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Abstract. Die heutige Arbeitswelt unterliegt umfangreichen Veranderungen, die einen
verstarkten Fokus auf Generationenorientierung im Kontext eines Betrieblichen
Gesundheitsmanagements (BGM) und der Fiihrungskrafteentwicklung erforderlich
machen. Im vorliegenden Beitrag wird eine mehrstufige Online-Fiihrungskrafte-
Schulungsreihe zum Kompetenzaufbau fiir ein generationenorientiertes BGM sowie
diesbezigliche Erkenntnisse und Erfahrungswerte dargestellt. Die Durchfiihrung der
Schulungen erfolgte online mit Flhrungskrdften mehrerer Unternehmen. Inhaltlich
standen die performante Fiihrung, Positive Leadership und ressourcenorientiertes
Fihren vor dem Hintergrund der Alters- und Generationendiversitat im Fokus. Als
zentrale Erkenntnis der Umsetzung kann festgehalten werden, dass vonseiten der
teilnehmenden Fiihrungskrafte praxisnahe Anleitungen fiir die tagliche Fihrungsarbeit
und unternehmensiubergreifender Austausch als wertvoll fir den Kompetenzaufbau
bewertet und eine regelméaRige Reflexion des eigenen Fihrungsverhaltens als
wesentliches Element flir generationenorientiertes Flihren erkannt wurden.
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1 EINLEITUNG

In einer Arbeitswelt, die von Veranderungen, Trends und neuen Herausforderungen fir
Unternehmen sowie die darin Beschéftigten gepragt ist, kommt Fihrungskrdften eine
zentrale Rolle zu. Ein wesentliches Thema ist die Veranderung der Altersstruktur der
Belegschaft bzw. die daraus resultierende zunehmende Vielfalt der in Unternehmen
arbeitenden Generationen. [1] Die COVID-19-Pandemie hat Arbeitsabldufe verandert und
verstarkt in den digitalen Raum verlegt, was unterschiedliche Herausforderungen fiir die
Beschéaftigten vor dem Hintergrund der individuellen Generationenzugehdrigkeit und
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digitalen Vorerfahrungen mit sich brachte. [2] Zudem wurden dadurch Verdnderungen
hinsichtlich kiinftiger Flihrungskompetenzen beschleunigt. So riickten beispielsweise die
Wertediskussion und die Sinnfrage (in) der Arbeit vermehrt in den Vordergrund. [3]

Daraus ergibt sich das Erfordernis, eine alters- und alternsgerechte Arbeitswelt aktiv zu
gestalten. Hierzu kann ein generationenorientiertes Betriebliches Gesundheitsmanagement
(BGM) einen wesentlichen Beitrag leisten, um die Gesundheit und Arbeitsfahigkeit aller im
Unternehmen arbeitenden Generationen erhalten und fordern zu kénnen. [4; 5] Arbeits- bzw.
Leistungsfahigkeit beschreibt das Verhaltnis zwischen den Anforderungen der Arbeit und der
individuellen Leistungsfahigkeit, die Anforderungen zu bewailtigen. Neben dem Abbau von
Belastungen kommt dabei dem Aufbau bzw. der Starkung von betrieblichen sowie personalen
Ressourcen eine groRe Bedeutung zu. Dazu zahlt unter anderem die Fihrung im
Unternehmen mit den Aspekten Fihrungskultur und Fihrungsverhalten. [5; 6]

Ziel des vorliegenden Beitrags ist es, das Konzept einer mehrstufigen Online-Fiihrungskrafte-
Schulungsreihe zum Kompetenzaufbau fiir ein generationenorientiertes BGM vorzustellen
sowie diesbezligliche Erkenntnisse und Erfahrungswerte darzulegen.

2 KONZEPT DER FUHRUNGSKRAFTE-SCHULUNGSREIHE

Im Rahmen eines Forschungsprojektes zum generationenorientierten BGM mit sieben
Unternehmen unterschiedlicher GroRe und Branche kam in der Diagnosephase eine
guantitative Erhebung mit der Belegschaft sowie qualitative vertiefende Fokusgruppen mit
Fihrungskraften und Mitarbeiter*innen zur Anwendung. Die Ergebnisse zeigten, dass die
Flhrungskultur und das Fihrungskrafteverhalten vielversprechendes Handlungspotential fiir
Weiterentwicklungen und Veranderungen aufweisen, um eine alters- und alternsgerechte
Arbeitswelt zu unterstitzen. Daher wurde im Zuge der Malnahmenumsetzung ein
besonderer Fokus auf die Flihrungskrafteentwicklung gelegt und ein mehrstufiges
Schulungskonzept erarbeitet. Konkret handelte es sich um eine dreiteilige Schulungsreihe, die
in Form von unternehmensiibergreifenden Online-Webinaren umgesetzt wurde und folgende
Themen vor dem Hintergrund der Alters- und Generationendiversitat behandelte:

e  Performante Fiihrung”
e, Positive Leadership”
e ,Gesundes und ressourcenorientiertes Fiihren”

Diese Schulungen verfolgten das Ziel, die Flhrungskrafte fir alter(n)sgerechtes und
generationeniibergreifendes Arbeiten zu sensibilisieren, deren Fiihrungskompetenzen in
Hinblick auf ein generationenorientiertes BGM zu starken und die Entwicklung einer
Flhrungskultur anzuregen, die sich auf die Anforderungen der sich verandernden Arbeitswelt
einstellt. Den theoretischen Rahmen der Online-Schulungsreihe bilden daher Strategien und



Flihrungsansatze, die ein auf die Generationen abgestimmtes Fihrungsverhalten
unterstiltzen (Performanz, Positive Leadership, Ressourcenorientierung). Neben theoretisch-
fachlichen Inputs und praxisorientierten Tools bildete in jedem der drei Webinare die
Reflexion des eigenen Fiihrungsverhaltens einen Schwerpunkt. Denn erst das Verstandnis der
eigenen Flhrungsarbeit und die Erkenntnis, diese verbessern bzw. weiterentwickeln zu
kénnen, ermoglichen die Integration der neu erlernten Flihrungsansatze.

Das erste Webinar der Online-Fiihrungskrafte-Schulungsreihe behandelte die performante
Fiihrung, welche den Anspruch erhebt, Fiihrung als einen zirkuldren Prozess mit starker
Mitarbeiterorientierung zu verstehen und zu leben. Neben der Einfliihrung in die Grundlagen
und Anwendungsmoglichkeiten der performanten Fiihrung, wurde ein inhaltlicher Fokus auf
praktische Anleitungen fir individualisierendes Fiihren anhand der Werte, der Motive und
des personlichen Ressourcenprofils der jeweiligen Mitarbeiter*innen gelegt. Das zweite
Webinar widmete sich inhaltlich dem Konzept ,Positive Leadership” unter Anwendung des
PERMA-Modells. Den Flhrungskrdften wurde ein Tool fiir die Integration des Positive
Leadership in den Fihrungsalltag erlautert, das es ermoglicht, die Stdarken der
Mitarbeiter*innen in den Fokus zu ricken, um dadurch auRergewdhnliche Leistungen zum
Entfalten zu bringen. Zudem wurde eine individuelle Auswertung (iber das personliche
PERMA-Fihrungsverhalten zur Verfligung gestellt. Das dritte Webinar fokussierte inhaltlich
die Bedeutung des Flhrungsverhaltens fiir die Gesundheit der Mitarbeiter*innen sowie die
Besonderheiten der Flihrung unter COVID-19-Bedingungen. Die Fiihrungskrafte wurden flr
die Entstehung von Gesundheit am Arbeitsplatz, deren zentralen Einflussfaktoren sowie die
potentiellen Wirkungseffekte des Fihrungsverhaltens sensibilisiert. Dabei stand unter
anderem das Kohédrenzerleben im Arbeitskontext und der diesbeziigliche Beitrag der
Flhrungskraft im Fokus.

Die Berlicksichtigung der in den Webinaren vorgestellten Aspekte ,persdnliche Werte, Motive
und Ressourcen”, ,individuelle Starken” und , Koharenzerleben — Sinnerleben” ist vor dem
Hintergrund der individuellen Anforderungen und Potentiale der unterschiedlichen
Generationen zentral fiir ein generationenorientiertes Fiihrungsverhalten in einer alters- und
alternsgerechten Arbeitswelt.

Das didaktische Webinar-Konzept umfasste die drei Elemente ,Online-Lernumgebung”,
,Lernbausteine“ und ,Kommunikation”. Die ,Online-Lernumgebung” war in Form einer

Online-Lernplattform gestaltet, auf der samtliche Webinar-Unterlagen sowie weiterfiihrende
Informationen gesammelt wurden. Jedes der Fiihrungskrafte-Webinare enthielt mehrere
LLernbausteine”. Es gab sowohl Live-Online-Termine (synchrone Einheiten) als auch

Selbstlernphasen (asynchrone Einheiten), wahrend derer sich die Teilnehmer*innen
selbststindig zeit- und ortsunabhadngig Inhalte zu den Webinaren aneigneten bzw.
Selbstreflexionseinheiten durchfiihren konnten. In den synchronen Online-Einheiten wurden
die theoretisch-fachlichen Inputs vermittelt und praxisorientierte Tools vorgestellt und eine



erste Selbstreflexion der teilnehmenden Fihrungskrafte angeregt. Wahrend der asynchronen
Einheit (Selbstlernphase) setzten sich die Teilnehmer*innen vertiefend mit den Inhalten und
Tools auseinander, erhielten praktische Anleitungen und erprobten den Einsatz in ihrem
Fihrungsalltag. In einer weiteren synchronen Online-Einheit erfolgten ein gemeinsamer
Austausch und die Reflexion der Selbstlernphase. Zusatzlich wurde ein weiterfiihrendes
Online-Coaching aufgebaut, um individuelle Fragestellungen zu bearbeiten. Zur
LKommunikation” wurden vor dem Webinar relevante Informationen zum Webinar-Ablauf
sowie der Zugang zur Online-Lernplattform per Mail Gbermittelt. Wahrend und nach dem
Webinar standen die Vortragenden {ber ein Forum auf der Online-Lernplattform sowie per
Mail fur individuelle Fragen zur Verfigung.

3 EVALUIERUNG DER FUHRUNGSKRAFTE-SCHULUNGSREIHE

Um die Webinare und deren Umsetzung an die Zielgruppe anpassen und optimieren zu
kénnen, erfolgte eine Online-Evaluierung mit einem Feedbackfragebogen, welcher sich in
acht Abschnitte gliederte und an alle Teilnehmenden (N=102) per Mail ausgesendet wurde:

1. soziodemographische Daten: Unternehmenszugehdérigkeit, Geschlecht

2. Schulungsinhalte: Vermittlung, Nitzlichkeit und praktische Anwendbarkeit

3. Webinar-Format: Eignung des Online-Formats flr die Wissensvermittlung

4. Rahmenbedingungen: organisatorische Informationen und Dauer der Live-Termine
bzw. zeitliche Verfligbarkeit der Selbstlernphase

5. Zufriedenheit: zeitlicher Aufwand, Austausch und Diskussion, Gesamtzufriedenheit

6. personliche Erkenntnisse aus dem Webinar

7. Bewertung des Webinars nach dem Schulnotensystem

8. positive und verbesserungswiirdige Aspekte des Webinars

Die Evaluierungsergebnisse (n=34, Riicklaufquote 33 %) zeigen insgesamt eine hohe
Zufriedenheit mit den Webinaren (74 % ,,sehr zufrieden”). 70 % der Befragten geben an, durch
das Webinar dazu angeregt worden zu sein, sich mit dem eigenen Fihrungsverhalten
auseinanderzusetzen bzw. dieses zu reflektieren. 65 % davon sind sich sicher, das erworbene
Wissen bei der Tatigkeit am Arbeitsplatz auch gut umsetzen und anwenden zu kénnen. Es gab
vereinzelte Riickmeldungen, dass der Zeitraum der Selbstlernphase zu kurz gewesen und
Austausch in kleineren Gruppen gewiinscht sei. Diese Anregungen wurden bei den
darauffolgenden Webinar-Terminen beriicksichtigt. Einige Fihrungskrafte berichteten in der
Evaluierung davon, sich wertvolle Inputs fiir die tagliche Flihrungsarbeit mitgenommen und
die regelmaRige Reflexion des eigenen Fihrungsverhaltens als wesentliches Element fir
generationenorientiertes Fihren erkannt zu haben. Als besonders positiv wurden unter
anderem der praxisnahe Zugang und die fundierten Anleitungen sowie Erfahrungsberichte
und der unternehmensibergreifende Austausch hervorgehoben.



4 FAZIT

Die zentralen Erkenntnisse zeigen, dass vonseiten der teilnehmenden Fiihrungskrafte
praxisnahe Anleitungen fiir die tagliche Fihrungsarbeit und unternehmensibergreifender
Austausch als wertvoll fir den eigenen Kompetenzaufbau bewertet und eine regelmaRige
Reflexion des eigenen  Flhrungsverhaltens als wesentliches Element fir
generationenorientiertes Filhren erkannt wurden. Der Mix aus asynchronen Selbstlernphasen
und synchronen Online-Terminen erwies sich als wesentliches unterstiitzendes Element fir
den Praxistransfer in den Fihrungsalltag. Die Schulungsinhalte boten den Fihrungskraften,
trotz der pandemiebedingten Einschrankungen, zahlreiche Anregungen und Anleitungen fir
die Umsetzung im praktischen Fihrungsalltag.

5 FINANZIERUNG

Die im vorliegenden Beitrag beschriebenen Daten und Ergebnisse entstammen einem
Forschungsprojekt, das durch Mittel von Bund und Land Burgenland geférdert wird.
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