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»Warum arbeiten Sie selbst hier?«, »Wie wird
hier gelernt?«, »Wie sind Sie organisiert?« und
»Gibt es die Moglichkeit, auch mal im Home-
Office zu arbeiten?«. In Bewerbungsgesprachen
werden die Personaler seit etwa drei Jahren zu-
nehmend mit ungewohnlichen Fragen jungerer
Bewerber konfrontiert. Auch in Fuhrungskrafte-
Trainings diskutieren Filhrungskrafte engagiert
dariiber, dass die Berufseinsteiger von heute mit
dem Prinzip »Lehrjahre sind keine Herrenjahre«
nichts anfangen konnen. Und sie klagen dariber,
dass sie selbst in den achtziger und neunziger Ja-
hren noch den Weg durch alle Abteilungen und

Instanzen machen mussten, um

Und jetzt kommt die neue Genera-
tion, hat riesige Erwartungen - und
diese werden angesichts des Nach-
wuchsmangels in vielen Branchen
auch noch erftillt. Da verstehen viele
gestandene Flihrungskrdfte die Welt
nicht mehr.

aufzusteigen. Und jetzt kommt
die neue Generation, hat riesige
Erwartungen - und diese werden
angesichts des Nachwuchsman-
gels in vielen Branchen auch
noch erfullt. Da verstehen viele
gestandene Fuhrungskrafte die

Welt nicht mehr.

Was hat es nun mit dieser medial omniprasenten,
neuen Herausforderung mit dem Namen »Gene-
ration Y« auf sich? Wir gingen der Sache auf den
Grund, haben dieses Thema fiir Sie recherchiert
und mit unserem Expertenwissen angereichert,
sodass wir Ihnen hier nun eine fundierte Zusam-
menstellung prasentieren konnen, die Aufschluss
dariber gibt, auf welche Art und Weise der Fiih-
rung Angehorige der Generation Y besonders an-
sprechen.

Ein stereotypisierender Titel mag einigen Le-
sern wenig wissenschaftlich erscheinen, doch
Psychologen und Kognitionsforscher wissen: Ohne
Stereotype ware es dem menschlichen Geist un-
moglich, Eindriicke und Erkenntnisse zu sortie-
ren und zu verarbeiten. Sie sind niitzliche Hilfen,
unser Denken und Verhalten zu organisieren.
Deshalb formen wir in dieser Broschire ganz
bewusst eine Schublade und verwenden die Be-
zeichnung Generation Y - zugegebenermalBen -
stigmatisierend, um das Verstandnis und die An-
wendbarkeit zu erleichtern.

Die Generation Y ist die Generation der nach
1980 geborenen Hochschulabsolventen, die zur-

zeit ihren ersten Job bewaltigen oder kurz davor
stehen. Charakteristisch fiir diese Generation ist
die Frage nach dem Sinn in Leben und Arbeit, und
ihnen wird nachgesagt, dass sie sich bestehen-
den Betriebsstrukturen widersetzen oder »alles
auf den Kopf stellen«. Daher riihrt das Y in ihrem
Namen, das fiir das englische Wort »why«, also
»warums, steht.

Warum ist diese Generation interessant fiir uns?
Warum bendétigt sie eine besondere Form der
Fiihrung? Wie verdndern diese jungen Arbeit-
nehmer, fiir die die Nutzung von Facebook und
Xing so selbstverstdndlich ist wie das tdgliche
Zdhneputzen, in Zukunft die Unternehmen? Wel-
che positiven Aspekte fiir den Unternehmens-
erfolg bringen sie mit? Um diese Fragen geht es
im Folgenden.

Ihr Unternehmen in der Welt von morgen

Was vor Jahren schon absehbar war, ist heute
die Wirklichkeit, der wir uns nicht entziehen
konnen:

Altersaufbau 2030

Deutschland

65

600 Tausend 300 300 Tausend 600
Altersgruppen
<20 20 - 64 65+ Gesamt
12,9 421 22,3 77,4 Millionen
17 54 29 100 Prozent

Tausende von hochqualifizierten Arbeitskraften
verlassen den Arbeitsmarkt in den Ruhestand. Die
nachriickenden Generationen sind rein zahlen-
mahig nichtin der Lage, die entstehenden Liicken
zu fullen, denn die Anzahl der Menschen im Kern-
erwerbsalter wird um schatzungsweise 12 Pro-
zent schrumpfen. Gegenlaufige Entwicklungen
- wie die wachsende Hochschulabsolventen-
quote - lassen zwar auf steigende Produktivitat
und hohere Beschaftigungsquoten hoffen, doch
sich auf diesen Strohhalm zu verlassen, erscheint
leichtsinnig.

Es ist also wichtiger denn je, neue Arbeitneh-
mer fir das eigene Unternehmen zu gewinnen
und diese langfristig zu binden. SchlieBlich steht
nicht fur jeden Ruhestandler gleich ein qualitativ
hochwertiger Ersatz vor der Tur. Echte Begeis-
terung und profunde Mitarbeiterbindung lassen
sich allerdings erst erzeugen, wenn man seine
Zielgruppe und deren Motivationen und Werte
kennt. Gerade dies fallt vielen Personalverant-
wortlichen schwer: Denn die neue Generation
unterscheidet sich nicht nur in ihrem Verhalten,
sondern auch in den dahinter liegenden Wer-
ten von der scheidenden Generation der Baby-
Boomer und der vielfach noch im Unternehmen
tatigen Generation X.

Konflikte etwa sind programmiert, wenn der
eine am Casual Friday ausnahmsweise die Kra-
watte weglasst und die andere in Leoparden-
Leggings und Sweatshirt zur Arbeit erscheint.
Diese augenscheinlichen Konfliktpotenziale wer-
den allerdings noch erganzt durch die aus den
verschiedenen Bezugsrahmen resultierenden,
unterschiedlichen Interpre-
tationen von Verhaltens-
weisen und Statements.

Woran liegt es, dass ein
junger Mitarbeiter eine
Flhrungsposition, die von
den Kollegen heiB begehrt ist, ausschlagt? Ver-
antwortungsflucht und mangelnde Leistungsmo-
tivation? Oder handelt es sich einfach nur um
den Wunsch, viel Zeit mit den eigenen Kindern
zu verbringen? Ist das nicht deckungsgleich? Die-
se Art von Fragen ist ad hoc nicht eindeutig zu

ausschldagt?

beantworten, aber dennoch entscheidend fir
den reibungslosen und erfolgreichen Unterneh-
mensalltag. Die Gefahr besteht darin, die junge
Generation an alten MaBstaben zu messen. Um
einen neuen, gemeinsamen und faireren MaB-
stab zu entwickeln, gilt es, die Hintergriinde der
Generation Y genauer zu analysieren. Betrach-
tet man Umwelt, Erziehung und Ausbildung wird
klar, dass sich auch diese Generation verstehen,
fuhren und erfolgreich integrieren lasst. Natur-
lich geht es nicht nur darum, Ersatz fir ehemali-
ge Mitarbeiter zu finden, sondern um die Identi-
fikation erfolgskritischer Kompetenzen.

Man stelle sich die Generation Y als unberiihrte
Goldmine vor: Mit dem richtigen Riecher, dem
fundierten Wissen Uber das Umfeld, Expertise
und ein wenig Feingefiihl schaffen Sie es ohne
groBe Umwege, aus dem reichhaltigen Potenzial
zu schopfen. Im Falle Ihres Unternehmens konn-
ten dies z. B. pfiffige Innovationen sein, welche
die Generation Y kreiert. So gewinnen Sie nicht
nur den »War for Talents« und konnen entste-
hende Liicken schlieBen, sondern es lieBen sich
auch innovative Konzepte fir lhr Geschaftsfeld
entwickeln.

Zunachst gilt es, die Einflussfaktoren auf die
Generation Y zu ermitteln, sodass sich ein tief
gehendes Verstandnis fur die Werte und inneren
Antreiber der Generation herauskristallisieren
lasst. Diese Einflusse lassen sich in die drei
Bereiche Umwelt, Erziehung und Ausbildung
clustern.

Jede Generation wird in

Woran liegt es, dass ein junger Mit-  ihrer Entwicklung, ihren
arbeiter eine Fiihrungsposition, die
von den Kollegen heif3 begehrt ist, der Umwelt beeinflusst.

Werten und Angsten von

So wie die Generation der

Baby-Boomer die erste ohne
Kriegserfahrungen war, wuchs die Generation Y
in einer nicht nur physischen, sondern und vor
allen Dingen auch vorher nie dagewesenen finan-
ziellen und sozialen Sicherheit auf. Materielle
Angste sind der Generation Y véllig fremd und
entsprechend fir sie Uberhaupt nicht relevant.
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Wer glaubt, Internetsurfen habe
samtliche Freizeitaktivitdten er-
setzt, betrachtet die Entwick-
lung nur eindimensional.

Daraus resultiert beispielsweise, dass zumin-
dest im akademischen Bereich Gehaltsfragen
lange nicht mehr so entscheidend sind wie sie
es einmal waren und der Motivator »Provision«
an Schlagkraft verliert. Fur die jungen Arbeit-
nehmer steht auBer Frage, dass sie von ihrem
Gehalt leben konnen, vor allem, wenn die Fa-
milienplanung frihestens in zehn Jahren in
Angriff genommen werden soll. Hier greift das
Gesetz des sinkenden Grenznutzens: »Das erste
Bier schmeckt besser als das dritte«, »Die erste
Gehaltserhohung begeistert, die zweite Sonder-
provision interessiert nicht mehr so sehr« oder
auch »Der erste Sonderurlaub ist ein Geschenk
des Himmels, die dritte Woche eher langwei-
lig«. Fur den Arbeitgeber bedeutet dies, dass in
diesem Beispiel Provisionszahlungen eingespart
werden konnen und stattdessen andere Incen-
tives angeboten werden miussen. Diese Taktik
lasst sich jedoch nicht flachendeckend auf alle
Mitarbeiter anwenden, denn jeder hat seine ei-
genen individuellen Praferenzen.

Die Selbstverstandlichkeit, mit der sich die
jungen Arbeitnehmer in unserer Wissens- und
Innovationsgesellschaft bewegen, ist darauf zu-
rickzufiihren, dass sie damit aufgewachsen sind:
PC-Bedienung und Internetanschluss wurden
ihnen in die Wiege gelegt. Wissensliicken wur-
den schon im Kindesalter mit groBer Selbststan-
digkeit durch eine schnelle Google-Recherche
geschlossen, neue Produkte und aktuelle Ver-
anstaltungen werden umgehend auf Facebook mit
Freunden geteilt. Die stetig und ins Unendliche
wachsende Zahl an Apps und Freeware ermog-
licht Hobbys und Tatigkeiten von Einkaufen bis
Musikproduktion. Jeder interessierte
Laie kann technische Bauzeichnun-
gen am PC anfertigen und sich gleich
die notigen Bauteile nach Hause lie-
fern lassen. Vor 20 Jahren hat man
stattdessen noch zum Zeitvertreib
alte Radios auseinander geschraubt.

Wer glaubt, Internetsurfen habe samtliche
Freizeitaktivitaten ersetzt, betrachtet die Ent-
wicklung nur eindimensional. Vielmehr lauft die
Kommunikation Uber Facebook und Messenger

beilaufig und auBerst zeiteffizient. Wahrend der
Espressoautomat die Bohnen mahlt, beim Auf-
zugfahren oder sogar auf dem Weg zur Bushalte-
stelle wird das Smartphone aktiv. Wen wundert
da die standige Erreichbarkeit? Beim Backer oder
an einer roten Ampel muss schlieBlich jeder mal
warten.

Neben der technischen Weiterentwicklung hat
sich auch am Arbeitsmarkt viel getan. Spates-
tens seit der Finanzkrise 2008 sind befristete
Einstiegsarbeitsvertrage keine Ausnahme mehr.
Unternehmen wollen flexibel sein und sich - zu
Recht - nicht langfristig binden. Fir Angehori-
ge der Generation Y, die mit diesen Gegeben-
heiten ins Berufsleben starten, sind befristete
Arbeitsvertrage nicht ungewohnlich, sondern
normal. Logischerweise kommt ihnen dadurch
auch der Gedanke gar nicht, sich selbst emo-
tional und dauerhaft an ein Unternehmen zu
binden. Dies darf allerdings nicht als sinkendes
Sicherheitsbedirfnis fehlinterpretiert werden,
welches nach wie vor stark ausgepragt ist. Es
hat vielmehr eine Anpassung der Wiinsche an die
Realitat stattgefunden. MafBgeblich fiir die Ent-
wicklung der neuen Generation sind ihre Eltern
und die durch sie transportierte Erziehung. Das
Motto lautet »Jede Generation bekommt den
Nachwuchs, den sie gefordert und gefordert
hat«. Viele Eltern mochten ihren Kindern »viel
ermoglichen«, was sich in der Ausgestaltung der
freien Zeit nach der Schule niederschlagt. Die
Generation Y hatte nur bis mittags Schule und
musste tendenziell viel weniger im Haushalt hel-
fen als alle Generationen vor ihr. Zudem wol-
len viele Eltern ihre Schutzlinge gezielt fordern
und raumen »hochkaratigen« Freizeitaktivitaten
einen sehr groBen Stellenwert ein. Vom Musik-
unterricht geht es in die Sprachschule oder drei-
malwochentlichzum Judotraininginden Nachbar-
ort. Charakteristisch ist, dass sehr viel Aufwand in
die Ausgestaltung der Kinderfreizeit flieBt, sei es
monetar oder zeitlich. Diese Entwicklung kann als
durchaus positiv angesehen werden, jedoch darf
es nicht verwundern, wenn eben diese Jugend-
liche dann auch im Erwachsenenalter viele Res-
sourcen zur anspruchsvollen Gestaltung ihrer
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Freizeit fordern. In einem derartigen elterlichen
Umfeld etablierte sich haufig die Einstellung
»alles kann, nichts muss«, die den Jugendlichen
dazu ermunterte, viel aus-
zuprobieren,  unzahlige
Optionen wahrzunehmen,
neue und unkonventionel-
le Wege zu beschreiten
und sich dabei dennoch sicher zu fuhlen. Zyni-
ker behaupten, der Generation Y wurde »das
Leben auf dem Silbertablett serviert«. Auch
bei Fehlschlagen und Fehltritten wurde sie nur
selten mit den Konsequenzen ihres Verhaltens
konfrontiert. Aus dem unerschutterlichen Riick-
halt durch die Eltern und durch das Vertrauen in
die eigenen Fahigkeiten erwachsen Personlich-
keiten, die in Betrieben anfangs als arrogant,
wenig reflektiert oder sprunghaft wahrgenom-
men werden. Betrachtet man den Hintergrund,
werden jedoch auch besondere Chancen dieses
Entwicklungsverlaufs deutlich: Unbeschwertheit,
groBe Veranderungsbereitschaft, Begeisterungs-
fahigkeit und Tatkraft.

Die verantwortungsbewussten Eltern der Ge-
neration Y behiiten ihre Schiitzlinge, wo es nur
geht. Alleine zur Schule gehen oder im Wald
spielen ist zu gefahrlich, selber die Wasche
waschen und bigeln nicht notig, und naturlich
helfen die Eltern bei der Wohnungssuche oder
Ubernehmen sie gleich ganz. Ist es da nicht auch
normal, dass die Eltern beim ersten Vorstel-
lungsgesprach dabei sind?

Ein weiteres Charakteristikum fir die Erzie-
hung der Generation Y ist ein geringes MaB an
Kontrolle und Regeln. Viele Eltern - selber An-
gehorige der Baby-Boomer-Generation - haben
mit ihren Eltern Meinungsverschiedenheiten
ausgefochten und kampften fir die Aufweichung
von gesellschaftlichen Konventionen. Um es bei
ihren Kindern besser zu machen, wurde die Ge-
neration Y nie gezwungen, mit Messer und Gabel
zu essen, sich an Kleidervorschriften zu halten
oder im Bus fur altere Mitmenschen aufzuste-
hen. Werte, die fiir die Baby-Boomer-Generation
wie Naturgesetze erscheinen, kennt die Genera-
tion Y zum Teil gar nicht.

In einem derartigen elterlichen Umfeld
etablierte sich hdufig die Einstellung
»alles kann, nichts muss«

Losgelost von den Inhalten gestalten »moderne«
Eltern die Beziehung zu ihren Kindern partner-
schaftlich und nicht hierarchisch, in der die
jungeren »Freunde« nur
nicht bevormundet wer-
den sollen. Diesen Um-
gang auf Augenhohe tragt
die Generation Y logi-
scherweise in das Berufsleben hinein.

Der dritte maBgeblich formende Faktor des
Heranwachsens der neuen Generation liegt in
ihrer Ausbildung. Das Prinzip der Kommunikation
auf Augenhohe findet sich nicht nur zu Hause,
sondern auch in den Klassenraumen wieder. Un-
ter Anwendung fundierter padagogischer Erken-
ntnisse werden zunehmend interaktive, elabo-
rierende und hinterfragende Lehr- und Lernme-
thoden angewendet. Die Schiiler werden dazu
erzogen, vorgestellte Fakten zu hinterfragen
und mit Mitschiilern - aber auch Lehrern - auf
Augenhohe zu diskutieren. Wo-
her sollen sie also wissen, dass
man dem Vorgesetzten nicht
bei jeder Anweisung wider-
sprechen sollte?

Die eingangs bereits erwahnte gestiegene Hoch-
schulabsolventenquoteimpliziert, dass viele junge
Arbeitnehmer zwar eine akademische Ausbildung
haben, aber gleichzeitig weniger Bewerber aus
einer betrieblichen Ausbildung kommen. Gleich-
zeitig hat sich die Art der akademischen Ausbil-
dung radikal verandert. Mit der Bologna-Reform
wurde dem humboldtschen Bildungsideal der
Rucken gekehrt, um sich einer »effizienteren«
Ausbildung zu nahern. Das Studium folgt heute
klaren Zeitplanen und zeichnet sich durch groBe
Stoffmengen aus, die in kurzen Zeitintervallen
gelernt werden muissen. Die allgemeine Standar-
disierung ermoglicht den vereinfachten Austausch
mit auslandischen Hochschulen, was Auslands-
semester fordert und beglinstigt. Allerdings bleibt
selten Zeit, im Ausland Praktika oder Arbeits-
erfahrungen zu sammeln. Resultat ist also eine
groBe Anzahl an relativ jungen Absolventen, die
zwar Auslandserfahrung, aber quasi keine Berufs-
und Lebenserfahrung vorweisen konnen.
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Woher sollen sie also wissen, dass
man dem Vorgesetzten nicht bei jeder
Anweisung widersprechen sollte?
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»Das mit Abstand Beste, was das

Leben uns bietet, ist hart an etwas

zu arbeiten, das einen Sinn hat. «
Theodore Roosevelt, 7. September 1903

Flhrung

Die bisherigen Ausfiihrungen beschreiben, wie die
Generation Y wurde, wie sie ist. Im Folgenden
werden die Auswirkungen auf das Personal-
management dargestellt, und es wird beleuchtet,
was dies fur die FiihrungsmaBnahmen bedeutet.

Den Erwartungen gerecht werden

Was Unternehmen von neuen Mitarbeitern erwar-
ten, konnen sie selbst am besten beschreiben.
Aber was erwarten eigentlich diese neuen Mitar-
beiter als Angehorige der Generation Y von den
heutigen Unternehmen? Einige dieser Erwartun-
gen, die vor allem aus den bereits erlauterten
Hintergrinden resultieren, stellen wir im Folgen-
den vor.

»Sinne«

Zu allererst wollen die Angehorigen der Gene-
ration Y einen Job, der ihnen SpaB macht. »Wer
will das nicht?«, fragen Sie sich jetzt vielleicht.
Und da liegt bereits der Kern des Problems. Fiir
die einen kann dies bedeuten, dass der Beruf
das Lieblingshobby ist, fiir die nachsten, einfach
nur nette Kollegen zu haben. Im
Sinne der Generation Y ist SpaB
im Job in erster Linie ein Job mit
Sinn. So, wie schon in der Schule
versucht wurde, die Schiiler mit
SINNstiftenden Lernmethoden zu
motivieren, so wie am Nachmittag die Konzen-
tration auf SINNvollen Freizeitaktivitaten lag,
so wie im Studium der »Lebenslaufdruck« SINN-
dienliche nebenuniversitare Aktivitaten forder-
te, sucht die Generation Y auch im Job vor allem
den Sinn. Und zwar nach ihren personlichen MaB-
staben. Per Duden-Definition ist Sinn ein Gefiihl,
ein Verstandnis fur etwas und auch die innere
Beziehung zu etwas. Der berufliche Alltag wird
also von der Generation Y viel positiver erlebt,
wenn sie Fortschritte bei einer Arbeit macht,
die sie als bedeutsam empfindet. Transparenz
und die Nachvollziehbarkeit von Entscheidun-
gen sind auBerst wichtig fur die Generation Y.

Wenn also ein Angehdriger der Generation Y zu
Ihnen sagt: »Das macht Sinn«, haben Sie er-
reicht, dass er lhnen folgt. Gleichzeitig kénnen
Sie damit rechnen, dass Sie immer wieder auf
Widerstdnde stofien werden, wenn dem jungen
Mitarbeiter der Sinn einer Aufgabe nicht klar
ist. Studien attestieren der Generation Y eine
hohe, teilweise sogar die hochste Leistungs-
bereitschaft, wenn sie die Arbeit als sinnvoll
erleben und sie ihnen Spaf3 macht.

»Entwicklungsmaoglichkeiten/Herausforderungen-
Die Generation Y wurde von ihren Eltern mit
scheinbar grenzenlosen Investitionen bedacht,
damit sie sich weiterhin gut entwickelt. Jeder
sollte auf das Gymnasium kommen, und im Stu-
dium ging der Karrieredruck erst richtig los.
Aber auch an die standigen Erwartungen und
das Ubertreffen der Erwartungen gewshnt man
sich, und irgendwann kann man nicht mehr ohne
leben. Das Streben nach Weiterentwicklung und
die Suche nach Herausforderungen und Perspek-
tiven sind ebenso charakteristisch fiir die Gene-
ration Y wie vielversprechend fiir Unternehmen.
In einem Arbeitsmilieu, in dem die Weiterent-
wicklung junger und motivierter Mitarbeiter zur
Kultur gehort, fiihlen sich die Angehorigen der
Generation Y folglich wie zu Hause: wertvoll und
geschatzt. Dass das Unternehmen dadurch uber
ein wie von selbst wachsendes Potenzial verfiigt,
ist dabei mehr als ein angenehmer Nebeneffekt.

»Flexibilitat«

Unter anderem die Shell-Jugendstudie hat ge-
zeigt, dass fur 76 Prozent der heutigen Jugendli-
chen und jungen Erwachsenen eine Familie unab-
dingbarist, umgliicklichzu leben. Gleichzeitig hat
diese Generation vielfach am eigenen Leib erfah-
ren, wie es ist, wenn die Eltern voll berufstatig
sind, und wiinscht sich, dass ihre Eltern mehr Zeit
mitihnenverbracht hatten (auch als »Hilfe-mein-
Vater-ist-Manager«-Phanomen bezeichnet). Hie-
raus erwachst die Pramisse, die eigene Arbeits-
zeit bzw. den eigenen Job so auszuwahlen und
zu gestalten, dass regelmalBig Zeit mit und fur
die Familie zur Verfligung steht.

»Work-Life-Balance«

Andiese UberlegungschlieBtsichdieBeriicksichti-
gung der geforderten Work-Life-Balance an. Dass
das Gesundheitsbewusstseinin Deutschland jiingst
ungeahnte Dimensionen erreicht hat, ist allge-
mein bekannt. Ob durch die Burn-out-Debatte an-
geregt oder durch den Schlaganfall des eigenen
Vaters schmerzlich erfahren: Die junge Genera-
tion ist sich einig: »Ich arbeite, um zu leben, und
nicht anders he-
rum«. Diese Ein-
stellung wird hau-
fig als Faulheit
fehlinterpretiert, was eine generelle Unlust zur
Betatigung impliziert. Dies ist allerdings nicht
unbedingt der Fall. Sie entspricht einfach nur
der definitorischen Einordnung von Arbeit als
»zielgerichtetem Handeln des Menschen zum
Zweck der Existenzsicherung«.

»Ich arbeite, um zu leben,
und nicht anders herum«

Gegenargumente wie »das Leben ist aber nun
mal kein Zuckerschlecken« verlieren automa-
tisch an Uberzeugungskraft, wenn die Kindheit
und Jugend doch viel von einem »Ponyhof« hat-
te. Als Fuhrungskraft gilt es, diese Bedirfnisse
der Generation Y zu akzeptieren, anstatt sie zu
nivellieren. Sehen Sie es als Herausforderung
an, diese Erwartung zu erfullen, und nutzen Sie
das Potenzial der Generation Y, anstatt es klein-
zureden oder zu brechen. Interessieren Sie sich
fur die unterschiedlichen Lebensphasen der Mit-
arbeiter, wie beispielsweise Elternschaft, und
unterstiitzen Sie den Wunsch nach geniigend
Zeit fur das Privatleben so gut wie moglich.

MaBnahmen

MaBnahmen, wie am besten mit der neuen Gene-
ration und ihrer Integration in bestehende Struk-
turenumzugehenist, werdenvielfachinFachzeit-
schriften und Management-Ratgebern skizziert.
Um den richtigen Cocktail fiir lhr Unternehmen
zusammenzustellen, empfiehltsich eine dezidier-
te Aufstellung. Dazu lassen sich die Empfehlun-
gen in vier Bereiche clustern und anhand ihrer
Fristigkeit sowie ihres Abstraktionsgrades einord-
nen. Entscheidend ist, MaBnahmen mit Inhalten
zu den jeweiligen Abstufungen zusammenzustel-
len.
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Neues Recruiting

Die Notwendigkeit eines neuen Recruitings er-
wachst aus dem bereits explizierten »War for Ta-
lents«. Es ist verzahnt mit diversen MaBnahmen
des modernen Talentmanagement-Prozesses, die
sensibel auf die Zielgruppe abgestimmt werden
miissen. Haufig kommunizieren Arbeitgeber Wer-
te, die die junge Generation nicht ansprechen,
oder nutzen kostengiinstige Kommunikations-
mittel wie soziale Netzwerke nicht oder nicht
effektiv. So scheuen viele vor einer aktiven An-
sprache uber Onlineportale zurlick, obwohl junge
Arbeitnehmer nachweislich informelle und direk-
te Ansprachen als positiv erleben.

Unternehmens-
kultur

lang
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Das Wunschbild aus Sicht der Generation Y
beschreibt den Vorgesetzten als flihrenden
Familienersatz.

Durch den wachsenden Wettbewerb sprechen klu-
ge Unternehmen Hochschulstudenten schon vor
ihrem Abschluss an. Doch auch hier gilt es, eine
konsistente Strategie aufzubauen, um ein vertrau-
ensvolles Employer Branding zu erreichen. Die
FEEDBACKPEOPLE Managementberatung GmbH
kann Sie bei einem erfolgreichen Hochschulmar-
keting unterstiitzen und eine passende Strategie
mit Ihnen entwickeln und implementieren.

Je nach Zielgruppe und Art der Stelle sind die
MaBnahmen sensibel abzustimmen. Bei der Be-
setzung von Engpassstellen - z. B. in technischen
und IT-Berufen - ist zu beachten, dass die gut aus-
gebildeten Hochschulabsolventen
von sehr vielen Unternehmen um-
worben werden und moglicherwei-
se widerwillig auf Direktansprache
reagieren. Ebenso wird diese Gruppe nicht auf
Firmenkontaktmessen erscheinen - allenfalls
wenn es ein gutes Buffet gibt. Mit einer virtu-
ellen Auto-Rallye auf der Unternehmens-Home-
page oder einem Wettbewerb zum Bau eines
U-Boots kann man diese Zielgruppe eher von
seinem Unternehmen begeistern. Der Trick be-
steht darin, in die Zielgruppe einzutauchen und
sein Recruiting sensibel darauf abzustimmen.

Online-Recruiting ist nichts Neues mehr und
dennoch unterscheiden sich die Online-Auftritte
der Unternehmen signifikant. Erfolgsfaktoren
finden sich in vielfaltigen Dimensionen wie Auf-
findbarkeit, Prasentation und Navigation, Infor-
mationsgehalt und Interaktivitat. Fur das Recrui-
ting der Generation Y ist auBerdem das Auslosen
einer emotionalen Erfahrung beim Besuch einer
Webseite entscheidend.

Fuhren im Alltag

Um der neuen, fuhrungsintensiven Generation
den geeigneten Rahmen zu geben, um wachsen
und gedeihen zu konnen, muss die Rolle der
Flhrungskraft sich in ih-
rem Grundverstandnis an-
dern. Das Wunschbild aus
Sicht der Generation Y
beschreibt den Vorgesetz-
ten als fuhrenden Familienersatz. Das passt nicht

»Anleitung statt Vorschriften«
ist die geforderte Devise.

in lhre Unternehmenskultur? Unternehmen sind
verschieden, ebenso sind es Familien. Unter-
schiedliche Fiihrungsstile sind immer noch er-
laubt, entscheidend ist das zugrunde liegende
Leitbild und wie dieses interpretiert werden
kann. Unsere Empfehlung an die Flhrungskraft:
Lassen Sie sich als Familienoberhaupt betrachten,
und fiuhlen Sie sich dadurch nicht degradiert.
Seien Sie Mentor und Coach! Dadurch binden
Sie nicht nur Mitarbeiter einer anderen Genera-
tion, sondern erfahren sich selbst in einer neuen
und positiven Rolle.

Ganz ahnlich verhalt es sich mit der Art von
Arbeitsanweisungen. »An-
leitung statt Vorschriften«
ist die geforderte Devise.
Dies bedeutet keinesfalls,
dass nicht mehr gemacht wird, was der Vorge-
setzte sagt. Es ist in etwa die gleiche Verande-
rung, die lange schon bei Automaten zu beob-
achten ist: Vor wenigen Jahren tonte uns noch
»fur Einstellungen, driicke 2« aus automatischen
Telefonansagen entgegen, und das Navigations-
gerat rohrte »jetzt rechts fahren«. Heute haben
sich Ton und Stil gedndert zu »Mdchten Sie An-
derungen in lhren Einstellungen vornehmen?«
und »Bitte in 20 Meter rechts abbiegen«. Hierbei
geht es nicht nur um den Ton, sondern auch um
die erweiterten Selbstbestimmungsmoglichkei-
ten des Anwenders. Ebenso verhalt es sich mit
den Mitarbeitern der »Generation Me«. Kehren
Sie der Herrschaft und der reinen Durchsetzung
wenn moglich den Riicken, verlegen Sie sich
primar auf Sinnstiftung und Motivation, und er-
fillen Sie damit das Selbstbestimmungsbediirf-
nis lhrer Mitarbeiter, die es im besten Fall mit
Selbstverpflichtung fur ihre Aufgaben belohnen
werden. Als Fiuhrungskraft sollten Sie kreativ
sein und Wege finden, |hren Mitarbeitern die
Auswirkungen ihrer Anstrengungen deutlich zu
machen: Zeigen Sie die ZweckmaBigkeit jeder
einzelnen Aufgabe auf. Zeigen Sie ihnen, warum
ihre Arbeit einen tieferen Sinn hat. Erkennen Sie
die individuellen, inneren Bediirfnisse Ihrer Mit-
arbeiter, und verknupfen Sie diese mit sinnvol-
len Aufgaben, um Motivation zu erzeugen.

>> Feedback

Der Standard in deutschen Unternehmen ist halb-
jahrig ein Mitarbeitergesprach. Die Generation Y
wiunscht sich aber kontinuierlich offenes Feed-
back und fordert dieses offensiv ein. Fir das Unter-
nehmen hat dies nur Vorteile: Der charakteristi-
sche Uberschwang der Generation Y wird durch
die regelmaBigen Ruckmeldungen in die richtige
Richtung dirigiert und bei Zielabweichungen zeit-
nah korrigiert. Stellen Sie sich vor, ein Team von
engagierten Mitarbeitern arbeitet langere Zeit
intensivan eineminternen Projekt. Dann beurteilt
der Vorgesetzte die Arbeit und stellt fest, dass
die jungen Mitarbeiter in ihrem Uberschwang
wichtige Variablen vernachlassigt oder nichtin sei-
nem Sinne gearbeitet haben. Das darauf folgen-
de Feedback-Gesprach wird unangenehm, da die
Kritik zumindest auf inhaltlicher Ebene stark sein
muss. Die Mitarbeiter sind enttauscht, der Vorge-
setzte verdreht die Augen Uber die Generation Y,
und fiir das Unternehmen fallen Kosten an. Durch
eine Neudefinition der Feedback-Kultur konnen
diese Situationen vermieden werden. Hierbei
geht es allerdings nicht um standige Kontrolle,
sondern um das Zeigen von ernsthaftem Interes-
se und lockerem Ideenaustausch. RegelmabBige
Fragenwie »Das sieht ja spannend aus, was machst
du da?« oder »Wie lauft das Projekt?« signali-
sieren Interesse und helfen, Fehlentwicklungen
vorzubeugen. Typisch fiir die Generation Y ist das
Ubersenden unfertiger Arbeiten mit einer ange-
deuteten Frage. Deuten Sie dies nicht als Inkom-
petenz und machen es selbst. Schauen Sie kurz
driber und antworten Sie mit einem kurzen
Kommentar oder Smiley. Dies wird reichen, um
den jungen Mitarbeiter zur produktiven Weiter-
arbeit anzuregen. Denken Sie daran, dass die
Generation Y standige Bestatigung benotigt und
dass eine Absicherung durchaus Vorteile bringt.
Nach einiger Zeit werden auch die unsicheren
Nachfragen weniger werden. Und dennoch schafft
der Vermerk am Ende einer E-Mail »coole Prasen-
tation gestern« Selbstvertrauen und positive
Stimmung im Team. Diese Dinge mogen lhnen im
Unternehmenskontext unprofessionell erschei-
nen, fur die Generation Y jedoch gehoren sie

zur normalen Interaktion. Warum sollte sich die
Kultur nicht ein wenig in Richtung lachelnder
Smileys wandeln?

Warum sollte sich die Kultur nicht ein wenig
in Richtung ldchelnder Smileys wandeln?

Die beschriebeneArt der
Feedback-Kultur ermog-
licht ebenfalls ein fruhes Erkennen von Unzufrie-
denheit. Die Generation Y mit ihrer schwachen
Unternehmensbindung und dem Wissen uiber den
demographischen Wandel sitzt Unstimmigkeiten
nicht aus und ist nicht unbedingt fiir ihre Kritik-
fahigkeit bekannt. Bei Unzufriedenheit und beim
Vorhandensein beruflicher Alternativen kiindigen
sie deutlich schneller als die Baby-Boomer-Ge-
neration, die beim Verlust ihrer Motivation eine
Toleranzgrenze von zwei oder drei Jahren hat.
Die Schmerzgrenze liegt bei der Generation Y
nur bei rund einem halben Jahr. Demnach ist es
noch wichtiger, Unzufriedenheit sensibel zu er-
kennen und zeitnah anzusprechen.

Andererseits sollten Sie selbst als Fuhrungskraft
oder Personaler damit rechnen, dass die Gene-
ration Y Gepflogenheiten hinterfragt, und dies
nicht als Kritik, sondern als Chance sehen.

HR-MaBnahmen

Nicht nur die Fihrungskrafte einzelner Bereiche
konnen dazu beitragen, die Generation Y erfolg-
reich in Ihr Unternehmen zu integrieren. Viele
operative und strategische PersonalmaBnahmen
bieten sich ebenfalls an.

Die Vorstellungen der Generation Y bezuglich
Arbeitszeitgestaltung lassen sich definitiv nicht
mit klassischen Modellen vereinbaren. Gehen Sie
den notigen Schritt, und ermoglichen Sie flexible
Arbeitszeiten. Zeitautonomie hat ubrigens gene-
rell einen nachgewiesenermaBen groBen Effekt
auf die Arbeitszufriedenheit und wird insbeson-
dere von vielen Vertretern der Generation Y als
echter Anreiz gesehen. Mogliche Konzepte waren
Home-Office, Sabbaticals oder das Anbieten von
Teilzeitstellen. MaBnahmen wie die Einrichtung



Einige sind dabei, die flihren,
aber mehr, die in ihrem Fach-

bereich gldnzen wollen.

>>
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eines Betriebskindergartens erhohen weiterhin
die Vereinbarkeit von Beruf und Familie.

Unternehmen mit flachen Hierarchien sind at-
traktiv fur die Generation Y, da Entscheidungs-
wege kirzer und Einflussmoglichkeiten grofBer
sind. Dass es weniger Aufstiegsgelegenheiten
gibt, ist von geringer Bedeutung, da die Pramis-
se »Fuhren um jeden Preis« fir die Generation Y
langst Uberholt ist. Kritiker sagen »die junge
Generation ist fuhrungsunmotiviert, sie will kei-
ne Verantwortung Uibernehmen«. Diese Aussage
zeugt allerdings von einer in alten Denkweisen
festgefahrenen Mentalitat. Das Konstrukt der
Flihrung impliziert doch, dass wenige Einzelne
eine leitende Rolle innehaben, Fihrung zu ihrer
Aufgabe wird und die operativen Tatigkeiten
fur diese einzelne Person in den Hintergrund
treten. Wieso sollte jeder Mitarbeiter, jeder
Mensch, ja, eine ganze Generation diese Spezial-
rolle einnehmen wollen? Vor Jahrzehnten wurde
Flihrungsmotivation mit Leistungsorientierung
gleichgesetzt. Die Generation Y ist jedoch we-
sentlich reflektierter und will nur die Aufgaben
ubernehmen, die ihr wirklich liegen. Einige sind
dabei, die fiihren, aber mehr, die in ih-
rem Fachbereich glanzen wollen. Diese
Tatsache kommt wiederum den Unter-
nehmen zugute. Wer heute gleicherma-
Ben glanzvolle und ausstattungsneutra-
le Karrieren fiir Fiihrungs- und Fachkrafte sowie
Projektleiter anbietet, kann aus dem Vollen
schopfen. Fur eine anschlieBende horizontale
Weiterentwicklung der Generation Y sind in ei-
nem zweiten Step durchlassige Organisations-
strukturen und ein professionelles Talent Mana-
gement wichtig.

Unternehmenskultur

Unternehmenskulturen sind nicht sofort veran-
derbar. Dennoch mochten wir an dieser Stelle die
Vision eines Unternehmens zeichnen, dass dem
Idealbild der Generation Y entspricht.

Das Unternehmen ist kein Arbeitsplatz, sondern
eine moderne Community. Das heiBt, die Kollegen
und Vorgesetzten bilden eine produktive Gemein-

schaft. Die Mitarbeiter leben die Work-Life-Ba-
lance. Kommt ein Mitarbeiter spater zur Arbeit
oder geht friiher, lost das keine Verwunderung
aus, weil feste Arbeitszeiten keine Rolle spie-
len. Es wird auf die Leistung geschaut, nicht auf
die Zeit. Anhand dieses Kriteriums der Leistungs-
gerechtigkeit erfolgen auch die Mitarbeiterbe-
urteilung sowie die Bezahlung. Die Mitarbeiter
arbeiten, weil sie von der Richtigkeit ihres Tuns
Uberzeugt sind. Dies liegt daran, dass sie genau
wissen, wo und wie ihr Unternehmen agiert
und wie sie zum Erfolg beitragen konnen.
Durch ein offenes Wissensmanagement kann man
sich jederzeit weiterbilden, und Fehler werden
durch die enge (nicht unbedingt raumliche)
Zusammenarbeit und kontinuierliches Feedback
friih erkannt. Fehler werden als Lerngelegen-
heiten und nicht als Misserfolg verstanden.
Innovative Weiterbildungs- und Fortbildungs-
moglichkeiten passen zu den individuellen Pers-
pektiven. Hierarchie ist nicht abgeschafft, son-
dern wird anders verstanden. Die Mitarbeiter
folgen ihrem Chef, weil sie ihm vertrauen und
ihn als Vorbild ansehen.

Voller Energie in die Zukunft

Unabhangig davon, wie Sie die Generation Y fin-
den, ob Sie Zeit haben, sich mit ihr zu befassen,
oder ob Sie die Sache am liebsten als Medien-
phanomen abtun mochten. Wenn lhr Unterneh-
men nicht plotzlich mit unbesetzten Arbeitsplat-
zen und uberholenden Wettbewerbern konfron-
tiert werdensoll, empfehlen wir lhnen, sich auf die
Generation Y einzustellen. Versuchen Sie, sie zu
verstehen, und geben Sie das Verstandnis an die
Mitarbeiter Ihres Unternehmens weiter. Entwick-
eln Sie neue Methoden in lhrem Unternehmen,
und begeistern Sie die junge Generation. Nutzen
Sie den Schwung, und lernen Sie aus unkonven-
tionellen Quellen.
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Folgende Leistungen bietet die
FEEDBACKPEOPLE Managementberatung GmbH an:

Fuhrungskraftetraining
Talent Management
Assessment-Center
Development-Center
Potenzialanalyse
Management-Audit
Standardisierte Testverfahren
Forderprogramme

Coaching

360-Grad-Feedback

Bei welcher Fragestellung konnen wir |hr Unternehmen
unterstitzen? Kommen Sie auf uns zu!

FEEDBACKPEOPLE
Managementberatung GmbH
Jirgen-Hornemann-Strafe 6
48268 Greven | 02571 568 865-0

www.feedbackpeople.de
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