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Kurzzusammenfassung

Die Generation der ab den 1980er Jahren Geborenen, genannt Generation Y,
tritt seit einiger Zeit als Arbeitnehmer in die Arbeitsméarkte ein. Im Jahr 2020
wird diese Gruppe die Halfte der Arbeitnehmer in der Bundesrepublik ausma-
chen. Lebensstil, Globalisierung, kulturelles und mediales Angebot fiihren bei
dieser Generation auch in der Arbeitswelt zu anderen Erwartungen und An-
spruchen als dies bei vorherigen Generationen der Fall war. In Literatur und
Studien wird diese Generation fast ausschlie3lich als selbstbewusst, ehrgeizig,

aufstrebend, sozial engagiert und mobil beschrieben.

Vor dem Hintergrund des zu erwartenden Fachkraftemangels widmet sich diese
Arbeit unter anderem der Frage, mit welchen Instrumenten das Personalmana-
gement der Unternehmen auf diese Situation reagieren kann, um bei der Ge-

winnung und Bindung von Mitarbeitern erfolgreich zu sein.
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1 Einleitung

Zu Beginn des neuen Jahrtausends wurde ich zum ersten Mal auf den Begriff
Generation Y aufmerksam. Dieser Begriff beschreibt die Generation von Arbeit-
nehmern, die in den 1980er Jahren geboren wurde und um die Jahrtausend-
wende in das Erwerbsleben eintrat. Heute weist diese Bevolkerungsgruppe et-
wa ein Alter von Mitte bis Ende 20 auf. Die damaligen Publikationen befassten
sich hauptséachlich mit den sich ergebenden Wissensasymmetrien, die sich
durch die altersgemischten Teams in den Unternehmen ergeben. Die neue Ge-
neration ist, anders als vorherige Generationen, mit digitalen Technologien auf-
gewachsen und nutzt diese ungezwungen, wahrend sich vorherige Generatio-
nen den Zugang erst langsam erschlieRen mussen. Die Generation Y zeichnet
sich jedoch nicht nur durch eine technologie-affine Lebensweise aus, sondern
verfugt auch Gber andere Erwartungen an das Arbeitsleben als vorherige Gene-
rationen. Im Hinblick auf den demografischen Wandel und den sich abzeich-
nenden Fachkraftemangel hat das strategische Personalmanagement die Auf-
gabe, sich mit der Generation Y auseinanderzusetzen und Handlungsansatze
zu entwickeln, um auch zukinftig Nachwuchskrafte zu gewinnen und dauerhaft
an das Unternehmen zu binden. Mégliche Engpass-, Motivations- und Austritts-
risiken werden somit vermieden und die Wettbewerbsfahigkeit der Unterneh-
men erhoht (Klaffke/Parment, 2011: 5).

Diese Ausarbeitung setzt sich mit der Generation Y als Arbeitnehmer auseinan-
der und gibt Hinweise, wie den zukunftigen Herausforderungen begegnet wer-
den kann. Im ersten Abschnitt werden die verschiedenen Generationen definiert
und ein Ausblick auf die zukinftige Entwicklung gegeben. Im zweiten Abschnitt
folgt ein Einblick in die Charakteristika der Generation Y auf gesellschaftlicher
Ebene sowie auf der Absatz- und Arbeitsmarktebene. Im darauffolgenden Ab-
schnitt werden die Auswirkungen auf die Personalarbeit fokussiert, aus denen
anschlieend Handlungsempfehlungen abgeleitet werden, um eine an den Be-

durfnissen der Generation Y orientierte Arbeitswelt zu schaffen.



2 Generationenbegriffe

Bevor in den folgenden Abschnitten auf die Unterschiede zwischen den genera-
tionalen Altersgruppen eingegangen wird, soll zunachst eine Definition des Be-
griffes Generation erfolgen. Der Begriff wird in unterschiedlichen Zusammen-
hangen verwendet. Hopflinger (1999: 6 - 12) unterscheidet zwischen dem ge-
nealogischen, dem p&adagogisch-anthropologischen und dem histo-
risch-gesellschaftlichen Generationenbegriff. Der genealogische Generationen-
begriff dient der Unterscheidung von Abstammungsfolgen innerhalb der Familie,
wahrend der padagogisch-anthropologische Generationenbegriff das Grund-
verhaltnis von Erziehung und das Verhaltnis zwischen vermittelnder und aneig-
nender Generation beschreibt. Nach dem historisch-gesellschaftlichen Genera-
tionenbegriff wird eine Generation als die Gesamtheit der Menschen einer un-
gefahr gleichen Altersstufe definiert. Die Angehdrigen der Generationen sind
dabei durch ein zeitlich gemeinsames und langerfristig pragendes Startereignis
und gleiche Generationserlebnisse miteinander verbunden und entwickeln auf-
grund dessen unterschiedliche Einstellungen und Identitaten, die sie voneinan-
der abgrenzen (Bruch/Kunze/B6éhm, 2010: 91 f., Klaffke/Parment, 2011: 6 f.).
Dabei ist zu beachten, dass nicht alle Angehdrigen einer Alterskohorte als
gleichartig betrachtet werden kdnnen. Vielmehr verfiigt jeder Einzelne tber in-
dividuelle Besonderheiten, Starken und Schwachen, die von den Eigenschaften

der jeweiligen Alterskohorte abweichen kdnnen.

Um die Jahrgéange voneinander abzugrenzen, werden die Geburtsjahrgdnge
von 1925 bis heute in vier Generationstypen dargestellt. Diese Einteilung orien-
tiert sich an der US-amerikanischen Gliederung, da fir den deutschsprachigen
Raum bislang keine einheitliche wissenschaftliche Gliederung existiert. Sie
dient lediglich als Orientierungshilfe und spiegelt die Erfahrungen des vermeint-
lichen Kollektivs wider, indem allgemeine Wesensmerkmale beschrieben wer-
den (Bruch/Kunze/Bohm, 2010: 94 ff.).

2.1 Die Stille Generation

Die Geburtsjahrgange 1925 bis 1945 werden sowohl in Europa als auch in
Amerika als Stille Generation (Silent Generation) bezeichnet. Dieser Begriff

geht auf einen Artikel des US-amerikanischen TIME-Magazines zurlck, der die



im Jahr 1951 heranwachsenden Jugendlichen beschrieb. Die wéahrend der
Weltwirtschaftskrise und des Zweiten Weltkrieges Geborenen gelten als ,kon-
ventionell, unentschlossen und die Enttauschung erwartend“ (Meister/Willyerd,
2010: 4). Diese Ansicht ist jedoch umstritten, da viele Studenten der 1968er-
Bewegung und Kunstler diesen Geburtsjahrgdéngen angehdren. In Deutschland
existiert zudem der Begriff Aufbau- oder Nachkriegsgeneration, der auf die Leis-
tungen dieser Geburtsjahrgange nach dem Zweiten Weltkrieg zurlckzufihren
ist. Mit dieser Definition gehen Merkmale wie Flei3, Belastbarkeit, Arbeitseifer
und Enthaltsamkeit einher, die die Grundlage fur das deutsche Wirtschaftswun-
der der spaten 1950er und frihen 1960er Jahre geschaffen haben. Derzeit und
in den kommenden Jahren treten die letzten Vertreter der Stillen Generation
aus dem Arbeitsleben aus. Im Jahr 2020 wird ihr Anteil an der arbeitenden Be-

volkerung mit einem Prozent nur noch gering sein (Meister/Willyerd, 2010: 4).

2.2 Die Babyboomer

Die Generation der Babyboomer umfasst die in den Jahren 1946 bis 1964 Ge-
borenen. Der Begriff geht auf den rasanten Geburtenanstieg (Babyboom) nach
dem Zweiten Weltkrieg zurtick. In Deutschland setzte diese Entwicklung im Ge-
gensatz zu den Vereinigten Staaten von Amerika erst ab dem Jahr 1955 ein. In
der zweiten Halfte der 1960er Jahre nahm die Geburtenzahl pro Frau unter an-
derem als Folge der Einfuhrung der Empfangnisverhitung durch die Antibaby-
pille jedoch rapide ab (sogenannter Pillenknick). Die Babyboomer sind in der
Nachkriegszeit aufgewachsen. Bis zur Verbesserung der wirtschaftlichen Vo-
raussetzungen durch das deutsche Wirtschaftswunder war die politische und
wirtschaftliche Situation durch eine tendenzielle Linksorientierung und durch
Warenknappheit gekennzeichnet (Parment, 2009: 22). Fur die Vertreter dieser
Geburtenjahrgange gehorte es zum Alltag auf Ihr Hab und Gut zu achten, was
sich auch in ihrem Konsumverhalten widerspiegelt. Arbeit ist fur sie eine Pflicht
und kein Erlebnis und soll primér die Versorgung der Familie sicherstellen. Die
Babyboomer haben gelernt, dass sie mit Flei3 und tberdurchschnittlicher Leis-
tungsfahigkeit die Voraussetzungen flr einen sicheren Arbeitsplatz schaffen
kénnen. Weltweit stellen die Babyboomer zurzeit noch fast 40 Prozent der Er-
werbstétigen, doch bereits im Jahr 2020 werden sie nur noch die zweitstarkste
Gruppe hinter der Generation Y bilden, die im Abschnitt 2.4 dargestellt wird
(Meister/Willyerd, 2010: 4).



2.3 Die Generation X

Der Begriff Generation X ist auf den kanadischen Autor Douglas Campbell
Coupland zurlckzufihren, der im Jahr1991 in seinem gleichnamigen
Episodenroman implizit das Lebensgefuhl der in den Jahren 1960 bis 1970 ge-
borenen ,Null-Bock-Generation® beschrieb. Fir diese Generation ist charakte-
ristisch, dass sie traditionelle Kernelemente wie Eltern, Familie, Arbeit nicht
mehr als Pflicht, sondern als eine von vielen Mdéglichkeiten das Leben zu fuh-
ren, betrachtet (Parment, 2009: 16). Die Kinder der 1960er und 1970er Jahre
wuchsen vielfach in Familien auf, in denen beide Elternteile erwerbstétig waren.
Dies ermdglichte zwar materielle Sorgenfreiheit, vielfach fehlte es ihnen jedoch
an Farsorge und Anerkennung der Eltern, was haufig zu Differenzen innerhalb
der Familien fuhrte. Die Generation X gilt als geburtenschwach und stellt heute
und im Jahr 2020 weltweit die drittgrof3te Gruppe der Erwerbstéatigen dar (Meis-
ter/Willyerd, 2010: 4).

2.4 Die Generation Y

Im Jahr 1993 tauchte in der US-amerikanischen Fachzeitschrift Advertising Age
zum ersten Mal der Begriff Generation Y auf. Er beschrieb die zwischen 1984
und 1994 Geborenen. Spatere Publikationen geben andere Zeitspannen an
(Klaffke/Parment, 2011: 5, Parment, 2009: 15f.). Nach  Meister/Willyerd
(2010: 2) wird diese Generation durch die Geburtsjahrgange von 1977 bis 1997
gebildet, die um die Jahrtausendwende (sogenanntes Millennium) in das Er-
werbsleben eingetreten sind oder in absehbarer Zeit eintreten werden. Aus die-
sem Grund werden die Angehdrigen dieser Generation vielfach auch als
Millennials bezeichnet. Weitere Begriffe fur diese Generation sind Digital Nati-
ves (digitale Eingeborene) oder (Inter)Net-Generation, die einen Hinweis auf die
Technikaffinitat dieser Generation geben (Meister/Willyerd, 2010: 4). In der vor-
liegenden Ausarbeitung wird der Begriff Generation Y verwendet. Das Y in der
Bezeichnung Generation Y bezieht sich dabei alphabetisch auf die vorherige

Generation X.

Die Generation Y wurde in ihrer noch immer andauernden Sozialisationsphase
vor allem durch die deutsche Wiedervereinigung am 3. Oktober 1990 und dem
damit verbundenen Ubergang vom Ost-West-Konflikt zu einer Vorherrschaft der

westlichen Kultur gepréagt. Sie hat nicht nur entscheidend von den Vorteilen der



Globalisierung, wie etwa der weltweiten Vernetzung und Mobilitat, profitiert,
sondern ist auch die erste Generation, die mit digitalen Medien aufgewachsen
ist und diese ungezwungen nutzt (Bruch/Kunze/Béhm, 2010: 108 ff.,
Parment, 2009: 16 f.). Wahrend sich die Vorgéanger-Generationen den Umgang
mit diesen neuen Technologien langsam erschlie3en mussten, ist er fur die Ge-
neration Y selbstverstandlich. Prensky beschrieb im Jahr 2001 (1 f.), dass die
Generation Y ihre technischen Fahigkeiten vergleichbar einer Muttersprache
anwende. Daraus entstinden unter Umstédnden Wissensasymmetrien und Rei-
bungsverluste gegentiber Vorgdnger-Generationen, die erst spater mit diesen
Technologien in Berihrung gekommen sind und sich diese Fahigkeiten wie eine
Fremdsprache erst aneignen mussten. Dabei verbleibe vielfach ein ,nicht-

digitaler” Akzent.

Die Generation Y stellt bereits heute weltweit die zweitgro3te Gruppe der Er-
werbstétigen dar. Im Jahr 2020 wird sie die Halfte der Arbeitnehmer ausmachen
und damit die groRte Personengruppe sein (Meister/Willyerd, 2010: 4). Aus die-

sem Grund verdient sie eine verstarkte Betrachtung.



3 Charakteristika der Generation Y

Nachdem im Abschnitt 2 ein Uberblick tiber die Generationenbegriffe gegeben
wurde, wird die Generation Y im Folgenden n&her betrachtet.

Seit Anfang des neuen Jahrtausends haben verschiedene Untersuchungen und
Studien versucht zu ergrinden, was die GenerationY von Vorganger-
Generationen unterscheidet. Nicht alle kommen zu dem gleichen Ergebnis, je-
doch lassen sich Unterschiede im Verhalten und tbergreifende Merkmale fir
die Generation Y bestimmen. Die neue Generation gilt als selbstbewusst, ehr-
geizig, aufstrebend, sozial engagiert, mobil und lebensbejahend. Auf der ande-
ren Seite wird die Generation Y als anspruchsvoll, impertinent und unverschamt
beschrieben (Enderle, 2008: 12, Meister/Willyerd, 2010: 2, Parment, 2009: 5).

Zunachst soll dargestellt werden, welche pragenden Veranderungen sich in den
Werten und den situativen Lebensbedingungen der Generation Y vollzogen ha-
ben, um so ein besseres Verstandnis fur die Verhaltensweisen der Generati-
on Y zu entwickeln. Dabei wird zunachst auf die gesellschaftlichen Entwicklun-
gen sowie die Entwicklungen am Absatz- und am Arbeitsmarkt eingegangen. Im
Anschluss lassen sich daraus Empfehlungen fur die Personalarbeit und die Ge-

staltung von Fuhrungsinstrumenten ableiten.
3.1 Gesellschaftliche Ebene

Bereits im Abschnitt 2.4 wurde dargestellt, dass die Generation Y von dem Auf-
kommen neuer Technologien profitiert hat und diese ungezwungen nutzt. Im
Folgenden wird dargestellt, wie die fortschreitende Globalisierung, das Internet
und das mediale Angebot die Einstellungen und Praferenzen der Generation Y

auf gesellschaftlicher Ebene beeinflusst haben.
3.1.1 Globalisierung

Vorherige Generationen, vor allem die Generation der Babyboomer, sind durch
eine starke Vernunftkultur und kollektivistische Werte gekennzeichnet. Die Wirt-
schaftswunderjahre der spaten 1950er und frihen 1960er Jahre standen vor
allem vor der Zielsetzung der Wohlstandsmehrung und dem damit verbundenen
Aufbau sozialstaatlicher Funktionen. Die Menschen verfolgten nicht ihre indivi-

duellen Ziele, sondern hatten den Wunsch, eine auf einer gemeinsamen Wert-



grundlage basierende Gesellschaft zu schaffen, was zu einem weitgehend
harmonischen Miteinander fuhrte und Verteilungsk&ampfe zwischen einzelnen
gesellschaftlichen Gruppen verminderte (Klaffke/Parment, 2011: 8 f., Parment,
2009: 21 1.).

Die Generation Y dagegen ist in einer Gesellschaft aufgewachsen, die durch
eine zunehmende Internationalisierung und weltweite Verflechtungen des Wirt-
schaftsgeschehens gepragt ist. Die Welt erscheint fur sie naher und transparen-
ter, und diese Generation verbindet damit vor allem die Freiheit, in fremde Lan-
der zu reisen und dort auch studieren und arbeiten zu konnen
(Klaffke/Parment, 2011: 8 f., Parment, 2009: 45 f.). Gleichzeitig wird die Globa-
lisierung jedoch auch mit Umweltzerstérung, Arbeitslosigkeit, Armut und Unter-
entwicklung assoziiert. Die Generation Y hat insbesondere die Bedrohungen
durch die globale Erwadrmung und die damit verbundenen Klima- und Umwelt-
veranderungen erkannt und achtet in weiten Teilen auf ein umweltbewusstes
Verhalten, zum Beispiel durch bewusstes Energiesparen, Verzicht auf ein eige-
nes Auto und aktives Engagement fir den Umweltschutz (Schneek-
loth/Albert, 2010: 183).

3.1.2 Internet und digitale Medien

Die Entwicklung des Internets und der digitalen Medien sind die wohl wesent-
lichsten Neuerungen und Veranderungen, die die Generation Y wéhrend ihrer
formativen Phase erlebt hat. Sie ist die erste Generation, die mit diesen neuen
Technologien aufgewachsen ist und diese ungezwungen nutzt. Bereits im Ab-
schnitt 2.4 wurde dargestellt, dass diese Generation damit einen weitreichen-
den Vorteil gegentber vorherigen Generationen besitzt, die erst zu einem spé-
teren Zeitpunkt des Lebens mit den neuen Technologien in Beriihrung gekom-
men sind und sich den Zugang zu den neuen Medien erst langsam und vielfach

mithilfe der Generation Y erschlieRen mussten.

In den vergangenen Jahren haben sich weitreichende Verdnderungen und Ent-
wicklungen ergeben. Ging es zu Beginn des neuen Jahrtausends vor allem um
den Zugang zum Internet und die Teilhabe, hat sich der Schwerpunkt seit etwa
sechs Jahren verlagert. Mit dem Aufkommen des sogenannten Web 2.0 und
Social Media (soziale Medien) steht heute vor allem der Wunsch nach Partizi-

pation, Vernetzung und Co-Kreation im Vordergrund. Der Nutzer fungiert dem-
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nach nicht nur als Konsument, sondern stellt selbst eigene Inhalte zur Verfu-
gung (sogenannter Prosumer, ein Kofferwort aus den Begriffen ,Produzent” und
-Konsument®). Beispiele hierfir sind Angebote wie das Onli-
ne-Gemeinschaftsnetzwerk Facebook oder das Videoportal YouTube.

3.1.3 Mediales Angebot

Neben der Einfihrung des Internets hat sich auch das mediale Angebot in den
vergangenen zwanzig Jahren verandert und die Generation Y beeinflusst. Mit
der Einfihrung des zumeist werbefinanzierten Privatfernsehens in den 1980er
Jahren ist das Sendeangebot der Rundfunk- und Fernsehanstalten stetig ge-
stiegen. In den 1990er Jahren wurden Fernsehserien populér, die vor allem die
zu dieser Zeit jugendlichen Zuschauer ansprachen und dieser Zielgruppe einen
glamourtdsen Lebensstil und am Konsum orientierte Lebensverhaltnisse zeig-
ten. Zudem wurden die ersten Reality TV-Formate, Casting Shows und Life-
style-Magazine ausgestrahlt, die den Zuschauern signalisierten, dass jeder,
unabhangig von seinen bisherigen Anstrengungen in der Lage sei, erfolgreich

zu sein, wenn er seine Chancen nutzt (Klaffke/Parment, 2011: 10).

Seit einiger Zeit zeichnet sich eine weitere wichtige Entwicklung des medialen
Angebots ab. Ganz im Sinne des Wunsches nach Partizipation im Web 2.0 bie-
tet das Internet-Videoportal YouTube seinen Nutzern die Mdglichkeit, eigene
Inhalte zu veroffentlichen und einer breiten Masse zuganglich zu machen. Die
Nutzer gehdren zu einem grof3en Teil der Generation Y an und verfigen uber
eigene Kandle, auf denen sie ihren Abonnenten in regelmafiigen Abstanden
Uber verschiedenartige Themengebiete informieren, Empfehlungen ausspre-

chen oder ihr Wissen vermitteln.
3.2 Absatzmarktebene

Noch vor ein paar Jahrzehnten waren die Wahl- und Einflussméglichkeiten fur
Konsumenten in vielen Lebensbereichen eingeschrankt. Dies lasst sich am Bei-
spiel der Telekommunikationsbranche verdeutlichen. Bis zu der Liberalisierung
des Sprachtelefondienstes in Deutschland im Jahr 1998 war der deutsche Tele-
kommunikationsmarkt stark monopolistisch strukturiert. Als Folge der Deregulie-
rung entstand ein intensiver Wettbewerb, von dem die Konsumenten durch zum
Teil drastisch gesunkene Preise profitierten. Gleiches galt auch fir den Gas-,
Post- und auf dem Eisenbahninfrastrukturmarkt. Die Globalisierung und das
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damit verbundene Auftreten internationaler Anbieter auf heimischen Markten,
leisteten einen zusatzlichen Beitrag und fihrte zu einem Anstieg der Preis-,
Leistungs- und Qualitatsmoglichkeiten der Konsumenten. Mit dem Aufkommen
und der Verbreitung des Internets stieg die Marktmacht der Konsumenten. Der
Markt wurde transparenter, die Konsumenten erhielten die Mdglichkeit, schnell
und gezielt Informationen Uber Produkte, Anbieter und Preise zu beschaffen
und Uber Bewertungsportale ihre Erfahrungen zu Produkten und Dienstleistun-
gen abzugeben, Weiterempfehlungen auszusprechen und sich somit aktiv ein-
zubringen. Infolgedessen wurden die Konsumenten zunehmend entschei-
dungsbewusster und anspruchsvoller, was sich auch in einer abnehmenden
Loyalitat gegenuber bisherigen Anbietern beobachten lasst
(Klaffke/Parment, 2011: 10 f., Parment, 2009: 35 f.).

Die zuvor genannten Veranderungen haben dazu beigetragen, dass die Unter-
nehmen erkannt haben, dass sich der Wettbewerb veréndert hat. Sie haben im
Laufe der Zeit mit einer Ausweitung und Schwerpunktverschiebung ihrer Marke-
tingaktivitaten reagiert. Es gilt, die eigene Leistung im Vergleich zu den Wett-
bewerbern herauszustellen (sogenannte Unique Selling Proposition) und den
Kunden emotional anzusprechen. Dies geschieht zum Beispiel durch den Auf-

bau einer Corporate Identity, die ein einheitliches Auftreten erméglicht.

Die Generation Y ist im Gegensatz zu vorherigen Generationen in dieser von
Marken gepragten Welt mit hoher Transparenz, stdndiger Kommunikation und
vielen WahIimdglichkeiten aufgewachsen. Von frihester Kindheit an wurde sie
durch speziell auf die junge Zielgruppe ausgerichtete Kommunikationsmalf3-
nahmen umworben und bekam durch die Inszenierung von Marken vermittelt,
dass die Verwendung bestimmter Marken und Produkte den eigenen Lifestyle
zum Ausdruck bringt. Dies hat sie zu anspruchsvollen und wahlerischen Kon-
sumenten gemacht, die dhnliche Erwartungen an ihr Erwachsenenleben und an
ihr Arbeitsleben stellen. Die Anbieter haben erkannt, dass die Wahlmoglichkei-
ten den Individualismus foérdern. Sie entsprechen diesem Bedurfnis zum Bei-
spiel durch individuell konfigurierbare Applikationen und Plattformen im Internet
oder durch das Konzept der kundenindividuellen Massenproduktion (sogenann-
te Mass Customization) fir Konsumguter. Dieses Konzept bedient den Wunsch
der Konsumenten nach Individualisierung ihrer Produkte, um somit ihre indivi-

duelle Lebensweise durch den Konsum auszudriicken. Die Konsumenten wer-
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den von den Herstellern in den Prozess der Leistungserstellung aktiv eingebun-
den und konnen ihre Produkte zum Beispiel in Bezug auf bestimmte Design-
merkmale oder die Passform individuell konfigurieren und gestalten
(Klaffke/Parment, 2011: 11).

3.3 Arbeitsmarktebene

Der Arbeitsmarkt ist durch den Dialog zwischen Anbietern (Arbeithehmern) und
Nachfragern (Arbeitgeber) gekennzeichnet und unterliegt einem standigen
Wandel. In Zeiten des wirtschaftlichen Aufschwungs werden vermehrt Arbeit-
nehmer gesucht, wahrend Arbeitgeber in Phasen der Rezession dazu tendie-
ren, Arbeitnehmer freizusetzen. Damit kommt es zu einem Uberschussangebot
an Arbeitskraften, das ungleich auf verschiedene Berufsgruppen und Alters-

klassen verteilt ist.

Im Verlauf der letzten Jahre war wie in allen westlichen Industrienationen auch
in Deutschland ein struktureller Wandel zu einer Dienstleistungsgesellschaft zu
beobachten. Der Anteil des Dienstleistungsbereiches am Bruttoinlandsprodukt
in Deutschland ist von 62 Prozent im Jahr 1991 auf 69,10 Prozent im Jahr 2011
gestiegen (Statista, 2012, Statistisches Bundesamt, 2012). Infolgedessen wer-
den Talente, Werte und andere immaterielle Faktoren fur die Unternehmen im-
mer wichtiger, um ihre Wettbewerbsfahigkeit langfristig zu sichern und zu erhal-
ten (Klaffke/Parment, 2011: 11 f.). Dieser Trend geht mit steigenden Anforde-
rungen der Qualifikationsstrukturen einher und wird vor allem Hochschulabsol-
venten begunstigen. Die Bedeutung der Ausbildung und des lebenslangen Ler-
nens wird steigen. Nachdem der Ausbildungsmarkt viele Jahre an Ausbildungs-
platzen unterversorgt war, hat sich die Situation in den letzten Jahren bedingt
durch den demografischen Wandel deutlich entspannt. Fur die Wirtschaft wird
es immer schwieriger, ihren Fachkraftebedarf durch berufliche Ausbildung zu
sichern (BIBB, 2011: 81).

Der Bedarf an Arbeitskréaften wird in den kommenden Jahren zunehmen. Fur
das Jahr 2015 ergibt sich ein bundesweiter Bedarf an Arbeitskréaften von etwa
37,3 bis 37,6 Millionen. Das Angebot an Arbeitskraften wird jedoch schon bis
2015 auf knapp 37,0 Millionen sinken. Diese Entwicklung hangt mit dem Aus-
scheiden der Babyboomer aus dem Erwerbsleben zusammen. Die Babyboomer

werden grof3e Licken hinterlassen, die nicht durch nachfolgende Generationen
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ersetzt werden konnen (Bund-Lander-Kommission, 2002: 3 f.). Bei einem rech-
nerischen Vergleich des Bedarfs an Arbeitskraften mit dem Angebot an Arbeits-
kraften misste sich der Sockel der Arbeitslosen in den nachsten Jahren verrin-
gern und ab dem Jahr 2015 sogar auflésen. Dieses Ergebnis der Vollbeschafti-
gung wird jedoch kaum auftreten, da keine ausnahmslose Deckung zwischen
nachgefragten und angebotenen Qualifikationen zu erreichen ist. Solange die-
ses Angebot nicht erhéht werden kann, ist davon auszugehen, dass zuneh-
mend ein Mangel an nachgefragter Qualifikation eintreten wird. Durch die ge-
nannten Einflisse wird eine Generation von Arbeitnehmern in den Markt eintre-
ten, die ein Portfolio verschiedener Téatigkeiten ausibt, die sowohl in zeitlicher
als auch in beruflicher Hinsicht variieren. Der Trend zur H6herqualifizierung wird
sich in den kommenden Jahren fortsetzen. Das Angebot an Arbeitskraften mit
einer abgeschlossenen Berufsausbildung wird den Bedarf an Arbeitskraften
rechnerisch nahezu decken. Verlierer am Arbeitsmarkt sind Erwerbspersonen,
die nicht Uber eine abgeschlossene berufliche Ausbildung verfligen. Die Nach-
frage nach gering qualifizierter Arbeit bleibt deutlich hinter dem Angebot zuriick
(Bund-Lander-Kommission, 2002: 5 f.).

Mit dem Ausscheiden der Babyboomer aus dem Erwerbsleben wird die Genera-
tion Y einen grof3en Einfluss auf den zukinftigen Arbeitsmarkt und die Art und
Weise, wie Arbeit organisiert, geplant und ausgefuhrt wird, austiben. Fir die
Unternehmen wird es zu einer der Kernaufgaben werden, eine Umgebung zu
schaffen, die den Ansprichen der Generation Y entspricht, um von dieser Ge-
neration als attraktiver Arbeitgeber wahrgenommen zu werden und potentielle
Mitarbeiter dauerhaft an das Unternehmen zu binden (Enderle, 2008: 12.
Parment, 2009: 70).

Nach einer Absolventenstudie der Management Consultants Kienbaum
(2010: 81.), sind das Angebot von Entwicklungs- und Selbstverwirklichungs-
moglichkeiten das wichtigste Entscheidungskriterium bei der Arbeitgeberwahl
junger Berufseinsteiger. Anders als in vorherigen Generationen, in denen die
Arbeit als Pflicht galt und primar der Versorgung der Familie diente, wird sie
heute immer weniger als Pflicht betrachtet, sondern dient vielmehr der Selbst-
verwirklichung. So soll die Arbeit dazu beitragen, die Zeit entsprechend den
eigenen Vorstellungen sinnvoll einzusetzen und auch bei der Arbeit Freude zu

empfinden. Dies findet zum Beispiel in dem Wunsch nach einem internationalen
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Arbeitsumfeld und Tatigkeitsfeld seine Auspragung. Weitere Anforderungen an
zukunftige Arbeitgeber sind ein ausgeglichenes Verhéltnis zwischen Arbeit und
Freizeit und die Vereinbarkeit von Familie, Privatleben und Beruf (Work-Life-
Balance) (Parment/Klaffke, 2011: 13, Parment, 2009: 23, 68).

Neben den dargestellten Anforderungen erwarten junge Arbeitnehmer der Ge-
neration Y, dass sie bei ihrer Arbeit auf neueste Technologien zuriickgreifen
kénnen. Sie sind mit diesen Technologien aufgewachsen und daran gewdhnt,
permanent mit Informationen versorgt zu werden und auf Informationen zugrei-
fen zu kénnen (PwC, 2011: 191.).
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4 Auswirkungen auf die Personalarbeit

Die bisherigen Darstellungen bieten zahlreiche Indizien dafir, dass sich die
Generation Y als Arbeitnehmer anders verhalt als vorherige Generationen, was
zu veranderten Anforderungen an die Arbeitgeber fihrt. Die Generation Y hat
andere Anspriiche, Winsche, Bedurfnisse und Talente als vorherige Generati-
onen. Unternehmen, die Angehdrige dieser Generation gewinnen, binden und
erfolgreich fuhren wollen, missen Arbeitsablaufe, Strukturen und Kommunikati-

on auf die Bedurfnisse dieser Zielgruppe abstimmen.
4.1 Herausforderungen

Um eine Strategie zu entwickeln, aus der sich Handlungsempfehlungen ableiten
lassen, um sich der Generation Y auf Arbeitgeberseite zuzuwenden, ist es von
gro3er Bedeutung, sich mit den Ansprichen, dem Selbstbewusstsein sowie
dem Wunsch nach Selbstverwirklichung der Generation Y konstruktiv ausei-
nanderzusetzen. Derartige Strategien und Handlungsempfehlungen werden
allerdings in der Umsetzung Reibungsverluste einkalkulieren missen, die durch
die Zusammenarbeit und die notwendige Kooperation der unterschiedlichen
Generationen in den Unternehmen entstehen kdnnen. Die Nutzung neuer Me-
dien bzw. der publizierten Inhalte ist vielfach begleitet durch einen Wissensvor-
sprung gegenuber alteren Mitarbeitern, woraus auch die Gefahr resultiert, dass
verschiedene Generationen sich nicht mehr auf einheitichem Kommunikations-
niveau bewegen und aneinander vorbei arbeiten (PwC, 2011: 22). Die Anforde-
rungen an die Personalarbeit erlauben keine allgemeingiiltigen L&sungen,
schlie3lich gibt es auch in der Generation Y viele Differenzierungen, so wie
auch in anderen Generationen. Allerdings lassen sich aus grundlegenden Be-
obachtungen Schlusse ziehen und Hypothesen entwickeln, die die erfolgreiche
Gestaltung von Strukturen in Unternehmen erleichtern und die Motivation, Fuh-

rung und Bindung der neuen Mitarbeitergeneration ermoglichen.
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4.1.1 Anspriche und Erwartungen

Im Abschnitt 3 wurde unter anderem dargestellt, dass die Generation Y in ei-
nem gesellschaftlichen Umfeld mit hoher Transparenz, standiger Kommunikati-
on und unendlichen Alternativen in allen Bereichen aufgewachsen ist. Dies hat
sie nicht nur zu anspruchsvollen und wahlerischen Individuen auf der Konsum-
entenebene gemacht - sie werden versucht sein, ihre anspruchsvolle Haltung
auch in das Arbeitsleben hineinzutragen. Ein Mehr an Alternativen macht auch
den Anbieter des Produktionsfaktors Arbeit naturgemafd entscheidungsbewuss-
ter und anspruchsvoller. Dadurch wird auch auf der Arbeitsmarktebene ein ver-
starktes Streben nach Betonung der eigenen Identitdt zu beobachten sein. Die
Generation wird die Wahrnehmung sozialer Verantwortung der Unternehmen
fur ihre Arbeitnehmer nicht mehr wie frihere Generationen als besondere Leis-
tung ansehen, sondern wird diese als Selbstverstandlichkeit erwarten. Was in
der Vergangenheit fir die Unternehmen als Wettbewerbsfaktor eingestuft wer-
den konnte, wird in Zukunft zur Regel (Parment, 2009: 52). Das veranderte An-
spruchsverhalten der Generation fuhrt auch zu veranderten Anforderungen und
Erwartungen hinsichtlich der innerbetrieblichen Kommunikation. ,Die Generati-
on Y ist an schnelles und direktes Feedback, schnelle Losungen, direkte Kom-
munikation und viele Alternativen gewohnt.“ (Parment, 2009: 76). Ein offenes
Kommunikationsverhalten muss allerdings auch als Vorteil auf der Unterneh-
mensseite gebucht werden.

Ein verandertes Anspruchsverhalten kommt auch bereits bei der Auswahl po-
tentieller Arbeitgeber zum Ausdruck. Aufgrund der demografischen Entwicklung
stehen einer immer alter werdenden Erwerbsbevolkerung immer weniger junge
angehende Erwerbstéatige gegentber, so dass die Generation Y als Arbeitneh-
mer Uber gute Auswahimdglichkeiten an potentiellen Arbeitgebern verfugt. Dies
fuhrt auch dazu, dass die Anzahl der Kriterien, die vom Arbeitnehmer bei der
Auswahl des Arbeitgebers in Betracht gezogen werden, zuklnftig grof3er als bei
vorherigen Generationen sein wird. So geht es nicht nur um die Art der Aufga-
ben, Arbeitszeit und Gehaltsvorstellungen, sondern auch um Mdglichkeiten der
Selbstverwirklichung und um Transparenz bei der persdnlichen Karriereplanung
(PwC, 2011: 8). Bei der Generation Y spielen emotionale Aspekte auf dem Ar-

beitsmarkt eine immer gréf3ere Rolle. Wie auf der Konsumebene wird auch auf
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der Arbeitsmarktebene die emotionale Attraktivitat eines Arbeitgeberangebots
vor die rationale Attraktivitdt eines Angebotes treten. Ob die Arbeitsstelle aus
Sicht des jeweiligen Arbeitsnehmers ansprechend ist, hat nicht nur mit den Ar-
beitsaufgaben und den sonstigen rationalen Faktoren zu tun, sondern auch mit
der jeweiligen Unternehmenskultur, mit dem Image des Unternehmens und mit
dem sozialen Umfeld (Parment, 2009: 131, PwC, 2011: 10).

Hinsichtlich des Standortes des Arbeitsplatzes geht es der Generation Y nicht
nur um Alltagslogistik wie zum Beispiel den Zugang zu 6ffentlichen Verkehrs-
mitteln oder das Angebot an Parkplatzen, sondern auch um den Zugriff auf
Dienstleistungen, um Einkaufsmdglichkeiten rund um den Arbeitsplatz und um
die Nahe zu Freunden und Bekannten in Sozialen Netzwerken. Diese Orientie-
rungen spiegelt die Suche nach Erlebnissen auch im Arbeitsalltag wider. Aus
diesem Grund werden Arbeitsplatzangebote in der Stadtmitte oder in der Néhe
von Einkaufszentren von der Generation Y héaufig bevorzugt, da diese Moglich-
keiten hier leichter zu finden sind als zum Beispiel in einem Industriegebiet
(Parment, 2009: 80). Die Generation Y arbeitet in Teilen Gber das ubliche Mal3
hinaus. Daher werden hohe Erwartungen an die Ausstattung des Arbeitsplatzes
gelegt, der auch die Mdglichkeit zu sozialen Begegnungen im Rahmen der Ar-

beitszeit ermdglichen sollte.

Veranderungen in der Planung und Gestaltung von Arbeitszeit sind nicht neu.
Flexibilisierung von Arbeitszeiten wie die Speicherung auf langerfristig angeleg-
ten Arbeitszeitkonten begleiten die Arbeitsprozesse seit mehreren Jahren. Den-
noch wird es in diesem Bereich durch die Generation Y zu einer neuen Orientie-
rung und Weiterentwicklung bisher bekannter Regeln kommen. Veranderte An-
spriche, neue Familienstrukturen, alternative Lebensgemeinschaften tragen zu
dieser Entwicklung bei. Die Lebensformen folgen nicht mehr unbedingt einem
,2Acht bis siebzehn Uhr“-Rhythmus. Von Arbeitgebern werden weitestgehende
Mdglichkeiten zur Flexibilisierung der Wochenarbeitszeit erwartet. Im Vorder-
grund wird nicht das scheibchenweise Aufteilen der wochentlichen Arbeitszeit
stehen, sondern die Erflllung der Aufgabe. Als einer von mehreren Aspekten im
Bereich der Selbstverwirklichung wird auch die selbstandige Planbarkeit von
Arbeitszeit gesehen werden. Hinzukommt, dass viele Aufgaben aufgrund ver-
anderter Organisations- und Kommunikationsstrukturen nicht mehr unbedingt

am Ort des Betriebes erbracht werden missen.
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Als Fazit veranderter Anspriiche auf Seiten der jungen Arbeitnehmer lasst sich
erkennen, dass die Kréaftebalance zwischen Arbeitnehmer und Arbeitgeber ein
ausgewogeneres Gleichgewicht darstellt, als es zu Zeiten friherer Arbeitneh-

mergenerationen der Fall war (Parment, 2009: 75).
4.1.2 Selbstbewusstsein und Selbstverwirklichung

Die bisherigen Darstellungen der Charakteristika der Generation Y zu deren
Anspruchshaltung und Selbstbewusstsein gehen mit dem Wunsch und der Er-
wartung nach Selbstverwirklichung im Arbeitsleben einher. Auch fur die hier
angesprochene Generation wird in den nachsten Jahrzehnten die Arbeit prima-
re Quelle des Lebensunterhaltes, aber auch des sozialen Status bleiben. Diese
sozialen Aspekte einer Berufstatigkeit werden wie fur frihere Generationen ent-
scheidende Bedeutung fur die Motivation zur Arbeit haben. ,Arbeit ist in der Re-
gel Zusammenarbeit. Sie findet in Gemeinschaft mit anderen statt. Soziale Be-
ziehungen, Kontakte mit Kollegen und Vorgesetzten, Bedurfnisse nach freund-
schaftlichen Beziehungen, Einfluss zu haben auf andere Personen, fir andere
sorgen zu konnen, stellen bedeutsame Motive dar, eine Berufstatigkeit auszu-
uben. Mithilfe des Berufes kann sozialer Status, Ansehen und Prestige gewon-
nen werden. Das Ansehen gilt dabei nicht nur im engeren Bereich des Arbeits-
umfeldes, sondern auch im Zusammenhang mit weiteren sozialen Kontakten
(Familie und Bekannte)“ (Rosemann/Neubauer, 1977: 38 f.). Fur die Generati-
on Y erweitert sich dieses soziale Umfeld zudem durch Soziale Netzwerke. Das
Vorhandensein einer adaquaten Arbeit wird also die Selbstwertschatzung des
Einzelnen maRgeblich beeinflussen. Das Selbstverwirklichungsstreben ist, wie
aus den vorherigen Abschnitten deutlich wird, eine Folge unserer gesellschatftli-
chen Entwicklungen. Selbstverwirklichung im Erwerbsleben heil3t fur die Gene-
ration Y, dass Werten wie zum Beispiel Entwicklungsmoglichkeiten, Spald bei
der Arbeit, Lernen oder Planung bei der eigenen Karriere eine grof3e Bedeutung
beigemessen wird. Eine weitere wichtige Rolle hinsichtlich der Selbstverwirkli-
chung in der Arbeit wird fur die Generation Y die Arbeitszufriedenheit darstellen.
Gleichzeitig liefert die Messung des Zufriedenheitsgrades in der Belegschaft ein
wichtiges Feedback Uber Starken, Schwachen und kritische Bereiche des Un-
ternehmens. Die Arbeitszufriedenheit ist davon abhangig, inwieweit das Indivi-
duum in der Lage ist, eine Erfullung seiner Bedurfnisse in der Arbeitswelt zu
finden und dies entsprechend auch zu erkennen. Bedingungen der Arbeitszu-
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friedenheit lassen sich in externe und interne Bedingungen gliedern. Externe
Bedingungen sind beispielsweise Inhalt und Art der Arbeit, Merkmale des Vor-
gesetzten, Bezahlung, Kollegen. Interne Bedingungen sind solche, die an die
Person selbst gebunden sind wie Alter, Ausbildungsstand und weitere (Rose-
mann/Neubauer, 1977: 42 1.). Arbeitszufriedenheit und Madoglichkeiten der
Selbstverwirklichung bei der Arbeit bedingen sich also gegenseitig und sind das
Ergebnis der Wechselwirkung einer Vielzahl von Faktoren, sowohl auf Seiten
des Individuums, als auch auf Seiten der Organisation. Das bedeutet, dass es
in Zeiten gestiegener Anspriche an die Selbstverwirklichung auf Seiten der Ar-
beitnehmer fir die Unternehmen immer wichtiger wird, die jeweils richtigen Mit-
arbeiter fiur die entsprechenden Arbeitsplatze zu finden. Mdglichkeiten zur
Selbstverwirklichung werden von Seiten des Arbeitnehmers als Erfolgsfaktoren
betrachtet, auf Seiten der Unternehmen konnen sie zur Effektivitatssteigerung,
Kultur- und Imageverbesserung fuhren. ,Wahrend Selbstverwirklichung ein
wichtiges Lebenskriterium flr die Generation Y ist, ist dieser Aspekt fur den Ar-
beitgeber in erster Linie dann von Vorteil, solange die Moglichkeiten zur Selbst-
verwirklichung den Mitarbeiter inspirieren und zur Effizienz im Unternehmen
beitragen” (Parment, 2009: 65).

4.1.3 Vereinbarkeit von Arbeit und Freizeit

Das Gelingen, Arbeit und Freizeit miteinander zu vereinbaren, wird mit dem Be-
griff der Work-Life-Balance beschrieben (Nerdinger/Blickle/Schaper, 2011: 493).
Wahrend diese beiden Lebensbereiche friher strikt voneinander getrennt wa-
ren, erkennen Unternehmen zunehmend, dass ein ausgewogenes Verhaltnis
zwischen Arbeit und Privatleben zum Wohlbefinden des Mitarbeiters beitragt
(Parment, 2009: 95). Zum Einen lassen sich private Interessen und Notwendig-
keiten des Mitarbeiters besser mit der Arbeit vereinbaren, zum anderen kdnnen
Unternehmen flexibel auf einen schwankenden Arbeitsanfall reagieren. Hinter
dem Begriff der Work-Life-Balance verbirgt sich ein umfangreicher Mal3nah-
menkatalog, der von flexiblen Arbeitsmodellen Uber eine angepasste Arbeitsor-
ganisation bis hin zu gesundheitspraventiven  Leistungen reicht
(BMFSFJ, 2005: 4, Treier, 2009: 405). Das Gleichgewicht muss sich dabei aus
der Verbindung von Arbeit und Freizeit ergeben. Rein rechnerisch lasst sich
dabei keine zeitliche Vereinbarkeit dieser beiden Lebensbereiche erzielen. Ein
Arbeitstag mit einer durchschnittlichen Arbeitszeit von acht bis zehn Stunden,
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inklusive der An- und Abfahrt, macht einen zeitlichen Ausgleich mit Freizeit un-
maoglich. Der Ausgleich muss daher aus dem Wohlbefinden des Einzelnen her-
gestellt werden. Dabei spielen insbesondere die koérperliche Gesundheit und die
geistige Erholung eine wichtige Rolle, um dauerhaft gute Leistungen zu erbrin-

gen und dabei Zufriedenheit zu empfinden.

Die Auflockerung der Grenzen zwischen Arbeit und Privatleben h&ngt neben
flexiblen Arbeitszeiten und vielen Aufgaben, die keine standige Anwesenheit im
Unternehmen erfordern, im Wesentlichen auch damit zusammen, dass der Zu-
gang zu Arbeitsmitteln wie zum Beispiel Computern, W-LAN, Stromversorgung
inzwischen immer und uberall moglich ist. Dartber hinaus ist es einer Unter-
nehmenskultur zutraglich, wenn ein Unternehmen die unterschiedlichen Ar-
beitsmethoden und Arbeitszeiten sowie die Lockerung alter Normen akzeptiert.
Die Entgrenzung zwischen Arbeit und Privatleben bedeutet aber nicht nur, dass
in der Freizeit gearbeitet wird, sondern auch, dass Freizeitaktivitdten in die Ar-
beitswelt hinein geraten. Arbeitgeber waren nicht gut beraten, wirden sie sol-
che Flexibilisierungen kinftig behindern. Das alte Paradigma mit seinen klaren
Festlegungen, wann, wie und wo gearbeitet wird, verliert in der Generation Y
zukilnftig an Einfluss (Parment, 2009: 97). Im Gegenzug wird die Generation Y
nicht zégern, auch in der Freizeit berufliche Telefonate zu fuhren, den berufli-
chen E-Maileingang zu Uberprufen oder auch Uber die vertragliche geregelte
Arbeitszeit hinaus zu arbeiten, wenn die Arbeitsaufgabe dieses erfordert. Aller-
dings erzeugt diese stets latente Mdglichkeit, jederzeit die Arbeit aufzunehmen,
fur den Arbeitnehmer eine Stresssituation, da es schwieriger wird, von der Ar-
beit abzuschalten und unbeschwert auf die Privatzeit umzuschalten. Daher wird
es fur Unternehmen wichtig, zu einer gesunden Work-Life-Balance-Kultur beizu-
tragen, um so zu einem ausgewogenen Gleichgewicht zwischen Leistung und
Erholung der Mitarbeiter zu kommen. Entsprechende Mal3nahmen der Unter-
nehmen kdnnen neben der Flexibilisierung von Ort und Zeit der Arbeit zum Bei-
spiel Angebote im Bereich der Kinderbetreuung oder im Bereich der Gesund-
heitspravention sein. Will man die Einsatzbereitschaft und Motivation der Mitar-
beiter dauerhaft erhalten, wird es unerlasslich sein, dass eine diesbezigliche
Unternehmenskultur auch in Fiuhrungsrichtlinien verankert und auch tatsachlich

gelebt wird.
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4.2 Gewinnung und Bindung von Mitarbeitern

Funktions- und Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen stehen in engem Zu-
sammenhang mit der Qualitat ihrer Mitarbeiter. Das Humankapital stellt somit
neben dem Produkt den entscheidenden Schlissel zur Konkurrenzfahigkeit. In
einem umkampften Markt ist es von tragender Bedeutung, die passenden Ar-
beitnehmer zu finden. Unternehmen sollten daher tber die beschriebenen Er-
wartungen, Anspruchshaltungen und Charakteristika der Generation Y infor-
miert sein. DarlUber hinaus werden auch Personal- und Marketingkenntnisse
erforderlich sein, um die richtigen Arbeithehmer zu finden und dauerhaft zu bin-
den. Schliel3lich spielen auch veranderte Kommunikationsprozesse eine ent-

scheidende Rolle bei der Gewinnung von Mitarbeitern.
4.2.1 Ausgangssituation

Auf der Ebene des Arbeitsmarktes spielen die Entwicklung der Bevdlkerung im
Erwerbsalter sowie das Erwerbspersonenpotential eine wesentliche Rolle. Der
Begriff ,Bevolkerung im Erwerbsalter” umfasst den Anteil der 20- bis
65-Jahrigen an der Gesamtbevdlkerung. Der Blick auf die aktuelle Bevélke-
rungsabbildung der Bundesrepublik Deutschland macht deutlich, dass sie die
frihere Form einer Pyramide verloren hat und sich mittlerweile in Form eines
Pilzes darstellt. Dabei bildet die Gruppe der Kinder, Jugendlichen und jungen
Erwachsenen bis zum 33. Lebensjahr den schmalen Stamm und die bevolke-
rungsreiche Gruppe der Menschen ab dem 45. Lebensjahr den Kopf des Pilzes
(Statistisches Bundesamt, 2009: 16, Statistisches Bundesamt, 2011).

Die nahere zahlenmallige Betrachtung der Gesamtbevolkerung Deutschlands
zeigt, dass seit dem Jahr 2003 ein kontinuierlicher Rickgang der Einwohner-

zahl festzustellen ist. Diese Entwicklung wird in der Tabelle 1 veranschaulicht.
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Tabelle 1: Entwicklung der Gesamtbevélkerung Deutschlands von 2003 bis 2030
(nach Statistisches Bundesamt, 2009: 46, Statistisches Bundesamt, 2011: 12)

Stichtag Bevolkerungsstand

Anzahl
31.12.2003 82.531.671
31.12.2004 82.500.849
31.12.2005 82.437.995
31.12.2006 82.314.906
31.12.2007 82.217.837
31.12.2008 82.002.356
31.12.2009 81.802.257
31.12.2010 81.751.602
31.12.2030 77.350.000
(Prognose)

So wie die Gesamtbevolkerung wird auch die Bevdlkerung im Erwerbsalter in
den kommenden Jahren weiterhin schrumpfen. Bereits 2015 wird das Angebot
an Arbeitskréften auf knapp 37 Millionen sinken bei einem bundesweiten Bedarf
an Arbeitskraften von etwa 37,3 bis 37,6 Millionen (Bund-Lander-Kommission,
2002: 3 f.). Wahrend sich auf dem Arbeitsmarkt durch das Ausscheiden der al-
teren Erwerbspersonen ein wachsender Ersatzbedarf ergibt, steht dem auf dem
Ausbildungsmarkt ein schrumpfendes Ersatzangebot gegeniiber. Nach Berech-
nungen des Bundesinstituts flr Berufsbildung ist von heute an gerechnet bis
zum Jahr 2020 mit einem Rickgang der Ausbildungsplatzbewerber von uber
200.000 Personen zu rechnen (BIBB; 2011: 81). Die Betriebe werden sich also
auf eine weiter sinkende Nachfrage der Jugendlichen nach Ausbildungsplatzen

einstellen missen.
4.2.2 Instrumente

Wahrend fur vorherige Generationen die dominierenden Werte aus Vernunft,
Ordnung und Verpflichtung entstanden sind, gilt fir die Generation Y die Arbeit
zunehmend als Ausdruck der eigenen Identitdt. Dementsprechend legen die
Vertreter dieser Generation auch Wert auf eine Unternehmensattraktivitat und
verbinden diese mit ihrem eigenen moglichen Erfolgsfaktor. Arbeit und Arbeit-
geber werden als eine Wahl betrachtet, die man selbst treffen kann, ahnlich wie
die Wahl zwischen Produkten und Dienstleistungen, die man als Konsument
trifft (Parment, 2009: 128). Wenn Kenntnisse Uber ein Unternehmen nicht vor-
handen oder gering sind, wird der erste Kontakt mit der Marke in erster Linie
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Uber das Produkt erfolgen. Betrachtet man das Ranking der beliebtesten Ar-
beitgebermarken 2012, der Top-Arbeitgeber 2012 des Trendence Instituts
(Trendence, 2012), sind die Top Ten-Unternehmen allesamt Unternehmen, die
fur attraktive Produkte, Aufstiegschancen und eine gerechte Bezahlung stehen.
Die Produkte und Leistungen eines Unternehmens spielen bei der Entschei-
dung junger Arbeitnehmer fur einen Arbeitgeber eine wichtige Rolle
(Parment, 2009: 162). Der Aufbau einer authentischen und attraktiven Arbeit-
gebermarke (sogenannter Employer Brand) ist daher von entscheidender Be-
deutung. Mithilfe der Arbeitgebermarke definiert ein Arbeitgeber, wofir er steht
und welche spezifischen Vorteile er Talenten bietet. Er bezieht Stellung und gibt
die Richtung vor, an denen er seine internen und externen MalRnahmen zum
Aufbau der Arbeitgebermarke ausrichtet wie zum Beispiel das Personalmarke-
ting, Recruiting oder die Personal- und Organisationsentwicklung
(DEBA, 2012). Dies ist insbesondere fir mittelstandische Unternehmen wichtig.
In erster Linie, um sich gegen die aufmerksamkeitsstarken Imagekampagnen
der GrolRkonzerne durchzusetzen, andererseits, um sich aus der Masse der
Klein- und Mittelbetriebe hervorzuheben. Klein- und Mittelbetriebe miissen sich
bei der Bildung einer starken Arbeitgebermarke besonders auf folgende Punkte
konzentrieren: Standortvorteil, Entwicklungsmdglichkeiten, Weiterbildungsmog-

lichkeiten, Work-Life-Balance-MalRnahmen.

Da innerhalb einer Branche alle Unternehmen um die gleichen Bewerber kon-
kurrieren, missen Unternehmen sich fragen, wie sie heute und in Zukunft die
passenden Bewerber fur ihr Unternehmen begeistern und gewinnen und diese
dauerhaft an das Unternehmen binden konnen. Dazu gehort auch die Uberle-
gung, wie derzeitige Mitarbeiter als Multiplikatoren im Sinne von Empfehlungen
auf das Angebot aufmerksam machen konnen. Zukinftig missen sich Unter-
nehmen starker um ihre AulBenwahrnehmung als Arbeitgeber bemihen und
gleichzeitig von den eigenen Mitarbeitern als attraktiver Arbeitgeber beurteilt
werden. Die Generation Y zogert nicht, sich aktiv Gber Unternehmen zu infor-
mieren, daher bekommen Medienarbeit und die Art der Kommunikation eine
zentrale Bedeutung. In Hinblick auf die Sozialen Netzwerke ergeben sich nach

Pastowsky (2011: 60 f.) fur die Unternehmen folgende Nutzenaspekte:
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e Soziale Medien wie zum Beispiel das Online-Gemeinschafsnetzwerk
Facebook, der Nachrichtendienst Twitter oder Blogs ermdglichen eine ziel-
gruppengerechte Ansprache. Dabei lassen sich auch Zielgruppen anspre-
chen, die mit Hilfe des klassischen (Personal)-Marketings oft nur schwer er-

reichbar sind.

e Aufbau und Erhalt von Netzwerken fur bestimmte Zielgruppen, zum Beispiel
fur ehemalige Mitarbeiter.

e Gezieltes Tracking von Bewerbern. Das Business Netzwerk XING ermdg-
licht es zum Beispiel, geeignete Kandidaten, die zwar eine Stellenanzeige
betrachtet, sich jedoch nicht beworben haben, ausfindig zu machen und die-

se gezielt anzusprechen.

e Loyalisierung derzeitiger Mitarbeiter. Mitarbeiter sollen durch emotional auf-
geladene Inhalte, zum Beispiel in Facebook, zu Fans ihres Arbeitgebers
werden und dieses auch in Form von Empfehlungen transportieren und auf

ihn aufmerksam machen.

Mit der Generation Y streben aktuell Menschen auf den Arbeitsmarkt, die diese
Formen der Kommunikation und Kooperation gewodhnt sind. Von daher sollte

auf einen Einsatz dieser MaRnahmen nicht verzichtet werden.

Anwerbung, Einstellung und Einarbeitung neuer Mitarbeiter bindet Kapazitaten
und Ressourcen. Daher ist die langfristige Gewinnung von Mitarbeitern fir je-
des Unternehmen besonders unter 6konomischen, aber auch unter demografi-
schen und kulturellen Aspekten wichtig. Bindung, Loyalitat, das Engagement
und die Leistung der Mitarbeiter sind fur den wirtschaftlichen Erfolg eines Un-
ternehmens von nicht zu unterschatzender Bedeutung. Fluktuation hat ihren
Preis und bringt stets neue Risiken mit sich. Den Angehorigen der Generation Y
wird allgemein eine hohere Wechselbereitschaft zugeschrieben als vorherigen
Generationen. ,Die fehlende Loyalitdt mag eine Konsequenz der zahlreichen
Wahlmaglichkeiten und der Verwohntheiten sein, die von den Uberkapazitaten
innerhalb der Konsumguterbranche herrihren® (Parment, 2009: 27). Auch inso-
fern teilt der Arbeitsmarkt immer mehr Merkmale mit dem Konsummarkt. Auch
im Studium wird angehenden Absolventen haufig geraten, in den ersten Jahren

nach Abschluss des Studiums bei verschiedenen Unternehmen zu arbeiten. Um
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Kosten und Risiken der Fluktuation vorzubeugen, sind also entsprechend auf

die Generation Y bezogene Malinahmen zur Bindung der Mitarbeiter erforder-

lich. Diese Mallnahmen mussen an den Werten und Erwartungen der Generati-

on Y ansetzen. Innerhalb der Werteskala der Generation Y sind dabei die fol-

genden Kategorien besonders relevant (Thoma, 2011: 173):

Interesse an herausfordernder und wirkungsvoller Arbeit
Interesse an der Weiterentwicklung eigener Fahigkeiten
Entscheidungsfreiheit

Angemessene und faire Vergitung

Wunsch nach Work-Life-Balance

Interesse an Erfolg und Feedback

Wunsch nach Flexibilitat

Ruf des Unternehmens als attraktiver Arbeitgeber.

Innerhalb dieser Kategorien verfiigen die Unternehmen Uber wesentliche Stell-

hebel, um Mitarbeiter langfristig an das Unternehmen zu binden.
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5 Diskussion

In diesem Abschnitt werden die zentralen Aussagen dieser Arbeit zusammen-
gefasst. Dabei werden auch alternative Betrachtungsweisen beriicksichtigt.

5.1 Zusammenfassende Bewertung

Die Generation Y, die seit einigen Jahren verstarkt in den Arbeitsmarkt eintritt,
wird die Arbeitswelt nachhaltig verandern. Bereits heute stellt die Generation Y
mit einem Anteil von 25 Prozent weltweit die zweitgroldte Gruppe der Erwerbs-
tatigen dar. Im Jahr 2020 wird diese Gruppe die Hélfte der Arbeitnehmer aus-
machen. Auch wenn die Generation Y der Vorganger-Generation X bald zah-
lenmalRig Uberlegen sein wird, herrscht dennoch ein Mangel an jungen Arbeits-
kraften, was diese umso wertvoller fur die Unternehmen macht. Da das Perso-
nal fir die Unternehmen einen entscheidenden Wettbewerbsfaktor darstellt,
sollten diese darum bemdiht sein, die besten Talente fir ihr Unternehmen zu

gewinnen und dauerhaft an das Unternehmen zu binden.

Die Generation Y weil3, dass sie gut ausgebildet ist und tGber Talente und Fa-
higkeiten verfugt, die von den Unternehmen stark nachgefragt werden. Das
macht sie, verglichen zu vorherigen Generationen, zu selbstbewussteren Ar-
beitnehmern mit erhéhten Ansprichen in den Bereichen Selbstverwirklichung,
Arbeitsgestaltung und Vergutung. In der Nutzung neuer Technologien unter-
scheidet sich die Generation Y von vorherigen Generationen. Die Vertreter der
Generation Y sind bereits mit Technologien wie zum Beispiel Breitband-Internet
oder mobiler Kommunikation aufgewachsen und somit daran gewodhnt, jederzeit

Zugriff auf Informationen zu erhalten.

Die Generation Y zeigt sich in der Regel unzufrieden mit strengen Hierarchien
und erwartet ein schnelles Vorankommen, abwechslungsreiche Aufgaben, Kar-
rieremdglichkeiten und ein kontinuierliches Feedback. Aus diesem Grund soll-
ten die Unternehmen durch eine Unternehmenskultur und Fihrung dazu beitra-
gen, diese Bedurfnisse zu unterstitzen. Weitere bedeutende Merkmale der Ge-
neration Y sind zum Beispiel der Ehrgeiz und Wille zu lernen und innerhalb ei-
nes Unternehmens schnell aufzusteigen, genauso wie die Konsequenz, ein Un-
ternehmen zu verlassen, wenn diese Bedurfnisse nicht erfillt werden. Sie

mdochten Spald und Erfullung bei der Arbeit empfinden und sind bereit, sich fur
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das Unternehmen einzusetzen, solange dies von den Unternehmen erkannt
und wertgeschatzt wird. Unternehmen sollten beachten, dass die Generation Y
ahnliche Anforderungen an die Arbeitgebermarke wie an die Produktmarken

stellt und dieses im Rahmen der Marketingaktivitaten bericksichtigen.

Unternehmen, die eine gezielte Antwort auf die neuen Herausforderungen der
Generation Y als Arbeitnehmer finden, haben gute Chancen heute und in Zu-
kunft von der Zielgruppe als attraktiver Arbeitgeber wahrgenommen zu werden

und den Kampf um Talente nicht zu verlieren.
5.2 Andere Betrachtungsweisen

In der Literatur wird die Generation Y Uberwiegend als eine fur das Wirtschafts-
leben wertvolle Ressource beschrieben. Die Publikationen und Studien be-
schreiben fast ausnahmslos ubereinstimmend, dass die Generation Y die Ar-
beitswelt verandern werde und sich Arbeitgeber zukiinftig darauf einstellen und
dies als Chance begreifen missten, um nach dem Ausscheiden der Babyboo-
mer aus den Unternehmen noch tber genligend qualifiziertes Personal und Ta-
lente zu verfiigen. Dabei werden Erwartungshaltung, Leistungsbereitschaft und
weitere Attribute dieser Generation ausschlief3lich positiv dargestellt. Allerdings
gibt es auch, wenngleich wenige, gegenteilige Auffassungen. ,Manche bezwei-
feln, dass die Generation Y in notwendigem Umfang Energie und Motivation

hat, sich einen Platz im Arbeitsmarkt dauerhaft zu sichern“ (Parment, 2009: 67).

Demnach ist fraglich, ob es tatsachlich einen Kohorteneffekt gibt, der aus-
schlie3lich an der Generationenzugehdorigkeit auszumachen ist. Der Hamburger
Bildungsforscher Schulmeister (2010: 26 f.), der sich, wenn auch aus einem
anderen Blickwinkel, mit dieser Frage beschéftigt hat, bestreitet diese These
und bezweifelt die Existenz dieser Generation in der derzeit vermittelten Form.
Die Frage, die sich in diesem Zusammenhang stellt, ist, ob ausschliel3lich die
Unternehmen auf die Bedirfnisse der jungen Generation reagieren mussen
oder ob und welche Anpassungen von Seiten der Arbeitnehmer der Generati-
on Y notwendig sind. Unumestritten ist sicherlich, dass die Generation Y zwar
keine homogene Gruppe darstellt, aber gewisse Erwartungen, Werte, Erfahrun-
gen und Anspriche teilt, die die Unternehmen kennen sollten. Dartber hinaus
ist fir die Personalverantwortlichen in den Unternehmen von Bedeutung, dass

die Zusammenarbeit von Angehdrigen der Generation Y mit anderen Generati-
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onen potentielle Konfliktfelder mit Auswirkungen auf die Organisation bietet.
Schliel3lich treffen hier unterschiedliche Ansichten zum Beispiel in Bezug auf
Arbeitsweisen, Lernen und Verantwortung aufeinander. Derartigen Konfliktfel-
dern muss durch einen individuellen, flexiblen und sozial integrativen Fihrungs-

stil begegnet werden.
5.3 Grenzen dieser Arbeit

Diese Arbeit geht aufgrund der Seitenbegrenzung nicht auf Fihrungsinstrumen-
te und Personalentwicklung ein. Des Weiteren wurde auf eine eigene Erhebung
verzichtet. Es bietet sich an, dies im Rahmen einer weiteren Arbeit, zum Bei-
spiel einer Bachelorarbeit zu behandeln, um weitergehende Informationen zu

erhalten.
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