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In den vergangenen Jahren wurde zunehmend Uber eine neue Arbeitswelt gesprochen, in der sich mehrere
Generationen gleichzeitig zurechtfinden miissen. Besonders in der deutschen Gesellschaft zeichnet sich der
demografische Wandel derzeit deutlich ab [1]: Die Arbeithehmenden werden im Durchschnitt alter, wahrend
die jingeren Generationen Y und Z schrittweise in den Arbeitsmarkt eintreten. Ein zentrales Problem stellt
dabei die niedrige Geburtenrate dar, die Unternehmen in Zukunft dazu zwingen kdénnte, vermehrt auf Auto-
matisierungsprozesse, Roboter und Kiinstliche Intelligenz zuriickzugreifen, um offene Stellen zu besetzen.
Gleichzeitig hat sich durch die veranderte Altersstruktur ein so genannter Arbeitnehmermarkt gebildet, bei

Fithrung in der neuen Arbeitswelt
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Erwartungen

dem qualifizierte Arbeitskrafte mehr Auswahlmég-
lichkeiten haben und héhere Anspriiche stellen kén-
nen. In diesem Kontext stellt sich die Frage, wie die Er-
wartungen an Arbeit und Flithrung in einer generati-
onsiibergreifenden Arbeitswelt aussehen und welche
Kompetenzen Fiihrungskrafte brauchen, um diesen
Wandel zu gestalten? [2]

Ausgeglichene Work-Life-Balance als generationen-
tibergreifende Pramisse?

Aufgrund der zunehmenden Auswahlmaoglichkeiten sind
viele Beschaftigte heute in der Lage, sich ihren Arbeit-
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geber je nach Qualifikation weitgehend selbst auszu-
suchen. Besonders die jungeren Generationen machen
von diesem Vorteil Gebrauch. Wahrend in fruheren Zei-
ten wochentlich rund drei Stunden mehr gearbeitet wur-
de, strebt die heutige Generation nach einer besseren
Balance zwischen Berufs- und Privatleben - ein zentra-
les Thema, das unter dem Begriff ,Work-Life-Balance"
zusammengefasst wird. [3] Altere Generationen kritisie-
ren dabei haufig, dass viele junge Menschen noch gar
nicht im Berufsleben stehen und dennoch bereits For-
derungen an kunftige Arbeitgeber stellen, insbesonde-
re mit Blick auf die gewUlnschte Arbeitszeit. [4] Doch ge-
rade der Wunsch nach einem ausgeglichenen Verhalt-
nis zwischen Arbeit und Freizeit stellt mittlerweile fur
viele Generationen ein wichtiges Kriterium dar. [5]

Unternehmen und Flhrende stehen dabei vor vielfalti-
gen Herausforderungen, die sich auf die verschiedenen
Entwicklungen zurtuckfuhren lassen:

die demografische Entwicklung mit einer alternden Ge-
sellschaft und einem Mangel an Nachwuchskraften,

technische und dkonomische Entwicklungen wie Digi-
talisierung und Globalisierung sowie

gesellschaftliche Veranderungen wie Wertewandel, zu-
nehmende Diversitat und der Wunsch nach Nachhaltig-
keit und Individualitat.

Eine Umfrage des Unternehmens Continental aus dem
Jahr 2023 unter 3.000 Beschaftigten hat ergeben, dass
generationsubergreifend eine ausgeglichene Work-Life-
Balance wichtiger ist als das reine Unternehmensinte-
resse. So gaben 63 Prozent der Befragten zwischen 16
und 24 Jahren sowie ebenfalls 63 Prozent der 25- bis 57-
Jahrigen an, dass ihnen die Work-Life-Balance wichtig
sei. Auch 43 Prozent der 58- bis 67-Jahrigen stimmten
dem zu. Dies widerspricht der weitverbreiteten Annah-
me, dass insbesondere die jungere Generation weniger
arbeiten mochte, vielmehr legen sie, wie auch viele al-
tere Arbeitnehmende, Wert auf eine andere zeitliche
Gestaltung ihres Lebens. [6]

Sinnhaftigkeit statt Lebensunterhalt?

Eine Umfrage von Forsa zum Thema ,Jugend in Deutsch-
land 2023" mit ebenfalls. 3.000 Befragten zeigt, dass jun-
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ge Menschen unter 25 Jahren zunehmend offen fur ei-
nen Arbeitsplatzwechsel sind: 48 Prozent waren bereit
zu wechseln, wobei 49 Proozent ein zu niedriges Gehalt
und 42 Prozent zu viel Stress als Hauptgrinde angeben.
Dies unterstreicht erneut die Wichtigkeit der Work-Life-
Balance. Ein Arbeitsplatzwechsel ist dabei oft mit be-
stimmten Anforderungen verbunden: 82 Prozent wun-
schen sich eine Vier-Tage-Woche, 72 Prozent fordern
flexible Arbeitszeiten und ein besseres Gehalt. Weitere
wichtige Kriterien sind ein gutes Arbeitsumfeld (68 Pro-
zent) und Homeoffice-Moglichkeiten (66 Prozent).

Wahrend fruhere Generationen arbeiteten, um ihren Le-
bensunterhalt zu sichern, sucht die heutige Generation
nach Sinn und Identifikation im Beruf, das bestatigen 58
Prozent der jungen Befragten. [7]1 Auch beim Thema Ar-
beitsmotivation zeigen sich interessante Ergebnisse: In
der Altersgruppe der 14- bis 29-Jahrigen nannten 44 Pro-
zent das Gehalt als groBten Anreiz gefolgt von 41 Prozent,
denen der SpaB an der Arbeit wichtig ist. Gleichzeitig
zeigt sich, dass Geld allein nicht ausschlaggebend fur
die Arbeitgeberwahl ist. So erklaren 56 Prozent der 16-
bis 24-Jahrigen, dass ihnen Sozialleistungen und eine
gute Work-Life-Balance wichtiger seien als ein hohes
Gehalt oder Karrierechancen. Bei den 25- bis 58-Jahri-
gen lag dieser Wert sogar bei 59 Prozent, bei den 59-
bis 67-Jahrigen bei 52 Prozent.

Auch die Vorstellung, dass nur junge Menschen viel Geld
verdienen, aber wenig arbeiten wollen, wird durch eine
weitere Umfrage relativiert: Auf die Frage, ob man nach
einer Erbschaft, die ein Leben ohne Arbeit ermdglicht,
den Beruf aufgeben wurde, antworten 46 Prozent bis 62
Prozent der Befragten aus allen Altersstufen mit Nein -
mit abnehmender Tendenz im hoéheren Alter. Die letzte
von sieben Umfragen befasst sich mit Sinn und Zweck
der Arbeit. Wahrend 56 Prozent der 16- bis 24-Jahrigen
angeben, dass Arbeit hauptsachlich zur Finanzierung des
Lebens diene, waren es bei den 25- bis 57-Jahrigen be-
reits 65 Prozent und bei den 58- bis 67-Jahrigen sogar
78 Prozent. Daraus asst sich schlieBen, dass mit zuneh-
mendem Alter der Wert, den man der Arbeit als sinnstif-
tende Tatigkeit beimisst, sinkt und die reine Existenzsi-
cherung in den Vordergrund rtckt. [8]

Was miissen attraktive Arbeitgeber bieten und Fiih-
rungskrafte leisten?

Fur Unternehmen und insbesondere Fuhrungskrafte er-
gibt sich daraus ein vielschichtiges Aufgabenfeld. [9] Die
digitale Transformation, die Integration von Kunstlicher
Intelligenz sowie der Fachkraftemangel und demogra-
fische Veranderungen sind fur die Zukunftsfahigkeit von
Unternehmen essenziell. Technologische Herausforde-
rungen lassen sich durch eine strategisch im Manage-
ment verankerte Digitalisierungsstrategie bewaltigen,
etwa durch Prozessoptimierungen, die Zeit und Kosten
sparen. Ein Beispiel hierflr ware ein automatisiertes Ab-
lagesystem fur Buchungsbelege oder automatische Aus-

40

zahlungssysteme an Kunden, die Mitarbeitende entlas-
ten und ihnen Raum fur komplexere Aufgaben schaffen.
Das stellt neue Anforderungen an die Kompetenzen von
Fuhrungskraften, die Uber digitale Fahigkeiten hinaus-
gehen. Dazu gehoren unter anderem unternehmerisches
Denken, Veranderungsbereitschaft, Kommunikations- und
Teamfahigkeit, Entscheidungsstarke sowie Selbstmana-
gement und methodisches Know-how. [10]

Den optimalen Loésungsansatz fur die Bewaltigung der
neuen Anforderungen und Herausforderungen gibt es
nicht. Jedes Unternehmen ist individuell. Es gibt allerdings
Ansatze, die von Unternehmen zu Unternehmen adap-
tierbar sind. Es gibt Unternehmen, die wochentliche Mee-
tings zu aktuellen Kl- oder Prozess-Tools anbieten, in
denen der Mitarbeitende dem Fuhrenden die neueste auf
das Unternehmen oder den Prozess passende Techno-
logie vorstellt. Es kénnen auch Newsletter von Fachma-
gazinen oder entsprechende digitale Medien abonniert
werden, um Aktualitat zu gewahrleisten.

Besonders die Kommunikation wandelt sich durch den
verstarkten Einsatz digitaler Medien. Asynchrone Kom-
munikationsformen wie E-Mails transportieren weniger
Informationen, da die nonverbale Ebene fehlt. [11] Flh-
rungskrafte missen daher in der Lage sein, Informatio-
nen zu verdichten und zielgerichtet weiterzugeben, ohne
dabei Mitarbeitende zu Uberfordern. [12] Gleichzeitig darf
der personliche Kontakt nicht verloren gehen. Digitale
Kommunikationstools kbnnen den Teamzusammenhalt
starken und die Motivation sowie Zielerreichung férdern.
[13] Trotz der Digitalisierung basieren die Kernanforde-
rungen an FUhrung weiterhin auf zwischenmenschlichen
Fahigkeiten, auch wenn sie Uber soziale Medien vermit-
telt werden. [14]

Mitarbeitende arbeiten zunehmend isoliert und bendti-
gen daher transparente und vertrauensvolle Fuhrung.
FUhrungskrafte stehen dabei einige Moglichkeiten zur
Verfugung, um ein unterstutzendes Arbeitsumfeld zu
schaffen. Gleichzeitig mlssen aber auch die Mitarbeiten-
denihren Beitrag leisten, vor allem im digitalen Kontext.
Unternehmen, die eine digitale Unternehmenskultur for-
dern wollen, benodtigen eine Belegschaft mit gemeinsa-
men digitalen Kompetenzen, um Unternehmensziele er-
folgreich zu erreichen. Diese Ziele erfordern Fachwissen,
das sowohl bei Fuhrungskraften als auch bei Mitarbei-
tenden kontinuierlich aufgebaut werden sollte. Unter-
stutzend kdnnen Unternehmen hier E-Learning-Plattfor-
men, Fachvortrage oder Schulungen anbieten, um Qua-
lifikationen zu steigern und praxisnah anzuwenden. [15]

Durch die erfolgreiche Bewaltigung von Herausforde-
rungen gewinnen sowohl Mitarbeitende als auch Fuh-
rungskrafte wichtige Kompetenzen, die im Sinne des Un-
ternehmens sind. [16] Dabei unterscheiden sich die digi-
talen Kompetenzen der Fuhrungskrafte von denen der
Mitarbeitenden insofern, dass Fuhrungskrafte dafur ver-
antwortlich sind, die Rahmenbedingungen zu schaffen,
etwa durch moderne IT-Ausstattung, Homeoffice-M&og-
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lichkeiten, das Anbieten von E-Learning-Plattformen,
Fachvortragen, Messebesuchen oder Schulungen. [17, 18]
Diese moglichen Angebote sollten sowohlvon Fuhrungs-
kraften als auch von Mitarbeitenden angeboten und
genutzt werden. Entscheidend wird sein, dass Fuhrungs-

krafte die zwischenmenschliche Ebene nicht vernach-
lassigen. Denn auch in Zeiten der vielen digitalen und
weiterbildenden Méglichkeiten sowie der dynamischen
Arbeitswelt stehen letztlich Menschen im Zentrum aller
Arbeitsprozesse. [19]
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