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Das Generationenmanagement
Konzepte für Personalbeschaffungsmaß-
nahmen basieren auf verschiedenen demo-
grafischen Faktoren. Neben Geschlecht, Fa-
milienstand oder Einkommen muss für ein 
langfristiges Denken auch das Generatio-
nenmanagement stärker fokussiert werden 
(Scholz, 2014). Eine Generation kennzeich-
net dabei eine Altersklasse, die „Gebur-
tenperiode und prägende gesellschaftliche 
und historische Ereignisse in den entschei-
denden persönlichen Entwicklungsstufen, 
der Kindheit, Jugend und jungen Erwach-
senenzeit, miteinander teilt“ (Bruch et al., 

2010, S. 92). In einer Studie von Ingold 
(2016) gaben 88 Prozent der Arbeitneh-
mer an, dass eine Mitarbeiterschaft opti-
maler Weise aus verschiedenen Generatio-
nen bestehen sollte und dies auch Vorteile 
mit sich bringt. Der Fachkräftemangel von 
jungen Menschen wird dabei in vielen Un-
ternehmen immer stärker thematisiert. 
Doch woher kommt dieser Mangel an Ar-
beitskräften? Verschiedene Forschungser-
gebnisse belegen, dass Verhaltensweisen 
von Mitarbeitern im Unternehmen je nach 
Generationenzugehörigkeit unterschiedlich 
ausgeprägt sind. Dies zeige sich insbeson-
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Die zunehmende Komplexität der Welt 
erhöht den Bedarf an qualifizierten Fach-
kräften und der demographische Wandel 
lässt den Wettbewerb um diese stetig 
anwachsen. Arbeitgeber müssen wissen, 
wie zukünftige Mitarbeiter ihr Unterneh-
men auswählen, um eine entsprechen-
de Attraktivität aufzubauen und stetig 
weiterzuentwickeln. Doch wer sind die 
neuen Fachkräfte? Im Generationenma-
nagement spricht man mittlerweile von 
der Generation Z, welche immer stärker 
im Arbeitsmarkt Fuß fasst. Geboren zwi-
schen 1995 und 2009 sind die ersten be-
reits im Unternehmen angekommen und 
weitere Vertreter werden ihnen folgen. 
Die Ansprache muss sehr viel intensiver 
und individueller erfolgen. Immer häu-
figer sind es mittlerweile die Unterneh-

men, die sich bei potenziellen Kandidaten 
bewerben müssen, um ihren Fachkräfte-
bedarf zu decken. Wie aber sind die Un-
ternehmen im Emsland auf die neue Ge-
neration vorbereitet und wissen sie um 
die Relevanz eines funktionierenden Ge-
nerationenmanagements? Zur Annähe-
rung an diese Forschungsfrage wurden im 
Rahmen einer Masterarbeit insgesamt 87 
Unternehmen mit Sitz im Emsland quan-
titativ befragt, um so einen Theorie-Pra-
xis-Abgleich zu ermöglichen. Durch diese 
Auswertung konnte geprüft werden, ob 
sich die Unternehmen der Thematik des 
Generationenwandels bewusst sind und 
wissen, wie sie ihm auf kommunikativer 
Ebene begegnen müssen.
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dere „beim Umgang mit Autorität, bei der 
Relevanz der Arbeitsplatzsicherheit, der 
Loyalität zum Unternehmen und der Ar-
beitsweise“ (Steckl et al., 2019, S. 212). 
Es ist sinnvoll für Unternehmen, sich mit 
diesen Ereignissen und Entwicklungen zu 
beschäftigen und ihre Konzepte anzupas-
sen, um für die neue Generation nicht als 
unattraktiv zu gelten.

Generation Z
Die derzeit relevanteste Gruppe für die 
Gewinnung junger Mitarbeiter ist die Ge-
neration Z, denn zu ihnen zählen alle Men-
schen, die zwischen 1995 und 2009 ge-
boren sind (Steckl et al., 2019). Ein Teil 
von ihnen ist bereits im Berufsleben an-
gekommen, der Großteil befindet sich al-
lerdings noch in Ausbildung und Studium 
(Maas, 2019). Sie wurden in eine dynami-
sche Welt hineingeboren, ihr Wert liegt in 
der sehr guten Ausbildung und ihre Angst 
gilt der Zukunft des Planeten (Bresman & 
Rao, 2018). Arbeitsplatzsicherheit, die Be-
deutung des sozialen Miteinanders und die 
Wertschätzung der eigenen Ideen haben 
für sie einen viel höheren Stellenwert, als 
es bei vorangegangenen Generationen der 
Fall war (Steckl et al., 2019). Sie können 
und wollen sich der digitalen Entwicklung 
nicht entziehen, da sie mit ihr aufgewach-
sen sind und ein Leben ohne das Inter-
net für sie unvorstellbar ist (Maas, 2019). 
Das „Z“ in ihrem Namen sehen Desai und 
Lele (2017) charakterisierend für das eng-
lische Wort „zappers“, denn diese Gene-
ration besitzt die bislang geringste Auf-
merksamkeitsspanne und filtert für sie 
unwichtige Informationen innerhalb we-
niger Sekunden aus. Natürlich lassen sich 
nicht alle Charakterzüge auf jeden Vertre-
ter der Generation Z übertragen, vielmehr 
dient es einer groben Einordnung dieser 
Altersklasse. Fest steht aber, dass Unter-
nehmen, die daran interessiert sind, sich 

für diese Generation ansprechend zu po-
sitionieren, sich verstärkter mit den ent-
sprechenden Wünschen und Vorstellungen 
dieser Menschen auseinandersetzen müs-
sen. Der Recruiting-Prozess darf dabei 
nicht mehr nur als linearer Verlauf mit 
asymmetrischer Informationsvertei-
lung gesehen werden (Rose, 2013). 
Es ist ein Prozess, den es regelmäßig 
zu hinterfragen und anzupassen gilt. 

Methodisches Vorgehen und Ergeb-
nisse
Laut einer Studie von Maas (2019) gaben 
90 Prozent der Unternehmen in Deutsch-
land an, nicht auf die Entwicklung im Ge-
nerationenwandel vorbereitet zu sein oder 
sich näher mit diesem Thema beschäftigt 
zu haben. Im Rahmen einer Masterarbeit 
sollte daher geprüft werden, ob sich Un-
ternehmen im Emsland auf die neue Ge-
neration vorbereiten und sich mit dem 
Thema des Generationenmanagements 
auseinandersetzen. Dazu wurden insge-
samt 87 Unternehmen quantitativ befragt, 
der Fragebogen basierte auf den Haupt-
kategorien Ansprache, Rekrutierungsme-
thoden, Schaffung von Anreizen und der 
Wahrnehmung der Generation Z aus Sicht 
der Unternehmen. Ziel des Forschungsde-
signs war es, einen ersten Überblick zur 
Veranschaulichung der derzeitigen Situ-
ation und ein entsprechendes regionales 
Fazit zu geben (Rabe, 2020).
Die Ergebnisse der Studie zeigten, dass 
fast jedes zweite Unternehmen (48 Pro-
zent) einen Fachkräftemangel unter den 
Vertretern der Generation Z aufwies 
(ebd.). Bei der Frage nach dem Vorhan-
densein eines Konzeptes, um diesem De-
fizit entgegenzuwirken, zeichnete sich ein 
klarer Mangel entsprechender Maßnah-
men ab, wie die untenstehende Abbildung 
verdeutlicht.
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Nur 8 Prozent der Unternehmen gaben an, 
dass sie sich optimal auf die kommende 
Generation vorbereitet fühlen und ent-
sprechende Maßnahmen ergriffen haben. 
Fast zwei von drei Unternehmen gaben 
an, keinen Handlungsbedarf zu sehen oder 
noch gar nicht über die Thematik nachge-
dacht zu haben, was verdeutlicht, dass ihr 
von den Unternehmen wenig Priorität zu-
geordnet wird. 
Gleichzeitig ergaben sich in der Studie 
klare Schnittmengen bei der Frage nach 
dem Fachkräftemangel und dem Vorhan-
densein eines Konzeptes. Demnach leiden 
25 Prozent der Unternehmen, die keinen 
Handlungsbedarf in dieser Angelegenheit 
sehen, unter einem Fachkräftemangel 
und Unternehmen, die bisher nicht über 
die Thematik nachdachten, zu 18 Prozent. 
Im Vergleich dazu gab kein einziges der 
Unternehmen, die über ein Konzept ver-
fügten, an, einen Fachkräftemangel im 

Bereich der Generation Z zu verspüren. 
Unternehmen, die nicht alle Bedürfnisse 
kannten oder bereits dabei waren, Maß-
nahmen zu ergreifen, litten nur zu jeweils 
5 Prozent unter einem Fachkräftemangel 
(Rabe, 2020). Somit wird eine Korrelati-
on dieser beiden Bereiche erkennbar und 
es entsteht die Vermutung, dass ein kla-
res Konzept dafür sorgen kann, dass der 
Fachkräftemangel von jungen Menschen 
eingeschränkt wird. 
Wichtig ist es, klare Konzepte zu entwi-
ckeln, um sich an die Bedürfnisse der jun-
gen Menschen anzupassen und eine an-
genehme Arbeitsatmosphäre zu schaffen. 
In einer Studie von Roberton und Brown 
(2019) gaben 71 Prozent der befragten 
18- bis 24-jährigen an, sich von der Welt 
stark missverstanden zu fühlen. Unter-
nehmen müssen wissen, auf welche 
Arten sie mit den verschiedenen Ge-
nerationen kommunizieren müssen 
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Abbildung 1: Vorbereitung der Unternehmen auf die Generation Z (Rabe, 2020, S. 63)
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(Machwürth, 2016). Hierbei kann es hilf-
reich sein, einen sogenannten Generati-
onen-Analyse-Check zu machen. „Dabei 
wird überprüft, ob die Kanäle, die Unter-
nehmen für die Kommunikation nutzen, 
auch von der entsprechenden Generation 
wahrgenommen werden (Maas, 2019)“.
Für Hartmann (2015) steht fest, dass sich 
Unternehmen viel aktiver bei möglichen 
Bewerbern präsentieren müssen. Die Un-
tersuchungen in der Masterthesis zeigten 
in der Ansprache und Rekrutierung der 
Generation Z seitens der Unternehmen 
Defizite auf. Eine Nutzung von Social Me-
dia Plattformen und Business Netzwer-
ken wird immer relevanter (Mangelsdorf, 
2017), doch hier sind regionale Unterneh-
men nur zum Teil entsprechend aufge-
stellt. Etwa jedes zweite Unternehmen be-
sitzt einen Instagram Kanal (48 Prozent) 
oder ist auf Xing (43 Prozent) oder Lin-
kedIn (34 Prozent) vertreten. Traditionelle 
Kanäle wie die eigene Unternehmensweb-
seite (99 Prozent), Zeitungen (66 Prozent) 
oder Messen und Events (63 Prozent) die-
nen hier vorrangig der Präsentation des 
eigenen Unternehmens. Gleiche Prioritä-
ten zeigen sich auch bei der Auswahl der 
Kanäle zur Gewinnung von Mitarbeitern. 
Hier sind die regionalen Unternehmen sel-
tener im digitalen Raum aufgestellt, son-
dern nutzen vorrangig die Unternehmens-
webseite (90 Prozent), Kooperatio-nen mit 
Schulen und Hochschulen (75 Prozent) 
oder inserieren in Zeitungen und Maga-
zinen (70 Prozent). Die Plattformen Xing 
und LinkedIn belegen hier die letzten Plät-
ze mit 37 Prozent bzw. 28 Prozent (Rabe, 
2020). 
Neben der richtigen Ansprache ist 
auch die Schaffung von Anreizen wich-
tig. Unterschiedliche Studien zeigten, 
dass in erster Linie die Arbeitsplatz-
sicherheit von großer Bedeutung für 
die Generation Z ist (Shell, 2019; Hart-
mann, 2015; Steckl et al., 2019). Hier zei-

gen sich im Emsland keine einheitlichen 
Regelungen. Nur 34 Prozent der befragten 
Unternehmen gaben an, bereits zu Beginn 
unbefristete Verträge anzubieten, weitere 
40 Prozent konnten dies nur teilweise er-
möglichen und 23 Prozent lehnten unbe-
fristete Verträge grundsätzlich ab (Rabe, 
2020). Positiv lassen sich die Karriere-
möglichkeiten benennen, welche ebenfalls 
ein wichtiger Anreiz für die Vertreter der 
Generation Z darstellen. Hier gaben 78 
Prozent der Unternehmen an, mögliche 
Wege direkt zu Beginn offen zu kommuni-
zieren und 11 Prozent bieten dies nach ei-
ner gewissen Einarbeitungszeit an (ebd.). 
Einen dritten relevanten Anreiz sehen Ver-
treter der Generation Z in der Möglichkeit, 
ein angenehmes Betriebsklima vorzufin-
den und benennen dabei vor allem die 
Möglichkeit, mit Führungskräften auf Au-
genhöhe zu kommunizieren (Machwürth, 
2016). Demgegenüber zeichnet sich im 
Emsland ein differenziertes Bild bei der 
Kommunikation ab. 48 Prozent der Unter-
nehmen standen der Aussage nach einem 
Dialog auf Augenhöhe neutral gegenüber, 
während 26 Prozent sich dazu positiv und 
24 Prozent negativ äußerten (ebd.). Dem-
nach scheint das Emsland verschiedene 
Kommunikationsweisen vorzuweisen, was 
teilweise zu Konflikten führen kann. 

Fazit 
Durch die Studie konnte ein erster Ein-
druck über die Handlungsweisen der Un-
ternehmen im Emsland gewonnen wer-
den. Die Untersuchungen zeigen, dass 
zwar der Begriff „Fachkräftemangel“ 
sehr prägend in der Region ist, aber 
ein zielgruppenfokussiertes Vorgehen 
bei der Gewinnung der Generation Z 
nur in einigen Unternehmen thema-
tisiert wird. Obwohl die Mehrheit aller 
Befragten angab, einen Fachkräftemangel 
explizit bei jungen Mitarbeitern vorzufin-
den, sehen die meisten Unternehmen kei-
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nen Handlungsbedarf oder denken derzeit 
nicht über eine explizitere Vorbereitung 
auf die Generation Z nach. Allerdings 
zeigte die Studie, dass bei einer Vor-
bereitung der Unternehmen auf die 
spezifische Generation ein Fachkräf-
temangel in dieser Altersklasse signi-
fikant kleiner war (Rabe, 2020). Offen 
bleibt daher, welche Verfahren Unter-
nehmen zukünftig nutzen wollen, um 
den Fachkräftebedarf decken zu kön-
nen. 
Doch unabhängig davon, welche Rele-
vanz dem Generationenmanagement 
in den verschiedenen Unternehmen 
zugesprochen wird, steht fest, dass 
unterschiedliche Altersklassen ziel-
gruppenspezifisch angesprochen wer-
den müssen. Hier sind die Unterneh-

men im Emsland stärker gefordert, 
ihre alten Denkmuster zu hinterfra-
gen, um für junge Menschen attrakti-
ver zu wirken (ebd.). Unternehmen soll-
ten eine Attraktivität aufbauen und „mit 
positiven Nachrichten glänzen und dabei 
gleichzeitig wichtige Werte transportie-
ren und eine gute Reputation vorweisen“ 
(Hartmann, 2015, S.65). Der Markt ist ge-
wachsen und dynamischer denn je. Daher 
ist es so wichtig wie noch nie, sich von 
den Wettbewerbern durch ein entspre-
chendes Employer Branding zu differen-
zieren (Vitelar, 2019). Die Unternehmen 
im Emsland sind angehalten, sich stärker 
mit den Begriffen „Generation“ und „Ge-
nerationenmanagement“ auseinander zu 
setzen, um bisherige Defizite ausbessern 
zu können.  
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