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VERANDERUNGEN IN DER PERSONAL- UND ORGANISATIONSENTWICKLUNG

Sozialisierung trifft auf
Organisation

Welche Strategie hilft gegen den Personalmangel?
Patentrezepte existieren nicht. Doch wandeln sich
die Wertvorstellungen der Beschdaftigten und ihre
Anforderungen an die Arbeit, mUssen sich insbe-
sondere Arbeitsorganisation, Recruiting und Mitar-
beiterfihrung verandern sowie attraktiver werden.

Von Gerald Pfretzschner

o sind die ganzen Menschen hin?",
mochte man fragen. Das war
doch frither nicht so. Personal-
mangel an jeder Ecke. Das ist die
weitlaufige Wahrnehmung und
haufig auch die bittere Realitat
in vielen Wohnungsunternehmen. Offe-
ne Stellen konnen nicht besetzt werden.
Gleichzeitig steigt der Anteil der Wechsel-
willigen. Warum ist das so und was kénnen
Unternehmen tun, um fiir Arbeitssuchende
und Mitarbeitende gleichermafien attraktiv
zu sein? Und wie steht unsere Branche, die
Wohnungswirtschaft, in diesem Wettbe-
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werb um gute Fach- und Fithrungskréfte Gerald
da? Pfretzschner
Wohnungsunternehmen sind keine Geschdaftsfuhrer

Start-ups — zugegeben — und auch keine
Grofikonzerne. Aber gerade in der jetzi-
gen Debatte iiber Wohnungsmangel und
bezahlbaren Wohnraum ist es doch ein
schlagendes Argument, Mitarbeitenden sagen zu
konnen, dass man an der Bewiltigung genau die-
ser gesellschaftlichen Herausforderung mitarbeiten
kann. Sinnstiftender geht es doch kaum. Dariiber
hinaus sind die moglichen Wirkungsbereiche aufier-
ordentlich vielfaltig. Wohnungsunternehmen kénnen
wirtschaftliche, technische und soziale Aufgaben-
gebiete anbieten. Und es gibt gute Weiterbildungs-
und Entwicklungsméglichkeiten auch fiir diejenigen,
die eine klassische Berufsausbildung dem Studium
vorziehen. Wer regional verwurzelt oder gebunden
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ist, findet hier einen sicheren, fair bezahlten und ab-
wechslungsreichen Arbeitsplatz. Von aufden betrach-
tet hort sich das gut an und ist attraktiv. Wenn man
aber hinter die Kulissen schaut, besteht bei vielen
Wohnungsunternehmen Handlungsbedarf.

Wertvorstellungen und Arbeitswelten

Um diese These besser einordnen zu konnen, hilft
ein Blick auf die heute an der Arbeitswelt beteiligten
Generationen und auf deren Sozialisierung im per-
sonlichen und beruflichen Umfeld und in der jeweils
vorherrschenden Arbeitsmarktsituation. Die spaten
Babyboomer und die Generation X (geboren in den
1960er und 1970er Jahren) sind heute die Gruppe der
Mittvierziger bis Mittsechziger und haufig gepréagt
durch die Wertevorstellungen der Nachkriegsge-
nerationen. Autoritdre Erziehung, Fleif}, Arbeit vor
Familie, Konkurrenzdenken, ausgepréagtes Hierar-
chieverstandnis, Leistungsorientierung und Einsatz-
bereitschaft, um nur einige Merkmale zu nennen.
Als sie in den spaten 1970er bis 1990er Jahren in den
Arbeitsmarkt eintraten, trafen sie auf betriebliche
Organisationsstrukturen und Wertevorstellungen,
die sowohl ihrer personlichen Sozialisierung ent-
sprachen als auch einem Erfolgsmodell fiir Wirt-
schaftskraft und Wohlstand. Kein Grund also, diese
in Frage zu stellen, zumal Privat- und Berufsleben
strikt getrennt wurden.

Gleichzeitig versuchte sich die Generation X im
privaten Umfeld von den Wertevorstellungen ih-
rer Elterngeneration abzugrenzen. Durch Musik und
Kleidung, aber auch durch Streben nach Unabhén-
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gigkeit, Individualismus und hoher Lebensqualitat.
Seit Mitte der 1970er Jahre werden zunehmend Er-
ziehungsmodelle verfolgt, die darauf ausgerichtet
sind, den Kindern moglichst viel Freiraum fiir deren
freie Entwicklung und Mitbestimmung einzurdumen.
Dazu gehéren eigene Meinungen, Vorstellungen und
Entscheidungen.

Die Menschen der Generation Y — die Millennials,
Kinder der Babyboomer — sind die ersten ,Digital Na-
tives“. Als Generation sind sie gepragt vom Umgang
und den Méglichkeiten neuer Technologien, einer
guten Ausbildung, aber auch durch viele Unsicherhei-
ten. Charakteristisch ist ein ausgepragter Drang nach
Freiheit und Selbstbestimmung sowie Vereinbarkeit
von Privatleben, Familie und Beruf. Als sie in den
Nullerjahren in die Arbeitswelt eintraten, herrschte
eine hohe Arbeitslosigkeit und ein Arbeitgebermarkt.

Die Forderungen nach Work-Life-Balance, mehr
Selbstbestimmung und Mitsprache, flexibleren Ar-
beitszeiten et cetera wurden mit der Zeit immer
lauter. Aufgrund der Arbeitsmarktsituation sahen
jedoch viele Unternehmen keine Notwendigkeit, Or-
ganisationsmodelle entsprechend anzupassen. Die
Folge: Die Generation Y assimilierte sich. Anstatt
Fithrungspositionen anzustreben (in denen nichts
verdndert werden kann!), wurden Fachlaufbahnen
und projektbezogene Karrieren bevorzugt.

Next Generation, next level request

Und nun betritt seit ein paar Jahren die Generati-
on Z die Arbeitswelt — erzogen und sozialisiert von
der Generation X und gleichzeitig von den sozialen
Netzwerken, die fester Begleiter des Alltags sind.
Vereinfacht gesagt, iibernehmen Influencer oft die
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Rolle der Vorbilder, ihr Belohnungssystem besteht aus
,Likes®. Sie haben &hnliche Forderungen an die Ar-
beitswelt wie die Generation Y, sind sicherheitsorien-
tiert, wiinschen sich Transparenz und brauchen klare
Ziele, Regeln und regelmifliges Feedback. Der grofie
Unterschied ist: Sie treffen mit ihren Anspriichen und
Vorstellungen auf einen Arbeitnehmermarkt, in dem
sie weitgehend selbst bestimmen kénnen, fiir wen sie
arbeiten und welche Rahmenbedingungen sie dort
vorfinden wollen.

Zusammengefasst beobachten wir im betriebli-
chen Umfeld seit den Nullerjahren eine zunehmende
Divergenz zwischen personlicher Sozialisierung mit
den entsprechenden Wertevorstellungen und den
klassischen Organisationsformen. Diese Divergen-
zen werden mit dem Wandel des Arbeitsmarktes
vom Arbeitgeber- zum Arbeitnehmermarkt Mitte
der 2010er Jahre und dem gleichzeitigen Eintritt der
Generation Z in diesen Arbeitnehmermarkt immer
deutlicher sichtbar. Hinzu kommt, dass im vergan-
genen Jahr das Verhiltnis zwischen jlingeren und
alteren Erwerbstatigen den Wendepunkt erreicht
hat. Die Generationen Y sowie Z — und bald auch die
Generation Alpha — stellen ab jetzt die Mehrzahl der
Beschiftigten.

Sind diese Entwicklungen reversibel? Eher nicht,
denn die Entwicklung der persénlichen Sozialisie-
rung hat mindestens 20 Jahre Vorsprung, bevor sie
im Arbeitsmarkt spiirbar wird. Das ist nicht mehr
umkehrbar. Und es ist vorhersehbar, dass sich die
demografische Entwicklung der Gesamtbevolkerung
auch auf die Erwerbsbevolkerung auswirken und
damit der Arbeitnehmermarkt erst einmal bestehen
bleiben wird. >

Entwicklung erwerbstatige Generationen ab 1995

(schematische Darstellung)
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Rahmenbedingungen und
Organisationsstrukturen

Wenn also offensichtlich ist, dass organisatorische
Rahmenbedingungen eines Unternehmens ganz we-
sentlich fir die Attraktivitat des Arbeitsplatzes sind,
und gleichzeitig bekannt ist, dass sich eine grofie
Anzahl der Beschiftigten mit ihren Werten, Vorstel-
lungen und Anforderungen in vorherrschenden Or-
ganisationsstrukturen unzureichend beriicksichtigt
fiihlen, dann sollte gehandelt werden. Sonst ist man
nicht attraktiv, weder fiir Bewerber noch fiir Mitar-
beitende.

Man muss ran, an die Grundfesten der Organi-
sation, denn viele dieser Werte und Anforderungen
lassen sich nur durch weniger Hierarchie, ein ande-
res Fithrungsverstandnis, transparente Strukturen,
flexible Rollenkonzepte, nachvollziehbare Entschei-
dungswege, gute Arbeitsort- und Arbeitszeitmodel-
le und viele weitere Bausteine einer zeitgeméifien
Organisation realisieren. Das fiihrt zu einer hoheren
Attraktivitdt bei Bewerbern und Mitarbeitenden und
kann gleichzeitig auch dazu beitragen, eine héhe-
re Veranderungsfihigkeit und Widerstandskraft zu
entwickeln.

Bei tiefgreifenden organisatorischen Verdnde-
rungen — und darum geht es — darf kein Zweifel be-
stehen, dass diese von oberster Stelle gewollt, unter-

DW 12/2023

stiitzt und getragen werden. Dort miissen sie auch
initiiert werden. Und zwar genau von denen, die vor
vielen Jahren ein hierarchisches System in Frage ge-
stellt haben — namlich bei der Erziehung und Sozia-
lisierung ihrer Kinder —, und mit dem Bewusstsein,
dass Veranderung Zeit und Beharrlichkeit braucht.

Expedition mit vielen Etappen

Diese Veranderung sollte deshalb nicht als Projekt
begriffen werden. Vielmehr ist sie der Aufbruch zu
einer gemeinsamen Reise, eine Art Expedition mit
vielen kleinen Etappen, aber auch mit vielen Un-
gewissheiten und Stolpersteinen. Was braucht es
dafiir? Natiirlich benétigen Expeditionen und Reisen
eine gute Planung und Ausriistung. Entscheidend ist
jedoch das feste Ziel — hier: Die Organisation des Un-
ternehmens mit all seinen Bausteinen so zu gestalten,
dass alle beteiligten Generationen sich am Ende der
Reise in groflen Teilen damit identifizieren kénnen.
Andere Branchen sind hierbei zwar weiter, aber
auch zahlreiche Wohnungsunternehmen haben sich
schon auf den Weg gemacht. Es gibt gute Beispiele
und belastbare Erfahrungen, was funktioniert und
was nicht. Es gibt bewahrte Methoden, Vorgehens-
weisen und Werkzeuge, die man anwenden kann. Es
ist kein Neuland, man kann handeln. Es ist Zeit fiir
Veranderung. —_
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