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Geleitwort
Genussorientierung, Work-Life-Balance, ein neues Umweltbewusstsein – heuti-
ge Berufseinsteiger und Nachwuchstalente nehmen ihr Leben auf  ganz andere 
Art in die Hand als sämtliche Vorgängergenerationen. Die Generation  Y mit 
ihren speziellen Wertvorstellungen aber auch Kompetenzen irritiert viele Vorge-
setzte und Personalverantwortliche und stellt diese vor neue Herausforderungen. 
Dieser Generationenwandel findet statt in einer Zeit, die von hoher Dynamik 
gekennzeichnet ist. Digitalisierung und Globalisierung fordern neue Kenntnis-
se und Fähigkeiten von Mitarbeitern, damit Unternehmen weiterhin erfolgreich 
agieren können.

Dieses Spannungsfeld untersucht Frau Stahl, indem sie zunächst den zukünftigen 
Stellenwert von überfachlichen Kompetenzen vorstellt und diesen dann abgleicht 
mit den Eigenschaften und Präferenzen der Generation Y. Der auf  diese Weise 
vorgenommene Soll-Ist-Abgleich enthüllt Diskrepanzen und zeigt damit wichti-
ge Handlungsfelder für die Personalentwicklung auf. Sehr praxisnah liefert das 
Buch dann Anhaltspunkte zur Motivation, Entwicklung und Bindung von jungen 
Nachwuchskräften. Damit liefert dieses Werk einen praktischen Mehrwert für 
Unternehmen, die sich in erfolgskritischen Dimensionen gut aufstellen wollen.

Die Methodik ist sehr fundiert und vielseitig. Frau Stahl hat sich sowohl qualitativ 
auch als quantitativ mit der Thematik auseinandergesetzt und vielfältige Meinun-
gen von Personalverantwortlichen einfließen lassen. Ihre Forschungsergebnisse 
sind ein verlässliches wissenschaftliches Fundament für die vorgestellten Maß-
nahmen und Werkzeuge. 

Dieses Buch richtet sich primär an Führungskräfte und Personalentwickler, die 
in Anbetracht des Wandels auf  den Märkten Nachwuchskräfte bestmöglich ver-
stehen und befähigen wollen. Es ist ein Buch für Praktiker, die Wert auf  eine gut 
begründete Auswahl von Werkzeugen legen.

Mit der hervorragenden Literaturnutzung und dem Gehalt ihrer Aussagen dient 
das Werk von Frau Stahl zudem als Inspiration für weitere Forschungsarbeiten im 
Themenbereich Personalentwicklung im Hinblick auf  die Generation Y. Der ver-
sierte Methodeneinsatz und die akribische Aufarbeitung bisheriger Forschung im 
Themenbereich haben Vorbildcharakter für andere Nachwuchswissenschaftler. 

Siegen, Mai 2017
 

Prof. Dr. Julia Naskrent
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1	 Einleitung

1.1	 Praktische Problemstellung

Seit Beginn des 21. Jahrhunderts befindet sich die Arbeitswelt in einem perma-
nenten Wandel.1 Neue Techniken entwickeln sich rasant,2 Dienstleistungstätig-
keiten wachsen an und die Berufswelt wird durch Informations- und Wissensar-
beit bestimmt.3 Die Geschwindigkeit, in der Innovationen bereitgestellt werden, 
steigt, während die Lebensdauer von Produktzyklen und die Halbwertszeit von 
Wissen4 in vielen Bereichen sinkt.5 Globalisierung und Marktveränderungen 
verursachen Komplexität und erfordern organisationale Veränderungen sowie 
Flexibilität, um angemessen auf  den Wandel reagieren zu können.6 

Die demografischen und technologischen Entwicklungen, die von außen wirken 
und die Veränderungen weiter vorantreiben, werden als eine zentrale Bestim-
mungsgröße betrachtet.7 Dabei wird von wissenschaftlicher Seite kritisiert, dass 
der Arbeitsmarkt nicht zeitgemäß reagiert und ein Modell von gestern vertritt, 
in dem das lebenslange Arbeiten in einem Unternehmen zugrunde gelegt wird.8 
Diese Denkweise stammt aus den Zeiten von Massenarbeitslosigkeit, in denen 
Unternehmen nahezu unbegrenzt auf  Arbeitskräfte zurückgreifen konnten. 
Dieses Machtverhältnis befindet sich in einer Kehrtwende.9 In Zukunft wird 
es weniger Fachkräfte geben und auch die Zahl derer, die über die notwendi-
gen Voraussetzungen verfügen, die im Arbeitsleben erforderlich werden, sinkt.10 
Dies erfordert zukünftig das Vorhandensein ausgeprägter Anpassungsfähigkei-
ten seitens der Unternehmen.11

1	 Vgl. Hoffmann/Casnocha/Yeh (2014) S. 43.
2	 Vgl. Schaper (2004) S. 197 ff.
3	 Vgl. Schermuly et al. (2012) S. 112.
4	 Vgl. Schaper (2004) S. 197 ff.; Bartscher/Stöckel (2011) S. 25 f. Wissen veraltet in der heutigen 

Wirtschaft schnell, d. h., die sog. Halbwertszeit sinkt permanent. Halbwertszeit beschreibt die 
Zeit, in der das Wissen nur noch die Hälfte wert ist. Hochschulwissen und berufliches Fach-
wissen ist nach fünf  bis max. zehn Jahren noch aktuell, technologisches Wissen ist bereits nach 
zwei bis drei Jahren veraltet und IT-Wissen nach ein bis zwei Jahren.

5	 Vgl. Hochholdinger/Rowold/Schaper (2008) S. 13 ff.
6	 Vgl. Schaper (2004) S. 197 ff.
7	 Vgl. Hörnschemeyer/Jánszky (2014) S. 2.
8	 Vgl. Hoffmann/Casnocha/Yeh (2014) S. 43.
9	 Vgl. Hörnschemeyer/Jánszky (2014) S. 9.
10	 Vgl. Jasper/Horn (2009) S. 6.
11	 Vgl. Hörnschemeyer/Jánszky (2014) S. 9.
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Der zweite Einfluss nehmende Faktor mit prognostizierten Auswirkungen bein-
haltet die Annahme, dass die Arbeitswelt in den kommenden Jahren von einem 
Generationswechsel dominiert wird.12 Die älteren Generationen13 erreichen das 
gesetzliche Rentenalter und werden den Arbeitsmarkt millionenfach verlassen. 
Die nachrückende Generation14 kann die Lücke nur bruchstückhaft füllen und 
wird den Arbeitsmarkt mit eigenen Ansprüchen prägen.15 Dieses Szenario im-
pliziert, dass generationsspezifische Bedürfnisse mehr Raum finden und Ein-
fluss auf  den Arbeitsmarkt nehmen werden. Wenn Unternehmen bei der Re-
krutierung und Bindung von Nachwuchskräften erfolgreich sein wollen, sollten 
diese Bedürfnisse Berücksichtigung finden. Dies wird ein erhebliches Umden-
ken der Unternehmen voraussetzen.16 Die Entwicklung von Strategien wird zu 
einem entscheidenden Faktor, der die zentralen Herausforderungen beinhaltet, 
die richtigen Mitarbeiter zu finden, zu motivieren und längerfristig zu binden.17 

Aus dem Dargestellten ergibt sich, dass der Wandel zu veränderten Anforderun-
gen führt und zukünftig nach vielfältigen Kompetenzen verlangt.18 Fähigkeiten, 
die ermöglichen, sich rasch auf  Veränderungen einzustellen sowie Probleme 
sicher und adäquat zu lösen, werden unerlässlich.19 Die Unternehmen werden 
Mitarbeiter benötigen, die Interesse, Engagement und Begeisterungsfähigkeit 
mitbringen.20 Der Kompetenzaufbau im Unternehmen muss sich daran orien-
tieren und zukünftig neu ausrichten. 21 Eine entsprechende Ausrichtung gelingt 
nur, wenn sich die Organisationen mit möglichen zukünftigen Entwicklungen 
beschäftigen. Dabei spielt die Auseinandersetzung mit der Frage, welche Kom-
petenzen von Bedeutung sein werden, eine herausragende Rolle.22 Doch hier 
klafft eine Lücke. Vielen Organisationen mangelt es nicht nur am Wissen, wel-

12	 Vgl. Schlüter (2013) S. 7.
13	 Dies umschließt die Generation der sog. Babyboomer und der Generation X. Bei den Baby-

boomern handelt es sich um die ab 1946 geborenen und bei der Generation X um die ab 1965 
geborenen Menschen. Beide Generationen werden im Kapitel 2.2.2 näher erläutert.

14	 Dies umfasst die sog. Generation Y. Dabei handelt s sich um die ab 1980 geborenen Menschen. 
Die Generation Y wird in Kapitel 2.2.3 eingehend dargestellt.

15	 Vgl. Hörnschemeyer/Jánszky (2014) S. 12.
16	 Vgl. Wilbs (2009) S. 26 ff.
17	 Vgl. Rowold/Kauffeld (2007) S. 12 ff.; Hörnschemeyer/Jánszky (2014) S. 2.
18	 Vgl. Schaeper/Briedis (2004) S. 2; Jasper/Horn (2009) S. 6.
19	 Vgl. Baethge/Schiersmann (1998) S. 15 ff.
20	 Vgl. Bakker/Demerouti (2007) S. 309 ff.; Bakker/Demerouti (2008) S. 209 ff.; Bakker/Schau-

feli (2008) S. 147 ff.
21	 Vgl. Wagner/Wittman/Ries (2012) S. 32 ff.
22	 Vgl. Staudt/Kriegesmann (2002) S. 15 ff.
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che Kompetenzen zur Wettbewerbsfähigkeit benötigt werden,23 sondern auch 
an der Fähigkeit, relevante Kompetenzen zu identifizieren und zu mobilisieren.24 
Eine ungenaue Kompetenzzusammensetzung im Unternehmen stellt allerdings 
eine nicht kalkulierbare Gefahr dar. Fehlen wichtige Kompetenzen, bedeutet 
dies sogar einen massiven Verlust an Wettbewerbsfähigkeit. So waren beispiels-
weise der verspätete Erwerb von erforderlichen Kompetenzen im Bereich der 
Elektronik sowie die mangelnde Integration dieser verantwortlich für den Nie-
dergang renommierter deutscher Werkzeugmaschinenhersteller.25

1.2	 Wissenschaftliche Relevanz

Angesichts der vorherigen Ausführungen überrascht es kaum, dass die Studie 
„Creating people advantage“ die Vorbereitung auf  die Veränderungen und das 
Schaffen der Voraussetzungen für die Veränderungen 26 als zentrale Herausfor-
derungen der Zukunft für die Unternehmen betrachtet.27 Dabei sollte die junge 
Generation in den strategischen Überlegungen der Unternehmen Beachtung 
finden. Sie werden Einfluss auf  die Arbeitswelt nehmen und diese nachhaltig 
verändern.28 Als Gründe werden spezifische Ansprüche, die sich durch die indi-
viduelle Prägung der nachrückenden Generation herausbilden, angeführt. Diese 
spiegeln sich wiederum in besonderen Ansprüchen an Arbeit wider.29 In der 
Literatur wird prognostiziert, dass sich die Einflussnahme der jungen Generati-
on langfristig in messbaren Leistungen und auf  die Wertschöpfung der Unter-
nehmen auswirken wird.30 Dennoch findet die Kompetenzermittlung der nach-
wachsenden Generation in wissenschaftlichen Studien bisher wenig Beachtung. 
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