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1. Problemstellung und Zielsetzung 

Die Generationenvielfalt und der zu erwartende Fachkräftemangel infolge des demografi-

schen Wandels stellen nicht nur das Management von Unternehmen vor eine neue Heraus-

forderung, sondern auch das Personalmanagement, mithin den Akquisitionsprozess. Um zu-

künftige Bewerber zielgerichtet anzusprechen, müssen die Erwartungen der anvisierten Ziel-

gruppen bekannt sein. Sodann kann ein Bewerberpool generiert werden, der durch valide 

Auswahlverfahren zu einer effektiven Stellenbesetzung führt. Im Umkehrschluss sei folgende 

These aufgestellt: Werden bei der Personalakquisition die verschiedenen Generationen be-

wusst unterschieden, berücksichtigt und adäquat angesprochen, können Arbeitsplätze er-

folgreich besetzt werden.  

Das Ziel der vorliegenden Studienanalyse ist daher die Darstellung und Differenzierung der 

beruflichen Erwartungen der vier Generationen Babyboomer, X, Y und Z, um unter Berück-

sichtigung derselben im Akquisitionsprozess ein erfolgreiches Recruiting sowohl von jungen 

Nachwuchskräften wie auch von erfahrenen Altersgruppen zu ermöglichen. Eine optimale 

Stellenbesetzung bildet letztlich den Grundstein für eine langfristige Personalbindung. 

2. Untersuchungsmodell 

Um die zielkohärente Ansprache potenzieller Mitarbeiter zu ermöglichen, ist eine Aufteilung 

der Zielgruppen nach Generationen zweckmäßig.1 Auf dem Arbeitsmarkt treffen derzeit vier 

Generationen verschiedener Altersstufen aufeinander: Babyboomer, X, Y und Z. Während 

die ersteren – Babyboomer, X und Y – bereits im Berufsleben etabliert sind, befindet sich die 

jüngste Kohorte Z noch in ihrer schulischen oder beruflichen Ausbildung und wird erst in ab-

sehbarer Zeit am Arbeitsmarkt partizipieren. Sie werden als Digital Natives bezeichnet, da 

Kinder und Jugendliche, die nach dem Jahr 1995 geboren wurden, mit einer Vielzahl an 

elektronischen Medien und neuen Kommunikationsmöglichkeiten aufwachsen.2  

So unterschiedlich sich die technologischen, sozioökonomischen und -kulturellen Entwick-

lungen, mit denen die Generationen aufgewachsen sind, darstellen, so heterogen sind auch 

deren berufliche Vorstellungen und Erwartungen. Diese gilt es, spezifisch zu betrachten und 

in jeder Phase des Akquisitionsprozesses zu berücksichtigen. Die Analyse der generationen-

spezifischen Erwartungen erfolgt unter Anwendung des in Abbildung 1 vorgestellten Unter-

suchungsmodells. 

 

                                                      
1 vgl. Kirchgeorg, Manfred/Müller, Jenny, Personalmarketing als Schlüssel zur Gewinnung, Bindung und Wie-

dergewinnung von Mitarbeitern, in: Stock-Homburg, Ruth (Hrsg.), Handbuch Strategisches Personalmanage-

ment, Wiesbaden (Springer Gabler) 2. Aufl. 2013, 79. 
2 vgl. Klaffke, Martin, Millennials und Generation Z – Charakteristika der nachrückenden Arbeitnehmer-

Generationen, in: Klaffke, Martin (Hrsg.), Generationen-Management. Konzepte, Instrumente, Good-Practice-

Ansätze, Wiesbaden (Springer Gabler) 2014, 69-70. 
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Abbildung 1: Untersuchungsmodell mit Hypothesen 
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Das generationenspezifische Phasenmodell veranschaulicht die Vorgehensweise der Unter-

suchung: Während die rechte Seite des Modells den Prozess der Personalakquisition auf-

zeigt, sind linksseitig die Erwartungen der Generationen gelistet, die sich aus den jeweiligen 

Schritten des Akquisitionsprozesses ableiten lassen. Die unterschiedlichen Ausprägungen 

dieser Erwartungen – etwa Homeoffice, Work-Life-Balance und Social Media – zeichnen ein 

differenzierteres Bild von den Anforderungen potenzieller Arbeitnehmer. Prinzipiell stellt das 

Modell die aus der einschlägigen Literatur abgeleiteten und in der Arbeit – anhand tiefge-

hend analysierter themenspezifischer Studien – be- und widerlegten Hypothesen zu den be-

ruflichen Anforderungen in schematischer Form dar. So lässt das Modell eine detaillierte Be-

trachtung ebenjener Ansprüche zu. 

3. Ergebnisse der Untersuchung 

Wie mehrere Studien zeigen, bevorzugen insbesondere Millennials einen flexiblen Arbeits-

platz. Eine Analyse von PricewaterhouseCoopers (PWC) führt an, dass die Anpassungsfähig-

keit des Arbeitsumfeldes für diese Kohorte von hohem Wert ist.3 Dementsprechend schenkt 

die Generation Y dem Aspekt Homeoffice die größte Beachtung. 

Die Hypothese hinsichtlich der Mobilitätsanforderungen konnte bestätigt werden. Bezüglich 

der Mobilitätsbereitschaft der jüngeren Altersgruppen Y und Z liegen jedoch keine pauscha-

lisierbaren Ergebnisse vor: Jener Aspekt wird weder favorisiert noch abgelehnt. Ferner be-

zieht sich das Institut für Mobilitätsforschung (ifmo) in ihrer Untersuchung „Mobilität 2025“ 

auf eine Statistik des Deutschen Instituts für Wirtschaftsforschung, die zu folgender Erkennt-

nis kommt: Ab dem 40. Lebensjahr nimmt die Mobilität zu Berufszwecken ab.4 Somit werden 

Mobilitätsanforderungen am ehesten von Babyboomern zurückgewiesen. 

Ein gutes Arbeitsklima ist vor allem für die Arbeitgeberwahl der Kohorten Y und Z entschei-

dend. Zu diesem Ergebnis gelangen gleich mehrere Studien, die Teilnehmer im Alter von 18 

bis 34 Jahren befragt haben. Sowohl die Unternehmensberatung Consulting cum laude 

(CCL)5 wie auch die „Enactus-Studie 2014“6 zeigen, dass die beiden jüngsten Altersgruppen 

                                                      
3 vgl. PricewaterhouseCoopers (PwC), PwC’s NextGen: A global generational study. Evolving talent strategy to 

match the new workforce reality, in: http://www.pwc.com/gx/en/hr-management-

services/publications/nextgen-study.jhtml, 2013, abgerufen am: 15.04.2015, 12. 
4 vgl. Institut für Mobilitätsforschung (ifmo), Mobilität 2025. Der Einfluss von Einkommen, Mobilitätskosten und 

Demografie, in: 

http://www.ifmo.de/tl_files/publications_content/2008/ifmo_2008_Schlussbericht_Mobilitaet_und_Einkomm

en_2025_de.pdf, 2008, abgerufen am: 29.04.2015, 38. 
5 vgl. Consulting cum laude GmbH, Generation Y – Für Pauschalurteile viel zu bunt, in: 

http://www.consultingcumlaude.com/files/imgs/02_services/CCL_GenY_Studie_Zusammenfassung.pdf, 2014, 

abgerufen am: 18.04.2015, 20. 
6 vgl. Enactus e. V./ HHL Leipzig Graduate School of Management, Enactus-Studie 2014. Das Arbeitgeberwahl-

verhalten der Generation Y, in: http://www.upj.de/fileadmin/user_upload/MAIN-

dateien/Infopool/Forschung/enactus_gy-summary_2014.pdf, 2014, abgerufen am: 18.04.2015, 6. 
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eine gute Arbeitsatmosphäre auf Platz 1 der Anforderungen an einen Top-Arbeitgeber wäh-

len. 

Entgegen der aufgestellten Hypothesen zur Work-Life-Balance und zur Sicherheit des Ar-

beitsplatzes sind selbige für alle Generationen von großer Bedeutung. Dies belegen mehrere 

internationale Untersuchungen wie etwa die Studie „Generational Differences in Work Valu-

es: Leisure and Extrinsic Values Increasing, Social and Intrinsic Values Decreasing“. Sie zeigt 

die zunehmende Wertschätzung des Faktors Freizeit für die Kohorte Babyboomer, insbeson-

dere aber für deren Nachfolgegenerationen.7 Die Arbeitsplatzsicherheit wurde von jüngeren 

Teilnehmern der Ernst & Young (EY)-Studentenstudie 2014 auf den ersten Platz gelistet,8 

während eine Analyse von Towers Watson die Relevanz jenes Aspektes für ältere Generatio-

nen unterstreicht.9 

Die Hypothese zur Weiterbildung konnte verifiziert werden. Folglich ist die berufliche Fort-

bildung insbesondere für jüngere Altersgruppen wichtig, wie unter anderem eine Studie von 

Millennial Branding und Randstad US zeigt. Diesen Unternehmen zufolge sind Weiterbil-

dungsmöglichkeiten für die Generation Y fast genauso zentral wie für die jüngste Kohorte 

Z.10 

So ähnlich sich die beiden Altersgruppen im Aspekt der Weiterbildung sind, so unterschied-

lich sind ihre Karriereansichten. Während einige Studien den Wunsch von Millennials nach 

beruflichem Aufstieg belegen,11 betont der „BRAVO-Trendmonitor“ die ablehnende Haltung 

der Kohorte Z gegenüber Führungspositionen (Platz 7).12 

Im Hinblick auf die Informationskanäle konnte die in der Arbeit aufgestellte Hypothese veri-

fiziert werden: Soziale Netzwerke sowie die Webseite eines Arbeitgebers werden insbeson-

dere von den jüngeren Generationen Y und Z zur Stellensuche genutzt. Wie die internationa-

le Studie der Adecco Group in Kooperation mit der DHBW Mannheim zeigt, sind es zudem 

                                                      
7 vgl. Twenge, Jean M./Campbell, Stacy M./Hoffman, Brian J./Lance, Charles E., Generational Differences in 

Work Values: Leisure and Extrinsic Values Increasing, Social and Intrinsic Values Decreasing, in: Journal of Man-

agement 36 (2010), 1131-1132. 
8 vgl. Ernst & Young, EY Studentenstudie 2014. Deutsche Studenten: Werte, Ziele, Perspektiven, in: 

http://www.ey.com/Publication/vwLUAssets/EY_-_Acht_von_zehn_Studenten_sind_zufrieden/$FILE/EY-

studentenstudie-2014-werte-ziele-perspektiven-pr%C3%A4sentation.pdf, 2014, abgerufen am: 19.04.2015, 24. 
9 vgl. Towers Watson, Erfolgreich mit einem effektiven Employment Deal. Global Workforce Study 2014 und 

Global Talent Management & Rewards Study 2014, Deutschland, 9. 
10 vgl. Millennial Branding/Randstad US, Gen Y and Gen Z Global Workplace Expectations Study, in: 

http://millennialbranding.com/2014/geny-genz-global-workplace-expectations-study/, 02.09.2014, abgerufen 

am: 15.04.2015. 
11 vgl. u.a. PricewaterhouseCoopers (PwC), Millennials at work. Reshaping the workplace, in: 

https://www.pwc.com/en_M1/m1/services/consulting/documents/millennials-at-work.pdf, 2011, abgerufen 

am: 15.04.2015, 10. 
12 vgl. BRAVO/Bauer Media Group, BRAVO Trendmonitor. Wie ticken die Jugendlichen heute?, in: 

http://www.baueradvertising.de/jugend-bravo-detrendbarometer/, 2014, abgerufen am: 18.04.2015, 12. 
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Anhänger der Kohorte X, die auf Social Media-Plattformen nach ihrem Traumberuf suchen.13 

Dass dabei auch die Homepage eines Unternehmens eine maßgebliche Rolle spielt, stellt Ju-

lia Ruthus in ihrer Studie „Employer of Choice der Generation Y“ unter Beweis.14  

Schließt der Bewerbungsprozess mit einem Auswahlverfahren in Form eines persönlichen In-

terviews ab, sind vor allem die etablierten Generationen Babyboomer, X und Y von dem Ar-

beitgeber angetan. Dies bestätigt eine Untersuchung des Instituts für Demoskopie Allensbach 

(IfD), die die Gesprächskultur von Personen ab 14 Jahren analysiert. Demzufolge sind per-

sönliche Gespräche für die drei Kohorten Babyboomer, X und Y wichtiger als für ihre Nach-

folger, wie in Abbildung 2 skizziert: 

 

Abbildung 2: Bedeutung der persönlichen Kommunikation für die jeweilige Altersgruppe15 

 

Zu konstatieren bleibt: Zur erfolgreichen Akquisition der erfahrenen Kohorten Babyboomer, 

X und Y sind vor allem das Homeoffice, eine angemessene Work-Life-Balance und die Sicher-

heit des Arbeitsplatzes von hoher Relevanz. Durch ein persönliches Interview im Rahmen des 

Auswahlverfahrens kann ein Unternehmen letztlich das Interesse der Bewerber für sich ge-

winnen. 

                                                      
13 vgl. Adecco Group, SocialRecruiting. A Global Study. Job Search, Digital Reputation and HR Practices in the so-

cial media age. Global Report, in: http://www.adecco.com/en-US/Industry-Insights/Documents/social-

recruiting/adecco-global-social-recruiting-survey-global-report.pdf, 2014, abgerufen am: 22.04.2015, 10. 
14 vgl. Ruthus, Julia, Employer of Choice der Generation Y. Herausforderungen und Erfolgsfaktoren zur Steige-

rung der Arbeitgeberattraktivität, Wiesbaden (Springer Gabler) 2013, 83. 
15 in Anlehnung an: Institut für Demoskopie Allensbach (IfD), Gesprächskultur 2.0: Wie die digitale Welt unser 

Kommunikationsverhalten verändert, in: 

http://www.axelspringer.de/downloads/21/315952/Bericht_zweinull_FINAL.pdf, 2010, abgerufen am: 

29.04.2015, 25. 
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Die jüngste Kohorte Z erachtet neben einer ausgewogenen Balance zwischen Privat- und Be-

rufsleben sowie der Sicherheit des Arbeitsplatzes auch das Arbeitsklima und die berufliche 

Weiterbildung als ausschlaggebend bei der Arbeitgeberwahl. 

Das breite Spektrum an Informations- und Kommunikationskanälen des digitalen Zeitalters 

wird vor allem von den Generationen X und Y genutzt. Sie sind es, die vorrangig auf Social 

Media-Plattformen, Online-Jobbörsen oder der Webseite eines potenziellen Arbeitgebers 

nach freien Stellen suchen. Doch die Digital Natives stehen ihnen in dieser Hinsicht in nichts 

nach: Auch die jüngste Kohorte bedient sich sozialer Netzwerke und der Homepage des Un-

ternehmens zur Jobsuche.  

Abbildung 3 fasst die Ergebnisse der in dieser Arbeit untersuchten Hypothesen zusammen 

und stellt diese im Überblick dar.  

Ergebnisse BB X Y Z 

Homeoffice (H1) 
+  

( ) 

+  

( ) 

+  

( ) 

o  

( ) 

Mobilität (H2) 
-  

( ) 

o  

( ) 

o  

( ) 

o  

( ) 

Gutes Arbeitsklima (H3) 
o  

( ) 

+  

( ) 

+  

( ) 

+  

( ) 

Work-Life-Balance (H4) 
+  

( ) 

+  

( ) 

+  

( ) 

+  

( ) 

Arbeitsplatzsicherheit (H5) 
+  

( ) 

+  

( ) 

+  

( ) 

+  

( ) 

Weiterbildung (H6) 
o  

( ) 

o  

( ) 

+  

( ) 

+  

( ) 

Karriere (H7) 
o  

( ) 

o  

( ) 

+  

( ) 

-  

( ) 
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Social Media (H8) 
o  

( ) 

+  

( ) 

+  

( ) 

+  

( ) 

Internet-Stellenbörsen (H9) 
o  

( ) 

+  

( ) 

+  

( ) 

o  

( ) 

Homepage der Unternehmen (H10) 
o  

( ) 

+  

( ) 

+  

( ) 

+  

( ) 

Persönliches Interview (H11) 
+  

( ) 

+  

( ) 

+  

( ) 

o  

( ) 

 

 

Tabelle 1: Studienergebnisse der Untersuchung der Personalakquisition im Spiegelbild der Generationen 

Babyboomer, X, Y und Z 

4. Implikationen 

Aus den gewonnenen Erkenntnissen lassen sich zahlreiche Implikationen für die Praxis ablei-

ten. So sind Arbeitgeber gut beraten, ihre Mobilitätsanforderungen zurückzustellen, wenn 

sie die Zielgruppe der Babyboomer erreichen möchten. Um überdies junge Nachwuchstalen-

te der Generationen Y und Z oder die erfahrene Kohorte X zu akquirieren, sollten die Mobili-

tätsanforderungen nicht „von oben“ auferlegt, sondern vielmehr Möglichkeiten zum Stand-

ortwechsel oder zu Auslandsaufenthalten wohlwollend angeboten werden, ohne diese als 

Pflicht vorauszusetzen. 

In Bezug auf die Work-Life-Balance tun Arbeitgeber gut daran, ihren Blickwinkel zu erwei-

tern. Neben den generationenspezifischen Erwartungen sind auch die Gesundheit eines je-

den einzelnen Mitarbeiters sowie dessen Familienstand zu berücksichtigen, um ihm eine 

bestmögliche Balance zwischen beruflichen und privaten Aktivitäten in Aussicht stellen zu 

können. 

Hinsichtlich der Informations- und Kommunikationskanäle wird sich die Erfolgsquote bei der 

Akquisition von Babyboomern über soziale Medien in Grenzen halten. Möchten Unterneh-

men diese Zielgruppe erreichen, sind zusätzliche Inserate über andere Medien (Print oder 

Rundfunk) empfehlenswert. Die Ansprache der nachfolgenden Generationen X, Y und Z kann 

+ wollen/nutzen Bewerber       o nicht favorisiert       - lehnen Bewerber ab 

       Hypothese verifiziert                    Hypothese falsifiziert 
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hingegen über Social Media-Plattformen, Online-Jobbörsen oder die Homepage des Arbeit-

gebers erfolgen. 

Optimieren Unternehmen ihren Recruitingprozess dahingehend, dass die technischen Vo-

raussetzungen für Bewerbungen über Tablets oder Smartphones gegeben sind, sind sie der 

Personalbeschaffung der Zukunft einen Schritt näher. Denn vor allem die jüngeren Kohorten 

Y und Z sind mit mobilen Endgeräten vertraut und gewinnen so den Eindruck, dass der Ar-

beitgeber dynamisch, modern ist und die nachfolgenden Generationen versteht, was das In-

teresse der Altersgruppen am Unternehmen verstärkt. 

Die Generationen lassen sich jedoch mitnichten nur durch ihre altersbedingte Zuordnung 

oder ihre generationenspezifischen, beruflichen Vorstellungen differenzieren. Wie aus diver-

sen Studien hervorgeht, sind die Generationen in sich heterogen. Dies bestätigt zum Beispiel 

die Sinus-Jugendstudie „Wie ticken Jugendliche? 2012“. Sie beleuchtet Einstellungen und 

Erwartungen der 14- bis 17-Jährigen und ordnet sie verschiedenen Lebenswelten zu. Das Er-

gebnis spiegelt sich in sieben Milieus wider, die die unterschiedlichen Einstellungen und An-

sichten der heranwachsenden Generation Z darstellen.16 

Dass sich nicht nur die Erwartungen der verschiedenen Generationen voneinander abgren-

zen, sondern darüber hinaus auch intragenerationelle Unterschiede impliziert werden kön-

nen, stellt moderne Personalabteilungen vor die Herausforderung, nicht nur mit den genera-

tionenspezifischen Vorstellungen der vier Altersgruppen vertraut zu sein, sondern ebenso 

die individuelle Lebensphase jedes Bewerbers zu berücksichtigen. Durch die Fokussierung 

auf inter- und intragenerationelle Anforderungen im Recruitingprozess kann es Arbeitgebern 

gelingen, erstrebenswerte Zielgruppen erfolgsorientiert anzusprechen und ein nachhaltiges 

Interesse an dem Unternehmen zu verbuchen. 

5. Fazit 

Das in der vorliegenden Arbeit entworfene Konzept soll Personalverantwortlichen als fun-

dierte Grundlage dienen, den Akquisitionsprozess qualitativ und nachhaltig zu gestalten. 

Denn der Akquisition neuer Mitarbeiter – gleich welcher Altersgruppe – muss eine besonde-

re Aufmerksamkeit geschenkt werden: Nur zufriedene, motivierte und informierte Bewerber 

sind von dem Arbeitgeber zu überzeugen und können letztlich als zukünftige Mitarbeiter ei-

nen effektiven Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten. Denn ebenjene Mitarbeiter sind die 

Schlüsselressource der Unternehmen und können eine noch nicht zu Ende geschriebene Er-

folgsgeschichte entscheidend prägen. 

                                                      
16 vgl. Calmbach, Marc et al., Wie ticken Jugendliche? 2012. Lebenswelten von Jugendlichen im Alter von 14 bis 

17 Jahren in Deutschland, Düsseldorf (Altenberg) 2012, 32. 
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Abbildung 3: Auswirkungen eines optimierten, generationenspezifischen Akquisitionsprozesses17 

  

  

                                                      
17 Eigene Darstellung 
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