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1 GRUNDSATZLICHES

Das Bedürfnisvon Menschen, anerkannt, wertgeschätzt und ge-

liebt zu werden, hat nichts mit der Generationenthematik zu

tun. Dies gilt ebenso für kulturelle Werte. Auch diese ändern sich

kaum bzw. sehr langfristig. Was sich jedoch hinter der Gene-

rationendiversität im Kontext des Employer Branding verbirgt,

sind Sozialisationsmuster und die damit verbundenen Einstel-

lungen. Unter Sozialisation wird die Spanne der ersten 20 Le-

bensjahre verstanden, die sehr prägend sind.

Zu den beeinflussenden Faktoren zählen: Familienleben, Schul-

zeit, Technologien, wirtschaftliche Situation, politische Bedin-

gungen, Peergroups, 0ptionen und Handlungsmöglichkeiten,

Klima, (ln-)Stabilitäten, Wohlstand, Sicherheit ... Die Verände-

rungen einzelner Faktoren in den letzten Jahrzehnten hat Kon-

okt ist: Die Young Professionols hoben

ondere Vorstellungen über einen ngutenr

Arbeitgeber und ouch ondere Erwortungen

on Arbeit ols die öltere Generotion.

Zu wissen, wie sich die Werte und Einstellungen

zwischen den Generotionen unterscheiden

und wie die jüngere Generotion rticktr, sind

wichtige Aspekte im Rohmen der Unternehmens-

und Personolpolitik. Dies betrifft vor ollem

Ziel- und Leistungsorientierung, Entwicklungs-

möglichkeiten, Bedeutung von Führung,

Work-Life-Balonce, Geld und Zeit sowie den

Umgong mit Medien.
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sequenzen für die Sozialisationsmuster junger Erwachsener und

damit auch für den Arbeitsmarkt.

I m Folgenden sol len ju nge Arbeitneh mende, sogena n nte You ng

Professionals, betrachtet werden, die sich noch relativ neu im

Berufsleben befinden oder sich darauf vorbereiten. Aufgrund

der demografischen Entwicklung sowie des Nachwuchs- und

Fachkräftemangels ist davon auszugehen, dass sie ihre Soziali-

sationsmuster weiterleben können und sich nicht in dem Maße

anpassen müssen (im Gegensatz zu den älteren Generationen).

Für sie scheint sich der Arbeitsmarkt von einem Arbeitgeber- zu

einem Arbeitnehmermarkt gedreht zu haben, mit entscheiden-

den Folgen: Unternehmen und lnstitutionen sind jetzt unter

derartigen Rahmenbedingungen gezwungen, ihre Attraktivität
als Arbeitgeber zu gestalten, sichtbar zu machen und zu ver-

markten.
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Abbildung 1 I Korriere und Entwicklung

2 I ERWARTUNGEN AN DIE ARBEITSWELT

Viele Arbeitgeber se hen sich heute und in Zukunft bestimmten

Erwartungen derYoung Professionals an Arbeit und Arbeitgeber

gegenüber. Dies betrifft zahlreiche Bereiche, wie beispielsweise:

r Ziel- und Leistungsorientie rung

r Entwicklungsmögl ichkeiten

r Bedeutung von Führung

r Work-Life-Balance

r Geld und Zeit

r Umgang mit Medien

a I Leistungs- und Zielorientierung

Nicht überraschend wird der älteren Generation eine hohe Leis-

tungsorientierung zugesprochen, die stark mit Fleiß, Disziplin

und Pflichtbewusstsein verknüpft ist. Für viele ist hingegen

überraschend, dass die Young Professionals über die höchste

0emals) gemessene Leistungsorientierung verfügen. Allerdings

mit der Einschränkung, dass die Arbeit Spaß mache n muss, eine

Perspektive hat und sinnvoll erscheint. I t I

Darüber hinaus wird der Leistungsbegriff zunehmend breiter
definiert als rein über den Beruf. Durch den stetig wachsenden

Wohlstand wird die Arbeit immer weniger als Zweck zur Exis-

tenzsicherung betrachtet. Extrinsische Arbeitsmotive wie Geld

sind zwar weiterhin vorhanden, werden jedoch durch Motive
zur Selbstverwirklichung und dem Erbringen kreativer Leistun-

gen überlagert. Daneben verstehen sie unter Leistung auch,

rsich Freiheiten leisten zu können<. l2l

b I Entwicklungsmöglichkeiten

Die Karriereorientierung ist bei den jungen Erwachsenen also

durchaus gegeben, allerdings verbunden mit Spaß an der Ar-
beit, Selbstverwirklichung und Einfluss. l3 |

Gleichzeitig ist aber die rKarriere um jeden Preisn für viele Jün-
gere aufgrund der veränderten Wertigkeit von Arbeit nicht
mehr erstre benswert. Gerade Neueinsteiger, die bei Kolleginnen

und Kollegen sowie Vorgesetzten in den angestrebten Positio-

nen beobachten, dass diese viel arbeiten (manchmal im Sinne

von rWir leben, um zu arbeitenn) und sich infolgedessen ihre
privaten Beziehungen verschlechtern, entscheiden immer häu-
figer, dass dies für sie nicht infrage kommt. l4l

Entwicklungsmöglichkeiten stellen einen wichtigen Einfluss-

faktor auf die Motivation, mit der eineTätigkeit ausgeübt wird,

dar. l5l

Der Drang, sich ständig weiterzubilden, ist bei den Young Pro-

fessionals besonders stark ausgeprägt. Diese Entwicklung wirkt
sich auch aufdie Suche nach geeigneten Arbeitgebern aus und

bildet inzwischen einen wichtigen Faktor der Beurteilung der

Arbeitgeberattraktivität. Die Möglichkeit, sich weiterzubilden,

wi rd a ls Sel bstverstä nd I ichkeit erwa rtet. | 6 |

Darüber hinaus zeigt sich, dass weniger ein spezieller Typ von

Werdegang im Fokus steht, sondern Karrieren als eine Art von

Kletterwand gesehen werden, die sowohl Projektkarriere, fach-
lichen Werdegang als auch Führungskarriere umfasst. Dies wird

als Mosaikkarriere bezeichnet.
(siehe Abbildung 1 | Korriere und Entwicklung)
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BALANCE ZWISCHEN BERUF UND PRIVATLEBEN
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Hohes zeitl iches Commitment
Entgre nzung von Arbeit in das Privatleben

Babyboomer

Abbildung 2 Work-Life-Bolonce

c Bedeutung von Führung

Auch das Führungsverhalten gehört zu den entscheidenden Kri-
terien für die Wahl eines künftigen Arbeitgebers. ;7;

Angemessenes u nd konstru ktives Feed back erschei nt a ngesichts
der beschriebenen Sozialisation der Young Professionals ein
Weg für Führungskräfte, Motivation zu wecken und Engage-
ment zu erhalten. Hinzu kommt der Wunsch, permanent in

Austausch mit dem Umfeld zu treten, so wie es die Young pro-

fessionals u. a. aus sozialen Netzwerken gewohnt sind. iiti

Weiterhin schätzen die Young Professionals nicht zuletzt auf-
grund der steigenden Freiheitsgrade in ihrer Erziehung einen
Fü hru ngssti l, der weniger von Anord nu ngen, Bestim m u ngen u nd

Kontrolle gekennzeichnet ist als vielmehr von Handlungsspiel-
räumen, Vertrauen und der Möglichkeit, an Entscheidungen be-
teiligt zu werden. i:ii

Autoritäten spielen für die Young Professionals nicht die glei-
che Rolle wie für dieVorgängergenerationen. Zwarakzeptieren
und respektieren sie Autoritäten und auch Hierarchien durch-
aus, hinterfragen diese jedoch gleichermaßen und wünschen
sich gegenseitigen Respekt. I iiri

Sie wurden in der Regel deutlich freier und offener erzogen
und zur Außerung ihrer eigenen lVeinung aufgefordert, sodass

ältere Personen nicht per se als Autorität anerkannt werden
und sich generell Respekt nicht alleine auf Rang und Alter
bezieht. Vielmehr gehen junge Erwachsene davon aus, dass

man sich Autorität durch entsprechendes Wissen bzw. eine ent-
sprechende Erfahrung lerwerbenr muss. : ,:

Wunsch nach lndividualisierung
und mitarbeiterorientierter Flexibilität

Fließende Grenzen zwischen Beruf und Privatleben/
Entgrenzung von Beruf und Privatleben

Balance und Entschleunigung

Young Professionals

Hinzu kommt der rNetzwerkgedanket, der auch das berufliche
Denken und Handeln derjüngeren Generation prägt: ln einem
Netzwerk ist es nicht entscheidend,jeder undjedem Einzelnen
konkrete Anweisungen zu geben, sondern vielmehr, allen Ak-
teurinnen und Akteuren Handlungsspielräume zu gewähren,
während sie auf ein gemeinsames Ziel hinarbeiten in einer dy-
namischen Zusammenarbeit vieler. I iii

d Work-Life-Balance

Die Young Professionals sind sich sehr wohl bewusst, in einer
Leistungsgesellschaft zu leben, und scheuen auch keine harte
Arbeit, um ihre hochgesteckten Ziele zu erreichen. i I :-] i Gleich-
zeitig haben sie allerdings auch ein gesundes Bewusstsein für
die Gefahren, die mit einer hohen beruflichen Belastung einher-
gehen. Sie streben daher, wie bereits angedeutet, eine Synthese
aus Leistung und Lebensgenuss an. lnsbesondere wenn man
junge Erwachsene nach den Beweggründen für die Wahl eines
Arbeitgebers befra gt, stehen Beg riffe wie rWork- Life- Ba la ncetr

und rVereinbarkeit von Beruf und Familie< in der Gunst weit
vor Statussymbolen und Karriere. i il j

ln engem Zusammenhang hierzu steht das zunehmende Ver-
schwimmen der Grenzen zwischen beruflicher und privater
Sphäre, das die Young Professionals als nahezu selbstverständ-
lich empfinden. So haben Young Professionals einerseits kaum
Probleme damit, auch außerhalb der eigentlichen Arbeitszeit
telefonisch erreichbar zu sein oder neben den privaten auch
noch die geschäftlichen E-Mails am Abend abzurufen. Sie er-
warten allerdings im Gegenzug, dass ihnen ebenso am Arbeits-
platz private Erledigungen wie Telefonate oder lnternetsurfen
zugestanden werden. li l (siehe Abbildunq 2)
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e Geld und Zeit

Es lässt sich feststellen, dass die Young Professionals für ihre

Leistung und ihr Engagement, die einem hohen Anspruch fol-
gen, durchaus ein angemessenes Entgelt erwarten und sich

bereits beim Berufse instieg nicht runter Wert verkaufentr. l16l
Entgegen der landläufigen Meinung, dass die Young Professio-
nals Geld als weniger wichtig einstufen - Hauptsache, die Work-
Life-Balance stimmt -, zeichnen zahlreiche Studien ein anderes

Bild: Geld spielt weiterhin eine Rolle - allerdings weniger als

Absicherung, sondern vielmehr als Möglichkeit, in einer mul-
tioptionalen Gesellschaft sich Dinge zu leisten. Zudem gilt es,

den Lebensstandard der Eltern halten zu können. l iTl

Neben Geld scheint eine neue Währung an Bedeutung zu ge-

winnen: Zeit. Menschen und Güter reisen in einer nie da ge-

wesenen Geschwindigkeit, Veränderung wird zu einem Normal-
zustand. Nicht selten entsteht der Eindruck, dass die zur Ver-
fügung stehende ZeiI (24 h x 365 Tage x Restlebenszeit) uns

durch die Finger rinnt. Die Young Professionals scheinen dies

sehr wohl zu realisieren und gehen mit diesem Zeitvermögen

sorgsa mer u m. Zeitsouverä n ität bzw sel bstbesti m mter U m ga ng

m it der Zeit wird zu einem wesentlichen Fa ktor der Attra ktivität
alsArbeitgeber. ltgl

f Umgang mit Medien

Für die Young Professionals ist es selbstverständlich, die mo-
dernen Technologien und die damit verbundenen Optionen, mit
denen sie aufgewachsen sind und die sie privat nutzen, auch

am Arbeitsplatz vorzufinden. Daraus ergibt sich ein erheblicher
Attraktivitätsfaktor, der bei der Arbeitgeberwahl einen immer
größeren Stellenwert einnimmt.

Eine weitere wichtige Rolle spielt der Bereich der sozialen
Medien. lm Alltag derYoung Professionals ist der Umgang mit
lnstagram, Twitter, Facebook, YouTube etc. eine Selbstver-
ständ lichkeit geworden. Folgl ich ist ein weitreichender Auftritt
des potenziellen Arbeitgebers in den sozialen Netzwerken ein

ldentifikationsmerkmal. Arbeitgeber, die diesbezüglich wenig
Präsenz zeigen und weder Mitarbeitende noch potenzielle Be-

werber hierüber ansprechen, gelte n als nicht mehr zeitgemäß.

Itsl

3 DIE YOUNG PROFESSIONALS IM UBERBLICK -
IN ABGRENZUNG ZUR ALTTRTru GENERATION

Zu wissen, wie die Young Professionals rtickenrl, ist essenziell

für die Gestaltung der Attraktivität als Arbeitgeber. Zusammen-
fassend iassen sich die Young Professionals wie folgt be-
schreiben:

r Hohes Commitment, wenn die Tätigkeit Freude macht, als

sinnvoll angesehen wird und eine Perspektive bietet
r Forderung von Partizipation und aktiver Mitgestaltung
r Wunsch nach Handlungsspielräumen und Autonomie
r Abkehr von der (systemimmanenten) Akzeptanz von Hier-

archien, Hinterfragen der Legitimation von Hierarchien und
Trend zu delegativer Führung

r Hohe Leistungsorientierung, ohne die Lebensqualität aus

dem Auge zu verlieren

r Trend zur rsanften Karriere< - Wunsch nach Werdegängen
unter Berücksichtigung der Verlängerung der Lebensarbeits-

zeit sowie der Lebensphasenorientieru ng

r Aktiver Umgang mit Wahlmöglichkeiten und Ausschöpfung
von vorhandenen Optionen mit der möglichen Konsequenz

von geringeren Verweildauern
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r Flexibilität und Veränderungsbereitschaft

r Bewusstsein der Notwendigkeit von (lebenslangem) Lernen

r Vernetzung in Kommunikation und Kooperation sowohl rface

to facen als auch virtuell
r Demokratisierung von lnformation und Kommunikation

(nicht zuletzt durch die technischen l\4öglichkeiten)

r Work-Life-Balance: Entschleunigung und Stabilisierung in

einer schnelllebigen und verdichtete n Arbeitswelt
r Wunsch nach Aufmerksamkeit und Fürsorge

r Werteorientierung (soziales Bewusstsein, Fairness) bei der
Wahl des Arbeitgebers

r Vorhandensein technischer Ausstattung

lm Gegensatz dazu wird der älteren Generation aus ihren So-
zial isationsm ustern heraus zugeschrieben:

r Akzeptanz von kollektiven Mustern

r Hohes Commitment, weil es zur Pflicht gehört
: Akzeptanz von Hierarchien und der Führung, weil sie legiti-

miert ist

r Arbeitsethos, Trennung zwischen Beruf und Privatleben

r Trend zur rvertikalen< Karriere

r Lebenslange Loyalität, Entscheidung fürs Leben

r Lebenslange Reichweite der abgeschlossenen Berufsaus-

bild u ng

: Präferenz für die rFace-to-facea-Kommunikation und Ko-

operation

r Teil des rKollektivs<

r Sicherheit als Leitbild

Abschließend sei angemerkt: Es kann nicht darum gehen, sich

den Wünschen und Bedürfnissen der jüngeren Generation kom-
plett anzupassen und zu unterwerfen. Es gibt Grenzen. Letzt-

endlich ist der Zweck eines Betriebes, ein Geschäftsmodell um-
zusetzen, das in bestimmte Prozesse und Strukturen eingebettet

ist. Es gilt, Kunden zufriedenzustellen und zu begeistern. Diese

Leitplanken stehen nicht (unbedingt) zur Disposition. Auch das

knappe Guteinerjüngeren Generation musssich hiereinfinden.
Der entscheidende Aspekt ist jedoch, wie innerhalb der defi-
nierten Leitplanken die Arbeitswelt gestaltet werden kann, um

die Leistungsbereitschaft und die Potenziale der Young Profes-

sionals zu halten sowie die sozialisationsbedingten Denk- und

Handlu ngsmuster zu berücksichtigen.
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