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Einleitung

1 Einleitung

1.1 Problemstellung und Zielsetzung der Arbeit

,Mitarbeiter [sind] das wichtigste Kapital fiir ein Unternehmen*’

Dieses Zitat findet nicht nur in der Privatwirtschaft Anwendung, sondern
ebenso im offentlichen Dienst in der Rolle des Arbeitgebers: Insbesondere
bei Korperschaften des 6ffentlichen Rechts, wie der Deutschen Rentenver-
sicherung Baden-Wirttemberg?, stellen qualifizierte Fachkrafte zur Erfil-
lung staatlicher Aufgaben eine besondere Bedeutung dar. Aufgrund der Fol-
gen des demografischen Wandels unterliegt der Arbeitsmarkt einem konti-
nuierlichen Veranderungsprozess. Hochqualifizierte Fachkrafte scheiden
allmahlich aus dem Berufsleben aus. Hieraus resultiert der sogenannte

Fachkraftemangel.?

Zeitgleich treten die jungeren Generationen, die so genannten Generatio-
nen Y und Z, in den Arbeitsmarkt ein. Langfristig gesehen werden sie den
Arbeitsmarkt dominieren.* Doch wer sind diese jungen Generationen und

was wollen sie?°

Die Frankfurter Allgemeine Zeitung betitelt die jungen Generationen in ei-
nem Artikel als ,Generation der Schneeflockchen, da sie ,schmelzen,
wenn sich Hochdruck aufbaut“.” Der Spiegel schreibt, die Generation Y sei
bei der Arbeitgeberwahl ,wahlerisch wie eine Diva beim Dorftanztee“® und
DIE ZEIT ist der Ansicht, die Generation Z solle in die ,Generation L wie
Lazy“® umbenannt werden. Doch wahrend einige der Meinung sind, die jin-

gere Generation seien hochtrabend, ,zu spat und viel zu haufig krank“1°, so

Vgl. Wever, 1986, S. 237.

2 Im Folgenden wird die Deutsche Rentenversicherung Baden-Wirttemberg auch mit
DRV BW abgekdrzt.

3 Vgl. Schulte, Pinger, 2020, S. 53 ff.
4Vgl. Ruthus, 2014, S. 1.

5Vgl. Riederle, 2013, S. 3.

6 Thorborg, 2021.

7 Ebd.

8 Buchhorn, Werle, 2011.

9 Schulz, 2017.

10 Budras, Obertreis, 2019.
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gibt es widerspruchliche Ansichten, welche vertreten, sie seien ,qualifiziert,
begehrt und selbstbewusst“!!, weisen jedoch aufgrund hoher Anspriiche

eine hohe Wechselbereitschaft gegentiber dem Arbeitgeber auf.'2

Der o6ffentliche Dienst und somit auch die DRV BW stehen als Arbeitgeber
vor der Herausforderung, die jungen Generationen langfristig an sich zu bin-
den. Aufgrund dessen setzt sich die vorliegende Bachelorarbeit mit der
Frage auseinander, wie die jungen Generationen langfristig an die DRV BW
gebunden werden kdnnen. Im Hinblick darauf sind drei weitere Ziele dieser

wissenschaftlichen Arbeit, herauszufinden:

1. welche Eigenschaften eines Arbeitgebers den Generationen Y und
Z wichtig sind,

2. ob die jungeren Generationen offen fur eine lebenslange Bindung an
einen einzigen Arbeitgeber sind, und

3. welche Mallnahmen die DRV BW ergreifen kann, damit sich die Ge-
nerationen Y und Z Uber die Gesamtdauer ihrer beruflichen Karriere

hinweg fur die DRV BW als Arbeitgeber entscheiden.

Anhand einer empirischen Untersuchung werden die Erwartungen der Ge-
nerationen Y und Z an die DRV BW als Arbeitgeber erforscht. Reprasentativ
fur die Generationen Y und Z werden hierfur die Studierenden des Studien-
ganges gehobener Verwaltungsdienst — Rentenversicherung der DRV BW
befragt. Daraufhin schatzt die Zielgruppe ein, inwiefern die DRV BW diese
Erwartungen bereits erfullt. Aus diesen Ergebnissen werden Handlungs-
malinahmen zur Mitarbeiterbindung der jingeren Generationen fur die DRV

BW ausgesprochen.

1.2 Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Bachelorarbeit befasst sich mit der Frage, wie die jungeren

Generationen langfristig an die DRV BW gebunden werden kdnnen. Hierflr

1 Buchhorn, Werle 2011.
2Vgl. Ruthus, 2014, S. 1.
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unterliegt der Aufbau der Arbeit einem literaturgestitzten, theoretischen so-

wie einem empirischen Teil.

Das erste Kapitel thematisiert die Problemstellung, die Zielsetzung sowie
den Aufbau der Arbeit.

Dem ersten Kapitel folgend, bietet Kapitel zwei theoretische Grundlagen
fur die demografische Entwicklung und die zunehmende Bedeutung der Mit-
arbeiterbindung. Dabei wird auf vier Bindungsebenen und insbesondere die
Bedeutung der emotionalen Bindungsebene eingegangen, sowie Malinah-
men zur Forderung der Mitarbeiterbindung vorgestellt. Erganzend wird die
Struktur der DRV BW sowie die DRV BW als Arbeitgeber aufgezeigt. Neben
dem Generationenwandel werden die wesentlichen Merkmale und Charak-
teristika der Generationen Y und Z sowie deren Erwartungen an einen Ar-

beitgeber erlautert.

Kapitel drei behandelt die empirische Untersuchung. Hierfur wird zunachst
das Ziel der Erhebung definiert und die methodische Vorgehensweise er-
lautert. AnschlielRend erfolgt die Ausfuhrung der Umfrage anhand eines Fra-

gebogens. Zuletzt folgt die Auswertung der Fragebodgen.

Im vierten Kapitel werden die Ergebnisse der empirischen Untersuchung
vorgestellt. Dabei werden die Starken und Schwachen der DRV BW als Ar-

beitgeber analysiert.

Bezugnehmend auf die Ergebnisse der empirischen Untersuchung, werden
im flinften Kapitel die Handlungsempfehlungen fur die DRV BW zur Mitar-

beiterbindung der Generationen Y und Z ausgesprochen.

In Kapitel sechs werden die gewonnenen Ergebnisse kritisch reflektiert
und eine abschlielfende Schlussbetrachtung aufgefuhrt.
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2 Theoretische Grundlagen

Bei empirischen Untersuchungen sollten zunachst die verwendeten Begriffe

definiert werden, um ein einheitliches Verstandnis zu schaffen.'3

Die fur die Bachelorarbeit relevanten Begriffe ,demografischer Wandel®,
,Mitarbeiterbindung®, ,Deutsche Rentenversicherung“ und ,Generationen-
wandel” werden im Folgenden definiert und erlautert. AuRerdem werden die
wesentlichen Merkmale, Charakteristika und Anforderungen der Generation

Y und der Generation Z an den Arbeitgeber naher betrachtet.

2.1 Demografische Entwicklung und deren Bedeutung

Der demografische Wandel stellt die Entwicklung und Veranderung der Be-
volkerungsstruktur eines Landes dar.' Hierflir werden im Wesentlichen drei
zentrale Aspekte untersucht: Die Geburtenentwicklung, die Sterberate einer

Gesellschaft sowie die Zu- und Abwanderung.'®

In Deutschland kennzeichnet sich der demografische Wandel einerseits
durch die Steigerung der Lebenserwartung aufgrund des medizinischen
Fortschritts. Andererseits sinkt seit dem Jahr 1964 die durchschnittliche An-
zahl der Kinder pro Frau, auch Geburtenrate genannt.'® Wahrend die Ge-
burtenrate der BRD im Jahr 1964 noch 2,54 betragen hat, liegt sie im Jahr
2020 bei 1,53."7 Grund flr den rasanten Riickgang der Geburtenanzahl ist
die Einfihrung der Anti-Baby-Pille.'® Zwischen den Jahren 1950 und 1970
liegt die Geburtenrate liber 2."° In dieser Zeit werden Uber eine Millionen
Kinder pro Jahr geboren. Diese geburtenstarken Jahrgange werden zusam-
mengefasst als die Generation der Babyboomer bezeichnet.?® Das

3 Vgl. Schnell, Hill, Esser, 2018, S. 44.
4Vgl. Schulte, Pinger, 2020, S. 53 ff.

5 Vgl. Bruch, Kunze, Bohm, 2010, S. 26.
16 \/gl. Schulte, Pinger, 2020, S. 53 f.

17 Vgl. Statistisches Bundesamt, 2022.

18 \/gl. Wolf, 2020, S. 20.

19 Vgl. Statistisches Bundesamt, 2022.

20 \Vgl. Schulte/Pinger, 2020, S. 54.
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statistische Bundesamt prognostiziert einen Rickgang der erwerbsfahigen
Bevolkerung von derzeit rund 52 Millionen auf knapp 43 Millionen im Jahr
2060.2" Diesen Verlust kann selbst eine hohe Zuwanderungsrate nicht
kompensieren.?? Hieraus lassen sich die Auswirkungen des demografi-
schen Wandels fur die Arbeitswelt erkennen. Denn die Generation der Ba-
byboomer erreicht in den nachsten Jahren das Rentenalter und scheidet
somit allmahlich aus dem Erwerbsleben aus. Dies hat eine rucklaufige An-
zahl an Fachkraften zur Folge. Zeitgleich treten die geburtenschwacheren
Jahrgange der Generationen Y und Z in das Berufsleben ein. Den rasanten
Ruckgang der Arbeitskrafte kdnnen die jungeren Generationen jedoch nicht

kompensieren.23

Neben den Folgen flr die Arbeitswelt birgt der demografische Wandel au-
Rerdem sozialversicherungsrechtliche Herausforderungen. Die gesetzliche
Rentenversicherung wird durch das Umlageverfahren finanziert. Zukunftig
mussen die Rentenleistungen fur die alteren Generationen folglich von ei-
ner immer geringer werdenden Anzahl von Beitragszahlen finanziert wer-

den.?*

Der Deutschen Rentenversicherung stehen somit verschiedene Herausfor-
derungen bevor, welche durch den demografischen Wandel verursacht
werden: Zum einen bestehen diese Herausforderungen aus der Finanzie-
rung der Renten der alteren Generationen, zum anderen aus der rucklaufi-
gen Anzahl an Fachkraften, wahrend die Arbeit durch die Anzahl an zu be-
arbeitenden Rentenantragen zunimmt. Somit steigt die Arbeitsdichte der
Beschaftigten der DRV, die gleichzeitig von einer immer geringer werden-

den Anzahl an Beschaftigten erledigt werden muss.

21 Zu der erwerbsfahigen Bevolkerung zéhlen Personen zwischen dem 20. Und 67. Le-
bensjahr.

22 \/gl. Statistisches Bundesamt, Bevolkerung Deutschlands bis 2060, 2019, S. 22.

23 \/gl. Schulte, Pinger, 2020, S. 52 ff.

24 \/gl. Bruch, Kunze, B6hm, 2010, S. 39 f.
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2.2 Mitarbeiterbindung

Im Folgenden wird der Begriff der Mitarbeiterbindung erlautert, um anschlie-
Rend die vier Bindungsebenen vorzustellen und die Bedeutung von Mitar-
beiterbindung hervorzuheben. Dabei wird speziell auf die emotionale Bin-
dungsebene eingegangen und die Folgen aufgefuhrt, welche das Ausblei-
ben dieser Bindungsebene mit sich bringen kann. Zuletzt werden Mal3nah-

men zur Férderung der Mitarbeiterbindung vorgestelit.
2.2.1 Definition

Unter dem Begriff Mitarbeiter*in sind Angehdrige eines Unternehmens zu
verstehen, die eine Tatigkeit im Sinne der Unternehmensziele gegen Ar-
beitsentgelt ausfiihren.?> Dieser Personenkreis umfasst auch Auszubil-
dende.?® Nach Entscheidung des Europaischen Gerichtshofs zur Arbeitneh-
merfreiziigigkeit werden auch Beamtinnen und Beamte?” unter der Bezeich-

nung Arbeitnehmer*in verstanden.?®

Laut Duden Online wird der Begriff Bindung mit innerer Verbundenheit, Ge-
bundenheit und einer bindenden Beziehung gleichgesetzt.?° Fiir den Begriff
Mitarbeiterbindung lasst sich jedoch trotz zunehmender Bedeutung der
Thematik keine Gibereinstimmende Definition finden.3° Daher interpretieren

verschiedene Autoren den Begriff unterschiedlich.

Dina und Christian Loffing definieren Mitarbeiterbindung als ,iUbergeordne-
tes Ziel“, welches anhand arbeitgeberseitigen HandlungsmalRnahmen er-
zielt werden und zum Unternehmenserfolg beitragen kann. Dabei darf nicht
in Vergessenheit geraten, dass Mitarbeiterbindung einen standigen, fortlau-
fenden Prozess darstellt.®’

25 Vgl. Husli, 2015.

26 \/gl. Kanzenbach, 2021, S. 24.

27 Um den Lesefluss nicht zu beeintrachtigen, werden im Rahmen dieser Bachelorarbeit
die Begriffe des Arbeithnehmenden, Beschéftigten und Mitarbeitenden verwendet. Diese
Begriffe schlieRen Beamte und Beamtinnen gleichermaf3en mit ein.

28 \Vgl. Weber, 2014, S. 20, Rn. 42.

29 \VVgl. Bibliographisches Institut GmbH, Bindung, 2022.

30 vgl. Belsch, 2016, S. 28.

31 Vqgl. Loffing, Loffing, 2010, S. 6.
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Mitarbeiterbindung, oder auf Englisch auch ,Organizational Commitment*
genannt, kann auch als ,psychologisches Band“ zwischen Mitarbeitenden
und den Arbeitgebern beschrieben werden. Es bezeichnet die Fahigkeit des
Unternehmens, die Mitarbeitenden im Betrieb zu halten, selbst wenn sich

diese neuen beruflichen Herausforderungen stellen wollen.3?

Anstelle des Begriffes ,Mitarbeiterbindung” wird in der wissenschaftlichen
Literatur auch die Bezeichnung ,Retention Management” verwendet. So be-
schreibt Becker das Retention Management als ,Aktivitaten zum Erhalt der

faktischen und/oder emotionalen Bleibebereitschaft (,Retention®)*.33

Anhand der vorgestellten Definitionen kann der Begriff ,Mitarbeiterbindung®
als eine Art Beziehung zwischen dem Unternehmen und dem Mitarbeiten-
den zusammengefasst werden. Diese Beziehung kann vom Arbeitgeber

durch spezifische MalRnahmen gefordert werden.
2.2.2 Vier Bindungsebenen

Der Berater fur Unternehmensmanagement und -strategie Gunther Wolf
teilt die Arten der Mitarbeiterbindung in vier Ebenen ein. Die rationale Bin-
dungsebene beschreibt eine eher zweckgemeinschaftliche Verbindung
zwischen dem Arbeitnehmenden und dem Unternehmen. Bei den Mitarbei-
tenden erfolgt hierbei immer eine Abwagung von Alternativen in Hinsicht auf
Kosten und Nutzen eines Arbeitgeberwechsels.3* Unter der Mitarbeiterbin-
dung auf der habituellen Ebene ist die gewohnheitsbasierte oder eine ver-
haltensfortsetzende Bindung zu verstehen. Die habituelle Bindungsebene
setzt die Freiwilligkeit des Mitarbeitenden voraus, im Unternehmen zu blei-
ben, selbst wenn Griinde flir einen Arbeitgeberwechsel sprechen wiirden.3®
Bei der normativen Bindungsebene verbleiben die Mitarbeitenden insbe-
sondere aufgrund ethisch-moralischer Wertevorstellungen. Hierbei empfin-
den sie ein Gefuhl von tiefer Verantwortung gegenuber Kolleginnen und

Kollegen, Vorgesetzten oder sogar gegenuber dem gesamten

82 \Vgl. Hillebrecht, 2021, S. 145 f.
383 Schulte, Pinger, 2020, S. 81.
34 Vgl. Wolf, 2020, S. 57 f.

35 Vgl. ebd. S. 78 f.
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Unternehmen.3¢ Zuletzt fiihrt Wolf die emotionale Bindungsebene auf.
Diese strahlt die starkste Wirkungskraft der vier Bindungsebenen aus und
entsteht insbesondere durch die Ubereinstimmung von Werten und Zielen
des Arbeitnehmenden und des Arbeitgebers.3”

2.2.3 Bedeutung der emotionalen Bindungsebene

Die mit dem demografischen Wandel einhergehenden Probleme flr die
DRV BW als Arbeitgeber werden in Kapitel 2.1 erlautert. Die Folgen unge-
wollter Fluktuation in einem Unternehmen beschranken sich jedoch nicht
nur auf die personellen Engpasse.®® Weitere Folgen stellt der Verlust von
Wissen und Expertise dar.3? Dartiber hinaus verursachen Stellenausschrei-
bungen, Auswahlverfahren, Einstellungen sowie die Einarbeitung neuen
Personals weitere Kosten fiir das Unternehmen.*° Im Jahr 2019 belauft sich
die durchschnittliche Wiederbesetzungszeit einer Fachkraftestelle auf die
doppelte Lange des Jahres 2010.4' Eine hohe Fluktuationsrate wirkt sich
aulRerdem negativ auf das verbleibende Personal aus, da sich das Arbeits-
volumen erhoht und die Mitarbeiterzufriedenheit und -motivation sinkt.*> Um
die Abwanderung weiteren Personals durch ungewollte Fluktuation zu ver-
hindern, sollte sich die DRV BW intensiv mit der Thematik der emotionalen

Mitarbeiterbindung befassen.*?

Das Gallup-Institut zeigt in einer Studie auf, dass 15 % der Arbeithnehmen-
den keinerlei emotionale Bindung, 68 % der Beschaftigten eine schwache
Bindung und lediglich 17 % eine starke emotionale Bindung zu ihrem Un-

ternehmen aufweisen.#

Arbeitnehmende, die eine hohe emotionale Bindung zu dem Unternehmen

aufzeigen, zeichnen sich durch eine erhdhte Produktivitat und

3% Vgl. Damm, 2015, S. 342.

87 Vgl. Wolf, 2020, S. 90 f.

38 \Vgl. Schulte, Pinger, 2020, S. 78.

39 Vgl. Huf, 2020, S. 137.

40 Vgl. Meifert, 2005, S. 72.

41Vgl. von Wissmann, Clasen, Kriliger, 2021, S. 3.
42V/gl. Nink, 2018, S. 34.

43 Vgl. Ruthus, 2014, S. 20.

44 Vgl. Gallup, 2020, S. 5.
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Leistungsfahigkeit,*® niedrige Fluktuationsraten und Fehlerquoten, ein um-
fassendes Engagement sowie durch einen dauerhaften Verbleib im Unter-
nehmen aus. Die Arbeitnehmenden wollen sich fur ihr gesamtes Berufsle-

ben an das Unternehmen binden.4¢

Emotionale Bindung von Mitarbeitenden zahlt sich auRerdem anhand von
geringen Fehlzeiten aus. Aus einer Studie des Gallup-Instituts ergibt sich,
dass die Fehlzeiten bei den Arbeitsgruppen mit Mitarbeitenden, welche eine
hohe emotionale Bindung aufweisen, um 41 % geringer ist als bei den Ar-
beitsgruppen mit niedriger emotionaler Bindung. Aus dem Engagement In-
dex 2016 geht hervor, dass die Anzahl der Fehltage von Beschaftigten mit
fehlender emotionaler Bindung im Durchschnitt 10,3 Fehltage pro Jahr be-
tragen. Arbeitnehmende mit hoher emotionaler Bindung hingegen weisen
durchschnittlich lediglich 6,5 Fehltage jahrlich auf.*’ Dies veranschaulicht,
dass bereits vor einem Mitarbeiterabgang Kosten in einem Unternehmen
aufkommen, welche durch eine fehlende emotionale Bindung im Unterneh-
men verursacht werden.*® Weiterhin fuhrt fehlende emotionale Bindung
von Mitarbeitenden zu einem negativen Stimmungsbild im Unternehmen
und kann an Kolleginnen und Kollegen ubertragen werden. Zusatzlich kann
aus einer fehlenden emotionalen Bindung eine hohe Wechselbereitschaft
der Mitarbeitenden resultieren. Der Engagement Index 2018 zeigt auf, dass
rund 45 % der Beschaftigten ohne emotionale Bindung nicht ausschlie3en,
den Arbeitgeber in den folgenden zwolf Monaten zu wechseln. Bei emotio-

nal stark gebundenen Mitarbeitenden liegt diese Rate bei lediglich 5 %.4°

Zuletzt konnen noch gesundheitliche Auswirkungen hoher emotionalen Bin-
dung aufgefuhrt werden. Wahrend 27 % der Befragten mit geringer emotio-

naler Bindung angaben, im vergangenen Jahr unter psychischen

45 Vgl. Nink, 2018, S. 24 f.

46 \/gl. Wolf, 2020, S. 90 ff.
47 Vgl. Nink, 2018, S. 25 ff.
48 V/gl. Ruthus, 2014, S. 20.
49 Vgl. Nink, 2018, S. 32 ff.
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Beschwerden wie Depressionen oder Burn-out gelitten zu haben, lag der

Anteil bei stark emotional gebundenen Mitarbeitenden bei nur 7 %.%°

Abschlielend lasst sich zusammenfassen, dass vielschichtige Argumente
fur ein angebrachtes Interesse eines Unternehmens sprechen, die emotio-
nale Bindung der Beschaftigten zu fordern. Durch stark emotional gebun-
dene Mitarbeitende entstehen sowohl fur Mitarbeitende als auch fur Arbeit-
geber zahlreiche Vorteile.

2.2.4 Anreize zur Forderung der Mitarbeiterbindung

,Unternehmen mussen daflr sorgen, dass erst gar keine Reiselust [i. S. v.
Arbeitgeberwechsel] bei den Beschéaftigten aufkommt“.5" Mit diesen Worten
bringt Carmen Michaelis das Ziel der Mitarbeiterbindung auf den Punkt. Da-
fur sollen Arbeitgeber einerseits prufen, ob sie genugend Anreize schaffen,
um das Personal an sie zu binden. Andererseits sollten Unternehmen die
Wertevorstellungen und die individuellen Ziele der Mitarbeitenden analysie-
ren. Danach konnen Arbeitgeber gezielte Bindungsmalinahmen ergreifen.
Bevor im Folgenden verschiedene Bindungsmalinahmen vorgestellt wer-
den, sollen moégliche Grinde flr eine eigenstandige Kundigung der Mitar-

beitenden aufgeflhrt werden.

Mogliche Faktoren, weshalb Mitarbeitende ihren Arbeitgeber verlassen,
nennt Dr. Travis Bradberry. Ein Grund fur Abwanderungen kann das dauer-
hafte Uberlasten guten Personals darstellen. Zusétzlich kénnen fehlende
Wertschatzung der Arbeit, mangelhaftes Interesse an den Mitarbeitenden,
die Nichteinhaltung von Vereinbarungen sowie die Einstellung unqualifizier-
ter Arbeitskrafte zu Demotivation und letztlich zu Kiindigungen fihren. Wei-
tere Faktoren ungewollter Fluktuation stellen mangelnde Férderung indivi-
dueller Fahigkeiten, der Kreativitat, der Leidenschaft oder des Intellekts

dar.5?

50 Vgl. Nink, 2018, S. 76.
51 Michaelis, 2022.
52 \/gl. Bradberry, 2015.
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Wie bereits im Kapitel 1 aufgefihrt, besteht das Ziel dieser Arbeit darin,
herauszufinden, durch welche BindungsmalRnahmen die DRV BW insbe-
sondere die jungeren Generationen im Betrieb gehalten werden kann. Hier-
fur werden im Folgenden mogliche Bindungsmafnahmen vorgestellt. Eine
Zuordnung, welche Mallinahme das Hervorrufen oder Verstarken einer be-
stimmten Bindungsebene fordert, lasst sich jedoch aufgrund des subjekti-
ven Empfindens des Betrachters nur schwer nachvollziehen. Von einer Un-
terteilung der MalRtnahmen zu den einzelnen Bindungsebenen wird daher
abgesehen. Aufgrund des umfassenden Themengebietes und der Vielzahl
an Instrumenten, Mitarbeitende an das Unternehmen zu binden, werden im

Rahmen dieser Arbeit nicht alle Bindungsmalinahmen aufgefuhrt.

FUhrungskrafte tragen einen groRen Beitrag zur Mitarbeiterbindung bei. Sie
sollten sich fur ihre Mitarbeitenden als Menschen interessieren und ihre
Wertschatzung ihnen gegenuber aufzeigen. Hierfur eignen sich regelma-
Rige Feedbackgesprache, um die Bedurfnisse und Entwicklungspotentiale
der Mitarbeitenden zu besprechen. °3 Weiterhin dienen Feedbackgesprache
der Reflexion und Wertschatzung der Arbeitsleistung, der Kommunikations-
verbesserung sowie den Zielvereinbarungen zwischen Mitarbeitenden und

FUhrungskréaften.5

Ein Anreizinstrument flr Fach- und FUhrungskrafte bilden Weiterbildungs-
und Entwicklungsmaoglichkeiten. Diese MalRnahmen sollen ,Mitarbeiter
[und Mitarbeiterinnen] fur die Bewaltigung gegenwartiger und zukunftiger
Herausforderungen [...] qualifizieren.“>® Diese Qualifizierungen kénnen auf
unterschiedliche Komponenten abzielen: allgemeines Wissen, tatigkeitsbe-
zogene Fahigkeiten oder soziale Kompetenzen.® Diese Malknahmen kon-
nen durch Seminare, Schulungen und Teilnahmen an Branchenmessen

und Teambuildingveranstaltungen implementiert werden.%’

53 Vgl. Schulte, Pinger, 2020, S. 175.
5 Vgl. Rump, Eilers, 2015, S. 301.
5 Hungenberg, Wulf, 2015, S. 344.
56 \Vgl. ebd.

57 Vgl. Sass, 2019, S. 41.
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Um Mitarbeitende nach einer persoénlichen Weiterbildungs- oder Entwick-
lungsmallnahme zu unterstitzen, sollten Arbeitgeber ihnen einen Auf-
stiegs- und Karriereweg eroffnen. Dabei sollten angehende Fuhrungs-
krafte schon fruhzeitig identifiziert und entsprechende Positionen vorberei-
tet werden. Geeignete Malinahmen bilden hierfur eine umfassende Einar-
beitung, Fortbildungsangebote, aktive Vorbilder und Mentoren.®® Zudem
sollte sich die Karrierelaufbahn am Bedarf des Unternehmens orientieren

und regelmaRig angepasst werden.59

Zur Forderung der Vereinbarkeit von Familie und Beruf kdnnen Unterneh-
men zahlreiche MalRnahmen ergreifen. Zum einen konnen familienorien-
tierte Anreize gesetzt werden, indem eine betriebliche Ganztagesbetreu-
ung fur Kinder im kindergarten- oder schulpflichtigen Alter angeboten wird.
Zum anderen bietet die Errichtung eines Betriebskindergartens einen An-
satz, die Vereinbarkeit von Familie und Beruf zu unterstitzen. Auch wenn
durch diese Instrumente die Bindung der Mitarbeitenden zum Arbeitgeber
gestarkt sowie familienfreundliche Atmospharen geschaffen werden kon-
nen, so mussen auch die Nachteile berlcksichtigt werden. Primar ist hierbei
der hohe Kostenaufwand des Arbeitgebers aufzufuhren, welcher durch die
Einrichtung der Tagesstatte sowie die laufenden Betreuungskosten fur ent-
sprechendes Personal entsteht.?° Sparsamer waren zum einen die Einrich-
tung von Eltern-Kind-Biros, bei denen Eltern die Moglichkeit haben, ihre
Kinder zur Arbeit mitzunehmen. Zum anderen kann eine Ferienbetreuung
angeboten werden, da sich die Kinderbetreuung besonders in Schulferien-
zeiten problematisch darstellt. Bei diesen Mdglichkeiten belaufen sich die
Kosten fur den Arbeitgeber lediglich auf die einmalige Errichtung der Blros
oder Betreuungsraume sowie auf die Kosten des Personals wahrend den

Ferienzeiten.®"

58 Vgl. ebd., S. 44.

59 Vgl. Schulte, Pinger, 2020, S. 193.
60 \Vgl. Kappel, 2015, S. 461.

61 Vgl. ebd.
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Homeoffice stellt eine Mdglichkeit dar, die Vereinbarkeit von Familie, Frei-
zeit und Beruf zu verbessern. Es ermdglicht Eltern oder pflegenden Perso-
nen durch den Heimarbeitsplatz eine bessere Betreuung ihrer Kinder oder
der Pflegepersonen. Zudem erspart Homeoffice Mitarbeitenden den Ar-
beitsweg und den damit in Verbindung stehenden Kosten- und Zeitauf-
wand.%? Die Kosten fiir die Ausstattung eines Heimarbeitsplatzes kénnen
dagegen kritisch betrachtet werden. Aulderdem ist die Gewahrleistung des
Datenschutzes fraglich, da Arbeitgeber nicht nachvollziehen konnen, ob

Ditte Zugang zu betriebsinternen Daten erhalten.

Weiterhin konnen flexible Arbeitszeitgestaltungen Anreize fur Mitarbeiten-
den setzen. Bei der Gleitzeit-Arbeit konnen Mitarbeitende aul3erhalb einer
festgelegten Kernarbeitszeit den Beginn und das Ende der Arbeit selbst be-
stimmen.%3 Eine weitere Mdglichkeit bietet die Teilzeitarbeit, bei der Mitar-
beitende im Vergleich zu Vollzeitbeschaftigten eine verkurzte Wochenar-
beitszeit erfullen. Teilen sich mindestens zwei in Teilzeit beschaftigte Mitar-
beitende eine Vollzeitstelle, wird von Job-Sharing gesprochen.®* Urlaubs-
stundenkonten und Lebenszeitkonten bieten die Mdglichkeit, Uberstun-
den auf einem Zeitkonto anzusparen und spater fur Urlaubstage oder einen
friheren Renteneintritt einzusetzen. Dies kann insbesondere in Zeiten an-
geboten werden, in denen ein hoherer Personalbedarf besteht, um die Mit-
arbeitenden zur Verrichtung von Uberstunden zu motivieren.?® Jedoch
muss bei Gewahrung solcher Urlaubsstunden- und Lebenszeitkonten be-
dacht werden, dass diese gesammelten Uberstunden wieder abgebaut wer-
den mussen und mit langerfristigen Fehlzeiten der Mitarbeitenden zu rech-

nen ist.

Nicht nur im Privatleben, sondern auch im Beruf spielen soziale Beziehun-
gen eine grol3e Rolle. Aufgrund dessen kénnen Unternehmen durch ein gu-

tes Betriebsklima Anreize setzen. Ein positives Betriebsklima kann durch

62 \gl. Sass, 2019, S. 65.

63 \Vgl. Hoff, 2021, S. 5.

64 \Vgl. Haufe-Lexware GmbH & Co. KG, 2021.
65 Vgl. Hoff, 2021, S. 44 ff.
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Mitarbeiterbefragungen, Betriebs- und Teamausfliige, Betriebsfeste
und Teambuildings-MaBnahmen gefordert werden.®® Nachteilig gestaltet
sich jedoch die Planung und Umsetzung dieser Mallinahmen, welche mit
Kosten und Arbeitsausfallen des Personals einhergehen.

Betriebliches Gesundheitsmanagement zielt auf die Erhaltung und Ver-
besserung der Leistungsfahigkeit der Mitarbeitenden ab. Insbesondere bei
Bulrotatigkeiten stellt ein umfassendes Bewegungsangebot eine grol3e Be-
deutung dar.%” Ein umfassendes Bewegungsangebot tragt nicht nur zur Ver-
besserung des Wohlbefindens und der Gesundheit bei: Durch betriebliche
Sportangebote kdnnen auch soziale Kontakte innerhalb des Unternehmens
geknupft werden und somit in aller Regel das Betriebsklima verbessern.
Dies kann durch zahlreiche Instrumente wie betriebliche Fitnessraume,
kostenlose Sportkurse, Rickenschulungen, Vermittiung von Entspan-
nungstechniken, Suchtberatung, gesunde Kantinenverpflegung, kos-
tenloses Obst und Wasser, ergonomische Arbeitsplatze und psycho-
soziale Betreuung umgesetzt werden.®® Zu berlicksichtigen sind dabei die
anfallenden Kosten flr das Fachpersonal, die Errichtung und die Ausstat-

tung der Raumlichkeiten.

Ferner kdnnen monetare Anreize zur Bindung der Mitarbeitenden einge-
setzt werden. ,Ein gutes Einkommen, Einkommenssteigerungen und eine
faire Bezahlung sind grundlegende Rahmenbedingungen, die eine zukunf-
tige Fach- und Fuhrungskraft von einem Arbeitgeber erwartet.“®® Viele Mit-
arbeitende neigen dazu, sich mit ihren Kolleginnen und Kollegen zu verglei-
chen. Daher sollte bei dem Monatsgehalt primar Wert auf die Gerechtigkeit
und Angemessenheit aller Mitarbeitergehalter gelegt werden, um nicht den
Eindruck zu erwecken, andere wurden fur weniger Leistung mehr Gehalt
beziehen.”® Zusétzlich sollten Unternehmen sich an den Mitarbeitergehal-

tern der Konkurrenz orientieren, um einem Abwandern des Personals

66 \/gl. Wolf, 2020, S. 137.

67 \Vgl. Sass, 2019, S. 44.

68 \Vgl. Wolf, 2020, S. 371 f.

69 Sass, 2019, S. 27.

70 \V/gl. Schulte, Pinger, 2020, S. 200.
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vorzubeugen. Weiterhin kdnnen Mitarbeitende durch Leistungspramien
fur auRerordentlich gute Leistungen belohnt werden.”! AulRerdem eignen
sich freiwillige betriebliche Altersvorsorgen, um die finanzielle Absiche-
rung im Alter zu unterstutzen. Einen weiteren finanziellen Anreiz bieten
geldwerte Leistungen vom Arbeitgeber wie Zuschlisse zu Fahrtkosten,
Kinderbetreuung, Gesundheitskursen, Mittagessen oder die Gewahrung

von Mitarbeiterrabatten.’”?

2.3 Die Deutsche Rentenversicherung Baden-Wirttemberg

Im folgenden Abschnitt wird die Struktur der gesetzlichen Rentenversiche-
rung dargestellt und auf die Deutsche Rentenversicherung Baden-Wurttem-

berg in der Funktion als Arbeitgeber eingegangen.
2.3.1 Struktur der gesetzlichen Rentenversicherung

Die gesetzliche Rentenversicherung unterteilt sich seit der Organisations-
reform 2005 in die DRV Bund, die DRV KBS und in vierzehn Regionaltra-
ger.” Jeder Trager bildet eine sich selbst verwaltende Korperschaft des 6f-
fentlichen Rechts mit eigenen Organen.” Die Deutsche Rentenversiche-
rung Baden-Wiurttemberg ist einer dieser Regionaltrager. Dabei betreut sie
rund 6,9 Millionen Versicherte und rund 1,5 Millionen Rentner*innen.” Der
Hauptsitz der DRV BW befindet sich in Karlsruhe.”® Neben dem Sitz in Stutt-
gart teilt sich die DRV BW Landesweit in 9 Regionalzentren und weitere 9

Aulenstellen auf.
2.3.2 Die DRV BW als Arbeitgeber

Die DRV BW beschaftigt rund 3 600 Arbeithehmende und verbeamtete. Ins-
gesamt bildet die DRV BW derzeit 300 Nachwuchskrafte im Rahmen einer

Vgl. ebd., S. 202.

2\/gl. ebd., S. 204 f.

73 \/gl. Deutsche Rentenversicherung Bund, 2015.

74 \/gl. Bundeszentrale fiir politische Bildung, 2020.

75 \Vgl. Deutsche Rentenversicherung Baden-Wirttemberg, Geschaftsbericht, 2020, S. 42.
6 Vgl. ebd., S. 40 f.
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Ausbildung oder eines Studiums aus.”” Nach erfolgreichem Abschluss der
Ausbildung oder des Studiums werden jahrlich Gber 100 Mitarbeitende ein-
gestellt.”® Nach Auskunft der DRV BW werden derzeit alle Nachwuchskréfte
mit einem entsprechenden Zeugnis Ubernommen.”® Im Jahr 2020 wurden
zusatzlich 45 Arbeitnehmende, sogenannte Quereinsteigende, einge-
stellt.20 Daraus lasst sich ableiten, dass die DRV BW dem Fachkrafteman-

gel bereits jetzt entgegenwirkt.

2.4 Generationenwandel

Im Folgenden wird der Generationenbegriff erlautert und die in der Arbeits-
welt vertretenen Generationen aufgefuhrt. AuRerdem wird auf die wesentli-
chen Merkmale und Eigenschaften der Generationen Y und Z in diesem
Kapitel detailliert eingegangen. AbschlieRend werden die Anforderungen

dieser Generationen an ihren Arbeitgeber aufgefuhrt.
2.4.1 Einordnung der Begriffe ,Generation Y* und ,,Generation Z*

Der Begriff ,Generation“ umschreibt eine Gruppe von Personen, welche in
denselben aufeinanderfolgenden Jahren geboren wurden und ahnliche ge-

sellschaftliche Werte und Lebensauffassungen teilen.?’

Einheitliche, zeitliche Abgrenzungen der verschiedenen Generationen las-
sen sich in der Literatur nicht vorfinden. So kommt es, dass Tavolato die
Generation Y als die zwischen den Jahren 1978 und 1992 und die Genera-
tion Z als die zwischen den Jahren 1993 und 2007 Geborenen einordnet.??
Ruthus hingegen teilt Personen der Generation Y zu, die in die Jahrgange

7 \/gl. Deutsche Rentenversicherung Baden-Wirttemberg, Kluge Képfe fiir die Rente,
2022.

78 Vgl. Deutsche Rentenversicherung Baden-Wiirttemberg, Vereinbarkeit von Beruf und
Familie, 2022.

7 Vgl. Deutsche Rentenversicherung Baden-Wirttemberg, Kluge Képfe fiir die Rente,
2022.

80 \Vgl. Deutsche Rentenversicherung Baden-Wirttemberg, Geschaftsbericht, 2020, S. 17.
81 Vgl. Bibliographisches Institut GmbH, Generation, 2022.

82 \/gl. Tavolato, 2016, S. 12.
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1980 bis 2000 geboren wurden. Die ab 2001 Geborenen zahlen somit zu

der Generation Z.83

Hurrlemann begrenzt eine Generationskohorte in jeweils 15 Jahre, da da-
von ausgegangen werden kann, ,dass sich in einem solchen Zeitraum die
technischen, wirtschaftlichen, kulturellen und politischen Bedingungen der-

artig stark verandern und jeweils eine neue Generationsgestalt pragen*.8*

Der Soziologe Karl Mannheim unterscheidet unter dem Begriff Generation
nicht nur Personenkreise, welche sich durch den Geburtsjahrgang vonei-
nander abgrenzen. Vielmehr definiert Mannheim zusatzlich Personen, die
innerhalb eines Generationenzusammenhangs eine ,Generationseinheit*
bilden. Unter einer Generationseinheit beschreibt er Personen, welche in
denselben Jahren geboren werden und zusatzlich durch dieselben Erleb-
nisse und Werte gepragt wurden.® Soziologen beziehen sich dabei auf die
.pragenden Jahre“®, welche die Zeit ,zwischen dem 11. Und 15. Lebens-
jahr®” umfassen. In dieser Zeit wachsen Menschen aus ihren Kinderschu-
hen heraus und nehmen politische, wirtschaftlich und gesellschaftliche Ein-
flusse bewusst wahr. Solche historischen Ereignisse fuhren dazu, dass Per-
sonen, die das Ereignis in etwa demselben Alter erlebt haben, durch unter-
schiedliche Reaktionsweisen zu verschiedenen Denk- und Verhaltensmus-
tern neigen.®8 Mannheim separiert also nicht nur nach bestimmten Altersko-
horten. Er ist der Ansicht, man solle innerhalb dieser Kohorten noch Perso-
nenkreise unterscheiden, die dieselben Werte und Ansichten teilen. Erst
dann kénnten Charaktereigenschaften und Merkmale zu den Generations-

einheiten gebildet werden.

Da den genauen Abgrenzungen der Generationen eine untergeordnete Be-
deutung zukommt, fokussiert sich die vorliegende Arbeit primar auf die Er-

eignisse, die eine bestimmte Alterskohorte gepragt haben. Um trotzdem ein

83 Vgl. Ruthus, 2014, S. 7.

84 Kring, Hurrelmann, 2019, S. 13.
85 \gl. Barboza, 2009, S. 71.

86 Mangelsdorf, 2014, S. 13.

87 Ebd.

88 \/gl. Schulte, Pinger, 2020, S. 19.
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einheitliches Verstandnis im Rahmen dieser Arbeit fur die einzelnen Gene-
rationen zu schaffen, werden die einzelnen Generationen in Geburtsjahr-
gange eingeteilt. Aullerdem werden die wesentlichen Merkmale der Gene-
rationen und deren pragendste Ereignisse genannt. Diese Erlauterungen
beschranken sich auf die Generationen, welche noch auf dem Arbeitsmarkt
vertreten sind. Dabei werden Generationenubergreifende Stereotypen be-
schrieben. Es gilt zu beachten, dass die Merkmale und Charaktereigen-
schaften einer Generation niemals auf alle Individuen dieser Generation zu-
treffen. Die Zuordnungen in die einzelnen Generationen dienen lediglich als

Orientierungshilfen.8°
Baby Boomer

Unter der Generation der Baby Boomer werden Personen eingeordnet, die
zwischen 1950 und 1964 geboren sind.?® Wie bereits im Kapitel 2.1 aufge-
fuhrt, besteht diese Generation aus den geburtenstarksten Jahrgangen.
Dadurch unterliegen sie standiger Konkurrenz. Auf einen Ausbildungs-, Stu-
dien- oder Arbeitsplatz ,bewarben sich immer (zu) viele“.®" Sie haben friih
gelernt, sich durchzusetzen.®? Gepragt werden Angehérige dieser Genera-
tion in ihrer Jugendzeit durch den Wiederaufbau,®® ein geteiltes Deutsch-
land,®* das Wirtschaftswachstum und durch verbesserte Lebensum-
stande.® Die Generation der Baby Boomer zeichnet sich durch ihre starke
Teamfahigkeit,®® Leistungsorientierung, Pflichtbewusstsein sowie eine

enge Verbindung zu ihrem Beruf aus.%”

Die Baby Boomer befinden sich derzeit nur noch teilweise im Berufsleben

und treten allmahlich in den Ruhestand ein.

89 Vgl. Eberhardt, 2021, S. 48 f.
9% Vgl. Maas, 2019, S. 7.

91 Eberhardt, 2021, S. 51.

92 V/gl. ebd.

93 Vgl. Tavolato, 2016, S. 42.

94 Vgl. Eberhardt, 2021, S. 49.
% Vgl. Maas, 2019, S. 7.

% \/gl. Eberhardt, 2021, S. 51.
97 Vgl. Krause, 2015, S. 12.
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Generation X

Der Generation X konnen Personen mit Geburtenjahrgangen zwischen
1965 und 1979 zugeordnet werden. lhren Namen verdanken sie dem Ka-
nadier Douglas Coupland, der 1991 einen Roman zu dieser Generation ver-
offentlicht.®® Die Zukunft der Generation X sieht in den ersten Jahren nicht
sonderlich optimistisch aus. Sie erleben das Ende der New-Economy-
Blase, wodurch sie mit erschwerten Ein- und Aufstiegsmoglichkeiten in der
Arbeitswelt zu kampfen haben. Daher legen sie bei der Wahl des Arbeitge-
bers viel Wert auf Arbeitsplatzsicherheit.?® Zudem streben sie nach einem
hohen Lebensstandard, sind ehrgeizig, wollen Karriere machen und den-
noch eine stabile Balance zwischen Arbeits- und Berufsleben halten.%
Frauen werden zunehmend unabhangig, da sie haufiger am Berufsleben

teilnehmen als bei Vorgangergenerationen.

Die Generation X hat das Aufkommen der Technologie und den Fall der
Berliner Mauer miterlebt. Die Unterhaltungsmdglichkeiten nehmen zu und
bringen kulturelle Vielfalt in den Alltag der Generation X. Andererseits wer-
den sie durch erschutternde Ereignisse wie den Reaktorunfall von Tschern-
obyl und den europaweiten RAF-, IRA und ETA-Terrorismus gepragt.'®!

Der Generation X zugehdrige Personen befinden sich derzeit im mittleren

Erwerbsalter.192

% Vgl. Eberhardt, 2021, S. 52.

9 Vgl. Krause, 2015, S. 14.

100 \/gl. Eberhardt, 2021, S. 53.
101 \/gl. Mangelsdorf, 2014, S. 18.
102 \gl. Ruthus, 2014, S. 8.
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2.4.2 Charakterisierung der Generationen Y und Z

,Die Jugend [...] hat schlechte Manieren, verachtet die Autoritét, hat kei-
nen Respekt vor alteren Leuten und schwatzt, wo sie arbeiten sollte. Die
jungen Leute stehen nicht mehr auf, wenn Altere das Zimmer betreten.
Sie widersprechen ihren Eltern, schwadronieren in der Gesellschaft, ver-
schlingen bei Tisch die Stl3speisen, legen die Beine (bereinander und

tyrannisieren ihre Lehrer.“193

Dieses Zitat wird dem griechische Philosoph Sokrates (zwischen 470 und
399 v. Chr.) zugeordnet. Noch heute, rund 2.500 Jahre spater wird ahnlich
negativ Uber die Jugend gesprochen. Doch anstatt schlecht Uber die junge-
ren Generationen zu reden, sollte versucht werden, sie besser zu verste-
hen. Nur so kann ein erfolgreicher, generationenubergreifender Umgang

miteinander gelingen.
Generation Y

Die Generation Y umfasst die zwischen 1980 und 1994 geborenen Perso-
nen. Die Bezeichnung ,Generation Y* taucht erstmals in der amerikani-
schen Fachzeitschrift ,Advertising Age“ auf. Im Englischen wird das Y ,Why*
ausgesprochen, zu Deutsch ,Warum®, da diese Generation alle bisher gel-
tenden Vorstellungen und Verhaltnisse in Frage stellt und nach Sinnhaf-
tigkeit suchen.'® Fir die Gen Y wird auch haufig der Begriff ,Millennials*
verwendet, zu Deutsch ,die Jahrtausender®, da sie um die Jahrtausend-

wende aufgewachsen sind."%

Die Gen Y wird besonders durch ihre Eltern gepragt. Diese gehoéren grof3-
tenteils zur Generation der Baby Boomer. Die Baby Boomer wollen ihren
Kindern eine bessere Kindheit ermoglichen als jene, welche sie selbst erlebt
haben. Sie nehmen sich mehr Zeit fur die Familie, Uberschutten regelrecht
ihre Kinder mit Aufmerksamkeit sowie Anerkennung, und starken ihr Selbst-

wertgeflhl. Die Gen Y wird flr gute Leistungen belohnt und gelobt und bei

103 Maas, 2019, S. VI
104 \/gl. Parment, 2013, S. 1 ff.
105\/gl. ebd. S. 7.
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eigenem Fehlverhalten von den Eltern in Schutz genommen.'%¢ Bei familia-
ren und bildungsrelevanten Entscheidungen werden sie schon frihzeitig
von den Eltern mit Eingebungen und dirfen mitbestimmen.'®” Die Genera-
tion Y lernt durch den Fortschritt der Technologie schon im Kindes- und Ju-
gendalter den Umgang mit Computern, Internet, Handys und spater auch
Smartphones kennen.'® Durch die zunehmende mediale Préasenz treten
permanente Bedrohungen wie Naturkatastrophen, Umweltverschmutzung,
Erderwarmung, Terroranschlage sowie daraus resultierende Kriege in den
Fokus der Gesellschaft und pragen diese Generation. Doch anstatt in stan-
diger Angst zu leben, entscheidet sich die Gen Y dazu, jeden Moment des
Lebens zu genief3en. Der Werbeslogan ,Just do it“ der Marke Nike bringt
die Lebenseinstellung der Generation Y auf dem Punkt.109

Zu den Charaktereigenschaften der Gen Y zahlt inr Selbstbewusstsein, wel-
ches aus dem weniger strengen Erziehungsstil der Eltern resultiert. Gegen-
uber Vorgesetzten verhalten sie sich dementsprechend offen, direkt und
kommunikativ.'® Zum anderen legen Angehorige der Gen Y viel Wert auf
ein soziales Umfeld. Sie mochten ein gutes, wenn nicht sogar schon freund-
schaftliches Verhaltnis zu Kolleginnen und Kollegen oder der Fuhrungskraft
aufbauen.’' Aufgrund des zunehmenden Fachkraftemangels auf dem Ar-
beitsmarkt haben Angehorige der Gen Y unzahlige Wahimaoglichkeiten fur
ihr Berufsleben. Sie verfolgen den Wunsch, genau den beruflichen Werde-
gang zu verfolgen, der perfekt auf sie zugeschnitten ist. Daraus resultiert
eine Orientierungslosigkeit der jungen Generation, da sie von der Vielzahl
an Berufsmaglichkeiten Uberfordert ist. Aulderdem befinden sie sich in einer
Sinnkrise. Sie zweifeln an der Richtigkeit ihrer getroffenen Entscheidun-
gen.'? Haufig kommen sie zu dem Entschluss, dass interessante Arbeits-
inhalte und das Ausuben einer sinnstiffenden Tatigkeit eine grollere

106 \/gl. Mangelsdorf, 2014, S. 20 f.
107 \/gl. Tavolato, 2016, S. 50.

108 \/gl. Krause, 2015, S. 18.

109 \/gl. Mangelsdorf, 2014, S. 19 f.
110 Vgl. ebd.

11 Vgl. ebd. S. 13.

12 vgl. Georg, 2019, S. 53.
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Bedeutung zukommen, als sich einer klassischen Karrierelaufbahn zu wid-
men.""3 Trotzdem befinden sich Angehériger dieser Generation auf der Su-
che nach Weiterentwicklungsmoéglichkeiten und nach neuen Herausforde-
rungen. Sie mochten Zusatzqualifikationen durch Weiterbildungsmal3nah-

men erwerben und vom Arbeitgeber gefordert und geférdert werden.4

Die Gen Y kam schon fruhzeitig in den Genuss der Vorteile, welche die
fortschreitende Globalisierung mit sich brachte. Sie mdchten sich ihrer Frei-
heit und Flexibilitat auch im Arbeitsleben nicht berauben lassen. Sie mdch-
ten in ferne Lander reisen, im Ausland studieren und dabei die Welt erkun-
den. Der fruhe Umgang mit dem Internet und den digitalen Medien forderte
die Kommunikationsfahigkeit der Gen Y. Sie wollen in stetigem Austausch
miteinander leben, sowohl in der digitalen als auch in der realen Welt.'!®
Das Internet wird fir diese Generation als primare Informationsquelle ange-
sehen.''® Die Gen Y wachst in einer zunehmend konsumentenorientierten
Gesellschaft auf. Sie haben mehr Wahl- und Einflussmaoglichkeiten und kon-
nen sich zwischen verschiedenen Preis-, Leistungs- und Qualitatsalternati-
ven entscheiden. Durch das Internet wird die Transparenz am Markt erhoht
und konkurrierende Angebote konnen in Sekundenschnelle miteinander

verglichen werden.""”
Generation Z

Zur Generation Z zahlen zwischen 1995 und 2010 geborene Personen.''8
Im Rahmen dieser wissenschaftlichen Arbeit wird der Fokus auf die alteren
Mitglieder dieser Generation gelegt, welche sich derzeit auf das Berufsle-
ben vorbereiten oder bereits erwerbstatig sind. Ihren Namen haben sie der
vorangehenden Generation zu verdanken. Sie werden auch ,,Generation In-

ternet” oder ,digital Natives“ genannt, da sie inmitten des digitalen Zeitalters

113 \VVgl. Ruthus, 2014, S. 12.

14 Vgl. ebd. S. 11 f.

115 Vgl. Georg, 2019, S. 50 ff.

116 Vgl. Ruthus, 2014, S. 14.

17 Vgl. Parment, 2013, S. 23 f.

118 \gl. Kleinjohann, Reinecke, 2020, S. 4 f.
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aufgewachsen sind."'® Oftmals wird der Begriff ,Millennials“ neben der Gen
Y auch fur die Gen Z verwendet, da viele von ihnen um die Jahrtausend-
wende zur Welt gekommen sind. Im Gegensatz zu ihren Vorgangern wird
dieser Generation der Umgang mit dem Internet schon in die Wiege ge-
legt.’?° Mit den digitalen Medien sind sie vertrauter als jede andere Gene-
ration.’?' Daher verwundert es nicht, dass das Smartphone zum standigen
Begleiter fiir sie wird und aus dem Leben nicht mehr wegzudenken ist.'?2
Sie wollen immer und zu jederzeit erreichbar sein. Sie kommunizieren, re-

cherchieren und interagieren mittels des Smartphones.'??

Aufgewachsen ist die Gen Z in einem harmonischen Eltern-Kind-Verhaltnis.
Die Eltern werden eher als Freunde, Beratende und wichtigste Verblndete
angesehen. Sie verbinden mit der Familie das Gefuhl von Sicherheit. Daher
ist es naheliegend, dass die Gen Z der Familie eine noch héhere Bedeutung
zukommen lasst als ihre Vorganger.'?* Durch die Unterstlitzung des Eltern-
hauses kommen in ihnen in materieller Hinsicht kaum Zukunftsangste
auf.’® Sie setzen sich jedoch im Vergleich zu ihrer Vorgangergeneration
intensiver mit gesellschaftlichen Themen wie dem Umweltschutz und der
Politik auseinander.'?® Diese Problematik 16st ein Ohnmachtsgefiihl bei der
jungen Generation aus. Durch Demonstrationen wie die Fridays-for-Future-
Bewegung versuchen sie, sich Gehor und gesellschaftliche Anerkennung

zu verschaffen.12”

Die Corona-Krise und damit einhergehende Einschrankungen pragen die
Gen Z. Zum einen verlangt die Pandemie eine rasante Umstellung auf das
digitale Lernen. Zum anderen mussen viele um ihre Ausbildungs- oder Ar-
beitsplatze furchten, da sich die Aussichten auf dem Ausbildungs- und Ar-

beitsmarkt verschlechtert haben. Die langfristigen Auswirkungen der

119 Vgl. Eberhardt, 2021, S. 55.

120 \/gl. Kring, Hurrelmann, 2019, S. 15.

121 \gl. Eberhardt, 2021, S. 55 f.

122 \/gl. Maas, 2019, S. 37.

123 \/gl. Kleinjohann, Reinecke, 2020, S. 17.
124 \Vgl. Maas, 2019, S. 33 f.

125 \/gl. Eberhardt, 2021, S. 56.

126 \/gl. Kleinjohann, Reinecke, 2020, S. 17
127 \/gl. Tavolato, 2016, S. 58.
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Corona-Krise auf die Generation Z konnen derzeit noch nicht verlasslich

prognostiziert werden.'?8

Die Generation Z sehnt sich nach einem abwechslungsreichen Alltag. Ge-
duld und Konzentrationsfahigkeit zahlen nicht zu ihren Starken, da sie es
durch Social-Media-Kanale wie Instagram und Tik Tok gewohnt sind, kurze
(Video-)Sequenzen von unter als einer Minute Dauer anzusehen.'?® Sie re-
prasentieren allerdings eine selbstbewusste und individualistische Genera-

tion, sind gewissenhaft, freizeit- und familienorientiert.3°
2.4.3 Erwartungen der Generationen Y und Z an den Arbeitgeber

»Sich einer sinnvollen Beschéftigung hinzugeben und diese als ein
wichtiges zu verwirklichendes Ziel anzusehen, das galt friiher schon
fast als obszén. Fiir meine Generation ist dies aber die entscheidende
Voraussetzung fiir ein Engagement bei einem Unternehmen. Es geht
uns nicht um die strikte Trennung von Arbeit und Freizeit, sondern um

Sinn und Selbstverwirklichung.“13

Diesen Wertewandel beschreibt Riederle in seinem Buch ,Wer wir sind und
was wir wollen zu den Generationen Y und Z. Es setzt sich der Trend fort,
dass weiche Faktoren zunehmend an Bedeutung gewinnen: So lassen die
jungeren Generationen extrinsischen Motivationsfaktoren, wie Statussym-
bolen, weniger Gewichtung bei der Arbeitgeberwahl zukommen. Wichtiger
sind die intrinsischen Motivationsfaktoren, wie Spal} an der Arbeit oder das

Ausflihren einer sinnvollen und herausfordernden Tatigkeit."3?

In der Literatur haben sich einige Merkmale durchgesetzt, die den Genera-
tionen Y und Z bei der Arbeitgeberwahl eine besondere Gewichtung zukom-
men. Damit die DRV BW im empirischen Teil der vorliegenden Arbeit auf
ihre Arbeitgeberattraktivitat hin beurteilt werden kann, werden folglich die

128 \/gl. Eberhardt, 2021, S. 56.
129 \/gl. Tavolato, 2016, S. 55.

130 \Vgl. Maas, 2019, S. 48 ff.

131 Riederle, 2013, S. 160.

132 \/gl. Schulenburg, 2016, S. 11.
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zentralen Erwartungen der jungeren Generationen an den Arbeitgeber be-

leuchtet.

Sinnstiftende und herausfordernde Arbeit

Die jungen Generationen wachsen in einer Gesellschaft mit aufsteigendem
Individualismus auf. Jeder Mensch strebt heutzutage nach Unabhangigkeit
und Selbstbestimmung.'*? Die Generationen Y und Z wollen keiner Arbeit
nachgehen, deren Aufgaben und Auswirkungen fur sie unsinnig erscheint.
Die Aufgaben mussen ihren Wertevorstellungen entsprechen. Dabei wollen
sie keinen festgefahrenen Arbeitsablaufen widerspruchslos folgen, sondern
selbstandig denken, kommunizieren und handeln. Wahrend friher materi-
elle Guter als Statussymbol angesehen werden, so stellt dies heutzutage

die Selbstbestimmung dar.'3

Haben Angehdorige der Generationen Y und Z einen Arbeitsplatz gefunden,
der ihrer Ansicht nach eine sinnstiftende Funktion darstellt, wollen sie nicht
ihr gesamtes Berufsleben auf demselben Arbeitsplatz bleiben. Sie wollen
sich herausfordernden Aufgaben stellen und Verantwortung uberneh-

men.13%

Flexible Arbeitszeiten und Work-Life-Balance

Die Generationen Y und Z wollen nicht mehr ,Leben, um zu arbeiten“.13¢
Sie wunschen sich Flexibilitat in ihrem Berufsleben. Laptops, Telefon- und
Videokonferenzsysteme, Unternehmens-Chatprogramme und Webmail-
Zugange ermoglichen die ortsunabhangige Zusammenarbeit zwischen Mit-

arbeitenden. ¥’

Den Begriff Work-Life-Balance interpretieren die Generationen Y und Z un-
terschiedlich. Die Gen Y verbindet damit die Freiheit, Ort und Zeit der Arbeit

individuell einzuteilen. Sie befurworten das sogenannte Work-Life-Blending,

133 \gl. Parment, 2013, S. 32.
134 \/gl. Krause, 2015, S. 30.
135 \/gl. Eberhardt, 2021, S. 56.
136 Georg, 2019, S. 1.

137 Vgl. Krause, 2015, S. 26.
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also die Verschmelzung von Arbeits- und Berufsleben.'3® Privatangelegen-
heiten kdnnen wahrend der Arbeitszeit erledigt werden, dafir wird im Ge-
genzug Arbeit mit nach Hause genommen und wahrend dem Feierabend
oder am Wochenende erledigt.”®® Untersagt ein Arbeitgeber strikt die Nut-
zung des Internets flr aulRerberufliche Zwecke am Arbeitsplatz, ruft dies

Ablehnung bei der Generation Y hervor.4°

Die Gen Z hingegen praferiert eine scharfe Trennung von Berufs- und Pri-
vatleben. Dies wird als ,Work-Life-Separatig“ oder ,Work-Life-Cut“ bezeich-
net. Wahrend dem Feierabend, am Wochenende oder im Urlaub noch ge-
schaftliche E-Mails zu prufen, lehnen sie ab. Die Moglichkeit von Home-
office mochten sie nicht nutzen, da ,es dann schwerer ist, Privates und Ar-

beit zu trennen.“14

Arbeitgeber stehen somit vor der Herausforderung, auf diese beiden unter-
schiedlichen Bedirfnisse einzugehen.'? Doch wenn sich auch Unter-
schiede zwischen den Generationen erkennen lassen, haben sie eines ge-
meinsam: den jlingeren Generationen ist Familie und Freizeit wichtig. Sozi-
ale Kontakte und den Beruf in Einklang zu bekommen, stellt somit eine

enorme Bedeutung dar.

Arbeitsklima, Fihrungskraft und Feedback

Wie oben erlautert, praferieren die Generationen Y und Z Freunde und Fa-
milie gegenuber der Karrierelaufbahn. Es ist naheliegend, dass sie sich
auch im Beruf nach sozialen Kontakten sehnen. Gemal} der ,Generation-
Thinking-Studie” stellt das Kriterium ,angenehmes Arbeitsklima“ das wich-
tigste Kriterium in Bezug auf die Arbeitgeberattraktivitat dar.'3 Zwar lasst
die Gen Y diesem Merkmal eine weniger starke Gewichtung zukommen wie

ihre Nachfolger, allerdings nehmen auch bei ihnen soziale Beziehungen am

138 Ruthus, 2014, S. 13.

139 \VVgl. Krause, 2015, S. 26.

140 \gl. Ruthus, 2014, S. 13.

141 Maas, 2019, S. 27.

142 \/gl. Kring, Hurrelmann, 2019, S. 19.
143 Vgl. Maas, 2019, S. 26.
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Arbeitsplatz bis hin zu freundschaftlichen Verhaltnissen einen hohen Stel-
lenwert ein.'** Spaly und Lebensfreude sollen sich nicht lediglich auf den
Feierabend und das Wochenende beziehen. Getreu dem Motto: ,Arbeit soll

einem nicht wie Arbeit vorkommen.“14°

In Bezug auf die Mitarbeiterbindung der jungen Generationen spielen Fuh-
rungskrafte eine erhebliche Rolle. Fur sie gilt es, die emotionale Bindungs-
ebene der Mitarbeitenden und somit ihre individuellen Bedurfnisse und
Werte anzusprechen. Von ihren Eltern werden die jingeren Generatio-
nen zur Mitbestimmung erzogen und durch die standige Nutzung der sozi-
alen Medien sind sie es gewohnt, unmittelbar und kontinuierlich Feedback
zu erhalten. Diese Gewohnheiten projizieren sie auf die Arbeitswelt. Auf re-
gemalige Feedbackgesprache mit Fihrungskraften und Mitbestimmung im
Unternehmen legen sie Wert. Sowohl die Generation Y als auch die Gene-
ration Z wunschen sich Vorgesetzte, mit denen sie ,kritisch Uber Probleme
sprechen und auf Augenhohe Losungen erarbeiten“'4” konnen. Das Fiihren
auf Augenhohe stellt fur die jingeren Generationen den besten Flhrungsstil
dar.® Angehorige der Generation Y bevorzugen flache Hierarchiestruktu-
ren im Unternehmen. Anstelle des Alters und des Rangs sollten Kompetenz
und Leistung eines Mitarbeitenden ausschlaggebend fur die Besetzung ei-

ner Flihrungsstelle sein.'#°

Arbeitsplatzsicherheit und Wechselwille

Die Generationen Y und Z sehen der Arbeitswelt zuversichtlich und selbst-
sicher entgegen. Sie sind sich ihrer Begehrtheit auf dem Arbeitsmarkt be-
wusst, welche aus dem demografischen Wandel resultieren.'® Dement-
sprechend selbstsicher treten sie in das Berufsleben ein. Der Arbeitsmarkt

bietet ihnen bezuglich ihrer Arbeitsplatzwahl zahlreiche

144 \/gl. Ruthus, 2014, S. 13.

145 Krause, 2015, S. 37.

146 \/gl. Parment, 2013, S. 82.

147 Schlotter, Hubert, 2020, S. 33.
148 \Vgl. ebd.

149 Vgl. Krause, 2015, S. 36.

150 \gl. Maas, 2019, S. 21.
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Auswahlmadglichkeiten. Aufgrund dessen sinkt ihre Loyalitat gegentber
dem Arbeitgeber.’®" Wahrend dem Studium wird Studierenden dazu gera-
ten, wahrend ,den ersten zehn Jahren nach [Studien-] Abschluss mehrere
Arbeitgeber mit verschiedenen Jobs [zu] durchlaufen“’%2, um vom Arbeits-
markt nicht als unflexibel oder starr betrachtet zu werden. Arbeitgeberpor-
tale im Internet férdern zusatzlich die Transparenz auf dem Arbeitgeber-

markt und den Wechselwillen der jungen Generationen.'%3

Die Generation Y ist daher nicht fir ihre Loyalitat gegentber ihrem Arbeit-
geber bekannt. Von Fuhrungskraften werden sie als ,sprunghaft und treu-
los“1%4 bezeichnet. Gleiches trifft auf die Generation Z zu. Loyalitat gegen-
uber dem Unternehmen ist von nachrangiger Bedeutung. Fur den Karriere-
weg erweist sich ein Portfolio mit diversen Beschaftigungen forderlich.1%°
Wenn ihre Anforderungen nicht erflllt werden, sind sie im Vergleich zu al-
teren Mitarbeitenden schneller dazu bereit, das Unternehmen zu verlas-
sen. ' Laut einer Studie des Instituts fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung
liegt die durchschnittliche Beschaftigungsdauer junger Arbeithehmer*innen
vor Uber 25 Jahren noch bei 814 Tagen. Diese ist in den darauffolgenden
20 Jahren auf 536 Tage gesunken.'” Eine Studie der Aktiengesellschaft
Wirtschaftsprufungsgesellschaft PricewaterhouseCoopers ergibt, dass sich
lediglich 4 % der befragten Hochschulabsolventen eine lebenslange Be-
schaftigung bei einem Arbeitgeber vorstellen kdnnen. Grund fur die hohe
Wechselbereitschaft der Generationen Y und Z konnte einerseits der
Wunsch nach Erhaltung der Flexibilitat im jungen Alter darstellen. Anderer-
seits kann der Wechselwille auch damit begrindet werden, dass die Gen Y

und Gen Z Berufserfahrungen sammeln mdchte und sich gegenuber dem

151 Vgl. Krause, 2015, S. 21.

152 Parment, 2013, S. 12.

153 \Vgl. ebd., S. 12 f.

154 Krause, 2015, S. 22.

185 \/gl. Sass, 2019, S. 23.

156 \/gl. Kring, Hurrelmann, 2019, S. 137.
157 \/gl. Ruthus, 2014, S. 30.
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Unternehmen nicht verpflichtet fihlen muss, ihr gesamtes Berufsleben an

sie zu binden. 158

Wenn auch die Wechselbereitschaft der jingeren Generationen hoch ist,
spielt Arbeitsplatzsicherheit dennoch eine groe Rolle bei der Arbeitgeber-
wahl. Bei der Frage, welche Arbeitgebermerkmale die Generation Z als
wichtig empfindet, wird das Kriterium ,sichere Berufsstellung® als drittwich-
tigstes Merkmal genannt.'® Es widerspricht sich, dass die jlingeren Gene-
rationen einerseits Arbeitsplatzsicherheit fordern, andererseits jedoch den
Wunsch nach Erfahrungen bei verschiedenen Unternehmen verspuren.
Dies kann jedoch damit begrindet werden, dass sich die Generationen Y
und Z zwar einen sicheren Arbeitsplatz winschen, sich jedoch trotzdem je-

derzeit die Option offenhalten wollen, den Arbeitsplatz zu wechseln.

Karriere- und Weiterentwicklungsmoglichkeiten

In der Literatur wird der Eindruck erweckt, sowohl bei der Generation Y als
auch bei der Generation Z bestehe kein Interesse mehr daran, die Karrie-
releiter zu erklimmen. Zwar stellen Arbeit und Karriere fur die Generationen
Y und Z nicht mehr den einzigen Lebensinhalt dar, jedoch lassen sie dem
Karrierebegriff eine andere Bedeutung zukommen als ihre Vorgangergene-
rationen. Die jungeren Generationen verbinden damit die Mdglichkeit zur
personlichen Weiterentwicklung, wodurch sie langfristig zufriedengestellt
werden.'®® Es geht also vielleicht nicht unbedingt darum, ob die Genera-
tion[en] Y [und Z] Karriere machen [...] [wollen] oder nicht, sondern vielmehr

darum, wie sie Karriere machen mochte[n].“16

Anstatt ihnen einen linearen Aufstieg im Unternehmen zu eréffnen, sollte
darauf geachtet werden, ihnen durch zugangliche Systeme, wie Teilnah-
men an Weiterbildungen und (Fach-)Projekten, Moglichkeiten zur Weiter-
entwicklung zu bieten.'®? Ziel ist es nicht, die Karriereleiter schnellstméglich

158 \/gl. Krause, 2015, S. 22 f.

159 \V/gl. Maas, 2019, S. 26.

180 \/gl. Krause, 2015, S. 32.

161 Ebd.

162 \/gl. Kring, Hurrelmann, 2019, S. 138.
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zu erklimmen, sondern innerhalb des Aufgabenbereiches die eigenen Fa-
higkeiten zu entwickeln.®3 Dies bekraftigen die Ergebnisse einer Studie der
Deutschen Universitat fur Weiterbildung (DUW). 60 % der zwischen 25- und
30-jahrigen Teilnehmenden sind bei der Arbeitgeberwahl die Weiterbil-
dungs- und Weiterentwicklungsmadglichkeiten ausschlaggebend. Weiterbil-
dungen oder Weiterentwicklungen bieten den jingeren Generationen die
Moglichkeit, Erfahrungen zu sammeln und das Berufsleben abwechslungs-

reich zu gestalten.'64

Vergutung

Neben den zahlreichen weichen Faktoren, auf welche die jungeren Gene-
rationen besonders Wert legen, spielen auch einzelne harte Faktoren wie
beispielsweise die Vergutung eine wichtige Rolle. Aus einer Studie der Otto-
von-Guericke-Universitat Magdeburg nach der Frage von Attraktivitatsfak-
toren beim Arbeitgeber geht hervor, dass dieses Kriterium bei den Befrag-
ten sogar an erster Stelle liegt.'®® Aus diesem Ergebnis kann abgeleitet wer-
den, dass den Generationen Y und Z zwar die weichen Faktoren wichtig
sind, jedoch dem Faktor ,Vergutung® eine ebenso bedeutende Rolle bei der

Arbeitgeberwahl zukommt.

163 \Vgl. ebd., S. 19.
184 \gl. Krause, 2015, S. 33 f.
185 \/gl. Otto-von-Guericke-Universitat Magdeburg, 2021, S. 35 f.
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3 Empirische Untersuchung

Empirie definiert die Wissenschaft, welche sich zur Erlangung von Erkennt-
nissen auf Erfahrungen stitzt.'®® Anhand verschiedener Methoden werden
Theorien Uberpruft, widerlegt oder bestatigt, welche menschliches Handeln,

soziale Strukturen und Zusammenhange erklaren.¢’

Dieses Kapitel befasst sich mit der Methodik, welche zur Beantwortung der
Forschungsfrage angewandt wird. Zunachst wird das Ziel der Untersuchung
vorgestellt, um anschlielend die Methodik zu erlautern. Danach wird auf die
Durchfihrung der Untersuchung und der Umfrage eingegangen. Abschlie-

Rend erfolgt die Auswertung der Fragebogen.

3.1 Ziel

Ziel der empirischen Untersuchung stellt die Beantwortung der Forschungs-
frage ,Wie konnen die jungeren Generationen langfristig an die DRV BW
gebunden werden?“ dar. Um konkrete Handlungsempfehlungen ausspre-
chen zu konnen, muss ermittelt werden, bei welchen Arbeitgebermerkma-
len Verbesserungspotential besteht. Aus diesem Grund teilt sich die Unter-

suchung in zwei Ansatze auf:

1. Zuerst soll die Zielgruppe Merkmale eines Arbeitgebers nennen, wel-
che ihnen wichtig erscheinen. Zum einen kann anhand dieser Ergeb-
nisse Uberpruft werden, ob sie mit den Erkenntnissen der Literatur in
Bezug auf die Erwartungen der Generationen Y und Z an den Arbeit-
geber Ubereinstimmen. Zum anderen dienen die Ergebnisse als
Grundlage zur Uberpriifung, inwiefern die DRV BW diese Anspriiche
bereits erfullt.

2. Anschlielend soll herausgefunden werden, welche Arbeitgeber-
merkmale die DRV BW aus Sicht der Gen Y und Gen Z erfullt.

166 \/gl. Bibliographisches Institut GmbH, Empirie, 2022.
187 \/gl. Schnell, Hill, Esser, 2018, S. 2.
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3.2 Methodik

Im Rahmen einer empirischen Untersuchung wird zwischen verschiedenen
Erhebungsmethoden unterschieden. Hierzu zahlen unter anderem Be-
obachtungen, Interviews und Befragungen.'®® In der vorliegenden Arbeit er-
folgt die Datenerhebung mittels einer schriftlichen Befragung anhand eines
eigenstandig entwickelten, standardisierten Fragebogens in Form einer On-
line-Befragung. 6% 70 Unter einer Online-Befragung ist die Versendung ei-
nes elektronischen Fragebogens uber das Internet zu verstehen, auch ,on-
line survey” oder ,web survey“ genannt. Hierbei werden die Antworten der
Befragten auf einem Server gespeichert und kénnen vom Erstellenden di-
gital abgerufen werden.'”" Neben dem geringeren Kosten- und Zeitaufwand
im Rahmen der Datenerhebung bringen schriftliche Befragungen den Vor-
teil, dass die Zusicherung der Anonymitat glaubwdurdiger erscheint. Daher
kann davon ausgegangen werden, dass die Teilnehmenden die Fragen ehr-
lich beantworten.'? Bei Online-Umfragen konnen sich jedoch niedrige
Rucklaufquoten sowie das Aufkommen von ungeklarten Verstandnis-

schwierigkeiten auf Seite der Ausfiillenden nachteilig auswirken.'”?
3.2.1 Konstruktion des Fragebogens

Fur die Konstruktion des Fragebogens wurden die bereits gewonnen Er-
kenntnisse der Literaturrecherche herangezogen. Um Verstandnisprobleme
bei den Teilnehmenden zu vermeiden, wird auf eine einfache und verstand-
liche Fragestellung geachtet. Zur besseren Ubersicht wurde der Fragebo-
gen neben dem ,Einleitungstext® und dem Anonymitatshinweis in vier wei-

tere Blocke unterteilt.

Der erste Frageblock ,Angaben zur Person“ widmet sich den soziodemo-
grafischen Daten zur Person des Befragten. Mit Abfrage des Geburtsjahres

168 \/gl. Schnell, Hill, Esser, 2018, S. 8.

169 Standardisiert: Vereinheitlichtes Muster und vorgegebene Antwortmdglichkeiten zur
besseren Vergleichbarkeit der Fragebdgen.

170 Der Fragebogen befindet sich im Anhang, Anlage 1.

171 Vgl. Déring, Bortz, 2016, S. 414.

172 \/gl. Schnell, Hill, Esser, 2018, S. 326 f.

173 \gl. Déring, Bortz, 2016, S. 415.
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lasst sich feststellen, ob die Teilnehmenden den Generationen Y, Z oder
einer anderen Generation angehdren. Um Abweichungen zwischen den
Jahrgangen hervorzuheben, wird zusatzlich der Studienjahrgang abgefragt.
Im zweiten Block ,Zukunftiger Arbeitgeber” werden Anforderungen der Teil-
nehmenden an den zukinftigen Arbeitgeber erfragt. Der dritte Block behan-
delt Fragen zur DRV BW als Arbeitgeber. Hierbei werden Arbeitgebermerk-
male analog zum zweiten Block abgefragt. Anhand einer Gegenuberstel-
lung der Fragen aus dem zweiten und dritten Block sollen die Starken und
Schwachen der DRV BW als Arbeitgeber aus Sicht der Gen Y und Gen Z
analysiert werden. Im letzten Block ,Sonstige Anregungen® kdnnen Teilneh-

mende Anmerkungen zum Thema Mitarbeiterbindung einbringen.

Der Fragebogen besteht aus zehn Fragen:

eine geschlossene Frage, welche mit Ja oder Nein beantwortet wer-

den kann,

e vier geschlossene Fragen, welche vorgegebene Antwortmdglichke-
ten beinhalten,

e zwei geschlossene Fragen, bei welchen die Antworten in Form einer
vierstufigen Likert-Skala vorgegeben sind: ,Nicht erfullt®, ,eher nicht
erfullt, ,eher erfullt* und ,erfullt®,

e zwei offene Fragen und

e eine Frage, bei der eine Rangordnung erstellt werden soll.

Wahrend bei offenen Fragen eine selbstformulierte Antwort des Teilneh-
menden erwartet wird, verlangen geschlossene Fragen eine Beantwortung
anhand vorformulierter Antworten, bei der aus mehreren Antwortmaoglich-

keiten nur eine genannt werden kann.'"#

Zur Erstellung des Fragebogens und der Online-Umfrage wird die Evaluati-

onssoftware ,EvaSys” der HVF Ludwigsburg verwendet.

174 Vgl. Schnell, Hill, Esser, 2018, S. 302.
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3.2.2 Stichprobe

Da sich in der Praxis die Durchfihrung einer Vollerhebung zumeist nicht
umsetzen lasst, erfolgt eine Erhebung der Teilmenge der Grundgesamtheit.
Diese Teilerhebung wird als Stichprobe bezeichnet und soll stellvertretend
die Grundgesamtheit darstellen.'”® Diese Grundgesamtheit ist zu Beginn
der empirischen Untersuchung zu bestimmen, um somit eine Auswahl Uber
den Personenkreis der Befragten zu treffen.'”® Der Umfang der Grundge-

samtheit wird mit ,N“, die Stichprobe mit ,n“ bezeichnet.

Die Grundgesamtheit der vorliegenden empirischen Untersuchung stellen
die Studierenden des dualen Studienganges Rentenversicherung der
Hochschule fur offentliche Verwaltung und Finanzen Ludwigsburg dar. Die-
ser Studiengang bildet Beamte flr den gehobenen, nichttechnischen Dienst
aus, welche wahrend und nach ihrem Studium bei der DRV BW eingesetzt
werden.'”” Jeder Studiengang umfasst 60 Studierende. Der Umfang der

Grundgesamtheit betragt folglich N=180 Personen.

Bezuglich der Frage zur Einschatzung der DRV BW als Arbeitgeber kann
der Jahrgang mit Beginn im Jahr 2021 keine Aussagen treffen, da erst im
zweiten Studienjahr praktische Erfahrungen in der DRV BW gesammelt
werden. Wahrend der ersten beiden Semester befinden sich die Studieren-
den im Grundlagenstudium an der HVF Ludwigsburg. Fragen zur DRV BW
als Arbeitgeber konnen grundsatzlich nicht beantwortet werden. Aus die-
sem Grund wird dieser Jahrgang nicht befragt. Daher stellt die empirische
Untersuchung eine Teilerhebung dar. Der Stichprobenumfang betragt somit

n=120 Personen.

175 Vgl. ebd., S. 241.
176 \Vgl. Baur, Blasius, 2019, S. 338.
177 VVgl. Hochschule fiir offentliche Verwaltung und Finanzen Ludwigsburg, 2020.
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3.3 Durchfiihrung der Untersuchung

Vor Beginn der empirischen Untersuchung wird die Befragung in Form ei-
nes Pretests an vier Personen durchgefiihrt, welche den Generationen Y
oder Z zugehoren und bei der DRV BW beschaftigt sind. Ziel dabei stellt die
Uberprifung der Verstandlichkeit des Fragebogens und die Ermittlung der
Bearbeitungsdauer dar.'”® Die Probanden der Erprobung bendtigen zwi-
schen vier und sechs Minuten fur die Bearbeitung. Inhaltliche Schwierigkei-
ten oder Verstandnisprobleme ergeben sich nicht. Die Online-Umfrage
kann sowohl an einem Computer als auch Uber ein internetfahiges, mobiles
Endgerat durchgeflihrt werden. Daher kann der Fragebogen unverandert in

die empirische Studie Ubernommen werden.

Der Link zur Umfrage wird per E-Mail am 22.02.2022 an die Studierenden
versandt. Aus datenschutzrechtlichen Grinden erfolgt dies Uber das Studi-
enburo der HVF Ludwigsburg. Die Datenerhebung erfolgt im Zeitraum vom
22.02.2022 bis zum 13.03.2022.

3.4 Auswertung der Fragebogen

Nach Beendigung der Datenerhebung haben 70 Studierende an der Um-
frage teilgenommen, was einer Rucklaufquote von etwa 58% entspricht. So-
mit betragt der Stichprobenumfang der Untersuchung n=70. Die Auswer-
tung der Fragebogen erfolgt mithilfe der Evaluationssoftware ,Evasys“.!”®
Auf Grundlage der ausgewerteten Fragebogen werden die nachfolgenden
Diagramme selbstandig von der Verfasserin dieser Arbeit erstellt. Von einer

Quellenangabe der nachfolgenden Abbildungen wird daher abgesehen.
3.4.1 Demografische Daten

23 % der Befragten sind mannlich, 77 % sind weiblich.'® Der héhere Frau-

enanteil Iasst sich daher ableiten, dass in den Jahrgangen 2019 und 2020

178 \/gl. Déring, Bortz, 2016, S. 405.
179 Die Auswertung der Befragung befindet sich im Anhang, Anlage 2.
180 Auswertung der demografischen Daten (siehe Anlage 3).
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insgesamt 80 % der Studierenden weiblich sind."' 63 % der Teilnehmen-
den gehoren dem Studienjahrgang 2019 an, 37 % dem Studienjahrgang
2020. Die geringere Teilnahme des Studienjahrganges 2020 lasst sich da-
mit begriinden, dass sich die Studierenden derzeit in der Praxisphase an
der DRV BW befindet. Somit rufen sie ggf. die E-Mails der Hochschule nicht
regelmaldig ab und nehmen die Umfrage nicht zur Kenntnis. Die Prozentu-
ale Verteilung der Teilnehmenden auf die Studiengange kann aus der fol-

genden Abbildung entnommen werden.

70,00%
60,00%
50,00%

40,00%

50,0% weiblch
30,00% mannlich
20,00% 27,1%
, (J
10,00%
0,
12,9% 10,0%
0,00%
VIA 2019 VIA 2020

Abbildung 1: Geschlechterverteilung nach Studiengangen®?

94 % der Befragten gehoren der Generation Z an, 6 % der Generation Y.
Somit gehort keiner der Befragten zu der Generation der Baby Boomer oder

Generation X.183
3.4.2 Anforderungen an den Arbeitgeber

Bei der Frage, welche Arbeitgebermerkmale den Studierenden wichtig er-
scheinen, wurden 21 Antwortmaoglichkeiten vorgegeben. Der Abbildung 2
lassen sich diese Merkmale entnehmen. Fur ein besseres Verstandnis wird
ein Durchschnittswert gebildet. Dabei gilt: Je hdher der Wert, desto mehr
Gewichtung lassen die Studierenden diesem Arbeitgebermerkmal zukom-

men.

181 \Vgl. E-Mail von Frau Winter zur Geschlechterverteilung (siehe Anlage 4).
182 Eigene Darstellung (siehe Anlage 3).
183 Auswertung der demografischen Daten (siehe Anlage 3).
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Flexible Arbeitszeitgestaltung I 3,83
Aufstiegsmoglichkeiten IS 3,8
Vereinbarkeit von Familie/Privatleben und Beruf I 3,8
Betriebsklima I 3,76
Work-Life-Balance I 3,76
Arbeitsplatzsicherheit I 3,64
Weiterbildungsmaéglichkeiten S 3,64
Moderne Ausstattung des Arbeitsplatzes IS 3,63
Feste/r Ansprechpartner*in bei der Einarbeitung... I 3,54
Interessante Tatigkeiten und Aufgaben IIEEEEEEEEEEEEEEEIEENNENNN—— 3,49
ZeitgemaRes Arbeiten (Digitalisierung) NN 3,47
Fuhrungskraft I 3,39
Sinnstiftende/erfillende Tatigkeit I 3,32
Selbstdndiges Arbeiten I 3,29

Betriebliches Gesundheitsmanagement IEEEEEEENS————— 3,17

Leistungsorientierte Bezahlung I 3,14

RegelmaRiges Feedback von Flihrungskraften I 3,13

Herausfordernde Tatigkeit IEEEEEEEEEEEEEEE——— 29
Umweltbewusstes und nachhaltiges Unternehmen I—————— ? 53
Gesellschaftliches Ansehen des Arbeitgebers IEEEEEEEEE—— 2,43
Statussymbole I 23

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4

Abbildung 2: Anforderungen der Teilnehmenden an Arbeitgeber'®*

Abbildung 2 ist zu entnehmen, dass die Befragten viel Wert auf flexible Ar-
beitszeiten, die Vereinbarkeit von Familie und Beruf, Aufstiegsmdglichkei-
ten, Work-Life-Balance und Betriebsklima legen. Eine geringe Gewichtung
lassen die Studierenden umweltbewussten und nachhaltigen Unternehmen,
dem gesellschaftlichen Ansehen des Arbeitgebers und Statussymbolen zu-

kommen.

Bei der Auswertung zwischen den Antworten der Generation Y und der Ge-
neration Z lassen sich nur geringe Unterschiede in der Rangfolge der An-
forderungen erkennen. Die héchste Differenz liegt mit 0,6, welche einer Ab-
weichung von ca. 15 % entspricht, bei dem Arbeitgebermerkmal ,Flihrungs-
kraft. Auch bei dem Merkmal ,Aufstiegsmoglichkeiten Iasst sich ein Unter-
schied von 0,5 feststellen. Bei beiden Kriterien liegt der héhere Wert bei der
Generation Z. Jedoch lasst die Generation Y mit einem Unterschied von 0,5

dem Merkmal ,umweltbewusstes und nachhaltiges Unternehmen® eine

184 Eigene Darstellung (siehe Anlage 5).
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hdhere Gewichtung zukommen. Die Ubrigen Anforderungen bewerten die

Generationen Y und Z ahnlich. 185

Generationenubergreifend lassen sich bei den Antworten zwischen Man-
nern und Frauen nur geringe Unterschiede erkennen. Die weiblichen Teil-
nehmerinnen legen mit einer Differenz von 0,5 mehr Wert auf ein umwelt-
bewusstes und nachhaltiges Unternehmen als die mannlichen Teilnehmer.
Umgekehrt ist dies bei dem Merkmal einer sinnstiftenden Tatigkeit der Fall.
Dies wird von den mannlichen Teilnehmern als wichtiger eingestuft.'8 Es
gilt jedoch zu beachten, dass die Verteilung der Geschlechter und der Ge-
nerationen in den Studiengangen unausgeglichen ist. Daher lassen sich
durch diese Vergleiche lediglich Tendenzen der einzelnen Merkmale auf-

zeigen.

Frage zwei forderte die Teilnehmenden auf, eine Rangordnung tber die Ar-
beitgebermerkmale zu erstellen. Hieraus ergibt sich folgendes Ergebnis.

Betrigbskiima ] 7.08

Aufstiegsmibglichkeitan [ ] 6.66

Flexible Arbeitszeilgesiaiiung (bspw. Gleitzsit, Homeofice) ] 657
Arbeisplatzsicherheit [ ] 6.53

Leistungorientierte Bezahlung [ ] 6.21

Sinnstiftende/erfillande Tatigkeit [ ] 5.91

Urmwelttbewusstes und nachhalfiges Untemehimen [: 3.06
Geselischaftiches Ansehen des Arbeitgebers [: arT
Statussymbote (bspw. Deenstwagen, Diensthandy) :} 3.32

Abbildung 3: Wichtige Arbeitgebermerkmale der Studierenden %7

Im Gegensatz zur vorherigen Frage liegt das Merkmal ,Betriebsklima“ mit
einem Durchschnittswert von 7,09 an erster Stelle. Das Kriterium ,Auf-
stiegsmdglichkeiten® ordnet sich erneut auf der zweiten Stelle ein. Die ,fle-

xible Arbeitszeitgestaltung“ wird mit einem Wert von 6,57, im Gegensatz zu

185 Anforderungen der einzelnen Generationen an Arbeitgeber (siehe Anlage 6).
186 Geschlechterverteilung bei den Anforderungen an Arbeitgeber (siehe Anlage 7).
187 Eigene Darstellung (siehe Anlage 8).
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Frage eins, erst an dritter Stelle genannt. Daraufhin folgen ,Arbeitsplatzsi-
cherheit, ,leistungsorientierte Bezahlung“ und ,sinnstiftende/erfillende Ta-
tigkeit”. Das Kriterium ,Statussymbole® positioniert sich auch bei dieser
Frage auf dem letzten Platz.

Die Dritte Frage widmet sich der Mitarbeiterbindung. Hierbei sollen die Stu-
dierenden entscheiden, ob sie sich eine lebenslange Bindung an einen Ar-
beitgeber vorstellen konnen, sofern dieser ihre Anforderungen erfullt. 57
Studierende (81 %) kdnnen sich dies vorstellen. Teilnehmende, welche
diese Frage mit ,Nein“ beantworten, werden darum gebeten, ihre Antwort
in einem freien Textfeld zu begriunden. Hiervon haben alle der 13 Studie-
renden Gebrauch gemacht. Als haufigsten Grund fur einen Arbeitgeber-
wechsel nennen die Studierenden die Abwechslung, welche mit einem Job-
wechsel einhergeht. Auch ziehen sie einen Arbeitgeberwechsel aufgrund
von Veranderungen, neuen Herausforderungen, besseren Jobangeboten

und der Moglichkeit, verschiedene Erfahrungen zu sammeln, in Betracht.'®

Auffallig ist, dass alle vier der Gen Y zugehdrigen Studierenden diese Frage
mit ,Ja“ beantwortet haben, sich also eine lebenslange Bindung an einen
Arbeitgeber vorstellen konnen. Derselben Meinung sind 80 % der Genera-
tion Z zugehorigen Studierenden. Lediglich 13 Personen (20 %) der Gen Z

ziehen einen Arbeitgeberwechsel in Betracht.

Bei der letzten Frage dieses Fragenblocks sollen die Studierenden ent-
scheiden, ob sie das Modell des Work-Life-Blendings oder des Work-Life-
Separatings bevorzugen. In der Gesamtbetrachtung liegt die Tendenz mit
54 Stimmen eindeutig bei der Trennung von Arbeit und Privatleben. Nur 16
Studierende bevorzugen die Verschmelzung von Beruf und Freizeit. Wer-
den die Aussagen der einzelnen Generationen getrennt betrachtet, lassen

sich Unterschiede feststellen. Dies veranschaulicht die folgende Abbildung.

188 | ebenslange Bindung (siehe Anlage 9).
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Verschmelzung Trennung

25%
80%
5%
20%
GEMERATION Y GEMERATION Z

Abbildung 4: Verschmelzung oder Trennung vom Berufsleben®®

Wahrend die Mehrheit (75 %) der Teilnehmenden der Generation Y zur Ver-
schmelzung von Arbeit und Privatleben neigen, praferieren die Teilnehmen-
den der Generation Z zum Grof3teil (80 %) die Trennung von Arbeit und
Privatleben. Dieses Ergebnis spiegelt die typischen Merkmale der einzel-
nen Generationen aus der Literatur wider. Bei dieser Auswertung gilt es zu
berticksichtigen, dass die Generation Y, im Gegensatz zur Generation Z, in

der Umfrage nur zu einem geringen Teil vertreten ist.
3.4.3 Die DRV als Arbeitgeber

Bei diesem Fragenblock sollen die Teilnehmenden bewerten, inwiefern die
DRV BW die Arbeitgebermerkmale bereits erfullt. Dabei werden dieselben

Merkmale aufgefihrt, welche auch im zweiten Block abgefragt werden.

189 Eigene Darstellung (siehe Anlage 10).
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Arbeitsplatzsicherheit
Vereinbarkeit von Familie/Privatleben und Beruf

I ——— 3 87
I —— 3,52

Betriebliches Gesundheitsmanagement
Selbsténdiges Arbeiten

Flexible Arbeitszeitgestaltung

ZeitgemaRes Arbeiten (Digitalisierung)

Feste/r Ansprechpartner*in bei der Einarbeitung
Betriebsklima

Work-Life-Balance

Moderne Ausstattung des Arbeitsplatzes

Gute Fihrungskrafte
Weiterbildungsmoglichkeiten
Aufstiegsmoglichkeiten

Herausfordernde Tatigkeit

RegelmaRiges Feedback von der Fihrungskraft
Sinnstiftende/erfullende Tatigkeit

Interessante Tatigkeit und Aufgaben
Umweltbewusster und nachhaltiger Dienstherr
Gesellschaftliches Ansehen des Dienstherrn
Leistungsorientierte Besoldung

Statussymbole

I ————— 351
I ——— 35
I ———— 3,41
I ———— 333

.. I ———— 3,27
————— 3,26
I ——— 3,23
———— 3,19
1 ——— 3,14
I ——— 3,12
I ———— 31
———— 3,06
—— 2 94
—— 2 9
—— 2,8
2,k
2,58
88
I——— 1,64

0 0,5 1 15 2 2,5 3,5

Abbildung 5: Die DRV BW als Arbeitgeber!®°

Insbesondere das Merkmal der Arbeitsplatzsicherheit wird aus Sicht der
Teilnehmenden von der DRV BW als Arbeitgeber erflllt. Auch die Faktoren
der Vereinbarkeit von Familie und Beruf, des betrieblichen Gesundheitsma-
nagements und dem selbstandigen Arbeiten sehen die Teilnehmenden als
erfullt an. Monetare Anreize, wie eine leistungsorientierte Besoldung oder

Statussymbole, werden von den Befragten als weniger erfllt bewertet.
3.4.4 Sonstige Anmerkungen

Im letzten Teil des Fragebogens konnten in einem Textfeld sonstige Anmer-
kungen mitgeteilt werden, von dem drei Studierende Gebrauch machen.
Neben dem Vorschlag, Leistungspramien einzufihren, wird darauf hinge-
wiesen, dass die Mitarbeitenden trotz erflllten Arbeitgeberanforderungen
ohne eine leistungsorientierte Besoldung nicht langfristig an die DRV BW
gebunden werden kénnen. Zudem wuinscht sich ein/e Teilnehmer*in bei der

Arbeitsplatzzuteilung nach dem Studium mehr Mitspracherecht.9"

1% Eigene Darstellung (siehe Anlage 11).
191 Ubersicht tber die sonstigen Anmerkungen (siehe Anlage 12).
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4 Analyse der Ergebnisse

Nachdem im letzten Kapitel die Ergebnisse der Untersuchung vorgestellt
werden, widmet sich dieses Kapitel der Auswertung der Untersuchung. Um
Malnahmen seitens der DRV BW zur Férderung der Mitarbeiterbindung
ableiten zu kénnen, werden im ersten Schritt die Erwartungen der jingeren
Studierenden an einen Arbeitgeber analysiert und mit den Theorien aus der
Literatur verglichen, um Gemeinsamkeiten oder Abweichungen festzustel-
len. Im zweiten Schritt wird mithilfe eines Netzdiagrammes veranschaulicht,
inwiefern die DRV BW als Arbeitgeber diese Erwartungen erfiillt oder von
ihnen abweicht. Die Analyse bietet die Grundlage, um konkrete Handlungs-

empfehlungen fur die DRV BW zur Mitarbeiterbindung auszusprechen.

4.1 Erwartungen der Generationen Y und Z

In der Literatur wird beschrieben, dass die Generationen Y und Z bei der
Arbeitgeberwahl einen hohen Wert auf weiche Faktoren legen. Dies spie-
gelt sich in den Ergebnissen der Umfrage wider. Die jingeren Generationen
lassen flexibler Arbeitszeitgestaltung, gutem Betriebsklima und Vereinbar-
keit von Familie und Beruf die grof3te Bedeutung zukommen. Sie wollen sich
am Arbeitsplatz wohlfuhlen. Auch der Faktor Arbeitsplatzsicherheit stellt fur
sie ein wichtiges Merkmal dar. Dies kdnnte auf das Beamtenverhaltnis zu-
ruckzufihren sein, indem sich die Zielgruppe befindet. Andererseits wird in
der Literatur ebenfalls beschrieben, dass die Generationen Y und Z trotz
ihrer Sprunghaftigkeit nach einem sicheren Arbeitsplatz suchen. Auch die
Theorie, die jingeren Generationen wirden wenig Wert auf Statussymbole
legen, wird von den Umfrageergebnissen untermauert. Hier stellen Status-
symbole die geringste Anforderung dar, welche sie an einen Arbeitgeber
haben. Weiterhin stimmen die Faktoren ,Aufstiegsmaoglichkeiten® und ,Wei-
terbildungsmadglichkeiten mit den Aussagen aus der Literatur Uberein. Die
Studierenden bewerten diese Kriterien als ,sehr wichtig“. Ein Grund hierfur

kann im Werdegang der Zielgruppe liegen: Ein Studium bereitet
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Nachwuchskrafte darauf vor, in hoheren Positionen der Unternehmenshie-
rarchie zu arbeiten. Daher ist es naheliegend, dass Absolventen nach er-
folgreichem Abschluss hohere Positionen anstreben. Im Gegensatz zu die-
sen beiden Kriterien erscheint die Bewertung des Merkmals ,herausfor-
dernde Tatigkeit® ungewohnlich. Letzteres schneidet mit einer Bewertung
von 2,9 in der Kategorie ,eher wichtig“ um knapp einen Punkt schlechter ab
als die anderen beiden Merkmale. Dies fuhrt zu der Annahme, jlingeren
Generationen fordern zwar berufliche Perspektiven, die tatsachliche Tatig-

keit sollte jedoch keine zu grolden Herausforderungen darstellen.

Unterschiede zur Literatur stellt die Suche nach einer Sinnstiftenden Tatig-
keit dar. Wahrend Theorien zu den Generationen Y und Z besagen, ihre
grolite Anforderung an einen Arbeitgeber seien die Sinnhaftigkeit, bewerten
die Teilnehmenden aus der Umfrage dieses Merkmal nicht als wichtigstes
Kriterium. Zwar wird die sinnstiftende Tatigkeit als ,eher wichtig“ bewertet,
platziert sich jedoch im Vergleich zu den anderen Merkmalen in der unteren
Halfte. Dieses Ergebnis kdonnte auf die Zielgruppe der Umfrage zurtickzu-
fuhren sein. Die Studierenden des Studienganges Rentenversicherung wer-
den dazu ausgebildet, im gehobenen Dienst der DRV BW zu arbeiten. Zwar
erfullt die DRV in ihrer Aufgabe als Sozialversicherungstrager eine sinnstif-
tende Tatigkeit, jedoch kann eine Burotatigkeit von den Studierenden im
Vergleich zu Tatigkeiten wie bspw. im sozialen Bereich als nicht sinnstiftend
bewertet werden. Es konnte daher an der Zielgruppe der Umfrage liegen,
dass diesem Kriterium keine so hohe Gewichtung zuteilwird wie in der Lite-

ratur beschrieben.

In Bezug auf die Fuhrungskraft und das Feedback stellt sich heraus, dass
diese Merkmale nicht in den obersten Rangen vertreten sind. Trotzdem be-
werten die Teilnehmenden der Umfrage diese Kriterien im mittleren Bereich
zwischen ,eher wichtig“ und ,sehr wichtig“. Fihrungskrafte und Feedback-
gesprache stellen somit, wie auch in der Literatur beschrieben, ein wichtiges
Kriterium far die Generationen Y und Z dar. Jahrliche Feedbackgesprache

reichen demnach nicht aus. Fuhrungskrafte sollen im standigen Kontakt mit
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ihren Mitarbeitenden stehen und ihnen regelmalige Rickmeldungen zu ih-

rer Arbeit geben.

Die Generationen Y und Z setzen eine leistungsorientierte Bezahlung vo-
raus. Zwar platziert sich dieses Merkmal hinter den weichen Faktoren, liegt
in der Bewertung dennoch zwischen ,eher wichtig“ und ,sehr wichtig“. Eine
faire Bezahlung hat somit eine hohe Bedeutung fur die Studierenden. Die
Frage, ob eine lebenslange Bindung an einen einzigen Arbeitgeber vorstell-
bar ist, wird von 19 % der Teilnehmenden verneint. Ein Flnftel der Befrag-
ten Studierenden rechnet demnach fest mit mindestens einem Arbeitgeber-
wechsel in deren Berufsleben. Arbeitgeber kdnnen somit selbst bei Erful-
lung samtlicher Arbeitgebermerkmale eine gewisse Fluktuation von Mitar-

beitenden nicht verhindern.

AbschlielRend kann festgestellt werden, dass die Generationen Y und Z auf
nahezu alle Arbeitgebermerkmale hohen Wert legen. Bei den Umfrageer-
gebnissen schneiden die meisten Kriterien mit einer Bewertung zwischen
-eher wichtig“ und ,wichtig“ ab. Lediglich vier Merkmale befinden sich im

Bereich zwischen ,trifft eher nicht zu* und trifft eher zu“.

4.2 Erfullung der Anforderungen bei der DRV BW

Um die jungeren Generationen langfristig an sich zu binden, muss die DRV
BW auf deren Erwartungen und Anforderungen eingehen. Fraglich ist da-
bei, bei welchen Merkmalen ein konkretes Verbesserungspotential fur die
DRV BW besteht und welche Kriterien bereits erflllt werden. Um diesen
Soll-Ist-Zustand zu verdeutlichen, werden die einzelnen Arbeitgebermerk-
male anhand eines Netzdiagramms dargestellt. Als IST-Zustand dienen
hierbei die wichtigsten Arbeitgebermerkmale der Generationen Y und Z.
Den Soll-Zustand stellen die Einschatzungen der Teilnehmenden zu den
Merkmalen bei der DRV BW dar. Je weiter die Erwartungen und die Erfll-
lung auseinander liegen, desto hoher die Abweichung. Es besteht Verbes-

serungspotential, wenn der Wert der Erwartungen Uber dem Wert der
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Erflillung liegt. Im umgekehrten Fall Gbertrifft die DRV BW bereits die Anfor-

derungen der Studierenden.

Fir die Erstellung des Diagramms werden die jeweiligen Durchschnitts-
werte der Merkmale aus der Umfrage berechnet und zugrunde gelegt. Die
gelbe Kurve veranschaulicht die Anforderungen und Erwartungen der Stu-
dierenden. Je weiter sich die gelbe Kurve vom in der Mitte liegenden Null-
punkt der Darstellung innerhalb eines definierten Kriteriums entfernt, desto
mehr Bedeutung lassen die Studierenden dem jeweiligen Merkmal zukom-
men. Die blaue Kurve verdeutlicht die Einschatzung der Studierenden, in-
wiefern die Merkmale bei der DRV BW erfullt werden. Je weiter sich die
blaue Kurve vom in der Mitte liegenden Nullpunkt der Darstellung innerhalb
eines definierten Kriteriums entfernt, desto starker wird das jeweilige Krite-
rium bei der DRV BW bereits erfullt.

Statussymbole . .
Leistungsorientierte

Arbeitsplatzsicherheit 4 Bezahl
Vereinbarkeit von ® enghL:E% _—
Familie/Privatleben und.., / g
Betriebliches ® 3 Umweltbewusstes und
Gesundheitsmanagement / nachhaltiges Unternehmen
)
P~e Interessante Tatigkeiten und
Selbstandiges Arbeiten / N : : i

® 2 ® Aufgaben

N

l @) [¢)
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Abbildung 6: Gegeniiberstellung der Anforderungen und Erfiillungen'®?

192 Eigene Darstellung basierend auf der Auswertung der Umfrageergebnisse (siehe An-
lage 13).
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4.2.1 Starken der DRV BW

Als Starken der DRV BW konnen die Arbeitgebermerkmale gezahlt werden,
bei denen die DRV die Erwartungen der Studierenden ubertrifft. Dazu ge-
héren die Merkmale ,umweltbewusstes und nachhaltiges Unternehmen®,
.herausfordernde Tatigkeit*, ,gesellschaftliches Ansehen des Arbeitge-
bers®, ,selbstandiges Arbeiten®, ,betriebliches Gesundheitsmanagement®
und ,Arbeitsplatzsicherheit®. Kriterien, bei denen die Erwartung und Erful-
lung nahe beieinander liegen, kdnnen ebenfalls als Starken der DRV BW
betrachtet werden. Dies umfasst die Merkmale ,regelmafiges Feedback®,
,feste/r Ansprechpartner*in bei der Einarbeitung am Arbeitsplatz®, ,zeitge-
males Arbeiten” und ,Vereinbarkeit von Familie und Beruf®.

Die DRV BW positioniert sich als familien- und kinderfreundlicher Arbeitge-
ber, indem sie flexible Arbeitszeiten, verschiedene Teilzeitmodelle, Eltern-
Kind-Buros und gute Wiedereinstiegsprogramme nach familienbedingten
Auszeiten anbietet. Hierfur erhielt sie zuletzt im Dezember 2021 das Zertifi-
kat ,audit berufundfamilie” der berufundfamilie Service GmbH als familien-
bewusster Arbeitgeber.’® Weiterhin forderte die DRV BW in den letzten
Jahren die digitale Sachbearbeitung. Im Zuge dieser wird die papierlose Ak-
tenbearbeitung eingeflihrt. Versicherte haben die Mdglichkeit, elektronische
Antrage anstelle eines Papierantrages einzureichen. Daher wird das Arbeit-
gebermerkmal ,zeitgemales Arbeiten“ und ,umweltbewusstes und nach-

haltiges Unternehmen® von den Teilnehmenden als erfullt angesehen.

Positiv hervorzuheben sind die Merkmale des selbstandigen Arbeitens und
der herausfordernden Tatigkeit. Bei beiden Kriterien Ubertrifft die DRV BW
die Anforderungen der Teilnehmenden. Die herausfordernde Tatigkeit so-
wie das autonome Arbeiten lassen sich auf die Komplexitat der Arbeitsin-
halte zurlckfuhren. Wahrend des Studiums werden die Nachwuchskrafte
fur den gehobenen Dienst ausgebildet und kdnnen nach ihrem beruflichen
Einstieg zugig (Fuhrungs-)Verantwortung ubernehmen. Eine weitere Starke

193 Vgl. Deutsche Rentenversicherung Baden-Wirttemberg, Vereinbarkeit von Beruf und
Familie, 2022.
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der DRV BW stellt das betriebliche Gesundheitsmanagement dar. Neben
zahlreichen GesundheitsforderungsmalRnahmen wie Sportkursen, einem
ergonomisch eingerichteten Arbeitsplatz, der Vermittlung von Entspan-
nungstechniken und einer psychosozialen Betreuung werden zusatzlich
aufgrund des pandemiebedingten Homeoffice verschiedene Bewegungs-

und Entspannungsubungen mit Videoanleitung bereitgestellt.

Auch das fur die Teilnehmenden wichtige Anforderungsmerkmal der Ar-
beitsplatzsicherheit wird von der DRV BW ubertroffen. Der o6ffentliche
Dienst kann mit einer hohen Arbeitsplatzsicherheit punkten. Verstarkt wird
dies durch die Beamtenlaufbahn, in der sich die Befragten wahrend des
Studiums befinden. Zwar kann von einer Unkundbarkeit erst nach einer Ver-
beamtung auf Lebenszeit gesprochen werden, jedoch verfolgt der 6ffentli-
che Dienst auch bei Beamten auf Widerruf, Beamten auf Probe und Ange-
stellten das Interesse, die Mitarbeitenden bei Umstrukturierungen zu ver-

setzen, anstatt zu kuindigen.

Die Studierenden lassen dem Merkmal ,gesellschaftliches Ansehen des Ar-
beitgebers® eine deutlich hohere Wertung beim Erfullungsgrad der DRV zu-
kommen als bei den Anforderungen, welche sie an dieses Merkmal stellen.
Dieser Unterschied kann damit begrindet werden, dass die Studierenden
dem gesellschaftlichen Ansehen eines Unternehmens keine grof3e Rolle
beimessen. Wichtiger ist, ihre Anspruche und Bedurfnisse durch den Arbeit-
geber erfullt zu sehen.

Zuletzt sind noch die Merkmale ,regelmalliges Feedback® und ,feste/r An-
sprechpartner*in bei der Einarbeitung am Arbeitsplatz® als Starken der DRV
BW hervorzuheben. Wahrend der Praxisphase im dritten und vierten Se-
mester werden die Studierenden auf den Berufsalltag bei der DRV vorbe-
reitet. Dabei werden diese Kriterien berucksichtigt und von den Ausbilden-
den und Ansprechpartner*innen umgesetzt. Dies sollte auch nach Ab-
schluss des Studiums beibehalten werden.
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4.2.2 Schwachen der DRV BW

Als Schwachen der DRV gelten Arbeitgebermerkmale, deren Anforderun-
gen aus Sicht der Teilnehmenden nicht erfullt werden. Um sich als attrakti-
ver Arbeitgeber auf dem Arbeitsmarkt zu positionieren, besteht bei diesen

Faktoren ein Verbesserungspotential fur die DRV BW.

Zum einen kann anhand des Netzdiagramms erkannt werden, dass die An-
forderungen der Studierenden mit der Erfullung bei der DRV im Hinblick auf
die leistungsorientierte Bezahlung weit auseinander gehen. Anmerkungen
der Befragten aus dem freien Textfeld 5.1 des Fragebogens wie ,Wenn die
Deutsche Rentenversicherung nicht zukunftig die Moglichkeit bietet, leis-
tungsorientiert und konkurrenzfahig zu bezahlen, wird sich an der Mitarbei-
terbindung nie etwas andern, egal wie gut sie in anderen Gebieten aufge-
stellt ist® und ,Man konnte Pramien in Erwagung ziehen, die die Mitarbeiter
durch Leistung erreichen konnen®, untermauern die Einschatzung der Stu-
dierenden. Dieses Ergebnis konnte von der Eingruppierung der einzelnen
Stellen innerhalb der DRV kommen. Mit Inkrafttreten des Stellenplanes
2019 konnen Stellen in den Eingangsamtern des gehobenen Dienstes von
der Besoldungsgruppe A9 auf A9/A10 gebundelt werden. Ausgelernte Ver-
waltungsinspektorinnen und Verwaltungsinspektoren mussen sich seither
nicht mehr auf Stellen in A10 bewerben, sondern werden nach erforderli-
cher Kenntniserlangung automatisch in der Besoldungsstelle A10 eingrup-
piert. Die nachsthoheren Teamleiter*innen-Stellen sind in der Besoldungs-
gruppe A11 eingestuft. Die Teilnehmenden kdnnten der Ansicht sein, die
Besoldungsstufe A11 sei nicht leistungsorientiert, da die damit verbunde-
nen Anforderungen und Verantwortung einer solchen Stelle vergleichs-
weise sehr hoch sind. Versuche seitens der DRV BW, eine Hohergruppie-

rung dieser Stellen in A12 durchzusetzen, bleiben bislang erfolglos.

Ahnlich verhalt es sich mit den Aufstiegs- und Weiterbindungsmaglichkei-
ten. Grundsatzlich gilt fur Beamten gem. § 14 Landesbeamtengesetz das
Laufbahnprinzip. Dieses ist in den mittleren, gehobenen und héheren Dienst

aufgeteilt. Der gehobene Dienst umfasst die Statusamter A9 bis A13, die
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mit dem Abschluss des Studiums an der HVF Ludwigsburg erreicht werden
kénnen. Um von dem gehobenen in den hoheren Dienst aufzusteigen, be-
notigt es entweder einen abgeschlossenen Masterstudiengang oder einen
Aufstiegslehrgang an der Fuhrungsakademie Baden-Wurttemberg. Proble-
matisch kann jedoch der geringe Personalbedarf im héheren Dienst be-

trachtet werden.

Obwohl die Studierenden mit dem Feedback von Fuhrungskraften zufrieden
sind, trifft dies nicht auf die FUhrungskrafte im Allgemeinen zu. Grinde hier-
fur kdnnen eine mangelnde Wertschatzung der Arbeit, fehlendes Interesse
an den Mitarbeitenden oder mangelnde Forderung der Fahigkeiten der Mit-

arbeitenden sein.

Eine weitere Schwache der DRV BW besteht aus Sicht der Befragten in den
Aufgabenbereichen: Sowohl beim Faktor der sinnstiftenden Tatigkeit als
auch beim Faktor der interessanten Tatigkeit bestehen Abweichungen zwi-
schen den Anforderungen und der Erflllung bei der DRV BW. Dies kann
durch das Unwissen Uber die Relevanz der Tatigkeit der DRV BW begrin-
det werden. Die jungeren Generationen kdnnen Burotatigkeiten nicht direkt
mit sinnstiftenden Tatigkeiten verbinden, da man dabei, im Vergleich zu
bspw. Pflegekraftetatigkeiten, den betroffenen Personen nicht unmittelbar
hilft.

Ferner konnen trotz Gleitzeitarbeit die hohen Anforderungen der Faktoren
~Work-Life-Balance® und ,flexible Arbeitszeitgestaltung“ von der DRV BW
nicht auf demselben Niveau erflllt werden, wie durch die Studierenden ge-
fordert. Aufgrund der Kernarbeitszeiten zur Gewahrleistung der telefoni-
schen Erreichbarkeit sind Spontanitat und Flexibilitat der Mitarbeiter einge-
schrankt. Festgelegte Dienstplane bestimmter Abteilungen, wie z.B. des

Beratungsbereichs der DRV BW, erschweren diesen Zustand.

Das Merkmal ,Betriebsklima“ deutet auf ein weiteres Verbesserungspoten-
tial der DRV BW hin. Zwar obliegt die Stimmung einer Abteilung oder eines
Referats primar den einzelnen Mitarbeitenden, jedoch kénnen Fuhrungs-

krafte gezielt auf Konfliktsituationen reagieren und diesen in gewissem
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Male entgegenwirken. Ebenso liegen die Anforderungen und Einschatzun-
gen der Studierenden bei dem Merkmal ,Statussymbole® auseinander. Dies
stellt jedoch keine Schwache der DRV BW dar, da die Generationen Y und

Z diesem Merkmal ohnehin keine hohe Bedeutung zukommen lassen.
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5 Handlungsempfehlung — MaBnahmen zur Mitar-

beiterbindung

Nachdem die Starken und Schwachen der DRV BW aus Sicht der Studie-
renden analysiert sind, konnen nun konkrete Handlungsmaf3inahmen aus-
gesprochen werden. Durch diese Malinahmen kdonnen Anreize fur die Ge-

nerationen Y und Z zur Férderung der Mitarbeiterbindung gesetzt werden.

Zum einen sollte sich die DRV BW mit der leistungsorientierten Bezahlung
der Beamten beschaftigen. Nicht nur die freie Wirtschaft positioniert sich
durch ein hohes Arbeitnehmerentgelt attraktiv auf dem Arbeitsmarkt und
kann damit zur Abwanderung junger Mitarbeitenden fuhren: Auch andere
Dienstherren und Behorden schreiben aufgrund des sich zuspitzenden
Fachkraftemangels hohergruppierte Stellen aus, bei denen die Anforderun-
gen auf eine Stelle in der Besoldungsgruppe A11 teilweise unterhalb derer
der DRV BW liegen. Die DRV BW sollte sich weiterhin unnachgiebig daftr
einsetzen, die Hohergruppierung der Teamleiterstellen von A11 in A12
durchzusetzen. Die Wichtigkeit dieses Faktors wird durch die Tatsache ver-
starkt, dass eine leistungsorientierte Bonuszahlung von Beamten aufgrund
des § 5 der Leistungspramien- und -zulagenverordnung eingeschrankt ist.
Die Verordnung regelt, dass hochstens 15 % aller Beamtinnen und Beam-
ten eines Dienstherrn Leistungspramien gewahrt werden durfen. Damit
lasst sich eine mdglicherweise weit verbreitete Unzufriedenheit Gber die Be-
soldung auf Seite der Beamtinnen und Beamten nicht weitlaufig durch Bo-

nuszahlungen ausgleichen.

Ferner bedarf es an besseren Aufstiegs- und Weiterbildungsmadglichkeiten,
um die jungeren Generationen an sich zu binden. Zum einen sollte sich die
DRV BW bei den gesetzgebenden Organen verstarkt um Moglichkeiten be-
muhen, die oben beschriebenen starren Laufbahnmodelle durch flexiblere
Varianten zu ersetzen. Dabei kann sich das Land Baden-Wurttemberg am
Bundesland Bayern orientieren. Diese ersetzten die Laufbahngruppen

durch Leistungslaufbahnen, welche bessere Beforderungsmoglichkeiten

51



Handlungsempfehlung — MalRnhahmen zur Mitarbeiterbindung

bieten.'% Zum anderen kann die DRV BW die Karrierewege fiir Mitarbei-
tende der DRV BW freihalten. Angesichts des ohnehin geringen Personal-
bedarfs im hoheren Dienst der DRV BW sollten entsprechende Stellen nicht
durch externes Personal besetzt werden. Stattdessen konnen Absolventen
eines Masterstudiums oder des entsprechenden Aufstiegslehrganges bei

Stellenbesetzungen im hoheren Dienst bevorzugt werden.

Um bei den jungen Mitarbeitenden das Gefuhl hervorzurufen, einer sinnstif-
tenden Tatigkeit nachzugehen, kann die Relevanz der Tatigkeit bei der DRV
BW beispielsweise durch wiederkehrende Intranet-Veroffentlichungen auf-
gezeigt werden. Zudem sollten Fuhrungskrafte regelmafige Feedbackge-
sprache mit ihren Mitarbeitenden fuhren und ihnen dabei die Relevanz,
Dankbarkeit und Wertschatzung gegenuber ihren Mitarbeitenden ausspre-
chen. FUhrungskrafte sollten zudem ihre Vereinbarungen mit den Mitarbei-
tenden einhalten, deren Fahigkeiten gezielt fordern, Interesse zeigen, die
Teilnahme an Fortbildungen anbieten und ihnen Aufstiegsmoglichkeiten

aufzeigen.

Um die emotionale Bindungsebene bei den Mitarbeitenden zu fordern, soll-
ten die individuellen emotionalen Bedurfnisse der Beschaftigten ergrundet
und erflllt werden. Hierfur kdnnen Flhrungskrafte mit ihnren Arbeithehmen-
den gemeinsame Werte und Ziele erarbeiten und regelmaRig besprechen.
AnschlieRend sollten die Aufgaben nach den individuellen Wertevorstellun-
gen und Zielen an die Mitarbeitenden verteilt werden.

Weiterhin sollten Fach- und Fuhrungskrafte regelmalig weiterbildenden
spezifischen Schulungen und Seminaren teilnehmen. Einerseits dienen
diese der Festigung sowie Erweiterung des Fachwissens und kdonnen an-
dererseits soziale Kompetenzen wie die Teamfahigkeit und den Umgang

mit Konfliktsituationen im Arbeitsumfeld starken.

Um das Betriebsklima zu verbessern, kann die DRV BW regelmalige, ano-

nyme Mitarbeiterbefragungen durchfiuhren. Hierdurch koénnen die

194 Vgl. Gourmelon, 2012, S. 35 f.
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Geschaftsfihrenden und Fuhrungskrafte ein ehrliches Feedback erhalten
und auf die Winsche und Ziele der Mitarbeitenden eingehen. Aulierdem
konnen einzelne Arbeitsgruppen interne TeambuildingmalRnahmen wie
Teamausfluge, Grillfeste, die Teilnahme an Veranstaltungen oder Weih-
nachtsfeste durchfuhren. Die DRV BW sollte die Motivation der Mitarbeiten-
den an der Teilnahme solcher Mal3nahmen férdern. Dies kann dadurch ge-
lingen, indem jede Arbeitsgruppe ein- bis zweimal jahrlich die Arbeitszeit fur
einen Nachmittag gutgeschrieben bekommt, an dem diese Teambuilding-
malinahme stattfindet. Hierbei sollten jedoch lediglich diejenigen Mitarbei-
tenden freigestellt werden, welche auch tatsachlich an der Veranstaltung

teilnehmen.

Einen mdglichen Ansatz, um die Tatigkeit interessanter zu gestalten, bietet
die Gamification. Hierbei werden Aufgaben spielerisch dargestellt. Dies
konnte durch betriebsinterne Ranglisten oder Preise implementiert werden.
Die DRV BW kann diesen Ansatz beispielsweise zur jahrlichen Zielerrei-
chung der einzelnen Arbeitsteams innerhalb einer Abteilung umsetzen. Am
Monats- oder Jahresende kdnnen Abteilungsleiter fur verschiedene Kate-
gorien, bspw. fur die hochste Anzahl an bearbeiteten Fallen pro Mitarbeiter
oder die schonste Buroeinrichtung, Preise wie Gutscheine fur Team-Aus-

flige oder Pokale Ubergeben.

Zuletzt kann die DRV BW durch die Gewahrung von Heimarbeit Anreize zur
Mitarbeiterbindung setzen. Die ab dem 01.04.2022 geltende Dienstverein-
barung zum Homeoffice regelt die Voraussetzungen, unter denen Mitarbei-
tende die Mdglichkeit der Telearbeit nutzen kdnnen. Mitarbeitende kdnnen
aus familiaren Grunden wie Kindererziehung bis zu vier Tage in der Woche
von Zuhause aus arbeiten. Mitarbeitende ohne familiare oder andere
Grunde durfen bei bis zu 50 % ihrer Arbeitszeit Homeoffice nutzen. An min-
destens einem Tag pro Woche mussen Mitarbeitende vor Ort in der jeweili-
gen Dienststelle arbeiten. Um den jungeren Generationen eine groRere Fle-
xibilitat einzuraumen, sollten auch Mitarbeitende ohne spezielle Grinde bis
zu vier Tage pro Woche Homeoffice in Anspruch nehmen dirfen. Wie oft

die Mitarbeitenden in der Woche die Moglichkeit des Homeoffice nutzen,
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sollten sie selbst bestimmen koénnen. In der Umsetzung bietet es sich an,
feste Regelungen zu setzen, an welchen Arbeitstagen die Mitarbeitenden
in die Dienststelle kommen. Mitarbeitende, die gar nicht oder nur ein- bis
zwei Tage pro Woche ins Homeoffice mochten, konnen mit einem Laptop
ausgestattet werden. Mitarbeitende, die mindestens dreimal in der Woche
die Moglichkeit des Homeoffice nutzen wollen, sollten wiederum mit einem

vollstandigen Heimarbeitsplatz ausgestattet werden.

Ist es einem Arbeitgeber trotz Erflllung samtlicher Anforderungen der Mit-
arbeitenden nicht gelungen, die emotionale Bindungsebene hervorzurufen,
kann einer gewissen Fluktuationsrate nicht entgegengewirkt werden.
Griunde hierfur stellt haufig das Bedurfnis dar, den eigenen Horizont zu er-
weitern und verschiedene Erfahrungen sammeln zu wollen. Die DRV BW
stellt bereits Quereinsteigende ein, um den zusatzlichen Arbeitsaufwand zu
bewaltigen, welchen die Einfuhrung des Grundrentenzuschlages verursacht
hat. An dieser Vorgehensweise sollte auch in Zukunft festgehalten werden.
Fir schnell anzulernende Téatigkeiten im mittleren Dienst der Sachbearbei-
tung kann externes Personal eingestellt und eingearbeitet werden. An-
schlieRend kann das eigene Personal durch Fort- und Weiterbildungen so
gefordert werden, dass auch die Aufgaben des gehobenen Dienstes Uber-
nommen werden kdbnnen. Dem vorhandenen Personal kdnnen hierdurch ei-
nerseits Karrierewege eroffnet werden, andererseits mussten nicht nur die
ehemaligen Studierenden der DRV BW den Personalbedarf des gehobenen
Dienstes abdecken. Die DRV BW sollte weiterhin Quereinsteigende anwer-
ben und einstellen. Dies kdnnte in Zukunft auch dadurch umgesetzt werden,
indem Quereinsteigenden durch geschulte Fachkrafte der DRV BW in einer
Grundlagenschulung notwendige Kernkompetenzen der Sachbearbeitung
vermittelt werden, bevor sie in den jeweiligen Fachabteilungen eingesetzt

werden.
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6 Fazit

In den Ausfluhrungen dieser Arbeit wird die Relevanz der Mitarbeiterbindung
von den Generationen Y und Z in Zeiten des demografischen Wandels und
des daraus resultierenden Fachkraftemangels reflektiert.

Die Generation der Baby Boomer scheidet allmahlich aus dem Erwerbsle-
ben aus und die geburtenschwacheren Jahrgange der Generationen Y und
Z treten in den Arbeitsmarkt ein. Selbst eine hohe Zuwanderungsrate kann
den Verlust von Fachkraften nicht kompensieren. Dies stellt die DRV BW
vor die Herausforderung, das durch die zunehmende Anzahl von Renten-
antragen der Baby Boomer steigende Arbeitspensum bei gleichzeitig ab-
nehmender Anzahl der Mitarbeitenden zu stemmen, wahrend zugleich die
Anzahl der Mitarbeitenden abnimmt. Dieser Umstand erfordert eine inten-
sive Auseinandersetzung der DRV BW mit der Thematik der Mitarbeiterbin-
dung, um die ungewollte Fluktuation von weiterem Personal zu vermeiden.
Aufgrund des Fachkraftemangels und der daraus resultierenden zahlrei-
chen Job-Alternativen auf dem Arbeitsmarkt werden den Generationen Y
und Z llloyalitat gegenlber ihnrem Arbeitgeber nachgesagt. Es scheint daher
umso wichtiger, fur diese jungeren Generationen genugend Anreize zur
Forderung der Mitarbeiterbindung zu schaffen. Die empirische Untersu-
chung ergibt, dass die Generationen Y und Z besonders den weichen Fak-
toren eine grol’e Bedeutung zukommen lassen. In einer Vielzahl dieser wei-
chen Faktoren ist die DRV BW bereits heute gut aufgestellt und erfullt viele
Kriterien, welche Anhanger der Generationen Y und Z bei einem Arbeitge-
ber in den Vordergrund ricken. Hierzu zahlen beispielsweise die Vereinbar-
keit von Familie und Beruf sowie die Arbeitsplatzsicherheit. Um gegeniber
anderen Arbeitgebern konkurrenzfahig zu bleiben, sollen innerhalb der
identifizierten Gebiete, in denen aus Sicht der Studierenden weiterer Hand-
lungsbedarf besteht, gezielte Mallnahmen zur Schaffung von Bindungsan-
reizen ergriffen werden. Vor dem Hintergrund des akuten Fachkrafteman-
gels erscheint er fur die DRV BW erstrebenswert, diese Anreize zeitnah

umzusetzen. Denn wie Eberhard Kuenheim vor geraumer Zeit bereits
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betonte: ,Nicht die GroRen fressen die Kleinen, sondern die Schnellen tiber-

holen die Langsamen.“1%°

Durch die hohen Anspriche der Generationen Y und Z an einen Arbeitgeber
werden ihnen Undankbarkeit und llloyalitdt nachgesagt.'%® Doch dank ihrer
hohen Anspriche kdnnen sie die Arbeitswelt grundlegend revolutionieren
und nicht nur bessere Arbeitsverhaltnisse fur sich, sondern ebenso fur die
alteren Generationen schaffen. Entgegen der Behauptung, die jingeren
Generationen seien illoyal, kann sich die Mehrheit von ihnen prinzipiell eine
lebenslange Bindung bei der DRV BW vorstellen. Hierfur muss die DRV BW

jedoch die Anforderungen der Generationen Y und Z erflllen.

195 Vgl. VNR Verlag fiir die Deutsche Wirtschaft AG, 2022.
196 Vgl. Bund, 2014, S. 7.
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