£
S
<
@
s}
<)
=]
S
<
3]
2
]
=
<
£
L
=1
]
&
=
S
[«

Generation Z -

BETRIEBSORGANISATION

besser als ihr Ruf!

Nicht schlechter, sondern teilweise anders

Bezliglich der Angehdérigen der Generation Z bestehen viele Klischees und Vor-
urteile. Dabei ist diese Generation ebenso heterogen wie zum Beispiel die der
Baby-Boomer. Entsprechend individuell missen die jungen Mitarbeitenden auch

geflihrt werden.

»Die Angehdrigen der Generation Z sind nicht
so leistungsfahig und -bereit wie unsere alte-
ren Mitarbeiter.” Diese Klage hort man oft von
Managern und Unternehmern bezlglich der
nach 1995 geborenen jungen Frauen und
Manner, die sich nach ihrem (Hoch-)Schul-
abschluss bei den Unternehmen bewerben
oder in diesen bereits eine Stelle haben.
Doch ist das wirklich so? Mein Eindruck als
Unternehmerin und Managementberaterin ist:
In der Generation Z gibt es, prozentual gese-
hen, etwa ebenso viele leistungsbereite
Frauen und Manner wie vor ca. 40, 50 Jah-
ren als das Gros der sogenannten Baby-Boo-
mer in das Berufsleben eintrat.

Arbeitsmarkt ist aktuell
ein Arbeitnehmer-Markt

Doch die Rahmenbedingungen waren andere.
Damals bewarben sich auf eine freie Stelle in
der Regel viele Personen. Fur die Unternehmen
bedeutete dies: Sie konnten aus einem Stapel
Bewerbungen, die aus ihrer Warte besten her-
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Auch in der Generation
Z gibt es viele
leistungsbereite
Frauen und Mdnner

ausfiltern. Danach konnten sie die potenziellen
Kandidaten — teils mehrfach — bei sich antanzen
lassen und sich den passendsten aussuchen.
Und in den Arbeitsvertrdgen konnten sie den
Auserwahlten die Vertragsbedingungen weitge-
hend vorgeben bzw. diktieren, denn diese wuss-
ten: Gute Stellen sind rar. Also verhandelten nur
die Mutigsten Uber ihr Gehalt und fragten aktiv
nach den sonstigen Sozialleistungen.
Das gefiel vielen Arbeitgebern. Doch nicht
nur dies. Nicht wenige erachteten diese Situ-
ation mit der Zeit als ebenso selbstverstand-
lich, wie dass beispielsweise die von ihrem
Unternehmen bendtigten Rohstoffe jederzeit
lieferbar und glinstig sind. Entsprechend
schwer fallt es ihnen heute damit umzugehen,
dass sich der Arbeitsmarkt fundamental ge-
wandelt hat und die Bewerber zumindest
geflihlt meist am langeren Hebel sitzen, weil
I sie oft mehrere Joboptionen haben und
I die Unternehmen aktiv um ihre Gunst sowie
ihr Ja-Wort werben mussen.
Diese Situation, Uber die viele Arbeitgeber
klagen, ist fur die Stellensucher (nicht nur) in
der Generation Z erfreulich.

Geringere Bewerberzahl

Dass so viele Unternehmen Uber die Qualitét
der nachriickenden (potenziellen) Mitarbeiten-
den klagen, liegt primar daran, dass aufgrund
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der demografischen Entwicklung ihre Gesamt-
zahl viel niedriger als friiher ist, weshalb sich
oft—wenn Uberhaupt — nur ein, zwei Personen
auf eine vakante Stelle bewerben. Deshalb
mussen speziell mittelstandische Betriebe bei
den Anforderungen, die sie an ihre kiinftigen
Mitarbeitenden stellen, heute schon oft groRe
Zugestandnisse machen. Sie kénnen die Mess-
latte nicht mehr so hoch wie friiher legen.
Deshalb sind sie im Betriebsalltag verstarkt
mit Mitarbeitenden konfrontiert, die z. B. eine
geringere Eigenmotivation haben und mehr
Flhrung brauchen. AuBerdem haben die
Neuen aus Unternehmenssicht oft noch fach-
liche und personliche Defizite, weshalb eine
jobbegleitende Nachqualifizierung nétig ist.
Oder anders formuliert: Weil die gewlinschte
oder bendtigte Passung den neuen Mitarbei-
tenden haufig noch teilweise fehlt, missen die
Unternehmen mehr Ressourcen fir deren
Fihrung und Entwicklung aufwenden.
Hierauf sind viele Unternehmen nicht einge-
stellt und diese Situation tberfordert zum Teil
ihre Flihrungskrafte — zumal sich auch die
Bedurfnisse der leistungsstarken und -berei-
ten jungen Mitarbeitenden (nicht nur) der
Generation Z gewandelt haben. Viele von
ihnen wollen beispielsweise nicht mehr, dass
die Erwerbsarbeit ihr gesamtes Leben domi-
niert. Die ,Work-Life-Balance" ist ihnen wich-
tiger als ihren Eltern. Und weil sie mehr Job-
optionen haben, fordern sie solche Dinge wie
geregelte Arbeitszeiten, Teilzeitarbeit, die
Maoglichkeit, mobil zu arbeiten oder mal eine
langere Auszeit zu nehmen, auch aktiver ein.
Dasselbe gilt fiir die Chancen, beruflich vor-
anzukommen. Die jungen Leute warten sel-
tener als ihre Eltern darauf, dass ihnen diese
gewahrt werden, sie fordern diese aktiv ein.
Und wenn sie diese nicht bekommen? Dann
wechseln sie schneller den Arbeitgeber.

Betriebe missen ihre Per-
sonalpolitik neu justieren

Deshalb missen die Unternehmen sich fra-
gen, inwieweit ihre Personalpolitik insgesamt
noch den Erwartungen ihrer (kiinftigen) Mit-
arbeiter entspricht — &hnlich wie sie dies bei
ihren Produkten tun, wenn sich die Beduirf-
nisse der Kunden gewandelt haben.
Dieses Abschneiden alter Zpfe féllt vielen Un-
ternehmen schwer. Dasselbe gilt flr ihre Flih-
rungskrafte, denn: Sie missen in einer Situation
in der gute Mitarbeitende nicht nur rar sind,
sondern ihre Teammitglieder haufig auch
I einen sehr unterschiedlichen fachlichen
und personlichen Reifegrad haben und
I stark divergierende individuelle Bedlirfnisse
artikulieren.
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Flhrungskrafte missen bei ihrer Fihrungs-
arbeit somit eine sehr groBe Verhaltensflexi-
bilitat zeigen — auch weil ihre Teams zuneh-
mend hybrid bzw. virtuell sind, also ihre

Mitarbeitenden zumindest teilweise auch

auBerhalb des Betriebs, z. B. im Homeoffice

arbeiten.

In dieser Situation ist mehr denn je ein Flh-

rungsstil gefragt, bei dem die Flihrungskrafte

ihr Verhalten dem jeweiligen Gegentiber und
der Situation bzw. Konstellation anpassen;
also bedarfs- und situationsabhangig

I Mitarbeitende mal loben, mal ihr Verhalten
hinterfragen,

I Mitarbeitende mal beim Erflllen ihrer Auf-
gaben aktiv unterstiitzen, mal sich bewusst
zurticknehmen,

I mal Anderungen stark forcieren, mal be-
wusst den FuB vom Gas nehmen.

Mitarbeiter situativ fUhren
und individuell entwickeln

Diese Verhaltensflexibilitat konnen Flihrungs-

krafte nur zeigen, wenn sie in einem standigen

lebendigen Dialog mit ihren Teammitgliedern

stehen, in dem sie unter anderem erkunden:

I Wie ticken diese als Mensch?

I Was ist ihnen als Mensch und Mitarbeiter
wichtig?

I Wo drlickt sie der Schuh?

I Was erleichtert bzw. erschwert es ihnen,
sich flr die angestrebten Ziele zu engagieren?

I Was brauchen sie, um effektiv zu arbeiten
und ihre Kompetenz weiter auszubauen
bzw. zu entfalten?

Denn nur wenn sie in einem von wechselsei-

tiger Akzeptanz und Wertschatzung gepragten

Dialog mit ihren Mitarbeitenden stehen, ent-

steht eine von Vertrauen gepragte Beziehung

zwischen ihnen und kdénnen sie deren Denken

und Verhalten gezielt beeinflussen.

Das heiBt, die Filhrungskrafte miissen — dhn-

lich wie Influencer in den Social Media —

danach streben, in ihrem Umfeld ein Milieu

zu kreieren, in dem andere Menschen

I freiwillig ihnen und ihren Ideen folgen und

I eigeninitiativ ihr Denken und Handeln da-
raufhin Uberprifen, inwieweit sie damit
ihren Beitrag zum Erreichen der gemeinsa-
men Ziele leisten.

Aus dem Verhalten der Influencer lassen sich

u. a. folgende Erfolgsfaktoren ableiten.

Erfolgsfaktor 1:
sichtbar und erfahrbar sein.

Ein wichtiger Erfolgsfaktor aller Influencer im
Netz ist, so banal dies klingt: Sie sorgen da-
fur, dass sie sichtbar sind — z. B., indem sie
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regelmaBig ihre Social-Media-Kanale flttern
und ihr virtuelles Netzwerk pflegen. Ahnliches
gilt fir alle Personen, die echte Influencer
sind. Fur Fihrungskrafte bedeutet: Sie dirfen
sich nicht hinter ihrem Schreibtisch und einem
Turm dringlicher Aufgaben verbergen. Sie
sollten vielmehr gezielt den Kontakt und die
Kommunikation mit ihren Netzwerkpartnern
suchen und bereit sein, hierin viel Zeit und
Energie zu investieren.

Erfolgsfaktor 2:
erkennbar fir gewisse Werte stehen.

Fast alle erfolgreichen Influencer haben eine
klare Botschaft bzw. stehen erkennbar flr
gewisse Werte. Dies sollte auch bei Fihrungs-
kraften der Fall sein: Sonst sind sie flr ihre
Netzwerkpartner unberechenbar. Deshalb
fassen sie zu ihnen kein Vertrauen. Also sind
sie auch nicht bereit, ihnen und ihren Ideen
zu folgen. Dies ist gerade im Kontakt mit den
nachriickenden Mitarbeitenden der Genera-
tion Z extrem wichtig, da sie zumeist noch
recht ,frisch” im Unternehmen sind. Deshalb
haben sie oft noch nicht verinnerlicht, was
ihrer FUhrungskraft und ihrem Arbeitgeber
warum wichtig ist.

Erfolgsfaktor 3:
die eigenen Auftritte ,inszenieren”.

Erfolgreiche Influencer Gberlassen ihr Auftre-

ten nicht dem Zufall. Sie inszenieren ihre

Auftritte, um die gewlnschte Wirkung zu

erzielen. Dies sollten auch Fuhrungskrafte

tun. Sie sollten sich zum Beispiel, bevor sie

mit einem Mitarbeitenden Kontakt aufneh-

men, fragen:

I Wer ist mein Gegenlber und was ist ihm
wichtig?

I Welches Ziel mdchte ich erreichen?

I Welche Rahmenbedingungen sind notig,
damit meine Botschaften ankommen? Und:

I Welchen Kommunikationskanal sollte ich
deshalb wahlen? Zum Beispiel: Mail, Tele-
fonat oder personliches Gesprach?

Erfolgsfaktor 4:
eine vertrauenswurdige Marke sein.

Hinter dem Inszenieren der Auftritte der In-
fluencer steckt auch der Wunsch: Sie mdch-
ten sich als Marke etablieren. Eine Marke
kennzeichnen zwei Faktoren:

1. Sieistaufgrund ihres Auftritts beziehungs-
weise Erscheinungsbilds wiedererkennbar.
Und:

2. Sie gibt den Kunden ein konkretes Leis-
tungsversprechen.

Betriebe muissen sich fragen, inwieweit ihre
Personalpolitik noch den Erwartungen ihrer
Mitarbeitenden entspricht

Auch Fuhrungskrafte sollten fur ihre Netz-

werkpartner erkennbar fir bestimmte Grund-

Uiberzeugungen und -haltungen stehen —zum

Beispiel:

I ,Auf meine Aussagen ist Verlass.”

I ,lch bin bereit, neue Wege zu gehen.”

I ,lch binde Euch in meine Entscheidungs-
prozesse, soweit mdoglich, ein.“ Oder:

I Wenn es hart auf hart kommt, stehe ich
hinter Euch.*

Diese Grundbotschaften sollten als , Subtext*

ihre gesamte Kommunikation und ihr Verhal-

ten pragen, damit ihre Mitarbeitenden ihnen

gerne folgen. Und sollten sie einmal, weil die

Rahmenbedingungen dies erfordern, hierge-

gen verstoBen? Dann sollten sie ihr Verhalten

erlautern und sich gegebenenfalls hierflr

entschuldigen.

Erfolgsfaktor 5:
Sich auch als Mensch mit Gefihlen
zeigen.
Fast alle Influencer im Netz gewahren ihren
Followern wohldosierte Einblicke in ihr Privat-
und Geflihlsleben — primar um auch als
Mensch flr diese erfahr- und nahbar zu sein,
denn nur so kann eine Beziehung entstehen.
Auch Flhrungskrafte sollten dies in der Kom-
munikation mit ihren Mitarbeitenden tun —
zum Beispiel, indem sie in das Gesprach auch
mal Infos Uber ihr Privatleben einflieBen las-
sen. Oder indem sie im Gesprach auch mal
erwahnen, wie
I die aktuellen Turbulenzen in der Weltwirt-
schaft oder
I die immer starker spurbar werdenden Fol-
gen des Klimawandels oder
I der aktuelle Hype rund um das Thema
Kilnstliche Intelligenz
sie verunsichern. Diese Aussagen sind fur
ihre Mitarbeitenden oft der AnstoB, ihrer Fiih-
rungskraft ebenfalls einen Einblick in ihr Ge-
fuhlsleben zu geben und ihnen zu offenbaren,
was ihnen als Mensch und Arbeitnehmer
wichtig ist.
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Erfolgsfaktor 6:
gelassen auf Kritik reagieren.

Auch Influencer begehen aus Sicht ihrer Fol-
lower Fehler — beispielsweise, weil sie deren
Stimmung oder Interessen falsch einschatzen.
Dann ernten sie oft harsche Kritik, die zu-
weilen in einem Shitstorm muindet. Hierauf
reagieren erfahrene Influencer — nach auBen
erkennbar — nie beleidigt. Sie nutzen die kri-
tische Riickmeldung vielmehr als Chance, mit
ihren Followern in einen noch intensiveren
Dialog zu treten und ihnen die Griinde ihres
Handelns darzulegen. Sie gestehen zudem
Fehler geméaB der Maxime ,,Shit happens* ein,
entschuldigen sich hierflr und lernen hieraus.
Ahnlich sollten Filhrungskrafte auf kritische
Ruckmeldungen reagieren, denn diese zeigen
letztlich das ,,Involvement” der Mitarbeitenden
und erdffnen ihnen die Chance, bei Bedarf
gegenzusteuern.

Erfolgsfaktor 7:
bereit sein, neue Wege zu gehen.

Auch Influencer missen oft neue Wege ge-
hen — zum Beispiel,

weil sich das Mediennutzungsverhalten

ihrer Zielgruppe andert oder

welil sie sich selbst weiterentwickelt haben.
Dann stehen auch Influencer vor der Heraus-
forderung, die Weichen neu zu stellen.
Diese ,Strategiewechsel stoBen bei ihren
Followern oft auf Widerstande und zum Tell
kiindigen sie sogar ihre Gefolgschaft. Trotz-
dem beschreiten Influencer, wenn Ubergeord-
nete Ziele dies erfordern, immer wieder diesen
Weg. Ein entsprechendes Rickgrat missen
auch Fuhrungskrafte haben. Bei aller Empa-
thie, Kompromissbereitschaft und Loyalitat,
die sie im Kontakt mit ihren Mitarbeitenden
zeigen, muss stets deutlich bleiben: Gewisse
Ziele wie ,Unser Unternehmen muss Gewinn
erzielen” sind nicht verhandelbar. Dies ist
aufgrund ihrer Funktion in der Organisation
unabdingbar.
Zugleich sollten sie sich aber flir Verbesse-
rungs- und neue Problemldsungsvorschlage
offen zeigen, die gerade die Angehdrigen der
Generation Z oft einbringen, weil sie noch
nicht betriebsblind sind, denn: Diese jungen
Frauen und Manner sind die Zukunft des Un-
ternehmens. Also gilt es ein Arbeitsumfeld zu
schaffen, mit dem sie sich identifizieren kdn-
nen. Zudem sollten Fuhrungskrafte ihren
Teammitgliedern nicht nur mit Worten, son-
dern auch Taten immer wieder signalisieren
»lch bin lern- und veranderungsbereit®.
SchlieBlich erwarten sie dies auch von ihnen.
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