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Einleitung

Die Generation Z, auch bekannt als ,Digital Natives” oder ,Post-Millennials” (Klaffke, S. 69,
2014), ist die jiingste Generation, die aktuell den Arbeitsmarkt betritt. Geboren zwischen Mit-
te der 1990er und Anfang der 2010er Jahre, scheint sich diese Generation deutlich von ihren
Vorgangern. Aufgewachsen in einer digitalisierten Welt, gepragt von sozialen Medien und
standiger Vernetzung, bringt die Generation Z neue Erwartungen und Anspriiche mit sich
(Gratton, 2012). Unternehmen stehen daher vor der Herausforderung, sich auf die Bediirf-
nisse und Wiinsche dieser jungen Arbeitskrafte einzustellen und den gezielten Umgang mit
dieser Generation zu profilieren, um sie langfristig an sich binden zu kénnen (Klaffke, 2014,
S.77). Gleichzeitig bieten sich jedoch auch Chancen fiir Unternehmen, die es verstehen, die
Starken der Generation Z zu nutzen und von ihrem Potenzial zu profitieren. Diese aus den
Diskussionen in meinem Seminar ,Personalmanagement im demografischen Wandel” im
Sommersemester 2023 entstandene Arbeit untersucht die Fragestellung, welche Heraus-
forderungen und Chancen die Generation Z fiir Unternehmen auf dem Arbeitsmarkt mit sich
bringt, und wie Unternehmen diese erfolgreich nutzen konnen. Bedingt durch den Fachkraf-
temangel in fast allen Branchen, spielt der Berufseinstieg der Generation Z dabei eine be-

sonders gro3e Rolle.

PI6n, im Marz 2024
Dr. Michael Bau



1 Relevanz des Themas

Der Generation Z werden typische Verhaltensweisen zugeschrieben. Dabei werden sowohl
die positiven Aspekte wie z.B. die technologische Affinitat und Kreativitat der Generation
Z betrachtet (Scholz, 2014), als auch potenzielle Risiken wie z.B. geringe Frustrationstole-
ranz und hohe Anspriiche an Work-Life-Balance (Scholz, 2014). Im Folgenden werden wir
bestimmte Charakteristika und Werteeinstellungen der Generation Z beleuchten, die Rolle
betrachten, welche sie auf dem Arbeitsmarkt aktuell spielt und sie mit anderen Generatio-
nen, wie der ,Generation X" und der ,Generation Y* vergleichen.

Die Generation Z steht in den kommenden Jahren vor dem Eintritt in den Arbeitsmarkt. Da-
durch, dass die meisten Vertreter dieser Generation sich gerade an den Universitaten oderin
einer friihen Berufsphase befinden und die Wenigsten bereits vollkommen im Berufsleben
stehen (Deloitte Statista, 2023), ist das Thema sehr relevant und aktuell fiir die Gesellschaft.
Auf der einen Seite verfiigt diese Generation (iber ein breites Spektrum an digitalen Fahig-
keiten, die fiir viele Unternehmen von groRem Nutzen sein kénnen (Klaffke, 2014). Zudem
sind junge Menschen aus der Generation Z oft gut ausgebildet und hoch motiviert, was eine
Bereicherung fiir das Unternehmen sein kann (Klaffke, 2014).

Auf der anderen Seite gibt es jedoch auch Herausforderungen im Umgang mit der Gene-
ration Z. Diese junge Generation hat oft andere Wertvorstellungen und Erwartungen an die
Arbeitswelt als dltere Generationen. Die Mitglieder der Generation legen groBen Wert auf
Work-Life-Balance, wollen Sinn in ihrer Arbeit finden und méchten gerne in flexiblen Arbeits-
zeitmodellen arbeiten. Zudem ist die Generation Z oft ungeduldiger und erwartet schnelle
Aufstiegschancen und Anerkennung (Hesse, 2019).

Das Personalmanagement muss sich daher mit der Frage auseinandersetzen, wie es die
Generation Z effektiv rekrutieren, binden und fordern kann (Klaffke, 2014). Es gilt, moderne
Arbeitsmodelle und -umgebungen zu schaffen, die den Bedirfnissen und Erwartungen der
jungen Mitarbeiter gerecht werden (Klaffke, 2014). Zudem missen Unternehmen Strategien
entwickeln, um die Generation Z langfristig an das Unternehmen zu binden, da sie aufgrund
ihrer hohen Flexibilitat und dem Wunsch nach Weiterentwicklung oft schneller den Arbeitge-
ber wechseln als friihere Generationen (Scholz, 2014).

Die Relevanz des Themas liegt also im Kern darin, dass Unternehmen, die es schaffen, die
Generation Z erfolgreich in ihre Arbeitsprozesse zu integrieren, von deren Fahigkeiten und
innovativen Ideen profitieren konnen. Gleichzeitig besteht die Gefahr, dass Unternehmen, die
die Bediirfnisse der Generation Z nicht ernst nehmen, Schwierigkeiten bei der Rekrutierung

und Bindung von jungen Talenten haben, was langfristig ihre Wettbewerbsfahigkeit beein-



trachtigen kann (Klaffke, 2014). Es ist daher von groRer Bedeutung, dass das Personalma-
nagement die Chancen und Risiken im Umgang mit der Generation Z erkennt und geeignete
MaRnahmen ergreift, um die jungen Mitarbeiter effektiv zu fordern und zu binden.

Aufgrund dessen, dass die Generation Z noch nicht vollstandig auf dem Arbeitsmarkt vertre-
ten ist (Vgl. Statista, Deloitte, 2017), befinden sich die Wissenschaftler: innen innerhalb ihrer
Untersuchungen in verschiedensten Forschungsbereichen. Demnach ist es derzeit schwie-
rig, Untersuchungen zu langfristigen MalRnahmen zur Bindung von Mitarbeiter: innen an die-
se Generation durchzufiihren. So lasst sich mithilfe von Trends und Studien der Mangel an
Wissen uber die Interessen und dem Arbeitsverhalten der Generation Z durch vereinzelte Be-
obachtungen und Hypothesen tiberbriicken. Die 17. Shell Jugendstudie untersuchte im Jahre
2015 die Lebenswelten von Jugendlichen im Alter von 12 bis 25 Jahren (Albert, Hurrelmann,
Quenzel, Schneekloth, 2015). Hier wurde erhoben, unter welchen politischen und sozialen
Bedingungen die Jugendlichen heutzutage aufwachsen und wie diese sich von vorherigen
Generationen unterscheiden. Die Studie ergab, dass Jugendliche der Generation Z héhere
Bildungs- und Berufsaspirationen als auch hohere Anspriiche an ihren Arbeitgeber haben.
Des Weiteren befinden sich grundlegende Darlegungen zu Idealen und Milieus in Form ei-
nes Gesamtiberblicks im 15. Kinder und Jugendbericht der Bundesregierung (Deutscher
Bundestag, 2017). Eine unabhéngige Gruppe von zwolf Expertinnen und Experten war ver-
antwortlich fiir die Erstellung des 15. Berichts lber Kinder und Jugendliche. Dieser Bericht
widmet sich den Umstanden, unter denen Jugendliche und junge Erwachsene im Alter von
12 bis 27 Jahren aufwachsen. Er beleuchtet diese Lebensspanne im Kontext der Heraus-
forderungen, die wahrend dieser Entwicklungsphase bewaltigt werden miissen, sowie der

Ublichen Probleme und strukturellen Gegebenheiten, die damit verbunden sind.

2 Die Generation Z

Mit der Generation Z werden grundlegend alle Menschen der Geburtenjahrgange von 1995
bis 2010 beschrieben (Klaffke, 2014). Des Weiteren wird diese Generation oft als diejenige
bezeichnet, die nach der sogenannten Generation Y, auch bekannt als Millennials kommt.
Sie stellt die aktuelle Kinder- und Jugendgeneration Deutschlands dar, die ebenfalls haufig
umgangssprachlich als ,Gen Z", ,Generation Internet” oder ,Generation i* betitelt wird (Grat-
ton 2012; Horovitz 2013 in Klaffke, 2014).



2.1 Lebensumstande und Aufwachsen der Generation Z

Die Generation Z wachst in einem behiiteten Umfeld auf, in dem ihre Eltern grotenteils zur
Generation X und zur Babyboomer-Generation gehoren. Diese Form der Flirsorge wird von
ihnen als gangig betrachtet (Klaffke, 2014, S.14). Dies fiihrt dazu, dass die Generation von
Kindheit an eine umfassende Aufmerksamkeit der Eltern erfahrt, wie von Scholz beschrie-
ben (Scholz, 2014, S.41ff.).

Fir die Generation Z sind insbesondere die virtuellen Plattformen, wie Google (1998), Wi-
kipedia (2001), Facebook (2004) und YouTube (2005) allgegenwartig und von groRer Be-
deutung (Klaffke, 2014). Durch diese neuen Kommunikationskanale ergeben sich fiir diese
Kohorte Mdglichkeiten, um (iber den Laptop, das Handy oder dem Tablet standig mit ande-
ren zu kommunizieren und tagtaglich online zu sein. Zuséatzlich kamen soziale Netzwerke,
wie Instagram und Snapchat hinzu, die die Trennung zwischen dem virtuellen und dem rea-
len Leben immer schwieriger gestalten (Klaffke, 2014, S.70).

Ein weiteres Ereignis, das die Generation Z gepragt hat, war der Versuch der deutschen Bil-
dungspolitik, die Abiturzeit von neun auf acht Jahre zu verkiirzen. Diese Umstellung hatte vor
allem wirtschaftliche Griinde. So sollte der Ubergang der Abiturienten in den Arbeitsmarkt
beschleunigt werden (Scholz, 2014).

Die Auswirkungen auf die Jugendlichen waren jedoch negativ. Denn derimmense Leistungs-
druck, der Verlust von Freizeit und schlechtere Noten waren die Folgen dieses Versuchs (Al-
ward, 2014). Dieses Ereignis verdeutlichte den Jugendlichen weitestgehend, welchen Stel-
lenwert sie fiir Unternehmen und Politik haben sollen (Scholz, 2014, S.49).

Der Multikulturalismus ist fiir die Generation Z selbstverstandlich. Die Mitglieder dieser Ge-
neration betrachten ihre Gberwiegend multikulturellen Freundeskreise als positiv, da sie ih-
nen dabei helfen, ihre interkulturellen Fahigkeiten, sowie Sprachkenntnisse zu erweitern (Klaff-
ke, 2014, S.71).

Fir die Generation Z ist eine Verbindung von Gliick und Familie essenziell. Ein Teil dieser
Generation wachst allerdings in Zeiten briichiger Familienstrukturen auf, da viele Ehen ge-
schieden werden (Statista, 2017). Diese Entwicklung beeinflusst die Entwicklung der Kin-
der maligeblich. Die klassische Familienstruktur nimmt ab, wahrend alleinerziehende Eltern
und Patchwork-Familien das traditionelle Familienbild zunehmend ersetzen (Mangelsdorf,

2017).



2.2 Charakteristika und Wertvorstellungen der Generation Z

Im vorangegangenen Abschnitt lag der Fokus auf der Begriffsdefinition und dem Aufwach-
sen der Generation Z, wahrend sich dieser Teil mit den individuellen Eigenschaften ausein-
andersetzten wird.

Durch den vorherig angeschnittenen Bezug zu der Technikaffinitat der Generation Z, sind al-
ternative Bezeichnungen wie "Digital NativesSSynonyme fiir die Charakterziige der Genera-
tion Z (Scholz, 2014). Diese Individuen wachsen in einer Ara der Digitalisierung auf. Techno-
logien wie Smartphones, Tablets und Computer sind unverzichtbar (Scholz, 2014). Digitale
MaRnahmen spielen eine bedeutende Rolle in der Freizeitgestaltung sowie im beruflichen
Umfeld. Die Relevanz der Online-Kommunikation und sozialer Medien ist sowohl im Arbeits-
alltag als auch in der Freizeit hoch (Mangelsdorf, 2015, S.20f.).

Im Vergleich zu ihren unmittelbaren Vorgangern, den ,Millennials”, zeichnet sich die Genera-
tion Z durch Spontanitat, Gelassenheit und Experimentierfreude aus (Horst Hanisch, 2019,
S.28ff.) sowie Offenheit fiir Veranderungen (Scholz, 2014). Auch sind die Mitglieder dieser
Generation sehr auf ihre eigene Gesundheit und mentales Wohlbefinden bedacht.

An dieser Stelle sei auch noch auf ein anderes Phanomen hingewiesen, welches fiir Teile
der Generation Z charakteristisch scheint: Das Quiet Quitting.

Das Phanomen ,Quiet quitting” (libersetzt: stilles Kiindigen) bedeutet, dass der Arbeitneh-
mer/ die Arbeitnehmerin nur das Né&tigste an Leistung im Job erbringt (Palgrave Macmil-
lan, 2023). Darunter wird eine Arbeitseinstellung verstanden, bei der Arbeitnehmer*innen
nur noch ,im Dienst nach Vorschrift“ handeln. Hierbei geht es nicht darum, im Inneren be-
reits den Job zu kiindigen und keine Leistung mehr zu erbringen, sondern tiber das Notwen-
digste hinaus kein zusatzliches Engagement in die Arbeit einzubringen (Palgrave Macmillan,
2023). Demnach liegt der Fokus auf dem Schaffen personlicher Freirdume in der Freizeit, be-
ziehungsweise das Ziehen von ,gesunden Grenzen” im Arbeitsverhaltnis (Pittman, 2022 in
Palgrave Macmillan, 2023). Beim Quiet quitting fehlt die Freude und das Engagement an
der Arbeit allerdings nicht (Palgrave Macmillan, 2023). Die ,Quittler” arbeiten gerne in ihrem
Arbeitsverhaltnis. Was sie zum Quiet quitting treibt, sind Ursachen wie Uberforderung, Un-
zufriedenheit und fehlende Anerkennung (Palgrave Macmillan, 2023). Sie verspliren das Ge-
flhl, dass das Notigste an Arbeitsleistung reicht, da sie ihren Fokus auf andere Dinge legen
(Scheyett, 2022 in Palgrave Macmillan, 2023) Insbesondere findet in der jungen Generation
Z eine veranderte Wertvorstellung statt. Fiir sie ist eine gesunde Work-Life-Balance enorm
wichtig (Scholz, 2014). Statt Uberstunden und wenig Freizeit zu haben, méchten sie viel Zeit

mit ihren Freunden und Familie verbringen oder dem Hobby nachgehen, was sie haufig zum



Quiet quitting treibt (Palgrave Macmillan, 2023).

Zusammenfassend lasst sich die Generation Z als sicherheitsorientierte Gruppe beschrei-
ben. Aufgrund intensiver und kontinuierlicher Betreuung durch ihre Eltern sind sie es ge-
wohnt, behiitet und umsorgt zu werden (Scholz, 2014). Sie streben in verschiedenen Le-
bensbereichen nach einem sorgenfreien Leben. Durch den Einfluss vorheriger Generationen
haben die "Post-Millennialsérkannt, dass materielle Anreize nicht allein zur Erfiillung ihres

Lebens beitragen.

2.3 Anspriiche der Generation Z an die Arbeitswelt

Der Begriff Work-Life-Balance beschreibt einen Zustand, in dem Privat- und Berufsleben
im harmonischen Gleichgewicht sind. Der Arbeitnehmer hat genug Freizeit, in der er/sie
Zeit mit der Familie oder Freunden verbringen kann und gleichzeitig hat er/sie genug Kraft,
den Arbeitsalltag erfolgreich zu meistern (Hrworks, 2022). Um den Zustand einer Work-Life-
Balance herbeizufiihren sind konstante Arbeitszeiten, am liebsten von 9 Uhr bis 17 Uhr ein
weiterer Anspruch der Generation Z. So argumentiert Scholz, dass es zu mentalem Stress
fihren wiirde, wenn sich die Generation jeden Morgen aufs Neue liberlegen miisse, wann ih-
re Arbeit anfangt und wann sie endet, um im Anschluss festzulegen, was sie in ihrer Freizeit
unternehmen wiirde (Vgl. Scholz, 2014, S.147). Daher spielt das Arbeitsumfeld und -klima

eine groRere Rolle , um ihren Bedirfnissen zu entsprechen.

Attraktiv fur diese Generation scheint das sog. ,Desk Sharing” zu sein. Das System des ,Desk
Sharing“ bedeutet, dass es innerhalb des Unternehmens keinen festen Arbeitsplatz gibt. Je-
der der Arbeitnehmer: innen darf sich ihren oder seinen Arbeitsplatz flexibel aussuchen.
,Denn nur wenn man quasi aus dem Notebook leben kann, ist diese Form der Arbeit ange-
nehm und akzeptierbar” (Scholz, 2014, S.101). Neben dem Desk Sharing ist gleichermallen
das ,Home-Office", beziehungsweise dem Arbeiten von zuhause aus, ein attraktiver Anreiz
fur die Arbeitnehmer: innen der Generation Z. Die Mdglichkeit theoretisch tberall von der
Welt aus arbeiten zu konnen oder im gewohnten Umfeld zu bleiben, ist bei der Auswahl des

Arbeitsplatzes fiir die Generation Z von groRer Bedeutung (Scholz, 2014, S.101f.).

2.3.1 Leistungsmotivation der Generation Z

Im nachsten Abschnitt wird das Potenzial der Generation Z hinsichtlich Leistungsbereit-
schaft und -betrachtung naher beleuchtet.
Motivation (lat. movere, libersetzt: bewegen, antreiben) beschreibt hierbei die Fahigkeit, das

zielgerechte Handeln durch geistige oder korperliche Handlungen oder Bewegungen umzu-
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setzen (Scholz, 2014).

Die folgende Grafik zeigt verschiedene Aspekte der Leistungsmotivation auf.

M Zweifaktorentheorie
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Leistungsbereitschaft

G

Leistungsmotivation

@ Fithrungsverhalten

Attribution

Interaktionstheorie
der
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@ Springer Gabler

Quelle: https://wirtschafislexikon.gabler.de/definition/leistungsmotivation-37458

Abb.1 https://wirtschaftslexikon.gabler.de/sites/default/files/graph/extended/
leistungsmotivation-37458.png

Bereits in den 1950er Jahren entwickelte Herzberg die Zwei-Faktoren-Theorie in den USA.
Diese Theorie unterscheidet zwischen verschiedenen Faktoren, die entweder Zufriedenheit
oder Unzufriedenheit bei Mitarbeitern hervorrufen kénnen. Die als Satisfaktoren bezeichne-
ten Motivatoren |6sen Zufriedenheit aus und sind stark mit der personlichen Entwicklung der
Mitarbeiter verbunden, wobei sie auf deren intrinsische Motivation abzielen (Becker, 2019,
S.57ff.). Intrinsische Motivation bezieht sich auf einen Zustand, in dem Mitarbeiter aufgrund
innerer Anreize, die in der Tatigkeit selbst liegen, handelt (Becker, 2019, S.141ff.). Jeder Ein-
zelne bestimmt individuelle Motivationsfaktoren, die fiir ihn von Bedeutung sind, wie zum
Beispiel Anerkennung, Lob, Vertrauen oder die Moglichkeit zur Selbstverwirklichung.

Dissatisfaktoren und Hygienefaktoren hingegen motivieren nicht aktiv, sondern ihre Abwe-
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senheit oder schlechte Auspragung fihrt zu Unzufriedenheit oder Demotivation bei den Mit-
arbeitern. Diese Faktoren beziehen sich oft auf die Gestaltung der Arbeitsumgebung, wie
gerechte Entlohnung, Kontrollmoglichkeiten, Arbeitsbedingungen oder die Unternehmens-
politik (Becker, 2019, S.57ff.).

Gamification nutzt spieltypische Elemente in einem ,Nicht-Spiel-Kontext”, um die Motivation
und das Engagement der Mitarbeiter zu erhohen. Durch die Implementierung von Gamification-
Strategien, wie Punkt-Systeme, Abzeichen oder Ranglisten, konnen Unternehmen ein moti-
vierenderes Arbeitsumfeld schaffen und gleichzeitig die Produktivitat steigern (Péarjoleanu,
R., 2020). Diese Techniken appellieren an die intrinsische Motivation der Mitarbeiter, indem
sie ihnen konkrete Ziele und Belohnungen fiir ihre Leistungen bieten.

Influencer innerhalb von Unternehmen, sind oft als interne Markenbotschafter bezeichnet
und spielen ebenfalls eine wichtige Rolle bei der Motivationsforderung. Sie kénnen durch ihr
Verhalten, ihre Einstellung und ihr Engagement positiv auf ihre Kollegen wirken und somit ei-
ne Kultur der Motivation und des Engagements fordern (Constantinescu et al., 2023). Durch
das Vorleben von Werten und die positive Beeinflussung des Arbeitsklimas kdnnen sie zur
Steigerung der Mitarbeitermotivation beitragen.

Die Analyse von Fuihrungsinteraktionen offenbart, dass die Kommunikation zwischen Anwe-
senden eine Schlisselrolle spielt. Dabei werden nicht nur verbale, sondern auch nonverbale
Signale genutzt, um die Geltung der Herrschaftsordnung wechselseitig zu bestatigen (Pon-
gratz, H., 2002). Erving Goffman’s Interaktionsanalyse bietet hierbei wertvolle Einsichten in
die nonverbal kommunizierte Interaktionsstrukturierung, die es ermaoglicht, die Legitimitats-
grundlagen symbolisch zu reprasentieren (Pongratz, H., 2002). Die zentrale These ist, dass
die Herrschaftsgrundlagen in Fiihrungsinteraktionen symbolisch reprasentiert werden, was
fur die Stabilitat der Herrschaftsordnung entscheidend ist (Pongratz, H., 2002). Dieser An-
satz eroffnet neue Perspektiven fiir die Generationen, indem er die Bedeutung von Legitimi-
tat und symbolischer Interaktion in den Mittelpunkt stellt.

Ein weiterer malRgeblicher Motivationsfaktor, der die Leistungsbereitschaft der Generation
Z am Arbeitsplatz steigern kann, ist ein positives Betriebsklima. In diesem Kontext spielt vor
allem eine effektive Kommunikation eine entscheidende Rolle (Hennerfeind, P, Hennefeind,
B., Swoboda, R, 2020). Diese fordert die Teamarbeit innerhalb des Unternehmens und tragt
dazu bei, ein Geflihl der Zugehorigkeit zu schaffen, dass die Motivation zur fortgesetzten
Zusammenarbeit im Team starkt.

Durch spezifische Fuhrungsverhaltensweisen und -qualitaten wie Karriereférderung und fi-
nanzielle Stabilitat kann die Motivation der jungen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in hohem

Male gefoérdert werden. Denn durch Anerkennung und Belohnungen erhalten die Mitarbei-
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terinnen und Mitarbeiter nicht nur finanzielle Sicherheit, sondern auch gesteigertes Selbst-

wertgefiihl (Hennerfeind, P, Hennefeind, B., Swoboda, R., 2020).

3 Das Personalmanagement im demografischen Wandel

Das Personalmanagement (auch Personalwesen, Personalwirtschaft oder Human Ressour-
ce Management genannt) umfasst alle Strategien und MaBnahmen, die die Entwicklung ei-
nes Unternehmens stiitzen sollen (A. Haubrock, S. Ohlschlegel-Haubrock, 2018). Darunter
fallen differenzierte Gestaltungsfelder, die zum einen Planung und Organisation, Personal-
fiihrung und Personalsteuerung umgreifen (A. Haubrock, S. Ohlschlegel-Haubrock, 2018).
Zum anderen ist die Personalentwicklung und die Personalbindung ebenfalls ein wichtiger
Bestandteil. Bei der Betrachtung dieser Gestaltungsfelder lasst sich erkennen, dass das Per-
sonalmanagements darauf abzielt, die Organisation nachhaltig weiterentwickeln zu kénnen
(A. Haubrock, S. Ohlschlegel-Haubrock, 2018). Das Ziel des Personalmanagements ist es
demnach, dass jeder Mitarbeiter und jede Mitarbeiterin zum Unternehmenserfolg beitragen.
So sollen allgemeine Unternehmensziele und Mitarbeiterwiinsche erkannt und zusammen-
gefiihrt werden. Infolgedessen soll dadurch mdéglichst eine hohere Wettbewerbsfahigkeit
gesichert werden (A. Haubrock, S. Ohlschlegel-Haubrock, 2018). Im folgenden Abschnitt
wird ein Uberblick iiber die Herausforderungen des demografischen Wandels fiir das Per-
sonalmanagement gegeben.

Der Terminus "demografischer Wandel”bezeichnet die Veranderung in Bezug auf GroRe und
Struktur einer Bevolkerung. Er wird durch Faktoren wie Geburtenrate, Lebenserwartung und
Wanderungssaldo beeinflusst (Preiling, 2010, S.4). Als Konsequenz des demografischen
Wandels verschiebt sich die Altersstruktur. Wahrend geburtenstarke Jahrgange sich dem
Rentenalter nahern, wird bei den nachfolgenden Generationen ein Riickgang der Geburtenra-
te verzeichnet (Klaffke, 2014). Infolge der langanhaltenden Massenarbeitslosigkeit der ver-
gangenen Jahre kommt es zudem zu einer Entwertung des Humankapitals, insbesondere
bei den Langzeitarbeitslosen (Klaffke, 2014). In der Folge zeichnet sich ein zukiinftiger Man-
gel an qualifizierten Fach- und Fiihrungskraften ab (Walwei, U. et al., 2006, S. 11 f.).

Der demografische Wandel hat weitreichende Auswirkungen auf verschiedene Bereiche der
Gesellschaft, darunter den Arbeitsmarkt und das Personalmanagement. Insbesondere die
Generation Z steht vor spezifischen Herausforderungen und Méglichkeiten im Kontext die-
ses demografischen Wandels (Klaffke, 2014).

Die Situation der Generation Z zeichnet sich durch eine Vielzahl von Berufsmaoglichkeiten

aus, die in der heutigen globalisierten und digitalisierten Welt zur Verfligung stehen. Jedoch

12



birgt die immense Bandbreite an Optionen die Gefahr der Uberforderung (Klaffke, 2014). Die
Entscheidung fir einen bestimmten Karriereweg kann sich als komplex erweisen, da die
Mitglieder der Generation Z haufig den Druck verspiiren, sich friihzeitig festzulegen, um den
Anforderungen des modernen Arbeitsmarktes gerecht zu werden (Klaffke, 2014).

Ein weiteres Phanomen, das fiir das Personalmanagement eng mit der Generation Z ver-
knipft ist, ist die Norm des Abiturs, welches als obligatorische Voraussetzung fiir viele
Berufsmoglichkeiten gilt. Im Unterschied zu friiheren Generationen, bei denen ein Schul-
abschluss nicht zwingend erforderlich war, steht die Generation Z unter einem gewissen
Zwang, das Abitur zu absolvieren, um wettbewerbsfahig zu sein (Scholz, 2014). Dies fiihrt
haufig zu einem intensiven Konkurrenzkampf um Studienplatze und Ausbildungsstellen.

In dieser Hinsicht kommt dem Personalmanagement eine entscheidende Rolle zu. Unter-
nehmen miissen sich dariiber im Klaren sein, wie der demografische Wandel die Bediirfnisse
und Erwartungen der Generation Z beeinflusst. Personalmanager miissen kreative Herange-
hensweisen entwickeln, um diese jungen Fachkrafte anzuziehen und langfristig zu halten.
Dies beinhaltet nicht nur die Gestaltung einer flexiblen Arbeitsumgebung, die eine ausge-
wogene Work-Life-Balance ermdglicht, sondern auch die Forderung von Gelegenheiten zur
beruflichen Weiterentwicklung und Fortbildung (Klaffke, 2014).

Insgesamt zeigt sich, dass der demografische Wandel eine bedeutende Rolle im Bereich des
Personalmanagements spielt, wenn es darum geht, die Herausforderungen und Potenziale
der Generation Z zu bewaltigen. Gleichzeitig ist es von essenzieller Bedeutung, dass die Ge-
sellschaft als Ganzes bewusst darauf hinarbeitet, die Generation Z zu unterstiitzen und zu
fordern, um ihnen eine vielversprechende und erfiillende Zukunft zu ermdglichen (Klaffke,
2014).

4 Generation Z im Vergleich zu Generationen X und Y

Im Vergleich der Generation Z zu den beiden vorherigen Generationen lassen sich einige Auf-
falligkeiten feststellen. Um einen Vergleich adaquat aufzeigen zu kdnnen, wird im Folgenden
der Generationenbegriff definiert.

Nach Klaffke erldautert der Soziologe Karl Mannheim im Jahre 1928 eine Generation folgen-
dermalien:

.. unter einer Generation (wird) eine gesellschaftliche Kohorte verstanden, die Geburtspe-
riode und pragende kollektive Ereignisse ... in Kindheit und Jugend teilt.” (Vgl. Klaffke, 2014,
S.9ff.).

So charakterisiert sich eine Generation in bestimmten Werten und Auffassungen. Diese ent-
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stehen dadurch, dass sich Lebensereignisse innerhalb der Generationen formen, welche die
Erwartungshaltung jeder Generation pragt (Klaffke, 2014, S.8f.). Dieses gekennzeichnete und
individuelle Grundbild, verursacht eine Weltanschauung, die von verschiedenen Faktoren wie
signifikante Ereignisse, Umweltbedingungen und Trends zusatzlich gepragt werden. Insbe-
sondere haben hierbei Schliisselereignisse aus der Kindheit und dem jungen Erwachsenen-
alter einen groRen Einfluss auf die Einstellungshaltung der Generationen (Klaffke, 2014, S.9).
Darunter entwickelt sich die Schwierigkeit, dass in keiner Generation von einer absoluten
Gleichheit ausgegangen werden kann. Denn es gibt immer Menschen, die den Stereotypen
nicht entsprechen, oder andere unter anderen Bedingungen aufwachsen. Dies hat zu Folge,
dass eine Kategorisierung von Generationen nur begrenzt, moglich ist und die Gefahr einer
falschen Klassifizierung als Risiko besteht (Scholz, 2014, S.16). Nichtsdestotrotz schaffen
generationstypische Ideale den Kern eines Konzepts, der sich aus der umgebungsbeding-
ten Prégung ergibt (Scholz, 2014, S.16). Dieses Konzept dient somit als Anhaltspunkt, um
unterschiedliche Uberzeugungen und Handlungen bestimmter Generationen zu begreifen
(Klaffke, 2014, S.10).

Aussagen liber Generationen und Generationenzugeharigkeit sind immer kontext- abhan-
gig, da sie nicht nur nach dem Merkmal der Geburt in einem spezifischen Zeitraum (Genera-
tionenlagerung) eingegliedert werden kénnen, sondern sie miissen vor allem auch mit den
historisch-gesellschaftlichen Ereignissen (Generationen-Zusammenhang) der Zeit in Verbin-
dung gebracht werden. Da kulturelle und sozio6konomische Prozesse in anderen Landern
oft zeitlich versetzt stattfinden oder unterschiedlich verlaufen, konnen Generationen nicht
als globale Einheit betrachtet werden (Klaffke, 2014).

Im weiteren Verlauf sollen pragende Ereignisse, sowie die Lebensentwicklung der Genera-
tion X und der Generation Y dargestellt werden, um eine Abgrenzung zu der Generation zu
schaffen. Es sollen somit die grundlegenden Unterschiede aufgezeigt werden. Im Anschluss
wird auf einzelne Unterschiede, sowie Gemeinsamkeiten zu der Generation Z naher einge-
gangen.

Die folgende Abbildung (Abb.2) zeigt die Wertorientierungen und Lebenseinstellungen der
Generationen im Jahre 2022. Die aufgefiihrten Lebenseinstellungen sollen hierbei einen ers-
ten Uberblick bieten und die Besonderheiten und Eigenschaften jeder einzelnen Generation
beleuchten. Interessant hierbei ist, dass die drei aufgefiihrten Generationen in den meisten
Punkten nahe beieinander liegen. Allerdings lassen sich die vorherig beschriebenen Charak-
terzlige der Generation Z sehr detailliert wiederfinden. So finden es beispielsweise 90,9%
wichtig, gute Freunde zu haben und 82% finden es wichtig viel Spall am Leben zu haben.

Auch Punkte, wie die Multikulturalitat (52,4%), sowie auch ein abwechslungsreiches Leben
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zu fiihren (57%) bei der Generation Z eine hohere Rolle als bei den anderen Generationen
spielt. Wohingegen Religion insbesondere bei der Generation X den hochsten Wert mit 22,5%

darstellt.

Generationen in Deutschland nach Umfrage zu Wertorientierungen und
Lebenseinstellungen, die wichtig und erstrebenswert sind nach Generationen im Jahr
2022

Gute Freunde haben, enge Beziehungen zu
anderen Menschen

Viel Spal haben, das Leben genieBen

Fir die Familie da sein, sich fiir die Familie
einsetzen

Unabhangigkeit, sein Leben weitgehend selbst
bestimmen konnen

Starke Erlebnisse haben, Abenteuer, Spannung
Eine gliickliche Partnerschaft

Erfolg im Beruf

Ein abwechslungsreiches Leben, immer neue
Erfahrungen machen

Immer Neues lernen

Soziale Gerechtigkeit

Die Welt, andere Lander und Kulturen
kennenlernen

Menschen helfen, die in Not geraten

Hohes Einkommen, materieller Wohlstand
Sozialer Aufstieg

Kinder haben

Naturerfahrungen, viel in der Natur sein

Viel leisten

Auseinandersetzung mit Sinnfragen des Lebens

Religion, feste Glaubensiiberzeugung

Aktive Teilnahme am politischen Leben, politisch
aktiv sein

0% 20% 40% B0% 80% 100%

Anteil der Befragten

@ Generation Z (14-26 Jahre) @ Generation Y (27-41 Jahre) Generation X (42-56 Jahre)

Quelle Weitere Informationen:
1D All C

Deutschland; 1D Allensbach; ab 14 Jahre; deutschsprachige Bevokerung; Computergestiilzte persdnliche Interview

Abb. 2 unter: https://www.personio.de/hr-lexikon/generation-z/

4.1 Generation X

Die Generation X umfasst all die Geburtenjahrgange, welche zwischen 1965 und 1980 ge-
boren wurden (Klaffke, 2014). Die Generation X in Deutschland umfasst nach Klaffke die

Geburtsjahrgange von Mitte der 60er bis Ende der 70er Jahre. Die Kindheit und Jugend die-
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ser Generation erstreckt sich hauptsachlich Gber die 70er, 80er und fiir die spater Geborenen
auch noch die 90er Jahre des letzten Jahrhunderts.

In dieser Zeit gehorten die Madchen der Generation X zu den ersten, die die Geschlech-
tergleichberechtigung als selbstverstandlich ansahen und von den stark verbesserten Bil-
dungsmaglichkeiten profitierten, wahrend die Jungen moglicherweise eher verunsichert wa-
ren (Oertel, 2014).

Die Eltern der Generation X waren zunehmend berufstatig. Fiir einen Teil der Kinder war das
Leben von Trennungen gepragt, die durch die berufliche Tatigkeit und Mobilitat beider EI-
tern oder durch Scheidungen der Eltern oder im ndaheren Umfeld verursacht wurden (Oertel,
2014).

Die Generation X war von verschiedenen Krisen betroffen. Dazu gehdrten Umweltprobleme
wie Tschernobyl, das Waldsterben, das Artensterben und das Ozonloch. Kriege sowie die
Problematik von AIDS und Drogen trugen dazu bei, dass Umwelt- und Gesundheitsbedrohun-
gen fiir alle spiirbar wurden (Oertel, 2014). Die Vielfalt der Lebensumsténde und die Interna-
tionalisierung zeigten sich in Form von Auslandsreisen, verstarktem Fremdsprachenunter-
richt, englischsprachigen Fernsehsendungen, Gastarbeiterkindern, Austauschprogrammen,
europaischen Stadtepartnerschaften und spater in Form von Auslandspraktika und Studien-
aufenthalten (Oertel, 2014).

Die Medienrevolution begann wahrend der Kindheit und Jugend der Generation X. In dieser
Zeit verbreiteten sich bahnbrechende Neuerungen wie der Personal Computer, die Mikro-
welle, der Videorekorder, der Walkman und die Compact Disc (Oertel, 2014). Zum Zeitpunkt
ihres Eintritts ins Berufsleben wurden Computer, spater das Mobiltelefon, das Internet und
die E-Mail auch im Arbeitsumfeld etabliert.

Die Wiedervereinigung Deutschlands pragte die Zeit des Erwachsenwerdens der Generation
X stark (Oertel, 2014). Sie war die erste Generation, deren Studium und Berufseinstieg zum
Teil zusammen mit Gleichaltrigen aus Ost und West erfolgte. Fir diejenigen, die im Osten
aufgewachsen waren, ging dies mit einer betrachtlichen Unsicherheit einher, da sich ihre Le-
bensumstande grundlegend verandert hatten (Oertel, 2014). Gleichzeitig bot sich ihnen die
Maglichkeit, sich in einem System zu entfalten, das ihren personlichen Wertvorstellungen,
insbesondere ihrem Bediirfnis nach Freiheit, besser entsprach (Oertel, 2014).

Generell tendiert die Generation X im privaten Bereich zur Individualisierung und zu alterna-
tiven Lebensentwiirfen (Oertel, 2014). Wahrend Religion und Tradition an Bedeutung verlie-
ren, bleibt die Wertschatzung von Familie und Familienzusammenhalt hoch. Allerdings ist
die raumliche Nahe der Familienmitglieder nicht mehr selbstverstandlich, und die Geburten-

raten sind seit den 90er Jahren riicklaufig (Oertel, 2014).
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In Bezug auf die berufliche Situation waren die Eintrittsjahre der Generation X ab den 80er
Jahren von einer starkeren Konkurrenzsituation als bei den Baby Boomern geprégt. Viele Un-
ternehmen hatten noch neoklassische Strukturen (Oertel, 2014). Mit MaBnahmen zur Ratio-
nalisierung, Flexibilisierung, Dezentralisierung, Hierarchieverflachung und dem Prinzip des
Systemdenkens versuchten die Unternehmen, auf die sich verandernde und komplexere Um-
welt sowie die schwachelnde Konjunktur zu reagieren. Umwelt- und Globalisierungsgedan-
ken fanden Eingang in die Unternehmenspolitik.

Laut Oertel (2007) werden Mitglieder der Generation X als kreativ, tolerant, leistungsorien-
tiert, belastbar, selbstsicher, freundlich, rational, hilfsbereit und teamorientiert beschrieben.
Diese Eigenschaften werden generationenibergreifend besonders geschatzt.

Die Generation Z zeigt ebenso wie die Generation X das gleich hohe Interesse an politischen
Themen und politischen Engagement zeigt (Statista, 2022). Die gréRer werdende Kluft zwi-
schen Arm und Reich oder auch die fiir die Arbeitnehmer oder Arbeitnehmer: innen immer
schwierigen Arbeitsbedingungen fiihren zu Passivitat und Resignation. Die Generation X
fuihlt sich der Generation Z durch dhnliche Sichtweisen in Bezug auf Politik, Einkommen und

Arbeitsbedingungen verbunden (Statista, 2022).

4.2 GenerationY

Die Generation Y, auch als Millennials bekannt, umfasst die Geburtsjahrgange von etwa 1981
bis 1995. Die Bezeichnung "Y"wurde erstmals 1993 in der Fachzeitschrift Ad Age"verwendet,
aufgrund der alphabetischen Reihenfolge X - Y und des Buchstabens "Y”, der im Englischen
als "Why”(Warum) ausgesprochen wird (Klaffke, 2014). Die Generation Y zeichnet sich durch
ihre kritische Haltung in Bezug auf Arbeit, Familie, Politik und Freizeit aus und wird auch als
"Generation-Why“bezeichnet. Weitere Namen wie "Millennialsiind "Pragmatische Generati-
on"wurden ebenfalls fir sie verwendet.

Die Generation Y ist bereits im Berufsleben, befindet sich jedoch noch am Anfang ihrer Er-
werbsphase. lhre pragenden Jahre waren die 90er und das erste Jahrzehnt des 21. Jahr-
hunderts (Klaffke, 2014). Sie sind in einer globalisierten Welt mit neuen Technologien aufge-
wachsen und haben Unsicherheiten politischer und wirtschaftlicher Natur erlebt. Ereignisse
wie der Borsencrash 2008 und die Terroranschlage am 11. September 2001 haben sie stark
beeinflusst (Klaffke, 2014).

Die 90er Jahre brachten gesellschaftliche und technologische Veranderungen, insbesonde-
re die Digitalisierung und das Internet. Die Gesellschaft wurde pluralistischer, Familienstruk-
turen veranderten sich, und soziale Kontakte wurden durch die Digitalisierung globaler. Die

Arbeitswelt wandelte sich durch Flexibilisierung und Tertiarisierung, und lebenslanges Ler-
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nen wurde fir die Erhaltung der Arbeitsfahigkeit wichtiger (Klaffke, 2014).

Die Generation Y zeigt eine Veranderung ihrer arbeitsbezogenen Werte und Einstellungen
aufgrund der gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Entwicklungen in ihrer Sozialisations-
phase.

Ahnlichkeiten und Unterschiede zur Generation Z ergeben sich aus den jeweiligen Kindheits-
und Erwachsenwerdens umstanden. Beide Generationen sind technikaffin und mit digitalen
Systemen vertraut, jedoch unterscheiden sie sich in den historischen Ereignissen und Ent-

wicklungen, die ihre Pragung beeinflusst haben (Klaffke, 2014).

5 Fazit: Generation Z und Personalmanagement

Mit dem Berufseinstieg der neuen Generation Z ergeben sich sowohl Chancen als auch Ri-
siken fiir das Personal Management.

Durch den bereits beschriebenen demografischen Wandel ist die Generation Z ein wichtiger
Bestandteil fiir den Arbeitgeber, wenn diese in die Arbeitswelt eintritt (Klaffke, 2014 S.77ff.).
Schulen, Hochschulen und samtliche Arbeitgeber miissen sich nun starker bemihen die-
se Generation anzuwerben als um vorherige Generation. Angesichts des Akademisierungs-
Trends wird die Fachkraftesicherung iber berufliche Ausbildung heutzutage deutlich schwe-
rer werden und bis zum Jahr 2030 werden rund 11,5 Millionen Erwerbstatigen der mittleren
Qualifikationsebene aus dem Arbeitsmarkt ausscheiden (Wisdorff, 2013 in Klaffke, 2014).
So ist die Relevanz der Generation Z fiir den Arbeitsmarkt sehr hoch. Erforderlich ist also
nicht nur eine deutlich intensivere, individuellere und internetbasierte Ansprache der jungen
Generation, sondern es geht mehr, um die Begeisterung fiir das jeweilige Unternehmen zu
wecken, um die Arbeitsplatzsicherheit zu garantieren (Klaffke, 2014).

Die steigende Akademisierung und der Trend zu Bachelor- und Masterabschliissen haben
Auswirkungen auf die Stellenstrukturen und die Bewertung akademischer Bildung. Unterneh-
men missen ihre Anforderungen an die Qualifikationen anpassen und Mdglichkeiten bieten,
um individuelle Bildungsbiografien zu gestalten, die duale Ausbildung und Hochschulstudi-
um verkniipfen (Klaffke, 2014).

Die Betriebe stehen vor neuen Herausforderungen im Ubergang von Schule zu Beruf. Die
Akademisierung erschwert die Sicherung von Fachkraften iber die berufliche Ausbildung.
Unternehmen sollten daher attraktive Auslandsaufenthalte, interessante Projektarbeit und
flexible Arbeitsbedingungen bieten, um die Generation Z anzusprechen. Begeisterung fiir
das Unternehmen und emotionale Unterstiitzung sollten zusétzlich geweckt werden (Klaff-
ke, 2014).
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Die Zusammenarbeit zwischen Bildungs- und Beschaftigungssystem muss verstarkt wer-
den, um die Orientierung der Generation Z zu unterstitzen. Intensive Kontakte nach Schiiler-
Praktika und die Nutzung von Ausbildungsbotschafter*innen konnten helfen. Auch eine dif-
ferenzierte Beurteilung akademischer Bildung bei der Positionsbewertung und eine Reflexi-
on der Anspruchshaltung sind erforderlich (Klaffke, 2014).

Die innerbetriebliche Qualifizierung wird wichtiger, um auf die Knappheit an Nachwuchskraf-
ten zu reagieren. Unternehmen miissen ihre Qualifikations-anforderungen anpassen und fle-
xibler bei der Auswahl sein. Neue Lernformate, die die Internetnutzung der Generation Z
beriicksichtigen, sind zu empfehlen. Trotz technologischer Mdglichkeiten bleibt allerdings
personlicher Kontakt und wertschatzendes Miteinander wichtig fiir die Forderung sozialer
Kompetenzen und die Bindung an die Organisation (Klaffke, 2014).

Die Analyse zeigte, dass die Generation Z insbesondere, durch ihre Spontanitat, als auch Fle-
xibilitat in verschiedensten Bereichen gerne neue Grenzen ausprobiert, wahrend sie gleich-
zeitig vielfaltiges Interesse zeigt. So ist diese Generation allerdings auch sehr auf ihre ei-
gene Gesundheit und mentales Wohlbefinden bedacht. Begriffe wie Work-Life-Balance und
geregelte Arbeitszeiten, um moglichst viel Zeit mit Freunden und Familie zu verbringen sind
in dieser Generation essenziell bei der Entscheidung fiir oder gegen den Arbeitsgeber. Ein
gewisser Hang von Mitgliedern der Generation Z zu Selbstgefalligkeiten lasst sie mitunter
arrogant auf die anderen Generationen wirken (Landgraf, 2021, S. 31).

Der Begriff Work-Life-Balance steht bei der Generation Z maligeblich fiir eine generations-
spezifische Einstellung.

Wichtig fiir das Personalmanagement zu beachten ist auch die Aussage: ,Die Generation Z
ist mit den zahlreichen Bildungsangeboten, sowie Berufsmaoglichkeiten tiberfordert (Klaff-
ke, 2014)" Die Auswirkungen auf die Jugendlichen durch die Umstellung von G9 auf G8 wa-
ren Uberwiegend negativ. Denn der immense Leistungsdruck, der Verlust von Freizeit und
schlechteren Noten waren die Folgen dieses Versuchs der Bildungspolitik, dem demografi-
schen Wandel ein wenig entgegenzuwirken. So sollte der Ubergang der Abiturienten in den
Arbeitsmarkt beschleunigt werden. Auch die Herausstellung der steigenden Akademisie-
rung und der Trend zu Bachelor- und Masterabschliissen haben Auswirkungen auf die Uber-
forderung der Generation Z einen geeigneten Arbeitsgeber zu finden. Demnach miissen Un-
ternehmen ihre Anforderungen an die Qualifikationen anpassen und Mdoglichkeiten bieten,
um individuelle Bildungsbiografien zu gestalten, die duale Ausbildung und Hochschulstudi-
um verknipfen.

Eine besondere Herausforderung fiir das Personalmanagement ist, einerseits die speziel-

len Praferenzen der Generation Z zu kennen und zu beriicksichtigen und andererseits die
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Zusammenarbeit der derzeitig vier Generationen am Arbeitsplatz im Sinne einer genera-
tionengerechten Fiihrung moglichst konstruktiv zu gestalten.

Maogliche Gestaltungsmaoglichkeiten waren hierbei Home-Office, als auch das Desksharing
und eine umfangreiche, gute Kommunikation, um das Betriebsklima zu fordern. Die Cha-
rakteristika der Generation Z hinsichtlich ihrer technischen Kompetenzen, als auch ihre Of-
fenheit und Gelassenheit gegeniiber anderen Generationen sollten zudem starker von dem
Personalmanagement als Chance betrachtet werden, neue Ideen in ihr Unternehmen einzu-
bringen.

Die beruflichen Werthaltungen der Generation Z sind gegenwartig nur vorlaufig erfasst. Es
wird in den kommenden Jahren weitere Untersuchungen erfordern, um festzustellen, ob die
Werte der Generation Z stabil bleiben oder sich verandern. Zum aktuellen Zeitpunkt lasst sich
feststellen, dass fiir die Jugendlichen der Generation Z ein sicherer Arbeitsplatz von hoher
Bedeutung ist, an dem sie sich wohlfiihlen und fair behandelt werden. Diese Aspekte werden

als wesentliche Eigenschaften angesehen, die ein Unternehmen bieten sollte.
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