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In zehn Jahren werden die Mitglieder der Generation Y 70 Prozent
der Belegschaften in den Unternehmen stellen. Weil sie andere
Praferenzen, Werte und Einstellungen haben als die alteren Genera-
tionen, werden sie der Arbeitswelt ein neues Gesicht verleihen.
/Zehn Thesen zu Veranderungen im Morgen, auf die sich Fuhrungs-

krafte und Personaler heute vorbereiten mussen.

m ,,Generation Weichei ,,Kuschelkohorte
... seit einigen Monaten wird in deutschen
Leitmedien eine Art — neudeutsch formu-
liert — Generation-Y-Bashing betrieben.
Kritisiert werden vor allem das mangelnde
Arbeitsengagement und die Fithrungsun-
willigkeit der Kohorte der etwa ab 1980
Geborenen. Viele Personaler zeigen sich laut
einer Studie der Personalberatung Odgers
Berndtson ,enttduscht von den derzeitigen
Absolventen. Zu wenig Fachwissen, schlech-
te Ausdrucksweise, kaum Ehrgeiz, mangeln-
de Fahigkeit zur Selbstkritik — insgesamt
einfach schlechter geeignet als ihre Vorgin-
ger — so lautet das kolportierte Urteil.
Betrachtet man, wie diese Bewertung
zustande kommt, sollte man nachdenklich
werden. Die Kritiker gleichen ndmlich die
Starken und Schwichen der Digital Natives
mit jenen Kompetenzen, Einstellungen und
Werten ab, die es nach aktuellem Verstind-
nis benotigt, um in der heutigen Arbeitswelt
zu reiissieren. In Anbetracht dessen, dass die
Mitglieder der Gen Y in zehn Jahren mehr
als 70 Prozent der Belegschaften in den deut-
schen Unternehmen stellen, erscheint dieser
Vergleich wenig sinnvoll. Denn im Laufe
ihrer ,Machtiibernahme® werden die Digi-
tal Natives oder Millenials, wie die Angeho-
rigen der Gen Y auch genannt werden, ihre
eigenen Ideen, Wiinsche und Arbeitsweisen

in den Unternehmen durchsetzen. In dieser
verinderten Arbeitswelt werden andere
Kompetenzen, Einstellungen und Werte zih-
len — die, die Gen Y mitbringt.

Ob es den Personalern und Fithrungs-
kriften von heute gefillt oder nicht — sie
miissen sich auf diese Verdnderungen vor-
bereiten, sie annehmen, idealerweise umar-
men. Jene Unternehmen, die sich diesem
Wandel verschlieflen, miissen sich auf harte
Zeiten einstellen: Sie werden nicht nur im
War for Talents das Nachsehen, sondern
auch mit mangelnder Motivation ihrer Mit-
arbeiter zu kimpfen haben und vermutlich
ihre Innovationsfahigkeit einbtiflen.

Die folgenden zehn Thesen bringen die
zentralen Elemente des Wandels auf den
Punkt, dessen Wucht wahrscheinlich kaum
hinter jenem zuriickstehen wird, den die
68er, die Elterngeneration der Digital
Natives, ihrerzeit angestof3en und gestaltet
hat. Dieser Prozess wird sich jedoch evolu-
tiondr statt revolutionir vollziehen, weshalb
viele Menschen die bereits sichtbaren Anzei-
chen dafiir kaum bemerken oder wenn, dann
deren Tragweite unterschitzen.

Der eine oder andere wird sich an dieser
Stelle fragen, wie sinnvoll es ist, alle Mit-
glieder einer Generation iiber einen Kamm
zu scheren und aus den Ergebnissen auch
noch zugespitzte Thesen abzuleiten, denn

natiirlich gibt es in jeder Kohorte ,solche
und solche® Es ist jedoch soziologisch nach-
zuweisen, dass die Mittelwerte fiir verschie-
dene Personlichkeitseigenschaften und
Wertvorstellungen unter dem Eindruck glei-
cher Erfahrungen,dhnlicher Erziehungsmus-
ter und prigender Lebensereignisse zwi-
schen verschiedenen Generationen zum Teil
stark voneinander abweichen kénnen. Das
ist ein statistisches Faktum, soll jedoch kei-
nesfalls die Individualitit eines jeweiligen
Menschen leugnen.

These 1: Der Wunsch nach Work-Life-
Balance wird durch den Wunsch nach
Work-Life-Blending abgelost.

Der Wunsch nach Work-Life-Balance resul-
tiert aus einer einseitigen Karriereorientie-
rung, bei der ,das Leben an sich® iiber weite
Strecken zu kurz kommt. Die Gen Y wird
hingegen ein Multi-Duty-Life fithren, bei
der zweckgebundene Zeit und zweckun-
gebundene Zeit ineinander tberflief3en:
Work-Life-Blending, also eine bewusste Ver-
mischung von Arbeit und Leben, ist das Ziel.
Dazu sollte den Digital Natives die Moglich-
keit zum orts- und zeitunabhingigem
Arbeiten gegeben werden. Ebenso ist es hilf-
reich, eine BYOD-Philosophie (Bring Your
Own Device) zu implementieren, bei der die

l@) Den Beitrag gibt es auch zum Héren. Er kann unter www.managerSeminare.de/podcast als Audiodatei heruntergeladen werden.
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Arbeitsmittel und -gerite frei gewihlt werden kénnen.
Das Zauberwort heif3t Flexibilitit. Die Mitglieder der
GenY sind genauso leistungswillig wie ihre Eltern, doch
sie wollen so weit wie moglich selbst entscheiden, wann,
wo und wie sie ihre Leistung erbringen.

Die Befiirchtung, dass es nur noch verwaiste Biiro-
rdume geben wird, wenn Unternehmen ihren Mitarbei-
tern gestatten, von zu Hause oder sonst irgendwo
arbeiten, ist tibrigens unbegriindet. Menschen sind Her-
dentiere und haben ein Grundbediirfnis nach persoén-
lichem Kontakt. Sie werden freiwillig einen signifikanten
Teil ihrer Arbeitszeit im Biiro verbringen.

Ein Unternehmen, dass auf das Bediirfnis nach Fle-
xibilitit der Gen Y bereits gut vorbereitet ist, ist IBM.
Beim IT-Konzern arbeiten mehr als 100.000 Menschen
regelmiflig abseits ihres Biiros. Etwa 40 Prozent der
Workforce hat keinen festen Arbeitsplatz. Vertrauens-
arbeitszeit und moderne Kommunikationstechnologien
machen es moglich.

These 2: Der Mythos von der steilen
Unternehmenskarriere zieht nicht mehr.

Die Gen Y ist in weiten Teilen zu aufgeklart, um noch
an gangige Karrieremythen zu glauben. Soziologen wie
Michael Hartmann von der TU Darmstadt haben nach-
gewiesen, dass der Zugang zum Topmanagement in
Deutschland quasi per Geburtsrecht reglementiert ist.
Das Gros der Topmanager stammt aus einer nur etwa
drei Prozent der Bevolkerung umfassenden ,,Kaste®. Das
Motto der GenY lautet daher: Wer unbedingt ganz oben
stehen und/oder reich sein will, der griindet.

Natiirlich wird es weiterhin Absolventen geben, die
sich auf den Weg durch die Instanzen machen, aber ihr
Anteil wird spiirbar schrumpfen. Dies wiederum fiihrt
zu strukturellen Problemen aufseiten der Unternehmen,
weil den derzeit gangigen, pyramidenformigen Hierar-
chien das Fundament wegbricht.

Der Griinderspirit ist kein kurzzeitiges Phanomen.
Vor allem der einfache Zugang zu den notwendigen
Technologien macht ihn zu einem langfristigen Trend.
Fihrung fiir die Gen Y muss daher kontinuierlich
Riume schaffen fiir Intrapreneurship, fiir Unterneh-
mertum im Unternehmen. Nicht als Lippenbekenntnis,
sondern als essenzieller Baustein der Unternehmens-
kultur.

»Wie ich gefiihrt werden mochte?
Am besten so wenig wie moglich.
Wenn ich selbst nicht die Fiihrung
ubernehmen und Verantwortung
tragen kann, ist es schwer, mich
dauerhaft zu motivieren.”

Philipp Zentner, 22, Student, Web-Enthusiast, Serial Entrepre-
neur, u.a Griinder des Feedback-Portals www.stomt.com.
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These 3: Der Zugang zu Wissen
als Machtbasis verliert seine
Bedeutung.

In traditionellen, machtorien-
tierten Fiihrungskulturen erlangt
man Einfluss durch selektives
Zuriickhalten von Informati-
onen. Es entstehen lokale Fiirs-
tentiimer, Silos, informationsge-
triebene Machtbasen. Diese Art
des Umgangs mit Informati-
onenist der GenerationY fremd.
Sie haben es von Anfang an
anders gelernt: Alle Informati-
onen sind immer verfugbar. Was
relevant oder auch nur unter-
haltsam ist, wird freigiebig
geteilt. Nach den Spielregeln der
Gen Y erlangt man Einfluss
durch intelligentes Kuratieren
und Teilen von Information
(»Sharing is Caring“) — ein
Mechanismus, der nicht zuletzt
durch den Siegeszug von Social
Media befeuert wird. Besondere
Relevanz erlangt, wer in den
vorhandenen Daten Muster
erkennt bzw. erkennbar macht,
Daten verdichtet, Komplexitit
reduziert, Bedeutung herstellt.
Fithrung fir die Gen Y muss
diese Art von Kollaboration

Die Autoren:
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ermoglichen und wiirdigen. Digital Natives
wollen auf Augenhohe gefithrt werden —
und das bedeutet fiir die jungen Leute auch:
Jeder sollte alles wissen und zu allem seine
Meinung kundtun diirfen.

Die Deutsche Telekom hat schon einen
groflen Schritt in diese Richtung gemacht.
Das Unternehmen gilt als Vorreiter fiir
Enterprise-2.0-Projekte in Deutschland. Es
setzt zunehmend auf interne Social-Media-
Anwendungen, um freien Wissensaustausch
und Kollaboration zu ermoglichen.

These 4: Die Fiihrung von Themen wird
die Fiihrung von Menschen als wichtigste
Kompetenz abldsen.

Die Mitglieder der Gen Y sind inhaltsorien-
tiert, reine Koordinationsaufgaben sind
ihnen suspekt. Es fithrt implizit jene Person
innerhalb einer Gruppe, die die hochste
Kompetenz fiir ein gegebenes Thema auf-
weist. Fithrung als Status wird zu einem
guten Teil seinen Nimbus verlieren, der
Inbegriff von Karriere als Ubernahme von
sukzessive mehr Fithrungsverantwortung
verliert massiv an Bedeutung. Stattdessen
wird die Frage regelmif3ig lauten: Wofiir
brauchen wir tberhaupt einen (festen)
Chef, warum wihlen wir nicht jemanden
nach Anlass? Und: Schafft Fithrungsarbeit
wirklich Mehrwert? Auch: Ist sie mehr wert
im Sinne des Gehalts? Fithrung in der Welt



der Gen Y muss Fachlaufbahnen stirken.
Expertise, die Fithrung von Themen wird
vielerorts die Fithrung von Menschen als
wertvollste Kompetenz ablosen.
Bertelsmann hat dieser Entwicklung
bereits Rechnung getragen. Der Medienkon-
zern hat Stellen geschaffen, die mit einem
hohen Maf} an Entscheidungsbefugnissen
ausgestattet sind, ohne mit klassischer Fith-
rungsverantwortung einherzugehen. Ahn-
liches beim franzésischen Gasproduzent Air
Liquide. Dort wurde eine Expertenlaufbahn
kreiert, die sowohl in Zuwachs an Verant-
wortung als auch in puncto Gehalt zur Fiih-
rungslaufbahn dquivalent verlduft.

These 5: Die Loyalitit gehért dem , Tribe*,
nicht dem Unternehmen.

Die Gen Y wird sich Arbeitgebern nur noch
eingeschriankt verpflichtet fiihlen. Die Loya-
litdt gehort eher virtuellen Interessen- und
Wertegemeinschaften, sogenannten Tribes,
die sich auch linderiibergreifend organisie-
ren. Ein Beispiel ist die weltweite Start-up-
Community. Deshalb werden Unternehmen
insgesamt durchldssiger werden und ihre

Prozesse auf eine hohere Fluk-
tuation abstimmen miissen.
Business Process Outsourcing
(BPO) wird weiter boomen,
aber die klare Einteilung von
Dienstleister und Kunde wird
zunehmend obsolet. Viele Pro-
dukte und  insbesondere
Dienstleistungen werden in
komplexen  Produktionsge-
meinschaften erwirtschaftet.
Wo moglich, werden Mitar-
beiterzahlen auf kleine Kernbe-
legschaften reduziert; diese wer-
den dann allerdings in einem
aufBergewohnlich hohen Maf3e
umsorgt, finanziell und auch in
puncto Lebensqualitit am Ar-
beitsplatz, solche Ansitze finden
sich bereits bei Google. Auf der
anderen Seite steht eine Armada
von Dienstleistern sowie festen
und freien Freien, die ihr Wissen
fir mehr oder wenige lange
Zeitriume anbieten, nicht aus
der Not geboren, sondern weil es
ihrem Lebensgefiihl entspricht.
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Mit dieser Entwicklung geht einher, dass viele der
heute gangigen Incentivierungsmethoden weitgehend
unwirksam werden. Noch zwei Jahre in einer Position
ausharren, weil dann Aufstieg und Gehalterh6hung
locken? Dies wird viele Digital Natives kaum reizen. Die
Attraktivitdt einer Arbeitsstelle muss so weit wie moglich
auf der Aufgabe selbst fuflen, nicht auf extrinsischen
Motivatoren.

»Wir denken global, sind hoch
qualifiziert und flexibel. Aber auch
sozial engagiert und politisch — auf

eine neue, pragmatische Weise.
Fithrung muss sich auch deshalb
andern, weil unsere Loyalitat auf
anderen Saulen fuBt. Unternehmen
miissen uns iiberzeugen, diese

Eigenschaften ausgerechnet in

ihren Dienst zu stellen.“

Manouchehr Shamrizi, 24, Student, Fellow der Royal Society of
Arts, Griinder, TEDx-Speaker.
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Thorsten Reiter, 23, Student, Social Entrepreneur, Speaker, Blogger (http://

generationthatsy.wordpress.com).

Ein wichtiger Vorteil des hierar-
chischen Fithrungsmodells wird
in Zukunft weitgehend seine
Bedeutung verlieren: schnelle
Kanalisierung von Informati-
onen sowie Koordination von
Aufgaben und Zielen. Der tech-
nologische Fortschritt — beliebig
verfugbarer Speicherplatz, Infor-
mationstransparenz durch in-
terne soziale Netzwerke, Data
Mining in Echtzeit etc. — ermog-
licht die Demokratisierung von
Entscheidungsprozessen auch in
Unternehmen.

Dies wissen die Mitglieder
der Gen Y und erwarten ent-
sprechende Partizipation. Fiih-
rung per Dekret wird kaum
noch akzeptiert. Alles, was nicht
zwingend ,,von oben entschie-
den werden muss (z.B. aufgrund
von rechtlichen Rahmenbedin-
gungen), sollte delegiert oder
gemeinschaftlich entschieden
werden. Dies entspricht im
Wesentlichen dem ,,Fithrungs-
modell®, welches die Digital
Natives aus ihren Elternhdusern
kennen: Sie durften schon
immer viel mehr mitbestimmen
als frithere Kohorten. Wer ihnen
beim Eintritt ins Arbeitsleben
die Butter vom Brot nehmen
mochte, verstoflt gegen tief ver-
innerlichte Wertvorstellungen.

Die IT-Handelsgruppe Syna-
xon zeigt, wohin die Reise gehen
kann. Sie hat die durch die
Piraten-Partei bekannte Soft-
ware ,Liquid Feedback® im
Unternehmen implementiert.
Jeder Mitarbeiter kann dariiber
Vorschlidge zu geschiftlichen
Belangen zur Diskussion stellen.
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Spricht sich eine Mehrheit der
Mitarbeiter virtuell fiir die Ini-
tiative aus, ist der Vorstand ver-
pflichtet, sie umzusetzen.

Die Gen Y ist sehr werteorien-
tiert, nicht zuletzt sensibilisiert
durch die vielen Negativ-Bei-
spiele in der Presse wie Millio-
nen-Boni trotz Unternehmens-
pleiten, Lustreisen und ge-
filschte Doktorarbeiten. Fiih-
rungskrifte, denen sie folgen
wollen, miissen daher ein hohes
Mafl an Integritit aufweisen.
Gleiches gilt fiir Unternehmen
insgesamt, sie miissen ,anstan-
diger werden. Corporate Social
Responsibility wird in Zukunft
ein integrales Unternehmens-
prinzip sein miissen, nicht nach-
traglich aufgepfropfte Kommu-
nikation. Firmen, die offensicht-
lich und dauerhaft amoralisch
wirtschaften (was das bedeutet,
bestimmen die Kunden, selbst
wenn es juristisch einwandfrei
ist!), werden von ihren Konsu-
menten abgestraft und im Ex-
tremfall aus dem Markt ge-
dréngt.

Sich fithren zu lassen, schlief3t
immer auch die geduldete Auf-
gabe von Autonomie ein. Rigide
Fithrung wird deshalb in erster
Linie vor dem Hintergrund be-
deutsamer Krisen und entspre-
chender Unsicherheit akzep-
tiert. Wer mutig voranschreitet,

(mutmafilich) Losungen und
damit die Auflosung der Un-
sicherheit bietet, dem wird ge-
folgt.

Die Gen Y ist jedoch weit-
gehend ohne personliche Be-
drohungen und Gefahren auf-
gewachsen. Zumindest in Zen-
traleuropa: Alle einschneiden-
den Erlebnisse, z.B. die Irak-
kriege oder 9/11 waren fiir sie
mediale Ereignisse, von der
eigenen Person entkoppelt. Und
die seit 2008 schwelende Fi-
nanzkrise ist zu abstrakt, um
wirklich als personliche Bedro-
hung empfunden zu werden.
Die Generation ist deshalb
angstfreier als alle friheren
Kohorten.

Auf einem solchen Nihrbo-
den wichst Abneigung gegenti-
ber starker Fithrung. Sie wird
nicht akzeptiert, da sie als
unnotig empfunden wird. Die
kommenden Jahre werden des-
halb eine Renaissance charis-
matischer Fithrung erleben.
Fithren wird nicht, wer Fiith-
rungsanspruch erhebt und die

Service
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Machtmittel hat, diesen durch-
zusetzen, sondern wer Men-
schen durch Sinnangebote dazu
bewegen kann, sich fithren zu
lassen.

Zwei US-Unternehmen ma-
chen vor, wie ein solches Fiih-
rungsverstindnis umgesetzt
werden kann. Das eine ist W. L.
Gore. Bei dem Kunststoffpro-
duzenten (u.a. Gore-Tex) wer-
den Fuhrungskrifte nicht von
hoheren Hierarchieebenen be-
stimmt, sondern von den Mit-
arbeitern auf Basis ihrer Kom-
petenz gewidhlt — selbst der
CEO. Auflerdem verzichtet das
Unternehmen weitgehend auf
Titel, Hierarchieebenen und
klare Weisungsbefugnisse. Beim
Video-spiele-Produzent Valve
(u.a. Half Life, Counter-Strike)
kennen die Mitarbeiter gar
keine Hierarchien, nur Projekte.
Sie entscheiden selber, mit wem
die Projekte besetzt sein sollen.
Uber die Entlohnung des Ein-
zelnen entscheidet ein Bewer-
tungssystem durch die Kolle-
gen.
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Wer die Gen Y fithren will, muss ihr starke Sinnange-
bote machen. Die monetire Entschddigung als Aus-
gleich fiir mangelnden Sinn wird ihre Zugkraft verlie-
ren. Den heutigen Absolventen reicht es nicht, ihren
Lebensunterhalt zu verdienen. Sie wollen etwas Sinn-
volles tun. Uber allem schwebt die Frage: ,,Wie macht
das, was ich tue, die Welt ein kleines Stiick besser?“
Diese Entwicklung ldsst sich an der immer mehr an
Fahrt aufnehmenden Social-Entrepreneurship-Welle
ablesen. Junge Griinder wollen am liebsten schnell
(erfolg-)reich werden, haben jedoch verinnerlicht, dass
kein Mensch — und auch kein Unternehmen — eine
Insel ist. Etablierte Unternehmen miissen sich diese
Einstellung zu eigen machen, wenn sie weiterhin die
intelligentesten unter den Absolventen an Bord holen
wollen.

Puma wird das vermutlich auch in Zukunft gut gelin-
gen. Der Sportartikelhersteller ist das fithrende Life-
style-Unternehmen in puncto Nachhaltigkeit. So kon-
nen Kunden, die bereit sind, einen geringen Aufpreis
zu zahlen, sicher sein, dass ihr Sportschuh oder ihr
T-Shirt voll kompostierbar ist. In Zusammenarbeit mit
der Unternehmensberatung PricewaterhouseCoopers
verdffentlicht der Konzern umfassende Berechnungen
zu Umweltschdden durch die eigenen Aktivitaten, zum
Teil heruntergebrochen auf einzelne Produkte, um den
Nachweis zu erbringen, dass Oko-Produkte tatsichlich
weniger belastend fiir die Umwelt sind.
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Linda Beck, 23, Studentin, Stipendiatin der Deutsch-Franzosischen Hochschule, Weltenbummlerin.

Die Gen Y hat am Beispiel ihrer
Viter erleben miissen, welchen
Preis der hierarchische Aufstieg
nach bisheriger Bauart haben
kann: Burnout, Krankheit, Ent-
fremdung von der Familie usw.
Das ist keine attraktive Perspek-
tive fiir die junge Generation. Sie
wird mehrheitlich holistische
Personlichkeits- und Lebensent-
wicklung tiber die Karriereori-

entierung stellen. Von den Unternehmen
wird sie einfordern, dies vorbehaltlos zu
unterstiitzen: durch Teilzeitmodelle (auch
fir Fihrungskrifte), Moglichkeiten zur
Kinder- und Elternbetreuung, Sabbaticals
und soziale Projekte. Unternehmen, die
solche Programme nicht unterstiitzen oder
sogar als mangelndes Engagement bzw.
Fiihrungsunwilligkeit deuten, werden das
Nachsehen haben. Fiithrung wird in
Zukunft vor allem auch Selbstfithrung
sein.

Nico Rose, Christoph Fellinger
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