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Die Kritik an der Generationensegmentierung gipfelt in der
standigen Rede von ,,der” Generation Z oder ,,der” Gene-
ration Babyboomer. Inzwischen ist die Diskussion bei den
,Perennials“ angelangt. Darunter sind unabhangig von der
Generationszugehorigkeit Personen mit bestimmten
(Big-Five-)Persdnlichkeitseigenschaften zu verstehen, de-
ren Bindung flr ein Unternehmen von besonderem Nutzen
sein kann. Das setzt voraus, Perennials erstens zu identifi-
zieren und zweitens Fihrung nicht generationenstereoty-
pisch, sondern lebenszyklusorientiert auszurichten.
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TEXT

n Zeiten mit einer hohen Dynamik an

Veridnderungen scheint das sequenzielle

Lebensmodell, bei dem Menschen unum-
kehrbare Lebensentscheidungen in be-
stimmten aufeinanderfolgenden Alterspha-
sen generationstypisch treffen, obsolet zu
werden. Die steigende Lebenserwartung,
verbesserte physische und mentale Gesund-
heit sowie die sich stetig verindernde Ar-
beitswelt [6sen bei immer mehr Menschen
das Bediirfnis aus, von einem starr linearen
Lebenslauf abzuweichen und sich immer
wieder neu zu orientieren. Folglich ist in-
frage zu stellen, ob es zielfiihrend ist, dass
Unternehmen ihre Personal- und Fithrungs-
arbeit an angenommenen generationsspe-
zifischen Erwartungen von Mitarbeitenden

ausrichten.

Postgenerationale Gesellschaft und
Generationenmythos

In neueren Veréffentlichungen in den USA
wird von einer postgenerationalen Gesell-
schaft gesprochen, in der die Generations-
zugehérigkeit nicht mehr relevant ist und
die sich vielmehr an einem sogenannten
Perennial-Mindset orientiert. Mit einer
Erlduterung, was es mit diesem Ansatz auf
sich hat, wird im Folgenden ein Denkrah-
men vorgestellt, ob und inwieweit das Pe-
rennial-Modell einen fiir Unternehmen
nutzenstiftenden Beitrag zur Mitarbeiter-
bindung leisten kann.
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In vielen Unternehmen ist es gingige Pra-
xis, die Umsetzung von Personalmanage-
ment und Mitarbeiterfithrung an der Ge-
nerationszugehérigkeit der Beschiftigten
auszurichten, insbesondere wenn es um
Mitarbeiterrekrutierung und -bindung geht.
In den auf empirischen Untersuchungen
basierenden Generationsstudien werden die
Erwartungen an das Arbeitsumfeld, die
Vergiitung, die betrieblichen Sozialleistun-
gen oder auch die Art der Fithrung je Ge-
neration ausgewiesen. In Anbetracht des
herrschenden Fachkriftemangels verspre-
chen sich Unternehmen von der Anwendung
generationsspezifischer Mafinahmen, den
arbeitsbezogenen Bediirfnissen der im Er-
werbsleben stehenden Generationen best-
moglich zu entsprechen und sie damit als
Mitarbeitende zu gewinnen und zu halten.

Dieses Vorgehen besticht durch seine Prak-
tikabilitit, jedoch bestehen ihm gegeniiber
auch Vorbehalte. Diese beruhen vor allem
aufdem Argument, dass Alters- beziehungs-
weise Geburtenkohorten in sich nicht ho-
mogen sind und die Generationensegmen-
tierung der Individualitit von Menschen
nicht gerecht wird. Weiterhin ist kritisch
anzumerken, dass beim Herausbilden von
Werten, Einstellungen und Erwartungen
wihrend der Sozialisierung in der Kindheit
und Jugend auch das Geschlecht, die landes-
kulturelle und gegebenenfalls die religiose
Prigung, der Erziehungsstil der Eltern,
deren Bildungsniveau und materieller Status
und vieles mehr eine Rolle spielen.

Die Sinus-Jugendstudien tragen diesen
Unterschieden zum Teil Rechnung. Ande-
re Generationenschemata enthalten jedoch
mehrheitlich undifferenzierte Aussagen und
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fithren damit zu Stereotypisierungen bis
hin zu Vorurteilen. So duflern sich in un-
terschiedlichen Medien insbesondere ilte-
re Personen, diezum Beispiel im HR-Bereich
oder als Fithrungskrifte titig sind, pauschal
negativ {iber ,die” jiingeren Erwerbstitigen
beziehungsweise explizit die sogenannte
Generation Z und deren Auftreten im
Arbeitskontext. Offenbar nehmen sie sich
selbst als Maf3stab und beurteilen etwaige
Abweichungen in der Leistung und im
Verhalten Jiingerer kritisch.

Martin Schréder, Professor fiir Soziologie
an der Universitit des Saarlandes, kam in
empirischen Untersuchungen zur Frage der
Existenz von Generationsunterschieden zu
dem Ergebnis, dass die in Studien ermittel-
ten Diskrepanzen mit dem jeweiligen Alter
der Befragten und dem Zeitpunkt der
Befragung zu erkliren sind (sogenannter
Alters- und Periodeneffekt), jedoch nicht
mit den Geburtsjahren der Studienteilneh-
menden (Schréder 2018; Schroder 2023).
Er spricht daher von einem ,,Generationen-
mythos”. Die Autoren der seit dem Jahr 1953
herausgegebenen ,,Shell Jugendstudie reagier-
ten auf die Kritik an den Generationsstudien
und verteidigen den Nutzen des Genera-
tionsbegriffs im Kontext von Soziologie und
Jugendforschung (Albert et al. 2019).

Perennials als Ausgangspunkt
flir Personalarbeit

Da die Zweckmifigkeit der Generationen-
segmentierung kontrovers diskutiert wird,
stellt sich etwa im Hinblick auf das Ziel
der Mitarbeitergewinnung und -bindung
die Frage, ob es einen anderen Ansatz geben
konnte, mit dem es gelingt, bei Arbeitneh-

menden unabhingig von deren unterstell-
ten generationstypischen arbeitsbezogenen
Vorlieben Motivation auszuldsen, einem
Unternehmen beizutreten und in ihm lin-
gerfristig zu verbleiben.

Die US-amerikanische Unternehmerin
Gina Pell forderte bereits 2016, Abstand
von der Segmentierung von Menschen nach
Generationszugehdrigkeit zu nehmen. Sie
tibertrug den in der Botanik fiir Stauden
stehenden englischen Begriff , Perennials®
auf Menschen. Pell zufolge sind Perennials
in jedem Alter vorzufinden. Sie lassen sich
nichtals eine Generation etikettieren, sondern
ihnen ist eine immer blithende Mentalitit
zu eigen, die sich in Ausdauer, Selbstbe-
wusstsein, Energie und Kreativitit aus-
driickt. Aufgrund ihrer unstillbaren Neu-
gier suchen sie stindig nach Moglichkeiten,
sich neue Fihigkeiten anzueignen, halten
sich iiber aktuelle Ereignisse und Techno-
logien auf dem Laufenden und engagieren
sich voller Leidenschaft fiir ihre Ziele. Pe-
rennials legen Wert auf Kollaboration mit
anderen und zeigen sich mitfiihlend. Sie
wissen, wie sie zum Ziel kommen, gehen
dabei Risiken ein, sind sich aber auch ihrer
Grenzen bewusst (Pell 2019; HCM Decko.].).

Nach Pell zeichnen sich Perennials also durch
ein vom Lebensalter und von ihrer Genera-
tionszugehdrigkeit unabhingiges Mindset
aus. Bislang wird das Perennial-Konzept
hauptsichlich in US-amerikanischen Popu-
lirmedien und nicht in einem wissenschaft-
lichen Kontext diskutiert. Durch die Versf-
fentlichung des Buchs , The Perennials —
Unleashing the power of our postgeneratio-
nal society hat es jedoch Bestitigung durch
den spanisch-amerikanischen Wirtschafts-
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Das Big-Five-Modell der Persdnlichkeitseigenschaften ist international
anerkannt. Es hat Eingang in die Eignungsdiagnostik im Rahmen der
Personalauswah!l und -entwicklung gefunden.

wissenschaftler und Soziologen Mauro F.
Guillén erfahren (Guillén 2023).

Die Beschreibung von Perennials durch
Pell weist zum einen Parallelen zur Defini-
tion von Talenten auf, die in Anbetracht
ihrer Kompetenzen und Potenziale fiir
Schliisselpositionen bei gleichzeitiger Knapp-
heit auf dem Arbeitsmarkt eine wertvolle
Mitarbeitergruppe darstellen und die Un-
ternehmen moglichst langfristig an sich
binden wollen (Ritz / Sinelli 2018). Zum
anderen kénnen die von Pell aufgefiihrten
Merkmale von Perennials relativ klar den
folgenden vier der Big-Five-Personlichkeits-
eigenschaften zugeordnet werden (Abb.):
\ Extraversion

\ Vertriglichkeit

\ Gewissenhaftigkeit

\ Offenheit fiir Erfahrungen

Das Big-Five-Modell der Persénlichkeitsei-
genschaften ist ein international in der Per-
sonlichkeitsforschung anerkanntes Stan-
dardmodell und hat Eingang in die Eignungs-
diagnostik im Rahmen der Personalauswahl
und -entwicklung von Unternehmen gefun-
den. Mithilfe von Selbst- und / oder Fremd-
einschitzung lassen sich anhand des NEO-
Fiinf-Faktoren-Inventars die Ausprigungs-
grade der Big-Five-Eigenschaften bestimmen
und kann die Persnlichkeit eines Menschen
charakeerisiert werden (Buschkamp 2018).

Perennials binden

Der Zusammenhang zwischen Personlich-
keitseigenschaften und Mitarbeiterbindung
im Sinne des Modells von organisationalem
Commitment (Meyer / Allen 1997) wurde
bislang kaum empirisch erforscht. Es kann
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nach Buschkamp (2018) aber eine aussage-
kriftige Studie von Erdheim et al. (2006)
angefiithrtwerden, die in US-amerikanischen
Unternehmen der Automobilbranche durch-
gefithrt wurde und die das Big-Five-Modell
in Verbindung mit dem organisationalen
Commitment der Beschiftigten gebracht hat.
Demnach tragen Perennials, die extrovertiert
und vertriglich sind, Eigenschaften in sich,
die insbesondere dem affektiven (emotionalen)
und normativen (aus dem Gefiihl der Ver-
pflichtung heraus) Commitment zutriglich
sind. Thre gewissenhafte Art steht mit dem
kalkulatorischen (abwigenden) Commitment
in einem positiven Zusammenhang, das jedoch
durch ihre Extraversion und Offenheit fiir
neue Erfahrungen beeintrichtigt wird.

Unternehmen, die ihre Perennial-Talente an
sich binden wollen, tun entsprechend gut
daran, ihnen ein Arbeitsumfeld zu bieten,
in dem sie ihre Personlichkeitseigenschaften
adiquat einbringen kénnen. Herausfordernd
diirfte dabei sein, dem extrovertierten Wesen
von Perennials und ihrer sich in Offenheit
manifestierenden Wissbegierde, Technolo-
gieaffinitdt, Kreativitit und Vorliebe fiir
Verinderungen ausreichend Rechnung zu
tragen. Nur dann diirften sie keinen Anlass
sehen, sich in einem anderen Unternehmen
zu verwirklichen, das ihnen eine bessere
Erfullung dieser Bediirfnisse verspricht.

Ansatzpunkte zur Ableitung von Bindungs-
mafinahmen aus den Persénlichkeitseigen-
schaften von Perennial-Talenten bieten so-
wohl die in Unternehmen von Fithrungs-
kriften wahrgenommene Mitarbeiterfithrung
alsauch daszentral von Personalabteilungen
verantwortete Personalmanagement. Bereits
bei der Gewinnung von Perennials und

Wie Perennials ticken

BIG-FIVE-PERSONLICHKEITS-
EIGENSCHAFTEN

PERENNIAL-MERKMALE
MIT HOHER AUSPRAGUNG

\ Optimismus

\ Energie

\ Enthusiasmus, Leidenschaft,
intrinsische Motivation

\ Proaktives Handeln

\ Geselligkeit

\ Selbstbewusstsein

\ Risikobereitschaft

Extraversion

\ Mitgefihl fir andere
Vertraglich- \ Kollaboration
keit \ Mentoring fir andere
\ Freunde
(in allen Altersgruppen)
\ Frustrationstoleranz

\ Neugier, Wissbegierde

\ Informiertsein tber das,
was in der Welt passiert

\ Globales Denken

\ Technologisch
auf dem Laufenden

\ Kreativitat

\ Wille, neue Fahigkeiten
praktisch anzuwenden

\ Engagement

ﬁez_isske']t' \ Ausdauer
aftigkel \ Ehrgeiz
\ FleiB

Abb. | Quelle: eigene Darstellung
in Anlehnung an Pell 2019; HCM Deck o.J.



deren Integration in ein Unternechmen ist
an eine zielgruppenorientierte Gestaltung
der Candidate und Employee Journey, ein
systematisches Pre- und Onboarding und
ein unterstiitzendes Mentoring zu denken,
um eine erste Basis fiir organisationales
Commitment zu legen. Aufgrund ihres
nachhaltigen Effekts kann vor allem den
nachfolgend exemplarisch aufgezeigten
MafSnahmen aus den Handlungsfeldern des
Personaleinsatzes, der Personalpflege (For-
derung von Gesundheit, Wohlbefinden und
Arbeitszufriedenheit) und der Personalent-
wicklung ein besonders grofies Potenzial an
Bindungswirkung zugeschrieben werden.

Perennials weisen Eigenschaften auf, die
mit dem New-Work-Mindset korrespon-
dieren, sodass sie es schitzen diirften, wenn
sich die Gestaltung der Arbeit an sich, die
Gestaltung von Arbeitszeit und -ort sowie
die Zusammenarbeit im Unternehmen an
den Prinzipien von New Work orientieren,
wie sie in der New Work Charta von Hu-
manfy formuliertsind (Humanfy 0.J.). Den
New-Work-Prinzipien ,,Freiheit®, ,Selbst-
verantwortung®, ,,Sinn®, ,Entwicklung®
und , Selbstverantwortung”“ kommt Job
Crafting entgegen, das den Perennial-Ta-
lenten erméglicht, ihre Arbeit eigenstindig
zu gestalten und dadurch Sinnhaftigkeit
sowie Befriedigung zu erleben.

In Unternehmen, die kein New-Work-
Mindset etabliert haben, das stark auf
Selbstfithrung und Selbstorganisation setzt,
diirften Perennial-Talente von ihren Vor-
gesetzten eine Art der Fithrung erwarten,
die sie als sinnstiftend, inspirierend und
individuell fordernd wahrnehmen. Hier
liegt die Anwendung des transformationa-
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len Fithrungsstils nahe, der genau die Tech-
niken beinhaltet, die psychologisches Wohl-
befinden bei der Zielgruppe erzeugen und
zu affektivem Commitment fiihren.

Laut Pell sind physische und psychische
Gesundheit Voraussetzung, damit Peren-
nials ihr Mindset aktivieren kénnen (Pell
2019). Insofern ist davon auszugehen, dass
eine ,Wohlfithlkultur® im Unternehmen
und simtliche gesundheitsfordernden An-
gebote auf Arbeitgeberseite in Form eines
ganzheitlichen betrieblichen Gesundheits-
und Feel-Good-Managements von ihnen
begriift werden.

Lebenszyklusorientierte
Personalentwicklung

Wie Pell betont, sind Perennials in jedem
Lebensalter anzutreffen. Sie befinden sich
folglich in unterschiedlichen beruflichen
Phasen, sodass die lebenszyklusorientierte
Personalentwicklung zur Anwendung kom-
men muss, um der jeweils individuellen
stellen- und laufbahnbezogenen Lebens-
phase Rechnung zu tragen. Befinden sich
jingere Perennials am Beginn ihrer beruf-
lichen Karriere, erscheint es unverzichtbar,
mitihnen gemeinsam ihre weitere Laufbahn
im Unternehmen zu planen und unterstiit-
zende Personalentwicklungsmafinahmen,
etwa Mentoring, zu vereinbaren. Sie werden
so aktiv an ihrer eigenen Entwicklung be-
teiligt und fithlen sich an ihr Unternechmen
gebunden, weil ihr Bediirfnis nach Offen-
heit fiir Erfahrungen und Verinderungen
mit einem solchen Plan bedient wird.

Mit idlteren Perennials, fiir die ihren Per-
sonlichkeitseigenschaften entsprechend

eine berufliche Stagnation inakzeptabel
sein diirfte, bietet sich zunichst die Durch-
fithrung einer Standortbestimmung an.
Damitkann herausgefiltert werden, welche
horizontalen Karriereschritte oder welche
Spezialaufgaben infrage kommen, die einen
Erfahrungszuwachs fiir sie bedeuten und
ihren Wunsch nach Abwechslung befrie-
digen wiirden.

Mit Blick auf ihre Technologieaffinitit kann
angenommen werden, dass Perennials im
Zusammenhang mit Qualifizierungsmaf3-
nahmen online-gestiitzte Lernangebote
schitzen, erginzt um leistungsanspornen-
de Gamification-Elemente, die ihrem Ehr-
geiz entgegenkommen, auch beim Lernen
gute Ergebnisse zu erzielen.

Die zuvor beispielhaft genannten Fithrungs-
und Personalmanagementmafinahmen zur
Bindung von Perennials sind grundsitzlich
nicht neu. Sie versprechen jedoch einen
intensiven Effekt auf deren Loyalitit, wenn
sie individuell auf ihre Eigenschaften und
die daraus resultierenden Priferenzen ab-
gestimmt werden. SchliefSlich stellen Per-
sonlichkeitseigenschaften zeitlich stabile
Wahrnehmungs-, Denk- und Gefiihlsge-
wohnheiten dar (Asendorpf 2018).

Demgegeniiber setzen Bindungsmafnah-
men, die sich an Generationencharakteris-
tika orientieren, an den kollektiven Erfah-
rungen von Menschen gleicher Geburts-
jahrginge im Verlauf von deren Kindheit
und Jugend aufgrund hnlicher Sozialisa-
tionseinfliisse an. Dabei bleibt unberiick-
sichtigt, dass sich Werte, Einstellungen und
Erwartungen aufgrund von Erfahrungszu-
wichsen mit zunehmendem Alter oftmals
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indern, was permanente Anpassungen der
Maflnahmen erfordert, um Wirksamkeit
zu entfalten. Beispielsweise meinen junge
Erwerbstitige hiufig noch, den Erwartun-
gen ihrer Eltern oder Vorgesetzten entspre-
chen zu miissen. Eigene Lebenserfahrung
fithrt dann jedoch zu mehr Unabhingigkeit
und Eigenstindigkeit. Vorgesetzte, die mit
ihrer Personalfithrung jiingere Mitarbei-
tende noch stirker steuern, miissen sich
dariiber im Klaren sein, dass iltere Mitar-
beitende demgegeniiber eine Fithrung er-
warten, die ihnen Entscheidungsfreiheit
zubilligt. Das bedeutet, dass Fithrung an
die fortlaufende Weiterentwicklung von
Mitarbeitenden hinsichtlich ihrer Wertvor-
stellungen zu adaptieren ist, um durchgin-
gig bediirfnisgerecht und effektiv zu sein.

Vorteile des
NEO-Persoénlichkeitsinventars

Die Umsetzung des Perennial-Ansatzes in
der Unternehmenspraxis ist mit Heraus-
forderungen behaftet. Wihrend bei Zu-
grundelegung der Generationensegmentie-
rung neben der Leistungs- und Potenzial-
beurteilung durch die Vorgesetzten zur
Bestimmung von Talenten der Blick auf
deren Geburtsjahrginge ausreicht, um die
aus Generationsstudien abgeleiteten und
vorgeschlagenen Bindungsmafinahmen zu
realisieren, gilt es beim eigenschaftsbezo-
genen Ansatz, Mitarbeitende mit Perenni-
al-Mindset erst einmal zu identifizieren.

Fiir die Identifizierung bietet sich das Test-
instrument des NEO-Personlichkeitsinven-
tarsan, um die Ausprigungen der Big-Five-
Eigenschaften zu ermitteln. Dies verlangt
Expertise in der Anwendung und Auswer-
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tung des Tests, ist mit Beschaffungskosten
sowie Durchfiihrungsaufwand verbunden
und setzt sowohl die Akzeptanz der zu
testenden Mitarbeitenden als auch die
Uberzeugung der Unternehmensverant-
wortlichen vom Nutzen des Perennial-

Konzepts voraus.

Unabdingbar ist unternehmensindividuell
zu kliren, ab welchem Ausprigungsgrad
von Extraversion, Vertriglichkeit, Offenheit
fiir neue Erfahrungen sowie Gewissenhaf-
tigkeit und bei welcher Konstellation der
Ausprigungsgrade der Eigenschaften zu-
einander Mitarbeitende als Perennial-Ta-
lente gelten sollen. In diesem Zusammen-
hang ist zu entscheiden, wie damit umzu-
gehen ist, wenn der definierte Mindestwert
einer Eigenschaft beispielsweise (geringfii-
gig) unterschritten wird, aber die Auspri-
gungen deranderen drei Eigenschaften weit
tiber die festgelegten Untergrenzen hinaus-

gehen.
Fazit

Die Ausrichtung der Talentbindung an
Personlichkeitsmerkmalen ist noch mit
Klirungsbedarfen behaftet. Ob sich tat-
sichlich Bindungswirkung erzielen lisst,
kann erst nach einigen Jahren gemessen
werden, indem dann Daten zur Fluktuati-
on erhoben und Befragungen von Peren-
nials zu ihrer Arbeits- und Arbeitgeberzu-
friedenheit durchgefiihrt werden. Trotz
dieser Unwigbarkeiten iiberzeugt der Pe-
rennial-Ansatz damit, dass er einen Beitrag
dazu leistet, die starre Ableitung von Rollen,
Verhaltensweisen und Erwartungen aus
geburtsjahresabhingigen Generationszu-
gehérigkeiten aufzuldsen, und vielmehr die

individuelle Persénlichkeit von Mitarbei-
tenden in das Zentrum von Personal- und
Fiithrungsarbeit riicke.
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