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1. EinfUhrung

Wahrend die Generation Y in den USA bereits seit Beginn des neuen Jahrtausends erforscht
wird (hier meist als ,Millennials“ bezeichnet), finden sich im deutschsprachigen Bereich erst
seit 2009 zunehmend Publikationen welche die Generation Y vor allem auf Arbeitswerte und
Anforderungen an Arbeitgeber ndher betrachten. Die gangigste Definition beschreibt zwischen
1980 bis 1994 geborene Personen als Vertreter der Generation Y.

Die wohl bedeutendste und umfassendste Studie erhob Anders Parment im Rahmen der
Forschung fiir sein 2009 erschienenes Buch ,Die Generation Y — Mitarbeiter der Zukunft.®

Inshesondere die groRen Management- und Personalberatungen veréffentlichen seither
Umfragen zu den Werten bzw. Winschen/Anforderungen an Arbeitgeber seitens der
Generation Y — so etwa Kienbaum, Ernst & Young, PriceWaterhouseCoopers. Eine weitere
Quelle sind Studien der Jugendforschung, welche vor allem Werteunterschiede zwischen
Generation Y und der Generation X bzw. Babyboomern erheben.



2. Werte der Generation Y

Nachfolgend ein kompakter Uberblick zu bisherigen Wertestudien der Generation Y — Studien
wurden auf europaische bzw. deutschsprachige Lander beschréankt.

Kienbaum Absolventenstudie 2015

Werte & Ziele

Welche Werte und Ziele sind lhnen im Leben wichtig?

Familie und Freunde 70,9%
Erfolg und Karriere — 54,4%
Gesundheit 46,4%
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Vertrauen
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Abbildung 2: Werte und Ziele der Absolventengeneration 2015. Darstellung: Kienbaum Institut @ I1SM, 2015.

Die wichtigsten Werte der Studienteilnehmer sind Familie und Freunde, Erfolg und Karriere,
Gesundheit, Reisen, fremde L&nder und Kulturen kennenlernen, Selbstverwirklichung,
ausreichend Freizeit, Verantwortung.

Auch Ernst & Young erhebt im Rahmen einer Absolventenstudie 2012/2013 die Werte von
angehenden Mitarbeitern der Generation Y. Aul3erdem werden in dieser Studie auch gezielt
Winsche bzgl. Fuhrung erhoben — welche Attribute etwa bendtigt eine gute Fihrungskraft?

Welche Werte und Ziele sind lhnen im Leben wichtig? (Mehrfachne
Familie und Freunde 74%
Erfolg und Karriere
Gesundheit
Reisen, fremde Lander und Kulturen._.
Selbstverwirklichung
Verantwortung
Vertrauen
Okologische Nachhaltigkeit
Soziales Engagement

Ausreichend Freizeit

Treue 5%
Genuss und Konsum 5%
Mut 4%

Reichtum | 1%

Sonstiges 2%
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Auch hier zeigt sich das Bild, dass Familie und Freunde sehr wichtig sind, werden hier
allerdings gleich von Erfolg und Karriere sowie Gesundheit gefolgt. Auch der Wunsch nach
Internationalitat mit Reisen, sowie dem Kennenlernen fremder Lander und Kulturen ist prasent.
Die Selbstverwirklichung und Verantwortung sowie Vertrauen folgen auf den nachsten
Rangen. Auffallig ist die geringe Bedeutung, die Reichtum zugeschrieben wird.

3. Winsche/Anforderungen seitens der Generation Y an
einen attraktiven Arbeitgeber

In direktem Zusammenhang mit den Werten stehend und fir den Arbeitgeber noch
aufschlussreicher sind die Anforderungen bzw. Wiinsche an den Arbeitgeber, welche die
meisten der besagten Studien erheben.

Hier eine Zusammenfassung der wichtigsten bzw. starksten Winsche der Studienteilnehmer
an ihren Arbeitgeber. Dabei zeigt sich (bei kleinen Unterschieden in der Reihenfolge) eine
klare Tendenz:

Kienbaum 2009 (S. 6) — Was motiviert die Generation Y im Arbeitsleben.

Die wichtigsten Attribute sind eine herausfordernde Arbeit, eine hohe Vergitung, ein
kollegiales Arbeitsumfeld, ein attraktiver Standort, Karrieremoglichkeiten, Work-Life-Balance
sowie Weiterbildungs- und Entwicklungsmdglichkeiten.

Die Studie erhob aulerdem die Einschatzung von Managern, welche Attribute fir die
Generation Y wichtig waren und zeigt hierbei eine hohe Diskrepanz auf. Die volle Studie ist
downloadbar unter
http://www.kienbaum.at/Portaldata/1/Resources/downloads/servicespalte/Kienbaum_Studie
Generation_Y 2009 2010.pdf.

Préaferierte Attribute
%
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Vergutung
Standort
Work-Life Balance
Arbeitsplatzsicherheit
Anerkennung der eigenen
Arbeit
Flexible Arbeitszeiten
Respekt gegenuber
Mitarbeitern
Qualitat der Fuhrungskrafte
Bestandigkeit des
Untemehmens
Verhaltnis zu Vorgeselzten
Cororate Social
Responsiblity
Leistungsonentierung
Bekanntheit des
Untemehmens
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Diversitat
Andere

Herausfordemde Arbeit
Kollegiales Arbeitsumfeld
Karmeremoglichkeiten
Weiterbidungs- und
Entwicklungsmaglichkeiten
Betriebliche Altersvorsorge
Ansehen beim Kunden



http://www.kienbaum.at/Portaldata/1/Resources/downloads/servicespalte/Kienbaum_Studie_Generation_Y_2009_2010.pdf
http://www.kienbaum.at/Portaldata/1/Resources/downloads/servicespalte/Kienbaum_Studie_Generation_Y_2009_2010.pdf

Kienbaum 2015 — Absolventenstudie

Mit der Absolventenstudie verdffentlicht Kienbaum Institut das Ergebnis einer aktuellen
Umfrage unter 601 deutschen Universitatsabsolventen bzgl. Werte und Wiinsche an ihren
Arbeitgeber.

Kollegiale Arbeitsatinmo s i re | 64,4%
V- L - B 1 0000 59,7%

Karrieremdoglichkeiten 57,9%
Weiterbildungsmaéglichkeiten | 49,3%

Gute Bezahlung 40,1%
Internationalitdt (Projekte, Kollegen) 39,4%
Arbeitsplatzsicherheit 29,3%
Kreativitdt & Innovation 23,8%

Flache Hierarchien [ 17,6%
Bestandigkeit des Unternehmens s 16,1%

Ethische Prinzipien [ 16,0%

Qualitat des Managements s 12,1%
Benefits (z. B. Boni, Firmenwagen) [ 7,2%
Soziales Engagement des Unternehmens [ 5,5%
Bekannte Marke | 4,3%
Sonstiges W 1,3%
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Abbildung 3: Praferierte Eigenschaften und Angebote des Arbeitgebers. Darstellung: Kienbaum Institut @ 1SM, 2015.

Als préferierte Eigenschaften eines attraktiven Arbeitgebers werden in abnehmender
Beliebtheit genannt: kollegiale Arbeitsatmosphére, Work-Life-Balance, Karrieremdglichkeiten,
Weiterbildungsmoglichkeiten, gute Bezahlung, Internationalitdt (Projekte, Kollegen),
Arbeitsplatzsicherheit, Kreativitdt & Innovation, flache Hierarchien. Aufféllig spat werden
Benefits wie Boni oder Firmenwagen gereiht.

PriceWaterhouseCoopers erhebt im Rahmen ihrer firmeninternen Studie ebenfalls die
Attribute eines attraktiven Arbeitgebers und kommt dabei auf die folgenden Ergebnisse (in
abnehmender Beliebtheit) Karriere- und Aufstiegsmoglichkeiten, attraktive Vergitung und
Boni, Aus- und Fortbildungsmdglichkeiten, gute Benefits, flexible Zeiteinteilung, internationale
Karrieremdglichkeiten, guter Ruf fir ethische Geschéftsfiihrung. Die umfangreiche Studie zeigt
dabei auch auf, welche Benefits sich Gen Y Mitarbeiter besonders wiinschen und welche
Kompromisse sie zu machen bereit sind. 4
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Ernst & Young fragt ebenfalls, welche Eigenschaften und Angebote eines Arbeitgebers
entscheidend sind, dass sich der Mitarbeiter der Generation Y gerade fir dieses Unternehmen
entscheidet.

Welche Eigenschaften und Angebote eines Arbeitgebers sind fiir Sie ausschlaggebend bei der
Entscheidung fiir einen Arbeitgeber? (Mehrfachnennung méglich, maximal finf)

Entwicklungsméglichkeiten | I 722
Work-Life-Balance |GGG 550
Kollegiale Arbeitsatmosphare |GG 55°%
Internationalitat (Projekte, Kollegen) |G 4 1%
Vergutung [N 5%
Bestandigkeit des Unternehmens | 6%
Zukunftige Karriereoptionen |GG 5%
Standort [N 3%
Ethische Prinzipien | 19%
Qualitat des Managements | 17%
Soziales Engagement [ 14%
Kreativitat [N 13%
Professionelles Personalmanagement [ 12%
Bekannte Marke [ 11%
Sonstiges | 1%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Dabei werden folgende Attribute besonders h&aufig genannt: Entwicklungsmoglichkeiten,
Work-Life-Balance, eine kollegiale Arbeitsatmosphére, Internationalitat (Projekte, Kollegen),
attraktive Vergitung, Bestandigkeit des Unternehmens, sowie zuklnftige Karriereoptionen.

4. Mitarbeiterbindung als Forschungsgegenstand
4.1. Die 3 Komponenten der Mitarbeiterbindung

Mitarbeiterbindung, oftmals auch als Retention bezeichnet, ist seit den 1980er Jahren vor
allem im angloamerikanischen Bereich erforscht worden und erfreut sich angesichts
zunehmender Globalisierung, dem Ende der geburtenstarken Jahrgdnge, zunehmender
Flexibilisierung und Pluralisierung von Arbeitsformen auch im deutschsprachigen Raum einer
steigenden Beliebtheit in der Forschung.

Das meist zitierte Modell der Mitarbeiterbindung ist das Modell des Organisational
Commitment nach Meyer/Allen (1990). Dabei wird Mitarbeiterbindung mehrdimensional
konzeptualisiert — Meyer/Allen meinen es gibt gleich 3 Arten von Mitarbeiterbindung —
affektives, normatives und fortsetzungsbezogenes Commitment.

Affektives Commitment beschreibt die emotionale Bindung des Mitarbeiters an das
Unternehmen — der Mitarbeiter WUNSCHT weiter fiir das Unternehmen zu arbeiten.

Normatives Commitment beschreibt das Gefuhl der Verpflichtung dem Unternehmen
gegenuber — der Mitarbeiter meint er SOLLTE weiter flir das Unternehmen arbeiten.

Kalkulatorisches Commitment basiert auf der rationalen Abwagung von Kosten- und Nutzen
der weiteren Beschaftigung im Unternehmen. In der Abwagung von Alternativen,
Wechselkosten, etc. ermittelt der Mitarbeiter das Bedurfnis weiter im Unternehme arbeiten zu
MUSSEN.



Mitarbeiterbindung

affektiv normativ kalkulatorisch

Seit den 1990er Jahren wurde dieses Modell vielfach erforscht um Faktoren herauszufinden,
welche ein héheres Commitment verursachen bzw. welche Folgen die einzelnen Dimensionen
des Commitment haben. Kurzgefasst zeigt sich im empirischen Untersuchungen, dass
Malnahmen, welche das affektive Commitment erhéhen am erfolgversprechendsten sind und
die beste Ansatzmdglichkeit des Unternehmens darstellen.

4.2. Foci of Commitment — Woran sich Mitarbeiter binden

Jorg Felfe weist daraufhin, dass Organizational Commitment auch unter Betrachtung
ahnlicher Konstrukte untersucht und verstanden werden muss. Denn breiter gefasst
kann Commitment auch gegenuber anderen Bezugsobjekten im Rahmen der
beruflichen Tatigkeit des Mitarbeiters entstehen. In der Forschung werden diese als
,Foci of Commitment” bezeichnet.

Dabei listet Felfe unter anderem folgende Foci auf: Commitment gegenuber der
Fuhrungskraft (commitment to the supervisor), gegentber der Arbeitsgruppe
(workgroup commitment), gegeniiber dem Beruf (job commitment), als auch der

Beschaftigungsform. Demnach halt dieser Ansatz fir HR-Verantwortliche bedeutsame
Implikationen bereit.

Commitment geqgentiber...
Arbeitsgruppe A

£
%
Beruf

Fuhrunags-
Unternehmen Kraft

Abbildung 1 Mitarbeiter entwickeln Commitment gegentiber mehrerer Foci

Betrachtet man das Commitment gegentber der Fuhrungskraft, so ist es
naheliegend, dass dieses einen groRen Einfluss auf Retention oder
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Kindigungsabsicht des Mitarbeiters hat. Schlie3lich ist die Beziehung zur
Fuhrungskraft — abgesehen von jener zu den direkten Abteilungs- (oder auch
Projektkollegen) — die engste bzw. nachste Beziehung im Unternehmen. Aufgrund der
Abhangigkeit von der Fuhrungskraft wird diese fir den Mitarbeiter auch mafRgebend
fur den Zugang zu Unternehmensmafnahmen wie Aus- und Weiterbildung sowie
Aufstiegsmaoglichkeiten. Ja, die FUhrungskraft kann gegeniber dem Mitarbeiter als
Vertreter des Unternehmens gesehen werden und ist so ausschlaggebend fir den
Erfolg jeglicher RetentionsmalRhahmen die von Unternehmensseite gesetzt werden.

Ahnlich bedeutsam zeigt sich das Commitment gegeniiber der Arbeitsgruppe bzw.
den eigenen Kollegen. Dieser Foci umfasst die Beziehungen auf horizontaler Ebene
zwischen den Kollegen, mit welchen ein Mitarbeiter taglich bzw. regelmalig
zusammenarbeitet. So kann beispielsweise ein Coaching oder eine
Teamentwicklungsmaflinahme nachhaltiger auf die Retention von Mitarbeitern wirken
als eine einfache Lohnerh6hung oder sonstiger materieller Incentive, wahrend das
Klima in der Arbeitsgruppe weiter schlecht bliebe. Zumal haben Studien bereits
gezeigt, dass Mitarbeiter bei hohem Commitment gegentber der Arbeitsgruppe
womoglich auch bei sonst wenig erfiillenden Bedingungen im Unternehmen verbleiben
(Felfe 2008).

Weitere Commitmentformen

Spannend stellt sich auch das Commitment gegeniber dem Beruf (Job
Commitment) dar. Dabei besteht die Bindung des Mitarbeiters nicht gegeniiber dem
Unternehmen oder seinen Kollegen, sondern gegentber seiner beruflichen Aufgaben
und Tatigkeiten. Es kann vermutet werden, dass gerade bei ausbildungsintensiven
Berufen das Commitment gegeniber dem Beruf starker ausgepragt ist und
Commitment gegentber der Organisation in den Hintergrund tritt. So kann dies etwa
bei Arzten und Anwalten unterstellt werden. Dadurch beschrankt sich zwar die
Einflussmdglichkeit des Unternehmens — doch Unternehmen, in welchen solchen
Mitarbeitern der notwendige Freiraum gewahrt wird um sich beruflich realisieren zu
kénnen, kdnnen gegentber Mitbewerbern einen klaren Mehrwert fir den Mitarbeiter
bieten.

Ein gerade von Felfe ins Spiel gebrachter Aspekt, der auf die Generation Y im
besonderen zutreffen konnte, ist das Commitment gegeniber der
Beschaftigungsform. Angesichts der steigenden Anzahl an Selbststadndigen und
einem gewissen ,Grinderboom® bei Ein-Personen-Unternehmen liegt bei manchen
Autoren der Verdacht nahe, die Generation Y versuche lieber ihr eigenes Glick, als
sich in starren Unternehmensstrukturen zwar gut bezahlten aber starker strukturierten
Ablaufen einzubringen.

Mancher Autor wagt gar den Gedanken, dass Unternehmen auch als Ein-Personen-
Unternehmen arbeitende Generation Yler als langfristige Partner an das
Unternehmen binden sollten — Retention bedurfe dieser Betrachtung nach keines
Angestelltenverhaltnisses. SchlieRlich zahlen die gelieferten Ergebnisse, und diese
kénnen auch durch Zukauf von selbststandigen Auftragnehmern langfristig erreicht
werden. Das kann eine weitere Moglichkeit sein um ,qualifizierte Arbeitskraft*
langfristig an das Unternehmen zu binden.



Implikationen fir HR

Der Ansatz der ,,Multiple Foci of Commitment” halt Unternehmen, die sich mit
Retentionsmal3hahmen befassen, dazu an, einen weiteren Blickwinkel einzunehmen.
Wer Mitarbeiter (ob der Generation Y oder anderer Generationen) langfristig an das
Unternehmen binden méchte muss auch die Zusammenhange mit der Arbeitsgruppe,
Fuhrungskraft, dem jeweiligen Beruf oder Metier sowie der Beschaftigungsart
mitdenken.

So scheint es mdglich, dass die ,Bindung an das Unternehmen® sich primar aus diesen
einzelnen Komponenten und deren Auspragungen ermittelt und weniger gegenuber
der Organisation als Institution bzw. Marke an sich besteht. Natirlich kbnnen auch der
Geschaftsgegenstand und die offentliche Wahrnehmung des Arbeitgebers beim
Mitarbeiter zu erhéhter oder verringerter Identifikation fuhren.

5. Fazit

Es erfolgte eine ausfuhrliche Gegenuberstellung der bisherigen Forschungsergebnisse zu
Werten und Anforderungen bzw. Winschen der Generation Y an ihre (zuklnftigen)
Arbeitgeber. Auch wenn nicht stets einheitliche Ergebnisse aufgezeigt wurden, lassen sich
doch Tendenzen ablesen und Handlungsempfehlungen ableiten.

Bezlglich der Werte zeigt sich, dass sowohl eine angemessene Work-Life-Balance, als auch
der Wunsch nach Karriere und Erfolg fur die meisten Mitarbeiter der Generation Y sehr wichtig
sind. Auch Gesundheit bzw. Familie und Freunde sind ganz oben auf der Liste. Ob diese Werte
immer konfliktfrei zu befriedigen sind erscheint zweifelhaft — fir Unternehmen erscheint es
jedenfalls ratsam auf flexible Arbeitszeiten und mogliche Férderung von sportlicher Betéatigung
bzw. ergonomischer Arbeitsmittel zu achten. Weiters sollten Karrieremoglichkeiten regelmafig
aufgezeigt werden.

Auch in den Anforderungen an den Arbeitgeber setzt sich das Bild fort: Work-Life-Balance
steht ganz oben in der Wunschliste der Generation Y Mitarbeiter. Der Wunsch nach Karriere
und Erfolg soll einerseits durch Aus- und Fortbildung ermdglicht, sowie durch Karriere- und
Aufstiegsmadglichkeiten erfolgen konnen. Die Wiinsche an die Fuhrungskraft bzw. Fihrung im
Unternehmen &ufRert sich in Kriterien wie flachen Hierarchien, Eigenverantwortung und
Selbstverwirklichung. Gleichzeitig sollte regelmaliges Feedback durch FUhrungskrafte
erfolgen um dem Wunsch nach Weiterkommen zu entsprechen.

Sowohl in den Werten als auch in den Anforderungen an den Arbeitgeber zeigen sich das
Bedurfnis in einer kollegialen Arbeitsatmosphére und gutem Betriebsklima seiner Tatigkeit
nachzugehen. Fur Unternehmen lassen sich dadurch die Empfehlung nach
Orientierungsveranstaltungen und Moglichkeiten zum Aufbau eines innerbetrieblichen
Netzwerkes vor allem in der Anfangsphase der Anstellung ableiten.
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