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Was fihrt in (die) Zukunft?
Mitarbeiter in Zeiten steigender Anforderungen
fihren, fordern und fordern

Wie gehen Organisationen mit Berufsanfangern um, die keine Lust auf traditionelle Karrierewege haben und
deren Leitwerte Sinn, Entwicklung und soziale Netzwerke sind? Die Beratergruppe Neuwaldegg untersuchte
30 renommierte Unternehmen im deutschsprachigen Raum, darunter Konzerne, KMU, Start-ups und Social
Profits, um herauszufinden, welche Strategien Organisationen entwickelt haben, mit diesen Anforderungen

umzugehen.

Vor zehn Jahren haben uns die Bewerber
gefragt: Was verdiene ich? Wie sind die Ar-
beitszeiten? Habe ich Urlaubsanspruch?
Heute interessiert sie als Erstes: Wie ist Ihre
Fiihrungskultur? Wie kann ich mich weiter-
entwickeln? Was ist lhre CSR-Strategie?” Der
Personalchef einer groBen Bank wundert sich
iiber den Nachwuchs - die viel zitierte Gene-
ration Y, jene, die zwischen 1979 und 1995
geboren sind und jetzt den Arbeitsmarkt er-
obern.

.Die sind anders”, da sind sich Geschafts-
fuhrer und HR-Verantwortliche einig. Gut
ausgebildet, aufgewachsen in einem relativ
stabilen Umfeld mit einer Vielzahl an Ent-
wicklungsmdglichkeiten - die Generation Y
(auch ,Millenials" genannt). Kaum eine Wo-
che vergeht ohne eine neue Publikation Gber
diese Generation. Doch was ist wirklich dran?
Wie reagieren die Organisationen auf die jun-
ge Zielgruppe? Und vor allem: Wie miissen

sich Organisationen zukiinftig aufstellen, um
ihr gerecht zu werden?

Volatile Markte und neve Welt

der Arbeit

Der Kontext von Organisationen und Fiih-
rung verdndert sich. Davon sind die befragten
Top-Manager und Top-Managerinnen zu-
nehmend (iberzeugt. Zum einen bleiben die
Zeiten nachhaltig volatil. Uberraschende und
nicht vorhersehbare Ereignisse haufen sich,
sodass die Ausnahme ldngst zum Normal-
fall geworden ist. Zum anderen hat die neue
Welt des Arbeitens Einzug gehalten, mobiles
Arbeiten und Erreichbarkeit rund um die Uhr
sowie Vernetzung in alle Teile des Erdballs
sind normal. Gleichzeitig werden bestehende
Bilder idealtypischer Karrieren zunehmend
hinterfragt, gut ausgebildete Arbeitskrafte
sind stark umkampft. Dabei treffen die Vor-
stellungen und Bediirfnisse der nachkom-
menden Generation auf eine Welt, die noch

anders tickt, sich der Veranderungsnotwen-
digkeit aber sehr wohl bewusst ist.

,Sie wollen viel mehr mitreden als die Alteren.
Sie fordern Transparenz und Mitgestaltung.”
.Eine Bungee-Jumping-Generation - die dul-
den keinen Bediirfnisaufschub, wollen sofort
Verantwortung und als vollwertig integriert
werden, ndchste Karriereschritte aufgezeigt
bekommen." ,Die lassen sich nicht mehr al-
les gefallen.” So beschreiben die interviewten
Geschaftsfihrer und Personalmanager re-
nommierter dsterreichischer und deutscher
Organisationen die Besonderheiten der nach-
kommenden Generation.

Von der Abhéngigkeit zur
Anspruchshaltung

Wir missen uns viel mehr Gedanken (iber
Employer-Branding machen, weil alle nach
dem besten Angebot suchen”, so die Direk-
torin eines deutschen Versandhandelskon-
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zerns. Die Absolventinnen und Absolventen
der Hochschulen sind wiahlerisch. Sie suchen
einen Job, der Sinn schafft, in einer Firma, mit
der sie sich identifizieren kénnen, addquate
Sozialleistungen, Work-Life-Balance, Home-
office und Kinderbetreuung. Wer ist der at-
traktivste Arbeitgeber? Wie beim Balztanz be-
miihen sich die Unternehmen um Zertifikate
und Preise, die junge Menschen aniocken
sollen. Initiativen wie ,Great Place to Work",
oder die Plakette des Ministeriums ,Verein-
barkeit von Beruf und Familie” sind die neuen
Waffen” im War for Talents.

Einige Unternehmen - vor allem Start-ups,
Kiein- und Mittelbetriebe - haben sich be-
reits auf diesen neuen Kontext eingestellt
und fiihlen sich gut fiir die Zukunft geriistet.
Andere Organisationen wiederum geben an,
dass ,Fiihrung der Zukunft" bei ihnen ein
.Schonwetterthema" ist und damit in Zeiten
hoher Komplexitat, steigenden Kostendrucks

und vielfaltiger Anforderungen an Organisa-
tion und Fiihrung oftmals im Tagesgeschift
untergeht. Letzteres Idsst sich insbesondere
in groBen (Traditions-)Unternenmen beo-
bachten, die durch ihre Reputation und ein
vielfdltiges Angebot an internen Entwick-
lungsmoglichkeiten bei Bewerberinnen und
Bewerbern entsprechend begehrt sind und
daher geringeren Handlungsdruck verspliren.

Die Mehrzahl der beforschten Organisati-
onen im deutschsprachigen Raum tickt nach
wie vor in der tradierten Fiihrungslogik. Doch
auch groBe Traditionsunternehmen bemer-
ken einen Wandel in den eigenen Reihen.
So berichtet beispielsweise der Personalent-
wickler eines Konzerns: ,Die Jungen sind viel
selbstbewusster, nach dem Motto Trial and
Error gehen sie die Dinge einfach an. Wo man
frither sehr vorsichtig war, probiert man es
heute einfach. Die haben einen ganz anderen
Drive."

Flexibilitdt gefragt

.Die Flexibilitit der Leute wird grdBer, ihre
Wechselbereitschaft und -héufigkeit steigt.
In Zukunft werden aus vielen Angestell-
ten Freelancer, die ihre Arbeitskraft fir ver-
schiedene Projekte an verschiedene Firmen
verkaufen®, so ein interviewter Geschafts-
fuhrer.

Die jungen Mitarbeiter wollen freie Zeitein-
teilung und mobile Gerdte, um auch von
zu Hause oder im Café zu arbeiten. Damit
treffen sie nicht immer auf offene Ohren.
Wenngleich die meisten der beforschten
Organisationen zeitliche Flexibilitat ihrer
Mitarbeiter befirworten, gleicht Arbeiten im
Café oder von Zuhause oftmals noch einem
Tabubruch - insbesondere in gréBeren Orga-
nisationen. Ein internationaler Kaffeeherstel-
ler hat den SpieB umgedreht, vorsorglich alle
Mitarbeiter mit Laptop ausgestattet und die
Fihrungskrafte verpflichtet, dass jede ihrer
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ausgeschriebenen Stellen auch in Home-
office oder Teilzeit funktionieren muss. Die
Generation ist mit modernen Medien- und
Kommunikationsmitteln aufgewachsen. Ihre
alteren Kollegen haben oft keine Chance, da
mitzuhalten. Das Prinzip .die Alten wissen
mehr als die Jungen” kehrt sich um. Firmen
sind gefordert, die Kompetenz der Jungen zu
nutzen und mit der fachlichen Erfahrung der
Alten zusammenzubringen.

,40 Stunden pro Woche war friiher, die Leute
wollen einfach mehr Freizeit, auch wenn sie
keine Kinder haben”, sagt der Geschaftsfiihrer
einer Non-Profit-Organisation. Manche wol-
len gleich in Teilzeit einsteigen und nebenher
selbststindig eine Idee in die Welt bringen.
Andere verhandeln schon mit dem Einstiegs-
vertrag jedes Jahr zwei Monate Auszeit. Die
Angestellten der Zukunft wollen unabhén-
giger sein. Eine Aussicht auf Festanstellung,
die ihre Eltern noch angetrieben hat, scheint
sie weniger zu locken. Die eigene Vita wird
als Mosaik gedacht: Auslandserfahrungen,
sich beruflich immer wieder neu erfinden,
Eiternzeit, Sabbatical oder Ehrenamt. Die Be-
rufslaufbahn nur bei einer Firma zu verbrin-
gen, wirkt heute langweilig. ,Die klassischen
Karrieremenschen gibt es nicht mehr -
die BWL-Studenten mit Anzug, die schon im
ersten Semester wussten, sie werden Gene-
raldirektor, sind ausgestorben. Ich sehe bei
den Jungen heute eine andere Zielstrebigkeit,
nicht mehr auf Positionen hin, sondern auf
die persdnliche Weiterentwicklung”, so be-
richtet der Osterreich-Geschftsfihrer eines
internationalen Konzerns.

Wie Unternehmen reagieren

Die Unternehmen sind auf dem Weg, sich fir
eine neue Generation zu riisten. Einige setzen
auf persdnliche und maBgeschneiderte Ent-
wicklungsprogramme, Coaching, Mentoring
und regelmaBiges Feedback. Alternative Ar-
beitszeitmodelle, Homeoffice und Mobile De-
vices sind ein Muss im Angebotsportfolio der
Arbeitgeber. Jobsharing von Flihrungskréften
in Teilzeit, ein ,Feel Good Coordinator”, der
auf das kulturelle Miteinander und die posi-
tive Arbeitsatmosphare schaut, sowie Erleb-
niswelten am Arbeitsplatz wie Hangematte,
Supermarkt und Videostation, die samtliche
Bedurfnisse abdecken, sind gewagtere Ant-
worten von Organisationen auf die neuen
Herausforderungen. Viele der MaBnahmen

sind bereits umgesetzt oder gerade in Ent-
wicklung.

Virtuelle Prasenz hat die korperliche Prasenz
abgeldst”, beschreibt ein Studienteilnehmer
aus einem international tatigen Konzern
die neue Arbeitswelt. Gearbeitet wird von
tberall und zu jeder Zeit. Oder doch nicht?
Die neuen Mdglichkeiten und verdnderten
Anforderungen bergen auch die Gefahr der
Uberlastung. ,Wir Fiihrungskrifte haben
vereinbart, keine internen Mails nach 19 Uhr
oder am Wochenende zu versenden. Das hat
auf Anhieb funktioniert, ohne weitere Kom-
munikation”, so die Geschaftsfiihrerin eines
osterreichischen KMU. Klare Grenzen sind
eine Antwort auf permanente Erreichbarkeit
und hohe Komplexitat.

JEs wird eine Selbstverstandlichkeit, dass
auch Manner nicht mehr Vollzeit arbeiten
wollen, sondern bewusst ihr Leben leben,
anstatt alles auf die Rente zu verschieben”,
so ein Start-Up-Griinder (30) aus Berlin. Er
selbst nimmt fiir sich die Vier-Tage-Woche
in Anspruch. Um seinen Angestellten die Zeit
bei der Arbeit angenehm zu gestalten, ver-
steht er sich selbst als Host. Es gibt schéne
Arbeitspldtze und gratis Snacks im Blro, mit-
tags geht man gemeinsam essen. Wo es eng
wird, untersttzt er die Mitarbeiter mit einem
Darlehen oder hilft bei der Wohnungssuche.
WWir ersetzen, was friiher eine groBe Famili-
enstruktur gemacht hat.”

Die Rolle der Fiihrung andert sich. Als Fiih-
rungskraft geht es nicht mehr darum, der
beste Experte zu sein, sondern Beziehung zu
gestalten und Vorbild zu sein. ,Ich beobachte
eine Professionalisierung von Filhrung®, so
der Personalentwickler einer groBen Bank.

Fiihrung auf Distanz und virtuelle Flihrung
braucht andere Skills und gleicht eher Bezie-
hungsmanagement als Fiihrung durch ,Com-
mand and Control” Die Gefiihrten veranlas-
sen ihre Vorgesetzten, sich auf Augenhdhe zu
begeben. Glaubwiirdigkeit und sinnvermit-
teltes Fiihren sind in diesem Zusammenhang
beliebte Schlagworte geworden.

.ch schaue stark darauf, ob ich von meiner
Fuhrungskraft etwas lernen kann”, sagt die
28-jdhrige Angestellte eines Medienunter-
nehmens. ,Bei uns passiert Fiihrung im Dia-

log, alle Mitarbeiter kennen den Purpose und
die Ziele des Unternehmens. Die Fiihrungs-
kraft gibt lediglich den Rahmen vor, wie sie
ihre Ziele erreichen, darin sind die Angestell-
ten frei."

Flihrungskraft ja, aber nicht um jeden Preis”,
so kommt es in den Personalabteilungen an.
Langfristig angelegte Fithrungskréfteent-
wicklungsprogramme als Vehikel, um Leute
zu binden, sind passé.

Es braucht Fokus auf maBgeschneiderte Ent-
wicklungspldne, die Fiihrungskompetenzen
und persénliche Kompetenzen in den Vor-
dergrund stellen, sowie alternative Karriere-
modelle im Blick haben. In Zukunft wird es
normal sein, Mitarbeiter Uber das eigene Un-
ternehmen hinaus zu entwickeln. Mitarbeiter
werden angelernt, sammeln in den Organi-
sationen zahlreiche Erfahrungen und entwi-
ckeln sich weiter. Dort, wo die Arbeitgeber es
verabsdumt haben, rechtzeitig zu reagieren,
wechseln Mitarbeiter die Organisation -
Rickzahlungsvereinbarungen werden die
Mitarbeiter iiber kurz oder lang nicht halten
kénnen.

Es bleibt die Frage, ob die initiierten MaBnah-
men ausreichen, um den zukinftigen Anfor-
derungen gerecht zu werden?

Den Organisationen sind die verdnderten
Anspriiche an Fiihrung und Steuerung de-
finitiv bewusst. Viele der eingesetzten MaB-
nahmen sind bewdhrte Antworten auf neue
Fragestellungen. In Summe ergeben die
Ansatzpunkte jedoch ein buntes Blndel an
Ideen, die unterschiedlich gewagt erschei-
nen. Nicht verwunderlich, ein hoher Hand-
lungsdruck erhoht die Wahrscheinlichkeit,
dass sich etwas verdndert. Deutlich ist aber
auch, dass dieser Handlungsdruck (noch)
nicht in allen Organisationstypen und Bran-
chen entsprechend ausgepragt ist. Fraglich
bleibt zudem, inwieweit die Generation Y
ihre Anforderungen mittelfristig - insbe-
sondere gegeniiber groBen Unternehmen -
weiter verfolgen wird. Eines ist aber definitiv:
Command and Control hat ausgedient. Kon-
tinuierliche Reflexion im Fiihrungsalltag und
Thematisierung aktueller Spannungen nach
dem Motto ,Sense and Respond” werden
entscheidend sein, um flexibel auf veranderte
Rahmenbedingungen reagieren zu kénnen.
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