dem sich
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
bewegen oder das Alter. Nicht zu einer
Segmentierung fiihren, sondern wo man
sich trotz Unterschieden in diesen
Bereichen von Mensch zu Mensch
begegnen kann (13).

Keine altersspezifischen
Massnahmen bedeutet, dass
Entscheidungen und
Massnahmen nicht auf dem
Alter der Mitarbeitenden
basieren, sondern auf ihren
individuellen Fahigkeiten und
Beddirfnissen, um
Altersdiskriminierung zu
vermeiden.

Kodiert wird als keine altersspezifischen
Massnahmen, wenn beschrieben wird, dass
Entscheidungen und Massnahmen unabhéangig
vom Alter der Mitarbeitenden getroffen werden
und Altersdiskriminierung vermieden wird, oder
wenn dies verlangt wird.

Kritisches Wissen der
Generation 50+ nutzen fur
OR

Erfahrungswissen flr
die OR

Die dltere Generation bringt also hat
Erfahrungswissen, das der jiingeren
Generation fehlt (13).

Erfahrungswissen fir die OR
bezieht sich auf das Wissen
und die Kompetenzen, die
altere Mitarbeitende
aufgrund ihrer langen
Berufserfahrung einbringen,
um die Widerstandsfahigkeit
der Organisation zu starken.

Kodiert wird als Erfahrungswissen, wenn
beschrieben wird, wie das Wissen und die
Erfahrungen alterer Mitarbeitender genutzt
werden, um die OR zu fordern.

Kritisches Wissen der
Generation 50+ nutzen fur
OR

Wissenstransfer in der
Zusammenarbeit

Also aus der Innovationsforschung weiss
man, dass quasi diverse Teams
innovativere Lésungen bringen (17).

Wissenstransfer in der
Zusammenarbeit beschreibt
die Prozesse und Praktiken,

Kodiert wird als Wissenstransfer, wenn
beschrieben wird, wie Wissen und Erfahrungen
zwischen Mitarbeitenden verschiedener
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durch die Wissen und
Erfahrungen zwischen alteren
und jlingeren Mitarbeitenden
ausgetauscht werden, um
gegenseitiges Lernen und die
Starkung der Organisation zu
fordern.

Altersgruppen ausgetauscht werden, um das
Lernen und die Starkung der Organisation zu
fordern.

Psychologische Sicherheit Forderung von | Also aber der Austausch ist hoflich, was so | Forderung von Respekt und Kodiert wird als Forderung von Respekt und
sicherstellen fur Respekt und | privat beim Mittagessen oder so, aber Diversitat umfasst Diversitat, wenn beschrieben wird, wie
Wohlbefinden und OR Diversitat sonst ist es ja eigentlich egal, wie alt Massnahmen und Praktiken, Massnahmen und Praktiken implementiert
jemand ist, wenn du fachlich sprichst die ein respektvolles und werden, um ein respektvolles und inklusives
miteinander (15). inklusives Arbeitsumfeld Arbeitsumfeld zu schaffen.
schaffen, in dem die Vielfalt
der Mitarbeitenden als
Bereicherung angesehen
wird.
Psychologische Sicherheit Management und | Also, ob Fdhigkeiten da sind, um sich diese | Management und Fihrung Kodiert wird als Unterstilitzung von
sicherstellen fir Flhrung zur | organisationale Resilienz aufzubauen ist zur Unterstiitzung von psychologischer Sicherheit, wenn beschrieben
Wohlbefinden und OR Unterstlitzung  von | das eine. Das ist der Managementrahmen. | psychologischer Sicherheit wird, wie Flihrungskrafte und
psychologischer Auf der anderen Seite gibt es noch den beschreibt die Rolle von Managementpraktiken zur Schaffung eines
Sicherheit Fiihrungsrahmen. Also, ob wir zum Beispiel | Flihrungskradften und sicheren und vertrauensvollen Arbeitsumfelds

eine Kultur von dieser psychologischen
Sicherheit haben, im Sinne, dass sich
Menschen wobhlfiihlen, dass sie sich
dussern kénnen, dass sie wenig Angst
haben oder keine Angst haben, dass sich
sicher fiihlen (18).

Managementpraktiken in der
Schaffung eines
Arbeitsumfelds, in dem sich
Mitarbeitende sicher fuhlen,
ihre Meinungen zu dusern
und Fehler zuzugeben.

beitragen.

Psychologische Sicherheit
sicherstellen fir
Wohlbefinden und OR

Schaffung einer Kultur
der psychologischen
Sicherheit

Aber es sind natiirlich alle angehalten,
Feedbacks positiv aufzunehmen und wir
sind dazu geschult. Man soll sich nicht
verteidigen, sondern vielleicht die
Sichtweisen kldren, also die Sichtweisen
beider Personen, beider Positionen kléren
und eben etwas Gutes daraus rauszuholen

(11).

Schaffung einer Kultur der
psychologischen Sicherheit
bedeutet, eine
Organisationskultur zu
etablieren, in der sich alle
Mitarbeitenden sicher
fahlen, ihre Meinungen zu
dusern, Risiken einzugehen
und aus Fehlern zu lernen,
ohne Angst vor negativen
Konsequenzen zu haben.

Kodiert wird als Schaffung einer Kultur der
psychologischen Sicherheit, wenn beschrieben
wird, wie eine Organisationskultur etabliert
wird, die Sicherheit, Offenheit und
Lernbereitschaft fordert.

Slack als Ausgangsbedingung

Bereitstellung
Ressourcen

von

Und dass Sie diesen Raum bekommen und
darauf aufbauend nach Ihren sogenannten
eigenen Entwicklungsplan bauen kénnen

Bereitstellung von
Ressourcen umfasst die
Sicherstellung, dass

Kodiert wird als Bereitstellung von Ressourcen,
wenn beschrieben wird, wie Mitarbeitenden die
notwendigen Mittel und Unterstiitzung zur




BGM-MASSNAHMEN UND ORGANISATIONALE RESILIENZ

XXXI

und sagen kénnen In diese Themen
mdchte ich vermehrt reingehen, das
mache ich tiber was immer verschiedene
Varianten entweder Austausch, Seminar,
Besuch oder irgendeine Prdsentation
besuchen oder eben selbst mal einem
Team etwas vermitteln (19).

Mitarbeitende lber die
notwendigen Mittel und
Unterstltzung verflgen, um
ihre Aufgaben effektiv zu
erledigen und sich
weiterzuentwickeln. Dazu
gehoren Zeit, finanzielle
Mittel und Zugang zu
Weiterbildungsangeboten.

Verfligung gestellt werden, um ihre Aufgaben
effektiv zu erledigen und sich
weiterzuentwickeln.

Slack als Ausgangsbedingung

Finanzieller
vorhanden

Rickhalt

Schaue ich mir im Sinne von ja, dass ich
meine Brille aus habe, dass ich meinen
Umsatz bringe (15).

Finanzieller Rickhalt
vorhanden bedeutet, dass die
Organisation liber
ausreichende finanzielle
Mittel verfugt, um
Investitionen in
Mitarbeiterentwicklung,
Innovation und
organisatorische
Verbesserungen zu tatigen,
auch in Krisenzeiten.

Kodiert wird als finanzieller Riickhalt, wenn
beschrieben wird, wie die Organisation Gber
ausreichende finanzielle Mittel verfligt, um in
die Entwicklung und Resilienz der
Mitarbeitenden und der Organisation zu
investieren.

Teamzusammenarbeit flr
mehr Wohlbefinden und OR

Freiwilliger Austausch

Ja, jetzt ist halt die Frage. Damit gehen wir
vom Stereotyp aus, dass der jiingere
Mitarbeiter technologieaffiner ist, sehr viel
mehr weiss und der dltere Mitarbeiter
nicht so technologie affin und dafiir
Lebenserfahrung ins Tandem einbringt.
Das kann funktionieren, aber das
funktioniert meines Erachtens am besten
auf natiirliche Art und Weise und
funktioniert aus meiner Sicht in gut
funktionierenden Teams auch automatisch
(19).

Freiwilliger Austausch bezieht
sich auf den informellen und
freiwilligen Austausch von
Wissen und Erfahrungen
zwischen Mitarbeitenden,
der zur Starkung des
Teamzusammenhalts und zur
Forderung des
Wohlbefindens beitragt.

Kodiert wird als freiwilliger Austausch, wenn
beschrieben wird, wie Mitarbeitende informell
und freiwillig Wissen und Erfahrungen
austauschen, um den Teamzusammenhalt und
das Wohlbefinden zu fordern.

Teamzusammenarbeit flr
mehr Wohlbefinden und OR

Kommunikation
Team

im

«Also wir kbnnen, wenn wir Probleme
haben, das ihnen innerhalb vom Team
dann besprechen» (12, Zeile 12). (13).

Regelmasige Kommunikation
im Team beschreibt die
strukturierten und
regelmasigen
Kommunikationsprozesse
innerhalb eines Teams, die
sicherstellen, dass alle
Mitglieder auf dem gleichen
Stand sind und gemeinsam

Kodiert wird als regelmasige Kommunikation,
wenn beschrieben wird, wie regelmasige und
strukturierte Kommunikationsprozesse
innerhalb des Teams stattfinden, um den
Informationsfluss und die Zusammenarbeit zu
férdern.
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an Problemldsungen arbeiten
konnen.

Teamzusammenarbeit flr
mehr Wohlbefinden und OR

Wert der
Altersdurchmischung
in der

Teamzusammenarbeit

Aber ich, ich, ich habe ein allgemeines
Bediirfnis nach Durchmischung. Ich
schdtze es immer wieder, auch mit
jlingeren und mit dlteren Leuten
zusammenzuarbeiten (13).

Wert der
Altersdurchmischung in der
Teamzusammenarbeit
bezieht sich auf die positiven
Effekte, die durch eine
Mischung von
Mitarbeitenden
unterschiedlichen Alters in
einem Team entstehen, wie
vielfaltige Perspektiven,
Erfahrungsaustausch und
gegenseitiges Lernen.

Kodiert wird als Wert der Altersdurchmischung,
wenn beschrieben wird, wie die
Zusammenarbeit von Mitarbeitenden
unterschiedlichen Alters positive Effekte wie
vielfaltige Perspektiven und
Erfahrungsaustausch bringt.

Verankerung BGM-
Massnahmen und OR in der
Kultur

Kultur als zentraler
Faktor fir BGM und
OR

Also einerseits, dass Massnahmen, die
dazu dienen, dass die langfristig umgesetzt
werden, dass das nicht on off sind. Das
habe ich jetzt immer wieder gesehen (iber
die Jahre. Wenn so Unternehmen das
machen, dann machen sie es ein, zwei
Jahre und dann ist irgendwie eine textbox
Massnahme. Das funktioniert nicht. Also
es muss wie das Commitment sein, das
wirklich langfristig steht, die nachhaltig
umzusetzen (17).

Kultur als zentraler Faktor flr
BGM und OR bedeutet, dass
die Organisationskultur ein
integraler Bestandteil der
Massnahmen zur Férderung
der Gesundheit und
Widerstandsfahigkeit der
Mitarbeitenden ist.

Kodiert wird als Kultur als zentraler Faktor, wenn
beschrieben wird, wie die Organisationskultur
als wesentlicher Bestandteil der Massnahmen
zur Férderung der Gesundheit und
Widerstandsfahigkeit der Mitarbeitenden
angesehen wird.

Wertschatzung, Autonomie
und Handlungsspielraum
sicherstellen

Autonomie bei der
Arbeit geben

Fiir mich ist vor allem eben diese
Autonomie (15).

Autonomie bei der Arbeit
geben bezieht sich auf das
Mas an Freiheit und
Eigenverantwortung, das
Mitarbeitende bei der
Erledigung ihrer Aufgaben
haben. Dies fordert ihre
Motivation und
Zufriedenheit.

Kodiert wird als Autonomie, wenn beschrieben
wird, wie Mitarbeitenden Freiheit und
Eigenverantwortung bei der Erledigung ihrer
Aufgaben gewahrt wird.

Handlungsspielraum
und partizipative
Entscheidungsfindung

Also von dem her kénnen wir da. Wir sind
wieder frei und kénnen auch wirklich.
Wenn ich merke, es geht mit einem nicht,
dass das jemand anders dann diese Arbeit
tibernimmt. Da sind wir sehr flexibel
innerhalb von Team (12).

Handlungsspielraum und
partizipative
Entscheidungsfindung
umfassen die Moglichkeiten,
die Mitarbeitenden haben,
aktiv an
Entscheidungsprozessen

Kodiert wird als Handlungsspielraum und
partizipative Entscheidungsfindung, wenn
beschrieben wird, wie Mitarbeitende aktiv an
Entscheidungsprozessen teilnehmen und
Einfluss auf ihre Arbeitsbedingungen und
Aufgaben nehmen kénnen.
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teilzunehmen und Einfluss
auf ihre Arbeitsbedingungen
und Aufgaben zu nehmen.

Wertschatzung geben

Und sicher auch ja, sich selbst auch
wertschdtzen und mdgen dafiir, wie man
ist. Also dieses authentische Sich selbst
sein Kénnen mit allen Ups and Downs (18).

Wertschatzung geben
bedeutet, den
Mitarbeitenden Anerkennung
und Lob fir ihre Leistungen
und Beitrage zu zeigen. Dies
starkt das Selbstwertgefiihl
und die Motivation der
Mitarbeitenden.

Kodiert wird als Wertschatzung, wenn
beschrieben wird, wie Mitarbeitenden
Anerkennung und Lob fir ihre Leistungen und
Beitrage gezeigt wird.
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Anhang D Zuordnung Interviewausschnitte zu Kategorien

Kategorie

Unterkategorie

Segment

Individuelle
Flhrung zur
Starkung des
Wohbefindens

Empowerment
und
Partizipation

13: Auch solche. Dinge anhért. Also dass auch offen ist fiir Kritik oder fiir die Ausserung von Risiken, die man méglicherweise beobachtet.
Es braucht eine Person, die sich diese Zeit auch nehmen kann.

I3: Funktioniert das so, dass es wochentliche Treffen gibt, in denen Geschéfte besprochen werden, in denen Verbesserungsvorschlage,
Anderungsvorschldge zu Prozessen zu zu Abldufen gemacht werden kénnen. Und ja, dann kommt das KonsentPrinzip zum Einsatz. Also
Vorschlage kdnnen gemacht werden, akzeptiert werden oder iberarbeitet werden. Also Lésungen konnen (iberarbeitet werden und die
Circles selber haben Stellen einen Delegierten, eine Delegierte, die dann wochentlich auch mit den Delegierten der anderen Circles sich
austauscht und dort Losungen oder Probleme bespricht. Auch hier wieder nach dem Konsensprinzip. Dann gibt es einmal im Monat ein
Treffen, in dem alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern teilnehmen kénnen. Da werden Dinge wie Neueinstellungen besprochen,
beispielsweise. Aber es werden eigentlich immer Rdume geschaffen, die, bei denen man fakultativ teilnehmen kann und mitbestimmen
kann.

14: Mit dem Chef auch schon besprochen. Bei uns ist es einfach so wir sagen, wir sind die Vorbilder, also wir kdnnen nur, wir kdnnen es
nur richtig machen. Und sie kdnnen lernen von uns. Aber jeder soll authentisch bleiben. Nicht jeder kann empathisch sein, nicht jeder kann
immer nett sein oder nicht. Jeder kann das. Das sagt mir der Chef dann. Jemand sagt Du musst einfach das Vorbild sein, du machst es so,
und wenn die anderen dann folgen, Aber sie folgen nur, wenn du es auch machst. Was du machst, machen sie auch. Vielleicht. Vielleicht
haben sie auch gute Ideen. Also wir haben auch andere Mitarbeiter. Der der macht anders mit den Leuten ganz viel Sachen, wo ich auch
bewundere und sage okay, der hat diese Qualitdt, dann kann man dafir vielleicht das andere nicht. Und dann fangt man eben an, die Leute
dort einzusetzen, wo sie gut sind und dort, wo sie es weniger kdnnen, da machen wir es halt.

14: Sagt das sage ich dann, dann ist noch etwas da, kann ich sowieso Fiir mich muss ich auch nicht immer alles gerade rauslassen,
sondern kann mir sagen okay, das spare ich mir auf und bespreche das zuerst mal in Ruhe, mal mit der Stationsleitung und hole mir da mal
die Meinung ab. Dann kann ich immer noch Gber das reden.

14: Wir haben alle zwei Wochen ein Monatsgesprach, sagen, das ist fast ein Wochengesprach, wo wir hinsitzen, und er hat eine halbe
Stunde Zeit und wir kdnnen alles sagen, was uns jetzt gerade beschéftigt. Und dann wird er einfach mal zu und dann wird nach Lésungen
gesucht.

I7: Ahm, und einer der wichtigsten Aspekte auch wiederum fiir alle, unabhingig vom Alter war Vertrauensbeziehung zu Vorgesetzten. Ja,
ahm.

19: Da gibt es Unterschiede mit wachsendem, mit wachsender Berufserfahrung. Dass Leute nicht mehr unbedingt das so cool finden,
wenn sie wieder in das nadchste dreitdgige Fihrungsseminar gehen dirfen wie mit 30, sondern wenn sie eher die Gelegenheit bekommen,
wissen, das sie angesammelt haben, auch zu teilen und in den Erfahrungsschatz anderer Gberfiihren zu kénnen. Aber nichtsdestotrotz bleibt
es bei diesem: Ich will lernen, Ich will mich mitteilen, ich will gestalten. Das bleibt aus meiner Sicht lber alle Generationen gleich. Die Mittel,
wie Sie das tun, sind anders.

Individuelle
Flhrung zur

Vermeidung von
Vorurteilen

110: Personalentwicklung auch die Kompetenzerweiterung von Mitarbeitenden, der Abgleich von Stellenprofilen mit den Mdglichkeiten
und Fahigkeiten der Mitarbeitenden, Arbeitsgestaltung das sind alles auch BGM. Themen. Also damit eigentlich auch eine sehr wichtige
Flhrungsaufgabe.
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Kategorie Unterkategorie | Segment

Starkung des 18: Ja, also ich glaube es ist nicht so ein so ein Unterschied, ob es jetzt eben unter oder tiber 50 ist.

Wohbefindens 19: Ich glaube. Was.. Frither hat man Kollektiver, Also wenn ich sage, hat man, ich glaube auch ich. Ich glaube, man hat kollektiv
eingeflihrt friiher als man heute fiihrt. Sie missen heute fast jeden Mitarbeiter individuell kennen und eine unserer Massnahmen, die wir
dafiir machen. Wir haben sogenannte Post Talk Sessions, die sind unabhangig von den Weekly Meetings, die oder bei Weekly, die sie haben,
um ihre, um ihre Arbeit zu organisieren oder Entscheidungen abzuholen bei Ihrem Chef.

19: Alter darf nicht der entscheidende Faktor sein. Und ich glaube, was auch ganz entscheidend ist. Unabhangig von jeder Generation. Sie
dirfen nie. (..) Der Versuchung erlegen, anzunehmen. Sie wissen, was der Mitarbeiter will.

Individuelle Adaptives 110: Also ich bin eigentlich eher eine Verfechterin der mitarbeitendenorientierten Fiihrung, das heisst ich habe selber zehn Jahre

Flhrung zur Fihrungsverhalt | Fiihrungserfahrung. Ahm, ich denke, es ist wichtig, auf die Individuen einzugehen, unabhingig von ihrem Alter.

Starkung des en 110: Eben. Es steht und fallt auch hier wieder mit der mit der Haltung der Fiihrungskraft. Ich denke, es hat beide Aspekte. Einerseits eine

Wohbefinde Fihrungskraft, die das selber vorlebt, das heisst auch mal auch mal Schwache zeigen. Und ja, da missen die Flihrungskrafte tatsachlich auf

ns der Idee der psychologischen Sicherheit und vor allem auf den Vorteilen, die es hat, wenn man sich offen austauschen kann, dass das
kénnen Flihrungskrafte lernen und eben auch Méglichkeiten zur Selbstreflexion

13: lhre Aufgabe als Fiihrungskraft auch so versteht, ihre Untergebenen zu férdern und zu unterstiitzen. Dies im Gegensatz zu einem
etwaigen militarischen Flihrungsstil, in dem Befehle und Auftrdge. Zentral sind, dass ich eine Filhrungsperson ist. Fiir mich mehr ein. Ein
Facilitator, ein Unterstlitzer, eine Unterstiitzerin.

14: Sie sagt sehr wenig, was mich betrifft und was ich merke, ist sie. Sie studiert mich ganz genau. Sie kennt meine Schwachen ganz genau

19: Gut. Ich glaube, grundsatzlich gilt im Gegensatz zu vor zehn, 20 Jahren. Sie miissen heute sehr individuell flihren. Also das heisst, Sie
missen praktisch jeden Mitarbeiter individuell ansprechen, verstehen, wo steht der Mitarbeiter, bei welchen Themen braucht er
Unterstiitzung und und das ist sehr individuell, das ist sehr Teammitglied abhangig. Und ich glaube, wenn sie Fiihrungskréfte haben, die das
verstehen und die das leisten kdnnen. Dann funktioniert Ihr Team.

Keine Gleichstellung 110: aber fir mich absolut zentral ist eigentlich die die Haltung, die also eigentlich der Mindset in einem Unternehmen. Und dabei geht es

Diskriminierung férdern um eine eine Haltung, dass man dass Vielfalt bereichernd ist, dass Vielfalt etwas Gutes ist. Und mit Vielfalt meine ich einerseits die Vielfalt

zulassen an. Kulturen, Nationalitdten, aber eben auch alter Geschlechter. Alles, alles. Also wirklich einfach das Unternehmen wirklich anstreben?

I7: Also am einfachsten ist wirklich einfach die, sich einmal sichtbar zu machen, also Beispiele zu bringen. Sprich vom Genderbereich
kennen wir das, diese Bias Trainings, also diese Vorurteil Trainings. Da gibt es verschiedene Anbieter auf dem Markt, die das machen, wo
man. Workshopmissig hat, eine gewisse Quote in einem Unternehmen zusammennimmt und und die dann einem solchen Training aussetzt.
Das kommt ein, zwei Stunden sein, das kann nachmittags sein, das ist einfach Sensibilisierung. Auf auf das Thema, okay, und das gibt viel zu
Gender noch etwas weniger zu. Aber flir mich ist das eigentliche analog machbar.

I7: Das ist schwierig. Also sich immer so was nach aussen sichtbar ist. Bei Stelleninseraten beispielsweise, dass sie da sehr aufpassen.
Oder wie sie das schreiben und eben auch explizit beispielsweise dltere Gruppen ansprechen. Weil da sieht man immer noch in der
Forschung, dass eben das also verschiedene Indizien, die auf Altersdiskriminierung hinweisen, dass das das dass sie weniger angestellt
werden, dass sie weniger als attraktives Arbeitspotenzial angesehen werden und entsprechend eben auch weniger eingestellt werden. Ahm,
ich habe jetzt gerade gesehen kiirzlich zwar noch interessant auf auf eine Kampagne auf LinkedlIn jetzt bei uns fiir etwas total anderes, die
wir gemacht haben von der Hochschule aus. Kann man ja auch das Alter einstellen der Zielgruppe und ich glaube, solche Dinge sind nicht
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Kategorie

Unterkategorie

Segment

férderlich solche Instrumente also ist natiirlich dann einfach, dass man eben zum Beispiel sagt Hey, ich stelle nur bis 50 jetzt mal den Filter
ein, wo so eine Kampagne ausgespielt wird. Also ich denke da, da ist sicher eine Stellschraube, dass man spezifisch auch diese
Personengruppe anspricht und weniger diskriminiert und dann halt auch in der Weiterentwicklung, wenn sie mal drin sind im Unternehmen.
Dass man die gleichen Weiterbildungsmaglichkeiten anbietet wie auch Jiingeren. Also nicht, dass man sie davon auslasst und und quasi ihre
Arbeitsmarktfahigkeit damit einschrankt.

I7: Eben die Langsamkeit der Langsamkeit in Anflihrungszeichen. Und dhm, ja, wie kann damit umgegangen werden? Eben auch mit
entkraften. Also zum Beispiel haben wir in unseren Studien auch gesehen, dass zum Beispiel rein der Wert Arbeit als Grundwert haben
Altere signifikant als wichtiger eingeschitzt als Jiingere, Also ebenso diese Pauschalannahme quasi die bringen nichts mehr zu arbeiten. Ist
damit schon mal ein bisschen hinterfragt. Ahm, ich denke, da kann man viele Fakten bringen. Aber klar, es gibt auch Punkte, wo man sieht,
eben, die sind weniger offen flir Weiterbildung, je dlter man ist oder so. Ja, das ist ein Fakt, aber ahm. Ich denke, es gibt einige Punkte, die
man also nicht hinter.

17: Ja, also ich denke, es muss ein vorurteilsfreies Umfeld sein. Wahrscheinlich ist sicher eine Voraussetzung und das ist nicht vorhanden.
Das haben wir gesehen bei Individuen wie auch bei Arbeitgebern. Ahm. Sie sind halt nicht nur zu Alteren. Sind da Vorurteile vorhanden,
genauso auch zu jiingeren Personen. Und ja, wenn das nicht vorhanden ist, sehr sehr schwierig, dass das da eine. Ja das gelingt diese
Wissenstransfer.

I7: Und dann eigentlich das Wichtigste immer bei diesen Diversity Themen die Kultur, Unternehmenskultur. Es muss auch gelebt werden.

Keine
Diskriminierung
zulassen

Keine
altersspezifische
n Massnahmen

110: Der Unterschied zwischen Generationen. Ich bin nicht wirklich Giberzeugt, ob dieser Unterschied so gross ist oder ob es nicht eben
eher von der Berufsgruppe abhangt.

110: Ja, und es gibt halt schon noch auch ein weit verbreitetes Bild, dass Mitarbeiter in dem fortgeschrittenen Alter weniger lernfahig
sind. Ahm, dass das das kognitive Kapazitit Kapazititen abnimmt. Das ist ja alles nicht der Fall. Das Defizitmodell, da stossen Sie sicher mal
drauf. In der Literaturrecherche ist leider immer noch sehr verbreitet und da denke ich auch, dass dhm, Mitarbeitern im fortgeschrittenen
Alter auch auch immer wieder solchen Vorurteilen auch begegnen. (..) Die aber auch irgendwo vielleicht ein Teil auch in sich tragen.

110: Und was wichtig ist, finde ich immer sehr wichtig berufsgruppenspezifisch anzugehen. Also dass man einzelne Berufsgruppen haben,
unterschiedliche Ressourcen, unterschiedliche Belastungen und dass man die auch dann separat anschaut.

I3: Konkret schatze ich es, wenn der soziale Status oder das Lohnband, in dem sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bewegen oder das
Alter. Nicht zu einer Segmentierung fiihren, sondern wo man sich trotz Unterschieden in diesen Bereichen von Mensch zu Mensch begegnen
kann.

19: Also ich glaube, das spezifische Thema ist kein 50 plus Thema. Das ist ein generelles Thema und hier glaube ich, gibt es die ganze
Thematik rund um Employee Assistance Programms

19: Ich glaube, das sind die typischsten Stereotype. Ahm, ich glaube wiederum, wie kann man dagegen vorgehen? Eben. Auf der einen
Seite muss man jeder Generation die Gestaltungs und Entwicklungsmaoglichkeiten. Bieten, die eben zum Lebensplan und zum Karriereplan in
dem Moment passen. Und genauso wie es, wie es eine Katastrophe ist, wenn es in 25 35-jahrigen voll motivierten Mitarbeiter daran
hindern, an eine Schulung zu gehen, genauso viel Schaden kénnen Sie anrichten, wenn sie das bei einem 55-jahrigen durchsetzen, wenn er
nicht will.
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Kategorie

Unterkategorie

Segment

19: Ich wollte gerade sagen, da gibt es verschiedene Forschungsansdtze dazu. Die einen sagen, es gibt diese Unterschiede eben gar nicht
so ausgepragt oder gar nicht.
19: Wenn Sie anfangen zu strukturieren. Glaube ich, verfestigen sie Stereotype

Kritisches Wissen
der Generation
50+ nutzen fir OR

Erfahrungswisse
n fir die OR

I1: Bei uns, bei den Simulatoren, gibt es auch Instruktoren, die sagen Resilienz ist gleich Erfahrung. (..) Also Kompetenz. Also, dass man
eben mit guter Erfahrung und Kompetenz innerhalb der Firma, als Firma resilient ist

12 : Ahm, ja. Wie soll ich sagen, ausser meine. Meine Berufserfahrung ist natiirlich. Ich habe 20 Jahre als Unispital Ziirich gearbeitet, auf
der Akutchirurgie, Verbrennung und alles.

I3: Die altere Generation bringt also hat Erfahrungswissen, das der jlingeren Generation fehlt.

13: Erfahrungswissen im Fachbereich. Viele Probleme wiederholen sich. Im Verlaufe der Zeit und altere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
kdnnen auf einen grosseren Erfahrungsschatz zuriickgreifen, wenn es um die Einordnung von Problemen und Lésungen geht. (...) Altere
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Verfligen tber ein grosseres Erfahrungswissen. Was auch? (...) Um beispielsweise den Umgang mit
Kunden angeht.

13: Ich gehore leider zu den Alteren in meiner Firma. Also es passiert fast nie, dass ich einer ilteren Person begegne. Wir haben vielleicht
zwei Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die dlter sind als ich. Von ihnen profitiere ich ja von genanntem, also von, von, von, von, von ihrem
Wissensvorsprung, was Erfahrungen, Projekte angeht.

16: Ja, die alten Hasen. Einerseits wissen die, wie es lduft. Es ist einfach so Wenn Sie 20 Jahre in der Firma gearbeitet haben und fast alles
gesehen haben, kommen sie auch mit einer gewissen Ruhe und das Konzept dahinter ist engagierte Gelassenheit. Also gelassen sein, aber
trotzdem nicht selbstvergessen.

19: Dass eben deren Resilienz auch bei und bei bei schwierigen Situationen, unsicheren Auftragslagen usw kommt eigentlich deren
Resilienz verstarkt zum Tragen im Normalfall. Es gibt immer Ausnahmen auf allen Seiten, aber da gibt es eine gewisse, ich sage mal
Abgeklartheit, um zu sagen, es sind die ndchsten sechs Monate. Lasst uns mal nicht verzweifeln. Es geht hier nicht um eine Phase, die die
nachsten fiinf Jahre geht. Und da haben jliingere Mitarbeiter. Jiingere Mitarbeiter haben ein anderes Verstandnis fir Zeit und auch einen
anderen Zeitdruck, den sie sich selbst machen. Sie denken in kiirzeren Zeitintervallen in der Regel als ich sage immer in der Regel, es ist alles
ein bisschen stereotypisiert. Aber dltere Mitarbeiter denken in der Regel in langeren Zyklen.

Kritisches Wissen
der Generation
50+ nutzen flir OR

Wissenstransfer
in der
Zusammenarbei
t

110: Altersdurchmischte Teams zum Beispiel, das ist so ein Beispiel. Oder Arbeitsgruppen, in denen Jiingere und Altere vertreten sind.
Was ich ein sehr schones Instrument finde beim Generationenmanagement

I3: Aber ich ermutige sie beispielsweise auch jetzt gerade in unserer Organisation fir ihre Rechte einzustehen oder fir ihre
Entwicklungspldne einzustehen. Ich sehe mich hier oft auch wie als Motivator oder Coach bei Jiingeren.

14: Immer auf mich verlassen. Also, wenn ich da bin und Sie kommen immer mit allem dann zu mir. Sie wissen genau, ich gebe lhnen
immer eine Antwort. Ich habe immer Zeit. Das ist der Mehrwert. Auch der Chef weiss, er macht viel frei, wenn ich arbeite, weil er weiss
einfach, wenn ich da bin, dann lauft es so, Ich bekomme viel Verantwortung.

I7: Also aus der Innovationsforschung weiss man, dass quasi diverse Teams innovativere Losungen bringen, wenn sie das schaffen, in
einem konstruktiven Rahmen zu machen. Weil natirlich gibt es mehr Reibung, je unterschiedlicher die Leute im Team sind. Die Mitglieder.
Aber diese Reibung kann gut sein. Also es ist gut, wenn man das konstruktiv irgendwie schafft, um dann auf die Reihe zu bringen. Und ich
glaube, da braucht es die notwendige Sensibilitat, eben Feedback, konstruktives Feedback, gute Kommunikationsfahigkeiten und sonst eben
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tendieren ja die Leute dazu. Das weiss man auch aus der Forschung, halt eben in homogenen Gruppen lieber zu arbeiten, einfach weil es
gibt weniger Reibung, aber eben Innovation entsteht durch Reibung. Ja.
Psychologische Férderung von I1: Es gibt auch dltere Copiloten, die, die sie nicht Kapitdn geworden aus unterschiedlichen Griinden, sind zum Teil &lter als ich und das
Sicherheit Respekt und hat jeder. Also jeder hélt sich eigentlich an die normale Art. Der Briefings der Art, wie man umgeht mit einander. Also immer respektvoll
sicherstellen fur Diversitat 12 : wir sind sehr gut respektiert, auch von den Arzten. Also es ist ja auch also wiirde ich sagen, also die Arzte, weil ich eine lange
Wohlbefinden Berufserfahrung haben
und OR 13: Ich erwarte Respekt. Ich erwarte Respekt. Den Willen. (..) Gute Arbeit zu leisten. Konstruktiv. Beizutragen. In der Zusammenarbeit.
Aber ich, ich, ich habe ein allgemeines Bediirfnis nach Durchmischung. Ich schitze es immer wieder, auch mit jlingeren und mit alteren
Leuten zusammenzuarbeiten.
I3: mir ist eine Kultur wichtig, in der sich Menschen auf Augenhdhe begegnen. (...)
I3: Respektvoll mit mir umgeht
14: Wir behandeln uns alle mit Respekt im Team und ich kann viel lernen fiir ihn mal einfach so pragmatisch ist.
I5: Also aber der Austausch ist hoflich, was so privat beim Mittagessen oder so, aber sonst ist es ja eigentlich egal, wie alt jemand ist,
wenn du fachlich sprichst miteinander.
I7: Also was jetzt bei uns rauskam eben fiir, ahm, also quasi diese Vertrauensbeziehung auf Augenhdhe.
Psychologische Management 110: Also wenn man Fiihrungskrafte anstellt, weil sie, ich weiss jetzt nicht, ein besonders viel Umsatz gemacht haben irgendwo und dann
Sicherheit und Fihrung zur | will man weg von einer leistungsorientierten Kultur. Oder man will die leistungsorientierte Kultur vielleicht nicht weg davon kommen, aber
sicherstellen fur Unterstitzung einfach ergédnzen durch durch andere Werte. Das wird dann schwierig. Oder man muss eigentlich schon bei der Rekrutierung von
Wohlbefinden von Flhrungskraften darauf achten, dass diese diese Haltung mitbringen. Auch auch Vertrauen zum Beispiel.
und OR psychologischer 110: Ich habe auch schon Teamworkshops gemacht gemacht zur psychologischen Sicherheit. (...) Mir passiert nichts, wenn ich meine
Sicherheit Meinung zum Ausdruck bringe. Ja, und dann komme ich wieder zurlck auf das Thema Vielfalt, also, dass man halt wirklich diese Vielfalt lebt

(...) das ist wichtig zu beachten

13: Auch solche. Dinge anhort. Also dass auch offen ist fiir Kritik oder fiir die Ausserung von Risiken, die man méglicherweise beobachtet.
Es braucht eine Person, die sich diese Zeit auch nehmen kann.

14: Also er geht die Probleme einfach an, indem er sie direkt anspricht. Jeder hat etwas dazu sagen wo ist die Lésung? Da, da, da

14: Super, weil ich muss mich ja dann auch fir mich selbst Gberlegen, was beschéftigt mich jetzt? Dass es auch wichtig ist zu sagen.
Manchmal hat man etwas im Kopf, aber wenn man es aussprechen muss, dem Chef, dann wiirde man es trotzdem nicht sagen. Und da
merkt man, welche Sachen sind wirklich wichtig? Was beschéftigt mich? Und doch, dass er ein offenes Ohr hat, kann ich auch alles sagen.
Das ist das Schone. Und er kann dann auch mal sagen Ja, nein, das interessiert mich nicht oder Das musst du jetzt nicht wissen oder das
kann er auch sagen, aber kann auch sagen Ja, das habe ich auch schon festgestellt. Hast du eine Lésung? Das ist dann ein Gesprach auf
Augenhdhe miteinander.
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18: Also, ob Fahigkeiten da sind, um sich diese organisationale Resilienz aufzubauen ist das eine. Das ist der Managementrahmen. Auf der
anderen Seite gibt es noch den Flihrungsrahmen. Also, ob wir zum Beispiel eine Kultur von dieser psychologischen Sicherheit haben, im
Sinne, dass sich Menschen wohlfiihlen, dass sie sich dussern kénnen, dass sie wenig Angst haben oder keine Angst haben, dass sich sicher
fiihlen. Ahm gibt es eine positive Unternehmenskultur, die Menschen aufbaut. Unterm Strich haben die Menschen das Gefiihl, dass sie
wachsen kdénnen.

19: Mein Chef wertschatzt sowieso nicht, was ich tue, Aber ich kdnnte einen Fehler machen. Deshalb mache ich schon gar nicht, weil ich
kdnnte bestraft werden. Sobald Sie diese Art von Rahmenfaktoren und Einflussfaktoren in einer Unternehmenskultur haben. Ist ihre
Resilienz. Zumindest nicht dort, wo sie sein kdnnte.

Psychologische
Sicherheit
sicherstellen fir
Wohlbefinden
und OR

Schaffung einer
Kultur der
psychologischen
Sicherheit

I1: Aber es sind natirlich alle angehalten, Feedbacks positiv aufzunehmen und wir sind dazu geschult. Man soll sich nicht verteidigen,
sondern vielleicht die Sichtweisen klaren, also die Sichtweisen beider Personen, beider Positionen kldren und eben etwas Gutes daraus
rauszuholen

I1: Also es ist extrem wichtig fur den Piloten. Aus welchem Cockpit? Weil wir als Team arbeiten, dass man miteinander arbeitet und offen
kommuniziert.

I1: dass man auch bereit ist Hilfe zu holen, offen zu sein

11: Ich denke, das ist immer so, die beste Mischung ist, wenn man professionell ist, aber trotzdem Spass haben kann bei der Arbeit

110: Altersdurchmischte Teams zum Beispiel, das ist so ein Beispiel. Oder Arbeitsgruppen, in denen Jiingere und Altere vertreten sind.
Was ich ein sehr schones Instrument finde beim Generationenmanagement, was aber eben auch nur funktioniert, wenn dann eben alle
Meinungen gleichermassen geschatzt werden.

110: So ja. Wichtig finde ich sicher auch immer die psychologische Sicherheit, dass sich wirklich die Mitarbeitenden sicher fiihlen, ihre
Meinung zum Ausdruck bringen zu kdnnen. Das ist etwas, das mir leider in der Praxis sehr haufig begegnet ist. Ja, die Alteren wollen da nicht
mehr mitmachen, die wehren sich dagegen. Okay, ich sage dann immer und ich frage dann immer Ja, hat Ihnen denn mal jemand zugehort?
Und einfach ein. Eine kritische Bemerkung ist noch nicht ein Widerstand, aber wenn man kritische Bemerkungen nicht zulasst iber langere
Zeit, dann entsteht Widerstand.

I3: Soziokratisch organisiert sind und dass sie keine weitreichendere Entscheidungs oder Bestimmungsbefugnisse haben als andere und
dass bei uns das Konsensprinzip zahlt.

14: Das ist das sicher die Offenheit, dass man alles ansprechen kann, was, was, was auch gut ist. Also soll auch mal gesagt werden, Das ist
auch bei uns sehr wichtig. Auf der Abteilung und die Transparenz auch. Also wir arbeiten andere. Wer ist wann wo? Wer macht was? Wer
macht wie was? Wir sind per Du. Alle zusammen. Zum Beispiel In der ganzen Stadt Zirich ist so eine Ebene, eine Auf Augenhdhe Arbeiten
Sache. Egal, welchen Posten du eigentlich hast.

I5: Das ist zum Teil sehr, sehr mithsam und. Da hilft es eben, dass man im Team dann das zusammen besprechen kann. Manchmal muss
man sich auch ein bisschen wie. (...) Ein bisschen zynisch sich lustig machen driber. Also das ist nicht negativ gemeint. Es ist mehr so, um
den ganzen Wahnsinn auszuhalten. Das hilft super. Und gegeniber Klienten, finde ich, ist es auch, ahm, hilft es eben auch, dass man weiss,
man hat ein Team, das versteht, dhm, wie das eben ist mit solchen Klienten und dass man weiss, man hat einen Riickhalt. Also ich glaube, du
weisst, was ich meine.
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16: In die Lage, sich zu versetzen, zu lernen und auch zu experimentieren, Weil das experimentelle Lernen spielt natirlich auch eine Rolle.
Man kommt irgendwo im Beruf nicht weiter oder in der Aktivitdt in der Firma nicht weiter. Dann fangt man an, verschiedene Sachen
auszuprobieren und diese verschiedenen Sachen dann. (4) Von zehn Sachen funktioniert vielleicht eine. Und dann befeuert das sozusagen
die Evolution der Firma.

16: Ja, es gibt ein schénes Konzept, das der psychologischen Sicherheit

16: Und ich lege es ja immer darauf an, dass das Ganze auf Teamebene mindestens kommt. Also Team Resilienz ist fiir mich die kleinste
Stufe der organisationalen Resilienz. Das heisst, wenn Einzelne darauf gut achten, wie es ihnen geht, ist das schdn und nett. Ja, aber wenn
man ein toxisches Team obendriiber hat, dann wird das nichts bringen. Also die Teamebene muss irgendwie so spielen, dass sie, ahm, dass
die einzelnen sich entfalten kdnnen und sich gegenseitig stiitzen, also gegenseitig auch Ressourcen zuweisen. Zeit und also sich gegenseitig
beratschlagen. Also mit Rat zur Seite stehen, aber auch mit Ideen, mit Kreativitat und eben auch mit mit Ressourcen, also Zeit und Geld,
wenn das notig ist. Ja.

I8: Auf der einen Seite kommt ein bisschen darauf an, was. Was wird auch geférdert? Also im Team zum Beispiel wird geférdert, dass
man (ber Dinge spricht, die eben von aussen kommen, tber Dinge, die vielleicht auch nicht angenehm sind, tGber Informationen, die
vielleicht das Selbstbild auch ein bisschen ja erschiittern, im Kleinen oder auch im Grossen. Also diese, diese Kultur, dass man (ber diese
Dinge spricht, auf jeden Fall. Und auch diese Gefdsse oder Formate, dass man liber diese Dinge spricht und sich austauscht. Das ist sicher
wichtig.

Slack als
Ausgangsbedingu
ng

Bereitsstellung
von Ressourcen

110: Da hat man aber auch die eigentlich, die die Arbeitgebenden haben, hier ein bisschen, tragen auch eine Verantwortung fiir ihre
Mitarbeiter, dass sie eben immer wieder Lernsituationen auch haben, das ist, glaube ich, mittlerweile auch durchgedrungen.

I3: Auch solche. Dinge anhért. Also dass auch offen ist fiir Kritik oder fiir die Ausserung von Risiken, die man méglicherweise beobachtet.
Es braucht eine Person, die sich diese Zeit auch nehmen kann.

16: Da ist man dann irgendwie gefangen drin und das muss man halt vermeiden, weil sonst gibt es keine Handlungsreserven. Und auch
keine Aufmerksamkeit. Und die Aufmerksamkeit braucht einfach Ressourcen. Also Sie kdnnen total fokussiert durch die Welt gehen und ein
Ziehen nach dem anderen abfriihstiicken wie die Investmentbanker. Aber den einzelnen Investmentbanker tschuldigung, interessiert einen
Scheissdreck, was die UBS macht, wenn die die Arbeitsbedingungen nicht herstellt und die anderen besser bezahlen, mehr Scope liefern,
dann gehen die woanders hin.

16: Da kann man immer sagen ja, Organisationen lernen ja aus Krisen besonders doll. Aber wenn man sich anschaut, was in der Krise
passiert, muss man einfach sagen Alle Leute gehen in die Hypothek. Also man hat eine 42 Stunden Woche und in der Krise hat man, weil
man eine 50 Stunden Woche. Und natiirlich lernt die Organisation in der Krise, wenn man auf einmal acht Stunden mehr hat pro Woche ja
und sich verandern muss. Also der Druck ist dann klar und gleichzeitig werden Leute ausgequetscht

16: In die Lage, sich zu versetzen, zu lernen und auch zu experimentieren, Weil das experimentelle Lernen spielt natirlich auch eine Rolle.
Man kommt irgendwo im Beruf nicht weiter oder in der Aktivitdt in der Firma nicht weiter. Dann fangt man an, verschiedene Sachen
auszuprobieren und diese verschiedenen Sachen dann. (4) Von zehn Sachen funktioniert vielleicht eine. Und dann befeuert das sozusagen
die Evolution der Firma. Also eine evolutorischen Ansatz oder Organisationsentwicklung? Schritt fiir Schritt kann man sich weiter entfalten
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19: Und dass Sie diesen Raum bekommen und darauf aufbauend nach lhren sogenannten eigenen Entwicklungsplan bauen kénnen und
sagen kénnen In diese Themen mdchte ich vermehrt reingehen, das mache ich iber was immer verschiedene Varianten entweder
Austausch, Seminar, Besuch oder irgendeine Prasentation besuchen oder eben selbst mal einem Team etwas vermitteln.

Slack als
Ausgangsbedingu
ng

Finanzieller
Ruckhalt
vorhanden

I5: Schaue ich mir im Sinne von ja, dass ich meine Brille aus habe, dass ich meinen Umsatz bringe

16: Man muss zum Beispiel Langfristigkeit und Innovationsorientierung muss man steigern, obwohl sie zulasten des Gewinns gehen. Das
macht nicht jede Organisation. Besonders nicht, wenn das Wasser bis zum Hals steht. Ja, und wieder das Thema Reserven und Ressourcen
ohne Ressourcen im Hintergrund. Ohne Reserven wird man das nicht machen kénnen.

I16: Man muss einfach davon ausgehen, dass all die Betriebe, die existieren, die nur an einem betriebswirtschaftlichen Erhalt des
Leistungszusammenhangs interessiert sind, dass fiir die das Thema Resilienz eine untergeordnete Rolle spielt, weil Resilienz immer auch
bedeutet, Zukunftsfahigkeit sicherzustellen. Und man kann schon auf demselben Umsatz und Gewinnniveau bleiben. Dann miissen aber
woanders Fortschritte sichtbar sein, zum Beispiel Entlastung bei der Unternehmensleitung oder Steigerung der Mitarbeitenden, Treue oder
Steigerung der Kunden, Qualitdt der Kundenzufriedenheit und der Produktequalitat, also Zeit, Kosten, Qualitat und Innovation. Diese Sachen
sind ja Ziel in einem Zielkonflikt. Die missen dann, das muss sich irgendwo abzeichnen. Und wenn wie gesagt, Umsatz und Gewinn stabil
bleiben, dann muss aber das Gesamtsystem doch besser werden, das ein Kennzeichen von Resilienz sein. Ja.

16: Und dann auch organisationaler Slack, also Reserve Reserven. Also Zeit und Geld, das man irgendwo hat, wo man sagen kann Hier
habe ich mal Zeit, etwas Neues auszuprobieren. Oder hier kann ich mal Geld in die Hand nehmen, um etwas Neues auszuprobieren. Also
ohne diese Ressourcen gibt es keine Neuerung.

19: Damit sie resilient sind, missen sie am Markt einen Schritt voraus sein, damit Sie als Erste Ihre Produkte bei ihren Kunden platzieren
kdnnen. Und damit sind Sie wirtschaftlich erfolgreich. Und wenn das gegeben ist, dann stehen Ihnen Mittel zur Verfiigung, um eben auch
lhre Mitarbeiterschaft so zu pflegen, dass diese wiederum resilient sein kann.

19: Wie schlagt sich das Unternehmen in diesem schwierigen Marktumfeld oder in dieser unsicheren Weltlage? Ich glaube, das ist mal zu
exogen, glaube ich, das Wichtigste.

Teamzusammenar
beit fir mehr
Wohlbefinden
und OR

Freiwilliger
Austausch

12 : Nein, das ist ein Wundwundspender. Der ist irgendwie drei, vier Mal im Jahr. Und da muss ich gehen. Also, das ist ja nicht ganz
freiwillig, aber diesmal war es wirklich sehr spannend. Und von dem her war ich froh, bin ich gegangen, so dass ich ja jetzt dann diesen Kurs
machen kann. Ja.

I3: Und die haben dann auch ihr Wissen weitergegeben an interessierte Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen. Das habe ich noch im Kopf. Ja,
Was So? Die soziale Teilhabe angeht, veranstaltet meine Arbeitgeberin jeden Donnerstagabend ein Treffen. Das ist fakultativ, da kann man
teilnehmen.

I3: Was ich auch gut finde, ist eben der soziale Austausch, den man hat. Also man kann jederzeit auch andere Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter fragen, ob sie Lust haben, eine Runde joggen zu kommen, zum Beispiel. Und das auf Eigeninitiative. Es wird Raum geschaffen fir
Ideen, die von der Mitarbeiterschaft kommen, aber es wird nicht top down. Ein BGM Programm. (..) Auf oktroyiert oder wie man eben sagt.

I5: Aber eigentlich hat man nicht so viel Kontakt mit den Mitarbeitern oder mit den Kolleginnen, ausser in der Kaffeepause. Dann findet
eigentlich ein guter Austausch statt, auch fachlich.
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I5: Da kann man sich einklinken oder auch nicht. Dann leben die verschiedenen Gruppen von verschiedenen Rechtsgebieten. Das finde
ich sehr. (..) Gut, man kann daran teilnehmen oder auch nicht, denn jemand tragt seine Falle vor.

I5: Ich glaube es gern so wie sagt man einfach unkompliziert, weisst du direkt nicht so, &hm, Besprechungen vereinbaren, sondern
einfach. Man geht schnell riiber ins Biiro und sagt Hey, hast du schnell Zeit? So, Ahm. Dann haben wir. Aber einmal monatlich haben wir so
einen Austausch tGber Teams von allen Standorten.

16: Das mussen eigentlich die Mitarbeitenden selber machen und selber vorschlagen, weil die die Experten sind fir ihre Tatigkeit. Ja, und
so misste das mit diesen Funktionen, die in dem Resilienztrichter aufgezahlt sind, eben auch gesagt werden oder beriicksichtigt werden.
Okay.

19: Ja, jetzt ist halt die Frage. Damit gehen wir vom Stereotyp aus, dass der jingere Mitarbeiter technologieaffiner ist, sehr viel mehr
weiss und der dltere Mitarbeiter nicht so technologie affin und dafiir Lebenserfahrung ins Tandem einbringt. Das kann funktionieren, aber
das funktioniert meines Erachtens am besten auf natiirliche Art und Weise und funktioniert aus meiner Sicht in gut funktionierenden Teams
auch automatisch.

19: neue Outlook wird dann irgendwann aufgespielt, wie Teams auch. Das wurde auch irgendwann erneuert kirzlich. Und ich glaube, da
setzt man aus meiner Sicht genau am richtigen Punkt an die Mitarbeiter, die neugierig sind. Und das ist altersunabhangig. Die werden das
ausprobieren und andere werden halt sagen Mach ich nicht. Es kommt dann sowieso irgendwann und dann muss ich halt Und ich glaube,
das ist und das ist aber nicht altersabhangig. Und wiederum, was ich wichtig finde. Und das ist eben genau das, glaube ich, was es am
Schluss ausmacht. Freiwilligkeit hilft damit altersunabhangig. Mitarbeiter Veranderungen akzeptieren. Und wenn es nicht freiwillig ist, dann
missen sie zumindest verstehen, warum es eine Veranderung gibt und warum Sie sie mitmachen missen. Also da sind wir wieder beim
Change Management. Ob man das dann mit Alters, Tandems usw idealerweise begleitet

19: Wenn Sie anfangen zu strukturieren. Glaube ich, verfestigen sie Stereotype. Weil eben, wie ich vorhin gesagt habe, dann geht man
davon aus, dass sie besser wissen, wie man einen Teams-Call aufsetzt als ich.

Teamzusammenar
beit fir mehr
Wohlbefinden
und OR

Kommunikation
im Team

11: Wir besprechen immer Was machen wir im Fall eines Triebwerkausfall beim Start? Weil wir kdnnen nicht erst diskutieren miteinander (...)

12: Wir sind frei und kénnen auch wirklich (...) Wenn ich merke, es geht mit einem nicht, dass das jemand anders dann diese Arbeit
Ubernimmt. Da sind wir sehr flexibel innerhalb im Team gestalten.

12: Also wir kdnnen, wenn wir Probleme haben, das innerhalb vom Team dann besprechen

12: Ja, ich denke so eine Supervision oder so, wo man mal ein Problem bespricht um ja Patientenprobleme oder innerhalb vom Team
aber. Ja, also ich denke, wir haben das immer wieder angesprochen, aber. Also.

12: Ja, was kdnnten wir machen? Dann kommt vielleicht der Arzt noch dazu und dann zu dritt oder so, das wir besprechen Ja, wie ist das
Prozedere wir wollen wir da weitergehen? Weil was fiir Moglichkeiten bestehen sind noch méglich? Also was kdnnen wir noch machen? Und
ja, das ist mir wichtig. Einfach der rege Austausch. Also zusammen.

I4: Das ist immer merkt, wenn es einem nicht gut geht. Wir haben alle zwei Wochen ein Monatsgesprach, sagen, das ist fast ein
Wochengesprach, wo wir hinsitzen, und er hat eine halbe Stunde Zeit und wir kdnnen alles sagen, was uns jetzt gerade beschaftigt. Und
dann wird er einfach mal zu und dann wird nach Losungen gesucht.
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14: Eigentlich immer. Also doch die Stationsleitung jetzt speziell? Ich habe einfach Gliick mit der Stationsleitung, auch durch diese
Wochengesprache halt, weil die liefen bis jetzt immer so gut und so konstruktiv, dass man richtig Lust hat auf diese Gesprache und sich auch
gerne vorbereiten.

Teamzusammenar
beit fir mehr
Wohlbefinden
und OR

Wert der
altersdurchmisc
hung in der
Teamzusammen
arbeit

110: Und wenn man diese Haltung in einem Unternehmen hat, dann muss man eigentlich gar nicht mehr viel machen, weil alles andere
von selber kommt. Altersdurchmischte Teams zum Beispiel, das ist so ein Beispiel. Oder Arbeitsgruppen, in denen Jiingere und Altere
vertreten sind.

13: Aber ich, ich, ich habe ein allgemeines Bedirfnis nach Durchmischung. Ich schatze es immer wieder, auch mit jlingeren und mit
dlteren Leuten zusammenzuarbeiten.

14: Also vieles, vieles findet. Ich bin zwar keine Raucherin mehr, aber vieles findet halt so trotzdem in den Raucherecken und der
Cafeteria statt. Oder auch in der Umkleidekabine steht vielleicht bléd, aber dort lernt man sich irgendwie kennen und klént am Morgen, was
man alles vorhat. Und am Abend sieht man sich happy, wenn man geht und fiihrt Gesprache. So und eben in diesen Workshops. Auch da
hort man auch viel von der Arbeit, von den Leuten.

I7: Ja, die ist gar nicht so einfach. Das ist genau der kulturelle Aspekt, dass ich hoffe, diese Diversity und Inclusion Massnahmen scheitert
also wenn ich das so sagen darf, hm, wenn die Offenheit nicht da ist und wir haben nur bei uns, wir haben das Generationenbarometer
durchgefiihrt als Generationenbarometer, da haben wir gesehen, auch wieder beim neuesten und auch schon von vier Jahren. Die Leute,
also die Arbeitnehmenden, die geben generell an, sie sind sehr offen, Wissen anzunehmen, und sie sind sehr offen, Wissen weiterzugeben.
Und dies an alte, andersalterige Leute, sei es an Jiingere oder an Altere. Und gleichzeitig sagen aber die Arbeitgeber Hey, wir sehen das nicht
wirklich, dass das wirklich stattfindet. Also da ist irgendwie ein Gap in der Wahrnehmung, was die Arbeitnehmenden sagen und was dann
der Arbeitgeber beobachtet

Verankerung
BGM-
Massnahmen und
ORin der Kultur

Kultur als
zentraler Faktor
flir BGM und OR

110: Diese Massnahmen, man sagt ja ein BGM hat man immer diese Verhaltens und Verhéltnisebene, dass man also sowohl an den
Strukturen, Prozessen, an der Kultur, an der Arbeitsgestaltung ansetzt, aber dann gleichzeitig eben auch, ahm, das gesundheitsférderliche
Verhalten von Fiihrungspersonen und Mitarbeitenden férdert

16: Also betriebliche Gesundheit, Organizational Health, also Betriebliches Gesundheitsmanagement und organisationale Gesundheit als
als Unterform der sozialen Gesundheit einer Gesellschaft, die bilden eine Ressource, stellen eine Ressource dar, die man nutzen kann, um
die Organisation resilienter zu machen.

16: Und darum geht es also am Ende zu sagen, bei all den ManagementTools und Konzepten und Instrumenten, die wir haben
Risikomanagement, Resilienz, Krisenmanagement, Business Continuity Management, also Kontinuitaitsmanagement, aber auch
Prozessmanagement, zum Beispiel, dass all diese Konzepte, die wir da haben, dahingehend verkniipft werden miteinander, dass die Kultur in
der Organisation der Lernfahigkeit beriicksichtigt oder ermdglicht.

16: Und das fangt auch schon in den taglichen Routinen an, also im ArbeitsHabitus, in der Arbeitskultur. Dass Organisationsmitglieder so
handeln, dass sie moglichst intelligent das System, in dem sie sind, weiterentwickeln.

I7: Also einerseits, dass Massnahmen, die dazu dienen, dass die langfristig umgesetzt werden, dass das nicht on off sind. Das habe ich
jetzt immer wieder gesehen ber die Jahre. Wenn so Unternehmen das machen, dann machen sie es ein, zwei Jahre und dann ist irgendwie
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eine textbox Massnahme. Das funktioniert nicht. Also es muss wie das Commitment sein, das wirklich langfristig steht, die nachhaltig
umzusetzen.

I7: Es ist flir mich mehr auch eine Strategie und nicht nur Diversity und Inclusion Management. Und wenn man das dann mal hat, eben
dann. Meiner Meinung nach sollte man sich klar ein Zielbild formulieren, wo man hin will und dann kann man das je nach Zielbild, das man
formuliert hat, mit verschiedensten Massnahmen erreichen. Ahm, der typische Massnahmen eben sind zum Beispiel Reverse Mentoring.
Wenn man jetzt Wissensaustausch fordern will oder auch fiir Wissensaustausch alters diverse Teams, also dass man wirklich darauf achtet,
alters diverse Teams zusammenzustellen. Aber es kann auch sein, dass man in der Rekrutierung spezifisch nach Altersgruppen ausschreibt.
Also das Instrumentarium ist sehr, sehr breit, je nach Ziel.

I7: Also die ganze Thema Langlebigkeit und demografischer Wandel in der Gesellschaft und das als Chance zu nutzen und auch dort die
Herausforderungen zu meistern. Und das ist fiir mich von dem her, weil es mir extrem starken demografischen Wandel haben. Im Moment
denke ich, ist es auch Unternehmensstrategie, die tangiert wird und und wiirde ich es nicht mehr rein nur unter Diversity Management
verorten.

I7: Und dann eigentlich das Wichtigste immer bei diesen Diversity Themen die Kultur, Unternehmenskultur. Es muss auch gelebt werden.

18: Ja, gibt es ganz, ganz viele Bereiche also. Bitte mal sagen auf auf der Ebene der Organisation. (..) Also da haben wir zum Beispiel
Elemente wie. Also wir unterscheiden zwischen zwischen Management Rahmen Management Rahmen bedeutet so, dass das der klassische
Begriff von Management, also welche Strukturen brauchen wir, welchen Sinn und Zweck haben wir in der Organisation, Welche Werte
Prinzipien leiten uns? Welche Strategie haben wir? Also Strategie, die dann auch resilient ist oder schnell adaptierbar ist an neue Umsténde?
Dann Strukturen, Prozesse habe ich gesagt. Also welche Strukturen brauchen wir, um auch da wieder veranderungsfahig zu sein versus starre
Strukturen oder Prozesse

19: Also zuerst mal BGM muss |hre Unternehmensstrategie unterstiitzen. Das heisst, Sie miissen mit dem BGM die Elemente férdern, die
Sie wollen, wenn Sie eine klare Kommunikationsstruktur wollen. Wenn Sie wollen, dass Mitarbeiter aktiv sind, dass Mitarbeiter sich
einbringen, dann mussen Sie Uber das BGM Moglichkeiten schaffen, unter anderem, wo sich Mitarbeiter beteiligen kdnnen

19: Ich glaube, das Wichtigste ist die Strategie in einem Unternehmen.

19: Uber. Eine Klarheit iiber die Unternehmensstrategie fiir die nichsten 3 bis 5 Jahre, Damit Leute sehen, es geht weiter. (..) Ich glaube
Uber Moglichkeiten, sich mit verschiedensten Mitarbeitenden im Unternehmen auch hierarchisch offen austauschen zu kénnen.

110: Dort ist auch das Stressmanagement, auch Resilienztrainings, alles, was auf das gesunde Gesundheitsverhalten einzahlt, aber auch
gesundheitsforderliche Fiihrung. Und ganz wichtig finde ich eben auch dieser kulturelle Aspekt. Das heisst eigentlich alle, ahm.
Organisationsentwicklungsmassnahmen zahlen auch auf BGM ein.

16: Auch hier. Das Schone ist Kultur |6st fast jedes Problem. Also erstmal muss den Leuten das bewusst sein, was ihre Leistungserstellung
ist und zu welcher grosseren Leistungserstellung sie beitragen. Also wenn ich als Backergeselle ein Backblech mache, eine Brétchen oder
Brot und ich sehe, der Teig ist nicht richtig gut und ich mache es trotzdem. Dann ist das einfach keine gute Idee. Also, sondern da muss man
einfach schon von Anfang an sagen Ja, das ist so standesgemass, das ist so, wie wir es machen. Und das ist gemass unserer beruflichen
Normen und gesundheitlichen und so das also, dass die die Haltungsfrage, die in der Kultur gespeichert ist. Auf der anderen Seite kann man
auch das formalisieren.

16: Ja, also erstmal braucht es was. Die Die Kultur steht da am Anfang. Also gibt es eine Innovationskultur? Haben die Leute tiberhaupt
Lust drauf, kreativ zu sein und innovativ? Sind sie entsprechend sozialisiert, dass sie sich mitteilen kdnnen und dass das aufgegriffen wird?
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Oder gibt es da den Main Decision Maker, also den zentralen Entscheider, den Unternehmensgriinder, die Unternehmensgriinderin, die alles
dominiert, zum Beispiel?
18: Und dann gibt es, dann gibt es auch noch das Thema, das Thema Umfeld. Also das bedeutet dann, wie kénnen wir Organisationen
bauen im Austausch mit der Umwelt, mit Partnern zusammen zum Beispiel, die uns auch starker machen? Also wir haben dieses, diese
Felder der Struktur, die Felder der der Inhalte, der Kultur und die Felder der des Austausches mit der Umwelt oder mit dem Kontext. Und da
gibt es Uberall Stellhebel, wie man eben Organisationen widerstandsfahiger machen kann.
18: Ja, und auch eine Kultur, die die eben zeigt, tagtaglich auch zeigt, was man zeigen will. Okay, also dass wenn ich, wenn ich ins
Unternehmen hineinkomme, dass ich, dass ich erlebe, dass ich spire, wie es hier ist und dass so wie es hier ist, dass das eben das Business
unterstiitzt und die Zusammenarbeit unterstiitzt
19: Die Firmenkultur aus meiner Sicht BGM hat damit nicht so viel zu tun. Die Firmenkultur ist. Ich glaube, dass jeder Mitarbeiter. Also um
eine gute Teamkultur zu haben, braucht es zuerst mal einen guten Chef. Will ich mal als erstes sagen. Und es braucht eine Sinnhaftigkeit in
dem, was das Team tut.
Wertschatzung, Autonomie bei 14: Gerade sagen, dass mir die Flihrungsperson viele Freiheiten ldsst, also gibt mir eine lange Leine.

Autonomie und
Handlungsspielra
um sicherstellen

der Arbeit
geben

I5: Eben, wir sind sehr autonom.

I5: Fir mich ist vor allem eben diese Autonomie.

I5: Und sonst eben einfach die Autonomie. (..) Man ist eigentlich doch wie ein. Selbsténdiger kann sich wirklich. Selber einrichten, wie du
arbeiten moéchtest. Klar, du hast die Zwédnge von aussen. Das ist ja eigentlich schon genug miihsam, finde ich. (..) Daher Ich finde das wirklich
sehr toll bei dem jetzigen Arbeitgeber.

I5: Was wir aber haben, ist natirlich grosse Freiheit. Wir kdnnen uns die Arbeit selbst einteilen. Ich finde, fiir mich, fiir meinen Teil finde
ich das schon sehr wertvoll.

I8: Ahm. Und danach das Thema Selbstfiihrung. Also dass das Unternehmen auch immer wieder ein Bewusstsein schafft dafiir, dass jeder
Mensch eigentlich auch selbst Verantwortung tragt fiir das Wohlbefinden von sich selbst. Ja, und es ist. Ahm, ja. Also es miissen beide dazu
beitragen, dass das dass das moglich wird. Also nicht nicht nur das Unternehmen oder nicht nur der Mitarbeiter, sondern es miissen beide.
Den den Nutzen sehen von dem, dass es eben dass es eben Sinn macht, hier zu investieren.

18: Gibt es auch eine Kultur der Selbstverantwortung? Also dass jeder auch ins Tun kommt, dass jeder fiir sich selbst auch Verantwortung
Ubernimmt und entscheiden kann. Und dann gibt es, dann gibt es auch noch das Thema, das Thema Umfeld. Also das bedeutet dann, wie
kdnnen wir Organisationen bauen im Austausch mit der Umwelt, mit Partnern zusammen zum Beispiel, die uns auch starker machen? Also
wir haben dieses, diese Felder der Struktur, die Felder der der Inhalte, der Kultur und die Felder der des Austausches mit der Umwelt oder
mit dem Kontext. Und da gibt es (iberall Stellhebel, wie man eben Organisationen widerstandsfahiger machen kann.

19: Aber ich glaube, in fortgeschrittenem Alter umso mehr ist Freiheitsgrad in der Arbeit

19: Weil dann kénnen Sie die entsprechenden Massnahmen wie Weiterbildung, Freiheitsgrade im Arbeits Gestaltungsraum. Dann kénnen
Sie Themen wie Wie, was brauche ich, damit ich leistungsfahig bin Gber den Tag, Gber die Woche, (iber die Jahre? Dann kénnen Sie all diese
Themen in lhrem BGM aufgreifen und entsprechend auch umsetzen. Ich glaube, das wiirde ich so ein bisschen positionieren.
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Wertschatzung,
Autonomie und
Handlungsspielra
um sicherstellen

Handlungsspielr
aum und
partizipative
Entscheidungsfi
ndung

I11: Auch, dass das das Team mit einbezieht.

I1: Sondern es braucht wirklich einen Teamplayer. Klar, es gibt Hierarchien, aber wir missen nicht miteinander miteinander arbeiten und
miteinander kommunizieren, miissen auch andere Meinungen einholen.

110: Also Handlungsspielraum ist eine der wichtigsten Ressourcen. Kénnen Sie vielleicht bei der Frage nach den Ressourcen noch
erganzen.

110: Aus meiner Sicht Handlungsspielraum

12 : Also von dem her kénnen wir da. Wir sind wieder frei und kénnen auch wirklich. Wenn ich merke, es geht mit einem nicht, dass das
jemand anders dann diese Arbeit ibernimmt. Da sind wir sehr flexibel innerhalb von Team.

12 : Eine sehr flache Hierarchie

13: Also es kdnnen Vorschldage gemacht werden zu Veranderungen, aber es braucht. Wie auch? Eine Zustimmung.

13: Auch hier ist es so, dass ich als Mitarbeiter Eigeninitiative mich organisieren muss, wenn ich. Solche Freirdume haben mochte. Also ich
kann.

13: Das soziokratische Modell erlaubt ist. Verbesserungsvorschlage zu platzieren und Vorschldge werden auch umgesetzt, wenn kein Veto
kommt. Also wenn. Niemand. (..) Ah, ein Veto einreicht fiir einen Vorschlag. Das nennen wir Konsensprinzip. Das finde ich sehr gut. Also die
Gestaltungsmoglichkeiten, die man hat als Mitarbeiterinnen, Mitarbeiter.

13: lebt meine Arbeitgeberin sehr flache Hierarchien.

I3: Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen haben einen grossen Spielraum, wenn es darum geht, Entscheidungen zu fallen, Vorschlage zu
machen zur Verbesserung der Firmenkultur, zur Verbesserung von Prozessen. (..)

I3: Und. Dies gekoppelt mit den flachen Hierarchien und, ja, dem soziokratischen. Modell.

14: Also ja, das flexible Planen, das kommt immer auf die Stationsleiterin drauf an, wir kdnnen immer vier Tage flir den Gbernachsten
Monat wahlen, wo wir ganz sicher frei wollen, zum Beispiel. Das klappt bei uns immer gut.

I5: Also ich denke, bei uns ist es so wir haben sehr flache Hierarchiestrukturen. {..)

I5: Es ist jetzt bei mir nicht so, aber ich denke, es ware auch maoglich, erst um 10:00 mit der Arbeit zu beginnen. Dafiir arbeitest du bis
9:00 abends. Ich finde, das ist eine riesige Freiheit.

I7: Also ich kann da nur einfach basierend auf unserer Studie, auf dem Barometer daraus Erkenntnisse sagen und die ja tatsachlich, also
der Wunsch quasi seitens Arbeitnehmenden war Generationen lGbergreifend wenig hierarchiebezogen.

I7: Was jetzt in der Hierarchiestufe quasi flache Hierarchien

18: Und die, die finden das auch cool, weil sie als selbst der Eigeninitiative oder selbstorganisiertem arbeiten mdchten. (..)

19: Aber ich glaube, fiir Mitarbeitende vor allem, die sich entschieden haben, in einer sogenannten Corporate Environment tatig zu sein,
wie das bei uns ist, diese Mitarbeiter suchen ein Stiick weit Sicherheit. Und die Frage ist nun wie vermitteln sie Sicherheit und Sicherheit
vermittelt man meines Erachtens auf der einen Seite eben tber den lbrigen Gestaltungsspielraum.

19: Dann brauchen sie Leute, die sich getrauen, Entscheide zu treffen. Neue Dinge auszuprobieren. Und auch mit anderen
zusammenzuarbeiten, um eben gemeinsam auch den nachsten Schritt in Innovation usw gehen zu kdnnen.

19: Und dann glaube ich, braucht jedes Teammitglied die Moglichkeit, liber den Tellerrand denken zu kénnen und mitgestalten zu kdnnen.
Und wenn Sie einen Chef haben, der das idealerweise richtig fossilisiert, dann kommt das Team einen Schritt weiter.
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Wertschatzung, Wertschatzung 110: Ahm, die Vielfalt wertzuschitzen. Und wenn man diese Haltung in einem Unternehmen hat, dann muss man eigentlich gar nicht
Autonomie und geben mehr viel machen, weil alles andere von selber kommt

Handlungsspielra
um sicherstellen

110: und Wertschatzung. Diese beiden, oder? Und das gelingt nur, wenn das. Wenn Fiihrungskrafte diese Haltung mitbringen.

13: Ja, ich fiihle mich wohl, wenn ich am Morgen eine Kaffeepause machen kann. Nein, einfach so, zwischendurch mal eine Pause und so
und ja

13: Ich finde sehr gut, dass man als Mitarbeiter Mitarbeiter in diese Unternehmung. Eine grosse Entscheidungskompetenz erhalt damit
einhergehend auch eine grosse Verantwortung. Ich finde es sehr positiv, dass man Initiativen lancieren kann.

14: aber schatzt zugleich meine Schwachen. Also ich bin viel zu gutmtig. Ich bin das Weichei vom ganzen Ding. Aber das schétzt er sehr,
weil ich am meisten Empathie habe. Die Leute sagen mir auch alles deswegen zum Beispiel aber sagt manchmal Du bist zu lieb, du bist zu
gut.

I5: Irgendwie die Wertschatzung, dass das auch gesehen wird

I5: Ja eigentlich auch wieder. Ahm, das Feedback, Ahm. (..) Hey, das hast du toll gemacht, oder?

I5: Ja Wertschatzung im Sinne von vielleicht ein Dankeschon. So Mhm.

I7: Aber es ist auch die Wertschatzung. Ein Thema, vor allem, fiir jedes Alter. Was ich immer wieder hore, was wie vergessen geht, ist
quasi, wie wichtig die Wertschatzung fir die geleistete Arbeit ist und dass sie das teilweise vermissen. Und was ich auch so sehe oder das
Geflihl habe, jetzt, wo die quasi eben wir werden &lter, vielleicht auch werden die Erwerbszeiten langer dadurch oder?

I8: Und sicher auch ja, sich selbst auch wertschatzen und mogen dafiir, wie man ist. Also dieses authentische Sich selbst sein Kbnnen mit
allen Ups and Downs.

19: Mein Chef wertschatzt sowieso nicht, was ich tue, Aber ich kdnnte einen Fehler machen. Deshalb mache ich schon gar nicht, weil ich
konnte bestraft werden. Sobald Sie diese Art von Rahmenfaktoren und Einflussfaktoren in einer Unternehmenskultur haben. Ist ihre
Resilienz. Zumindest nicht dort, wo sie sein kdnnte.

Anforderungen Organisationale I1: Unklare Rollenverteilungen. Es kann auch manchmal passieren, dass vielleicht. Wenn. Wenn es. Die Standardbesatzung ist immer ein
Anforderungen | Kapitdn und zwei Copiloten. Aber es kann auch sein, dass zwei Kapitdne und ein Copilot geplant sind.
12 : Ja, dieses Jahr wollte ich einen Monat unbezahlt nehmen und das geht nicht, weil wir ein sehr kleines Team sind. Und das von. Von
wem? Das ist ein bisschen happig. Ja, finde ich sehr schade.
13: Ahm, Stress. Aber der grosste Stress kommt eigentlich daher, dass man oft unterbrochen wird. Also wir haben als
Kommunikationsmittel das Telefon. Wir haben einen Firmenchat, wir haben Email und manchmal wird man auch Gber andere Kanéle
kontaktiert wie WhatsApp.
14: Es passiert immer wieder, dass bei uns nicht geklart ist, wer fiir welche Aufgabe verantwortlich ist.
13: Im Alltag spiirt man natlirlich, dass die Firmeninhaber Macht haben. Also sie kdnnen Leute entlassen. Ihr Wort ist gewichtiger als das
Wort von anderen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.
Anforderungen Psychische 11: Ja, Stress gibt es ab und zu. Also wenn. Wenn es zum Beispiel am Abend, wenn man unbedingt das Flugzeug zuriickschieben muss, der
Anforderungen | Flug beginnt, weil der Flughafen und die Laden dicht macht zu einer gewissen Zeit, wenn das Nachtflugverbot kommt, dann gibt es immer so

einen relativ grossen Stress
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11: Und das gibt dann einen gewissen, ja schon psychologischen Druck, dass man, wenn. Wenn ich jetzt zum Beispiel in In charge also
verantwortlich bin,

12 : Stress ist vielleicht ja dann, wenn der Arzt dazu geplant ist und der im Operationssaal ist und ich dann einen Arzt suchen muss und
der vielleicht keine Lust hat zu kommen, weil er den Patienten nicht kennt und so, dann ist das also Stress? Ja

12 : Wenn halt jemand zum Beispiel eine eine Zehe verliert oder amputieren muss, dann sind die ja dann das, ahm. Die Gesprdache mit
dem Patienten dann ja, dann. Aber das ist schon anstrengend und und fir die Patienten ja ein Riesenverlust, wenn sie ein Glied verlieren
und.

13: Dann ja. Zeitdruck. Stress. (..) Das wird generiert durch Kunden, Kundinnen, die zum Teil Druck austiben, die zum Teil ungeduldig sind.
Das ja. Da muss man halt dann schnell reagieren, auch wenn man ganz viele anderen Dinge auf der Prioritdtenliste hat.

I3: Das schafft Stress. Also es gibt zum Teil. (..) Liicken. Die vermutlich auch durch. Die soziokratische Organisation. (..) Bindungen sind.
Oder noch nicht gefiillt wurden. Das kann Stress schaffen.

13: Viele Leute, die schnell ablenkbar sind. Was der Arbeitgeber auch anbietet, ist die Moglichkeit, von Hause aus zu arbeiten, was
moglicherweise fur Familienvater, Familien, Miitter den Stress reduziert, jeden Tag zur Arbeit fahren zu missen. Also hier Flexibilitat im
Bereich Gesundheit.

14: Also die Jungen halten, wenn wir Gesprache haben mit mit Angehérigen und so dann und sie etwas sagen miissen, dann merkt man
schon, dass sie nicht gewohnt sind mit anderen Alteren, also mit Verwandten oder Angehérigen, die ein Problem haben zu reden, dass sie
dann eher scheu sind oder denken Oh, was soll ich jetzt sagen oder so, ja.

14: Das mit dem Zeitmanagement ist mir personlich immer ein Problem.

14: Das nicht wahrgenommen werden, dass keine Verantwortung libergeben wird. Das nicht ernst nehmen, das einfach nur arbeiten und
ruhig bis ruhig Sei ruhig, arbeite und frage gar nichts. So diese Haltung.

14: Die anderen halt das nicht so I6sen, wie ich es |6sen wiirde. Also nicht die gleiche Empathie oder die gleichen Beziehungsaufbau mit
den mit dem Klientel haben die einfach kommen die arbeiten und die sind halt. Er hat auch nicht genug ausgebildet fir psychische Probleme
und das stort mich manchmal, wie sie mit denen umgehen.

14: Ich (ibernehme dann, was es mir in der Delegation. Ich ibernehme mehr Aufgaben, die ich eigentlich den ganzen Tag delegiere, zu
wenig ab. (...). Und da komme ich in einen Zeitstress. Ja, es ist schon viel besser. Aber in der Pflege hat man nie genug Zeit fiir alles.

14: Ja, aber ich denke, das kann nur passieren, wenn man nicht zu Uberfordert ist. Also, wenn du im Geschéft Gberfordert bist oder zu
unterfordert, kommst du nicht in diesen Flow.

14: Ja, ich habe auch eine altere Mitarbeiterin, die ja die die gibt gerne Sachen ab, die liber Dokumente und tiber Erfassen von
Dokumenten oder Vereinbarungen oder so hinweggehen. Ist froh, wenn man nicht etwas vorschreibt und sie es dann einfach nacharbeiten
kann, zum Beispiel. Aber die Jungen auch, die kdnnen auch nicht mehr so gut schreiben. Ich auch schon. Also vielleicht stereotyp auch bei
den Jungen.

I5: Und bei uns ist es eigentlich so Wir sind fristengebunden.

I5: Und ja, einfach manchmal hast du grosse. (..) Last. Arbeitslast.

Anforderungen

Soziale
Anforderungen

I1: dass ich dann mir selbst noch ein hoheres Anspruchsniveau setze, noch mehr leiste und noch mehr Prasenz zeige, mehr fiihre. Und
das sind dann diese gewisse Driicke, die man spiirt, wenn wenn es dltere Kollegen hat oder eben auch Kapitdnskollegen
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11: Und es gibt vielleicht gewisse Kollegen bei den Kapitdnen, die kdnnen besser mit dem umgehen, die kdnnen sich besser unterordnen
oder ein Einfligen in das Team und andere, die miissen sich noch etwas leichter profilieren oder ihre Charakterstarke zeigen oder die
Autoritat zeigen.
12: Konflikte mit dem Team? Ja, das sind dann so kleine Sachen und manchmal gibt es das ein bisschen ja, aber grosse Konflikte nicht
13: Viele Leute, die schnell ablenkbar sind.
14: Ja, also man also am Anfang hat mich schon gestort, dass einige Mitarbeiter kdnnen auch halt mal verschwinden. Also wenn man sie
sucht, sind sie nirgends oder sie erledigen die Arbeit halt nicht so, wie ich es gerne hitte. (...) Das stért mich dann also mehr.
I5: Also bei uns ist es noch so, wir haben zum Teil schwierige Klienten, weil die sind ja zum Teil psychisch krank
Ressourcen Organisationale I1: Dann ist es auch, wenn wir im Simulator Ubungen machen, Schulung oder Priifungsiibungen,

Ressourcen

I1: Das war nie richtig ein Problem, das Feedback zu starten oder zu besprechen, weil wir von der Ausbildung das eben von Anfang an
schon immer machen. Bevor man ins Flugzeug kommt, hat man ja viel Schulung. Man hat auch viele Simulatoriibungen und bei jeder
Simulatoriibung hat man auch wieder am Schluss die die Debriefings wie sie nennen. Und dort kommt es dann. Dann bespricht man halt
was, was war gut, was war schlecht, was kénnen wir verbessern, Wie kdnnen wir es verbessern, so dass. Von dem her haben alle schon eine
gute Kenntnis von der Sachlage und von der Art, wie man was bespricht.

I1: Es gibt schon Workshops, wenn es nicht direkt bei den Piloten fiir Korrekturen. Aber wir haben oft Kontakt natiirlich mit anderen
Kulturen, also nicht jetzt oft im Cockpit.

I1: Und eben weil wir auch diese Schulung haben, also den Hintergrund haben, die Erfahrung haben, ist das eigentlich dann auch kein
Problem, etwas aufzubringen, ein Problem so zu beleuchten und zu besprechen mit der Kabinenbesatzung

12 : Also mit Weiterbildungen natdirlich. 1 bis 2 Mal im Jahr sind so rund Tagungen. Also in der ganzen Schweiz, oder wir haben selber ein
Bundsymposium haben wir jetzt im April gemacht.

12 : Also von dem her kénnen wir da. Wir sind wieder frei und kénnen auch wirklich. Wenn ich merke, es geht mit einem nicht, dass das
jemand anders dann diese Arbeit tibernimmt. Da sind wir sehr flexibel innerhalb von Team.

13: Ja, ich fiihle mich wohl, wenn ich am Morgen eine Kaffeepause machen kann. Nein, einfach so, zwischendurch mal eine Pause und so

13: Das soziokratische Modell erlaubt ist. Verbesserungsvorschlage zu platzieren und Vorschldge werden auch umgesetzt, wenn kein Veto
kommt. Also wenn. Niemand. (..) Ah, ein Veto einreicht fiir einen Vorschlag. Das nennen wir Konsensprinzip. Das finde ich sehr gut. Also die
Gestaltungsmoglichkeiten, die man hat als Mitarbeiterinnen, Mitarbeiter.

I3: die Moglichkeit, von Hause aus zu arbeiten, was moglicherweise fur Familienvater, Familien, Mitter den Stress reduziert,

13: Ja, mir ist es wichtig. Zeitrdume zu haben, in denen ich mich auf eine Aufgabe konzentrieren kann. Ahm Zeitrdume, in denen ich nicht
abgelenkt werde durch andere Mitarbeiterinnen, Mitarbeiter, Emails oder Spontanbesuche

I3: Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen haben einen grossen Spielraum, wenn es darum geht, Entscheidungen zu fallen, Vorschlage zu
machen zur Verbesserung der Firmenkultur, zur Verbesserung von Prozessen.

13: Und ich brauche. Auch physische Rdume, also Raume, in denen ich auch konzentriert arbeiten kann.

I3: Was mir jetzt aber auch noch in den Sinn kommt, ist. Das auch mal so edukative Sessions stattgefunden haben, wo sich einzelne
Personen, unter anderem auch die genannte Person aus dem Personalwesen, sich informiert haben. Zum Thema psychische Krankheiten.
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Segment

14: Also ja, das flexible Planen, das kommt immer auf die Stationsleiterin drauf an, wir kbnnen immer vier Tage fiir den Gbernachsten
Monat wahlen, wo wir ganz sicher frei wollen, zum Beispiel.

14: Da geht auch nichts weiter. Es gibt die Riickzugsrdume, die gemacht wurden, damit man sich entspannen kann mit Massagestiihlen
usw. Es gibt auch ein Sportprogramm, wo man am Dienstag sich nach dem nach der Arbeit treffen kann.

14: Und es gibt auch verschiedene Workshops. Zum Beispiel gehe ich jetzt gerade an einen, wo tber Schlaf geredet wird, wie man den
Schlaf besser meistern kann. Es gibt immer so Workshops zu brisanten Themen, wo man teilnehmen darf. An den Nachmittagen am besten,
wenn die Zeit am besten ist, dass jemand von der Abteilung hingehen kann. Okay.

I5: Also ich denke, bei uns ist es so wir haben sehr flache Hierarchiestrukturen. {..)

I5: Das finde ich grossartig. Zum Beispiel auch habe ich habe einen Sohn, der geht in die Schule, da hat man eine 13 Wochen Schulferien,
wir haben nur fiinf Wochen und da muss man ja auch schauen, wie bringe ich das irgendwie hin? (...) Also entweder kannst du die Kinder
einfach noch mehr in fremd betreuen, aber wir haben hier wo ich wohne, haben wir ein Problem. Ich misste irgendwo fremd betreuen, wo
die Kinder nicht unbedingt kennen. Und eben, ich kann es mir jetzt so einrichten, dass ich in dieser Zeit, in diesen sieben Wochen. (...) So
haben, also am Wochenende arbeiten kann und freitags, wenn mein Mann zu Hause ist. Und das finde ich persdnlich auch grossartig.

I5: Wenn, wenn was Spannendes ist. (..) Dann haben wir alle zwei Monate interne Weiterbildung in Zirich vor Ort. Das finde ich auch
gut.

Ressourcen

Psychische
Ressourcen

I1: Also das erste, was mir in den Sinn kommt, ist nicht etwas, was ich schon selbst erlebt habe. Aber wir haben eine Ansprechsperson
Ombudsmann, wenn es um personliche Probleme geht, wenn man ihn in seinem Stress versunken ist und nicht mehr ein und aus weiss, dass
wenn die eigene Gesundheit darunter leiden kann, die Arbeitssicherheit darunter leiden kann. Da gibt es eine Person, eine geschulte
Psychologin, die man ansprechen kann, kontaktieren kann und da kann man gut mit diesen Personen im Vertrauten sprechen und sich mit
denen treffen.

12 : Eine sehr flache Hierarchie

I3: Eine Ressource ist ja, dass ich. Ja die Autonomie, wie du sagst

I3: Funktioniert das so, dass es wochentliche Treffen gibt, in denen Geschafte besprochen werden, in denen Verbesserungsvorschlage,
Anderungsvorschlige zu Prozessen zu zu Abldufen gemacht werden kénnen. Und ja, dann kommt das KonsentPrinzip zum Einsatz. Also
Vorschlage kdnnen gemacht werden, akzeptiert werden oder iberarbeitet werden.

13: Ich finde sehr gut, dass man als Mitarbeiter Mitarbeiter in diese Unternehmung. Eine grosse Entscheidungskompetenz erhalt damit
einhergehend auch eine grosse Verantwortung. Ich finde es sehr positiv, dass man Initiativen lancieren kann.

I3: Ich schatze eine Kultur, in der. (..) Ja jeder und jede auch eine gewisse Eigenverantwortung ibernimmt und ihre Starken oder seine
Starken einbringt.

13: Ja, mir ist es wichtig. Zeitrdume zu haben, in denen ich mich auf eine Aufgabe konzentrieren kann.

13: Jetzt als Antwort zahlt, also manchmal von zu Hause zu arbeiten. Und dann gehe ich Gber 12:00 joggen und das hilft mir, etwas Stress
abzubauen.

I3: Und. Dies gekoppelt mit den flachen Hierarchien und, ja, dem soziokratischen. Modell. Der, der das implementiert ist, gdbe es
prinzipiell fir alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Moglichkeit, auch Initiativen selber zu starten.
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I3: Was mir nicht gelingt, ist mehr Kontrolle zu Gbernehmen im Sinne von E Mail Programm abstellen oder Chat abstellen und offline
gehen. Ein. (..)
14: Ja, es gibt eine Psychiaterin bei uns, bei der man die man immer anschreiben kann, mit der man auch reden kann. Anonym.
14: Wenn du genauso richtig gefordert bist, dann hat man auch Lust zu machen. Ich wiirde gerne mal wissen oder gar bei unseren
Bewohnern dann, wenn ich mal Zeit habe oder gerade nichts zu tun habe. In einem spaten zum Beispiel, wenn alle schon in ihren Zimmern
sind, dann habe ich dann schon Lust zum Beispiel schauen, was haben die dann fiir Diagnosen und was ist das genau und recherchiere dann
so das dann habe ich schon auch los, wenn man mal so Zeit hat auch dafr.
I5: Eben, wir sind sehr autonom.
I5: Es ist jetzt bei mir nicht so, aber ich denke, es ware auch maoglich, erst um 10:00 mit der Arbeit zu beginnen. Dafiir arbeitest du bis
9:00 abends. Ich finde, das ist eine riesige Freiheit.
I5: Fiir mich ist vor allem eben diese Autonomie. Das finde ich grossartig.
I5: Irgendwie die Wertschatzung, dass das auch gesehen wird.
I5: Und sonst eben einfach die Autonomie. (..) Man ist eigentlich doch wie ein. Selbstandiger kann sich wirklich.
I5: Was wir aber haben, ist natirlich grosse Freiheit. Wir kdnnen uns die Arbeit selbst einteilen. Ich finde, fiir mich, fiir meinen Teil finde
ich das schon sehr wertvoll.
Ressourcen Soziale I1: Also man holt auch Hilfe von anderen. Also ich finde das wichtiger als als Vorgesetzter,
Ressourcen I1: Das ist die Feedbackkultur, die wir bei unseren Fliigen und Ubungen haben. (..) Das ist aber auch sonst grundsitzlich iiberall méglich.

Also wir kdnnen mit unserem Vorgesetzten in den Dialog kommen und auch etwas berichten, wenn der Schuh driickt oder mit mit
Arbeitskollegen, mit mit Leitenden

11: Feedbackkultur ist bei uns extrem hoch geschrieben. Also wir. Bei unserer Arbeitsgruppe haben wir regelmassige Feedbacks, die wir
einander geben und das finde ich sehr wichtig, vor allem fir die &hm Unterstiitzung

I1: Heisst es also, wo man mit Pilotenkollegen, die auch eine gewisse Ahnung von der Thematik haben, weil man die auch kontaktieren,
mit denen ins Gesprach kommen und mit denen versuchen, Losungen zu finden oder sich aus den Problemen raus zu gewinnen, raus zu
kommen. Also seitens der Firma und auch seitens der Kunden Kollegen.

I1: Ich denke, wenn ich gute, gute Kollegen dabei habe.

12 : Also ich kann es ansprechen, wenn es mir nicht gut geht.

12 : Also wir kdnnen, wenn wir Probleme haben, das ihnen innerhalb vom Team dann besprechen.

12 : dass wir da zusammen diese Wunde anschauen und lberlegen Ja, was kdnnten wir machen? Dann kommt vielleicht der Arzt noch
dazu und dann zu dritt oder so, das wir besprechen Ja, wie ist das Prozedere wir wollen wir da weitergehen? Weil was fiir Moglichkeiten
bestehen sind noch moglich? Also was kdnnen wir noch machen? Und ja, das ist mir wichtig. Einfach der rege Austausch.

12 : Ja vielleicht so Supervisionen. Also ja, das waére sicher etwas fiir wenn man. Also wir haben das auch immer mal wieder diskutiert und
dann immer mal gesagt, wir machen das

12 : Ja, wenn das nicht geht, dass ein Patient. Ja, wenn du immer den gleichen Patient hast und du hast Probleme mit ihm, kann auch
jemand anderen mal den pflegen.

I3: Also die Zusammenarbeit mit anderen Menschen bereitet mir Freude und ist fir mich eine Ressource.
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13: Auch solche. Dinge anhért. Also dass auch offen ist fiir Kritik oder fiir die Ausserung von Risiken, die man méglicherweise beobachtet.
Es braucht eine Person, die sich diese Zeit auch nehmen kann.

I3: Ihre Aufgabe als Flihrungskraft auch so versteht, ihre Untergebenen zu fordern und zu unterstiitzen. Dies im Gegensatz zu einem
etwaigen militdrischen Flhrungsstil, in dem Befehle und Auftrage.

I3: Und die haben dann auch ihr Wissen weitergegeben an interessierte Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen. Das habe ich noch im Kopf. Ja,
Was So? Die soziale Teilhabe angeht, veranstaltet meine Arbeitgeberin jeden Donnerstagabend ein Treffen.

I3: Was ich auch gut finde, ist eben der soziale Austausch, den man hat. Also man kann jederzeit auch andere Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter fragen, ob sie Lust haben, eine Runde joggen zu kommen, zum Beispiel.

14: Also ich habe auch schon etwas Angesprochenes im Team ist ein Vorfall gewesen, wo dann die Stationsleitung auch gesagt hat Ja, ich
bin mit jedem einzelnen im Gesprach. Mehr musst du nicht wissen. Aber ich habe dann nachher gemerkt, wie es im Team nachher besser
ging. Und wir haben auch Teamsitzungen, wo wir dann offen gewisse Sachen ansprechen oder dann kommt ein Mail rein.

14: Das das finde ich ganz toll, die Treffen, da trifft man sich auch mit Gleichgesinnten und jeder kann etwas dazu sagen und da erfdhrt
man auch viel, auch was in den anderen Abteilungen so lduft. Und dann tauscht man sich nachher noch zusammen aus, oder? Ja. Gibt es
neue Freundschaften oder neue Punkte, die man plotzlich anders sieht oder merkt?

14: Das gefallt mir. Das ist immer merkt, wenn es einem nicht gut geht. Wir haben alle zwei Wochen ein Monatsgesprach, sagen, das ist
fast ein Wochengesprach, wo wir hinsitzen, und er hat eine halbe Stunde Zeit und wir kénnen alles sagen, was uns jetzt gerade beschaftigt.
Und dann wird er einfach mal zu und dann wird nach Losungen gesucht.

14: diese Wochengesprache halt, weil die liefen bis jetzt immer so gut und so konstruktiv, dass man richtig Lust hat auf diese Gesprache

14: Ja, aber das ist halt. Ich denke, das ist jeden Tag mal so, dass man irgendetwas sieht oder denkt, das ist so, aber liber vieles schaut
man auch hinweg, weil man denkt, okay, das ist jetzt eine Art oder der sich irgendwo macht etwas oder. Und das ist meistens auch so der
Fall, dass wenn ich das anspreche, heisst es ja, ich war eben gerade da und habe das gemacht oder diese Person wollte mit mir nicht reden

14: Was beschéftigt mich? Und doch, dass er ein offenes Ohr hat, kann ich auch alles sagen. Das ist das Schone.

I5: also auch ein Feedback oder irgendwie ein Feedback.

I5: Da hilft es eben, dass man im Team dann das zusammen besprechen kann. Manchmal muss man sich auch ein bisschen wie. (...) Ein
bisschen zynisch sich lustig machen driiber.

I5: Das ist vor allem auch gut, weil man die Leute wieder mal sieht, weil man verliert sich, sonst ist wenig Zusammenhalt. Also ich finde
das fiir den Arbeitgeber vor allem noch wichtig, dass die Leute eben ahm, miteinander verbunden sind, weil das eben mehr Nadhe schafft
und mehr. Ich wiirde auch mal sagen. (..) Loyalitdt zum Arbeitgeber?

I5: Ich denke, wir kdnnten jederzeit uns Hilfe holen.

I5: Ja eigentlich auch wieder. Ahm, das Feedback, Ahm. (..) Hey, das hast du toll gemacht, oder?
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Anhang E E-Mail Anfrage filr Interviews

Anhang E1 E-Mail an Expert*innen

Sehr geehrte Damen und Herren

In Folge einer Empfehlung von Herrn (Name) habe ich Ihre Website besucht und aufgrund gesehen,
dass Sie unter anderem eine Expertin in organisationaler Resilienz, Generationenmanagement oder
BGM sind. Sie kdnnten mir als Expertin fliir meine Bachelorarbeit sehr gut weiterhelfen. Deswegen

frage ich Sie an, ob Sie Zeit und Lust fiir ein Expertinneninterview flir meine Bachelorarbeit haben.

Kurz zu mir und zur Bachelorarbeit und mir: Mein Name ist Erik Trolese und ich studiere
Wirtschaftspsychologie an der Hochschule Luzern (HSLU). Ich befinde mich derzeit im letzten
Semester meines Studiums und arbeite an meiner Bachelorarbeit zur Forschungsfrage: "Welche
BGM-Massnahmen starken die OR unter besonderer Berticksichtigung der Generation 50+?». Im
Rahmen meiner Bachelorarbeit arbeite ich zusammen mit dem Verein Focus50plus, der sich unter
anderem zum Ziel gesetzt hat, Unternehmen bei der Bewaltigung des Fachkraftemangels zu
unterstiitzen, indem die Potenziale der Generation 50+ am Arbeitsmarkt voll ausgeschopft werden.

Dabei gehe ich spezifisch auf OR, BGM und Generationenmanagement ein.

Das Ziel der Bachelorarbeit ist: Unternehmen aller Branchen und Grossen Handlungsempfehlungen
zur Gestaltung eines organisationalen Resilienzmanagements im Rahmen des BGM fiir die Generation
50+ in Bezug auf psychische Belastungen aufzeigen. Das Interview wirde voraussichtlich 45 — 60
Minuten dauern und kann entweder personlich oder per Videokonferenz stattfinden — ganz nach
Ihrem Wunsch und lhrer Verfligbarkeit. Bitte lassen Sie mich wissen, ob und wann es lhnen zeitlich

passt, ein Interview zu flhren. Ich passe mich natirlich an.

Ich wiirde mich sehr freuen, wenn Sie bereit waren, an einem Interview teilzunehmen.

Mit freundlichen Griissen

Erik Trolese
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Anhang E2 Mail an Personen der Generation 50+

Sehr geehrte Damen und Herren

Ich melde mich bei lhnen, da mir (Name) sie empfohlen hat. Sehr gerne wiirde ich mit Ihnen ein

Interview im Rahmen meiner Bachelorarbeit fuhren.

Kurz zu mir und zur Bachelorarbeit: Mein Name ist Erik Trolese und ich studiere
Wirtschaftspsychologie an der Hochschule Luzern (HSLU). Ich befinde mich derzeit im letzten
Semester meines Studiums und arbeite an meiner Bachelorarbeit zur Forschungsfrage: "Welche
BGM-Massnahmen starken die OR unter besonderer Berlicksichtigung der Generation 50+?» Um
praxisnahe Gestaltungsempfehlungen bezliglich Resilienzmanagement und BGM auszusprechen,
mochte ich gerne lhre Bediirfnisse, Anspriiche und potenzielle psychische Belastungen bei der Arbeit

untersuchen.

Da sie Uber 50 Jahre alt sind, wiirden mir Ihre Ansichten sehr weiterhelfen.

Das Interview wirde voraussichtlich 30 — 45 Minuten dauern und kann entweder persénlich oder per
Videokonferenz stattfinden — ganz nach deinem Wunsch und deiner Verfiigbarkeit. Ich wiirde mich

sehr freuen, wenn du bereit warst, an einem Interview teilzunehmen.

Liebe Griisse

Erik Trolese
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Anhang F Interviewtranskripte
Anhang F1: Transkript Interviewperson 1

S1 = Interviewer, S2= Interviewee

Zeile

Transkript

S1: Super. Genau. Gut. Kénnen Sie mir kurz oder kannst du mir kurz deine Arbeitstatigkeit beschreiben? {(..)

S2: Also ich bin Linienpilot bei der Swiss, arbeite als Kapitdn auf dem der Flugzeugflotte Boing. Also heisst die Boeing Triple
Seven basiert in Ziirich. Also alle Fllige ab Zlrich den Weg wieder nach Ziirich zuriick.

S1: Okay. Und wie hoch ist dein Arbeitspensum?

S2: Mit Arbeit zu 100 %. Okay.

S1: Kurz bevor ich mit den Fragen, mit den Fragen starte, weisst du, was unter betrieblichen Gesundheitsmanagement zu
verstehen ist? (..)

$2: Ah. Misste. K&nnte mir nur etwas vorstellen. Und ich weiss nicht genau, was es bedeutet.

S1: Okay, ich fasse es sonst noch kurz zusammen. Ahm. Es ist zwar ein systematischer Ansatz, was Unternehmen eigentlich
die psychische und physische Gesundheit der Beschaftigten férdern wollen. Es kann aber auch Pravention sein oder
gesundheitsforderliche Arbeitsbedingungen, zum Beispiel Kurse zu Stressmanagement, zum Fiihrungsverhalten etc..

S2: Okay.

S1: Genau da gehen wir dann noch spezifischer drauf ein. Ah, ja. Fallen dir da gerade so betriebliche
Gesundheitsmanagement Massnahmen ein, die du bei der Swiss so erlebst? (...)

10

S2: Also das erste, was mir in den Sinn kommt, ist nicht etwas, was ich schon selbst erlebt habe. Aber wir haben eine
Ansprechsperson Ombudsmann, wenn es um personliche Probleme geht, wenn man ihn in seinem Stress versunken ist und
nicht mehr ein und aus weiss, dass wenn die eigene Gesundheit darunter leiden kann, die Arbeitssicherheit darunter leiden
kann. Da gibt es eine Person, eine geschulte Psychologin, die man ansprechen kann, kontaktieren kann und da kann man gut
mit diesen Personen im Vertrauten sprechen und sich mit denen treffen. Und die helfen einem auch. Das ist die sind von der
Firma gestellt. Es sind keine es nur eine hat einen Namen eine Frau. Die Medizin kommt. Aber es ist glaube ich, ein Team. Das
ist die Seite von der Firma. Es gibt aber auch noch ein Programm, teils von Teilen oder so etwas Ahnliches. Heisst es also, wo
man mit Pilotenkollegen, die auch eine gewisse Ahnung von der Thematik haben, weil man die auch kontaktieren, mit denen
ins Gesprach kommen und mit denen versuchen, Losungen zu finden oder sich aus den Problemen raus zu gewinnen, raus zu
kommen. Also seitens der Firma und auch seitens der Kunden Kollegen.

11

S1: Okay, es ist spannend. Gibt es da spezifische Punkte, die auch bei dir bei der Arbeit fiir die psychische Gesundheit wichtig
sind? Also es kann jetzt eine Feedbackkultur sein, Es kann Freiheit sein, die du geniesst. Ja, fallen dir da spontan Punkte ein
oder so?

12

S2: Feedbackkultur ist bei uns extrem hoch geschrieben. Also wir. Bei unserer Arbeitsgruppe haben wir regelmassige
Feedbacks, die wir einander geben, dass es auch nach jedem, nach jedem Flug wird auch noch kurz besprochen, wo waren
Probleme, wo ging es gut, wo ging es nicht so gut? Wo haben wir Probleme gut gemanagt? Was hatten wir besser machen
kdnnen? Frither hat man einfach kurz besprochen. Ja, die Landung war, war sanft, die Landung war hart. Nachstes Mal bin ich
sanfter machen. Und jetzt geht man schon darauf ein und versucht, die Ursache des Problems zu finden. Also wo es
begonnen hat, wo es entstanden ist. Und da wird eigentlich nach jedem Flug wird das untereinander besprochen und da hat
jeder etwas zu sagen, weil wir auch beide arbeiten als Team. (..) Das ist die eine Seite. Dann ist es auch, wenn wir im
Simulator Ubungen machen, Schulung oder Priifungsiibungen, dann gibt es auch eine ziemlich lange Diskussion. Also man
bereitet sich auf ein Gesprach vor, man sucht Probleme raus, man sucht positive Punkte raus und dann bespricht man das
Miteinander und versucht daraus zu wachsen, das etwas Positives rauszunehmen und sozusagen wir nennen das eine Take
home Message. Wir besprechen dann Wie wollen wir das umsetzen fiir die Zukunft? Wie wollen wir das angehen, dass wir
ein Rezept haben, dass so ein Problem oder etwas nicht wieder geschieht? Oder bei einem guten Ansatz natdirlich, wenn er
das gut war, dass wir das auch weiter tun kdnnen. Also das wollen wir. Wie wollen wir das weiterhin umsetzen? Das ist die
Feedbackkultur, die wir bei unseren Fliigen und Ubungen haben. (..) Das ist aber auch sonst grundsatzlich iiberall méglich.
Also wir kdnnen mit unserem Vorgesetzten in den Dialog kommen und auch etwas berichten, wenn der Schuh driickt oder
mit mit Arbeitskollegen, mit mit Leitenden, mit Kevin Crewmember. Wenn da etwas nicht so rund lauft, dann kann man auch
zur Seite nehmen und personlich mit einem Feedback. Immer das Wort gefallen ist etwas. Oder wir besprechen das
Feedback geben. Und wir sind eigentlich geschult, um Feedbacks anzunehmen und uns. Ja, und dann weiterarbeiten.

13

S1: Sehr spannend, weil ich. Ich freue mich jetzt gerade. Es gibt ja auch Feedback, das ist manchmal auch ein bisschen
unangenehm zu kommunizieren. Ja, wie wird da dieser Rahmen geschaffen, dass das, dass die Leute bereit sind, Feedback

immer zu geben und auch mal das Unangenehme anzusprechen. (..)
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14

S2: Also zum Gliick gibt es selten Unangenehmes. (..) Jetzt bei uns, beim pflegerischen oder beim Umgang miteinander, im
Team. Im Cockpit sind. Wir Piloten sind schon sehr eine genormte Einheit, dass wir arbeiten dhnlich. Wir denken ahnlich. Wir
sind dhnliche Typen von der Psychologie her. (..) Und da gibt es gliicklicherweise, sage ich mal, nicht so viele Reibungspunkte
und man versteht einander auch sehr rasch. Und eben weil wir auch diese Schulung haben, also den Hintergrund haben, die
Erfahrung haben, ist das eigentlich dann auch kein Problem, etwas aufzubringen, ein Problem so zu beleuchten und zu
besprechen und mit mit, mit Kabinenbesatzung. Es ist etwas schwieriger, weil wir hierarchisch eine leicht andere Stufe sind.
Die haben einen anderen Background. Das kann sein. Ich als 50-jdhriger Kapitan muss mit einem 20-jahrigen Flight sprechen
und nicht so einen riesen Background in der Ausbildung von Erfahrungsschatz. Dann ist es vielleicht etwas schwieriger. Aber
es sind natdrlich alle angehalten, Feedbacks positiv aufzunehmen und wir sind dazu geschult. Man soll sich nicht verteidigen,
sondern vielleicht die Sichtweisen klaren, also die Sichtweisen beider Personen, beider Positionen klaren und eben etwas
Gutes daraus rauszuholen

15

S1: Okay, und du hast das vorher angesprochen, dass nach dem Flug sich immer ausgetauscht wird zwischen den Kapitdanen.
Geht ihr da nach einem gewissen Skript? Wird das dokumentiert oder passiert das spontan? (..)

16

$2: Ahm. Also, sobald die die grundsitzliche Arbeit abgeschlossen ist, wenn ihr importiert sind, die Checklisten abgearbeitet
sind und es dann nur noch darum geht, aufzuraumen und die letzten Seiten einzutragen und Blutproben oder sowas. Dazu
kann man einen kurzen Moment, wo jeder Zeit hat und dann sagt man ja, so gut, gibt es noch etwas zu sagen? Haben wir
noch Noch? Ja. Was? Was Spezielles? Ahm. Meistens. Also das initiiert eigentlich immer der Pilot, der geflogen ist. Entweder
weil der Copilot gelandet ist, manchmal initiiert er, wenn ich gelaunt bin, ich. Und wenn niemand das macht, dann kann auch
der Kapitan initiiert das halt, damit das gemacht gemacht ist. (..) Aber eben das geschieht ganz am Schluss der Arbeit, wo
man nicht wirklich Zeit hat. Und dann nimmt man sich ein paar Minuten. (..) Das dauert dann. Es sind dann vielleicht 1 bis 5
Minuten, sage ich mal kurz durchgeht. (...) Es gibt immer etwas Spannendes. Es ist ein sehr dynamisches Business. Es lauft
nicht immer alles so schnérkellos, geradlinig und problemlos. Nicht immer kleine Sachen, bdse Sachen. Und dann gibt es
immer etwas zu besprechen und man kann immer etwas draus rausholen. {...)

17

S1: Wie erlebst du es jetzt? Zum Beispiel die Zusammenarbeit mit jlingeren Arbeitskollegen? Wie. Wie gestaltet sich da der
Wissensaustausch? Auch vielleicht mit einem sehr jungen Co Kapitan? (..)

18

S2: Der Copilot oder Copilot.

19

S1: Weiss die richtigen Begriffe nicht. (6)

20

S2: Also ich bin jetzt Gber 50 und bin jetzt auf der Langstreckenflotte von. Von der Karriere her sind auch die Copiloten auf
der Langstrecke, die sind auch nicht die unerfahrensten. Also die sind auch schon, sage ich mal etwa flinf Jahre oder plus sind
sie schon in diesem Metier? Arbeiten, fliegen schon und haben auch sonst schon so einen grossen Background, weil man
beginnt ja als Copilot der Kurzstrecke, dann ist das Copilot Langstrecke und dann wird man Kapitan Kurzstrecke und dann
Schluss ist dann Kapitdn Langstrecke den Karriereschritt und so sind auf der Langstrecke sind eben eher die erfahrenen
Kollegen im Cockpit und dann ist es auch kein Problem. Auch sonst Grundsatzlich, wenn ich mich zurlickerinnere auf die
Kurzstrecke war, ich jliingerer Kapitdn war und die Copiloten waren auch noch jlinger ist. Das war nie richtig ein Problem, das
Feedback zu starten oder zu besprechen, weil wir von der Ausbildung das eben von Anfang an schon immer machen. Bevor
man ins Flugzeug kommt, hat man ja viel Schulung. Man hat auch viele Simulatoriibungen und bei jeder Simulatoriibung hat
man auch wieder am Schluss die die Debriefings wie sie nennen. Und dort kommt es dann. Dann bespricht man halt was,
was war gut, was war schlecht, was kdnnen wir verbessern, Wie kénnen wir es verbessern, so dass. Von dem her haben alle
schon eine gute Kenntnis von der Sachlage und von der Art, wie man was bespricht.

21

S1: Okay, und bei der Arbeit wirst du da eventuell mit Stereotypen zu deinem Alter belastet oder fallt dir das gar nicht auf
oder.

22

S2: Also das, dass es Vor und Nachteile hat. Vom Alter her meinst du.

23

S1: Ja, ob du mit Stereotypen konfrontiert wirst. Zum Beispiel Die altere Generation kennt sich nicht so gut aus mit Technik
und so?

24

S2: Nein, noch nicht. Vielleicht auf der Langstrecke. Gehort ja zum Gliick noch nicht ganz zu den Alten. Also ich bin noch am

unteren Altersband auf der Langstrecke. Zum Gllick. (..) Aber wenn ich so rum schaue. Ich sehe auch dltere Kollegen. Es gibt

auch altere Copiloten, die, die sie nicht Kapitan geworden aus unterschiedlichen Griinden, sind zum Teil alter als ich und das
hat jeder. Also jeder hélt sich eigentlich an die normale Art. Der Briefings der Art, wie man umgeht mit einander. Also immer
respektvoll. Und das nachste Problem? Okay.

25

S1: Jetzt will ich ein bisschen auf die spezifischen Belastungen und Ressourcen, die du hast bei der Arbeit gibt es so fallen dir
gerade psychischen Belastungen ein, die du beim Arbeitsalltag erlebst. Also das kdnnen zum Beispiel sein Stress, Zeitdruck,
unklare Rollenverteilung, ein Konflikt mit einer Person. Ja. Fallen dir gerade ein paar Punkte ein? (..)

26

S2: Ja, Stress gibt es ab und zu. Also wenn. Wenn es zum Beispiel am Abend, wenn man unbedingt das Flugzeug
zuriickschieben muss, der Flug beginnt, weil der Flughafen und die Laden dicht macht zu einer gewissen Zeit, wenn das
Nachtflugverbot kommt, dann gibt es immer so einen relativ grossen Stress, dass noch alles, alle Probleme gel6st sind und
wir so schnell wie moglich gehen. Das ist dann ein eher grosserer Stress, also operationeller Druck, der da herrscht. Weil
wenn wir uns dann locker ganz viel Zeit nehmen wiirden, dann. Denn dann waren die Fllige alle annulliert worden. Dann
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kdnnte man gar nicht starten. Da ist man dann schon ziemlich unter Druck. Alles rasch zu handeln, schnell Probleme zu zu
I6sen und und und los. Das ist die eine Seite vom Zeitdruck, also dass der oppositionelle Druck, weil natirlich ein Flug
annullieren, das kostet 10.000 bis 1 100.000 Franken. (...) Was hast du noch fiir Stichworte gesagt? Ich habe es schon
vergessen.

27

S1: Vielleicht unklare Rollenverteilung. Oder vielleicht, wenn du dir Gberlegst, Was nervt dich so? Oder was belastet dich so
bei der Arbeit? Gibt es bestimmte Situationen? Vielleicht auch? (..)

28

S2: Unklare Rollenverteilungen. Es kann auch manchmal passieren, dass vielleicht. Wenn. Wenn es. Die Standardbesatzung
ist immer ein Kapitdan und zwei Copiloten. Aber es kann auch sein, dass zwei Kapitdne und ein Copilot geplant sind. Und dann
eigentlich ist der. Gibt es einen Kapitan, der ist verantwortlich fiir den Flug und der andere ist spielt sozusagen ein Copilot.
Und es gibt vielleicht gewisse Kollegen bei den Kapitanen, die kdnnen besser mit dem umgehen, die kdnnen sich besser
unterordnen oder ein Einfligen in das Team und andere, die miissen sich noch etwas leichter profilieren oder ihre
Charakterstarke zeigen oder die Autoritat zeigen. Und das gibt dann einen gewissen, ja schon psychologischen Druck, dass
man, wenn. Wenn ich jetzt zum Beispiel in In charge also verantwortlich bin, dass ich dann mir selbst noch ein hdheres
Anspruchsniveau setze, noch mehr leiste und noch mehr Prasenz zeige, mehr fiihre. Und das sind dann diese gewisse Driicke,
die man splirt, wenn wenn es dltere Kollegen hat oder eben auch Kapitanskollegen, die vielleicht etwas. Du spiirst, sie
mochten auch gerne Fiihrung Gbernehmen, aber dann musst du selbst eigentlich also du bist ja verantwortlich. Das ist also
das Einzige.

29

S1: Okay, also du hast Stress genannt und eben manchmal die unklaren Rollen, wenn es zwei Kapitanen gibt, wie gehst du
damit um? Was sind so deine Taktiken im Umgang mit diesen zwei Problematiken? (..)

30

S2: Ja, eben das mit der Rollenverteilung, also das versuche ich. (..) Klar und deutlich zu sein, meine meine Linie zu zeigen,
nicht zu verlassen. Meinen Stil natirlich sagen. (...) Meine Fiihrung nicht zu verlieren als als Chef, dann musst du einfach.
Flihrung immer vorgeben bei Entscheidungen dich melden. Wenn es darum geht, was zu entscheiden, dann. Dann sagst du,
dass wenn. Weil ich habe. Es gibt so einen Satz, wenn in einer Runde niemand fiihren will, jemand wird fiihren und als
Kapitan bist naturlich verantwortlich und dann musst du fiihren. Also da musst du das wahrnehmen. (...) Es ist? Ja. (..)

31

S1: Was ist dir wichtig, wenn du jetzt zum Beispiel Kopilot bist von deinem Kapitan? Bzw. Ich will eigentlich darauf hinaus.
Was sind deine Erwartungen an eine Flihrungskraft? Du hast jetzt nicht direkt eine Flihrungskraft, aber zum Beispiel eben,
wenn du Kopilot bist. (5)

32

S2: Erwartungen an die Fihrungskraft eigentlich, dass die Person prasent ist, dass sie ihre Meinungen kund gibt, eine Linie
hat. (..) Auch, dass das das Team mit einbezieht. Also es ist extrem wichtig fir den Piloten. Aus welchem Cockpit? Weil wir als
Team arbeiten, dass man miteinander arbeitet und offen kommuniziert. Also man kann nicht einen Top Gun Einzelkdmpfer
Piloten haben, Das ware nicht gut. Sondern es braucht wirklich einen Teamplayer. Klar, es gibt Hierarchien, aber wir miissen
nicht miteinander miteinander arbeiten und miteinander kommunizieren, miissen auch andere Meinungen einholen. Weil
man kann gut. Es kann gut sein, dass man selbst etwas falsch tberlegt hat. Oder man hat die die Antwort nicht und
entscheidet in eine falsche Richtung. Und darum gibt es Kollegen.

33

S2: Die, die sich dann.

34

S2: Also man holt auch Hilfe von anderen. Also ich finde das wichtiger als als Vorgesetzter, dass man auch bereit ist Hilfe zu
holen, offen zu sein. Und bei uns spricht man auch von Resource Management und es ist extrem wichtig, dass man auch die
Mitarbeiter als Ressource anschaut. Weil jeder Mensch kann, kann etwas beitragen und auf jeder Stufe, also viele Leute gibt
es viele Ideen, so dass klar, da kann man die gut sammeln, da muss man auch ein offenes Ohr haben als Vorgesetzten.

35

S1: Okay, Spannend. Und du bist dir sicher auch mit unterschiedlichen Kulturen im Cockpit gewesen. Gibt es da also. Was
fordert deiner Meinung nach so den Austausch auch mit den anderen Kulturen? Gibt es da irgendwie. Hast du hierzu auch
mal einen Workshop gemacht oder ist das so Learning by doing? {(...)

36

S2: Und wahrscheinlich. Es gibt schon Workshops, wenn es nicht direkt bei den Piloten fiir Korrekturen. Aber wir haben oft
Kontakt natirlich mit anderen Kulturen, also nicht jetzt oft im Cockpit. Also ausser, dass wir mit vielen deutschen Piloten und
Piloten arbeiten. Aber wenn man im Ausland ist, hat man mit dem Bodenpersonal viel Kontakt, Ob es Thailander sind oder
Spanier sind oder eben Englander. Alle haben ihren eigenen Stil und da kommt man schon viel in Kontakt mit anderen
Kulturen und anderen anderen Sprachen. Aber ist es eigentlich. Zu neun 99 95 % ist immer sehr professionell. Wie wie da
umgegangen wird mit einander, weil jeder weiss eigentlich, was er zu tun hat. Wenn jemand mal nichts tut, was er soll, dann
muss man Druck machen.

37

S1: Okay, jetzt wiirde mich noch Wunder nehmen. Eine proaktive Haltung ist ja fiir euch als Piloten sehr wichtig. Also es gibt
irgendwelche frithe Warnsignale. (..) Auf diese muss man reagieren. Wie? Wie wird das sichergestellt, dass man standig
proaktiv ist und und darauf schaut, dass das diese Friihwarensignale auch immer beachtet werden? (4)

38

S2: Ja, es gibt Friihwarnsignale von den Systemen her, von den Bordsystemen her, aber auch. Wir miissen auch immer

vorausdenken, eigentlich bei unserer Arbeit. Also wir kdnnen nicht erst. (..) Wie soll ich sagen, das das Problem l6sen, Einfach
das Problem l6sen, wenn es schon da ist. Man miissen oft wenn man vorausschaut, kann man vieles schon im Keim ersticken
und ist oder man ist vorbereitet und weiss schon, wie man vorgehen muss. (..) Wenn jemand nach vorne im Flug machen wir
schon Briefings fiir den Sturz zum Beispiel. Wir besprechen immer Was machen wir im Fall eines Triebwerkausfall beim Start?
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Weil wir kénnen nicht erst diskutieren miteinander Was? Was machen wir? Ob Das Triebwerk ist jetzt explodiert. Was
machen wir? Sondern Missen wir alles vorher besprechen? Also wir antizipieren schon die die Probleme, die sehr dringend
sind und haben schon ein Rezept parat mit dieser Vorbereitung sind dann schon gewappnet. Man versucht oft sehr proaktiv
etwas vorauszuschauen. Was ist der nachste Schritt? Was erwartet uns jetzt die nachste Stunde? Was kommt auf uns zu?
Gewisse Lander, die man Uberfliegen muss, oder gewisse Frequenzen, die man vorbereitet oder auch wieder fiir die Landung
braucht? Man bereite man sich auch einiges vorher vor, bespricht, wie man anfliegen will, auf welche Art usw. Wir haben so
viele Procedures und eben Rezepte, die wir anwenden, damit wenn es auch stressig wird, dass wir dann, dass es dann gut
vonstatten geht, dass es fllissig lauft und das hilft auch sehr. Fiir stressige Situationen sind einfach diese Prozeduren, die wir
haben okay. (..)

39 S1: Und wo dann? Wo denken Sie? Wo denkst du, kannst du den gréssten Mehrwert flr die Organisation schaffen? (8)

40 S2: Ich denke.
S2: Prasent sein gegeniiber auch der Kabinenbesatzung, ist ein Thema. Braucht es zum Beispiel fiir den den Kunden, also den

a1 den Passagieren gegeniiber. Man kann sich zeigen in der Kabine, man kann sich zeigen beim Einsteigen der Passagiere. Man
man kann regelmassig die Leute mit mir macht eine Ansage. Wenn etwas natlirlich nicht gut ist, dann muss man sich héren
lassen. Also Prasenz ist denke ich, schon mal das A und O Ja.

42 S1: Und wann bist du so besonders motiviert bei der Arbeit? Was braucht es damit, damit du besonders motiviert bist? (...)
S2: Ich denke, wenn ich gute, gute Kollegen dabei habe. Ich weiss, wenn ich die Leute gut schon schon kenne von friiher,

43 wenn ich, wenn ich sie sehr schatze, wenn ich sie mir sehr, wenn ich sie sehr gut mag. Es gibt man die meisten Leute, kann
man gut arbeiten, also mit allen kann man gut arbeiten. Aber es gibt auch Leute, die, die schatzt man sehr, die kennt man,
sind beinahe Freunde, also Arbeitsfreunde. Und dann? Dann macht die Arbeit doppelt so viel Spass.

44 S2: Okay.
S2: Auch wenn man weiss, man fliegt, man hat eine tolle Arbeit vor sich, man hat ein gutes Team. Auch unter der

45 Kabinenbesatzung weiss man auch Die sind auch gut. Alle sind toll. Die verbreiten auch gute Stimmung, sind aber trotzdem
professionell. Ich denke, das ist immer so, die beste Mischung ist, wenn man professionell ist, aber trotzdem Spass haben
kann bei der Arbeit. Ja.

6 S1: Okay, gut. Ja, dann sind wir schon am Ende des Interviews. Gibt es noch Aspekte, die du ansprechen willst oder
irgendetwas, das du noch erwéhnen willst? (5)

47 S2: Es ist interessant, weil die.

48 S2: Du hast gesagt.
S2: Die Resilienz fuhrt fiir die Firma, hast du gesagt, oder? Ist das das Hauptthema, oder. Genau. Okay. Bei uns ist Resilienz
eigentlich die sozusagen ein gewlinschtes Verhaltensmuster der Mitarbeiter aus der Piloten. (..)Bei uns, bei den Simulatoren,
gibt es auch Instruktoren, die sagen Resilienz ist gleich Erfahrung. (..) Also Kompetenz. Also, dass man eben mit guter

49 Erfahrung und Kompetenz innerhalb der Firma, als Firma resilient ist. Bei uns ist es mehr so auf die Person zugeschnitten,
dass wir uns trainieren fiir die Resilienz. Bei der Wut, auch fir die Firma. Ich denke, da bin ich mit zu wenig, zu wenig
involviert. Es gibt bestimmt auch Resilienzansatze bei unseren Vorgesetzten, bei dem obersten Kader, wo man die Firma der
Resilienz gestalten will oder dort habe ich jetzt doch zu wenige. (...) Erkenntnisse. Also die zwei, die zwei Seiten also. Das ist
psychologisch und bei einem robusten Kader ist das Geld, das ins.

50 S2: Seine Arbeit.

51 S2: Musste wahrscheinlich so.

52 S1: Genau Arbeitsprozesse, Arbeitsstruktur und die Kultur. So vieles hat Einfluss und schlussendlich halt auch die
Mitarbeitenden. Aber ja nicht zu verwechseln mit der individuellen Resilienz. Ja.

53 S2: Ja.

54 S1: Ja. Gut, dann werde ich kurz die Aufnahme stoppen. (...) Aufzeichnung beenden.
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Anhang F2: Transkript Interviewperson 2

S1 = Interviewer, S2= Interviewee

1 S1: Die Aufnahmen starten. (..) Hallo. Ahm, kannst du mir kurz deine Arbeitstitigkeit beschreiben? Ja.

2 S2: Also, ich arbeite als Wundexpertin im Spital. Das heisst, ich habe eine Krankenschwesterausbildung gemacht und eine
Zusatzausbildung zur Wundexpertin. Genau. Und ich arbeite 80 %.

3 S1: Und deine Branche ist Gesundheitswesen.

4 $2: Genau. (...)

5 S1: Denn bevor wir in die Fragen einsteigen ist dir klar, was unter dem Begriff Betriebliches Gesundheitsmanagement zu verstehen
ist?

6 S2: Also Gesundheit? Nein, nicht genau.

7 S1: Er ist ein systematischer Ansatz, wo es darum geht, die psychische Gesundheit oder auch die physische Gesundheit der
Beschaftigten mit Massnahmen zu fordern. Das kann Pravention sein, aber auch gesundheitsforderliche Arbeitsbedingungen.

8 S$2: Mhm.

9 S1: Und jetzt frage ich mich Fallen dir da ein paar Massnahmen ein, die du bei deinem Betrieb siehst, die umgesetzt werden?

10 | S2: Also jetzt fiir meine korperliche Gesundheit oder meine.

11 | S1: Korperliche und psychische Gesundheit? Mhm.

12 | S2: Also fir die kérperliche. Wir haben gute Bedingungen puncto, also Patienten liegen, die wir auf gute, auf eine gute Arbeitshéhe
verstellen kénnen, so dass sich rliickenschonend arbeiten kann. Ich kann auch sitzend arbeiten, Also das ist auch maéglich. Und ja, fiir
die psychische Ja gibt es jetzt nicht so viel. Also wir kénnen, wenn wir Probleme haben, das ihnen innerhalb vom Team dann
besprechen. Ja, wenn das nicht geht, dass ein Patient. Ja, wenn du immer den gleichen Patient hast und du hast Probleme mit ihm,
kann auch jemand anderen mal den pflegen. Also von dem her kénnen wir da. Wir sind wieder frei und kdnnen auch wirklich. Wenn
ich merke, es geht mit einem nicht, dass das jemand anders dann diese Arbeit Gbernimmt. Da sind wir sehr flexibel innerhalb im
Team.

13 | S1: Okay. Und gibt es noch weitere Massnahmen, die du dir wiinschen wiirdest? Jetzt spezifisch flr die psychische Gesundheit auch.

14 | S2: Ja vielleicht so Supervisionen. Also ja, das ware sicher etwas fiir wenn man. Also wir haben das auch immer mal wieder
diskutiert und dann immer mal gesagt, wir machen das. Aber bis jetzt ist das noch nicht, wir machen das ja interdisziplinar mit
anderen Berufsgruppen zusammen, dass wir einzelne Patienten besprechen, aber nicht regelmassig. Aber das wiirde ich mir
wiinschen, dass es vielleicht noch mehr, noch mehr gemacht wiirden.

15 | S2: Okay.

16 | S1: Und wie erlebst du denn den Austausch mit deinen Arbeitskolleginnen? Und gibt es da Unterschiede im Alter?

17 | S2: Hm.

18 | S2: Ja, also ich bin sicher zusammen mit meiner Kollegin die Alteste. Also ich werde. Ja, ich werde 61. Ja, und dann gibt es, hm,
studieren. Ahm, ja, der grésste Teil ist so zwischen 40, 45 und dann gibt es aber auch noch zwei Jiingere, die sind unter unter 40, So,
die Jingste ist 30, So, das ist so und wir sind nur ein Team von neun Leuten, also von dem her ein relativ kleines Team. Ja.

19 | S1: Und empfindest du da Unterschiede mit der jlingeren Generation, also zum Beispiel mit den 30-jahrigen Arbeitskolleginnen?

20 | S2: Nein, Uberhaupt nicht. Also wieder. Das ist was Lustiges, Das ist wirklich. Also wir fiihlen uns als ein Team und manchmal
vergesse ich, dass sie 30 ist und ich schon 60. Also das. Nein, das ist irgendwie lustig, weil Ja, sie ist so, sie ist sehr weit fir ihr Alter,
sag ich mal, und dann vergisst man das manchmal, dass sie ja, aber eben wir teilen. Natrlich sind sehr viele, wie soll ich sagen,
einfach Patienten. Probleme, die wir diskutieren. Und sie hat ja ihr Know how, ihre Ideen und ich meine, und dann vergleichen wir
das, oder? Ja, das ist von dem her. Also da merke ich wirklich keinen Unterschied. Also keinen Unterschied. Klar, Aber das ist
spannend, muss ich sagen. Ja, ich. Also ich mdchte nicht alles nur mit 60 Jahren arbeiten. Das fande ich so super. Ja.

21 | S1: Du hast es angesprochen. lhr tauscht euer Wissen aus. Was ist dir wichtig beim. Beim Austausch von Wissen? Also wie die

Umgangsformen dabei? Ja.
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22

S2: Also, dass wir vielleicht anhand einem Beispiel von einem Patient, von einer Wunde, dass wir da zusammen diese Wunde
anschauen und Uberlegen Ja, was kdnnten wir machen? Dann kommt vielleicht der Arzt noch dazu und dann zu dritt oder so, das
wir besprechen Ja, wie ist das Prozedere wir wollen wir da weitergehen? Weil was fiir Méglichkeiten bestehen sind noch moglich?
Also was kdnnen wir noch machen? Und ja, das ist mir wichtig. Einfach der rege Austausch. Also zusammen.

23

S1: Was fiir eine Kultur ist die da dabei wichtig? Also bist du vielleicht eher der Typ, der gerne hierarchische Kulturen hat oder
flache Hierarchien.

24

S2: Also wir haben.

25

S2: Eine sehr flache Hierarchie, also wir haben, wir sind sehr gut respektiert, auch von den Arzten. Also es ist ja auch also wiirde ich
sagen, also die Arzte, weil ich eine lange Berufserfahrung haben, die Assistenten keine Ahnung haben manchmal, wenn sie kommen
frisch und so, dann ist das wirklich auf Augenhohe, sag ich mal, also es ist nicht, dass die Hierarchie, also der Arzt da oben und die
Schwester da unten Gberhaupt nicht. Also das ist bei uns, wir werden. Unsere Arbeit wird sehr gut akzeptiert und auch unser
Wissen also das ist ja, das ist von dem her sehr schon. Ja.

26

S1: Was ist dir allgemein wichtig bei einer Arbeitskultur? Also wann fiihlst du dich wohl?

27

S2: Ja, ich fuihle mich wohl, wenn ich am Morgen eine Kaffeepause machen kann. Nein, einfach so, zwischendurch mal eine Pause
und so und ja und und Bei uns ist. (..) Das, dass es lustig ist. Also mit dem Patienten kdnnen wir, kdnnen wir Spass haben Und, ahm,
ja, das ist mir sehr wichtig. Das Ja. Manchmal ist die Situation ja traurig, aber dass man trotzdem versucht die Patientin wieder. Bist
du weg? (...) Ahm, Ja, das. Das ja, dass man dass man es zwischendurch auch lustig hat, obwohl es traurig ist und. (..)

28

S1: Dann immer. (..)

29

S2: Stell dich nicht mehr. Jetzt habe ich so einen auf die Suche nach kritisch, aber irgendwie habe ich das zu machen. (..) Ja, aber ich
hore dich. Ja.

30

S2: Okay.

31

S1: Genau dann wiirde ich jetzt ein bisschen in die psychischen Belastungen vertiefen, namlich nimmt mich Wunder. Gibt es da
psychische Anforderungen, die du im Arbeitsalltag hast? (..)

32

§2: Ahm. Also jetzt. Ja, tatsichlich. Also ja, wenn. Wenn halt jemand zum Beispiel eine eine Zehe verliert oder amputieren muss,
dann sind die ja dann das, hm. Die Gesprache mit dem Patienten dann ja, dann. Aber das ist schon anstrengend und und fir die
Patienten ja ein Riesenverlust, wenn sie ein Glied verlieren und. Aber ich habe auf anderen Abteilungen gearbeitet, auf der
Onkologie oder wo die Leute sterben, und bei uns sterben sie nicht. Also sie ist auch ambulant. Sie gehen wieder nach Hause. Ja,
Und wenn. Unser Klientel ist weit Gber 70, 80. Wir haben schon jlingere Patienten oder so, aber wir haben auch. Viele
Erfolgserlebnisse, also dass, wenn wir eine Wunde wieder zu bringen, das ist ein Erfolg und Freude und ja, die Belastung psychisch
also ist an dieser Stelle viel kleiner wieder an anderen Stellen, wo ich schon gearbeitet habe.

33

S1: Okay? Und empfindest du vielleicht auch Stress oder dhm, mangelnde Kontrolle bei der Arbeit oder verspirst du das eher
weniger? Mhm.

34

S2: Stress ist vielleicht ja dann, wenn der Arzt dazu geplant ist und der im Operationssaal ist und ich dann einen Arzt suchen muss
und der vielleicht keine Lust hat zu kommen, weil er den Patienten nicht kennt und so, dann ist das also Stress? Ja, irgendwann
kommt dann schon einer, aber das ist vielleicht manchmal ein bisschen miihsam. Ich sag jetzt nicht Stress in dem Sinne und Stress
kennen habe ich in dem Sinn. Nicht so? Das ist eher am Abend, wenn ich Stress habe, dass ich, erwische ich den Zug noch oder
nicht, weil ich muss immer schauen. Oder wenn ich im Viertel abgehe, dann erwische ich den halben Mann. Fiinf Minuten spéter ist
dann nicht. Dann muss ich eine halbe Stunde warten. Das ist so, ja, das ist gegen Abend ist das ein bisschen der Stress, Aber das ist
okay. Aber sonst erlebe ich eigentlich nicht viel Stress, muss ich sagen. Das ist nicht so anstrengend, wie wenn ich, Wenn du am Bett
arbeitest, also auf der Abteilung, dass ich sie also sehe ich ja zum Teil, wenn wir quasi Wunden beurteilen missen auf der Station,
also auf der Station arbeiten méchte ich heute nicht mehr. Das ist ja diese Schwestern und Briider, die haben einen riesen riesen
Stress. Ja.

35

S1: So soziale Belastungen. Gibt es auch mal Konflikte im Team?

36

S$2: Mhm.

37

S1: Oder mit dem Patienten?

38

S2: Konflikte mit dem Team? Ja, das sind dann so kleine Sachen und manchmal gibt es das ein bisschen ja, aber grosse Konflikte
nicht. Zum Glick keine. Also eher so? (..) Ja, dieses Jahr wollte ich einen Monat unbezahlt nehmen und das geht nicht, weil wir ein
sehr kleines Team sind. Und das von. Von wem? Das ist ein bisschen happig. Ja, finde ich sehr schade. Aber so ist es halt so und Sie
haben gesagt Ja, wenn du das mdchtest, dann musst du halt gehen oder quasi griinden oder so, und das habe ich schon ein
bisschen empfunden. Aber sonst innerhalb vom Team, es ist auch immer wieder eine andere Konstellation. Also wir sind nie die
gleichen. Also ich mit ich bin die einzige im Moment, die 80 % arbeitet, alle anderen sind Teilzeit drinnen. Es ist immer wieder eine
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andere Konstellation und das macht es abwechslungsreich. Und von dem her ja, wenn ich jetzt eine. Also das gibt es zwar gar nicht
eine von meinen Mitarbeitern jetzt nicht so, dass alle auf der gleichen Biihne haben, dann ist die am anderen Tag nicht mehr da.
Also die arbeiten zehn, 20, 20 % und das ist von dem her ist es sehr abwechslungsreich und ja auch gut, Ja.

39 | S2: Okay.

40 | S1: Also du hast jetzt angesprochen, dass nicht viel, dass du eigentlich nicht viele Belastungen bei der Arbeit verspirst.

41 | S2: Nein.

42 | S1: Also nicht. Uberhaupt nicht schwerwiegende. Aber wenn es dir jetzt trotzdem mal schlecht geht oder du vielleicht nicht so
einen guten Tag hast, was an welche Ressourcen knippst du an, damit es dir besser geht? Zum Beispiel die Arbeitskolleginnen. Oder
du geniesst die Autonomie, die du bei der Arbeit verspiirst. Um Stichworte zu nennen.

43 | S2: Also ich kann es ansprechen, wenn es mir nicht gut geht. Ich kann am Morgen sagen Du, heute ist nicht mein Tag, lass mich bitte
in Ruhe. Und vielleicht es ist nur heute so und ja, das kann ich gut und das kdnnen auch meine Kolleginnen. Also dass ich nicht
meinen Frust quasi auf die anderen Gbertragen oder die dann das persénlich nehmen, weil sie denken was habe ich jetzt gemacht?
Also klar geht das nicht immer, aber ich versuche, das moglichst zu machen. (..) Ja, wenn ich nicht. Ja, wenn etwas nicht ist. Oder ich
kann auch zwischendurch auch mal ausrufen und sagen Also ja, was ist los? Oder da miissen wir oder ja oder auch etwas
ansprechen dass das Ich quasi wenn jemand wenn ich merke, jemand ist irgendwie anders oder nicht so wie sonst dass ich das
anspreche Du sag mal, ist etwas, habe ich etwas oder was ist es oder. Ja, das kann ich heute gut. Ja, das ist sicher etwas mit dem
Alter, das man lernt, oder? Ja, genau. Darf ich mal?

44 | S1: Ja. Jetzt frage ich mich.

45 | S1: Hast du. Hast du eine Fiihrungsperson?

46 | S2: Ja.

47 | S1: Was sind deine Erwartungen an eine Fihrungskraft?

48 | S2: Also sicher, dass sie mir also ebenbiirtig ist punkto also wissen also dass sie. Ja, dass sie quasi und das ist bei uns so also sie hat
eine sehr. Also ist einiges jlnger als ich zwar, aber sie hat eine langjdhrige Erfahrung und Behandlung und von dem her, das ist mir
wichtig und dass sie ja loyal ist, dass sie ja das ja und das erlebe ich sehr, sehr gut mit ihr. Also das ist ja eine ideale Flihrungsperson,
glaube ich. Also sie hat das sehr gut im Griff und ja.

49 | S1: Und wie, Wie arbeitet ihr zusammen oder wie haltet ihr eure Gesprache? Seht ihr euch wochentlich? Habt ihr ein Morgen Check
in und wie gestaltet sich die Zusammenarbeit?

50 | S2: Also ich habe jetzt heute mit ihr zusammengearbeitet. Sie ibernimmt genauso Patienten wie wir auch. Sie habe vielleicht
zwischendurch mal eine Stunde oder so, wo sie Fiihrungsaufgaben Gbernimmt, aber sie ist genauso beteiligt am Tagesgeschehen
wie wir auch. Und.

51 | S2:Ja, und der Austausch.

52 | S2: Geschieht zwischen den Patienten. Oder beim Kaffee oder am 12:00. Wir essen immer alle gemeinsam 12:00. Das ist auch noch
gut. Es sind zwar nur 35 Minuten, aber trotzdem haben wir da eine Zeit. Und wir besprechen nicht immer nur Patienten, aber
manchmal dann doch und so. Naja, und ich kann sie immer fragen und ja, sie ist offen und ja, von dem her und sie arbeitet man sich
gut Uiberlegen 40 40 % also sie ist vielleicht einmal zweimal in der Woche ist sie da. Dann noch eine Stellvertretung, die ist dann an
zwei anderen Tagen da, also vier Tagen in der Woche ist eine Fiihrungsperson anwesend.

53 | S2:la.

54 | S1: Und habt ihr auch regelmassige Meetings, wo ihr wirklich auch nicht spontan miteinander spricht, sondern Hey, einmal im
Monat gibt es ein Mitarbeitergesprach?

55 | S2: Nein, alle.

56 | S2: Drei Monate eine Teamsitzung.

57 | S2: Okay. Ja. (..)

58 | S1: Und jetzt wiirde mich noch Wunder nehmen. Was wiirde deiner Meinung nach so den den sozialen Austausch mit den Leuten
aus der angesprochenen Mittagspause zusammen? Gibt es noch weitere Punkte?

59 | S2:Ja, ich denke so eine Supervision oder so, wo man mal ein Problem bespricht um ja Patientenprobleme oder innerhalb vom

Team aber. Ja, also ich denke, wir haben das immer wieder angesprochen, aber. Also. Der Leidensdruck ist nicht so gross, dass es
das braucht. Weil es ist wirklich. Ja, wir haben vielleicht in dem ich arbeite jetzt zehn Jahre da und vielleicht 123 Mal ist mir da
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haben wir ein Problem innerhalb vom Team gehabt und mussten das irgendwie |6sen, aber ich weiss nicht mehr mal, was das war.
Also es ist eben von dem her. (..) Ja. Ist es ein Ja? Ich sag mal, ich. Ich liebe diesen Job. Und das ist auch wirklich. Ah, ja, Ich kann
sehr selbststdndig arbeiten und. Von dem her, Ja, kann ich mir. Ich weiss gar nicht. Und wir machen auch immer zusammen Teams,
Teamausflige. Oder Ich bin zusammen. Mit einer Kollegin organisieren wir ein Nachtessen oder so, also. Ja, so wiirden wir einen
Haufen kriegen.

60 | S2:Ja, es gibt sicher.

61 | S1: Auch Situationen, wo du vielleicht mal fiir eine Kollegin oder Kollegen einspringen musst.

62 | S2: Wenig, weil ich auch Produzent bin und hochProzentig bin. Es sind eher die Teilzeitrinnen, die einspringen missen. Aber die
Stelle ist ab Juni wieder Juli besetzt. Also von dem her ist dann sind wir wieder komplett. Im Moment haben wir noch eine eine
Freelancerin, die ab und zu kommt, aber ab Juli sind wir wieder vollzdhlig. Und dann? Ja.

63 | S1: Wie wird sichergestellt, dass sie die Aufgaben gut libernimmt? Oder dass du zum Beispiel jetzt flir jemanden gut einspringen
kannst?

64 | S2: Das verstehe ich jetzt nicht genau.

65 | S1:Ja, also zum Beispiel musst du vielleicht jetzt notfallmdssig eine Aufgabe einer anderen Mitarbeiterin Gbernehmen. Gibt es da
Checklisten oder wird dir einfach blind vertraut? Oder wie handhabt ihr das?

66 | S2: Also es ist ja so, dass. (..) Also Patienten kommen zu uns zum Verbandwechsel. Und wenn jetzt mal meine Kollegin krank ist oder
so, dann muss ich vielleicht ihre Patientin noch tbernehmen. Aber das ist alles dokumentiert, wie das verbunden werden muss.
Also das ist nicht eine Notfallsituation oder so wie beim Notfall, sondern jedes Mal, wenn ich einen Verband mache, wird das
dokumentiert, abgerechnet und fotografiert. Und dann kann ich sehen, wie das letztes Mal ausgesehen hat. Und dann anhand von
den Bildern sehe ich ja, die Wunde hat sich verbessert oder verschlechtert. Dementsprechend muss ich dann einen Arzt mit
einbeziehen.

67 | S2:la.

68 | S2: Also von dem her, dass ich einzelne Patienten von meiner Kollegin Glbernehme. Aber da ist alles dokumentiert.

69 | S2: Okay.

70 | S1: Und wie sieht es bei euch aus Mit Innovation und und neueren Ansatzen? Jetzt eben vielleicht in der Wundversorgung? Wie
wird diese Innovation sichergestellt? Kommt da Wissen von aussen oder wirst du auch manchmal gefragt He (Name) hast du neue
Erkenntnisse gemacht?

71 | S2: Also mit Weiterbildungen natirlich. 1 bis 2 Mal im Jahr sind so rund Tagungen. Also in der ganzen Schweiz, oder wir haben
selber ein Bundsymposium haben wir jetzt im April gemacht. Und nein, Marz Ende Marz gemacht und ja, dann mit Vortragen von
Arzten und halt ja und mit der Industrie, wo wo uns ihre neue Produkte vorstellt und selber ein bisschen ausprobieren kénnen wir
auch. Also was ist jetzt eine gute Therapie? Kann man das kombinieren mit irgendetwas oder. Ja, also von dem her.

72 | S$1: Und ahm und probierst du da auch ein bisschen aus?

73 | S2:Ja.

74 | S2: Also wir sind immer wieder Sachen, also gerade so, da war ich jetzt gerade eine Weiterbildung, dass man mit Filz zum Beispiel ja
sehr viel machen kann, um Druckentlastung zu machen bei bei Diabetiker mit ihren diabetischen Flissen gegen. Ja irgendeine
Druckstelle haben am Fuss und immer ihre normalen Schuhe tragen. Und damit kann man mit Filz und da mache ich dann eine
Weiterbildung kann man das ist ja noch recht schwierig, dass man mit Filz quasi den Defekt irgendwie aufdeckt oder irgendwie
abpolstern, so dass die Druckstelle entlastet wird. Solche Sachen. Ja.

75 | S2: Was denkst du?

76 | S2: Kreativ auch das Ganze.

77 | S1: Warum hast du daran teilgenommen? War es Neugierde von dir oder was waren die Griinde?

78 | S2: Nein, das ist ein Wundwundspender. Der ist irgendwie drei, vier Mal im Jahr. Und da muss ich gehen. Also, das ist ja nicht ganz
freiwillig, aber diesmal war es wirklich sehr spannend. Und von dem her war ich froh, bin ich gegangen, so dass ich ja jetzt dann
diesen Kurs machen kann. Ja.

79 | S2: Okay. (...) Hm.

80 | S1:Jetzt noch eine letzte Frage Was denkst du, wo kannst du den grdssten Beitrag fiir deine Unternehmung leisten? (..)
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81

§2: Ahm, ja. Wie soll ich sagen, ausser meine. Meine Berufserfahrung ist natiirlich. Ich habe 20 Jahre als Unispital Ziirich gearbeitet,
auf der Akutchirurgie, Verbrennung und alles. Und jetzt zehn Jahre auf der chronischen Abteilung. Ich habe ein wirklich ein grosses
Know how punkto Wunden. Das und ja, ich denke, ahm, wie soll ich sagen? Also diese Patienten sind alles Innerschweizer oder
Schweizer sind éltere Leute und die sind also mit meinem Humor, sag ich mal, das ist auch ein Joke. Ich versuche immer eben das
Ganze ein bisschen lockerer und mach ein bisschen Spriiche und so und das haben die Leute gern und so, das ist so mein Ding, dass
ich und ich denke, ich bin ehrlich, ich bin immer ehrlich, sage auch was, was was ist. Also ja, das schatzen die Patienten nicht, dass
ich etwas irgendwie verheimliche oder ihnen etwas vormachte, was gar nicht ist. Ja, das ist meine Starke. Und. Ja.

82

S1: Na gut. Jetzt sind wir am Ende der Aufnahme. Gibt es irgendetwas, das du noch erwahnen willst?

83

§2: Ahm. Ja, ich denke jetzt gerade bei mir jetzt Also wiére es vielleicht fiir Altere. Ja, ich habe zwar sieben Wochen Ferien, da sind
Sie sehr grossziligig im Kanton Schwyz. Also, das ist von dem her schon, aber. Ja, Ich hatte mir gewiinscht, quasi, dass ich jetzt einmal
einen Monat unbezahlt nehmen kénnte. Also, dass ich ja oder das. Ja, das ware, denke ich, fir mich auch fir Sie. Das wére super,
weil dann bist du wieder motiviert, wenn du zuriickkommst. Das finde ich jetzt eigentlich sehr schade, dass das nicht geht. Aber ich
sage das jetzt einfach personell nicht moglich, weil wir so ein kleines Team sind. Genau. Ja, das. Aber sonst? Nein, ich bin wirklich
sehr zufrieden. Mochte auch da bleiben bis zur Pension, wenn das moglich ist und vielleicht noch ein bisschen mehr reduzieren. Das
muss ich jetzt dann mal alles ausrechnen, wie das finanziell aussieht. Vielleicht auf 60 % reduzieren noch bis Ende.

84

S2: Ja, bis.

85

$2: 65 muss ich also 64 und neun Monate muss ich. {..)

86

S2: Okay.

87

S1: Vielen Dank. Dann stoppe ich jetzt die Aufnahme.
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Anhang F3: Transkript Interviewperson 3

S1 = Interviewer, S2= Interviewee

1 S2: Also mit Bild.

2 S1: Mit Bild. Aber das wird alles nicht weitergegeben.

3 S2: Gut, das freut mich. Hier dabei sein zu kénnen. Ich fiihle mich geehrt, als frischen 55-jahrigen Auskunft geben zu kénnen. (..)

4 S1: Danke. Kdnnen. Kannst du mir bitte kurz deine Arbeitstatigkeit beschreiben?

5 $2: Und ja, ich arbeite flr eine Softwareagentur. Und zu meinem Pflichtenheft gehort die Akquise von neuen Kunden, die Akquise
von Projekten. (..) Das Account Management, also die Betreuung von bestehenden Kunden. Und immer wieder auch. Aufgaben im
Bereich Qualitatssicherung und. (..) Projektleitung. Dies alles im Informatikumfeld. Also. Die Software Agentur entwickelt
Softwareldsungen fir Startups, fiir mittelstandische Unternehmen und fiir grosse Corporates.

6 S1: Okay. Wie gross ist dein Arbeitgeber? Wie viele Mitarbeiter hat er?

7 S2: Wir zahlen circa 55 festangestellte Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen. {...)

8 S1: Und weisst du, was unter Begehren zu verstehen ist? Und wenn ja, was?

9 S2: Ja, BGM ist eine Schweizer Krankenkasse, die speziell Leute liber 50 versichert.

10 S1: Nein.

11 §2: Was ist es dann?

12 S1: BGM ist die Abkiirzung von betrieblichen Gesundheitsmanagement. (...) Es ist ein systematischer Ansatz, wo es darum geht,
die physische und die psychische Gesundheit der Beschaftigten zu fordern, indem zum Beispiel gezielte Massnahmen gemacht
werden oder auch Pravention und gesundheitsforderliche Arbeitsbedingungen geschaffen werden.

13 S2: Okay, ich habe es verstanden.

14 S1: Erzdhl mir doch mal fallen dir gerade gewisse BGM Massnahmen in deinem Betrieb ein? {(..)

15 S2: Ich muss etwas studieren. Also der Begriff BGM wurde noch nie gebraucht in meiner Anwesenheit. Wir haben eine Person in
der Firma, die flr das Personalwesen zustdndig ist, aber diese Person macht auch die Finanzbuchhaltung und Administration in
Personalunion, hat also nicht viel Kapazitat fiir Dinge wie BGM. Ahm. Wenn ich mir aber jetzt so {iberlege, was macht meine
Arbeitgeberin? (...) Dafiir, dass sich Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen wohlfiihlen, gesund bleiben oder gesund werden. Was
macht meine Arbeitgeberin zur Forderung unserer Gesundheit? Dann fallen mir gewisse Dinge ein. Ein Punkt ist sicherlich, dass.
(4) Bei einem Krankheitsausfall ein Kontakt erhalten. (...) Werd zum Mitarbeiter. Also man fragt auch nach, wie es ihr oder ihm
geht. Man bespricht auch Plane, um einen Mitarbeiter oder eine Mitarbeiterin wieder einzugliedern, einzugliedern in die
Arbeitstatigkeit nach einem Krankheitsausfall. Da habe ich gesehen, dass zum Teil auch grosse Anstrengungen unternommen
wurden, im Sinne von Gesprachen im Sinne von einer Zusammenarbeit auch mit der e.V., mit der SVH Zusammenarbeit auch mit
Jobcoaches. Von extern.

16 S2:Das?(..)

17 S2: Bis jetzt ein praktisches Beispiel. Dann, auf der organisatorischen Ebene, lebt meine Arbeitgeberin sehr flache Hierarchien. Also
die. (..)

18 | S2:Ahm. (..)

19 S2: Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen haben einen grossen Spielraum, wenn es darum geht, Entscheidungen zu fallen, Vorschlage
zu machen zur Verbesserung der Firmenkultur, zur Verbesserung von Prozessen. (..) Und. Dies gekoppelt mit den flachen
Hierarchien und, ja, dem soziokratischen. Modell. Der, der das implementiert ist, gdbe es prinzipiell fir alle Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter die Moglichkeit, auch Initiativen selber zu starten.

20 S1: Okay.

21 $2: Was mir jetzt aber auch noch in den Sinn kommt, ist. Das auch mal so edukative Sessions stattgefunden haben, wo sich

einzelne Personen, unter anderem auch die genannte Person aus dem Personalwesen, sich informiert haben. Zum Thema
psychische Krankheiten. So einen Erste Hilfe Kurs gemacht haben zu psychischen Krankheiten. Und die haben dann auch ihr Wissen
weitergegeben an interessierte Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen. Das habe ich noch im Kopf. Ja, Was So? Die soziale Teilhabe
angeht, veranstaltet meine Arbeitgeberin jeden Donnerstagabend ein Treffen. Das ist fakultativ, da kann man teilnehmen. Das
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findet am Feierabend statt, und da sind sdmtliche Getrianke und Auslagen fiir Speisen vergiitet. Ahm, ja. Und wenn man denkt,
dass der soziale Austausch auch ein Faktor ist fiir psychische Gesundheit, dann kdnnte man diese Massnahme im weitesten Sinne
als eine BGM Massnahme verstehen. (..) Die die Arbeitgebern ist sicher nicht verschlossen oder sicher bereitwillig zu unterstiitzen.
Wenn jetzt eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter Unterstiitzung benétigt, wie beispielsweise ein Stehpult. Oder schalldichte
Kopfhorer?

22

S1: Ja.

23

S2: Viele Leute, die schnell ablenkbar sind. Was der Arbeitgeber auch anbietet, ist die Moglichkeit, von Hause aus zu arbeiten, was
moglicherweise fiir Familienvater, Familien, Mitter den Stress reduziert, jeden Tag zur Arbeit fahren zu missen. Also hier
Flexibilitat im Bereich Gesundheit.

24

S1: Danke.

25

S1: Ahm. Entschuldigung. Muss ich kurz unterbrechen? Jetzt frage ich mich. Du hast jetzt sehr viele Massnahmen aufgezihlt. Wie
beurteilst du diese und welche findest du, sind wichtig fir dich?

26

S2: Also.

27

S2: Ich finde sehr gut, dass man als Mitarbeiter Mitarbeiter in diese Unternehmung. Eine grosse Entscheidungskompetenz erhalt
damit einhergehend auch eine grosse Verantwortung. Ich finde es sehr positiv, dass man Initiativen lancieren kann.

28

S2: Was, auch.

29

S$2: Wenn es um BGM Dinge geht. Das soziokratische Modell erlaubt ist. Verbesserungsvorschldge zu platzieren und Vorschlage
werden auch umgesetzt, wenn kein Veto kommt. Also wenn. Niemand. (..) Ah, ein Veto einreicht fiir einen Vorschlag. Das nennen
wir Konsensprinzip. Das finde ich sehr gut. Also die Gestaltungsmoglichkeiten, die man hat als Mitarbeiterinnen, Mitarbeiter. Was
ich auch gut finde, ist eben der soziale Austausch, den man hat. Also man kann jederzeit auch andere Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter fragen, ob sie Lust haben, eine Runde joggen zu kommen, zum Beispiel. Und das auf Eigeninitiative. Es wird Raum
geschaffen fiir Ideen, die von der Mitarbeiterschaft kommen, aber es wird nicht top down. Ein BGM Programm. (..) Auf oktroyiert
oder wie man eben sagt.

30

S1: Okay, danke schon. Jetzt wiirde mich interessieren was ist. Was ist dir personlich wichtig bei der Arbeit hinsichtlich deiner
psychischen Gesundheit? Gibt es Sachen, die du dir wiinschst oder die dir wichtig sind, damit du psychisch gut funktionierst bei
der Arbeit?

31

§2: Ja, mir ist es wichtig. Zeitrdume zu haben, in denen ich mich auf eine Aufgabe konzentrieren kann. Ahm Zeitrdume, in denen
ich nicht abgelenkt werde durch andere Mitarbeiterinnen, Mitarbeiter, Emails oder Spontanbesuche. (...) Und ich brauche. Auch
physische Rdume, also Rdume, in denen ich auch konzentriert arbeiten kann. Also nicht nur Zeitrdume, sondern auch physische
Rdume und auch die Freiheit, mir Arbeitsblécke, Zeitblécke reservieren zu konnen fiir konzentriertes Arbeiten. Ich bin. (..) Auch
hier auch auch auch. Auch hier ist es so, dass ich als Mitarbeiter Eigeninitiative mich organisieren muss, wenn ich. Solche
Freirdume haben mochte. Also ich kann. Ich muss dann von zu Hause aus arbeiten oder ich muss mir dann einen Arbeitsplatz
suchen, der auch ruhig ist. Wir. Meine Arbeitgeberin bietet auch solche Arbeitsplatze an, das geht.

32

S1: Okay. Danke schon. (4) Wie erlebst du die Zusammenarbeit mit den Teamkolleginnen?

33

S2: Ja, die ist sehr gut. Ich wiirde so weit gehen zu sagen, dass der Austausch und die Zusammenarbeit mit Kolleginnen und
Kollegen ein wesentlicher Faktor ist, der fiir mich, fir mein Arbeitsleben von Bedeutung ist. Also die Zusammenarbeit mit anderen
Menschen bereitet mir Freude und ist fiir mich eine Ressource. (..) Ah, ist. Ja.

34

S1: Okay. Und was sind deine Bedirfnisse in der Zusammenarbeit spezifisch mit jlingeren Generationen oder spielt das fir dich
keine Rolle? {(..)

35

S2: Meine Bedirfnisse?

36

S1: Also was? Was sind deine Bedurfnisse in der Zusammenarbeit mit der jlingeren Generation? Oder denkst du Generationen,
dass es dir egal.

37

§2: Ahm, ja. (..)

38

S2: Also meine Beddrfnisse jlingeren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gegeniiber unterscheiden sich nicht von den
Bedirfnissen, die ich habe Eltern oder gleichaltrigen Mitarbeiterinnen, Mitarbeitern gegeniiber. Ich erwarte Respekt. Ich erwarte
Respekt. Den Willen. (..) Gute Arbeit zu leisten. Konstruktiv. Beizutragen. In der Zusammenarbeit. Aber ich, ich, ich habe ein
allgemeines Bedurfnis nach Durchmischung. Ich schatze es immer wieder, auch mit jingeren und mit dlteren Leuten
zusammenzuarbeiten.

39

S2: Okay.
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40 S1: Gibt es deiner Meinung nach ein Wissen, dass die dltere Generation hat, dass es unbedingt der jliingeren Generation
weitergeben sollte?

41 S2: Definitiv. Die altere Generation bringt also hat Erfahrungswissen, das der jiingeren Generation fehlt.

42 | S2: Ahm.

43 S2: Erfahrungswissen im Fachbereich. Viele Probleme wiederholen sich. Im Verlaufe der Zeit und altere Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter kdnnen auf einen grésseren Erfahrungsschatz zuriickgreifen, wenn es um die Einordnung von Problemen und
Lésungen geht. (...) Altere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Verfiigen liber ein grosseres Erfahrungswissen. Was auch? (...) Um
beispielsweise den Umgang mit Kunden angeht.

a4 S2: Hm. Also. (..)

45 $2: Wie verhalt man sich auch einem Kunden, einer Kundin gegeniiber? Was funktioniert, Was funktioniert nicht gut? Also es ist
Erfahrungswissen in verschiedenen Bereichen oder im Fachlichen. Das kann ein technisches Wissen sein, das kénnen
Projekterfahrungen sein, das kann aber auch Wissen sein im Umgang, im sozialen Austausch, im Umgang mit Partnern oder
Kunden.

46 S1: Okay. Wann? Was ist dir beim Wissensaustausch wichtig? Zum Beispiel jetzt auch mit der jiingeren Generation, damit du
Wissen weitergibst, aber auch gerne Wissen entgegen nimmst.

47 S2: Ja, also.

48 S2: Ich gehére leider zu den Alteren in meiner Firma. Also es passiert fast nie, dass ich einer dlteren Person begegne. Wir haben
vielleicht zwei Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die alter sind als ich. Von ihnen profitiere ich ja von genanntem, also von, von,
von, von, von ihrem Wissensvorsprung, was Erfahrungen, Projekte angeht. Und das schatze ich. Wenn man dieses Wissen auch mit
mir teilt, und zwar explizit, also anekdotisch, oder? Ah, konkret. Und genau das versuche ich auch bei jiingeren Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern. Also. Ich helfe oft, jingeren Situationen einzuschatzen. Aber ich ermutige sie beispielsweise auch jetzt gerade in
unserer Organisation fir ihre Rechte einzustehen oder fiir ihre Entwicklungsplane einzustehen. Ich sehe mich hier oft auch wie als
Motivator oder Coach bei Jiingeren.

49 | S2: Ah. (..) Okay. So? Danke schén.

50 S1: Jetzt wiirde mich interessieren, Was fiir eine Kultur bei der Arbeit ist dir wichtig? (7)

51 S2: In mir ist eine Kultur wichtig, in der sich Menschen auf Augenhdhe begegnen. (...) Konkret schatze ich es, wenn der soziale
Status oder das Lohnband, in dem sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bewegen oder das Alter. Nicht zu einer Segmentierung
fihren, sondern wo man sich trotz Unterschieden in diesen Bereichen von Mensch zu Mensch begegnen kann. Ich schitze eine
Kultur, in der. (..) Ja jeder und jede auch eine gewisse Eigenverantwortung libernimmt und ihre Starken oder seine Starken
einbringt. Immer mit dem Ziel, gemeinsam Wert zu schaffen.

52 S2: Okay. (..)

53 S1: Bist du schon mal bei der Arbeit mit mit Stereotypen zu deinem Alter belastet worden oder konfrontiert?

54 S2: Nein, eher im familidren Umfeld mit meinem Sohn. (6)

55 | S2: Ahm.

56 S1: Dann wirde mich noch Wunder nehmen. {(..)

57 | S2: Ahm.

58 S1: Dass du von deinen psychischen Belastungen bei der Arbeit berichtest. Also typische psychische Belastungen sind zum Beispiel
hoher Zeitdruck, Stress, Rollenkonflikte. Arbeitsunsicherheit. Mangelnde Kontrolle. Ja. Ein paar Stichworte zu nennen, was? Ja.
Kénntest du mir mal allgemein Uber deinen. Deine psychischen Belastungen bei der Arbeit berichten, bitte?

59 S2: Ja, gerne. Hilf mir doch mit deinen Stichworten. Was waren die ersten zwei, drei, die du genannt hast?

60 S1: Hoher Zeitdruck, Stress, Rollenkonflikte.

61 $2: Okay, das reicht.

62 S2: Ja.

63 S2: Also fangen wir bei den Rollenkonflikten an Es passiert immer wieder, dass bei uns nicht geklart ist, wer fiir welche Aufgabe

verantwortlich ist. (..) Das schafft Stress. Also es gibt zum Teil. (..) Liicken. Die vermutlich auch durch. Die soziokratische
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Organisation. (..) Bindungen sind. Oder noch nicht gefillt wurden. Das kann Stress schaffen. Also weil man, dhm. Zum Teil ja wie
steckenbleibt bei der Arbeit, weil niemand sich verantwortlich flihlt, ein bestimmtes Resultat beispielsweise beizutragen oder zu
liefern. Dann ja. Zeitdruck. Stress. (..) Das wird generiert durch Kunden, Kundinnen, die zum Teil Druck ausiiben, die zum Teil
ungeduldig sind. Das ja. Da muss man halt dann schnell reagieren, auch wenn man ganz viele anderen Dinge auf der
Prioritdtenliste hat. Ahm, Stress. Aber der grésste Stress kommt eigentlich daher, dass man oft unterbrochen wird. Also wir haben
als Kommunikationsmittel das Telefon. Wir haben einen Firmenchat, wir haben Email und manchmal wird man auch iber andere
Kanale kontaktiert wie WhatsApp. Und das flihrt dazu, dass der Arbeitstag oft sehr fragmentiert ist. Also man konzentriert sich
zehn Minuten fiir die Erstellung eines Konzeptes, wird dann unterbrochen, verliert den Kontext wieder, taucht in eine andere
Aufgabe ein, kehrt dann. Zehn Minuten spater wieder zur Konzeptarbeit zurtick. Und oft ist es so, dass ich am Abend nicht physisch
mide bin, aber geistig und vor allem auch, weil ich mich so vielen unterschiedlichen Themen oder Problemstellungen widmen
musste.

64 S1: Okay, Und welche Ressourcen stehen dir da zur Verfligung im Umgang mit diesen Belastungen, die du genannt hast? Also eine
Ressource ware zum Beispiel deine Autonomie. Also du kannst selber entscheiden oder dein Handlungsspielraum. Du kannst
auswdhlen, wo du arbeitest. Ja. Kbnntest du mir sonst kurz bitte mitteilen, wie du mit diesen Belastungen umgehst?

65 S2: Ja, so muss.

66 S2: Ich jetzt neuerdings gemacht habe. Ich habe in meinem Terminkalender. (5) Und mir auch niemand einen Termin reinstellen.

67 S2: Das habe ich zum Beispiel gemacht.

68 S2: Dann habe ich wenigstens jeden Tag eineinhalb Stunden, in denen ich konzentriert arbeiten kann. Das war jetzt eine
Massnahme, kann man als Ressource anschauen. Was ich sonst mache, ist Ich versuche.

69 S2: Ich weiss nicht, ob das.

70 S2: Jetzt als Antwort zahlt, also manchmal von zu Hause zu arbeiten. Und dann gehe ich tiber 12:00 joggen und das hilft mir, etwas
Stress abzubauen. Und ich kann gleich duschen zu Hause. Oder es wiirde im Biro ja nicht so gut gehen.

71 | S2: Ahm.

72 S2: Eine Ressource ist ja, dass ich. Ja die Autonomie, wie du sagst, aber auch die Tatsache, dass ich dann auch fiir mich einstehe
und dass ich zum Teil auch Termine verschiebe, wenn sie mir in die Quere kommen, oder?

73 S2: So?

74 $2: Was mir nicht gelingt, ist mehr Kontrolle zu Glbernehmen im Sinne von E Mail Programm abstellen oder Chat abstellen und
offline gehen. Ein. (..)

75 S2: Ja, weil ich habe.

76 S$2: Dann wie ein wenig ein schlechtes Gewissen oder Angst, etwas zu verpassen, etwas wichtiges. Oder wenn ein Kunde schreibt,
dass er es zu spat zu sehen. Und das passt auch nicht ganz zu unserer Kultur. Also wir haben so eine Kultur von schnell reagieren,
wenn was ist und schnell ja vielleicht ist.

77 S2: Danke.

78 S2: Wie viele Fragen kommen noch?

79 S1: Das hangt davon ab. Wir haben noch neun Minuten. Ja. Jetzt wiirde mich interessieren. Wie sieht die Zusammenarbeit mit
deiner Fiihrungskraft aus?

80 S2: Ja.

81 S2: Das ist eine interessante Frage. (..) Also mein meine vorgesetzte Person oder Personen sind eigentlich die Firmeninhaber, aber
die stellen die Firma auch immer wieder so vor, dass sie. Soziokratisch organisiert ist, dass es keine Geschaftsleitung gibt,
respektive dass alle Mitarbeiter Mitarbeiterinnen in der Geschaftsleitung sind. Das ist so die Kommunikation gegen aussen.

82 §2: Ah. Dass der soziokratische.

83 S2: Ansatz wird zum Teil auch beigezogen, wenn sich Firmeninhaber mit von der Verantwortung stehlen wollen. Aber im faktischen
Alltag? (..) Haben sie natirlich. Im Alltag splirt man natdrlich, dass die Firmeninhaber Macht haben. Also sie kdnnen Leute
entlassen. |hr Wort ist gewichtiger als das Wort von anderen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Und. (..)

84 S2: Ja, ich.
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85 S$2: Wenn es da zu Spannungen kommt, dann mache ich sie immer wieder darauf aufmerksam, dass wir. Soziokratisch organisiert
sind und dass sie keine weitreichendere Entscheidungs oder Bestimmungsbefugnisse haben als andere und dass bei uns das
Konsensprinzip zahlt. Also es kdnnen Vorschlage gemacht werden zu Verdnderungen, aber es braucht. Wie auch? Eine
Zustimmung.

86 $2: Okay. Wie wird dieses.

87 S1: Wie wird dieses Konsensprinzip umgesetzt? Gibt es da Meetings, die regelmassig stattfinden? Oder wie werden solche
weitreichenden Entscheidungen wie zum Beispiel Kiindigungen diskutiert?

88 S2: Also.

89 S2: Die Firma ist organisiert in Teams, sogenannte Circles. Ein Circle besteht aus zehn 15 Personen und erfiillt gewisse Aufgaben.

90 S2: Ah.

91 S2: In der Unternehmung und ist weitgehend selbst organisiert im Circle selber.

92 S2: Ah.

93 S2: Funktioniert das so, dass es wochentliche Treffen gibt, in denen Geschafte besprochen werden, in denen
Verbesserungsvorschlige, Anderungsvorschlige zu Prozessen zu zu Ablaufen gemacht werden kénnen. Und ja, dann kommt das
KonsentPrinzip zum Einsatz. Also Vorschldge kdnnen gemacht werden, akzeptiert werden oder liberarbeitet werden. Also
Lésungen kénnen Uberarbeitet werden und die Circles selber haben Stellen einen Delegierten, eine Delegierte, die dann
wochentlich auch mit den Delegierten der anderen Circles sich austauscht und dort Losungen oder Probleme bespricht. Auch hier
wieder nach dem Konsensprinzip. Dann gibt es einmal im Monat ein Treffen, in dem alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
teilnehmen kénnen. Da werden Dinge wie Neueinstellungen besprochen, beispielsweise. Aber es werden eigentlich immer Rdume
geschaffen, die, bei denen man fakultativ teilnehmen kann und mitbestimmen kann.

94 S2: Okay.

95 S1: Ich hatte mich noch Wunder nehmen. Was sind so deine konkrete Erwartungen einer an eine Fiihrungskraft? (5)

96 S2: Meine erwartungen sind, dass sie. Respektvoll mit mir umgeht, dass sie. (5) Flihrungskompetenzen. (4)

97 S$2: Hm.

98 S2: Dass sie auf der menschlichen Ebene. (..)

99 S2: Auch. (4)

100 | S2: Eine gewisse Reife vorweist.

101 | S2: Ah, dass sie. (..)

102 | S2: FORDERND ist.

103 | S2: Dass sie. (..)

104 | S2: Ihre Aufgabe als Fiihrungskraft auch so versteht, ihre Untergebenen zu férdern und zu unterstiitzen. Dies im Gegensatz zu
einem etwaigen militdrischen Flihrungsstil, in dem Befehle und Auftrage. Zentral sind, dass ich eine Filhrungsperson ist. Fir mich
mehr ein. Ein Facilitator, ein Unterstitzer, eine Unterstitzerin.

105 | S2: Okay. (5)

106 | S1: Ahm. Jetzt noch zwei Fragen zum Schluss.

107 | S2: Ahm. (..)

108 | S1: Wann? Was braucht es fiir dich, um proaktiv fiir deine Arbeit, fir deine Arbeitgeberin zu arbeiten? Damit meine ich, wenn du
zum Beispiel. Ahm Punkte siehst, die die Firma betreffen, aber nicht deine Arbeit direkt. Zum Beispiel Autor von Corona. (...) Und
du liest in den Zeitungen viel. Es geht ein Virus rum. Und dass du dann proaktiv auf den Arbeitgeber zugehst. Auf potenzielle
Probleme. Was braucht es fiir dich, damit du so proaktiv bist?

109 | S2:Ja, es braucht ein Gegeniber. Dass sich.

110 | S2: Auch solche. Dinge anhért. Also dass auch offen ist fiir Kritik oder fiir die Ausserung von Risiken, die man méglicherweise

beobachtet. Es braucht eine Person, die sich diese Zeit auch nehmen kann. Also wir hatten kiirzlich ein konkretes Beispiel Ein
Mitarbeiter, eine Mitarbeiterin hat ihre Aufgaben nicht. Ah, gut erfiillt. Und das hatte dann Implikationen. Konsequenzen fiir
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Kundenprojekte. Und das konnte ich dann auch platzieren. Man hat das Risiko erkannt und man ist der Sache nachgegangen,
oder? Ja, ich bin ja viel auch im Kundenkontakt. Wenn ich da merke, dass ich Trends beispielsweise dndern in unserer Branche,
dann kann ich eigentlich jederzeit mit einem Firmeninhaber oder so zu Mittagessen und man nimmt sich Zeit, auch meine
Anliegen anzuhdren. Also ich glaube auch hier wieder Raum und Zeit, sich solchen Dingen zu widmen.

111 | S2: Okay.

112 | S1: Kommen wir zum letzten. Zur letzten Frage. Wo denkst du, kannst du den grossten Mehrwert fir deine Unternehmung
schaffen?

113 | S2: Kannst du die Frage wiederholen? Wo denkst du.

114 | S1: Kannst du den grossten Mehrwert fiir deine Unternehmung schaffen? (...)

115 | S2: Aus. In welchem Sinne?

116 | S1: Den grossten Beitrag fiir die Unternehmung im Sinne von. Positivem Wachstum.

117 | S2:Ja. Also. (..)

118 | S2: Den gréssten Mehrwert bringe ich in meinem Aufgabenbereich. Ahm grossvolumige, profitable interessante
Softwareentwicklungsprojekte akquirieren.

119 | S2: Okay. Gut.

120 | S1: Und war das das Interview? Gibt es noch eine Frage oder eine Anmerkung, die du hast, bevor ich die Aufnahme stoppe?

121 | S2: Es war schon, mit dir zu sprechen. (...)

122

S1: Gut im Moment.
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Anhang F4: Transkript Interviewperson 4

S1 = Interviewer, S2= Interviewee

1 S1: Kénnen Sie mir kurz Ihre Arbeitstatigkeit beschreiben?

2 S2: Ich bin eidgendssisch diplomierte Pflegefachfrau.

3 S2: Willst du horen, was (..).

4 S2: Dass ich arbeiten. Alles, was dazu gehort.

5 S1: Was machst du bei der Arbeit?

6 S2: Also ich pflege betreue gerontopsychiatrische Menschen in einem speziellen Setting.

7 S1: Kénnen Sie mir kurz Ihren Arbeitgeber und die Branche beschreiben?

8 S2: Die Stadt Ziirich ist der Arbeitgeber. Ihm ist ein Gesundheitszentrum der Stadt Ziirich. Die Branche ist eher dlteres Klientel. Also
Gerontopsychiatrie heisst ja schon alters. Psychische Probleme haben diese Menschen, die bei uns sind. Es ist ein grosses Haus, wo
auch verschiedene Demenzkranke sind. Das ist eine Ubergangsstation. Es ist eine Langzeitstation, Also ganz viele verschiedene
Branchen kommen zusammen. Aber bei uns ist eine spezielle gerontopsychiatrische Abteilung.

9 S1: Okay, vielen Dank. Wissen Sie was? Weisst du, was unser BGM zu verstehen ist? Falls ja, was?

10 | S2: Keine Ahnung.

11 | S1: Also BGM ist ein systematischer Ansatz, wo es darum geht, die physische und psychische Gesundheit zu férdern. Zum Beispiel,
dass man keine Riickenschmerzen hat oder dass man sich wohlfiihlt bei der Arbeit. Und das passiert vor allem durch Massnahmen,
durch Pravention und durch gesundheitsférderliche Arbeitsbedingungen. Also eine typische BGM Massnahme ware jetzt zum
Beispiel ein flexibles Arbeitszeitensystem, dass man selbst nach seinen Bediirfnissen gestalten kann. Oder eine Fihrungsschulung,
wo die Fihrungskrafte lernen, wie ich am besten mit Mitarbeitern umgehe. Genau Und gibt es. Da fallen dir vielleicht spontan
Massnahmen ein, die dein Betrieb macht, wo du merkst, etwas ist, dass es fir die Gesundheit von mir, damit es mir psychisch gut
geht.

12 | S2: Ja, es gibt eine Psychiaterin bei uns, bei der man die man immer anschreiben kann, mit der man auch reden kann. Anonym. Da
geht auch nichts weiter. Es gibt die Riickzugsrdaume, die gemacht wurden, damit man sich entspannen kann mit Massagestiihlen
usw. Es gibt auch ein Sportprogramm, wo man am Dienstag sich nach dem nach der Arbeit treffen kann. Man geht in den Wald. Fir
jedes Level kann man Sport mitmachen. Eineinhalb Stunden, wenn man will. Und es gibt auch verschiedene Workshops. Zum
Beispiel gehe ich jetzt gerade an einen, wo Uiber Schlaf geredet wird, wie man den Schlaf besser meistern kann. Es gibt immer so
Workshops zu brisanten Themen, wo man teilnehmen darf. An den Nachmittagen am besten, wenn die Zeit am besten ist, dass
jemand von der Abteilung hingehen kann. Okay.

13 | S1: Gibt es auch Massnahmen in der Gestaltung der Arbeit, zum Beispiel der Ferienplanung oder wenn man am Morgen ins Biiro
zur Arbeit kommt?

14 | S2:Ja, also eine.

15 | S2: Pflege ist das natiirlich schwierig. Also das sind die Arbeitszeiten. Fix. Aber bei uns gibt es auch jemand, der macht noch eine
Weiterbildung, der will immer Donnerstag, Freitag frei bekommt er auch. Oder es gibt auch Mtter, die sagen Mein Mann hat
immer mittwochs Donnerstag frei. Ich kann nur dann arbeiten, dann, dann geht es. Dass sie dann halt nur dann arbeiten.

16 | S1:Gibt es.

17 | S1: Gestaltungsspielraum? Zum Beispiel kann man entscheiden, wie viel Ferien man, ob man vielleicht mehr Ferien will und
weniger Lohn.

18 | S2: Ja, gibt.

19 | S2: Es. Das Modell gibt es ab 50? Nein, vorher schon. Ich kenne jemand, der ist unter 50.. Ja, das gibt es, glaube ich, 4,5 % weniger
Lohn. Und du hast dann zehn Wochen Ferien im Jahr. Kann es jetzt nicht genau sagen, aber das Modell gibt es. Aber wenn man es
ausrechnet, kommt es fast das selbe darauf an.

20 | S1: Und gibt es noch weitere Massnahmen fiir solch eher &ltere Mitarbeitende?

21 | S2: Also wir haben eine Woche mehr Ferien, die dlteren Mitarbeitenden.
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22

S2: Ah ja, ab 50 sowieso.

23

S2: Ist doch in vielen Betrieben noch so. Und klar, wir haben jetzt auch eine Mitarbeiterin, die leidet oft an Riickenschmerzen und
die kann da nicht arbeiten. Und da, das ist ganz klar, sie bleibt zu Hause und die muss auch nicht die schweren Arbeiten bei uns
machen. Also da gibt es auch keine Asthetik ist etwas, was jede Abteilung ein Beauftragter hat, wo man dsthetisch arbeitet, das
heisst mit ohne Kraftaufwand jemand zum Bett rausbringt und sagt.

24

S1: Und welches durch das sehr viele Massnahmen gemeint. Welches findest du so die wichtigsten und wie beurteilst du diese
Massnahmen, diese Workshops? Zum Beispiel. Oder eben auch das flexible Planen der Ferien, oder? Des Lohnes.

25

S2: Also ja, das flexible Planen, das kommt immer auf die Stationsleiterin drauf an, wir kdnnen immer vier Tage flr den
Gibernachsten Monat wahlen, wo wir ganz sicher frei wollen, zum Beispiel. Das klappt bei uns immer gut. Also er schaut auch
immer, dass wir genug Ferien haben und dann die Ferien bekommen. Wir wollen. Aber was ich nutze, ist die Rlickzugsangebote,
wo wir Platz haben. Das das finde ich ganz toll. Und die Workshops, vorallem weil da trifft man sich auch mit Gleichgesinnten und
jeder kann etwas dazu sagen und da erfahrt man auch viel, auch was in den anderen Abteilungen so lduft. Und dann tauscht man
sich nachher noch zusammen aus, oder? Ja. Gibt es neue Freundschaften oder neue Punkte, die man plotzlich anders sieht oder
merkt? Den anderen geht es auch so oder wie machen die das?

26

S1: Wie erlebst du so den Austausch mit den Kolleginnen?

27

S2: Sehr gut. Also jetzt als Dipl. Ist er sehr gut. Ja.

28

S1: Und gibt es. Was sind deine gezielten Bediirfnisse jetzt auch im Austausch mit der jlingeren Generation? Oder bist du der
Meinung Generation spielt fiir mich keine Rolle?

29

S2: Ich bin durch Generation spielt schon eine Rolle. Also die jlingere Generation sieht halt alles. Vielleicht sehen sie es legerer,
aber sie sehen es auch einfacher. Sie sind nicht so verbissen und sie haben auch noch ein Leben neben der Arbeit. Und das tut
manchmal gut zu sehen, dass sie halt fir vieles offen und neugierig sind. Aber es ist nicht immer so extrem ernst nehmen das Ich
finde das nicht gut auf.

30

S1: Okay, also ein guter Mix.

31

S2: Ja, es braucht.

32

S1: Jetzt gibt es ja eventuell auch jiingere Arbeitnehmende, die dich fiihren, oder? Ahm, die dich vielleicht auch nicht fiihren, aber
mit denen du dich austauschst. Und da frage ich mich jetzt Wann bist du bereit, Wissen auch von Jiingeren entgegenzunehmen
und weiterzugeben? Gibt es da etwas Spezielles, das du brauchst, oder.

33

S2: Ja. Ja, also mein, mein jetziger, die jetzige Stationsleitung, der Chef, der kdnnte mein Sohn sein, so alt wie mein dltester Sohn.
Aber er lasst. Wir behandeln uns alle mit Respekt im Team und ich kann viel lernen fiir ihn mal einfach so pragmatisch ist. Also er
geht die Probleme einfach an, indem er sie direkt anspricht. Jeder hat etwas dazu sagen wo ist die Losung? Da, da, da. Okay,
machen wir so und dann ist die Sache geritzt und geregelt. Das gefallt mir. Das ist immer merkt, wenn es einem nicht gut geht. Wir
haben alle zwei Wochen ein Monatsgesprach, sagen, das ist fast ein Wochengesprach, wo wir hinsitzen, und er hat eine halbe
Stunde Zeit und wir kénnen alles sagen, was uns jetzt gerade beschaftigt. Und dann wird er einfach mal zu und dann wird nach
Lésungen gesucht. Wo kann man eine Losung finden? Was wirdest du andern? Wie wiirdest du vorgehen? Okay, wir machen,
dann machen wir wie etwas ab und nach zwei Wochen evaluieren wir es wieder. Wie ist es gelaufen? Wie geht es weiter?

34

S1: Wie laufen diese Gesprache fiir dich ab?

35

S2: Super, weil ich muss mich ja dann auch fiir mich selbst iberlegen, was beschéftigt mich jetzt? Dass es auch wichtig ist zu sagen.
Manchmal hat man etwas im Kopf, aber wenn man es aussprechen muss, dem Chef, dann wiirde man es trotzdem nicht sagen.
Und da merkt man, welche Sachen sind wirklich wichtig? Was beschaftigt mich? Und doch, dass er ein offenes Ohr hat, kann ich
auch alles sagen. Das ist das Schéne. Und er kann dann auch mal sagen Ja, nein, das interessiert mich nicht oder Das musst du jetzt
nicht wissen oder das kann er auch sagen, aber kann auch sagen Ja, das habe ich auch schon festgestellt. Hast du eine Lésung? Das
ist dann ein Gesprach auf Augenhéhe miteinander.

36

S1: Okay.

37

S1: Gibt es auch Punkte, wo du nicht zufrieden bist, wo du findest? Dort hat es noch Verbesserungspotenzial.

38

S2: Ja klar, so eine Pflege ist halt allgemein so, dass.

39

S1: Eine Zusammenarbeit.

40

S2: Mit der Zusammenarbeit. Ja, dass.
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41 | S2: Die anderen halt das nicht so I6sen, wie ich es I6sen wiirde. Also nicht die gleiche Empathie oder die gleichen
Beziehungsaufbau mit den mit dem Klientel haben die einfach kommen die arbeiten und die sind halt. Er hat auch nicht genug
ausgebildet fiir psychische Probleme und das stért mich manchmal, wie sie mit denen umgehen.

42 | S1: Und was braucht es damit, damit du von dir aus ein guter Austausch mit diesen Teamkameraden braucht? (..) Damit solche
Probleme angesprochen werden.

43 | S2: Das habe ich.

44 | S2: Mit dem Chef auch schon besprochen. Bei uns ist es einfach so wir sagen, wir sind die Vorbilder, also wir kbnnen nur, wir
kénnen es nur richtig machen. Und sie kdnnen lernen von uns. Aber jeder soll authentisch bleiben. Nicht jeder kann empathisch
sein, nicht jeder kann immer nett sein oder nicht. Jeder kann das. Das sagt mir der Chef dann. Jemand sagt Du musst einfach das
Vorbild sein, du machst es so, und wenn die anderen dann folgen, Aber sie folgen nur, wenn du es auch machst. Was du machst,
machen sie auch. Vielleicht. Vielleicht haben sie auch gute Ideen. Also wir haben auch andere Mitarbeiter. Der der macht anders
mit den Leuten ganz viel Sachen, wo ich auch bewundere und sage okay, der hat diese Qualitat, dann kann man dafiir vielleicht das
andere nicht. Und dann fangt man eben an, die Leute dort einzusetzen, wo sie gut sind und dort, wo sie es weniger kdnnen, da
machen wir es halt.

45 | S1: Und wo denkst du, kannst du ist auch aufgrund vielleicht deines Alters ein Mehrwert geben, einer Organisation oder einem
Teamspirit, wo du denkst Hey, das ist jetzt aufgrund meiner langen Lebenserfahrung.

46 | S2: Also das ist halt einfach Sie wissen einfach bei mir immer, woran sie sind und wenn ich sie wissen, dass ich die Verantwortung
Gbernehme.

47 | S2: Also, Sie kdnnen sich.

48 | S2: Immer auf mich verlassen. Also, wenn ich da bin und Sie kommen immer mit allem dann zu mir. Sie wissen genau, ich gebe
lhnen immer eine Antwort. Ich habe immer Zeit. Das ist der Mehrwert. Auch der Chef weiss, er macht viel frei, wenn ich arbeite,
weil er weiss einfach, wenn ich da bin, dann lauft es so, Ich bekomme viel Verantwortung. Ja.

49 | S1: Okay.

50 | S2: Das habe ich auch gerne.

51 | S1: Gibt es aber auch. Also ich spreche jetzt im ganzen Arbeitsumfeld, nicht nur im Team. Also doch im Team und mit der
FOhrungskraft. Nicht abhdngig von deinen Kunden oder Patienten. Gibt es doch Stereotypen, mit denen du vielleicht konfrontiert
wirst? Auf das Alter bezogen.

52 | S2: Aha. Also auf mein.

53 | S2: Altersbezogen oder

54 | S2: auf deren?

55 | S1: Auf deren also zum Beispiel ein Stereotyp ein typischer alter Stereotyp ist, dass man nicht so technisch versiert ist. Aber es gibt
ja noch viele weitere. Wirst du da bei der Arbeit mit solchen Stereotypen konfrontiert?

56 | S2:Ja, ich habe auch eine dltere Mitarbeiterin, die ja die die gibt gerne Sachen ab, die Glber Dokumente und tiber Erfassen von
Dokumenten oder Vereinbarungen oder so hinweggehen. Ist froh, wenn man nicht etwas vorschreibt und sie es dann einfach
nacharbeiten kann, zum Beispiel. Aber die Jungen auch, die kénnen auch nicht mehr so gut schreiben. Ich auch schon. Also
vielleicht stereotyp auch bei den Jungen.

57 | S1: Okay, ja.

58 | S2: Also die Jungen halten, wenn wir Gesprache haben mit mit Angehdérigen und so dann und sie etwas sagen miissen, dann merkt
man schon, dass sie nicht gewohnt sind mit anderen Alteren, also mit Verwandten oder Angehérigen, die ein Problem haben zu
reden, dass sie dann eher scheu sind oder denken Oh, was soll ich jetzt sagen oder so, ja.

59 | S1: Okay.

60 | S2: Was wir Eltern halt eher ins Gesprach kommen.

61 | S1: Und gibt es so was? Ist die allgemein so bei der Kultur? Ihr habt ja einen Gewissen, eine gewisse Kultur, wie ihr arbeitet. So hat
jede Firma eine eigene Kultur. Was ist ihr bei so einer Kultur wichtig, damit du gut arbeiten kannst?

62 | S2: Das ist das sicher die Offenheit, dass man alles ansprechen kann, was, was, was auch gut ist. Also soll auch mal gesagt werden,

Das ist auch bei uns sehr wichtig. Auf der Abteilung und die Transparenz auch. Also wir arbeiten andere. Wer ist wann wo? Wer
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macht was? Wer macht wie was? Wir sind per Du. Alle zusammen. Zum Beispiel In der ganzen Stadt Zirich ist so eine Ebene, eine
Auf Augenhdhe Arbeiten Sache. Egal, welchen Posten du eigentlich hast.

63 | S1: Okay. Spannend. Ahm.

64 | S1: Erzahle mir doch vielleicht auch von gewissen psychischen Belastungen, die du im Arbeitsalltag erlebst, jetzt auf dich
personlich bezogen und mit psychischen Belastungen. Das kdnnen zum Beispiel sein hoher Zeitdruck oder unklare Erwartungen
zum Beispiel. Alles, was deine Psyche betreffen kann, gibt es da. (..) Spezifische Anforderungen, die dir gerade einfallen.

65 | S2:Ja, also.

66 | S2: Das mit dem Zeitmanagement ist mir persdnlich immer ein Problem.

67 | S1: Was meinst du genau?

68 | S2:Ich (ibernehme dann, was es mir in der Delegation. Ich lbernehme mehr Aufgaben, die ich eigentlich den ganzen Tag delegiere,
zu wenig ab. Nicht mal, weil ich den Leuten nicht vertraue, sondern weil ich denke, ich mache es. Weil ich méchte ja nicht, dass sie
denken Oh, die macht nichts und sie missen alles machen. Und da komme ich in einen Zeitstress. Ja, es ist schon viel besser. Aber
in der Pflege hat man immer Zeit, da ist man nie genug Zeit fir alles.

69 | S2: Okay, da muss man.

70 | S2: Immer Abstriche machen. So nach dem Eisenhowerprinzip. Was ist unbedingt notwendig? Was muss ich machen? Was kann
stehen bleiben, Was kann ich weglassen?

71 | S1: Das passiert in schriftlicher Form, oder?

72 | S2: Nein, das.

73 | S2: Ist am Morgen schon, wenn ich. Wenn ich mit der Agenda habe, mache ich mir schon einen Plan, wann ich wann alles
erledigen muss, bis wann und wann sonst. Und dann kommt immer noch etwas dazwischen. Diese Pufferzone muss man noch
einbauen und die sind meistens ausgefiillt mit irgendetwas.

74 | S1: Okay.

75 | S2: Aber es hat auch den positiven Effekt, dass einem nie langweilig wird. Also die Zeit verfliegt wie im Flug.

76 | S1:Ja.

77 | S1: Und was sind so soziale Belastungen? Das kdnnten zum Beispiel Konflikte am Arbeitsplatz sein. (..) Unsicherheiten in der
Zusammenarbeit oder auch Gber deine Zukunft. Gibt es da. Empfindest du solche Belastungen? Es kdnnte durchaus sein, dass du
sie nicht empfindest.

78 | S2: Ja, also man also am Anfang hat mich schon gestort, dass einige Mitarbeiter kdnnen auch halt mal verschwinden. Also wenn
man sie sucht, sind sie nirgends oder sie erledigen die Arbeit halt nicht so, wie ich es gerne hatte. Also jemand ist nicht. Genug
sauber angezogen oder genug gepflegt worden oder betreut worden. Oder man hat. Man redet nicht mit denen, obwohl man
Gesprache fiihren sollte. Oder man hat es einfach nur abgehakt, aber gar nicht gemacht. Das stért mich dann also mehr.

79 | S1: Latenter Konflikt also du storst dich Uber ein anderes Verhalten und die andere Person weiss nicht mal, dass du dich dariber
argerst.

80 | S2: Doch natiirlich spreche.

81 | S2:Ich das an.

82 | S1: Und da entsteht dann ein Konflikt.

83 | S2: Ja, klar. Der rechtfertigt sich natirlich auch.

84 | S1:]Ja,lJa.

85 | S1: Okay. (...) Jetzt.

86 | S2:Ja, aber das ist halt. Ich denke, das ist jeden Tag mal so, dass man irgendetwas sieht oder denkt, das ist so, aber Gber vieles

schaut man auch hinweg, weil man denkt, okay, das ist jetzt eine Art oder der sich irgendwo macht etwas oder. Und das ist
meistens auch so der Fall, dass wenn ich das anspreche, heisst es ja, ich war eben gerade da und habe das gemacht oder diese
Person wollte mit mir nicht reden. Ich habe es versucht oder was ich ich lasse auch immer im Rapport. Dann um 3:30, wenn wir
Uber alles reden, liber jede Person nochmal durchnehmen, sage ich auch ja. Hast du tiberhaupt geredet mit dir? Ich habe den nicht
gesehen mit dem Gesprach. Und dann dirfen sie sich auch dussern dariiber. Warum nicht?
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87 | Sl:Ja.

88 | S2: Und dann kommt manchmal auch raus Ja, das habe ich total vergessen. Also ja, das gibt es halt auch.

89 | S1: Also ich glaube, das Wichtigste fiir dich und damit es geldst wird, ist, dass es Gberhaupt erst angesprochen wird.

90 | S1:Ja, unbedingt. Okay.

91 | S2:Ja, direkt ansprechen. Losen.

92 | S5: Ahm. Es ist egal.

93 | S1: Kein Problem. (6) Sehr viel hast du schon beantwortet. (..) Gibt es da spezifische Erwartungen an die Fiihrungskraft? Im
Umgang mit all diesen Belastungen, wo du genannt hast.

94 | S6:Ja.

95 | S2: Also man will, dass die Fiihrungsperson das weiss und auch entsprechend in Aktion kommt, um irgendwas dandern.

96 | S1: Mhm.

97 | S2: Also ich habe auch schon etwas Angesprochenes im Team ist ein Vorfall gewesen, wo dann die Stationsleitung auch gesagt hat
Ja, ich bin mit jedem einzelnen im Gesprach. Mehr musst du nicht wissen. Aber ich habe dann nachher gemerkt, wie es im Team
nachher besser ging. Und wir haben auch Teamsitzungen, wo wir dann offen gewisse Sachen ansprechen oder dann kommt ein
Mail rein. Es gibt neue Vereinbarungen, ich habe von verschiedenen Sachen das und das gehort. Wir machen das jetzt wieder so
zum Beispiel oder das horen wir auf. Ich will, dass alle das und das so machen. Es gibt immer. Bei uns wird immer wieder evaluiert
und dann gibt es wieder neue Erneuerungen, wo ich dann auch sehe, er hat jetzt eine Neuerung reingebracht, die ich
vorgeschlagen habe und er macht das jetzt voll, weil er vielleicht dariiber nachgedacht hat oder andere Meinungen eingeholt oder
andere hat das auch gesagt oder zurtickgemeldet und jetzt lauft das jetzt in die Richtung.

98 | S1: Okay.

99 | S1: Genau. Apropos Meinung sagen und offen dariiber reden, wann noch mal kurz genau wann man fiihlst du dich dann ermutigt
und. Die offen im Team auszutauschen.

10 | S2: Eigentlich immer. Also doch die Stationsleitung jetzt speziell? Ich habe einfach Gliick mit der Stationsleitung, auch durch diese

0 Wochengesprache halt, weil die liefen bis jetzt immer so gut und so konstruktiv, dass man richtig Lust hat auf diese Gesprache und
sich auch gerne vorbereiten. Sagt das sage ich dann, dann ist noch etwas da, kann ich sowieso Flir mich muss ich auch nicht immer
alles gerade rauslassen, sondern kann mir sagen okay, das spare ich mir auf und bespreche das zuerst mal in Ruhe, mal mit der
Stationsleitung und hole mir da mal die Meinung ab. Dann kann ich immer noch {iber das reden. Oder ich kann auch einfach mal
driber weg schauen und sagen ich mache es nicht so schlimm, oder? Oder? Kann ich jetzt nicht andern.

10 | S1: Okay.

1

10 | S2: Nachdem ich eigentlich immer ermuntert und motiviert die Meinung sagen.

2

10 | S1: Und wann sie. Im Betrieb gibt es verschiedene Kulturen. Es gibt verschiedene Altersgruppen. Die, die mitarbeiten, kommen aus

3 unterschiedlichen sozialen Milieus. Was fordert deiner Meinung nach den Austausch und die Zusammenarbeit zwischen all
diesen? Verschiedene Kulturen, soziale Milieus und.

10 | S2: Also vieles, vieles findet. Ich bin zwar keine Raucherin mehr, aber vieles findet halt so trotzdem in den Raucherecken und der

4 Cafeteria statt. Oder auch in der Umkleidekabine steht vielleicht bléd, aber dort lernt man sich irgendwie kennen und klont am
Morgen, was man alles vorhat. Und am Abend sieht man sich happy, wenn man geht und fiihrt Gesprache. So und eben in diesen
Workshops. Auch da hért man auch viel von der Arbeit, von den Leuten.

10 | S1:Ja. Und wann bist du so gewillt, mehr, mehr lernen zu wollen, Dir mehr Wissen im Job anzueignen?

5

10 | S2:Ja, ich immer. (..) Ja. Okay.

6

10 | S2:Ja, aber ich denke, das kann nur passieren, wenn man nicht zu Uiberfordert ist. Also, wenn du im Geschaft tiberfordert bist oder

7 zu unterfordert, kommst du nicht in diesen Flow. Wenn du genauso richtig gefordert bist, dann hat man auch Lust zu machen. Ich

wirde gerne mal wissen oder gar bei unseren Bewohnern dann, wenn ich mal Zeit habe oder gerade nichts zu tun habe. In einem
spaten zum Beispiel, wenn alle schon in ihren Zimmern sind, dann habe ich dann schon Lust zum Beispiel schauen, was haben die
dann fiir Diagnosen und was ist das genau und recherchiere dann so das dann habe ich schon auch los, wenn man mal so Zeit hat
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auch dafir. Ja und hat das Interesse an den Menschen und. (..) Ja, was kdnnte man denen noch Gutes tun? Oder warum reagieren
sie so? Ja, das ist dann schon spannend.

10 | S1: Was braucht es, damit du eine proaktive Haltung einnimmst? Und. Proaktiv potenzielle Probleme vielleicht bei deiner

8 Flhrungsperson ansprichst.

10 | S6: Ich wollte jetzt.

9

11 | S2: Gerade sagen, dass mir die Fhrungsperson viele Freiheiten ldsst, also gibt mir eine lange Leine. Sie sagt sehr wenig, was mich

0 betrifft und was ich merke, ist sie. Sie studiert mich ganz genau. Sie kennt meine Schwéchen ganz genau, aber schatzt zugleich
meine Schwachen. Also ich bin viel zu gutmiitig. Ich bin das Weichei vom ganzen Ding. Aber das schatzt er sehr, weil ich am
meisten Empathie habe. Die Leute sagen mir auch alles deswegen zum Beispiel aber sagt manchmal Du bist zu lieb, du bist zu gut.
Aber dafir ja, Isst er mich. Bei schwierigen Sachen gehe ich dann, weil weil ich das dann nicht eskaliert, weil ich die Harmonie
suche und die Beziehung habe. Das ist dann wie ein Einsatz dafir, weil es dafiir besser lduft. Bei ihm kann ich Jetzt kann ich jetzt
nichts. Natdrlich, er ist jung. Manchmal hat er schrage Ideen, aber er kommt im Ganzen endlich weg. Mit seinen schragen Ideen
kommt er gut an?

11 | S1: Wer hat schrage Ideen?

1

11 | S2: Zum Beispiel? (..) Eben. Wir haben wollten bei uns unbedingt einen Kasten haben und ein Dartspiel. Wir machten einen

2 Raucherraum, wo die Leute nicht nach draussen rauchen miissen, sondern bei uns drinnen. Das diirfen. (..) Wir. Wir wollen einen
Pizzaofen, der nur zwei Minuten geht, weil wir immer sonntags Pizza machen oder so, weil wir méchten einen Automaten auch vor
dem Haus, damit die vom Bierhaus nicht immer ins Haus laufen. Er initiiert. Er hat so richtig so Power zum viele Sachen initiieren,
die er auf der Station einfach gerne mochte. Ja, okay. Ja so also schrédg, aber man hat schon ein. Die Tischfussball auf der Station
und Billard hatte auch noch gerne, ware fast durchgekommen.

11 | S1: Wann zeigst du? An welchen Tagen zeigst du besonders viel Engagement bei der Arbeit und bei welchen Tagen? Eher weniger.

3

11 | S2: Was an den Tagen, wo ich viel zu tun habe.

4

11 | S2: Gibt.

5

11 | S2: Es gibt mir Power.

6

11 | S1: Aber dann sagst du Ja.

7

11 | S2: Und vor allem wenn ich Tagesverantwortung habe, dann dann bliihe ich auf. Wenn ich die Verantwortung habe fiir die ganze

8 Station, dann. (..) Gebe ich Vollgas. Aber sonst kann ich mich auch mal ein bisschen zuriickziehen. Das ist auch gut fiir mich.

11 | S1: Mhm.

9

12 | S2: Mhm.

0

12 | S1: Wo denken? Wo denkst du, kannst du den gréssten Mehrwert fiir deine Unternehmung schaffen?

1

12 | S2: Das ist eine gute Frage.

2

12 | S2:Ja, eben. (...) Also unsere Station ist ein Pilotprojekt und ich glaube, der Mehrwert ist der, dass es uns recht gut gelungen ist,

3 wirklich spezielle Menschen, die sonst nirgends mehr unterkommen, bei uns sind und sich wohlfiihlen bei uns. Und das
funktioniert, ohne dass es eskaliert. Und ich denke, jeder von uns, also jedes Mitglied von unserer Gruppe, aber besonders wir, wir
drei Flihrungspersonen haben viel dazu beigetragen, dass diese Abteilung wieso alle kommen sie auch anschauen, kommen zu uns
und wundert sich wie macht ihr das und so dann sein. Ja und ich bin Teil davon. Das ist schon ein Mehrwert finde ich und habe das
mit geleistet. So?

12 | S1:Ja.
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12 | S1: Gut. Wir sind am Ende des Interviews. Gibt es noch Anmerkungen oder etwas, das du ansprechen mochtest?

5

12 | S2: Also die Anmerkung ist, dass mir einfach jetzt in diesem Setting spielen besonders gut geht. Ich habe schon andere Arbeitgeber

6 gehabt, da hatte ich etwas ganz anderes gesagt wird. Ich habe wahnsinnig Gliick, dass ich jetzt in so einem guten Team, also einem
guten Chef. Also es ist einfach so gut funktioniert.

12 | S1: Was war denn bei den anderen Arbeitgebern nicht gut? Was hat dich psychisch belastet?

7

12 | S2: Das nicht wahrgenommen werden, dass keine Verantwortung tibergeben wird. Das nicht ernst nehmen, das einfach nur

8 arbeiten und ruhig bis ruhig Sei ruhig, arbeite und frage gar nichts. So diese Haltung.

12 | S1: Okay, vielen Dank. Tschdss.

9

13 | S2: Ciao.
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Anhang F5: Transkript Interviewperson 5

S1 = Interviewer, S2= Interviewee

1 S1: So? Hallo, Isa.

2 S2: Hallo.

3 S1: Wir starten direkt. Kdnnen Sie mir kurz Ihre Arbeitstatigkeit beschreiben?

4 S2: Genau. Ich arbeite in einer Anwaltskanzlei in Zug und bin dort als Juristin tatig. Und wir vertreten unsere Klienten. (...) In
verschiedenen versicherungsrechtlichen Verfahren. Das mache ich vor allem. Oder auch in haftpflichtrechtlichen Fragen vertreten
wir unsere Klienten. Oder wenn wir Anspriiche geltend machen missen, gegentiber Krankentaggeldversicherungen oder
Unfallversicherungen.

5 S1: Okay. Und kdnnen Sie mir ein bisschen Ihren Arbeitgeber beschreiben? Also wie viele Personen sind tatig bei euch etc.?

6 $2: Ahm, ich. (..) Wir haben. Ich muss gerade liberlegen. 1234 Standorte in Ziirich ist der Hauptstandort. Wir haben einen Standort
in Zug, Basel, Bern, Winterthur und auch Chur. Jetzt weiss ich nicht, sind das fiinf oder sechs? Und ich? Ich bin mir nicht sicher. Ich
glaube, wir haben etwa 30 Personen, die bei uns arbeiten.

7 S1: Und.

8 $2: Mit Sekretariat und so.

9 S1: Okay. Mit welchem Pensum arbeiten Sie bei diesem Arbeitgeber?

10 S2: Ich arbeite in einem 60 % Pensum. Genau. Und ich arbeite an drei Tagen. (..) Mhm.

11 S1: Ahm, Weiss. Was verstehen Sie unter BGM.

12 §2: Ahm, habe ich noch nie gehért.

13 S1: Fir betriebliches Gesundheitsmanagement? Ja.

14 §2: Ahm. (..) Eben. Ich habe den Begriff noch nie gehért und ich stelle mir darunter vor, dass eben das Haar dafiir besorgt ist, wie
ihre Mitarbeiter oder dass die Mitarbeiter moglichst nicht in ein Burnout abgleiten. Oder Ja, eben dass. Und die Balance zwischen
Arbeit und Freizeit eingehalten wird. Ferienkontrolle eben. Das Thema in die Ferien gehen, wenn Sie missen. Es gibt ja auch
solche, die nie in die Ferien wollen. So, das stelle ich mir darunter vor.

15 S1: Okay, ja, das ist ziemlich genau das, was BGM Massnahmen sind. Was ist eigentlich ein Ansatz, systematisch um die physische
und psychische Gesundheit zu férdern? Mit gezielten Massnahmen und wird auch mit Pravention gearbeitet und zum Beispiel mit
der Schaffung von gesundheitsférderlichen Arbeitsbedingungen? Genau. Und was macht lhrer Meinung nach lhr Betrieb im
Bereich der psychischen Gesundheit fiir euch, die Mitarbeitenden? Also fallen dir da Massnahmen ein?

16 §2: Nein. Ahm, also ich bin jetzt. Dort seit bald zwei Jahren und vorhin war ich auch iiber 20 Jahre in einem kleinen Betrieb. Ah, um
die 20 Mitarbeiter und. (..) Ebenso. Gesundheitsfordernde Massnahmen fallen mir gerade nicht ein. Was wir aber haben, ist
natirlich grosse Freiheit. Wir kdnnen uns die Arbeit selbst einteilen. Ich finde, flir mich, fiir meinen Teil finde ich das schon sehr
wertvoll. Aber eben, wir haben nicht wie bei grossen Versicherungen oder Banken kein Fitnessabo oder sogar Fitnessstudios, die
da zur Verfugung stehen. Das haben wir in dem Sinne nicht.

17 S1: Okay, und du hast es angesprochen, Du bist sehr autonom und kannst selber entscheiden. Das hilft dir oder gibt dir auch fir
das psychische Wohlbefinden vielleicht die Freiheit, frei zu entscheiden. Gibt es noch weitere Punkte? Wo? Wo Sie sehen? Hey.
Ahm. (..) So ist es in meinem Betrieb und das hilft mir. Dass ich mich psychisch wohl finde, wohlfiihle im Betrieb?

18 S2: Ja, genau. Also ich denke, bei uns ist es so wir haben sehr flache Hierarchiestrukturen. (..) Eben, wir sind sehr autonom. Ich
denke, wir kdnnten jederzeit uns Hilfe holen. Und bei uns ist es eigentlich so Wir sind fristengebunden. Wir miissen unsere
Eingaben machen, bei den Versicherungen oder bei den Gerichten. Und daher ich. Es ist jetzt bei mir nicht so, aber ich denke, es
ware auch moglich, erst um 10:00 mit der Arbeit zu beginnen. Daflir arbeitest du bis 9:00 abends. Ich finde, das ist eine riesige
Freiheit.

19 S1: Ja, okay. Ja, sehr wichtige Punkte. Ahm, gibt es denn Massnahmen, die du dir wiinschen wiirdest? Die jetzt zum Beispiel deine

psychische Gesundheit noch weiter unterstiitzen wiirden?
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20

S2: Fallt mir jetzt gerade nichts ein. Ja, vielleicht eben, was ich wertvoll finden wiirde, wenn. Eben. Wenn man vielleicht finanziell.
(..) Unterstiitzt oder eine Beteiligung bekommt. Ebenso fiir einen Fitness oder so, aber ahm, sonst fallt mir, mir fallt jetzt einfach
nichts ein.

21

S1: Ja, Ja. Okay. Ahm. Und wie erlebst du die Zusammenarbeit mit den Kolleginnen? Auch mit mit den unterschiedlichen
Altersgruppen. Insofern ist das bei euch hat.

22

§2: Genau. Ahm, wir haben. Eigentlich hat ja jeder Anwalt ein Einzelbiiro. Wir haben. Wir sind jetzt zu zweit. Meine Kollegin ist
auch Juristin. Sie ist auch im 60 % Pensum. Deshalb teilen wir uns ein Biiro und oder ein. Ja.

23

S1: Und.

24

S2: Aber eigentlich hat man nicht so viel Kontakt mit den Mitarbeitern oder mit den Kolleginnen, ausser in der Kaffeepause. Dann
findet eigentlich ein guter Austausch statt, auch fachlich. (4) Mit den verschiedenen Altersgruppen. Hast du angesprochen?

25

S1: Ja.

26

§2: Gingen. Ja, eben weil wir nicht so viele Leute sind. Ahm. Also ich habe keine Miihe, oder? Aber es wird jetzt auch nicht speziell
ein Austausch gefordert oder so.

27

S1: Okay. Ja und gibt es da, also hast du da verschiedene Anspriiche im Austausch mit den anderen Generationen und den anderen
Mitarbeitenden oder jetzt wie es ist? Ist es okay fiir dich?

28

S2: Nein, es ist okay. Was mir auffallt. Jetzt haben wir neu eine Praktikantin. Die macht das Praktikumsjahr, fiir das du machen
musst, damit du an die Anwaltspriifung gehen kannst. Und da merke ich jetzt eben, es ist wirklich eine andere Generation mit der
Sprache. Ahm, ich fiihle mich nicht alt, aber ich merke so, die haben andere Interessen. Also aber der Austausch ist hoflich, was so
privat beim Mittagessen oder so, aber sonst ist es ja eigentlich egal, wie alt jemand ist, wenn du fachlich sprichst miteinander.

29

S1: Und was ist fiir dich dann wichtig im Austausch? Du sprichst den fachlichen Austausch an? Was ist dir da wichtig, um Wissen
weiterzugeben oder auch Wissen entgegenzunehmen? Wie, wie, wie soll dieser Austausch stattfinden deiner Meinung nach? {(..)
Hm.

30

S2: Ich glaube es gern so wie sagt man einfach unkompliziert, weisst du direkt nicht so, hm, Besprechungen vereinbaren, sondern
einfach. Man geht schnell riiber ins Biiro und sagt Hey, hast du schnell Zeit? So, Ahm. Dann haben wir. Aber einmal monatlich
haben wir so einen Austausch lber Teams von allen Standorten. Da kann man sich einklinken oder auch nicht. Dann leben die
verschiedenen Gruppen von verschiedenen Rechtsgebieten. Das finde ich sehr. (..) Gut, man kann daran teilnehmen oder auch
nicht, denn jemand tragt seine Félle vor. Wenn wenn was Spannendes ist. (..) Dann haben wir alle zwei Monate interne
Weiterbildung in Zirich vor Ort. Das finde ich auch gut. Das ist vor allem auch gut, weil man die Leute wieder mal sieht, weil man
verliert sich, sonst ist wenig Zusammenhalt. Also ich finde das fiir den Arbeitgeber vor allem noch wichtig, dass die Leute eben
dhm, miteinander verbunden sind, weil das eben mehr Nahe schafft und mehr. Ich wiirde auch mal sagen. (..) Loyalitdt zum
Arbeitgeber?

31

S1: Ja.

32

S2: Weil sonst bist du halt wie so lose irgendwo. Und. Ja.

33

S1: Mhm. Ja. Ahm. Weil, beziiglich der Kultur bei der Arbeit. Du hast ja eben angesprochen. lhr sollt freiwillig geschehen. Vor allem
der Austausch. Freiheiten. Was ist dir sonst noch wichtig bei der Arbeitskultur zum Beispiel. Auch flache Hierarchien hast du
angesprochen. Genau. (..) Gibt es noch weitere Punkte oder fasst das nicht zusammen?

34

S2: Flr mich ist vor allem eben diese Autonomie. Das finde ich grossartig. Zum Beispiel auch habe ich habe einen Sohn, der geht in
die Schule, da hat man eine 13 Wochen Schulferien, wir haben nur fiinf Wochen und da muss man ja auch schauen, wie bringe ich
das irgendwie hin? (...) Also entweder kannst du die Kinder einfach noch mehr in fremd betreuen, aber wir haben hier wo ich
wohne, haben wir ein Problem. Ich musste irgendwo fremd betreuen, wo die Kinder nicht unbedingt kennen. Und eben, ich kann
es mir jetzt so einrichten, dass ich in dieser Zeit, in diesen sieben Wochen. (...) So haben, also am Wochenende arbeiten kann und
freitags, wenn mein Mann zu Hause ist. Und das finde ich persdnlich auch grossartig.

35

S1: Cool.

36

$2: Und sonst eben einfach die Autonomie. (..) Man ist eigentlich doch wie ein. Selbstandiger kann sich wirklich. Selber einrichten,
wie du arbeiten mdchtest. Klar, du hast die Zwange von aussen. Das ist ja eigentlich schon genug miihsam, finde ich. (..) Daher Ich
finde das wirklich sehr toll bei dem jetzigen Arbeitgeber.

37

S1: Ja, cool. Sehr wichtige, hilfreiche Punkte. Erzahle ich ein bisschen auf die Arbeitsanforderung spezifisch eingehen. Welche? Wir
haben das auch schon ein bisschen angeschnitten. Gibt es spezifische psychische Anforderungen, die du hast im Arbeitsalltag?
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38 $2: Und ja, einfach manchmal hast du grosse. (..) Last. Arbeitslast. Zum Beispiel nach Gerichtsferien im September, 14. September.
Das ist so ein Datum, wo du dann halt viele, viele, viele Fristen hast. Vielleicht musst du bis zum 14. dann zehn Beschwerden
schreiben, Einwdnde usw Das heisst du musst belastbar sein zu Spitzenzeiten nicht immer. Und dhm ja, er hat ein grosses
Selbstmanagement quasi, weil eben intern schaut ja niemand. Du musst einfach selber schauen, dass du deine Fristen einhaltst.

39 S1: Ja, also gleichzeitig die die Freiheit die du besitzt eine Ressource fiir dich, weil du kannst selber entscheiden, wie du mit den
Leuten umgehst. Ja okay, gibt es noch weitere Ressourcen, zum Beispiel soziale Unterstiitzung? Ahm. Oder eine Fiihrungskraft, die
dich immer wieder abholt und mit dir zusammen etwas angeht?

40 S$2: Hm, Nein. Weniger eigentlich nein.

41 S1: Selbst auf dich gestellt. Ja, genau.

42 §2: Aber ich. Ja Und jeder ist. Ja, es ist so eigentlich jeder ist ein Wie sagt man dann? Ahm, kimpft ein bisschen fiir sich. So jeder
Anwalt eben. Genau. Ja.

43 S1: Wiirdest du, wiirdest du dir da mehr wiinschen oder wére das tGberhaupt moglich?

44 §2: Aber moglich ist es wahrscheinlich eher nicht. Bzw nicht wirtschaftlich oder weniger wirtschaftlich Und. (..) Ahm, fiir mich
stimmt es jetzt personlich. Ja.

45 S1: Okay. Ja. Ahm. Hast du aber eine Fiihrungskraft.

46 | S2: Ahm.

47 | S2: Ahm, Jein.

48 §2: Also wir haben eine fiinf glaube fiinf Partner. Ahm. Und ich habe jetzt wie, &h, also eine Anwiltin, die jetzt gerade Partnerin
geworden ist, neu und ich sehe sie so ein bisschen als meine Chefin an oder Mentorin, aber es ist nicht formell so geregelt, aber
sie macht auch die. Diese vier Falle vor allem. Und ahm, flir mich ist sie wie meine Ansprechpartnerin eben wenn ich Fragen habe
Du, wie soll ich das machen etc. Weil ich ja auch noch nicht so viel Erfahrung habe. Ahm und?

49 S1: Oder anders gefragt Gibt es eine Person in der Unternehmung, die die deinen Stand abholt? Hey, wie geht's dir? Ahm, wo du ja
auch bestimmte Félle besprechen kannst, dass du die Mentorin, aber. Also dann wiirde ich sagen, ist sie eigentlich indirekt eine
Fhrungskraft? Kann man einfach.

50 S2: Nicht formell so, oder?

51 S1: Okay, ja, es ist nicht irgendwie.

52 S2: Ich glaube in Unternehmungen. Sonst hast du ja so.

53 S2: Ich sage mit einem Ja oder Nein.

54 S2: Du weisst, dann ware es mein Vorgesetzter. Der nachsthdhere bin ich von jemandem vorgesetzt. Das haben wir in dem Sinne
nicht.

55 S1: Okay. Ja.

56 S2: Ich weiss.

57 S2: Einfach. Eben. Dieser Partner ist mehr fiir Finanzen zustdndig. Im Betrieb. Der hat mir die IT unter sich. Und diese Person hat
das heuer quasi unter sich. So ist das geregelt.

58 S1: Ja. Okay. Und was sind da deine Erwartungen in der Zusammenarbeit mit dieser Partnerin? Vor allem in der. In der Art und
Weise, wie sie dich fiihrt. (..) Ahm.

59 S2: Ja, es ist jetzt eben schwierig. Ich habe in dem Sinn keine Erwartungen oder mehr. Ich habe eben mehr. Oder ich erwarte mir
mehr fachlichen Input. So, wenn ich Fragen habe, wie ich die Falle [6sen kann, wenn ich nicht mehr weiterkomme. Und ganz
ehrlich, wenn ich jetzt zum Beispiel total gestresst ware oder nicht mehr wiisste, ich wisste jetzt nicht, ob ich zu ihr gehen wiirde
oder eben zu dem Partner, der flirs Haar zustandig ist, wisste ich jetzt nicht.

60 S1: Okay, aber das kam gar nie so weit. Bis jetzt.

61 §2: Nicht. Nein.

62 S1: Okay.

63 S1: Gut.
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64 S1: Das Uberspringt gerade ein paar Fragen. (7) Also gut, ja, dann kommen wir jetzt schon in Richtung organisationale Resilienz.
Also es gibt verschiedene Modelle, um zu schauen, ob eine Unternehmung resilient ist gegentiber den Faktoren, gegentiiber einer
Krise, da man schnell reagieren muss. Und eine wichtige Rolle spielen die Mitarbeiter. Und da gehe ich jetzt auf einzelne Punkte
ein. Und ein Punkt ist. Das Mitarbeitenden gegeniiber Problemen das kdnnen irgendwelche externen probleme sein aufmerksam
sind, um mich wundert es ist was, was er mir ermutigt. Dich oder was brauchst du, wenn du zum Beispiel siehst Hey, das ist ein
wichtiges Problem. Nur ich habe das gesehen, dass du das dann mit dem Partner besprichst. Was ist die? Was ware dir wichtig?

65 S2: Wichtig. Reaktion Meinst oder, Oder was jetzt also?

66 S1: Ja, ist vielleicht falsch formuliert. Was ermutigt dich? Aufmerksam, aufmerksam zu sein gegentiber Problemen, die vielleicht
andere nicht sehen und diese dann mitzuteilen? Raumschiff?

67 S2: Ja.

68 S1: Also grossere Probleme. Zum Beispiel Du siehst, wie jemand. Das ist ein weit hergeholtes Beispiel, wie jemand Geld klaut oder
wie jemand.

69 S2: |hm im Betrieb selber.

70 S2: Ja gut.

71 S2: Ja, es ist nur schwierig, was ich mir erwarten wiirde. Von der Person. Also sicher?

72 S2: Nein.

73 S1: Also, wann? Wann wiirdest du die Probleme mitteilen? Weiterleiten oder wann? Nehmen wir an, du hast ein schlechtes
Verhéltnis mit dem Chef und dann sagst du es einfach nicht.

74 S2: Ja.

75 S2: Also ich wiirde es wahrscheinlich eher nicht mitteilen oder waren. Ja, es milsste sehr, sehr ein krasses Problem sein.

76 S$2: Mhm.

77 S2: Ah.

78 S2: Aber es sieht ein.

79 S2: Bisschen schwierig fiir mich, das zu beantworten. Ich glaube, eher wiirde ich mitteilen, wenn ich zum Beispiel sehen wiirde,
eben, dass meine Birokollegen sehr schlecht ginge, so psychisch oder so, aber sonst? Ganz blod gesagt schaue ich eigentlich mehr
fr mich selbst. Also.

80 S1: Und was braucht es, damit du fiir die Unternehmung schaust?

81 S2: Also fiir die Unternehmung? Schaue ich mir im Sinne von ja, dass ich meine Brille aus habe, dass ich meinen Umsatz bringe.
Ahm, das schaue ich schon. Aber ich méchte mehr sagen. Ich, ahm. Ich mische mich nicht so in Angelegenheiten von anderen.
Eben. Ich schaue jetzt nicht, wie viel macht die Umsatz oder ich schaffe das. Ich schaue, dass ich meine Arbeit gut mache in dem
Sinn. Es interessiert mich jetzt nicht, ob meine Biirokollegin ihr. Ahm. Ihr Umsatz soll nicht erreicht oder schon. Also so.

82 S1: Okay. Ja und im Team oder Unternehmung oder mit den Kunden gibt es ja immer, ahm, soziale Differenzen. Man hat kulturelle
Differenzen. Und was fordert deiner Meinung nach den Austausch oder wie kdnnen solche Barrieren vermindert werden, dass es
einen unkomplizierten Austausch gibt.

83 $2: Mit den Kunden?

84 S1: Ja, oder mit Kunden Oder auch mit dem Team?

85 §2: Also bei uns ist es noch so, wir haben zum Teil schwierige Klienten, weil die sind ja zum Teil psychisch krank. Ahm. Das ist zum
Teil sehr, sehr mithsam und. Da hilft es eben, dass man im Team dann das zusammen besprechen kann. Manchmal muss man sich
auch ein bisschen wie. (...) Ein bisschen zynisch sich lustig machen driber. Also das ist nicht negativ gemeint. Es ist mehr so, um
den ganzen Wahnsinn auszuhalten. Das hilft super. Und gegentiber Klienten, finde ich, ist es auch, ahm, hilft es eben auch, dass
man weiss, man hat ein Team, das versteht, hm, wie das eben ist mit solchen Klienten und dass man weiss, man hat einen
Rickhalt. Also ich glaube, du weisst, was ich meine.

86 S$2: Mhm.

87 $2: Und das hilft sehr. Also ja.

88

S1: Der soziale Riickhalt.
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89 S2: Ja, genau.

90 S1: Und wann fiihlst du dich ermutigt, irgendwie etwas Kreatives jetzt in einen Fall oder in einen Prozess mit einzubringen? (..)
Sogar ein bisschen auch die Innovation vielleicht anzutreiben im Betrieb.

91 S2: Ah.

92 S2: Eben nicht. Also wann?

93 S1: Also, was braucht es, damit du dich ermutigt fihlst?

94 S2: Es wiirde brauchen, dass ich merke, dass es auch gesehen wird und umgesetzt werden wiirde, oder? Weil sonst bringt es ja
nichts. Aber.

95 S2: Also.

96 S2: Ich denke, das machst du vielleicht drei Mal. Also zwei, drei Mal, wenn du siehst, das lduft ins Leere, dass du innovative Ideen
einbringst, dann wirde ich wahrscheinlich nichts mehr.

97 S2: Ausserdem wiirde es.

98 S$2: Mir irgendwie abloschen, oder? Aber bei uns ist das jetzt nicht so.

99 S2: Gefragt.

100 | S1:Und es gab vielleicht mal der Fall, wo du mir fiir eine Kollegin einspringen musstest oder irgendwie einen kleinen Task
Gibernehmen. Was ist dir wichtig? Dass das reibungslos ablduft oder dass du es gerne machst?

101 | S2: Hm. Da ist wichtig, dass ich. (4) Ja Wertschatzung im Sinne von vielleicht ein Dankeschon. So Mhm.

102 | S2: Okay.

103 | S2: Und vielleicht auch noch eben das. Man weiss ja, die Person hilft einem dann vielleicht auch ein Mal oder so.

104 | S1: Okay. Gegensatzlichkeit?

105 | S2:Ja.

106 | S1:Und jetzt kommt der. Ja, da kommen noch ein paar Punkte. Ahm. Was braucht es, damit du wirklich proaktiv in der
Unternehmung bist und wirklich engagiert und nicht einfach passiv darauf wartest, dass irgendwelche Auftrage kommen.

107 | S2: Naja, also ich glaube.

108 | S2: Bei allem ist es.

109 | S2:Irgendwie die Wertschatzung, dass das auch gesehen wird. Es braucht nicht mal, es muss sich nicht unbedingt im Lohn
niederschlagen. Ist aber auch schén. Aber ich denke eben einfach, dass.

110 | S2: Dass das wie.

111 | S2: Gesehen wird und wie so ein Dankeschén und coole Ideen, also auch ein Feedback oder irgendwie ein Feedback. So ja okay,
auch wenn es dann vielleicht gar nicht umgesetzt wird.

112 | S1: Aber ein Feedback habe ich habe das angeschaut und.

113 | S2: Genau.

114 | S1: Dank.

115 | S2:Ja genau.

116 | S1: Und was braucht es, damit du moglichst engagiert bist bei der Arbeit?

117 | S2:Ja eigentlich_ auch wieder. Ahm, das Feedback, Ahm. (..) Hey, das hast du toll gemacht, oder? Dein Umsatz war super. Und so,
dh. Irgendwie. Ahm. Das finde ich sehr wichtig.

118 | S2:Ja, weil.

119 | S2:Ja.
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120 | S1:Ja, dann ware die letzte Frage eigentlich Welchen Beitrag kannst du leisten, damit die Unternehmung gestarkt wird und damit
die Unternehmen eben auch tberlebt?

121 | S2: Hm. Ja. Umsatz bringt Geld. Ha3?

122 | S1:Ja, der Umsatz muss stimmen. Dann.

123 | S2:Ja.

124 | S1: Dann stimmt es.

125 | S2: Ja, genau.

126 | S1:Ja. Ahm. Super. Vielen, vielen Dank fiir das Interview. Hast du irgendwelche irgendwelche Anmerkungen oder Fragen, die du
jetzt noch ansprechen willst?

127 | S2: Hm, Nein, Fallt mir gerade nichts ein.

128 | S1: Okay, dann stoppe ich kurz die Aufnahme. Ups, das ist die Kamera. Ah, 3h. So.
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Anhang F6: Transkript Interviewperson 6

S1 = Interviewer, S2= Interviewee

S1: Im Teams. Und dann wiirde ich gerne auf Hochdeutsch weiterfahren. Genau so, die Aufnahme ist gestartet. Nun, jetzt wiirde
mich kurz. Ich wiirde mich kurz Giber einen Einblick zu dir als Person in kurzer und zu deiner Arbeitstatigkeit freuen. Ja.

S$2: (Name), Mein Name. Ich bin Dozent fiir organisationale Resilienz. Was fiir mich die Mischung ist zwischen Organisation,
Innovation und Risikomanagement. (..) Und also die, die die Kombination sagen. Also jetzt hier. Okay, die Teilnahme an der
Besprechung stimme ich zum okay und beschéftige mich mit dem Thema des Organisationsdesigns und nachhaltigen
Organisationsdesigns. Seit. Eigentlich seit Gber 20 Jahren. Habe dann Ausfliige gemacht ins Innovationsmanagement, ins
Risikomanagement und gemerkt, das sind eigentlich alles Unterdifferenzierungsthemen vom Organisation, von
Organisationsgestaltung und Organisationsentwicklung. Und das ultimative Ziel von Organisationen ist die Uberlebensfihigkeit.
Deshalb machen die den ganzen Kram. Und diese Uberlebensfihigkeit ist eben etwas, was eng verkniipft ist mit dem Thema der
organisationalen Resilienz. Ich bin da an der Hochschule Luzern unterwegs. In allen Leistungsauftragen, also jetzt auch Anfang Mai,
gebe ich einen ganzen Weiterbildungstag zum Thema organisationale Resilienz und macht auch Forschungsprojekte zu. Ich habe
da viel. Im technischen Tauchen geforscht, also das technische Tauchen selber als an, weil ich das selber mache. Ich bin auch
ausgebildeter Forschungstaucher und da sind eben Resilienzprinzipien total wichtig. Also Arbeitssicherheit auf der einen Seite,
Tauchsicherheit auf der anderen Seite eben auch. Fir erfolgreiche Exploration, also Erkundungstauchgénge, Erkundungsprojekte
braucht man eine Resilienzfahigkeit. Und das eben nicht nur individuell, sondern im Team. Mindestens. Team Resilienz spielt eine
Rolle und fir Unternehmen ist es da die nachsthohere. Klassifizierung. Organisationale Resilienz?

S1: Ja, Dankeschon. Da wiirde ich mich. Du hast es schon ein bisschen angeschnitten. Was verstehst du genau unter
organisationaler Resilienz?

S2: Es ist ja die Fahigkeit, mit widrigen Umstanden umzugehen, einer Organisation also, in Krisen zu bestehen und aus diesen
Krisen zu lernen. Und dann kann man sagen Ja, einerseits geht es um das After Action Review Learning, also das, dass man
nachtraglich eine Krise auswerten kann, die Krisenbewaltigung auswerten kann, um dann daraus lernen kann. Das macht aber das
professionelle Krisenmanagement eigentlich auch schon. Als andere Komponente der. Und der des Kontinuitdtsmanagements.
Also, was ist meine maximale Ausfallzeit von meinen kritischen Ressourcen? Und wie lange Zeit habe ich, um darauf antworten zu
kénnen? Das ist eine Frage auch der Kontinuitdtsplanung. Und das Letzte ist Lernen aus der Zukunft, also die Antizipation von
Zukunftsfahigkeit von zukiinftigen Herausforderungen. Eine Trendentwicklung. Ahm. Und dass das Erkennen der Trendentwicklung,
damit man auf die reagieren kann, bevor was grosseres passiert. Okay, also Lernen aus der Zukunft. So als Konzept.

S1: Okay, und wie lasst sich deiner Meinung nach ein organisationales Resilienzmanagement gestalten, die genau mit diesen
Aspekten umgeht? Hm.

S2: Also ich hatte ja mal so ein Modell von einem Resilienztrichter gebaut oder so skizziert. Das ist jetzt nicht so ein elaboriertes
Modell wie jetzt in den quantitativen Sozialwissenschaften, sondern ist qualitativ und sagte einfach am Ende, wenn es ganz heiss
wird, dann haben wir so Kontakt mit Krisen und Krisen und Katastrophenmanagement. Sehr schon. Blaulichtorganisationen
orientiert. Aber unser Teil von organisationaler Resilienz soll eher vorher anfangen. Und das fangt auch schon in den taglichen
Routinen an, also im ArbeitsHabitus, in der Arbeitskultur. Dass Organisationsmitglieder so handeln, dass sie moglichst intelligent
das System, in dem sie sind, weiterentwickeln.

S1: Okay.

$2: Und darum geht es also am Ende zu sagen, bei all den ManagementTools und Konzepten und Instrumenten, die wir haben
Risikomanagement, Resilienz, Krisenmanagement, Business Continuity Management, also Kontinuitdtsmanagement, aber auch
Prozessmanagement, zum Beispiel, dass all diese Konzepte, die wir da haben, dahingehend verkniipft werden miteinander, dass
die Kultur in der Organisation der Lernfahigkeit berticksichtigt oder ermoglicht.

S1: Also in diesem Trichter sind ja verschiedene, normalerweise Abteilungen in Unternehmen. Und es gibt zum Beispiel das Case
Management, das BGM. Und deiner Meinung nach sollte in der Unternehmenskultur diese Haltung, diese organisationale Resilienz
Haltung in diesen Bereichen verankert sein? Oder wie stellt man dann sicher, dass diese Abteilungen auch so handeln, damit eine
Unternehmen resilient ist?

10

S$2: Mhm. Also die das mit Abteilung also das sind verschiedene Funktionen, die Organisationen bespielen kann und diese
Funktionen missen irgendwie ausgefiihrt werden und das kann man zu einem gewissen Masse zentralisieren in Stabsbereichen,
Stabsabteilungen. Aber es muss eben am Ende von jedem Einzelnen getragen werden, jedem einzelnen Mitarbeiter, der
Beriihrungspunkte damit hat. Das Ziel mit dem Prozessmanagement. Man kann zwar einen zentralen Stab haben im Bereich
Prozesse, aber das Prozessmanagement selber, die Modellierung und Optimierung. Das miissen eigentlich die Mitarbeitenden
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selber machen und selber vorschlagen, weil die die Experten sind flr ihre Tatigkeit. Ja, und so misste das mit diesen Funktionen,
die in dem Resilienztrichter aufgezahlt sind, eben auch gesagt werden oder beriicksichtigt werden. Okay.

11

S1: Und genauso die Mitarbeitenden sind die Personen, die die organisationale Resilienz sehr, sehr stark mit einem beeinflussen.
Wenn sie nicht so handeln, dann dann ist die die Organisation auch nicht resilient. Wie kdnnen dann diese Mitarbeitenden so was
brauchen diese Mitarbeitenden dann, dass sie so handeln, deiner Meinung nach?

12

S2: Ja, es gibt ein schones Konzept, das der psychologischen Sicherheit. N6, dass man sich sicher in seiner Umgebung fihlt und
sich entfalten kann in seinem beruflichen Umfeld. Und dass man keine Angst haben braucht, dass man jetzt zum Beispiel
rausgeschmissen wird, gekiindigt wird, dass man Sanktionen flirchten muss, dass Machtspiele da eine Rolle spielen usw.
Psychologische Sicherheit extrem wichtig, um liberhaupt in diese in die. In die Lage, sich zu versetzen, zu lernen und auch zu
experimentieren, Weil das experimentelle Lernen spielt natirlich auch eine Rolle. Man kommt irgendwo im Beruf nicht weiter
oder in der Aktivitat in der Firma nicht weiter. Dann fangt man an, verschiedene Sachen auszuprobieren und diese verschiedenen
Sachen dann. (4) Von zehn Sachen funktioniert vielleicht eine. Und dann befeuert das sozusagen die Evolution der Firma. Also eine
evolutorischen Ansatz oder Organisationsentwicklung? Schritt fir Schritt kann man sich weiter entfalten. Also psychologische
Sicherheit ist eine ganz wichtige Ressource. Und dann auch organisationaler Slack, also Reserve Reserven. Also Zeit und Geld, das
man irgendwo hat, wo man sagen kann Hier habe ich mal Zeit, etwas Neues auszuprobieren. Oder hier kann ich mal Geld in die
Hand nehmen, um etwas Neues auszuprobieren. Also ohne diese Ressourcen gibt es keine Neuerung. (..) Da kann man immer
sagen ja, Organisationen lernen ja aus Krisen besonders doll. Aber wenn man sich anschaut, was in der Krise passiert, muss man
einfach sagen Alle Leute gehen in die Hypothek. Also man hat eine 42 Stunden Woche und in der Krise hat man, weil man eine 50
Stunden Woche. Und natirlich lernt die Organisation in der Krise, wenn man auf einmal acht Stunden mehr hat pro Woche ja und
sich verandern muss. Also der Druck ist dann klar und gleichzeitig werden Leute ausgequetscht. Also ein Krisenmodus Uber ldngere
Zeit halt man eigentlich so nicht aus. Also dann wird die Organisation ausbrennen, irgendwann. Okay, und da kommt eben das
Gesundheitsmanagement ins Spiel. Also betriebliche Gesundheit, Organizational Health, also Betriebliches
Gesundheitsmanagement und organisationale Gesundheit als als Unterform der sozialen Gesundheit einer Gesellschaft, die bilden
eine Ressource, stellen eine Ressource dar, die man nutzen kann, um die Organisation resilienter zu machen.

13

S1: Indem sie zum Beispiel Konzepte der psychologischen Sicherheit den Flihrungskraften vermitteln.

14

$2: Zum Beispiel.

15

S1: Okay.

16

$2: Und ich lege es ja immer darauf an, dass das Ganze auf Teamebene mindestens kommt. Also Team Resilienz ist fiir mich die
kleinste Stufe der organisationalen Resilienz. Das heisst, wenn Einzelne darauf gut achten, wie es ihnen geht, ist das schon und
nett. Ja, aber wenn man ein toxisches Team obendriiber hat, dann wird das nichts bringen. Also die Teamebene muss irgendwie so
spielen, dass sie, dhm, dass die einzelnen sich entfalten kénnen und sich gegenseitig stiitzen, also gegenseitig auch Ressourcen
zuweisen. Zeit und also sich gegenseitig beratschlagen. Also mit Rat zur Seite stehen, aber auch mit Ideen, mit Kreativitat und eben
auch mit mit Ressourcen, also Zeit und Geld, wenn das notig ist. Ja.

17

S1: Okay. Bevor wir auf konkrete Indikatoren eingehen, da habe ich vereinzelte ausgewahlt. Wiirde mich gerne noch interessieren.
Jetzt haben wir Giber organisationale Resilienz gesprochen, die fiir mich jetzt, wenn ich verschiedene Funktionen hére, sehr gut auf
eine grosse Firma zutreffen. Ahm, kénntest du mir bitte ausfiihren, wie eine ein organisationales Resilienz Manager vielleicht auch
fur eine kleine Unternehmen und vielleicht fur ein kleines Tauchunternehmen aussehen kann?

18

S2: Also das ist gar nicht so unterschiedlich, muss man einfach sagen, wie die diese Funktionen, von denen ich gesprochen habe,
die im Resilienz Trichter abgebildet sind, die muss eigentlich jede Organisation irgendwie befriedigen. Ja. Also jede Organisation
hat irgendwie ein Prozessmanagement. Jede Organisation hat ein internes Kontrollsystem, auch wenn sie es nicht so nennt. Also
der Backerbetrieb mit flinf Mitarbeitenden. Natirlich haben die ein internes Kontrollsystem. Also wenn da Waren angeliefert
werden, wird der Backermeister oder der Geselle oder wer auch immer sich ganz genau anschauen kann, was ist die Qualitat
dieser Ware? Also diese Priifpunkte sind ja Teil des internen Kontrollsystems, oder wie viel Cash ist in der Kasse? Das ist einfach
bloss alles viel Gibersichtlicher und transparenter und hands on, also viel pragmatischer. Kann das gelést werden?
Organisationssoziologen sagen Organisation fangt eigentlich so richtig, die Musik fangt erst ab 50 Personen an zu spielen, weil
dann kann nicht mehr jeder jeden kennt und es kommen auf einmal formalisierte Prozesse ins Spiel. Da kann man sich nicht
einfach mal so schnell anrufen, obwohl das teilweise natirlich auch geht. Aber wenn es eine Organisation ist, wo die
Mitarbeitenden sich dann doch auch relativ schnell austauschen, vielleicht alle 567 Jahre, gibt es eine Umwalzung, dann kann man
sich nicht mehr personlich so kennen und dann wird es eigentlich interessant, weil man diese Prozesse formalisieren muss. Aber
die Funktionen sind immer {berall vorhanden. Also auch ein Kontinuitdtsmanagement, ein Krisenmanagement. Selbst in Bezug
zum Katastrophenmanagement hat jedes Unternehmen Und wenn es nur ein Kleinstbetrieb ist, okay.

19

S1: Und Sie sind ja sehr. Also diese Funktion werden ja sehr latent ausgefiihrt. Es gibt nicht im Backerbetrieb die Bezeichnung Case
Management. Exakt. Was schlagst du denn hier vor? Ich meine trotzdem braucht es ja irgendwie eine Kontrollstelle oder eine
latente Funktion, dass die organisationale Resilienz Gberprift wird und dass man auch in Krisensituationen daraus lernt.
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20

S2: Ja, also die latente Funktion oder die latente Rolle hat eigentlich da bei bei inhabergefiihrten Unternehmen sind das mal die
Inhaber selber. Ja, und die schlechten Unternehmensleiter sind diejenigen, die das nicht weiterentwickeln kdnnen und irgendwann
Konkurs gehen, weil sie wesentliche Risiken oder Lernmaoglichkeiten nicht ergriffen haben. Ich wiirde mal sagen, wahrscheinlich
trifft das fir 80 % des schweizerischen Hotelleriegewerbes zu. Die alle keine Nachfolger haben. Also das Hotelsterben wird ja
weiter zunehmen. Die Geschéaftskonzepte sind genau ausgelegt auf das eine Hotel. Reserven gibt es so gut wie nicht. Und deshalb
hatten ja auch alle so Probleme. Wahrend Corona In der Corona Zeit haben wir nach einem ZKB Survey nur 10 % aller
Unternehmen ein positives Wachstum verzeichnet. Und das sind die Unternehmen, die in der Krise basierend gehandelt haben
oder Resilienz gezeigt haben. Und das misste so der Benchmark sein. Man muss einfach davon ausgehen, dass all die Betriebe, die
existieren, die nur an einem betriebswirtschaftlichen Erhalt des Leistungszusammenhangs interessiert sind, dass fiir die das Thema
Resilienz eine untergeordnete Rolle spielt, weil Resilienz immer auch bedeutet, Zukunftsfahigkeit sicherzustellen. Und man kann
schon auf demselben Umsatz und Gewinnniveau bleiben. Dann miissen aber woanders Fortschritte sichtbar sein, zum Beispiel
Entlastung bei der Unternehmensleitung oder Steigerung der Mitarbeitenden, Treue oder Steigerung der Kunden, Qualitat der
Kundenzufriedenheit und der Produktequalitat, also Zeit, Kosten, Qualitdt und Innovation. Diese Sachen sind ja Ziel in einem
Zielkonflikt. Die missen dann, das muss sich irgendwo abzeichnen. Und wenn wie gesagt, Umsatz und Gewinn stabil bleiben, dann
muss aber das Gesamtsystem doch besser werden, das ein Kennzeichen von Resilienz sein. Ja.

21

S1: Okay. Vielen Dank. Dann wiirde ich jetzt noch kurz auf vereinzelte Indikatoren eingehen. Ich gehe hier nach dem Modell von
McManus et al. Das du natdrlich auch kennst und da gibt es einen Indikator Awareness. Du hast es vorher angesprochen Die
psychologische Sicherheit ist sehr wichtig. Ahm, gibt es noch weitere Aspekte, die mit der sichergestellt werden, dass dass sich also
die Firmenkultur eigentlich so ist, dass Mitarbeitende sich ermutigt fiihlen, gegenliber Problemen aufmerksam zu sein?

22

S2: Die Frage musst du mir noch mal stellen. Ist ein.

23

S1: Bisschen lang. Genau. Also wie kann eine Firmenkultur sichergestellt werden, wo sich Mitarbeitende ermutigt fiihlen
gegenliber Problemen, die vielleicht sie personlich gar nicht treffen, aufmerksam zu sein und dieses auch zu teilen mit zum Beispiel
der vorgesetzten Person?

24

S2: Ja, also da finde ich auch, kommt die organisationale Gesundheit oder das BGM ins Spiel. Das heisst ja immer, man ist gesund,
wenn man agil sein kann. Ja, das heisst, in so belastenden Situationen muss man auch sehen, wo der Schuh driickt und wo die, wo
die Hitte brennt. Und da muss ein Kollektiv, also ein Team, meinetwegen oder eine Abteilung gegenseitig sich vermitteln konnen.
Hier miissen wir jetzt alle hinschauen, hier missen wir jetzt alle wirklich fokussiert arbeiten. In zwei Wochen kann es dann wieder
anders sein. Aber jetzt haben wir hier eine Baustelle und da miissen alle mit anpacken, weil man sonst die Spitze nicht abfedern
kann. Und wenn man die Spitze, die Belastungsspitze nicht abfedert, dann wie sagt man so schon When the shit hits the fan. Also
dann geht es eben in die Sachen Downhill und diese Awareness. Genau. Wenn man die kommen zum Anfang zuriick, wenn man
die Slack Resourcen in der Organisation nicht hat und alle sind immer unter vollkommenem Strom und Anschlag, dann erkennt
man auch nicht mehr was das Bediirfnis der anderen ist. Also diese Stresssituationen werden auch Entrainment genannt. Also das
sind so die Kanalhandlungen. Da ist man dann irgendwie gefangen drin und das muss man halt vermeiden, weil sonst gibt es keine
Handlungsreserven. Und auch keine Aufmerksamkeit. Und die Aufmerksamkeit braucht einfach Ressourcen. Also Sie kdnnen total
fokussiert durch die Welt gehen und ein Ziehen nach dem anderen abfriihstiicken wie die Investmentbanker. Aber den einzelnen
Investmentbanker tschuldigung, interessiert einen Scheissdreck, was die UBS macht, wenn die die Arbeitsbedingungen nicht
herstellt und die anderen besser bezahlen, mehr Scope liefern, dann gehen die woanders hin. Ja. Okay. Ahm, also das. Das ist total
wichtig fir Aufmerksamkeiten. Die Moglichkeit, einen breiten, eine breite Perspektive entwickeln zu kénnen. Und das grosse Bild.
Und dass ich sinnstiftend verorten zu kdnnen. Und nur wenn diese Sinnstiftung lauft, haben die Leute tiberhaupt eine Méglichkeit
zu agieren und sich agil anzupassen, weil ansonsten sehen sie den Zweck nicht dahinter. (...) Hm? Okay. Vielen Dank.

25

S1: Jetzt, Damit sich die Mitarbeitenden auch wohlfiihlen, braucht es ein gutes Team, wo man sich offen austauschen kann. Der
nachste Indikator ist der Silos Gberwinden. Und da wiirde mich interessieren, wie kénnen dann solche sozialen, soziale oder
kulturelle Verhaltensbarrieren vermindert werden, damit sich. Ja, das glaube ich.

26

S2: Also das Abbauen von Lernbarrieren. Ja, das ist eine klassische Klasse. Das klassische Feld der Organisationsentwicklung, das
versucht immer solche Lernhemmnisse aus dem Weg zu rdumen. Und dafiir gibt es dann Organisationssurveys zum Beispiel, die
man auswerten kann und sagen kann Wo sind denn in der Mitarbeiterumfrage die Kernkomponenten enthalten, die in die
Richtung gehen? Man kann das erganzen durch Unternehmensinterviews, man kann aber auch zum Beispiel sensibel sein
gegenliber dem Qualitdtsmanagement. Also das Qualitdtsmanagement hat, wenn es eine organisationale Komponente hat, hat die
Aufgabe zu schauen, wo knatscht es denn auch innerhalb der Organisation. Und so kann man die verfligbaren Informationen dann
auswerten. Bei kleinen Unternehmen spielt das alles irgendwie keine Rolle, weil die sehen eigentlich nur lduft es im Team, lduft es
in der Gruppe, in der Abteilung oder nicht? Und stimmt der Gewinn am Schluss? Und wenn der Gewinn schon nicht mehr stimmt,
ist es schon? Ist das Kind schon in den Brunnen gefallen? Was aber viele kleine Unternehmen Uberhaupt nicht dramatisch ist die
gehen einfach Konkurs. Die schliessen dann und lassen sich ihre Lebensversicherung auszahlen, gehen in Ruhestand. Oftmals. Nee,
aber wenn mehr Schicksale dranhingen, dann ist es schon schlecht. (...) Ah, ja, genau. Lernbarrieren. Also identifizieren iber
verfugbare Informationen, damit moglichst intelligent umgehen, was schwierig ist. Also zum Beispiel wir haben nicht genligend
Geld im System oder nicht genligend Budgets, um Innovationen voranzutreiben. Das horen die Leute ungern. Oder wenn man
sagt, wir haben nicht genligend Personal, um dies und jenes zu bewaltigen, dann sagen die Leute na ja, Arbeitskraftemangel halt.
Also das wird dann gerne auch ausgeblendet. Es verlauft dann im blinden Fleck und das muss man natirlich, muss man natdrlich
extrem, nicht extrem, also man muss versuchen, das irgendwie zu |6sen, den blinden Fleck aufzudecken oder zumindest die
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Situation so zu @ndern, dass sie blinde Flecke anschaubar wird. Ja, und da kommen dann halt auch Systemtheorie. Also da kommt
es zu paradoxalen Situationen. Man muss zum Beispiel Langfristigkeit und Innovationsorientierung muss man steigern, obwobhl sie
zulasten des Gewinns gehen. Das macht nicht jede Organisation. Besonders nicht, wenn das Wasser bis zum Hals steht. Ja, und
wieder das Thema Reserven und Ressourcen ohne Ressourcen im Hintergrund. Ohne Reserven wird man das nicht machen
kénnen.

27

S1: Okay. Der nachste Indikator ist Innovation und Kreativitdt. Den hast du auch schon angeschnitten. Trotzdem vielleicht noch mal
kurz Wie kdnnen dann Mitarbeitende ermutigt werden, mdglichst auch innovativ und kreativ zu sein bei der Losungsentwicklung?

28

S2: Ja, also erstmal braucht es was. Die Die Kultur steht da am Anfang. Also gibt es eine Innovationskultur? Haben die Leute
Uberhaupt Lust drauf, kreativ zu sein und innovativ? Sind sie entsprechend sozialisiert, dass sie sich mitteilen kdnnen und dass das
aufgegriffen wird? Oder gibt es da den Main Decision Maker, also den zentralen Entscheider, den Unternehmensgriinder, die
Unternehmensgriinderin, die alles dominiert, zum Beispiel? Also wenn diese Haltungsfrage in der Kultur nicht verankert ist, wird es
schon mal problematisch. Und dann gibt es das ganze Instrumentarium drum herum. Da gibt es eine Innovationspolitik, gibt es
eine Innovationsstrategie, Gibt es den Innovationsprozess? Gibt es eine Innovationsorganisation? Das kann man alles managen,
kostet aber alles Geld. Eine und das ist gréssenabhangig dann zu identifizieren und zu sagen. Wo sind denn unsere spezifischen
Stellschrauben in der Unternehmung, um Innovation zum Thema zu machen? Ja, das ist ja Managementmanagement. Am Ende ist
etwas zum Thema machen und daraus Handlung ableiten.

29

S1: Okay. Ahm. Dann als nichstes die proaktive Haltung. (..) Es gibt eben viele Warnsignale. Also immer vielleicht das falsche Wort,
aber es gibt sie. Wie kann sichergestellt werden, dass das Mitarbeiterinnen gegeniiber diesen auch aufmerksam sind und
reagieren?

30

S2: Ich wiirde in der Tat sagen, es gibt sie immer. Ja, sie werden bloss aus der Organisationslogik weggefiltert, sehr haufig, weil sie
nie anschlussfahig sind. Aber in der Riickschau gab es die Zeichen an der Wand immer schon. In der Krise ist bloss der Vorlauf von
diesem Zeichen an der Wand manchmal klein, kiirzer. Also die Corona Pandemie, also das ist eine Pandemie. Risiko gibt, das ist auf
den Risikolandkarten seit 25 Jahren. Das heisst, jede Organisation héatte eigentlich vorbereitet sein sollen. Aber das menschliche
Geddachtnis ist ja endlich. So, und wenn dann so eine Krisensituation kommt, ich weiss noch, also das hat sich dann so angekiindigt
damals und war dann schon auch klar, wenn das so weitergeht, geht hier irgendwann in die Schulen zu, zum Beispiel in
Deutschland. Und das ist ein Problem. Da ist der Vorlauf dann nicht so gross gewesen. Aber normalerweise wird zum Beispiel fiir
eine schlechte Geschaftsentwicklung, fur eine schlechte Entwicklung der Mitarbeitenden Kultur oder Mitarbeiterstimmung. Da
sieht man dann schon Zeichen an der Wand oder Early Warning Signals, also Friihwarnsignale. So, und was war deine Frage dazu?

31

S1: Wie kann eine Bereitschaft sichergestellt werden, dass das eben auch ein normaler Mitarbeiter.

32

S2: Auch hier. Das Schone ist Kultur |6st fast jedes Problem. Also erstmal muss den Leuten das bewusst sein, was ihre
Leistungserstellung ist und zu welcher grosseren Leistungserstellung sie beitragen. Also wenn ich als Backergeselle ein Backblech
mache, eine Brotchen oder Brot und ich sehe, der Teig ist nicht richtig gut und ich mache es trotzdem. Dann ist das einfach keine
gute Idee. Also, sondern da muss man einfach schon von Anfang an sagen Ja, das ist so standesgemdss, das ist so, wie wir es
machen. Und das ist gemass unserer beruflichen Normen und gesundheitlichen und so das also, dass die die Haltungsfrage, die in
der Kultur gespeichert ist. Auf der anderen Seite kann man auch das formalisieren. Also Friihwarnsysteme zum Beispiel besonders
darauf achten, wie geht es denn mit der Personalfluktuation? Die Krankheitsstdnde, das beobachtet das Personalmanagement
bloss. Die Frage ist Wird es aufgegriffen? Werden Signale systematisch hochgespielt, Werden sie verwertet? Sitzt der Herr in der
Geschéftsleitung und hat eine Mdoglichkeit, das einmal im Monat dariiber zu sprechen, zum Beispiel. Die Leute sind ja nicht doof,
die bemerken im Rahmen ihrer Profession auch solche Entwicklungen. Es seine ist komplett in blinden Fleck. Aber wenn Sie im
Rahmen lhrer Profession solche Entwicklungen bemerken, haben Sie auch die Méglichkeit, das zu dussern. Wird es auch gehort?
Ja. Das ist eine Gretchenfrage. Es lasst sich, ich sage nicht problemlos, aber ein Frithwarnsystem fiir alle moglichen Entwicklungen
Iasst sich fir fast alles entwickeln. Und da muss man bloss dafiir Sorge tragen, dass diese Informationen sich nicht totlduft. Weil,
wenn Sie finf Mal hintereinander gesagt haben, wir gucken auf den Faktor Qualitat und fiinfmal ist der Faktor Qualitat okay und es
leitet sich keine Friihwarnhandlung, also keine Frithhandlung draus ab, dann gibt es zu diesen komplexen Effekten. Die Leute
werden selbstvergessen sagen okay, das ist doch sowieso immer alles griin, da passiert ja sowieso nichts. Und das kommt durch
die Gewohnheit. Und das ist eben das, was hoch Zuverlassigkeitsorganisationen besonders gut machen, wo sie besonders in der
Lage sind, standig wachsam zu sein. Ja, in Unternehmen kleine Grésse fangt das schon mit dem Sicherheitsbeauftragten fir IT
Sicherheit an, Also das sind immer so Leute, die sind einfach krass. Eine werden die Passworter aktualisiert und so, sobald man
einen formalen IT Safety oder Sicherheitsmenschen einstellt, wird er durch die Gegend laufen und Sensibilisierung fiir
Passwortsicherheit hinbringen. Ja, weil es dann seine Aufgabe. Und von solchen Aufgaben haben wir viel. Also in normalen
regularen Unternehmungen haben fast alle Mitarbeitenden auch irgendwo in ihrem Arbeitspackle einen Auftrag zu sagen oder
eine Aufgabe, die sagt Wenn du ein Problem siehst, dass du langfristig auf die Zukunft, bist du irgendwie verpflichtet, das weiter zu
eskalieren oder zu melden oder zu adressieren. Ja.

33

S1: Okay, vielen Dank. Und wiirde mich noch interessieren die Generation 50 plus Welchen entscheidenden Beitrag und Mehrwert
kann die Generation 50 plus einer organisationalen Resilienz beitragen?

34

S2: Ja, die alten Hasen. Einerseits wissen die, wie es lauft. Es ist einfach so Wenn Sie 20 Jahre in der Firma gearbeitet haben und
fast alles gesehen haben, kommen sie auch mit einer gewissen Ruhe und das Konzept dahinter ist engagierte Gelassenheit. Also
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gelassen sein, aber trotzdem nicht selbstvergessen. Es ist eine engagierte Zeit. Was kdnnen wir jetzt machen? Was wollen wir jetzt
machen, um das irgendwie im Griff zu behalten? So ne. Und das ist eben das, was die kdnnen. Oftmals, sofern sie nicht abgeléscht
sind, wenn sie abgeldscht sind, ist es anders. Dann haben die innerlich gekiindigt, dann sind sie auch keine Ressource dafiir mehr.
Aber das ist auch eine Frage, wie geht die Organisation mit diesen Leuten um?

35

S1: Also ich verstehe mich richtig, mit dem Wissen meinst du eben auch kritisches Wissen, das fir.

36

S2: Dass also kritisches Wissen fiir die Leistungserstellung, fir den Organisationsinhalt. Und das Problem ist dann gravierend,
wenn die alten Leute anfangen zu meckern.

37

S1: Ja.

38

S2: Das haben wir immer schon so gemacht. Was soll der Quatsch? Warum so? Das hat noch nie funktioniert. Das sind halt
Nachteile des konservativen Verhaltens oder des konservierenden Verhaltens, was neue Losungen irgendwie verunmaoglicht oder
schwieriger macht. Ansonsten kann man ja endlos konservativ, wenn man immer nur die Erfolgsrezepte der Vergangenheit
befolgen will. Und dann ist schon die Frage und das ist halt eines der klassischen, Paradoxen, Paradoxen, Paradoxe oder Paradoxe
ist Sollen wir innovieren oder konservieren? Ja.

39

S1: Also dann verstehe ich es richtig, dass Sie ein kritisches Wissen, aber die, &hm, Sie sind nicht im Sinne von Verdanderungen sehr
anpassungsfahig oder gewollt, sich mit zu verdandern?

40

S2: Ich wiirde sagen, sind meistens nicht so enthusiastisch. Die Change readiness ist durchaus da. Es ist halt so, wenn Leute dann
schon 20 Jahre gewesen sind, gibt es durchaus auch die Haltung Jetzt mal was Neues, Aber das und das hat noch nie funktioniert.
Dann ist es wirklich eine Beziehungsarbeit zu sagen okay, wie kdnnte denn dieser Gedanke umgesetzt werden, so dass es
funktioniert?

41

S1: Ja.

42

S2: Bei uns in der Hochschule waren das digitalisierte Beleglaufe. Da wurde immer gesagt Das geht nicht, das geht nicht. Digital
spielen geht nicht, geht nicht, geht nicht. Und da waren wir von Corona und das ist. Natirlich geht's Ja. Aber da wird dann sich
hinter einem Konstrukt versteckt und dann werden rechtliche Griinde herangezogen. Der Unternehmensjurist sagt noch Oh ja, und
die Juristerei ist leider einer der grossten Hemmschwellen. Also eine Nacht. Also ein Jurist, der nach vorne denkt, das ist echt
schwierig.

43

S1: Okay.

44

S2: Das ist ein fieses Stereotyp jetzt. Aber es ist nun mal so geschriebenes Recht. Und Compliance ist ja das Verhaften auf
geschriebenem Recht ohne Rechtsgrundlagen. Das hinkt der der aktuellen Entwicklung immer hinterher. Notwendigerweise. Das
heisst, ein Jurist muss per se sich an Wissen ausrichten, was veraltet ist oder was konserviert ist. Darin liegt auch deren Starke.
Also die Gesellschaft ist halt auch. (...) So konditioniert, dass sie ihre Erfolgsprinzipien weiter in die Zukunft fihren kann. Deshalb
gibt es so viel Juristerei. Deshalb gibt es so viele Chronifizierung, so viele alte Strukturen, die auch irgendwie wirken, die auch
irgendwie funktionieren. Aber so ein echter Breakthrough im Sinne von Innovation, das ist halt relativ selten. Also man kann von
Elon Musk halten was man will, zumindest ist das meine Story. Die SpaceX Story und die Tesla Story. Zumindest ist das meine Story,
wo Innovation mal nicht nur ein Randthema ist, sondern ein Kernthema. Ja, man kann natirlich ein bisschen Amerikanismus
obendrauf und Enthusiasmus und so dhm, ja. Wichtig ist, dass die Leute enthusiastisch sind, glaube ich. Also um Sachen
auszuprobieren. Und manchmal, das ware eben das Gefédhrliche, wenn den dlteren Leuten das abgeht. Muss aber nicht sein.

45

S1: Okay, vielen Dank. (..) Wir sind am Ende des Interviews. Jawohl. Gibt es Anmerkungen, die du noch ansprechen willst, oder
hast du noch eine Frage, bevor ich die Aufnahme stoppe?

46

S2: Eine Frage habe ich eigentlich nicht wirklich Wunder, was die anderen sagen, wie das kondensiert dann Sinn ergibt. Ahm, aber
das, dass er dir. Dass er dann deine Leistung. Von mir aus. Kannst du die Aufnahme stoppen? Ja. Okay.
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Anhang F7: Transkript Interviewperson 7

S1 = Interviewer, S2= Interviewee

S1: Eh die Podcasts gelost.

$2: Oh ja, das.

S1: Generationenmanagement mit Loopings ist auch noch gut. Das war auch gerade noch ein guter Einblick auf vielleicht ja auch
Themen, die ich jetzt eingehen kdnnte. Okay, aber zuerst einmal wiirde mich, wiirde ich mich freuen, wenn Sie kurz einen Einblick
zu zu lhnen als Person geben kdnnten und auch zu lhrer Arbeitstatigkeit.

S2: Okay in Bezug auf Generationenmanagement, nehme ich an, oder? Ja, ja, ja, genau. Also eben nicht. Ich habe. Ich habe
begonnen mit anderen Diversity Projekten an der Hochschule Frauen zum Thema Gender. Dann habe ich relativ schnell gemerkt,
dass mich das Thema Alter extrem interessiert, Altersvielfalt und habe so mit Projekten dann begonnen, Research zu machen. Zum
Thema (ber Altersvielfalt und was das bringt und Generationenmanagement eben immer auch Arbeitgeberseite Betrachtung also
nicht nur Arbeitnehmer, sondern auch auch quasi die der der Arbeitgebenden. Diese Seite ja und habe da jetzt verschiedene
Projekte gemacht und bin auch wieder dran was aber aufgleisen oder Finde das auch spannend, aber auch doch eigentlich der
dritte Dimension auch die der Kunden, also wie sich die demografische. Veranderung auf Kundenseite auch auf Unternehmen
auswirkt und wie man dort Chancen nutzen kann. Ja.

S1: Ja, okay, da wiirde mich als erstes gerade wundernehmen. Was verstehen Sie unter Generationenmanagement?

§2: Ahm, das aktive Management von unterschiedlichen Generationen in einem Unternehmen, also das Férdern ihrer
Zusammenarbeit, das Wissenstransfer Strukturen dazu zur Verfligung zu stellen. Ich spreche auch gerne von integrativen
Generationenmanagement. Also sprich was im Verbindende Werte, was bringt die zusammen? Aber darunter verstehe ich schon
auch. Es gibt auch Aspekte, die sehr generationenspezifisch sind oder alterspezifisch und auch diese gilt es zu bewirtschaften. Und
auch das wiirde ich unter Generationenmanagement verstehen.

S1: Okay, sehen Sie das Generationenmanagement als Teil des Diversity Managements?

S2: Ja bisher. Ja, das ist auch ganz klar, wo ich jetzt herkomme, oder? Oder wie ich auch beim Thema gelandet bin. Allerdings
inzwischen muss ich sagen, dass ich schon breiter auch in Bezug auf eben Kundenbedirfnisse befriedigen. Also die ganze Thema
Langlebigkeit und demografischer Wandel in der Gesellschaft und das als Chance zu nutzen und auch dort die Herausforderungen
zu meistern. Und das ist fiir mich von dem her, weil es mir extrem starken demografischen Wandel haben. Im Moment denke ich,
ist es auch Unternehmensstrategie, die tangiert wird und und wiirde ich es nicht mehr rein nur unter Diversity Management
verorten.

S1: Okay, und da wiirde mich gerade Wunder nehmen. Sie sprechen es an, es ist Teil der Unternehmensstrategie. Welche weitere
Aspekte braucht es bei einer Entwicklung eines Generation managements? Was ist dabei wichtig?

10

§2: Ahm. Also eben einerseits Strategie sicher, dann Struktur eben. Es braucht Strukturen dazu und Struktur. Und dann eigentlich
das Wichtigste immer bei diesen Diversity Themen die Kultur, Unternehmenskultur. Es muss auch gelebt werden. Also man kann
wie eben einerseits strategisch festlegen, was man will, Visionen haben, Zielbild etc. eine Strategie daraus abgeleitet. Man kann
daraus Massnahmen ableiten mit Strukturen. Aber das alles, glaube ich, gelingt nicht, wenn auch die, wenn nicht die
Unternehmenskultur entsprechende. Er vorhanden ist.

11

S1: Und welche Massnahmen kdnnen zu einem Generationenmanagement entspringen, damit zum Beispiel eben mit dem
demografischen Wandel umgegangen werden kann als Unternehmen?

12

§2: Ah, ich glaube das erste Mal, dass man sich bewusst ist, wie sieht {iberhaupt die Altersstruktur in unserem Unternehmen aus?
Und dann wie Sie? Wie sehen die Szenarien aus? Wie wie entwickelt sich die Demographie in der Schweiz oder auch in
Zielmarkten oder woher die Fachkrafte kommen? In diesen Markten, da gibt es ein Bundesamt fiir Statistik, gibt es da
verschiedene Szenarien und die kann man relativ genau berechnen, auch pro Branche beispielsweise oder fiir einzelne
Abteilungen, so dass man wie auch eine Demografieprognose machen kann fiir das Unternehmen, dass man mal sieht, was ist die
Ausgangslage, wo gibt es Probleme, wo geht es gut in Zukunft, Wo fehlen uns Leute? Und deshalb eben habe ich auch vorhin
gesprochen von eben. Es ist fiir mich mehr auch eine Strategie und nicht nur Diversity und Inclusion Management. Und wenn man
das dann mal hat, eben dann. Meiner Meinung nach sollte man sich klar ein Zielbild formulieren, wo man hin will und dann kann
man das je nach Zielbild, das man formuliert hat, mit verschiedensten Massnahmen erreichen. Ahm, der typische Massnahmen
eben sind zum Beispiel Reverse Mentoring. Wenn man jetzt Wissensaustausch fordern will oder auch fiir Wissensaustausch alters
diverse Teams, also dass man wirklich darauf achtet, alters diverse Teams zusammenzustellen. Aber es kann auch sein, dass man in
der Rekrutierung spezifisch nach Altersgruppen ausschreibt. Also das Instrumentarium ist sehr, sehr breit, je nach Ziel.
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13

S1: Ja, Stichwort altersdurchmischte Teams. Da wiirde mich interessieren, wie kann sichergestellt werden, dass. Altere sowie auch
jungere Mitarbeitenden gegenseitig bereit sind, sich auszutauschen, auch Wissen auszutauschen etc. Wie kann das sichergestellt,
diese Bereitschaft sichergestellt werden?

14

S2: Ja, die ist gar nicht so einfach. Das ist genau der kulturelle Aspekt, dass ich hoffe, diese Diversity und Inclusion Massnahmen
scheitert also wenn ich das so sagen darf, ahm, wenn die Offenheit nicht da ist und wir haben nur bei uns, wir haben das
Generationenbarometer durchgefiihrt als Generationenbarometer, da haben wir gesehen, auch wieder beim neuesten und auch
schon von vier Jahren. Die Leute, also die Arbeitnehmenden, die geben generell an, sie sind sehr offen, Wissen anzunehmen, und
sie sind sehr offen, Wissen weiterzugeben. Und dies an alte, andersalterige Leute, sei es an Jiingere oder an Altere. Und
gleichzeitig sagen aber die Arbeitgeber Hey, wir sehen das nicht wirklich, dass das wirklich stattfindet. Also da ist irgendwie ein Gap
in der Wahrnehmung, was die Arbeitnehmenden sagen und was dann der Arbeitgeber beobachtet. Und die Arbeitgeber, die
haben so gesagt in der grossen Mehrheit, sie finden eigentlich findet nicht wirklich statt oder das ist nicht gegeben und deshalb ist
es natlrlich. Ja, also ich denke, es muss ein vorurteilsfreies Umfeld sein. Wahrscheinlich ist sicher eine Voraussetzung und das ist
nicht vorhanden. Das haben wir gesehen bei Individuen wie auch bei Arbeitgebern. Ahm. Sie sind halt nicht nur zu Alteren. Sind da
Vorurteile vorhanden, genauso auch zu jiingeren Personen. Und ja, wenn das nicht vorhanden ist, sehr sehr schwierig, dass das da
eine. Ja das gelingt diese Wissenstransfer.

15

S2: Ja

16

S1: Okay. (..) Kurz schauen. (..) Und gibt es noch weitere Voraussetzungen, die es braucht, damit zum Beispiel solche Teams auch
innovativer sind und unser Unternehmen wie auch noch einen Innovationsbeitrag leisten? Oder die genannten Werte, die Sie
genannt haben. Diese passen auch hier.

17

S2: Ich glaube auch ebenso. Also Teamaspekte, Kommunikationsaspekte, Feedbackkultur. Wie geht man mit Kritik um? Wie wie,
wie teilt man Kritik mit In so einem Team? Also aus der Innovationsforschung weiss man, dass quasi diverse Teams innovativere
Lésungen bringen, wenn sie das schaffen, in einem konstruktiven Rahmen zu machen. Weil natiirlich gibt es mehr Reibung, je
unterschiedlicher die Leute im Team sind. Die Mitglieder. Aber diese Reibung kann gut sein. Also es ist gut, wenn man das
konstruktiv irgendwie schafft, um dann auf die Reihe zu bringen. Und ich glaube, da braucht es die notwendige Sensibilitat, eben
Feedback, konstruktives Feedback, gute Kommunikationsfahigkeiten und sonst eben tendieren ja die Leute dazu. Das weiss man
auch aus der Forschung, halt eben in homogenen Gruppen lieber zu arbeiten, einfach weil es gibt weniger Reibung, aber eben
Innovation entsteht durch Reibung. Ja.

18

S1: Die Reibung muss richtig stattfinden. Ja, Sie haben es vorher angesprochen. Es gibt alte Stereotypen gegeniiber alteren
Mitarbeitenden wie auch jlingeren. Mich wiirde wundernehmen Welche Massnahmen schlagen Sie vor fir fiir Mitarbeitende das
oder auch fiir Arbeitgebende, damit diese Stereotypen reduziert werden konnen?

19

S1: Hm.

20

S2: Also am einfachsten ist wirklich einfach die, sich einmal sichtbar zu machen, also Beispiele zu bringen. Sprich vom
Genderbereich kennen wir das, diese Bias Trainings, also diese Vorurteil Trainings. Da gibt es verschiedene Anbieter auf dem
Markt, die das machen, wo man. Workshopmadssig hat, eine gewisse Quote in einem Unternehmen zusammennimmt und und die
dann einem solchen Training aussetzt. Das kommt ein, zwei Stunden sein, das kann nachmittags sein, das ist einfach
Sensibilisierung. Auf auf das Thema, okay, und das gibt viel zu Gender noch etwas weniger zu. Aber flr mich ist das eigentliche
analog machbar.

21

S1: Okay, und wo? Wo sehen Sie Ansétze fiir Unternehmen gegen Altersdiskriminierung? Damit ja Unternehmen auch nicht die
Altersdiskriminierung vielleicht auch implizit unbewusst ausfiihren?

22

S2: Hm.

23

S2: Das ist schwierig. Also sich immer so was nach aussen sichtbar ist. Bei Stelleninseraten beispielsweise, dass sie da sehr
aufpassen. Oder wie sie das schreiben und eben auch explizit beispielsweise dltere Gruppen ansprechen. Weil da sieht man immer
noch in der Forschung, dass eben das also verschiedene Indizien, die auf Altersdiskriminierung hinweisen, dass das das dass sie
weniger angestellt werden, dass sie weniger als attraktives Arbeitspotenzial angesehen werden und entsprechend eben auch
weniger eingestellt werden. Ahm, ich habe jetzt gerade gesehen kiirzlich zwar noch interessant auf auf eine Kampagne auf
LinkedIn jetzt bei uns fiir etwas total anderes, die wir gemacht haben von der Hochschule aus. Kann man ja auch das Alter
einstellen der Zielgruppe und ich glaube, solche Dinge sind nicht forderlich solche Instrumente also ist natlrlich dann einfach, dass
man eben zum Beispiel sagt Hey, ich stelle nur bis 50 jetzt mal den Filter ein, wo so eine Kampagne ausgespielt wird. Also ich
denke da, da ist sicher eine Stellschraube, dass man spezifisch auch diese Personengruppe anspricht und weniger diskriminiert und
dann halt auch in der Weiterentwicklung, wenn sie mal drin sind im Unternehmen. Dass man die gleichen
Weiterbildungsmoglichkeiten anbietet wie auch Jiingeren. Also nicht, dass man sie davon auslasst und und quasi ihre
Arbeitsmarktfahigkeit damit einschrankt.

24

S1: Ja, okay. Jetzt will ich noch ein bisschen auf die Flihrung eingehen. (..) Wie lasst sich dann eine Flihrung bzw Fiihrungskultur
gestalten, die ja generationsiibergreifend funktioniert? Es gibt ja Ansatze, die sagen hey Generationen, die unterscheiden sich sehr
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stark. Dann gibt es andere Ansatze, die sagen, das stimmt gar nicht, das ist so individuell, man kann das nicht pauschalisieren. Gibt
es eine bestimmte Fihrungshaltung, die man eigentlich flr alle Generationen anwenden sollte?

25

S2: Also ich kann da nur einfach basierend auf unserer Studie, auf dem Barometer daraus Erkenntnisse sagen und die ja
tatsdchlich, also der Wunsch quasi seitens Arbeithehmenden war Generationen iibergreifend wenig hierarchiebezogen. Ahm, und
einer der wichtigsten Aspekte auch wiederum fiir alle, unabhangig vom Alter war Vertrauensbeziehung zu Vorgesetzten. Ja, ahm.

26

S2: Also das wird...

27

S2: Ja alles so ein bisschen Richtung New Work. Und dass eben interessanterweise nicht nur bei den jungen Generation, sondern
quer durch Ja, aber dass eben das ist jetzt einfach basierend auf auf unsere Studie, da bin ich ja etwas tiber 1000 Arbeitnehmende
teilgenommen und ich glaube rund irgendetwas liber 200 KMUs und etwas liber 500 Grossunternehmen. Also das ist so der
Sample in der Schweiz. Ja.

28

S1: Okay, sehr spannend. Dann wiirde mich noch interessieren, wie lasst sich dann konkret eine Unternehmenskultur etablieren,
bei der sich eben alle unabhéngig des der Kultur, des Geschlechts oder des Alters oder der sexuellen Orientierung geschatzt
fihlen? Was ist Ihrer Meinung nach doch sehr wichtig bei der Gestaltung einer Unternehmenskultur.

29

S2: Also einerseits, dass Massnahmen, die dazu dienen, dass die langfristig umgesetzt werden, dass das nicht on off sind. Das habe
ich jetzt immer wieder gesehen Uber die Jahre. Wenn so Unternehmen das machen, dann machen sie es ein, zwei Jahre und dann
ist irgendwie eine textbox Massnahme. Das funktioniert nicht. Also es muss wie das Commitment sein, das wirklich langfristig
steht, die nachhaltig umzusetzen. Und andererseits das Top Management, denke ich, ist ganz, ganz wichtig der beiden vom Top
Management, dass die hinter dem Thema stehen. Also wenn es irgendwo eine Diversity Stelle irgendwo angehdngt irgendwo am
hoher macht. Ahm, es niitzt nichts. Das ist dann auch es muss wirklich vom Top Management wirklich gewollt werden und auch
vorgelebt werden. Also beispielsweise so eine Versicherung, mit der ich viel gemacht habe, die haben dann das wirklich diese
Themen in der GL integriert haben, auch selber teilweise diese Massnahmen in der GL eingesetzt, also so mit Shadowboards und
eben alles moégliche. Ja und dann haben sie es also nicht nur irgendwie runter delegiert an ihre Mannschaft, sondern haben sie
eben dort oben gemacht und langfristig gemacht Und das hat dann wirklich Veranderungen herbeigefiihrt. Aber eben das passiert
ja nicht in ein, zwei Jahren, sondern das braucht halt dann flinf, sechs Jahre oder langer. Also ich glaube, das muss sich das
Topmanagement bewusst sein, dass es langfristig ist und das ist dann bei ihnen von ihren wirklich braucht und auch, dass diese
vorgelebt wird und nicht, dass sie selber wirklich aktiv mitmachen. Ja.

30

S1: Okay. Und wie lasst sich Ihrer Meinung nach eine gesundheitsférderliche Fiihrung gestalten? Ahm, Sie haben es vorhin ein
bisschen angeschnitten, aber was sind so die wichtigsten Gestaltungskriterien, dass sich Mitarbeitende wohlfiihlen? Eine
Flhrungsperson.

31

S1: Ahm, eben.

32

§2: Also was jetzt bei uns rauskam eben fiir, shm, also quasi diese Vertrauensbeziehung auf Augenhéhe. Ahm, das wire wichtig.
Was jetzt in der Hierarchiestufe quasi flache Hierarchien, Aber es ist auch die Wertschatzung. Ein Thema, vor allem, fiir jedes Alter.
Was ich immer wieder hore, was wie vergessen geht, ist quasi, wie wichtig die Wertschatzung fiir die geleistete Arbeit ist und dass
sie das teilweise vermissen. Und was ich auch so sehe oder das Gefiihl habe, jetzt, wo die quasi eben wir werden alter, vielleicht
auch werden die Erwerbszeiten langer dadurch oder? Also im Moment sind wir noch bei 65, was ja nicht, aber ist ja auch im
Interesse von den Unternehmen, dass quasi ahm wenn das irgendwie nach oben anpasst bzw flexibilisiert und ich glaube ganz
zentral ist irgendwie wie kann man die Motivation der Mitarbeitenden behalten {iber dieses lange Arbeitsleben und so? Die U 50
ist ja bei vielen die Motivation vielleicht nicht mehr so da. Sie sehen auch den Sinn vielleicht nicht mehr so ganz. Also ich spreche
jetzt sehr pauschal, aber ja, ahm. Und und da stellt sich wirklich fiir mich die Frage, wie kriegt man die Motivation hin? Auch, dass
man noch mit Giber 50 nicht nur wartet bis zur Pensionierung, sondern weil eigentlich hat man dann wieder Zeit, die Kinder sind
aus dem Grobsten raus und man kdnnte richtig anpacken. Aber bei vielen geht diese Lust am Arbeiten weg und ich glaube ebenso.
Es ist halt viel einfacher. Wahrscheinlich braucht es ein fluides System mit Auszeiten, mit Sabbaticals, einfach anderen
Instrumenten oder wo man auch mal eben vielleicht auch sich véllig neu orientiert, eine eine, wenn das Arbeitsleben plotzlich so
lang wird. Vielleicht will man nicht 45 Jahre lang Arzt sein, vielleicht will man dann pl6tzlich irgendein anderes Segment, also dass
man einfach mehr Fluiditdt hat und mehr Offenheit hat, verschiedenen Wege nachzugehen. Und ein Projekt ist eben ein Neustart
der Loopings oder die machen das beispielsweise, dass sie einfach Praktika erméglichen in anderen Bereichen. Also da kann man
irgendwie mal eine Woche was auch nicht Filmarbeit reinschnuppern und einfach etwas total anderes und dhm ja, ich glaube das
muss man sich schon solche Modelle Giberlegen einfach je langer quasi dieses Erwerbsleben wird, das ist nicht mehr so linear.
Ahm. Von Emil beim gleichen Arbeitgeber bleibt und sich langsam weiterentwickelt. Ich glaube, diese Zeiten sind vorbei.

33

S1: Ja.

34

S1: Okay, vielen Dank. Dann wiirde ich mich zum Schluss noch interessieren. Welche Klischees beziiglich der dlteren Generation
sind lhrer Meinung nach noch stark vorhanden und wie kann dagegen vorgegangen werden?

35

S2: Ah, okay.
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36 S2: Ja, irgendwie, dass sie langsamer sind. Weniger gut im Umgang mit IT, mit Digitalisierung etc. Dass man da junge Leute braucht,
namlich iltere, ist sicher ein Thema. Ahm.

37 | S2: Ahm.

38 S2: Eben die Langsamkeit der Langsamkeit in Anflihrungszeichen. Und dhm, ja, wie kann damit umgegangen werden? Eben auch
mit entkraften. Also zum Beispiel haben wir in unseren Studien auch gesehen, dass zum Beispiel rein der Wert Arbeit als
Grundwert haben Altere signifikant als wichtiger eingeschatzt als Jiingere, Also ebenso diese Pauschalannahme quasi die bringen
nichts mehr zu arbeiten. Ist damit schon mal ein bisschen hinterfragt. Ahm, ich denke, da kann man viele Fakten bringen. Aber klar,
es gibt auch Punkte, wo man sieht, eben, die sind weniger offen fiir Weiterbildung, je dlter man ist oder so. Ja, das ist ein Fakt,
aber dhm. Ich denke, es gibt einige Punkte, die man also nicht hinter.

39 $2: Die man.

40 S2: Die man challenging kommen.

41 S1: Okay.

42 S1: Dann kommen wir zum Schluss des Interviews. Haben Sie noch irgendwelche Anmerkungen oder Punkte, die Sie noch
erwahnen wollen? Oder fragen?

43 | S2: Ahm.

44 S2: Nee, eigentlich nicht. Vielleicht vielleicht noch den Punkt. Was ich noch spannend fand auch. A propos Elternthema
Nachhaltigkeit schreibt man ja immer so den Jiingeren zu und da zeigen eigentlich die. Die Wissenschaft zeigt auch ganz anderes,
dass das entweder generationiibergreifend oder sogar eher den Alteren wichtiger ist. Ist jetzt auch bei unserer Studie
rausgekommen. Themen wie soziale Nachhaltigkeit und eben auch hier. Ich denke immer ist einfach das vielleicht mit den Jungen
ist es mehr in den Medien mit Klima kleben oder so?

45 $2: Mhm.

46 S2: Aber ahm, dass man da auch einfach genau hinschaut und dann sieht man eben viel Positives bei dlteren Personen.

47 S1: Ist wahrscheinlich auch ein bisschen ein Klischee. Ja, die Babyboomer, die wegen diesen sind wir in dieser Situation. Aber wir
Jungen fliegen auch viel oder? Bzw die meisten. Und ja, soziale Nachhaltigkeit hat noch eine interessante Studie auch gelesen, da
halt viele, dass halt auch potenzielle psychische Belastungen der dlteren Generation sie genau dadurch haben, weil sie Elternpflege
zum Beispiel machen oder Pflege von. Also im Begriff der sozialen Nachhaltigkeit.

48 S2: Ah, okay.

49 S2: Ja, Spannend. Ja, ja, genau.

50 S1: Ja, gut, dann stoppe ich kurz die Aufnahme.
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Anhang F8: Transkript Interviewperson 8

S1 = Interviewer, S2= Interviewee

S1: Bei. Vielen Dank. Ja. Hast du bis hierhin noch Anmerkungen oder Fragen?

S2: Nein, passt fir mich.

S1: Okay, dann wiirde ich jetzt mit der ersten Frage starten, namlich. Kannst du mir bitte einen Einblick zu deiner Person und zu
deiner Arbeitstatigkeit geben? Hm.

S2: Ja. Also, ich, ich, ahm. Ich bin so im seit etwa seit etwa 18 Jahren im Bereich Fiihrungs Organisationsentwicklung,
Teamentwicklung, Resilienz, Achtsamkeit, Selbstmanagement tatig. Also all diese Themen, die Organisationen und Menschen
helfen sollen, noch mehr ins Wachstum zu kommen, auf gesunde Art und Weise. Und habe das in verschiedenen Rollen gemacht.
Also auf der einen Seite. Urspriinglich in Grossunternehmen, so in den Bereichen Unternehmensentwicklung. Dann bin ich in die
Weiterbildungsbranche gegangen, dort mehr als Produkt und Programmmanager, der diese diese Kurse und Weiterbildungen von
Seminaren bis bis MBA und Master aufgebaut hat. Und dann bin ich so in den Bereich Beratung Consulting Firmenkunden
gegangen, auch mit diesen Themen. Aber das war, das war dann mehr die Beratungsseite. Und heute bin ich mit dem eigenen
Beratungsunternehmen unterwegs, wo zusammen mit vier anderen Kollegen und da dreht sich auch alles um das Thema. Wie
kénnen wir Unternehmen begleiten von der alten Welt, schrittweise dort, wo sie stehen, in die Neue Welt hinein. Also mit all
diesen Themen wie New Work, neue Fiihrung, Agile Transformation und eben Unternehmen fit machen fir die heutige Welt und
vor allem auch Menschen fit machen fiir die heutige Welt.

S1: Ja. Okay. Vielen Dank. Kannst du mir kurz beschreiben, was du unter organisationalem Resilienzmanagement verstehst?

S2: Ja, ist vielleicht auch ein bisschen theoretisches Konzept zuerst. Also ich verstehe darunter. (..) Die also das Biindel das Blindel
von von Massnahmen, welches ein Unternehmen, eine Organisation auf Ebene, Individuum, auf Ebene, Team und Abteilung oder
auch auf gesamtunternehmerischer Ebene unternimmt, um die Widerstandsfahigkeit von Organisationen oder die die Moglichkeit,
mit Verdnderungen produktiv konstruktiv umzugehen. Ahm, ja verstirken soll. Ja. Ja.

S1: Okay. Und was sind deiner Meinung nach die wichtigsten Faktoren bei der Gestaltung eines einer resilienten Organisation?
Was braucht es da?

S2: Ja, gibt es ganz, ganz viele Bereiche also. Bitte mal sagen auf auf der Ebene der Organisation. (..) Also da haben wir zum
Beispiel Elemente wie. Also wir unterscheiden zwischen zwischen Management Rahmen Management Rahmen bedeutet so, dass
das der klassische Begriff von Management, also welche Strukturen brauchen wir, welchen Sinn und Zweck haben wir in der
Organisation, Welche Werte Prinzipien leiten uns? Welche Strategie haben wir? Also Strategie, die dann auch resilient ist oder
schnell adaptierbar ist an neue Umstande? Dann Strukturen, Prozesse habe ich gesagt. Also welche Strukturen brauchen wir, um
auch da wieder verdanderungsfahig zu sein versus starre Strukturen oder Prozesse? Und welche Methoden Tools haben wir, die
ebenfalls uns helfen, resilienter zu werden? Und haben wir die richtigen Rollen? Also das dass das abgebildet sein also oder die
richtigen Rollen, die halt eben diese Resilienz unterstiitzen. Du hast vorher von BGM gesprochen? Gibt es Menschen, die die BGM
machen oder gibt es auch Leute aus der Geschéftsfiihrung, die sich dem Thema BGM verschrieben haben? Zum Beispiel? Gibt es
spezifische Rollen? Die, die sich um dieses Thema kiimmern und dann auch das Thema Fahigkeiten? Also, ob Fahigkeiten da sind,
um sich diese organisationale Resilienz aufzubauen ist das eine. Das ist der Managementrahmen. Auf der anderen Seite gibt es
noch den Flihrungsrahmen. Also, ob wir zum Beispiel eine Kultur von dieser psychologischen Sicherheit haben, im Sinne, dass sich
Menschen wohlfiihlen, dass sie sich dussern kénnen, dass sie wenig Angst haben oder keine Angst haben, dass sich sicher
fiihlen.Ahm gibt es eine positive Unternehmenskultur, die Menschen aufbaut. Unterm Strich haben die Menschen das Gefiihl, dass
sie wachsen kénnen. Haben sie aber auch eine Haltung, dass eben Verdanderung, was was Gutes ist versus Verdnderung
entgegenstehen? Und auch ganz wichtiges Thema. Gibt es auch eine Kultur der Selbstverantwortung? Also dass jeder auch ins Tun
kommt, dass jeder fiir sich selbst auch Verantwortung tGibernimmt und entscheiden kann. Und dann gibt es, dann gibt es auch noch
das Thema, das Thema Umfeld. Also das bedeutet dann, wie kdnnen wir Organisationen bauen im Austausch mit der Umwelt, mit
Partnern zusammen zum Beispiel, die uns auch starker machen? Also wir haben dieses, diese Felder der Struktur, die Felder der
der Inhalte, der Kultur und die Felder der des Austausches mit der Umwelt oder mit dem Kontext. Und da gibt es tberall
Stellhebel, wie man eben Organisationen widerstandsfahiger machen kann.

S1: Ja, okay, ich hore zum Beispiel aus dem Aspekt der Kultur einer psychologischen Sicherheit, dass auch die Mitarbeitenden
einen wichtigen Beitrag leisten kdnnen oder bzw eine Rolle spielen, damit eine Organisation resilient ist. Was sind deiner Meinung
nach die die Faktoren, wo Mitarbeitenden jetzt spezifisch, vielleicht auch die Generation 50 plus, wo diese einen Beitrag leisten bei
der organisationalen Resilienz? (..) Oh, oder vielleicht, um es besser umzuformen, besser zu formulieren? Ahm, bei welchen
Aspekten spielen die Mitarbeitenden eine Rolle, damit eine Unternehmen, ein Unternehmen resilient sein kann?

10

S2: Ja. (...) Also ich sag mal. (..) Also wenn wir das ganz konsequent zu Ende denken wollen, dann dann kommt es auch darauf an
welche Menschen holen wir die Organisation rein? Also was haben die fiir eine Personlichkeit, Was haben die fiir Haltungen, die
sie reinbringen? (..) Also schon dort beginnt es Also sind diese Menschen resilient oder haben sie das Potenzial, um bei der
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Resilienz beizutragen, Resilienz beizutragen? Da das ganze Thema Fiihrung. Also wenn jetzt von Flihrungspersonen sprechen, wie
verhalten die sich, Was haben die auch fiir eine Haltung im Bereich Fiihrung? Es gibt das Konzept der positiven Fiihrung. Das ist
wissenschaftlich gut, oder? Ja, gut, gut untersucht. Und das sieht man ganz klar. Das Fiihrungspersonal ist jetzt Gber 50. Auch
sonst, wenn die eben mehr nach positive Leadership filhren oder hohe Auspragungen haben in diesem Bereich. Da gibt es weniger
Krankheitsfalle, weniger Fluktuation. Es wird sogar mehr verkauft. Also bei den Mitarbeitenden, dann also im Detailhandel zum
Beispiel. Und wir sind zuversichtlich in Change Prozessen, werden aber auch selbst resilienter. Also da gibt es ganz klare Hinweise
darauf, dass heisst Fiihrungsentwicklung ist hier wichtig. Ahm. Und danach das Thema Selbstfiihrung. Also dass das Unternehmen
auch immer wieder ein Bewusstsein schafft dafiir, dass jeder Mensch eigentlich auch selbst Verantwortung tragt fir das
Wohlbefinden von sich selbst. Ja, und es ist. Ahm, ja. Also es miissen beide dazu beitragen, dass das dass das méglich wird. Also
nicht nicht nur das Unternehmen oder nicht nur der Mitarbeiter, sondern es missen beide. Den den Nutzen sehen von dem, dass
es eben dass es eben Sinn macht, hier zu investieren.

11

S1: Ja okay. Und wie! Wie kann zum Beispiel sichergestellt werden, dass Mitarbeitende gegeniiber externen Problemen eben. Die
Umwelt verandert sich sehr schnell, dass sie gegeniiber diesen aufmerksam sind und dass dann auch dem Betrieb oder der
vorgesetzten Person mitteilen.

12

S2: Auf der einen Seite kommt ein bisschen darauf an, was. Was wird auch geférdert? Also im Team zum Beispiel wird gefordert,
dass man Uber Dinge spricht, die eben von aussen kommen, tber Dinge, die vielleicht auch nicht angenehm sind, tiber
Informationen, die vielleicht das Selbstbild auch ein bisschen ja erschiittern, im Kleinen oder auch im Grossen. Also diese, diese
Kultur, dass man Uber diese Dinge spricht, auf jeden Fall. Und auch diese Gefdsse oder Formate, dass man tber diese Dinge spricht
und sich austauscht. Das ist sicher wichtig. (..) Und dann auch, dass man das man sieht oder das das man auch Prozesse hat oder ja
Prozesse, die eben dann ermdglichen, dass diese neuen Informationen auch einfliessen im Sinne von von kontinuierlicher
Verbesserung. Also wenn ich was aufgeschnappt habe, was machen wir jetzt damit und wie kdnnen wir das einfliessen lassen, dass
wir morgen oder in zwei, drei, vier Wochen, wenn das umgesetzt ist, dass wir dann besser daran sind, dass wir dann besser
dastehen? Also es braucht natirlich, dass das Individuum, welches auch Lust hat, so etwas weiterzugeben, dariiber zu sprechen
braucht aber auch das Team, Umfeld, Gefasse dafiir und dann auch, dass man sieht, dass damit etwas passiert mit dieser
Information und dass man auch sieht, was hat das fir Auswirkungen, wenn diese Informationen einfliessen lassen, Also ganz
konkret auf das Business. Das ist auch wieder vielschichtig mit mit allen Ebenen, die, die eigentlich dazu beitragen, dass es dass es
genutzt wird.

13

S1: Okay. Und die. Die Umwelt verdndert sich schnell und. Es braucht eine schnelle Anpassungsfahigkeit. Wie kann sichergestellt
werden, dass die Mitarbeiter mitgenommen werden, Dass sie eben das Stichwort New Work, dass sie auch dazu begeistert sind
und mitmachen?

14

S2: Ja, sind sie nicht. Es sind nie alle begeistert von solchen Dingen, weil Veranderung ist. In vielen Fallen ist es immer ein bisschen
mihsam. Oder er ist halt unsicher, was was ist danach? Bin ich danach besser oder geht es mir vielleicht schlechter oder was? Was
habe ich davon? Ja, aber auch da braucht es ein ein bewusstes Verdanderungsmanagement. Also klassisch auch was, was die
Change Anséatze sagen, dass man sicher einen Grund haben muss. Wieso wollen wir diese Richtung? Also dass die Leute das
verstehen, dass das man dann auch ein ich sag jetzt mal ein Team bildet oder Leute, die diesen Change auch ja fiihren sozusagen
und dass man ja, dass man vor allem auch diese, diese Menschen einbindet, die schon vorne sind, also die den Change auch
mitmachen wollen, die zu Ambassador macht zum Beispiel, dass man all diese Dinge, die man aus Changeansatzen kennt, also
kleine Schritte machen, diese griindlich machen. Ahm, Erfolge auch anschauen. Was hat es gebracht? Dann versuchen die die
Leute, die vielleicht in der Mitte sind, die nicht auf jeden Zug aufspringen, aber auch nicht dagegen sind, tendenziell, dass man die
auch einbindet Und irgendwann, wenn die sehen, okay, es geht vorwaérts, geht in die richtige Richtung, dann sind die auch mehr
dafiir zu haben. Dann aber auch klar ja, Entscheidungen fillen bei den Menschen, die vielleicht wirklich nicht mitmachen méchten,
dass die vielleicht irgendwo anders hingehen oder irgendwo anders eingesetzt sind. Vielleicht besser. Also ich denke, es braucht
sicher eine eine gute Struktur, eine jemand der Menschen die das fiihren dann auch ein Fokus auf auf den Menschen. Diese
Situation, aber auch den Fokus gleichzeitig auf den Businessnutzen. Und ja, Erfolge, die man die man immer wieder aufzeigt und
feiert und auch das Bewusstsein, dass so etwas miihsam wird und auch schwierig wird und nicht einfach so von von statten geht.

15

S1: Okay. Denkst du, dass sich Generationen in solchen Changeprozessen in Verhaltensweisen unterscheiden oder kann man das
pauschal gar nicht sagen?

16

S2: Also ich. Ich weiss es nicht. Wahrscheinlich kann man es pauschal nicht sagen. Ja, aber. (...) Ich. Ich tendiere ja schon dazu zu
sagen, dass ich auch meine Kunden begleiten. Es gibt natiirlich viele, viele Unternehmen, vielleicht im 6ffentlichen Bereich oder
auch, ja vielleicht in Industrieunternehmen, die die eine sehr, sehr lange Zugehdrigkeit. Also wo es Mitarbeitende gibt, die eine
sehr lange Zugehorigkeit haben als Unternehmen. Ich kann mir schon vorstellen, dass das, wenn man sehr lange in einem
Unternehmen war. Oder wenn ein Unternehmen gibt mit mit sehr langen Zugehdrigkeiten und vielleicht auch Menschen, die
schon élter sind, dass es wahrscheinlich schon ein bisschen schwieriger fallt, diese Veranderungen mitzumachen, weil sie halt, weil
sie alt, dass das nicht mehr so gelibt haben. Also ich glaube schon, dass es ein bisschen generationenabhéangig, aber noch mehr ist
es natlrlich typenabhéangig. Aus meiner Sicht.

17

S1: Okay.

18

S2: Ja, also tendenziell. Aber ich kann es nicht, kann es nicht belegen. Ja dann aus der Erfahrung gesprochen.
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19

S1: Ja, okay, jetzt wiirde mich noch deine Expertise im Leadership interessieren. Wir haben es vorher schon ein bisschen
angeschnitten. (..) Mich wirde zuerst einmal interessieren wie kdnnen Flihrungspersonen dltere Mitarbeitende ab 50 Jahre am
besten fiihren und was braucht es dazu?

20

S2: Ja, also ich glaube es ist nicht so ein so ein Unterschied, ob es jetzt eben unter oder tber 50 ist. Aber ja, was brauchen Sie
dazu?

21

S1: Wir kdnnen auch davon sprechen. Was braucht es generell in der Fiihrung, wenn es deiner Meinung nach keine Unterschiede
gibt zwischen dlter und jinger?

22

S2: Also ich glaube. Also, was ist sicherer? Was sicher braucht, ist. (..) Eine gute gute Selbstkenntnis oder ein gutes gutes
Selbstfiihrung auch. Also wenn ich, wenn ich bei mir selbst beginne und weiss, wer ich bin, was ich gut kann, was ich nicht so gut
kann, dass ich auch zu dem stehen kann. (..) Ja, also dass ich, dass ich. Wenn ich mich nicht gut kenne, dann ist es eine sehr gute
und gesunde Basis. Ich glaube, das ist der der erste Schritt. Diese Auseinandersetzung und eine kontinuierliche
Auseinandersetzung mit sich selbst. Was, was wir gern machen, was wir nicht gerne machen, wie wir gerne flihren mochten, wie
wir fihren kdnnen, was wir nicht gut kdnnen. All diese Dinge und diese ehrliche Auseinandersetzung dann. Ich glaube, dass das
Thema. Ja, ich. Ich muss. Ich muss es natirlich gerne machen. Also ich muss gerne fiihren. Also wenn ich das Gefiihl habe, ich ich
arbeite lieber alleine oder ich ich ich mdchte lieber so so in technische, fachliche Fragen stellen, hinein und nicht so viel
Menschenkontakt haben. Dann ist es wahrscheinlich nicht so passend. Ja, also so die, die wie ticke ich oder wie ist meine
Personlichkeit? Das ist sicher ein wichtiger Aspekt. Und auch die. Ja die die Lust sozusagen Anfiihrungszeichen auch mit sich mit
viel miithsamen Dingen auseinanderzusetzen, also auseinanderzusetzen. Das ist auch auch ein wichtiger Punkt, weil Fiihren ist ja
nicht einfach nur, wenn es sehr gut lduft im Sinne von wenn das Geschéft sehr gut lduft, wenn das Team sehr gut ist, dann ist es
einfach. Aber das ist ja selten so der Fall.

23

S1: Ja.

24

$2: Und dass ich dann auch, dass ich auch bereit bin, mich immer wieder zu hinterfragen und immer wieder weiterzuentwickeln.
Neue Dinge oder Anséatze oder Dinge, die ich gelernt habe, aufzuschnappen, auszuprobieren Und ja, einfach dieses kontinuierliche
Weiterentwickeln, dass ich das eben schaffe fiir mich, dass ich da einfach Lust habe. Und letztlich ja eben jeden Tag wieder aufs
Neue sich sich zu fragen Was kann ich heute Gutes tun? Was kann ich heute vielleicht noch besser machen als gestern? Und sicher
auch ja, sich selbst auch wertschatzen und mégen dafiir, wie man ist. Also dieses authentische Sich selbst sein Kénnen mit allen
Ups and Downs.

25

S1: Ja, und welchen Fiihrungsstil empfiehlst du generell Unternehmen?

26

S2: Also generell. Generell wiirde ich wirklich nichts. Ich sage jetzt empfehlen. Es kommt immer ein bisschen auf den Kontext drauf
an, also es gibt Unternehmen da, die, die sind sich gewohnt, ich sage jetzt mal vielleicht von einem Patron relativ stark top down
gefiihrt zu werden, dass das der entscheidet und gewissermassen auch denkt und. Uberspitzt formuliert. Sie fithren dann eher aus.
Da gibt es Unternehmen, die sind total selbstorganisiert. Das da sind eigentlich alle Menschen dort drin. Filhrungspersonen in
einem gewissen Bereich. Und die, die finden das auch cool, weil sie als selbst der Eigeninitiative oder selbstorganisiertem arbeiten
mdchten. (..) Und da gibt es so Zwischendinge, also ganz viele, viele grossere Organisationen, die so ein bisschen beide Welten
haben. Aber ich, ich ich denke, es geht. Worum es wahrscheinlich immer geht, ist das, dass das eben konstruktiv
zusammenzuarbeiten, positive Emotionen zu férdern, Leute stirkenorientiert einzusetzen. Mhm. Ah. Gute Beziehungen zu
schaffen, auch immer wieder zu sagen Wieso machen wir Giberhaupt, was wir machen, so diese Sinnhaftigkeit aufzuzeigen und
auch Erfolge zu feiern? Also ich glaube, das ist auch ein bisschen universelle Dinge, die die halt wichtig sind. Also letztlich
vereinfacht ausgesprochen ja gesagt, vor allem auf auf den Menschen zu fokussieren und den Menschen so einzusetzen, wo er
halt viel, viel leisten kann auf gesunde Weise und natirlich auch die entsprechenden Strukturen bauen, dass es moglich wird. Also
es ist immer eine Mischung aus aus Menschenorientierung, bis es Orientierung und auch Orientierung. Wie baut man das
Unternehmen, dass so etwas moglich wird vom Kontext her? Ja.

27

S1: Okay, Super. Sehr hilfreich. Noch mal ein kurzer Schwenker zur Kultur. Mich wiirde noch Wunder nehmen, wie sich dann eine
Kultur gestalten lasst. Dass sich die Mitarbeitenden dann wohlfiihlen im Betrieb. Also du hast vorher zum Beispiel mit
psychologischer Sicherheit schon ein bisschen angeschnitten.

28

S2: Sich wohlfiihlen. Auch da wieder, ich glaube das, dass man so dass man sich fragt wie, wie kann man eigentlich, wie kann man
eigentlich Arbeit gestalten, Die, die fiir Menschen passt, also fir Menschen passt? Heisst Menschen wollen leisten. Grundsatzlich.
Sie wollen Ergebnisse sehen. Sie méchten das Gefiihl haben, sich weiterzuentwickeln von der Tendenz her. Sie méchten sich nicht
gut flhlen. Grundsatzlich. Sie mdchten ihre Talente oder was sie gut kdnnen einbringen lassen. (..) Von der Kultur. Also eine Kultur,
die. Ich habe den Menschen ins Zentrum stellt, die aber auch gleichzeitig, dass das Fortkommen des Unternehmens ins Zentrum
stellt. Und was da eine gesunde Balance gibt zwischen zwischen Businessorientierung und und Menschenorientierung. (..) Ja, und
auch eine Kultur, die die eben zeigt, tagtaglich auch zeigt, was man zeigen will. Okay, also dass wenn ich, wenn ich ins
Unternehmen hineinkomme, dass ich, dass ich erlebe, dass ich spiire, wie es hier ist und dass so wie es hier ist, dass das eben das
Business unterstiitzt und die Zusammenarbeit unterstiitzt und. Ahm die Leistung unterstiitzt, aber auch Gegensteuer gibt, wenn es
irgendwie. Ah, wenn es zu viel wird. Oder wenn, wenn der Workload zu gross wird, dass man das auch ansprechen kann und dass
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man eigentlich immer darauf bedacht ist, gegenseitig Losungen zu finden. Aber auch da wieder die Balance zwischen Menschen,
Orientierung und Businessorientierung.

29

S1: Ja, okay, Du bist ja auch Experte im Bereich New Work. Es wiirde mich Wunder nehmen. Was? Was verstehst du unter diesem
Begriff? Und was sind so die aktuellen Trends im Bereich New York New Work, wo sich Unternehmen darauf wappnen sollten?

30

S2: Zum New Work, das ich denke, der Begriff ist nicht einfach so zu definieren. Da gibt es unterschiedliche Vorstellungen. Aber das
ist ein bisschen das aus meiner Sicht, was ich vorher beschrieben habe. Also klassische Welt, ich sage mal eher eher top down,
eher lange Entscheidungswege. Leute werden auf Stellen gesetzt, die haben einen sehr klaren Aufgabenbereich. Und New Work,
da geht es mehr um die Gestaltung der der Arbeitswelt, die auch wieder menschenorientierter ist und die gleichzeitig aber extrem
kundenorientiert ist. Also wie kann ich eine Arbeitsunternehmung oder eine Arbeitsumgebung aufbauen, wo die, wo die
Menschen, die da sind, die die mochten unbedingt leisten? Die springen am Morgen aus dem Bett, die sind total motiviert, die
mochten die Kunden begeistern, die mochten selbst Spass haben und die mochten das Beste von sich selbst einbringen kdnnen.
Das ist so eine Idealvorstellung. Aber das ist eigentlich New Work flir mich, dass dieses Ideal zu kreieren, das hat man nie kreiert.
Aber tagtdglich an dem zu arbeiten, dass es mehr in diese Richtung geht. Und da spielen alle Aspekte rein wie ja, wie gehen wir
miteinander um, Wie arbeiten wir zusammen, Wie kreieren wir einen gemeinsamen Sinn und Zweck von dem, was wir machen?
Ahm wie, wie kdnnen wir uns selbst organisieren? Oder wie kénnen wir die Talente, die da sind, die Stirken, die da sind, auch so
verteilen, dass jeder mehr dort eingesetzt wird, wo er am meisten leisten kann und leisten will? Wie bezahlen wir uns? Also wie,
Wie machen wir die? Die Lohnstruktur im Vergleich zu friiher? Die oben verdienen mehr als die unten, vielleicht mehr
wirkungsorientiert? Also wer tragt wie viel dazu bei, dass es den Kunden total gut geht, so unmittelbar bei der Wertschépfung?
Wie Wie gestalten wir zum Beispiel Personalentwicklung, also Seminare versus on the job lernen unmittelbar? Wenn ich was
brauche, dann probiere ich das aus und lerne es gerade direkt. (..) Oder auch Rekrutierung zum Beispiel rekrutiere ich irgendwie
nicht mehr auf Augenhéhe, so wie das die meisten Unternehmen machen. Also die lassen die Kandidaten warten und haben. Dann
hat man irgendwie das Geflihl, dass das das Unternehmen am langeren Hebel ist. Versus man trifft sich sofort auf Augenhéhe und
versucht gegenseitig herauszufinden Macht es Spass zusammen? Kann man etwas entwickeln. Stimmt das vom Mindset her?
Kompetenzen oder Fahigkeiten kann man haufig relativ schnell sich aneignen. Also du siehst alle Prozesse, alle Haare, alle
Flhrungsprozesse, dass man die mal hinterfragt sind die gleichzeitig sehr menschenorientiert, kundenorientiert Und holen wir
dadurch das Maximum an Kundenwert raus und an Mitarbeiterwert? Wenn wir die so gestalten und wenn nicht, dann versuchen
wir sie wieder weiterzuentwickeln.

31

S1: Ja. Okay. Vielen Dank. Jetzt wiirde mich noch wundern. Hey, wie sieht das in der Praxis aus, wenn ein Unternehmen dich zum
Beispiel anfragt? Hey, wir haben ein Change Projekt. (..) Und Sie wollen zum Beispiel eine agilere Organisation werden?
Anpassungsfahiger werden vielleicht zum Beispiel selbstorganisierte Teams haben. Welche Massnahmen werden da tblicherweise
umgesetzt? Flr die Mitarbeiter, also zum Beispiel gibt es Schulungen oder gibt es nur ein Training fir Fihrungskrafte? Wie sieht so
ein Massnahmen Mix aus bei einer typischen Beratung?

32

S2: Ja, die typische Beratung gibt es so wahrscheinlich nicht. Es kommt immer ein bisschen auf das Ziel drauf an, also. Wenn man
so etwas umsetzen will, dann geht das nicht so schnell, weil die die Menschen, die sind sich ja gewohnt an ihre Arbeits
Arbeitssituation. Das heisst, es braucht erst mal auch eine Anpassung oder einen Shift in Bezug auf wie sie denken und wie sie wie
sie handeln. Und das wiirde dann so, das ware dann immer so so ein Verdnderungsprozess, den man durchlauft im Sinne von auch
da wieder wieso wollen wir das iberhaupt, was wir jetzt da wollen, dass die dass die Menschen das verstehen, dass die dann auch
den Business Value sehen? Und was, was bringt mir das personlich? Und dann, dass es wieder ein Team gibt, welches das Ganze
dann auch begleitet und immer wieder in diese Organisation hineinhért. Wo stehen die, Was sind so die Bedenken? Wie kdnnen
wir die Bedenken auch nutzen, um. Da wieder vorwirts zu kommen. Ahm und ja, das das werden eine kontinuierliche und
kontinuierliche Begleitung, vielleicht zwdlf oder 18 Monate, um Schritt fur Schritt die Organisation und das Team dorthin zu
fUhren, dass es das Gberhaupt machen kann. Weil sonst passiert ja, weil die Gewohnheiten, die Gbernehmen sonst immer wieder.
Das heisst, es braucht ein sozusagen abtrainieren oder neu trainieren von von diesen Haltungen und Verhaltensweisen und
Arbeitsablaufen usw also das geht nicht so schnell, sondern. Ja, das muss man wirklich begleiten.

33

S1: Was sind da so typische Begleitungen? Also um konkrete Massnahmen zu zu nennen, geht es da? Gibt es da Schulungen oder
wie spiiren die Mitarbeitenden die Verdanderung?

34

S2: Zuerst mal, dass man, dass man sagt okay, wir sind die diese Situation, die Situation braucht es dieses und jenes. Das ist unsere,
das ist unser Zielbild. Das Zielbild kann man auch gemeinsam erarbeiten. (..) Und dass man dann die Menschen auch kontinuierlich
einbezieht. Das mit Workshops im Sinne von okay, wenn wir dort hingehen méchten in Zukunft, wie sehen dann unsere? Wie sieht
dann unsere Zusammenarbeit aus? Wie sieht die Fiihrung aus? Wie sieht Kommunikation aus? Wie sehen die Arbeitsprozesse aus?
Wie sehen die Strukturen aus Giberhaupt moglich Wird das unterstitzt wird? Und das macht man in ja in Workshops, wo man das
Miteinander austauscht und die Leute einbindet. Und ja, Schulungen auch. Also wenn es darum geht, irgendwie zu sagen okay,
was haben wir jetzt gemacht, wieso stehen wir jetzt da und was, was werden die ndchsten Schritte? Also es ist wirklich ein Mix
von. Changebegleitung von Workshops, wo die Leute eingebunden werden in Bezug auf diese Themen, gewissen Schulungen,
vielleicht noch persénliches Coaching. Ja, das ist wirklich ein Mix, was man sich vorstellen als als Verdnderungsprozess oder als
Change. Design nennt man das, wo man glaubt okay, so jetzt in den ersten drei Monaten macht man das. Dann schauen wir, wo
wir stehen. Dann in den nachsten Monaten machen wir das, schauen wir weiter, wo wir stehen. Und so wird es dann auch agil
Stiick fir Stuck entwickelt. Ja.
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35 S1: Okay. Ja, vielen Dank. (..) Wir haben eigentlich alle Fragen. Besser gesagt, du hast alle Fragen sehr gut beantwortet fiir mich.
Ahm. Wir sind am Ende des Interviews. Und ja. Hast du noch eine Anmerkung oder gibt es etwas, was du noch ansprechen willst,
bevor ich die Aufnahme stoppe?

36 S2: Nein, passt so fur mich.. Das passt. Danke dir.

37 S1: Super. Dann stoppe ich kurz die Aufnahme.
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Anhang F9: Transkript Interviewperson 9

S1 = Interviewer, S2= Interviewee

S1: So funktioniert Glaube. Ah, ich wiirde das Interview sehr gerne auf Hochdeutsch machen. Aus Transkriptionsgriinden.

S2: Kein Problem, Chat GPT wiirde sicher auch gehen.

Ja, genau. Ahm. Gut. Uber die Einwilligung haben wir gesprochen. Jetzt méchte ich mich nochmals herzlich fiir die Teilnahme
bedanken. Das Interview wird 45 bis 60 Minuten dauern. Ich hatte lhnen geschrieben, dass 60 bis 70 Minuten. Aber es ist doch ein
bisschen lang und ich habe jetzt den Leitfaden ein bisschen gekiirzt. Genau. Kurz noch Informationen zu mir und zur
Bachelorarbeit. Ahm, ich bin Erik Trolese Ich studiere Wirtschaftspsychologie an der HSLU in Luzern und bin jetzt an der
Bachelorarbeit dran. Und ich untersuche die Gestaltung von organisationalem Resilienzmanagement im Rahmen von BGM. Ja, und
dabei untersuche ich den Beitrag der Generation 50 plus und wie das in Hinsicht auf die Generation 50 plus gestaltet werden kann.
Und der Auftraggeber ist der Verein Focus 50 plus und das Ziel ist Schlussement Handlungsempfehlungen auszusprechen, wie
Unternehmen verschiedenen Branchen und Gréssen ihr BGM so gestalten kdnnen, dass sie die Ressource, die menschliche
Ressource, die Generation 50 plus, optimal nutzen kann, um resilient zu sein als Unternehmen? Genau. Und es wiirde mich sehr
freuen, wenn Sie sehr spontan dartber sprechen, was lhnen durch den Kopf geht.

$2: Schauen wir mal, ja?

S1: Es gibt Fragen. Es ist ein breites Thema. Es geht um organisationale Resilienz. Es geht um BGM. Es geht um
Generationenmanagement. Ahm, fiihlen Sie sich frei, was Sie beantworten wollen. Und natiirlich was nicht. Ahm, ja. Haben Sie bis
hierhin noch Fragen?

$2: Nein ist Gut. Dankeschon.

S1: Gut, dann wiirde ich kurz. Ahm. Es ist total. Sind das etwa 20 Fragen? Ahm. Die ich gerne durchgehen wiirde. Ah, kurz zu lhnen
als, ah, ahm, Arbeitnehmende in Ihrer Firma. Ahm, kénnen Sie mir einen kurzen Einblick in lhre Rolle und Ihre Erfahrungen im
Bereich BGM und organisationale Resilienz geben?

S2: Gut. Also vielleicht ganz kurz zu mir. Ich bin (Name) ich bin Leiterin HR hier fiir die Schweiz bei Syngenta. Wir sind ein
Unternehmen mit knapp 60.000 Mitarbeitenden weltweit. In der Schweiz 3000. Wir haben den globalen Hauptsitz in der Schweiz
fr den Pflanzenschutz, aber auch fir die Syngenta Gruppe. Ich gehore selbst zur Zielgruppe. Also ich bin 50 plus. Ich glaube was?
Jetzt muss ich gerade Gberlegen was war was das mit was meine Rolle mit organisatorischer Resilienz zu tun hat oder was war die
Frage?

S1: Ah, genau. Also was ist Ihre Rolle und was sind Ihre Erfahrungen im BGM und im Bereich organisationale Resilienz?

10

S2: Also gut, BGM ist Teil, zumindest bei uns. Also teilweise Teil der HR Arbeit. Da ich fiir HR zustandig bin, ist BGM somit in
meinem Verantwortungsbereich. Wir haben Ende letzten Jahres das Audit fiir Friendly Workspace erfolgreich bestanden und sind
somit jetzt zertifiziert fiir alle Standorte in der Schweiz. Wir haben sieben Standorte, wir haben Biirostandorte. Eben ich habe
vorhin vom Hauptsitz gesprochen. Wir haben aber auch Unternehmenseinheiten, die produzieren oder forschen. Und wir sind fur
alle BGM zertifiziert. Jetzt ich glaube eine BGM Zertifizierung oder BGM per se macht ein Unternehmen nicht resilient. Aber es hilft
natirlich, indem es Mitarbeitende Instrumente zur Hand gibt, damit sie ihre eigene Resilienz erhalten. Und ich glaube, Gber
Mitarbeiter Resilienz werden sie dann auch als Unternehmen ein Stiick weit zumindest resilient. Das Wichtigste aber, damit ein
Unternehmen resilient ist, ist natiirlich, dass es erfolgreich am Markt agiert. Das ist mal die Grundvoraussetzung. Ich glaube, wenn
das nicht da nicht gegeben ist, dann haben sie ganz andere Probleme als Unternehmen. Dann kénnen Sie sich auch nicht optimal
um lhre Mitarbeiter und deren Resilienz kimmern.

11

S1: Ja.

12

S2: Das mal so, wie ich es zusammenfassen wiirde, von meiner Seite.

13

S1: Wie wiirden Sie die Branche bezeichnen, in der Syngenta tatig ist?

14

$2: Wir sind. Wir sind tatig fiir die Landwirtschaft. Das heisst, unsere Kundschaft sind Landwirte weltweit. Ja, und wir sind tatig auf
der einen Seite im Saatgutbereich, aber auch im Pflanzenschutzbereich. Das heisst, wir machen, wir machen
Applikationstechnologien, um Pflanzen gesund zu erhalten.

15

S1: Okay.

16

S2: Also das heisst, wir sind in Chemie und Agrounternehmen.

17

S1: Okay. Und ich habe jetzt richtig verstanden, dass Sie die BGM Leiterin Gibergreifend der ganzen Syngenta sind.
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18

S2: Nein, das bin ich nicht.

19

S1: Sie sind?

20

$2: Wir haben ich bin nur fir die Schweiz zustandig.

21

S1: Ah, fur die Schweiz und.

22

S2: BGM ist Teil von HR, ist aber auch Teil von Facility Management, von HSE und so weiter. Also das ist ein geteiltes Thema.
Betriebliches Gesundheitsmanagement. Also in der Grésse Unternehmen wie wir das sind. Wir haben in der Schweiz wie gesagt
3000 Mitarbeiter. Also wir haben vom Produktionsmitarbeiter bis zum CEO in der Schweiz alle Mitarbeiter-Kategorien prasent.

23

S1: Jetzt verstehe ich gut. (..) Jetzt will ich kurz auf die organisationale Resilienz eingehen. Sie haben es schon ein bisschen
angedeutet. Was verstehen Sie unter organisationalem Resilienzmanagement?

24

S2: Habe ich mich vorhin gefragt. Es gibt sicher eine tolle Definition, die ich sicherlich im Vorfeld nicht gelesen habe. Also ich
meine, Interpretation ware organisationale Resilienz bringen sie dann hin, also was immer das heisst. Also ich finde halt, es ist
immer schwierig, Redet man vom Unternehmen als Unternehmen oder vom Unternehmen, als Arbeitgeber fiir, fir, fir Menschen?
Ja, aber per se als Unternehmen. Damit sie resilient sind, missen sie am Markt einen Schritt voraus sein, damit Sie als Erste Ihre
Produkte bei ihren Kunden platzieren kdnnen. Und damit sind Sie wirtschaftlich erfolgreich. Und wenn das gegeben ist, dann
stehen lhnen Mittel zur Verfligung, um eben auch lhre Mitarbeiterschaft so zu pflegen, dass diese wiederum resilient sein kann.
Weil dann kénnen Sie die entsprechenden Massnahmen wie Weiterbildung, Freiheitsgrade im Arbeits Gestaltungsraum. Dann
kénnen Sie Themen wie Wie, was brauche ich, damit ich leistungsfahig bin Giber den Tag, Giber die Woche, lber die Jahre? Dann
konnen Sie all diese Themen in lhrem BGM aufgreifen und entsprechend auch umsetzen. Ich glaube, das wiirde ich so ein bisschen
positionieren.

25

S1: Das verstehe ich vollkommen. Also Sie gehen ja schon jetzt auf die Massnahmen ein. Finde ich super. Komme ich spater noch
noch sehr genau auf das zuriick. Ahm, also und Also lhrer Meinung nach die organisationale Resilienz Management l3sst sich
eigentlich auch gestalten, insofern die Mittel gegeben sind durch das BGM. (..) Ahm.

26

$2: Ja und nein. Also ich glaube man muss immer aufpassen mit BGM. BGM. Zum Schluss. Ist immer eine Frage, wie weit sie es
fassen. Fr mich das Wichtigste, was ein Mensch braucht, unabhangig vom Alter. Aber ich glaube, in fortgeschrittenem Alter umso
mehr ist Freiheitsgrad in der Arbeit. Ja, vor allem, wenn Sie es mit Geistesarbeit zu tun haben, wie wir das beim Grossteil unserer
Mitarbeiter haben. Dann brauchen sie Leute, die sich getrauen, Entscheide zu treffen. Neue Dinge auszuprobieren. Und auch mit
anderen zusammenzuarbeiten, um eben gemeinsam auch den nachsten Schritt in Innovation usw gehen zu kdnnen. Und aus
meiner Sicht ist das ein Teil von organisationaler Resilienz. Das hatte ich jetzt aber so spontan nicht unbedingt unter BGM verortet.
Ja, deshalb fiir mich BGM ist dann mehr so eine taktische Ableitung von Massnahmen. Was kdénnen Sie sonst noch tun? Aber ich
glaube, als Unternehmen missen Sie grundséatzlich mal einen Rahmen schaffen, damit die Mitarbeitenden zumindest 80 % dessen,
was sie leisten kénnten, leisten. Das ist, das ist, glaube ich mal, der Trick, dass Sie das hinbekommen, dass die Mitarbeiter ihr
Potenzial ausschopfen wollen. Das Schlimmste, was Ihnen als Unternehmen und dann auch als Unternehmens Resilienz passieren
kann, ist, dass sie hochgradig kompetente Mitarbeiter haben, die aber ihr Potenzial nicht abrufen wollen, weil es Thnen an
irgendwas fehlt. Weil sie finden Warum soll ich? Mein Chef wertschatzt sowieso nicht, was ich tue, Aber ich kdnnte einen Fehler
machen. Deshalb mache ich schon gar nicht, weil ich kénnte bestraft werden. Sobald Sie diese Art von Rahmenfaktoren und
Einflussfaktoren in einer Unternehmenskultur haben. Ist ihre Resilienz. Zumindest nicht dort, wo sie sein konnte.

27

S1: Super, so wichtige Punkte. Die habe ich mir, wieso auch immer ein bisschen spater notiert. Aber ich. Ich komme darauf zurtick.
Ahm, das haben wir beantwortet. Dann gehe ich mal kurz auf die Indikatoren von Organisationale Resilienz ein. Sie haben es
vorher angesprochen. Ahm. Die Kultur. Man muss ermutigt sein als Mitarbeiterinnen. Und ein Indikator von organisationaler
Resilienz ist die Awareness. Und da frage ich Sie jetzt Wie kann in einer Firmenkultur sichergestellt werden, wo Mitarbeitende
ermutigt sind, gegeniber der Organisation und der Leistungsfahigkeit der Organisation auf mogliche Probleme aufmerksam zu
sein? So potenzielle Risiken sozusagen.

28

S2: Also gut. Ich glaube, der fast wichtigste Gradmesser ist die Verweildauer im Unternehmen und die interne Mobilitdt. Wenn
lhnen Leute nicht mehr Interesse zeigen, um um den Job intern zu wechseln oder wenn Sie eine hohe Fluktuationsrate mit relativ
kleinen Dienstjahren haben. Dann haben sie vermutlich von ihren Friihindikatoren her. Eine Anzeige, dass was nicht ganz optimal
lduft. Ja und das zwei, also das naheliegendste, aber das ist eigentlich ich finde dann immer sehr auf individueller Ebene und das
das kommt dann auch immer darauf an, wie das Individuum damit umgeht. Ist dann natirlich noch die ganze Absenzrate, wie viele
Mitarbeiter krank usw. (..) Ich finde es immer ein bisschen ein zweischneidiges Schwert, weil noch viel schlimmerer als
Absentismus ist Prasentismus. Und dann sind wir wieder. Sind Sie bereit, Ihre 80 % abzurufen oder nicht?

29

S1: Ja, okay.

30

$2: Und das ist als Unternehmen fast schwieriger, dann zu messen, wenn jemand nur 60 oder 50 % abruft dessen, was er kdnnte.
Das ist fast schwieriger zu messen. Das merken Sie eigentlich nur, wenn Sie Rollenverdanderungen haben, um festzustellen, ah, ein
Nachfolger ist deutlich leistungsfahiger in der gleichen Rolle. Ja, und deshalb ist auch interne Mobilitdt ein ganz wichtiges Thema,
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weil damit schaffen Sie eben auch diese Vergleichbarkeit im Unternehmen. Aber sie schaffen es auch, die Leute langfristig zu
binden und eben auch gewonnenes Know how in einer nachsten Stelle wieder gewinnbringend einzusetzen.

31

S1: Also im Sinne auch eines Generationenmanagements.

32

S$2: Da kommen Sie zwangsladufig hin, wenn Sie, wenn sie interne Mobilitdt haben und pflegen. Dann kommen Sie zwangslaufig
auch zu einem guten Generationenmanagement, weil sie kdnnen dann auch Leute langfristig halten im Unternehmen. Und damit
kommt dann eigentlich einer der Pluspunkte von 50 plus Mitarbeitern sind zum Tragen. Dass eben deren Resilienz auch bei und bei
bei schwierigen Situationen, unsicheren Auftragslagen usw kommt eigentlich deren Resilienz verstarkt zum Tragen im Normalfall.
Es gibt immer Ausnahmen auf allen Seiten, aber da gibt es eine gewisse, ich sage mal Abgeklartheit, um zu sagen, es sind die
nachsten sechs Monate. Lasst uns mal nicht verzweifeln. Es geht hier nicht um eine Phase, die die nachsten fiinf Jahre geht. Und
da haben jlingere Mitarbeiter. Jlingere Mitarbeiter haben ein anderes Verstandnis fiir Zeit und auch einen anderen Zeitdruck, den
sie sich selbst machen. Sie denken in kiirzeren Zeitintervallen in der Regel als ich sage immer in der Regel, es ist alles ein bisschen
stereotypisiert. Aber altere Mitarbeiter denken in der Regel in ldngeren Zyklen. Ja, und damit kommen sie natirlich auch mit
internen Mobilitat dahin, dass sie eben eine gute Generationen Durchmischung im Unternehmen behalten. Dann kdénnen sie
davon eben auch profitieren, auch wenn Sie dann beispielsweise in die Situation kommen, dass Sie einen Chef beférdern, der
deutlich jlinger ist als der Rest der Abteilung.

33

S1: Ja.

34

$2: Damit sind Sie dann vermutlich beim Generationenmanagement. Ich glaube, Generationenmanagement ist ganz schwierig zu
sagen, ob man das wirklich managen kann. Idealerweise verbleiben Ihnen gewisse. Ein gewisser Teil lhrer Mitarbeiter langerfristig
und damit haben Sie automatisch ein Generationenmanagement.

35

S1: Okay, und wie kdnnen diese sozialen, kulturellen Verhaltensbarrieren reduziert werden?

36

S2: Die Frage ist schon Haben Sie sie? Und woran machen sie fest, ob sie Verhaltensbarrieren haben? Was ware |hre Definition?

37

S1: Also es gibt ja eben die unterschiedlichen Generationen, die miteinander zusammenarbeiten. Die haben soziale Unterschiede,
kulturelle Unterschiede. Ahm, also ist eine Annahme.

38

S2: Ich wollte gerade sagen, da gibt es verschiedene Forschungsansatze dazu. Die einen sagen, es gibt diese Unterschiede eben gar
nicht so ausgepragt oder gar nicht.

39

S1: Okay.

40

S2: Also ich frage mich eben hm, das bin ich mir nicht sicher. Also ich bin jetzt eine Weile schon in HR. Ich bin mir nicht sicher, ob
ich die These stiitze, dass es per se wirklich diese gravierenden Generationenunterschiede gibt. Das wiirde ich aus heutiger Warte
mit meiner Erfahrung ein Stlick weit in Zweifel ziehen.

41

S1: Okay.

42

S2: Ja, weil am Schluss vom Tag, glaube ich, wollen die meisten Menschen das Gleiche. Sie wollen wertgeschatzt werden fiir das,
was sie tun. Sie wollen eine gewisse Eigenkompetenz haben in dem, was sie tun und wie sie vor allem, wie sie es tun. Und ich
glaube, sie wollen die Moglichkeit haben, sich kontinuierlich zu entwickeln und und zu lernen. Und da gibt es Unterschiede, wie
und in welcher Intensitat das gemacht wird und vor allem wie.

43

S1: Okay.

44

S2: Da gibt es Unterschiede mit wachsendem, mit wachsender Berufserfahrung. Dass Leute nicht mehr unbedingt das so cool
finden, wenn sie wieder in das nachste dreitdgige Flihrungsseminar gehen diirfen wie mit 30, sondern wenn sie eher die
Gelegenheit bekommen, wissen, das sie angesammelt haben, auch zu teilen und in den Erfahrungsschatz anderer tberfiihren zu
kénnen. Aber nichtsdestotrotz bleibt es bei diesem: Ich will lernen, Ich will mich mitteilen, ich will gestalten. Das bleibt aus meiner
Sicht Uber alle Generationen gleich. Die Mittel, wie Sie das tun, sind anders.

45

S1: Okay.

46

S2: Daran wiirde ich aber nicht unbedingt einen Generationenkonflikt oder eine Barriere. Hineinreden wollen.

47

S1: Okay. Ja, ist gut. Jetzt gibt es jaimmer wieder. Also, es kann Friihwarnsignale geben, die die Widerstandsfahigkeit einer
Organisation beeintrachtigen kdnnen. Und wie kann sichergestellt werden, dass auf solche Veranderungen in der Umwelt, also
interne und externe Einflussfaktoren friihzeitig reagiert werden kann? Also dass sozusagen die Mitarbeitenden proaktiv sind und
mitdenken, wie kann das sichergestellt werden?

48

S2: Gut. Ich glaube, die Frage ist sehr, sehr breit. Und die Frage ist. (..) Also ich glaube, es ist zuerst mal eine Frage Was? Was
definiert man als Friihindikator und auf welchen stellt man ab? Also ich finde. Und und ich glaube nachher... wie man das
sicherstellt. (..) Ist wiederum so. (7) Hm. (4) Also ein Frihindikator. Ob sich die unternehmerische Resilienz verandert, ist die Frage
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und wie man darauf reagiert. Genau. Also ich glaube, das eine ist Ich meine, Sie haben von exogenen Faktoren auch gesprochen.
Ich meine, wir haben eine Weltlage, die ist. Die ist ziemlich schwierig. Die ist fiir alle schwierig. Und dann ist es eine Typfrage, wie
sie darauf reagieren und wie gut sie abstrahieren kdnnen. Aber ich glaube, fiir Mitarbeitende vor allem, die sich entschieden
haben, in einer sogenannten Corporate Environment tatig zu sein, wie das bei uns ist, diese Mitarbeiter suchen ein Stiick weit
Sicherheit. Und die Frage ist nun wie vermitteln sie Sicherheit und Sicherheit vermittelt man meines Erachtens auf der einen Seite
eben iiber den iibrigen Gestaltungsspielraum. Uber. Eine Klarheit iiber die Unternehmensstrategie fiir die nichsten 3 bis 5 Jahre,
Damit Leute sehen, es geht weiter. (..) Ich glaube Gber Méglichkeiten, sich mit verschiedensten Mitarbeitenden im Unternehmen
auch hierarchisch offen austauschen zu kénnen. Ich glaube am Schluss das Wichtigste wahrscheinlich ist, wenn Sie von exogenen
Faktoren sprechen, ist, dass Sie verstehen, Wie schldgt sich das Unternehmen in diesem schwierigen Marktumfeld oder in dieser
unsicheren Weltlage? Ich glaube, das ist mal zu exogen, glaube ich, das Wichtigste. Wenn wir dann von internen Faktoren reden,
gibt es natirlich Elemente wie Reorganisation usw, die sind Gift fiir jede Unternehmenskultur, vor allem wenn sie nicht gut
gemanagt sind, wenn sie nicht klar kommuniziert sind, Wenn der Anfang und das Ende nicht klar sind. Wenn der Rise for Change
nicht klar ist. Da mussen Sie ein gutes Change Management und eine gute Kommunikationskultur hinkriegen. Ja, aber ich glaube,
das sind so aus meiner Sicht. (..) Eben. Die Frage war sehr, sehr breit oder man kann sie sehr, sehr breit fassen. Aber ich glaube.

49

S1: Es hat mir sehr geholfen.

50

S2: Sie mal so ein bisschen einrasten zu kdnnen, wiirde ich sagen. Sind da so ein bisschen Elemente.

51

S1: Ja, okay, genug organisationale Resilienz und hin zum BGM. Ahm, was sind lhrer Meinung nach die wichtigsten Schritte in einer
Gestaltung eines BGM Konzept fiir die Generation, also umfassend und fiir die Generation 50 plus?

52

S2: Also zuerst mal BGM muss lhre Unternehmensstrategie unterstiitzen. Das heisst, Sie miissen mit dem BGM die Elemente
fordern, die Sie wollen, wenn Sie eine klare Kommunikationsstruktur wollen. Wenn Sie wollen, dass Mitarbeiter aktiv sind, dass
Mitarbeiter sich einbringen, dann miissen Sie Gber das BGM Mdglichkeiten schaffen, unter anderem, wo sich Mitarbeiter
beteiligen konnen, wo Mitarbeiter gemeinsam was unternehmen kénnen, wo Mitarbeiter in Gesprachskreisen oder in Employee
Resource Groups gemeinsam aktiv werden kénnen fiir ein bestimmtes Ziel, das sie erreichen wollen. Ich glaube, das ist mal
generell fir die Generation 50 plus denke ich, kommen zwei, drei Elemente dazu, die vielleicht mit dem Alter an Wichtigkeit
gewinnen. Ich glaube, das eine Thema ist die persdnliche Gesundheit und Gesundheitsvorsorge und die Moglichkeiten flexiblere
Arbeitszeit um. Bewegung, korperliche Aktivitdt usw im Arbeitsalltag unterbringen zu kdnnen. Ich glaube was was bei Alter 50 plus
ein grosses Thema ist, ist Eltern. Pflege und Schlusszeichen oder tiberhaupt sich um dltere Menschen kiimmern zu kdnnen. Dafir
braucht es die gleichen Rahmenbedingungen, die ich vorhin genannt habe. Ja und, ich glaube, das andere Thema noch ist das
Thema finanzielle Sicherheit. Flexibilitdt. Wie sie ihre Arbeits und irgendwann mal Ruhestandsmodalitdten regeln kdnnen oder
wollen. Da sind wir dann bei flexiblen Arbeitszeitmodellen, bei Ausschleichen des Arbeitsprozesses liber Teilzeit usw. Ich glaube,
das ist. Aber das wiirde ich nicht nur unter BGM verorten, das hat auch mit Arbeitgeberattraktivitat zu tun.

53

S1: Und die kann.

54

S$2: Man unter BGM stellen, wenn man will.

55

S1: Welche BGM Massnahmen empfehlen Sie spezifisch im Umgang mit psychischen Belastungen? Haben Sie jetzt zum Beispiel
vielleicht die Elternpflege beschrieben? Aber nehmen wir jetzt an, ein Betrieb. (..) Erhebt den ist Zustand der Unternehmung und
merkt, es gibt viele psychische Belastungen. Welche BGM Massnahmen wirden da helfen?

56

S2: Sie haben eine witzige Fragestellung auf der einen Seite sehr breit und dann wieder sehr, sehr eingeengt. Also ich glaube, das
spezifische Thema ist kein 50 plus Thema. Das ist ein generelles Thema und hier glaube ich, gibt es die ganze Thematik rund um
Employee Assistance Programms, die es ja weltweit gibt. Also ich glaube, der Mitarbeiter grundsatzlich braucht mal eine
Ansprechanlaufstelle, eine Ansprechstelle, sei das ein Sozialdienst. Es kommt ein bisschen auf die Grésse der Unternehmen drauf
an, sei es ein externer Provider. Kommt auf die Kultur drauf an, ob das face to face stattfinden muss und in welcher Sprache, oder
ob das eben auch anderweitig Giber Medien wie wir jetzt kommunizieren, funktionieren kann. Das wiirde ich mal grundsatzlich als
eine Moglichkeit, sich an einen, eine, eine Instanz zu wenden, um zu sagen entweder ich muss was loswerden, ich muss dariber
reden kdnnen oder wo sind Hilfeleistungen, die ich in Anspruch nehmen kann. Das mal Punkt eins. Punkt zwei: Bei psychischen
Belastungen ist immer auch die Frage, was man sich anschauen muss und wiederum, dass es nicht 50 plus abhangig. Das ist das
ganze Arbeitsumfeld. Wie funktionieren Vorgesetzter und Mitarbeiter? Das sind die grossten Stressfaktoren. Und das andere
Element ist immer auch Wie gut kann der Mitarbeiter. Ahm mit ambiguity sage ich jetzt mal umgehen. Und Ambiguity ist ein
grosses Thema, weil unsere Arbeits. Beschreibungen werden immer fluider. Es wird immer weniger klar, wofiir eine Rolle
Uberhaupt zustdndig ist, weil unsere, unsere Umwelt ist dermassen volatil und dermassen schnelllebig. Und so wie Sie es heute
gemacht haben, machen sie es in drei Wochen bereits nicht mehr, weil sie das ganze Umfeld wieder gedndert hat, weil sie mit
neuen Tools arbeiten, weil sie mit neuen Ideen arbeiten, weil es eine Project Adjustment gegeben hat. Und ich glaube, das hier ist
bei dem Thema, was ich wo, wo Mitarbeitende aus meiner Sicht am meisten straucheln, ist, dass sie. Zu stark versuchen. In einem
Rahmen sich bewegen zu dirfen. Mitarbeitende, zumindest in unserem Umfeld. Aber wie gesagt, wir sind ein globales. Wir sind
ein globales Unternehmen mit einem globalen Hauptsitz und dort arbeite ich auch am meisten bei uns. In den
Produktionseinheiten sieht es anders aus. Aber ich glaube, in so einem Umfeld moglichst agil zu bleiben und eben auch mal Dinge
parken zu kénnen und zu sagen zu kdnnen Ich, ich gebe dem jetzt mal Zeit, um auch zu reifen. Das ist ein ganz wichtiges Element,
um. Eben auch mit psychischen Belastungen schon gar nicht erst ins Straucheln zu kommen. Aber ich glaube, was, was in unserer
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heutigen Welt Mitarbeitende ganz fiir Mitarbeitende ganz, ganz schwierig ist, ist, wenn sie. Fir sich versuchen, Dinge zu perfekt zu
machen. Das funktioniert heute nur noch bedingt, weil sie haben die Zeit dafiir gar nicht.

57 S1: Okay.

58 S2: Weiss nicht, ob lhnen das hilft.

59 S1: Doch das hilft mir sehr. Jede Expertenmeinung hilft mir sehr. Ahm. (..) Kurz noch zu Belastungen und Ressourcen. Was? Was
sind so die typischen psychischen Anforderungen, die jetzt Mitarbeitenden allgemein haben? Und die Generation 50 plus?

60 S2: Also gut, die psychischen Anforderungen. Heute ist das ganze Thema Wie gehe ich mit Unsicherheit um?

61 S1: mhm

62 $2: Und wie offen bin ich gegeniiber Neuem? Wie einfach kann ich mit ganz neuen Menschen taglich interagieren? Ich glaube, das
ist. Das ist einer der Erfolgsfaktoren heute, die Sie grundsatzlich haben missen, weil Sie haben. Also zumindest in
Grossunternehmen, wie wir das sind. Sie arbeiten jede zwei Stunden oder jede halbe Stunde sogar mit anderen Leuten in anderer
Rolle. Also ich kann nur von mir selbst reden. Ich bin in Meetings, da bin ich der Chef, da entscheide ich alles, Da weiss ich zack,
zack, zack. So machen wir das in anderen Meetings, weil ich dann hierarchisch nicht mehr so hoch bin. Im Vergleich zu den
anderen Teilnehmern habe ich eine ganz andere Rolle zu spielen. Und diese Agilitdt in globalen Unternehmen, die braucht ja.

63 S1: Okay.

64 S2: Also diese Umstellungsfahigkeit, andere lesen zu kénnen, den Raum lesen zu kdnnen und dann zu definieren, wie muss ich
mich im Kontext XY jetzt verhalten? Das ist ein ganz wichtiger Faktor und das haben viele unserer Mitarbeiter zumindest im
Headquarter Umfeld arbeiten ja.

65 S1: Er ist sehr wichtig. Nun kommen wir zum letzten Teil die. Das Generationenmanagement. (...) Und was sind fiir Sie so die
wichtigsten Massnahmen in einem Generationenmanagement? Was? Was kann in einem Generationenmanagement umgesetzt
werden?

66 S2: Ich glaube, das Wichtigste ist die Strategie in einem Unternehmen. Also, wie gut machen Sie es lhren Mitarbeitenden klar? Und
gewinnen auch lhre Zustimmung, dass jeder gleich viel zéhlt. Unabhangig von Rasse, Religion, Geschlecht, Alter, Herkunft.

67 S1: Ja.

68 S2: Ich glaube das ist der alles entscheidende Faktor. Wenn Sie es schaffen, dass Sie eine Diversity Equity Inclusion Strategy haben,
die so daherkommt, dass die Leute finden cool, das verstehe ich, das will ich, da will ich Teil davon sein und das will ich
mitgestalten. Dann haben Sie eigentlich gewonnen. Auch im Generationenmanagement und dann im Generationenmanagement,
glaube ich, brauchen Sie eben diese Faktoren, die ich genannt habe Eingangs Sie brauchen flexible Arbeitszeiten, sie brauchen
Entscheidungsspielraum usw. Also ich glaube, dass das kommt nachher wieder darauf zuriick. Im Sinn von Einzelmassnahmen.
Aber ich glaube, grundsatzlich missen Sie es mal schaffen, einen Schirm zu spannen, wo Mitarbeiter das Gefiihl haben, es gibt
einen Code of Conduct, der wird nicht nur auf Papier geschrieben, der wird gelebt.

69 S1: Ja.

70 S2: Und der wird eigentlich abgeleitet tiber die Strategie, die Sie in einem Unternehmen haben.

71 S1: Okay, Und mit welchen Massnahmen wirde das? Wiirden Sie das umsetzen? Mit flexiblen Arbeitsmodellen, Mit was haben Sie
noch genannt?

72 S2: Mehr Gestaltungsspielraum.

73 S1: Gestaltungsspielraum. Was halten Sie von MentoringProgrammen oder Alters Tandems?

74 S2: Also Mentoringprogramme kdnnen sehr, sehr interessant sein. Fiir mich aber eher im Sinn von. (...) Karriere. Progression.
Career-Progression, also wie man eine Karriere gestalten kann. Ein Mentor ist dann entscheidend, wenn Sie einen breiteren Blick
gewinnen mussen in der Rolle, in der Sie sind. Um zu verstehen, wie kann ich einen nachsten Schritt in meiner Karriere entweder
zur Seite oder nach oben machen? Was braucht es dafiir? Mit wem muss ich reden? Was muss ich zeigen, damit ich
wahrgenommen werde, um flr eine nachste Rolle in Betracht zu kommen? Dann ist Mentoring aus meiner Sicht unschlagbar. (..)
Mentoring im Sinne von alter Jlnger. Ich weiss, (Name) ist ein grosser Fan davon. Er redet ganz viel Uber das.

75 S1: Er findet es vor allem beidseitig soll es sein. Also Wissensaustausch beidseitig.

76 S2: Ja, jetzt ist halt die Frage. Damit gehen wir vom Stereotyp aus, dass der jlingere Mitarbeiter technologieaffiner ist, sehr viel

mehr weiss und der &ltere Mitarbeiter nicht so technologie affin und dafiir Lebenserfahrung ins Tandem einbringt. Das kann
funktionieren, aber das funktioniert meines Erachtens am besten auf natiirliche Art und Weise und funktioniert aus meiner Sicht in
gut funktionierenden Teams auch automatisch.
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77

S1: Okay.

78

S$2: Wenn Sie anfangen zu strukturieren. Glaube ich, verfestigen sie Stereotype. Weil eben, wie ich vorhin gesagt habe, dann geht
man davon aus, dass sie besser wissen, wie man einen Teams-Call aufsetzt als ich. Und sie dann auch besser managen von den
Hintergriinden. Egal. Aber das ist aus meiner Sicht ein Stereotyp und dem wirkt man entgegen. Eben, dass auch quasi Mitarbeiter
aus dem Arbeitsprozess sich automatisch rausschiessen, indem sie sie eben auch a Jour halten bei Neuerungen. Ja, also wir haben
jetzt heute zum Beispiel nur als Beispiel ne Mail gekriegt von unserer [T, vielleicht auch altmodisch. Nein, ich glaube, es kam sogar
Gber Jammer, wo es geheissen hat, es gibt ein neues Outlook. Wer das gerne testen mochte, kann es, muss aber noch niemand.
Das neue Outlook wird dann irgendwann aufgespielt, wie Teams auch. Das wurde auch irgendwann erneuert kirzlich. Und ich
glaube, da setzt man aus meiner Sicht genau am richtigen Punkt an die Mitarbeiter, die neugierig sind. Und das ist
altersunabhangig. Die werden das ausprobieren und andere werden halt sagen Mach ich nicht. Es kommt dann sowieso
irgendwann und dann muss ich halt Und ich glaube, das ist und das ist aber nicht altersabhéngig. Und wiederum, was ich wichtig
finde. Und das ist eben genau das, glaube ich, was es am Schluss ausmacht. Freiwilligkeit hilft damit altersunabhangig. Mitarbeiter
Verdanderungen akzeptieren. Und wenn es nicht freiwillig ist, dann miissen sie zumindest verstehen, warum es eine Veranderung
gibt und warum Sie sie mitmachen missen. Also da sind wir wieder beim Change Management. Ob man das dann mit Alters,
Tandems usw idealerweise begleitet. Ich glaube, das ist eine Kulturfrage und es ist eine Frage auch der Grosse des Unternehmens.
Ich habe friiher in der Maschinenindustrie gearbeitet, da hétte ich die Frage eher mit Ja beantwortet. Das Generationen Tandems
hilfreich sein kdnnen. (..) In unserer Branche. (4) Ich glaube, es kommt wieder auf das Arbeitsumfeld drauf an! Ich glaube, in einem
Produktionsumfeld, wo ich vor ein paar Jahren tatig war, macht es wahrscheinlich mehr Sinn. Aber da lernen Sie konkrete Skills von
einem édlteren Mitarbeiter. Dann wissen Sie nachher, wenn Sie. Wenn sie gewisse Produktionsabldufe einleiten, wie Sie vorgehen
missen, sobald Sie in mehr individualisierte Arbeitsgebiete kommen, wo es vor allem auf lhre geistige Leistungsbereitschaft darauf
ankommt, glaube ich nicht, dass es so einfach funktioniert. Und dort muss es freiwillig funktionieren. Und das lduft eigentlich auch
relativ automatisch, wenn die Teamdynamik gut ist.

79

S1: Okay. Genau. Sie sprechen jetzt an die Teamdynamik. Sie sagen, der Austausch passiert, wenn die Teamdynamik schon richtig
ist. Das muss man gar nicht erzwingen. Jetzt nimmt mich Wunder. Ja. Wie kann diese Team Teamdynamik dann entstehen? Was?
Was kann das BGM dazu beitragen? Oder die Firmenkultur? Dass so ein Team die Firmen.

80

S2: Die Firmenkultur aus meiner Sicht BGM hat damit nicht so viel zu tun. Die Firmenkultur ist. Ich glaube, dass jeder Mitarbeiter.
Also um eine gute Teamkultur zu haben, braucht es zuerst mal einen guten Chef. Will ich mal als erstes sagen. Und es braucht eine
Sinnhaftigkeit in dem, was das Team tut. Die Teammitarbeiter missen den Eindruck haben, mein Beitrag zdhlt, Ohne mich wére es
schlechter. Das ist mal Punkt 1. Und dann glaube ich, braucht jedes Teammitglied die Moglichkeit, tiber den Tellerrand denken zu
kénnen und mitgestalten zu kénnen. Und wenn Sie einen Chef haben, der das idealerweise richtig fossilisiert, dann kommt das
Team einen Schritt weiter.

81

S1: Okay. Ja.

82

$2: Und jetzt eben wieder BGM ist immer so ein bisschen schwierig, aber ich finde halt, BGM ist immer. (..) Um Schluss. {(...) Erst.
Kommt jetzt ein bisschen drauf an eben. Man kann unter BGM ganz vieles verorten oder eben auch weniger und es mehr taktisch
fahren. Aber ich glaube, fiir mich ist halt im Bereich BGM Unternehmenskultur schon mal der wichtigste Pfeiler. Ja, und darauf
aufbauend, wie Sie die Kultur weiter fordern, miissen Sie lhre Massnahmen entsprechend anpassen. Ja.

83

S1: Okay. Genau. Also die Folge spielt dabei eine Rolle. Ahm. Nun, was kénnen dann Fiihrungspersonen beitragen im Sinne in der
Zusammenarbeit mit der Generation 50 plus? Stichwort jetzt altersdienliche Fiihrung?

84

S2: Gut. Ich glaube, grundsatzlich gilt im Gegensatz zu vor zehn, 20 Jahren. Sie miissen heute sehr individuell fihren. Also das
heisst, Sie missen praktisch jeden Mitarbeiter individuell ansprechen, verstehen, wo steht der Mitarbeiter, bei welchen Themen
braucht er Unterstiitzung und und das ist sehr individuell, das ist sehr Teammitglied abhangig. Und ich glaube, wenn sie
FUhrungskrafte haben, die das verstehen und die das leisten konnen. Dann funktioniert lhr Team.

85

S1: Ja.

86

S2: Ich glaube. Was.. Friither hat man Kollektiver, Also wenn ich sage, hat man, ich glaube auch ich. Ich glaube, man hat kollektiv
eingefiihrt friiher als man heute fuhrt. Sie missen heute fast jeden Mitarbeiter individuell kennen und eine unserer Massnahmen,
die wir dafiir machen. Wir haben sogenannte Post Talk Sessions, die sind unabhangig von den Weekly Meetings, die oder bei
Weekly, die sie haben, um ihre, um ihre Arbeit zu organisieren oder Entscheidungen abzuholen bei Ihrem Chef. Ein Post Talk
Meeting ist dafiir da, dass Sie mit lhrem Chef erst mal besprechen kénnen Wie geht es mir? Was mochte ich karrieretechnisch
oder was mochte ich in meiner Rolle zuséatzlich anders machen? Und dass Sie diesen Raum bekommen und darauf aufbauend nach
lhren sogenannten eigenen Entwicklungsplan bauen kdnnen und sagen kénnen In diese Themen mdchte ich vermehrt reingehen,
das mache ich liber was immer verschiedene Varianten entweder Austausch, Seminar, Besuch oder irgendeine Prasentation
besuchen oder eben selbst mal einem Team etwas vermitteln. Da gibt es ganz, ganz verschiedene Wege. Aber ich glaube, in der Art
bringen sie eine individuellere Fiihrung hin, weil sie verstehen, was den Mitarbeiter bewegt. Sie verstehen, wo die Interessenlage
des Mitarbeiters ist und sie kdnnen ihn entsprechend anders fordern. Und vor allem schaffen Sie damit eine Vertrauensbasis, dass
der Mitarbeiter auch zu Ihnen kommt und sagt Es geht mir heute jetzt gerade nicht so gut. Aus dem und dem Grund bitte
Ricksicht nehmen. Morgen bin ich oder in einer Woche bin ich wieder okay. Und ich glaube, auch wenn Sie diese Themen
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verstehen als Chef, dann haben Sie die Moglichkeit, gewisse Dinge an dem speziellen Tag oder in der Woche nicht falsch zu
machen, die Sie in Unkenntnis vielleicht falsch gemacht hatten. Weil sie dann einfach gesagt hatten Warum ist die Leistung nicht
da und ich will das. Und je weniger, als dass Menschen dann zusammenkommen, umso mehr Konfliktpotenzial schaffen sie und
umso mehr. Fehlanschuldigungen in Anflihrungszeichen, machen sie in dem Moment und zerschlagen damit auch sehr viel
Geschirr. Und dann kommen sie irgendwann zum Prasentismus, dass der Mitarbeiter zwar physisch da ist, aber nicht leisten kann
oder will. Ja, weil er findet, letzte Woche hat es dich auch nicht interessiert, dass es mir nicht gut ging. Diese Woche mache ich
dann auch nicht. Ich glaube, das ist, dass es so ein bisschen die Frage Wie schaffen Sie es, dass Sie verstehen, wo, wo, wo der
Einzelne steht? Ich glaube, wichtig ist auch, dass ein Chef ein gutes Gedachtnis hat und dann auch mal nachfragen kann und sagen
kann Du, wir haben doch vor zwei Wochen besprochen. Und damit schaffen Sie Wertschatzung fir das Individuum. Mhm.

87

S1: Und...

88

S2: Das gilt auch fiir 50 plus Mitarbeiter.

89

S1: Sehr hilfreich. Zum Schluss vielleicht noch Was sind die typischsten Klischees, die Ihrer Meinung nach gegeniiber der alteren
Generation genannt werden? Und wie kann dagegen vorgegangen werden?

90

S2: Gut. Ich glaube, wir haben ein paar Dinge genannt. Ich glaube, die. Die Thematik. Nicht verdnderungswillig und
veranderungsbereit, nicht lernwillig. Anpassungsfahigkeit fehlt. Sitzt die Zeit ab bis zur Pensionierung? Ich glaube, das sind die
typischsten Stereotype. Ahm, ich glaube wiederum, wie kann man dagegen vorgehen? Eben. Auf der einen Seite muss man jeder
Generation die Gestaltungs und Entwicklungsmoglichkeiten. Bieten, die eben zum Lebensplan und zum Karriereplan in dem
Moment passen. Und genauso wie es, wie es eine Katastrophe ist, wenn es in 25 35-jahrigen voll motivierten Mitarbeiter daran
hindern, an eine Schulung zu gehen, genauso viel Schaden kdnnen Sie anrichten, wenn sie das bei einem 55-jahrigen durchsetzen,
wenn er nicht will. Dort miissen Sie einen anderen Mechanismus finden, damit der Mitarbeiter das Gefuhl hat, es stimmt fir mich,
Ich lerne wieder was dazu, aber ohne dass mir jemand gesagt hat, dass ich das muss. Weil Sie kommen sofort bei dieser
Generation irgendwo in das Thema. Meine Erfahrung wird nicht wertgeschatzt. Also Sie missen mit der Erfahrung arbeiten und
einfliessen lassen, dass die Erfahrung. Vielleicht wissen Sie nicht ganz genau, wie jetzt dieses Teams Meeting geht, aber lhre
Erfahrung, wie Sie interagieren, macht das wett. Sie missen diese Kompromissen, diese Kompensationsthemen miteinander
verknipfen. Und dann, glaube ich, landen sie erfolgreich. Und jetzt haben Sie noch gefragt Und wie kann man als Organisation das
steuern? Ich glaube, flir mich ist es wiederum die Frage von DIE (Diversyity Equity Inclusion). Das ist genau das Gleiche, Wenn Sie
sagen, indische Mitarbeiter kdnnen das und das nicht oder US Amerikaner sind immer so und so! Was meinen Sie mit.

91

S1: Do it yourself?

92

S2: Nein, nein. Diversity Equity, Inclusion?

93

S1: Ohja.

94

S2: Dariiber fahren und eben. Egal. Eben. Ich habe es ja vorhin gesagt Es gibt fiinf Kriterien, die nie eine Rolle spielen dirfen. Es
darf nie eine Rolle spielen, ob Sie eine Frau oder ein Mann sind, was Sie fiir ein Geschlecht haben, wie sie sexuell orientiert sind
usw Und das gleiche gilt auch firs Alter.

95

S1: Ja.

96

S2: Alter darf nicht der entscheidende Faktor sein. Und ich glaube, was auch ganz entscheidend ist. Unabhangig von jeder
Generation. Sie dirfen nie. (..) Der Versuchung erlegen, anzunehmen. Sie wissen, was der Mitarbeiter will. Genauso wie Sie, wie
Sie bei einer Frau, die zuriickkommt aus dem Mutterschaftsurlaub, nicht sagen diirfen. Wir kdnnen ihr dieses Projekt nicht geben.
Sie kann das momentan nicht leisten. Diirfen Sie bei einem alteren Mitarbeiter nie davon ausgehen, dass er nicht mobil ist, weil er
ein Haus hat oder weil er weiss ich, was hat? Das, glaube ich, sind die gréssten Fallen, die Sie als Arbeitgeber haben konnen. Oder
als Vorgesetzter, dass Sie Annahmen treffen. An der Stelle ihrer Mitarbeiter. Und deshalb sind aus unserer Warte diese Posttalk
Meetings so wichtig. Ja, weil dann verstehen Sie die Mobilitatsmoglichkeiten lhrer Mitarbeiter. Und das ist etwas, was ich auch
immer wieder sage und wir sehr oft praktizieren, sehr erfolgreich ist. Altere Mitarbeiter sind wieder deutlich mobiler als
Mitarbeiter um die 40. Weil die Kinder sind irgendwann aus dem Haus. Ja. Sie sehen vielleicht auch beziehungsmassig so
aufgestellt, dass sie mal unter der Woche woanders arbeiten kénnen, ohne dass ihre Frau fast verzweifelt wie sie es mit 30 tut.
Wenn die. Wenn die Kinder 2-jdhrig sind. Und das, glaube ich, sind alles Faktoren. Das muss man auf dem Schirm haben. Aber es
gibt auf der anderen Seite 50 plus Mitarbeiter, die haben ein zweijdhriges Kind. Das gibt es auch. Ja.

97

S1: Individuell.

98

S$2: Genau. Und das ist das, was ich, was ich gemeint habe. Ich glaube, Sie brauchen heute sehr viel mehr Informationspunkte zu
einem Mitarbeiter, damit Sie eine verniinftige, In Anflihrungszeichen Entscheidung treffen kénnen und sich einbilden diirfen, Sie
kénnen Ihren Mitarbeiter. Ja, ich glaube, die herkommlichen Themen wie Alter, Geschlecht usw, die sind passe. Die Lebensldufe

sind heute viel zu bunt, um damit noch klar zu kommen. Na?

99

S1: Sie also. Wow.
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100 | S2:Ich habe Sie vollig an die Wand geredet.

101 | S1:Ja, also, ich kann bei jedem Punkt, den Sie sagen, mir ein okay, diese kann ich so und so einordnen. Diese kann ich firr das und
das brauchen. Ahm, sehr hilfreich. Jetzt sind wir am Ende. Haben Sie noch irgendwelche Anmerkungen, die Sie jetzt noch
erwahnen wollen?

102 | S2: Nein. Also erstens mal danke auch flr die Interviewfiihrung und wie Sie es gemacht haben. Sie haben das sehr, sehr gut
gemacht. Also ich wiirde jetzt sagen, fiir ein erstes Mal sehr gut. Ich wiinsche lhnen viel Erfolg bei der Bachelorarbeit. Wenn Sie
noch Fragen haben, dann schreiben Sie mir eine Mail oder so, da kommen Sie wieder auf mich zu. Sehr gerne. Ja, und je nachdem
wadre ich froh, wenn Sie die Antworten anonymisiert behandeln wiirden.

103 | S1:Ja, das mache ich.

104 | S2: Das glaube ich. Ware wer? Besser.

105 | S1: Das mache ich. So ist gut.

106 | S2: Gut. Und wenn Sie sonst Angaben brauchten? Weil Sie sagen wollen, ich habe mit jemandem von Syngenta gesprochen? Wir
haben eine sehr gute Webseite, die unsere Unternehmen prasentiert Syngenta, Dotcom oder Syngenta. CH Wenn Sie die CH Seite
nehmen, dann sind sie viel ndher an unseren Produkten, weil das ist dann hier unsere Kundenwebseite. Wenn Sie aber mal
grundsatzlich verstehen wollen, was Syngenta macht und tut, dann sind Sie bei Syngenta Dotcom sicher gut aufgehoben. Wir
haben auch schénes Bildmaterial und so, das man verwenden kénnte fiir eine Bachelorarbeit, wenn man das wollte. Okay.

107 | S1: Okay, super. Ja, gut zu wissen. Gut, also dann wiirde ich die Aufzeichnung im Moment.
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Anhang F10: Transkript Interviewperson 10

S1 = Interviewer, S2= Interviewee

S1: Ist. Ja, ich habe sie in die Bachelorarbeit eingeleitet. Haben Sie bis hierhin noch Fragen oder eine Anmerkung? Oder kdnnen wir
starten? Nein, wir.

S$2: Kbnnen gerne starten. Ja. Super.

S1: Gut. Vielen Dank fur die Teilnahme am Interview. Gerne Kénnen Sie sich bitte kurz vorstellen. Als Person, in welcher Branche
Sie tatig sind?

S2: Ja, genau. Also ich bin im Moment Organisationsberaterin, aber im Biiro a und o, Biro fiir Arbeitspsychologie und
Organisationsberatung in Bern. Und meine Schwerpunkte sind, wie Sie auch schon gesagt haben, Betriebliches
Gesundheitsmanagement, eben auch Arbeit und Alter-, Generationenmanagement, flexible Altersriicktritt. Damit habe ich mich
lange beschaftigt. Und New Work, neue Arbeitsformen, flexible Arbeitsformen, Lohnanalysen mache ich auch ein bisschen
verschiedene Schwerpunkte, alle aus dem Gebiet der Arbeits und Organisationspsychologie. Ahm, ich habe. Vorher habe ich lange
bei der SBB gearbeitet, im betrieblichen Gesundheitsmanagement und habe dort dann eben auch so flexible Arbeits und
Pensionierungsmodelle entwickelt. Und dadurch bin ich so ein bisschen, habe ich mich etwas spezialisiert auf das Thema Alter.
Arbeit und Alter. Und ich war dann auch noch viele Jahre im Beirat des Instituts Alters von der Berner Fachhochschule. Dort haben
Sie, glaube ich, auch von Peter Neuenschwander noch meinen Kontakt gehért. Genau. Das kommt daher. Ich war auch noch im
Innovationsnetzwerk Altern in der Gesellschaft, das heisst His-Age. Und es gibt es immer noch es heisst jetzt Age. Und wenn ich
mich richtig erinnere, das miissen Sie googeln. Sonst kann ich sie dann auch noch schicken. Das wére vielleicht auch noch eine
interessante Anlaufstelle. Das ist von der Hochschule St. Gallen. Ahm, und soweit ich weiss, ist das immer auch. Ist das Netzwerk
immer noch aktiv. Ja, da bin ich aber eben seit ein paar Jahren nicht mehr im Beirat. Genau. Und beim Institut Alter mittlerweile
auch nicht mehr, weil das die Beirats schaft auf zwei. Zwei mal drei Jahre, glaube ich, begrenzt war. Ja, ich bin nicht so eine Rolle.
Okay. Ja.

S1: Ja. Sie haben es schon angetdnt. Im Bereich BGM haben Sie gearbeitet. Was machen Sie jetzt fiir spezifische Tatigkeiten als
Beraterin im Bereich BGM?

S$2: Genau. Ich berate eigentlich Organisationen. Also das sind Unternehmen aus der Privatwirtschaft, aber auch einige aus der
offentlichen Verwaltung. Bei verschiedensten Fragen zu BGM, also BGM Konzepte mache ich BGM Strategien, Kennzahlen,
Wirkmodelle. Das ist auch noch ein bisschen eine Spezialisierung von mir. Dann habe ich jetzt aber auch gerade ein Mandat. Hatte
ich gerade ein Mandat im Bereich vom Case Management Strategische Weiterentwicklung von Case Management? Ja, das sind so
ich bin ibrigens im Moment auch noch beim Kanton Bern tatig, in der Wirtschafts, Energie und Umweltdirektion. Als
Fachspezialistin BGM in einer 20 % Anstellung. Genau. Und habe auch noch zwei Jahre. Das ist aber auch schon ein paar Jahre her.
Habe ich zwei Jahre bei der Stadt Ziirich 50 % auch strategische Grundlagen fir den BGM entwickelt. Genau.

S1: Okay, also sehr BGM Expertin. Mehr geht glaube ich gar nicht. (..) Dann ware meine erste Frage. Ich wiirde jetzt gerne so in den
Bereich BGM eintauchen. Erzahlen Sie mir doch, was Sie unter BGM verstehen und wie relevant Sie BGM finden.

S1: Mhm hm.

S2: Also ich verstehe darunter eigentlich alle Massnahmen, mit denen man versucht, Strukturen und Prozesse im Unternehmen
und auch die Unternehmenskultur zu verandern, zu verbessern, um die Gesundheit der der Mitarbeitenden zu zu férdern und zu
starken oder eben auch wieder herzustellen, wenn die Gesundheit eingeschrankt ist. Das sind so ist vielleicht so eine Art
Definition. Und wichtig finde ich, dass es wirklich so, wenn es um ein oder. Mir liegt, immer sehr am Herzen, dass man BGM
systematisch betreibt. Das heisst, dass man wirklich verschiedenste Massnahmen, die auf das gleiche Ziel einwirken, dass man das
bindelt. Das muss nicht immer von der gleichen Organisationseinheit oder der gleichen Person oder Gruppe dann auch wirklich
ausgefiihrt werden. Haufig hat man verschiedene Bereiche in Organisationen, die eigentlich Tatigkeiten wahrnehmen, die auf BGM
einzahlen. Und das ist naturlich vor allem Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz. Als so ein Pfeiler, dann die Absenzen
Management Case Management. Das Absenzenmanagement kiimmert sich wirklich generell um den Umgang mit Absencen. Case
Management, dann ganz spezifisch die Begleitung von Mitarbeitenden in schwierigen Situationen, vor allem bei langeren
Absenzen. Und dann die betriebliche Gesundheitsférderung. Eigentlich so die klassischen. Gesundheitsférderungsthemen wie
Erndhrung, Bewegung. Dort ist auch das Stressmanagement, auch Resilienztrainings, alles, was auf das gesunde
Gesundheitsverhalten einzahlt, aber auch gesundheitsforderliche Fiihrung. Und ganz wichtig finde ich eben auch dieser kulturelle
Aspekt. Das heisst eigentlich alle, dhm. Organisationsentwicklungsmassnahmen zahlen auch auf BGM ein.

10

S1: Ja.

11

S2: Personalentwicklung auch die Kompetenzerweiterung von Mitarbeitenden, der Abgleich von Stellenprofilen mit den
Moglichkeiten und Fahigkeiten der Mitarbeitenden, Arbeitsgestaltung das sind alles auch BGM. Themen. Also damit eigentlich
auch eine sehr wichtige Fiihrungsaufgabe.
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12

S1: Ja. Und sie haben es angeschnitten Hilfe fir BGM. Ziele braucht es ein verschiedenes Massnahmenpaket. Der wahrscheinlich
aus dem Ist Zustand gemacht wird. Kdnnen Sie mir bitte erzahlen, wie so ein Prozess so ein BGM. Gestaltungsprozess aus am
besten aussehen kann?

13

S2: Ja, genau wie Sie es gesagt haben. Idealerweise beginnt man mit einer Analyse. Also man schaut eigentlich hin. Was sind die?
Wie ist der Gesundheitszustand der Mitarbeitenden? Was sind die grossten, starksten Ressourcen? Was sind die starksten
Belastungen? Welche Ressourcen sind gut ausgepragt, welche weniger? Welche Belastungen sind stark und welche sind sind gut?
Das macht man natirlich am besten in Form einer Befragung der Mitarbeitenden. Das ist nicht immer moglich in jeder
Organisation. Es ist auch etwas aufwendig und teuer. Deshalb kann man hier zum Beispiel auch mit. Gruppengesprachen so
qualitativ dahinter so Gesundheitszirkel machen mit den Mitarbeitenden, um diesen Faktoren ein bisschen auf die Spur zu
kommen. Sehr interessant finde ich auch Arbeitsbeobachtungen. Ich war zum Beispiel bei der SBB, da bin ich wirklich
rausgegangen, habe ganze Tage verbracht mit dem Rangierpersonal mit Reinigungspersonal, war eine Nacht lang mit der
Sicherheits Transportpolizei unterwegs. Also so merkt man einfach wirklich sehr gut auch, welche Belastungen da vorhanden sind,
welche Ressourcen. Ahm, das gibt hier verschiedene Methoden und dann versucht man sich wirklich so ein Bild zu machen. Und
was wichtig ist, finde ich immer sehr wichtig berufsgruppenspezifisch anzugehen. Also dass man einzelne Berufsgruppen haben,
unterschiedliche Ressourcen, unterschiedliche Belastungen und dass man die auch dann separat anschaut.

14

S1: Und dann.

15

S2: Eigentlich ableitet. Auf der einen Seite Also was ich sinnvoll finde ist, dass man so ein bisschen aus Kennzahlen heraus, also es
kénnen auch Absenzzahlen sein, eben Langzeit Abwesenheiten. Da gibt es ganze Kennzahlen Sets, die man da auswerten kann,
dass man so ein bisschen Risikogruppen identifiziert, also zum Beispiel hohe Absenzen, aber auch ein hohes Durchschnittsalter,
dhm, so verschiedene Kombinationen, die zusammenkommen, aber auch zum Fachkraftemangel, ist auch ein Risikofaktor, dass
man so ein bisschen Berufsgruppen identifiziert, die, die kritisch sind, bei denen man auch wirklich schauen muss, dass man
geniigend gesunde Leute noch hat und dann dort anfangt, eigentlich Massnahmen dann abzuleiten. Also dort vielleicht. Also was
ich viel mache, ist diese Kennzahlen auch mit Ergebnissen der Mitarbeiterbefragungen kombinieren. Ja, dann daraus
Ressourcenbelastungen ableiten, Ansatzpunkte Gberlegen und dann vielleicht noch in qualitativen Gesprachen ein bisschen zu
vertiefen. Also auch diese Ableitung von Massnahmen. Das muss dann sehr gezielt mit den Fiihrungspersonen der jeweiligen
Abteilungen des jeweiligen Bereichs erfolgen. Dass man wirklich mit den Geschaftsleitungen zum Beispiel zusammen diese, dhm,
Ableitungen anschaut, Empfehlungen abgibt, aber dann die Massnahmenentwicklung dann gemeinsam mit den
Geschéftsleitungen, mit den Flhrungskraften, hm entwickelt und sie dann auch in der Verantwortung sind, diese durchzufiihren?

16

S1: Ja.

17

S$2: Werden die Massnahmen umgesetzt. Die konnen das kdnnen wirklich auf verschiedensten Ebenen sein. Diese Massnahmen,
man sagt ja ein BGM hat man immer diese Verhaltens und Verhaltnisebene, dass man also sowohl an den Strukturen, Prozessen,
an der Kultur, an der Arbeitsgestaltung ansetzt, aber dann gleichzeitig eben auch, dhm, das gesundheitsforderliche Verhalten von
Flhrungspersonen und Mitarbeitenden fordert, dass man dort Angebote macht, Anlaufstellen schafft und generell einfach an
einer gesundheitsbewussten Unternehmenskultur arbeitet.

18

S1: Ja.

19

S2: Dann regelmassig nattrlich Gberpriifen, wieder mit Kennzahlen, also zum Beispiel zu absenzen oder mit den Ergebnissen der
Mitarbeitendenbefragung. Haben sich Ressourcen verbessert, haben sich Belastungen gesenkt? Ja, und das dann und dann wieder
die Massnahmen anpassen. Das gibt uns dann so einen laufenden Zyklus.

20

S1: Und ich nehme an, Sie haben, dass dieser Zyklus als Beraterin fiir gewisse Unternehmen auch durchgefiihrt. Ahm, kann man
sagen, pauschal sagen Hey, ahm, bei der Generation 50 plus braucht es diese spezifischen Massnahmen oder es gibt diese
spezifischen psychischen Belastungen oder sind Sie der Meinung, das muss immer spezifischer erhoben werden?

21

S2: Also ich finde, es ist wirklich sehr abhangig von der jeweiligen Berufsgruppe. Also es ist, man kann es fast nicht pauschalisieren.
Ich finde es schon nétig, dass man es fiir die jeweilige Organisation und insbesondere fiir die jeweilige Funktion wirklich anschaut.
Was sind jetzt die psychischen Belastungen? Ich mache ein Beispiel oder sie haben Funktionen, die sind in direktem
Kundenkontakt. Ich habe so aus Verkehrsbetrieben, ahm, kenne ich diese Situation relativ gut, dass diese Kundenkontakte zum
Beispiel sehr schwierig sind. Aber das sind jetzt psychische Belastungen, die sind fiir alle Altersgruppen. Sind die gross, also zum
Beispiel aggressives Kundenverhalten oder Ja, jetzt gerade bei Verkehrsbetrieben. Und das ware jetzt aber auch fiir die Gruppe 50
plus eine eine grosse Belastung in diesem Bereich. Verkehrspersonal. Dann gibt es aber andere, shm mit mit ganz anderen
Belastungen. Ahm, also was man haufig in Verwaltungen antrifft, der widerspriichliche Arbeitsanforderungen als auch eine der
grossten Belastungen, wo man einfach merkt, dass halt viele Vorgaben sind im. Verwaltungsumfeld manchmal wenig
Handlungsspielraum. Wobei das sich das auch verandern lasst. Aber dadurch so Kombinationen? (...) Ja die, die fiir die
Mitarbeitenden auch schwierig sein kdnnen. Also ich denke, es ist wirklich sehr unterschiedlich, was ich, wenn ich mir tberlege,
diese psychischen Belastungen. Der Unterschied zwischen Generationen. Ich bin nicht wirklich Gberzeugt, ob dieser Unterschied so
gross ist oder ob es nicht eben eher von der Berufsgruppe abhangt. Und dann sind die Belastungen eigentlich fiir junge Personen
im mittleren Alter und und altere Mitarbeitenden eigentlich die gleichen. Es ist einfach die Frage. Es spielt ja zusammen die
Belastungen und die Ressourcen, die einem zur Verfligung stehen, um mit den Belastungen umzugehen. Und ich kdnnte mir
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vorstellen, dass je nach Lebensphase, dass man auch unterschiedliche Ressourcen hat oder eben vielleicht auch zusatzliche
Belastungen. Hier war eigentlich eher so die Person im mittleren Alter interessant, weil die haufig noch Zusatzbelastungen haben
in der Familie. (..) Es gibt eigentlich ein einziger Faktor, den ich selber auch bei Evaluationen, die ich im Zusammenhang mit
Weiterbeschaftigung nach dem Pensionierungsalter gemacht habe. Das ist dass dann 65 plus, aber das kdnnte vielleicht trotzdem
interessant sein fir finf plus. Sind die Belastungen aufgrund der technologischen Entwicklung dort. Das ist eigentlich der einzige
Punkt. Nebst dem Kérperlichen. Aber das interessiert Sie ja jetzt nicht. Das ist ein anderes Thema. Das ist. Das ist der Punkt, wo ich
merke, dass die psychischen, dass das belastender ist fiir die Generation im fortgeschrittenen Alter.

22

S1: Ja, okay. Also ich entnehme daraus eben, dass es berufsgruppenspezifisch die Belastungen man kann es Giberhaupt nicht
pauschalisieren. Jetzt nimmt man sich nicht wundern, aber bei den Ressourcen féllt dir da vielleicht ein Trend auf oder sehen?
Entschuldigung. Nein, Ich habe Sie gedutzt.

23

$2: Kénnen uns duzen. Das ist doch kein Problem.

24

S1: Okay

25

S1: Oder siehst du gewisse Trends, wo man sieht, Hey, ahm. In Zukunft sind. Im Umgang mit psychischen Belastungen immer
wieder, die die gleichen Ressourcen notwendig, die momentan vielleicht nicht so gut ausgepragt sind.

26

§2: Ahm nicht so gut ausgeprigt sind bei der Generation 50 plus spezifisch oder generell.

27

S1: Also am besten spezifisch auf die Generation 50 plus. Also es kdnnen auch soziale Ressourcen sein, Organisationale. Ahm, mir
geht es darum, der Umgang mit psychischen Belastungen und mit welchen Ressourcen ist egal. Mhm mhm.

28

S2: Also. Ich versuche es. Das Gebiet ist riesig. Ich kdnnte jetzt drei Stunden dariiber erzahlen. Ich versuche, mich ein bisschen zu
fokussieren auf Faktoren, die wirklich unterschiedlich sind zwischen den Generationen. Und ich komme wieder zuriick auf dieses
Thema der technologischen Entwicklung. Die digitale Transformation. Ich habe eher das Gefiihl, dass dies ein gewisser. Eine
gewisse Gelassenheit. (..) Mit so solchen Entwicklungen vielleicht der Generation 50 plus gut tun wiirde. Ich beobachte eigentlich,
oder? Man hat nicht das Gefiihl, dass die Generation 50 plus wirklich schlechter mit technologischen Entwicklungen umgehen
kann als die junge Generation. Das ist, haben wir auch viele Betriebe bestatigt. Der Punkt ist mehr, dass es die, die die mitarbeiten,
im fortgeschrittenen Alter starker belastet, Dass sie das Gefiihl haben, sie kénnen nicht mehr mithalten. Dass sie das Gefiihl haben,
sie kdnnen neue Technologien nicht mehr lernen. Dass sie das Gefiihl haben, die Arbeit verandert sich so stark, dass es, dass sie
nicht mehr mithalten kénnen, dass Sie die nétigen Kompetenzen nicht mehr aufbauen kénnen. Es ist. Es ist nicht. Ich kann keine
Studie dazu zitieren. Es gibt also meines Wissens auch nicht. Es ware extrem interessant. Ich habe das Gefihl, es ist mehr eine
subjektive Wahrnehmung. Aber die subjektive Wahrnehmung kann eben auch sehr belastend sein.

29

S1: Ja, also das hat ja auch.

30

S1: Es gibt ja auch das Stigmata, oder? Und Alters diskriminierung. Vielleicht hdngt es ja auch ein bisschen mit dem zusammen.

31

S2: Ja, und es gibt halt schon noch auch ein weit verbreitetes Bild, dass Mitarbeiter in dem fortgeschrittenen Alter weniger
lernfahig sind. Ahm, dass das das kognitive Kapazitit Kapazititen abnimmt. Das ist ja alles nicht der Fall. Das Defizitmodell, da
stossen Sie sicher mal drauf. In der Literaturrecherche ist leider immer noch sehr verbreitet und da denke ich auch, dass ahm,
Mitarbeitern im fortgeschrittenen Alter auch auch immer wieder solchen Vorurteilen auch begegnen. (..) Die aber auch irgendwo
vielleicht ein Teil auch in sich tragen.

32

S1: Ja.

33

$2: Und dann kommt natirlich ein zweites Problem dazu, dass wir in der Praxis auch haufig begegnet, insbesondere bei einfachen
Tatigkeiten. Und das ist die die sogenannte Lern ungewohntheit und dasselbe Problem haben wir jetzt natirlich vor allem in den,
dhm, 50 plus vielleicht schon nicht mehr so 55 60 plus. In den Generationen, in dem dieses lebenslange Lernen noch nicht wirklich
praktiziert wurde und die dann wirklich 40 Jahre lang in ihrem Job gearbeitet haben ohne. Grosse Bewegungen. Und ich meine,
lebenslanges Lernen hat ja nicht damit zu tun, dass man einem. (..) Diplom nach dem anderen nachjagen muss. Das kann ja auch
sein, indem man eben andere Tatigkeiten auf dem Job on the job tGbernimmt. Aber einfach eine gewisse Beweglichkeit, dass man
immer wieder etwas Neues lernt. Und wenn man jetzt so lernungewohnte Menschen hat, ist das sehr schwierig. Natirlich
tatsachlich etwas Neues zu lernen, weil man sich eben nicht mehr gewohnt ist. Da hat man aber auch die eigentlich, die die
Arbeitgebenden haben, hier ein bisschen, tragen auch eine Verantwortung fiir ihre Mitarbeiter, dass sie eben immer wieder
Lernsituationen auch haben, das ist, glaube ich, mittlerweile auch durchgedrungen. Aber es gibt jetzt einfach ein eine Generation,
die das ahm plotzlich machen muss und es vorher nie gemacht hat oder wenig gemacht hat und das das erfordert dann so ein
bisschen zuséatzliche Anforderungen an die LernSettings und das muss man sich bewusst sein, Da muss man eben auch, ahm,
Generationen beachten, wenn man. So LernSettings in Unternehmen umsetzt.

34

S1: Ja.

35

S2: Ein Beispiel kann ich auch geben aus einem Verkehrsbetrieb, bei dem ich eine Evaluation gemacht habe. Da gab es neuen
digitalen Bus. Also ja, fast nur noch mit Kndpfen. Das muss man lernen. Und wenn man sich jetzt Mitarbeitende ihr Leben lang
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einfach, ja manuelle Busse gefahren sind und jetzt sollten sie einen digitalen Bus fahren, dann braucht und dann braucht es
vielleicht etwas langer und etwas mehr Begleitung fiir diese Generation. Ja, wo man dann vielleicht bei Jlingeren merkt, sie haben
weniger Berlihrungsangste, probieren eher etwas aus. Also das gilt nicht nur fiir die Busse jetzt, sondern generell fur fir
technologische neue Entwicklungen.

36

S1: Okay.

37

S1: Ja, also sehr, sehr spannend, auch die Praxisbeispiele. Vielen Dank. Ja und jetzt mochte ich, oder? Belastungen und Ressourcen
sind sehr sehr kann man nicht zu verallgemeinert sagen. Aber jetzt mochte ich doch noch auf das Generationenmanagement, auf
das Thema Fiihrung und vielleicht die Kultur eingehen, weil ich glaube, auch dort kénnen Unternehmen ansetzen, um die
Generation 50 plus bestmdoglich zu nutzen. Und da frage ich dich. (...) Gibt es verschiedene Aspekte bei der Entwicklung eines
Generationenmanagements in einem Betrieb, die unbedingt beriicksichtigt werden sollen.

38

S2: Jetzt von den Fiihrungskraften.

39

S1: Ahm, also ich meine generell, shm, im Generationenmanagement was? Also als Beispiel ein Betrieb wiirde ich fragen dhm, &h,
wir brauchen ein Generationenmanagement. Wir wollen das Wissen méglichst gut weitergegeben wird. Aber es kann ja auch eine
soziale Ressourcen fiir die jungen wie auch die alteren Mitarbeitern sein. Und die Frage ist, wie kdnnen, wie kann
Generationenmanagement gestaltet werden?

40

S2: Also fuir mich ist eigentlich es gibt viele so Tools und Werkzeuge und Instrumente im Generationenmanagement, aber fir mich
absolut zentral ist eigentlich die die Haltung, die also eigentlich der Mindset in einem Unternehmen. Und dabei geht es um eine
eine Haltung, dass man dass Vielfalt bereichernd ist, dass Vielfalt etwas Gutes ist. Und mit Vielfalt meine ich einerseits die Vielfalt
an. Kulturen, Nationalitdten, aber eben auch alter Geschlechter. Alles, alles. Also wirklich einfach das Unternehmen wirklich
anstreben? Ahm, die Vielfalt wertzuschitzen. Und wenn man diese Haltung in einem Unternehmen hat, dann muss man eigentlich
gar nicht mehr viel machen, weil alles andere von selber kommt. Altersdurchmischte Teams zum Beispiel, das ist so ein Beispiel.
Oder Arbeitsgruppen, in denen Jiingere und Altere vertreten sind. Was ich ein sehr schénes Instrument finde beim
Generationenmanagement, was aber eben auch nur funktioniert, wenn dann eben alle Meinungen gleichermassen geschatzt
werden. So ja. Wichtig finde ich sicher auch immer die psychologische Sicherheit, dass sich wirklich die Mitarbeitenden sicher
fahlen, ihre Meinung zum Ausdruck bringen zu kénnen. Das ist etwas, das mir leider in der Praxis sehr hdufig begegnet ist. Ja, die
Alteren wollen da nicht mehr mitmachen, die wehren sich dagegen. Okay, ich sage dann immer und ich frage dann immer Ja, hat
Ilhnen denn mal jemand zugehoért? Und einfach ein. Eine kritische Bemerkung ist noch nicht ein Widerstand, aber wenn man
kritische Bemerkungen nicht zuldsst Gber langere Zeit, dann entsteht Widerstand. So.

41

S1: Also das ist ein super Punkt und da mochte ich gerne kurz einhaken. Wie kdnnen diese gesunde Kultur der psychologischen
Sicherheit. (..) Erstellt werden. Also ein Punkt ist sicher, dass es, wie du vorher angesprochen hast es braucht eine Akzeptanz, eine
generelle Akzeptanz. Zu der Diversitat gibt es noch weitere Punkte?

42

S2: Also die Kultur steht und fallt aus meiner Sicht mit dem Mindset der Flihrungskréfte, insbesondere des obersten
Managements. In so einer Unternehmung. Ich habe viele Bemiihungen kennengelernt. Auch Fiihrungsfiihrung lasst sich
entwickeln. Fihrungskrafte lassen sich entwickeln. Solche Kulturen, solche Haltungen lassen sich entwickeln, indem man
Fhrungskurse anbietet. Man muss sich einfach bewusst sein, dass eine oberste Fiihrungskraft, die anders funktioniert, sehr viele
Bemiihungen wieder zunichtemachen kann. Deshalb denke ich, dass es tatsachlich und das wird eben selten benannt finde ich,
dass es tatsachlich auch darum geht, Fiihrungskrafte einzustellen, die bereits gewisse Werte und Haltungen in diese Richtung
mitbringen. Also wenn man Fiihrungskrafte anstellt, weil sie, ich weiss jetzt nicht, ein besonders viel Umsatz gemacht haben
irgendwo und dann will man weg von einer leistungsorientierten Kultur. Oder man will die leistungsorientierte Kultur vielleicht
nicht weg davon kommen, aber einfach erganzen durch durch andere Werte. Das wird dann schwierig. Oder man muss eigentlich
schon bei der Rekrutierung von Fiihrungskraften darauf achten, dass diese diese Haltung mitbringen. Auch auch Vertrauen zum
Beispiel. Also Handlungsspielraum ist eine der wichtigsten Ressourcen. Kénnen Sie vielleicht bei der Frage nach den Ressourcen
noch erganzen.

43

S1: Okay.

44

S2: Aus meiner Sicht Handlungsspielraum, Spielraum und Wertschatzung. Diese beiden, oder? Und das gelingt nur, wenn das.
Wenn Fihrungskréfte diese Haltung mitbringen. Das ist beschrankt lernbar, sage ich einmal. Wenn eine Fihrungskraft Wert auf
Kontrolle legt, dann wird es immer schwierig mit dem Handlungsspielraum. Also es gibt schon Entwicklungsmdglichkeiten, aber es
braucht die Bereitschaft der Fiihrungsperson, sich zu entwickeln. Und wenn die nicht da ist, dann ist das schwierig.

45

S1: Genau.

46

S1: Okay, und was ist deine Meinung dabei zu altersdienlichen Fiihrung? Also im Sinne von man passt seinen Flihrungsstil zum
Alter an, also man flhrt individuell. Findest du das eine gute Sache und wenn ja, wie kann das bestmoglichst gestaltet werden?

47

S1: Mhm.
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48 S2: Also ich bin eigentlich eher eine Verfechterin der mitarbeitendenorientierten Flihrung, das heisst ich habe selber zehn Jahre
Fiihrungserfahrung. Ahm, ich denke, es ist wichtig, auf die Individuen einzugehen, unabhangig von ihrem Alter. Ich kann dazu auch
sagen, dass es einfach. Eine. Es gibt genauso diverse Diversitat unter den liber 50-jahrigen wie bei den 20-jdhrigen oder den im
mittleren Alter. Es ist so unterschiedlich, es gibt ja auch nicht. Ich bin auch so, ich bin immer ein bisschen kritisch, wenn man von
der Generation Z spricht. Oder es gibt so unterschiedliche Jugendliche aktuell. Man kann nicht eine alle in einen Topf werfen.
Deshalb sehe ich eigentlich nicht eine Notwendigkeit, altersorientiert zu fiihren, sondern einfach mitarbeitendenorientiert, also
auf die individuellen Personen einzugehen. Aber vielleicht ein bisschen lebensphasenorientiert. Das finde ich interessant, weil es
gibt sehr unterschiedliche Bedurfnisse der Mitarbeitenden im Verlauf des Lebens. Aber auch diese Lebensphasen sind jetzt
heutzutage nicht mehr so klar definiert. Es gibt auch 50-jdhrige, die noch Kinder haben, Ja, immer mehr, auch tber 40 bei
Maénnern Uber 50-jdhrige. Also auch diese Lebensphasen sind nicht mehr so klar definiert. Deshalb finde ich es eigentlich ja. Eher
das Eingehen auf die individuelle Situation. Ich habe vorhin die Lern ungewohntheit angesprochen. Das muss man sicher so ein
bisschen im Kopf haben, aber es sind noch lange nicht alle dlteren Mitarbeitenden lern und gewohnt. Es gibt solche, die haben sich
ihr Leben lang immer wieder weitergebildet, weiterentwickelt und deshalb auch dort. Es gibt keine Pauschalisierung.

49 S1: Ja, ja, also es steht wirklich, dass das Individuum im Fokus und eigentlich eine altersdienliche Fiihrung ist. Wieder eine
Einschrankung, weil man nur auf das Alter einschrankt und das Alter ein sehr schlechter Indikator ist fr die Bedurfnisse.

50 S1: Genau.

51 S1: Ahm. (..) Gut. Wir haben vieles, sehr, sehr vieles im Naturell des Gesprachs abgedeckt. (...) Zum Schluss probiere ich noch einen
Bogen zu spannen zwischen vom BGH hin zur organisationalen Resilienz. (4) Siehst du Zusammenhéange im BGM mit der
organisationalen Resilienz und wenn ja, wo?

52 S2: Es mir kurz erklaren, was du unter organisationaler Resilienz alles verstehst.

53 S1: Ja, also unter organisationale Resilienz verstehe ich eigentlich die Widerstandskraft eines Unternehmens gegeniiber exogenen
Faktoren. Das kann jetzt also das perfekte Beispiel ist natiirlich Corona. Oder dass man als Unternehmen in Krisensituationen
tiberleben kann und daraus lernen kann. Und dabei spielen die Mitarbeitende eine zentrale Rolle. Ahm, zum einen. Aufgrund der
VUCA Welt haben wir so gibt es so viele mogliche Einfllsse, dass das wichtig ist, dass Mitarbeitende zum Beispiel friihe
Warnsignale entdecken und auch mitteilen. Flr das brauchen sie eine Kultur, wo sie sich sicher flhlen. (..) Und es gibt aber auch
der Aspekt des Unternehmens, dass das Unternehmen sozusagen sozusagen Strukturen und Prozesse haben muss, um Resilienz,
anpassungsfahig tiberhaupt auf solche Situationen reagieren zu kdnnen. Und ich frage mich Hey, wie? Wie gibt es einen
Zusammenhang mit BGM und wenn ja, wo denkst du, sind die entscheidenden Ressourcen?

54 S1: Mhm.

55 S2: Okay, ich bin nicht gerade Expertin beziiglich organisationaler Resilienz, aber ich versuche es einfach mal ein bisschen zu
kombinieren. Also was mir gerade so ein bisschen durch den Kopf geht, ist halt ja. Inwieweit hat denn organisationale Resilienz
auch Auswirkungen auf Ressourcen und Belastung? Das ist natirlich ein Wechselverhaltnis gegenseitig, das sich gegenseitig
beeinflusst. Aber es kénnte zum Beispiel auch eine Arbeitsplatzunsicherheit, das ist ja auch ein Belastungsfaktor, kdnnte sich
vermindern, wenn die Organisation resilient ist gegen externe Faktoren. Also dass auch die, die mitarbeiten, Vertrauen haben, dass
eine Organisation eben auch weiterbestehen kann, sich anpassen kann an veranderte Bedingungen. Das gibt ja auch eine gewisse
Sicherheit und gleichzeitig und das ist jetzt die Wechselwirkung, braucht es natdrlich in Unternehmen eben Handlungsspielraum.
Es braucht Flexibilitdt, damit man damit eine Organisation Gberhaupt anpassungsfahig wird. Oder es braucht insbesondere eben
auch psychologische Sicherheit, dass sich wirklich die Mitarbeitenden auseinandersetzen kdnnen, auch mit schwierigen Themen.
Das ist so schnell gesagt und ich kann dir sagen, in der Praxis findest du das fast nirgends. Ausser vielleicht in gewissen Start ups.
Ich Mir ist es noch nie begegnet, dass wirklich diese psychologische Sicherheit so vorhanden ist, dass man splirt Hey, hier sprechen
die Leute Uber das, was sie beschéftigt. Sie kénnen ihre Meinung zum Ausdruck bringen, ohne das Geflihl zu haben, sie haben
negative Reaktionen zu erwarten. Man kann auch kritisch sein, ohne dann eben als Widerstdndler in zu gelten. Also es ist mir noch
nie begegnet, wenn ich schon noch interessant.

56 S1: Okay, und.

57 S1: Wie! Wie wiirdest du das einflihren? Wie wiirdest du das? Mittels Workshop? Also einerseits muss es nattrlich verankert
werden in der Kultur oder wiirdest du da mit einem Workshop die Filhrungskrafte und die Mitarbeitenden schulen? Hey, mit Also
ich nehme an, du gehst mit dem Konzept von Amy Edmondson, der psychologischen Sicherheit? Ahm, wiirdest du sie einfach zu
dem Konzept schulen oder welche Ansatze wiirdest du deiner Firma empfehlen?

58 S1: Ja sicher.

59 S2: Eben. Es steht und fallt auch hier wieder mit der mit der Haltung der Fiihrungskraft. Ich denke, es hat beide Aspekte. Einerseits

eine FUhrungskraft, die das selber vorlebt, das heisst auch mal auch mal Schwéache zeigen. Und ja, da miissen die Fiihrungskréafte
tatsachlich auf der Idee der psychologischen Sicherheit und vor allem auf den Vorteilen, die es hat, wenn man sich offen
austauschen kann, dass das kdnnen Flhrungskrafte lernen und eben auch Moglichkeiten zur Selbstreflexion. Und damit sie es
dann mit ihrem Team auch wieder an. Man kann auch Teamworkshops natiirlich machen mit. Ich habe auch schon Teamworkshops
gemacht gemacht zur psychologischen Sicherheit. Ja, und dann gibt es aber auch den Aspekt und den finde ich eigentlich
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schwieriger zu beeinflussen. Ahm, wie sieht es denn bei den Mitarbeitenden selbst aus? Weil psychologische Sicherheit hat auch
immer mit mir selber zu tun. Wage ich es, dann habe ich Angst, dass ich vielleicht gar nicht berechtigt ist. Habe ich Angste, dass
diese Faktoren, die kénnen, auch in der Jugend, in der Kindheit entstehen, dass man verunsichert ist, dass man sich eben
zurlickhélt. Und das ist dann auch nicht immer nur durch. Dass die Organisation zu steuern. Es gibt da schon auch noch diesen
individuellen Aspekt. Aber ich denke schon, dass sich Mitarbeitende auch nach und nach 6ffnen, wenn sie merken, einfach durch
positive Erfahrungen. Mir passiert nichts, wenn ich meine Meinung zum Ausdruck bringe. Ja, und dann komme ich wieder zuriick
auf das Thema Vielfalt, also, dass man halt wirklich diese Vielfalt lebt (...) das ist wichtig zu beachten

60 S1: Ja.

61 $2: Und als Fihrungskraft eben auch den Mitarbeitern einfach zuhort und die Mitarbeiter ernst nimmt. Es gibt, glaube ich, eine
schlechte Erfahrung, macht Initiativen Gber Jahre einfach kaputt. Das ist es. Muss man sich einfach bewusst sein? Ja, es ist.
Deshalb ist es die psychologische Sicherheit. Es ist nicht ganz eine einfache Geschichte.

62 S1: Ja.

63 S1: Ja.

64 S1: Okay.

65 S1: Spannend, spannend. Also fiir mich hat es alles sehr, sehr gut beantwortet.

66 S2: Okay.

67 S1: Eine eine riesen Hilfe. Und jetzt sind wir am Ende des Interviews. Und hast du noch irgendwelche Anmerkungen oder Tipps,
dass du ansprechen willst?

68 S2: Hm.

69 S2: Nein. Vielleicht einfach noch nochmal so ein bisschen zusammen zusammenfassen. Ich denke also, ich wiirde mich wirklich in
Bezug auf 50 plus dieser Unterschiede. Aber ich ich bin jetzt wirklich nur auf den Unterschied eingegangen. Es gibt noch so viele
Ressourcen und Belastungen, liber die wir sprechen kdnnten im Bereich psychische Gesundheit, aber ich denke, dieser dieser
Unterschied ist wirklich so ein bisschen dieser Umgang mit technologischen Entwicklungen, dhm und und, dh, wie man vielleicht
dort auch die, die mit Arbeiten im fortgeschrittenen Alter stirken kann, 4hm, auch eben entsprechende LernSettings bieten. Ahm,
und dann ist vielleicht auch noch ein bisschen die Frage, das habe ich bisher noch nicht angesprochen ist Gibt es Unterschiede? In
der Haltung, wann ich mir Hilfe suche oder so dieses ein bisschen Generation, die sich vielleicht eher gewohnt sind, auch wenn
man es auch nicht pauschalisieren kann, aber trotzdem ein bisschen gewohnter sind, Dinge fir sich selbst zu I6sen und andere, wo
man dann merkt ist ja, vielleicht ist es bei Jiingeren tatsachlich. Es ist eine Hypothese, die aktuell ja viel diskutiert wird wegen der
psychischen Gesundheit von Jugendlichen, dass sie sich, dass es nicht zugenommen hat, sondern dass sie sich einfach schneller
und haufiger Hilfe suchen. Das ist eine Hypothese aus ich. Man weiss es nicht mit Sicherheit, aber es ist auch auch eine
Moglichkeit. Und dass eben vielleicht auch dltere Generationen, je nachdem zu spat Hilfe suchen, versuchen noch eher das selber
zu l6sen, sich durchzubeissen usw. Und da sehe ich eben in Bezug auf Resilienz. Ein, manchmal ein bisschen eine Gefahr darin,
wenn man dieses Jetzt sprechen nicht von der organisationalen Resilienz, sondern die die personliche Resilienz mit diesen
Resilienz Trainings. Oder dass man so ein bisschen versucht, die Mitarbeitern einfach starker zu machen, damit sie mehr aushalten.
Und das, ja, ich denke, dass das finde ich, so ein bisschen eine Gefahr in diesem Bereich. Also beobachte.

70 S1: Ich auch nicht.

71 S1: Betrachten, sondern immer als Gesamtes.

72 S$2: Genau.

73 S1: Und nicht einfach sagen Hey, die Belastungen sind mir egal, Ich, ich, ich schicke die Mitarbeiterinnen in einen Workshop.

74 S2: Genau, und die.

75 S2: Probleme sind gel0st.

76 S1: Ja, genau.

77 $2: Und damit macht man dann auch die Mitarbeitenden verantwortlich fiir ihre Gesundheit. Und natdirlich ist die Verantwortung
immer auf beiden Seiten. Aber sie ist eben auch. Es ist eben auch ein Thema der Arbeitsgestaltung, der Kulturentwicklung usw und
das darf man dann nicht vernachlassigen.

78 S1: Ja.

79 S1: Ja, definitiv. Ja. Vielen Dank fur die Anmerkungen. Mhm.
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80 S2: Sehr gerne. Ja.

81 S1: Doppelt. Entschuldigung. Wolltest du noch was sagen?
82 S1: Nein, nein, Ist gut.

83 S1: Dann stoppe ich mal kurz die Aufnahme.

84

S2: Hm.
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