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Generationenspezifische Fiihrung:

Fluch oder Segen?

Schubladendenken erleichtert zuweilen das Leben - auch im Fiihrungs-
alltag. Die alltégliche Hektik und der Stress bei der Mitarbeiterfiihrung
lassen sich reduzieren, wenn die Fiihrungskraft fiir Standardprobleme
auch Standardlésungen parat hat, die sich bewahrt haben. Doch die posi-
tiven Aspekte des Schubladendenkens kommen an ihre Grenzen, etwa
dann, wenn durch das Fiihren mithilfe von Generationenzuordnungen und
Typologien die Individualitdt der Mitarbeiter aus dem Fokus gerat. Bei-
spielhaft zeigt sich das derzeit an der Diskussion um die Stereotypen zur

Generation Y.

-) Der Streit um die Y-Generation

Derzeit wird heftig die Generationenfra-
ge diskutiert: Es geht primar um die so
genannte Y-Generation, der bestimmte
Attribute zugeordnet werden: Mitarbei-
ter, die nach 1980 geboren worden sind
und demnach zu den Millennials oder
Digital Natives gehoren, seien eher freizei-
torientiert und aufs Privatleben fixiert —
darum sei fur sie die Work-Life-Balance
von besonderer Bedeutung. Die Millen-
nials, so die landlaufige Vorstellung,
wlnschen eine sinnvolle Arbeit, mit der
sie ,in der Welt” etwas andern und
bewirken koénnen. Ein hohes Einkom-
men und das Erreichen von Karrierezie-
len seien fir sie weniger wichtig als zum
Beispiel die personliche Weiterentwick-
lung und Weiterbildung.
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Besonders hohe Wellen schlagt die Dis-
kussion um die Y-Generation in der Arz-
teschaft in Krankenhdusern und Arztpra-
xen. Junge Arzte der Y-Generation seien
in Zukunft nur noch dann fir den Beruf
zu begeistern und zu gewinnen, wenn
die Kliniken zum Beispiel durch den Bau
von Kitas und Kindergarten garantieren
konnten, dass der Nachwuchs der Medi-
ziner angemessen betreut werde. In ei-
nem Artikel der FAZ.net heiBt es: ,Zu-
dem sind den Arzten der Generation Y
flexible Auszeiten wie Sabbaticals und
Elternzeit wichtig. Auch der Fiihrungsstil
in den Kliniken muss sich andern und
einen ,coachenden Charakter’ bekom-
men.” [1] Das wiederum ruft die Vertre-
ter der ,Vorganger”-Generationen auf
den Plan: Die X-Generation, zu der die
zwischen 1965 und 1980 Geborenen

gehoren, und auch die Baby Boomer, die
das Licht der Welt zwischen 1947 und
1964 erblickt haben, beschweren sich
Uber die jungeren Kollegen, die nicht
bereit seien, Uberstunden zu leisten, Ver-
antwortung zu Ubernehmen und eigen-
standig sowie auch einmal ohne Riick-
versicherung zu agieren.

- Schubladendenken fiihrt
i zur Frontenbildung

Als FUhrungsstil der Zukunft wird darum
der kollaborative FUhrungsstil ausgeru-
fen. Dieser erlaubt es, die karriereorien-
tierten Vertreter der X-Generation eben-
so effektiv zu fuhren wie die Millennials,
die Leistung und Lebensgenuss zugleich
bejahen, die Selbstverwirklichung am Ar-
beitsplatz suchen und fir die die moder-
nen Informations- und Kommunikations-
technologien ein integraler Bestandteil
ihres Lebens darstellen — das sind alles
Aspekte, die fur die Vorganger-Generati-
onen eine untergeordnete Rolle spielen.

Das Arzte-Beispiel wirft die Frage auf, ob
es zielfUhrend ist, in Generationenstereo-
typen zu denken, weil so Fronten zwi-
schen den Vertretern der einzelnen Ge-
nerationen aufgebaut werden, die sich
zu Klischees verfestigen und zu einem
Schubladendenken fihren, das eben nicht
mehr hilfreich ist, sondern den Blick auf
den einzelnen Menschen und den einzel-
nen Mitarbeiter verstellt.

-) Raus aus dem Prokrustes-Bett

Sicherlich: Es ist hilfreich fur eine Fuh-
rungskraft zu wissen, welcher Generati-
on ein Mitarbeiter angehort. Denn es
gibt gewiss Gemeinsamkeiten, die eine
Generation auszeichnen — ein Beispiel ist
die Diskussion um die Generation Mer-
kel, also um diejenigen, die durch und
mit der Kanzlerschaft Angela Merkels
politisch und gesellschaftlich sozialisiert
worden sind: ,Es ist wahrlich eine Gene-
ration Merkel, die da heranwdchst. Sie ist
ein Abbild dieser Zeiten”, urteilt Dirk
Kurbjuweit im SPIEGEL. [2] Allerdings ist
der Einwand gerechtfertigt, dass die fest-
gestellten generationenspezifischen Ge-
meinsamkeiten immer nur einen gewis-
sen Prozentsatz der Menschen einer
Generation betreffen: Mitarbeiter, die
nicht die Karriere um jeden Preis win-
schen, tummeln sich nicht nur in der
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Gruppe der Millennials. Und Mitarbeiter,
die sich internetaffin taglich im Textchat
bewegen, gibt es selbstverstandlich auch
unter den ergrauten Oldies.

Die Konsequenz: Bei der Mitarbeiterfih-
rung ist es richtig, die Vielfalt der Men-
schen zu akzeptieren und sie nicht in das
Prokrustes-Bett einer wie auch immer
gearteten Typisierung zu zwangen: Der
Riese aus der griechischen Mythologie
lieB es sich bekanntlich nicht nehmen,
Reisende, denen er sein Bett als Ruhe-
statte anbot, , passend” zu machen — in-
dem er ihnen etwa Glieder abhackte.

- Vorsicht bei Typologien

Eine generationenspezifische Fuhrung
ist immer mit Vorsicht zu genieBen. Eine
Typologie mag erste Hinweise liefern,
wie ein Mitarbeiter mit einiger Wahr-
scheinlichkeit ,tickt”. Immer aber ist ein
vertiefendes Gesprach notwendig. Es ist
hilfreich, wenn sich die Fuhrungskraft
auf die Vorstellungs- und Wertewelt des
Mitarbeiters einlasst und nicht vor-
schnell urteilt: , Aha, ein Millennial, also
halt er sich den ganzen Tag im Internet
auf, will sich am Arbeitsplatz verwirkli-
chen und nur SpaB haben — und dabei
so wenig Verantwortung wie moglich
Ubernehmen, weil das nur stresst!”

Generationenspezifische Einordnungen
und Typologien sollten — wenn Uber-
haupt — nur vorsichtig genutzt und im-
mer hinterfragt werden: Dieses Vorge-
hen scheint auch angesichts der
Ergebnisse von Studien und Untersu-
chungen angebracht zu sein, die die
Festlegung der generationenspezifi-
schen Charakteristika der Y-Generation
grundsatzlich bezweifeln und den
Schluss nahelegen, dass es die Millenni-
als als Gruppe gar nicht gibt, zumindest
nicht in dieser oft behaupteten Homo-
genitat.

- | Keine Unterschiede zwischen
{ Millennials und Nicht-Millennials

Eine SAP-Studie [3] bezeichnet die Cha-
rakteristika, die Uber die Millennials im
Umlauf sind, als Mythen. Eine Befra-
gung von 5.400 Beschaftigten — von
SAP in Kooperation mit dem For-
schungsinstitut Oxford Economics
durchgefihrt — kam zu folgendem Er-

gebnis: Die Erwartungen der jungen
Arbeitnehmer im Hinblick auf ihre Ar-
beit, ihre Vorgesetzten und ihr Unter-
nehmen weichen von den gdngigen
Vorstellungen Uber die BedUrfnisse von
Millennials haufig erheblich ab. So zu-
mindest die Interpretation der Zahlen
durch die Autoren der Studie.

Demnach sind die Mitglieder der Y-Ge-
neration weniger auf eine Work-Life-
Balance fixiert als Nicht-Millennials, die
Erflllung privater Winsche ist ihnen
auch nicht heiliger als anderen Genera-
tionen. Und das Desinteresse an ékono-
mischen Fragen konnte die Studie
gleichfalls nicht bestatigen. Das heift:
Zumindest diese Untersuchung besta-
tigt die ansonsten diagnostizierten gra-
vierenden Unterschiede zwischen Mill-
ennials und Nicht-Millennials nicht.
Welche Konsequenzen sind daraus zu
ziehen?

> Offen und flexibel agieren

FUhrungskrafte sollten bei einer an ge-
nerationenspezifischen Zuordnungen
orientierten Mitarbeiterfihrung Vorsicht
walten lassen. Jede wie auch immer
geartete Einordnung in Mitarbeiterklas-
sen ist eher kontraproduktiv. Schubla-
dendenken verstellt den Blick aufs We-
sentliche und errichtet Mauern: Ob
Traditionalist, Baby Boomer, X-Generati-
on oder Millennial: Solche Klassifizie-
rungen verleiten dazu, mit Vorurteilen
zu operieren, die der Einzigartigkeit und
Individualitat des Einzelnen nicht ge-
recht werden kénnen.

Fihrungskrafte sollten daher die Uber-
zeugung aufbauen, dass in der Vielfalt
vor allem Chancen liegen — und bei ei-
nem neuen Mitarbeiter zum Beispiel mit
der folgendne Einstellung in das Ken-
nenlerngesprach hineingehen: ,Nun
bin ich gespannt, um was flr einen
Menschen es sich handelt.” Die Fuh-
rungskraft ist offen fur die Begegnung
mit einem Individuum — und nicht mit
dem Vertreter einer Generation. Voraus-
setzung dafur ist: Die FUhrungskraft
verflgt Uber ein differenziertes Reper-
toire an Fihrungs- und Motivationsstra-
tegien, das sie mitarbeiterindividuell
einsetzt. [4] Wichtig ist die Kompetenz,
mehrdimensional zu fuhren und jeden
Mitarbeiter dort abzuholen, wo er indi-
viduell steht.

-> Fazit

Es existieren zwar gruppentypische Ein-
stellungen, die sich von Generation zu
Generation unterscheiden. Aber eine Ein-
teilung von Individuen in Mitarbeiter-
gruppen nach einer Typologie erfolgt im-
mer nach holzschnittartigen Kriterien und
wird der Einzigartigkeit der Menschen
nicht gerecht. Daher gilt: Die Generatio-
nenzugehorigkeit darf die Fihrungskraft,
wenn Uberhaupt, lediglich zur ersten
Einschatzung des Verhaltens eines Mitar-
beiters nutzen. Dann jedoch sollte im
Mitarbeitergesprach die authentische Be-
gegnung auf Augenhohe erfolgen.

- Anmerkungen

[1] Siehe http:/Amww.faz.net/aktuell/beruf-chance/
arbeitswelt/generation-y/aerzte-der-generation-
y-selbstbewusst-gut-bezahlt-und-gern-in-
teilzeit-12622408.html

[2] Siehe Der Spiegel 46/2014, S. 73

[3] Siehe http://de.news-sap.com/2014/09/15/neue-
studie-widerlegt-5-mythen-uber-millennials/

[4] Dazu ausfuhrlich: Dieter Hohl: Fihrung als
Dienstleistung (er)leben. go! Live Verlag,
Dusseldorf 2010.
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Dr. Dieter Hohl ist Trainer, Autor,
Referent und Inhaber der Firma
impuls! Training — Beratung — Re-
cruiting, mit der er praxisorientierte
Verhaltenstrainings fir Vertriebs-
und Fuhrungskréfte anbietet. Er hat
sich auf Trainings fur Mitarbeiter in
verantwortlichen Positionen, auf
Moderation, Gespréachsfihrung und
Coachingprozesse spezialisiert. Als
Praktiker mit langjahriger Fiihrungs-
und Verkaufserfahrung legt er be-
sonderen Wert auf den Praxisbezug
und die Umsetzbarkeit der Inhalte
im beruflichen Alltag.

X hohl@wissensmanagement.net
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