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Workbook zu

Generationenbewusste Fuhrung

Praxisnutzen:

Du wirst beféhigt, in der Arbeitswelt das Potenzial verschiedener Generationen zu
erkennen und zu nutzen, indem Du die Stdrken jeder Generation férderst und ein
Umfeld schaffst, in dem alle engagiert und motiviert zusammenarbeiten kénnen.
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Shortcut

Das Verstandnis der verschiedenen Generationen in der Arbeitswelt ist entscheidend, um Teams erfolgreich
zu fuhren und zu motivieren. Die in diesem Workbook vorgestellten Modelle greifen ineinander, um Dir
einen umfassenden Uberblick und praktische Werkzeuge an die Hand zu geben.

> Grundlagen verstehen: Erkenne, dass eine Generation nicht nur eine Altersgruppe ist, sondern ein
soziologisches Phanomen, das durch gemeinsame pragende Ereignisse und Technologien geformt
wird. Jede Generation bringt einzigartige Werte, Normen und Einstellungen mit sich, die ihre
Arbeitsweise beeinflussen.

> Generationen-Profile kennenlernen: Lerne die spezifischen Merkmale der verschiedenen
Generationen (Baby Boomer, Gen X, Gen Y und Gen Z) kennen. Das Workbook beleuchtet ihre
pragenden Einflisse, ihre Werte, ihre Starken und ihre Herausforderungen. Zudem erfahrst Du,
welche Kommunikationswege, Arbeits- und Lernformen sie bevorzugen und was ihr Bezug zu
neuen Technologien ist. So kannst Du die Perspektiven der verschiedenen Generationen besser
nachvollziehen.

> Gezielte Flihrungstipps anwenden: Nutze die spezifischen Handlungsempfehlungen fir jede
Generation, um ihr volles Potenzial auszuschépfen. Passe Deine Kommunikation, Deine Motivation
und Deine Herangehensweise an ihre jeweiligen Bedirfnisse an, um eine gesunde und produktive
Zusammenarbeit zu férdern .

> Anwendungsbeispiel: Das Workbook hilft Dir, dieses Wissen in die Praxis umzusetzen, um
Herausforderungen und Konflikte in gemischten Teams souveran zu managen.
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Grundlegendes uber die Generationen

Der Begriff ,Generation® hat in der Arbeitswelt an Bedeutung gewonnen, weil die demografische
Zusammensetzung unserer Gesellschaft sich grundlegend verandert. Wahrend friher verschiedene
Altersgruppen in Unternehmen nebeneinander existierten, treffen heute einige Generationen auf dem
Arbeitsmarkt aufeinander. Jede dieser Generationen hat einzigartige Pragungen, die sie zu einer eigenen
Kultur mit spezifischen Werten und Arbeitsweisen formen. Dieses Kapitel legt die theoretische Grundlage,
um das Generationenphdnomen zu verstehen und seine Relevanz fur die Fihrung zu erkennen.

Generationen allgemein

Eine Generation ist mehr als nur eine Altersgruppe. Es handelt sich um ein soziologisches Phdnomen, das
eine Gruppe von Menschen zusammenfasst, die in einer bestimmten Zeitspanne geboren wurden. Obwohl
das genaue Geburtsjahr einer Person keine konkrete Aussage tUber ihren Charakter macht, teilt eine
Generation eine einzigartige ,kollektive Identitat®, die durch die historischen, wirtschaftlichen, politischen
und technologischen Ereignisse ihrer Zeit geformt wurde.

Die pragenden Dimensionen, die eine Generation formen, sind zum Beispiel:

> Der wirtschaftliche Rahmen, in dem eine Generation aufwachst, beeinflusst ihre
Einstellung zu Sicherheit und Risiko maf3geblich. Phasen des wirtschaftlichen
Aufschwungs oder der Rezession pragen die Sichtweise auf finanzielle Stabilitat,
Loyalitdt und Risikobereitschaft. Wer in einer Zeit des Uberflusses aufwéchst, ent-
wickelt andere Erwartungen an den Arbeitgeber als jemand, der in einer Zeit des Mangels auf-
wachst. Dies beeinflusst, ob man Sicherheit durch Loyalitat oder durch Eigenverantwortung sucht.

> (Genauso pragen politische Ereignisse das Wertesystem und das gesellschaftliche
Engagement einer Generation. Zeiten des gesellschaftlichen Umbruchs oder politischer
Stabilitat formen die Grundiberzeugungen einer Generation. Dies kann zu einem
starken Fokus auf individuelle Freiheit und Selbstverwirklichung fuhren oder zu einem
kollektiven Bewusstsein, das den gesellschaftlichen Zusammenhalt priorisiert.

> Auch die Technologien ihrer Zeit beeinflussen die Kommunikationswege und die
Informationsverarbeitung. Wer mit dem Internet und sozialen Medien aufwachst,
hat andere Erwartungen an Kommunikation, Geschwindigkeit und Transparenz als
jemand, der vorrangig durch analoge Medien gepragt wurde. Diese technologische
Pragung beeinflusst, welche Arbeitsmethoden als effizient angesehen werden und
welche Rolle digitale Tools im Arbeitsalltag spielen.

> Globale Krisen und Naturkatastrophen, wie Pandemien oder Klimakrisen, formen @
ebenfalls das Wertesystem. Diese kollektiven Erfahrungen von Unsicherheit und
Wandel kdnnen das Bewusstsein fur Nachhaltigkeit, gesellschaftliche Verantwortung SR
oder Resilienz nachhaltig starken und beeinflussen, welche Ziele und \ o
Verhaltensweisen als prioritdr angesehen werden.

M

A
© Improwe Consulting GmbH .



Dokumentenprozess: Easy Creation Modul (webcontent)
I M P Ro E Datenklassifizierung: public
Support bei: easy@improwe.de =

KOMPETENZ | HALTUNG | KULTUR Interne Dokumenten ID: 277ecrCont #

Diese gemeinsamen Erfahrungen fuhren dazu, dass sich innerhalb einer Generation ahnliche
Wertvorstellungen, Verhaltensmuster und Erwartungen an das Arbeitsleben entwickeln. Diese geteilten

Merkmale sind es, die das Miteinander im Team und die Fihrung so komplex, aber auch so spannend
machen.

Wichtig: Jeder Mensch ist nicht nur Teil seiner Generation, sondern vor allem ein !
Individuum. Die hier dargestellten Unterschiede sind daher nicht dafir gedacht, /
1 Menschen in Schubladen einzusortieren. Sie dienen vielmehr als ein erganzender 0
I Blickwinkel, um das Verhalten und die Werte von Mitarbeitenden besser zu verstehen.
| Sie sollen also nicht der Vereinfachung dienen, sondern eher einem erweiterten
I Verstandnis durch eine neue, zusatzliche Perspektive. Das Modell kann Dir helfen,
Hintergrinde zu erkennen, die andere Perspektiven noch offengelassen haben. Vor
allem Konflikte zwischen jungeren und alteren Mitarbeitenden und die unterschiedlichen
1 dahinterliegenden Werte lassen sich mithilfe der Generationenmodelle entschliisseln.

L----------------------------

Was hat Deine Generation besonders gepragt?

Was sind Deine wichtigsten Leitwerte im Leben?
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Ubersicht iiber die Generationen in Deutschland

Nachdem Du nun die grundlegenden Mechanismen kennst, die eine Generation pragen, schauen wir uns
die Generationen an, die in Deutschland aktuell auf dem Arbeitsmarkt, in Teams oder im Fuhrungsalltag
aufeinandertreffen. Je nach Kriterien gibt es unterschiedliche Einteilungen, die sich zum Teil auch
Uberschneiden. Fir einen klaren Uberblick dient Dir die gangigste Unterteilung in Deutschland als
Leitfaden:

> Die Silent Generation ist vor 1945 geboren und macht daher nur noch einen geringen Anteil der
Bevolkerung aus. Aufgrund ihres fortgeschrittenen Alters und des hohen Anteils an Rentnern ist ihr
Anteil am Arbeitsmarkt sehr gering und liegt bei unter 1 %.

> Baby Boomer sind 1946-1964 geboren und stellen eine der gréRten Bevolkerungsgruppen in
Deutschland dar. Ihr Anteil am Arbeitsmarkt sinkt jedoch kontinuierlich und ist aufgrund des
Renteneintritts deutlich kleiner als ihr Bevolkerungsanteil.

> Generation X, 1965-1980 geboren, stellt eine grolRe Gruppe innerhalb der Bevdlkerung dar. Sie
bildet derzeit die grofite Gruppe am deutschen Arbeitsmarkt, da sich der GroRteil von ihnen im
Haupterwerbsalter befindet.

> Generation Y ist 1981-1996 geboren. Als grol3e und gut ausgebildete Bevolkerungsgruppe stellen
die Millennials bereits einen wesentlichen Anteil der Arbeitskrafte. Sie drangen massiv auf den
Arbeitsmarkt und werden in den kommenden Jahren voraussichtlich zur grof3ten Erwerbsgruppe
aufsteigen.

> Generation Z (1997-2012 geboren) drangt bereits deutlich splrbar auf den Arbeitsmarkt. Ein
Grolteil dieser Generation befindet sich noch in Ausbildung oder Studium, weshalb ihr Anteil am
Arbeitsmarkt aktuell noch relativ klein ist, aber rapide ansteigt.

> Generation Alpha (ab 2013 geboren) spielt momentan noch keine Rolle am Arbeitsmarkt. Die
Altesten aus dieser Generation befinden sich noch im Teenageralter und sind in der Schulbildung.

Die genaue Kenntnis dieser Generationenprofile wird Dir im nachsten Schritt helfen, die unterschiedlichen
Werte und Arbeitsweisen besser zu verstehen.

Baby Boomer Gen Alpha

0 : : o

1946-1964
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Exkurs:

Wenn Du genauere Zahlen méchtest: Vom statistischen Bundesamt werden keine generationsspezifischen
Auswertungen gemacht, jedoch lassen sich die Statistiken nach Altersgruppen ungefahr den Generationen
zuordnen, um einen Uberblick iber die Anteile an Bevolkerung und Arbeitsmarkt darzustellen.

Altersgruppe Ungefahr zuzuordnende  Bevdlkerungsanteil ~ Anteil an sozialversicherungspflichtig

(Jahre) Generation (2023) Beschaftigten (2024)
unter 20 Generation Z & Alpha 18,2 % 2,6 %
20 bis 39 Generation Y 25,6 % 40,9 %
40 bis 59 Generation X 26,6 % 44,9 %
60 bis 79 Baby Boomer 21,4 % 11,7 %'
80 und alter Silent Generation 7,5 % <1%'

Welche Generationen sind in Deinem Team vertreten?

Was fallt Dir bei der Zusammenarbeit mit ihnen besonders auf?

Worin unterscheiden sie sich grundlegend?
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Generationen-Profile aus der Arbeitswelt

Nachdem Du die theoretischen Grundlagen Uber Generationen und die demografische Zusammensetzung
der Arbeitswelt kennengelernt hast, ist es an der Zeit, dieses Wissen zu vertiefen. In diesem Kapitel werfen
wir einen detaillierten Blick auf die einzelnen Generationen, die Du in Deinem Team oder im Fihrungsalltag
antreffen wirst, also die Generationen von Baby Boomern bis Generation Z. Du erfahrst, welche pragenden
Ereignisse und Werte ihre Arbeitsweise formen, welche Starken sie mitbringen, welchen
Herausforderungen sie sich stellen und welche Kommunikations-, Lern- und Entwicklungsstile, bevorzugten
Rahmenbedingungen sowie ihr Bezug zur Technologie sie auszeichnen. Diese Profile dienen Dir als
wertvoller Kompass, um die Perspektiven, Kommunikationsstile und Motivationen jeder Generation besser
zu verstehen und so eine effektive Zusammenarbeit zu férdern.

Am Ende bekommst Du jeweils noch ein Kurzprofil, bei dem Du alles auf einen Blick hast und das Dir als
Spickzettel oder Ubersicht dienen kann, um kurz und knapp die pragnantesten Merkmale zu erkennen.

Denke daran: Die hier beschriebenen Merkmale sind statistische Tendenzen, nicht starre Regeln.
Jedes Teammitglied ist eine individuelle Personlichkeit, geformt durch einzigartige Lebensgeschichten,
! nicht nur durch das Geburtsjahr. Nutze diese verallgemeinerten und vereinfachten Profile als
I Perspektiverweiterung, die Du im persdnlichen Gesprach mit Deinen Mitarbeitenden {berpriifen und
| anpassen kannst. Authentische Flihrung bedeutet, jeden Menschen so zu sehen, wie er ist, und nicht so, |
I wie er aufgrund seiner Generation sein sollte. I
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Baby Boomer
Pragung und Werte

Die Eltern der Baby Boomer hatten Krieg und Entbehrungen erlebt. Sie bauten Deutschland
wieder auf und lehrten ihre Kinder, dass harte Arbeit der Schliissel zu Erfolg und
Sicherheit ist. Diese Generation wuchs in einem Umfeld auf, in dem es einen starken
Wettbewerb um knappe Arbeits- und Bildungsplatze gab. Dies fihrte zu dem tief
verwurzelten Wunsch nach einem sicheren Arbeitsplatz, der nicht nur den Lebensunterhalt
sicherte, sondern auch soziale Anerkennung und Stabilitat bot.

Far Baby Boomer ist die Arbeit daher mehr als nur ein Job — sie ist ein zentraler Teil ihrer
Identitat. lhre Philosophie lasst sich oft als "live to work™ beschreiben. Sie investieren ihr
gesamtes Engagement in ihre Karriere, weil der Beruf die gréfite Quelle fur Stabilitat, sozialen
Status und Erflllung darstellt. Aus dieser Haltung entstand eine starke Loyalitiat gegeniiber
dem Arbeitgeber. Sie sehen das Arbeitsverhaltnis als einen unsichtbaren Vertrag: Das
Unternehmen bietet ihnen Sicherheit und einen klaren Karriereweg, und sie zahlen dies mit harter Arbeit,
Hingabe und oft einer lebenslangen Bindung zurtck.

Starken und Herausforderungen ﬂ
\\/

~

Diese Erfahrungen formen ihre typischen Starken. Baby Boomer bringen eine hohe \<
Arbeitsmoral, Bestandigkeit und Loyalitat in die Arbeitswelt ein. Ihr beruflicher Werdegang ist

oft durch umfangreiche Erfahrung und tiefes Fachwissen gekennzeichnet. lhre Loyalitat

gegenuber einem Arbeitgeber, verbunden mit dem Wunsch nach klaren Hierarchien und

Teamarbeit, macht sie zu zuverlassigen und strukturierten Mitarbeitern. Sie sind gewissenhaft und
schatzen es, ihre Aufgaben griindlich zu erledigen.

Dennoch stehen Baby Boomer auch vor typischen Herausforderungen. Aufgrund ihrer Pragung
\ auf feste Strukturen und Prozesse fallt es ihnen oft schwerer, sich schnell an neue Arbeitsmodelle
wie Homeoffice oder agile Methoden anzupassen. |hre Praferenz fur den persdnlichen und
formellen Austausch kann in einer immer digitaler werdenden Arbeitswelt zu Kommunikations-
&\~ ldcken flhren. Ihre hohe Leistungsbereitschaft kann auch dazu fiihren, dass sie nur schwer
Aufgaben / Verantwortung abgeben / delegieren kénnen, was eine Uberlastung zur Folge haben
kann.

Praferenzen und Bezug zur Technologie -

Ihre Pragung auf Sicherheit, Stabilitat und klare Hierarchien spiegelt sich auch in ihren
Arbeitspraferenzen wider. Baby Boomer bevorzugen daher personliche und direkte
Kommunikationswege sowie formelle, strukturierte Gesprache, bei denen Vertrauen und

eine klare Informationsweitergabe im Vordergrund stehen. Sie trennen typischerweise Berufliches und
Privates voneinander und legen Wert auf einen sachlichen, zielorientierten Austausch von Angesicht zu
Angesicht. Dies ermdglicht ihnen, Beziehungen aufzubauen und sich auf die Substanz der Inhalte zu
konzentrieren, was fur sie wichtiger ist als eine schnelle, informelle Kommunikation. Feste Arbeitszeiten,
stabile Hierarchien und Arbeitsplatzsicherheit sind fiir sie wichtige Motivatoren, da sie das Beduirfnis nach
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einem berechenbaren und sicheren Umfeld erflllen. Sie suchen Anerkennung durch Leistung und
Verantwortung.

Bei der Weiterbildung bevorzugen sie klassische Lernformate wie Seminare und Prasenzveranstaltungen,
da diese eine direkte Interaktion und Struktur bieten. lhre Affinitat zu Technologie ist traditionell geringer,
was jedoch nicht bedeutet, dass sie sich der Digitalisierung verschlieRen. Vielmehr sind sie oft weniger
vertraut mit komplexen und schnelllebigen Plattformen und bevorzugen eine routinierte Nutzung der
digitalen Werkzeuge, die fur sie einen klaren, praktischen Nutzen haben.

Kurzprofil: Baby Boomer (1946-1964)

Pragung Kommunikation
> Nachkriegszeit mit Wirtschaftswunder > Personlich
> Politisches Engagement > Telefonisch
> Konkurrenz um Arbeitsplatze, Bildung, > Formell

Wohnraum

Lernen und Entwicklung

Werteorientierung
> Klassische Seminare

> Loyalitat (Unternehmen) > Prasenzveranstaltungen
> Teamarbeit
> Klare Hierarchien Rahmen & Motivatoren
> Pflichtbewusstsein _ _
> Leistungsbereitschaft > Feste Arbeitszeiten
> Karriereorientierung ("live to work") > Stablle lieggrchien
> Arbeitsplatzsicherheit
Starken > Anerkennung durch Leistung
> Hohe Arbeitsmoral Bezug zur Technologie
> Erfahrung . .
> Loyalitat > Traditionell geringer
> Bestandigkeit > Zunehmend digital versiert
> Wenig vertraut mit komplexen Plattformen
Herausforderungen

> Weniger flexibel

> Technologie-skeptisch

> Ubergang zu neuen Arbeitsformen wie
Homeoffice
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Generation X
Pragung und Werte

Generation X erlebte eine Zeit tiefgreifender gesellschaftlicher und wirtschaftlicher
Veranderungen. Im Gegensatz zu ihren Eltern, den Baby Boomern, wuchsen sie nicht nur in
einer Phase des wirtschaftlichen Aufschwungs auf. Stattdessen wurden sie von einer sich
wandelnden Welt gepragt, die den Fall des Eisernen Vorhangs und die Anfange der
Digitalisierung miterlebte. Sie erlebten den technologischen Ubergang hautnah und mussten
sich kontinuierlich an neue Technologien anpassen — von der Schreibmaschine zum Computer, vom
Kassettenrekorder zum Internet. Viele Angehdrige dieser Generation waren zudem sogenannte
»Schlusselkinder”, deren Eltern beide berufstatig waren und die schnell Verantwortung fir sich selbst
Ubernehmen mussten. Sie sind die erste Generation, in der Frauen wie Manner gleichermaRBen gut
ausgebildet wurden, was ihre Haltung zu Gleichberechtigung und Work-Life-Balance pragt.

Gleichzeitig erlebten sie wirtschaftliche Unsicherheiten wie Arbeitslosigkeit, die zeigten, dass
eine lebenslange Anstellung nicht mehr garantiert war. So entstand der Fokus auf Autonomie
und Pragmatismus, also auf die eigene Handlungsfahigkeit, anstatt sich auf Institutionen
oder Arbeitgeber zu verlassen. Fir sie ist eine klare Work-Life-Balance von zentraler
Bedeutung, denn ihre Philosophie ist ,,work to live*.

Starken und Herausforderungen

Diese Erfahrungen haben Generation X wichtige Starken verliehen. Sie sind aul3erst <\ ﬂ
anpassungsfahig und selbststindig, da sie gelernt haben, mit standigen Veranderungen \<
umzugehen. Diese Vielseitigkeit macht sie zu exzellenten, praktischen Problemldsern, die

sich nicht in starren Hierarchien verlieren.

Ihre hohe Wertschatzung fur Unabhangigkeit und Autonomie kann von Vorgesetzten, die eine starkere
Loyalitat gewohnt sind, als Mangel an Engagement oder sogar als Distanz interpretiert werden. lhre
Loyalitét ist eher pragmatisch und bedingt: Wenn die Arbeitsbedingungen nicht ihren
\ Erwartungen entsprechen, sind sie bereit, den Arbeitsplatz zu wechseln. Dieser pragmatische
Umgang mit dem Job kann fiir Unternehmen einen Verlust wertvoller Mitarbeitender bedeuten.
@ Anders als die Baby Boomer, fiir die Arbeit oft identitatsstiftend ist, sehen Angehdrige der Gen X
~==\ - den Job eher als Mittel zum Zweck, um ein erfllltes Leben zu finanzieren.

Praferenzen und Bezug zur Technologie

Ihre Pragung als Pragmatiker und "Schliisselkinder" spiegelt sich in ihren Arbeitspraferenzen wider.
Generation X bevorzugt eine direkte und effiziente Kommunikation, typischerweise per E-Mail, da diese
einen klaren, sachlichen Austausch ohne unnétige Umschweife erméglicht. |hr Fokus auf Autonomie fliihrt
dazu, dass Flexibilitdt, Homeoffice und eine ausgewogene Work-Life-Balance fir sie Vs
entscheidende Motivatoren sind. Sie schatzen Unabhangigkeit und wollen nicht )
mikrogemanagt werden, sondern vertrauen in ihre Fahigkeit, Aufgaben selbststandig und

ergebnisorientiert zu erledigen.
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Die Lernpraferenz dieser Generation ist praxisorientiert, selbstgesteuert und projektbezogen, da sie im
Laufe ihres Lebens gelernt haben, sich neue Fahigkeiten bei Bedarf anzueignen. lhre Technologieaffinitat
ist moderat, aber pragmatisch. Als Ubergangsgeneration zwischen der analogen und digitalen Welt sind sie
routiniert im Umgang mit vertrauten Technologien wie dem PC, lernen neue Tools jedoch in erster Linie
dann, wenn sie einen klaren Nutzen zur Erledigung ihrer Arbeit haben. Sie nutzen Technologie als
Werkzeug, nicht als Lifestyle-Plattform.

Kurzprofil: Generation X (1965-1980)

Pragung Kommunikation
> Wohlstand > E-Mail
> |ndividualisierung > Direkt
> Patchwork-Familien > Strukturiert
> Beginnende Digitalisierung
> Fall des Eisernen Vorhangs Lernen und Entwicklung
> 1. Generation mit gleicher Bildungschance

> Praxisorientiert
> Selbstgesteuert

fur Frauen und Manner

Werteorientierung > Projektbezogen

> Work-Life-Balance ("work to live") Rahmen & Motivatoren

> Unabhangigkeit

> Eigenverantwortung > Flexibilitat

> Direkte Kommunikation > Homeoffice-Mdglichkeiten

> Entwicklung personlicher Kompetenzen > Work-Life-Balance

> Pragmatische Loyalitat > Autonomie und Unabhangigkeit
Starken Bezug zur Technologie

> Selbststandig > Moderate Affinitat

> Anpassungsfahig > Ubergang Analog/Digital

> Vielseitig > Routiniert mit Bekanntem

> Lernbereit > Neue Apps / Tools nach Bedarf lernen

> Praktisches Problemlésungsverhalten

Herausforderungen

> Hohe Erwartungen an Autonomie
> Wechselbereitschaft bei unpassenden
Rahmenbedingungen
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Generation Y
Pragung und Werte

Generation Y, oder auch Millennials genannt, umfasst die Jahrgange 1981 bis 1995 und
wuchs in einer Welt auf, die von Digitalisierung, Globalisierung und liberaler Erziehung
gepragt war, aber auch von geopolitischen Unsicherheiten wie dem 11.September und
verschiedenen Kriegen an unterschiedlichen Stellen der Welt.

Diese Kombination flihrte zu einer Generation, die Autoritat hinterfragt und nach
Selbstverwirklichung strebt. Fur sie ist Arbeit mehr als nur ein Job — sie muss einen héheren
Sinn erfiillen und persoénlich bereichern. Ihre Loyalitat gilt daher nicht dem Unternehmen,
sondern der Aufgabe, die sie als bedeutsam empfinden. Dies erklart auch ihren Wunsch
nach Work-Life-Integration, bei der die Grenzen zwischen Beruf und Privatleben flieRend
sind, weil beide Bereiche zur personlichen Erflllung beitragen sollen.

Starken und Herausforderungen

& Ihre Erziehung und das Aufwachsen in der digitalen Welt haben Generation Y wichtige Starken
W verliehen. Sie sind technologieaffin und lernen schnell, da sie von klein auf mit digitalen Tools
\i und Lernformaten vertraut sind. Das macht sie zu anpassungsfahigen und agilen Mitarbeitern.
Ihre liberale Erziehung, die zur Kooperation ermutigt, hat sie auch zu ausgezeichneten
Teamplayern gemacht, die flache Hierarchien und den offenen Austausch schatzen. Wenn ihre
Arbeit Sinn macht und ihre Werte widerspiegelt, sind sie intrinsisch motiviert und bereit, sich voll zu
engagieren.

Der hohe Anspruch an Sinn und Anerkennung kann flr Generation Y auch zu einer \
Herausforderung werden. Wenn die hohen Erwartungen an eine erflllende Tatigkeit nicht erflllt

werden, kann dies zu Frustration oder sogar Burnout fiihren. Der Grund dafiir ist, dass sie so

viel Sinn und ihre personlichen Werte in die Arbeit investieren, dass ein Misserfolg oder eine =9
unbefriedigende Situation als personliches Scheitern empfunden wird. lhre Bereitschaft, den o
Arbeitsplatz zu wechseln, ist hoch, sobald sie keinen Sinn mehr in ihrer Tatigkeit sehen oder die
Arbeitsbedingungen nicht ihren Werten entsprechen. Fur Vorgesetzte, die eine traditionelle
Unternehmenskultur gewohnt sind, kann die flielkende Grenze zwischen Arbeit und Privatleben, die
Work-Life-Integration, eine Herausforderung darstellen, da sie oft flexible Arbeitsmodelle und eine
standige Erreichbarkeit auRerhalb der traditionellen Arbeitszeiten erwarten.

Praferenzen und Bezug zur Technologie

P Der Wunsch nach Sinn und Kooperation ist fiir die Generation Y von zentraler Bedeutung
und pragt ihre Arbeitspraferenzen. Sie suchen nach agilen Arbeitsformen, flachen
Hierarchien und Projektarbeit, die ihnen Autonomie und die Mdglichkeit zur
Selbstverwirklichung bieten. Ihr Bedtirfnis nach persdnlicher und beruflicher Entfaltung
zeigt sich auch in ihren bevorzugten Lernformaten: digitale Kurse, Gamification, Coaching
und Mentoring.
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Als Digital Natives verflugen sie Uber eine sehr hohe Affinitdt zu Technologie. Dies spiegelt sich auch in ihrer
Kommunikation wider: Sie bevorzugen Messaging-Apps und digitale Kommunikationswege, da diese eine
direkte und teamorientierte Zusammenarbeit ermdglichen. Eine starke Feedback-Kultur ist fur sie
essenziell, denn regelmafige Rickmeldungen bestatigen ihnen, dass ihre Arbeit bedeutungsvoll ist und zur
personlichen Entwicklung beitragt.

Kurzprofil: Generation Y (1981-1996)

Pragung Kommunikation
> Globalisierung > Messaging-Apps
> Digitalisierung > Digitale Kommunikation
> Gesellschaftliche & (geo)politische > RegelmaRiges Feedback
Unsicherheiten
> Liberale, empathische Erziehung Lernen und Entwicklung
Werteorientierung > Digitale Lernformate
> Gamification
> Sinnsuche > Coaching & Mentoring
> Selbstverwirklichung > Feedback-Kultur
> Teamorientierung
> Kooperation Rahmen & Motivatoren
> Flache Hierarchien _ _
> Feedbackkultur > Agile Arbeitsformen
> Work-Life-Integration > Flache Hierarchien
> Projektarbeit
Starken > Sinn & Teamorientierung
> Technologieaffin Bezug zur Technologie
> Lernbereit -
> Kooperativ > Hohe Affinitat
> Intrinsisch motiviert > Digital kompetent
> Techniknah aufgewachsen
Herausforderungen

> Hohe Erwartungen an Anerkennung & Sinn

> Potenziell burnout-gefahrdet

> Wenig Loyalitat bei unpassenden
Arbeitsbedingungen
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Generation Z
Pragung und Werte

Generation Z ist die erste Generation der ,,Digital Natives®, die von klein auf mit dem Internet,
Smartphones und sozialen Medien aufwuchs, was ihre Kommunikationswege grundlegend
veranderte. Gleichzeitig wurden sie durch die Erfahrung globaler Krisen wie der Finanzkrise,
der Klimakrise oder auch den zahlreichen internationalen Konflikten geformt. Studien belegen,
dass ein hoher Prozentsatz der Gen Z Angst hat, durch die Auswirkungen des Klimawandels zu
sterben. Auch die Corona-Pandemie pragte diese Generation nachhaltig, da sie in einer entscheidenden
Phase ihrer sozialen Entwicklung isoliert war. Der Mangel an physischen Kontakten und die Einschrankung
der Freiheiten haben ihr Bedurfnis nach Sicherheit und psychologischer Gesundheit stark erhéht.

» Diese unsichere Welt hat bei ihnen ein starkes Bedurfnis nach Sicherheit und Stabilitat
geweckt. Die standige Prasenz sozialer Medien hat zudem den Fokus auf Authentizitat und
Sinnorientierung gelenkt. Sie sehen taglich in den sozialen Medien, wie andere Menschen ihr
Leben inszenieren. Als Reaktion darauf schatzen sie Ehrlichkeit und Authentizitat umso mehr.
Durch die weltweite Vernetzung haben sie einen unmittelbaren Zugang zu globalen Problemen, was den
Wunsch nach einem Beruf starkt, der einen positiven Einfluss hat.

Starken und Herausforderungen

Ihre Erfahrungen formen ihre typischen Starken. Da Generation Z mit dem standigen y
Informationsfluss von sozialen Medien aufgewachsen ist, sind sie technologisch versiertund ~' /
konnen schnell zwischen verschiedenen Geraten und Plattformen wechseln. Sie sind ~

-

lernhungrig, was sie zu aufRerst anpassungsfahigen und praktischen Problemlésern macht.
Da sie es gewohnt sind, sich in den sozialen Medien fiir ihre Werte zu positionieren, sind sie
selbstbewusst und kommunizieren ihre Erwartungen klar.

\ Doch die Generation Z steht auch vor typischen Herausforderungen. lhr hoher Anspruch an
Werteorientierung und Authentizitat kann zu Konflikten fihren, wenn die Unternehmenskultur
nicht mit ihren eigenen Werten Ubereinstimmt. Als Reaktion auf eine unsichere und vernetzte

A\~ Welt haben sie hohe Erwartungen an eine transparente Fiuhrung und psychologische
Sicherheit am Arbeitsplatz. Die standige Verfiigbarkeit von Informationen und der Druck in
sozialen Medien belasten zudem ihre psychische Gesundheit, was es ihnen erschwert, sich zu erholen.
Ilhre Praferenz flr kurze, pragnante Informationen kann in traditionellen Arbeitsumgebungen ebenfalls zu
Missverstandnissen flhren.

Praferenzen und Bezug zur Technologie

vy

Ihre Pragung als Digital Natives und ihr Wunsch nach Sicherheit, Authentizitat und Sinn @ -
zeigen sich auch in ihren Arbeitspraferenzen. Sie bevorzugen Messaging-Apps und soziale

Medien fir die Kommunikation, weil diese den schnellen, direkten Austausch ermdglichen,
den sie gewohnt sind. Dabei erwarten sie kurze, klare Informationen und schnelle
Reaktionszeiten. Transparenz und psychologische Sicherheit manifestieren sich in der
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Praferenz fur hybride Arbeitsmodelle, die ihnen Flexibilitdt und Autonomie bieten, sowie in der Erwartung,
dass der Arbeitgeber ihre Werte in Bezug auf Nachhaltigkeit, Ethik und soziale Verantwortung teilt.

Ihr Lernverhalten ist stark von der digitalen Welt gepragt. Sie lernen am besten durch Micro-Learning und
Mobile Learning und schatzen sofort anwendbares Wissen, das sie direkt in die Praxis umsetzen konnen.
Ihre Technologieaffinitat ist extrem hoch; Smartphones und Tablets sind ihre bevorzugten Gerate. Sie
wechseln intuitiv zwischen verschiedenen Plattformen und Geraten und sehen Technologie als integralen
Bestandteil ihres Alltags, nicht nur als reines Arbeitswerkzeug.

Pragung

> Digital Natives

> Social Media

> Globale Krisen wie Klimawandel und
internationale Konflikte

> Werteorientierte Erziehung & Schule

> Pandemie-Erfahrungen

Werteorientierung

Authentizitat

Sinnorientierung

Ethisches, nachhaltiges Handeln (CSR,
Diversitat)

Autonomie

YyYY

LA

Personliche Entwicklung
Sicherheit & Stabilitat

4

Starken

> Technologisch versiert
> Wertebewusst

> Lernhungrig

> Anpassungsfahig

> Selbstbewusst

Herausforderungen

> Weniger Loyalitdt zum Unternehmen

> Hohe Anspriiche an Fihrung &
Arbeitsbedingungen

> Psychische Vulnerabilitat

> Kirzere Aufmerksamkeitsspanne

Kurzprofil: Generation Z (1997-2012)

Kommunikation

Lernen und Entwicklung

Rahmen & Motivatoren

Bezug zur Technologie

Messaging
Social Media
Kurze, klare Informationen

>
>
>
> Schnelle Reaktionszeiten

> Micro-Learning

> Mobile Learning

> Flexible Lernformate

> Sofort anwendbares Wissen

> Hybride Arbeitsmodelle

> Nachhaltigkeit

> Ethik & soziale Verantwortung

> Sinn & persoénliche Entwicklung

> Work-Life-Balance als Selbstschutz

> Digital Natives

> Smartphones & Tablets > Desktop-PCs

> Social-Media-gepragt

> Schneller Wechsel zwischen Geraten und
Plattformen
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Reflektiere Deine eigene Generation. Wie haben die pragenden Dimensionen (Wirtschaft, Politik,

Technologie) Deine Werte geformt?

Was sind Deine grofdten Starken und Herausforderungen im Arbeitsumfeld?

Welche Praferenzen hast Du bezlglich Kommunikation, Arbeitsgestaltung und Lernen?

Wie technologieaffin schatzt Du Dich selbst ein? Was liegt Dir, was weniger?

\i/
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Tipps fur die Fuhrung

Nachdem Du die Profile der Generationen kennst, weilt Du, welche Werte und Arbeitsweisen die jeweiligen
Gruppen pragen. Das bildet die Grundlage fur generationsbewusste Fuhrung, die die Starken jeder
Generation nutzt und ihre Herausforderungen meistert. Die folgenden Tipps geben Dir konkrete
Handlungsempfehlungen, wie Du Deine Fihrung an die Bedurfnisse jeder Generation anpassen kannst.

Baby Boomer

Die Baby Boomer wurden durch Wettbewerb und Stabilitat gepragt, weshalb sie vor allem Wert auf
Loyalitat, harte Arbeit und klare Hierarchien legen. Um sie erfolgreich zu fiihren, solltest Du Folgendes tun:

> Nutze und respektiere ihre Erfahrung. Die Baby Boomer bringen eine Fulle an Erfahrung und
tiefem Fachwissen mit. Eine generationsbewusste Fuhrungskraft respektiert diesen Wissensschatz,
indem sie sie in Mentoring-Programme einbindet, in denen sie ihr Wissen an jliingere Kollegen
weitergeben kénnen. Das kann bedeuten, dass Du sie als Projektpaten fiir ein komplexes
Langzeitprojekt ernennst oder sie als Paten flr neue Mitarbeiter einsetzt. Zudem sollten Baby
Boomer aktiv in Veranderungsprozesse einbezogen werden, da dies ihre Erfahrung wirdigt und
ihnen ein Geflhl der Sicherheit gibt.

> Achte auf ihre Gesundheit. Mit steigendem Alter kdnnen korperliche und psychische Belastungen
zunehmen. Es ist wichtig, die korperlichen und psychischen Belastungen zu erkennen, die mit
zunehmendem Alter auftreten kénnen. Eine gute Fuhrungskraft ist aufmerksam und bietet
Unterstutzung an, ohne indiskret zu sein. Du kannst beispielsweise einen ergonomischen
Arbeitsplatz-Check anbieten, um die Arbeitsumgebung anzupassen, und gleichzeitig signalisieren,
dass die Gesundheit der Mitarbeitenden Prioritat hat. Ermutige sie aktiv und diskret zur Teilnahme
an betrieblichen Vorsorgeuntersuchungen oder anderen GesundheitsmalRnahmen.

> Kommuniziere personlich und direkt. Baby Boomer bevorzugen in der Regel den persoénlichen
und direkten Austausch. Formelle Kommunikationswege und der Austausch von Angesicht zu
Angesicht werden von ihnen geschatzt, da dies Vertrauen aufbaut und eine klare
Informationsweitergabe ermdglicht. Nimm Dir Zeit fur Einzelgesprache, setze auf das personliche
Gesprach anstatt auf eine E-Mail und sorge dafiir, dass Besprechungen einen klaren Fokus haben
und pinktlich enden, indem Du Meetings mit einem klaren Ziel beginnst und mit einer
Zusammenfassung der nachsten Schritte beendest.

> Gib ihnen Verantwortung und zeige Wertschatzung. Erkenne ihre Loyalitat an, indem Du ihnen
verantwortungsvolle Aufgaben Ubertragst und ihre langjahrige Bestandigkeit und ihren Einsatz
wertschatzt. Das bedeutet, dass Du ihre Meinung in strategischen Entscheidungen einholst und ihre
Erfolge nicht nur siehst, sondern auch 6ffentlich lobst, zum Beispiel in Team-Meetings, um zu
signalisieren, dass ihre Beitrdge entscheidend fur den Unternehmenserfolg sind.

Wichtiger Hinweis: Es ist jedoch entscheidend, nicht alle Baby Boomer Gber einen Kamm zu scheren.
Viele sind bereits sehr technikaffin und offen fur neue Arbeitsweisen. Der direkte Austausch sollte daher
nicht als Ersatz, sondern als Ergédnzung zu digitalen Kandlen gesehen werden.
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Generation X

Generation X ist pragmatisch und selbststandig, da sie Autonomie und eine klare Trennung zwischen Arbeit
und Privatleben schatzt. Um die Starken dieser Generation zu férdern, solltest Du auf folgende Aspekte
achten:

> Gib ihnen Autonomie und Freiraum. Generation X legt groRen Wert auf Unabhangigkeit und
Eigenverantwortung. Flihrungskrafte sollten ihnen daher Autonomie und Freiraum in der Gestaltung
ihrer Arbeit lassen. Das bedeutet konkret: Klare Ziele und Erwartungen formulieren, ihnen aber
selbst Uberlassen, wie sie diese erreichen. Vermeide Mikromanagement, denn es wirkt bei dieser
Generation demotivierend und beeintrachtigt die Eigenverantwortung. Du solltest sie die Arbeit nach
eigenem Rhythmus und eigenen Prioritaten erledigen lassen, solange die Deadlines eingehalten
werden, indem Du Dich bspw. auf ein wochentliches Check-in-Gesprach beschrankst.

> Kommuniziere direkt und effizient. Gen X bevorzugt eine direkte, effiziente und I6sungsorientierte
Kommunikation. Sie schatzen es, wenn Informationen sachlich und auf den Punkt gebracht werden,
und bevorzugen eine Reduzierung von unnétigen Meetings. Bei einem Gesprach solltest Du direkt
zum Thema kommen, um Zeit zu sparen und zu schnellen, I6sungsorientierten Ergebnissen zu
gelangen. Nutze E-Mails klar und pragnant und fasse Dich in Prasentationen kurz. So kann eine
E-Mail an sie direkt mit der Betreffzeile "Projekt X - Feedback zu Entwurf 1" beginnen.

> Respektiere ihre Work-Life-Balance. Generation X hat die Philosophie ,work to live®, weshalb es
wichtig ist, ihre Work-Life-Balance zu respektieren. Fir diese Generation ist eine klare Trennung
zwischen Beruf und Privatleben wichtig, weshalb Du ihre Grenzen respektieren solltest. Biete
flexible Arbeitsmodelle wie Homeoffice-Moglichkeiten an, um ihnen die nétige Flexibilitat zu geben,
ihre privaten und beruflichen Verpflichtungen zu vereinbaren.

Wichtiger Hinweis: Diese Generation kann auch eine Bricke zwischen Baby Boomern und den !
jungeren Generationen sein. Sie sind oft offen flir neue Technologien, schatzen aber auch die klaren
Strukturen, die sie von Baby Boomern gelernt haben. Sie als Vermittler einzusetzen, kann sehr

I erfolgreich sein. |

Generation Y

Generation Y sucht nach Sinn und Selbstverwirklichung in ihrer Arbeit, schatzt Kooperation und eine
ausgepragte Feedbackkultur. Hier solltest Du vor allem auf Folgendes achten, um sie zu férdern:

> Gib regelmaRig konstruktives Feedback. Gen Y hat ein hohes Bedurfnis nach Anerkennung und
sucht aktiv nach Feedback, um zu wissen, wo sie stehen. Flihre regelmalfiige 1:1-Gesprache, um
ihre Motivation und ihre Lernkurve zu starken, und wirdige Erfolge auch im Team. Das Feedback
sollte konstruktiv sein, das heifdt, es sollte nicht nur auf Fehler hinweisen, sondern auch konkrete
Verbesserungsvorschlage beinhalten. Du kannst beispielsweise alle zwei Wochen ein
15-minitiges 1:1-Gesprach einplanen, in dem Du konkretes Feedback gibst, oder Erfolge
offentlich in einem Team-Meeting loben.
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>

Fokussieren den Sinn und Zweck der Arbeit. Fir Gen Y ist Sinnsuche ein zentraler Wert. Um
sie zu motivieren und zu binden, ist es entscheidend, das ,Warum* hinter den Aufgaben und die
Ubergeordneten Ziele der Unternehmenskultur zu erklaren. Du solltest ihnen nicht nur sagen, was
sie tun sollen, sondern auch, wie ihre Arbeit zum Gesamterfolg des Teams oder des Unternehmens
beitragt. Erklare zum Beispiel bei einer Routineaufgabe, dass die Datenanalyse, die sie machen, die
Grundlage flir den neuen Marketing-Report ist. Aulerdem solltest Du ihnen Projekte anbieten, die
einen positiven Einfluss haben. Beziehe sie beispielsweise in nachhaltige Initiativen oder soziale
Projekte Deines Unternehmens ein.

Ermogliche Weiterbildung und zeige Karrierepfade auf. Diese Generation ist intrinsisch motiviert
und lernbereit. Sie schatzt klare Weiterbildungsmdglichkeiten und transparente Karrierepfade, die
ihnen zeigen, wie sie sich im Unternehmen entwickeln kénnen. Erstelle einen Entwicklungsplan fir
jeden Mitarbeiter, der die individuellen Ziele und Ambitionen bericksichtigt.

Wichtiger Hinweis: Der Wunsch nach schnellem Aufstieg und sichtbarer Entwicklung kann auch zu
Ungeduld fuhren. Fihrungskrafte sollten realistische Erwartungen kommunizieren und gleichzeitig klare
Entwicklungsschritte aufzeigen.

Generation Z

Generation Z ist als Digital Native wertebewusst und selbstbewusst, erwartet Authentizitat und strebt nach
Flexibilitat im Arbeitsalltag. Um diese Generation erfolgreich zu fiihren, solltest Du Folgendes beachten:

>

Lebe eine authentische und werteorientierte Fliihrung. Gen Z legt grolen Wert auf Authentizitat
und Ethik. Als Fihrungskraft musst Du diese Werte nicht nur fordern, sondern auch vorleben. Das
bedeutet, dass Du zu Deinen eigenen Fehlern stehen und offen dartiber sprechen kannst. Indem Du
Schwache zeigst, schaffst Du ein Umfeld, in dem auch andere ihre Fehler zugeben kénnen. Zeige
Transparenz bei Themen wie Diversitat und Inklusion , indem Du zum Beispiel einen Workshop fir
Dein Team organisierst. Dein Ziel ist es, zu zeigen, dass das Unternehmen ethisch und nachhaltig
handelt, da die Gen Z einen Beruf sucht, der einen positiven Einfluss hat.

Priorisiere digitale Tools und Kommunikation. Als ,Digital Natives” bevorzugen sie die
Kommunikation Uber digitale Kanale wie Messaging-Apps und Soziale Medien. Informationen sollten
kurz, visuell und pragnant weitergegeben werden, um ihrer kiirzeren Aufmerksamkeitsspanne
entgegenzukommen. Anstatt langer E-Mails nutze kurze Videos, Infografiken oder Nachrichten in
Instant-Messaging-Diensten.

Biete flexible Arbeitsmodelle an. Gen Z schatzt eine ausgewogene Work-Life-Balance und
erwartet flexible Arbeitsmodelle wie hybride Arbeitsmodelle, die ihnen Autonomie und Freiheit
bieten. Es ist wichtig, ihnen die Méglichkeit zu geben, von zu Hause oder von unterwegs zu
arbeiten, um ihren individuellen Bedurfnissen gerecht zu werden.

Schaffe psychologische Sicherheit. Die psychische Vulnerabilitat dieser Generation erfordert eine
Fuhrung, die psychologische Sicherheit bietet. Die Corona-Pandemie und globale Krisen haben
bei ihnen ein erhdhtes MaR an Stress und Angsten verursacht. Sie sehen daher eine klare
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Trennung von Arbeit und Privatleben nicht als Faulheit, sondern als notwendigen
Resilienzmechanismus, um sich von den Belastungen des Alltags zu erholen. Dies kann durch
Mentoring-Programme, eine offene Fehlerkultur und transparente Kommunikation erreicht werden.
Zeige, dass es in Ordnung ist, Fehler zu machen, und ermutige sie, offen Uber ihre psychische
Gesundheit zu sprechen, indem Du zum Beispiel transparent Uber eigene Fehler und was Du
daraus gelernt hast sprichst. Indem Du zeigst, dass Du nicht perfekt bist, schaffst Du ein Umfeld, in
dem auch andere bereit sind, Schwache zu zeigen und offen Uber Probleme zu sprechen. Nutze
1:1-Gesprache, um ein vertrauensvolles Verhaltnis aufzubauen und so Raum fir ehrliche
Kommunikation zu geben.

I-Wichtiger Hinweis: Die Generation Z ist es gewohnt, dass sich die Dinge schnell dndern. Das bedeutet, !
dass sie sich oft nicht auf einen einzigen Karrierepfad festlegen wollen. Flihrungskrafte sollten dies nicht

1 als mangelnde Loyalitat missverstehen, sondern als Wunsch nach kontinuierlicher Entwicklung und

I Vielfalt der Aufgaben. Das Etablieren von "Lernpfaden” anstelle von starren "Karriereleitern" kann hier |

| die Bindung an das Unternehmen starken. Diese Generation schatzt es, wenn sie verschiedene Bereiche |

j kennenlernen und ihre Fahigkeiten in unterschiedlichen Projekten einsetzen kann - der Fokus verschiebt I
sich immer mehr in Richtung horizontaler statt vertikaler Fihrung. Dies ermdglicht Fihrungskraften
unterschiedliche Méglichkeiten, Entwicklungswege aufzuzeigen, vor allem in Zeiten, in denen wenige

1 Positionen zur Verfugung stehen. Eine horizontale Karriere ist z.B. die Entwicklung von Fachexpertise 1

I und Verantwortlichkeiten auf derselben Hierarchiestufe, indem man beispielsweise neue Themen |

| qualitativ ausarbeitet oder eine spezialisierte Rolle im Team Ubernimmt. |

Wahle eine Person aus Deinem Team, bei der Du das Gefiihl hast, dass die Kommunikation zwischen
Euch nicht hundertprozentig klappt. Welche generationsspezifischen Merkmale erkennst Du bei ihr?

Welche Fuhrungstipps aus dem Workbook kénnten Dir helfen, die Zusammenarbeit zu verbessern?

Was sind Deine next steps dazu?
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Anwendungsbeispiel

In diesem am Arbeitsalltag orientierten Beispiel erfahrst Du, wie Du das Wissen aus diesem Workbook bei
Generationenkonflikten umsetzen kannst. Dafiir werden wir folgende Protagonisten einfiihren:

> Mila Kowalski: Fiihrungskraft

> Elena Petrova und Kilian Bauer: Gen Z
> Omar Yilmaz: Gen Y

> Hubert Schmidtbrenner: Gen X

Die Situation ist folgende: Mila Kowalski, eine erfahrene Flhrungskraft, bemerkt Spannungen in ihrem
Team. Die beiden Gen Z-Mitarbeitenden Elena Petrova und Kilian Bauer sprechen Uber ihren alteren
Kollegen Hubert Schmidtbrenner (Gen X) und beklagen sich, dass er viel haufiger krank ist und nicht
mehr so viel leistet, sodass sie mehr tun mussten. Der Gen Y-Mitarbeiter Omar Yilmaz spricht Mila
Kowalski sogar direkt an und sagt: ,/ch finde, wir haben ein Problem mit der Lastverteilung. Es kommt mir
so vor, als miissten wir stdndig einspringen, wenn Herr Schmidtbrenner fehlt. Gleichzeitig sehe ich auch bei
den Jungen eine andere Haltung, was die Arbeitszeiten angeht. Da fehlt einfach das Engagement, wenn es
mal brennt, die Extra-Meile zu gehen.”

Mila Kowalski steht vor der Herausforderung, als Fuhrungskraft zu agieren und diesen Konflikt zu I6sen. Ihr
Ziel ist es, die Zusammenarbeit im Team zu starken, indem sie die Bedlirfnisse aller Generationen
berlcksichtigt.

Analyse der Situation und Perspektivwechsel

Bevor Mila handelt, analysiert sie den Konflikt mit ihrem Wissen Gber generationsbewusste Fiihrung. Sie
identifiziert, dass hier drei Generationen mit sehr unterschiedlichen Werten aufeinandertreffen. Mila sollte
nicht 6ffentlich auf die Beschwerden reagieren, sondern in Einzelgesprachen agieren. lhr Ziel ist es, die
Perspektiven jeder Generation zu verstehen und Vertrauen aufzubauen, bevor sie eine Losung im Team
anbietet. Sie versucht zunachst, sich anhand der jeweiligen Generationen und Werte in die Personen
hineinzuversetzen, um diese tiefergehend zu verstehen und sie individuell abholen zu kénnen. Sie stellt
sich vor:

> Elena und Kilian (Gen Z) méchten, dass ihre Arbeit einen positiven Einfluss hat und legen grofen
Wert auf Fairness. Fur sie ist wichtig, dass die Arbeitsablaufe transparent sind und sie sich in einem
psychologisch sicheren Umfeld bewegen kénnen. Die mangelnde Prasenz und Leistung ihres
alteren Kollegen empfinden sie als ungerecht, da es zu einer ungleichen Lastenverteilung fuhrt. Sie
mdchten, dass die Aufgaben fair und transparent verteilt werden und fahlen sich durch traditionelle
Arbeitsnormen wie Uberstunden nicht reprasentiert. Firr sie zeigt sich Engagement in den erzielten
Ergebnissen, nicht in der Zeit, die man im Blro verbringt.

> Omar (Gen Y) mochte, dass seine Arbeit einen héheren Sinn hat und etwas bewirkt. Er ist
intrinsisch motiviert und bereit, sich voll zu engagieren. Allerdings frustriert es ihn, wenn er das
Geflihl hat, dass die Arbeitslast im Team nicht fair verteilt ist. Er gibt die "Extra-Meile", die er von
sich selbst erwartet, aber er sieht sie bei den jingeren Kollegen nicht, was er als mangelndes
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Engagement empfindet. Er mochte, dass Mila das Problem anspricht, denn wenn andere keine
ahnliche Arbeitsmoral zeigen, verliert er seine eigene Motivation.

> Hubert (Gen X), der sich der Kritik der jiingeren Kollegen nicht bewusst ist, fiihlt sich zunehmend
isoliert und missverstanden. Er stammt aus einer Generation, die gelernt hat, pragmatisch und
autonom zu arbeiten. Er sieht die Arbeit als ,work to live“, und eine klare Trennung zwischen Beruf
und Privatleben ist ihm wichtig. Seine Arztbesuche und Krankmeldungen sind das Ergebnis von
gesundheitlichen Problemen, die er jedoch als Privatangelegenheit betrachtet und nicht im Biro
besprechen mochte. Er empfindet es als Misstrauen, dass seine Arbeitsweise standig hinterfragt
wird, anstatt seine langjahrige Erfahrung zu respektieren. Er halt die standige Kommunikation der
jungeren Kollegen Gber Messaging-Apps fir ineffizient und unprofessionell, da er eine direkte und
effiziente Kommunikation bevorzugt.

Mithilfe dieses Perspektivwechsels kann Mila nun mit jeder der vier Personen gute Einzelgesprache fuhren.
Sie startet mit Omar, da dieser sie direkt angesprochen hat.

Feedback an Gen Y

Mila trifft sich mit Omar Yilmaz zu einem 1:1-Gesprach. Sie nutzt die Gelegenheit, ihm konstruktives
Feedback zu seiner Beschwerde zu geben, ohne ihn zu kritisieren. Sie erklart ihm das ,Warum*: ,Omar, ich
verstehe, dass die Arbeitsbelastung frustrierend sein kann. Es ist wichtig, dass wir als Team offen dariiber
sprechen. Ich méchte aber betonen, dass die Gesundheit unserer Mitarbeiter fiir mich Prioritét hat und ich
Krankheitsfélle diskret behandeln muss. Was Dein Gefiihl des fehlenden Engagements angeht, so ist das
ein wichtiger Punkt. Ich sehe, dass sich die Arbeitsweisen dndern. Fiir jiingere Kollegen bedeutet eine
Work-Life-Balance nicht weniger Engagement, sondern eine andere Herangehensweise. Mein Ziel ist, dass
wir als Team gemeinsam erfolgreich sind, aber auf eine Weise, die fiir alle funktioniert. Ich schétze Deinen
Beitrag sehr. Lass uns deshalb gemeinsam die Arbeitsabldufe liberpriifen, um die Last gerechter zu
verteilen, anstatt liber Dritte zu sprechen.” Auf diese Weise erfilllt sie sein Bedurfnis nach Feedback und
erklart das ,Warum® hinter ihren Entscheidungen.

Mila muss sich darauf einstellen, dass Omar nicht sofort zufrieden ist. Er kdnnte noch einmal nachhaken,
warum er als engagierter Mitarbeiter die "Extra-Meile" gehen muss, wahrend andere das nicht tun. Mila
muss hier geduldig bleiben, seine Frustration validieren und ihn wiederholt auf die gemeinsame
Problemlésung fokussieren.

Psychologische Sicherheit fiir Gen Z

Mila trifft sich mit Elena und Kilian. Hier ist das Ziel, eine Umgebung der psychologischen Sicherheit zu
schaffen und ihre Sorgen zu validieren, ohne das Verhalten des alteren Kollegen 6ffentlich zu machen.

Mila beginnt das Gesprach, indem sie ihnen fir ihre Ehrlichkeit dankt. Sie zeigt authentische und
werteorientierte Fiihrung, indem sie sagt: ,/ch finde es wichtig, dass ihr euch traut, solche Bedenken
anzusprechen. Wir als Unternehmen legen Wert auf Transparenz und ein faires Miteinander. Gleichzeitig
gibt es Themen wie die Gesundheit, die wir diskret behandeln miissen, um die Privatsphére unserer
Mitarbeitenden zu schiitzen. Lasst uns gemeinsam dartiber nachdenken, wie wir die Arbeitsverteilung fairer
gestalten kénnen und welche digitalen Tools uns dabei helfen kénnten, flexibler zu arbeiten.” Sie greift hier
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das Bedurfnis der Gen Z nach Authentizitat auf, bietet flexible Losungen an und lenkt den Fokus auf
gemeinsame, konstruktive Problemldsung. Sie signalisiert, dass sie ihre Werte wie Authentizitat und
Fairness teilt. Statt nur Uber digitale Tools zu sprechen, kdnnte sie vorschlagen, dass das Team selbst
einen transparenten Projektplan mit einer klaren Aufgabenverteilung erstellt. Dies gibt den Gen
Z-Mitarbeitern Kontrolle und zeigt ihnen, dass ihre Bedenken in einen konstruktiven Prozess einflieRen.

4. Autonomie und Wertschatzung fur Gen X

Mila spricht mit dem alteren Gen X-Kollegen Hubert Schmidtbrenner. Hier sind direkte und effiziente
Kommunikation sowie der Respekt seiner Work-Life-Balance und Autonomie entscheidend. Mila vereinbart
ein personliches Gesprach und teilt ihm direkt mit: ,,/ch wollte kurz mit Dir sprechen, um sicherzustellen,
dass es Dir gut geht und um zu sehen, wie wir Dich optimal unterstiitzen kénnen. Die Work-Life-Balance
ist mir wichtig, und Deine Erfahrung ist flir unser Team von gro3em Wert. Wie geht es Dir und wie kénnen
wir sicherstellen, dass Deine Arbeitslast realistisch ist?* Sie wahrt seine Privatsphare, respektiert seine
Autonomie und signalisiert ihm, dass sein Beitrag geschatzt wird. Sie fragt nach seiner Meinung zur
Arbeitsverteilung und gibt ihm die Freiheit, selbststandig Losungen vorzuschlagen.

Hubert kénnte anfangs misstrauisch sein, da er die kritischen Kommentare der jliingeren Kollegen nicht
kennt. Mila muss behutsam vorgehen und betonen, dass es ihr nicht um Kontrolle, sondern um
Unterstltzung geht. Sie kénnte mit einer allgemeineren Frage beginnen, wie "Gibt es etwas, das Deine
Arbeit in letzter Zeit erschwert?" Das respektiert seine Autonomie und schitzt seine Privatsphare.

Gemeinsame Werte und Teambuilding

Nachdem die Einzelgesprache gefuhrt sind, leitet Mila ein Team-Meeting ein, um eine allgemeine Botschaft
an alle zu senden und die Zusammenarbeit zu starken. Sie beginnt mit einer Zusammenfassung, ohne auf
die individuellen Beschwerden einzugehen: ,Ich habe mit einigen von euch (iber die aktuelle
Arbeitsbelastung gesprochen. Mir ist wichtig, dass wir als Team fair und respektvoll miteinander umgehen.
Jeder von uns hat unterschiedliche Stérken und Herausforderungen. Lasst uns gemeinsam einen
transparenten Projektplan erstellen und uns bei den Aufgaben gegenseitig unterstiitzen.*

Sie leitet das Meeting in eine konkrete Arbeitsphase Uber.

> Mentoring-Programm von Hubert (Gen X) an Elena (Gen Z): Um Huberts Fachwissen zu nutzen
und die Kommunikation zwischen den Generationen zu verbessern, schlagt Mila ein
Mentoring-Programm vor. Hubert soll Elena als Mentor bei einem wichtigen Langzeitprojekt
unterstitzen. Dadurch kann Hubert seine Erfahrung weitergeben und Elena von seinem tiefen
Fachwissen profitieren. Dies starkt nicht nur die fachliche Entwicklung, sondern auch das
personliche Vertrauen.

> Lessons Learned: Um die psychologische Sicherheit im Team zu erhéhen, sollte Mila eine
offene Fehlerkultur etablieren. Das konnte so aussehen: Mila teilt in einem Team-Meeting eine
eigene kleine Anekdote Uber einen Fehler, den sie gemacht hat, und erklart, was sie daraus gelernt
hat. Sie ermutigt die Teammitglieder in 1:1-Gesprachen, offen Uber Herausforderungen und
Misserfolge zu sprechen und diese als Lernchancen zu betrachten. Bei Projektbesprechungen fragt
sie aktiv: "Was haben wir aus diesem Projekt gelernt?" und "Was wirden wir beim nachsten Mal
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anders machen?" Das lenkt den Fokus weg von Schuldzuweisungen hin zu einem gemeinsamen
Lernprozess.

> "Learning Lunch™: Um den informellen Austausch Uber die Arbeitsweise und die Werte jeder
Generation zu férdern, fuhrt Mila ein "Learning Lunch" ein. In diesem wochentlichen, freiwilligen
Format kann jeder Mitarbeiter ein Thema prasentieren, das ihm wichtig ist. Hubert kdnnte zum
Beispiel Uber seine pragmatischen Problemldsungsstrategien sprechen, wahrend Kilian Uber die
Vorteile von digitalen Kommunikationstools referieren kénnte. Dies schafft Verstandnis und Respekt
fureinander.

> Gemeinsame Werte und Teambuilding: Anstatt nur tber die Lastenverteilung zu sprechen, lenkt
Mila den Fokus auf gemeinsame Werte, die das Team vereinen. Sie bittet das Team, einen
"Teamvertrag" zu entwerfen, der gemeinsame Werte wie Transparenz, gegenseitige
Unterstiitzung und Wertschatzung festlegt. Dies bietet eine gemeinsame Grundlage fir die
Zusammenarbeit. Um dies zu festigen, schlagt sie eine Teambuilding-Aktivitat vor, die die
individuellen Starken aller Generationen erfordert, wie zum Beispiel die gemeinsame Organisation
eines sozialen Projekts.

Durch diesen generationsbewussten Ansatz |6st Mila den Konflikt, starkt das Teamgeflge und sorgt dafur,
dass sich jede Generation gesehen, gehort und wertgeschatzt fuhit.

Denke an einen Konflikt in Deinem Arbeitsumfeld, der zwischen verschiedenen Generationen
stattgefunden hat. Welche Pragungen und Werte hatten die Beteiligten?

Wie hattest Du den Konflikt mit dem Wissen aus dem Workbook anders 16sen konnen? Was wirdest Du
beim nachsten Mal anders machen?
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