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Phänomen Generation Z: anspruchsvoll und verwöhnt             

oder leistungsstark und motiviert?! 

Umgang mit jungen Mitarbeitenden

Dieses Skript ist nur für den Gebrauch in dem Vortrag „Phänomen Generation Z“ für Zuhörer zugelassen. 

Eine Weitergabe an Dritte, auch auszugsweise, ist nicht gestattet.
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Begrüßung und Vorstellung
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 Prof. Dr. Uwe Schirmer, DHBW Lörrach

 Studiengangsleiter BWL-Personalmanagement (Bachelor)

 Wiss. Leiter Personalmanagement u. Wirtschaftspsychologie (Master)

 Mitglied im Vorstand „Demografie Exzellenz e.V.“ (Gründungsmitglied 2009)

 Leiter Diagnostik-Beratungs-Center DHBW Lörrach

 Eberle-Stiftung Forschungsprojekt „Digital Leadership Kompetenzen“

 2011 - 2013: ESF-Projekt „Demografie aktiv gestalten“

 seit 07/2003: Professor  für  ABWL,  inbes.  Personalmanagement  und Mitarbeiterführung,

DHBW Lörrach

 1999 - 2003: Leiter PE Ravensburger AG, Personalleiter Ravensburger Buchverlag 

 1996 - 1998: Programmmanager Führungskräfteentwicklung DB AG                         

Assistent des Personalvorstands der Deutsche Bahn AG

 1993 - 1996: Leitender Assistent und  Promotion,  Lehrstuhl  für  Unternehmensführung 

und Personalwirtschaft, TU Ilmenau

 1987 - 1993: Studium BWL Universität Erlangen-Nürnberg, HRM/Organisationspsychologie
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1. Generationenspezifität

2. Einblicke in die Lebenswelt der Generation Z

3. Ansprüche der Gen Z an die Arbeitswelt – Versuch eines Fazits

4. Führung junger Mitarbeitender

…und wie führen Sie junge Mitarbeitende? – eine Diskussion
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1. Alters-Effekt: Werte und Normen verändern sich durch Alterungs-/Reifeprozesse.

2. Lebensphaseneffekt: Werte und Normen verändern sich in Abhängigkeit von den

Lebensumständen: zu Hause lebend, Familiengründung, Karriere.

3. Generationen-/Perioden-Effekt: Werte und Normen einer Alterskohorte werden

durch gemeinsame Sozialisierungs-Erfahrungen geprägt.

vgl. im Folgenden auch Wiebke, S.; Ryschka, J.; Führen von Jung und Alt, Berlin 2020; Kring, W.; Hurrelmann, K.; Die Generation Z erfolgreich gewinnen, führen, binden, Herne 2019, S. 13f.; Schröder, M.; Der Generationenmythos, in: Kölner

Zeitschrift für Soziologie und Sozialpsychologie, September 2018, S. 469 – 494 sowie grundsätzlich zum Generationenkonstrukt Mannheim, K.; Das Problem der Generationen. Kölner Vierteljahreshefte für Soziologie, 7 (1928), S. 157-185 und (1929),

S. 309-330.

Alle drei Effekte tragen zu den Unterschieden zwischen Alterskohorten bei!
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1. Generationenspezifität: kollektive Sozialisierung 

Lindner-Lohmann, D.; Lohmann, F.; Schirmer, U; Mitarbeiterführung, 3. Auflage, Wiesbaden 2016, S. 112, erweitert sowie grundsätzlich  Fend, H.; Schulklima. Soziale Beeinflussungsprozesse in der Schule, Weinheim 1977; S. 18 und Wiswede, G.; 

Soziologie. Grundlagen und Perspektiven für den wirtschafts- und sozialwissenschaftlichen Bereich, 3., neubearb. Auflage, Landsberg am Lech 1998, S. 143.
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Generationeneffekt als Erklärung für unterschiedliche Werte/Einstellungen

Babyboomer 1946 – 1965 56 - 75 1956 – 1980

Generation X 1966 – 1980 41 - 55 1976 – 1995

Generation Y 1981 – 1995 26 - 40 1991 – 2010

Generation Z 1996* – 2010 11 - 25 2006 – 2025

Generation alpha 2011 - ? 10 - 2021 -

Generation Geburtsjahre
(ca. 15 J. je Gener.)

Alter heute
(2021)

Prägende Jahre
(10 – 15 jährig)

1. Generationenspezifität: kollektive Sozialisierung 

Bandbreitenproblematik 

~ 20 Jahre  

* Hurrelmann: ab 2000 Geborene

Vgl. Kring, W.; Hurrelmann, K.; Die Generation Z erfolgreich gewinnen, führen, binden, Herne 2019, S. 13.
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1. Generationenspezifität: Die prägenden Jahre der Gen Z: 2006 - 2025

Globalisierung

Smartphone und Mobile-Life

Digitalisierung

Vernetzung

Terrorismus und Bedrohung

Auslandseinsätze der Bundeswehr

Klimawandel und -schutz

Liberalisierung (Homo-Ehe, Bundeskanzlerin…)

Pandemie/Covid19 mit Cocooning und Bedrohung/Unsicherheit

Einfüsse auf Generation Z
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• Web2.0 als Lebensraum: „Leben im und mit dem Netz“ 

• Unbegrenzte Online-Verfügbarkeit: Inhalte, Produkte…

• Durchhaltevermögen begrenzt, anspruchsvoll

• hedonistische Orientierung - Lustprinzip

• Sinnsuche (Purpose): Sinn schlägt Status

• politisch engagiert

• Arbeit und Freizeit trennen

• unsicher, überbehütet und orientierungssuchend

1. Generationenspezifität: erstes „Kollektivergebnis“ als Stereotypisierung

„Generation Z“ (Generation Purpose): 1996 bis 2010 Geborene

Vgl. grundsätzlich auch Wiebke, S.; Ryschka, J.; Führen von Jung und Alt, Berlin 2020, S. 89; Bruch, H.; Kunze, F.; Böhm, S.; Generationen erfolgreich führen – Konzepte und Praxiserfahrungen zum Management des demographischen Wandels, 

Wiesbaden 2010; Scholz, C.; Generation Z: Wie sie tickt, was sie verändert und warum sie uns alle ansteckt. Weinheim 2014.
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Kollektive Grundprogrammierung Generation Z
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1. Generationenspezifität: Relativierung eines Konzepts  

Binnendifferenzierung der Generationen
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1. Generationenspezifität: Relativierung eines Konzepts  

Binnendifferenzierung 

der Generationen

Sinus-Milieu-Studie U18 

(14 - 17jährig)

Calmbach, C et al.; Wie ticken Jugendliche? 2020. Lebenswelten von Jugendlichen im Alter von 14 bis 17 Jahren in Deutschland, Bonn 2020; https://www.bpb.de/shop/buecher/schriftenreihe/311857/sinus-jugendstudie-2020-wie-ticken-jugendliche, S. 42ff.

n = 72 explorative Interviews
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2. Einblicke in die Lebenswelt „der“ Generation Z: Werte

n = 1.592 Interviews (15 bis 24 Jahre) (repräsentative Stichprobe)

„hedonis-

tische“

Werte

„tradi-

tionelle“

Werte

Köcher, R.; Hurrelmann, K.; Sommer, M.; in: Hurrelmann, K.; Institut für Demoskopie Allensbach; McDonald’s Deutschland Inc. (Hrsg.): McDonald’s Ausbildungsstudie 2019. Kinder der Einheit. Same but (still) different!, 2019, S. 55f. sowie Schröder, M.;

Der Generationenmythos, in: Kölner Zeitschrift für Soziologie und Sozialpsychologie, September 2018, S. 469 – 494.

McDonald’s Ausbildungsstudie 2019

4er-Skala von sehr wichtig bis unwichtig
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2. Einblicke in die Lebenswelt „der“ Generation Z: Werte

Schröder, M.; Der Generationenmythos, in: Kölner Zeitschrift für Soziologie und Sozialpsychologie, September 2018, S. 479.

Alterseffektbereinigte Betrachtung des Periodeneffekts (2018)

18-25jährige, 

je nach Geburtsjahrgang

n = 110.516 bis 582.132 

Beobachtungspunkte aus 

dem deutschem soziooe-

konomische Panel 
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Sprachgebrauch

Einflüsse aus dem Sprachgebrauch der sozialen Netzwerke

Abkürzungen: 

„afk, nn, lol“
Emojis

leidet in Bezug 

auf Orthografie etc.

geschriebene

Sprache

verändert sich

gesprochene

Sprache

2. Einblicke in die Lebenswelt „der“ Generation Z: Sprache

Bedeutungswandel: 

„fett“, „Bonsai“

Wortneuschöpfungen: 

„Gönnjamin“, „Smobie“

Flüchtigkeits-, 

Rechtschreibfehler

Satzbau/Grammatik 

„Lass mach!“

Vgl. grundsätzlich zum Themenfeld Linthe, M.; Texte zwischen Links und Likes: Die Textqualitätskategorien des Mannheimer Analyseleitfadens für Social-Media-Texte, in: Deutsche Sprache Jg. 48 (2020) Nr. 2, S. 126-145. 
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2. Einblicke in die Lebenswelt „der“ Gen Z: Multioptionalität  

 Flexibilität: „anywhere and anytime“

 Überangebot an „allem“: Studien- und Ausbildungsplätze (ca. 320 Ausbildungsgänge und

rund 12.000 Bachelorstudienangebote), Reisedestinationen, Lebensentwürfe usw.

Hypothese: unsichere und verängstigte, überforderte und zur Passivität neigen-

de Generation, die sich wenig Bemühen muss = „Lost in multiple options“.

vgl. Hoffmann, E., in: Konrad Adenauer Stiftung (Hrsg.): Generation friedliche Revolution – Jugend 2020, Berlin 2020, S.4; Kauffeld, S.; Sauer, N.C.; Vergangenheit und Zukunft der Arbeits- und Organisationspsychologie, in: S. Kauffeld (Hrsg.),

Arbeits-, Organisations- und Personalpsychologie, Heidelberg 2019, S. 33 – 34; Adresen, S. et al. (Bertelsmann Stiftung): Das Leben von jungen Menschen in der Corona-Pandemie. Erfahrungen, Sorgen, Bedarfe, Gütersloh 2021, S. 6. sowie Kring,

W.; Hurrelmann, K.; Die Generation Z erfolgreich gewinnen, führen, binden, Herne 2019, S. 16.

 Enttraditionalisierung

 Optionierung

 Individualisierung

Neu: coronabedingte Einschränkung mit Zukunftsängsten!? (46%, n = 7.000) (Adresen et al.) 
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2. Einblicke in die Lebenswelt „der“ Gen Z: Selbstständigkeit   

https://www.ullstein-buchverlage.de/nc/buch/ 

details/verschieben-sie-die-deutscharbeit-mein-

sohn-hat-geburtstag-9783548377490.html

Erfahrungen einer SGL (Bachelor) innerhalb von zwei Jahren:

 Studierend*er fühlt sich durch „fragenden Dozierenden“

in der Klausur belästigt: Vater ruft an und beschwert sich.

 Studierend*er fällt durch Klausur -> Unternehmen ruft an:

„Wie kann das sein?“.

 Studierend*er: es fehlen Seiten bei der Klausur: Onkel ruft

an: „Die Hochschule hat schuld!“

 Generationen Y und Z werden mit einem verhandelnden Erziehungsstil „auf Au-

genhöhe“ und als umsorgter Mittelpunkt der Familie groß.

 Eltern als Ratgeber intensiv akzeptiert und bemüht, nehmen Entscheidungen ab.

Vgl. Hoffmann, E., in: Konrad Adenauer Stiftung (Hrsg.): Generation friedliche Revolution – Jugend 2020, Berlin 2020 sowie Kring, W.; Hurrelmann, K.; Die Generation Z erfolgreich gewinnen, führen, binden, Herne 2019, S. 18. 
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Die Generation Z ist/will…

• Work-Life-Separation 

• schnelles Feedback zu eigenen Leistungen

• Orientierung und Entwicklungswege

• leistungsbereit und durchaus werttraditionell

• den Chef als Partner und Coach

• hinterfragend, weniger autoritäts- und hierarchieakzeptierend

• Sinnstiftung, Selbstverwirklichung und Spaß

• weniger statusorientiert, Materielles ist aber nicht unbedeutend

• mitreden, mitentscheiden und Handlungsspielräume

3. Ansprüche der Gen Z an die Arbeitswelt – Versuch eines Fazits   

Vgl. Schirmer, U.; et al.; Führung der Generation Y. Berücksichtigung in Führungsgrundsätzen, in Personalführung, 4/2014, S. 22 – 29 sowie Hoffmann, E., in: Konrad Adenauer Stiftung (Hrsg.): Generation friedliche Revolution – Jugend 2020, Berlin 2020. 
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4. Führung junger Mitarbeitender: eine empirische Kritik

2012 20182015

„Wir schulen unsere Führungskräfte zum Umgang mit der u.a. altersbezogenen 

Verschiedenartigkeit unserer Mitarbeiter.“ 

trifft ziemlich/voll zu: 22 %
(n = 204 Unternehmen BW)

trifft ziemlich/voll zu: 35 %
(n = 128 Unternehmen D)

trifft ziemlich/voll zu: 18 %
(n = 1.499 Unternehmen D)

Prof. Dr. Uwe Schirmer/Demografie Exzellenz: https://www.demografie-exzellenz.de/initiative-2/
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4. Führung junger Mitarbeitender: Basiskonzept individualisierte Führung
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(integrierender Stil)

Alternsinduzierter Entwicklungsstand der Mitarbeiter

- Kompetenz: Wissen, Qualifikation und Erfahrung

- Selbstbewusstsein: psychologische Reife, Sozialkompetenz, Empat hie
- Leistungsbereitschaft
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(delegierender Stil)

Dirigieren
(autoritärer Stil)

Unterstützen
(partizipativer Stil)

Führungsstil des Vorgesetzten

Trainieren
(integrierender Stil)

Altersinduzierter Entwicklungsstand des Mitarbeiters

- Kompetenz: Wissen, Qualifikation und Erfahrung

- Psychologische Reife: Werte/Normen, Sozialkompetenz, Empathie

Hersey, P.; Blanchard, K.H.; Johnson, D.E.; Management of Organizational Behavior, 2001, S. 196, leicht modifiziert; Bundesministerium für Arbeit und Soziales (Hrsg.): Unternehmenskultur, Arbeitsqualität und Mitarbeiter-engagement in den

Unternehmen in Deutschland; Berlin 2008; Schirmer, U.; Demografieorientiertes Personalmanagement, 2013, S. 114f. sowie Wiebke, S.; Ryschka, J.; Führen von Jung und Alt, Berlin 2020, S. 62f.

Sich auf den einzelnen

Mitarbeitenden einlassen!

von „Grenzen aufzeigen“ 

bis zum „partnerschaftli-

chen Umgang auf 

Augenhöhe“

Nicht nach dem Motto: 

„Ich behandele alle meine 

Mitarbeitende gleich. Da-

mit führe ich gerecht!“
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Schirmer, U.; et al.; Führung der Generation Y. Berücksichtigung in Führungsgrundsätzen, in Personalführung, 4/2014, S. 22 - 29, hier S. 26, modifiziert sowie Kring, W.; Hurrelmann, K.; Die Generation Z erfolgreich gewinnen, führen, binden, Herne 2019, 

S. 75ff.

Zentrale Anforderungen der Gen 

Purpose an Mitarbeiterführung: 

Führungskräfte sollen… 

Begründung: 

Die Mitglieder der Gen Purpose…

„Lost in Options“!

4. Führung junger Mitarbeitender: konkret! (Studie am Fachgebiet)

Metaanalyse über Studien 

zu den Führungsansprüchen 

der Gen Purpose und Analy-

se von Führungsgrundsätz-

en aus 35 Unternehmen. 
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Zentrale Anforderungen der Gen 

Purpose an Mitarbeiterführung: 

Führungskräfte sollen… 

Begründung: 

Die Mitglieder der Gen Purpose…

wollen flexibel bleiben, sehen Arbeit und 

Privatleben aber als strikt zu trennende 

Sphären, wegen Erfahrungen der Eltern.

4. Führung junger Mitarbeitender: konkret! (Studie am Fachgebiet)

Metaanalyse über Studien 

zu den Führungsansprüchen 

der Gen Purpose und Analy-

se von Führungsgrundsätz-

en aus 35 Unternehmen. 

Schirmer, U.; et al.; Führung der Generation Y. Berücksichtigung in Führungsgrundsätzen, in Personalführung, 4/2014, S. 22 - 29, hier S. 26, modifiziert sowie Kring, W.; Hurrelmann, K.; Die Generation Z erfolgreich gewinnen, führen, binden, Herne 2019, 

S. 75ff.
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4. Führung junger Mitarbeitender: Lückenanalyse (Studie am FG)

Folgende Forderungen der Gen Z sind noch nicht ausreichend berücksichtigt *:

• Rollenverständnis der Führungskräfte als Partner und Coach

• Führungskräfte sollen Rückmeldungen annehmen und ihr Verhalten reflek-

tieren und offen sein für Neues (tradiertes Denken überwinden)

• Führungsstil: individuell und fürsorglich

• Bedeutung von wertschätzendem Feedback und Teambildung

Vgl. Schirmer, U.; et al.; Führung der Generation Y. Berücksichtigung in Führungsgrundsätzen, in Personalführung, 4/2014, S. 22 – 29, hier S. 26.

* Auf der Basis von 472 Aussagen in Führungsgrundsätzen aus 35 Unternehmensgrundsätzen zur Führung.
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Praxisbeispiele zur Inspiration! – Demografie Exzellenz e.V.

https://www.youtube.com/watch?v=5nI1QFGnBTU&feature=emb_logo

Gewinner-Projekt 2010: „Generations Work – Lobby für Jung und Alt“

Inhalt: Wertschätzung und Kommunikation zwischen Alt und Jung

Kategorie 50 bis 250 Mitarbeiter

Trans-o-flex Schnell-Lieferdienst GmbH & Co. KG, Niederlassung Weinheim

https://www.demografie-exzellenz.de/ 

4. Führung junger Mitarbeitender: Überwindung von Stereotypen



Duale Hochschule Baden-Württemberg

Center for Advanced Studies

8. April 2021  |  DHBW CAS  | Prof. Dr. Uwe Schirmer 23

4. Führung junger Mitarbeitender: ergänzende Hinweise

 Digitale Reputation schafft Akzeptanz bei Digital Natives.

 Verhaltenskodex mit jungen Mitarbeitenden erstellen => Vereinbarungs-

Workshops -> Generation Z will mitreden, also in Verantwortung einbinden.

 Grenzregulation schaffen: respektvoll „Grenzen für nicht akzeptables Verhalten

definieren und erklären“ – Strukturen und Regeln.

 Übergang Schule zu Berufsleben und Multioptionalität: Rollenklarheit schaffen,

Orientierung bieten -> Rollenambiguität vermeiden!

 Nicht das Führungshandeln an den 10 % „Energiefressern“ ausrichten.

Erfahrungen aus Workshops/Trainings/Projekten

n = 18 Workshops, Trainings und Projekte
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