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Beruf und Chance

FRANKFURTER ALLGEMEINE ZEITUNG

Arbeiten mit der
(Generation Weichei —
kein Problem!

Klischees uber die
Generation Y gibt es
reichlich. Zwei Beispiele
zeigen, wie sich
Unternehmen mit

den hohen Anspriichen
von jungen Mitarbeitern
arrangieren.

Von Uta Jungmann

as ist nicht schon alles iiber
die Generation Y geschrieben
worden: Deren Vertreter,
rund 20 bis 35 Jahre alt, seien

wéhlerisch, unentschlossen und wollten
an Arbeit nur machen, was ihnen Spal3 be-
reite und Sinn vermittle. Sie modchten
mehr von den Chefs umworben werden
als jede Generation zuvor. Aber Lings-
schnittanalysen bestétigen die Klischees
iiber die verspottete ,,Generation Weich-
ei” nicht. ,,Auffillige Unterschiede wie bei
der Loyalitét sind Alters- und nicht Gene-
rationeneffekten geschuldet®, sagt Tors-
ten Biemann, Wirtschaftswissenschaftler
und Forscher an der Universitdit Mann-
heim fiir Management und Fiihrung.

Der Wunsch nach einer besseren
Work-Life-Balance ist bei den Jiingeren je-
doch ausgeprigter. ,,Generationeniiber-
greifend fordern die Beschéftigten hinge-
gen Wertschitzung, mochten auf Augen-
hohe gefiihrt werden und genug iiber die
Hintergriinde zu Entscheidungen im Un-
ternehmen wissen®, sagt Biemann weiter.

Zugleich haben sich die Bedingungen
auf dem Arbeitsmarkt geéndert. , Auf-
grund der guten Lage und des demogra-
phischen Wandels konnen Bewerber mit
begehrten Kenntnissen fordernder auftre-
ten und ihre Anspriiche besser durchset-
zen®, sagt der Forscher. ,Zumal sie tiber
die sozialen Medien abgleichen konnen,
ob die Firmenkultur und ihre Werte iiber-
einstimmen.” Zwei Fallbeispiele zeigen,
wie Unternehmen damit umgehen:

Warum Ortliebs Stil junge
Mitarbeiter anlockt

,Bei uns entscheiden die neun Teamleiter
mit ihren Leuten dariiber, ob ein Bewer-
ber mit seiner Einstellung zum Bereich
passt und ihn befruchten kann®, sagt
Wolfgang Paulus, Geschéftsfithrer der Fir-
ma Ortlieb, einem Hersteller fiir Fahrrad-
taschen und andere Sportartikel im mittel-
frankischen Heilsbronn. ,Die Stellenan-
zeige gibt dem Team nur die gewiinschten
Féhigkeiten vor — wir brauchen fiir die
Markenqualitét fachlich gute Leute.” Da-
bei sei die Auswahl aufwendiger gewor-
den: Die flache Hierarchie im Betrieb und
der Kumpelton in der Outdoorbranche lo-
cke immer mehr Bewerber an.

Fihrung auf Augenhohe bedeutet fiir
den Geschiftsfithrer des 1982 gegriinde-
ten Unternehmens zudem, dass die 174
Mitarbeiter mehr als anderenorts fiir ihr

Tun einstehen miissen. ,Wir bauen eigene
Werkzeugmaschinen zusammen®, sagt er.
,,Gesetzlich zeichne ich fiir deren Sicher-
heit verantwortlich, aber intern unter-
schreibt auch jeder Mitarbeiter fiir seinen
Part.“ Nicht nur, damit sich alle in der
Pflicht fiihlen. ,Es macht eine Maschine
zum Produkt unserer Leute, und dadurch
wichst die Motivation®, ist er iberzeugt.

Im Kontrast zum Tenor vieler Umfra-
gen beobachtet Paulus eine groBere Nei-
gung auch der jiingeren Mitarbeiter, Ver-
antwortung zu Ubernehmen. ,Wie friih
sie etwa in der Produktentwicklung bereit
sind, Budgets tiber 50 000 Euros auszuge-
ben und kompetent zu steuern, erstaunt
mich“, sagt er. ,Frither war das fiir viele
noch ein grof3er Schritt.”

Fiir das Marketing etwa gibt Paulus nur
die Eckdaten des Budgets vor: Uber die
Konzeption stimmen sich die Teams dann
ab. ,Deshalb hétte ich am Ende nur ein
Vetorecht, wenn etwa ein Foto im Kata-
log gegen unsere Linie zum Umwelt-
schutz verstofien wirde“, betont der 59
Jahre alte Geschiftsfithrer. Jutta Rump,
Personalwissenschaftlerin an der Hoch-
schule Ludwigshafen, erkennt darin ei-
nen grundlegenden Wandel: ,Das starke
Ausdiinnen der Hierarchien in den Unter-
nehmen zieht eine partizipative Fithrung
fast nach sich®, sagte sie, ,,die Mitarbeiter
bekommen grofere Befugnisse und mehr
Teilhabe im Betrieb, tragen dafiir aber
auch das unternehmerische Risiko mit.“

Mit Blick auf das langfristige Wachs-
tum haben sich Geschiftsfithrer Paulus
und Griinder Hartmut Ortlieb vor rund
20 Jahren auf einen solchen Fithrungsstil
geeinigt: Von einer Produktidee sollen
etwa alle betroffenen Abteilungen iiber-
zeugt werden. Im Austausch iiber die Be-
reiche hinweg lernen Mitarbeiter, sich in
die Probleme der Produktion hineinzu-
denken. ,Dieser Blick iiber den Teller-
rand hat uns beim Aufbau altersgemisch-
ter Teams und der Integration von 80 neu-
en Mitarbeiter seit 2010 geholfen®, be-
richtet Paulus.

Damit die Nachwuchskréfte ins unter-
nehmerische Denken hineinwachsen,
setzt die Fiihrung auf Orientierung. ,,Jiin-
gere Mitarbeiter brauchen mehr Erklé-
rungen: Ich erldutere viel, warum wir
was machen®, sagt Werbeleiter Ralf
Vogt. Zudem spricht der Manager regel-
mifig mit seinen Leuten dariiber, wo sie
gerade stehen, und wohin ihre Entwick-
lung fiihren soll. ,Niedriggefachert, wie
wir sind, konnen Neueinsteiger hier
nicht schnell aufsteigen®, sagt Vogt. ,Da-
fir lassen sich aber ihre Kompetenzen
rasch erweitern.“ Solche Riickmeldun-
gen hilt Managementforscher Biemann
fiir entscheidend. ,,Bekommen Mitarbei-
ter kein regelméfBiges Feedback, bewegt
sie das am stérksten zum Wechsel des Un-
ternehmens.*

Personalwissenschaftlerin Rump ver-
weist darauf, dass bei den Jiingeren viel
Leistungsbereitschaft besteht, wenn ih-
nen fiir die personliche Entwicklung ge-
nug geboten wird. ,Nur melden sie sich
sofort, wenn fiir sie das Gleichgewicht
nicht stimmt®, sagt sie. Auch bei Ortlieb
wollen manche jlingeren Mitarbeiter be-
rufliches und privates Leben besser ver-
einbaren konnen. Fiir das Unternehmen
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Auf Mitarbeiterfang: Die Drogeriemarktkette kodert Mitarbeiter mit flachen Hierarchien und kurzen Entscheidungswegen. Fotodm

ist es mitunter nicht einfach, darauf ein-
zugehen: ,In unserer trendigen Branche
muss etwa die Produktentwicklung im-
mer laufen®, sagt Paulus. ,Wollen drei
junge Viter aus einem Bereich auf ein-
mal Teilzeit, konnen wir dem nur zustim-
men, wenn sich die Liicke fillen 1dsst.”

Wie dm von der Neugierde
der Einsteiger profitiert

Genug Raum firs Private neben dem Be-
ruf will auch das Drogerieunternehmen
dm geben. ,Ein Sabbatical oder flexibles
Arbeiten werden zunehmend in An-
spruch genommen®, bemerkt Arbeitsdi-
rektor Christian Harms. Er schwédrmt
von der Generation Y: ,Die jungen Leute
horen nicht auf zu fragen, bis sie die Ab-
laufe verstehen: Sie wollen nicht nach An-
weisungen handeln, sondern selbst ge-
stalten, und suchen die Losungen daftr
in ihrer Arbeitsgemeinschaft.“ Dafiir hat
dm schon vor 20 Jahren seine Entschei-
dungsstrukturen umgebaut — mit dem
hauseigenen Modell der Dialogischen
Fihrung: Jeder Mitarbeiter soll in sei-
nem Bereich mitsprechen und sich fiirs
Ganze verantwortlich fiithlen.

»Nach dem Motto ,alle Macht den Filia-
len‘ haben wir die Bezirksleiter-Ebene ge-
strichen®, erlautert Harms. ,Die Mérkte
und ihre Leiter haben den besseren Uber-
blick, etwa beim Sortiment: Sie kdnnen
selbstédndig die Regalbestiickung dem re-
gionalen Bedarf anpassen oder lokale
Preisdnderungen vornehmen.“ Dariiber
gibt es nur Regional- und Gebietsverant-

wortliche, die Mérkte eher beraten, an-
statt liber deren Ziele und Teams zu be-
stimmen.

Anders wiirde das Unternehmen mit
seinen 38 598 Beschiftigten in Deutsch-
land auch nicht laufen, sind Saskia Augus-
tinski und Jiirgen Mayer iiberzeugt. Beide
sind Gebietsverantwortliche und betreu-
en jeweils rund 20 Filialen. ,Fiir so viele
Mirkte auf einmal verantwortlich zu sein
wire nicht moglich, wiirden deren Leiter
und ihre Mitarbeiter sie nicht tragen und
selbstédndig entscheiden®, sagt Jirgen
Mayer. Mit einem Biindel an Maf3inahmen
stellt der Drogeriemarktbetreiber den no-
tigen Informationsfluss sicher: etwa mit
einer Darstellung zu den Einnahmen und
Ausgaben einer Filiale, die sich auch
ohne betriebswirtschaftliche Ausbildung
verstehen und nutzen l&sst.

,Mit dieser Demokratisierung von Wis-
sen lésst sich gerade die Generation Y ab-
holen®, ist Jutta Rump tiberzeugt, die bei
dm auch Vortrage halt. ,Sie will Wissen
teilen und einholen — nicht umsonst heif3t
sie auch Generation Warum.“ Das besté-
tigt Arbeitsdirektor Harms: ,Die Jiinge-
ren wollen nicht nur Know-how, sondern
auch Know-why — und das Unternehmen
kann von ihren Fragen viel lernen.*

Dafiir sollen sich etwa die 82 Gebiets-
verantwortlichen gegeniiber den 1994 Fili-
alleitern in Deutschland mit eigenen Ide-
en zuriicknehmen. Jedoch kostet das Rin-
gen um die jeweils beste Losung Zeit, wie
Saskia Augustinski einrdumt. ,,Aber wenn
ich stdndig anordnen und erkliaren muss,
wie etwas gemacht werden soll, weil der

Zusammenhang nicht verstdndlich ist®,
fiigt sie hinzu, ,kostet das mehr Zeit als
wenn wir gemeinsam Uber ein Ziel bera-
ten und die Mitarbeiter es dann in Eigen-
regie angehen.“

,Allerdings miissen die Verantwortli-
chen entscheiden, falls sich in der Bera-
tung mit dem Team keine Losung finden
lasst“, betont Harms. ,Die Filialleiter
etwa Uber unpopuldre Arbeitszeiten:
Letztlich miissen sie dafiir sorgen, dass
der Kunde eine gedffnete Tir vorfindet.“
Zugleich missten die Fithrungskréfte je-
derzeit ihre Entscheidungen dem Team
gegeniiber begriinden konnen.

Diese Form von Gruppendynamik soll-
te auch den Stil der Fiihrungskréfte pra-
gen. ,Damit kein zu grofler Leistungs-
druck fiir Einzelne oder gar Mobbing im
Team entsteht“, begriindet Wissenschaft-
lerin Rump. ,,In dem Fall muss der Verant-
wortliche reingratschen und sagen — so
geht das nicht!“ Deshalb rét sie, auf die
Meinungsfiihrer zu achten. ,,Aufgrund in-
formeller Hierarchien durch Alter oder
Erfahrung gibt es sie in jeder Gruppe®,
sagt sie. ,Sie vernetzen Informationen
und verankern Botschaften.®

Mit dem Menschenbild vom lernenden
Mitarbeiter hat dm bislang Erfolg; die
Umsatzkurve zeigt nach oben. Jiirgen
Mayer bleibt seinem Arbeitgeber auch we-
gen dessen Fithrungsprinzipien treu. ,,Ich
kann mit den Menschen dort so anstin-
dig umgehen, wie ich das mochte®, sagt
der Gebietsverantwortliche. Mit seinen
49 Jahren spricht er damit einen Satz aus,
den wohl auch Vertreter der Generation
Y unterschreiben kénnten.

Was kann ich tun, wenn
die Kollegen meine
Entlassung fordern?

W er sich bei Kollegen unbeliebt
macht, muss deshalb noch lange
nicht mit dem Verlust des Arbeitsplat-
zes rechnen. Denn eine Kiindigung
setzt ein Fehlverhalten voraus, mit
dem der Betroffene seine Vertrags-
pflichten verletzt. Das ist bei atmospha-
rischen Unstimmigkeiten in der Beleg-
schaft jedoch meist nicht der Fall.

Anders ist die Sache zu beurteilen,
wenn sich Mitarbeiter so stark belds-
tigt fihlen, dass sie beim Arbeitgeber
die Entlassung eines bestimmten Kolle-
gen fordern. Einen solchen Fall hatte
jungst  das  Landesarbeitsgericht
(LAG) Baden-Wiirttemberg zu ent-
scheiden (17 Sa 696/15). Die Klagerin
war als Lehrerin an einer Privatschule
angestellt. Sie stritt mit ihrem Dienst-
herrn um die Ubertragung der kommis-
sarischen Schulleitung. In diesem Zu-
sammenhang ergriffen sieben Lehrer,
die Schulsekretdrin und der Hausmeis-
ter Partei flr die Schule. Sie iibersand-
ten der Schule eine Erkldrung, in der
sie ankiindigten, ihre Arbeitsverhélt-
nisse kiindigen zu wollen, sofern die
Schule die Kldgerin nicht entlasse.

Daraufhin versuchte die Geschéfts-
flihrerin, die Sache in einem gemeinsa-
men Gesprich mit allen Beteiligten zu
kldren. Die Verfasser des Schreibens er-
klérten jedoch, bei ihrer Drohung blei-
ben zu wollen. Daraufhin kiindigte die
Schule das Arbeitsverhiltnis der Kl4ge-
rin fristlos. Das LAG hielt die Kiindi-
gung fiir unwirksam. Es ist nach Mei-
nung des Gerichts zwar denkbar, dass
ein Arbeitgeber durch Teile der Beleg-
schaft unter so starken Druck gesetzt
wird, dass ihm keine andere Wahl
bleibt, als eine Kiindigung gegentiber
einem anderen Mitarbeiter auszuspre-
chen. Dieser Druck konne vor allem
dann bestehen, wenn Mitarbeitergrup-
pen kollektiv ihre Kiindigungen an-
drohten und dem Unternehmen im
Fall der Umsetzung ein Schaden entste-
he. Davon war im Streitfall auszuge-
hen, denn die Schule héitte den Unter-
richt nicht planméafig fortsetzen kon-
nen, wenn sieben Lehrer und weitere
Hilfskréifte ihr Arbeitsverhéltnis zeit-
gleich aufgegeben hétten.

Allerdings miisse sich der Arbeitge-
ber auch schiitzend vor den Mitarbei-
ter stellen, dessen Entlassung von der
Kollegenschaft gefordert wird. Nach
Auffassung des LAG gentigt es dafiir
nicht, wenn formlose Gespriache zwi-
schen den Beteiligten gefiihrt werden.
Vielmehr miisse der Arbeitgeber den
Beschiéftigten auch ein formliches Me-
diationsverfahren nach den gesetzli-
chen Bestimmungen des Mediations-
verfahrensgesetzes zur Losung des
Konflikts anbieten. Durch die Einschal-
tung eines Mediators werde gewihrleis-
tet, dass ein angemessenes und faires
Verfahren zur Klarung der Sachlage
stattfinde. Ob die Beteiligten eine Me-
diation im konkreten Fall angenom-
men hétten, sei unerheblich. Allein
deshalb, weil die Schule diese Moglich-
keit nicht anbot, wurde die Kiindigung
fiir unwirksam erklart.
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