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1.

2.

2.2

Einleitung

Der Eintritt der ,Generation Y* in den Arbeitsmarkt fihrt zu Irritationen bei Arbeit-
gebern und Fihrungskraften. Gesuchte Talente stellen im Einstellungsprozess und
am Arbeitsplatz selbstbewusst Anspriche an Tatigkeit, Arbeitsplatzgestaltung,
Entwicklungsméglichkeiten, Fihrung und Glaubwirdigkeit und suchen sich zligig
den nachsten Arbeitgeber, wenn die gebotene Realitat hinter ihren Erwartungen
zurtickbleibt. Im Zeitalter von demografischem Wandel mit beginnendem Fachkraf-
te- und zukinftigem Arbeitskraftemangel spielt das Finden und Binden qualifizier-
ter junger Mitarbeiter im ,war for talents eine zentrale Rolle fir Unternehmen. Im
Rahmen der Hausarbeit wird die Generation Y zunachst beschrieben, dann unter-
sucht, was bei der Rekrutierung von Mitarbeitern der Internetgeneration wichtig ist,
wie sie im Unternehmen gehalten und adaquat gefihrt werden kénnen und welche
Unterstitzung von Seiten der Personalentwicklung Fuhrungskraften fur diese Auf-

gabe gegeben werden kann.

Die Generation Y

Begriff und demografische Merkmale

Der Begriff ,Generation Y* taucht zum ersten Mal im Jahr 1993 in einem Artikel in
der Fachzeitschrift ,Ad Age“ auf (Ad Age 1993, Seite 16, vergleiche (Klaffke,
2011)). Die Bezeichnung meinte Menschen aus Geburtsjahrgangen ab 1981. Die
Angaben zu den Jahrgangen schwanken je nach Publikation, daher bezieht sich
diese Arbeit auf die Geburtsjahrgange ab 1980. Andere Bezeichnungen flr die
Generation Y sind ,Millennials®, weil sie ab der Jahrtausendwende in den Arbeits-
markt eintreten, ,Digitals®, ,Digital Natives“ oder auch ,Net-Generation®, weil sie
die erste Generation von Menschen sind, die mit Computer und Internet aufge-
wachsen ist. Wann diese Generation abgeldst werden wird, ist noch unklar und
wird unterschiedlich angegeben.

Der Begriff ,Generation“ an sich kann kritisch hinterfragt und diskutiert werden. Ei-
ne Abhandlung zum Generationenbegriff in Bezug auf die vorhergehende ,Gene-
ration X“ wurde 2002 von Inken Bartels am |Institut fir Volkskun-
de/Kulturanthropologie verfasst. Nach Bartels ist der von Karl Mannheim Anfang

des 20. Jahrhunderts verfasste historisch-gesellschaftliche Generationenbegriff
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noch immer als grundlegende Definition anzusehen. Danach ist eine Generation
eine historische und / oder soziale Gruppierung, deren Gemeinsamkeiten auf der
kollektiv erlebten Zeit basieren.

»Generationen zeichnen sich gerade dadurch aus, dass bestimmte, in Kindheit und
Jugend erworbene Einstellungsmuster und Verhaltensdispositionen ein Leben lang
pragend bleiben® (Bartels, 2002, S. 4)

»90 kdnnen Ereignisse dieser Zeit fur die Individuen besonders pragend sein und
den Fokus fiir das kollektive Gedachtnis einer Generation bilden.“ (ebenda)

Die Vielfalt sozialer Gegebenheiten wahrend des Aufwachsens einer Generation
fuhrt zu unterschiedlichen Deutungsmustern der gemeinsam erlebten Zeit. Die da-
durch entstehende Vielfalt und Unterschiedlichkeit innerhalb der Altersgruppe an-
dert aber nichts an der Zugehdrigkeit zu eben dieser Generation.

,Dabei ist es nicht notwendig, dass alle Mitglieder einer Alterskohorte die entspre-
chenden Situationen in gleicher Weise wahrnehmen und auf sie reagieren, son-
dern es besteht durchaus die Moglichkeit zu kontroversen Konstellationen® (ebd.)
Wenn wir nun den Begriff der Generation Y fir die Gruppe der nach 1980 Gebore-
nen verwenden, stellt sich als nachstes die Frage, ob die Generation Y bestimmte
gemeinsame Pragungen erfahren hat, die einzelnen Vertreter ahnliche Merkmale
aufweisen und welche Merkmale das sind.

Martin Klaffke und Anders Parment beleuchten hierzu Entwicklungen der letzten
Jahrzehnte in der deutschen und schwedischen Gesellschaft, am Absatz- und Ar-
beitsmarkt und im sozialen Bereich.

Sie identifizieren drei wichtige gesellschaftliche Trends, das sind die Globalisie-
rung, die Entwicklung und Ausbreitung des Internets und die zunehmende Medien-
und Informationsdichte.

»Auf gesellschaftlicher Ebene dirften die fortschreitende Internationalisierung, das
Internet sowie das mediale Angebot Einstellungen und Praferenzen der Millenial-
Generation beeinflusst haben.*

(Klaffke, 2011, S. 8)

Die Ergebnisse der Shell-Jugendstudie von 2010 ergeben, dass junge Menschen
Globalisierung im positiven Sinne mit der Freiheit zu reisen, im Ausland zu arbei-
ten oder zu studieren verbinden und Globalisierungsbefirworter auch mit wirt-
schaftlichem Wohlstand, Frieden und Demokratie. Globalisierungsgegner assoziie-
ren Umweltzerstorung, Arbeitslosigkeit, Armut und Unterentwicklung.

Der fortschreitende Klimawandel beunruhigt dreiviertel aller Jugendlichen in

Deutschland. Die Halfte der Befragten versucht, Energie zu sparen, etwas weniger
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verzichten ofter auf Fahrten mit dem Auto oder entscheiden sich fiir ein sparsame-
res Auto. (Deutsche Shell Holding GmbH, 2010)

Klaffke und Parment zitieren zu diesem Thema eine IBM Studie, die belegt, dass
viele Vertreter der Generation Y Wert auf nachhaltiges Wirtschaften legen und ihre
potentiellen Arbeitgeber nach ihren Aussagen und Aktivitaten zur sozialen Verant-
wortung bewerten. (Klaffke, 2011, S. 9)

Wie haben nun Fernsehen und Internet die Generation Y beeinflusst?

Im Jahr 1969 wurde die erste Botschaft von Computer zu Computer verschickt und
damit der Vorlaufer des International Network, kurz Internet erfunden. Die neue
Technologie wurde zunachst zu militarischen Zwecken und in der Wissenschaft
genutzt, bis sie im Jahr 1990 zur allgemeinen Verwendung freigegeben wurde.
1991 wurde das ,World Wide Web* eingeflihrt und 1993 der erste Internet-Browser
fur Personalcomputer vorgestellt. 2012 gab es weltweit bereits 2,4 Milliarden Inter-
net-Nutzer. (Bruhns) (von der Helm)

Die Erfindung des Internets wird in ihren Auswirkungen auf die Lebenswirklichkeit
der Menschen mit der Erfindung des Buchdrucks verglichen und ist aus dem Alltag
vieler Menschen nicht mehr wegzudenken.

Die Shell Jugendstudie weist fur 2010 den Anteil junger Menschen in Deutschland
mit Zugang zum Internet mit 96% aus. (Deutsche Shell Holding GmbH, 2010) Bei
der Nutzung des Internets sind schichten- und geschlechtsspezifische Unterschie-
de festzustellen. 25% der hauptsachlich mannlichen Jugendlichen aus sozial be-
nachteiligten Familien gehéren zur Kategorie der ,Gamer®, die sich hauptsachlich
mit Spielen im Internet beschaftigen. Fir 24% der hauptsachlich weiblichen Ju-
gendlichen steht das digitale Netzwerken im Vordergrund und fiir 17% der alteren
weiblichen Jugend ist die praktische Nutzung des Internets flr Einkaufe, Emails
und Informationen wichtig. Altere Jugendliche aus den oberen Schichten weisen
sich zu 34% als sogenannte ,Multi-User aus, die die gesamte Bandbreite der
Méoglichkeiten ausnutzen. (Deutsche Shell Holding GmbH, 2010)

Fir das Thema der Fihrung von Mitarbeitern der Generation Y sind diese Unter-
schiede insofern bedeutsam, als aufgrund der Zugehorigkeit zu dieser Generation
nicht automatisch auf bestimmte Fahigkeiten im Gebrauch digitaler Medien ge-
schlossen werden kann.

Neben der Entwicklung im Bereich der Internetnutzung fallt auch die Einfuhrung

des Privatfernsehens in Deutschland 1984 in die Kindheit der heutigen Millennials.
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Wahrend sich ihre Eltern noch an eine Zeit ohne Fernseher erinnern konnen, an
die ,Mainzelmannchen“ als einziges ,Kinderprogramm® sowie an ,Schnee” und
»1estbild* auf dem Fernseher nach Programmende, wuchsen sie bereits mit einer
immer groRer werdenden Vielzahl von Programmen und Sendeformaten auf sowie
einem 24-Stunden-Angebot.

Dieses allzeit verfigbare, umfangreiche und qualitativ héchst unterschiedliche An-
gebot war und ist es, das zu besorgten Diskussionen unter Eltern, Padagogen und
Lehrern gefiuhrt hat und fihrt. Ebenso ist der Umgang mit sozialen Netzwerken
Gegenstand kontroverser und aufgeregter Debatten.

Zu den Wirkungen der ,neuen Medien* auf die Lebens- und Erfahrungswelt von
Kindern und Jugendlichen gibt es eine Reihe von Forschungsergebnissen. Mo-
mentan scheint es einen Konsens dariber zu geben, der besagt, dass die Wirkung
der medialen Einflisse entscheidend von der sozialisationsrelevanten Gesamtum-
gebung abhangt, in der ein Kind oder Jugendlicher aufwachst.

Mit Kindern, die einen Ubermafigen Fernsehkonsum pflegen, wird zugleich wenig
gesprochen. Das beeintrachtigt ihre Sprachentwicklung. Andere Kinder entwickeln
sich unauffallig. Fur Kinder (und nicht nur Kinder), die wenig reale Erfahrungen
machen, erscheint die in den Medien prasentierte Welt real und kann zu einer ver-
zerrten Wirklichkeitseinschatzung fuhren. Fur Kinder, die sich in der realen Welt
bewegen und viele verschiedene Erlebnisse mit anderen Menschen teilen, ist die
in Film oder Fernsehen dargestellte Wirklichkeit nur ein Teil der Wahrheit und kann
leichter als Fiktion erkannt werden.

Im Internet kdnnen genauso gut gewalttatige, pornografische, volksverhetzende
oder selbstzerstorerische Inhalte aufgefunden werden, wie Witze, Liebesgeschich-
ten und Aufrufe zu Spenden-, Tier- und Naturschutzaktionen.

Rolf Schulmeister von der Universitat Hamburg hat in seinem Aufsatz ,Gibt es eine
Net Generation?“ eine umfassende Analyse zur Nutzung der Medien durch Kinder
und Jugendliche vorgelegt. Er fasst zusammen:

» Die Beschaftigung der Kinder und Jugendlichen mit Medien ist nur ein integrierter
Teil ihrer gesamten Freizeitaktivitaten, deren primares Ziel das Gewinnen von
Freundschaften und das Zusammensein mit Freunden ist.”

(Schulmeister, 2009, S. 148)

Und weiter:

»--..50 kann man erkennen, dass der Umgang mit modernen Medien denselben In-
teressen und Motivationen folgt, die stets die Jugendlichen in dieser Sozialisati-

onsphase beherrscht haben: Das Hauptmotiv der Jugendlichen ist die Kommuni-
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kation und der Kontakt zu Peers, ihr nachstes Interesse gilt der Unterhaltung durch
Musik, Film und Fernsehen.” (Schulmeister, 2009, S. 151)

Interessant fir das Thema dieser Arbeit ist, ,dass auch bei den heutigen Jugendli-
chen dieselben sozialisatorischen Aktivitdten, Interessen und Werte im Vorder-
grund stehen und dass die neuen Medien und ihre Abundanz lediglich in die eige-
ne Lebenswelt inkorporiert werden, nicht aber ihre Einstellungen, Sehnstichte und
Winsche pragen®. (Schulmeister, 2009, S. 152)

Das heifdt, dass die Vertreter der Generation Y die neuen Medien ganz selbstver-
standlich in ihren Alltag integrieren, ihnen der Umgang damit vertraut ist und sie
eine Fertigkeit entwickeln, mit der vorhandenen Technik und der Informationsflut in
der ihnen gemalen Art und Weise umzugehen.

Was die Generation Y sicherlich durch die modernen Medien in pragender Weise
gemeinsam hat, ist der Zugriff auf eine Vielzahl von Informationen, das Angebot
vielfaltiger Verhaltensweisen, die Erfahrung einer sich immer starker vernetzenden
Welt, die Erkenntnis globaler gegenseitiger Interdependenzen und eine Pluralitat
von Erklarungs- und Deutungsmustern.

Von vielen Menschen als fragwtirdig empfundene TV-Formate wie ,Big Brother”,
,Germany’s next Topmodel“, ,Supertalent” sind auch deshalb so erfolgreich, weil
sie die Botschaft transportieren, ,dass jeder im Leben Erfolg haben kann und dass
vormals wichtige Voraussetzungen fir Berihmtheit und Karriere weniger bedeut-
sam geworden sind“ (Klaffke, 2011, S. 10)

Wie pragt die gemeinsam erlebte enorme Vielfalt von Angeboten, Mdglichkeiten

und Lebensentwirfen die Verhaltensdispositionen der Generation Y?
2.1. Motivationen, Werte und Normen der Generation Y

Zum Thema Generation Y sind eine Reihe mehr oder weniger reprasentativer Stu-
dien durchgefiihrt worden. Die beteiligten Studiengruppen hatten unterschiedliche
Motive. Die meisten Studien sind im Auftrag von Unternehmen oder Instituten
durchgeflhrt worden, die aus betriebswirtschaftlichen und Marketinggesichtspunk-
ten ein Interesse an Erkenntnissen lber die Wertesysteme und das (Kauf-) Verhal-
ten der nachsten Erwachsenengeneration haben. Es sind aber auch rein for-
schungsorientierte Publikationen zu finden.

Anders Parment fasst einige Studienergebnisse zusammen, z.B. mit der Fahigkeit
der Mitglieder der Generation Y, ,Informationen Uber das Internet zu gewinnen,

neue Technologien ungezwungen zu nutzen, und den Wunsch, einen Unterschied
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zwischen der Umwelt und dem eigenen Leben zu machen.“ (Parment, 2009, S. 16-
17)

Er betont, dass die 80er Generation in einer ,Gesellschaft mit hoher Transparenz,
stadndiger Kommunikation, vielen Wahlmaglichkeiten und gro3em Individualismus
aufgewachsen” sei.

Ein hoher Lebensstandard mit viel Spal}, vielen Freunden und vielen Urlaubsmdég-
lichkeiten pragt sowohl das Konsumverhalten der Generation als auch ihre Erwar-
tungen an das Arbeitsleben.

Als Konsumenten sind die 80er gewohnt, emotional angesprochen zu werden und
das Image von Marken zu beachten. Daher liegt der Schluss nahe, dass die 80er
Generation als Arbeitnenmer stark auf die Unternehmenskultur und das ,Image
der Arbeitgebermarke” achten wird. (Parment, 2009, S. 26)

Die Flut von Informationen und Werbeaussagen, mit der Menschen der Industrie-
nationen ausgesetzt sind, hat die Generation Y zudem frih darin trainiert, ,Strate-
gien fir ein effizientes Verhalten im Informationstiberschuss” zu entwickeln, die zu
einer kritischen Haltung und einem Automatismus in der Prifung von Informatio-
nen gefuhrt haben.

Diese Einschatzung deckt sich mit der Aussage eines jungen Bankfachwirts, der
berufsbegleitend Betriebswirtschaft studiert. ,Manchmal erzahlen die Dozenten
auch Sachen, die nicht stimmen. Wenn mir was komisch vorkommt, google ich das
schnell in meinem I-Pad, melde mich und stelle das richtig.“ Dem Dozenten er-
scheint dieses Verhalten sicher leicht respektlos, aber der junge Mann sagt darauf:
~Wieso, es ist doch wichtig, dass wir das richtig lernen, in der Prifung muss es ja
stimmen® und macht damit klar, dass er es gewohnt ist, Informationen auf ihre

Richtigkeit hin zu prifen und der Frage von Autoritat wenig Beachtung schenkt.

Dies deckt sich mit der Typisierung der Generation Y in einem Praxispapier der
Deutschen Gesellschaft fir Personalfihrung e.V., die Aussagen aus der Literatur
mit Beschreibungen von Teilnehmern eines Expertenworkshops kombiniert. Da-
nach tritt die Generation Y ,sehr selbstbewusst auf*, zeigt sich aber auch ,orientie-
rungslos und sprunghaft, ,sucht nach Sicherheit und Stabilitat, “strebt nach Leis-
tung, Sinn und Spal} im (Arbeits-) Leben, ,wlinscht sich Flexibilitdt in Raum und
Zeit", fordert stetige Entwicklung und klare Kommunikation und ,ist getibt im Um-
gang mit Technologie und Netzwerken“. (Deutsche Gesellschaft flr

Personalentwicklung e.V., 2011, S. 11)
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Zur Flexibilitdt in Raum und Zeit sagt der junge Bankfachwirt: ,Klar gehe ich wah-
rend der Arbeit zwischendurch ins Schwimmbad. Mein I-Phone habe ich dabei und
bin schon in der Umkleidekabine wieder erreichbar und anschlief3end bin ich wie-
der super fit und arbeite mit Sicherheit viel besser und schneller, als wenn ich das
nicht gemacht hatte.”

Haufig zitiert wird in diesem Zusammenhang aus einem von Bruce Tulgan berich-
teten Einstellungsgesprach bei einer amerikanischen Gesundheitsberatungsfirma.
Der junge Bewerber meinte gegen Ende des Gesprachs: ,Sie sollten wissen, das
Surfen flr mich sehr wichtig ist und es kénnte Tage geben, an denen die Bran-
dung richtig hoch ist. Wirde es lhnen etwas ausmachen, wenn ich an diesen Ta-
gen etwas spater zur Arbeit kdme?“ (Tulgan, 2009, S. 1) (Ubersetzung durch Verfas-
serin)

Auch deutsche Autoren wie Markus Albers pladieren fir ,mehr Freiheit in der
Festanstellung®“, weg von einer Prasenzkultur und hin zu einer flexiblen Vertrau-
ensarbeitszeit fur Wissensarbeiter, die eine gute Work-Life-Balance ermdglicht.
(Albers, 2008)

Eine Studie des Instituts Kienbaum zu den Motivationsfaktoren der Generation Y
im Arbeitsleben kommt zu dem Ergebnis, das es sieben Attribute gibt, die fir die
gesamte Generation wichtig sind: ,Herausfordernde Arbeit, Vergltung, kollegiales
Arbeitsumfeld, Standort, Karrieremdglichkeiten, Work-Life-Balance und Weiterbil-
dungs- und Entwicklungsmoglichkeiten®.

(Kienbaum Management Consultants GmbH, 2009 / 2010, S. 1)

Eine quantitative Umfrage unter 154 sogenannten “High Potentials“ der Generation
Y von Zehnder International und der Stiftung Neue Verantwortung zum ,Selbst-
und Fremdbild der nachriickenden Generation von Young Professionals® ergibt ein
differenziertes Bild Uber die Motivation und Bedurfnisse der Generation.

Als die drei gemeinsamen wichtigsten Motivationsfaktoren werden ,Freude an der
Tatigkeit®, ,personliche Weiterentwicklung® und ,Sinnhaftigkeit der Arbeit* genannt.
Zwei Drittel der Befragten wiinscht sich auf die Frage nach den idealen Arbeitsbe-
dingungen personliche Kontakte mit Kollegen und Geschéaftspartnern. In ,Round-
Table“- Gesprachen aufierten die Digital Natives dariiber hinaus, dass ihnen ein
offiziell kommuniziertes Image des Unternehmens nicht sehr wichtig sei, sondern
vielmehr die Glaubwiirdigkeit des Unternehmens, also die Ubereinstimmung von
Worten und Taten, ,Auf’en- und Innenleben®. (Wagner, Wittmann, & Ries, 2012)
Allen Publikationen gemeinsam ist die Skizze einer selbstbewussten, vernetzten

und kritischen Generation (Y wie ,why?*), die in einer wohlhabenden Gesellschaft
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mit pluralen Lebensmodellen, einer Vielfalt der Mdglichkeiten, einem Uberangebot
an Information und einem Bewusstsein flur globale gegenseitige Abhangigkeiten
aufgewachsen ist.

Das nachste Kapitel beschaftigt sich mit der Frage, wie sich die Praferenzen und
Verhaltensweisen der Generation Y auf die Wirklichkeit der Unternehmen auswir-

ken werden.

3. Welche Anforderungen stellt der Eintritt der Generation Y auf den Arbeits-

3.1

markt an die Unternehmen?

Demografische Entwicklung

Die ,12. Koordinierte Bevolkerungsvorausberechnung® des Statistischen Bundes-
amtes bis 2060 zeigt, dass die Bevolkerung der Bundesrepublik Deutschland ei-
nerseits insgesamt zurtickgehen wird und sich andererseits die Anteile der Alters-
gruppen an der Gesamtbevoélkerung zugunsten einer immer alter werdenden Ge-
sellschaft verschieben werden. Die Bevdlkerung im Erwerbsalter ,wird von
Schrumpfung und Alter besonders stark betroffen®. (Statistisches Bundesamt,
2009, S. 17) Die Zahl der heute etwa 50 Millionen Menschen im erwerbsfahigen
Alter wird sich bis 2030 auf etwa 42 bis 43 Millionen reduzieren und bis 2060 auf
36 Millionen Menschen zurtuckgehen.

Bei einem angenommenen gleichbleibenden Bedarf an Arbeitskraften bedeutet
dies, dass es fur Unternehmen in den nachsten Jahren immer schwieriger werden
wird, ihre Stellen zu besetzen und sich die Arbeitnehmer in einer immer glinstige-
ren Verhandlungsposition befinden werden.

Der aktuelle Fachkraftemangel ist momentan in Deutschland noch nicht flachen-
deckend vorhanden, sondern bezieht sich auf einzelne Branchen und Regionen.
Wahrend Arzte, Erzieher und Pflegepersonal bundesweit knapp sind, werden vor
allem in der Maschinen- und Fahrzeugtechnik und damit in den Regionen mit Ma-
schinenbau- und Fahrzeugindustrie Fachkrafte gesucht. Die Bundesanstalt fir Ar-
beit bezeichnet als Fachkraft grundsatzlich eine Person mit abgeschlossener Be-
rufsausbildung, die Betriebe meinen damit aber derzeit in der Mehrzahl hochquali-
fizierte Experten aus den Ingenieurberufen und der Informatik.

Trotzdem verweist die vom Bundestag in Auftrag gegebene Auswertung verschie-
dener Prognosen ,Fachkraftemangel in Deutschland® auf eine Veranderung der

Arbeitslandschaft hin zu einer Steigerung im Bereich der wissensbasierten Dienst-
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3.2

leistungen und damit auf einen steigenden Fachkraftebedarf in allen héher qualifi-
Zierten Berufen.

Die McKinsey-Studie ,Wettbewerbsfaktor Fachkrafte* empfiehlt Unternehmen, ihre
,versorgung mit Fachkraften in der benétigten Zahl und mit der notwendigen Qua-
lifikation® selbst zu sichern und spricht als Handlungsempfehlungen unter anderem
aus, die ,Attraktivitat als Arbeitgeber zu erhéhen. (Kolodziej, 2011, S. 13 ff)
Welche Anforderungen dies an die Unternehmen stellt, soll im Folgenden beleuch-

tet werden.

Anforderungen an Werte, Unternehmenskultur, Unternehmensimage und
Employer Branding

.Der Arbeitgeber muss Loyalitat verdienen, und das kann man nur, wenn man ein
guter Arbeitgeber ist, zu glauben, dass die Ziele des Unternehmens meine Ziele
sind, ist falsch - da tauscht man sich selbst.” Mit dieser selbstbewussten Aussage
zitiert Anders Parment eine Studentin der Fachrichtung Internationale Beziehun-
gen, geboren 1983. (Parment, 2009, S. 29)

Wie aber verdient sich ein Unternehmen die Loyalitat seiner Mitarbeiter aus der
Generation Y?

Eine Methode kann es sicher sein, als ethisch handelndes Unternehmen wahrge-
nommen zu werden. Zu unterscheiden ist hierbei die Unternehmungsethik von der
Flhrungsethik sowie der Begriff Ethik vom Begriff der Moral. Die Unternehmungs-
ethik regelt die idealen Normen, nach denen in einer Marktwirtschaft zwar gewinn-
strebend, jedoch verantwortungsvoll unternehmerisch gehandelt wird.

Die Fuhrungsethik befasst sich mit der Art und Weise der ,Austibung von Wei-
sungsbefugnissen von Flhrungskraften® in Bezug auf ihre Mitarbeiter und deren
ethischen Dimensionen.

Der Begriff Ethik beschreibt das ,methodisch disziplinierte Nachdenken® Gber mo-
ralische Normen und ist zunachst wertfrei. Moral enthalt die ,faktisch herrschenden
Normen® eines Kulturkreises, also die Vorstellungen darlber, was in einer be-
stimmten Gesellschaft als gut und richtig empfunden wird.

Somit sind moralische Entscheidungen davon gepragt, sich selbst und anderen
gegenlber Rechenschaft dariber abzulegen, ob eine Handlung als (sittlich) gut
oder schlecht zu bewerten ist; evtl. vorhandene attraktive Moglichkeiten auszu-
schlagen, sich dabei der ,Kantschen Maxime* (,Handle so, dass die Maxime dei-

nes Willens jederzeit zugleich als Prinzip einer allgemeinen Gesetzgebung gelten
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konnte®) zu unterwerfen und die Verantwortung fir seine Entscheidung zu Uber-
nehmen.

Ethische Normen, die in einem Unternehmen allgemein anerkannt sind, schaffen
eine gemeinsame Wertebasis, die wiederum Vertrauen schafft und Entschei-
dungsprozesse erleichtert. (Conrad & Trummer, 2010, S. 84-85)

Von entscheidender Bedeutung bei der Entwicklung und Kommunikation von mo-
ralischen Unternehmenswerten, die haufig in Leitbilder verfasst auf den Firmen-
homepages zu finden sind, ist es jedoch, dass diese auch im Unternehmen gelebt
werden. ,Inzwischen weild man, dass es die Diskrepanz zwischen Hochglanzbro-
schire und Wirklichkeit ist, die Mitarbeiter frustriert®. (Lehky, 2011, S. 85-86)

Fir die Rekrutierung von talentierten Mitarbeitern der Generation Y ist es beson-
ders wichtig, dass Aul3enbild und Realitat Gbereinstimmen.

Die Informationen dazu liefern Internetforen. Als uninteressant identifizierte Unter-
nehmen werden auf einem fir Arbeitnehmer guten Arbeitsmarkt nicht gewahlt oder
schnell wieder verlassen und die Internetforen und andere Netzwerke mit weiteren
Negativaussagen beschickt.

Bezuglich des ,Employer-Branding®, also dem Bestreben, aus dem Unternehmen
eine positive Arbeitgebermarke zu machen, stellen schlechte Kritiken eine zuneh-
mende Bedrohung dar, da diese im Internet sehr schnell Verbreitung finden und
selbst mit groRem Aufwand kaum getilgt werden kénnen.

Ein Betrieb, der als ,guter Arbeitgeber” wahrgenommen werden mochte, sollte da-
her eine Unternehmenskultur pflegen, ,die dem einzelnen Mitarbeiter Mut macht,
Inspiration vermittelt und Werkzeuge an die Hand gibt, neue Wege zu gehen und
gleichzeitig alte, weniger produktive Strukturen und Arbeitsmethoden zu eliminie-
ren. So wird der Arbeitgeber auch an Image und Attraktivitdt gewinnen®. (Parment,
2009, S. 61)

Unter einer Unternehmenskultur wird dabei ,die Gesamtheit gemeinsamer Wert-
und Normvorstellungen sowie geteilter Denk — und Verhaltensmuster verstanden,
die die Entscheidungen, Handlungen und Aktivitaten der Organisationsmitglieder
pragen®. (Zink, Fischer, Maxeiner, & Geildler, 2008, S. 64)

Die Entstehung einer inspirierenden Unternehmenskultur kann in einem ,doppelten
Fit* durch eine entsprechende Organisationsstruktur begunstigt werden. Die Orga-
nisationsstruktur soll ,die Leistungsprozesse so steuern, dass einerseits die Anfor-
derungen der Umwelt erflillt werden, an die die Organisation ihre Leistung abge-

ben will, und dass andererseits die Anforderungen der Mitglieder befriedigt wer-
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den, die diese Leistungen erbringen sollen®. (Zink, Fischer, Maxeiner, & Geiller,
2008, S. 54)

Organisationsstrukturen, die fir den Einsatz der 80er als geeignet erscheinen, ge-
ben Mdglichkeiten zu ,Kollaboration und Vernetzung innerhalb und auerhalb des
Unternehmens®, ermdglichen ,neue Formen der strukturellen Kooperation entlang
der Wertschopfungskette®, bieten ,flexible Arbeitszeitmodelle und Vertrauensar-
beitszeit an wie ,neue Formen der alternierenden Telearbeit von unterwegs” und
Homeoffice. Neben traditionelle Fluhrungskarrieren sollten Experten- und Projekt-
karrieren treten und auch die ,horizontale Rotation“ soll ermdglicht werden, gerne
auch ins Ausland. Besonders wichtig ist die Transparenz lUber bestehende ,Ent-
wicklungsoptionen® und die regelmafige ,Thematisierung des individuellen Ent-
wicklungspfads®.

In die Aus- und Weiterbildung sollten ,erlebnisorientierte Lernansatze® einfliel’en
sowie Formen des ,kollaborativen Lernens” mit Unterstitzung ,Computer- bzw. in-
ternetbasierter Medien®.

Auch dem betrieblichen Gesundheitsmanagement wird in Zukunft eine wichtige
Bedeutung zukommen. Nicht nur in Bezug auf die junge Generation im Unterneh-
men rickt das Thema ,Stresspravention und —bewaltigung“ in den Fokus und die
Vermittlung von Strategien fir die ,konzentrierte Erledigung ihrer Aufgaben® im an-
steigenden digitalen Datenfluss. (Klaffke, 2011, S. 17-18)

Im praktischen Unternehmensalltag ist fir den einzelnen Mitarbeiter zudem das
Verhalten der Vorgesetzten von zentraler Bedeutung, denn ,Kulturen [werden]
durch Vorbild und Vorleben der Fuhrung fur alle sichtbar (...) beeinflusst.“ (Zink,
Fischer, Maxeiner, & Geildler, 2008, S. 65)

Welche Verhaltensweisen fordert die Beschaftigung von Mitarbeitern der Genera-

tion Y von ihren jeweiligen Flihrungskraften?

4. Welche Anforderungen werden an die Fiihrungskrafte gestelit?

41

Fihrung und Fiihrungsstile

Die Fuhrung eines Unternehmens wird unterteilt in die sachbezogene und die per-
sonenbezogene Fihrung. Die personenbezogene Fuhrung ist definiert als ein so-
ziales Geschehen und ,umfasst den direkten, unmittelbaren, informativen Aus-
tausch zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter. Die Beziehung der beiden Akteu-
re vollzieht sich im Kontext innerbetrieblicher Regeln und Formalismen und wird

von diesen beeinflusst. (Conrad & Trummer, 2010, S. VI)
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Insofern ist Mitarbeiterfihrung definiert als ,Anwendung und Umsetzung geltender
betrieblicher, sozialer und rechtlicher Regeln“ und hat zum Ziel die Motivation und

»verhaltenssteuerung“ von Mitarbeitern im Sinne der Unternehmensziele.

Da Fuhrung ,ein sehr komplexer und dynamischer sozialer Informations- und Aus-
handlungsprozess* ist (Conrad & Trummer, 2010, S. 32) werden als Fuhrungskraf-
te ,intelligente Fuhrungsdiagnostiker gebraucht, welche die ,persdénlichen Eigen-
heiten, Bedurfnisse, Fahigkeiten und Werthaltungen der Gefuhrten“ bericksichti-
gen. (Conrad & Trummer, 2010)

In der modernen Fuhrungsforschung wird grundsatzlich zwischen einem aufgaben-
bzw.- leistungsorientierten und einem personen- bzw. mitarbeiterorientierten Flh-
rungsstil unterschieden. Bei einem aufgaben- bzw.- leistungsorientierten Fih-
rungsstil betont der Vorgesetzte den Sachcharakter der Flihrungsbeziehung und
stellt die Aufgabenerfullung und Leistungserbringung in den Vordergrund. Ein per-
sonen- bzw. mitarbeiterorientierter FUhrungsstil berucksichtigt starker die Person-
lichkeit des Mitarbeiters und seinen sozialen Hintergrund und sorgt fur ein ange-
nehmes Arbeitsklima sowie Anerkennung bei der Aufgabenerfillung. Beide Varian-
ten kdnnen in unterschiedlichen Situationen und bei verschiedenen Gefuhrten er-
folgreich sein. (Conrad & Trummer, 2010, S. 40ff)

Ein Fuhrungsstil, der ,den Mitarbeitenden klare Ziele vorgibt, deren Einhaltung
kontrolliert und die Zielerfillung belohnt®, wird auch als ,transaktionale Flhrung*
bezeichnet, weil ein Austausch, eine Transaktion zwischen Leistung und Beloh-
nung stattfindet. Der Austauschvorgang als ,bedingte Belohnung“ ist ein Grund-
prinzip der transaktionalen Fuhrung. Ein weiteres Grundprinzip ist die Idee des
,Management by Exception®, das Fuhren nach dem ,Ausnahmeprinzip“, welches
ausdrlckt, dass die FUhrungskraft die Verantwortung zur Erledigung von Aufgaben

weitgehend ihren Mitarbeitern tbertragt und nur eingreift, wenn es notwendig ist.

Eine Anwendung der ziel- und ergebnisorientierten FUhrung ist das ,Fihren durch
Zielvereinbarungen® oder ,Management by Objectives®, wonach im gesamten Un-
ternehmen nach einer strategischen Vorgabe der Unternehmensfiihrung in allen
Abteilungen, Teams und fur alle Personen Unterziele zur Erreichung der strategi-
schen Vorgaben festgelegt werden. In der Regel ist die Leistungsbeurteilung der
Mitarbeiter durch die jeweilige Fihrungskraft an die Erreichung der Leistungsziele

geknipft und haufig auch die Zahlung bestimmter Gehaltsbestandteile.
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4.2

Der transaktionale Fuhrungsstil ist gut geeignet, um fir die Mitarbeiter Klarheit
uber die Erwartungen an ihre Arbeitsleistungen herzustellen, sollte aber um den

personlichkeitsorientierten Flhrungsstil erganzt werden.

Flhrungskrafte, die sich mit den spezifischen Bedirfnissen, individuellen Starken
und Entwicklungspotentialen ihrer Mitarbeiter auseinandersetzen und es zudem
schaffen, Mitarbeiter durch Visionen, vorbildhaftes Handeln, emotionale Ansprache
und Inspiration sowie geistige Anregung in ihren eigenen Zielen und Werten im
Sinne gemeinsamer Team- oder Unternehmensideale zu beeinflussen, beherr-
schen die hohe Kunst des Fihrens, den ,transformationalen® Fuihrungsstil.
(Bruch, Kunze, & B6hm, 2010, S. 162 ff)

Dieser fordert die intrinsische Motivation der Mitarbeiter und betont ,den Sinn und
die Bedeutung der gemeinsamen Ziele".
»1ransformationale Fihrungskrafte kénnen Begeisterung und Zuversicht erzeugen, die
andere mitreil’en, und sie vermitteln bei ihren Mitarbeitern ein Geflihl des Stolzes und
der Wertschatzung. Sie setzen einen intrinsischen Motivationsprozess in Gang, bei dem
der Mitarbeiter das Geflhl hat, dass er nicht in seine Rolle gezwungen wurde, sondern

diese aus freien Stiicken und eigener Uberzeugung angenommen hat.“ (Jenewein &
Brésamle, 2012, S. 10-11)

Anforderungen durch die Mitarbeiter der Generation Y

Diese Art des Fuhrens hat es sicher schon immer gegeben, sie ist inzwischen je-
doch in ihren Ausformungen und Wirkungen untersucht und kritisch beleuchtet
worden und wird den Praferenzen von Mitarbeitern der Generation Y, aber auch
generell von Mitarbeitern der modernen Wissensgesellschaft in idealer Weise ge-

recht.

Als Wunsch der Yer an Fiuhrungskrafte werden Starke, Klarheit und Ergebnisorien-
tierung, visionare und emotionale Ansprache angegeben sowie haufiges und per-
sonliches Feedback. Dieses Feedback muss nicht Uber regulare Mitarbeiterge-
sprache gegeben werden, sondern kann auch ein kurzes Telefonat sein, eine

Email oder eine SMS mit einem Smiley.

Soziale Netzwerke werden nicht als Ersatz fir personliche Face-to-Face-
Kommunikation genutzt, sondern als Erganzung. Direkte Gesprache werden als
wichtig angesehen und geschétzt. Von ihren Fuhrungskraften erwarten die Yer je-
derzeit ein offenes Ohr und die Ubernahme einer Coach — und Mentorenfunktion.

Ergebnisorientierung heifdt fur Yer, partnerschaftlich an der Erreichung von Zielen
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zu arbeiten und auf diesem Weg wenig auf Hierarchien zu achten. Sie arbeiten
gerne im Team und halten standig Kontakt sowohl zu anderen Mitarbeitern als
auch zu gleichaltrigen Freunden, deren Wissen und Unterstitzung durchaus auch
online wahrend der Arbeitszeit zur Bewaltigung anstehender Arbeitsaufgaben ge-
nutzt wird. Sie sind bereit, standig dazuzulernen und tun dies auch selbstbestimmt,
online und in Netzwerken. (Lehky, 2011, S. 113)

~Je hdher die Qualifikation der Mitarbeiter und je jinger das Team, desto starker wird
der Chef (...) zukinftig als Berater gefragt sein, als Mentor, der den Weg ebnet und bei
Schwierigkeiten unterstitzend eingreift — nachdem er zuvor grundsétzliche Richtungs-
entscheidungen getroffen und Ziele fixiert hat.“ (Lehky, 2011, S. 132)

Nun kann nicht jede FUhrungskraft diesen Anforderungen in idealer Weise gerecht
werden. Hier kommt der Personalentwicklung die Aufgabe zu, die FUhrungskrafte
bei der Entwicklung eines transformationalen Flihrungsstils zu unterstitzen, der al-
len Mitarbeitergruppen, aber insbesondere den jungen Mitarbeitern aus der Gene-

ration Y zugutekommt.

5. Wie kann Personalentwicklung / Personalmanagement Fiihrungskrafte im

Umgang mit der Generation Y unterstiitzen?

Der Unternehmensbereich der Personalentwicklung bzw. des Personalmanage-
ments bewegt sich zwischen der Orientierung auf die Kompetenzentwicklung ein-
zelner Mitarbeiter im Unternehmen und der Organisationsentwicklung des ganzen
Unternehmens.

Als Aufgabenfelder des Personalmanagements oder Human Ressource Manage-
ments werden angesehen: ,Personalfiihrung und —motivation, Personalplanung
und —bedarfsbestimmung, Personalbeschaffung und —gewinnung, Personalmarke-
ting, Personalauswahl und Personalentwicklung®.

Fir die Personalentwicklung gibt es weder eine einheitliche Definition noch einen
gleichbleibenden Ansatz. Personalentwicklung kann sowohl einen Weiterbildungs-
ansatz, als auch einen Problemldsungs- oder strategieorientierten Ansatz verfol-
gen, sowie enger oder weiter gefasst werden. (Kramer-Sturzl, 2011, S. 26)

Fir diese Hausarbeit wird von einer strategieorientierten Personalentwicklung

ausgegangen und folgender Merksatz angenommen:

.Basis einer professionellen PE ist die dezidierte Definition einer Strategie fir die Kom-

petenzentwicklung (,Uber welche Kompetenzen sollen unsere Mitarbeiter verfiigen?*)
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und die Organisationsentwicklung (,Wie gestalten wir den kontinuierlichen Wandel so-

wie notwendige Veranderungen im System?“) (Arnold, 2011, S. 21)

In den vorhergehenden Kapiteln ist bereits einiges zu den Merkmalen einer Orga-
nisationsstruktur und Unternehmenskultur gesagt worden, die es dem einzelnen

Mitarbeiter der Generation Y in einem ,doppelten Fit* ermdglicht, seine Leistungs-
potentiale sowohl zum Wohle der Firmenziele auszuschdpfen als auch seine eige-

nen Entwicklungsziele zu verfolgen.

Die eigene Weiterentwicklung sowie haufiges Feedback sind fur Mitarbeiter der
Generation Y von besonderer Wichtigkeit. Beide Themen berthren zentrale Auf-
gaben von Fluhrungskraften in der Beziehung zu ihren Mitarbeitern, daher ist deren

Kompetenz zu mitarbeiterorientierter Filhrung zu starken und zu entwickeln.

Arnold definiert fir eine moderne Personalentwicklung die vier Dimensionen Be-
triebliche Ausbildung, Betriebliche Weiterbildung, Kompetenzentwicklung und Or-
ganisationsentwicklung sowie die Wahrnehmung von achtzehn Funktionen: Kom-
petenzanforderungen klaren, Mitarbeitergesprache, Entwicklungsplane, Leitbild-
und Kennzahlenorientierung, Zielvereinbarungen als Fuhrungsinstrument, Quali-
tatssicherung als Steuerungsinstrument, Auswahlprozesse, Ausbildungsplanung,
Ausbildertraining, Ausbildungsleitbild, Lernkulturwandel, Sicherung auf3erfachlicher
Effekte, Bedarfsanalyse, Bedarfserschlielung, Weiterbildungsorganisation,
Dozentenauswahl bzw. -qualifizierung, Fihrungskrafteentwicklung und Transfersi-
cherung. (Arnold, 2011, S. 10)

Der folgende Abschnitt konzentriert sich auf die Funktion ,Fihrungskrafteentwick-
lung“ und betrachtet die Rolle der Personalentwicklung flir die mitarbeiterorientier-

ten Kompetenzen von Fihrungskraften.

Erpenbeck definiert die Kompetenzen von Menschen als ,die Fahigkeiten, in un-
erwarteten, zukunftsoffenen, zuweilen chaotischen Situationen kreativ und selbst-
organisiert zu handeln®. Kompetenzen sind weder pures Wissen noch Persoénlich-
keitseigenschaften, sondern die Fahigkeit, ,fachlich-methodisch in Bezug auf
Sachverhalte“ zu handeln, die Fahigkeit, ,mehr oder weniger aktiv* zu handeln,
die Fahigkeit, sozial und kommunikativ in Bezug auf Andere® zu handeln und die
~Fahigkeit, reflexiv in Bezug auf die eigene Person zu handeln®.

Um nachhaltig berufliche Kompetenzen zu entwickeln, muss das Lernen in einer

Art und Weise stattfinden, die mit zum Teil verstorenden, ,labilisierenden” Erleb-
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nissen verknupft ist, das eigene, emotional behaftete Tun ermdglicht und die Lern-
erlebnisse im beruflichen, sowie in einem sozialen und situativen Kontext stattfin-
den lasst. (Erpenbeck, 2013)

Daher kann es sinnvoll sein, dass die PE Fihrungskréaftetrainings z.B. zum
transformationalen Fuhrungsstil organsiert, an denen off-the-job teilgenommen
werden kann, um dem Fihrungshandeln fachlich-methodische Grundlagen zu ge-
ben. Viel wichtiger scheinen jedoch handlungsorientierte Lerngelegenheiten on-
the-job im direkten beruflichen Kontext zu sein, um die aktive Handlungsfahigkeit
zu weiterzuentwickeln.

Arbeitsplatzorientierte Methoden wie z.B. Mentoring oder Coaching kénnten gute
Dienste zur Fuhrungskrafteentwicklung leisten und Tutoren- oder Mentoren-
Programme gleichzeitig dem Wunsch der Yer nach Feeback und individueller Be-
treuung entgegenkommen.

Coaching ist eine Methode, Menschen im beruflichen Kontext mithilfe einer wert-
schatzenden Beratungsbeziehung in ihrer Leistungsfahigkeit zu stabilisieren oder
weiterzuentwickeln. Der Coach kann ein externer oder ein interner Berater sein
oder auch eine Fuhrungskraft. Prinzipiell sind Gruppencoachings mdglich, in der
Regel findet Coaching jedoch in einem Zwei-Personen-Setting statt. In vielen Un-
ternehmen wird Coaching nur fur Flihrungskrafte zur Begleitung ihrer Flihrungsta-
tigkeit eingesetzt, jedoch ist arbeitsplatzbezogenes Coaching fur Mitarbeiter auf al-
len hierarchischen Ebenen mdglich. Vom Wortursprung her ist der Coach der Len-
ker einer Kutsche und Betreuer der Pferde. Das Bild eignet sich durchaus zur Be-
schreibung der Beziehung zwischen Coach und seinem Klienten, dem Coachee:
Der Coach lenkt und betreut seinen Coachee, aber laufen muss dieser selbst. Der
Coach gestaltet den Beratungsprozess, der berufliche und personliche Themen,
Probleme und Fragestellungen oder eine Mischung aus beiden beinhalten kann,
die gewonnenen Erkenntnisse nimmt der Klient in den taglichen Arbeitsablauf mit
und verarbeitet sie dort weiter.

Soll die Fihrungskraft als Coach flur einen Mitarbeiter fungieren, ist dies nur in ei-
ner wertschatzenden, angstfreien und von flachen Hierarchien gepragten Arbeits-
umgebung mdglich und sinnvoll.

Bei ,richtigem Einsatz" ist Coaching ein

-hervorragendes Werkzeug zur Férderung der Mitarbeiter und der Entwicklung ihrer
Schlisselqualifikationen wie z.B. Eigenverantwortung, Partizipation, Kommunikation,
selbstandiges Problemlésen und Umgang mit Konflikten — es kdnnen also mit anderen
Worten fachliche, soziale, methodische und personale Kompetenzen eine Rolle spie-
len®.

(Kramer-Stirzl, 2011, S. 47-49)
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Eine weitere Methode zur Entwicklung von Mitarbeitern ist die Einflhrung von
Mentoring im Unternehmen. Mentoring ist ein
.Betreuungskonzept flir neue Mitarbeiter bzw. Nachwuchsfiihrungskrafte mit dem Ziel,

diese (Mentees genannt) in ihrer beruflichen und personlichen Entwicklung zu unter-
stutzen und sie in ihrer Karriere voranzubringen®. (Kramer-Stirzl, 2011, S. 49)

Im Gegensatz zum Coaching, in dem sich der Beratungsprozess idealtypisch auf
die Erfahrungen des Coachees konzentriert, findet im Mentoring ein offener Erfah-
rungsaustausch zwischen einem meist alteren, erfahrenen Mentor und seinem
jungeren Mentee statt, der auch die Weitergabe von informellem Wissen zur Un-
ternehmenskultur beinhaltet. Wie beim Coaching enthalt der Mentoring-Prozess
individuelle Beratung und Rickmeldung, kann aber auch direkt der Karriereférde-
rung dienen, indem der altere Mitarbeiter den jingeren in seine Netzwerke einfihrt

und bei einem evtl. eigenen Aufstieg mit sich zieht.

Mentoring ermdglicht eine rasche Einarbeitung und Integration, stellt eine auf ei-
nen langeren Zeitraum (6 bis 18 Monate) angelegte praxisnahe Foérderung der
Handlungskompetenzen dar und dient der Personlichkeitsentwicklung sowohl des

Mentee als auch des Mentors.

Mentoren reflektieren ihren eigenen Werdegang und wie sie ihre Ziele erreicht ha-
ben, stellen sich den Fragen des Mentee Uber ihre Art zu flhren, denken Uber die-
se nach und trainieren ganz allgemein ihre sozialen und kommunikativen Kompe-
tenzen. Zugleich kann Mentoring in ein Wissensmanagement —Konzept eingebun-
den werden, um Erfahrungswissen alterer Mitarbeiter explizit und fir die nachste

Mitarbeitergeneration verfiigbar zu machen.

Mentoring und Coaching sind Bestandteile einer mitarbeiterorientierten Fihrungs-
und Unternehmenskultur. Sie sind zwei gezielt anwendbare Methoden, die von der
Personalentwicklung eingefiihrt werden kdnnen, um Fihrungskréafte im adaquaten

Umgang mit Mitarbeitern der Generation Y zu untersttzen.
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6. Fazit

Die Frage, ob der Eintritt der Generation Y in den Arbeitsmarkt einen Wandel in
den Unternehmen verursachen oder begtinstigen wird, bleibt abzuwarten. Erste
Anzeichen sprechen daflr: Firmenchefs von mittelstandischen Unternehmen tref-
fen sich in Seminaren zum ,Employer Branding“ und klagen darlber, dass sie von
den hervorragenden Fachkraften, die sie suchen, nicht gefunden werden oder als
potentieller Arbeitgeber ignoriert werden. Auf die Frage an den Vertreter einer Ma-
schinenbaufirma, ob denn die zweitbesten Absolventen nicht auch gentigen wiir-
den, kommt die Antwort: ,Nein, wir brauchen die Besten, um wettbewerbsfahige
Innovationen hervorzubringen und konkurrenzfahig zu bleiben.“ Derselbe Perso-
nalverantwortliche berichtet ungldubig von einem Vorstellungsgesprach, in der ihn
der Bewerber gefragt hat, ob es denn auch eine Kantine gabe, was er verneinen

musste.

Wenn eingeubtes Verhalten von Fuhrungskraften sich andern soll, braucht es oft
eine gewisse ,Verstorung“ oder ,Pertubation®. (Arnold, 2012) Die Verstérung
scheint bereits vorhanden zu sein. Wenn ein attraktives Unternehmen wie BMW im
Jahr 2013 am kinderreichen Standort Regenburg mit dem bisherigen Auswahlver-
fahren nicht mehr alle Ausbildungsplatze besetzen kann, dann fuhrt das zu einer

Irritation der Personalverantwortlichen und der Firmenleitung.

Mitarbeiterorientierte Fihrung kann nur als Teil eines Gesamtkonzepts eines Un-
ternehmens gelebt werden. Das Personalmanagement kann entsprechende Maf3-
nahmen initiieren, kann die Organisationsentwicklung im Sinne eines solchen
Konzeptes unterstitzen und vorantreiben, kann Flhrungskrafte in mitarbeiterorien-

tierter FUhrung ausbilden, coachen und weiterbilden.

In vielen Unternehmen werden bereits groRe Anstrengungen zur Steigerung der
Attraktivitat als Arbeitgeber unternommen. Die MalRnahmen reichen von betriebli-
cher Gesundheitsforderung, altersgerechter Arbeitsplatzgestaltung, familien- und
lebensphasengerechter Personalpolitik Gber Teilnahmen an Girl’'s Days und Fir-
menkontaktmessen, Zertifizierungen als ,Top Job“ Unternehmen und die
Auditierung fur das ,Beruf und Familie“-Zertifikat bis hin zur Installierung von Fach-
und Projektkarrieren statt der bisher Ublichen Flhrungskarrieren. Auch eine stark
mitarbeiterorientierte Fihrungskultur wird von immer mehr Firmen bereits prakti-

ziert. Dabei tun sich besonders die klein- und mittelstandischen Betriebe hervor,
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die in Deutschland 80 % aller Arbeitsplatze anbieten, aber von Absolventen nicht
im ersten Moment der Jobsuche als Arbeitgeber wahrgenommen werden oder aus

der Bewerbersicht Standortnachteile haben.

Eine mitarbeiterorientierte Fihrungs- und Unternehmenskultur, die Arbeitnehmer
nicht nur als austauschbaren menschlichen Produktionsfaktor sieht, wiinscht sich
im Grunde jeder Mitarbeiter. Die Vertreter der Generation Y sind zum Teil die Kin-
der der Eltern, die man aus Rationalisierungsgriinden mit oder ohne Abfindungen
entlassen hat, die man als Flhrungskrafte mit der ganzen Familie um die Welt ge-
schickt hat, die unter Fuhrungskraften arbeiten mussten, die nicht fuhren; als er-
fahrene Mitarbeiter unter unerfahrenen jungen Chefs litten oder nach jahrzehnte-

langen 70-Stunden Wochen Burn Out oder Herzinfarkte erlebten.

Daher sind sie sensibilisiert fir die Themen Work-Life Balance und wertschatzen-

de Fuhrung und versuchen, diese in ihrem Arbeitsleben zu realisieren.

Der Mangel an Arbeitskraften ist noch nicht so grof3, dass er sich positiv auf die
Gehaltsentwicklung niederschlagt, sicher auch, weil die Firmen unter globalem

Konkurrenz- und Kostendruck stehen.

Da aber bei den Mitarbeitern aus der Generation Y das Gehalt erst an vierter Stel-
le steht nach ,Freude an der Tatigkeit®, ,personlicher Weiterentwicklung“ und
»Sinnhaftigkeit der Arbeit“ (Wagner, Wittmann, & Ries, 2012, S. 34), sind die Fir-
men auch aus betriebswirtschaftlicher Sicht gut beraten, eine mitarbeiterorientierte
Flhrungskultur zu praktizieren, die nicht viel kostet, aber dazu beitragt, gute und

innovative Mitarbeiter zu finden und im Unternehmen zu halten.

Eine zukunftsorientierte und auf die Bedurfnisse der Generation Y zugeschnittene
Personalentwicklung férdert die Kompetenzen von Fihrungskraften im wertschat-
zenden und empathischen Umgang mit inren Mitarbeitern durch arbeitsplatzorien-
tierte MaRnahmen wie Coaching und Mentoring, eingebettet in eine mitarbeiterori-

entierte Unternehmenskultur.

19



Hausarbeit Stefanie Breuer-Indefrey des 2./3. Semesters zu PE 0600 — Mitarbeiterfiihrung

Literaturverzeichnis

Albers, M. (2008). Morgen komm ich spdter rein. Frankfurt am Main: Campus Verlag GmbH.

Arnold, R. (2011). Personalentwicklung - Eine Grundlegung, Studienbrief Nr. PE 0110 des
Master-Fernstudiengangs Personalentwicklung der TU Kaiserslautern. Kaiserslautern:
unveroffentlichtes Manuskript.

Arnold, R. (2012). Transformationale Fiihrung durch transformatives Lernen. Kaiserslautern:
Technische Universitat Kaiserslautern, unveroffentlichte Prasentation.

Bartels, I. (Januar 2002). Generation X. Zum inflationdren Gebrauch des Begriffes "Generation"
im aktuellen Mediendiskurs. Abgerufen am 17. Februar 2013 von http://www.kultur-uni-
hamburg.de/volkskunde/Texte/Vokus/2002-1/generation-x.html

Bruch, H., Kunze, F., & B6hm, S. (2010). Generationen erfolgreich fiihren. Wiesbaden: Gabler
Verlag.

Bruhns, P. (kein Datum). www.internet-chronik.de. Abgerufen am 16. Marz 2013 von
http://www.internet-chronik.de/1989-03-02.html

Conrad, P., & Trummer, M. (2010). Mitarbeiterfiihrung - Grundlagen und Konzepte,
Studienbrief Nr. PE 0610 des Master-Fernstudiengangs Personalentwicklung der TU
Kaiserslautern. Kaiserslautern: unveroffentlichtes Manuskript.

Deutsche Gesellschaft fir Personalentwicklung e.V. (September 2011). Zwischen Anspruch und
Wirklichkeit: Generation Y finden, férdern und binden. Abgerufen am 15. Februar 2013 von
http://www.stud.fernuni-hagen.de/q4520874/materialien/20111101_geny.pdf

Deutsche Shell Holding GmbH. (2010). 16. Shell Jugendstudie. Abgerufen am 15. Méarz 2013
von Jugend 2010: http://www.shell.de/aboutshell/our-commitment/shell-youth-
study/2010/globalisation.html

Erpenbeck, J. (2013). Der Siegeszug des Kompetenzdenkens. Kaiserslautern: unveroffentlichte
Prasentation.

Jenewein, W., & Brosamle, S. (April 2012). Motivation von innen statt Karotte von auBen - wie
gute Flihrung wirkt. Wirtschaftspsychologie aktuell , S. 9-12.

Kienbaum Management Consultants GmbH. (2009 / 2010). Was motiviert die Generation Y im
Arbeitsleben? Abgerufen am 15. Februar 2013 von Personalwirtschaft:
http://www.personalwirtschaft.de/media/Personalwirtschaft_neu_161209/Startseite/Downlo
ads-zum-Heft/0910/Kienbaum_GenerationY_2009_2010.pdf

Klaffke, M. H. (2011). Personalmanagement von Millenials. Wiesbaden: Gabler Verlag.

20



Hausarbeit Stefanie Breuer-Indefrey des 2./3. Semesters zu PE 0600 — Mitarbeiterfiihrung

Kolodziej, D. (2011). www.bundestag.de. Abgerufen am 17. Marz 2013 von
hhttp://www.bundestag.de/dokumente/analysen/2012/Fachkraeftemangel_in_Deutschland.p
df

Kramer-Stirzl, A. (2011). Aktuelle Entwicklungen in der Personalentwicklung, Studienbrief Nr.
PE 0120 des Master-Fernstudiengangs Personalentwicklung der TU Kaiserslautern.
Kaiserslautern: unveroffentlichtes Manuskript.

Lehky, M. (2011). Leadership 2.0. Frankfurt am Main: Campus Verlag GmbH.
Parment, A. (2009). Die Generation Y - Mitarbeiter der Zukunft. Wiesbaden: Gabler Verlag.

Schulmeister, R. (Dezember 2009). Gibt es eine "Net Generation"? Abgerufen am 17. Februar
2013 von http://www.zhw.uni-hamburg.de/pdfs/Schulmeister_Netzgeneration.pdf

Statistisches Bundesamt. (18. November 2009). www.destatis.de. Abgerufen am 16. Februar
2013 von
https://www.destatis.de/DE/Publikationen/Thematisch/Bevoelkerung/VorausberechnungBevo
elkerung/BevoelkerungDeutschland2060Presse5124204099004.pdf?__blob=publicationFile

Tulgan, B. (2009). Not everyone gets a trophy. San Francisco: Jossey-Bass.

von der Helm, D. (kein Datum). www.daniel-von-der-helm.com. Abgerufen am 16. Marz 2013
von http://www.daniel-von-der-helm.com/internet/chronologische-geschichte-des-
internet.html

Wagner, R., Wittmann, M., & Ries, s. (Marz 2012). Vorsicht vor Stereotypen - was die
Generation Y motiviert. Wirtschaftspsychologie aktuell , S. 32-38.

Zink, K., Fischer, K., Maxeiner, T., & GeiBler, H. (2008). Management von Verdnderungen,
Studienbrief Nr. PE 1110 des Master-Fernstudiengangs Personalentwicklung der TU
Kaiserslautern. Kaiserslautern: unveroffentlichtes Manuskript.

21



Hausarbeit Stefanie Breuer-Indefrey des 2./3. Semesters zu PE 0600 — Mitarbeiterfiihrung

Erklarung zur selbstandigen Erstellung

~Ich versichere, dass ich diese Hausarbeit selbststandig und nur unter Verwen-
dung der angegebenen Quellen und Hilfsmittel angefertigt und die den benutz-
ten Quellen woértlich oder inhaltlich entnommenen Stellen als solche kenntlich

gemacht habe.®

Regensburg, 27.03.2013




