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,Umgang mit der ,Generation Z‘ — Worauf kommt es an, wenn Unternehmen die Gen Z erfolgreich integrieren
mochten?”

In diesem Beitrag erfahren Sie,

Wie die Gruppe der ,,Generation Z“ definiert ist, was sie pragt und welche Herausforderungen sie an
Arbeit generell und an potenzielle Arbeitgeber im Besonderen stellt,

Welche vielfaltigen anderen Einflussfaktoren, neben der Beriicksichtigung der Anspriiche der Gen Z, auf
die Herausforderung , Bewaltigung der Arbeitslast bei Fachkraftemangel” wirken und wie sich diese
gegenseitig beeinflussen,

Welche Lésungen Unternehmen finden kdnnen, um die Integration der Gen Z erfolgreich zu gestalten,
ohne die bestehende Belegschaft auller Acht zu lassen.
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Abstract

Viele Biicher und Beitrage in Zeitungen und Fachzeitschriften erscheinen aktuell zum Phdnomen der Generation Z
(nachfolgend: Gen Z) als die neue Generation von Arbeitnehmern. Viel wird dariber berichtet, was die Gen Z
ausmacht, welche Erwartungen sie an Arbeit im Allgemeinen und den eigenen Arbeitgeber im Besonderen hat.

Dieser Beitrag hat die Integration der Gen Z in das Unternehmen zum Schwerpunkt und zeigt, dass Integration die
Aufgabe aller ist und auf den verschiedenen Ebenen und Rollen in einer Organisation unterschiedlich ausgepragt
ist.

Die Kernaussagen sind nachfolgend zusammengefasst:

1. Die Integration der Gen Z ist einer von vielen Faktoren, die in der Ursache-Wirkungs-Beziehung von
»Fachkraftemangel — unbesetzte Stellen — Arbeitsiiberlastung — steigende Fluktuationsraten”
zusammenspielen. Man kann die Integration der Gen Z nicht isoliert von anderen Prozessen betrachten.

2. Mit der Integration einer jungen Arbeitnehmergeneration wird die Verantwortung und Arbeitslast vor
allem bei den Fiihrungskraften liegen, die weitere Rollen (zu den ohnehin schon zahlreich vorhandenen)
einnehmen missen: Kommunikator, Konfliktloser, Briickenbauer.

3. Erfolgreiche Integration beginnt, bevor das neue Team-Mitglied seine Stelle antritt: mit der Definition der
Arbeitgebermarke (,employer branding”), einem Uberarbeiteten Recruiting-Prozess, verstarkten
Bemiihungen um Mitarbeiterbindung und -loyalitat (,,retention management”) und klaren Rahmen und
Richtlinien fiir die Organisation, auch ausgedriickt tGber aktuelle Organigramme, dokumentierte Prozesse,
Handbiicher, Arbeitsrichtlinien u. A..

4. Damit Integration erfolgreich gelingt, gilt zweierlei: die Verstandigung dariiber, dass das Thema alle im
Unternehmen angeht — jeder ist ein Teil der Umsetzung. Und: Integration ist keine Einbahnstralle.

5. Neben der Frage nach den richtigen Losungsansatzen und den Prioritaten, ist eines am allerwichtigsten:
das Umsorgen und Eingehen auf die Erwartungen und Anspriche der Gen Z dirfen nicht zu Lasten der
bestehenden, oftmals langjahrigen, Belegschaft gehen. Balance ist entscheidend.

1. Einfiihrung

Kein Tag vergeht, an dem man nicht in einer Zeitung oder Fachzeitschrift Gber die neue ,Spezies” der Generation
Z informiert wird. Eine kurze Stichwortsuche auf den einschlagigen Suchmaschinen zeigt:

e Mehr als 2.000 Treffer fiir deutschsprachige Biicher zu diesem Thema auf amazon

e (Ca. 1.150.000.000,Google Hits” (deutsche Website)

e Mehr als 28.300.000 Ergebnisse, wenn man nach ,Studien Gen Z“ sucht (viele Studien befassen sich
allerdings mit Marketing, Markenbildung und Ansprache der GenZ als Konsumenten, seltener mit den
Effekten fiir Unternehmen und die Arbeitswelt)

Keine andere Generation oder gesellschaftliche Altersgruppe wurde bislang so analysiert, durchleuchtet und mit
Aufmerksamkeit bedacht, wie diese. Diese Aufmerksamkeit in Kombination mit dem Fachkraftemangel fihrt zu
einem Verkaufermarkt — das Angebot an Arbeitskraften ist niedriger als die Nachfrage seitens der Unternehmen.
Viele Unternehmen sehen sich aktuell mit hohen Anspriichen an den Arbeitsplatz und den Arbeitgeber seitens der
Gen Z konfrontiert — eine weitere Herausforderung neben vielen anderen.

Um Antworten auf diese Herausforderungen zu finden und Unternehmen zu begleiten, hat sich ein spezialisierter
Beratungsmarkt um die Gen Z herum entwickelt: Unternehmen, wie bspw. die Schweizer Firma ZEAM (eine
Kombination aus ,Zoom“ und ,, Team“ unterstiitzen Konzerne und groRe Mittelstéandler dabei, diese neue
Generation an Arbeitskradften zu verstehen, interne Prozesse (z. B. im Recruiting) anzupassen und sorgen ebenfalls
dafiir, Unternehmen in der Zielgruppe tberhaupt bekannt zu machen.



1.1 Der Begriff ,,Generation Z und die Unterschiede zu anderen Generationen

Wenn bislang von ,,Generationen” die Rede war, dann sprach man haufig von der ,Generation Y“ oder den
»Millennials“, in anderen Zusammenhangen (Sozialversicherungssysteme, Renteneintritt) von der ,,Boomer-
Generation”. Jetzt kommen weitere dazu und die Begriffe fiir die gesellschaftlichen Gruppen nach der Gen Z sind
auch schon gefunden ...
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Generation
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Abb. 1: Zeitliche Abgrenzung und Bezeichnungen der verschiedenen Arbeitnehmergenerationen

Menschen, die zwischen den Jahren 1995 (manche Quellen nennen das Jahr 2000) und 2010 geboren wurden,
werden zur Generation Z oder ,,Gen Z“ gezahlt. Da sie schon frih, seit ihrer Kindheit, mit digitalen Technologien
aufwuchsen, werden die Vertreter der Gen Z auch als ,,Digital Natives” bezeichnet. Dieser Zugang oder das stete
Vorhandensein von Technologie (vor allem in Form von Social Media Kanélen) fiihrt zu einer wichtigen
Unterscheidung zu friiheren Generationen: der Alltag der Gen Z findet in zwei Welten statt — der virtuellen und
der realen. Eine klare Abgrenzung findet nicht mehr statt. Dies deutet bereits auf eine der wesentlichen
Herausforderungen fiir Unternehmen hin: fir die Gen Z findet Kommunikation (auRerhalb der Familie)
ausschlieBlich virtuell statt — wohingegen in der Arbeitswelt, am Arbeitsplatz, Kommunikation in einer realen Welt
stattfindet.

Die , Sortierung” der verschiedenen Altersgruppen in ,Generationen” plus einem Buchstaben setzt sich gerade
international durch und ist auch in anderen europdischen Publikationen und Medien sowie in den USA zu finden
und wurde zum Standard in englisch-sprachigen Veroffentlichungen. In Japan wird die Gen Z Neo-Digital Natives
genannt.

Laut einer Studie von Oxford Economics wird sich der Anteil der Gen Z an der Gesamtbeschaftigung in Australien,
Frankreich, Deutschland, den Niederlanden, dem Vereinigten Konigreich und den Vereinigten Staaten bis 2030
mehr als verdreifachen und dann 30 Prozent ausmachen.

Wahrend Unternehmen in den vergangenen Jahren noch damit beschaftigt waren, auf die Anspriiche der
Generation Y (wertschatzende, transformationale, individuelle Fiihrung, die Fihrungskraft als Coach, Arbeiten in
Teams, Eigenverantwortung) zu reagieren, stoRBen Firmen Uber ihre Auszubildenden oder Berufseinsteiger auf
eine Gen Z mit anderen Anspriichen bzw. anderen Schwerpunkten als die Generation(en) vor ihr.

Wertekategorie Generation Y Generation X

Familie, Beruf und
Einkommen

Familie und Beruf sind gleichermalRen wichtig.
Erfolg, Karriere und Selbstverwirklichung,
gepaart mit einem hohen Einkommen und
Lebens-standard sind wichtig.

Wunsch nach ,,work-life- balance”.

Die eigene Familie ist wichtig, ansonsten
werden viele Beziehungen nur digital gepflegt
und sind im realen Leben nicht belastbar.
Finanzielle Sicherheit ist wichtig, Karriere nicht.
Forderung nach , work-life-split“.

Anerkennung und
Freiheit

Gen Y sucht Anerkennung fur die persoénliche
Leistung

Gen Z strebt nach Anerkennung der eigenen
Personlichkeit und dem Gefiihl, gebraucht zu
werden.

Gleichzeitig wird angestrebt, in Freiheit und
Unabhangigkeit zu leben.

Diversity, Umwelt
und Gesundheit

Weniger im Fokus der Gen Y

Soziale Verantwortung, Menschenrechte,
Toleranz, Gerechtigkeit, Diversity und
Umweltbewusstsein haben eine hohe
Bedeutung.

Abb. 2: Ubersicht der Werte der Generation Y und Generation Z, adaptiert nach ,Zahlen, Daten, Fakten — GENERATION Y = GENERATION Z?“

des ifaa, Institut fiir angewandte Arbeitswissenschaft e.V., Juli 2022




Neben diesen anderen Werten und Schwerpunkten, derer sich Arbeitgeber bewusst sein sollten, weil sie Einfluss
auf den Erfolg von Recruiting-Prozessen, die Einarbeitung, die Mitarbeiter-Bindung, Fihrungsverhalten oder
Teambuilding haben, gibt es noch einen weiteren, handfesten wirtschaftlichen Grund, sich mit einer gut
geplanten Integration der Gen Z zu beschéftigen: die hohe Fluktuationsrate (,,attrition rate”), ausgelost durch die
hohe Bereitschaft der neuen Arbeitnehmergeneration, das Unternehmen wieder zu verlassen, wenn es einem
nicht gefallt, erste Schwierigkeiten auftreten oder andere, vermeintlich attraktivere Angebote winken. Haufig ist
das schon nach 1,5 Jahren der Fall und viele Unternehmen beobachten Fluktuationsraten von 20% in den ersten
zwei Jahren der Betriebszugehorigkeit. Zusammen mit anderen Einflussfaktoren, denen Unternehmen aktuell
ausgesetzt sind, fuhrt das zu einer komplexen Ursache-Wirkungs-Kette:

@ I HR-Prozesse (Recruiting, 2/ . .
Arbeitsorganisation Entwicklung, Employer Hybride Arbeit !ntegratlc—n D
. . in das Unternehmen
Branding, Onboarding)

* Mangelnde individuelle * Allgemeiner Fachkrafte- * Mitarbeiter nach reinem Herausforderungen:
Fahigkeitzur mangel (Stellen bleiben Arbeitenzuhause wieder | | » Unterschiedlicher Arbeit-
Selbstorganisation lange unbesetzt) zuriick in die Firmazu sethos, kodierteSprache,

* Fehlende Organigramme, * Recruiting aufveralteten bewegen, ist schwierig sensibelin Bezug auf
Prozessdokumentationen Kandlen, Bewerber * Hdherer Gefiuhle, Humor,Sinn,

, Handbicher, Richtlinien, werden nicht erreicht organisatorischerund Feedback
... (die“Grundlagen”) * Unternehmen mit Fihrungsaufwand zur * GenZstellthohe

* KeineZeit, diese geringer AG-Marke Fuhrung hybrider Teams Anforderungenin einem
Grundlagen zu schaffen konkurrierenmit Top- * Loyalitdt, Bindung, MNachfragemarkt
bzw. zu erlernen Marken Teamgeist zu schaffen, * Vorrang fir Work-Life-

* langsameinterne wird zunehmend eine Split, Flexibilitat,
Prozesse treffen auf Herausforderung Entwicklungspfade
Kandidaten, died-5 * Leistungskontrolleist * Quickquitting”und ,act
Angebote parallel haben erschwert yourwage" (geringe

Leistungsbhereitschaft bei
geringem Gehalt)

. |

Hohere Arbeitsbelastung - . -
[Mehrarbeit, ungleiche Arbeitsvertedung, Hbhere Risiken fiir

Fehlende Bindung, hohe

Kiindigungsrate und ,,brain
drain®

Unterbesetzung, krankgeschriebene Kollegen, Burn-outund Fehlzeiten
stindige Einarbeitung neuer Kollegen, ..}

Abb. 3: Ursache-Wirkungs-Beziehungen zu Arbeitslast und Fluktuationsrate, copyright Frauke Christiansen

1.2 Merkmale und Zuschreibungen — Was ist typisch fiir Gen Z2?

Die Gen Z unterscheidet sich in vielen Punkten von anderen Arbeitnehmer-Generationen (Arbeitsethos,
Abgrenzung Berufs- und Privatleben, Karriereorientierung, Sprache). Wichtig zu verstehen, wie bei jeder
Kategorisierung oder Pauschalisierung, ist, dass diese Merkmale nicht fiir alle gelten und nicht im gleichen
Ausmal.

»,Nicht jeder, der zu den Babyboomern gezahlt wird, ist automatisch karriereorientiert, nicht alle Millennials
traumen davon, remote von Bali aus zu arbeiten und nicht alle Gen Zler sehnen sich nach einem sicheren
Behordenjob. Innerhalb einzelner Generationen kommt es zu weiten Streuungen — schlieRBlich spielen bei der
Entwicklung von Normen und Werten auch das unmittelbare persénliche Umfeld und individuelle Charaktere eine
zentrale Rolle.”

Typische Zuschreibungen fiir die Gruppe der Gen Z und was ihr wichtig ist, sind:



1. Umweltbewusstsein, im taglichen Leben ausgedriickt Giber die Vermeidung von Plastik, Nutzung von
Fahrrad statt Auto. In Bezug auf Unternehmen ausgedriickt (iber Angebot an e-Autos, Jobfahrradern, Job
Tickets fir den OPNV, MaRnahmen zum nachhaltigen Wirtschaften und Umweltschutz

2. Gesunde und nachhaltige Lebensweise: kein eigenes Auto, kein ,, Traum vom Eigenheim®, gesunde
Ernahrung, CO2-Ausgleichszahlungen.

3. Fokus auf Familie und die Geborgenheit der Familie: Der Rickhalt in der Familie ist fiir die Gen Z wichtig,
da viele Beziehungen dieser Generation nur digital gepflegt werden und im realen Leben nicht belastbar
sind.

4. Digitale Kommunikation: man ist immer online, das Smartphone immer in Reichweite. ,,Kommunikation”
erfolgt Gber Texte, nicht Gesprache, was wiederum zu einer eigenen Sprache fihrt, die auBerhalb der
eigenen Gruppe nicht verstanden wird.

5. Wunsch nach Sicherheit: Laut der Trendstudie ,,New Work — Die Generation Z in der Arbeitswelt von
morgen“ halten es 75% der befragten 16-25-Jahrigen fiir erstrebenswert, sich keine finanziellen Sorgen
machen zu missen. 15% mochten sich einen Arbeitgeber in der Nahe ihrer Familie suchen und weitere
15% wiirden sich fiir den Offentlichen Dienst entscheiden. Insgesamt 53% der Umfrageteilnehmer legen
Wert auf einen krisensicheren Arbeitsplatz.

6. Leistungsdruck: Die Gen Z steht unter enormem Leistungsdruck, der sich im Wunsch nach Anerkennung
und Bestatigung ausdriickt. Man vergleicht sich standig tGiber Social Media Kanale mit anderen, fihlt sich
ggli. den vielen Inszenierungen schlecht, hadert mit den eigenen getroffenen Entscheidungen.

Diese Merkmale und Zuschreibungen Gbersetzen sich an klare Erwartungen und Anspriiche an die Arbeit:

e Gute Arbeitsatmosphare

e Bericksichtigung von Fahigkeiten und Talenten

e Einbringen von Kreativitdt und Ideen

e Selbstbestimmung und Verantwortungsiibernahme

e Sinnhaftigkeit der Tatigkeit

e Waunsch nach Orientierung und Rahmen zur Umsetzung der Arbeit

e Bedirfnis nach Sicherheit und Planbarkeit

e  Waunsch haufigem Feedback und Fiihrung auf Augenhdhe

e Flexibilitdat innerhalb eines festen Zeitrahmens

e wenig Stress und viel Freizeit (teilweise Wunsch nach Trennung von Arbeit und Privatleben)



2. Herausforderungen fiir Arbeitgeber

Diese Summe aus Pragungen, Merkmalen und Anspriichen fihrt zu zahlreichen Herausforderungen fiir die
Arbeitgeber und damit auch fiir die Fliihrungskrafte, die als direkte Vorgesetzte die jungen Mitarbeiter der Gen Z

fihren missen:

Work-Life-Split

Im Gegensatz zur bislang beschworenen , work-life-balance” der Generation Y zieht die Gen Z
eine klare Linie zwischen Beruf und Privatleben. Da sie weniger materialistisch eingestellt ist,
ist ,Karriere” (mehr Ansehen, mehr Gehalt) nicht mehr das grofRe berufliche Ziel.
Unternehmen werden immer mehr Schwierigkeiten haben, Fiihrungspositionen zu besetzen —
eine Entwicklung, die sich bereits heute abzeichnet.

Sinnsuche

Eine sinnvolle Arbeit zu erledigen, motiviert wohl jeden. Fiir Gen Z ist es aber eines der
wichtigsten Kriterien an den Arbeitsplatz und den Arbeitgeber, auch im Vergleich zu den
Generationen davor. Nicht umsonst hat sich parallel der Begriff des ,,Purpose Management”
entwickelt, der aktuell viele Unternehmen beschéftigt. Allerdings beinhaltet jede Stelle
Routinetitigkeiten und effektives Arbeiten benétigt auch Routine im Sinne von Ubung und
Erfahrung. Arbeitgeber mussen sich darauf einstellen, dass Mitarbeiter der Gen Z schneller
gelangweilt sind und dass mehr Zeit darauf verwendet werden muss, den Sinn des groRen
Ganzen zu erkldren oder im Bewerbungsgesprach herauszuarbeiten.

Entscheidungsfindung

Die Gen Z hat eher Schwierigkeiten, Entscheidungen zu treffen (nicht nur am Arbeitsplatz). Es
gibt zu viele Méglichkeiten, zu viel Information, zu viele Vergleiche mit anderen und zu wenig
Zeit, um in Ruhe (iber die Entscheidung nachzudenken.

Verbindlichkeit und
Loyalitat

Die Gen Z ist mit der Haltung ,,anything goes” aufgewachsen — alles ist moglich, jederzeit. Das
fahrt zu einer grofRen Unverbindlichkeit und geringen Bindung und Loyalitat an den
Arbeitgeber. Eine Entscheidung fiir ein Unternehmen ist nur ein Zwischenstand, bis etwas
Besseres kommt (,,quick to quit”). Damit wird fiir Fihrungskrafte Teambuilding und Team-
Effektivitat eine noch groRere Herausforderung, zumal Teams bei permanenten Wechseln
instabil werden und immer wieder neu zusammen-gefiihrt werden mussen.

Arbeitsethos und -
einsatz

Parallel zu dem ,Quick to quit” zeichnet sich eine weitere Einstellung ab: ,,act your wage” (aus
dem Englischen ,act your age”, also ,,sich seinem Alter entsprechend verhalten”). , Act your
wage” bezeichnet die Einstellung, nur so viel Einsatz zu zeigen, wie man es bei seinem Lohn
(engl. wage) fur angemessen halt.

Arbeiten im Team

Aufgrund der Pandemie und der "Home-Office"-Regelungen konnten viele aus der Gen Z keine
Teamfahigkeit entwickeln und bendtigen daher mehr Anleitung. Es muss deutlich werden, dass
Netzwerken, ein gutes kollegiales Verhaltnis und ein , Teamgeist” nicht dadurch entstehen,
dass man , likes” schickt. Beziehungen zu anderen Team-Mitgliedern und Kollegen missen in
der realen Welt, nicht in der virtuellen gepflegt werden.

Hohes
Wohlstandsniveau

Sicherlich nicht alle, aber viele aus der Gen Z sind in einem Wohlstand aufgewachsen, den so
noch keine Generation vorher kannte. Die Gruppe der ,,Boomer” hat sich das Taschengeld mit
Jobs aufgebessert und musste arbeiten, um ein Studium zu finanzieren. Damit sammelten sie
Arbeitserfahrung schon bevor sie ihre erste , richtige” Stelle nach Ausbildung/Studium
antraten. Im Gegensatz dazu ist fiir viele aus der Gen Z der erste Arbeits-platz tatsdchlich der
erste wirkliche Kontakt mit der Arbeitswelt. Plinktlichkeit, Auftreten, Kommunikation, Arbeits-
und Zeitplanung erleben viele zum ersten Mal als Anforderung.

Feedback

Die Gen Z ist aufgewachsen mit sog. ,,instant feedback”, d. h. sofortiger Kommentierung und
Bewertung dessen, was man gemacht hat, erlebt hat, gegessen hat usw.. Anerkennung und
Bedeutung werden aus ,likes” u. A. gewonnen und die Gruppe ist verunsichert, wenn keine
Riickmeldungen kommen.




Wahrnehmung und Jingere Arbeitnehmer méchten Gefiihle am Arbeitsplatz zulassen. Auf die Frage ,,Darf man am
Zulassen von Gefiihlen Arbeitsplatz Geflihle zeigen?” in einer Studie von LinkedIn antworteten 67% der 18-24-
Jahrigen mit JA; in der Gruppe der tUber 55-Jahrigen waren es nur 19%. Damit verbunden ist
auch die Erwartung, dass Gefiihle wahrgenommen werden und entsprechend empathisch
reagiert wird — eine weitere Herausforderung, vor allem fiir die Fihrungskrafte.

Humor und ,,Spal} bei In derselben LinkedIn-Studie wurde auch die Zustimmung zu der Aussage ,,SpaR darf bei der
der Arbeit” Arbeit nicht fehlen” eingeholt. 74% der (iber 55-J4hrigen bejahen das, aber nur 52% in der
Gruppe der 18-24-Jahrigen. Witze am Arbeitsplatz werden zunehmend als unprofessionell,
weil tendenziell ausgrenzend und verletzend, empfunden.

Ergdnzend seien hier noch die Unterschiede in der Sprache, insbesondere in Texten (hier: arbeitsbezogene e-mails
oder Chat-Nachrichten) hervorgehoben. In den US-amerikanischen Medien erscheinen hierzu viele Beitrage. Die
Washington Post hat einen eigenen Artikel einem Sprachquiz gewidmet, bei dem die Leser die Bedeutung
bestimmter Ausdriicke aus Textnachrichten erraten konnten.

»Kommunikation“ bedeutet fiir die Gen Z ,texten, nicht reden”. Smartphones werden zum Fotografieren und zum
Schreiben kurzer Texte genutzt, nicht fiir ein Telefongesprach. Da sich in Unternehmen die
Unterhaltungen/Gesprache aber zunehmend auf textgesteuerte Medien verlagern (auch wegen des Wechsels
zwischen Arbeit zuhause und in Prasenz), stellt die Art der Nachrichtenibermittlung der Gen Z eine besondere
Herausforderung fir die Zusammenarbeit mit dlteren Kollegen dar — das Potenzial fiir verwirrende und manchmal
komische Fehlkommunikation ist grof8. Die Gen Z driickt — bei kurzen Satzen — Absichten und Gefiihle Gber emojis
aus, Uber Slang und eine non-konforme Zeichensetzung: so entstehen eigene Codes, die auller der Gruppe selbst
niemand versteht. Ein Beispiel sind Punkte als Zeichen am Satzende. Die Gen Z interpretiert diese manchmal als
passiv-aggressiv oder gefiihlskalt, weil sie der formalen Sprache zugerechnet werden. Altere Kollegen ziehen es
jedoch vor, nicht nur in vollstandigen Satzen zu schreiben, sie versehen sie auch noch mit einem Punkt am
Satzende und verstehen wiederum die ,,Satzbruchstiicke” ihrer jungen Kollegen nicht...

3. Losungsansatze fiir Unternehmen

Aus den beschriebenen Erwartungen, Anspriichen und Pragungen, die die Gen Z mitbringt, resultieren zahlreiche
Herausforderungen — die moglichen Antworten und Lésungen sind nachfolgend gegliedert in die Management-
bzw. allgemeine Unternehmensebene, die Handlungsmoglichkeiten fiir Fliihrungskrafte und fir jeden Einzelnen.
Die Integration der Gen Z ist eine gesamthafte Aufgabe, sicherlich gesteuert und entschieden auf Top-
Management-Ebene, allerdings sind in Bezug auf die Umsetzung alle in der Verantwortung, auch die Gen Z selbst
— Integration ist keine EinbahnstraBe. Das Verb ,integrieren” existierte urspriinglich nur reflexiv (, sich
integrieren”) und nicht als ,,jemanden integrieren”.

Die verschiedenen Losungsmoglichkeiten oder Handlungsfelder gelten in unterschiedlichem Umfang, je nach
UnternehmensgrofRe und dem AusmaR an Produktionstatigkeit. Auch kleinere Dienstleistungsunternehmen und
Handwerksbetriebe missen tber ihre Bewerberansprache und ihren Einstellungsprozess nachdenken sowie
Konfliktlésung und Kommunikation verstarkt im Blick haben.

Neben der Frage der Priorisierung (,Was machen wir und in welcher Reihenfolge?“) gilt es, auch die Balance
zwischen ,junger” und ,alter” Generation (,,alt“: ab 35-40 Jahren) im Blick zu behalten. Es ware ein Fehler, das
gesamte Handeln nur noch auf die Frage auszurichten, wie man junge Fachkrafte gewinnt und halt oder gar, in
dem Glauben, man misse aufgrund des Fachkraftemangels allen Anspriichen der Gen Z nachgeben (damit die
Stellen Uberhaupt besetzt werden), der Gen Z den permanenten Vorrang einrdumt und gréRere Rechte gewéhrt
(z. B. bei Gehaltsfragen).



Dies wiirde bei den Arbeitnehmern, die schon langer im Unternehmen sind, zu Unverstandnis fihren und kann
den Betriebsfrieden gefahrden. Auch wenn die dltere Generation mehrheitlich loyaler zu ihren Arbeitgebern
steht: die Chancen, auch im mittleren Alter eine neue Stelle zu finden, sind heute so gut wie noch nie und kein
Unternehmen kann es sich leisten, erfahrene Arbeitskrafte zu verlieren.

Ein erster Schritt ist mit Sicherheit, im Unternehmen, auf Entscheiderebene, dem Thema die notwendige
Aufmerksamkeit und Dringlichkeit zu verschaffen. Dabei ist wichtig zu verstehen, dass das Thema alle angeht und
alle betrifft und dass es, obwohl viele Prozesse in der Verantwortung der HR-Abteilung liegen, nicht von dieser
allein bewaltigt werden kann.

3.1 Allgemeine Unternehmensebene

3.1.1 Arbeitsstrukturen

Es klingt nach Basisarbeit und ,Hausaufgaben”, allerdings sind viele Unternehmen, ob Konzern oder
Mittelstandler nicht in der Lage, ihrer Belegschaft aktuelle Organigramme, dokumentierte Prozesse, Handblicher,
Arbeitsrichtlinien oder speziell zur Einarbeitung erstellte Unterlagen zur Verfiigung zu stellen. Uber 35 Jahre nach
der Einflihrung von ,,Prozessorganisation statt Aufbauorganisation” und dem Appell, starker in Prozessen und
Wertschopfungsketten zu denken, haben hier viele Unternehmen noch einen weiten Weg zu gehen. Ebenso
klagen viele Mitarbeiter Gber den Zeitaufwand, den richtigen Ansprechpartner zu finden oder zu erfahren, wer im
Unternehmen fir welches Thema verantwortlich ist. Dies kostet viel Arbeitszeit, erschwert externe Priifungen
und Audits (da wichtige Dokumente fehlen), fallt aber immer in der Prioritatenliste nach unten.

Bei der oben geschilderten Suche der Gen Z nach Orientierung und Sicherheit ware diese Basisarbeit ein erster
wichtiger Schritt, so dass die Neulinge im Unternehmen wissen, an welcher Stelle sie nachschauen oder Hilfe
bekommen kénnen, um sich schneller mit dem Unternehmen vertraut zu machen und das berihmte Rad nicht
immer neu zu erfinden. Und ganz nebenbei waren auch alle anderen Mitarbeiter dufRerst dankbar ....

Zu den Richtlinien gehort in diesem Zusammenhang auch, Regeln und Rahmenbedingungen festzulegen, was die
Mitarbeiter im Sinne von personlicher Entwicklung und Arbeitgeber-Leistungen erwarten kdnnen. Dies dient auch
dazu, dass in Bewerberinterviews klare Erwartungen formuliert und geklart werden kénnen — fiir beide Seiten:

1. Wie sind die Entwicklungspfade und -programme?

2. Ab wann (Zugehorigkeit zum Unternehmen) werden Weiterbildungen angeboten und sind die Kosten
seitens des Arbeitnehmers zu erstatten, wenn er das Unternehmen danach verlasst?

Wie sind die Gehalts- und Bonusregelungen gestaltet?

Welche Incentive-Systeme werden angeboten und wie sind diese ausgestaltet?

Wie sind die Verfahren fir eine berufliche Auszeit (,Sabbatical“) geregelt?

Gibt es Altersteilzeit-Konten?

o vk w

Auch dies sind keine neuen Themen, leider wird haufig immer noch fallweise, im Einzelfall entschieden, was
zuvor, in den ersten Gesprachen mit Bewerbern dann zu allgemein gehaltenen Aussagen flihren muss. Das Risiko,
hier schnell Enttauschung zu erzeugen, ist gro und wird u. U. mit einer Kiindigung beantwortet.

3.1.2 Arbeitsorganisation

Genau wie zum Thema Arbeitsstruktur waren folgende verbindliche Regelungen wichtig:

1. Méoglichkeiten, von zuhause zu arbeiten und Anwesenheitspflicht in Tagen/Woche
2. Angebote zur finanziellen Unterstiitzung bei der Ausstattung des heimischen Arbeitsplatzes (Technik,
Mobel, Internet-Verbindung)



3. Flexible Arbeitszeitregelungen (z. B. 4-Tage-Woche)
4. Alternative Arbeitsvertragsmodelle im Vergleich zu einem Festangestelltenverhéltnis (z. B. ,Gig Work“
oder ,,Crowdworking“)

Ein weiterer Schwerpunkt der Arbeitsorganisation liegt auf der individuellen Ebene und wird auch haufig
vernachlassigt: die Fahigkeit, sich selbst zu organisieren und konzentriert zu arbeiten, ohne sich ablenken zu
lassen. Schulungsangebote zum Selbstmanagement beschranken sich meist auf Zeitmanagement und
Aufgabenorganisation (z. B. KANBAN-Boards), gehen aber selten auf die Fahigkeit zum konzentrierten Arbeiten
ein. Ein Thema, das schon in Schulen, in der Ausbildung, beim Studium beklagt wird und auch viele Trainer aus
ihrem Alltag kennen: gerade bei Kindern und dann spater jungen Erwachsenen sinkt die Fahigkeit, sich langere
Zeit, mehr als ein paar Minuten auf etwas konzentrieren zu kénnen, sei es ein langerer Text, ein Kinofilm Gber 90
Minuten o. A.. Experten machen den zunehmenden Konsum an Social Media dafiir verantwortlich: die stindige
Bereitschaft erreichbar zu sein und sich von Signalen, die das eigene Smartphone aussendet, von der aktuellen
Tatigkeit ablenken zu lassen. Hier sind Unternehmen gut beraten, ihre jungen Mitarbeiter, aber auch die alteren,
in dem zu schulen, was im englischsprachigen Raum ,deep work” bzw. konzentriertes Arbeiten genannt wird.
Diese Konzentrationsfahigkeit, das bewusste Abschalten/Ausschalten aller potentiellen Ablenkungen kann
trainiert werden. Mit ein wenig Ubung kann man sich Rituale erarbeiten, die dhnlich wie , Einschlafrituale” am
Abend dem Korper signalisieren, dass jetzt konzentriertes Arbeiten angesagt ist, so dass man tatsachlich
ablenkungsfrei 1,5 Stunden effektiv arbeiten kann.

3.1.3 Employer Branding / Die Entwicklung der Arbeitgebermarke

Auch wenn die Entwicklung der Arbeitgebermarke haufig als Aufgabe an die HR-Abteilung delegiert wird, so ist sie
doch eine unternehmensweite Aufgabe, sowohl in der Definition als auch in der Umsetzung, dem taglichen
,Leben” der Marke.

Nicht jedes Unternehmen profitiert von einem hohen Bekanntheitsgrad oder Image. Die Porsche AG und die
Porsche Consulting GmbH, um mal zwei zu nennen, seit Jahren immer an der Spitze auf der Liste der beliebtesten
oder gefragtesten Arbeitgeber, miissen sich keine Gedanken um qualifizierten Nachwuchs machen. Die Mehrheit
der Unternehmen in Deutschland hat allerdings keine imagetrachtigen Produkte wie Sportwagen oder ist
weltweit bekannt. Die deutsche Wirtschaft hat im UbermaR sog. ,,Hidden Champions“ — Unternehmen die
weltweit mit ihrem Produkt oder ihrer Dienstleistung fiihrend sind, aber auRRerhalb ihrer Branche unbekannt sind
und/oder in sehr landlichen Regionen angesiedelt sind.

Umso wichtiger ist es, hier in die Arbeitgebermarke zu investieren und dann mit anderen Themen zu punkten, die
der Gen Z wichtig sind: Nachhaltigkeit, Umweltschutz, Gesundheit/ Wellbeing, Flexibilitat. Ein groRer Beitrag kann
hier von den Mitarbeitern selbst geliefert werden: in Workshops oder Befragungen kann ermittelt werden, was
die Treue oder Loyalitdt zum Arbeitgeber ausmacht, warum man den eigenen Arbeitgeber weiterempfehlen
wirde, was einen selbst positiv an den Arbeitgeber bindet — darauf kann jedes Unternehmen aufbauen.

»Employer Branding” ist eine tagliche Aufgabe — wenn der eigene Markenkern definiert ist, an alle kommuniziert
ist und verstanden wurde, wartet die tagliche ,,Pflege” der Marke. Dazu gehort auch die, aktuell noch
vernachldssigte, Reaktion auf Bewertungen des Unternehmens in Arbeitgeberbewertungsportalen wie bspw.
kununu, Glassdoor, Indeed, Jobvoting oder MeinChef. Diese Portale sind eine wichtige Informationsquelle fir
Bewerber, nicht nur der Gen Z und Unternehmen verschenken Moglichkeiten, in dem gerade kritische
Bewertungen unkommentiert gelassen werden.



3.2 HR-Prozesse

3.2.1 Recruiting

Die Anstrengungen im Recruiting-Prozess haben sich verlagert: war friiher die Bewiltigung der postalisch/online
eingehenden Bewerbungen und Auswahl der Kandidaten fiir erste Gesprache der Schwerpunkt, hat er sich
vorverlagert zundchst auf die Herausforderung, Giberhaupt Bewerbungen zu erhalten und verlagert sich nun
erneut ein Stlick nach vorn: sich als Unternehmen tiberhaupt bei potenziellen Bewerbern bekannt zu machen. Die
Gen Z tummelt sich mehrheitlich nicht in den Medien, in denen Stellenanzeigen geschaltet werden (wenn
Uberhaupt noch geschaltet wird), die Gen Z informiert sich auf Instagram, youtube, TikTok und dhnlichen social
media Formaten oder lasst sich von Influencern leiten (insbesondere beim Konsumverhalten).

Um Gen Z-Kandidaten anzusprechen, muss man sich als Unternehmen erst einmal in deren Bewusstsein riicken.
Eine Dokumentation des TV-Senders ARTE hat dies neulich eindriicklich in der Reportage ,,RE: Wenn die Arbeit
liegenbleibt. Fachkrafte verzweifelt gesucht.” gezeigt. Der Pressesprecher von ZiehlAbegg, einem weltweit
fiihrenden Hersteller von Ventilatoren in Kiinzelsau (Ndhe Heilbronn) erstellt taglich neue Kurz-Videos, in denen
getanzt und geschauspielert wird, die dann auf TikTok gestellt werden. Sein Fazit: ,Es sieht aus, als wiirde man
sich zum Affen machen, aber mit den Videos erreichen wir Leute, die sonst nie wissen wiirden, dass es uns gibt.”
Und der Erfolg gibt ihm Recht; tatsachlich findet das Unternehmen zunehmend Bewerber lber Social Media
Marketing.

Ob Videos auf TikTok die Losung fir alle sind, ist fraglich. Wichtig ist fir Unternehmen zu verstehen, dass sie
neue, kreative Wege gehen miissen, um vakante Stellen und Ausbildungsplatze zu besetzen. Zusatzlich hilfreich
waren aber auch folgende Verbesserungen, um den Anspriichen der Gen Z nach Schnelligkeit, wertebasierter
Arbeit und Weiterentwicklung Rechnung zu tragen:

1. Darstellung von Werten, eigenem Selbstverstandnis (Mission Statement) und Themen wie Nachhaltigkeit
auf der website

2. ,Purpose” und Sinnhaftigkeit der Tatigkeit — friihzeitiges Darlegen, zu welchem groRen Ganzen man
beitrdgt (zum Endprodukt, Kundennutzen, Nutzen fir die Gesellschaft), sofern moglich. Dies wird nicht fur
jede Stelle gelingen, aber die Einbindung des Stelleninhabers in den Gesamtprozess des Unternehmens
darzustellen ware ein Anfang (,,Damit tragen Sie dazu bei, dass ....“)

3. Einbindung der zuklnftigen Kollegen auf peer-Ebene in die Bewerber-Interviews. Einige Unternehmen
nutzen diese Moglichkeit, sehr friih die Passung ins Team zu priifen.

4. Die unter ,Arbeitsstruktur” getroffenen Vereinbarungen und Regelwerken als festen Tagesordnungspunkt
in den Bewerbungsgesprachen erldutern, um Erwartungen zu steuern und spatere Enttauschungen zu
vermeiden.

5. Fihrungskrafte und weitere Mitarbeiter, die in den Recruiting-Prozess involviert sind, fiir die
Wertvorstellungen und Pragungen der Gen Z sensibilisieren und ,,non-biased hiring decisions”
(unvoreingenommene Personalentscheidungen) zu ermaoglichen.

6. Falls eine Initiative ,Mitarbeiter werben Mitarbeiter” existiert — auch hier die Mitarbeiter auf dem
Laufenden halten, wie die Arbeitgeber-Marke ausgestaltet ist, welche Leistungen der Arbeitgeber bietet,
damit dartiber gut Auskunft gegeben werden kann.

7. Im weiteren Verlauf den Entscheidungsprozess fiir einen Kandidaten inkl. Vertragserstellung und -
unterzeichnung so beschleunigen, dass der Vertrag innerhalb von drei Tagen nach dem letzten Gesprach
bei den Kandidaten ist. Die Gruppe der Gen Z erwartet Schnelligkeit und hat haufig vier bis flinf Angebote
parallel — hier gilt es, ziigig verbindliche Angebote zu machen, wenn man an einem Kandidaten
interessiert ist.
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3.2.2 Mitarbeiterbindung / Retention Management

Der Begriff ,retention” wird im Englischen fir ,Selbstbehalt” genutzt, kann aber auch ,,Riickhaltung” oder
»Zurlickbehaltung” bedeuten, was es in seiner neuen Bedeutung noch am besten trifft. Wurde in den letzten
Jahren ,retention management” vor allem dann aktuell, wenn Unternehmen in grof3en
Restrukturierungsprogrammen mit signifikantem Mitarbeiterabbau Sonderzahlungen fir diejenigen leisteten, die
man gern behalten wollte, so gilt ,,Retention Management” heute tibergreifend fir alle Anstrengungen, die ein
Unternehmen zur Mitarbeiterbindung unternimmt.

Retention stand bislang in Bezug auf Aufmerksamkeit und Bedeutung noch hinter dem Recruiting-Prozess zuriick,
oft gepragt durch die Idee ,Hauptsache, wir haben den Bewerber einmal eingestellt und die Stelle besetzt, der
Rest findet sich dann schon.” Der Schwerpunkt sollte sich umkehren: es wird zunehmend schwieriger und
anspruchsvoller, Mitarbeiter zu halten und zu binden, als sie einzustellen. Wenn man dem in Abbildung 1
dargestellten Ursache-Wirkungs-Zusammenhang entkommen méchte, dann muss mehr in MaBnahmen zur
Mitarbeiterbindung investiert werden, was wiederum der gesamten Belegschaft zugute kommt:

1. ,Home Office”: eine Regelung definieren und durchsetzen, die mind. zwei, besser drei Tage im Biliro
vorsieht. ,,Hybrid Work” (ein Teil des Teams arbeitet zuhause, das andere im Biro und vice versa) ist
effektiver Teambildung, Steigerung von Teamleistung und Bindung an das Unternehmen abtraglich. Wie
soll Bindung zu anderen Menschen entstehen, wenn man sie nicht trifft?

2. Feedback: mehr Gelegenheiten zur Riickmeldung arbeitgeber- und arbeitnehmerseitig etablieren — (iber
Umfragen und ,Blitzlichter” zu allem, was die Mitarbeiter bewegt (und dann auch MaBnahmen anstof3en)
und den Mitarbeitern, vor allem der Gen Z, unmittelbarer und haufiger Riickmeldung zu ihrer Arbeit und
Leistung geben bzw. Wertschatzung ausdriicken. Damit muss man nicht bis zum Jahresgesprach warten ...

3. Erfolge feiern und Engagement: nichts motiviert mehr und erzeugt ein Gefiihl der Zugehorigkeit, als Gber
Erfolge des Unternehmens, von Abteilungen oder Teams zu sprechen und mit einer kleinen oder groRen
Feier zu begehen. Eine groRe Wirkung, wenn nicht gar Stolz auf den Arbeitgeber, kann mit sozialem
Engagement erreicht werden. Das kdnnen Spendenaktionen oder Unterstiitzung bei
WiederaufbaumaRRnahmen sein, Freistellung von Mitarbeitern fiir Dienste an der Allgemeinheit
(Feuerwehr, Technisches Hilfswerk, ...)

4. Arbeitslast gleichverteilen: neben Mehrarbeit durch unbesetzte Stellen im Team, die Einarbeitung neuer
Kollegen und einer Zunahme an Aufgaben beklagen viele Mitarbeiter die Ungleichverteilung von Arbeit, d.
h. bei gleichen Aufgabeninhalten werden eine unterschiedliche Anzahl an Kunden betreut,
unterschiedliche Fallzahlen abgearbeitet oder bei Sonderprojekten , trifft“ es immer dieselben.
Flihrungskrafte sollten entsprechende Riickmeldungen aus Befragungen oder direktem Feedback nicht
abtun als tibliche Beschwerde, mit den Schwierigkeiten einer Stellennachbesetzung begriinden oder die
Mitarbeiter vertrésten (,Es wird auch wieder besser”), sondern fiir eine Uberpriifung und Umverteilung
sorgen. Das passiert leider aktiv nur sehr selten und nur wenige Fihrungskréfte scheinen in der Lage,
Uberhaupt Arbeitslast und -verteilung zu analysieren zu konnen — diese methodischen Fahigkeiten
gehoren selten zur ,,Grundausbildung” in der Flihrungskrafteentwicklung. Dauerhaft zu hohe Arbeitslast
und die Frustration darliber, nicht ernst genommen zu werden, ist aber die Hauptursache fiir einen hohen
Krankenstand, burn-out, innere Kiindigungen bis hin zur echten Kiindigung.

5. ,Exitinterviews”: wenn es dann doch mal zu einer arbeitnehmerseitigen Kiindigung kommt, das Gespréach
suchen. Einige Unternehmen haben diese ,exit interviews” als Prozess etabliert, sei es liber eine online-
Abfrage nach dem letzten Arbeitstag oder in Prasenz. Idealerweise findet dieses Gesprach nicht zwischen
Arbeitnehmer und direktem Vorgesetztem statt, sondern mit einer Filhrungskraft auf héherer Ebene.
Wenn man sich nicht gerade im Unfrieden trennt, dann liefern diese Gesprache wertvolle Hinweise.

6. Verstarkung von Socializing Aktivitaten: die gemeinsame Mittagspause abseits vom Schreibtisch, eine
gemeinsame Aktivitat am Abend (auf freiwilliger Basis), Workshops oder Teambuildings , offsite”
(Tagungshotel) mit entsprechendem Rahmenprogramm, Initiierung von Sportgruppen oder auch in
virtuellen Formaten auflockernde Elemente wie Spiele, ein Quiz o. A.. Diese Formate, andere {iber
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gemeinsame Aktivitaten kennenzulernen, missen nicht auf das Arbeitsteam oder die Abteilung begrenzt
sein, sondern konnen gerade fiir die Gen Z hierarchie- und abteilungsiibergreifend ,, durchldssig” sein. Hier
kann gezielt das Bedirfnis nach ,,Familie” angesprochen werden, das der Gen Z so wichtig ist — den
Rickhalt einer Familie kann auch ein Team oder eine Gruppe Kollegen am Arbeitsplatz liefern — man muss
das nur anstol3en.

3.2.3 Personalentwicklung

Die Gen Z hat klare Vorstellungen an den Arbeitsplatz und die tagliche Arbeit: man will sich entwickeln und kreativ
arbeiten, eigene Ideen einbringen kdnnen, sucht aber auch nach einem klaren Handlungsrahmen und
Bestatigung/Anerkennung der eigenen Leistung. Wie schon unter Arbeitsstrukturen geschildert, sind auch hier
definierte Prozesse gefragt, um klare Wege aufzeigen zu kénnen und Erwartungen, die man im Bewerbergesprach
geweckt hat, zu erfiillen. Dazu sind folgende Prozesse zu klaren:

1. Entwicklungs-/Karrierepfade: nach Stellengruppen, klare Anforderungsprofile

2. Programme zur Weiterentwicklung: Weiterbildungskataloge, Fiihrungskrafteentwicklungs-Programme,
Mentoring, Entscheidungskompetenzregelungen (Handlungsvollmacht, Prokura).

3. Fidhrungskrafte-Entwicklung: neue Wege finden, Flihrungspositionen attraktiver zu machen — das ist mehr
als die damit verbundene Gehaltserh6hung. Modelle wie , geteilte Flihrung”, Flihrung in Teilzeit, Fihrung
als Interim-Tatigkeit, Filhrung in selbstorganisierenden/autonomen Teams (mit wechselnden team leads)
sind bislang kaum verbreitet. Anreize flir Fiihrungspositionen kénnten neben dem Gehalt auch andere
Leistungen sein: Sonderguthaben auf einem Altersteilzeitkonto, ein Sabbatical (unter Beachtung
tariflicher Rahmenbedingungen).

4. Feedback-Gesprache mit hoherer Frequenz (als nur einmal im Jahr beim Jahresgespréach)

5. Zielvereinbarungsgesprache mit klaren Zielvorgaben, um dem Wunsch nach Orientierung Rechnung zu
tragen. Obwohl ,Management by Objectives” seit 1990 Einzug in die Unternehmen gehalten hat und
haufig Grundlage von Bonuszahlungen ist, sind die Ziele in den jahrlichen Gesprachen nur selten konkret
und messbar festgehalten. Hier haben viele Unternehmen und insbesondere die Flihrungskrafte Nachhol-
bzw. Nachschulungsbedarf.

6. Programme zum Gesundheitsmanagement (Berufliches Wiedereingliederungsmanagement, Manahmen
zur Gesundheitsflrsorge, Investitionen in ,Wellbeing”, Job-Fahrrad, Zuschisse fiir Beitrdge zum Fitness-
Studio, ...)

7. Angebote von stellenunabhangigen Projektaufgaben, Teilnahme an Kreativmeetings, Teilnahme am
kontinuierlichen Verbesserungsprozess, Buddy-Programme (wenn neue Mitarbeiter nach kurzer Zeit
selbst zum ,,Buddy” fiir Neueinsteiger werden) etc., um dem Anspruch an eine abwechslungsreiche
Aufgabe und Unterbrechung von Routinen gerecht zu werden

8. Uberarbeitung des Onboarding-Prozesses: typische Schwerpunkte sind (falls sinnvoll) ein
Betriebsrundgang, die Erlauterung von arbeitgeberseitigen Leistungen und dem
Zielvereinbarungsprozess, eine Vorstellung der verschiedenen Abteilungen und (soweit vorhanden) die
Erlduterung von Mission, Vision, Werten als Teil der Unternehmenskultur. Wiinschenswert ware eine
Ergdnzung mit einem Training zum konzentrierten Arbeiten und anderen Methoden zur
Selbstorganisation.

9. In Ergdnzung dazu ware auch die Einfihrung eines , betrieblichen Unterrichts” denkbar, dhnlich den
Formaten, wie sie in Ausbildungsberufen Ublich sind. Arbeitsfahigkeiten wie Sprachkenntnisse,

12



Selbstmanagement, Teamfahigkeit, Arbeitsplanung, Informationssuche und -recherche waren wichtige
Felder, da man sie immer weniger von Absolventen (ob Schule oder Universitat) erwarten kann und ihre
Vermittlung, angesichts der vielfach vorhandenen Arbeitslast (auf allen Ebenen) nicht nur bei den
Kollegen und der Fihrungskraft liegen kann.

3.3 Fiihrungsebene

Die Anspriiche an Fuhrungskrafte und ,,gute Fiihrung” sind in den letzten Jahrzehnten stetig gewachsen und
immer mehr Rollen werden der Fiihrungskraft zugedacht: sie soll nicht nur als Manager die Arbeit organisieren
und Orientierung geben, sie soll auch Coach, Mentor, Trainer, Moderator, Berater und innovativer Visionar sein.

Mit Beginn der Pandemie waren noch starker empathische Fahigkeiten gefragt, mit der nur noch teilweisen
Rickkehr ins Biiro steht die Fihrungskraft vor der Herausforderung, , hybrid” zu fiihren, d. h. ein Teil des Teams
ist zuhause, die anderen im Bliro, an anderen Tagen ist es umgekehrt und es scheint manchmal schon ein Kampf
zu sein, wenigstens fir die wochentlichen Team-Besprechungen einen gemeinsamen Tag in Prdsenz zu finden.
Diese hybride Teamarbeit stellt auch eine Herausforderung fiir die Mitarbeiterbindung dar: wie stelle ich als
Flihrungskraft Bindung, Loyalitdt und Teamgeist her, wenn ein Teil des Teams nie vor Ort ist? Teamgefiihl und
Zugehorigkeit entstehen nicht im Home Office, auch nicht Gber MS-Teams- oder Zoom-Sitzungen.

Zu diesen Herausforderungen kommen neue durch die Gen Z dazu bzw. verlangen, neue Schwerpunkte
hinsichtlich der Fihrungsfahigkeiten zu setzen: Feedback geben (haufiger, schneller, sensibler), Moderation und
Konfliktlosung zwischen Gen Z einerseits und den anderen Generationen andererseits, die sich im wahrsten Sinne
des Wortes nicht mehr verstehen, individuelle Leistungskontrolle, Teambuilding.

Empfehlungen fir die Fihrungskrafte (auf allen Ebenen) lauten daher:

1. Eigene Kommunikations-, Moderations- und Konfliktlosungsfahigkeiten tberpriifen und ggf.
entsprechende Weiterbildungen oder Auffrischungen nutzen.

2. Sich darauf einzustellen, dass viel mehr Zeit und Sorgfalt auf Kommunikation mit dem Einzelnen und dem
Team verwendet werden muss. Die Gen Z hat einen deutlich hoheren Einarbeitungs- und
Betreuungsbedarf.

3. Den Team-Mitgliedern der Gen Z haufiger und schneller (im Sinne von unmittelbarer) Feedback geben.
Diese Generation ist aufgewachsen mit sog. ,instant feedback” und Bewertungen eigener Erfolge oder
der Person Uber ,likes” u. A. und ist verunsichert, wenn keine Riickmeldungen kommen. Fithrungskrifte
sollten sich darauf einstellen, dass Feedback auch selbstbewusst eingefordert wird. Dieses ist in Ton und
Inhalt vorsichtiger und sensibler zu formulieren und die Fihrungskraft sollte nicht bei Geflihlsausbriichen
Uberrascht sein.

4. Feedback und Anleitung in Bezug auf die Integration in das Team geben. Aufgrund der Pandemie und der
"Home-Office"-Regelungen konnten viele aus der Gen Z keine Teamfahigkeit entwickeln und bendtigen
daher mehr Anleitung.

5. Teamentwicklung und Teambuilding verstarken und als Daueraufgabe sehen — nicht nur einmal im Jahr
(wenn Giberhaupt). Die Grundbedirfnisse der Generationen unterscheiden sich kaum. Es hilft, im Team zu
teilen, welche Ansichten und Werte man teilt (oder auch nicht), was jedem wichtig ist und welche
Verhaltensweisen daraus resultieren. Die Fihrungskraft bekommt eine weitere Rolle und wird zum
,Brickenbauer” zwischen den Generationen.

6. Dazu gehort, Erfolge zu feiern und Ziele bzw. deren Erreichung an einem Erlebnis/Event festzumachen,
das motiviert junge Mitarbeiter starker als das reine Ziel von bspw. ,,15% Umsatzwachstum®.
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7. Bewusst Gelegenheiten fir die Gen Z schaffen, dem Anspruch nach Kreativitdt und Abwechslung
nachzukommen: Gber Projektarbeit, Brainstorming-Aktivitaten, Erarbeitung von
Verbesserungsvorschldgen auf Basis von Mitarbeiterbefragungen.

8. Im Recruiting-Prozess und den Interviews mit den Bewerbern starker auf die Teamfahigkeit und Team-
Kompatibilitdat achten, weniger auf Wissen und Erfahrung. Wissen zu schulen ist leichter als jemand
Neuen wirklich ins Team zu integrieren. Ehrlich sein, was die Moglichkeiten (Personalentwicklung,
Sabbatical, Arbeitszeitflexibilitdt) anbelangt und deutlich machen, was seitens des Bewerbers vom
Unternehmen erwartet werden kann und was nicht.

3.4 Individuelle Ebene

Die Mitarbeiter der dlteren Generation werden Uber die nachsten Jahre auf viele neue, junge Kollegen treffen — es
lohnt sich also, nicht nur im Einzelfall im Team oder in der Abteilung die Belegschaft mit den Anspriichen und
Herausforderungen, aber auch den Antworten darauf, vertraut zu machen und fiir das Thema Aufmerksamkeit
und im Idealfall Verstandnis zu schaffen.

Dies kann Uber eine unternehmensweite Initiative gelingen und/oder in Team-Workshops und Teamentwicklungs-
Aktivitaten.

1. Sich bewusst machen und darauf gefasst sein, dass in der Zusammenarbeit mit jungen ,,Neueinsteigern”
MiBverstandnisse auftreten konnen, durch unterschiedliche Wertvorstellungen, eine andere Art der
Kommunikation, unterschiedliche Erfahrungen mit der Arbeitswelt.

2. Sich darauf einstellen, dass Kommunikation (insbesondere in Textform) zu Fragen auf beiden Seiten
flihren kann und grundsatzlich gute Absichten unterstellen (auch wenn sich die e-mail seltsam liest).

3. Offen dafir sein, dass man aufeinander zugehen muss — auch wenn man élter, erfahrener und langer im
Unternehmen ist.

4. Falls das Unternehmen es vorsieht: an Bewerberinterviews als moglicher zuklnftiger Kollege teilnehmen,
eigene Erwartungen vorbringen, aber auch lernen, was den Bewerbern einer anderen Generation wichtig
ist.

5. Die ldee des lebenslangen Lernens erweitern: was kann ein tGber 50-Jdhriger von einem jungen Kollegen,
der halb so alt ist, lernen?

6. Sich als Mentor oder Buddy fiir die jungen Kollegen zur Verfiigung stellen.

Viele der o. g. Empfehlungen gelten, mit umgekehrten Vorzeichen auch fiir die Gruppe der Gen Z. Auch wenn es
unwahrscheinlich ist, dass Vertreter der Gen Z zu den Lesern dieses Beitrags gehdren: viele Unternehmen setzen
sich damit auseinander oder haben schon mit ersten MaRnahmen begonnen, der Gruppe der Gen Z den Einstieg
in den Arbeitsalltag zu erleichtern und intensiver zu begleiten, als es fiir dltere Generationen der Fall war. Diese
Anpassungen sind nicht allein der Gen Z als Arbeitnehmergruppe geschuldet, sondern vielen anderen
Einflussfaktoren, wie eingangs gezeigt.

Die fir die Gen Z giinstigen Bedingungen am Arbeitsmarkt (hohe Nachfrage aufgrund von Fachkraftemangel und
baldigen Renteneintritt der ,,Boomer“-Generation) kénnen sich umkehren: die aktuelle Wirtschaftskrise fihrt zu
Einstellungsstopp und Sparprogrammen, gleichzeitig sind viele qualifizierte Arbeitskrafte aus Asien und Indien fiir
den europdischen Arbeitsmarkt verfligbar — Globalisierung und entsprechende Kommunikationstechnologien
machen es moglich.
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Hohe Anspriiche an Gehalt, Arbeitszeit- und Arbeitsortflexibilisierung sollten Giberdacht werden; schon heute
verzichten Unternehmen im Zweifelsfall auf die Besetzung einer Stelle. Sollte in dem Bewerbungsgesprach der
Eindruck gewonnen werden, dass auch nach der Arbeitsaufnahme viel in Schulung und Begleitung investiert
werden muss, dann sind die Traumjobs schnell limitiert und an anderer Stelle ist das ,,Gras auch nicht griiner”.

Sich Gedanken darliber zu machen, wie man sich in ein Team einfligt, wie man von alteren Kollegen lernen kann,
dass — egal in welchem Job — viel Routine herrscht und man nicht permanent Aufmerksamkeit und positives
Feedback bekommt, ware ein gute Vorbereitung auf den Einstieg ins Berufsleben.

4. Das Dilemma der Balance und Priorisierung

Zusammenzufassen ist, dass es auf vielen Ebenen viele Moglichkeiten gibt, die Arbeitnehmer der Gen Z (besser)
zu integrieren, wobei viele MaBnahmen auch der bestehenden Belegschaft der dlteren Generationen
zugutekamen.

Es gilt, wie immer, die effektiven MalRnahmen fir die eigene Situation zu ermitteln und Prioritdten zu setzen. Vor
allem anderen sollte aber die bestehende Belegschaft, die die Mehrheit des Unternehmens stellt und auch
Aufmerksamkeit im Rahmen des ,,Retention Management” verdient, nicht vergessen werden. Unternehmen
waren falsch beraten, wenn sie sich aus Sorge, lange vakante Stellen nicht besetzen zu kénnen, ,,verbiegen” oder
Anspriiche an den Bewerber herunterschrauben, nur damit die Stelle Gberhaupt besetzt wird. Damit tut man
weder dem Neueinsteiger, noch dem Team einen Gefallen und riskiert eine frithe Kiindigung und damit erneute
Kosten bei der Wiederbesetzung.

Die Mitarbeiterzufriedenheit und -bindung sank in den letzten Jahren durch die Pandemie und danach durch
Uneinigkeit Gber Regelungen zur Rickkehr ins Biiro, hohe Krankensténde, Inflationsausgleich fur
Kostensteigerungen etc.. Dass jetzt die ,,junge” Generation GbermaRig viel Aufmerksamkeit erfahrt, und auf
einmal vieles moglich wird (dhnlich wie Arbeiten von zuhause mit Start der Pandemie), was sich die altere
Generation jahrelang gewinscht hat, kann die Unzufriedenheit der alteren Belegschaft beférdern. Es wéare
schade, wenn diese zukiinftig weniger Bereitschaft zeigt, den Nachwuchs anzulernen, bei Fragen zur Verfligung zu
stehen, sich als Buddy oder Mentor zu engagieren oder immer wieder das teaminterne Onboarding zu
Ubernehmen. Dies gilt umso mehr, wenn im Gegenzug wenig Respekt fiir die Leistungsbereitschaft oder das
Wissen der erfahrenen Kollegen gezeigt wird oder man schlicht aneinander vorbeiredet, weil die Gen Z damit
aufgewachsen ist, in einer anderen Sprache und liber andere Medien zu kommunizieren.

5. Fazit

Die groRen Unterschiede in der Einstellung und Anspriiche der Gen Z im Vergleich zu alteren Generationen sind
nur ein Faktor, der Unternehmen aktuell vor Herausforderungen stellt. Neben der Suche nach qualifizierten
Arbeitnehmern bei viel beklagtem Fachkraftemangel sind auch fehlende Strukturen und Orientierungsrahmen,
das noch ungewohnte hybride Arbeiten, mangelnder Bekanntheitsgrad als Arbeitgeber (,,employer branding®)
und nicht mehr zeitgemalSe Personalprozesse die Griinde fir steigende Fluktuationsraten, Arbeitsiiberlastung,
unbesetzte Stellen — ein scheinbar endloser Kreislauf.

Erfreulicherweise kann man vieles tun und viele Lésungsansatze sind denkbar. Die ,Kunst” auf der
Entscheiderebene wird sein, zwei Dinge zu berlicksichtigen:

1. Die Mallnahmen und Wege zu finden, die zur eigenen Situation passen — nur weil jetzt viele
Unternehmen sich auf TikTok zeigen, muss das nicht der eigene Weg sein. Es gilt, die richtigen Losungen
zu finden und zu priorisieren.
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2. Bei allen Aktivitdten und moglicherweise groRem Anpassungswillen und Beriicksichtigung der
Anspriiche einer Gen Z sollten die bestehende Belegschaft nicht vergessen werden, mit ihren ebenfalls
berechtigten Anspriichen. Die Balance ist entscheidend.

Wichtig fiir eine erfolgreiche Umsetzung, egal welcher MaRnahmen, ist die Verstandigung dariiber, dass die
Integration der Gen Z eine Aufgabe aller im Unternehmen ist. Jeder ist in seiner Rolle gefordert: das Management
mit der Entscheidung zu Prozessen, Struktur und Kultur, die Fihrungskrafte in ihrer zusatzlichen Rolle als
Begleiter, Mediator und ,,Brickenbauer zwischen den Generationen” und die Belegschaft insgesamt, in ihrer Rolle
als Kollegen, Team-Mitglieder, Buddys oder Mentoren.

Fir alle, egal welcher Generation, mogen folgende Gedanke hilfreich sein:

e Ich bin anders als andere, aber nicht besser oder schlechter.
e Ich unterstelle grundsatzlich beste Absichten beim Gegenliber.
e Ich kann von jedem Menschen etwas lernen.

Verstandnis und Wohlwollen fiireinander sind ein guter Anfang fiir Integration — auf beiden Seiten.
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