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Abstract

Die vorliegende Masterarbeit ist der Frage gewidmet, wie die erfolgreiche Zusammenarbeit
der Generationen der Babyboomer, X, Y und Z im Unternehmen durch Diversity Management
gefordert werden kann. Durch konzeptionelle Uberlegungen sollen praxisrelevante
Handlungsempfehlungen entwickelt werden.

Die grundlegende Theorie besteht im soziologischen Generationenkonzept in der Tradition
von Karl Mannheim. Der Trend der Mehrgenerationen-Belegschaft und des demografischen
Wandels weisen auf die Bedeutung von Diversity Management hin. So stellt sich die Frage
nach dem Umgang mit der generationalen Diversitét in Unternehmen.

In dieser Arbeit erfolgt die Verknlpfung theoretischer Hintergrinde und empirischer
Ergebnisse. Die Generationen werden in  Kombination des soziologischen
Generationenkonzeptes und der Studie Wertewelten Arbeit 4.0 charakterisiert. Die
Herausforderungen und Chancen fir die Zusammenarbeit im Team werden herausgearbeitet.
Daran schlief3t sich die Diskussion und Analyse zweier Diversity Management Modelle.

Die Auseinandersetzung liefert Faktoren, um mit den Herausforderungen umzugehen und das
Potenzial der Mehrgenerationen-Belegschaft zur Entfaltung zu bringen. Die Ergebnisse fliel3en
in konzeptionelle Uberlegungen eines Diversity Managements mit insgesamt neun
Handlungsempfehlungen. Sie férdern den Erfolg in der generationalen Zusammenarbeit aus
Perspektive der Generationen und des Unternehmens.

This thesis is dedicated to the question, how the successful collaboration of the generations
Babyboomer, X, Y and Z can be supported. Per conceptual considerations, practically relevant
recommended actions should be developed.

The basic theory is the sociological concept in the tradition of Karl Mannheim. The trend of
cross-generational workforce and demographic change point out the importance of diversity
management. This raises the question how corporation handle the generational diversity.

In this thesis occur the combination of theoretical background and empirical findings. The
generations are to be characterized in a combination of the sociological concept and the
findings of the study Wertewelten Arbeit 4.0. The challenges and opportunities for the team
collaboration are to be elaborated. That concludes the discussion and analysis of two diversity
models.

The discussion provides factors to handle with the challenges and to develop the potential of
the cross-generational workforce. The results will feed into conceptual considerations of a
diversity management with overall nine recommended actions. They support the successful

collaboration of the generations in the corporation.
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Aus Griunden der besseren Lesbarkeit wird auf die gleichzeitige Verwendung méannlicher und
weiblicher Sprachformen verzichtet. Samtliche Personenbezeichnungen gelten gleichwohl fir

beiderlei Geschlecht.

Einleitung

Die Auseinandersetzung mit gesellschaftlicher Vielfalt hat sich zu einem der aktuellen Themen
entwickelt (vgl. Kinne 2016, S. 1). Der bisherige Hohepunkt ,politisch-motivierter Diversity
Aktivitaten ist die Initiative ,Charta der Vielfalt™ (Bentner/Dylong 2015, S. 8). Der Trager der
Initiative ist der Verein Charta der Vielfalt e.V., der 2011 unter der Schirmherrschaft von Dr.
Angela Merkel seine Geschafte aufnahm (vgl. Charta der Vielfalt e.V. 2022). Konkretes Ziel
der Initiative ist es, ,die Anerkennung, Wertschatzung und Einbeziehung von Vielfalt in der
Arbeitswelt in Deutschland voranzubringen® (Charta der Vielfalt e.V. 2022). Herzstiick der
Initiative ist die Unterzeichnung der Urkunde der Charta der Vielfalt als Selbstverpflichtung von
Unternehmen zur Umsetzung von Diversity Management (vgl. Charta der Vielfalt e.V. 2022).
Bis heute haben 3.700 Unternehmen in Deutschland diese Urkunde unterzeichnet und sich
somit fur Diversity Management ausgesprochen (vgl. Charta der Vielfalt e.V. 2022).

Die Aktualitat des Themas hangt damit zusammen, dass unsere Gesellschaft schlicht diverser
wird. Als wesentliche Einflussfaktoren auf die Diversitat unserer Gesellschaft sind dabei
Megatrends wie Globalisierung, Migration, der demografische Wandel und der Wertewandel
zu nennen (vgl. Krell et al. 2007, S. 9). In Verbindung mit diesen Trends bewirken ,nicht zuletzt
auch soziale Bewegungen beziehungsweise Emanzipationsbewegungen [...] eine
zunehmende Diversitat an Identitaten, Lebensformen und Lebenslagen® (Krell et al. 2007, S.
9). Konkret wird die Vielfalt von Personen ,meist an den folgenden Hauptdimensionen
festgemacht [...]: Geschlecht, Alter, kultureller Hintergrund, Behinderung, Religion und
sexuelle Orientierung” (Stangel-Meseke/Hahn/Steuer/ 2015, S. 5). Die einzelnen Dimensionen
zeigen vor dem Hintergrund der genannten gesellschaftlichen Entwicklungen auf, dass die
Lebensrealitaten von Person zu Person stark variieren. So ergeben sich fir die einzelnen
Menschen je nach beispielsweise Alter, Geschlecht oder Herkunft unterschiedliche
Bediirfnisse, Interessen und Erwartungen (vgl. Franken 2015, S.7). Die mit der Diversitat der
Personen verbundenen Anspriche und Bedirfnisse richten sich ebenso an die Arbeitswelt.
Fur Unternehmen besteht daher die Aufgabe, der Vielfalt gerecht zu werden und Diversitat zu
managen. Diversity Management ist dabei ein aus den USA stammendes
Managementkonzept, dass seit den 1990er Jahren auch in Europa zunehmend eingesetzt wird
(Stangel-Meseke/Hahn/Steuer/ 2015, S. 5). Es handelt sich um einen ,Managementansatz,
der sich im Kern mit der positiven Berticksichtigung von Unterschieden zwischen Menschen
befasst® (Langhoff 2009, S. 229). In dieser Masterarbeit wird die Diversity Dimension des Alters

und hier praziser die Diversitat der Generationen bearbeitet. Ein Diversity Management, dass
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die Altersdiversitat berlcksichtigt, ist ein drangendes Thema, dass durch den
voranschreitenden demografischen Wandel stetig an Relevanz gewinnt. Denn der
demografische Wandel ist der Einflussfaktor auf die Vielfalt im Hinblick auf die Altersstruktur
der Menschen, die immer alter und weniger werden (vgl. Franken 2015, S. 3). So betrug im
Jahr 2018 die Anzahl der Menschen in Deutschland im erwerbsfahigen Alter (20 - 66 Jahren)
noch 51,8 Millionen, doch bis 2035 wird sich diese um voraussichtlich 9 Millionen verringern
(vgl. Statistisches Bundesamt 2019, S. 22). Dieser starke Rickgang liegt auch daran, dass
schon jetzt ,uber 50 % aller Menschen im Erwerbsalter 45 Jahre und alter [sind]* (Statistisches
Bundesamt 2019, S. 22). Bei dieser Gruppe handelt es sich um die geburtenstarken Jahrgénge
der sogenannten Babyboomer Generation. Diese Jahrgange, ,die derzeit in einigen
Unternehmen fast die Halfte der Belegschaft bilden, gehen mit all ihrer Erfahrung und ihrem
Wissen [..] bis spatestens 2030 in Rente* (Stral’er/Litkehaus 2020, S. 46). Hier wird es flr die
Unternehmen entscheidend sein, den Wissenstransfer an die nachfolgenden und deutlich
geburtenarmeren Generationen X und Y sicherzustellen (vgl. Stral3er/Lutkehaus 2020, S. 46).
Die jungste Generation wird entsprechend der alphabetischen Reihenfolge als Generation Z
benannt und umfasst die Gruppe der nach 1995 geborenen (vgl. Klaffke 2014, S. 14). Sie stellt
aktuell die Kinder und Jugendlichen in Deutschland. Bis 2014 befanden sich die Angehdrigen
dieser Generation ,Uberwiegend in Kita, Kindergarten oder Schulausbildung” (Klaffke 2014, S.
14). Im Jahr 2021 sind die &ltesten dieser Generation bereits 26 Jahre alt. Somit treffen in
deutschen Unternehmen zunehmend vier verschiedene Generationen aufeinander. Auch
langfristig wird durch Erhéhung des Renteneintritts der Trend der Mehrgenerationen-
Belegschaft konstant sein. Dabei zeichnet sich jede dieser Generationen durch ,bestimmte
allgemeine und arbeitsbezogene Verhaltensweisen, Fahigkeiten, Wertesysteme und
Bediirfnisse* aus (Oertel 2014, S. 28). Somit steht fest, dass auch Unternehmen mit diesen
Unterschieden bzw. Anspriichen der Generationen konfrontiert sind. Diese Situation verscharft
sich aufgrund der verdnderten Altersstruktur, in der nicht alle Stellen der vorangehenden
Babyboomer durch die nachfolgenden Generationen besetzt werden kénnen. Folglich werden
die aktuell auf den Arbeitsmarkt ,drangenden jungen Beschaftigten-Generationen [...]
aufgrund ihrer Macht der geringen Zahl ihre Arbeitsbedingungen neu verhandeln (kdnnen)“
(Klaffke 2014, S. 8). Somit ruckt durch den demografischen Wandel die Diversitat der
Generationen und ein darauf aufbauendes Diversity Management in den Fokus. Denn die
erfolgreiche Zusammenarbeit der jeweiligen Generationen muss gelingen, um den
notwendigen Wissenstransfer an die nachsten Generationen sicherzustellen und somit die
langfristige Uberlebensfahigkeit der Unternehmen zu gewahrleisten. Aus den bisherigen
Ausfihrungen resultiert die folgende Fragestellung dieser Masterarbeit: Wie kann durch
Diversity Management die erfolgreiche Zusammenarbeit der Generationen der Babyboomer,

X, Y und Z in Unternehmen geférdert werden?



Das Erkenntnisinteresse begrindet sich darin, dass Unternehmen schlicht mit der Realitat
umgehen mussen, dass vier verschiedene Generationen aufeinandertreffen und gemeinsam
erfolgreich zusammenarbeiten missen. Diversity Management scheint hier das Konzept zu
sein, dass die Uberlebensfahigkeit von Unternehmen in Zeiten des demografischen Wandels
sichern kann und die Unterschiede zwischen den Generationen in positiver Weise
bertcksichtigt. Die Basis bildet dabei das bewusste (An-)Erkennen der Unterschiede. Hier ist
interessant, welche generationalen Unterschiede fir die Zusammenarbeit relevant sind und
anhand welcher Kriterien die verschiedenen Generationen gegenibergestellt werden kdénnen.
Mit dem Erkennen der Unterschiede wurde klarer sein, an welchen Punkten ein Management
der Diversitat ansetzen musste. Denn die Grundannahme von Diversity Management ist, ,dass
alle Beschatftigten ungleich sind und daher auch ein Anrecht auf Ungleichbehandlung haben.*
(Vedder 2011, S. 9) Wobei dieses Recht der fur alle Beschaftigen eines Unternehmens
gleichermalf3en gilt (vgl. Vedder 2011, S. 9). Spannend ist dann, welche Schliisse aus den
Unterschieden der Generationen fur das Diversity Management gezogen werden kdnnen.
Allerdings fallt die Bewertung der Altersheterogenitdt bzw. der Generationenvielfalt und
dessen Bedeutung fur Diversity Management in der Literatur sehr unterschiedlich aus. Fur
Kast birgt die Zusammenarbeit verschiedener Generationen sowohl Chancen als auch
Herausforderungen (vgl. Kast 2014, S. 243). Er pladiert dafir, dass sich die Angehérigen der
jeweiligen Generation entsprechend ihrer unterschiedlichen Berufserfahrung und ihrem
Wissen ergdnzen werden. Demzufolge kann im Rahmen von Diversity Management durch
eine ,intelligente[..] Kombination dieser unterschiedlichen Arbeitsvermégen [...] fir den Betrieb
ein enormer Mehrwert entstehen® (Kast 2014, S. 237). Wegge und Schmidt raten hingegen
grundsatzlich zur Skepsis, da weder der betriebliche Nutzen von Vielfalt an sich, noch der
Nutzen des Managements von Vielfalt ,fur die Leistung von Teams oder die Effektivitat von
Organisationen umfassend untersucht wurde“ (Wegge/Schmidt 2014, S.16). Wegge zeigt in
Studien auf, dass mit steigender Altersheterogenitat auch Konflikte im Team zunehmen (vgl.
Wegge/Schmidt 2015, S.16). Somit ziehen Wegge und Schmidt den Schluss, dass ein
cleveres Diversity Management die Aufgabe hat, Konflikte in altersgemischten Teams zu
kompensieren (vgl. Wegge/Schmidt 2015, S.16). Diese Einschatzungen legen nahe, dass
aufgrund der Zugehorigkeit zu verschiedenen Generationen Herausforderungen und Konflikte
mit der Zusammenarbeit verbunden sind. Demnach wird es Teil dieser Arbeit sein, die
Unterschiede der Generationen im Hinblick auf Herausforderungen aber auch Chancen fir die
Zusammenarbeit zu untersuchen. Die gewonnenen Ergebnisse sollen dann in die Diskussion
mit ausgewdahlten Diversity Management Anséatzen einflieRen. Schlie3lich sollen auf Basis
dieser Auseinandersetzung eigene konzeptionelle Uberlegungen fiir ein Diversity
Management generationenibergreifender Zusammenarbeit angestellt werden. Denn trotz des

hohen Handlungsdrucks aufgrund des demografischen Wandels, ,wird das Thema
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«Generationen-Diversitat» von Unternehmen bislang kaum aktiv angegangen® (Klaffke 2014,
S. 4). Das Ziel dieser Arbeit ist es, konzeptionelle Handlungsempfehlungen fiir die Praxis zu
entwickeln, welche die erfolgreiche Zusammenarbeit der vier Generationen férdern sollen.

Nachfolgend wird das inhaltliche Vorgehen zur Bearbeitung der Fragestellung dieser Arbeit
skizziert. In Kapitel 1 werden zentrale Begriffe bestimmt und in Verbindung zueinander
gebracht. Zunachst erfolgt in Punkt 1.1 die Begriffsbestimmung von Diversity, die Erarbeitung
der Diversity-Dimension von Alter bzw. generationaler Diversitat. In Punkte 1.2 wird Diversity
Management anhand zentraler Schwerpunkte bestimmt. Im Anschluss wird in Punkt 1.3
Generationen-Management als spezifischer Teil von Diversity Management herausgestellt,
der die generationale Vielfalt in Unternehmen berlcksichtigt. Daran anknipfend wird der
Generationenbegriff bzw. das soziologische Generationenkonzept in der Tradition von Karl
Mannheim in Punkt 1.4 vorgestellt und kritisch hinterfragt. Dabei wird die Plausibilitat des
Generationenkonzeptes dahingehend untersucht, inwieweit fir Jahrgéange einer Generation
auf ,kollektive Gemeinsamkeiten® geschlossen werden kann (Hurrelmann/Albrecht 2014, S.
15). Dabei erfolgt eine Abgrenzung zu den Ansatzen der reinen Alterseffekte und
Lebensphaseneffekte, um den Rahmen der Arbeit nicht zu sprengen und die Perspektive auf
Generationen zu richten. Damit wird eine tragfahige Basis fur die weitere Auseinandersetzung
mit den jeweiligen Generationen geschaffen werden. In Kapitel 2 erfolgt die vertiefte
Auseinandersetzung mit den Generationen der Babyboomer, X, Y, und Z. Die
Charakterisierung der jeweiligen Generationen erfolgt durch Herausarbeitung der
arbeitsbezogenen Werte und Einstellungen. In Punkt 2.1 werden dazu vier Werte-
Dimensionen als Kriterien bestimmt, die sich an der Studie Wertewelten Arbeit 4.0 orientieren.
Die Charakterisierung der jeweiligen Generationen wird in zwei Schritten vorgenommen. Im
ersten Schritt werden anhand der vier Kriterien die arbeitsbezogenen Werte und Einstellungen
auf Basis des soziologischen Generationenkonzeptes flr jede Generation erarbeitet. Dabei
wird der Fokus auf Ergebnisse der Fachliteratur gelegt. Im zweiten Schritt erfolgt eine
Zuordnung der erarbeiteten Werte und Einstellungen mit den Ergebnissen der Studie
Wertewelten Arbeit 4.0. In der Kombination der Ergebnisse werden die generationalen
Unterschiede konsistenter. In Punkt 2.5 werden in einer komprimierten Gegenuberstellung der
Generationen die unterschiedlichen Gewichtungen der Werte-Dimensionen deutlich. In Kapitel
3 wird die erfolgreiche Zusammenarbeit der Generationen in den Blick genommen. Zunéchst
wird in Punkt 3.1 die erfolgreiche Zusammenarbeit als Teamarbeit bestimmt. Die Wabhl
Teamarbeit bietet sich an, da hier die Losung einer Aufgabe im Fokus steht (vgl. Becker 2016,
S. 7). Durch die Fokussierung auf die Losung des Problems in der Teamarbeit ist die
Zusammenarbeit fir den Erfolg elementar. Daran wird angeknipft und Kriterien erarbeitet, wie
der Erfolg in der generationeniibergreifenden Zusammenarbeit zu beurteilen ist. Dabei wird

Erfolg aus Perspektive des Unternehmens und der Teammitglieder unterschiedlicher
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Generationen bestimmt. Erfolgreiche generationentibergreifende Teamarbeit soll dann an
diesem Verstandnis von Diversity Management gemessen werden. Unter Punkt 3.2 folgt die
Auseinandersetzung mit den Herausforderungen der generationentbergreifenden
Zusammenarbeit im Team. Denn wie bereits benannt sind aufgrund von Unterschieden der
Generationen auch Herausforderungen und Konflikte in der Zusammenarbeit zu erwarten.
Danach schlie3t sich unter Punkt 3.3 die Auseinandersetzung mit den Chancen an, die mit der
generationentbergreifenden Zusammenarbeit verbunden sind. In Kapitel 4 werden die
bisherigen Ergebnisse dieser Arbeit als Grundlage fir die Diskussion und Analyse
ausgewahlter Diversity Management Modelle herangezogen. Um den Rahmen dieser Arbeit
nicht zu sprengen, werden zwei verschiedene Modelle herangezogenen. Die
Auseinandersetzung erfolgt anhand des Modells des Cross Generational Intelligence von
StraRer und Lutkehaus und des integrativen Modells der Produktivitatswirkung
altersheterogener Gruppen von Wegge und Schmidt. Beide Modelle wurden aufgrund Ihrer
Zielrichtung zur FoOrderung der generationenubergreifenden Zusammenarbeit im Team
ausgewahlt. In der Analyse wird jedes Modell auf seine Leistung hin bewertet. In Kapitel 5 wird
an die Ergebnisse aus Kapitel 4 angeknipft und eines der Diversity Management Modelle oder
eine ergédnzende Kombination aus beiden Ansatzen gewahlt. Daraus werden zentrale
Dimensionen fiir eigene konzeptionelle Uberlegungen eines Diversity Managements gebildet.
Zu diesen Dimensionen werden Handlungsempfehlungen erarbeitet, in die die bisherigen
Ergebnisse der Arbeit einflieBen. Mit diesen Empfehlungen wird die Frage, wie die erfolgreiche
Zusammenarbeit der Generationen der Babyboomer, X, Y, und Z geftérdert werden kann,
praxisbezogen beantwortet. Die Handlungsempfehlungen bilden neben den erarbeiteten
generationalen Werten die zentralen Ergebnisse dieser Arbeit. Den Abschluss bildet ein Fazit

mit einer verdichteten Zusammenfassung der Ergebnisse sowie ein Ausblick zum Thema.

1. Bestimmung und VerknUpfung zentraler Begrifflichkeiten

In diesem Kapitel werden zentrale Begriffe dieser Arbeit bestimmt und in Bezug zueinander
gesetzt. Dabei werden theoretische Inhalte der Fachliteratur und empirische Ergebnisse

miteinander verknupft.

1.1 Diversity

Der Begriff Diversity lasst sich mit Diversitat, Heterogenitat, Vielfalt oder Verschiedenartigkeit
von Menschen Ubersetzen (vgl. Klaffke 2014, S. 7). Die Diversitat von Menschen kann dabei
anhand verschiedener Dimensionen aufgezeigt werden. Krell et al. weist darauf hin, dass in
den USA die Dimensionen der ,so genannten »Big 8« (race, gender, ethnicity/nationality,
organizationalrole/function, age, sexual orientation, mental/physical ability, religion)* am

haufigsten thematisiert werden (Krell et al. 2007, S. 9). In Deutschland werden vorrangig ,die
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Dimensionen Geschlecht, Kultur/Ethnie/Nation und Alter bertcksichtig® (Krell et al. 2007, S.
9). Die verschiedenen Dimensionen kénnen dartber hinaus in sichtbare und unsichtbare
Merkmale der Diversitat klassifiziert werden. So lassen sich die Dimensionen Alter,
Geschlecht, Rasse, ethnische Herkunft und Bildungsstand als sichtbare Merkmale und die
Dimensionen wie Religion, sexuelle Orientierung und Werte, Einstellungen, Erfahrungen und
Prinzipien als unsichtbare Merkmale zuordnen (vgl. Franken 2015, S. 23). Bereits an der
bloRen Aufzahlung und Zuordnung der einzelnen Dimensionen lasst sich die Gefahr erkennen,
einzelne Menschen zu typisieren (vgl. Siegel 2018, S. 15). Dabei ist Vielfalt nicht nur innerhalb
einer Dimension wie zum Beispiel des Alters moglich. ,Jedes Individuum besitzt eine ganze
Palette an Eigenschaften und Merkmalen® (Franken 2015, S. 23). So kdénnen sich Menschen
beispielsweise hinsichtlich des Geschlechts, Alters, Bildungsstands und Berufs unterscheiden.
Diversity ist demensprechend ein Ansatz, der die Mehrdimensionalitat der Vielfalt einer Person
berticksichtigt. Das bekannteste Diversity Modell, dass diese Komplexitdt der Vielfalt
bertcksichtigt, ist das four layers of diversity von Gardenswartz und Rowe (vgl. Franken 2015,
S. 23). Dieses Modell beriicksichtigt die einzelnen Dimensionen von Vielfalt einer Person
insbesondere im Kontext einer Organisation (vgl. Gardenswartz/Rowe, Internet 2021). Mit der
Einbettung der Person in der Organisation ist bereits Nahe zur Frage nach dem Umgang von
Diversity in Unternehmen also Diversity Management angelegt. Aus diesem Grund wird dieses
Modell naher betrachtet. Dazu dient die nachfolgende Abbildung 1, der vier Ebenen der

Diversitat von Gardenswartz und Rowe zur Ubersicht.
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Abbildung 1: Die vier Ebenen der Diversitat.
Quelle: Gardenswartz/Rowe Zugegriffen: 04.02.2022.
Die vier Ebenen der Diversitat lassen sich anhand der Abbildung von innen nach aul3en
nachvollziehen. Im Zentrum steht die Personlichkeit des Menschen als erste Ebene und
eigenstehende Dimension von Diversity. Der Aspekt der Personlichkeit wird dabei
folgendermalien herausgestellt: ,At the center is personality, the innately unique aspect that

gives us our own particular style* (Gardenswartz/Rowe 2008, S. 32). Die Personlichkeit ist
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demnach von Geburt an gegeben und zeichnet den Menschen als einzigartig aus. Die
Persdnlichkeit hat eine herausragende Bedeutung in diesem Modell, da sie die weiteren drei
Ebenen der Diversitat durchdringt und somit beeinflusst (vgl. Gardenswartz/Rowe 2008, S.
32). Mit der Personlichkeit im Zentrum ,soll der Tendenz zur verallgemeinernden
Pauschalisierung entgegengewirkt werden“ (Franken 2015, S. 24). Die zweite Ebene umfasst
die sogenannten Internal Dimensions, also die internen Dimensionen des Menschen, die kaum
oder nicht verédnderbar sind. Hierzu zahlen Dimensionen wie sexuelle Orientierung,
Geschlecht und Alter. An dieser Stelle ist herauszustellen, dass Gardenswartz und Rowe die
Dimension Alter eng mit der Zugehdrigkeit zu einer Generation verkniipfen. So wird die
Dimension von Alter mit folgender Ausfiuhrung des Generationenbegriffs bestimmt: ,The
generation to which each individual belongs leaves an indelible mark in terms of values, norms
an expectations® (Gardenswartz/Rowe 2008, S. 37). Demnach ist mit dem Alter einer Person
auch eine Generationenzugehdrigkeit verbunden, die wiederum unausldschliche Spuren in
den Werten, Normvorstellungen und Erwartungen hinterlasst. Konkret werden
generationenbezogene Unterschiede in der Loyalitdt gegenlber der Organisation, Bewertung
der Sicherheit des Arbeitsplatzes, des Arbeitsethos und der Flexibilitdét genannt (vgl.
Gardenswartz/Rowe 2008, S. 37). Anhand dieses Modells lasst sich aufzeigen, dass sich jeder
Mensch im Vergleich zum anderen Menschen in einer Vielzahl von Dimensionen
unterscheiden kann und sich aufgrund der individuellen Personlichkeit unterscheidet. Dartber
hinaus lassen sich Ebenen ausmachen, die den Grad der (Un-)Veradnderbarkeit einzelner
Dimensionen angeben. Die Dimension des Alters wird in diesem Modell mit der
Generationenzugehdrigkeit verbunden, die am Individuum unausléschliche Zeichen oder
Spuren hinterlasst.

In dieser Arbeit richtet sich der Fokus auf diese generationenspezifischen Spuren, die sich in
den Werten und Erwartungen wiederfinden. Die ausfihrliche Auseinandersetzung mit den
jeweiligen Generationen und die Erarbeitung méglicher generationaler Unterschiede erfolgt an
spaterer Stelle in Kapitel 2. Zunéchst ist festzuhalten, dass sich je nach Generation
unterschiedliche Werte bestimmen lassen, die sich im Bezug zur Arbeitswelt in Erwartungen
und Bedurfnissen ausdriicken (vgl. Franken 2015, S. 7). Der Umgang von Unternehmen mit
Diversitat wird im nachsten Punkt zur Begriffsbestimmung von Diversity Management

erarbeitet.

1.2 Diversity Management

Wie bereits in der Einleitung benannt, handelt es sich bei Diversity Management um den
.Managementansatz, der sich im Kern mit der positiven Beriicksichtigung von Unterschieden

zwischen Menschen befasst* (Langhoff 2009, S. 229). Somit knupft Diversity Management an
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den Unterschieden von Menschen an, die im vorherigen Punkt anhand der Diversity
Dimensionen und des Diversity Modells von Gardenswartz Rowe erlautert wurden.
Die Anndherung an Diversity Management erfolgt zunéchst Uber den zweiten Teil des
Begriffspaares — dem des Managements. To manage kann Ubersetzt werden mit gestalten,
machen oder in eine bestimmte Richtung bringen (Becker 2016, S. 173). Mit diesen
Zuschreibungen ist der gestaltende Aspekt des Managements, der sogenannte funktionelle
Ansatz gemeint. Im Zentrum dieses Ansatzes stehen die ,Aufgaben und Funktionen, die in
einer Organisation erfillt sein missen, damit ein wirtschaftlicher Mitteleinsatz zum Tragen
kommen kann* (Puch 1999, S. 27). Die einzelnen Managementfunktionen liegen dabei als
Querschnittsaufgabe zu verschiedenen Bereichen eines Unternehmens und ergéanzen diese.
Somit ist Management im funktionalen Sinne ein ,Komplex von Steuerungsaufgaben, die bei
der Leistungserstellung und -sicherung in arbeitsteiligen Organisationen erbracht werden
muassen® (Schreydgg/Koch 2014, S. 8). Auf Basis dieser Definition lasst sich die Ausrichtung
von Diversity Management, die Vielfalt zu managen, ebenso als Komplex an
Steuerungsaufgaben verstehen. Dementsprechend zielt Diversity Management darauf ab, die
Vielfalt bewusst zu gestalten, um Voraussetzungen fir ein gutes Betriebsergebnis zu schaffen.
Die folgende Definition von Diversity Management fasst die Steuerung der Vielfalt unter
diesem betriebswirtschatftlichen Gesichtspunkt gut zusammen.
,Diversity Management ist die betriebswirtschaftlich und verhaltenswissenschaftlich fundierte, an
den Zielen einer Organisation und den Zielen und Interessen der Organisationsmitglieder
ausgerichtete Gestaltung von Homogenitat und Heterogenitat der Belegschaft* (Becker 2016, S.
173).
Anhand dieser Definition wird auch deutlich, dass die Gestaltung der Diversitét nicht nur aus
einem betriebswirtschaftlichen  Verstandnis  heraus betrieben  wird, sondern
sozialwissenschaftliche Aspekte einbezieht. Demzufolge ist Diversity Management in seinen
Herangehensweisen und Zielsetzungen breit aufgestellt. Im Folgenden werden die zentralen
Schwerpunkte von Diversity Management herausgearbeitet.
Der erste Schwerpunkt von Diversity Management beinhaltet das bewusste (An-)Erkennen
von Unterschieden und die umfassende Wertschatzung von Individualitat (vgl. Stuber 2004,
S. 5). Dabei nimmt die Wertschatzung der Unterschiedlichkeit einen besonderen Stellenwert
ein und ,muss sich ebenso in der Unternehmenskultur, den Arbeitsprozessen und den
Arbeitsbedingungen widerspiegeln® (Stangel-Meseke/Hahn/Steuer/ 2015, S. 6). Auch ,unter
Gesichtspunkten der Antidiskriminierung ist die Wertschatzung [...] unterschiedlichster
Menschen eine moralische Verpflichtung® (Bauer/Groth/Niehaus 2016, S. 498).
Den zweiten Schwerpunkt stellt die Férderung von Vielfalt und Offenheit dar (vgl. Stuber 2004,
S. 5). Die Forderung der Vielfalt zielt dabei auf die ,Férderung der personellen Vielfalt der
Belegschaft* (Rahnfeld 2019, S. 58). Voraussetzung fur die Férderung der personellen Vielfalt

und der Offenheit ist die benannte Wertschatzung (vgl. Stangel-Meseke/Hahn/Steuer/ 2015,
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S. 5-6). Aus diesem Grund braucht es eine in der Unternehmenskultur verankerte
Wertschatzung von Vielfalt (vgl. Franken 2015, S. 29). Durch die Implementierung dieser
Kultur in Verbindung mit passenden betrieblichen Rahmenbedingungen wird die Mdéglichkeit
der Inklusion geschaffen (vgl. Krisora/Koster 2016, S. 91). Auf diese Weise kann die Inklusion
von unterschiedlichen Personen in das Unternehmen erfolgen und die personelle Vielfalt wird
gefordert.

Der dritte Schwerpunkt von Diversity Management ist die proaktive Nutzung der Potenziale
von Unterschiedlichkeit (vgl. Stuber 2004, S. 5). Dabei wird das Ziel verfolgt, ,die Vielfalt der
Mitarbeiter im Unternehmen als Chance und Erfolgspotenzial zu nutzen (Klaffke 2014, S. 14).
Bei der Diskussion um den Nutzen von Vielfalt wird dabei ,haufig der sogenannte ,business
case”, also der konkrete betriebswirtschaftliche Kosten-Nutzen-Zusammenhang, ins Zentrum
der Argumentation gestellt“ (Bendl/ Hanappi-Egger/Hofmann 2012, S. 15). Damit ist gemeint,
dass fur Unternehmen die Frage nach dem moglichen betriebswirtschaftlichen Nutzen von
Diversitat und dessen Management entscheidend ist fur die Einfihrung von Diversity
Management. Diese Fragen sind nachvollziehbar, denn die Faktoren der Wirtschaftlichkeit
sind fur unternehmerische Entscheidungen allgemein betrachtet am wichtigsten (vgl. Franken
2015, S. 99). Um diese Fragen fundiert zu beantworten, ist es notwendig einen Blick auf die
empirische Forschung zu werfen. Es gibt einige Studien, die sich mit den Effekten von Vielfalt
fur die Zusammenarbeit von Gruppen beschéftigen. So wurden in der Meta-Analyse von Joshi
und Roh mit 8.757 Teams aus 39 Studien der mogliche Einfluss der Diversitat auf die
Effektivitat in der Aufgabenbearbeitung untersucht (vgl. Joshi/Roh 2009, S. 599). Fir diese
Arbeit ist besonders interessant, dass der Effekt bei der Altersdiversitat im Team auf die
Leistung signifikant negativ ist (r = -.0.6) (vgl. Joshi/Roh 2009, S. 615). Die Studie
berticksichtigt aber auch Branchen, in dem die jeweiligen Teams verortet sind. Die
Altersdiversitéat zeigt in Bezug auf die Teamleistung in der Service-Industrie positive Effekte (r
= .07) aber in der Hochtechnologie-Industrie negative Effekte (r = - .18) (vgl. Joshi/Roh 2009,
S. 617). Somit wird deutlich, dass Effekte der Vielfalt auf die Teamleistung nicht ausschlieBlich
auf einzelne Diversitatsmerkmale zurlickzufihren sind, sondern die konkreten betrieblichen
Rahmenbedingungen ebenfalls deutliche Auswirkungen haben. Damit ist klar, dass es keine
eindeutigen Hinweise gibt, ob Diversity ausnahmslos negativ oder positiv fur die Effektivitat
und dem betrieblichen Nutzen ist. Ahnlich bewertet Mensi-Klarbach die bisherigen Befunde
und stellt klar, dass sich die ,Annahme des per se positiven Nutzens von Vielfalt [...] nicht
ohne weiteres wissenschaftlich belegen [lasst]* (Mensi-Klarbach 2012, S. 303).

Die zweite Frage nach dem betrieblichen Nutzen von Diversity Management schlief3t sich nun
an. In einer Studie im Auftrag der Europaischen Kommission wurde versucht, das Kosten-
Nutzen-Verhaltnis von Diversity Management Maflinahmen zu bestimmen (vgl. CSES 2003, S.

4). Indikatoren zur Messung des Nutzens der Diversity-MaRnahmen bestanden in einem
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verbesserten Zugang zu Arbeitskraften und neuen Markten und sowie héherer Innovation und
Kreativitat (vgl. CSES 2003, S. 25-27). Verbesserungen konnte in den Bereichen erzielt
werden. Die Studie verweist selbstkritisch darauf, dass es schwer ist, diese Effekte in
Zusammenhang mit Diversity Management MalRnahmen zu bringen, da deren Wirkung kaum
von anderen betrieblichen Einflussfaktoren isoliert werden kann (vgl. CSES 2003, S. 26 u. 27).
Insgesamt lasst sich festhalten, dass nicht klar ist, welchen Anteil das Diversity Management
an den langfristigen betrieblichen Nutzen tatsachlich hat. Wegge und Schmidt raten bei diesen
unsicheren Ergebnissen grundsatzlich zur Skepsis, da ,weder der betriebliche Nutzen von
Vielfalt an sich noch der betriebliche Nutzen des aktiven Managements von Vielfalt [...] flr die
Leistung von Teams oder die Effektivitdt von Organisationen umfassend untersucht wurden®
(Wegge/Schmidt 2015, S.16). Damit ist ein moglicher betriebswirtschaftlicher Nutzen von
Diversity Management nicht ausgeschlossen. So ist anzunehmen, dass Diversity Management
schlicht einer von weiteren Faktoren ist, der einen positiven betrieblichen Nutzen bewirkt.
Schlief3lich hatten die Unternehmen in diversen Teams wirtschaftlichen Erfolg, nur konnten die
Erfolgsfaktoren nicht eindeutig zugeordnet werden.

Auf Grundlage dieser Erkenntnisse riickt der Umgang mit den Nachteilen der Diversitat in den
Blick. Dementsprechend besteht der vierte Schwerpunkt darin, ,dass Diversity Management
auch die gezielte Vermeidung von Nachteilen der Diversity ist® (Langhoff 2009, S. 236). Dabei
bestehen die zwei zentralen Risikofaktoren von heterogenen Teams in der sozialen
Kategorisierung und in der Bildung von In- und Out-Groups bzw. Subgruppen innerhalb des
eigentlichen Teams (vgl. Franken 2015, S. 99). Diese beiden Risiken lassen sich mit der
Theorie der Sozialen Identitat und der Selbstkategorisierungstheorie erklaren (vgl. van
Dick/Stegmann 2016, S. 6). Die Theorie der sozialen Identitat geht auf Tajfel und Turner zurtick
und zielt darauf ab, dass sich eine Gruppe erst dann als solche begreift, wenn ,sich ihre
Mitglieder mit ihr identifizieren, d. h. sich als zugehdrig betrachten” (van Dick/Stegmann 2016,
S. 7). So konnte in Untersuchungen mit eingeteilten Gruppen gezeigt werden, dass Mitglieder
der eigenen Gruppe auf Kosten der anderen Gruppe bevorzugt werden (vgl. Tajfel 1971,
S.149). In einer weiteren Studie konnte gezeigt werden, dass bei augenfalligen Unterschieden
wie dem Alter diese Unterschiede salient, also von den Gruppenmitgliedern deutlich
wahrgenommen werden (vgl. Meyer et al. 2010, S. 275). Entlang dieser wahrgenommenen
Altersgrenze entstehen dann starke soziale Trennlinien die sogenannten Faultlines. Sie fihren
zu Bildung von Subgruppen und die Alterszugehdrigkeit wird die Identifikationsgrundlage fur
die jeweiligen Gruppen. Wenn die Subgruppen sich dann feindselig gegenlberstehen, wird die
jeweilige Existenz und die Wertvorstellungen der jeweils anderen Gruppe nicht anerkannt (vgl.
van Dick/Stegmann 2016, S. 9). Das Verhalten zwischen den Subgruppen ist dann
charakterisiert von ,vermehrten Spannungen und Konflikten in der Zusammenarbeit® (vgl.

Franken 2015, S. 99). Das bedeutet, dass die Zusammenarbeit der Gesamtgruppe gestort ist
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und der potenziell gemeinsam erreichbare Erfolg stark gemindert wird. Hier wird deutlich, dass
die Wahrnehmung der Diversitat als positiv oder negativ als erfolgskritisch fir die
Zusammenarbeit als ein Team anzusehen ist. Damit wird Diversity Management notwendig,
um in diversen Belegschaften die Zusammenarbeit und damit den betrieblichen Nutzen nicht
zu gefahrden.

Insgesamt wird deutlich, dass es auf den Umgang mit Diversitdt ankommt und nicht
automatisch mit positiven Effekten der Diversitat zu rechnen ist. Insbesondere da eine hohe
Salienz aufgrund von Generationenunterschiede zu erwarten ist, besteht eine zentrale
Aufgabe darin, mit den Herausforderungen der Diversitat umzugehen. Im nachsten Punkt wird
Diversity Management in Bezug auf den Umgang verschiedener Generationen, mit

Generationen-Management in Verbindung gebracht.

1.3 Generationen-Management als Facette von Diversity Management

In diesem Punkt soll aufgezeigt werden, in welchem Zusammenhang Diversity Management
und Generationen-Management stehen. Weiter werden die wesentlichen Aspekte von
Generationen-Management und dessen Zielsetzungen herausgearbeitet.

Wie im vorherigen Punkt aufgezeigt, geht es bei Diversity Management grundsatzlich um den
proaktiven Umgang mit personeller Vielfalt in Unternehmen. Wobei in dieser Arbeit Diversity
unter dem Aspekt des Alters und hier wiederum bezogen auf die Generationenzugehdrigkeit
von Personen bearbeitet wird. In Punkt 1.1 zur Begriffsbestimmung von Diversity wurde dazu
herausgearbeitet, dass mit der Zugehdrigkeit zu einer bestimmten Generation unausldschliche
Werte, Normvorstellungen und Erwartungen verbunden sind. Dieser Annahme liegt das
soziologische Generationenkonzept zu Grunde, welches auf Karl Mannheim zurtickzufiihren
ist (vgl. Lutkehaus 2020, S. 31). Mannheim leitet den Generationenbegriff folgendermal3en
her: ,Gleichzeitig aufwachsende Individuen erfahren in den Jahren der grofRten
Aufnahmebereitschaft, aber auch spater die selben leitenden Einwirkungen, sowohl von seiten
der sie beeindruckenden intellektuellen Kultur als auch von seiten der gesellschaftlich-
politischen Zustande. Sie bilden eine Generation [...]“ (Mannheim 1928, S. 163). Mannheim
begriindet eine Generation somit historisch-gesellschaftlich, indem Menschen mit denselben
Geburtenjahrgdngen in ihrer Zeit der Kindheit und Jugend von gemeinsamen
gesellschaftlichen Erlebnissen geprégt werden (vgl. Klaffke 2014, S. 9). Mannheim fuhrt weiter
aus, dass durch die Partizipation an diesen pragenden Ereignissen eine
Schicksalsgemeinschaft gebildet und somit ein Generationenzusammenhang konstruiert wird,
der sich in gemeinsamen Werten niederschlagt (Mannheim 1928, S. 313). Auf dieser Basis
l&sst sich fur jede Generation eine gemeinsame sogenannte Werteklammer bestimmen (vgl.
Litkehaus 2020, S. 31). So wird auf Basis des soziologischen Generationenkonzeptes
deutlich, was die jeweilige Generation als winschenswert ansieht und welche Werte ihr
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Verhalten beeinflussen. Dieses Konzept wird in dieser Arbeit als Basis angelegt. Eine kritische
Auseinandersetzung mit diesem Konzept wird gesondert im nachfolgenden Punkt erfolgen.
Zunachst ist festzuhalten, dass Generationen nicht nur Angehdrige von Geburtenjahrgangen
sind, sondern dartber hinaus durch gemeinschaftliche Werte verbunden sind. In Bezug auf
den Unternehmenskontext bedeutet dies folgendes: ,Jede Generation bringt bestimmte
allgemeine und arbeitsbezogene Verhaltensweisen, Fahigkeiten, Wertesysteme und
Bedirfnisse mit an den Arbeitsplatz, die sich in vielfaltiger Weise &u3ern kénnen“ (Oertel 2014,
S. 28). Daran anknupfend muss auf Grundlage des soziologischen Generationenkonzeptes
angenommen werden, dass Unterschiede zwischen den jeweiligen Generationen bestehen.
SchlieB3lich werden die Werte der Angehérigen der jeweiligen Generation in Abhangigkeit von
den historischen und gesellschaftlichen Ereignissen geprégt, die sie in ihrer Kindheit und
Jugend erlebt haben. Aus diesem Grund besteht eine Diversitat im Hinblick auf die
Werteklammern der jeweiligen Generationen. Wobei herauszuheben ist, dass die ,fur jede
Generation typischen Werte als [...] als von ihr besonders wiinschenswert angesehen werden”
(Lutkehaus 2020, S. 33). Generationen-Management  knipft an  dieser
generationenspezifischen Diversitat an. Nachfolgend werden die zentralen Aspekte und Ziele
von Generationen-Management erarbeitet. Dabei wird deutlich, dass Generationen-
Management auf den Schwerpunkten des Diversity Managements aufbaut und spezifische
Ziele fur den Umgang mit der generationenbezogenen Diversitat schafft. Aus diesem Grund
ist Generationen-Management als eine Facette von Diversity Management zu verstehen.
Nach Klaffke besteht die grundlegende Aufgabe von Generationen-Management darin,
,Rahmenbedingungen derart zu schaffen, dass alle Altersgruppen im Unternehmen fahig und
bereit sind, ihren vollen Einsatz zu leisten (Klaffke 2014, S. 7). Das bedeutet, dass
Generationen-Management einen differenzierten Blick auf die generationenspezifischen
Werte und den daraus resultierenden Bediirfnissen voraussetzt. Die generationenspezifischen
Werte missen also zunachst erkannt werden, um dann passende Rahmenbedingungen fir
die Arbeit der Generationen in Unternehmen zu schaffen (vgl. Klaffke 2014, S. 7). Auf diese
Weise soll eine Bereitschaft in der generationengemischten Belegschaft erreicht werden,
damit diese Leistung zeigen.

Ein zweiter Aspekt von Generationen-Management besteht darin, die Generationenvielfalt als
Chance und Erfolgspotenzial zu nutzen (vgl. Tavolato 2016, S. 4). Wie im vorherigen Punkt zu
Diversity Management erarbeitet, ist Diversitat nicht per se als Vorteil oder als Nachteil zu
sehen. Stattdessen kommt es auf dem Umgang mit der Vielfalt also dem Management an, ob
sich mogliche Potenziale entfalten konnen. Allerdings zielt Generationen-Management darauf
ab, dass die Chancen der Diversitat ebenfalls berlicksichtigt bzw. genutzt werden.

Der dritte Aspekt von Generationen-Management hat das ,Ziel, eine Kultur und Praxis der

Fihrung und Zusammenarbeit zu schaffen, sodass alle Arbeitsgruppen engagiert und inspiriert
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zusammenarbeiten® (Tavolato 2016, S. 4). Diese Kultur kann allerdings nur dann geschaffen
werden, wenn die Unterschiede der Generationen insbesondere von Fihrungskraften aber
auch den Mitarbeitenden erkannt und wertgeschatzt werden (vgl. Tavolato 2016, S. 4). Hier
wird deutlich, dass die Wertschatzung der Diversitat ein wesentlicher Aspekt ist, um eine
passende Fuhrung und Kultur zu erreichen. Besonders herauszustellen ist, dass
Generationen-Management auf die Zusammenarbeit der verschiedenen Generationen abzielt.
Denn Generationen-Management fordert [...] inter-generative Wertschatzung und
Zusammenarbeit und ist damit eine wichtige Facette von Diversity Management® (Klaffke
2014, S. 7). Damit ist dieser Aspekt von Generationen-Management von zentraler Bedeutung
fur diese Masterarbeit. Die Forderung generationeniibergreifender Zusammenarbeit bildet fur
Klaffke ein zentrales Handlungsfeld von Generationen-Management. Ein Teil in diesem
Handlungsfeld ist, dass die generationenbezogenen Bedirfnisse Aufmerksamkeit erhalten
und die Starken der Generationen im Vordergrund stehen sollten, um Polarisierungen
entgegenzuwirken. (vgl. Klaffke 2014, S. 21). Hier wird angezeigt, dass mit mdglichen
Polarisierungen, also einer Spaltung der Gruppe, bei generationengemischten Belegschaften
zu rechnen ist, der im Rahmen des Generationen-Managements begegnet werden muss.

Zusammenfasend l&sst sich festhalten, dass Generationen-Management als eine Facette oder
eine spezifische Variante von Diversity Management aufzufassen ist, die sich auf die
Berlicksichtigung von  generationenspezifischen  Unterschieden fokussiert. Diese
generationalen Unterschiede lassen sich wiederum in der fir sie typischen Werteklammern
identifizieren. Fir diese Arbeit ist das Ziel von Generationen-Management besonders
interessant, welches in der Forderung generationentbergreifender Zusammenarbeit besteht.
In diesem Zusammenhang ist die Wertschatzung von Generationenvielfalt besonders durch
die Fihrungskrafte aber auch der Generationen untereinander von zentraler Bedeutung.
Voraussetzung fur all diese Aspekte ist es jedoch, die arbeitsbezogenen Werte der jeweiligen
Generationen zu erkennen. Bevor die einzelnen Generationen und deren arbeitsbezogenen
Werte herausgearbeitet werden, erfolgt im nachsten Punkt die kritische Auseinandersetzung
mit dem soziologischen Generationenkonzept. Auf diese Weise wird die nachfolgende

Beschaftigung mit den vier Generationen auf eine solide Basis gestellt.

1.4 Das soziologische Generationenkonzept — Chancen und Grenzen

Im vorherigen Punkt wurde das Generationen-Management als Facette von Diversity
Management herausgearbeitet. Dabei wurde der zu Grunde gelegte Generationenbegriff mit
dem soziologischen Generationenkonzept in der Tradition von Karl Mannheim bestimmt. In
diesem Punkt erfolgt die kritische Auseinandersetzung mit diesem Generationenkonzept.
Dabei werden sowohl die Chancen als auch die Grenzen des Generationenkonzeptes
erarbeiten. Das Ziel besteht darin, aufzuzeigen, inwieweit das soziologische
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Generationenkonzept eine Uberzeugende Grundlage fir die weitere Auseinandersetzung mit
Generationen bildet.

Karl Mannheim begriindet eine Generation, wie bereits in Punkt 1.3 aufgezeigt, historisch-
gesellschaftlich. Demzufolge wird unter einer Generation eine ,gesellschaftliche Kohorte
verstanden, die Geburtsperiode und pragende kollektive Ereignisse (zum Beispiel den Zweiten
Weltkrieg oder den Fall der Berliner Mauer) in Kindheit und Jugend teilt* (Klaffke 2014, S. 9).
Die zu Grunde liegende Annahme, dass sich bestimmte Ereignisse pragend auswirken, wird
als Sozialisationshypothese bezeichnet (vgl. Meulemann 2013, S. 379). Nach dieser
Sozialisationshypothese ,entstehen die grundlegenden Wertvorstellungen eines Menschen
weitgehend in der Sozialisation (Parment 2013, S. 17). Dabei erfolgt die Sozialisation fir jede
gesellschaftliche Kohorte in ihren pragenden Jahren, wobei hier insbesondere auf die
Jugendphase verwiesen wird (vgl. Meulemann 2013, S. 379). In diesen pragenden Jahren
kann durch ,das gemeinsame Erleben von historisch-gesellschaftlichen Konstellationen® ein
Generationenzusammenhang hergestellt werden (Klaffke 2014, S. 10). Durch Verarbeitung
dieser Erlebnisse werden die Werte gebildet, mit denen sich die jeweiligen Generationen
charakterisieren lassen. Dabei bilden die Werte die zentralen ,Auffassungen tber die Qualitat
der Wirklichkeit und beeinflussen die Auswahl von Handlungsalternativen® (Parment 2013, S.
17). Damit erklart das soziologische Generationenkonzept, welche Werte die jeweilige
Generation als wiinschenswert ansieht und daraus resultierend ihr Verhalten beeinflussen.
Dieser Erklarungswert wird anhand einer Forschungsarbeit zu arbeitshezogenen
Einstellungen US-amerikanischer High-School-Absolventen ab dem Jahr 1976 bis 2010 belegt
(vgl. Twenge et al. 2010, S. 1119) Dabei wurde ein Datenvergleich mit insgesamt 16.507
Stichproben von Angehdrigen der Generationen der sogenannten Boomer, der Generation X
und der Generation Me (auch Generation Y genannt) durchgefiihrt (vgl. Twenge et al. 2010,
S. 1126). Im Vergleich der Generationen in der nachfolgenden Abbildung 2 wird der Wandel
von arbeitsbezogenen Einstellungen und Werten Uber die drei genannten Generationen

hinweg verdeutlicht.
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Abbildung 2: Arbeitsbezogene Werte im Wandel der Generationen.
Quelle: Twenge et al. 2010, S. 1132.
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Die untersuchten Einstellungen sind in der Legende im rechten Kasten abgebildet und
umfassen die Bedeutung der Freizeit, die intrinsische Motivation zu arbeiten, die Motivation
anderen durch die Arbeit zu helfen, das Bedurfnis nach Zugehoérigkeit und schlie3lich die
extrinsische Belohnung flr die Arbeit (vgl. Twenge et al. 2010, S. 1124-1125). Ausgehend von
einem angesetzten Basiswert bei der Generation der Boomer lasst sich im Vergleich zu den
anderen Generationen eine jeweils unterschiedliche Gewichtung der jeweiligen
arbeitsbezogenen Werten ausmachen. Als Ursache identifizieren die Autoren der
Forschungsarbeit fur die jeweilige Generation pragende gesellschaftliche bzw. politische
Ereignisse, aus denen die Werte ableitbar sind (vgl. Twenge et al. 2010, S. 1120). Somit leistet
das soziologische Generationenkonzept eine Perspektive, um Unterschiede in Einstellungen
und Werten sowie den daraus resultierenden Verhalten von Generationen zu verstehen.
Allerdings lasst sich der Erklarungswert des Generationenkonzeptes kritisch hinterfragen und
seine Grenzen aufzeigen. Denn durch die Sicht auf die Generationen erfolgt eine
Kategorisierung von Menschen, welche der Komplexitat der Wirklichkeit nicht gerecht wird.
Wie bei ,allen Kategorisierungen gibt es auch beim Erklarungsansatz der
Generationszugehorigkeit Grauzonen und individuelle Beispiele, die nicht mit dem Modell
erklart werden kdnnen* (Parment 2013, S. 18). Schlief3lich ist es nicht so, dass sich die Werte
und Einstellungen von einzelnen Menschen schlagartig mit einem bestimmten Geburtsdatum
andern, weil dieses Datum die soziologisch konstruierte Zugehdrigkeit zu einer bestimmten
Generation markiert (vgl. Klaffke 2014, S.10). So besteht auch ,eine Vielzahl an Menschen,
die Ende der 1970er Jahre geboren wurden und eher der Generation Y zugerechnet werden
sollten als ihre funf Jahre jungeren Geschwister (Parment 2013, S. 18). Aus diesem Grund ist
die Zugehorigkeit zu einer Generation nicht per se starr am Geburtsdatum abzulesen. Eine
Generation ist demnach ein Konstrukt, welches besser als dynamisch zu verstehen ist (vgl.
Klaffke 2014, S. 212). Dennoch leistet das Generationenkonzept eine ,Orientierungshilfe, um
Komplexitat zu reduzieren und wichtige Tendenzen und Entwicklungen in der Gesellschaft zu
verstehen® (Klaffke 2014, S. 212).

Die Kritik der Kategorisierung von Menschen durch die Generationen-Sicht lasst sich noch
weiter zuspitzen. So gibt es in der Literatur die Position, die die Diskussion um verschiedene
Arbeitnehmergenerationen und generationenorientierte Personalarbeit ganz ablehnt (vgl.
Hauke/Holste 2012, S. 17). Diese Position erscheint nachvollziehbar, denn ,Menschen sollten
immer erst als Individuen angesehen werden und erst dann einer Generation zugehérig und
nicht umgekehrt.“ (Hauke Holste 2012, S. 17). Anknipfend an diese Auffassung, muss auch
von einer héheren Diversitat innerhalb einer Generation ausgegangen werden, die nicht in der
Kategorisierung als einer Generation erfasst wird. So kommt das Generationenkonzept an
seine Grenzen, indem es den einzelnen Menschen nicht bertcksichtigt. Hier besteht sogar die

.Gefahr der Stereotypisierung durch die [...] Generationenbeschreibung“ (Bruch/Kunze/Béhm
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2010, S. 91). Dennoch besteht in der tatsachlich bewussten Kategorisierung von Menschen
auch eine Chance im Hinblick auf die praktische Anwendbarkeit. So fihrt Ruthus aus: ,Die
Praktikabilitat der generationsgerechten Personalarbeit bedarf dennoch gewisser
Kategorisierungen® (Ruthus 2014, S. 6). So ist es hilfreich die verschiedenen Werte und die
daraus resultierenden Bedurfnisse zu kennen, die wahrscheinlich mit der Zugehdorigkeit zur
jeweiligen Generation verbunden sind.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass das soziologische Generationenkonzept
Menschen durch die Konstruktion von Generationen bewusst kategorisiert. Dadurch ist klar,
dass die Charakterisierung von Generationen immer eine Verallgemeinerung ist, die im
Einzelfall stark abweichen kann. AuRerdem handelt es sich um einen Erklarungsansatz, der
nicht allein die Frage nach den Unterschieden im Verhalten von Menschen verschiedenen
Alters beantworten kann. In der Literatur werden neben dem Ansatz des soziologischen
Generationenkonzeptes die Hypothesen von reinen Alterseffekten und der von
Lebensphaseneffekten angefuhrt (vgl. Bruch/Kunze/Bohm 2010, S. 93). In dieser Arbeit erfolgt
die Auseinandersetzung ausschlief3lich mit den generationenspezifischen Unterschieden. So
wird eine Abgrenzung zu den Hypothesen der reinen Alterseffekte und Lebensphaseneffekte
vorgenommen, da dies sonst den Rahmen der Arbeit sprengen wiirde. Auf diese Weise wird
die Chance der generationalen Perspektive ernst genommen. Denn die Komplexitatsreduktion
dieses Ansatzes ermoglicht eine pragmatische Auseinandersetzung mit den einzelnen
Generationen. Durch diese Perspektive riicken die Werte der jeweiligen Generationen in den
Mittelpunkt. Sie verdeutlichen, was fir die jeweilige Generation im Arbeitskontext
wulnschenswert ist, mit denen Unternehmen umgehen miissen und schafft eine Grundlage,

um Handlungsempfehlungen eines Diversity Managements zu entwickeln.

2. Charakterisierung und Gegenuberstellung der Generationen

In diesem Kapitel werden die Generationen der Babyboomer, X, Y und Z anhand ihrer
arbeitsbezogenen Werte und Einstellungen charakterisiert. Damit die Generationen schlieflich
sinnvoll gegeniibergestellt werden kénnen, werden zu Beginn in Punkt 2.1 passende Kriterien
bestimmt. Die Grundlage fur die Kriterien bilden die Dimensionen der Kulturwelt der Studie
Wertewelten Arbeiten 4.0. Anhand dieser Kriterien werden in einem ersten Schritt die
arbeitsbezogenen  Werte und Einstellungen auf Basis des soziologischen
Generationenkonzeptes herausgearbeitet. In einem zweiten Schritt erfolgt die Zuordnung der
generationalen Werte zu einer der sieben Wertewelten der angefiihrten Studie. Somit wird die
Charakterisierung der Generationen insgesamt konsistenter. SchlieBlich werden die
Charakteristika der Generationen konzentriert dargestellt, damit die unterschiedliche

Gewichtung der Werte deutlich wird.
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2.1. Kriterien zur Charakterisierung

Die jeweiligen Generationen sollen durch zentrale Werte und Einstellungen im Hinblick auf die
Arbeitswelt bestimmt werden. Dabei ist es notwendig, Kriterien anzulegen, anhand derer die
Generationen charakterisiert werden kénnen. Als Grundlage fir die Erarbeitung dieser
Kriterien werden die Ergebnisse der Studie Wertewelten Arbeiten 4.0 angelegt. Die Studie
Wertewelten Arbeiten 4.0 gibt Auskunft dartber, ,wie die Befragten die heutige Arbeitswelt
erleben und welche Arbeitswelt sie sich fur die Zukunft winschen* (BMAS 2016, S. 4). Dafur
wurden 1.000 Erwerbspersonen als Quotenstichprobe herangezogen, wobei die Quotierung
auf Basis der reprasentativen Ergebnisse des Mikrozensus von 2013 erfolgte (vgl. BMAS
2016, S. 7). Die Ergebnisse dieser Studie beruhen also auf einem reprasentativen Querschnitt
und beinhaltet somit die vier zu charakterisierenden Generationen. Die Aussagen und
Bewertungen der Befragten wurden ,schrittweise zu Themen und dann zu Resonanzfeldern
verdichtet® (BMAS 2016, S. 7). Insgesamt konnten so 159 Einzelthemen zu 34
Resonanzfeldern weiter zusammengefasst werden. Diesen 34 Resonanzfelder wurden auf
einer Kartenprojektion einer ,mathematisch zwingende Position“ zugewiesen (BMAS 2016, S.
9). Diese Kartenprojektion bildet dann den sogenannten Kulturraum der Arbeit ab. Die
einzelnen Resonanzfelder wurden in einer Kartenprojektion durch sogenannte Raumecken
weiter abstrahiert, um die vier zentralen Werte-Dimensionen deutlich zu machen (vgl. BMAS
2016, S. 13). Nachfolgend werden in Abbildung 3 die vier Werte-Dimensionen des

Kulturraums der Arbeit dargestellt.
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Abbildung 3: Die vier Werte-Dimensionen des Kulturraums der Arbeit.
Quelle: BMAS 2016, S. 13.

Die Kartenprojektion gibt im griinen Bereich mit den vier hervorgehobenen Raumecken die
zentralen Werte-Dimensionen einer wiinschenswerten Arbeitswelt an. Im roten Bereich sind
die negativ konnotierten Raumecken verortet, wobei die gelbe Trennlinie den ambivalenten
Zwischenbereich markiert (vgl. BMAS 2016, S. 9). Als Kriterien fUr die Charakterisierung der
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Generationen werden die Dimensionen aus dem griinen Bereich des Kulturraums der Arbeit
angelegt. Die vier Dimensionen lassen sich in der Karte den vier Hauptrichtungen zuordnen.
Im grinen Bereich befindet sich im Norden die Selbstentfaltung. Dem gegeniber befindet sich
im Suden die Stabilitat als zentrale Dimension. Die Ost-West Unterscheidung ist mit
Gemeinwohl (Westen) und Leistung (Osten) getroffen. Ferner sind zwischen den
Hauptrichtungen thematische Ubergéange verortet und werden mit den Begriffen von
Gestaltungsraum (Nord-Osten), Wohistand (Sud-Osten), Solidaritat (Sud-Westen) und
Sinnstiftung (Nord-Westen) angegeben (vgl. BMAS 2016, S. 9). Um den Rahmen dieser Arbeit
nicht zu sprengen, werden die vier zentralen Hauptdimensionen (Selbstentfaltung, Stabilitat,
Gemeinwohl, und Leistung) als Kriterien angelegt. Zu diesen Werte-Dimensionen werden die
arbeitsbezogenen Werte und Einstellungen der jeweiligen Generation herausgearbeitet. Die
thematischen Ubergange werden bei der Zuordnung der generationenbezogenen Werten und
Einstellungen zu den sieben Wertewelten lediglich als Orientierung verwendet. Eine vertiefte
Berlcksichtigung ist daher nicht notwendig, sondern der Fokus liegt auf den

Hauptdimensionen.

2.2. Die Babyboomer

Die jeweilige Generation wird Uber die zugehdrigen Geburtsjahrgange erfasst. Allerdings
verweist Klaffke darauf, dass fur die Arbeitswelt in Deutschland noch keine allgemeingultige
Gliederung nach Geburtsjahrgangen gebildet wurde. Stattdessen wird haufig die US-
amerikanische Generationen-Einteilung herangezogen (vgl. Klaffke 2014, S. 10). Wobei in den
USA fir die Generation der Babyboomer die Geburtenjahrgéange von 1943 — 1960 zugeordnet
werden (vgl. Filipczak/Raines/Zemek 2000, S. 3). Eine Ubertragung der Babyboomer auf
(West-)Deutschland ist nach Klaffke dann mdoglich, wenn eine Anpassung der
Geburtenjahrgdnge vorgenommen wird. Denn aufgrund der ,sozio6konomischen Folgen des
Zweiten Weltkriegs hat der Baby Boom in Deutschland gut 10 Jahre spéater eingesetzt” (Klaffke
2014, S. 11). Dementsprechend sind nach Klaffke die Angehdrigen der Generation der
Babyboomer zwischen ca. 1956 und 1965 geboren (vgl. Klaffke 2014, S. 12). Ebenso verortet
Bruch et al. die Kohorte der Babyboomer bei diesen Geburtenjahrg&ngen in Deutschland (vgl.
Bruch/Kunze/Bohm 2010, S. 111). Damit eine in sich schlissige Auseinandersetzung mit den
einzelnen Generationen mdglich wird, bildet die Korten-Einteilung der Generationen nach

Klaffke, die Grundlage in dieser Arbeit.

2.2.1 Arbeitsbezogene Werte und Einstellungen

Die theoretische Grundlage zur Erarbeitung der Werte, Einstellungen und Merkmale bildet die
Sozialisationshypothese, die zentraler Bestandteil des soziologischen Generationenkonzeptes
ist. In diesem Sinne wird ,angenommen [...], dass neben individuellen Erfahrungen auch
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kollektive Erlebnisse und GrolRereignisse fur die Ausprdgung der Werte in der Phase des
Erwachsenwerdens bedeutsam sind“ (Parment 2013, S. 18). In diesem Punkt stehen nicht die
pragenden historisch-gesellschaftlichen Ereignisse im Fokus, da diese den Rahmen der Arbeit
sprengen wirden. Im Zentrum stehen hingegen die in der Literatur angegebenen Werte und
Einstellungen der Generation, die auf Basis des soziologischen Generationenkonzeptes
abgeleitet worden sind. Dabei werden die vier Werte-Dimensionen einer wiinschenswerten
Arbeitswelt aus Punkt 2.1 als Kriterien angelegt, um die arbeitshezogenen Werte und
Einstellungen der Babyboomer strukturiert herauszuarbeiten.

Als erste Dimension einer wiinschenswerten Arbeitswelt wird die Selbstentfaltung in den Blick
genommen. Die Selbstentfaltung setzt ein entsprechendes Selbstbewusstsein voraus. Ortel
schreibt den Babyboomern ein starkes Selbstbewusstsein zu, welches sie auf die stabilen und
forderlichen Bedingungen zuriickfuhrt, unter denen die Babyboomer aufgewachsen sind. So
~(wurden) [v]iele Einrichtungen insbesondere im Bildungssystem eigens fiir ihre Kohorte
ausgebaut® (Oertel 2014, S. 34). Aufgrund ihrer hohen Zahl befanden sich die Babyboomer in
einer Konkurrenzsituation zu ihren Generationenangehérigen (vgl. Oertel 2014, S. 34). Die
Babyboomer entwickelten sich in dieser Wettbewerbssituation und zeichnen sich durch eine
»hohe Durchsetzungskraft sowie ein ausgepragtes Selbstbewusstsein® aus (Pfeil 2017, S. 66).
Die Madglichkeit zur Selbstentfaltung wurde allerdings erst durch die beginnende
Mitarbeitendenorientierung der Unternehmen denkbar (vgl. Bruch/Kunze/B6hm 2010, S. 103).
In der Zeit der Jugend der Babyboomer ,(zeichnen sich) in der Unternehmenswelt Tendenzen
zur Gleichberechtigung und Humanisierung ab“, welche die Selbstentfaltung beférdern (Oertel
2014, S. 31). Hier gewannen Arbeitsformen wie die Teamarbeit fir die Babyboomer an
Bedeutung. ,Die Teamarbeit pragte auch ihre (friihe) Erwerbsphase und diirfte heute noch ihre
bevorzugte Organisationsform sein“ (Oertel 2014, S. 35). Gezeitigt scheinen die Babyboomer
fur die Teamarbeit pradestiniert, da sie aufgrund ihrer hohen Anzahl ,soziale Kompetenz in
besonderem Mafle entwickeln (mussten) (Klaffke 2016, S. 213). Vor diesem Hintergrund kann
darauf geschlossen werden, dass fir die Babyboomer die Selbstentfaltung insbesondere in
der Arbeit einen zentralen Wert darstellt und dieser Wert insbesondere in der Teamarbeit zum
Tragen kommt. Weiter gilt, dass die Babyboomer aufgrund der hohen Wettbewerbssituation
eine hohe Arbeitsmoral entwickelt haben. Diese zeichnet sich dadurch aus, dass Arbeit daftir
da ist ,die materielle Absicherung zu ermdglichen, auch wenn sie mal keinen Spal3 macht*
(Lutkehaus 2020, S. 56). Selbstentfaltung wird somit angestrebt, gleichzeitig tritt dieser Wert
dann zurtick, wenn es die Arbeit nicht zulasst.

Als zweite Dimension einer winschenswerten Arbeitswelt wird die Leistung untersucht. Wie
bereits ausgefiihrt sind die Babyboomer durch die kompetitive Situation mit ihren
Generationenangehorigen gepragt. Durch diese Konkurrenzsituation erlebten die

Angehdrigen der Babyboomer ,frihzeitig die Konfrontation mit der Begrenztheit von
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Ressourcen in der eigenen Altersgruppe” (Bruch/Kunze/B6hm 2010, S. 120). Das bedeutet,
dass nur wer sich im Wettbewerb durchsetze, die Mdglichkeit auf Karriere hatte und andere
aufgrund begrenzter Karrierechancen nicht aufsteigen konnten (vgl. Mangelsdorf 2017, S. 14).
Somit ist die gezeigte Leistung entscheidend, um sich erfolgreich durchzusetzen. Der
zugrundeliegende Wert lasst sich mit Strebsamkeit passend bezeichnen (vgl. Mangelsdorf
2017, S. 22). Ebenso wird die Leistung dieser Generation in der Teamarbeit deutlich. Die
Leistungsbereitschaft lasst sich mit Hilfsbereitschaft und Kooperationsfahigkeit beschreiben
(vgl Bruch/Kunze/Béhm 2010, S. 104). Die Einstellung zur Leistung wird auch anhand der
Lernbereitschaft im Arbeitsleben deutlich. Insbesondere im ,Umgang mit neuen Technologien
sind sie eher unsicher und skeptisch* (Pfeil 2017, S. 66). Die Lernbereitschaft konnte hier eher
aufgrund des Bedirfnisses materiell abgesichert zu sein und den Arbeitsplatz zu erhalten
begriindet sein (vgl. Litkehaus 2020, S. 56). Die Leistung wird daher hoch geschatzt und
charakterisiert sich in Einstellung der Strebsamkeit der Babyboomer.

Zentral ist fur diese Generation der Wert der Stabilitat in der Arbeitswelt. Der Wettbewerb
zwischen Angehorigen der eigenen Generation um Arbeitsplatze und Karrieren verscharfte
sich. Denn die Zeit der Jugend und der Anfang der Berufsphase der Babyboomer fallt
zusammen mit der Olkrise und der wirtschaftlichen Stagnation in den westlichen
Volkswirtschaften (vgl. Bruch/Kunze/Bohm 2010, S. 102). Die Folge der Olkrise markierte den
.Beginn des Phanomens der Massenarbeitslosigkeit in Westeuropa® (Bruch/Kunze/Béhm
2010, S. 102). Es ist daher nachvollziehbar, wenn der errungene Platz im Berufsleben einen
Wert an sich darstellt und zum Unternehmen eine hohe Bindung aufgebaut wird. In diesem
Sinne erscheint es stimmig, wenn Oertel auf Basis von langeren Betriebszugehdorigkeiten der
Babyboomer Generation auf den hohen Wert der Loyalitdt gegenlber dem Arbeitgeber
schliefdt (vgl. Oertel 2014, S. 39).

Schlielich wird die Dimension des Gemeinwohls einer wiinschenswerten Arbeitswelt aus
Sicht der Babyboomer herausgearbeitet. Im Hinblick auf die Arbeitswelt zeichnen sich die
Babyboomer besonders durch ihre Forderungen fiir Gleichberechtigung aus (vgl.
Bruch/Kunze/B6hm 2010, S. 102). Aus diesem Grund stehen die Babyboomer ,ein fur Werte
wie Gleichberechtigung und Fairness sowie die Anfange von Diversitat“ (Lutkehaus 2020, S.
56). Hier zeigt sich, dass fur die Babyboomer die Solidaritat mit ihren Kolleginnen und Kollegen
zentral ist. Die Teamarbeit als bevorzugte Arbeitsweise der Babyboomer spricht dafir, dass
aus Sicht der Babyboomer jeder in der Arbeit die Mdglichkeit bekommen sollte sich
einzubringen. Dementsprechend hat das Kollektiv fur die Babyboomer eine besondere
Bedeutung. Denn Sowohl in der Teamarbeit als auch in der Formulierung von politischen
Forderungen  wurden  Anstrengungen gemeinsam  erfolgreich  realisiert  (vgl.

Bruch/Kunze/Bohm 2010, S. 102). Aus diesem Grund lasst sich das Streben nach einem
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Konsens als Wert dieser Generation identifizieren, um gemeinsame Forderungen umzusetzen
(vgl. Mangelsdorf 2017, S. 22).

2.2.2 Babyboomer in Wertewelten Arbeiten 4.0

Anhand der vier Dimensionen von Selbstentfaltung, Stabilitdt, Gemeinwohl und Leistung
wurden die Einstellungen und Werte einer winschenswerten Arbeit der Babyboomer
erarbeitet. In diesem Punkt erfolgt eine Zuordnung dieser Werte und Einstellungen zu den
Ergebnissen der Studie Wertewelten Arbeiten 4.0. Dabei wird erarbeitet, welche der sieben
Wertewelten, die innerhalb der vier Dimensionen verortet sind, inhaltlich der Generation der
Babyboomer entspricht.

Die nachfolgenden Ausfihrungen werden zeigen, dass die generationenspezifischen Werte
und Einstellungen der Babyboomer klar der Wertewelt 2, in einer starken Solidargemeinschatft
arbeiten zugeordnet werden kénnen. Fur die Angehdrigen dieser Wertewelt befindet sich das
Idealbild der Arbeitswelt in der Kartenprojektion des Kulturraums der Arbeit ,im Westen,
allerdings, etwas sud-stlich in Richtung von Solidaritat und Stabilitat* (BMAS 2016, S. 21).
Anhand der starken Gewichtung der Dimension von Stabilitdt und auch des thematischen
Ubergangs der Solidaritat hin zur Dimension des Gemeinwohls, lassen sich klar die Werte der
Babyboomer identifizieren. Die nachfolgende idealtypische Aussage von Angehdrigen dieser
Wertewelt konkretisiert deren Haltung. ,Arbeit bedeutet fir mich Loyalitat, Wertschatzung,
Teilhabe und Zusammenhalt in einer Solidargemeinschaft. Das driickt sich auch materiell aus,
aber nicht nur‘ (BMAS 2016, S. 21). Es folgt die Anknupfung der in der Wertewelt 2 verorteten
Dimensionen und der Werte der Babyboomer. Wie bereits erarbeitet ist fiir die Babyboomer
die Stabilitdt sehr zentral, die mit einem sicheren Arbeitsplatz verbunden wird. Hier lasst sich
anknipfen an die Bedeutung von Teilhabe in der Wertewelt 2, die eine Arbeitswelt ermdglichen
sollte. Insgesamt 23% der Befragten dieser Gruppe halten es fiir wichtig, dass das
Lebensgefihl gepragt ist von sozialer Sicherheit und 19% beflirworten stark, dass
Vollzeitarbeitsplatze den Lebensstandard sichern (vgl. BMAS 2016, S. 22). Eine starke
Loyalitat gegeniuber dem Arbeitgeber zeichnet die Babyboomer ebenfalls aus. Auch die
Einstellung zur Solidaritat lasst sich bei den Babyboomern klar identifizieren, die im vorherigen
Punkt in der Konsensorientierung dieser Generation deutlich wurde. Beispielsweise wurde
aufgezeigt, dass die Teamarbeit fir diese Generation als bevorzugte Arbeitsweise gilt, die es
jedem ermoglicht, sich einzubringen und zu partizipieren. Weiter setzt sich diese Generation
stark fur Werte wie Gleichberechtigung und Fairness am Arbeitsplatz ein. Die Babyboomer
sind demzufolge eine sehr solidarische Generation.

Durch diese Zuordnung ergeben sich auch Aspekte in der Wertewelt 2, welche die
generationenspezifischen Werte und Einstellungen ergénzen. Hervorzuheben ist hier, dass fur

Angehorige der Wertewelt 2 die Wertschatzung einmal erworbener Qualifikationen besonders
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wichtig ist (vgl. BMAS 2016, S. 22). Interessant ist auch das mit 21% fir diese Gruppe negativ
besetzte Thema einer distanzierten Anonymitéat in der Arbeit und der daraus resultierenden
Sorge, dass jeder sofort ersetzbar ist (vgl. BMAS 2016, S. 22).

2.3 Die Generation X

In der Fortfiihrung der Generationengliederung nach Klaffke sind Angehorigen der Generation
X zwischen 1966 und 1980 geboren (vgl. Klaffke 2014, S. 12). Der Begriff der Generation X
geht auf den kanadischen Schriftsteller Coupland zuriick, der 1991 den Roman mit dem Titel
Generation X — Geschichten fur eine immer schneller werdende Kultur publizierte (vgl. Klaffke/
Parment 2011, S. 5). Fur Deutschland lasst sich in Bezug auf den gleichnamigen Bestseller
von lllies auch der Begriff der Generation Golf finden (vgl. Klaffke 2014, S. 12-13). In diesem
Roman wird das Lebensgefuhl der zwischen 1966 bis Ende der 1970er Jahre geborenen
beschrieben (vgl. Bruch/Kunze/Béhm 2010, S. 105). Nach lllies zeichnet sich die Generation
Golf durch eine ,Abgrenzung gegen die Vorgangergeneration mit Ihrer Moralhoheit ab“ (lllies

2000, S. 101). Die Charakterisierung der Generation X wird nachfolgend erarbeitet.

2.3.1 Arbeitsbezogene Werte und Einstellungen

Als erste Dimension einer wiinschenswerten Arbeitswelt wird die Selbstentfaltung in den Blick
genommen. Nach Oertel ,beweist die Generation X eine selbstandige Arbeitsweise und eine
Vorliebe fur Selbstentfaltung® (Oertel 2014, S. 49). Als Erklarung dafur kann das Aufwachsen
der Generation X in der Zeit der sogenannten Medienrevolution angefuhrt werden. Mit der
Aneignung bzw. Nutzung von PC, Videorekorder, Walkman und CD in Kindheit und Jugend
kann darauf geschlossen werden, dass die Generation X selbststdndig mit technischen
Neuerungen bzw. Arbeitsmitteln umgehen kann (vgl. Oertel 2014, S. 46). Ferner besteht bei
dieser Generation eine hohe ,Bereitschaft, sich bestandig mit neuen Technologien vertraut zu
machen* (Bruch/Kunze/Béhm 2010, S. 105). Hieraus lasst sich sachlogisch ableiten, dass das
selbststandige Arbeiten eine wiinschenswerte Arbeitsweise der Generation X darstellt. In der
Arbeitswelt waren die Angehorigen der Generation X mit hohen Anforderungen der
Unternehmen konfrontiert. Dazu zahlen insbesondere ,Anforderungen an Mobilitat, Flexibilitat,
Lernbereitschaft, Vielseitigkeit, Erreichbarkeit und Belastbarkeit® (Oertel 2014, S. 48). Mit
diesen MalRnahmen versuchten Unternehmen auf die sich stark verschlechterte wirtschaftliche
Situation zu reagieren, was einen strake Entwicklung zur Okonomisierung der Gesellschaft zur
Folge hatte. Hier drangte sich fur die Angehdrigen der Generation X die Frage nach der
passenden Work-Life-Balance auf. In Untersuchungen von Oertel wurde deutlich, dass die
Generation X ein ,ausgesprochenes Interesse an einem ausgewogenen Verhaltnis von Arbeit
und Privatleben® zeigt (Oertel 2014, S. 48). Daraus lasst sich folgern, dass fur die Generation

X die Selbstentfaltung in der Arbeit und im Privaten gleichermalRen von besonderem Wert ist.
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Auf Basis dieser Werte gepaart mit der starken selbststdéndigen Arbeitsweise werden die
Angehdrigen der Generation X ,als noch egozentrischer und eigenverantwortlicher als die
Babyboomer charakterisiert* (Pfeil 2017, S. 66). Diese Egozentrik gepaart mit der starkeren
Gewichtung einer Ausgewogenheit von Arbeit und Privatleben lasst eine klare Abgrenzung zu
den Babyboomern zu. Demzufolge sind die Angehérigen der Generation X ,im Gegensatz zu
den Babyboomern — Arbeitnehmer, die arbeiten, um zu leben®. (Pfeil 2017, S. 68).

Die zweite Dimension richtet den Fokus auf die Bedeutung von Leistung in der Arbeitswelt.
Wie bereits ausgefihrt, hat sich die wirtschaftliche Ausgangssituation in der Jugend der
Generation X verschlechtert, die in dem Platzen der New-Economy-Blase Ende der 1990er
Jahre gipfelte (vgl. Litkehaus 2020, S. 58). In der Konsequenz konnte die Generation X ,in
Zeiten steigender Arbeitslosigkeit nicht mehr davon ausgehen, dass ihre berufliche Etablierung
ebenso reibungslos gelingen wurde, wie die ihrer Vorgangergenerationen®
(Bruch/Kunze/Bohm 2010, S. 105). Fur die Angehdrigen der Generation X ruckte daher ,die
Suche nach Wohlstand, Karriere und Sicherheit” in den Blick (Bruch/Kunze/Béhm 2010, S.
106). Aus diesem Grund lasst sich fur diese Generation verstarkt ein Fokus auf materielle
Werte ausmachen. Mangelsdorf knlpft daran an und beschreibt, dass der Wert der
Gegenleistung fur die geleistete Arbeit den Angehdrigen der Generation X zuzuordnen ist (vgl.
Mangelsdorf 2017, S. 17). Diese Einstellung von Leistung und Gegenleistung begtinstigt
sicherlich eine pragmatische Einstellung zur Arbeit. Ebenso beschreibt auch Mangelsdorf die
Generation X tendenziell als pragmatisch (vgl. Mangelsdorf 2017, S. 22). Durch diesen starken
pragmatischen Fokus auf die Verwirklichung der materialistischen Werte, rlickt der individuelle
berufliche Erfolg ins Zentrum. Durch den technischen Fortschritt in der Arbeitswelt ,gehen die
korperlichen Belastungen flr fast alle Tatigkeiten zu Gunsten einer steigenden
Wissensorientierung in fast allen Bereichen zurick® (Bruch/Kunze/Béhm 2010, S. 107).
Folglich wurde die Generation X dadurch gepragt, dass Erfolg langfristig nur durch die
Bereitschaft zum lebenslangen Lernen gesichert werden kann. Die selbststandige
Arbeitsweise der Generation und ihre Aufgeschlossenheit zu technischen Neuerungen
sprechen flr eine positive Einstellung gegeniiber dem lebenslangen Lernen. Auch Oertel
schreibt der Generation X ,einen starken Leistungswillen zu — auch unter schwierigen
Bedingungen® (Oertel 2014, S. 49).

Als dritte Dimension einer wiinschenswerten Arbeitswelt wird die Stabilitét aus der Perspektive
der Generation X untersucht. Wie bereits ausgefuhrt streben die Anhanger der Generation X
eher nach materiellen Werten und damit nach der finanziellen Absicherung, die mit dem
Arbeitsplatz einhergeht. Im Hinblick auf die Stabilitat im Arbeitsleben ist die Loyalitat als
wichtiger Faktor zu berticksichtigen. Hier unterscheidet sich die Generation X deutlich von den
Babyboomern, die eine starke Loyalitdt gegentber ihrem Arbeitgeber aufweisen. Der

Generation X hingegen gilt ihre Loyalitat ,eher Personen als Organisationen oder Idealen®
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(Oertel 2014, S. 49). Somit kann gefolgert werden, dass ein stabiler Arbeitsplatz nur dann
wirklich als wertvoll empfunden wird, wenn eine Loyalitat gegentber zentralen Personen in der
Arbeit aufgebaut werden kann. Hinzu kommt, dass sich die Angehdrigen der Generation eher
durch eine skeptische Grundhaltung gegeniber Autoritaten auszeichnen (vgl. Pfeil 2017, S.
68). So gilt fur sie die Grundeinstellung von ,Unabhangigkeit und Selbststandigkeit statt
Respekt vor Autoritat” (vgl. Mangelsdorf 2017, S. 16). Hier scheint sich herauszukristallisieren,
dass die Stabilitat eines Arbeitsplatzes aufgegeben werden kann, wenn die Loyalitat nicht
aufgebaut werden konnte. So stellt auch Oertel heraus, dass bei der Generation X mit einer
»,abnehmenden Bereitschaft zur Unterordnung und grofRerer Wechselbereitschaft zu rechnen
ist (Oertel 2014, S. 49).

Als letzte Dimension wird die Bedeutung des Gemeinwohls aus Sicht der Generation X
erarbeitet. Im Hinblick auf gesellschaftliche Anliegen lasst sich fur die Generation X ,kein
echtes Generations- oder Sendungsbewusstsein® identifizieren (Oertel 2014, S. 49). Aus
diesem Grund grenzen sie sich stark von ihrer durch Idealismus gepragten
Vorgangergeneration ab. Denn im Unterschied zu den ,kollektiv ausgerichteten Baby
Boomern, handelt es sich bei den Xern eher um selbstbewusste Individuen® (Oertel 2014, S.
48). So fokussieren sich die Angehdrigen der Generation X, wie bereits aufgezeigt, auf ihren
individuellen Erfolg und sind insgesamt egozentrischer als die Babyboomer. Ideale missen so
fur die Generation X als weniger tragféahig gelten, um ein Gemeinwohl zu erreichen.
Stattdessen zeichnet die Generation X ,eine pragmatische und rationale, mitunter sogar
pessimistische Grundhaltung” aus. (Pfeil 2017, S. 68). Das Denken an oder in Kollektiven
scheint fir diese Generation nicht charakteristisch. Somit tritt die Dimension des Gemeinwohls

in seiner Bedeutung fiir die Generation X eher hinter dem Wert des Individualismus zuriick.

2.3.2 Generation X in Wertewelten Arbeiten 4.0

In diesem Punkt erfolgt eine Zuordnung der Werte und Einstellungen der Generation X zu den
Ergebnissen der Wertewelten Studie Arbeiten 4.0.

Nachfolgend wird erarbeitet, dass die generationenspezifischen Werte und Einstellungen der
Generation X deutlich der Wertewelt 4, engagiert Hochstleistung erzielen zugeordnet werden
kénnen. Fir die Angehorigen dieser Wertewelt befindet sich das Idealbild der Arbeitswelt in
der Kartenprojektion des Kulturraums der Arbeit in den Bereichen zwischen Osten bzw. Sud-
Osten, ,in denen sich hauptsachlich Aussagen zu Wohlstand und Leistung finden“ (BMAS
2016, S. 26). Anhand der starken Bewertung dieser Dimension lassen sich klar die Werte der
Generation X zuordnen. Die nachfolgende idealtypische Aussage einer Person dieser
Wertewelt 4 verdeutlichen dessen Haltung. ,Verantwortung und eine filhrende Position sind
fur mich kein Druck, sondern pures Adrenalin. Gerne pushe ich mich selbst zu

Hoéchstleistungen. [...] Angesichts der Digitalisierung ist bestandige Weiterbildung ein Muss*
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(BMAS 2016, S. 26). Es folgt die Verknupfung der in der Wertewelt 4 verorteten Dimensionen
und der Werte und Einstellungen der Generation X. Wie bereits erarbeitet ist fir die Generation
X die Leistung sehr wichtig, die sich in einem Streben nach materiellen Werten wie Wohlstand,
Karriere und Sicherheit begriindet. Hier lasst sich ankniipfen an die Bedeutung von Leistung
zur Schaffung von Wohlstand in der Wertewelt 4, welche die Arbeitswelt ermdglichen sollte.
Bei der relativen Haufigkeit der genannten Themen halten 23,9% dieser Gruppe es fir wichtig,
sich den Wohlstand und die Lebensqualitéat zu verdienen und ebenfalls 23,9% sprechen sich
daflrr aus, dass die Verantwortungstibernahme das Erfolgskriterium wird (vgl. BMAS 2016, S.
27). Hier lasst sich die starke Betonung der Eigenverantwortung als typisch fir die Generation
X herausstellen, die im vorherigen Punkt herausgearbeitet wurde. Weiter lasst sich an die
positive Bewertung der Weiterbildung vor dem Hintergrund der Digitalisierung an die Erfahrung
der Medienrevolution und die daraus resultierende Bereitschaft, sich bestdndig mit neuen
Technologien vertraut zu machen, ankndpfen. Insgesamt wird auch hier eine
leistungsorientierte Wertehaltung deutlich, die der Generation X entspricht und die zunachst
den individuellen Erfolg realisieren mochte.

Durch diese Wertezuordnung ergeben sich auch Aspekte in der Wertewelt 4, welche die
generationenspezifischen Werte und Einstellungen ergdnzen. Besonders interessant ist hier,
dass trotz dem Streben nach individuellem Erfolg Verbesserungen wiederum mit einer
Nennung von 23,9% auf dem Konsensweg erreicht werden sollten (vgl. BMAS 2016, S. 27).
Hier sieht diese Gruppe auch sehr optimistisch in die Zukunft, dass die Arbeitswelt dies kiinftig
besser ermdglicht. Ebenfalls sollte beriicksichtigt werden, dass mit 19,5% der Nennungen die
Sorge ausgedrickt wurde, dass Unternehmen ihre Interessen einfach diktieren kénnen.
Aktuell sieht diese Gruppe zwar eine Verbesserung in der Arbeitswelt, doch beflrchtet sie fiir
die Zukunft ab dem Jahr 2030 wieder eine Verschlechterung (vgl. BMAS 2016, S. 27).

2.4 Die Generation Y
In der Fortfiihrung der Generationengliederung nach Klaffke, sind Angehorige der Generation
Y etwa zwischen 1981 und 1995 geboren (vgl. Klaffke 2014, S. 59). Die Bezeichnung dieser
Generation mit dem Buchstaben Y ergibt sich aus der Fortfihrung der alphabetischen
Reihenfolge. Gleichzeitig steht der Buchstabe Y im Englischen fir das Wort why (im
Deutschen: Warum). Mit der Bezeichnung Generation Why wird der Aspekt zum Ausdruck
gebracht, dass diese Generation die ,Verhaltnisse und Vorstellungen, die bisher als
selbstverstandlich galten, in Frage stellt* (vgl. Parment 2013, S. 1). Auch die Bezeichnung
Internetgeneration ist anzutreffen, da die Verbreitung des Internets parallel zur Zeit der Jugend
der Generation Y verlief (vgl. Bruch/Kunze/Bohm 2010, S. 108). So hatten von den jungen
Menschen in Deutschland im Jahr 2002 66% einen Internetzugang, wobei sich dieser Anteil
im Jahr 2006 auf 82% und 2010 auf 96% steigerte (vgl. Shell Deutschland Holding 2010, S.
29



19). Nachfolgend werden die Werte und Einstellungen der Generation Y im Hinblick auf die

vier Dimensionen einer wiinschenswerten Arbeitswelt herausgearbeitet.

2.4.1 Arbeitsbhezogene Werte und Einstellungen

Als erste Dimension wird die Bedeutung der Selbstentfaltung aus Sicht der Generation Y
erarbeitet. Selbstverwirklichung ist fur die Angehérigen der Generation Y sehr zentral. So
ergab eine Studie mit 511 Angehdrigen der Generation Y, dass fur 89 % der Befragten
Unabhangigkeit und das Ziel, sein Leben selbst bestimmen zu kdnnen, entscheidende Werte
sind (Signium International 2013, S. 18). Diese Lebenseinstellung lasst dabei keine klare
Trennung zwischen Privatleben und Arbeit zu. Stattdessen ist beim Thema Selbstentfaltung
,eine viel starkere Verschrankung von Berufs- und Privatleben zu verzeichnen® (Pfeil 2017, S.
70). Somit sind Angehtrige der Generation Y dazu bereit, Arbeitsaufgaben auch in den
Abendstunden zu erledigen und haben umgekehrt auch das Bedurfnis in der Arbeitszeit zu
leben. Entscheidend ist allerdings, dass die Angehdrigen der Generation Y tatsachlich im
Hinblick auf die Arbeit selbst wirken kdnnen. Denn im Ergebnis ,(wollen) die Ypsiloner durch
Ihre beruflichen Aktivitdten Spuren hinterlassen® (Hurrelmann 2014, S. 70). Die
Selbstwirksamkeit ist hier eine wichtige Facette, die mit der Selbstentfaltung zusammenhangt.
Der Wunsch nach Selbstentfaltung ist fiir die Generation Y weiter verbunden mit dem Erleben
von Sinn in der Arbeit. Nach der benannten Studie ist fir 87 % der Befragten ein wichtiges
Lebensziel, einen sinnvollen, erfiillenden Job zu haben (vgl. Signium International 2013, S.
18). Demnach ist fir die Generation Y wichtig, Aufgaben zu Gbernehmen, die als sinnstiftend
empfunden werden. Ebenfalls ricken Unternehmenswerte bzw. die Unternehmenskultur in
den Fokus fur die Bewertung eines sinnerfilllenden Arbeitgebers und den sich daraus
ergebenden Arbeitsinhalten (vgl. Klaffke 2014, S. 66).

Die zweite Dimension richtet den Blick auf die Bedeutung von Leistung in der Arbeitswelt. In
Bezug auf die Leistung treten Angehorige der Generation Y tendenziell ,sehr selbstbewusst
und fordernd auf* (Pfeil 2017, S. 70). Begriindet wird dies mit der Gberwiegend hohen Bildung,
die fur diese Generation charakteristisch ist. So zeigt eine Studie von TNS Infratest mit 765
Interviews an, dass 44% der Angehorigen der Generation Y ein Abitur oder einen
Hochschulabschluss haben. Im Vergleich dazu verfigen 28% der Bevolkerung in Deutschland
Uber 18 Jahren Uber diesen Abschluss (vgl. TNS Infratest 2015, S. 7). lhre ausgepragte
Haltung zum Thema Leistung aufert sich darin, dass ,nicht die absolute H6he, sondern eher
die Angemessenheit, Fairness und Leistungsorientierung der Bezahlung® entscheidend ist.
(Klaffke 2014, S. 65). Wie bereits oben beschrieben ist der private Bereich und der
Arbeitsbereich starker verschrankt. Daran knipfen auch die Ergebnisse der 16. Shell
Jugendstudie an. Hier wird deutlich, dass Leistung und Genuss fir die Generation Y

gleichwichtig sind und beinahe zeitgleich von den Angehorigen der Generation erlebt werden
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mochten (vgl. Gensicke 2011, S. 196). Hier zeichnet sich eine Entfernung zur Moralvorstellung
in der restlichen Bevdlkerung ab, welche die Leistung zuerst und den Genuss eher spater
anstellt (vgl. Gensicke 2011, S. 196). Es wird folglich klar, dass die Generation Y eine starke
Leistungsorientierung hat, aber die Leistung anders erbringen méchte. Somit ist bei dieser
Generation ,der Wunsch nach unmittelbarer Anerkennung von Leistung“ in der Arbeitswelt
wichtig (Klaffke 2014, S. 66). In diesem Punkt lasst sich an die Pragung durch das Internet
anknupfen. Durch das Internet wird eine voéllig neue Mdglichkeit der Kommunikation
geschaffen. Die Nutzung der digitalen Kommunikation in Echtzeit auch im (Arbeits-)Alltag, hat
nach Mangelsdorf zur Folge, dass es ,das Verlangen nach unmittelbarerer Riickmeldung
(futtert)® (Mangelsdorf 2017, S. 19). Somit sind Anerkennung aber auch Feedback fir die
Generation Y fur erbrachte Leistung wichtig. Die starke Pragung der Generation Y durch das
Internet zeichnet sich auch durch ,eine technologie-affine Lebensweise aus, indem sie digital
kommunizieren, vielfaltig vernetzt und gewohnt sind, einen praktisch permanenten Zugang zu
multiplen Informationsquellen zu haben® (Klaffke, 2014, S. 65). Diesen Umgang mit dem
Internet kbnnen Angehdrige der Generation Y gut fur ihre Leistung einbringen.

Als dritte Dimension einer winschenswerten Arbeitswelt wird die Stabilitat aus der Perspektive
der Generation Y herausgearbeitet. Wie bereits aufgezeigt ist der Generation Y der finanzielle
Aspekt fir die gezeigte Leistung wichtig. Allerdings macht die Bedeutung des Sinns in der
Arbeit klar, dass die Angehorigen der Generation Y ,(nicht) arbeiten um des Geldes, sondern
des Interesses willen“ (Hurrelmann 2014, S. 70). Gleichzeitig ist die Generation Y gepragt von
einem Strukturwandel in der Wirtschaft (vgl. Klaffke, 2014, S. 62). Durch diesen
Strukturwandel ist eine Spaltung des Arbeitsmarktes festzustellen, der neben traditionellen
Arbeitsverhéaltnissen zunehmend auch befristete Stellen oder Téatigkeiten in Leiharbeit umfasst
(vgl. Parment 2013, S. 25). So befand sich im Jahr 2010 fast jeder vierte Arbeitnehmer unter
30 Jahren in einem befristeten Arbeitsverhaltnis (vgl. DAK 2011, S. 43). Die Zunahme von
befristeten Arbeitsverhéltnissen stellt die Generation Y vor die Herausforderungen, dass sich
der Berufsweg immer schwieriger vorausplanen lasst. Um auf diese berufliche Unsicherheit zu
reagieren, liegt die ,Prioritat [...] klar auf einer kurz- bis mittelfristigen Planung“ (Pfeil 2017, S.
71). Demzufolge steht die eigene flexible berufliche Entwicklung im Fokus dieser Generation.
In der Konsequenz wird der Generation Y eher eine geringe Loyalitat zugeschrieben (vgl. Pfeil
2017, S. 71). Auch Hurrelmann kommt zu dem Schluss, dass die Angehérigen der Generation
Y ,auch eine geringere Bezahlung und einen Zeitvertrag in Kauf (nehmen) — es sei denn, bei
einem Konkurrenzbetrieb ergeben sich bessere Mdglichkeiten® (Hurrelmann 2014, S. 70).
Diese Flexibilitat in der Arbeitgeberwahl deckt sich mit der Zuschreibung der Generation Y als
eher Risikobereit (vgl. Pfeil 2017, S. 70). Auch die genannte Shell Jugendstudie zeigt an, dass
fur nur 53% das Streben nach Sicherheit wichtig ist. Damit liegt dieser Wert in der genannten

Studie auf der Rangfolge 9 von 12 Werteorientierungen der Generation Y (vgl. Gensicke 2011,
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S. 197). Stabilitat wird hingegen aul3erhalb der Arbeit im Privaten und dort in Freundschaften,
der Partnerschaft oder der Familie angestrebt (vgl. Gensicke 2011, S. 197).

Als letzte Dimension wird die Bedeutung des Gemeinwohls aus Sicht der Generation Y
erarbeitet. Insgesamt haben die Ergebnisse der Shell Jugendstudien ,gezeigt, dass das
politische Interesse der Jugendlichen in den letzten 20 Jahren abgenommen hat* (Gensicke
2011, S. 216). Gleichzeitig stimmen 70% der Generation Y zu, dass es zum Leben einfach
dazu gehdrt, sich daflr zu interessieren, was in der Gesellschaft vor sich geht (vgl. Gensicke
2011, S. 217). Ohne dezidiert nach der Politik zu Fragen, ergaben sich also doch eine
Zustimmung zu klaren politischen Themen. So gaben 69% der Befragten an, dass ,gerade
weil vieles in der Arbeitswelt falsch lauft, man sich dagegen wehren (muss)“ (Gensicke 2011,
S. 214). Hier zeigt auf Hurrelmann an, dass von der Generation Y ,interessante, neue Impulse
fur Fairness, Teamarbeit, Gleichberechtigung und Gerechtigkeit ausgehen® (Hurrelmann
2014, S. 82). Dabei spielt das Prinzip der Leistungsorientierung sicher eine grof3e Rolle, die
letztlich zu einer Leistungsgerechtigkeit in der Arbeitswelt fuhrt. Denn nach Auffassung der
Generation Y ,(werden) Autoritdten nicht nach dem Senioritatsprinzip akzeptiert, sondern
mussen sich aus Sicht der Generation Y den individuellen Respekt erarbeiten (Pfeil 2017, S.
71). Als Basis fur ein gelingendes Miteinander wird das Vertrauen sehr geschéatzt. So gaben
95% der Befragten der Shell Jugendstudie an, dass man im Leben Menschen um sich herum
braucht, denen man unbedingt vertrauen kann (vgl. Gensicke 2011, S. 214). Diese
Lebenshaltung zeigt, dass das Thema Gemeinwohl bzw. ein funktionierendes Miteinander fir
die Generation Y Uber tragfahige vertrauensvolle Beziehungen erreicht wird. So streben die
Angehdrigen der Generation Y ,im Privat- aber auch im Berufsleben nach Ankern* (Klaffke
2014, S. 67).

2.4.2 Generation Y in Wertewelten Arbeiten 4.0

In diesem Punkt erfolgt eine Zuordnung der Werte und Einstellungen der Generation Y zu den
Ergebnissen der Wertewelten Studie Arbeiten 4.0.

Nachfolgend wird erarbeitet, dass die generationenspezifischen Werte und Einstellungen der
Generation Y passend der Wertewelt 5, sich in der Arbeit selbst verwirklichen zugeordnet
werden konnen. Fir die Angehdrigen dieser Wertewelt befindet sich das Idealbild der
Arbeitswelt in der Kartenprojektion des Kulturraums der Arbeit im Nord-Osten. Das ist der
Bereich im Ubergang der Dimensionen von Selbstentfaltung und Leistung, ,der primar im
Zeichen von Gestaltungsspielraum steht” (BMAS 2016, S. 28). Anhand der starken Bewertung
dieses Bereiches lassen sich klar die Werte der Generation Y zuordnen. Die nachfolgende
idealtypische Aussage einer Person dieser Wertewelt 5 verdeutlicht dessen Grundhaltung zur
Arbeitswelt. ,Wir sind auf dem Weg in eine Arbeitswelt, in der man sich mit nahezu

unbegrenzten Mdglichkeiten immer wieder neu erfinden und viele spannende Dinge tun kann,
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auch international. Das steht nicht im Wiederspruch zu Leistung und Effizienz, wenn
Gesellschaft und Arbeitgeber dazu bereit sind, die Menschen auf ihrem Weg zu unterstiitzen,
beispielsweise durch flexible Arbeitsmoéglichkeiten und umfassende Kinderbetreuung® (BMAS
2016, S. 28). Es folgt die Verknupfung, der in der Wertewelt 5 ausgepragten Dimensionen und
der Werte der Einstellungen der Generation Y. Wie bereits im vorherigen Punkt erarbeitet, ist
fur die Generation Y die Selbstentfaltung sehr zentral, die sich in dem Wunsch auf3ert, Spuren
zu hinterlassen und die Arbeit als sinnstiftend zu erleben. Um Spuren hinterlassen zu kénnen,
tritt die Generation Y folglich flr einen gréReren Gestaltungsspielraum in der Arbeit ein.
Ebenfalls ist fir die Generation Y der Arbeitsinhalt bzw. der Sinn in der Tatigkeit wichtig, die
sich mit der Aussage deckt, dass es Mdglichkeiten geben sollte, sich immer wieder neu zu
erfinden und spannende Dinge zu tun. Hier lasst sich anknupfen an die Haltung zur
Weiterbildung und der Selbstverwirklichung in den genannten Dimensionen der Wertewelt 5.
Demensprechend zeigt die relative Haufigkeit der genannten Themen an, dass es fir 29,9%
dieser Gruppe wichtig ist, sich in der Arbeit zu verwirklichen und 17,5% sprechen sich daftr
aus, dass bestandige Weiterbildung dazu fuhrt, in Arbeit attraktiv zu bleiben (vgl. BMAS 2016,
S. 30). In diesem Sinne lasst sich auch an die Loyalitat der Generation Y anknipfen, die nicht
den Arbeitgebern, sondern der eigenen flexiblen beruflichen Entwicklung gilt. Weiter ist es der
Generation Y auch im Hinblick auf die Dimension der Leistung und der Selbstentfaltung eine
starkere Verschrankung von Berufs- und Privatleben wichtig. Dazu fordert die Generation Y
unter anderem eine flexiblere Gestaltung von Arbeitszeit und -ort. Hier lasst sich nahtlos an
die hohe Zustimmung in der Wertewelt 5 anknipfen, die mit einer relativen Haufigkeit von
19,6% in der Gruppe befiirwortet, Uber Arbeitszeiten und Orte individuell verfiigen zu kénnen
und ebenso spricht sich diese Gruppe fir ein persénliches Modell von Work-Life-Balance aus
(vgl. BMAS 2016, S. 30).

Durch diese Wertezuordnung ergeben sich auch Aspekte in der Wertewelt 5, welche die
generationenspezifische Sicht auf die Werte und Einstellungen ergdnzt. Interessant ist, dass
»2Absicherung und Anerkennung [...] hinter individuellen Anliegen nach beruflicher Entfaltung
zurlckliegen“ (BMAS 2016, S. 29). Ebenfalls ist fur die Generation Y der Arbeitsinhalt und
weniger die wirtschaftliche Absicherung entscheidend. Nach Klaffke stellt jedoch ,der Wunsch
nach unmittelbarer Anerkennung von Leistung® einen wichtigen Wert der Generation Y dar
(Klaffke 2014, S. 66). Hier muss dennoch kein Widerspruch vorliegen, sondern die Chance zur
Prazisierung kann genutzt werden. Klaffke bezog sich hier auf die Einstellung der Generation
Y, dass Genuss und Leistung in der Arbeit zeitlich zusammenrticken sollten. So muss klar
sein, dass zunachst der Gestaltungsraum fir die Generation Y entscheidend ist und die
darauffolgende Anerkennung zweitrangig ist. Dies deckt sich mit dem absoluten Top-Thema
der Angehdrigen der Wertewelt 6, demnach ein Arbeitgeber ein fur sie attraktives
Arbeitsumfeld bieten sollte (vgl. BMAS 2016, S. 30). So kann dem Bedurfnis nach Genuss in
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der Arbeitswelt durch die passenden Rahmenbedingungen entsprochen werden. Dies
entsprache auch den zentralen Werten von Gestaltungsraum und Selbstentfaltung.
Interessant ist auch der sehr optimistische Blick in die Zukunft. So bewerten die Mitglieder
dieser Wertewelt ,die Gegenwart als Umbruchphase auf dem Weg in eine Arbeitswelt, in der

sich alle ihre Vorstellungen realisieren lassen® (BMAS 2016, S. 29).

2.5 Die Generation Z

In der Weiterfihrung der Generationengliederung nach Klaffke sind Angehorige der
Generation Z nach 1995 geboren (vgl. Klaffke 2014, S. 14). Die Bezeichnung als Generation
Z ergibt sich schlicht aus der alphabetischen Fortfiihrung, wobei ,die Verbreitung des Internets
ab 1995 als wesentliches konstituierendes Merkmal unterstellt wird (Klaffke 2014, S. 69).
Somit ist die Generation Z die erste Generation, die voll in die Digitalisierung hineingeboren
wurde und daher (teilweise Uberschneidend mit der Generation Y) als Digital Natives
bezeichnet wird (vgl. Hesse/Mayer/Rose/Fellinger 2015, S. 77). Die altesten Angehoérigen der
Generation Z sind heute bereits 26 Jahre alt. Nachfolgend wird die Charakterisierung der

Generation Z herausgearbeitet.

2.5.1 Arbeitsbezogene Werte und Einstellungen
Als erste Dimension wird die Bedeutung der Selbstentfaltung aus Sicht der Generation Z
erarbeitet. Nach Auffassung von Hesse et al. haben Angehorige der Generation Z gemeinsam
mit der Generation Y kein Interesse an materiellem Status. Stattdessen haben Werte wie
»LAnerkennung und Selbstverwirklichung die Luxuslimousine als Statussymbol abgeldst"
(Hesse/Mayer/Rose/Fellinger 2015, S. 88). Dieses neue Statusdenken verbindet sich mit
einem sehr optimistischen Blick in die Zukunft. In der McDonald’s Studie von 2013 sehen 71%
der Befragten 15- bis 24-Jahrige ihrer beruflichen Zukunft der mit Hoffnung entgegen (vgl.
McDonald’s. 2013, S. 13). Als Erklarung fiir diesen sehr optimistischen Blick wird der
Fachkraftemangel angefiihrt, der der Generation Z Selbstvertrauen gibt (vgl. Klaffke 2014, S.
73). Die 18. Shell Jugendstudie befasst sich mit der Jugend im Jahr 2019 und der Altersgruppe
von 12 bis 25 Jahre. Damit sind die Angehorigen der Generation Z sehr gut erfasst, weshalb
die Ergebnisse dieser Studie hier besonders bericksichtigt werden. Auch hier zeichnet sich
ab, dass die Generation Z sehr zuversichtlich ist, in ihrer Zukunft die eigenen beruflichen
Winsche umzusetzen. So geben 84% der Jugendlichen im Jahr 2019 an, dass sie der
Meinung sind, ihre beruflichen Wiinsche realisieren zu kénnen — dazu stehen im Vergleich erst
66% der Jugendlichen in 2006 (vgl. Leven/Hurrelmann/Quenzel 2020, S. 188). Die Einstellung,
sich selbst beruflich zu entfalten, ist also sehr positiv besetzt und stark ausgepragt. Weiter ist
es der Generation sehr wichtig ihre Arbeitszeit als sinnvoll bzw. erfiillend zu erleben. Dies ist
neun von zehn Jugendlichen wichtig oder sehr wichtig (vgl. Leven/Hurrelmann/Quenzel 2020,
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S. 189). Daruber hinaus ist der Generation Z wichtig, die berufliche Selbstentfaltung in einer
guten Work-Life-Balance eigebettet zu wissen. So ist die ,Erwartung, geniigend Freizeit neben
der Berufstatigkeit zu haben, im Vergleich zu 2015 (88%) auch 2019 (85%) sehr hoch®
(Leven/Hurrelmann/Quenzel 2020, S. 189).

Die zweite Dimension richtet den Blick auf die Bedeutung von Leistung in der Arbeitswelt fr
die Angehdrigen der Generation Z. Bereits in der SINUS-Studie zur Jugend von 2016
zeichnete sich eine hohe Leistungsorientierung der Generation Z ab. Deren Haltung wurde
folgendermalien charakterisiert: ,Man mochte zu den Menschen gehéren, die im Leben viel
erreichen, sich Ziele setzen und diese konsequent, fleiRig und selbststandig verfolgen®.
(Calmbach/Borgstedt/Borchard/Bodo 2016, S. 62). Klaffke verweist darauf, dass die
Generation Z sich bewusst ist, dass der Wert eines Menschen von dessen Leistungsfahigkeit
bzw. Ausbildung anhangt (vgl. Klaffke 2014, S. 76). Diese Haltung verbindet sich mit der
zeitlichen Verdichtung von Kindheit, Jugend und jungem Erwachsenen-Status. In der
Konsequenz mussen die Angehdrigen der Generation Z die ,verdichteten
Leistungsanforderungen puinktlich bewaltigen, Ubergange so frilh wie mdglich absolvieren
kurz: ein Leben «auf der Uberholspurs fiihren“ (Klaffke 2014, S. 76). Gleichzeitig gibt die Shell
Jugendstudie von 2019 an, dass 68% der Befragten wichtig ist, dass neben dem Beruf Familie
und Kinder nicht zu kurz kommen (vgl. Leven/Hurrelmann/Quenzel 2020, S. 191). Damit dies
vereinbar wird, steigt die Bereitschaft zur flexiblen Arbeitszeitgestaltung. So sind 2019
immerhin 36 % der Jugendlichen bereit auch am Wochenende zu arbeiten, wenn es im
Gegenzug ermdglicht wird unter der Woche frei zu haben (vgl. vgl. Leven/Hurrelmann/Quenzel
2020, S. 192). Hier wird auch das Karrierebewusstsein der Generation Z deutlich. Allerdings
wird auch deutlich, dass die Generation Z ihre Leistungsbereitschaft an Bedingungen knipft.
So entspricht die Mdglichkeit von Home-Office und flexiblen Arbeitszeiten einem gewissen
Komfortanspruch der Generation Z, um den Belastungen der Arbeitswelt entlastend zu
begegnen (vgl. Hesse/Mayer/Rose/Fellinger 2015, S. 96). Insbesondere das Aufwachsen als
Digital-Natives, wird die Einstellung verstarken, digitale Moglichkeiten fiir die Umsetzung
dieser Anforderungen zu realisieren.

Als dritte Dimension einer winschenswerten Arbeitswelt wird die Stabilitat aus der Perspektive
der Generation Z herausgearbeitet. Fir die Generation Z ist die Stabilitat in der Arbeit ein
herausragender Wert. So gaben 67% der Befragten der Shell Jugendstudie von 2019 an, dass
ein sicherer Arbeitsplatz fir eigene Zufriedenheit sehr wichtig ist (vgl.
Leven/Hurrelmann/Quenzel 2020, S. 190). Interessant ist hier, dass die materielle
Absicherung durch einen sicheren Arbeitsplatz fir die Angehérigen der Generation Z mehr
Prioritat hat, als die Mdglichkeit etwas Sinnvolles zu tun, eigene ldeen einzubringen oder sich
um Menschen kimmern (vgl. Leven/Hurrelmann/Quenzel 2020, S. 198). Diese Werte

rangieren eher im Mittelfeld. Die Arbeit schafft somit materielle Sicherheit und Stabilitat, wobei
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inhaltliche Aspekte der Arbeit weniger wichtig sind. Dieser Aspekt macht sich auch im Hinblick
auf die Loyalitat gegeniiber dem Arbeitgeber bemerkbar. So hat die ,Generation Z [...] kaum
eine Bindung zu Kollegen oder Unternehmen® (Hesse/Mayer/Rose/Fellinger 2015, S. 93).
Stattdessen ist flr die Generation Z sehr pragmatisch entscheidend, ob die eigenen
Anspruche an die Arbeit eingeldst werden kénnen.

Als vierte Dimension wird die Bedeutung des Gemeinwohls aus Sicht der Generation Z
erarbeitet. Grundsatzlich zeichnet die Generation Z eine starke Fokussierung auf das
Individuum aus, hinter dem der Wert der Gemeinschaft zurlicktreten muss. So trifft die
Beschreibung gut, dass ,[a]nders als ihre Vorganger die Generation Z weniger stark sozial
engagiert (ist). SchlieBlich ist ihr das Erreichen ihrer persénlichen Ziele wichtiger.”
(Hesse/Mayer/Rose/Fellinger 2015, S. 92). Diese Zuschreibung deckt sich auch mit den
Ergebnissen der Shell Jugendstudie aus dem Jahr 2019. Denn die von ldealismus gepragten
Werte wie sich um andere Menschen kiimmern (sehr wichtig fir 25%) oder etwas Nutzliches
fur die Gesellschaft zu tun (sehr wichtig fir 29%) ist stark abgeschlagen hinter dem
individuellen  Erfolg, der in einem sicheren Arbeitsplatz gesehen wird (vgl.
Leven/Hurrelmann/Quenzel 2020, S. 190). Im Hinblick auf ein funktionierendes Miteinander in
der Arbeit ist die Leistungsorientierung sicher als pragmatische Richtschnur zu
bertcksichtigen. So formuliert auch Hess et al., dass ,die Jugendlichen der Generation Z lieber
zweckorientiert in einem virtuellen Team mit flachen Hierarchien (arbeiten), in dem Kompetenz
und Erfahrung zahlen“ (Hesse/Mayer/Rose/Fellinger 2015, S. 95). Gleichzeitig positionieren
sich die Angehdorigen der Generation Z im Hinblick auf die Diversitat der Gesellschaft. So ist
es fur 82% der Jugendlichen sehr wichtig, die Vielfalt der Menschen anzuerkennen und zu

respektieren (vgl. Leven/Hurrelmann/Quenzel 2020, S. 106).

2.5.2 Generation Z in Wertewelten Arbeiten 4.0

In diesem Punkt erfolgt eine Zuordnung der Werte und Einstellungen der Generation Z zu den
Ergebnissen der Wertewelten Studie Arbeiten 4.0.

Nachfolgend wird erarbeitet, dass die generationenspezifischen Werte und Einstellungen der
Generation Z passend der Wertewelt 6, Balance zwischen Arbeit und Leben finden zugeordnet
werden konnen. Fir die Angehdrigen dieser Wertewelt befindet sich das Idealbild der
Arbeitswelt in der Kartenprojektion des Kulturraums der Arbeit im Norden aber etwas weiter
westlich als die vorherige Wertewelt 5, welche der Generation Y zugeordnet werden konnte.
Damit ist die Selbstentfaltung sehr stark ausgepragt und im Vergleich zur Generation Y sehr
ausgewogen zwischen den Bereichen von Gemeinwohl und Gestaltungsraum (vgl. BMAS
2016, S. 30). Anhand der Auspragungen der Dimensionen in der Wertewelt 6 lassen sich
passend die Werte der Generation Z zuordnen. Die nachfolgende idealtypische Aussage eines

Angehdrigen dieser Wertewelt 6 verdeutlicht dessen Haltung zur Arbeitswelt. ,Ich will Arbeit,

36



Familie und personliche Selbstverwirklichung zusammenbringen. Eigenverantwortung und
gesellschaftliche Mitgestaltung gehoéren dabei fir mich zusammen® (BMAS 2016, S. 28). Es
folgt die Verknupfung der in der Wertewelt 6 ausgepragten Dimensionen und den Werten und
Einstellungen der Generation Z. Im vorherigen Punkt wurde erarbeitet, dass fur die Generation
Z die Selbstentfaltung die zentrale Dimension ist. In dieser Dimension stellt die Generation Z
die Forderung, neben der Berufstatigkeit auch noch geniigen Freizeit zu haben. Damit dies
realisiert werden kann, setzt die Generation Z auf eine ausgewogene Work-Life-Balance und
knupft so nahtlos an die Wertewelt 6 an. Auch im Hinblick auf die Dimension der Leistung ist
der Generation Z wichtig, dass neben dem Beruf Familie und Kinder nicht zu kurz kommen
und es daflr eine flexible Arbeitszeitgestaltung braucht. Dies deckt sich mit dem am stérksten
bewerteten Thema der Wertewelt 6, dass es sehr wichtig ist, Giber Arbeitszeiten und Orte
individuell verfigen zu kénnen (vgl. BMAS 2016, S. 32). Weiter steht die Generation Z dafir,
dass sie ein klares Bewusstsein dafir hat, dass der Wert eines Menschen von seiner
Leistungsfahigkeit abhangt und darin bestrebt ist, die einzelnen Lebensphasen von Jugend
und jungem Erwachsenenalter in verdichteter Form zligig zu absolvieren. Daraus resultiert ein
gewisser Komfortanspruch der Generation Z, um den Belastungen der Arbeitswelt entlastend
zu begegnen (vgl. Hesse/Mayer/Rose/Fellinger 2015, S. 96). Dies deckt sich mit dem
viertwichtigsten Thema der Wertewelt 6, das darin besteht, ,Bedingungen fir (ein) entspanntes
Arbeiten zu schaffen“ (BMAS 2016, S. 32).

Durch diese Wertezuordnung ergeben sich auch Aspekte in der Wertewelt 5, welche die
generationenspezifische Sicht auf die Werte und Einstellungen erganzt. Insgesamt sehen die
Angehdrigen dieser Wertewelt sehr optimistisch in die Zukunft und sehen eine fast vollstandige
Realisierung ihrer Werte und eine Abnahme aller negativ bewerteten Inhalte bis 2030 (vgl.
BMAS 2016, S. 31). Nur das negativ besetzte Thema ,man verbiegt sich fur etwas materielle
Sicherheit® wird auch in 2030 zu fasst 50% der Arbeitswelt bestehen (BMAS 2016, S. 32). Hier
wird deutlich, dass es dieser Generation Sorge bereitet, dass auch in Zukunft nicht die
Flexibilitat in der Arbeitswelt gegeben ist, um deren Selbstentfaltung im Sinne einer guten
Work-Life-Balance zu ermoglichen. Interessant ist auch, dass die Gruppe der Wertewelt 6
sowohl die vergangene als auch die aktuelle Arbeitswelt eher negativ bewertet. Darum wird
die Zuordnung zur neuen Generation Z nochmals bekraftigt. Denn die Angehdrigen dieser
Wertewelt kbnnen folglich ,als Treiber einer zukunftigen Entwicklung gesehen werden® (BMAS
2016, S. 32). Das Risikos besteht allerdings darin, dass sich diese Generation zurtickzieht,

wenn deren Erwartungen an die Zukunft nicht umgesetzt werden kdnnen.

2.6 Gegenuberstellung der Generationen

Nachdem die vier Generationen zunachst aus generationaler Sicht und dann in Verbindung

mit der Studie Wertewelten Arbeit 4.0 charakterisiert wurden, folgt nun deren
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Gegenuberstellung in zugespitzter Form. Auf diese Weise treten die spezifischen Werte und
Einstellungen deutlich hervor. Die unterschiedliche Gewichtung der Werte-Dimensionen steht
dabei fur sich.

Die Generation der Babyboomer lasst sich der Wertewelt 2, in einer starken
Solidargemeinschaft arbeiten, zuordnen. Die wichtigsten Werte und Einstellungen dieser
Generation liegt in der Dimension von Stabilitat und im Ubergang zum Bereich der Solidaritét
hin zur Dimension des Gemeinwohls. Konkret ist den Babyboomer in der Arbeitswelt
besonders wichtig, dass Stabilitéat durch einen sicheren Vollzeitarbeitsplatz gewahrleistet ist.
Solidaritat in der Arbeit bedeutet Zusammenhalt, der besonders in der Teamarbeit zum Tragen
kommt. Die Babyboomer sind durchsetzungsstark und zeichnen sich durch Strebsamkeit in
der Leistung aus. Die Babyboomer bringen dem Arbeitgeber bzw. dem Unternehmen eine
hohe Loyalitat entgegen.

Die Generation X lasst sich mit der Wertewelt 4, engagiert Hochstleistung erzielen,
charakterisieren. Die wichtigsten Werte und Einstellungen dieser Generation liegen in der
Dimension von Leistung und im Ubergang zum Bereich des Wohlstands. Konkret ist der
Generation X in der Arbeitswelt besonders wichtig, dass sie durch Leistung ihre materiellen
Werten wie Wohlstand, Karriere und Sicherheit erreichen kann. Die Generation X zeichnet
sich durch ihre hohe Eigenverantwortung und ihre individualistische Haltung aus, weshalb
Angehdrige dieser Generation gerne selbststandig arbeiten. lhre Loyalitat gilt weniger einem
Unternehmen bzw. dessen Werten, sondern einzelnen Personen, wobei sie gegeniber
Autoritaten kritisch eingestellt sind.

Die Generation Y lasst sich in die Wertewelt 5, sich in der Arbeit selbst verwirklichen,
eingliedern. Die wichtigsten Werte und Einstellungen dieser Generation liegen im
Spannungsfeld der Dimensionen von Selbstentfaltung und Leistung, der mit
Gestaltungsspielraum angegeben wird. Konkret ist der Generation Y besonders wichtig, dass
sie in der Arbeit Spuren hinterlassen und sich in sinnvollen Aufgaben verwirklichen kann. Der
Gestaltungsraum ist dabei wichtiger als die Hohe der Vergltung, die sich vielmehr an der
gezeigten Leistung statt an den Jahren der Betriebszugehorigkeit orientieren sollte. Respekt
muss sich erarbeitet werden. Ihre Loyalitat gilt der eigenen beruflichen Entwicklung.

Die Generation Z lasst sich in der Wertewelt 6, Balance zwischen Arbeit und Leben finden,
verorten. Die wichtigsten Werte und Einstellungen dieser Generation liegt in der Dimension
der Selbstentfaltung. Dabei ist entscheidend, dass die Arbeitszeit als sinnvoll bzw. erfillend
erlebt wird. Konkret ist der Generation Z besonders wichtig, dass Selbstentfaltung im privaten
und beruflichen mdglich ist, was mit einer ausgewogenen Work-Life-Balance und flexiblen
Arbeitsmdglichkeiten gefordert wird. Die Generation Z absolviert einzelne Lebensphasen von
Jugend und Jungen Erwachsenenalter in verdichteter Form und steht so fiir eine hohe

Leistungsorientierung. Darum  wuinscht sie sich Entlastung durch komfortable
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Arbeitsbedingungen. Fur sie steht der individuelle Erfolg im Vordergrund sowie die Stabilitat
des Arbeitsplatzes, der im Zweifel wichtiger ist als der Arbeitsinhalt. Die Generation Z hat kaum
Bindung bzw. Loyalitdt zu Kollegen oder Arbeitgebern, sondern sieht die Erfullung ihrer

Arbeitsbedingungen als ausschlaggebend an.

3. Erfolgreiche Zusammenarbeit der Generationen —

Herausforderungen und Chancen

In Punkt 3.1 wird die Wahl der Teamarbeit als Form der Zusammenarbeit fir diese Arbeit
begriindet. Ebenfalls wird erarbeitet, was unter erfolgreicher Teamarbeit aus Perspektive der
Generationen und des Unternehmens zu verstehen ist. Im Anschluss folgt in Punkt 3.2 die
Auseinandersetzung mit den Herausforderungen und in Punkt 3.3 die Erarbeitung der
Chancen, die sich aus der Zusammenarbeit der Generationen ergeben. Dabei flieRen die

Ergebnisse zur Charakterisierung der Generationen vom vorherigen Kapitel ein.

3.1 Bestimmung von erfolgreicher Zusammenarbeit im Team

Im Rahmen dieser Arbeit wird als Form der Zusammenarbeit die der Teamarbeit gewabhilt.
Diese Entscheidung wird folgendermalen begriindet. Die Teamarbeit bietet den Vorzug, dass
sie sich durch eine klare Aufgabenorientierung auszeichnet. So definiert Becker, dass das
wesentliche Merkmal von Teams darin besteht, dass ,diese um Aufgaben herum aufgebaut
werden, dass sie geschaffen werden, um ein Ziel zu erreichen® (Becker 2016, S. 20). Ein Team
ist daher eine Gruppe, die bewusst zusammengestellt wird, um eine Aufgabe zu l6sen und
somit steht die erfolgreiche Bearbeitung der Aufgabe im Vordergrund. Voraussetzung fir den
Einsatz von Teams ist allerdings die Komplexitdt der zu bearbeitenden Aufgabe, da diese
sonst auch in Einzelarbeit erledigt werden kénnte (vgl. Becker 2016, S. 30).

Wie bereits in der Einleitung aufgezeigt, ist es schlicht Realitdt, dass in deutschen
Unternehmen zunehmend die vier beschriebenen Generationen aufeinandertreffen. Dariiber
hinaus verscharft sich die Personalsituation vor dem Hintergrund des demografischen
Wandels. Fur Unternehmen wird es daher entscheidend sein, den Wissenstransfer an die
nachfolgenden und deutlich geburtenarmeren Generationen X und Y und Z sicherzustellen.
Dieser Wissenstransfer kann in der Teamarbeit gut gelingen. Denn mit dem klaren Fokus auf
die Aufgabenorientierung ist es essenziell, dass die Teammitglieder ihr aufgabenbezogenes
Wissen einbringen. Auf diese Weise wird das fir die Aufgabenbearbeitung relevante Wissen
geteilt und ein gemeinsamer Lernprozess kann gelingen. So ist in der Teamarbeit bereits
angelegt, dass ein aufgabenbezogener Wissensaustausch erfolgen muss. Dariiber hinaus

wird die Teamarbeit gewdahlt, da fiur diese Form der Zusammenarbeit Modelle des
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Generationen-Managements entwickelt worden sind, die in dieser Arbeit exemplarisch in
Kapitel 4 untersucht werden.

Was unter erfolgreicher generationentbergreifender Teamarbeit zu verstehen ist, lasst sich je
nach eingenommener Perspektive unterschiedlich beantworten. In dieser Arbeit wird die
Notwendigkeit von Diversity Management fir Unternehmen aufgrund der bestehenden
Generationenvielfalt in den Belegschaften untersucht. Aus diesem Grund wird Erfolg in der
Teamarbeit sowohl aus Unternehmenssicht als auch aus Perspektive der Mitarbeitenden
unterschiedlicher Generationen bestimmt. Aus Sicht des Unternehmens wird ein Team
eingesetzt, um, wie bereits aufgezeigt, eine Aufgabe zielorientiert zu bearbeiten bzw. ein
Problem zu I6sen. Deshalb richtet ,sich das Augenmerk in der Praxis auf die Leistungsfahigkeit
von Teams® (Becker 2016, S. 23). Demzufolge handelt es sich dann um ein erfolgreiches
Team, wenn dieses mdglichst effektiv arbeitet, um die Aufgabe zu erledigen.

Die Mitarbeitendenperspektive lasst sich aus der Sicht der jeweiligen Generationen der
Babyboomer, X, Y und Z einnehmen. Wie im vorherigen Kapitel aufgezeigt, wurden fur die
Angehdrigen dieser Generationen spezifische Werte einer winschenswerten Arbeitswelt
identifiziert. Anknupfend daran wird jede Generation die Zusammenarbeit auf Basis ihrer
arbeitsbezogenen Werte beurteilen. Denn Werte stellen ,Auffassungen tber die Qualitat der
Wirklichkeit® dar (Parment 2013, S. 17). Die Zusammenarbeit wird folglich nur dann als
wiinschenswert bewertet werden, wenn eine Ubereinstimmung mit den eigenen Werten und
Einstellungen erlebbar ist. Nur dann kann ferner die Zusammenarbeit als sinnvoll erlebt
werden. Denn ,Sinnhaftigkeit in der Arbeit wird [...] als Ergebnis der Ubereinstimmung von
personlichen Werten und Anspriichen mit dem Arbeitsumfeld” aufgefasst (Hardering 2018, S.
75). Die Realisierung der Werte und Einstellungen stiftet somit Sinn in der Arbeit. Wobei die
»Sinnhaftigkeit der eigenen Arbeit eine wesentliche Voraussetzung fur Bindung, Wohlbefinden
und intrinsische Motivation (ist)* (Badura 2018, S. 2). Fur die Angehérigen der jeweiligen
Generationen wird die Zusammenarbeit somit dann als erfolgreich bewertet werden, wenn die
eigenen Werte in der Teamarbeit realisiert werden kénnen und Sinnerleben in der Arbeit
mdoglich ist.

Es wird deutlich, dass der Erfolg von Teamarbeit je nach Perspektive unterschiedlich bewertet
wird. Fest steht aber auch, dass Unternehmen mit der Diversitat der Generationen mittels
Generationen-Management umgehen muissen. In dieser Arbeit wird Erfolg
generationenuibergreifender Teamarbeit so bestimmt, dass der Forderung nach Leistung der
Unternehmen und der Realisierung der arbeitsbezogenen Werte und Einstellungen der
Mitarbeitenden Rechnung getragen wird. In der Konsequenz muss Generationen-

Management die beidseitige Erwartungshaltung von Erfolg fordern.
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3.2 Herausforderungen generationentbergreifender Zusammenarbeit

In diesem Punkt wird herausgearbeitet, welche wesentlichen Herausforderungen in der
Zusammenarbeit der Generationen der Babyboomer, X, Y und Z bestehen. Denn wie bereits
aufgezeigt, beinhaltet ,Diversity Management auch die gezielte Vermeidung von Nachteilen
der Diversity* (Langhoff 2009, S. 236).

3.2.1 Abgrenzung durch In- und Out-Group

Wie in Punkt 1.2 erarbeitet, konnen mit der Diversitat auch Nachteile fir die Zusammenarbeit
verbunden sein. Als besonderes Risiko wurde die Bildung von In- bzw. Out-Groups
herausgestellt. Auch bei Diversitat aufgrund von unterschiedlicher Generationenzugehdrigkeit,
muss diese Herausforderung ernst genommen werden. So wurde im Punkt 1.3 darauf
eingegangen, dass es eine Aufgabe des Generationen-Managements ist, die
generationenbezogenen  Bedlrfnisse  zu  beriicksichtigen, um  Polarisierungen
entgegenzutreten. (vgl. Klaffke 2014, S. 21).

Die Bildung von sozialen Gruppen beruht, wie in Punkt 1.2 erarbeitet auf Grundlage der
Theorie der Selbstkategorisierung und der sozialen Identitat. Daran anknipfend wirden sich
Mitglieder eines Teams entsprechend ihrer Generationenzugehdrigkeit als eigenstandige
Gruppe verstehen. SchlieBlich kénnen sich die jeweiligen Generationen Uber ihre
gemeinsamen Werte als zusammengehorig identifizieren. So kommt auch Litkehaus zu
folgendem Schluss: ,Das Zusammengehdrigkeitsgefihl mit Vertretern der eigenen Generation
fuhrt gleichzeitig zu einer Abgrenzung von Vertretern anderer Generationen® (Lutkehaus 2020,
S. 448). Die Gruppe, zu der sich das jeweilige Individuum selbst z&ahlt, wird dabei als In-Group
und die Angehdérigen der anderen Generationen als Out-Groups bezeichnet (vgl. Litkehaus
2020, S. 449). Die Abgrenzung zur jeweils anderen Gruppe bzw. Generation erfolgt dann,
wenn die Unterschiede von Diversitatsmerkmalen besonders grof3 und augenscheinlich sind
(vgl. Wegge/Schmidt 2015, S. 31). Die mit der Generationenvielfalt verbundenen
Altersdiversitat ist dabei besonders augenscheinlich. Im Hinblick auf die Zusammenarbeit
werden aber auch generationenspezifische Unterschiede deutlich werden. Aus diesem Grund
werden auf Basis der in Kapitel 2 erarbeiteten arbeitsbezogenen Werte der Generationen
exemplarisch zwei herausragende Unterschiede zwischen verschiedenen Generationen
herausgestellt. Aufgrund der starken Unterschiede wird von einer hohen Salienz
ausgegangen, welche durch Abgrenzung zur Bildung von Gruppen fihrt.

Fur die Angehdrigen der Generation der Babyboomer bilden Stabilitdt bzw. Solidaritat
herausragende Werte. Dem Bedirfnis nach Stabilitat wird in der Arbeit durch einem sicheren
Vollzeitarbeitsplatz Rechnung getragen. Aus dieser Stabilitatsorientierung resultiert weiter
eine hohe Loyalitdt gegeniiber dem Unternehmen. Ebenso ist dieser Generation der

Zusammenhalt unter Kollegen sehr wichtig. In diesen Werten unterscheidet sich die
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Generation der Babyboomer stark von der Generation Z. Fir die Generation Z ist die
Selbstentfaltung im privaten und beruflichen Bereich entscheidend. Hier ergibt sich das starke
Bedirfnis nach einer ausgewogenen Work-Life-Balance. Diese und weitere arbeitsbezogene
Forderungen stehen flr die Generation Z im Vordergrund. Sie hat hingegen kaum Bindung
bzw. Loyalitdt zu Kollegen oder Arbeitgebern. Salient wirde hier die Forderungen nach
flexiblen Arbeitszeitméglichkeiten und die geringe Loyalitét sein. An diesen Werten wirde die
Generation Z erkennbar sein und sich als eine Gruppe identifizieren. Die Babyboomer wirden
in Abgrenzung zur Generation Y eine eigenstandige Gruppe bilden und sich mit ihren Werten
und Bedurfnissen identifizieren. Angehdorige der Generation X zeichnen sich dadurch aus,
dass sie engagiert Hochstleistung zeigen, um Wohlstand zu erreichen. Hier liegt ein zentrales
Bedurfnis dieser Generation in der Erreichung von materiellen Werten durch Leistung. In der
starken Gewichtung dieser Werte unterscheidet sich die Generation X deutlich von der
Generation Y. Die Angehorigen der Generation Y hingegen haben ein Bedirfnis nach
Selbstentfaltung in der Arbeit und nach Sinn in ihren Téatigkeiten. Diese Werte sind fur die
Generation Y wichtiger als die Hohe der Vergitung. Salient wirde hier der Gestaltungswille
und das Hinterfragen der Sinnhaftigkeit von Tatigkeiten sein. An diesen Werten wirde die
Generation Y erkennbar sein und sich als eine Gruppe identifizieren. Die Generation X wirde
in diesem Fall in Abgrenzung zur Generation Y eine eigenstandige Gruppe darstellen und sich
mit ihren Werten und Bedurfnissen identifizieren.

Diese Beispiele unterstreichen, dass die Bildung von In- und Out-Groups aufgrund der
generationenspezifischen Unterschiede zu erwarten sind. Problematisch fir die
Zusammenarbeit wird diese Gruppenbildung dann, wenn ,die Angehdrigen der Subgruppen in
,Wir'- versus ,Sie -Kategorien denken“ (van Dick/Stegmann 2016, S.10). Dies ist dann der Fall,
wenn sich die Subgruppen ablehnend gegeniberstehen und den Wert der jeweils anderen
Gruppe nicht anerkennen (vgl. van Dick/Stegmann 2016, S. 9). Das Verhalten zwischen den
Subgruppen ist dann charakterisiert von ,vermehrten Spannungen und Konflikten in der
Zusammenarbeit® (vgl. Franken 2015, S. 99). Das bedeutet, dass die Zusammenarbeit in dem
eigentlichen Team gestort ist und der potenziell gemeinsam erreichbare Erfolg stark gemindert

wird.

3.2.2 Generationenkonflikte

Wie im vorherigen Punkt ausgefihrt kénnen Gruppenbildungen und das Gegeneinander der
jeweiligen Generationen zu Spannungen und Konflikten fihren. Generationenkonflikte stellen
allerdings fir sich genommen eine Herausforderung in der generationentbergreifenden
Zusammenarbeit dar (vgl. Klaffke 2014, S. 14). Wie bereits erarbeitet ist die Realisierung
der eigenen Werte fir die jeweilige Generation wichtig und wirde einen Erfolg darstellen.

Allerdings kommt es dabei zu Konflikten, wenn die ,Interessen, Zielsetzungen oder
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Wertvorstellungen miteinander unvereinbar scheinen“ (Lutkehaus 2020, S. 383). Der Umgang
mit diesen Generationenkonflikten stellt dann insbesondere fur Filhrungskrafte eine zentrale
Aufgabe dar (vgl. Bruch/Kunze/B6hm 2010, S. 176).

Die Generationenkonflikte lassen sich in verschiede Arten unterscheiden und entfalten jeweils
unterschiedlich ihre negative ,Wirkung auf die Effektivitdt und Leistung von Teams*
(Bruch/Kunze/B6hm 2010, S. 176). Um den Rahmen dieser Arbeit nicht zu sprengen, werden
drei Konfliktarten behandelt, welche in der Literatur als besonders schéadlich fir die
Teamleistung hervorgehoben werden. ,Am gefahrlichsten fur die Leistungsfahigkeit von
Teams und die Zufriedenheit der Teammitglieder sind die sogenannten ,Beziehungskonflikte'
(Bruch/Kunze/B6hm 2010, S. 176). Beziehungskonflikte zeichnen sich dadurch aus, dass das
»verhaltnis zwischen den Beteiligten in aller Regel schwer belastet” ist (Litkehaus 2020, S.
385). An dieser Stelle wird deutlich, dass es mehr um ,personliche Verwerfungen® geht, die
nicht zwangslaufig auf generationenbezogene Unterschiede zurtckzufihren sind
(Bruch/Kunze/Bohm 2010, S. 176). Allerdings kénnen Konflikte aufgrund der Unvereinbarkeit
der Personlichkeiten auch mit den generationenspezifischen Werten verbunden sein, die die
jeweiligen Personen mitpragen. So kénnen mit der Bildung von In- und Out-Groups aufgrund
von Generationendiversitat auch  Beziehungskonflikte  verstarkt auftreten  (vgl.
Bruch/Kunze/Bohm 2010, S. 177). Beispielsweise kann ein Angehoriger der Generation Y ein
anderes Teammitglied, welches der Generation der Babyboomer angehort, personlich nicht
respektieren. Verstarkt wird dieser Konflikt durch den Wert der Leistungsorientierung der
Generation Y, nachdem der individuelle Respekt erarbeitet werden muss und nicht durch
langere Betriebszugehdrigkeit gegeben ist. Das Problem bei den Beziehungskonflikten besteht
dann darin, dass sie die Zusammenarbeit in Teams blockieren. Denn in der Folge ,,(zerstoren)
Konflikte auf der Beziehungsebene [...] die Kohasion in Teams® (Becker 2016, S. 69). Der
Zusammenhalt aller Teammitglieder ist dann gestdrt und die Aufmerksamkeit richtet sich
einzig auf den Beziehungskonflikt. Eine Losung auf Schacheben ist dann kaum mehr mdéglich
und eine Trennung der Konfliktparteien bzw. Ausschluss aus dem Team muss als letztes Mittel
erfolgen (vgl. Litkehaus 2020, S. 385).

Als zweite Konfliktart wird der Interessenskonflikt herausgearbeitet. Dieser zeichnet sich
dadurch aus, dass ,sich inhaltliche, prozessliche oder psychologische Interessen und
Bedurfnisse (widersprechen)“ (Lutkehaus 2020, S. 384). Die durch die Sozialisation gepragten
generationenbezogenen Werte spiegeln diese unterschiedlichen Interessen und Bedurfnisse
wieder. Bei einem Interessenkonflikt der Generationen stehen sich die Betroffenen mit ihren
unterschiedlichen Interessen und Bedurfnisse konkurrierend gegeniber. An dieser Stelle geht
es fur die jeweiligen Generation darum, ob die eigenen Werte realisiert werden kénnen, was
ein zentraler Erfolg im Sinne einer wilnschenswerten Arbeitswelt ware. Die Angehdrigen der

Generation Z haben beispielsweise ein ausgepréagtes Interesse daran, Uber Arbeitszeiten und
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Orte individuell verfligen zu kénnen, um dem Bedirfnis nach einer ausgewogenen Work-Life-
Balance zu entsprechen. So kénnen Angehtrige der Generation Z fordern, dass ein Team
virtuell zusammentrifft, um diese Flexibilitat zu ermdglichen. Angehdérige der Babyboomer
wirden das virtuelle Team aus zwei Griinden eher ablehnen. Ein Grund besteht darin, dass
sie gegenlber neuen Technologien eher unsicher und skeptisch sind (vgl. Pfeil 2017, S. 66).
Ein zweiter Grund besteht darin, dass durch diese digitale Méglichkeit eine raumliche Distanz
entsteht, die zu einer Anonymitat beitragen kann. Dies distanzierte Anonymitat wirde die
Sorge der Babyboomer befeuern, dass jeder sofort ersetzbar ist, was dem Bedurfnis der
Babyboomer nach Stabilitat zuwiderlauft (vgl. BMAS 2016, S. 22). Die Herausforderung diese
Konfliktart besteht darin, ,diese Interessen kontinuierlich mit den Interessen des
Unternehmens, der verantwortlichen FUhrungskrafte und der Kollegen in Einklang zu bringen®
(Geisel 2014, S. 201). Letztlich geht es darum, die scheinbaren Widerspriiche aufzulésen und
die Interessen aller Beteiligten sowie des Unternehmens zu berucksichtigen.

Die dritte Konfliktart ist der Aufgabenkonflikt oder auch Sachkonflikt. Bei dieser Konfliktart steht
die Sachfrage im Vordergrund. Dabei besitzen die Konfliktparteien ,unterschiedliche
Informationen oder machen gegensétzliche Ldsungsvorschldge zur Herangehensweise®
(Lutkehaus 2020, S. 384). Dieser Konflikt auf3ert sich zum Beispiel durch starke Diskussionen
im Team. Im Kern steht aber die ,Entwicklung einer optimalen Lésung im Mittelpunkt®
(Bruch/Kunze/Bohm 2010, S. 178). Das Auftreten dieser Konflikte wird insbesondere auf die
kognitive Diversitat  zuriickgefuhrt, die bei  altersgemischten und damit
generationengemischten Teams gegeben ist (vgl. Bruch/Kunze/Béhm 2010, S. 178). Das
bedeutet, dass aufgrund der Altersunterschiede die jeweiligen Generationen Uber ein
Loreiteres Spektrum an Wissen, Erfahrungen, Kompetenzen (und) Perspektiven verfiigen und
in die Diskussion einbringen (Krins/Heberling 2016, S. 249). Im Gegensatz zu
Beziehungskonflikten missen Aufgabenkonflikte also nicht beendet, sondern moderiert
werden.

Insbhesondere der Beziehungskonflikt und der Interessenskonflikt kbnnen der Zusammenarbeit
im Team stark schaden. Deutlich wird auch, dass die generationalen Unterschiede diese
Konflikte verstarken oder ermdglichen, wenn die Diversitat nicht positiv wahrgenommen wird.
Der Umgang mit der Wahrnehmung von Diversitét ist wie in Punkt 1.2 erarbeitet ein zentraler
Aspekt von Diversity Management. Fir das Generationen-Management ergibt sich wie in
Punkt 1.3 aufgezeigt die Aufgabe, die ,Wertschatzung zwischen den Generationen als Basis

einer produktiven Zusammenarbeit zu starken® (Klaffke 2014, S. 21).

3.2.3 Herausforderungen der Fuihrungskraft
Die oben erarbeiteten Herausforderungen zeigen bereits Aufgaben an, die im Rahmen eines

Generationen-Managements von der Fuhrungskraft berticksichtigt werden sollten. Damit der
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Rahmen nicht gesprengt wird, werden drei zentrale Herausforderungen fir Fihrungskréfte
herausgearbeitet.

Wie bereits in Punkt 1.2 erarbeitet, ist die Wahrnehmung der Diversitat als erfolgskritisch fir
die Zusammenarbeit zu beurteilen. Dies gilt insbesondere fur die Flhrungskraft und bildet die
erste Herausforderung. Aus diesem Grund ,muss die FUhrungskraft lernen, unterschiedliche
Fahigkeiten verschiedener Altersgruppen wertzuschatzen” (Kast 2016, S. 239). Das bedeutet,
dass die Potenziale in der Diversitat der Generationen erkannt werden sollten. Fir Wegge et
al. ergibt sich daher der Anspruch an die Fuhrungskraft, insbesondere gegentber alteren
Generationen, eine ,aufgeschlossene, nicht stereotype Einstellung gegeniiber dem Alter” zu
haben (Wegge et al. 2011, S. 441). Diese auf Wertschatzung basierte Grundhaltung der
Diversitat bildet die Voraussetzung fir die Schaffung einer entsprechenden Kultur der
Zusammenarbeit, die in Punkt 1. 3 als Aspekt von Generationen-Management herausgestellt
wurde (vgl. Tavolato 2016, S. 4).

Die zweite Herausforderung knupft an die Wertschatzung der Diversitat an und richtet den
Fokus auf den Umgang der unterschiedlichen Bedirfnisse und Interessen der Generationen.
Denn die Achtung dieser Anliegen sind eng verbunden mit der Schaffung eines guten
Teamklimas als Bedingung erfolgreicher generationentibergreifender Zusammenarbeit (vgl.
Wegge 2016, S. 230). Trotz mdglicher konkurrierender Bedurfnisse und Interessen ist es die
Aufgabe der Fuhrungskraft mit diesen umzugehen. Zu diesem Zweck ist es wichtig, dass die
Fuhrungskraft schlicht die Diversitat der Generationen anerkennt. Konkret sollte sich die
FUhrungskraft mit der Frage auseinandersetzen, ,welche Ziele, Anforderungen und
Erwartungen jedes individuelle Teammitglied (hat)‘ (Kast 2016, S. 241). Wie in Punkt 1.3
erarbeitet, ist es notwendig, im Rahmen eines Generationen-Managements die
Aufmerksamkeit fir generationenspezifische Bedurfnisse zu schaffen. Das Wissen um die
Unterschiede reicht also nicht aus, sondern diese missen aktiv berlicksichtigt werden, um
entsprechende Rahmenbedingungen zur Zusammenarbeit zu schaffen. Dies ist eine Aufgabe
von Generationen-Management, die im Bereich der Personalfiihrung zum Beispiel in
Mitarbeitergesprachen bzw. durch Feedbacks angegangen werden kann (vgl.
Scheier/Schramm/Jarren 2016, S. 593). Dabei muss die Fuhrungskraft im Spannungsfeld der
Erwartungshaltungen von Erfolg aus Sicht des Teammitgliedes und des Unternehmens einen
Uberzeugenden Konsens herstellen.

Die dritte Herausforderung besteht in der Schaffung eines Wir-Geflihls und der Verhinderung
von Spaltung. Mit einem passenden ,Fihrungsverhalten sollte versucht werden, eine kollektive
Teamidentitdt zu schaffen, um modgliche Abgrenzungstendenzen zu vermeiden®
(Bruch/Kunze/B6hm 2010, S. 247). Somit knlUpft die Aufgabe der Fihrungskraft an der
Herausforderung an, die in der Bildung von In- und Out-Groups besteht. Das Ziel ist also, diese

Abgrenzung trotz Diversitat zu vermeiden, damit das Team als Einheit funktionieren kann.
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Hierfur wird in der Literatur auf zwei Fuhrungsstile hingewiesen, die Transaktionale und die
Transformationale Fihrung (vgl. Kast 2016, S. 241). Die Transaktionale Fihrung erfolgt nach
dem Prinzip von Leistung des Mitarbeitenden und Gegenleistung der Fuhrung. Durch diese
Methode soll die Leistung des Mitarbeitenden zum Beispiel im Team gesteuert werden und
einer Spaltung wird entgegengewirkt (vgl. Kast 2016, S. 241). Die Transformationale Flihrung
erlangt zunehmend in der generationstibergreifenden Zusammenarbeit Bedeutung. Dies liegt
daran, dass dieser Fuhrungsstil von den nachriickenden Generationen X, Y und Z bevorzugt
wird (vgl. Eberhardt 2018, S. 181 ff.). Bei diesem Stil ist die Fluhrungskraft mehr als sonst als
Vorbild gefragt (vgl. Kast 2016, S. 242). Das Ziel besteht darin, als gesamtes Team besser zu
werden. Fur die Flihrungskraft bedeutet dies, ,in besonderer Weise auch Mut zu zeigen zu
neuen Vorgehensweisen [und] geistige Anregungen zu geben® (Kast 2016, S. 242). Dieser
Fuhrungsstil greift somit die Bedingung erfolgreicher Teams auf, die darin besteht, komplexe
Aufgaben zu bearbeiten und somit intellektuell zu fordern. Das Wir-Gefiihl wird durch eine
gemeinsame Vision des Teams gestarkt. Es geht also darum, ,keine Aufgaben [zu] verteilen,
sondern die Bedeutung des einzelnen fir den gemeinsamen Erfolg auf{zu]zeigen® (Kast 2016,
S. 242). Nur durch die Uberwindung dieser Abgrenzungstendenzen in
generationengemischten Teams kann eine erfolgreiche Zusammenarbeit gelingen.

3.3 Chancen generationenibergreifender Zusammenarbeit

In diesem Punkt werden die zentralen Chancen in der Zusammenarbeit der Generationen der
Babyboomer, X, Y und Z erarbeitet. An dieser Stelle wird kurz an die Ergebnisse in Punkt 1.2
zum betrieblichen Nutzen von Diversity und Diversity Management erinnert.

Auf Basis von Studien wurde gezeigt, dass ,[e]infache Aussagen dahingehend, dass Vielfalt
immer leistungsforderlich oder -hinderlich sei, angesichts dieser Befunde nicht angemessen
(sind)“ (Wegge/Schmidt 2015, S. 10). Auch im Hinblick auf das Management von Diversity
konnten keine eindeutigen Ergebnisse geliefert werden. Denn Diversity Management ist nicht
isoliert zu betrachten. Stattdessen konnten positive Effekte auch auf andere MalRnahmen im
Unternehmen zuriickgefiihrt werden. Diese Erkenntnis I&sst allerdings den Schluss zu, dass
Diversity Management einer von weiteren Faktoren sein kann, welcher positive Effekte auf den
Unternehmenserfolg hat. Klar ist auch, dass Generationendiversitat schlicht eine Realitat ist,
mit der umgangenen werden muss. Dabei steht auch fest, dass es weniger von der Diversitat,
sondern ,vielmehr von [...] den Praktiken eines Diversity Managements, abhangig ist, ob die
Potenziale einer heterogenen Zusammensetzung von Belegschaften oder Teams realisiert
werden konnen“  (Krell/Sieben 2007, S. 247). Die nachfolgenden Chancen
generationenibergreifender Zusammenarbeit sind somit als mogliches Potenzial zu

verstehen, welches den Einsatz eines Generationen-Managements zur Voraussetzung hat.
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3.3.1 Sicherstellung des Wissenstransfers

Die Zusammenarbeit der Generationen birgt die herausragende Chance, dass der
Wissenstransfer insbesondere von den alteren Generationen an die jungeren erfolgt und fir
das Unternehmen sichergestellt wird (vgl. Krins/Helbig 2016, S. 254). So verbleibt das Wissen
der altesten Generation, also der Babyboomer, im Unternehmen. Die Bedeutung des
gelungenen Wissenstransfer wird vor dem Hintergrund klar, dass die Babyboomer, die
beinahe 50 % der Belegschaften in Unternehmen bilden, mit ihrem Know-how, spétestens bis
2030 in Rente gehen (Strafl3er/Litkehaus 2020, S. 46).

Bei der Aufgabe des Wissenstransfers richtet sich die Aufmerksamkeit und die Wertschatzung
in besonderer Weise auf die alteste Generation und deren ,Expertenwissen und
Berufserfahrung® (Bentner/Dylong 2015, S. 11). In diesem Sinne wird das Wissen der
Babyboomer als wichtige Humanressource angesehen. Im Mittelpunkt steht daher die
~Wertschatzung alterer Beschaftigter als wichtige Kompetenztrager (Krins/Helbig 2016, S.
254). In der Folge muss insbesondere den &lteren Generationen Wertschéatzung fur ihr Wissen
entgegengebracht werden, damit diese bereit sind, ihr Wissen weiterzugeben. Fir den
erfolgreichen Wissenstransfer braucht es zusatzlich den passenden Rahmen. Denn das
Lunternehmensspezifische Wissen langjahriger Mitarbeiter ist oftmals nur schwer in Worte zu
fassen und niederzuschreiben® (Gerpott/ Voelpel 2016, S. 258). Somit braucht es eine
praktische Auseinandersetzung mit dem Wissen zwischen élteren und jingeren Generationen.
Im Kern geht es also darum, durch generationentbergreifende Lernprozesse in Unternehmen
den Wissenstransfer zu realisieren. Die nachfolgende Definition von Gerpott und Voelpel zu
intergenerationalem Lernen wird flr diese Arbeit angelegt: ,Intergenerationales Lernen
definieren wir als Prozesse in (formellen oder informellen) Lernumgebungen, in denen
Individuen aus zwei oder mehr Generationen voneinander lernen oder sich miteinander einen
fur alle Beteiligten neuen Sachverhalt erschlie3en® (Gerpott/ Voelpel 2016, S. 258). Anhand
dieser Definition wird klar, dass fur intergenerationales Lernen die Lernumgebung
entscheidend ist, in der neue Aufgaben bewadltigt werden. Hier ldsst sich nahtlos an die
Arbeitsform der Teamarbeit anknipfen, die aufgrund der starken Aufgabenorientierung
pradestiniert ist, um aufgabenbezogenes Wissen einzubringen, um mit allen Generationen ein
neues Problem zu Idsen. Diese positive Einschatzung der Teamarbeit wird durch eine
explorative Studie von Wachter und Bernhard unterstitzt. Auf Basis von Interviews mit
Mitarbeitenden im Alter ab 58 Jahren zur Frage der Sicherung des Betriebswissens konnte
das Fazit gezogen werden, ,dass Teamarbeit besser ist flir den sofortigen Austausch von
Informationen und Wissen® als das anlassbezogene Aufsuchen einzelne Mitarbeitenden
(Wachter/Bernhard 2006, S. 114). Denn Teams ,ermoglichen und erfordern eine tagliche
Interaktion, gegenseitige Beobachtung und Unterstlitzung sowie gemeinsame Diskussion und

Problemldsungsversuche®, was das Wissen der Babyboomer fiir die jiingeren Generationen
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zuganglich macht (Bruch/Kunze/Bohm 2010, S. 148). Neben der Arbeitsform lassen sich aber
noch weitere Faktoren fur eine passende Lernumgebung identifizieren. Die Zeit ist dabei als
ein wesentlicher Faktor zu benennen. Schlie3lich braucht es genligend Zeit, um ,Denk- und
Handlungsweisen des Interaktionspartners nachvollziehen und imitieren zu kénnen* (Gerpott/
Voelpel 2016, S. 266). Als zweiter Faktor ist schlicht die Bereitschaft zum Lernen zu nennen.
SchlieBlich liegt der Erfolg des Lernprozesses in der Hand der lernenden Teammitglieder (vgl.
Gerpott/ Voelpel 2016, S. 267). Wobei Lernen in beide Richtungen mdglich ist, weshalb die
Lernbereitschaft bei allen Generationen gefordert ist. Der dritte Faktor umfasst ein
wertschatzendes und vertrauensvolles Klima, dessen Wirkung im nachfolgenden Zitat gut auf
den Punkt gebracht wird.
.In einer Umgebung, in der die einzigartigen Starken der Mitarbeiter unterschiedlicher
Generationen wertgeschatzt und genutzt werden, sind mehrperspektivische und wechselseitige
Austauschprozesse wahrscheinlicher als in einem Klima, in dem der Vorteil einer Generation
als Nachteil der anderen gesehen wird“ (Gerpott/ Voelpel 2016, S. 266).
Die Schaffung eines solchen Teamklimas wurde als Bedingung fir eine erfolgreiche
Teamarbeit der Generationen herausgestellt (vgl. Wegge et al. 2011, S. 437). Ebenso bildet
sie eine zentrale Aufgabe von Generationen-Management wie in Punkt 3.1.2 aufgezeigt und

gewinnt fur die Realisierung des Wissenstransfers zuséatzlich Bedeutung.

3.3.2 Potenzial der kognitiven-Diversitat

Eine weitere zentrale Chance fiir die Zusammenarbeit besteht in der kognitiven-Diversitat, die
mit der Generationenvielfalt einhergeht. Die theoretische Grundlage daftir bildet die Hypothese
der kognitiven-Diversitat nach Knippenberg und Schippers (vgl. Bruch/Kunze/Béhm 2010, S.
148). Diese formulieren den Wert der kognitiven-Diversitat folgendermafen: ,[D]iversity may
introduce differences in knowledge, expertise, and perspectives that may help work groups
reach higher quality and more creative and innovative outcome® (Knippenberg/Schippers
2007, S. 517). Damit ist gemeint, dass mit der Diversitdt der Belegschaft auch
unterschiedliches Wissen, Erfahrungen, Kompetenzen und Perspektiven eingebracht werden,
welche die Kreativitdt und Innovation in der Aufgabenbearbeitung steigern kdénnen. Diese
Chance wird nachfolgend herausgearbeitet.

Die Generationenkonflikte, welche in Punkt 3.2.2 herausgearbeitet wurden, stellen eine
herausfordernde Seite der Diversitat dar, auf der anderen Seite kann die kognitiven-Diversitat
eine Chance der Diversitat sein. Diese positive Kehrseite Iasst sich gut an dem sogenannten
Aufgabenkonflikt oder auch Sachkonflikt verdeutlichen. Hier wird um die bestmdgliche Losung
gerungen. Darum sind solche Konflikte nicht per se negativ zu bewerten. Diese ,Konflikte auf
der Sachebene sind notwendig, um innovativ zu bleiben“ (Becker 2016, S. 69). Hier kann die

Diversitat der Generationen in Form von kognitiver-Diversitat die Zusammenarbeit konkret
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bereichern. Auch nach Auffassung von Krins und Heberling ,férdern unterschiedliche
Perspektiven der Generationen die Problemlésungsfahigkeit” (Krins/Heberling 2016, S. 249).
Ebenfalls spricht sich Wegge dafiir aus, dass positive Effekte aufgrund der Mehrperspektivitat
und unterschiedlichem Wissen von altersgemischten Teams bei komplexen Aufgaben zu
erwarten sind (vgl. Wegge et al. 2012, S. 5146). Im Umkehrschluss kann dementsprechend
gefolgert werden, je komplexer eine Aufgabe ist, desto mehr Perspektiven bzw. kognitiven-
Diversitat es braucht, um diese erfolgreich zu bearbeiten. Dann bietet der Einsatz
generationengemischter Teams eine echte Chance fir die Zusammenarbeit. Damit zeichnet
sich auch ein mdglicher Vorteil gegentiber homogenen Gruppen ab. So besteht in homogenen
Gruppen die Gefahr, dass diese in der Entscheidungsfindung zu sehr den Gruppenkonsens
betonen, weshalb mdgliche Alternativen nicht ausreichend diskutiert werden (vgl.
Bruch/Kunze/Bohm 2010, S. 145). Die kognitive-Diversitat wirkt dagegen positiv auf die
»Informationselaboration, Entscheidungsprozesse, Problemldsefahigkeiten, sowie auf das
Lernverhalten von Gruppen® (Kunze/Goecke 2016, S. 185). Es zeigt sich also, dass die
Mehrperspektivitdit bzw. kognitive-Diversitat der Schlissel ist, um eine verbesserte
Informationsverarbeitung zu erreichen, welche sich positiv auf den nachfolgenden
Entscheidungsprozess auswirkt. Daran anknipfend soll die kognitive-Diversitat der
verschiedenen Generationen im Hinblick auf die Unterschiede in der Informationsverarbeitung
herausgearbeitet werden. Um den Rahmen der Arbeit nicht zu sprengen, werden die
generationsbezogenen Unterschiede in der Informationsverarbeitung in den Grundzigen
skizziert. Dabei wird an die Ergebnisse aus Kapitel 3 zur Charakterisierung der Generationen
angeknipft und im Bezug zur Informationsverarbeitung gesetzt. Wie bereits gezeigt, stehen
die Babyboomer dem Wert der Strebsamkeit positiv gegentiber und sind in der Anwendung
von neuen Technologien eher unsicher und skeptisch. Fir den Umgang mit Informationen
bedeutet dies, dass Babyboomer Informationen tendenziell eher analog erarbeiten. Konkret
beziehen sie durch ihr ,personlichen Netzwerkes relevante Informationen innerhalb und
aullerhalb des Unternehmens* (Oertel 2014, S. 38). Dementsprechend sind Angehdérige dieser
Generation davon gepragt, dass ,Informationen aufwendig recherchiert werden mussten, [...],
um danach im Gehirn abgespeichert und bei Bedarf abgerufen zu werden® (StralRer/Litkehaus
2020, S. 424). Da die Babyboomer die alteste Generation sind, verfigen sie Uber eine Fille
an wertvollen Informationen, die sie intensiv verinnerlicht haben und als Expertenwissen
einbringen kénnen (vgl. Oertel 2014, S. 38). Angehorige der Generation X zeichnen sich durch
eine hohe Eigenverantwortung und Pragmatismus aus. In Verbindung mit der Erfahrung der
Medienrevolution haben sie eine starke Bereitschaft, sich bestandig mit neuen Technologien
vertraut zu machen. Fir die Informationsverarbeitung bedeutet dies, dass die Generation X
zusatzlich verstarkt digitale Wege nutzt, um Informationen zu gewinnen. Da sie gepragt sind

von der Notwendigkeit des lebenslangen Lernens, zeichnen sich die Angehorigen der
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Generation X besonders durch ,analytische Fahigkeiten“ aus (Oertel 2014, S. 49). Die
Generation Y sind in ihrer Jugend gepragt durch die parallel stattfindende Verbreitung des
Internets. Der Umgang des Internets als Informationsquelle und Kommunikationsmittel hat die
Generation Y im Hinblick auf die Informationsverarbeitung beeinflusst. Angehdérige der
.,Generation Y und Z kennen es nicht anders, als dass jede Information immer und Uberall
verflugbar ist* (Straler/Litkehaus 2020, S. 425). Wie bereits erarbeitet sind fur die Generation
Y Vernetzung und Feedback wichtige Werte, welche auch aus der Nutzung des Internets
resultieren. In diesem Sinne werden Angehdrige der Generation Y digitale Informationsquellen
nutzen und bei deren Verarbeitung tendenziell starker auf eine Vernetzung und das Feedback
der anderen Teammitglieder setzen. So folgert auch Klaffke, dass fur die Generation Y ,[h]inter
dem Wunsch nach einer modernen technologischen Ausstattung [...] mit Laptop, WLAN und
iPads im Grunde das Bediirfnis nach Transparenz und Kollaboration (steht) (Klaffke 2014, S.
65). Die Generation Z wird als Digitale-Natives ebenso das Internet und die Vernetzung im
Team fur die Informationsverarbeitung nutzen. Allerdings konnte gezeigt werden, dass der
Generation Z in besonderer Weise die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben wichtig ist. Aus
diesem Grund ist die Flexibilitdt in der Arbeit zentral. Daher wird es der Generation Z im
Hinblick auf die Verarbeitung digitaler Informationsquellen wichtig sein, ,zeit- und
ortsunabhangig den kontinuierlichen Lernprozess® voranzubringen (Klaffke 2014, S. 79).

Hier wird deutlich, dass jede der vier Generationen eine kognitive-Diversitat in Bezug auf deren
Informationsverarbeitung aufweist. Die kognitive-Diversitat umfasst dabei noch weitere
Aspekte wie Wissen und Erfahrung und Perspektive. Auch hier lie3en sich diese Aspekte noch
weiter aus Generationensicht vertiefen. Dennoch ist schon jetzt klar, dass rein anhand der
Unterschiede in der Berufserfahrung, jede Generation Uber kognitive-Diversitat verfiigt. Diese
kognitive-Diversitat stellt in der Zusammenarbeit im Team bei komplexen Aufgaben, einen

zentralen Erfolgsfaktor dar.

3.3.3 Antwort auf den demografischen Wandel

In der erfolgreichen Zusammenarbeit der Generationen liegt eine zentrale Antwort fur
Unternehmen, wie sie dem demografischen Wandel langfristig positiv begegnen kénnen. Denn
,Betriebe werden [...] nur dann mit ihren durchschnittlich alter werdenden Belegschaften
erfolgreich sein, wenn sie die Chancen einer Kooperation der Generationen nutzen® (Kast
2014, S. 237).

Wie bereits in der Einleitung angefuhrt, verstarkt der demografische Wandel die Bedeutung
eines erfolgreichen Diversity Managements, welches auf die unterschiedlichen Generationen
abzielt. An dieser Stelle soll der Fokus darauf gerichtet werden, welche Chance mit der
generationentbergreifenden Zusammenarbeit flir die Bewaltigung des demografischen

Wandels verbunden ist. Der demografische Wandel beschreibt die Entwicklung der
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Altersstruktur der Menschen, die immer alter und weniger werden (vgl. Franken 2015, S. 3).
Die zahlenméaRig starker vertretene Generation der Babyboomer wird bis spatestens 2030
altersbedingt aus dem Berufsleben ausscheiden. Die geburtenarmeren Generationen Y und Z
werden die freiwerdenden Stellen von der Anzahl her nicht ausfullen kdnnen. Das bedeutet
Unternehmen konkurrieren um wenige Angehdrige der nachriickenden Generationen. FUr
Unternehmen bedeutet dies, dass sie starker als bisher auf die Anforderungen von
Arbeitnehmern eingehen missen, um diese zu gewinnen oder zu halten (vgl. Gerpott/ Voelpel,
2016, S. 258). An dieser Stelle riickt die Bedeutung der erfolgreichen Zusammenarbeit aus
Mitarbeitendenperspektive in  den Fokus. Erfolgreiche generationenibergreifende
Zusammenarbeit muss leisten, dass in der Arbeit eine Ubereinstimmung mit den eigenen
generationalen Werten und Einstellungen erlebbar ist. Bei Ubereinstimmung mit den
Arbeitsbedingungen stiftet die Zusammenarbeit Sinn (Hardering 2018, S. 75). Wobei die
»oinnhaftigkeit der eigenen Arbeit eine wesentliche Voraussetzung fur Bindung, Wohlbefinden
und intrinsische Motivation (ist)* (Badura 2018, S. 2). Wenn die Zusammenarbeit diese
Bedingungen erfullt, dann kdnnen Unternehmen die verschiedenen Generationen an sich
binden. So wird der Arbeitgeber als attraktiv wahrgenommen, wenn Mitarbeiter erleben, dass
sie ihre arbeitsbezogenen Bedurfnisse erfullen kénnen (vgl. Knecht/Pifko 2010, S. 105 ff.)
Damit besteht auch ein Wettbewerbsvorteil gegeniiber anderen Unternehmen, die diese Werte
in der Zusammenarbeit nicht oder nicht ausreichend berticksichtigen. An dieser Stelle wird der
Wert der Bericksichtigung der arbeitsbezogenen Werte und Einstellungen der
unterschiedlichen Generationen nochmals klar. Denn sie verdeutlichen, wie sich die
verschiedenen Generationen eine wiinschenswerte Arbeitswelt vorstellen und geben somit
direkte Hinweise auf deren Bedurfnisse.

Die erfolgreiche Zusammenarbeit der Generationen starkt die Wahrnehmung als attraktiver
Arbeitgeber aus Perspektive der verschiedenen Generationen. Damit gibt sie eine Antwort auf
die Herausforderung des demografischen Wandels, indem sie Mitarbeiter verschiedener

Generationen an das Unternehmen bindet.

4. Ansatze und Modelle generationentbergreifender

Zusammenarbeit — Diskussion und Analyse

Die bisherigen Punkte haben die Bedeutung eines Generationen-Management herausgestellt,
um mit der generationalen Diversitdt umzugehen. In diesem Kapitel werden zwei Diversity-
Modelle vorgestellt, welche auf die Forderung der generationenubergreifenden
Zusammenarbeit abzielen. Beide Modelle richten sich auf die gemeinsame Arbeit im Team
und entsprechen somit der Arbeitsdefinition von Zusammenarbeit von Punkt 3.1 und werden

daher herangezogen. Zunéchst wird das jeweilige Modell in seinen Grundziigen dargestellt.
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Danach folgt die Diskussion des Modells. Dabei werden Kernaussagen des Modells mit
Studienergebnissen und Positionen in der Fachliteratur konfrontiert. Danach folgt die Analyse
des Modells, die auf eine Bewertung einzelner Kernelemente und des Modells insgesamt
gerichtet ist. Zentral fur die Diskussion und Analyse sind die bisherigen Ergebnisse dieser
Arbeit. Dieses Kapitel schafft somit eine Basis, um in Kapitel 5 eigene konzeptionelle

Uberlegungen fiir ein passendes Diversity Management anzustellen.

4.1 Das Integrative Modell der Produktivitatswirkung altersheterogener Gruppen
Zunéchst wird das integrative Modell der potenziellen Produktivitatswirkung altersheterogener
Gruppen von Wegge und Schmidt in seinen Grundaussagen und Zusammenhangen
dargestellt. AnschlieRend folgen Diskussion und Analyse des Modells auf Basis aktueller
Literatur, Studienlage und der bisherigen Ergebnisse dieser Arbeit.

Die untenstehende Abbildung 4 von Wegge, schafft einen Uberblick zum Modell, auf dessen
linker Seite die altersheterogene Gruppe steht und auf dessen rechter Seite die potenzielle
Gruppeneffektivitat angezeigt wird. Dazwischen werden die Zusammenhange von
verschiedenen Einflussfaktoren und deren Effekte auf die Gruppeneffektivitat dargestellt, auf

die nachfolgend eingegangen wird.
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Abbildung 4: Das integrative Modell der potenziellen Produktivitatswirkung altersheterogener Gruppen.
Quelle: Wegge 2016, S. 228.

Zunéchst unterscheiden Wegge und Schmidt zwischen altersheterogenen Gruppen, die eine
hohe bzw. geringe Salienz aufweisen. Wegge und Schmidt haben hier die Uberzeugung, dass
nach der ,Theorie der sozialen Identitat [...] davon auszugehen (ist), dass in altersheterogenen
Gruppen das gut sichtbare Merkmal des Alters zur Selbstdefinition leicht herangezogen wird
bzw. salient wird“ (Wegge/Schmidt 2015, S. 31). Bei Gruppen mit geringer Salienz ist demnach

der Altersunterschied zwischen den Teammitgliedern eher gering und bei hoher Salienz
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entsprechend deutlich ausgepréagt. In Teams mit geringer Salienz ist nach Wegge und Schmidt
mit kognitiven Konflikten zu rechen. Bei diesem kognitiven Konflikt handelt es sich um einen
»=aufgabenbezogenen Austausch- und Elaborationsprozess® (Wegge/Schmidt 2015, S. 32).
Dabei wird diskutiert, wie die Gruppenaufgabe am effektivsten gelést werden kann und welche
Methoden dabei zum Einsatz kommen. Hier schlieBt Wegge an Modellen der
Informationsverarbeitung in  Gruppen an (vgl. Wegge/Schmidt 2015, S. 31-32).
Dementsprechend kdnnen kognitive Konflikte auch mit den Sach- oder Aufgabenkonflikten
aus Punkt 3.2.2 bezeichnet werden. Wegge und Schmidt zeigen in ihrem Modell auf, dass die
kognitiven Konflikte in Verbindung mit neuen und komplexen Aufgaben zu einer Synergie flr
die Gruppeneffektivitat fihren. Wenn die kognitiven Konflikte hingegen in einfachen
Routineaufgaben stattfinden, hat dies eine Stérung fir die Gruppeneffektivitat zur Folge. Nun
wird der Pfad ausgehend von der hohen Salienz in der Gruppe in den Blick genommen. Wegge
und Schmidt zeigen auf, dass es drei Faktoren gibt, die eine Wirkung auf die Zusammenarbeit
bei Gruppen mit hoher Salienz haben. Forderlich wirkt sich ein positives Teamklima, eine hohe
Wertschatzung fur Altersunterschiede und keine Altersvorurteile aus (vgl. Wegge/Schmidt
2015, S. 32). Schadlich wirkt es sich auf die Zusammenarbeit aus, wenn diese drei Faktoren
in ihr Gegenteil verkehrt werden. Dann sind emotionale Konflikte zu erwarten, die sich aus der
Salienz der Altersunterschiede ergeben (vgl. Wegge/Schmidt 2015, S. 32). Die Folge sind
Altersstereotype und auch Diskriminierung aufgrund von Alter, die zu emotionalen
Spannungen fihren und eine Storung fur die Gruppeneffektivitat darstellen. Wenn stattdessen
diese drei Einflussfaktoren in positiver Weise realisiert werden, folgt der Pfad hin zu den
kognitiven Konflikten. Dann ist es mdglich, dass ,unterschiedliche sachbezogene
Auffassungen oder Perspektiven im Team offen und konstruktiv erdrtert (werden)“ (Wegge
2016, S. 229). In Kombination der kognitiven Konflikte sind die neuen und komplexen
Aufgaben als vierter relevanter Faktor flr produktive Zusammenarbeit in Gruppen mit hohen
Altersunterschieden zu nennen. Wegge und Schmidt verdeutlichen mit ihrem Modell, dass
,Gutes durch die Zusammenarbeit von Jung und Alt leider nicht einfach deshalb erwartet
werden kann, weil man Jung und Alt im Team zusammen arbeiten lasst“ (Wegge 2016, S.
235). Darum braucht es ein Diversity Management, dass Wegge mit dem Konzept der
alter(n)sgerechten Fihrung beschreibt (vgl. Wegge 2016, S. 230). In dieses Diversity-Konzept
flieRBen die vier genannten Faktoren des oben beschriebenen Modells ein. Ubergreifende Ziele
sind dabei, die Salienz, also die Wahrnehmung der Altersunterschiede, welche zu Konflikten
fuhren, zu verringern und die Wertschatzung gegeniber den Altersunterschieden zu steigern.
Weiter sollen die Bedirfnisse aller Altersgruppen gleichermaf3en beriicksichtigt werden, um

negative Effekte auf die Effektivitat aufzuldsen (vgl. Wegge 2016, S. 230).
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4.1.1 Diskussion des Modells

Die nun folgende Diskussion setzen dem Modell folgend bei der Salienz von
Altersunterschieden an. Wegge und Schmidt bezieht sich hier auf die Theorie der sozialen
Identitat und Selbstkategorisierung (vgl. Wegge/Schmidt 2015, S. 31). Diese ist bereits in
Punkt 1.2 herausgearbeitet worden. Dabei standen Untersuchungen von Tajfel et al. im Fokus,
die bestatigen, dass Personen in Gruppen bestrebt sind, sich abzugrenzen und eine
Identifikation mit der eigenen Gruppe notwendig ist, um sich ihr zugehdrig zu fuhlen (vgl. Tajfel
et al. 1971, S.150). Die Studie von Meyer et al. hat die Bedeutung der Salienz von
Diversitatsmerkmalen auf die Informationsverarbeitung untersucht. Hier konnte gezeigt
werden, dass insbesondere auffallige Diversitatsmerkmale salient werden und zu sozialen
Trennlinien, sogenannten Faultlines im Team fuhren. Entlang dieser Faultlines erfolgt dann die
Bildung von Subgruppen. Diese Faultlines wirken sich wiederum negativ auf die
Informationsverarbeitung im gesamten Team aus (vgl. Meyer et al. 2010, S. 257). Diese
Studienergebnisse unterstreichen die Bedeutung der Salienz fir die Teamleistung, weshalb
es sinnvoll ist, dass Wegge und Schmidt eine Unterscheidung von Gruppen anhand hoher und
geringer Salienz vornehmen. Die Herausforderung von Subgruppen bzw. der Bildung von In-
und Out-Groups wurde in Punkt 3.2.1 herausgearbeitet. Als Ergebnis konnte festgehalten
werde, dass Probleme im Verhalten zwischen den Subgruppen eintreten, wenn diese den Wert
der jeweils anderen Gruppe nicht anerkennen und sich ablehnend gegentiberstehen (vgl. van
Dick/Stegmann 2016, S. 9). Wegge und Schmidt charakterisieren diese Situation im Modell
sachlogisch mit einen negativen Teamklima, keiner Wertschatzung der Altersunterschiede
sowie Altersvorurteilen. Die Folge sind dann Spannungen sowie Konflikte zwischen den
Subgruppen. Ebenso geht auch Wegge davon aus, dass sich diese ,polarisierenden
Bewertungen, welche die Subgruppenbildung verstarken, [...] in emotionale Konflikte
niederschlagen“ (Wegge/Schmidt 2015, S. 31). Die negativen Effekte der emotionalen
Konflikte fur die Informationsverarbeitung sind im Modell dann passend als Stérung fur die
Gruppeneffektivitat angezeigt.

Wegge und Schmidt vertreten weiter die Auffassung, dass auch bei hoher Salienz im Team
effektiv eine leistungsorientierte Zusammenarbeit moglich ist. Dazu muss der hohen Salienz
mit den drei Faktoren des positiven Teamklimas, der hohen Wertschatzung der
Altersunterschiede sowie keiner Altersvorurteile begegnet werden. Die negativen Aspekte der
Salienz, welche zur Subgruppenbildung fuhren, sollen so verringert werden. Dann sollen
kognitive Konflikte also die intensive sachorientierte Bearbeitung der Aufgabe mdglich werden.
Die positiven Effekte auf die Gruppeneffektivitat der drei genannten Faktoren haben Wegge
und Schmidt selbst untersucht. Erste positive Ergebnisse eines von ihm mitentwickelten
Fuhrungskraftetraining bestéatigen die Wirkung dieser drei Faktoren (vgl. Wegge/Schmidt

2015, S. 33). Im Kern zielt das Fuhrungskréaftetraining darauf ab, ,ein positives Bewusstsein
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fur Altersdiversitat zu schaffen, Altersstereotype und Diskriminierung zu reduzieren und das
Verhalten entsprechend zu andern® (Wegge/Schmidt 2015, S. 33). Zusammenfassend steht
die Wertschatzung der Altersunterschiede hier im Zentrum, um die negativen Auswirkungen
der Salienz zu begegnen. Die Wirkung der Wertschatzung von Altersdiversitat fur die
Gruppeneffektivitat wurde in einer Studie mit 140 Arbeitsgruppen der 6ffentlichen Verwaltung
untersucht. Dabei konnte gezeigt werden, dass die negativen Auswirkungen der
Altersheterogenitat fur die Gruppenleistung durch hoch ausgepragte Wertschéatzung fir die
Altersheterogenitat signifikant abnehmen (vgl. Ries et al. 2012, S. 61). Somit sind die drei
Faktoren von Wegge und Schmidt, die im Kern alle die Wertschatzung der Altersunterschiede
im Team beférdern, durch Studienergebnisse gestitzt. Wie in Punkt 1.2 erarbeitet, ist die
Forderung der Wertschatzung von Unterschieden ein wesentlicher Aspekt von Diverstiy
Management den Wegge und Schmidt hier betonen. Als vierten Faktor benennen Wegge und
Schmidt neue und komplexe Aufgaben, welche in Verbindung mit den kognitiven Konflikten zu
Synergie fuhren. Einfache Routineaufgaben wirden hingegen eine Stérung fir die
Gruppeneffektivitdt bedeuten. Diese Zusammenhange konnten in einer von Wegge et al.
durchgefuhrten Studie belegt werden (vgl. Wegge et al. 2012, S. 5148). Dies deckt sich auch
mit den in Punkt 3.1 erarbeiteten Bedingungen erfolgreicher generationenibergreifender
Teamarbeit. In diesem Punkt wurde die Position von Becker aufgezeigt, nach der der Einsatz
von Teams nur bei Aufgaben mit hoherer Komplexitat sinnvoll ist (vgl. Becker 2016, S. 30).
Fur Wegge begriindet sich die Synergie darin, dass [a]ltersgemischte Teams Uber ein breiteres
Spektrum an Wissen, Erfahrungen, Kompetenzen, Perspektiven und Kontakten (verfiigen), die
sie in ihre Arbeitszusammenhénge einbringen“ (Wegge 2016, S. 249). An dieser Stelle wird
deutlich, dass Wegge neben den Herausforderungen der Altersdiversitat auch Chancen sieht.
So vertritt Wegge die Ansicht, dass ,unterschiedliche Perspektiven der Generationen die
Problemlésungsfahigkeit fordern® (Wegge 2016, S. 249). Hier deckt sich Wegges Auffassung
mit dem in Punkt 3.3.2 erarbeiteten Potenzial der kognitiven-Diversitat als Chance fir die
generationenlbergreifende Zusammenarbeit. Weiter fordert Wegge Fihrungskrafte dazu auf,
sich mit dem Nutzen und Potenzial der Altersunterschiede auseinandersetzen und diese zur
Entfaltung zu bringen (vgl. Wegge 2016, S. 235). Dariiber hinaus schlief3t sich Wegge auch
der Position von Bruch et al. an, dass kognitive-Diversitat ein Vorteil gegeniuber homogenen
Teams ist, da homogene Teams ein einseitiges Gruppendenken beférdern, was die Innovation
und Kreativitat eher hindert (vgl. Wegge 2016, S. 249).

Neben den vier genannten Faktoren der Gruppeneffektivitat altersheterogener Teamarbeit,
soll die gleichrangige Berlcksichtigung der Bedurfnisse aller Altersgruppen von der
Fuhrungskraft umgesetzt werden (vgl. Wegge 2016, S. 230). Somit ist die Realisierung der
Bedirfnisse, welche sich aus den Werten und Einstellungen ergeben, Bestandteil dieses

Diversity Management Konzeptes. Mit der Umsetzung der arbeitsbezogenen Bedurfnisse aller
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Altersgruppen ist auch der Erfolg aus Perspektive der Belegschaft, wie er in Punkt 3.1 definiert

wurde, angelegt.

4.1.2 Analyse des Modells

Die Analyse zielt auf eine konzentrierte Bewertung des Diversity Management Modells von
Wegge und Schmidt. Relevant fiir die Bewertung des Modells sind die bisherigen Ergebnisse
dieser Arbeit. So wird geprift, ob die drei wesentlichen Aspekte fir ein Generationen-
Management aus Punkt 1.3 vorhanden sind, die generationenbezogenen Werte und
Einstellungen aus Kapitel 2 als Merkmal der Diversitat beriicksichtigt werden, dem doppelten
Erfolgsverstandnis fir die Zusammenarbeit aus Kapitel 3 Rechnung getragen wird und ob die
erarbeiteten  Herausforderungen und Chancen der generationenibergreifenden
Zusammenarbeit in dem Modell mitberticksichtig werden.

Der erste Aspekt von Generationen-Management besteht darin solche Rahmenbedingungen
zu schaffen, dass alle Altersgruppen in der Lage und bereit sind, ihren vollen Einsatz zu
zeigen. Wegge und Schmidt leisten diese Rahmenbedingungen, wenn die vier Faktoren
altersgemischter Gruppeneffektivitat realisiert werden. Der zweite Aspekt zielt darauf ab,
Generationenvielfalt als Chance und Erfolgspotenzial zu nutzen. Wegge und Schmidt zeigen
sich in diesem Punkt eher zurlickhaltend und konzentrieren sich auf die Vermeidung von
Nachteilen der Diversitat. So betonen diese: ,Das Modell postuliert, dass Altersheterogenitat
in der Regel eher mit einer Abnahme der Gruppeneffektivitat einhergeht* (Wegge/Schmidt
2015, S. 32). Allerdings zeigt Wegge in eigenen Studien die positiven Aspekte der
Generationenvielfalt bei komplexen Teamaufgaben. Wegge erkennt das Potenzial der
unterschiedlichen Perspektiven der Generationen zur besseren Problemldsung (vgl. Wegge
2016, S. 249). Im Rahmen seines Diversity Management Konzeptes fordert Wegge, dass sich
Fuhrungskrafte mit dem Nutzen und Potenzial der Altersunterschiede auseinandersetzen.
Somit ist dieser Aspekt auch gegeben, allerdings zeigen Wegge und Schmidt nicht weiter auf,
welche Perspektiven die unterschiedlichen Generationen einbringen kdnnten. Der dritte
Aspekt zielt darauf, ,eine Kultur und Praxis der Fihrung und Zusammenarbeit zu schaffen,
sodass alle Arbeitsgruppen engagiert und inspiriert zusammenarbeiten® (Tavolato 2016, S. 4).
Wegge realisiert dies durch die Faktoren des guten Teamklimas und der Wertschatzung von
Altersunterschieden im Team. Die Werte und Einstellungen verschiedener Generationen
werden von Wegge und Schmidt nicht konkret aufgegriffen. Allerdings finden sie in dem Modell
ihren Platz bei den kognitiven Konflikten, in denen die kognitive-Diversitat der Generationen
zum Tragen kommt (vgl. Wegge 2016, S. 249). Dem doppelten Erfolgsverstandnis wird in
Wegges und Schmidts Modell Rechnung getragen. Die vier Faktoren der Effektivitat
altersgemischter Teamarbeit sichern die Leistungsfahigkeit des Teams und somit den Erfolg

aus Unternehmenssicht. Aus Sicht der Generationen ist die Realisierung ihrer
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arbeitsbezogenen Werte und Einstellungen ein Erfolg. Die Bertcksichtigung der Bedirfnisse
fur alle Altersgruppen ist ein wesentlicher Bestandteil des Konzeptes der alter(n)sgerechten
Fuhrung. Allerdings werden Beduirfnisse aus Sicht der Generationen nicht naher genannt oder
bertcksichtigt.

Wegge und Schmidt fokussieren sich in ihrem Modell besonders darauf, den
Herausforderungen generationenubergreifender Zusammenarbeit zu begegnen. Im nachsten
Schritt folgt die Analyse durch den Abgleich mit den erarbeiteten Herausforderungen aus
Kapitel 3. Wie im vorherigen Punkt aufgezeigt, ist ein Schwerpunkt die Vermeidung von
Subgruppen bzw. In- und Outgroups. Dazu sollen die negativen Aspekte der Salienz durch ein
gutes Teamklima, der hohen Wertschatzung der Altersunterschiede sowie Kkeiner
Altersvorurteile verringert werden. Wegge und Schmidt greifen Generationenkonflikte und ihre
Auspragungen nicht auf. Auf allgemeiner Ebene sprechen Wegge und Schmidt von
emotionalen Konflikten, welche aus der gegenseitigen Abwertung der Subgruppenbildung
resultieren. Wegge und Schmidt sehen eine zentrale Aufgabe darin, den Herausforderungen
der Altersdiversitat mit einem Konzept der alter(n)sgerechten Fiihrung zu begegnen. In Punkt
3.2.3 wurden drei Aspekte herausgearbeitet, die eine Fiuhrungskraft leisten sollte. Der erste
Aspekt beinhaltet, dass die Fihrungskraft lernen muss, die unterschiedlichen Fahigkeiten der
Angehdrigen jeder Altersgruppe wertzuschatzen (vgl. Kast 2016, S. 239). Die Wertschétzung
ist in dem Modell ein wichtiger Faktor. Das Lernen dieser Wertschéatzung ist bei Wegge und
Schmidt zentraler Bestandteil des Fihrungskraftetrainings (vgl. Wegge/Schmidt 2015, S. 33).
Der zweite Aspekt richtet seine Aufmerksamkeit auf den Umgang der Fihrungskraft mit den
unterschiedlichen Bedurfnissen und Interessen der Generationen. Auch darauf gehen Wegge
und Schmidt ein und fordern, die Fuhrungskraft ,muss individuell auf die Starken und
Schwachen der Teammitglieder eingehen und Altersdifferenzen so managen, dass es nicht zu
Kompetenzspannungen zwischen Jung und Alt kommt“ (Wegge 2016, S. 230). Potenziell sind
hier generationenbezogen Bedirfnisse eingeschlossen, allerdings beziehen sich Wegge und
Schmidt eher auf die Kategorisierung von Jung und Alt. Der dritte Aspekt fir die Fihrungskraft
besteht in der Schaffung eines Wir-Gefilhls und der Verhinderung von Spaltung. Wegge und
Schmidt richten ihre Aufmerksamkeit darauf, dass die negativen Effekte der Spaltung durch
Realisierung der drei genannten Faktoren vermieden werden. Ein Wir-Gefiihl wird bei Wegge
und Schmidt mit der Schaffung eines guten Teamklimas erreicht. Dabei umfasst ein gutes
Teamklima ,eine hohe Aufgabenorientierung“ und ,eine sichere und vertrauensvolle
Arbeitsumgebung” (Wegge/Schmidt 2015, S. 41). Weiter ermutigt dieses Klima dazu, ,eigene
innovative Ideen zu aufRern und umzusetzen® (Wegge/ Schmidt 2015, S. 41).

Die Chancen fur die generationentbergreifende Zusammenarbeit aus Kapitel 3 werden zur
Bewertung herangezogen. Im Hinblick auf die Chancen ist der Wissenstransfer bei Wegge und

Schmidt durch das Ziel der Zusammenarbeit von Jung und Alt sichergestellt. Wegge und
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Schmidt sehen wie im vorherigen Punkt erarbeitet das Potenzial der kognitiven-Diversitat auch
in der Mehrperspektivitat der Generationen. Allerdings befassen sich Wegge und Schmidt
nicht weiter mit den generationenbezogenen Unterschieden. Der demografische Wandel ist
fur Wegge und Schmidt ausschlaggebend, um ein passendes Diversity Management zu
entwickeln. So formulieren Wegge und Schmidt, dass ,der demografische Wandel eng mit
Diversity Management verbunden (ist)“ (Wegge/Schmidt 2015, S. 2). Dabei machen sie klar,
dass [d]ie generationenibergreifende Zusammenarbeit in Arbeitsgruppen ein spezifisches
Management (erfordert)* (Wegge/Schmidt 2015, S. 2). Mit ihrem Diversity Management Modell
geben Wegge und Schmidt eine passende Antwort fiir die Herausforderung des
demografischen Wandels.

In der Summe besteht der besondere Wert des Modells der potenziellen Produktivitatswirkung
altersheterogener Gruppen darin, dass die Herausforderungen der Altersheterogenitat ernst
genommen werden. So stellen die vier Erfolgsfaktoren sicher, dass trotz der hohen Salienz
der Altersunterschiede die Produktivitit des Teams gegeben ist. Damit wird Erfolg
insbesondere aus Unternehmensperspektive geférdert. Alle Faktoren des Modells konnten in
ihrer Wirkung mit Studienergebnissen bzw. Fachliteratur bestatigt werden. Allerdings wird die
generationenbezogene Diversitat, welche sich in Werten und Einstellungen zur Arbeitswelt
niederschlagt, nicht explizit aufgegriffen. Die Wertschatzung von Altersunterschieden musste
daher konkret auf die generationenbezogenen Werte und Einstellungen ausgerichtet werden.
Dann kann bei Ubereinstimmung dieser Werte in den Arbeitsbedingungen, wie in Punkt 3.1
herausgestellt, ein Erfolg aus Mitarbeitendenperspektive in der Zusammenarbeit der
Generationen hergestellt werden. Insgesamt Uiberzeugen alle vier Faktoren und sind relevant
fur die konzeptionellen Uberlegungen eines Diversity Management zur Foérderung der

erfolgreichen Zusammenarbeit der Generation der Babyboomer, X, Y, und Z.

4.2 Das Modell des Cross Generational Intelligence

Nachfolgend wird als zweites Modell des Cross Generational Intelligence von Strafl3er und
Lutkehaus in seinen Grundaussagen und Zusammenhé&ngen dargestellt. Anschlie3end folgen
Diskussion und Analyse des Modells auf Basis aktueller Literatur, Studienlage und der
bisherigen Ergebnisse dieser Arbeit.

Zum besseren Verstdndnis wird die Definition von Straf3er und Litkehaus zu Cross
Generational Intelligence vorangestellt. Diese ist ,jene Intelligenz, die ein Individuum, ein
Team, ein Unternehmen erarbeiten, ermdglichen und nutzen kann, um die Kompetenzen aller
Generationen bestmoglich zur Entfaltung zu bringen® (StralRer/Litkehaus 2020, S. 175). Das
Modell des Cross Generational Intelligence beschreibt demzufolge einen Idealzustand, an den
sich Unternehmen annahern konnen (vgl. StralBer/Litkehaus 2020, S. 175). Die

untenstehende Abbildung 5 zeigt das Modell des Cross Generational Intelligence und dessen
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,sechs Dimensionen, die jeweils Funktion und Ergebnis gleichzeitig abbilden®
(StraRRer/Lutkehaus 2020, S. 175). Auf die einzelnen Dimensionen und deren Bezug zum

Gesamtmodell wird nachfolgend eingegangen.
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Abbildung 5: Modell des Cross Generational Intelligence.
Quelle: StraRer 2020, S. 23.

Stral3er und Lutkehaus tberschreiben das oben gezeigte Modell mit dem Begriff des Flows.
Der Flow beschreibt in dem Modell das ,emotionale Erleben [...], wenn die wahrgenommenen
Anforderungen der Tatigkeit den Fahigkeiten entsprechen” (Stral3er/Litkehaus 2020, S. 175).
Damit ist angezeigt, dass durch die Umsetzung der sechs Dimensionen dieses positive
Erleben fir alle Generationen im Unternehmen erreicht wird (vgl. Stral3er/Litkehaus 2020, S.
175). Dabei bauen die einzelnen Dimensionen aufeinander auf. Darum ist zunachst ,eine
gewisse Reife einer Dimension notwendig [...], um die nachste anzugehen® (StrafRer 2020, S.
23). Erst wenn alle sechs Dimensionen in Unternehmen ,vorhanden sind und optimal wirken,
werden Team und Unternehmen cross-gen intelligent” (Stral3er/Lutkehaus 2020, S. 175). Aus
diesem Grund werden nachfolgend die sechs Dimensionen in ihren wesentlichen Inhalten
skizziert.

Dimension 1 ist mit Sinn & Mission Uberschrieben. Hier wird die Sinnfrage in Bezug auf die
gemeinsame Aufgabe und die Ziele gestellt (vgl. Stral3er/Litkehaus 2020, S. 176). Konkret
geht es darum, dass alle Generationen die ,Mission verstanden haben, mehr noch, sie
mitdefinieren und mittragen® (vgl. Stral’er/Lutkehaus 2020, S. 176). Die Idee dahinter ist, dass
der ,Zusammenhalt Uber den Sinn hergestellt werden (kann)“ (Straler 2020, S. 23). Wenn
sich alle Generationen tber Sinn und Mission einig sind und davon Uberzeugt sind, kann die
nachste Dimension angegangen werden.

Dimension 2 beinhaltet Haltung & Kultur. Dieser Dimension liegt die Uberzeugung zu Grunde,
dass sich Team- und Unternehmenskultur einerseits und die Haltung und das Verhalten des
Teams andererseits wechselseitig beeinflussen (vgl. Stral3er/Litkehaus 2020, S. 177). Aus
diesem Grund kann eine gemeinsame Haltung entwickelt werden, die sich durch Offenheit
gegenlber generationaler Vielfalt auszeichnet. Diese Haltung begrindet dann wiederum die

gemeinsame Unternehmenskultur.
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Dimension 3 umfasst Vertrauen & Verbindung. Die zwei vorhergehenden Dimensionen
ermdglichen den Raum, in dem alle Generationen sich zugehorig fuhlen. Dieser Raum wird
durch Vertrauen ausgezeichnet (vgl. StraRer/Litkehaus 2020, S. 177). Wenn Vertrauen Uber
alle Generationen hinweg besteht, kdnnen diese untereinander Beziehung und Gemeinschaft
haben. Das schafft die Voraussetzung fur ,Offenheit, Freiheit und die Bereitschaft, Risiken
einzugehen® (Straller 2020, S. 24).

Dimension 4 ist mit Kongruenz & Durchlassigkeit angegeben. Bei der Kongruenz geht es
darum, Sinn und Mission glaubwirdig nach Innen und AuBen durchlassig zu kommunizieren
(vgl. StraRer/Lutkehaus 2020, S. 177). Die Kongruenz zeigt sich dabei durch das konkrete
,Leben im Team und Unternehmen® (Stral3er/Litkehaus 2020, S. 177). Die Durchlassigkeit
dieser Kongruenz geschieht beispielsweise ,zum Kunden Uber das Marketing und zum
Mitarbeiter Gber das Employer Branding und Recruiting® (Stral’er 2020, S. 24).

Dimension 5 beinhaltet Fokus & Orientierung. Die Erfullung der vorangegangenen
Dimensionen richtet im Team den Fokus auf die Zusammenarbeit. ,Der Blick flir gemeinsame
Ergebnisse ist geschérft: Vorteile von Gelegenheiten und Herausforderungen werden von
allen gesehen® (Straler 2020, S. 24). Die Orientierung soll dabei die Fuhrungskraft geben (vgl.
Stral3er/Lutkehaus 2020, S. 316). Es entsteht Commitment, dass sich dadurch auszeichnet,
dass Feedback und Kritik aufgenommen und mit Fokus auf die Zusammenarbeit umgesetzt
werden (vgl. StraRer/Litkehaus 2020, S. 178).

Dimension 6 umfasst Energie & Nachhaltigkeit. Hier wird festgehalten, dass die Energie der
Individuen eine zentrale Grundlage ist flr das Funktionieren des Cross Generational
Intelligence (vgl. StraRer/Lutkehaus 2020, S. 178). Diese Energie des Einzelnen ,verstarkt
sich, wenn die darunter angesiedelten finf Dimensionen erfllt sind“ (Straler 2020, S. 24).
Dann ist der Erfolg, der mit Cross Generational Intelligence einhergeht, nachhaltig (vgl.
Stral3er/Litkehaus 2020, S. 178).

4.2.1 Diskussion des Modells

Die grundlegende Annahme des Modells ist, dass alle Generationen tber Kompetenzen
verfugen, welche fir die Zusammenarbeit nutzbar gemacht werden konnen (vgl.
StralRer/Lutkehaus 2020, S. 175). So setzt die Diskussion bei der Frage an, welche
generationenbezogenen Kompetenzen gemeint sind und ob diese als Potenzial der Diversitét
aufgefasst werden kdnnen. So ist es das Ziel des Modells, ,Wissen, [...], Erfahrungen und
Einsichten eines jeden Mitarbeiters aller Generationen bestmaoglich zur Entfaltung zu bringen*
(Stral3er/Lutkehaus 2020, S. 175). Mit diesen Begriffen ist die kognitive-Diversitat passgenau
beschrieben (vgl. Knippenberg/Schippers 2007, S. 517). Diese wurde in Punkt 3.3.2 als
Potenzial der generationenibergreifenden Zusammenarbeit herausgearbeitet und kann

demzufolge, berechtigter Weise als Potenzial fur die Zusammenarbeit angefihrt werden.
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Die sechs aufeinander aufbauenden Dimensionen sollen dieses Potenzial der kognitiven-
Diversitat zur Entfaltung bringen. Wobei die verbindende Klammer um alle Dimensionen die
Uberzeugung ist, dass ,[glemischte Teams dann erfolgreicher (sind), wenn die einzelnen
Mitglieder von den Vorteilen der Mehrgenerationalitat Gberzeugt sind“ (Stral’er 2020, S. 23).
Die Studienergebnisse von Ries et al. zeigen, dass die negativen Auswirkungen der
Altersheterogenitat fur die Gruppenleistung durch hoch ausgepragte Wertschatzung fir die
Altersheterogenitat signifikant abnehmen (vgl. Ries et al. 2012, S. 61). Somit kann gefolgert
werden, dass eine hohe Wertschatzung gegenlber generationalen Unterschieden Teams
erfolgreicher macht.

Nachfolgend wird die Leistung der einzelnen Dimensionen diskutiert. Dimension 1 stellt die
Frage nach dem Sinn und der Mission fir die Zusammenarbeit. Wenn das fir alle
Generationen geklart ist, soll ,Zusammenhalt [...] Uber den Sinn hergestellt werden® (Straller
2020, S. 23). Hier kann gut an Selinger angeknupft werden, die den Sinn als tragendes Prinzip
fur positives Leadership begriindet. Seliger fihrt aus, dass ,Ergebnissen der Psychologie der
positiven Emotionen und der Glicksforschung belegen, dass Energie dann entsteht, wenn die
eigene Tatigkeit als sinnvoll erlebt wird“ (Seliger 2014, S. 77). Damit Sinn entstehen kann,
muss geklart werden, warum und wozu etwas getan werden soll (vgl. Seliger 2014, S. 77).
Dies deckt sich mit der Klarung von Sinn bzw. Mission fur alle Generationen. Wenn die
Sinnfrage beantwortet ist, haben die Mitglieder des Unternehmens Klarheit tiber den Sinn ihrer
Arbeit und kénnen sich mit ihr identifizieren (vgl. Seliger 2014, S. 77). Die Identifikation tber
den Sinn und Zweck der Arbeit stiftet somit eine Verbindung tiber Generationen.

Dimension 2 zielt darauf ab, eine Kultur zu entwickeln, die von allen Generationen gewiinscht
wird. Nach StralRer und Lutkehaus ist die Haltung aller Beteiligten im Unternehmen die
EinflussgroBe auf die Unternehmenskultur. Im Zentrum steht daher die Haltung der
Teammitglieder. Diese Haltung meint die ,innere Grundeinstellung, die Denken und Handeln
eines Individuums pragt“ (StralRer/Lutkehaus 2020, S. 214). StraRer und Liutkehaus fordern,
dass alle Generationen im Team einbezogen werden sollen, um sich mit der Entwicklung eines
generationenlibergreifenden Mindsets auseinanderzusetzen (vgl. StraBer/Litkehaus 2020, S.
216). Damit eine solche Haltung entwickelt werden kann, braucht es nach Bruch et al. eine
transformationale Fihrung. Hier kénnen im Team Anregungen geboten werden, die
.[e]tablierte Denkmuster aufbrechen® und ,[n]eue Einsichten vermitteln® (Bruch et al. 2010, S.
170). In diesem Sinne kann ein gemeinsames Mindset unter aktivem Einbezug des Teams
entwickelt werden. Dies setzt aber bereits eine entsprechende Grundhaltung bei der
FUhrungskraft voraus, die dann in das Team zur Diskussion eingebracht wird.

Dimension 3 resultiert aus den vorhergehenden Dimensionen und ermdglicht einen Raum fur
Vertrauen und Gemeinschaft. Dies ist mdglich, da sich die verschiedenen Generationen durch

Erflllung der Dimensionen 1 und 2 mit dem Team zugehdrig fuhlen (vgl. Stra3er/Litkehaus

61



2020, S. 177). Hier kann gut an die Theorie der sozialen Identitdt angeknipft werden, die in
Punkt 1.2 erlautert wurde. Diese unterstreicht den Mechanismus der Gruppenbildung Uber das
Zugehdrigkeitsgefihl. So ,besteht eine Gruppe dann, wenn ,sich ihre Mitglieder mit ihr
identifizieren, d. h. sich als zugehorig betrachten® (van Dick/Stegmann 2016, S. 7). Hausling
beschreibt Vertrauen damit, dass ,alle innerhalb der Organisation an einem Strang ziehen, um
das gemeinsame Ziel, ndmlich den Erfolg der Organisation zu gewahrleisten* (Hausling 2018,
S. 90). Diese Position deckt sich mit der Klarung der gemeinsamen Vision in Dimension 1. Die
Vision liefert fur alle das Ubergreifende Ziel bzw. den Zweck, auf den ihr Handeln ausgerichtet
ist.

Dimension 4 zielt darauf ab, dass Kongruenz also eine Ubereinstimmung ,des Innenlebens
eines Unternehmens mit der AuRenwahrnehmung®“ gegeben ist (Stral3er/Litkehaus 2020, S.
294). Die vorangegangenen Dimensionen sollen sowohl im Unternehmen umgesetzt und auch
nach auf3en stimmig kommuniziert werden. Im Kern geht es darum, eine Wertekongruenz
herzustellen bzw. zu verdeutlichen. Nachdem sich die Generationen zuvor innerhalb des
Unternehmens Uber einer gemeinsamen wertebasierten Vision verstandigt haben, sollen diese
Werte auch auf3erhalb des Unternehmens wahrnehmbar sein. Die Werte sollen beispielsweise
an potenziellen Mitarbeitern tber das Employer Branding und Recruiting kommuniziert werden
(vgl. Stral3er 2020, S. 24). Hier belegen einige Studien die Relevanz der Wertekongruenz
zwischen Unternehmen und auch fir (potenzielle) neue Mitarbeiter (vgl. Pfeil 2016, S. 236). In
der Studie ,Karriere trifft Sinn' aus 2014 gaben 79% der Befragten an, dass der Arbeitgeber
ihre Werte teilen sollte (Hesse/Beck 2014, S. 19). In dem aktuellen Trend Report ,Das fordern
Studierende' aus 2019 gaben 75 % der Probanden an, dass die Werte des Unternehmens
entscheidend sind flr die Arbeitgeberwahl (vgl. Trendence Institut GmbH 2019, S. 6). Aus
diesem Grund ist die Herstellung der Wertekongruenz ein wichtiger Faktor, damit
verschiedene Generationen die Realisierung ihrer Werte im Team erleben kdénnen und
langfristig zur Zusammenarbeit bereit sind.

Dimension 5 beinhaltet Fokus & Orientierung. Die Erflllung der vorangegangenen
Dimensionen ermdglicht es dem Team, den Fokus auf die Zusammenarbeit zu legen. Es geht
in Cross-gen intelligenten Unternehmen darum, ,dass Zusammenarbeit der Menschen im
Team und im Unternehmen in den Mittelpunkt gestellt wird, die Zusammenarbeit standig
verbessert wird und die [...] Bedlrfnisse ernst genommen werden® (Stral3er/Litkehaus 2020,
S. 316). Der Fokus liegt also auf der Zusammenarbeit. Die Orientierung soll dabei das
Unternehmen geben. Hier werben Stral3er und Liutkehaus fur ein an den Bedurfnissen der
Menschen ausgerichtete Fuhrungskultur (vgl. StraRer/Litkehaus 2020, S. 316). Sie werben
dafur, ,die ganze Palette der transaktionalen und transformativen Fuhrungsstile zu
beherrschen und flexibel einzusetzen® (StralRer/Lutkehaus 2020, S. 327). Damit schlie3en sie

sich der Diskussion um den passenden Fuhrungsstil der Position von Klaffke an, der in Punkt
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3.2.3 herausgearbeitet wurde. So kann den Bediirfnissen verschiedener Generationen nach
unterschiedlicher Fihrung besser entsprochen werden.

Dimension 6 stellt heraus, dass die Energie der Individuen eine zentrale Grundlage fir das
nachhaltige Funktionieren des Cross Generational Intelligence ist (vgl. Stra3er/Litkehaus
2020, S. 178). Mit der Erhaltung der Energie ist ,die individuelle Balance, Gesundheit und
Resilienz der einzelnen Menschen im Unternehmen® gemeint (Straer/Lutkehaus 2020, S.
355). Im Kern geht es darum, ein Gesundheitsmanagement im Unternehmen zu realisieren.
Diese Dimension richtet sich stark auf die reinen altersbedingten Unterschiede und ist daher

fur diese Arbeit nicht relevant, in der die generationale Diversitat bearbeitet wird.

4.2.2 Analyse des Modells

Die Analyse zielt auf eine konzentrierte Bewertung des Diversity Management Modells von
Straler und Lutkehaus. Relevant fur die Bewertung des Modells sind die bisherigen
Ergebnisse dieser Arbeit. Dabei werden dieselben Schliisselergebnisse herangezogen wie zur
Bewertung des Modells von Wegge und Schmidt. Begonnen wird mit den zentralen Aspekten
von Generationen-Management.

Der erste Aspekt von Generationen-Management besteht darin, solche Rahmenbedingungen
zu schaffen, dass alle Altersgruppen in der Lage und bereit sind, ihren vollen Einsatz zu
zeigen. Das Modell von StraBer und Litkehaus beschreibt idealtypisch diese
Rahmenbedingungen in den sechs Dimensionen ihres Modells. Der zweite Aspekt zielt darauf
ab, Generationenvielfalt als Chance und Erfolgspotenzial zu nutzen. Straf3er und Liutkehaus
stellen das Potenzial der Generationenvielfalt in den Fokus ihres Modells. Fir sie besteht der
Sinn und Zweck von Cross Generational Intelligence darin, ,Wissen, Kompetenzen,
Erfahrungen und Einsichten eines jeden Mitarbeiters aller Generationen bestmdglich zur
Entfaltung zu bringen“ (StralRer/Litkehaus 2020, S. 175). Der dritte Aspekt zielt darauf, ,eine
Kultur und Praxis der Filhrung und Zusammenarbeit zu schaffen, sodass alle Arbeitsgruppen
engagiert und inspiriert zusammenarbeiten“ (Tavolato 2016, S. 4). Die Schaffung einer von
allen Generationen getragen Unternehmenskultur wird insbesondere durch Dimension 2 —
Haltung & Kultur erreicht. Der Aspekt der Fuhrung wird in der Dimension 5 — Fokus &
Orientierung berucksichtigt. StralRer und Lutkehaus werben dafiir, den unterschiedlichen
Generationen in der Flhrung besser zu entsprechen und dazu ,die ganze Palette der
transaktionalen und transformativen Fihrungsstile zu beherrschen und flexibel einzusetzen®
(Straf3er/Lutkehaus 2020, S. 327).

Dem doppelten Erfolgsverstandnis wird in Cross Generational Intelligence Rechnung
getragen. So zielt das Modell darauf ab, die Potenziale der Generationen fir die
Zusammenarbeit zu nutzen. Konkret soll die kognitive-Diversitat genutzt werden, welche fir

die Problemlésung komplexer Aufgaben entscheidend ist. Der Erfolg aus Unternehmenssicht
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wurde in Punkt 3.3.2 herausgearbeitet. Die Nutzung der Potenziale fordert die
Leistungsfahigkeit des Teams was den Erfolg aus Unternehmenssicht sichert. Aus Sicht der
Generationen ist die Realisierung ihrer arbeitsbezogenen Werte und Einstellungen ein Erfolg.
Die Berticksichtigung der Bedurfnisse aller Generationen ist der rote Faden in diesem Modell.
Besonders deutlich erfolgt die Realisierung der Werte in der Dimension 2 — Haltung & Kultur
und der Dimension 4 — Kongruenz & Durchlassigkeit. So wird in Dimension 2 ein Konsens der
generationalen Werte geschaffen. In Dimension 4 wird sichergestellt, dass diese gemeinsame
Vision auch gelebt wird.

Die in Punkt 3.2 erarbeiteten Herausforderungen der generationalen Vielfalt werden in diesem
Modell nicht explizit genannt. Dies liegt sicherlich daran, dass es sich bei dem Modell des
Cross Generational Intelligence um einen bewusst beschriebenen Idealzustand handelt (vgl.
StralRer/Lutkehaus 2020, S. 175). Gleichzeitig wird den Herausforderungen begegnet, um sie
zu vermeiden. Dies wird mit der Grundiiberzeugung zum Ausdruck gebracht, dass
.[g]lemischte Teams dann erfolgreicher (sind), wenn die einzelnen Mitglieder von den Vorteilen
der Mehrgenerationalitdt Uberzeugt sind“ (Straler 2020, S. 23). Die Wertschatzung der
Unterschiede ist zentraler Bestandteil und setzt eine Grundhaltung voraus. In Dimension 2
geht es darum, diese Haltung zu entwickeln und die Frage zu beantworten, ,wie die Vielfalt
genutzt und gefordert (wird)“ (vgl. StraRer/Lutkehaus 2020, S. 216). Durch Wertschatzung der
Unterschiede kann die Bildung von In- und Outgroups vermieden werden. Der Umgang mit
Generationenkonflikten erfordert, wie in Punkt 3.2.2 erarbeitet, die Herstellung eines
Konsenses in Bezug auf zentrale Wertvorstellungen (vgl. Geisel 2014, S. 201). Dieser
Wertekonsens wird durch Realisierung einer von allen Generationen getragen
Unternehmenskultur in der Dimension 2 — Haltung & Kultur erreicht. In Punkt 3.2.3 wurden drei
Aspekte herausgearbeitet, die eine Fiihrungskraft leisten sollte. Der erste Aspekt beinhaltet,
dass die Fuhrungskraft lernen muss, die unterschiedlichen Fahigkeiten der Angehdrigen jeder
Altersgruppe wertzuschatzen (vgl. Kast 2016, S. 239). Die Entwicklung dieser Grundhaltung
ist wie beschrieben ein zentraler Aspekt, der in Dimension 2 — Haltung & Kultur erreicht werden
soll. Denn es geht darum, sich ein Cross-generationales Mindset anzueignen, dass alle im
Unternehmen insbesondere die Fihrungskraft betrifft (vgl. Straf3er/Litkehaus 2020, S. 216).
Der zweite Aspekt richtet seine Aufmerksamkeit auf den Umgang der Fihrungskraft mit den
unterschiedlichen Bedurfnissen und Interessen der Generationen. Der Umgang mit den
generationalen Bedurfnissen wurde bereits positiv beantwortet. Stral3er und Lutkehaus stellen
insbesondere heraus, dass die Fuhrungskraft sehr flexibel zwischen passenden
FUhrungsstilen je nach Bedurfnis der Generation handeln muss (vgl. StraBer/Litkehaus 2020,
S. 327). Der dritte Aspekt fur die Fuhrungskraft besteht in der Schaffung eines Wir-Gefihls
und der Verhinderung von Spaltung. Das Modell von StraRer und Lutkehaus zeichnet sich

besonders dadurch aus, dass ein Zusammengehotrigkeitsgefuhl hergestellt wird. Dieses
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Anliegen wird durch die Dimensionen 1 bis 3 erreicht. Die Schaffung von Gemeinschaft und
Beziehungen zwischen den Generationen ist ausgewiesenes Ziel der Dimension 3. Dabei
stutzt sich diese Dimension auf die Wirkung von Sinn und Vertrauen in der Arbeit, die im
vorherigen Punkt erarbeitet wurden. Die Chancen fur die generationenibergreifende
Zusammenarbeit aus Kapitel 3.3 werden zur Bewertung herangezogen. Im Hinblick auf die
Chancen ist der Wissenstransfer bei Straler und Litkehaus durch die Férderung der
Zusammenarbeit der Generationen sichergestellt. Straler und Liutkehaus sehen, wie im
vorherigen Punkt erarbeitet, das Potenzial der kognitiven-Diversitat in der Vielfalt der
Generationen. Aus diesem Grund haben sich Straler und Litkehaus intensiv mit den
generationenbezogenen  Werten und Einstellungen auseinandergesetzt  (vgl.
StralRer/Lutkehaus 2020, S. 55 ff.). Weiter wird mit Cross Generational Intelligence eine
idealtypische Antwort auf die Herausforderung des demografischen Wandels gegeben, an der
sich Individuen und Unternehmen annahern kénnen.

Insgesamt zeichnet sich das Modell des Cross Generational Intelligence dadurch aus, dass es
die Diversitat der Generationen als Potenzial erkennt und fir die Leistung des Teams nutzbar
macht. Dabei werden die Kernannahmen der Dimensionen des Modells durch aktuelle Studien
und Literatur gestitzt. Gleichzeitig werden die Herausforderungen nicht geleugnet, sondern
mit der Schaffung eines Zusammengehdarigkeitsgefiihls begegnet. Dabei griindet sich dieses
Zusammengehorigkeitsgefuhl auf einer starken Berticksichtigung der generationalen Werte
und Einstellungen. Sie bilden die Ausgangslage zur Entwicklung einer gemeinsamen Vision
und Unternehmenskultur. Die Kongruenz zwischen den generationalen Werten und der Praxis
wird in Dimension 4 — Kongruenz & Durchlassigkeit explizit angestrebt. Dimension 6 geht
hingegen auf die rein altersbezogene Diversitat ein und wird daher nicht weiter bertcksichtig.
Somit leistet das Modell die Férderung von Erfolg fiir die Zusammenarbeit der Generationen

sowohl aus Perspektive des Unternehmens als auch aus Perspektive der Mitarbeitenden.

5. Diversity Management der erfolgreichen Zusammenarbeit der

Generationen der Babyboomer, X, Y, und Z

Die leitende Fragestellung dieser Arbeit besteht darin, wie die erfolgreiche Zusammenarbeit
der Generationen der Babyboomer, X, Y und Z durch Diversity Management geférdert werden
kann. Dafiir werden in diesem Kapitel eigene konzeptionelle Uberlegungen eines passenden
Diversity Managements dargeboten.

In Kapitel 4 wurden zwei unterschiedliche Diversity Management Modelle ausfihrlich diskutiert
und bewertet. Beide Modelle zeichnen sich durch verschiedene Schwerpunktsetzungen aus.
So nehmen Wegge und Schmidt besonders die Herausforderungen der Altersheterogenitét

ernst und liefern vier Faktoren, um diesen Herausforderungen wirksam zu begegnen. Stral3er
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und Litkehaus setzen den Fokus hingegen stark auf die Potenziale der generationalen
Diversitat und der Bericksichtigung generationaler Werte und Einstellungen in den
Dimensionen 1 bis 5. Aufgrund der unterschiedlichen Schwerpunktsetzung ergeben sich
unterschiedliche Starken fir den Umgang mit generationaler Diversitat. Darum wird eine
Kombination aus beiden Modellen die Grundlage fir die eigenen konzeptionellen
Uberlegungen sein. Konkret werden die vier Erfolgsfaktoren von Wegge und Schmidt und die
Dimensionen 1 bis 5 von Stral3er und Litkehaus zu insgesamt vier Dimensionen (A, B, C, und
D) verbunden. Zu jeder der Dimension werden zentrale Handlungsempfehlungen entwickelt,
um die erfolgreiche Zusammenarbeit der Generationen zu férdern.

Die Uberlegungen zur Ausgestaltung dieses Diverstity Management Konzeptes griinden sich
auf die relevanten Kernergebnisse dieser Arbeit. Zentral sind die Ergebnisse zur
Charakterisierung der Generationen in Kapitel 2. Hier wurden die generationalen Werte und
Einstellungen auf Grundlage des soziologischen Generationenkonzeptes erarbeitet und durch
Zuordnung mit den Ergebnissen der Studie Wertewelten 4.0 erweitert. Der Erfolg in der
Zusammenarbeit der Generationen soll durch dieses Konzept, wie in Kapitel 3 definiert, aus
Perspektive des Unternehmens als auch aus Mitarbeitendenperspektive geférdert werden.
Damit soll die Produktivitat des Teams und die Realisierung zentraler Werte und Einstellungen
der Generationen erreicht werden. Die in Kapitel 3 erarbeiteten Herausforderungen und
Chancen, welche in der Zusammenarbeit der Generationen bestehen, werden ebenfalls
bertcksichtigt. Diese Ergebnisse flieRen in die nachfolgenden aufeinander aufbauenden
Dimensionen und konkreten Handlungsempfehlungen ein. Auf diese Weise wird ein eigenes
konzeptionelles Angebot zur Férderung der erfolgreichen Zusammenarbeit der Generationen

der Babyboomer, X, Y, und Z geschaffen.

5.1 Dimension A: Sinn, Vision und Komplexitat

Die Dimension A kombiniert die Dimension 1 — Sinn & Mission des Modells von Stral3er und
Lutkehaus und der Komplexitdtsanforderung an Aufgaben als Faktor fur die produktive
Leistung generationengemischter Teams nach Wegge und Schmidt. Das Modell von Stral3er
und Litkehaus zielt darauf ab, dass ,sich alle hinter das Gruppenziel von Sinn & Zweck stellen
kénnen® (StraBer/Litkehaus 2020, S. 207). Im Kern geht es darum, die Sinnfrage zu
beantworten, also warum und wozu sich die einzelnen Generationen im Team engagieren. Die
Werte und Einstellungen der Generationen bilden dafur die Bewertungsgrundlage von Sinn in
der Arbeit. Der generationentbergreifende Sinn in der Arbeit stellt dann den
Unternehmenssinn dar und ist die Vision, von der das Team geleitet ist. Neben dem Warum
und Wozu soll noch eine weitere Grundbedingung in der Arbeit erfillt sein. Wegge und Schmidt

gehen dazu auf die konkrete Aufgabe des Teams ein. Denn generationenibergreifende
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Teams sind nur dann effektiv, wenn sie neue und komplexe Aufgaben bearbeiten (vgl.
Wegge/Schmidt 2015, S. 44).

Die nachfolgenden Handlungsempfehlungen zeigen, wie die Grundbedingungen von Sinn in
der Arbeit und Komplexitatsanforderung der Aufgabe erflllt werden kdnnen, damit die

Zusammenarbeit der Generationen auf ein férderliches Fundament gestellt ist.

5.1.1 Sinnstiftende Arbeit fordern

Diese Handlungsempfehlungen zielen darauf, Sinn in der Arbeit aus Perspektive der
Generationen der Babyboomer, X, Y und Z zu fordern. Denn fehlt der Sinn, sinkt fur alle
Generationen die Motivation und somit die Bereitschaft zur Leistung (vgl. StraRer/Litkehaus
2020, S. 205). Dies deckt sich mit den Ergebnissen aus Punkt 3.3.3. Konnen die Werte und
Einstellungen einer wiinschenswerten Arbeit nicht realisiert werden, wird die Zusammenarbeit
bzw. die Arbeit insgesamt als nicht sinnhaft erlebt. Wobei die ,Sinnhaftigkeit der eigenen Arbeit
eine wesentliche Voraussetzung fur Bindung, Wohlbefinden und intrinsische Motivation (ist)*
(Badura 2018, S. 2). Mit der Forderung von sinnhaften Arbeitsbedingungen durch Realisierung
der Werte wird Erfolg in der Zusammenarbeit aus Mitarbeitendenperspektive erreicht. Bei dem
Thema Sinn in der Arbeit muss unterschieden werden zwischen dem personlichen
Sinnverstandnis und einem kollektiven Unternehmenssinn (vgl. Badura 2018, S. 2). Fir jeden
dieser zwei Aspekte werden Handlungsempfehlung formuliert, begonnen wird mit dem Aspekt
des personlichen Sinnerlebens.

Das personliche Erleben von Sinnhaftigkeit in der Arbeit setzt eine Ubereinstimmung der
eigenen Werten und Anspriichen mit dem Arbeitsumfeld voraus. Erst dann kann Sinn im
Unternehmen bzw. in der Zusammenarbeit vorkommen und solcher erkannt werden (vgl.
StralBer/Lutkehaus 2020, S. 205). Fir Unternehmen ergibt sich daraus die Aufgabe solche
Bedingungen zu schaffen, die es der jeweiligen Generation erméglicht, Sinn in der Arbeit zu
erkennen. Ansatzpunkt zur Entwicklung sinnvoller Bedingungen sind die Ergebnisse der
generationalen Werte und Einstellungen aus Kapitel 2. Die Empfehlung zielt darauf ab, die
wichtigsten Wertevorstellungen der Generationen als Grundlage zur Gestaltung des
Arbeitsumfeldes heranzuziehen. Nachfolgend werden pro Generation die zwei wichtigsten
Werte-Dimensionen und dazu passende Handlungsvorschlage dargeboten.

Angehdrige der Babyboomer sind besonders stark in der Werte-Dimension von Stabilitat und
im Ubergang zum Bereich der Solidaritat verortet. Aus der Werte-Dimension Solidaritat ergibt
sich die Préaferenz, in einer Solidargemeinschaft mit den Kolleginnen und Kollegen zu arbeiten,
die sich durch Zusammenhalt auszeichnet. Fir Unternehmen ergibt sich die Aufgaben, ein
Arbeitsumfeld der Solidaritat zu gestalten. Naheliegend ist es, Babyboomer in Teams
einzusetzen, da hier Zusammenarbeit im Zentrum steht. Damit eine Solidargemeinschaft

erlebt werden kann, sollte Gemeinschatft in der Arbeit gefordert werden. In der Teamarbeit
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kann ein Mix aus digitalen und personlichen Arbeitstreffen vorgegeben werden, um
personliche Kommunikation zu férdern. AuBerhalb der Teamarbeit kbnnen Sozialrdume durch
Kaffee-Ecken oder Pausenrdume geschaffen werden. Dort kann Gemeinschaft und damit
Zusammenhalt natdrlich wachsen. Die Wertedimension von Stabilitdt beinhaltet Sicherheit
durch den Arbeitsplatz. Gleichzeitig hat diese Generation Sorge, dass sie in Folge einer
distanzierten Anonymitat in der Arbeit ersetzbar wird. Die Handlungsempfehlung richtet sich
darauf, dass die Fuhrungskraft den Babyboomern verstarkt Wertschatzung entgegenbringt.
Wertschatzung ist den Babyboomern besonders bei ihren erworbenen Qualifikationen wichtig.
Diese Qualifikationen sollten in Mitarbeitergesprachen ein fester Bestandteil zur Bemessung
der Vergutung sein. Ebenfalls kann ein Mentorenprogramm zwischen Babyboomer und einem
Angehdrigen der Generation Y oder Z sinnvoll sein. Hier wird die Zusammenarbeit gestarkt
und das Wissen der Babyboomer als unentbehrlich fir das Unternehmen wertgeschatzt.

Die Generation X ist deutlich in der Wertedimension von Leistung und im Ubergang zum
Bereich des Wohistands verortet. Beide Werte sind eng verbunden. So ist Hochstleistung fur
die Generation X entscheidend, um materielle Werte zu erreichen. Die Generation X begruf3t
verantwortungsvolle Aufgaben als Push zur Leistungssteigerung. Unternehmen sollten hier
anknupfen und sicherstellen, dass die individuelle Leistung auch im Team sichtbar bleibt. In
Punkt 5.4.1 wird ein passendes das Mettingformat vorgestellt, durch dieses die gezeigte
Leistung erkennbar wird. Weiter sollte die gezeigte Leistung ein wesentlicher Aspekt in
Mitarbeitergesprachen sein, um darauf aufbauend die Personalentwicklung zu betreiben.
Somit kann dem fiir die Generation wichtigen Prinzip von Leistung und Gegenleistung
entsprochen werden. In der Personalentwicklung sollte die Generation X auf
Fuhrungsaufgaben vorbereitet oder bei bestehender Fluhrungsverantwortung weiter geschult
werden. Das wirde der Leistungsorientierung und der starken Ausrichtung auf
verantwortungsvolle Arbeit und der hohen Belastbarkeit dieser Generation entsprechen.

Die zentralen Werte der Generation Y befinden sich im Spannungsfeld zwischen
Selbstentfaltung und Leistung, der mit Gestaltungsspielraum benannt ist. Fir die Angehdrigen
der Generation Y ist es besonders wichtig zu gestalten, also in der Arbeit Spuren zu
hinterlassen und sich dabei in sinnvollen Aufgaben zu verwirklichen. Die
Handlungsempfehlung zielt darauf, Gestaltungsspielraum fiir Angehdrige der Generation Y
sicherzustellen. In der Teamarbeit ist es mdglich, diese Partizipation zu verwirklichen.
Gleichzeitig ist es die Aufgabe der Fihrungskraft die Generation Y durch Feedbacks zu
bestarken. Hier besteht ein hohes Bedirfnis nach zeitnaher Riickmeldung der Generation Y.
Es wird deutlich, dass die Generation Y selbst an Flihrungspositionen interessiert ist, um direkt
gestalten zu konnen. Hier sollte im Rahmen der Personalentwicklung dieser Weg fur
Angehdrige der Generation Y aufgezeigt und verfolgt werden. Ein Tandem mit Angehdrigen

der Babyboomer, die in Fihrungsverantwortung stehen, hatte den Effekt, dass die Generation
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Y auf die kiinftige Rolle vorbereitet wird. Sinn in der konkreten Tatigkeit ist fiir die Generation
Y von besonderer Bedeutung. Der kollektive Unternehmenssinn bzw. Zweck der Arbeit wird
als gesonderte Handlungsempfehlung im nachfolgenden Punkt dargelegt.

Die Generation Z ist am starksten in der Wertedimension der Selbstentfaltung zu verorten.
Dabei ist fur die Angehdrigen der Generation Z wie fur die Generation Y entscheidend, dass
sie ihre Arbeitszeit als sinnvoll bzw. erfullend erleben. Selbstentfaltung soll dabei im privaten
und beruflichen Bereich gleichermalRen moéglich sein. Die Handlungsempfehlung zielt hier
besonders auf eine Flexibilisierung im Hinblick auf die Arbeitszeit und den Arbeitsort ab.
Angehorigen der Generation Z sollte mobiles Arbeiten eingerichtet werden. Der Mix an digitaler
und analoger Teamarbeit kommt dem Wunsch nach einer Flexibilisierung des Arbeitsortes
nach. Eine Vereinbarkeit von Privatem und Beruflichem ist somit besser mdglich. Die
Selbstentfaltung zeigt auch hier an, dass sich die Angehorigen der Generation Z wirkungsvoll
einbringen wollen. Hier empfehlen sich die Vorschlage &hnlich der Generation Y. Allerdings
sollte es moglich sein, dass in Zukunft Fihrungsaufgaben auch in Teilzeitstellen realisiert
werden. Dies kommt der Vereinbarkeit von Privatem und Beruflichem nach und sichert die
Gestaltungsmadglichkeit. Ebenso sollte durch den flexiblen Wechsel in Teilzeit eine Mdglichkeit
zur Entlastung in der Arbeit geschaffen werden, welche der Generation Z wichtig ist.

5.1.2 Unternehmenssinn erkennen — Vision entwickeln

In dieser Handlungsempfehlung geht es darum, wie einer von allen Generationen getragener
Unternehmenssinn erkannt und entwickelt werden kann. Wie auch schon im vorherigen Punkt
gezeigt, geht es darum, dass Sinn erst als solcher erkannt werden muss. Scheller bringt diesen
Aspekt von Sinn gut auf den Punkt: ,Sinn muss gefunden und kann nicht erzeugt werden”
(Scheller 2017, S. 145). Damit ist gemeint, dass Sinn durch Wahrnehmung und Bewertung
des Individuums hergestellt wird. Durch die Perspektive der verschiedenen Generationen kann
ein gemeinsamer Unternehmenssinn erkannt werden. Die Empfehlung ist, dafir in eine
Diskussion tiber den Unternehmenssinn einzusteigen. Stral3er und Lutkehaus schlagen daftr
vor, dass die ,Perspektiven der Generationen zu den Zielen und der Zukunft der
Unternehmung gesammelt, diskutiert und als Vision zusammengefasst® werden
(StraRRer/Lutkehaus 2020, S. 207). Dieses Vorgehen wirde allerdings ein hohes Mal3 an
Offenheit und Vertrauen voraussetzen, um die eigene generationale Sichtweise auf Sinn in
der Arbeit einzubringen und dann zur Diskussion zu stellen. Stattdessen wird empfohlen, die
erarbeiteten Wertekomplexe der Generationen als Diskussionsgrundlage heranzuziehen. Auf
diese Weise wird das Team an die Thematik herangefihrt, ohne dass es zu einer
Uberforderung kommt. AuRerdem werden so bereits relevante Werte eingebracht, die in der
Klirze einer Diskussion mdglicherweise nicht herausgearbeitet werden kodnnen. Die

nachfolgenden Wertekomplexe werden bewusst komprimiert dargestellt, um Freiraum zur
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Diskussion zu lassen. So wird die generationale Kategorisierung praktisch genutzt und
gleichzeitig die individuelle Perspektive in der Diskussion geférdert. Auf diese Weise wird den
Chancen und Grenzen des Generationenkonzeptes nach Punkt 1.4 Rechnung getragen.
Aus Perspektive der Babyboomer ist der Wertekomplex von finanzieller Stabilitat, sozialer
Eingebundenheit bzw. Solidaritat entscheidend. Fir Angehdérige der Generation X ist Leistung
wichtig, insbesondere um materielle Werte zu erreichen. Aus Sicht der Generation Y ist
Gestaltungsraum bzw. Selbstverwirklichung in einer sinnvollen Aufgabe wichtig. Aus
Perspektive der Generation Z ist Selbstentfaltung in Beruf und Privatem sowie Flexibilitat und
Entlastung in der Arbeit zentral. Es wird empfohlen, die Sinnfrage in konkretisierter Form an
das gesamte Team zu stellen. Denn ,[w]enn Teams und Unternehmen [...] wissen, was flr
alle Generationen wirklich wichtig ist, konnen sie den gemeinsamen und verbinden Sinn
entdecken® (Straller/Lutkehaus 2020, S. 177). Es wird vorgeschlagen, die Sinnfrage zu
zerlegen. Folgende Fragestellungen nach dem Warum und dem Wozu der Zusammenarbeit
bieten sich an:

=  Warum bringen wir uns fur diese Arbeit ein?

= Welche der genannten Wertekomplexe sind dabei fir uns relevant und warum?

= Was ist der Zweck und Nutzen unserer Arbeit fur mich und fir andere?

= Welche groRere Bedeutung hat die Arbeit, die wir tun?
Diese Fragen leisten einen Referenzrahmen fir jedes Teammitglied, um die Sinnfrage zu
beantworten (vgl. Seliger 2014, S. 77). Die Beantwortung der Sinnfrage folgt schlielich auf
Grundlage der Werte und Einstellungen jedes Individuums. Wobei die Wertekomplexe der
Generationen als Leitplanken zur Beantwortung der Sinnfrage dienen. Wichtig ist es dann,
einen gemeinsamen Unternehmenssinn auf Basis dieser Antworten zu bilden. Dies kann zum
Beispiel Uber die Methode des Clusterns erfolgen. Fiir alle im Team soll die Beantwortung der
»Sinnfrage, ein »grofles Bild« vom Nutzen, Zweck und der Bedeutung ihrer »Werke« [...]
schaffen, das die Mitglieder der Organisation kennen und mit dem sie sich identifizieren
kénnen“ (Seliger 2014, S. 77). Dieses Bild stellt dann die gemeinsame Vision vom
Unternehmenssinn dar. Die Mission besteht dann in der Umsetzung dieser Vision in der
taglichen Zusammenarbeit (vgl. Stral3er/Litkehaus 2020, S. 207). Die Vision leistet dann einen
Wertekompass fir die generationentbergreifende Zusammenarbeit, mit der sich alle

identifizieren.

5.1.3 Komplexitatsanforderung berticksichtigen
Diese Handlungsempfehlung zielt darauf ab, generationengemischte Teams nur fir komplexe
Aufgaben einzusetzen. Dies ist eine zentrale Voraussetzung fur die Produktivitdt von

altersgemischten Teams und damit fur den Erfolg aus Unternehmenssicht. Zu diesem Zweck
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wird herausgestellt, was Komplexitat auszeichnet und Merkmale komplexer Aufgaben
herausgestellt, um generationengemischte Teams gezielt einzusetzen.
Scheller liefert eine treffende Beschreibung, was komplex meint. ,Wenn etwas komplex ist,
koénnen die inneren Zusammenhange nicht durch Analyse erkannt werden.” (Scheller 2017, S.
23). Denn erst in dem Zusammenwirken der einzelnen Komponenten entsteht die Komplexitat,
welche durch das Zerlegen in der Analyse verlorengeht (vgl. Scheller 2017, S. 23). Komplexe
Aufgaben erfordern demnach eine Vielzahl an Komponenten, die miteinander
zusammenwirken und erst dieses Zusammenwirken leistet eine komplexe Ldsung fir ein
komplexes Problem. Die verschiedenen Komponenten wiederum kénnen durch ein diverses
Team und deren kognitiven-Diversitdt gut bearbeitet werden. Demnach kann auf die
Ergebnisse in Punkt 3.3.2 verwiesen werden. Je komplexer eine Aufgabe ist, desto mehr
Perspektiven bzw. kognitiven-Diversitat braucht es, um diese erfolgreich zu bearbeiten.
Folgende Merkmale lassen sich anlegen, um eine komplexe Aufgabe zu identifizieren:

= Die Aufgabe erstreckt sich Uiber verschiedene Komponenten bzw. Aufgabengebiete.

= Das Zusammenwirken der Komponenten entzieht sich der Analyse.

= Die komplexe Aufgabe erfordert kognitive-Diversitat — Personen, die nur eine

Perspektive auf die Aufgabe richten, reichen nicht aus.

In der Praxis stellen sich solche komplexen Aufgabe beispielsweise in der ,Entwicklung von
neuen Produkten und Dienstleistungen® (Kunze /Goecke 2016, S. 188). Im Gegensatz dazu
sollten bekannte Routineaufgaben wiederum vermieden werden, diese sind schadlich fur die
Produktivitat des Teams. Die Komplexitat der Aufgabe muss zu Beginn geprift werden, damit

das generationentbergreifende Team Leistung zeigen kann.

5.2 Dimension B: Haltung und Kultur

Die Dimension B kombiniert die Dimension 2 — Kultur & Haltung des Modells von Stral3er und
Lutkehaus und die hohe Wertschatzung von Altersunterschieden und Vermeidung von
Altersvorurteilen als erfolgskritische Faktoren des Modells von Wegge und Schmidt (vgl.
Wegge/Schmidt 2015, S. 32). Nach Straf3er und Litkehaus ist die Haltung aller Beteiligten im
Unternehmen die Einflussgrof3e auf die Unternehmenskultur. So ist die ,Unternehmenskultur
[...] das Ergebnis von Haltung, Uberzeugungen und Verhalten — sie pragt wiederum die
Haltung® (StralRer 2020, S. 24). Im Zentrum steht daher die Haltung der Teammitglieder. Diese
Haltung meint die ,innere Grundeinstellung, die Denken und Handeln eines Individuums pragt"
(StraRer/Lutkehaus 2020, S. 214). Hier lasst sich mit einer wertschatzenden Einstellung
gegeniber Altersunterschieden und einer Haltung zur Vermeidung von Vorurteilen von Wegge
und Schmidt anschlieen. Diese Aspekte der Haltung minden in ein Mindset, welches

notwendig ist, um das Handeln im Team fur die Zusammenarbeit férderlich zu pragen. Aus
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diesem Mindset lassen sich dann Kulturprinzipien fiir das Unternehmen bzw. gesamte Team
ableiten (vgl. Straer/Lutkehaus 2020, S. 216).

Die folgenden Handlungsempfehlungen zeigen, wie zunéchst die Fuhrungskraft ein
entsprechendes Mindset entwickeln kann. AnschlieBend werden Ansatzpunkte geliefert, wie
die FUhrungskraft ihr Mindset im Team vermitteln und die Haltung des Teams beeinflussen

kann, damit eine gelebte Unternehmenskultur entsteht.

5.2.1 Mindset der Fuhrungskraft entwickeln

Cross Generational Intelligence ist ,jene Intelligenz, die ein Individuum, ein Team, ein
Unternehmen erarbeiten, ermdglichen und nutzen kann, um die Kompetenzen aller
Generationen bestmdglich zur Entfaltung zu bringen® (StralRer/Lutkehaus 2020, S. 175). Damit
diese Intelligence gefordert werden kann, braucht es ein entsprechendes Mindset (vgl.
Stral3er/Lutkehaus 2020, S. 214). Da es sich bei dem Modell von Stral3er und Litkehaus um
eine idealtypische Beschreibung handelt, kann in der Praxis die Entwicklung des Mindsets ein
Annéhern an relevante Grundhaltungen liefern. Zentrale Aspekte bzw. Anforderungen an ein
Cross-gen Mindsets bestehen darin, sich auf Vielfalt einzulassen, neue Potenziale aus der
Vielfalt abzuleiten und Veréanderung im Team zu bewaltigen (vgl. StraRer/Lutkehaus 2020, S.
215). Der Schlussel zur Entwicklung dieses Mindsets besteht allerdings darin, sich in Offenheit
zu Uben (vgl. Scheller 2017, S. 24).

In dieser Handlungsempfehlung wird die Offenheit gegenilber der Vielfalt der Generationen
verbunden mit dem Faktor der Wertschatzung gegeniber Altersunterschieden bei Wegge und
Schmidt. Ebenfalls braucht es Offenheit, sich mit Vorurteilen und deren Vermeidung als
weiteren Erfolgsfaktor der generationstibergreifenden Zusammenarbeit auseinanderzusetzen.
Zu beiden Aspekten ist es notwendig, eine Haltung zu entwickeln. Nachfolgend werden
Ergebnisse dieser Arbeit aufzeigen, wie sich eine Haltung zu diesen zentralen Aspekten des
Mindsets begriinden kann. Ferner wird ein Fuhrungskréftetraining empfohlen, um diese
Aspekte zu vertiefen, um dieses Mindset entwickeln zu kénnen.

Die Offenheit fur die Wertschatzung generationaler Vielfalt ist ein zentraler Aspekt von
Generationen-Management, wie in Punkt 1.3 herausgearbeitet. Die Bedeutung einer
wertschatzenden Grundhaltung fur die Produktivitat der Teamleistung wurde in der Diskussion
des Modells von Wegge und Schmidt in Punkt 4.1.1 erarbeitet. Hier untermauert die angefiihrte
Studie mit 140 Arbeitsgruppen, dass die negativen Auswirkungen der Altersheterogenitat fur
die Gruppenleistung durch hoch ausgepragte Wertschatzung fir die Altersheterogenitat
signifikant abnehmen (vgl. Ries et al. 2012, S. 61). Die Wertschatzung generationaler Vielfalt,
rickt insbesondere durch die Chancen der generationalen Zusammenarbeit in den Fokus. In
Punkt 3.3.1 wurde deutlich, dass der Wissenstransfer der alteren an die jliingere Generation

nur gelingen kann, wenn der alteren Generation Wertschatzung fur ihre Erfahrung und Wissen
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entgegengebracht wird. SchlieBlich ist das Unternehmen auf die Bereitschaft der &lteren
Generation insbesondere der Babyboomer angewiesen. Wertschatzung kann auch durch
Vergegenwartigung weiterer Chancen der generationalen Vielfalt begriindet sein. Wie in Punkt
3.3.2 erarbeitet, stellt die kognitive-Diversitat ein Potenzial in der Bearbeitung von komplexen
Aufgaben dar. Letztlich stellt die generationale Vielfalt nach Punkt 3.3.3 die aktuelle Situation
der Belegschaften dar, und muss daher als positive Ressource angesehen werden, um in der
erfolgreichen Zusammenarbeit eine Antwort auf den demografischen Wandel zu geben. Eine
wertschatzende Grundhaltung erschlie@t somit die Chancen der erfolgreichen
Zusammenarbeit der Generationen. Die Empfehlung ist hier, dass diese Erkenntnisse
zunachst Fuhrungskrafte verinnerlichen, um selbst eine Haltung zu entwickeln. Denn wie in
Punkt 3.2.3 herausgearbeitet, ist eine positive Einstellung gegeniiber der generationalen
Diversitat erfolgskritisch fir die Zusammenarbeit und daher ist es die Aufgabe der
Fuhrungskraft zu lernen, die unterschiedlichen Fahigkeiten der Angehdrigen jeder Generation
wertzuschéatzen (vgl. Kast 2016, S. 239). Dies sollte im Rahmen eines Fihrungskraftetrainings
erfolgen &hnlich wie es Wegge und Schmidt fordern (vgl. Wegge/Schmidt 2015, S. 33). Denn
so kann die Fuhrungskraft eine positive, wertschatzende Haltung gegeniber der
generationalen Diversitat entwickeln.

Die Vermeidung der Vorurteile aufgrund von Altersunterschieden ist ein Erfolgsfaktor fur die
Produktivitat altersgemischter Teams. In Punkt 4.1.1 wurde herausgestellt, dass Vorurteile zu
Spannungen und Konflikten zwischen den Subgruppen filhren. Die Folge sind emotionale
Konflikte, die eine Stérung der Teameffektivitat darstellen (vgl. Wegge/Schmidt 2015, S. 33).
Es wird ein Kreislauf in Gang gesetzt, bei dem die gegenseitige Abwertung, wie in Punkt 3.2.1
erarbeitet, die Fronten zwischen den In- und Outgroups weiter verharten. Der Gefahr von
Generationenkonflikten kann allerdings proaktiv entgegengewirkt werden, indem Vorurteile
vermieden werden. Auch hier wird ein Fihrungskraftetraining empfohlen, um eine Haltung
gegenliber Vorurteilen und deren Vermeidung zu entwickeln. Damit deckt dieses Training
einen wesentlichen Aspekt von Diversity Management ab. Dieser besteht, wie in Punkt 1.2
erarbeitet, ebenfalls in der gezielten Vermeidung von Nachteilen der Diversitat (vgl. Langhoff
2009, S. 236). Eine Sensibilisierung dahingehend, Vorurteile zu erkennen und ein Bewusstsein
ihrer negativen Folgen fir die Zusammenarbeit zu entwickeln, sollten zentraler Inhalte des
Trainings sein. Zu diesem Zweck sollten sich die Fuhrungskrafte damit auseinandersetzen,
welche Vorurteile sie im Bezug zu den Einstellungen und Werten der vier Generationen
verinnerlicht haben. Im Rahmen einer Diskussion kénnen diese Bilder von Vorurteilen mit den
erarbeiteten Einstellungen und Werten der Generationen aus Kapitel 3 kritisch konfrontiert
werden. Dabei sollte darauf hingewiesen werden, dass auch der Blick auf Generationen

grundsatzlich, wie in Punkt 1.4 erarbeitet, eine Komplexitatsreduktion darstellt und daher der
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Blick auf das Individuum immer wieder genutzt werden muss, um aufkommende Stereotype

und Vorurteile aufzubrechen.

5.2.2 Mindset vermitteln — Unternehmenskultur schaffen

Nachdem die Fuhrungskraft eine begriindete Haltung entwickeln konnte, geht es darum,
dieses Mindset im Team bzw. Unternehmen =zu vermitteln und dadurch eine
Unternehmenskultur zu leben.

Der erste Handlungsansatz zielt darauf ab, dass die wertschatzende Grundhaltung, und das
Vermeiden von Vorurteilen im Verhalten der Fuhrungskraft deutlich wird. Durch die
Vorbildfunktion der Fiihrungskraft kann das Mindset in die Belegschaften hineingetragen und
die Haltung des Teams dahingehend beeinflusst werden (vgl. Bruch et al. 2010, S. 170). An
dieser Stelle wird die Bedeutung des transformationalen Fuhrungsstils klar. Wie in Punkt 3.2.3
herausgearbeitet ist die FUhrungskraft bei diesem Fihrungsstil mehr als sonst als Vorbild
gefragt (vgl. Kast 2016, S. 242). Durch vorbildliches Handeln aus der gewonnenen Haltung
heraus setzt die Fuhrungskraft moralische Standards im Umgang mit generationaler Vielfalt.
Dies kann dazu beitragen auch die Haltung und das Verhalten des Teams zu beeinflussen und
dessen Mindset zu verandern.

Ein zweiter Handlungsansatz fiir die weitere Entwicklung des Mindsets im gesamten Team ist
es, die Belegschaft zu inspirieren und eine Vision des Teams darzubieten (vgl. Bruch et al.
2010, S. 168). Es geht darum das Team zu begeistern fiir das, was in generationengemischten
Teams mdglich ist. Dazu ist es notwendig, dass die Fuhrungskraft von den Vorzigen des
Modells des Cross Generational Intelligence, erweitert um Aspekte von Wegge und Schmidt,
Uberzeugt ist. Dazu gehort eben auch, dass die Fiihrungskraft das entsprechende Mindset und
dessen Nutzen fir die generationsibergreifende Zusammenarbeit verinnerlicht hat. Dann
kann die Fuhrungskraft auch emotional fir das Mindset werben und so die Transformation des
Teams angehen.

Ein dritter Handlungsansatz besteht darin, das gesamte Team geistig anzuregen und die
bisherigen Denkmuster zu durchbrechen (vgl. Bruch et al. 2010, S. 170). Darum sollte die
FUhrungskraft ihre Einsichten, die ihr Mindset begriinden, teilen und das Team in einer
Diskussion einbeziehen (vgl. Bruch et al. 2010, S. 170). Im Rahmen eines Workshops kdnnen
die Gefahren von Vorurteilen erlautert und diskutiert werden. Ebenso sollte die Bedeutung der
Wertschéatzung fur die Produktivitdt herausgestellt werden. Dartber hinaus sollte deutlich
gemacht werden, dass die Berlcksichtigung beider Faktoren das Arbeiten fir die
generationengemischte Belegschaft schlicht angenehmer machen. Im Ergebnis kann durch
transformationale Fihrung die Haltung und somit das Verhalten im Team so beeinflusst

werden, dass eine fir die Zusammenarbeit der Generationen férderliche Unternehmenskultur
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entsteht. Denn wie eingangs zu dieser Dimension aufgezeigt, pragt die Haltung das Verhalten

und ist im Ergebnis die gelebte Kultur des Unternehmens.

5.3 Dimension C: Verbindungen und Kongruenz

Die Dimension C verbindet die Dimension 3 — Vertrauen & Verbindung mit dem Erfolgsfaktor
eines guten Teamklimas durch eine ,vertrauensvolle Arbeitsumgebung“ des Modells von
Wegge und Schmidt (Wegge/Schmidt 2014, S. 41). Der Schwerpunkt der Dimension 3 besteht
darin, Raum fur Verbindungen zwischen den Genrationen zu schaffen aus denen
vertrauensvolle Beziehungen entstehen (vgl. Stral3er/Lutkehaus 2020, S. 177). Weiter fliel3en
Aspekte der Dimension 4 — Kongruenz & Durchlassigkeit hier ein. Konkret wird der Aspekt der
Wertekongruenz, wie in Punkt 4.2.1 erarbeitet, berticksichtigt. Dadurch wird sichergestellt,
dass eine Ubereinstimmung zwischen den Werten der Generationen und der gelebten Vision
des Unternehmens erreicht wird.

In den nachfolgenden Handlungsempfehlungen werden Vorschlage dargeboten, wie
vertrauensvolle Verbindungen lber Generationen hinweg geférdert werden kénnen. Dies wirkt
der Bildung von In- und Outgroups entgegen, einer Gefahr, die in Punkt 3.2.1 herausgestellt
wurde. Weiter folgen Vorschlage, wie die Wertekongruenz gesichert werden kann. Sie ist ein
zentraler Aspekt, damit die Zusammenarbeit der Generationen, wie in Punkt 3.3.3 erarbeitet,

als Erfolg aus Mitarbeitendenperspektive wahrgenommen wird.

5.3.1 Vertrauensvolle Verbindungen fordern

Wenn ein gemeinsames Mindset besteht und eine Kultur der Wertschatzung gegeniber
generationaler Vielfalt gelebt wird, dann sind Verbindungen und Gemeinschaft in der
Belegschaft moglich. In dieser Handlungsempfehlung werden Anregungen gegeben, um
Réaume fur generationenibergreifende Begegnung zu schaffen und Vertrauenswirdigkeit
herzustellen.

Zum Thema Vertrauen muss klar sein, dass es sich um eine Haltung handelt. Sie umfasst ,die
grundséatzliche Bereitschaft, Vertrauen in seine Mitmenschen, insbesondere in seine Kollegen,
zu setzen enthalt aber zusatzlich auch die Vertrauenswuirdigkeit, mit sensiblen Informationen
diskret und angemessen umzugehen“ (Hausling 2017, S. 63). Hier wird deutlich, das Vertrauen
immer einen Vertrauensvorschuss bendtigt. Gleichzeitig ist es auch eine Frage der
Kommunikation wie mit sensiblen Informationen umgegangen werden soll, damit das
entgegengebrachte Vertrauen gewdrdigt werden kann. Sicherheit kann zu diesem Thema
gegeben werden, indem im Leitbild des Unternehmens verankert wird, dass sensible
Informationen nur mit Einverstandnis der betreffenden Person weitergegeben werden dirfen.
Damit vertrauenswirdige Kommunikation getbt werden kann, wird die Einrichtung von

nachfolgenden Raumen der Begegnung empfohlen. Es wurden bereits in Punkt 5.1.1

75



Vorschlage dargelegt, welche Raume zur Begegnung geschaffen werden kdénnen. Dazu
gehort die Schaffung von Kaffee-Ecken zum informellen Austausch. Ebenso ist die Bildung
von Tandems zwischen Angehdrigen der Babyboomer und der Generation Y oder Z zu
nennen. Die Idee der Tandems sollte an dieser Stelle als Mentoring-Programm konzipiert
werden. Dabei sollte das Mentoring-Programm nicht als Einbahnstra3e des Lernens nur in
eine Richtung verstanden werden. Denn das Potenzial der kognitiven-Diversitat ermdglicht
gemeinschaftliches Lernen beider beteiligten Generationen. Solche Mentoring-Programme
konnen neben der Teamarbeit installiert werden und dienen dem Austausch zwischen
Angehdrigen unterschiedlicher Generationen. Der Austausch innerhalb des Tandems sollte
von der Fuhrungskraft koordiniert und begleitet sein (vgl. Charta der Vielfalt e.V. 2022). Auf
diese Weise werden Verbindungen geschaffen bei denn durch gegenseitiges Lernen beide
Beteiligten profitieren. Neu erworbenes Wissen oder gesammelte Erfahrungen kénnen dann
wiederum in die Teamarbeit einflieRen. Ein weiterer Vorschlag kann ein gemeinsames Lunch
& Learn sein. Hier kann bewusst ein gemeinsames Mittagessen mit dem Team angesetzt
werden, um ein Gespréach uber ein fir das Team relevantes Diversity-Thema zu fuhren (vgl.
Charta der Vielfalt e.V. 2022). Dies bietet den unterschiedlichen Generationen die Méglichkeit,
ihre generationale Perspektive einzubringen und Verstandnis flreinander zu entwickeln.
Dieser Mix zeigt kleinere und grol3ere Mal3nahmen, die eine positive Wirkung haben, um
Gemeinschaft und damit auch die Zusammenarbeit zu férdern. Denn hier kénnen tragfahige
Beziehungen aufgebaut, vertrauensvolle Kommunikation gelibt sowie Wissens- und
Erfahrungsaustausch realisiert werden. Entscheidend ist jedoch, dass solche Raume

eingerichtet werden.

5.3.2 Wertekongruenz sichern

Die Kongruenz zielt ab auf die Ubereinstimmung ,des Innenlebens eines Unternehmens mit
der AuBRenwahrnehmung* (Straer/Litkehaus 2020, S. 294). Bei diesem Aspekt des Modells
von Stral3er und Litkehaus riicken die generationalen Werte erneut ins Zentrum. Denn wie in
Punkt 4.2.1 herausgearbeitet, geht es im Kern darum, eine Wertekongruenz herzustellen
zwischen der Kommunikation nach Auf3en und dem was innerhalb des Unternehmens im
Team gelebt wird (vgl. StraRer/Lutkehaus 2020, S. 177). Das bedeutet es geht um die
ernsthafte Umsetzung der gemeinsamen generationalen Werte, die in der Vision ihren
Ausdruck finden. In Punkt 3.3.3 wurde erarbeitet, dass die Wertekongruenz zwischen den
Werten der (potenziellen) Mitarbeitenden und dem Unternehmen entscheidend sind fir die
Bindung und motivierte Zusammenarbeit.

Hier empfiehlt es sich, die gemeinsame Vision in einem Leitbild des Unternehmens schriftlich
zu fixieren, damit die gemeinsamen Werte fiir alle einsehbar sind. Die Vision bzw. das Leitbild

dient somit als Werteanker, um sich als Fuhrungskraft, Mitarbeiter oder gesamtes Team
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selbstkritisch im Hinblick auf das eigene Handeln zu Uberprifen. Dariber hinaus kann das
Leitbild fur die Kommunikation nach auf3en eingesetzt werden. Die Kommunikation nach
aullen erfolgt beispielsweise ,zum Kunden Uber das Marketing und zum Mitarbeiter tGber das
Employer Branding und Recruiting® (StraRer 2020, S. 24). Das Employer Brand stellt dabei die
Maflnahme des Unternehmers dar, um sich am Arbeitgebermarkt zu prasentieren. Das
Ergebnis ist die ,Arbeitgebermarke, [...], das vom Unternehmen gezielt gestaltete Image, als
attraktiver Arbeitgeber wahrgenommen zu werden“ (Schuhmacher/Geschwill 2014, S. 35).
Auch hier kdnnen zentrale Aspekte der Vision in die Gestaltung der Arbeitgebermarke
einflieBen. Wie in Punkt 3.3.3 herausgearbeitet, gilt ein Arbeitgeber dann als attraktiv, wenn
der (potenzielle) Mitarbeitende davon ausgehen kann, dass tatsachlich eine Kongruenz
zwischen seinen Werten und denen des Arbeitgebers besteht. Fir die Zusammenarbeit mit
neuen und bestehenden Mitarbeitenden ergibt sich somit die Aufgabe, diese
Marktversprechen zu halten. Die Handlungsempfehlung besteht darin, gerade im Onboarding-
Prozess den kritischen Blick des neuen Mitarbeitenden zu nutzen. Der Kontrast zwischen
Vision und gelebter Unternehmenswerte wird in dieser Phase besonders deutlich sein. So
schlagt die Initiative der Charta der Vielfalt vor, das Leitbild dem neuen Beschéftigten am
ersten Arbeitstag zu Uberreichen (vgl. Charta der Vielfalt e.V. 2022). In einem zeitnahen
Mitarbeitergesprach sollten die Vision des Unternehmens anhand des Leitbildes mit den
Erfahrungen des neuen Mitarbeitens abgeglichen werden. In anonymisierter Form kdnnen die
Ergebnisse des Gespraches genutzt werden. Sie kdnnen dazu dienen, um im Team Optionen
zu entwickeln, wie die Vision besser umgesetzt werden kann. Auf diese Weise kann die
Realisierung der Unternehmensvision generationenibergreifend vorangetrieben werden, um
das Zusammengehorigkeitsgefluihl aller Generationen im Team zu starken. Durch Hinterfragen
und Annahern an die Wertekongruenz zwischen Vision und Praxis wird die erfolgreiche

Zusammenarbeit langfristig gefordert.

5.4 Dimension D: Fokus und Orientierung

Die Dimension D kombiniert die Dimension 5 — Fokus & Orientierung des Modells von Stral3er
und Litkehaus und der Aufgabenorientierung als Bestandteil eines guten Teamklimas des
Modells von Wegge und Schmidt. Nach Strafl3er und Litkehaus ermoglicht die Realisierung
der vorherigen Dimensionen die Fokussierung auf die Zusammenarbeit im Team. Dann ist im
Team ,[d]er Blick fur gemeinsame Ergebnisse [...] gescharft: Vorteile von Gelegenheiten und
Herausforderungen werden von allen gesehen® (Straler 2020, S. 24). Diese gute
Ausgangslage im Team wird bei Wegge und Schmidt mit dem guten Teamklima als zentraler
Faktor fur die Produktivitat altersgemischter Teams beschrieben. In einem guten Teamklima
richtet sich dann der Fokus auf die Aufgabe. So zeichnet sich ein gutes Teamklima durch ,eine

hohe Aufgabenorientierung aus, d. h. die Gruppenmitglieder sind bestrebt, ihre Aufgaben
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moglichst schnell und effektiv zu erledigen” (Wegge 2014, S. 41). Daruber hinaus braucht es
Orientierung, also einen Rahmen, in dem die fokussierte Zusammenarbeit erfolgen kann. In
cross-gen Intelligenten Unternehmen ist es die Aufgabe der FUhrungskraft diese Orientierung
zu geben (vgl. Stral3er/Litkehaus 2020, S. 316).

Die nachfolgenden Handlungsempfehlungen bieten konkrete Vorschlage, wie Fokus und
Orientierung  umgesetzt  werden  konnen. Dabei  wird deutlich, wie die

generationenubergreifende Zusammenarbeit geférdert wird.

5.4.1 Aufgabenorientierung fordern

Eine hohe Aufgabenorientierung bedeutet, dass der Fokus des Teams auf die Aufgabe und
deren ziigige Bearbeitung gerichtet ist. In dieser Handlungsempfehlung wird das Standup-
Meeting als passende agile Methode angeboten, um den Fokus auf die Aufgabe zu richten
und alle Generationen einzubinden.

Damit der Fokus geschérft ist, mussen in der taglichen Zusammenarbeit des Teams
gemeinsame Ziele festgelegt, Herausforderungen erkannt und Chancen angenommen werden
(vgl. StraRer/Lutkehaus 2020, S. 318). Diese Bedingungen sollten erflillt sein, damit alle im
Team auf die Aufgabe und deren schnelle Bearbeitung ausgerichtet sind. Durch die hohe
Aufgabenorientierung ist die Verantwortung zur Bearbeitung der Aufgabe direkt beim Team
verortet. Das Team kann dabei durch Einfilhrung des Standup-Meetings unterstitzt werden,
um dieser Verantwortung gerecht zu werden und den Fokus auf die Aufgabe sicherzustellen.
Diese Methode kann im Rahmen eines Workshops vermittelt werden und ist in der Praxis leicht
einsetzbar. Das Standup-Meeting sollte an jedem Tag stattfinden, an dem das Team
zusammenkommt. Das Meeting findet dabei im Stehen statt, bei dem jedes Teammitglied
folgende drei Fragen vor allen Teammitgliedern beantwortet: ,Was habe ich gestern getan?
Was werde ich heute tun? Wobei brauche ich Unterstiitzung?“ (Scheller 2017, S. 237). Durch
diese drei Fragen wird Transparenz im Hinblick auf die Bearbeitung der aktuell anstehenden
Aufgabe hergestellt. Jedes Teammitglied schéarft dabei fir sich den Blick auf seinen
Aufgabenteil. Diese Methode steht dabei in Ubereinstimmung mit zentralen Werten und
Einstellungen der Generationen. Angehdrige der Babyboomer erfahren hier Wertschéatzung fur
ihre Qualifikationen, wenn sie als Unterstitzer tatig werden. Angehdrige der Generation X
kénnen durch Prasentation ihres Aufgabenpensums sicherstellen, dass ihre individuelle
Leistung im Team sichtbar wird. Flir Angehorige der Generation Y wird dem Bedurfnis nach
zeitnaher Rickmeldung Rechnung getragen. Angehérige der Generation Z kdnnen sich durch
Formulierung ihrer Aufgabe selbstentfalten. Insgesamt wird durch das Anzeigen von
Unterstutzungsbedarf und der Durchfihrung der Unterstiitzung die generationeniibergreifende

Zusammenarbeit angeregt und das Teamklima gestarkt.

78



5.4.2 Orientierung geben

In cross-gen Intelligenten Unternehmen soll die FUhrungskraft Orientierung fur die
Zusammenarbeit geben (vgl. StraBer/Lutkehaus 2020, S. 316). Wie in Punkt 3.2.3 erarbeitet,
gehort es zu den Herausforderungen der FUhrungskraft, auf die verschiedenen Bedurfnisse
der unterschiedlichen Generationen einzugehen, was sich auch in unterschiedlichen
Fuhrungsstilen wiederspiegelt. Das Modell von StralBer und Liutkehaus berlcksichtigt die
unterschiedlichen Bedurfnisse der Generationen. So erkennen Strafl3er und Litkehaus: ,Die
Anforderung an die Fuhrung haben sich sehr stark verandert, mit ihr die Bedurfnisse der
Menschen, die geflhrt werden (wollen)” (Stral3er/Lutkehaus 2020, S. 316). Diese Erkenntnisse
minden in Prinzipien des Cross Generational Leadership, welches die verschiedenen
generationalen Bedirfnisse ausbalanciert (vgl. Stral3er/Litkehaus 2020, S. 331).

In dieser Handlungsempfehlung wird auf ein ausgewdahltes Prinzip des Cross Generational
Leadership eingegangen und dessen Umsetzung empfohlen. Vorgestellt wird das Leadership
Prinzip von Fuhren durch Zuhdren und Coaching. Dieses Fuhrungsprinzip erfordert eine
Entwicklung der Flhrungskraft ,[vlom Problemléser zum Challenger und Coach®
(StraRer/Litkehaus 2020, S. 340). Damit ist gemeint, dass die Fuhrungskraft nicht wie
vielleicht bisher ihre Expertise in die Problemldsung flr konkrete Aufgaben im Team einbringt.
Stattdessen Ubernimmt die Fuhrungskraft eine neue Rolle, in der ,Mitarbeiter durch Fragen
und Horen der Antworten gefordert, herausgefordert und geférdert (werden)*
(StraRer/Litkehaus 2020, S. 340). Fiur die Umsetzung dieses Prinzips sind folglich zwei
Aspekte zentral, das Zuhdren und Antworten. Hier wird aktives Zuhdren empfohlen, um als
Fuhrungskraft verantwortlich mit Kommunikation umzugehen (vgl. StraBer/Litkehaus 2020, S.
340). Entscheidend bei diesem Tool des aktiven Zuhdrens ist die Grundhaltung, mit der in die
Kommunikation gestartet wird. So muss die innere Bereitschaft der Fuhrungskraft gegeben
sein, dass die volle Aufmerksamkeit und die Gedanken auf das Gegeniber und seine
Botschaft gerichtet sind (vgl. Ahrens/Ahrens 2014, S. 25). Auch hier zeigt sich, dass die
Offenheit eine zentrale Voraussetzung insbesondere in der Kommunikation ist. Dartiber hinaus
ware ,[e]s [...] unhéflich und nicht zielfGhrend, wenn wahrend der Antwort des anderen bereits
die eigene folgende Sprechphase geplant wird“ (Ahrens/Ahrens 2014, S. 25). Erst durch das
aktive Zuhoren kdnnen Absichten des Gegenubers fur die Fuhrungskraft zuganglich werden.
Die Fuhrungskraft wird zum Horer und erfahrt so ,ldeen der anderen, der Experten im Team,
Chancen-/Risiko-Beurteilungen aus dem Team der Experten® und ,Bedirfnisse und
Erwartungen der Mitarbeiter an ihre Eigene Entwicklung® (StraRer/Litkehaus 2020, S. 341).
Das aktive Zuhoren leistet damit eine grundsatzliche Wertschatzung des Gesagten des
Gegenubers.

Durch das Geben von Antworten bzw. antworten durch gezielte Rickfragen, nutzt die

Fuhrungskraft Coaching-Skills, um den Mitarbeitenden des Teams herauszufordern und zu
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fordern (vgl. Stral3er/Lutkehaus 2020, S. 344). Dies Skills kdnnen trainiert werden, indem sie
dem Ablauf des GROW-Modells (Goal, Reality, Option, Will) folgen. Im Schritt Goal
entscheidet sich die Fuhrungskraft fir ein Anliegen des Gegenlbers und klart durch
Ruckfragen das Ziel. Im Schritt Reality kann durch Rickfragen eine Selbsteinschatzung des
Gegenubers eingeholt werden, um die tatsachliche Herausforderung zu begreifen. Im dritten
Schritt Option, werden durch Ruckfragen Vorschlage gesammelt und gemeinsam oder als
Fuhrungskraft eine Entscheidung zur Bearbeitung getroffen. Im Schritt Will werden
Maflinahmen festgelegt und Unterstitzung vereinbart (vgl. Stra3er/Litkehaus 2020, S. 345).
Auf diese Weise l6st die Fiuhrungskraft nicht selbst das Problem, sondern nutzt Coaching-
Skills, um den Mitarbeitenden oder die Mitarbeitende im Team herauszufordern und zu
beféhigen. Gleichzeitig leistet die Fuhrungskraft Orientierung bei Anliegen des Teams und
steht begleitend zur Seite. Auf diese Weise wird das gesamte Team in der Zusammenarbeit
besser, da es lernt adaquate Malinahmen zur Bearbeitung der Aufgabe zu entwickeln und
umzusetzen. Weiter leistet das aktive Zuhoren, dass alle Generationen mit ihrer Perspektive

auf die Aufgabe ernst genommen werden.

Fazit und Ausblick

Das Ziel dieser Arbeit ist, die Frage zu beantworten, wie die erfolgreiche Zusammenarbeit der
Generationen der Babyboomer, X, Y und Z durch ein passendes Diversity Management im
Unternehmen gefordert werden kann. Diese Fragestellung wird auf Basis aktueller
Fachliteratur und empirischer Studien bearbeitet. Eine wesentliche Leistung ist dabei, die
verschiedenen Generationen anhand ihrer arbeitsbezogenen Einstellungen und Werte
eindeutig zu charakterisieren. Weiter werden ernst zu nehmende Herausforderungen und
echte Chancen fir die generationale Zusammenarbeit identifiziert. Ein zentraler Bestandtell
bildet die ausfiihrliche Diskussion und Analyse von zwei Diversity Management Modellen.
SchlieBlich bildet eine Kombination aus beiden Modellen eine liberzeugende Grundlage fir
eigene konzeptionelle Uberlegungen eines Diversity Managements zur Forderung der
generationenlibergreifenden Zusammenarbeit. Die Fragestellung wird mit vier Dimensionen
eines Diversity Managements und insgesamt neun praxisrelevanten Handlungsempfehlungen
beantwortet. Sie férdern die erfolgreiche Zusammenarbeit der Generationen der Babyboomer,
X, Y und Z.

Im Fazit werden die einzelnen Kernergebnisse der Arbeit verdichtet. Zu Beginn dieser Arbeit
in Punkt 1.1 erfolgt die Begriffsbestimmung von Diversity und deren Bezug zur
Generationenzugehdrigkeit. Dabei beschreibt Diversity die Unterschiedlichkeit von Menschen
anhand verschiedener Dimensionen. In Auseinandersetzung mit dem Diversity Modell von
Gardenswartz und Rowe wird klar, dass mit der Diversity-Dimension des Alters auch eine

Generationenzugehdrigkeit besteht, mit der bestimmte Werte und Einstellungen
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unausloschlich verbunden sind. Generationale Diversitat ist somit eine unterschiedliche
Gewichtung von Werten und Einstellungen, auch im Arbeitskontext. Der bewusste Umgang
mit Diversitat durch Unternehmen wird in Punkt 1.2 als Diversity Management bestimmt. Dabei
werden vier Schwerpunkte identifiziert. Ein Schwerpunk liegt in der Anerkennung und der
Wertschéatzung von Diversitat. Ein zweiter Schwerpunkt liegt in der Férderung einer vielfaltigen
Belegschaft und Offenheit gegentber Vielfalt. Drittens verfolgt Diversity Management das Ziel,
die Potenziale der Diversitat fir den Unternehmenserfolg zu nutzen. Der dritte Aspekt wurde
auf Basis empirischer Studien kritisch geprift. Dabei wurde herausgearbeitet, dass es keine
pauschale Antwort darauf gibt, ob Diversitat forderlich oder schadlich fir die Leistung in der
Zusammenarbeit ist. Daraus resultierte der vierte Schwerpunkt von Diversity Management, der
in der Vermeidung von Nachteilen der Diversitat liegt. Der passende Umgang mit
generationaler Diversitat wird in Punkt 1.3 als Generationen-Management bearbeitet. Die
Schwerpunkte des vorherigen Punktes werden dabei auf den Umgang mit
generationenbezogener Vielfalt Ubertragen. Grundsatzlich muss Generationen-Management,
solche Rahmenbedingungen schaffen, dass alle Generationen in der Lage und Willens sind,
ihren Beitrag fir die Gesamtleistung des Teams zu geben. Dabei ist die Forderung der
Zusammenarbeit aller Generationen der Management Ansatz, der fur diese Arbeit maf3geblich
ist. In Punkt 1.4 folgt die kritische Auseinandersetzung mit dem soziologische
Generationenkonzept in der Tradition von Mannheim. Dabei wird der Erklarungswert des
Ansatzes flr die Unterschiede zwischen ganzen Generationen untermauert. Allerdings wird
deutlich, dass die Kategorisierung in Generationen eine Komplexitatsreduktion darstellt, die
dem Individuum nicht gerecht werden kann. Gleichzeitig liegt in der Komplexitatsreduktion eine
Chance, sich pragmatisch mit den einzelnen Generationen auseinanderzusetzen und fir
Unternehmen Orientierung zu schaffen. AuRerdem erfolgt eine Abgrenzung zu Alterseffekten
und Lebensphaseneffekten als weitere Einflussfaktoren der Altersdiversitat. Die praktikable
Mdglichkeit zur Kategorisierung in Generationen der Babyboomer, X, Y und Z wird in Kapitel
2 genutzt. So werden auf Basis des soziologischen Generationenkonzeptes die
generationalen Werte und Einstellungen herausgearbeitet. Als Kriterien werden die vier
Dimensionen einer winschenswerten Arbeitswelt der Studie Wertewelten Arbeit 4.0
herangezogen. Den so charakterisierten Generationen kann dann je eine Wertewelt der
genannten Studie zugeordnet werden. Aus der Verknipfung dieser Ergebnisse ergibt sich ein
konsistentes Verstandnis der arbeitsbezogenen Werte und Einstellungen der jeweiligen
Generation. Auf diese Weise koénnen die vier Generationen im Hinblick auf die Werte-
Dimensionen von Selbstentfaltung, Stabilitdt, Gemeinwohl und Leistung eindeutig bestimmt
werden. So ist den Babyboomer Stabilitat in der Arbeit wichtig sowie ein solidarisches
Miteinander. Die Generation X ist engagiert, Hochstleistung zu erzielen, um Karriere und

Wohlistand zu sichern. Angehorigen der Generation Y hingegen ist der Gestaltungsraum
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wichtiger als die Hohe der Vergitung. Die Generation Z wiederum fordert Flexibilitat, um sich
sowohl im Privaten als auch im Beruflichen selbstentfalten zu kénnen. Im anschlieRenden
Kapitel wird in Punkt 3.1 die Teamarbeit als Form der Zusammenarbeit bestimmt, da in dieser
Arbeitsform eine hohe Aufgabenorientierung gegeben ist, die einen
generationenltbergreifende Wissensaustausch erfordert. Der Erfolg in der Zusammenarbeit
wird aus Perspektive des Unternehmens mit der Leistungsfahigkeit, der Effizienz des Teams
bestimmt. Aus Perspektive der Mitarbeitenden unterschiedlicher Generationen wird Erfolg als
Realisierung der generationalen Werte in der Arbeitswelt definiert. Anschlie3end werden unter
Punkt 3.2 drei zentralen Herausforderungen erarbeitet, die fir die erfolgreiche
Zusammenarbeit der Generationen im Team zu berlcksichtigen sind. Es wird deutlich, dass
mit der Bildung von In- und Outgroups aufgrund von gegenseitiger Abwertung
unterschiedlicher generationaler Werte und Einstellungen zu rechnen ist. Weiter wird
herausgestellt, dass unterschiedliche Formen von Generationenkonflikten zu erwarten sind.
Aus den unterschiedlichen Werten und Einstellungen konnen so Interessenskonflikte
resultieren sowie Aufgabenkonflikte aufgrund der kognitiven Diversitdt der verschiedenen
Generationen. Schlief3lich gehen zentrale Herausforderungen fur die Fuhrungskraft einher.
Hervorzuheben ist, dass die Fuhrungskraft zun&chst lernen muss, die generationale Diversitat
zu erkennen und wertzuschatzen. Weiter ist es ihre Aufgaben, die unterschiedlichen Werte
und Bedurfnisse zu vereinbaren sowie trotz der Diversitét ein Wir-Gefiihl als Team zu initiieren.
Unter Punkt 3.3 werden ebenfalls drei Uberzeugende Chancen fir die erfolgreiche
Zusammenarbeit der Generationen erarbeitet. So bietet sich hier die Chance, den
Wissenstransfer zwischen Angehorigen der alteren und der jingeren Generation
sicherzustellen. Weiter kann die kognitiven-Diversitat als Potenzial aufgrund der
Mehrperspektivitat der Generationenvielfalt fir die Bearbeitung komplexer Aufgaben genutzt
werden. Letztlich bietet die erfolgreiche generationeniibergreifende Zusammenarbeit eine
Antwort auf die Herausforderung des demographischen Wandels. Zentral ist dabei eine
Ubereinstimmung der eigenen generationalen Werten und Einstellungen mit dem
Arbeitsumfeld. Dann wird der Arbeitgeber als attraktiv wahrgenommen, was in Zeiten des
Fachkraftemangels einen Wettbewerbsvorteil bedeutet. Mit diesen Erkenntnissen erfolgt in
Kapitel 4 die Diskussion und Analyse von zwei Diversity Management Modellen, welche auf
die Zusammenarbeit der Generationen im Team abzielen. Das integrative Modell der
potenziellen Produktivitdtswirkung altersheterogener Gruppen Uberzeugt damit, dass es die
Herausforderung der altersgemischten Teams besonders ernst nimmt. So liefert es trotz der
hohen Salienz wegen auffalliger Altersunterschiede vier Faktoren, um Erfolg in der
Zusammenarbeit zu fordern. Die Wertschétzung von Altersunterschieden und die Vermeidung
von Altersvorurteilen entsprechen dabei dem Erfolgsverstandnis aus Mitarbeiterperspektive.

Der Bildung von In- und Outgroups und Generationenkonflikten wird so entgegengewirkt. Die
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zwei weiteren Faktoren sind mit einem guten Teamklima sowie Komplexitat in der Aufgabe
angegeben. Alle vier Faktoren sichern die Effektivitat des Teams und somit den Erfolg aus
Unternehmenssicht. Das Modell des Cross Generational Intelligence Uberzeugt wiederum mit
dem Fokus auf die Potenziale der generationalen bzw. kognitive-Diversitat. Diese Potenziale
werden durch sechs aufeinander aufbauende Dimensionen zur Entfaltung gebracht und
gefordert. Zentral ist hier, dass die generationalen Werte und Einstellungen explizit in den
Dimensionen 1 bis 5 bertcksichtigt werden. So wird bereits in der ersten Dimension auf Basis
der unterschiedlichen Werte die Sinnfrage in Bezug auf die Arbeit gestellt und eine von allen
Generationen getragene Vision entwickelt. Auch in Dimension 2 wird auf die Grundeinstellung
und Haltung jedes einzelnen Bezug genommen, um eine gemeinsame Unternehmenskultur
zu entwickeln. Besonders herausragend ist, dass in Dimension 4 eine Wertekongruenz also
eine Ubereinstimmung der Unternehmensvision- und Kultur und der tatsachlichen Praxis im
Team angestrebt wird. Damit wird die Realisierung der generationalen Werte eine zentrale
Bedeutung beigemessen. Dimension 5 richtet den Fokus auf die Bearbeitung der
gemeinsamen Aufgabe im Team und sichert so Erfolg aus Unternehmenssicht. In Kapitel 5
wird aufgrund der unterschiedlichen Schwerpunktsetzungen der zwei Modelle eine
Kombination aus beiden gebildet. Diese Kombination bildet die Grundlage fur die eigenen
konzeptionellen Uberlegungen. Dabei verschmelzen die Kernergebnisse dieser Arbeit, die vier
Faktoren des Modells von Wegge und Schmidt und die Dimensionen 1 bis 5 von Stral3er und
Litkehaus, zu insgesamt vier eigenen Dimensionen (A, B, C, und D) mit neun praxisrelevanten
Handlungsempfehlungen. Dimension A richtet den Blick auf den Sinn und die gemeinsame
Vision in der Arbeit sowie der Komplexitatsanforderung der konkreten Teamaufgabe. Die erste
Handlungsempfehlung zeigt Gestaltungsansatze fur Arbeitsbedingungen, damit Sinn aus
Perspektive der vier Generationen in der Arbeit erlebt werden kann. Die zweite
Handlungsempfehlung zeigt auf, wie die Sinnfrage im Team gestellt werden kann, um einen
von allen Generationen getragener Unternehmenssinn zu erkennen und eine gemeinsame
Vision zu entwickeln. Die erarbeiteten Wertekomplexe der Generationen aus Kapitel 2 bilden
dabei die Diskussionsgrundlage. Die dritte Handlungsempfehlung liefert Merkmale, um
angemessen komplexe Aufgaben zu bestimmen. Dimension B zielt darauf ab, eine
gemeinsame Haltung und Kultur zu entwickeln, die von allen Generationen geteilt wird. Die
vierte Handlungsempfehlung besteht darin, ein Flhrungskraftetraining anzubieten, um ein
Mindset zu entwickeln, dass auf die Entfaltung der Kompetenzen aller Generationen zielt.
Zentrale Aspekt sind Offenheit und Wertschatzung gegeniiber der Vielfalt sowie Vermeidung
von generationenbezogenen Vorurteilen. Die funfte Handlungsempfehlung gibt Vorschlage,
wie die Fuhrungskraft ihr Mindset im Team als Vorbild oder durch Anregung in einer Diskussion
vermitteln kann, sodass eine gemeinsame Unternehmenskultur entsteht. Die Perspektive der

einzelnen Generationen wird durch die Diskussion im Team eingebracht. Dimension C zielt
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auf die Schaffung von Verbindungen im Team und der Wertekongruenz von gelebter Praxis
und vorgenommener Vision ab. Die sechste Handlungsempfehlung gibt Anregungen, wie
Réaume der Begegnung generationentbergreifend geschaffen werden kénnen, in denen
vertrauensvolle Beziehungen wachsen kénnen. Die siebte Handlungsempfehlung regt an, die
Vision in einem Leitbild zu verschriftlichen und dieses als Werteanker zur Uberpriifung der
Wertekongruenz heranzuziehen. Die Dimension D zielt auf die fokussierte Bearbeitung der
Teamaufgabe sowie der Rolle der Fuhrungskraft, entsprechend Orientierung zu geben. In der
achten Handlungsempfehlung wird die Einfilihrung von Standup-Meetings vorgeschlagen, um
den Fokus auf die gemeinsame Arbeit zu richten. Dieses Meetingformat entspricht dabei den
arbeitsbezogenen Werten und Einstellungen der vier Generationen. In der neunten
Handlungsempfehlung wird angeregt, dass die Fuhrungskraft durch aktives Zuhéren Coachin-
Skills anwendet, um in einem generationengemischten Team Orientierung in der
Zusammenarbeit zu geben. Das Ineinandergreifen der verschiedenen Dimensionen durch
Umsetzung der Handlungsempfehlungen fordert insgesamt die Zusammenarbeit der
Generationen der Babyboomer, X, Y und Z.

Die besondere Leistung dieser Arbeit besteht darin, dass sie die unverriickbaren Werte und
Einstellungen der Generationen in das Zentrum stellt. Jede der vier Generationen wird mit
ihren qualitativen Auffassungen lber eine wiinschenswerte Arbeitswelt ernst genommen.
Damit bilden die Ergebnisse aus Kapitel 2 fiur sich genommen eine solide Grundlage, um
weitere Diversity Management MalRBnahmen zu entwickeln. Die eigenen konzeptionellen
Uberlegungen leisten allerdings einen grundlegenden Beitrag. Sie kombinieren
erfolgskritische Faktoren aus zwei Uberzeugenden Modellen. Die Handlungsempfehlungen
schlagen konkrete praxisrelevante Diversity Malnahmen vor. Sie zeigen, dass Erfolg in der
generationenltbergreifenden Zusammenarbeit sowohl aus Perspektive der Generationen als
auch aus Sicht des Unternehmens erreichbar und wiinschenswert ist. Die Ergebnisse dieser
Arbeit zeigen, dass Raum fir eine weitere Arbeit besteht, die sich explizit auf die Erarbeitung
eines Fihrungskraftetrainings richtet, um vertieft auf die Einfilhrung von Diversity Management
vorzubereiten.

AbschlieBend wird ein Ausblick auf die Thematik der generationenubergreifenden
Zusammenarbeit gegeben. Innerhalb dieser Arbeit verlaufen die arbeitsbezogenen Werte und
Einstellungen der diversen Generationen wie ein roter Faden. Sie sind unverriickbar mit den
Angehdrigen der Generationen verbunden und werden daher auch in Zukunft Unternehmen
beschaftigen. Denn aufgrund des hoheren Renteneintrittsalters wird die Mehrgenerationen-
Belegschaften in Unternehmen die Regel sein. Die Notwendigkeit eines passenden Diversity
Management wird durch den Trend des demografischen Wandels weiter steigen. Nur
Unternehmen, die generationale Unterschiede in einem Diversity Management

berticksichtigen, werden dann Uberlebensféhig sein. Eine Diversity-Vision auf dem Papier
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reicht dabei allein nicht aus. Bei mangelnder Wertekongruenz werden sich insbesondere die
Generationen Y und Z abwenden, die in erster Linie ihrer eigenen beruflichen Entwicklung
loyal sind. Der Sinn in der Arbeit muss daher auf Grundlage der generationalen Werte
begriindet werden. Gegenwartig und verstarkt in Zukunft werden Unternehmen an der
Umsetzung oder eben nicht Umsetzung von Diverity Management deutlich erkannt werden.
Sie werden daran erkennbar, ob sie mit Generationenkonflikten und schwacher
Teameffektivitat kAmpfen missen oder ob sie eine echte Haltung zu generationaler Vielfalt

finden, die Erfolg in der Zusammenarbeit der Generationen langfristig fordert.

85



Literaturverzeichnis

Ahrens, Cynthia; Ahrens, Leif (2014): Leadership-Intelligenz - Zehn Gebote flr souverane und

sozial kompetente Fiihrung. Wiesbaden: Springer Gabler.

Badura, Bernhard (2018): Uber sinnstiftende Arbeit. In: Badura, Bernhard; Ducki, Antje;
Schréder, Helmut; Klose, Joachim; Meyer, Markus (Hrsg.): Fehlzeiten-Report 2018. Sinn
erleben — Arbeit und Gesundheit. Zahlen, Daten, Analysen aus allen Branchen der Wirtschaft.

Springer: Berlin.

Bauer, Jana; Groth, Susanne; Niehaus, Mathilde (2016): Diversity Kompetenz fur den
Ubergang Studierender mit Behinderungen ins Arbeitsleben. In: Genkova, Petia; Ringeisen,
Tobias (Hrsg.): Handbuch Diversity Kompetenz. Band 2: Gegenstandsbereiche. Wiesbaden:
Springer.

Becker, Manfred (2016): Alter und Altern als Handlungsfeld des Diversity Management in
Organisationen. In: Genkova, Petia; Ringeisen, Tobias (Hrsg.): Handbuch Diversity
Kompetenz. Band 2: Gegenstandsbereiche. Wiesbaden: Springer.

Becker, Florian (2016): Teamarbeit, Teampsychologie, Teamentwicklung. So flhren Sie

Teams! Berlin Heidelberg: Springer-Verlag.

Bendl, Regine; Hanappi-Egger, Edeltraud; Hofmann, Roswitha (2012): Diversitat und
Diversitatsmanagement: Ein vielschichtiges Thema. In: Bendl, Regine; Hanappi-Egger,
Edeltraud; Hofmann, Roswitha (Hrsg.): Diversitat und Diversitatsmanagement. Wien:

Facultas.

Bentner, Ariane; Dylong, Sevim (2015): Mehr Diversity im demografischen Wandel. Impulse

fur ein innovatives Personalmanagement. Wiesbaden: Springer Gabler.

Bruch, Heike; Kunze, Florian; Bohm, Stephan (2010): Generationen erfolgreich fihren:
Konzepte und Praxiserfahrungen zum Management des demographischen Wandels.
Wiesbaden: Gabler.

Calmbach, Marc; Borgstedt, Silke; Borchard, Inga; Thomas, Martin Peter; Flaig; Berthold Bodo
(2016): Wie ticken Jugendliche 2016? Lebenswelten von Jugendlichen im Alter von 14 bis 17

Jahren in Deutschland. Wiesbaden: Springer.
86



Charta der Vielfalt e.V. (2022): Die Initiative Charta der Vielfalt. https://www.charta-der-

vielfalt.de/ueber-uns/ueber-die-initiative/. Zugegriffen: 05.02.2022.

Charta der Vielfalt e.V. (2022): Die Urkunde Charta der Vielfalt im Wortlaut.
https://www.charta-der-vielfalt.de/ueber-uns/ueber-die-initiative/urkunde-charta-der-vielfalt-
im-wortlaut/. Zugegriffen: 05.02.2022.

Charta der Vielfalt e.V. (2022): KMU. Maflnahmen fur Ihr Diversity Management.
https://www.charta-der-

vielfalt.de/fileadmin/user upload/Studien Publikationen Charta/Ma%C3%9Fnahmen_Diversi
ty Management KMU.pdf. Zugegriffen: 05.02.2022.

DAK (2011): DAK-Gesundheitsreport 2011. Hamburg: DAK Forschung.

Eberhardt, Daniela (2018): Generationen zusammen fuhren - inkl. Arbeitshilfen online: Mit
Millennials, Generation X und Babyboomern die Arbeitswelt gestalten. Freiburg: Haufe Group.

Europaische, Kommission Generaldirektion Beschéaftigung und Soziales Referat D/3. (Hrsg.)
(2003): Kosten und Nutzen personeller Vielfalt in Unternehmen. Untersuchung zu den
Methoden und Indikatoren fir die Messung der Wirtschaftlichkeit von Maflnahmen im
Zusammenhang mit der personellen Vielfalt in Unternehmen. Kent: Centre for Strategy and

Evaluation Services.

Filipczak, Bob; Raines, Claire; Zemek, Ron (2000): Generations at work: Managing the clash

of veterans, boomers, Xers and nexters in your workplace. New York: AMACOM.

Franken, Swetlana (2015): Personal: Diversity Management. Wiesbaden: Springer Gabler.

Gardenswartz, Lee; Rowe, Anita (2008): Diverse Teams at Work. Capitalizing on the Power of

Diversity. Alexandria, Verginia: Society for Human Resource Management.

Gardenswartz, Lee; Rowe, Anita (2022): Why Gardenswartz & Rowe? Diversity is our passion.
Inclusion is critical to your business. https://www.gardenswartzrowe.com/why-g-r. Zugegriffen:
05.02.2022.

87


https://www.charta-der-vielfalt.de/ueber-uns/ueber-die-initiative/
https://www.charta-der-vielfalt.de/ueber-uns/ueber-die-initiative/
https://www.charta-der-vielfalt.de/ueber-uns/ueber-die-initiative/urkunde-charta-der-vielfalt-im-wortlaut/
https://www.charta-der-vielfalt.de/ueber-uns/ueber-die-initiative/urkunde-charta-der-vielfalt-im-wortlaut/
https://www.charta-der-vielfalt.de/fileadmin/user_upload/Studien_Publikationen_Charta/Ma%C3%9Fnahmen_Diversity_Management_KMU.pdf
https://www.charta-der-vielfalt.de/fileadmin/user_upload/Studien_Publikationen_Charta/Ma%C3%9Fnahmen_Diversity_Management_KMU.pdf
https://www.charta-der-vielfalt.de/fileadmin/user_upload/Studien_Publikationen_Charta/Ma%C3%9Fnahmen_Diversity_Management_KMU.pdf
https://www.gardenswartzrowe.com/why-g-r

Geisel, Sofie (2014): Arbeitszeiten flexibel gestalten — Herausforderungen und Leitsétze fir
eine moderne Arbeitszeitkultur. In Klaffke, Martin (Hrsg.): Generationen-Management.

Konzepte, Instrumente, Good-Practice-Ansatze. Wiesbaden: Springer Gabler.

Gensicke, Thomas. (2011): Wertorientierungen, Befinden und Problembewaéltigung. In Shell
Deutschland Holding (Hrsg.): Jugend 2010- Eine pragmatische Generation behauptet sich.

Frankfurt: Fischer Taschenbuch.

Gerpott, Fabiola; Voelpel, Sven (2016): Generation X, Y, Z? Intergenerationale Lernprozesse
in Unternehmen als Instrument der Personalentwicklung. In: Genkova, Petia; Ringeisen,
Tobias (Hrsg.): Handbuch Diversity Kompetenz. Band 2: Gegenstandsbereiche. Wiesbaden:
Springer.

Hardering, Friedericke (2018): Die Sinnsuche der Generation Y. Zum Wandel von Ansprichen
an den Sinn (in) der Arbeit. In: Badura, Bernhard; Ducki, Antje; Schroder, Helmut; Klose,
Joachim; Meyer, Markus (Hrsg.): Fehlzeiten-Report 2018. Sinn erleben — Arbeit und
Gesundheit. Zahlen, Daten, Analysen aus allen Branchen der Wirtschaft. Springer: Berlin.

Hausling, André (2018): Agile Organisationen: Transformationen erfolgreich gestalten -

Beispiele agiler Pioniere. Stuttgart: Haufe Gruppe.

Hesse, Gero; Beck, Christoph (2014): Studie Karriere trifft Sinn. https://saatkorn.com/wp-

content/uploads/delightful-

downloads/2015/12/Epaper Karriere trifft Sinn.pdf?utm source=wysija&utm medium=emai
I&utm _campaign=Download-Studie-KtS. Zugegriffen: 05.02.2022.

Hesse, Gero; Mayer, Katja; Rose, Nico; Fellinger, Christoph (2015): Herausforderungen fiir
das Employer Branding und deren Kompetenzen. Y und Z. In: Hesse, Gero; Mattmidiller,
Roland (Hrsg.): Perspektivwechsel im Employer Branding. Neue Ansatze fur die

Generationen. Wiesbaden: Springer Gabler.
Joshi, Aparna; Roh, Hyuntak (2009): The Role of Context in Work Team Diversity Research:

A Meta-Analytic Review. The Academy of Management Journal, Nr. 52, 599-627. Urbana und

Champaign, lllinois: Academy of Management.

88


https://saatkorn.com/wp-content/uploads/delightful-downloads/2015/12/Epaper_Karriere_trifft_Sinn.pdf?utm_source=wysija&utm_medium=email&utm_campaign=Download-Studie-KtS
https://saatkorn.com/wp-content/uploads/delightful-downloads/2015/12/Epaper_Karriere_trifft_Sinn.pdf?utm_source=wysija&utm_medium=email&utm_campaign=Download-Studie-KtS
https://saatkorn.com/wp-content/uploads/delightful-downloads/2015/12/Epaper_Karriere_trifft_Sinn.pdf?utm_source=wysija&utm_medium=email&utm_campaign=Download-Studie-KtS
https://saatkorn.com/wp-content/uploads/delightful-downloads/2015/12/Epaper_Karriere_trifft_Sinn.pdf?utm_source=wysija&utm_medium=email&utm_campaign=Download-Studie-KtS

Kast, Rudolf (2014): Herausforderung Fuhrung — Fihren in der Mehrgenerationengesellschaft
In: Klaffke, Martin (Hrsg.): Generationen-Management. Konzepte, Instrumente, Good-

Practice-Ansatze. Wiesbaden: Springer Gabler.

Klaffke, Martin (2014): Generationen-Management. Konzepte, Instrumente, Good-Practice-

Ansatze. Wiesbaden: Springer Gabler.

Klaffke, Martin; Parment, Anders (2011): Herausforderungen und Handlungsansatze fir das
Personalmanagement von Millennials. In: Klaffke, Martin (Hrsg.): Personalmanagement von

Millennials — Konzepte, Instrumente und Best-Practice-Ansatze. Wiesbaden: Springer Gabler.

Knecht, Martina; Pifko, Clarisse (2010): Psychologie am Arbeitsplatz: Eine praxisorientierte
Darstellung mit zahlreichen Repetitionsfragen und Losungen. Zirich: Compendio
Bildungsmedien.

Kinne, Peter (2016): Diversity 4.0. Zukunftsfahig durch intelligent genutzte Vielfalt. Wiesbaden:
Springer Gabler.

Krell, Gertraude; Riedmiiller, Barbara; Sieben, Barbara; Vinz, Dagmar (2007): Einleitung —
Diversity Studies als integrierende Forschungsrichtung. In: Krell, Gertraude; Riedmdller,
Barbara; Sieben, Barbara; Vinz, Dagmar (Hrsg.): Diversity Studies. Grundlagen und

disziplindre Ansatze. Campus Verlag, Frankfurt/Main.

Krell, Gertraude; Sieben, Barbara (2007): Diversity Management und Personalforschung. In:
Krell, Gertraude; Riedmiller, Barbara; Sieben, Barbara; Vinz, Dagmar (Hrsg.): Diversity

Studies. Grundlagen und disziplinare Ansatze. Campus Verlag, Frankfurt/Main.

Krins, Christina; Heberling, Christina (2016): Age Diverse Sourcing: Gestaltungsansétze zur
Gewinnung und zum Einsatz altersdiverser Kompetenztrager. In: Genkova, Petia; Ringeisen,
Tobias (Hrsg.): Handbuch Diversity Kompetenz. Band 2: Gegenstandsbereiche. Wiesbaden:

Springer.

Krisora, Susanna, Koster, Gerda (2016): Diversity Management — Definition, Konzept und
Verstandnis im Human Resource Management In: Genkova, Petia; Ringeisen, Tobias (Hrsg.):
Handbuch Diversity Kompetenz. Band 1: Perspektiven und Anwendungsfelder. Wiesbaden:

Springer.

89



Kunze, Florian; Goecke, Theresa (2016): Altersdiversitat als Organisationskompetenz:
Chancen und Herausforderungen. In: Genkova, Petia; Ringeisen, Tobias (Hrsg.), Handbuch

Diversity Kompetenz. Band 2: Gegenstandsbereiche. Wiesbaden: Springer.

Langhoff, Thomas (2009): Den demografischen Wandel in Unternehmen erfolgreich gestalten.

Eine Zwischenbilanz aus arbeitswissenschaftlicher Sicht. Heidelberg: Springer.

Leven, Ingo; Hurrelmann, Klaus; Quenzel, Gudrun (2020): Beruf und Karriere: Im Falle des
Falles zahlt die Sicherheit des Arbeitsplatzes. In: Shell Deutschland Holding (Hrsg.), 18. Shell
Jugendstudie — Jugend 2019. Weinheim Basel: Beltz.

Mannheim, Karl (1928): Das Problem der Generationen. In: Kolner Vierteljahrshefte fir
Soziologie, Nr. 7, 157-185, 309-330. Leipzig: Duncker and Humblot.

McDonald’s. (2013). Die McDonald’s Ausbildungsstudie 2013 — Pragmatisch glucklich:

Auszubildende zwischen Couch und Karriere, McDonald’s, Munchen.

Mensi-Klarbach, Heike (2012): Der Business Case fur Diversitat und Diversitatsmanagement.
In: Bendl, Regine; Hanappi-Egger, Edeltraud; Hofmann, Roswitha (Hrsg.): Diversitat und

Diversitatsmanagement. Wien: Facultas.

Meulemann, Heiner (2013): Soziologie von Anfang an. Eine Einflhrung in Themen,

Ergebnisse und Literatur. 3., Uberarbeitete Auflage. Wiesbaden: Springer VS.

Meyer, Bertolt; Shemla, Meir; Schermuly, Carsten (2010): Social Category Salience Moderates
the Effect of Diversity Faultlines on Information Elaboration. Nr. 42, S. 257-282. Zirich:

Universitat Zurich.

Oertel, Jutta (2014): Baby Boomer und Generation X — Charakteristika der etablierten
Arbeitnehmer-Generationen, In: Klaffke, Martin (Hrsg.): Generationen-Management.

Konzepte, Instrumente, Good-Practice-Ansétze. Wiesbaden: Springer Gabler.
Parment, Anders (2013): Die Generation Y. Mitarbeiter der Zukunft motivieren,

integrieren, fihren. 2., vollstandige Uberarbeitete und erweiterte Auflage. Wiesbaden: Springer
Gabler.

90



Pfeil, Silko (2017): Werteorientierung und Arbeitgeberwahl im Wandel der Generationen. Eine
empirisch fundierte Analyse unter besonderer Bertcksichtigung der Generation Y. Wiesbaden:

Springer Gabler.

Puch, Hans-Joachim; Westermeyer, Katharina (1999): Managementkonzepte. Eine

Einfuhrung flr soziale Berufe. Freiburg im Breisgau: Lambertus.

Rahnfeld, Claudia (2019): Diversity-Management. Zur sozialen Verantwortung von

Unternehmen. Wiesbaden: VS Springer.

Ries, Birgit Claudia; Diestel, Stefan; Wegge, Jirgen; Schmidt, Klaus-Helmut (2012):
Altersheterogenitat und Gruppeneffektivitat: Der Einfluss von Konflikten und Wertschatzung
fur Altersheterogenitat. Zeitschrift fur Arbeitswissenschaft, Nr. 66, 58-71. Stuttgart: ergonomia.

Ruthus, Julia (2014): Arbeitgeberattraktivitdt aus Sicht der Generation Y.
Handlungsempfehlungen fur das Human Resources Management. Wiesbaden: Springer
Gabler.

Scheller, Torsten (2017): Auf dem Weg zur agilen Organisation: Wie Sie Ihr Unternehmen

dynamischer, flexibler und leistungsfahiger gestalten. Minchen: Vahlen.
Scheier, Franziska; Schramm, Florian; Jarren, Jana (2016): Diversity Kompetenz und Fuhrung
— alter Wein in neuen Schlauchen? In: Genkova, Petia; Ringeisen, Tobias (Hrsg.): Handbuch

Diversity Kompetenz. Band 2: Gegenstandsbereiche. Wiesbaden: Springer.

Schreydgg, Jonas; Koch, Jochen (2014): Grundlagen des Managements. Basiswissen flr

Studium und Praxis. Wiesbaden: Springer Gabler.

Schuhmacher, Florian; Geschwill, Roland (2014): Employer Branding.

Human Resources Management fir die Unternehmensfihrung. Wiesbaden: Springer Gabler.

Seliger, Ruth (2014): Positive Leadership. Die Revolution der Fihrung. Stuttgart: Schaffer-

Poeschel.

Siegel, Eva-Maria (2018): Nutzen durch Vielfalt Wissen, Strategien, Beispiele, Checkliste.

Baden-Baden: Nomos.

91



Signium International (Hrsg.), (2013): Generation Y. Das Selbstverstandnis der Manager von

morgen. Dusseldorf: Signium International.

Stangel-Meseke, Martina; Hahn, Pia; Steuer, Linda (2015) Diversity Management und
Individualisierung. MalBhahmen und Handlungsempfehlungen fir den Unternehmenserfolg.

Wiesbaden: Springer Gabler.

StralBer, Ulrike (2020): Cross-Gen-Coaching. Wie Coaching generationentbergreifende

Zusammenarbeit im Unternehmen unterstiitzt. In: Coaching Magazin. Nr. 3, 2020, S. 22-26.

StralRer, Ulrike; Litkehaus, Isabell (2020): Cross Generational Intelligence. Kooperation der

Generationen im Unternehmen. Freiburg: Haufe.

Tajfel, Henri; Billig, Michael; Bundy, R. P; Flament, Claude (1971): Social categorization and
intergroup behaviour. European Journal of Social Psychology. Nr. 2, 1971, S. 149-178.

Tavolato, Peter (2016) Aktives Generationen-Management: Ressourcen nutzen — Mitarbeiter
fuhren — Teams entwickeln. Stuttgart: Schaffer — Poeschel.

TNS Infratest Politikforschung (2015): Generation Y. Eine Studie von TNS Infratest
Politikforschung im Auftrag des Bundespresseamtes / BPA. Berlin: TNS Infratest

Politikforschung.

Trendence Institut GmbH (Hrsg.), (2019): Trend Report. ,Das fordern Studierende®. (2019).

Berlin: trendence.com.

Twenge, Jean; Campbell, Stacy; Hoffman, Brian; Lance, Charles (2010): Generational
differences in work values: Leisure and extrinsic values increasing, social and intrinsic values

decreasing. Journal of Management, Nr. 26, S. 1117-1142. San Diego State University: Sage.
van Dick; Rolf, Stegmann, Sebastian (2016): Diversity, Social Identity und
Diversitatsiberzeugungen. In: Genkova, Petia; Ringeisen, Tobias (Hrsg.): Handbuch Diversity

Kompetenz. Band 1: Perspektiven und Anwendungsfelder. Wiesbaden: Springer.

van Knippenberg, Daan; Schippers, Michaéla (2007): Work Group Diversity. In: The Annual
Review of Psychology, Nr. 58, S. 515-541. Rotterdam: RSM Erasmus University.

92



Vedder, Gunther (2011). Die Grundlagen von Diversity Management. In Vedder, Giinther;
Gobel, Elisabeth; Krause, Florian (Hrsg.): Fallstudien zum Diversity Management. Minchen:

Rainer Hampp.

Wachter, Hartmut; Bernhard, Kerstin (2006): Sicherung des Betriebswissens und der
Verbesserung des Wissenstransfers beim Ausscheiden alterer Arbeitnehmer am Beispiel der
KSB AG. In: Wachter, Hartmut; Sallet, Dorothee (Hrsg.): Personalpolitik bei alternder

Belegschaft. Minchen: Rainer Hampp.

Wegge, Jurgen (2016): Management altersgemischter Teams. In: Genkova, Petia; Ringeisen,
Tobias (Hrsg.): Handbuch Diversity Kompetenz. Band 2: Gegenstandsbereiche. Wiesbaden:
Springer.

Wegge, Jirgen; Schmidt, Klaus-Helmut (2015): Diversity Management.
Generationenibergreifende Zusammenarbeit férdern. 1. Aufl. Gottingen: Hogrefe Verlag.

Wegge, Jirgen; Jungmann, Franziska; Liebermann, Susanne; Schmidt, Klaus-Helmut; Ries,
Birgit (2011): Altersgemischte Teamarbeit kann erfolgreich sein. Empfehlungen fir eine
ausgewogene betriebliche Altersstruktur. In Sozialverband VdK Deutschland e.V. (Hrsg.):
Sozialrecht und Praxis im Umbruch. Nr. 7, S. 433-442. Berlin: Vdk Service GmbH.

Wegge, Jirgen; Jungmann, Franziska; Liebermann, Susanne; Shemla, Meir; Ries, Birgit;
Diestel, Stefan; Schmidt, Klaus-Helmut (2012): What makes age diverse teams effective?
Results from a six-year research program. Work. Nr. 41, S. 5145-5151. Dortmund: Technische

Universitat Dortmund.

93



Erklarung

1. Ich versichere, dass ich die vorliegende Arbeit
selbstandig verfasst habe.

2. Ich versichere, keine anderen als die angegebenen
Quellen und Hilfsmittel benutzt und die Standards
guten wissenschaftlichen Arbeitens eingehalten zu
haben.

3. Die gesetzlichen Vorschriften zum Datenschutz und
zum Schutz der Urheberrechte wurden von mir
beachtet

4. Ich bin damit einverstanden, dass meine
Abschlussarbeit in die Bibliothek der Evangelischen
Hochschule aufgenommen wird.

5. Ich bin damit einverstanden, dass meine
Abschlussarbeit in digitaler Form 6ffentlich
zuganglich gemacht wird.

Nurnberg, den 07.02.2022




