Dieser Spagat ist eine zentrale Herausforde-
rung im Umgang mit der Generation Y. Hierbei
kdnnen individuelle, gemeinsam ausgearbeitete
Entwicklungspléne helfen, die eine Vereinbarung

In einem Gesprach auf Augenhdhe kann und
sollte der Appell an die Mitglieder der Generation
Y erfolgen, bei allen ihren Forderungen nicht das
groBe Ganze aus den Augen zu verlieren.

zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter darstel-
len. So wird es moglich die Ziele des Mitarbei-
ters mit denen des Unternehmens in Einklang
zu bringen und dadurch eine Produktivitdtsstei-
gerung auf beiden Seiten zu ermdglichen.

Ein Spagat zwischen Anpassung
und Realitdtswahrung

Der Umgang mit der Generation Y in Unterneh-
men setzt ein ganzheitliches Umdenken voraus.
Einerseits gilt es, das hohe Potential der Ypsilo-
ner zu erkennen und fiir das Unternehmen und
seinen Erfolg positiv zu nutzen, indem man die-
ser neuen Generation durch die beschriebenen
MaBnahmen in sinnvollem MaB entgegenkommt.

Andererseits dirfen Unternehmen aber auch

nicht davor zuriickschrecken, den idealistischen
Erwartungen dieser Generation einen Dampfer
zu erteilen und ihre zum Teil unrealistischen Er-
wartungen an Unternehmen und Fiihrungskréfte

zurechtzuriicken.

So sollten auch die Ypsiloner in der Lage sein zu
verstehen, dass nur, wenn es ihrem Unterneh-
men gut geht, es auch ihnen als Mitarbeiter gut
gehen kann. (sz)
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Generation Y —
Wer sind sie und was wollen
sie?

Wenn der Wind der Verdanderung
weht, bauen die einen Mauern und
die anderen Windmiihlen.

Chinesisches Sprichwort

Unternehmen stehen heute vor der Herausforderung,
verschiedene Mitarbeitergenerationen in ihrem Unter-
nehmen zu harmonisieren und zu fiihren. In diesem
Zusammenhang gewinnt die Generation Y, auch Mille-
nials, Nexters oder Generation Me genannt, immer
mehr an Bedeutung. Diese Mitarbeiter im Alter zwi-
schen 20 und 30 Jahren werden in der Arbeitswelt im-
mer prasenter, und schon sehr bald wird ein GroBteil
der Arbeitnehmer aus Mitgliedern dieser Generation
bestehen.

Sie werden als selbstfokussierter und fordernder als ih-
re Vorgadnger gesehen, und man sagt ihnen ein gerin-
geres Commitment sowie niedrigere Loyalitat nach. Sie
wechseln somit haufiger den Arbeitgeber und den Job,
weshalb sich Unternehmen mit der Frage konfrontiert
sehen: wie kann man diese anspruchsvollen und zu-
gleich hoch qualifizierten und motivierten Mitarbeiter
langfristig halten? Die Beantwortung dieser Frage setzt
voraus, dass die Flihrungskréfte ihre Motivationsstruk-
turen und Wertvorstellungen kennen und ihre Fiihrung
anhand dieser auszurichten lernen.

Somit lohnt es sich zu tiberlegen: Wer sind die Ypsilons
und was genau motiviert sie?
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Materielle Sicherheit, Informati-
onstransparenz und Individualis-
mus

Die gesellschaftlichen Pragungen, unter denen die-
se Generation aufgewachsen ist, lassen sich mit
den Worten materielle Sicherheit, Informations-
transparenz und Individualismus beschreiben. Die
daraus abgeleiteten Charakteristika sind wie folgt
darstellbar: Der SpaB an der Arbeit und die Selbst-
verwirklichung stehen im Vordergrund, wahrend
Prestige und Statussymbole in den Hintergrund ri-
cken. Diese Motivationsstruktur lasst sich insbe-
sondere an der Vielzahl der gegriindeten Start-Up
-Unternehmen erkennen, bei denen die Freude an
der Arbeit und die Sinnsuche im Vordergrund zu
stehen scheinen.

Die damit einhergehende Werteorientierung lehnt
patriarchalische Fiihrung und starre Hierarchien
ab. Vielmehr mdchten sie mitreden kdnnen und als
Individuen ernst genommen werden. Dies kann
insbesondere in solchen Unternehmen zu einem
Wertekonflikt fiihren, in denen die Fiihrungsriege
durch Senioritdten und klar abgrenzbare Macht-
verhadltnisse gepragt ist. Ein Umdenken in Richtung
Flhrung Uber Delegation und Empowerment ist
hier unabdingbar.



Das bedeutet, den Mitarbeitern Aufgaben sowie
Verantwortung zu (lbertragen, um Autonomie
zu fordern und Mitsprache zu ermdglichen.
Trotz aller Selbstbestimmung ist die Fiihrungs-
kraft dennoch in der Verantwortung Ziele zu
setzen. Dabei ist es allerdings essentiell, dem
Mitarbeiter die Mdglichkeit zu geben, den Weg
moglichst selbststéandig zu wahlen. Ein damit
einhergehendes Fehlermanagement sollte Be-
riicksichtigung finden, getreu nach dem Prinzip
trial and error®.

Streben nach gegenseitigem
Feedback — Uberdenken der tra-
ditionellen Feedbackkultur

Die Generation Y erwartet konstruktives Feed-
back beziiglich der eigenen Leistung und damit
eine gute Betreuung — im Zweifel fordern sie
es auch aktiv bei den Fiihrungskréften ein. Sie
streben nach klarer Weiterbildungsstruktur,
nach definierten Zielen, wollen sich durch re-
gelmaBige Riickmeldungen weiterentwickeln
und so fiir den Erfolg des Unternehmens mit-
verantwortlich sein. Feedback sollte deshalb re-
gelmaBig und in Echtzeit erfolgen.

Die traditionelle Feedbackkultur mit jahrlichen
Leistungsbeurteilungsgesprachen reicht dieser
Generation nicht aus. Gleichzeitig schreckt die
Generation Y nicht davor zuriick ihren Fiih-
rungskraften ebenfalls aktiv Feedback zu ge-
ben. Um eine ganzheitliche Feedbackkultur im
Unternehmen entstehen zu lassen, kénnen In-
strumente wie das 360 Grad-Feedback auf Mit-
arbeiterebene eingesetzt werden, wobei auch
hier das direkte Feedback bevorzugt wird.

Auch der Aufbau einer Mentorenstruktur zeigt
dem Ypsiloner: hier bin ich gut aufgehoben! und
fordert zugleich die Anndherung und die produk-
tive Zusammenarbeit der Generationen.

Der Kontakt zwischen den Gene-
rationen

Denn die Versténdigung zwischen den Generatio-
nen auf Mitarbeiterebene sollte ebenfalls nicht
unterschatzt werden und kann sich aufgrund der
empfundenen Werteverschiebungen erschweren.
Haufig werden die Mitglieder der Generation Y
von ihren dlteren Kollegen als verwdhnt, bequem
und (Ubertrieben anspruchsvoll wahrgenommen.
Die jiingeren Kollegen belécheln hingegen die Al-
teren aufgrund engstirnigen Denkens, der fehlen-
den Flexibilitat und dem rudimentdren Umgang
mit dem Web 2.0.

Um die Kluft zwischen den Werten zu verkleinern
und Uberschneidungen hinsichtlich der Wahr-
nehmungen zu erzielen, ist es wichtig, die Kom-
munikation zwischen den Generationen zu for-
dern und beide Seiten zu Zugestdndnissen zu
bewegen.

Dies kann beispielsweise durch die Realisierung
von gemeinsamen langfristigen Projekten erfol-
gen. Solche ,gemischten® Teams kdnnen sogar
besser funktionieren und zielférdernder sein, da
die Teammitglieder sich gegenseitig nicht als
Konkurrenz sehen und eher bereit sind, einander
helfend zur Seite zu stehen.

Motive der Generation Y

Ich méchte flexibel
und unabhangig sein

SpaB an der Arbeit ist
mir wichtig so wie ein
echtes Feedback

Neue, abwechslungsreiche
und sinnstiftende
Aufgaben sind mir wichtiger
als die hohe Betriebs-
zugehdrigkeit bei einem
Arbeitgeber

Flexible Arbeitszeitmodelle
sind mir wichtig, damit auch
Zeit fir personliche Interessen
bleibt

Ich méchte mich in
meiner Arbeit selbst
verwirklichen kénnen;
bin fir mich gesehen
ambitioniert und motiviert
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Flexibilitat und Unabhéngigkeit
— eine Stolperfalle fiir Unter-
nehmen?

Hinsichtlich der Flexibilitat ist zu erkennen,
dass die Mitglieder der Generation Y nach In-
dividualitdt und Unabhdngigkeit streben. Die-
ses Streben kann sich fiir Unternehmen ganz-
lich verschieden ausdriicken. Auf der einen
Seite reagiert diese Generation beweglicher
und vielseitiger auf neue Anforderungen und
kann insbesondere in Change-Prozessen als
Multiplikator fir den Wandel genutzt werden.

Auf der anderen Seite hingegen kann dieses
Streben aus Griinden der sinkenden Loyalitat
zum Arbeitgeber zu einer Herausforderung fiir
Unternehmen werden. Immer auf der Jagd
nach neuen, interessanten Positionen, erfiil-
lenden Aufgaben und héheren Gehéltern lasst
sich die Tendenz erkennen, alle zwei Jahre —
oder auch ofter — den Job zu wechseln.

Die Frage, die sich in diesem Zusammenhang
stellt, ist, ob Unternehmen mithilfe von gene-
rellen Instrumenten zur Mitarbeiterbindung in
der Lage sind, diesen Trend zu stoppen.

Die Antwort lautet: Ja, wenn die Bindungsin-
strumente individualisiert werden kénnen. Das
setzt allerdings voraus, dass es Unternehmen
gelingt, ein Talent Management zu gestalten,
das auf die Bedirfnisse und Motivstrukturen
der Generation Y speziell zugeschnitten ist. An
erster Stelle stehen dabei abwechslungsreiche
Aufgaben und vielfaltige Mdglichkeiten zur be-
ruflichen und personlichen Weiterentwicklung.
Diese kann beispielsweise (iber klar individuell
ausgerichtete Fort- und Weiterbildungspro-
gramme, Job Rotation, Mentoring-Programme
sowie das Angebot von alternativen Laufbahn-
und Karrieremodellen erreicht werden.

Arbeit und Leben — zwei inei-
nander iibergehende Bereiche

Die Arbeits- und Leistungsorientierung der
Generation Y erlebt ebenfalls eine Wertever-
schiebung. Die Bereiche Arbeit und Leben
sind nicht mehr als zwei trennscharfe, vonei-
nander abgrenzbare Bereiche zu sehen. Mot-
to: ,Ich arbeite, um zu leben" anstatt ,Ich le-
be, um zu arbeiten®. Die Arbeit muss dennoch
motivierend und sinnstiftend sein und muss
sich gleichzeitig den hohen Anspriichen an ei-
ne Work-Life-Balance stellen.

Dies kann sich beispielsweise in der Forde-
rung nach flexibel nutzbarer Zeit fiir die per-
sonlichen Interessen ausdriicken. Mithilfe von
flexiblen Arbeitszeitmodellen oder durch die
Option, die Wochenarbeitszeit in weniger als
funf Tagen zu vollbringen, lasst sich diese An-
forderung in der Realitdt umsetzen. Denn fiir
die Generation Y ist eine Zeitverbrauchskultur,
in der das Absitzen von Zeit wichtig fiir das
Gehalt ist, wenig akzeptabel.

Eine weitere Mdglichkeit, der erhhten Wert-
schatzung von Freizeit Genlige zu tun, ist die
Integration von freien Tagen in bestehende
Belohnungssysteme. Ein Dialog iber gegen-
seitige Erwartungen und Rahmenbedingungen
der Zusammenarbeit scheint hier an Wichtig-
keit zu gewinnen. Mitsprachemdglichkeiten
und Gestaltungsspielrdume kdnnen so ge-
meinschaftlich definiert werden.

Die Werteverschiebungen

Friiher Heute
Wer bin ich?
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Die Erziehung — willkommen im
sicheren Nest

Die Generation Y ist es aus dem Elternhaus
gewohnt umsorgt zu werden. Die Eltern wa-
ren fiir die optimale Ausbildung zusténdig, in
der Schule begegnete man den Kindern mit
spezieller, auf den Einzelnen ausgerichteter
Forderung und in den Hochschulen konnten
die Heranwachsenden zwischen Austausch-
netzwerken renommierter Universitdten wah-
len — sie mussten nur noch selbst anklicken.

Diese Erfahrungen konnen im heutigen Un-
ternehmensalltag dazu fiihren, dass insbe-
sondere zu Beginn der Karriere eigenstandi-
ges Denken, Entscheidungsfreude und die Be-
reitschaft, auch unbequeme Wege zu gehen,
bei vielen Personen noch nicht sehr ausgereift
sind. Die Aufgabe der Fiihrungskrafte besteht
dann darin, eine engere Fiihrung zu leben,
ohne allerdings das Gefiihl zu vermitteln, dass
die Mitarbeiter nicht mitbestimmen diirfen.



