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Vorwort

Seit dem Jahr 2000 kommen mehr und mehr Arbeitskrafte aus der Generation der Millenni-
als auf den Arbeitsmarkt. Der Begriff ,Millennials”, oder synonym ,Generation Y, be-
zeichnet die Bevolkerungsgruppe, die nach 1980 geboren wurde und heute ein Lebensalter
von etwa Mitte bis Ende 20 aufweist. Millennials zeichnen sich nicht nur durch eine techno-
logie-affine Lebensweise aus, sondern haben auch andere Erwartungen an das Arbeitsleben
als die vorangegangenen Generationen.

Angesichts des demographischen Wandels und der sich abzeichnenden Arbeits-
kréfteknappheit ist es eine der vordringlichsten Aufgaben des strategischen Personalmana-
gements, sich mit der Generation Y systematisch auseinanderzusetzen und Handlungsan-
sdtze zur Gewinnung und Bindung von Nachwuchskréften zu entwickeln. Auf diese Weise
kann das Personalmanagement potentiell drohenden Engpass-, Motivations- und Aus-
trittsrisiken rechtzeitig entgegenwirken und so zur Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit
des Unternehmens maf3geblich beitragen.

Eine aktive Berticksichtigung der Bediirfnisse und Potenziale der jungen Generation ist bei
der Gestaltung von betrieblichen Strukturen und Abldufen bislang noch nicht durchgéngig
erfolgt. Losungsansdtze beschranken sich zudem oftmals auf Ratschlage zur technologi-
schen Ausstattung von Arbeitspldtzen mit ,Millennial”-freundlichen Interaktions- und
Kollaborationsinstrumenten wie Online Portalen, Laptop, Blogs oder Webcasts. Auf Tech-
nologie fokussierte Handlungsempfehlungen sind zwar wertvoll, greifen jedoch zu kurz,
da sie eher instrumentell ausgerichtet sind und lediglich auf verdnderte Kommunikations-
muster abheben. Um die Potenziale der Generation Y fiir das Unternehmen umfanglich
nutzbar zu machen, ist vielmehr ein breit gefiacherter Ansatz erforderlich, der alle Bereiche
der Wertschopfungskette im Personalmanagement umfasst.

Der vorliegende Sammelband skizziert Konzepte, Instrumente und Best Practice-Vorgehen
fir die Gewinnung, Entwicklung und Bindung von Millennials. Die Autorenschaft setzt
sich aus ausgewiesenen Praktikern mit einem vielfaltigen Erfahrungshintergrund zusam-
men und erlaubt so eine facettenreiche Beleuchtung der Thematik. Die Beitrdge stammen
sowohl von verantwortlichen Fithrungskréften im Personalressort namhafter Unternehmen
als auch von Beratern mit Spezialisierung im Arbeitsrecht bzw. im Personalmanagement.

Der erste Teil des Buches fokussiert auf Charakteristika von Millennials. Martin Klaffke
und Anders Parment (Universitit Stockholm) beleuchten den Generationenbegriff, analysieren
verhaltenspriagende Verdnderungen in den Werten und Lebensbedingungen der Generati-
on Y und skizzieren sodann wesentliche Handlungsfelder fiir das Personalmanagement
von Millennials. Dominik Wind und Jonathan Imme (beide until we see new land), selbst Vertre-
ter der Generation Y, schildern Ergebnisse ihres Innovationscamps Palomar5 mit Millenni-
als aus 17 Landern und formulieren Anforderungen an eine an den Bediirfnissen der digita-
len Generation orientierten Arbeitswelt.



Vi Vorwort

Der zweite Teil des Buches vermittelt Ansidtze zur Gewinnung von Millennials als Ar-
beitnehmer. Marc Pastowsky (Knorr-Bremse) beleuchtet die Bedeutung von neuen Technolo-
gien fiir das Arbeitgeber-Image und zeigt Merkmale sowie konkrete Nutzenaspekte von
Social Networks fiir die Personalarbeit auf. Burkard Gopfert und Elena Wilke (beide Gleiss
Lutz) geben Handlungsempfehlungen fiir den Umgang mit Social Media aus arbeitsrechtli-
cher Sicht und gehen dabei insbesondere auf Social Networks ein. Peter Ahlers und Steffen
Laick (beide Ernst & Young) skizzieren Methoden, um Talente zu identifizieren und zu ge-
winnen und schildern den bei Ernst & Young praktizierten Prozess zur Evaluation von
Talenten. Wolfgang Goebel (McDonald’s) erweitert schliefSlich den oftmals auf Hochschulab-
solventen abzielenden Talentbegriff und verdeutlicht am Beispiel von McDonald’s, wie
Employer Branding die Gewinnung und Bindung von Leistungstrdagern aller Bildungsbe-
reiche zielgerichtet fordern kann.

Der dritte Teil des Buches stellt Ansidtze zur Entwicklung und Bindung von Millennials
vor. Harriet Kleiminger (INFO) zeigt ausgehend von einer Analyse der Lernpriferenzen von
Millennials neue Anforderungen an die Gestaltung der Personalentwicklung auf und skiz-
ziert Methoden sowie zentrale Inhalte fiir Qualifizierungsmafinahmen der Generation Y.
Stephan Dahrendorf (Xing) beschéftigt sich mit der zukiinftigen Rolle der Kommunikation
als Fithrungsinstrument und verdeutlicht, wie sich Fiihrungskrafte in ihrer Haltung und in
ihrer Kommunikation auf die Erwartungen der Millennial-Generation einstellen kénnen.
Christoph Thoma (Baloise Group) unterstreicht anhand eines Fallbeispiels die wirtschaftliche
Bedeutung von Mitarbeiterbindung und fithrt wesentliche Hebel sowie Erfolgsvorausset-
zungen aus, um Millennials im Unternehmen zu halten und ihr Engagement sowie ihre
Leistung zu fordern. Per Breuer (Roland Berger Strategy Consultants) begriindet abschlieflend
die Bedeutsamkeit, Kontakt zu ehemaligen Mitarbeitern zu halten und stellt am Beispiel
von Roland Berger dar, welche Mechanismen Unternehmen fiir die Gestaltung und die
Pflege eines attraktiven Alumni-Netzwerks zur Verfiigung stehen.

Als Praktiker-Handbuch richtet sich die Schrift an Geschéftsfiithrer und an verantwortliche
Fiihrungskrafte im Personalbereich sowie in Linienfunktionen. Aufgrund der Praxisorien-
tierung sollte es zudem auch wertvoll sein fiir Studierende mit wirtschaftswissenschaftli-
cher Ausrichtung und ihre Dozenten.

Zu danken gilt es zunédchst den Autoren, dann der Stiftung der Hamburg School of Busi-
ness Administration fiir ihre finanzielle Férderung und nicht zuletzt Herrn Alexander Bur-
gis, der vielerlei unterstiitzende Tatigkeiten bei der Erstellung des Werkes leistete.

Wie bei jeder Veranderung, so wird es vermutlich auch im Fall der Millennial-Generation
dauern bis sich die Organisation auf die verdnderten Erwartungen der jungen Arbeitneh-
mer eingestellt hat. Es wire zu wiinschen, dass dieses Buch dazu beitragt, das Verstandnis
fiir die Wiinsche und Bedyiirfnisse der jungen Arbeitnehmer-Generation zu férdern und so
den erforderlichen Wandel im Personalmanagement zu beschleunigen.

Hamburg, Juni 2011 MARTIN KLAFFKE
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Abstract

Erste Studien zur Generation Y zeigen, dass sich Millennials anders verhalten als vorherige
Generationen. Verhalten ergibt sich grundlegender Weise als eine Verkniipfung von Moti-
vation und Fahigkeiten vor dem Hintergrund situativer Bedingungen. Um prasumtive
Verhaltensweisen der Y-Generation-Vertreter zu ergriinden, beleuchtet der Beitrag pragen-
de Veranderungen in den Werten und den situativen Lebensbedingungen der Millennials
und geht dabei auf Entwicklungen in der Gesellschaft, am Absatz- und Arbeitsmarkt sowie
im sozialen Umfeld schlaglichtartig ein. Betriebliche Strukturen und Ablaufen beriicksich-
tigen bislang die spezifischen Bediirfnisse der jungen Arbeitnehmer-Generation noch nicht
durchgéngig. Um die Potenziale der Generation Y fiir Unternehmen umfanglich nutzbar zu
machen, ist es eine der vordringlichsten Aufgaben des strategischen Personalmanagements,
bestehende Personal- und Fithrungsinstrumente weiterzuentwickeln. Skizziert wird hierfiir
ein breit gefdcherter Ansatz, der entsprechend der Wertschopfungskette im Personalma-
nagement sowohl die Personalgewinnung (Recruit), die Entwicklung (Cultivate) als auch die
Bindung (Retain) von Millennials umfasst.

M. Klaftke, Personalmanagement von Millennials, DOI 10.1007/978-3-8349-6964-4 1,
© Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2011
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1.1 Einleitung

Vorspriinge bei Innovationen und Produktivitdtssteigerungen ergeben sich letztlich aus
den Spitzenleistungen von Fach- und Fiihrungskraften. Sie sind der Schliisselfaktor fiir die
Entwicklungsfahigkeit von Unternehmen und sichern das zukiinftige profitable Wachstum.
Der Eintritt der Generation Y in den Arbeitsmarkt stellt Unternehmen vor neue Herausfor-
derungen. Erste Studien zu den Werten und Préferenzen dieser in den 80er Jahren gebore-
nen Bevolkerungsgruppe deuten an, dass sich die Y-Generation als Arbeitnehmer anders
verhlt als Mitarbeiter vorheriger Generationen.

Angesichts des demographischen Wandels und der sich abzeichnenden Arbeitskréfte-
knappheit ist es eine der vordringlichsten Aufgaben des strategischen Personalmanage-
ments, sich mit der Generation Y systematisch auseinanderzusetzen und Handlungsansétze
zur Gewinnung und Bindung von Nachwuchskréften zu entwickeln. Auf diese Weise kann
das Personalmanagement potentiell drohenden Engpass-, Motivations- und Austrittsrisiken
rechtzeitig entgegenwirken und so zur Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit des Unter-
nehmens mafigeblich beitragen (vgl. Klaffke 2009 [24]). Konkret gilt es, Personal- und Fiih-
rungsinstrumente, die fiir und von Vertretern der vorherigen Generationen geschaffen
wurden auf ihre Anwendbarkeit auf die Y-Generation zu {iberpriifen und soweit erforder-
lich weiterzuentwickeln.

1.2 Generation Y

1.2.1 Begriffliche Einordnung

Der Begriff Generation Y wurde erstmals im Jahre 1993 in der Fachzeitschrift Ad Age ver-
wendet (Ad Age 1993, S. 16 [1]). Zu dieser Zeit umfasste die Definition junge Menschen, die
nach 1981 geboren sind. Genau wie fiir frithere Generationen, gibt es fiir die Generation Y
keine allgemeingiiltige zeitliche Einordnung. So schldgt z. B. Sacks (2006 [40]) die Jahrgénge
1978 bis 2000 vor. Je nach Quelle werden die Vertreter der Y-Generation auch als Millenni-
als (zu Deutsch etwa: die Jahrtausender) bezeichnet (vgl. Forrester 2006 [10]). Sie sind damit
die Nachfolgegeneration der Baby-Boomer und der Generation X und in den 1980er Jahren
des letzten Jahrhunderts aufgewachsen.

Die Baby Boomer bezeichnen in Deutschland die geburtenstarken Jahrgédnge im Zeitraum
1955 bis 1965. Vertreter der Generation X wurden zwischen Ende der 1960er und Ende der
70er Jahre geboren. Der Begriff geht auf den von Coupland im Jahr 1991 publizierten Epi-
sodenroman »Generation X — Geschichten fiir eine immer schneller werdende Kultur«
zuriick, der die Wohlstandssituation der Vorganger-Generation kritisiert und die Werte der
damaligen Jugendgeneration in Abgrenzung zu ihren Eltern beschreibt (vgl. Coupland 1991
[5]). Neben den Baby Boomern und den Generationen X und Y umfassen Belegschaften
deutscher Unternehmen Vertreter der Nachkriegsgeneration (bis 1955 geboren).
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Die Einstellungen der Nachkriegsgeneration und der Baby-Boomer-Generation weisen eine
hohe Leistungsorientierung, einen hohen Berufsbezug sowie die Suche nach Bestandigkeit
auf. Angehorige der beiden jiingeren Generationen bewegen sich in einer Vielzahl von
Spannungsfeldern, u.a. Lebensgenuss versus Leistungsorientierung, Familie versus Beruf,
Individualisierung versus Orientierung an gemeinsamen Zielen und Flexibilitdt versus
Suche nach Bestandigkeit (Rump & Eilers 2006, S. 15 [38]).

1.2.2 Generationszugehorigkeit als Erklarungsansatz

Kategorisierungen von Menschen (z.B. nach Generationszugehorigkeit) reduzieren Kom-
plexitdt. Sie bieten Orientierungshilfe, stellen aber keine prazisen Instrumente dar, um
individuelles Verhalten zu verstehen. Generationszugehorigkeit ist somit zwar ein wichti-
ger Ansatz, kann jedoch nie das alleinige Erklarungsmuster fiir unterschiedliches Denken
und Auftreten von Individuen sein. Geschlecht, geographische Herkunft, sozio6konomi-
scher Hintergrund oder Familienstrukturen sind fiir die Erklarung individuellen Verhal-
tens mindestens so wichtig wie Generationszugehorigkeit. Auf aggregierter Ebene war
Generationszugehorigkeit jedoch in einer Vielzahl von Studien eine wichtige Dimension,
um Verhalten, z.B. von Konsumenten, zu analysieren (u.a. Cutler 1977 [6]; Mannheim 1928
[29]; Parment & Dyhre 2009 [33]; Parment 2011 [32]; Rentz et al 1983 [36]; Rogler 2002 [37];
Ryder 1985/1959 [39]).

Generationen kénnen nicht zuletzt durch eine gemeinsame Werteklammer charakterisiert
werden. Generell dokumentiert sich in Werten, was ein Individuum, eine Gruppe, eine
Gesellschaft oder eben eine Generation als wiinschenswert ansieht. Werte sind damit Auf-
fassungen iiber die Qualitat der Wirklichkeit und beeinflussen die Auswahl von Hand-
lungsalternativen. Werte unterscheiden sich von Einstellungen insofern, als Werte stabiler
sind.

Nach der Sozialisationshypothese entstehen die grundlegenden Wertvorstellungen eines
Menschen weitgehend in der Sozialisation und reflektieren die wahrend der formativen
Phase vorherrschenden Bedingungen. Kinder- und Jugendjahre haben somit eine erhebli-
che Bedeutung fiir das ganze Leben. Lage und Dauer der formativen Phase werden in der
Literatur unterschiedlich definiert, z.B. zwischen dem 15. und 20. Lebensjahr (vgl. Inglehart
1977 [18]; Meulemann 2006 [30]) oder zwischen dem 16. und 24. Lebensjahr (vgl. Schuman
& Scott 1989 [43]).

Es kann angenommen werden, dass neben individuellen Erfahrungen auch kollektive Er-
lebnisse und Groflereignisse fiir die Auspragung von Werten in der Phase des Erwachsen-
werdens bedeutsam sind. Jede Generation weist kollektive Erfahrungen auf, die von Indi-
viduen gleichen Alters durchlaufen wurden und zur Herausbildung einer spezifischen
Generation beigetragen haben (vgl. Mannheim 1928 [29]). So zeigen zahlreiche Studien,
dass altersgleiche Menschen &hnliche Erinnerungen haben (u.a. Holbrook & Schindler 1989
[15], 1994 [16]; Schewe & Meredith 2004 [41]; Schuman & Scott 1989 [43]; Parment 2011
[32]). Laut einer schwedischen Studie zur Generation Y (vgl. United Minds 2010 [52]) stel-
len die Terroranschldge in den USA vom 11. September 2001 das wichtigste priagende Er-
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eignis fiir die Millennial-Generation dar. Das zweit-wichtigste Ereignis variiert mit dem
Alter der Befragten: Individuen mit Geburtsjahrgéngen in den frithen 1980er nennen be-
sonders haufig den Untergang der Estonia!; Befragte, die in den spéten 1980er Jahren gebo-
ren wurden, geben die Tsunami-Katastrophe im Indischen Ozean (auch Sumatra-
Andamanen-Beben? genannt) an (vgl. Gregor & Maegele 2005 [14]). Viele Menschen der
Generation Y-Kohorte — unabhéngig von geographischer Herkunft — zeigen dariiber hinaus
starke Gefiihle fiir Berlin als Représentation fiir das Ende des Kalten Krieges und die Ent-
stehung eines geeinten Europas (vgl. United Minds 2010 [52]).

Selbstverstandlich haben sich Werte und Einstellungen zum Leben, zur Arbeit und zum
Konsum nicht ab dem Geburtstagsdatum 1. Januar 1980 auf einmal schlagartig geandert. So
gibt es eine Vielzahl an Menschen, die Ende der 1970er Jahre geboren wurden und eher der
Generation Y zugerechnet werden sollten als ihre fiinf Jahre jiingeren Geschwister. Und es
kann durchaus sein, dass sich einige Individuen, die schon in den 1960er Jahren geboren
wurden, wie die Generation Y verhalten. Wie bei allen Kategorisierungen gibt es auch beim
Erklarungsansatz der Generationszugehorigkeit Grauzonen und individuelle Beispiele, die
nicht mit dem Modell erklart werden konnen. Dessen ungeachtet konnen sie eine wertvolle
Hilfe sein, um wichtige Tendenzen und Entwicklungen in der Gesellschaft zu verstehen.
Das Beispiel des Estonia-Unfalls deutet dariiber hinaus an, dass Generationszugehorigkeit
auch durch den geographischen und kulturellen Kontext bedingt sein diirfte, in dem die
jeweiligen kollektiven Erfahrungen gemacht werden. Die nachstehenden Ausfiihrungen
konzentrieren sich schwerpunktméfig auf Entwicklungen in Deutschland und Schweden
und beziehen sich somit auf Parameter, die das Verhalten der Millennial-Generation in
diesen Landern geprégt haben sollten.

1.3 Pragung von Werten und Praferenzen der
Generation Y

Erste Studien zur Generation Y zeigen, dass Millennials sich anders verhalten als vorherige
Generationen (u.a. Johnson Controls 2010 [19]; Sheahan 2009 [44]; Forrester 2006 [10]; Tul-
gan & Martin 2001 [51]). Verhalten ergibt sich grundlegender Weise als eine Verkniipfung
von Motivation und Fahigkeiten vor dem Hintergrund situativer Bedingungen. Zu letzte-
ren zdhlen allen handlungsférdernden und handlungshemmenden (organisationalen) Ge-
gebenheiten sowie Gesetze und Normen, die als soziales Miissen, Diirfen oder Sollen das
Handeln in vielen Bereichen steuern.

1 Die Estonia, eine Ostseefdhre, ging am 28. September 1994 auf ihrem Weg von Tallinn nach Stock-
holm unter. Der Unfall markiert mit seinen 852 Opfern das schwerste Schiffsungliick der européi-
schen Nachkriegsgeschichte.

2 Durch das Beben im Indischen Ozean am 26. Dezember 2004 und in dessen Folge starben bis zu
300.000 Menschen, darunter ca. 540 Schweden und mehr als 500 Deutsche.
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Fiir die Aneignung von Verhalten werden in der Literatur eine Vielzahl von Erklarungsan-
sdtzen vorgeschlagen. Hierzu gehdren beispielsweise das Modell des »operanten Konditio-
nierens« (vgl. Skinner 1938 [47]), das auf das durch Anreize bestimmte Erfahrungslernen
fokussiert, wie auch das Lernen am Modell (vgl. Bandura & Walters 1963 [3]), nach dem
Lernvorgange durch die Beobachtung von Vorbildern bestimmt werden. Bei letzterem
Ansatz ist bedeutsam, dass sich nicht nur real existierende Personen, sondern auch Medien
aller Art, wie beispielsweise Figuren in Filmen oder in Biichern Einfluss auf das Erlernen
von Verhalten haben konnen.

Um prasumtive Verhaltensweisen der Y-Generation-Vertreter zu ergriinden und so dann
Leitplanken fiir die Gestaltung von Personal- und Fithrungsinstrumenten vorschlagen zu
konnen, ist es erforderlich, pragende Verdanderungen in den Werten und den situativen
Lebensbedingungen der 1980er Generation zu beleuchten. Fiir eine erste und grobe Syste-
matisierung wird hierfiir im Folgenden auf Entwicklungen in der Gesellschaft, am Absatz-
und Arbeitsmarkt sowie im sozialen Umfeld schlaglichtartig eingegangen ohne Anspruch
auf Vollstandigkeit zu erheben.

1.3.1 Gesellschaftliche Ebene

Auf gesellschaftlicher Ebene diirften die fortschreitende Internationalisierung, das Internet
sowie das mediale Angebot Einstellungen und Préferenzen der Millennial-Generation be-
einflusst haben.

I Globalisierung

In der Jugendzeit der Baby Boomer Ende der 60er und Anfang der 70er Jahre war die Ge-
sellschaft starker durch kollektivistische Werte gepragt. Die Wirtschaftswunderjahre nach
dem Zweiten Weltkrieg und die mit ihnen verbundene Wohlstandsmehrung erlaubten den
Aufbau einer Vielzahl von sozialstaatlichen Funktionen. Nicht zuletzt forderte das anhal-
tende Wirtschaftswachstum ein weitgehend harmonisches Miteinander zwischen wesentli-
chen gesellschaftlichen Gruppen und liefs Verteilungskampfe als weniger vordringlich
erscheinen.

In den letzten Jahrzehnten haben sich die Treiber wirtschaftlicher Entwicklung deutlich
verdandert. Insbesondere die internationale Verflechtung des Wirtschaftsgeschehens hat in
den vergangenen Jahren nicht zuletzt aufgrund von Marktderegulierungen, Fortschritten
bei Informationstechnologien sowie sinkenden Transport- und Kommunikationskosten
erheblich zugenommen. Die junge Generation in Deutschland verbindet mit dem Begriff
der Globalisierung insbesondere die Moglichkeit, in andere Lander reisen, international
studieren oder arbeiten zu kdnnen sowie kulturelle Vielfalt.



