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1. Generationen-Typologie: Zur Einordnung und Bedeutung soziokulturel-
ler Pragungen

In der wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit Generationen und deren Zusammenwir-
ken im gesellschaftlichen und beruflichen Kontext bildet eine klare Typologie die Grundlage
fir fundierte Analysen. Die Klassifikation von Generationen orientiert sich dabei an den Ge-
burtsjahrgdangen sowie an den sozialisationspragenden Zeitraumen, in denen sich zentrale
Denk- und Handlungsmuster herausbilden. Diese Pragungen wirken langfristig und beeinflus-
sen Wahrnehmungen, Einstellungen und Verhalten lGiber das gesamte Leben hinweg.

Die sogenannte Babyboomer-Generation umfasst Personen, die vor 1970 geboren wurden.
Der markante Rickgang der Geburtenraten Ende der 1960er Jahre stellt hierbei eine ent-
scheidende Zasur dar. Dariiber hinaus sind ab 1971 die Sterberaten héher als die Geburten-
raten — ein weiteres Merkmal der Abgrenzung. Daran anschlieRend l3sst sich eine Uber-
gangsgeneration identifizieren, die als ,neue Generation” oder auch die Generation X be-
zeichnet wird. Sie umfasst die Geburtsjahrgange von ca. 1970 bis Anfang der 1980er Jahre
und bildet in ihrer Pragung einen vermittelnden Ubergang zwischen den Babyboomern und
der nachfolgenden Generation Y. Die Generation Y umfasst Personen, die zwischen Anfang
der 1980er und Ende der 1990er Jahre geboren wurden. Sie gilt als Ausgangspunkt fiir eine
zunehmende Sichtbarkeit generationenspezifischer Werteverschiebungen in der gesell-
schaftlichen und betrieblichen Praxis. An sie schlieRt sich die Generation Z an, die etwa von
Ende der 1990er Jahre bis zum Jahr 2015 geboren ist.

Die wissenschaftliche Grundlage dieser Einteilung beruht auf rund 75 Jahren Generationen-
forschung, in denen insbesondere junge Erwachsene im Alter zwischen 15 und 25 Jahren sys-
tematisch untersucht wurden. Dabei liegt der Fokus auf der sogenannten Sozialisations-
phase, also jener Zeitspanne vom 0 bis 20 Jahre alt, in der gesellschaftliche, politische, tech-
nologische und 6konomische Rahmenbedingungen mafigeblich zur Ausbildung und Pragung
kollektiver Orientierungen beitragen.

Die Generationenforschung verzichtet bewusst auf die Beriicksichtigung individueller Per-
sonlichkeitsmerkmale oder biografischer Einzelschicksale. Im Zentrum steht vielmehr die An-
nahme, dass sich in der Sozialisationszeit kollektive Pradgungen herausbilden, die metapho-
risch als ein ,,Rucksack” verstanden werden kdnnen — ein kulturelles Gepack, das die jewei-
lige Generation ein Leben lang begleitet und im Zeitablauf des Lebens vergleichsweise stabil
ist.

Riickblickend lasst sich eine Entwicklungslinie erkennen, die von einer punktuellen Beobach-
tung zu stabilen und wiederkehrenden Mustern flihrte. Ende der 1980er Jahre zeigten sich
bei jungen Menschen erste Anzeichen veranderter Denk- und Verhaltensmuster, die zu-
nachst als potenzielle Momentaufnahme eingeschatzt wurden. Aufgrund der Unsicherheit
hinsichtlich ihrer Dauerhaftigkeit wurde die Altersgruppe, die Ende der 80er Jahre unter-
sucht wurde, voriibergehend mit dem Platzhalter , Altersgruppe X“ bezeichnet —in Anleh-
nung an das mathematische Symbol fiir das Unbekannte. Weitere empirische Studien in den
folgenden Jahren bestatigten jedoch die Nachhaltigkeit dieser neuen Orientierung. Die zu-
nachst feinen Anzeichen verdichteten sich zu klaren Mustern, sodass eine eigenstandige Ge-
nerationenbezeichnung gerechtfertigt war. Aus der Altersgruppe X wurde die Generation X.
Die beobachteten Sozialisationsmuster und damit die Denk- und Handlungsmuster
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verstetigten sich dann im Zeitablauf. Aus der Generation X entwickelte sich die Generation Y,
und schlieRlich —in logischer Fortsetzung — die Generation Z.

Diese Typologie ermdéglicht es, generationenspezifische Merkmale nicht nur retrospektiv zu
beschreiben, sondern auch aktuelle Entwicklungen einzuordnen und in Relation zueinander
zu setzen. Die Ubergangsgeneration fungiert hierbei als Bindeglied, indem sie sowohl| An-
schlisse an die traditionellen Muster der Babyboomer als auch Bezlige zu den neueren Wer-
tewelten der Generationen Y und Z aufweist.

2. Hintergriinde der Auseinandersetzung mit der Generationenthematik

Die Auseinandersetzung mit Generationenfragen gewinnt insbesondere vor dem Hinter-
grund sich wandelnder gesellschaftlicher und demografischer Bedingungen an Bedeutung.
Zwar stellt das Vorhandensein unterschiedlicher Sozialisationsmuster sowie pragender Le-
bensphasen ein historisch konstantes Phanomen dar. Es ist ein normaler Vorgang, dass sich
jede nachfolgende Generation von der vorherigen abzugrenzen sucht. Solche intergeneratio-
nellen Spannungen und Differenzen lassen sich Uber alle historischen Epochen hinweg be-
obachten und sind daher kein neues Phanomen.

Die typischen Merkmale dieser Differenzierungen zeigen sich etwa in den verschiedenen
Vorstellungen Gber Gegenwart und Zukunft, in Normen, Werten und Verhaltensweisen so-
wie im Grad der Anpassung an bestehende Strukturen. Friihere Generationen, so auch die
Baby Boomer, waren vielfach stark durch den Anpassungsdruck gepragt. Die Sozialisations-
bedingungen dieser Generationen fiihrten zu einer Haltung, die durch Disziplin, Durchhalte-
vermogen und eine hohe Bereitschaft zur Selbstbeschrankung gekennzeichnet war. In Zeiten
begrenzter Ausbildungs- und Arbeitsplatze fihrte dies oftmals zu einem ausgepragten Loyali-
tatsverhalten gegeniiber Arbeitgebern, das weniger von individuellen Vorstellungen als viel-
mehr von dulReren Zwangen bestimmt war.

Demgegeniiber steht die heutige junge Generation vor anderen strukturellen Rahmenbedin-
gungen. Infolge ricklaufiger Geburtenraten seit den 1970er Jahren handelt es sich bei der
gegenwartigen jlingeren Generation um ein vergleichsweise knappes demografisches Gut.
Die geburtenstarken Jahrgange — treffend als Babyboomer bezeichnet — haben selbst weni-
ger Kinder bekommen, ebenso wie die nachfolgende Generation X. In der Konsequenz ergibt
sich eine deutlich geringere Anzahl nachwachsender junger Menschen auf dem Arbeits-
markt.

Diese demografische Entwicklung hat die Generationen-Thematik auf die Agenda gesetzt
und verscharft die Relevanz der Generationenanalyse zusatzlich: Die junge Generation ver-
fligt nicht nur Giber andere sozialisatorische Pragungen, sondern befindet sich gleichzeitig in
einer strukturell starkeren Position. Die Notwendigkeit zur Anpassung, wie sie fir friihere
Generationen pragend war, tritt flir diese Alterskohorte in den Hintergrund. Diese Genera-
tion muss sich in deutlich geringerem Mal3e an vorgegebene Systeme und Normen anpas-
sen, da sie aufgrund der demografischen Entwicklung einen hoheren Einfluss ausiiben kann.
Fir sie hat sich der Arbeitsmarkt von einem Arbeitgeber- zu einem Arbeitnehmer-Markt ent-
wickelt.
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3. Rahmenbedingungen: Die Neue Normalitat in der Arbeitswelt

Die heutige Arbeitswelt ist gepragt durch eine sogenannte ,,Neue Normalitat”, die sich
grundlegend von den Erfahrungsraumen friiherer Generationen unterscheidet. Wahrend
Veranderung in fritheren Jahrzehnten in klaren Phasen ablief — mit erkennbaren Ubergingen
zwischen Veranderung und Stabilisierung — dominiert gegenwartig ein Zustand permanenter
Transformation. Diese Situation betrifft nicht nur einzelne gesellschaftliche oder wirtschaftli-
che Bereiche, sondern dulSert sich als gleichzeitiges Zusammenwirken vielfaltiger Transfor-
mationsprozesse.

Dazu zdhlen insbesondere die Digitalisierung und kiinstliche Intelligenz Kl, die vor der COVID-
19-Pandemie noch als ,vierte industrielle Revolution” bezeichnet wurden. Hinzu treten Ent-
wicklungen, wie der Klimawandel, das Streben nach Nachhaltigkeit sowie die 6kologische
Transformation. Parallel hierzu vollzieht sich eine wirtschaftliche Umwalzung, die durch Kon-
junkturzyklen, Krisen, geopolitische Instabilitaten, Re-Globalisierung in Kombination mit Pro-
tektionismus und nicht zuletzt durch Veranderungen von Geschaftsmodellen und Markten
gepragt ist. Diese komplexen Veranderungsprozesse verlaufen nicht nacheinander, sondern
simultan, wobei sie sich teilweise gegenseitig bedingen. Zudem werden sie durch disruptive
Ereignisse begleitet — also Veranderungen, die ohne Vorankiindigung und mit grolRer Intensi-
tat auftreten.

Gerahmt wird dieses Szenario durch eine tiefgreifende demografische Entwicklung. Die Ge-
sellschaft befindet sich in einem strukturellen Wandel, in dem die nachriickenden Generatio-
nen eine zunehmend kleinere Bevolkerungsgruppe darstellen. Die Generationen Y und Z
wachsen in einem Umfeld knapper werdender Ressourcen auf — sowohl 6kologisch als auch
arbeitsmarktbezogen. Der Fachkraftemangel ist omniprasent, was sich unter anderem daran
zeigt, dass Ausbildungsbetriebe aktiv in Schulen gehen und auf Jobmessen um Nachwuchs-
krafte werben. Der junge Arbeitsmarkt weils um seine Position als knappes Gut — eine Er-
kenntnis, die auch das Selbstverstandnis und die Anspriiche dieser Generationen an Arbeit,
Arbeitgeber und Lebensgestaltung pragt.

Diese veranderten Rahmenbedingungen fithren dazu, dass sich die Marktmacht zugunsten
der jingeren Generationen verschiebt. Verstarkt wird diese Entwicklung durch den bevorste-
henden massiven demografischen Einschnitt: Die Babyboomer-Generation, die in groRer
Zahl in das Erwerbsleben eingetreten ist, wird das Arbeitsleben bis 2035 in signifikanter Gro-
Renordnung verlassen. Prognosen zufolge werden bis dahin rund 13 Millionen Personen in
den Ruhestand eintreten, wahrend auf der Seite der nachriickenden Erwerbspersonen ledig-
lich etwa 6,5 Millionen stehen. Daraus ergibt sich eine rechnerische Liicke von etwa 6,5 Milli-
onen Arbeitskraften. In vereinfachter Darstellung bedeutet dies: Es verlassen doppelt so
viele Menschen den Arbeitsmarkt, wie gleichzeitig neu eintreten. In Deutschland schrumpft
unter derzeitigen Rahmenbedingungen somit der Arbeitsmarkt um 13-14%.

Sollten sich an den gegenwirtigen Bedingungen keine substanziellen Anderungen ergeben,
wird die jingere Generation diese Differenz tragen miissen. Daraus ergibt sich eine erhebli-
che Belastungserwartung: Nachwuchskrafte missten nicht nur qualifiziert, sondern auch in
der Lage sein, das Arbeitsvolumen der doppelten Anzahl abgehender Fachkrafte zu kompen-
sieren. Dies wirft grundsatzliche Fragen danach auf, wie mit dieser Herausforderung umzu-
gehen ist — sowohl gesellschaftlich als auch wirtschaftlich.
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Die gestiegene Erwartung an die Leistungsfahigkeit der jungen Generation erklart zugleich,
weshalb Forderungen nach Work-Life-Balance oder gesundheitsorientierter Arbeitsgestal-
tung nicht als Ausdruck von Bequemlichkeit interpretiert werden dirfen, sondern vor dem
Hintergrund der strukturellen Gesamtlage als rational und zukunftsorientiert erscheinen. Ar-
beitgeberattraktivitat muss unter diesen Bedingungen neu gedacht werden — nicht als blo-
Res Entgegenkommen, sondern als strategischer Imperativ zur Aufrechterhaltung der wirt-
schaftlichen Leistungsfahigkeit.

Zugleich zeigt sich: Nur in generationentbergreifender Zusammenarbeit lassen sich die an-
stehenden Aufgaben bewaltigen. Die kommenden zehn Jahre werden entscheidend dafiir
sein, wie dieser Transformationsprozess gestaltet wird. Voraussetzung hierfir ist ein tieferes
Verstandnis der jeweiligen Generationen — ihrer Pragungen, Werte, Kommunikationsformen
und Arbeitsstile. Energieverluste durch stereotype Zuschreibungen oder Vorurteile sind un-
ter den bestehenden Herausforderungen weder zielfiihrend noch tragfahig.

Von besonderer Bedeutung ist dabei die Rolle der Ubergangsgeneration zwischen Babyboo-
mern und Generation Y. Die Generation X als diese Ubergangsgeneration (ibernimmt eine
vermittelnde Funktion und tragt wesentlich zur Balance und zur Integration der unterschied-
lichen Erwartungshaltungen bei. lhre Fihigkeit zur Ubersetzung zwischen traditionellen und
neuen Denk- und Handlungsmustern ist ein wesentlicher Faktor im Prozess der gemeinsa-
men Zukunftsgestaltung.

4. Generationsspezifische Sozialisationsmuster

Generationsspezifische Sozialisationsmuster sind vielfaltig. Anhang von zwei Beispielen (Leis-
tungsbereitschaft und Erwartungen an Fiihrung) werden Generationen-Unterschiede darge-
stellt und analysiert.

Beispiel 1: Generationsspezifische Auspragungen von Leistungsbereit-
schaft

Ein zentrales Unterscheidungsmerkmal zwischen den Generationen zeigt sich in der Art und
Weise, wie Leistungsbereitschaft verstanden und gelebt wird. Die Sozialisationsmuster un-
terschiedlicher Generationen pragen deren Haltung gegeniber Arbeit, Leistung und Loyalitat
malgeblich und haben tiefgreifende Auswirkungen auf betriebliche Arbeits- und Flihrungs-
kulturen.

Fiir die Generation der Babyboomer ist Leistungsbereitschaft eng mit Werten wie Fleil3,
Pflichtbewusstsein und Disziplin verknilpft. Arbeit wird als Verpflichtung gegeniiber dem Ar-
beitgeber verstanden — auch dann, wenn sie nicht unmittelbar mit Freude oder persénlicher
Sinnstiftung verbunden ist. Die Kontinuitdt des Arbeitens, selbst unter widrigen Bedingungen
und lber lange Zeitrdume hinweg, gilt als selbstverstandlicher Ausdruck beruflicher Loyali-
tat. Veranderungsimpulse werden vielfach erst dann artikuliert, wenn tber viele Jahre keine
Verbesserung in Sicht ist. Auch in solchen Fallen Gberwiegt oftmals die Bereitschaft zur wei-
teren Anpassung, sofern betriebliche oder personelle Engpdasse als Argumente ins Feld
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gefuhrt werden. Das Verlassen des Unternehmens stellt fiir diese Generation ein duflerst sel-
tenes Szenario dar, das nur unter gravierenden Umstanden in Betracht gezogen wird.

Dieses Verhalten resultiert aus einem langfristigen Loyalitatsverstandnis, das in einem star-
ken Bindungsverhaltnis zum Arbeitgeber griindet. Haufig wurde die erste Zusage fiir eine
Ausbildungs- oder Arbeitsstelle als Vertrauensbeweis gewertet, aus dem eine tiefe, emotio-
nale Verpflichtung gegeniiber dem Arbeitgeber entstand. Selbst bei nachlassender Arbeits-
zufriedenheit zeigt sich diese Generation eher durch zunehmende Krankenstdande oder
Dienst nach Vorschrift — jedoch selten durch aktive Kiindigungsbereitschaft.

Im Gegensatz dazu zeigt sich bei den jingeren Generationen, insbesondere bei den Angeho-
rigen der Generationen Y und Z, ein verandertes Verstandnis von Leistungsbereitschaft. Ak-
tuelle Studien, wie zum Bespiel die Shell-Studie, belegen ein hohes Mal’ an Leistungswillen —
zum Teil das hochste je gemessene. Dieser ist jedoch an bestimmte Voraussetzungen ge-
kntpft: Arbeit muss Freude bereiten, Perspektiven bieten, nachvollziehbar sein und als sinn-
stiftend erlebt werden. Die Sinnhaftigkeit von Aufgaben, Entwicklungsmoglichkeiten und ein
positives emotionales Arbeitsumfeld sind zentrale Bedingungen fiir die Aktivierung des vol-
len Leistungspotenzials.

Die jlingeren Generationen zeigen hohe Leistungsbereitschaft — jedoch nicht bedingungslos.
Sie orientieren sich an einem subjektiven Nutzenverstandnis, das Sinn, Freude und Zukunfts-
perspektiven als gleichrangige Kriterien neben der klassischen Arbeitsverpflichtung einord-
net. Diese veranderte Haltung wird mitunter von adlteren Generationen als Ausdruck man-
gelnder Belastbarkeit oder unrealistischer Erwartungen interpretiert. In Wirklichkeit handelt
es sich jedoch um ein rationales, auf Erfahrungs- und Wertewandel basierendes Verhalten,
das in seiner Konsequenz zu einer nachhaltigeren, gesundheitsforderlicheren und potenziell
produktiveren Form der Arbeitsmotivation fihren kann.

Fiir Fihrungskrafte, insbesondere aus den dlteren Generationen, ergeben sich daraus spezi-
fische Anforderungen. Wer das Leistungspotenzial junger Mitarbeitender erschlielRen
mochte, ist gefordert, Arbeitsbedingungen so zu gestalten, dass sie Motivation, Identifika-
tion und Entwicklungsperspektiven fordern. Entscheidende Hebel liegen in der Schaffung
von Sinnorientierung, in der Etablierung partizipativer Strukturen sowie in der systemati-
schen Forderung individueller Potenziale.

Zusammenfassend ldsst sich festhalten: Leistungsbereitschaft ist keine feste, generationen-
Ubergreifend einheitliche Grof3e, sondern wird im Kontext soziokultureller Pragungen und
struktureller Rahmenbedingungen unterschiedlich interpretiert. Ein vertieftes Verstandnis
dieser Unterschiede ist essenziell fir eine erfolgreiche Zusammenarbeit zwischen den Gene-
rationen und fiir die zukunftsfahige Gestaltung von Arbeit.

Beispiel 2: Generationsspezifische Erwartungen an Fiihrung

Die Erwartungen an Fihrung unterliegen einem Wandel, der auch durch generationenspezi-
fische Sozialisationsbedingungen gepragt ist. Zwischen der Babyboomer-Generation und den
nachfolgenden Generationen (insbesondere Y und Z) zeigen sich signifikante Unterschiede
hinsichtlich der Legitimation von Flihrung, des Respektempfindens sowie der Bedeutung von
Fach- und Sozialkompetenz.
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Fiir die dltere Generation, insbesondere die der Babyboomer, basiert die Akzeptanz von Fiih-
rung primar auf der hierarchischen Position im organisatorischen Geflige. Die Autoritat einer
Flhrungskraft wird durch die formale Rolle im Organigramm legitimiert. Respekt ist in dieser
Generation traditionell stark an Fachkompetenz gekoppelt. Die soziale Dimension der Fiih-
rung — wie Kommunikationsstil, Empathie oder Feedbackfahigkeit — wird als wiinschenswert,
aber nicht zwingend erforderlich erachtet. Fachliche Starke geniigt vielfach als alleinige
Grundlage fiir Fihrungserfolg. Daraus ergibt sich ein Flihrungsverstandnis, das durch klare
Zustandigkeiten, formale Strukturen und eine funktional ausgerichtete Autoritat gepragt ist.

Im Gegensatz dazu zeichnet sich bei den jingeren Generationen ein deutlich erweitertes
Flihrungsverstandnis ab. Akzeptanz und Respekt werden nicht mehr automatisch durch die
hierarchische Position begriindet. Vielmehr erwarten Mitarbeitende aus den Generationen Y
und Z neben fachlicher Kompetenz auch ausgepragte Sozialkompetenz. Fihrungspersonen
werden an ihrer Fahigkeit gemessen, vertrauensvolle Beziehungen zu gestalten, transpa-
rente Entscheidungen zu kommunizieren und Mitarbeitende partizipativ in Prozesse einzu-
beziehen. Insbesondere die Erwartung nach Informationstransparenz, wertschatzender
Kommunikation und offenem sowie ehrlichem Feedback, mit Sozialkompetenz formuliert,
stellt eine zentrale Forderung der jlingeren Generationen an die Fihrung dar.

Diese veranderten Erwartungen lassen sich als Spiegelbild eines gewandelten gesellschaftli-
chen Erziehungsstils interpretieren. Wahrend altere Generationen in einem hierarchischen
Familiensystem sozialisiert wurden — mit klarer Autoritatsverteilung, geringer Beteiligung an
Entscheidungen und restriktiver Kommunikationskultur — wachsen nachfolgende Generatio-
nen zunehmend in familieninternen Strukturen auf, die durch partizipative, kooperative und
demokratisch gepragte Muster gekennzeichnet sind. Der Wandel des autoritaren Erzie-
hungsstil zum anti-autoritaren Erziehungsstil wird hier sichtbar.

Moderne Erziehungspraktiken betonen die Beteiligung von Kindern an Entscheidungsprozes-
sen (z. B. bei Urlaubsplanung oder Freizeitgestaltung), fordern Handlungsspielraume zur indi-
viduellen Entwicklung und legen Wert auf Transparenz, ehrliches Feedback sowie die Aner-
kennung von Starken und Talenten. Damit wird ein partizipativ-kooperativer Flihrungsstil be-
reits im familialen Kontext vorgelebt. In der Konsequenz ibernehmen junge Erwachsene
diese Erwartungshaltung auch in den beruflichen Kontext. Flihrung wird nicht mehr als auto-
ritativ, sondern als partnerschaftlich und dialogisch gewiinscht. Entscheidungsprozesse sol-
len nachvollziehbar gestaltet sein, und Mitarbeitende wiinschen sich friihzeitige Einbindung
in relevante Ablaufe.

Vor diesem Hintergrund ergibt sich flir Organisationen und Fiihrungskrafte die Notwendig-

keit, Fihrungsansatze generationensensibel zu differenzieren und die eigene Rolle im Span-
nungsfeld zwischen traditioneller Autoritdt und moderner Beziehungsgestaltung neu zu re-
flektieren.

5. Die Rolle der Generation X

Die Generation X, auch als Ubergangsgeneration zwischen den Babyboomern und den nach-
folgenden Generationen Y und Z bezeichnet, nimmt im gegenwartigen generationenbezoge-
nen Diskurs eine zentrale Vermittlerrolle ein. Sie ist in einer Phase aufgewachsen, die durch
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den Ubergang von traditionellen hin zu postmodernen Gesellschafts- und Arbeitsstrukturen
gekennzeichnet war.

Diese Generation steht im Spannungsfeld unterschiedlicher Wertehaltungen und Denkstile.
Einerseits wurde sie noch durch klassische Tugenden wie Loyalitat, Disziplin und Leistungs-
orientierung sozialisiert, andererseits war sie zugleich die erste Generation, die mit neuen
gesellschaftlichen Impulsen wie Individualisierung, Flexibilisierung, technologischem Wandel
und sich auflésenden Autoritatsstrukturen konfrontiert wurde. Dadurch vereint sie sowohl
Elemente traditioneller Arbeitsauffassungen als auch erste Auspragungen eines Wertewan-
dels, wie er spater in den Generationen Y und Z deutlich zum Ausdruck kommt.

Obwohl Angehdrige der Generation X mitunter kritisch auf jiingere Generationen blicken,
sind sie in vielerlei Hinsicht auch Mitgestaltende jener Verdanderungsprozesse, die sie heute
beobachten. Sie haben den Nahrboden geschaffen, auf dem jlingere Generationen neue An-
forderungen an Arbeit, Flihrung, Sinnstiftung und Lebensgestaltung formulieren. lhre Rolle
ist damit ambivalent: Einerseits identifizieren sie sich mit klassischen Leistungsidealen, ande-
rerseits tragen sie Verantwortung fiir die Ermoglichung eines neuen Verstandnisses von Ar-
beit und Leben. Insofern kann Generation X als kultureller Katalysator oder Wegbereiter je-
ner Entwicklungen verstanden werden, die in Generation Y und Z institutionalisiert und wei-
terentwickelt worden sind.

Diese Mittlerposition verleiht der Generation X eine besondere strategische Bedeutung im
intergenerationellen Dialog. Sie kann sowohl als Briickenbauerin fungieren als auch als Uber-
setzerin zwischen den unterschiedlichen Denk- und Handlungsmustern der Generationen.
Ilhre Fahigkeit, die Sprache und Logiken beider Seiten zu verstehen und zu vermitteln, stellt
einen entscheidenden Beitrag zur konstruktiven Gestaltung des demografischen und kultu-
rellen Wandels in Organisationen und Gesellschaft dar.

6. Ein dezidierter Blick auf Generation Z

Im Rahmen einer differenzierten Generationenanalyse erweist sich die Generation Z — in Ab-
grenzung zur Generation Y — als eigenstandige Alterskohorte mit spezifischen Pragungen,
Werthaltungen und Erwartungen. Die Grundlage fir diese Differenzierung bildet, wie in der
Generationenforschung liblich, die Sozialisationszeit: jene pragende Lebensphase, insbeson-
dere in den ersten zwei Lebensjahrzehnten, die langfristige Auswirkungen auf Denk- und
Handlungsmuster hat.

Im Gegensatz zur Generation Y, deren Sozialisationszeit relativ stabil verlief und nicht von
globalen Krisen wie Pandemien oder geopolitischen Eskalationen gepragt war, wuchs die Ge-
neration Z in einem Umfeld auf, das stark von Unsicherheit, Disruption und Krisenerfahrun-
gen bestimmt ist. Die COVID-19-Pandemie, internationale Konflikte und eine zunehmend in-
stabile Weltordnung pragten diese Alterskohorte in zentralen Entwicklungsphasen. Diese
kollektiven Erfahrungen erzeugen ein starkes Bedirfnis nach Sicherheit — sowohl in personli-
cher als auch beruflicher Hinsicht.

Zugleich wird die Wahrnehmung von Zeit zu einem zentralen Faktor. Die Generation Z lebt in
einer Welt, die von hoher Geschwindigkeit, standiger Veranderung und permanenter Verflig-
barkeit gepragt ist. In diesem Kontext etabliert sich ,Zeit” als zweite Wahrung — neben der
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monetaren Vergiitung. Die Forderung nach Zeitsouveranitat, nach einem selbstbestimmten
Umgang mit Zeit, wird zu einem entscheidenden Element bei der Bewertung von Arbeitge-
berattraktivitat. Die Diskussion Uber eine Vier-Tage-Woche oder reduzierte Arbeitszeiten ist
Ausdruck dieses Wandels. Dabei geht es weniger um eine Ablehnung von Leistung als viel-
mehr um eine Reaktion auf wahrgenommene Instabilitdt: Die Balance zwischen Berufs- und
Privatleben wird zur Strategie der Selbstsicherung.

Die Generation Z blickt auf ein Arbeitsleben von voraussichtlich rund 50 Jahren. Gleichzeitig
ist ihr bewusst, dass eine einmal abgeschlossene Ausbildung keine lebenslange Glltigkeit be-
sitzt. Permanente Weiterbildung, berufliche Veranderung und das Leben in dynamischen
Systemen sind selbstverstandliche Voraussetzungen. Diese Bedingungen fiihren zu einem
verstarkten Wunsch nach Stabilitat — oft im privaten Umfeld, etwa durch Familie, Partner-
schaft oder Freundschaft. Ob diese Beziehungen tatsachlich stabil sind, ist sekundar; ent-
scheidend ist die subjektive Wahrnehmung eines Gleichgewichts zwischen instabiler AuRen-
welt und innerer Stabilitat bzw. Stabilisierung.

Die genannten Anforderungen und Wiinsche der Generation Z stehen im Spannungsverhalt-
nis zur demografischen Realitat. Prognosen zufolge werden bis 2035 rund 13 Millionen Er-
werbstatige aus dem Berufsleben ausscheiden — hauptsachlich aus der Babyboomer-Genera-
tion. Gleichzeitig stehen nur etwa 6,5 Millionen Nachwuchskrafte bereit. Diese strukturelle
Lucke fuhrt zu einem signifikanten Arbeitskrafteengpass. Werden dann auch noch die Ar-
beitszeiten reduziert, ergibt sich ein ,doppelter Weniger-Effekt”: Weniger Menschen stehen
dem Arbeitsmarkt zur Verfligung, und diese arbeiten potenziell auch noch weniger Stunden.
Diese Entwicklung wirft zentrale Fragen fiir die betriebliche Gestaltung von Arbeit, fiir Perso-
nalstrategien sowie fir gesellschaftliche Verteilungsdiskurse auf.

Die Suche nach einem tragfahigen Kompromiss zwischen den individuellen Anspriichen jun-
ger Menschen und den strukturellen Notwendigkeiten der Arbeitswelt wird zu einer der
zentralen Herausforderungen der kommenden Jahre. Hier ist nicht nur Anpassung gefragt,
sondern auch eine Neudefinition des generationenlibergreifenden Miteinanders.

Ein weiterer bedeutsamer Unterschied zwischen den Generationen Y und Z betrifft das poli-
tische Engagement. Wahrend die Generation Y als eher unpolitisch beschrieben wird, zeigt
sich die Generation Z deutlich aktiver und engagierter im gesellschaftspolitischen Diskurs. Sie
positioniert sich verstarkt in Fragen der 6kologischen Transformation, sozialer Gerechtigkeit
und Zukunftsgestaltung.

7. Generationsspezifische Erwartungen an Arbeit und Arbeitgeber

Die Babyboomer-Generation wurde unter Bedingungen sozialisiert, die von kollektiven Er-
fahrungen gepragt waren. Als geburtenstarke Jahrgénge erlebten die Angehdorigen dieser Ge-
neration alle Bildungs- und Berufsphasen in groRer Gruppendichte. Die Kindheit, Schulzeit,
der Berufseinstieg und schlieRlich auch der Ruhestand — all diese Lebensphasen wurden
weitgehend synchron in groRBen Kohorten durchlaufen. Diese kollektive Erfahrung fiihrte zu
einem hohen MalR an Anpassungsbereitschaft, verbunden mit einem starken Regelbewusst-
sein. Die Akzeptanz standardisierter Strukturen und der Verzicht auf individuelle Sonder-
rechte stellen grundlegende Orientierungen dieser Generation dar. Ein Prinzip wie ,eine
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Regel fur alle” gilt als selbstverstandlicher Ausdruck von Fairness und Ordnung. Damit ver-
bunden ist eine ausgepragte Wettbewerbskompetenz. Die Fahigkeit, sich in groRen Gruppen
zu behaupten — symbolisiert etwa durch metaphorische , Ellenbogen” — war notwendig, um
im Bildungssystem wie auch im Arbeitsmarkt sichtbar zu bleiben. Gleichzeitig wurde friih ge-
lernt, dass individuelle Anspriiche hinter kollektiven Notwendigkeiten zuriickstehen mussen.
Das Arbeitsumfeld war auf Standardisierung, Gleichbehandlung und kollektive Strukturen
ausgelegt — individuelle Differenzierung oder Sonderregelungen galten eher als Ausnahme
denn als Regel.

Im Gegensatz dazu wuchsen die Generationen Y und Z unter voéllig anderen Rahmenbedin-
gungen auf. Eine deutlich geringere Geburtenrate, ein gedndertes Familienbild und individu-
alisierte Erziehungskonzepte fiihrten dazu, dass viele junge Menschen in einem Umfeld auf-
wuchsen, das starker auf Individualitat und Differenzierung ausgerichtet war. Laut aktuellen
Statistiken bestehen 51 % der Familien heute aus Ein-Kind-Konstellationen, 38 % aus Zwei-
Kinder-Familien. In einem solchen Umfeld wurden persénliche Bediirfnisse, Individualitat
und Selbstverwirklichung betont — auch und gerade im Hinblick auf Bildung, Freizeit und Zu-
kunftsplanung. Diese individuellen Sozialisationsbedingungen fiihren zu einer deutlich ande-
ren Erwartungshaltung gegenilber Arbeit und Arbeitgebern. Anstelle von standardisierten
Regeln und kollektivem Gleichmal tritt der Wunsch nach individueller Passung, situativer
Anpassung und personlicher Entfaltung. Arbeitgeber werden nicht nur als Institutionen
wahrgenommen, sondern auch als Ermoéglichungsraume fiir individuelle Entwicklung und
Selbstverwirklichung.

Daraus ergeben sich Spannungsfelder: Wahrend dltere Generationen an Regelkonsistenz,
kollektive Struktur und Durchhaltevermogen orientiert sind, priorisieren jingere Generatio-
nen Flexibilitat, Individualisierung und Sinnhaftigkeit. Wie bereits gezeigt, betreffen diese
Differenzen nicht nur das Verhaltnis zur Arbeit, sondern wirken sich unmittelbar auf Erwar-
tungen hinsichtlich Fiihrung, Arbeitsorganisation, Kommunikation und Unternehmenskultur
aus.

Neben den Unterschieden bezliglich der kollektiven Orientierung, die bei vielen Babyboo-
mern zu finden ist, und der Individualisierung, die die Jlingeren bevorzugen, zeigen sich wei-
tere sozialisationsbedingten Differenzen (siehe Abbildung 1)
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Baby Boomer:

= Akzeptanz von kollektiven Mustern.

= Hohes Commitment, weil es zur Pflicht
gehort.

= Akzeptanz von Hierarchien und der
Flhrung, weil sie legitimiert ist.

= Arbeitsethos, Trennung zwischen Beruf
und Privatleben.

= Trend zur ,vertikalen Karriere.

= Lebenslange Loyalitat, Entscheidung
flrs Leben.

= Lebenslange Reichweite der
abgeschlossenen Berufsausbildung.

= Praferenz fur die face-to-face
Kommunikation und Kooperation.

= Teil des , Kollektivs .
= Security als Leitbild.

Generation Y + Z:

= Individuelle Orientierung.

= Hohes Commitment, wenn die Tatigkeit
Freude macht.

= Abkehr von der Akzeptanz von
Hierarchien.

= Streben nach Work-Life-Balance.

= Trend zur ,sanften Karriere”.

= Aktiver Umgang mit Wahlmaglichkeiten
und geringere Verweildauern.

= Bewusstsein der Notwendigkeit von
(lebenslangem) Lernen.

= Kommunikation und Kooperation
sowohl face to face als auch virtuell.

= Wunsch nach Aufmerksamkeit und
Fursorge.

= Flexicurity als Leitbild.

Abb. 1: Unterschiedliche Erwartungen an Arbeit und Arbeitgeber (eigene Darstellung)

So unterliegt das Verstandnis davon, was eine erfolgreiche berufliche Laufbahn ausmacht,
ebenfalls einem generationellen Wandel. Wahrend friihere Generationen Karriere in erster
Linie als vertikale Bewegung im organisationalen Geflige interpretierten, zeichnet sich bei
den nachfolgenden Generationen ein pluralisiertes, individualisiertes, flexibleres Karrieremo-
dell ab. Fir die dlteren Generationen, insbesondere die Babyboomer, ist die Vorstellung von
Karriere eng mit Hierarchie und Aufstieg verbunden. Eine Karriere gilt dann als gelungen,
wenn die betreffende Person ,oben angekommen* ist — also Fiihrungsverantwortung tber-
nimmt, eine héhere Position im Unternehmen erreicht oder mit formalem Status ausgestat-
tet ist. Dieses Verstandnis ist stark an dufRere Merkmale wie Titel, Position, Einkommen oder
Macht gekoppelt und orientiert sich am klassischen Modell der Aufstiegskarriere. Demge-
genliber riickt bei den jlingeren Generationen die persdnliche Zielerreichung in den Mittel-
punkt. Eine gute Karriere wird nicht mehr primar an objektivierbaren Statusmerkmalen ge-
messen, sondern an der subjektiven Passung zwischen individueller Lebensplanung und be-
ruflicher Entwicklung. Zentrale Kriterien sind dabei Selbstverwirklichung, inhaltliche Erfiil-
lung, Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben sowie der Erhalt von Autonomie und Sinnbe-
zug im Arbeitsalltag.

Diese Verschiebung verweist auch auf einen grundlegenden Wandel im Verstandnis von Er-

folg. Anstelle normierter Karriereleitbilder tritt ein breites Spektrum an Lebens- und Berufs-
verlaufen, in dem horizontale Entwicklungen, projektbezogene Tatigkeiten und flexible Rol-

lenwechsel an Bedeutung gewinnen. Karriere wird zunehmend als , Kletterwand” und indivi-
duell gestaltbarer Prozess verstanden, der sich entlang persénlicher Praferenzen, Werte und
Lebensphasen entfaltet.

Eng mit dem Bild von Karriere ist der Blick auf das Zusammenspiel von Beruf und Familie ver-
bunden. So lassen sich sozialisations- und generationsspezifische Unterschiede im Verhiltnis
von Arbeit und Privatleben beobachten. Wahrend dltere Generationen dazu neigen, eher
eine klare Trennung zwischen Berufs- und Privatleben zu vollziehen oder die Vereinbarkeit
von Beruf und Familie insbesondere Frauen zu zuweisen, streben jingere Generationen nach
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einer ausgewogenen Work-Life-Balance, bei der beide Lebensbereiche flexibel miteinander
in Einklang gebracht werden.

8. Attraktiver Arbeitgeber im Sinne von New Work:
Die jiingeren Generationen als Treiber

Generation Y und Generation Z formulieren Anforderungen an Arbeitgeber, die sich unter
dem Begriff ,New Work” zu einem ganzheitlichen Leitbild verdichten lassen. Dabei werden
nicht nur neue Strukturen und Arbeitsmodelle eingefordert, sondern auch tiefgreifende nor-
mative Verschiebungen sichtbar, die zunehmend auch altere Generationen beeinflussen.

Ein attraktiver Arbeitgeber im Sinne von ,,New Work“ zeichnet sich durch eine Vielzahl aufei-
nander abgestimmter Merkmale aus:

1. Investition in Aus- und Weiterbildung: Qualifizierung wird als kontinuierlicher, le-
benslanger Prozess verstanden. Unternehmen sind gefordert, nicht nur punktuelle
Bildungsangebote bereitzustellen, sondern systematisch in eine lebensphasenorien-
tierte, starken- und talentbasierte Personalentwicklung zu investieren.

2. Stdrkung von Teamstrukturen: Kollaboratives Arbeiten in wertschatzenden und ko-
operativen Teams gilt als zentrales Merkmal einer zukunftsgerichteten Arbeitskultur.
Der Aufbau und die Pflege funktionierender Teamstrukturen sind daher ein strategi-
scher Bestandteil moderner Arbeitgeberattraktivitat.

3. Partizipative Fiihrung: Filhrung wird nicht mehr primar hierarchisch gedacht, son-
dern als partnerschaftlicher Prozess gestaltet. Mitarbeitende erwarten Mitsprache,
Transparenz und die Moglichkeit, aktiv zur Gestaltung betrieblicher Prozesse beizu-
tragen. Partizipation ist nicht langer optional, sondern ein strukturelles Kernelement
guter Fiihrung.

4. Sinnorientierung (Purpose): Die Bedeutung einer subjektiv als sinnvoll erlebten Ta-
tigkeit nimmt weiter zu. Arbeitgeber miussen in der Lage sein, eine klare Sinnverkniip-
fung zwischen individueller Tatigkeit und kollektiver Wirkung herzustellen. Eine er-
lebte Sinnhaftigkeit entsteht dann, wenn Mitarbeitende ihren Beitrag zum Gesamter-
folg erkennen und Wertschatzung erfahren — etwa durch direkte Riickmeldung von
Kundinnen und Kunden oder durch eine klare kommunikative Verankerung des ge-
meinsamen Ziels.

5. Balance und Vereinbarkeit: In einer hochdynamischen Arbeitswelt wird das Thema
Balance zentral. Es geht nicht nur um Bewegung oder Veranderungsfahigkeit, son-
dern vor allem um die Fahigkeit, dabei die personliche und gesundheitliche Balance
nicht zu verlieren. Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben, systematisch verankertes
Gesundheitsmanagement sowie flexible Arbeitsmodelle gewinnen daher kontinuier-
lich an Bedeutung.

6. Arbeitsplatzgestaltung und -bedingungen: Neben der physischen Ausstattung und
Ergonomie riickt die emotionale Qualitat des Arbeitsplatzes in den Fokus. Die
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Gestaltung einer positiven Arbeitsumgebung — raumlich, sozial und kulturell — ist we-
sentlich fiir das Wohlbefinden und die langfristige Bindung von Mitarbeitenden.

Abbildung 2 gibt einen Uberblick.

Multifunktionale Raume

Generation Y und Z:

Arbeits(platz)gestaltung & Arbeitsmodelle

New Work als Leitbild

Vernetzung
Partizipation
Transparenz
Sinnhaftigkeit

Wissen | Qualifikation | Kompetenz | Lebenslanges Lernen
Stdrkenorientierung

Abb. 2: Anforderungen und Leitprinzipien von New Work (eigene Darstellung)

Zusammenfassend lasst sich konstatieren, dass die Anforderungen, die sich aus dem New
Work Haus ergeben, nicht nur eine temporare Reaktion auf gegenwartige Herausforderun-
gen markieren, sondern einen tiefgreifenden gesellschaftlichen Wertewandel widerspiegeln.
Auffallig ist dabei, dass dieser Wandel nicht durch eine Angleichung der jlingeren Generatio-
nen an die alteren erfolgt, sondern vielmehr durch eine sukzessive Orientierung der dlteren
Generationen an den Vorstellungen und Praktiken der Jiingeren. Insofern ist der Wandel in
der Arbeitswelt auch Ausdruck eines gesamtgesellschaftlichen Anpassungsprozesses.

9. Auf einen Blick

Die Sozialisationsmuster der jlingeren Generationen sind ein Spiegelbild der Ereignisse und
Entwicklungen der letzten 25 Jahre. Charakteristisch ist das ausgepragte Streben nach einer
gewissen Form von Stabilitdt und Kontinuitdt — insbesondere vor dem Hintergrund perma-
nenter Veranderungen und disruptiver Entwicklungen. Diese Stabilitatsorientierung manifes-
tiert sich auch im Wunsch, das von den Eltern vorgelebte Niveau an Lebensstandard zu hal-
ten, was nicht unbedingt selbstverstandlich ist. Zudem gewinnt die Moglichkeit zur Teilhabe
an gesellschaftlich als erstrebenswert wahrgenommenen Konsum- und Kulturgiitern an Be-
deutung. Die jlingere Generation formuliert hieraus ein legitimes Bedlirfnis, an den ,,schénen
Dingen des Lebens” teilzunehmen. Parallel hierzu zeigt sich eine zunehmende Sensibilitat im
Umgang mit den eigenen Ressourcen — insbesondere in Bezug auf Gesundheit, Motivation
und Leistungsfahigkeit. Dieses ressourcenorientierte Selbstmanagement steht in engem
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Zusammenhang mit dem generationsibergreifend wachsenden Wunsch nach Balance zwi-
schen beruflichen und privaten Lebensbereichen. Zentral ist ferner das Bestreben nach
Wahlfreiheit — ein Anspruch, der sich auf nahezu alle Lebensbereiche bezieht, von der beruf-
lichen Gestaltung bis hin zur individuellen Lebensflihrung. Diese Orientierung an Optionen
und Moglichkeiten beeinflusst nicht nur die individuelle Lebensplanung, sondern auch die
Art und Weise, wie Loyalitat und Bindung gegeniber Arbeitgebern verstanden werden.

Uber den Generationenverlauf hinweg sind eine Reihe von Verschiebungen zu beobachten:
Die Konzeption von Loyalitat erfahrt eine funktionale Neuinterpretation: Sie wird zuneh-
mend an Bedingungen gekniipft, wie beispielsweise Sinnhaftigkeit, Entwicklungsperspekti-
ven und personliche Entfaltungsraume. Auch das Kommunikationsverhalten verandert sich
signifikant — digitale Kanale, Echtzeitkommunikation und eine starker dialogisch orientierte
Interaktion pragen das Miteinander. Gleichzeitig wird die Realisierung von Wahlmdéglichkei-
ten im Alltag zur Normalitat, was wiederum mit einer Reduktion der Verweildauern —insbe-
sondere in beruflichen Kontexten — einhergeht. Die zunehmende Individualisierung sowie
eine starkere Ich-Orientierung charakterisieren die gegenwartigen Generationenbilder, wo-
bei Letztere nicht mit Egozentrik oder Egoismus gleichzusetzen ist. Vielmehr zeigt sich ein re-
flektiertes Selbstverstandnis, das auf Autonomie, Selbstwirksamkeit und individuelle Bedurf-
nisorientierung abzielt.

10.Nicht zuletzt: Der eher seltene Blick auf die Generationen

Die erfolgreiche Gestaltung des Miteinanders verschiedener Generationen in der Arbeitswelt
setzt ein beidseitiges Verstandnis flr generationenspezifische Pragungen, Werte und Verhal-
tensmuster voraus. Im Zentrum steht die Erkenntnis, dass Generationen nicht nur voneinan-
der lernen, sondern sich auch selbst reflektieren missen, um produktiv miteinander intera-
gieren zu kdénnen. Ein wirksames Generationenmanagement erfordert daher zwei zentrale
Voraussetzungen: Zum einen die Kenntnis Uber die typischen Merkmale und Erwartungen
der jeweils anderen Generationen, zum anderen die bewusste Auseinandersetzung mit den
eigenen, generationenspezifischen Denk- und Handlungsmustern. Erst durch diese doppelte
Perspektive — Selbstverstehen und Fremdverstehen — kann ein differenziertes Verstandnis
fiir Unterschiede, Gemeinsamkeiten und potenzielle Konfliktlinien entstehen. Diese Reflexi-
onskompetenz ist entscheidend, um Unterschiedlichkeit nicht als Belastung, sondern als Res-
source zu begreifen. Sie ermoglicht es, stereotype Zuschreibungen zu vermeiden, Briicken
zwischen Generationen zu bauen und gemeinsame Handlungsraume zu er6ffnen. Auf dieser
Grundlage lassen sich generationeniibergreifende Arbeitsbeziehungen nicht nur konfliktar-
mer gestalten, sondern auch strategisch nutzen — etwa in der Kombination von Erfahrungs-
wissen und Innovationsorientierung, von Stabilitat und Wandelbereitschaft.

Gleichzeitig ist auf die Kontextabhangigkeit solcher Pragungen hinzuweisen. So unterschei-
den sich Sozialisationsmuster nicht nur entlang zeitlicher Generationenlinien, sondern auch
in Abhangigkeit von geografischer Herkunft, sozialen Lebensbedingungen und politischen
Rahmenbedingungen. Personen, die unter Bedingungen von Wohlstand, Stabilitat, Bildungs-
sicherheit und Frieden aufgewachsen sind, verfligen (iber andere Entwicklungs- und Erwar-
tungshorizonte als Menschen, die in Krisenregionen oder unter prekaren Verhaltnissen
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sozialisiert wurden. Entsprechend weisen auch zugewanderte junge Menschen, deren Her-
kunftslander von Krieg, Armut oder umgekehrter Demografie gepragt sind, teilweise ganzlich
andere Werte-, Leistungs- und Beziehungsmuster auf.

Vor dem Hintergrund zunehmender demografischer Herausforderungen ist es von entschei-
dender Bedeutung, potenzielle gesellschaftliche Spaltungslinien — insbesondere generatio-
nenbezogene — nicht weiter zu vertiefen. Die Zukunftsfahigkeit von Gesellschaft und Wirt-
schaft hdangt entscheidend davon ab, ob es gelingt, das Miteinander der Generationen kon-
struktiv zu gestalten. In einer Arbeitswelt, die durch Fachkraftemangel, strukturellen Wandel
und hohe Dynamik gepragt ist, stellt generationentibergreifende Kooperation keinen Luxus
dar, sondern eine betriebs- und gesellschaftspolitische Notwendigkeit.

Daruber hinaus offenbart sich eine systemische Herausforderung: Viele Betrachtungen im
Kontext von Generationenarbeit richten sich auf die gut integrierte, bildungsnahe Gruppe
junger Menschen — jene, die Schule und Ausbildung erfolgreich durchlaufen, in Beschafti-
gung gelangen und dort auf Augenhdhe mit Arbeitgebern und Flihrungskraften interagieren
konnen. Wenig Beachtung findet hingegen jene Gruppe junger Menschen, die diesen Weg
nicht schafft — sei es aufgrund mangelnder Bildungsgrundlagen, fehlender Forderung oder
sozialer Benachteiligung. Angesichts der prognostizierten Liicke auf dem Arbeitsmarkt ist
dies eine verpasste Chance mit weitreichenden Folgen.

Die aktuelle IGLU-Studie von 2021 zeigt, dass etwa ein Viertel der Viertklasslerinnen und
Viertklassler in Deutschland nicht iber ausreichende Lesekompetenz verfiigt. Etwa die Halfte
dieser Gruppe wird mit hoher Wahrscheinlichkeit den Schulabschluss nicht erreichen — mit
erheblichen Konsequenzen fir Integration, Beschaftigungsfahigkeit und gesellschaftliche
Teilhabe. Dies widerspricht nicht nur 6konomischen Interessen, sondern auch den zentralen
Grundsatzen einer sozialen Marktwirtschaft, wie sie im deutschen Grundgesetz verankert ist.
Gerechtigkeit, Teilhabe und gesellschaftlicher Ausgleich sind tragende Saulen des gesell-
schaftlichen Zusammenhalts — ebenso wie ein starker Mittelstand und eine breit verankerte
Mittelschicht.

Die Verantwortung fir eine gelingende Generationenzusammenarbeit umfasst daher nicht
nur die Gestaltung von Arbeitsbedingungen fiir bereits integrierte Gruppen, sondern auch
die Frage, wie Teilhabechancen fir bislang ausgeschlossene oder marginalisierte junge Men-
schen geschaffen werden kdnnen. Die Forderung von Bildung, Chancengerechtigkeit und so-
zialer Integration ist nicht nur ein sozialpolitischer Imperativ, sondern auch ein strategisches
Erfordernis angesichts des demografischen Wandels.
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