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sprich eine ausgeprägte soziale Kompetenz, damit der Raum für eine gelungene Kom-
munikation und für ein produktives Miteinander entstehen kann. Patentrezepte fehlen, denn 
in Gruppen und Teams entwickeln sich die jeweils spezifischen Kommunikationsmuster un-
trennbar von den individuellen Persönlichkeiten, dem jeweiligen Beziehungsgeflecht und 
einer immer einzigartigen Systemgeschichte.

Genau aus diesem Grund unterscheiden sich Gruppen bereits prinzipiell von Organisationen. 
Während sich die Akteure in Organisationen meist problemlos an vorgegebene Strukturen,
hierarchische Ordnungen, Rollenasymmetrien und an die daran anschließenden Kom-
munikationsmuster anpassen, herrschen in Gruppen gänzlich andere Spielregeln: „Gruppen 
schaffen ihre spezifische Erwartungssicherheit durch ein hohes Maß an wechselseitiger 
persönlicher Vertrautheit als funktionalem Äquivalent zu dem, was Formalisierung in 
Organisationen leistet.“2 Wer als Führungskraft diesen grundlegenden Unterschied und die 
zentrale Bedeutung der interpersonellen Beziehungen für die Kooperationsstrukturen in 
Teams unterschätzt, wird kaum ein funktionierendes Team formen können. Eine erste, sehr 
einfache aber gleichwohl erhellende Einsicht besteht folglich darin, diese strukturelle Anders-
artigkeit von Teams und Organisationen in vollem Umfang mit allen Implikationen anzuer-
kennen.3

In der gruppendynamischen Trainingsgruppe tritt diese soziale Dimension jeder Teamarbeit 
gleichsam ungeschminkt an die Oberfläche. Die Gruppendynamik lenkt durch das Fehlen 
einer vorgegebenen Aufgabe – und einer daraus resultierenden ungeordneten sozialen 
Situation – die zentrale Aufmerksamkeit gerade auf jene Aspekte des Gruppengeschehens, 
die meist zwar auch in der Praxis beiläufig wahrgenommen werden, aber bestenfalls in 
informellen Gesprächen thematisiert werden. An die Stelle eines Sachthemas tritt die Selbst-
thematisierung der Gruppe.

Die Gruppendynamik fördert durch gemeinsame Reflexionen deutlich zutage, was jenseits 
eines Sachthemas bei einem Teambildungsprozess unterschwellig geschieht. Die Teilnehmer
befinden sich daher quasi in einem Intensivkurs, in dem sämtliche Widerstände, die eine freie 
Kommunikation blockieren, nach und nach aufgedeckt werden.

Wie funktioniert die Gruppendynamik?

3

EINLEITUNG

Wie denkt und plant die junge akademische Generation von heute? Ihr wurde der geheimnisvolle 
Name „Generation Y“ gegeben. Warum? Ist sie tatsächlich geheimnisvoller als die ihr vorange-
henden Nachkriegsgenerationen? Gibt es sie überhaupt? Oder ist sie ein Konstrukt Öffentlichkeit 
heischender Begriffsdesigner? Dies wird sich erst noch zeigen. Auf jeden Fall meldet sie Ansprü-
che an. Welche, darüber möchte ich mit Ihnen ins Gespräch kommen.
Die nachfolgenden Betrachtungen beschäftigen sich mit ihr im Vergleich zur „Trümmergeneration“ 
und „Generation Golf“, die auch hin und wieder „Generation X“ genannt wird. Das hat wohl pri-
mär Gründe der Abfolge. 
Die  Generationen sind auf vielfältige Weise miteinander verbunden, aber sie sind auch sehr ver-
schieden. Sie erfuhren und erfahren ganz unterschiedliche Prägungen. Sie erklären sich aus der 
Lebensdauer, Lebenserfahrung, Sozialisation und dem Wandel der Zeit. Die „Generation Y“, das 
sind die heute 20 bis 30-Jährigen.
Der Jugendforscher Klaus Hurrelmann typisiert die drei Nachkriegsgenerationen in Deutschland 
wie folgt: Die erste Nachkriegsgeneration sei von dem Trauma der Niederlage, der Entbehrung 
und dem Heranwachsen in einer Trümmerlandschaft gekennzeichnet. Sie wurde zwischen 1935 
und 1950 geboren. Der Wiederaufbau gehörte mit ihrer Elterngeneration zur Lebensleistung und 
Lebenserfahrung in beiden Teilen Deutschlands. Im Westen schuf sie die Voraussetzung dafür, 
dass die „Generation Golf“ Wohlstand schon in der Jugend  genießen konnte. Die Repräsentan-
ten der „Generation Golf“ sind selbstbewusst, zum Teil kämpferisch und Konsum orientiert. Für 
Politik interessieren sie sich nur am Rande. Sie machen sich mehr Gedanken über das Outfit der 
Politiker als über die Inhalte, für die sie stehen. So urteilt Florian Illies in seinem Bestseller, der 
dieser Generation 2000 den Namen gab. Stilfragen sind für sie wichtiger als Programme, Pragma-
tismus ist wichtiger als Ideologien, Individualität wichtiger als Gemeinschaft. Toleranz avancierte 
zu ihrem Leitwort, allerdings nur so lange, wie der eigene Lebensstil dadurch nicht in Frage ge-
stellt wird. Sie mutet sich etwas zu, arbeitet gern, aber sie möchte auch das Leben genießen. Sie 
ist hedonistischer als die ihr vorangehende Generation.

Im Osten Deutschlands gab es die „Generation Golf“ nicht. Ihre Entwicklung verlief völlig anders. 
Sie erlebte als Schüler oder Studenten die friedliche Revolution und tastete nach einem politi-
schen, kulturellen und wirtschaftlichen Neuanfang. Sie war nicht saturiert wie die „Generation 
Golf“ sondern ähnlich wie die „Trümmergeneration“ leistungsorientiert und Aufstiegs interessiert. 
Sie wollte im wiedervereinigten Deutschland ankommen.

Nicht jeder wird sich mit diesen den Generationen zugeschriebenen Merkmalen identifizieren kön-
nen und wollen. Schon deshalb gebietet es sich, genauer hinzuschauen. Jede Typisierung birgt 
die Gefahr in sich, zu sehr zu verallgemeinern. Andererseits lassen sich aus Typisierungen neue 
Entwicklungen und Einstellungsmuster ableiten, auch wenn am Ende offenbleibt, in welchem Um-
fang diese zutreffen und welche Schlussfolgerungen sich daraus ergeben. 

Nachfolgend möchte ich Sie auf einige Merkmale der „Generation Y“ aufmerksam machen. Sie 
gehen zurück auf meine beruflichen Erfahrungen mit der heute studierenden akademischen Ge-
neration und auf die Auswertung zahlreicher Veröffentlichungen und Analysen von Personalchefs 
großer Unternehmen. 

Die digitale Revolution hat die junge Generation weltweit mit einander verbunden. Sie kommuni-

Wunsch und Wirklichkeit

Wie kann die Generation Y 
in Führung gehen?
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und 1950 geboren. Der Wiederaufbau gehörte mit ihrer Elterngeneration zur Lebensleistung und 
Lebenserfahrung in beiden Teilen Deutschlands. Im Westen schuf sie die Voraussetzung dafür, 
dass die „Generation Golf“ Wohlstand schon in der Jugend  genießen konnte. Die Repräsentan-
ten der „Generation Golf“ sind selbstbewusst, zum Teil kämpferisch und Konsum orientiert. Für 
Politik interessieren sie sich nur am Rande. Sie machen sich mehr Gedanken über das Outfit der 
Politiker als über die Inhalte, für die sie stehen. So urteilt Florian Illies in seinem Bestseller, der 
dieser Generation 2000 den Namen gab. Stilfragen sind für sie wichtiger als Programme, Pragma-
tismus ist wichtiger als Ideologien, Individualität wichtiger als Gemeinschaft. Toleranz avancierte 
zu ihrem Leitwort, allerdings nur so lange, wie der eigene Lebensstil dadurch nicht in Frage ge-
stellt wird. Sie mutet sich etwas zu, arbeitet gern, aber sie möchte auch das Leben genießen. Sie 
ist hedonistischer als die ihr vorangehende Generation.

Im Osten Deutschlands gab es die „Generation Golf“ nicht. Ihre Entwicklung verlief völlig anders. 
Sie erlebte als Schüler oder Studenten die friedliche Revolution und tastete nach einem politi-
schen, kulturellen und wirtschaftlichen Neuanfang. Sie war nicht saturiert wie die „Generation 
Golf“ sondern ähnlich wie die „Trümmergeneration“ leistungsorientiert und Aufstiegs interessiert. 
Sie wollte im wiedervereinigten Deutschland ankommen.

Nicht jeder wird sich mit diesen den Generationen zugeschriebenen Merkmalen identifizieren kön-
nen und wollen. Schon deshalb gebietet es sich, genauer hinzuschauen. Jede Typisierung birgt 
die Gefahr in sich, zu sehr zu verallgemeinern. Andererseits lassen sich aus Typisierungen neue 
Entwicklungen und Einstellungsmuster ableiten, auch wenn am Ende offenbleibt, in welchem Um-
fang diese zutreffen und welche Schlussfolgerungen sich daraus ergeben. 

Nachfolgend möchte ich Sie auf einige Merkmale der „Generation Y“ aufmerksam machen. Sie 
gehen zurück auf meine beruflichen Erfahrungen mit der heute studierenden akademischen Ge-
neration und auf die Auswertung zahlreicher Veröffentlichungen und Analysen von Personalchefs 
großer Unternehmen. 

Die digitale Revolution hat die junge Generation weltweit mit einander verbunden. Sie kommuni-

Prof. Dr. Günther Rüther,
Universität Bonn: 

„Es wird spannend zu beobachten sein, wie die 
Generation Y ihre Ziele und Werte versucht im beruf-

lichen Alltag umzusetzen. Hier trifft die Erfahrungskul-
tur der Vorgängergenerationen und der Vorgesetzen 

auf die Erwartungskultur der jungen Menschen. 
Diese Unterschiede müssen verhandelt werden.“

Dr. Katharina Beyling-Vaubel,
Top Entry Program, BASF SE: 

Hervorragend ausgebildete und sehr moti-
vierte junge Asiaten, Ost- und Südeuropäer 

stehen Schlange, um Verantwortung zu 
übernehmen. Ihnen sind die Wünsche und 
Präferenzen der hiesigen Generation Y oft 

eher fremd.“

Charlotte Horn,
Moderatiorin

„Ich gehöre selbst zur Generation Y. Auch 
wenn ich viele der uns zugeschriebenen 
Eigenschaften für passend halte, bin ich 

doch skeptisch, wenn so etwas verallge-
meinert wird und für eine ganze Generation 

gelten soll.“ 

Christopher Braun,
Senatsdirektor: 

„Wir sind in den Verwaltungen im Hinblick auf 
flexible Arbeitszeiten und andere Wünsche der 

Generation Y sehr gut aufgestellt. Das können wir 
noch deutlicher nach außen zeigen.“

Rolf Kauke,
Geschäftsführer kauke up: 
Entwicklungspotenzial sehe ich bei der sehr gut 
ausgebildeten Generation Y häufig bei Themen 
wie Selbstreflexion, Selbstwert und Führungs-
kompetenz.“

Clara Muser,
Masterstudentin: 
„Was ist denn so schlimm daran, dass wir von 9-17 
Uhr arbeiten wollen? Nur weil die Generationen 
vor uns das anders gemacht haben, heißt es doch 
nicht, dass das gut war.“
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kauke up.

 
 
2 Wimmer, Rudolf: Die Gruppe – ein eigenständiger Grundtypus sozialer Systembildung? Ein Plädoyer für die Wiederaufnahme einer alten 
   Kontroverse. In: Intention und Funktion. Probleme der Vermittlung psychischer und sozialer Systeme. Hg. v. Jens Aderhold und Olaf Kranz. 
   Wiesbaden 2007, S. 286.
3 Hierzu ausführlich: Königswieser, Roswita/Wimmer, Rudolf/Simon, Fritz B: Back To The Roots? Die neue Aktualität der («systemischen») 
   Gruppendynamik. In: Organisationsentwicklung. Zeitschrift für Unternehmensentwicklung und Change Management. (2013) H.1. S. 66 ff.

sprich eine ausgeprägte soziale Kompetenz, damit der Raum für eine gelungene Kom-
munikation und für ein produktives Miteinander entstehen kann. Patentrezepte fehlen, denn 
in Gruppen und Teams entwickeln sich die jeweils spezifischen Kommunikationsmuster un-
trennbar von den individuellen Persönlichkeiten, dem jeweiligen Beziehungsgeflecht und 
einer immer einzigartigen Systemgeschichte.

Genau aus diesem Grund unterscheiden sich Gruppen bereits prinzipiell von Organisationen. 
Während sich die Akteure in Organisationen meist problemlos an vorgegebene Strukturen,
hierarchische Ordnungen, Rollenasymmetrien und an die daran anschließenden Kom-
munikationsmuster anpassen, herrschen in Gruppen gänzlich andere Spielregeln: „Gruppen 
schaffen ihre spezifische Erwartungssicherheit durch ein hohes Maß an wechselseitiger 
persönlicher Vertrautheit als funktionalem Äquivalent zu dem, was Formalisierung in 
Organisationen leistet.“2 Wer als Führungskraft diesen grundlegenden Unterschied und die 
zentrale Bedeutung der interpersonellen Beziehungen für die Kooperationsstrukturen in 
Teams unterschätzt, wird kaum ein funktionierendes Team formen können. Eine erste, sehr 
einfache aber gleichwohl erhellende Einsicht besteht folglich darin, diese strukturelle Anders-
artigkeit von Teams und Organisationen in vollem Umfang mit allen Implikationen anzuer-
kennen.3

In der gruppendynamischen Trainingsgruppe tritt diese soziale Dimension jeder Teamarbeit 
gleichsam ungeschminkt an die Oberfläche. Die Gruppendynamik lenkt durch das Fehlen 
einer vorgegebenen Aufgabe – und einer daraus resultierenden ungeordneten sozialen 
Situation – die zentrale Aufmerksamkeit gerade auf jene Aspekte des Gruppengeschehens, 
die meist zwar auch in der Praxis beiläufig wahrgenommen werden, aber bestenfalls in 
informellen Gesprächen thematisiert werden. An die Stelle eines Sachthemas tritt die Selbst-
thematisierung der Gruppe.

Die Gruppendynamik fördert durch gemeinsame Reflexionen deutlich zutage, was jenseits 
eines Sachthemas bei einem Teambildungsprozess unterschwellig geschieht. Die Teilnehmer
befinden sich daher quasi in einem Intensivkurs, in dem sämtliche Widerstände, die eine freie 
Kommunikation blockieren, nach und nach aufgedeckt werden.

Wie funktioniert die Gruppendynamik?
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EINLEITUNG
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schen, kulturellen und wirtschaftlichen Neuanfang. Sie war nicht saturiert wie die „Generation 
Golf“ sondern ähnlich wie die „Trümmergeneration“ leistungsorientiert und Aufstiegs interessiert. 
Sie wollte im wiedervereinigten Deutschland ankommen.

Nicht jeder wird sich mit diesen den Generationen zugeschriebenen Merkmalen identifizieren kön-
nen und wollen. Schon deshalb gebietet es sich, genauer hinzuschauen. Jede Typisierung birgt 
die Gefahr in sich, zu sehr zu verallgemeinern. Andererseits lassen sich aus Typisierungen neue 
Entwicklungen und Einstellungsmuster ableiten, auch wenn am Ende offenbleibt, in welchem Um-
fang diese zutreffen und welche Schlussfolgerungen sich daraus ergeben. 

Nachfolgend möchte ich Sie auf einige Merkmale der „Generation Y“ aufmerksam machen. Sie 
gehen zurück auf meine beruflichen Erfahrungen mit der heute studierenden akademischen Ge-
neration und auf die Auswertung zahlreicher Veröffentlichungen und Analysen von Personalchefs 
großer Unternehmen. 
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