Generation Y: Wie tickt sie wirklich?
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Was treibt die Generation Y an und was motiviert sie
im Arbeitsleben? Viele Antworten basieren auf per-
sonlichen Anekdoten und kaum validierten Gene-
ralisierungen. Ein differenzierter Uberblick iiber die
Erkenntnisse der wissenschaftlichen Literatur.

In der letzten Zeit war die Generation Y, definiert als Per-
sonen, die zwischen den Jahren 1980 und 2000 geboren
wurden, vermehrt Thema medialer Aufmerksamkeit. Dies
ist nicht verwunderlich, wenn man bedenkt, dass diese
Generation in wenigen Jahren bereits etwa 80 Prozent der
arbeitenden Bevolkerung ausmachen wird. Der Arbeits-
markt wird zukUnftig von einer Generation dominiert, die
zum Teil durch andere Personlichkeitsmerkmale und Mo-
tivationen gepragt ist als &ltere Generationen. In der po-
puldren Presse finden sich dabei haufig Aussagen, die der
Generation Y Orientierungslosigkeit und einen Mangel an
Antrieb, gepaart mit mafSlosen Ansprichen, zuschreiben.

Was treibt die Generation Y an und was motiviert sie
im Arbeitsleben? Viele Antworten auf diese Fragen ba-
sieren lediglich auf persdnlichen Anekdoten und kaum
validierten Generalisierungen. Ein fundiertes Verstandnis
der jungen Generation ist fir Unternehmen immanent
wichtig, um die jungen Potenzialtrégerinnen und -trager
fur sich zu gewinnen. Im Gegensatz zu haufigen stereoty-
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pen Erkldrungsansétzen bietet der folgende Artikel einen
differenzierten Uberblick ber die Erkenntnisse der wis-
senschaftlichen Literatur zu berufshezogenen Merkma-
len der Generation Y. Konsequenzen und Handlungs-
implikationen fir Unternehmen und Fihrungskrafte
werden anschlieBend besprochen. Eine Generation
ist durch gemeinsame Geburtenjahrgange gekenn-
zeichnet und teilt gemeinsame Lebensereignisse,
zum Beispiel politische, soziale und wirtschaftliche
Verdnderungen, technische Fortschritte, die gegen-
wartige Kultur oder auch Umweltereignisse. Die
Grundannahme zu Generationsunterschieden ist, dass
Generationen durch diese Faktoren unterschiedlich
gepragt werden und so ein spezifisches und gemein-
sames Wertesystem entwickeln. Natlrlich stellt die
Kategorie einer Generation eine Vereinfachung dar:
Die Ubergédnge sind flieRBend und nicht trennscharf.

Baby Boomers, Generation X und Generation Y

Der aktuelle Arbeitsmarkt wird von zwei Generationen
dominiert: den Baby Boomers und der Generation X. Die
deutschen Baby Boomers, Geburtenjahrgange zwischen
1940 und 1959, wurden direkt mit den Folgen des Zweiten
Weltkriegs konfrontiert. Die darauffolgende Generation X,
geboren zwischen 1960 und 1979, wuchs in einer stark
durchIndividualismus gepragten Zeitauf. Die Generation Y
setzt sich derzeit aus Auszubildenden, Studierenden so-
wie jungen Fachkrdften mit ersten Arbeitserfahrungen
zusammen. Diese Generation ist zu 75 Prozent unverhei-
ratet. Nur acht Prozent haben bereits Kinder. Die Genera-
tion Y wuchs mit Globalisierung, Digitalisierung, Internet
und sozialen Netzwerken auf. Ebenso normat ist fur sie der
stabile Zustand des Friedens, eine zuverldssig wachsende
Wirtschaft sowie die fast uneingeschrankte Mobilitét.

Berufliche Werte der Generation Y

Eine wichtige Frage in der Forschung ist, ob sich die Ge-
neration Y in ihren Berufs- und Karrieremotivationen von
frGheren Generationen unterscheidet. Es wird angenom-
men, dass historische Ereignisse und technische Neuerun-
gen auch Auswirkungen auf Perstnlichkeit, Einstellung
und Motivationen haben. Motivation duBert sich unter
anderem in beruflichen Werten, den Dingen oder Zy-
standen, die man durch Arbeit zu erreichen hofft und die
bei der Arbeit wertgeschatzt werden. Hierzu zahlen zum
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Beispiel Ansehen, Unabhangigkeit, Sicher-
heit oder interessante Arbeitsinhalte. Be-
rufliche Werte haben direkten Einfluss auf
die Auswahl von Arbeitgebern sowie auf
berufliche Einstellungen, Entscheidungen
und Handlungen. Somit ist das Verstand-
nis der Werte einer Generation wichtig,
um Arbeitsbedingungen und Arbeits-
pldtze ideal zu gestalten, Kompensation
angemessen festzulegen und potenzielle
Mitarbeitende zu rekrutieren, zu motivie-
ren und an das Unternehmen zu binden.

Privates wird wichtiger

Eine eigene Untersuchung zu beruflichen
Werten von knapp 400 deutschen Stu-
dierenden zeigt, dass die Arbeit fir junge
Erwachsene der Generation Y nach wie
vor wichtig ist: Sie ist in etwa gleichbe-
deutend wie Freunde und Familie und
wichtiger als Freizeit (Hirschi, 2011). Auch
andere Studien zeigen: Die Arbeit an sich
bleibt wichtig, hat aber nicht mehr abso-
lute Prioritdt im Leben der Generation Y.
Diese mochte Arbeit und Privatleben
gern in einer Balance halten. Amerikani-
sche Studienergebnisse zeigen auch, dass
es sich hierbei um einen allgemeinen ge-
sellschaftlichen Trend handelt, der bereits
seit mehreren Jahrzehnten zu beobach-
ten ist (Twenge, Campbell, Hoffman, &
Lance, 2010). Aufgrund der zunehmenden
Wichtigkeit privater Lebensbereiche sollte
ein zielgruppenorientiertes Personalma-
nagement die Arbeit im gréBeren Le-
benskontext betrachten. Die Bedeutung
von Arbeit fr Freizeit und Familie sollte
FUhrungsverantwortlichen bewusst sein,
um die Karrieren der jungen Mitarbeiten-
den effektiv mitgestalten zu kénnen.

Flexible Arbeitszeiten gefordert

Mit der Forderung nach einer starkeren
Vereinbarkeit des Privat- und Berufsle-
bens geht auch der Wunsch nach flexi-
blen und selbstbestimmten Arbeitszeiten
einher. Generell strebt die Generation
Y nach mehr Unabhdngigkeit und Ent-
scheidungsfreiheit (Parry & Urwin, 2011).
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Auch unsere eigenen Studienergebnisse
untermauern dies. So beurteilten die von
uns befragten deutschen Universitatsstu-
denten Autonomie als wichtigsten Wert
im Berufskontext (Hirschi, 2011). Gleicher-
mallen wichtig ist der Generation Y, dass
ihre Arbeitsleistung an Ergebnissen und
nicht an Arbeitsstunden und der Prasenz
am Arbeitsplatz gemessen wird (Parry &
Urwin, 2011). Dem Bedarf nach mehr
Work-Life-Integration kénnen Vorgesetz-
te durch einen Fokus auf Resultate anstel-
le von Arbeitsstunden gerecht werden.
Zudem sollten Angestellten vermehrt
Teilzeitarbeit, Homeoffice, Gleitzeit und
Sabbaticals angeboten werden. Ein hoher
Grad an frei und individuell einzuteilender
Arbeitszeit motiviert junge Arbeitneh-
mende deutlich starker als streng gefor-
derter Prasentismus. Auch Angebote wie
ein Wascheservice, Fitnesscenter und eine
Cafeteria kdnnen die Balance von Arbeit
und Privatleben erleichtern.

Ein ,Muss”: Familienfreundlichkeit

Familienfreundlichkeit in Unternehmen
ist fir die Generation Y immanent wich-
tig. Auch die Mehrheit dieser Generation
mochte gemaR Studien eine Familie griin-
den. Erkldrt werden kann dies moglicher-
weise auch mit der eigenen Erfahrung der
Generation Y mit ihren Vatern. Diese ga-
ben sich tendenziell eher dem Job hinund
widmeten der eigenen Familie nur wenig
Aufmerksamkeit und Zeit. Damit einher
geht die hohe Scheidungsrate der Fltern
der heutigen Jugendlichen. Die Wichtig-
keit einer Balance zwischen Familie und
Beruf lasst sich dadurch erklaren, dass
viele Jugendliche, die so aufwuchsen, ein
anderes Familienleben fiihren wollen und
entsprechend unterstitzende Arbeitsbe-
dingungen suchen. Die Implementierung
familienfreundlicher Arbeitsbedingungen
ist folglich ein ,Must have". Diese gehen
einerseits mit den Mdglichkeiten der fle-
xiblen Arbeitseinteilung einher. Ande-
rerseits muss eine aktive Ermutigung zur
Vereinbarkeit von Familie und Arbeit kom-
muniziert werden. Vorbilder wie Mutter

und Véter in Fihrungspositionen spielen
hier eine wichtige Rolle.

Geld und Prestige weiter wichtig

Haufig ist zu horen, dass extrinsische Mo-
tivatoren wie Geld und Prestige fUr die Ge-
neration Y nicht wichtig seien und statt-
dessen Dinge wie Freiheit und Privatleben
dominierten. Dazu im Widerspruch be-
richten verschiedene empirische Studien
von hoher Wichtigkeit der extrinsischen
Belohnung flr die Generation Y (Twenge,
2010; Twenge et al,, 2010). In jeder Gene-
ration sind jungen Personen extrinsische
Motivatoren wichtiger als &lteren (Kooij,
De Lange, Jansen, Kanfer & Dikkers, 2011).
Trotz der Relevanz extrinsischer Motiva-
toren zeigen unsere eigenen Studienbe-
funde aber auch, dass Geld und Prestige
als Motivatoren flr Studierende weniger
Gewicht haben als berufliche Selbstbe-
stimmung, Arbeitsplatzsicherheit und
gute soziale Beziehungen bei der Arbeit
(Hirschi, 2011). Hier gilt es, fr Transparenz
und Ergebnisgebundenheit in den Vergi-
tungs- und Karrieresystemen zu sorgen.
Die Herausforderung fur Unternehmen
besteht darin, Leistung angemessen und
unmittelbar zu belohnen.

Bedeutung von Spaf3

Haufg ist zu horen, dass fur die Genera-
tion Y Spal3 bei der Arbeit extrem wichtig
sei. In Bezug auf intrinsische Motivationen,
die gegeben sind, wenn Arbeit an sich
Spall macht, interessant und herausfor-
dernd ist, fanden amerikanische Studien
jedoch, dass die Generation Y diese we-
niger wertschatzt als &ltere Generationen
(Twenge, 2010; Twenge et al,, 2010). Zahl-
reiche Forschungsbefunde zeigen aber,
dass im Allgemeinen intrinsische Moti-
vatoren Uber Generationen hinweg die
absolut gesehen wichtigste Arbeitsmo-
tivation darstellen. Dies zeigen auch Stu-
dienergebnisse in Deutschland, wonach
Studierende mit dem Begriff Karriere ein
stetiges personliches Wachstum sowie
Befriedigung und Selbstverwirklichung
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verbinden. Daraus kann gefolgert wer-
den, dass Jugendlichen intrinsische Moti-
vatoren sehr wichtig sind. Allerdings nicht
unbedingt wichtiger als den &lteren Ge-
nerationen. Mangelt es an interessanten
und herausfordernden Arbeitsinhalten,
haben auch ausgekligelte Vergltungs-
und Beférderungssysteme nur begrenzte
Wirkung fur die Bindung junger Talente.

Positives Betriebsklima punktet

Obwohl die Prasenz sozialer Netzwerke
den Wunsch nach enger sozialer Ver-
bundenheit suggeriert, zeigen Studien-
ergebnisse, dass das Bedirfnis der Zuge-
horigkeit im beruflichen Kontext bei der
Generation Y nur schwach ausgepragt ist.
Laut amerikanischen Befunden legt die
Generation Y tendenziell weniger Wert
auf soziale Anerkennung und Inklusion
als friihere Generationen und zieht Frei-
heit und Flexibilitdt dem engen Korsett
sozialer Zugehorigkeit vor (Parry & Urwin,
2011). Nach unseren eigenen Studiener-
gebnissen erachtet die Mehrheit der Stu-
dierenden das Betriebsklima dennoch als
wichtiges Kriterium bei der Wahl eines Ar-
beitgebers (Hirschi, 2011). Diese Aussage
wird unter anderem durch die Ergebnisse
der qualitativen Studie von Gursoy, Maier
und Chi (2008) gestitzt, die besagen, dass
die junge Generation der Unternehmens-
und Arbeitskultur eine hohe Bedeutung
zuschreibt und dass sie eine Arbeitsum-
gebung wertschatzt, die Teamwork und
Gemeinschaft fordert. Um die Jugend-
lichen im Unternehmen zu sozialisieren
und ihnen den Umgang mit der poten-
ziellen Kluft zwischen ihrem Anspruch
und der Realitdt zu erleichtern, kann ein
generationstbergreifendes Mentoring
sinnvoll sein. Laut Studienergebnissen
steigt mit dem Alter das BedUrfnis, ande-
ren Menschen zu helfen (Kooij et al,, 2011).
Entsprechend kénnten altere Mitarbeiten-
de den jingeren zur Seite stehen — davon
kénnten beide Seiten profitieren. Zudem
zeigen Forschungsergebnisse, dass sozia-
le Unterstltzung und gute soziale Be-
ziehungen bei der Arbeit einen nicht zu
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unterschatzenden Einfluss auf Arbeitsmo-
tivation und -leistung haben.

Partnerschaftliche Chefs gewiinscht

Bei der Personalfthrung wird das Senio-
ritdtsprinzip kaum noch als Autoritatsan-
spruch akzeptiert. Auch eine autoritdre
FUhrung wird weniger anerkannt. Im Vor-
dergrund steht dagegen die Wertschét-
zung als kompetenter Partner (Smola &
Sutton, 2002). Ein flexibler und individuell
auf die einzelnen Personen abgestimmter
Fuhrungsstil wird genauso wie eine trans-
parente Kommunikation erwartet (Martin,
2005). Die Generation Y fordert, dass sie in
zu treffende Entscheidungen einbezogen
wird, dass Lob offen ausgesprochen wird
und sie die Ubernahme von Verantwor-
tung angeboten bekommt.

Verbindung der Generationen

Die hier prdsentierten Erkenntnisse
thematisieren vor allem Generations-
unterschiede, Trotz wissenschaftlicher
Fundierung handelt es sich hierbei um
Generalisierungen. Diese sind nutzlich,
um allgemeine Trends zu beschreiben.
Dabei muss jedoch betont werden, dass
die verschiedenen Generationen mehr
verbindet als sie trennt. Auch gibt es
mindestens so grofle Unterschiede in-
nerhalb einer Generation wie zwischen
mehreren. Wichtig ist auch festzuhalten,
dass es sich bei den Ergebnissen um
Mittelwert-Unterschiede handelt. Die-
se zeigen allgemeine Tendenzen flr die
jeweiligen Gruppen an und sind somit
nicht unbedingt fir einzelne Personen
innerhalb der Gruppen zutreffend — nicht
einmal zwingend fir die Mehrheit der
Personen in einer Gruppe. Bei der Gene-
ralisierung von Merkmalsauspragungen
in Bezug auf eine ganze Generation muss
vorsichtig agiert werden, da einzelne
einpragsame anekdotische Félle das Bild
leicht verzerren. Somit ist es ratsam, sich
bei der Generation Y nicht von pauscha-
len Generalisierungen und populistischen
Stereotypen leiten zu lassen. Bei den hier

beschriebenen Unterschieden zwischen
Generationen handelt es sich haufig um
allgemeine gesellschaftliche Trends und
nicht um neue Einzigartigkeiten der Ge-
neration Y. Dennoch ist diese Generation
stdrker denn je multikulturell, experimen-
tierfreudig und hochtechnologisiert. lhre
Einstellung zur Arbeit wird die Arbeitswelt
der kommenden Jahre pragen und das
Personalmanagement vor neue Heraus-
forderungen stellen. )
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