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Generationsubergreifendes Teambuilding und Teammanagement
Zusammenfassung

Im Rahmen dieser Arbeit wurde untersucht welche Unterschiede zwischen
Digital Natives und Digital Immigrants bestehen. Dabei konnte festgestellt
werden, dass die Generationen sich in vielen Aspekten unterscheiden.
Differenzierungsmerkmale konnten vor allem in dem Nutzungsverhalten zu
Technologie, in der Art und Weise wie Informationen verarbeiten werden, sowie
in dem Kommunikationsverhalten festgestellt werden. In Bezug auf ihrer
Arbeits- und Lernumgebung stellen die Generationen zudem unterschiedliche
Anforderungen.

In Unternehmen treffen die beiden Generationen aufeinander wodurch Konflikte
in der Zusammenarbeit entstehen konnen. Der gezielte Einsatz der
Generationsunterschiede kann fir Organisationen aber auch Chancen eréffnen.
Die Ausarbeitung setzt sich deshalb schwerpunktmaRig mit Teambuilding- und
Teammanagementmal3hahmen auseinander, die eine effektive Zusammen-
arbeit von Digital Natives und Immigrants unterstitzen.

In dem betrachteten Fallbeispiel bestehen im Unternehmen Viventa GmbH
unterschiedliche Probleme, die aus den Generationsunterschieden und den
internen Teambuilding- und Teammanagementprozessen resultieren. Zentraler
Bestandteil dieser Arbeit ist eine Analyse der Ist-Situation sowie die Erarbeitung
eines Losungskonzeptes. Dieses Konzept bietet dem Unternehmen
Moglichkeiten an, ihre Teambuilding- und Teammanagementprozesse in
Hinblick auf die Generationsunterschiede zu optimieren. Die darin enthalten
Losungssatze ermoglichen dem Unternehmen somit von den Generations-
unterschieden zu profitieren sowie mogliche Risiken zu minimieren.

Als Grundlage fur die Erarbeitung der Ldésungsansatze wurden theoretische
Grundgeriste wie das 4-Phasen-Modell von Tuckman und Methoden des
Teamdesigns verwendet.

Als Ergebnis dieser Arbeit konnte der Viventa GmbH ein Lésungskonzept zur
Verfigung gestellt werden, das von ihnen eingesetzt werden kann um ihre
Probleme zu beseitigen. Um die positiven Auswirkungen der L&sungen
nachhaltig zu erhalten ist eine kontinuierliche Beobachtung und Reaktion von
den jeweiligen Beteiligten der Viventa GmbH unerlasslich.
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1. Einleitung

Mit dem Einlauten des Digitalzeitalters in den 80er Jahren mussten
Unternehmen ihre strategische Ausrichtung grundlegend verédndern. Die
effiziente Gestaltung von Geschéaftsprozessen konnte bereits frih als ein
zentraler Nutzenfaktor der neu aufkommenden Computertechnologie
identifiziert werden. Die Auswirkungen der Technologiewelle erstrecken sich
jedoch Uber Veranderungen in den Arbeitsweisen von Unternehmen hinaus.
Wahrend im Anfangsstadium der digitalen Revolution die Vorteilhaftigkeit der
neuen Computertechnologie vordergrindig betrachtet wurde, sind heute
negative Auswirkungen erkennbar.

Der schwindende Anteil der Generation, die ohne Computer und die daraus
entwickelten neuen Technologien wie das Internet aufwuchsen, wachst von
Jahr zu Jahr (Digital Immigrants). Gleichzeitig steigt der Anteil an Menschen,
die seit ihrer Kindheit mit der neuen Technologie vertraut sind (Digital Natives).
Auf dem Arbeitsmarkt bedeutet dies, dass zunehmend die technologie-
unvertraute Generation (Digital Immigrants) durch die technologievertraute
Generation (Digital Natives) ersetzt wird.

Gesellschaftlich gesehen bedeutet dieser Einschnitt einen Generationskonflikt
(Generation Gap), denn die Generationen der Digital Natives und Digital
Immigrants sind grundverschieden. Zentraler Bestandteil dieser Arbeit ist die
Auseinandersetzung mit den Unterschieden dieser zwei Generationen.
In welcher Weise konnen die unterschiedlichen Generationen in einer
Organisation voneinander profitieren? Welche Mittel und Wege existieren um
ein  effizientes und effektives Arbeiten generationsunabhangig zu
gewahrleisten? Welche Risiken entstehen fir Unternehmen, die die
aufkommende Generationskluft ignorieren?

Der Erfolg von Unternehmungen ist zwangslaufig abhangig mit welcher

Effizienz und Effektivitat ihre Mitarbeiter miteinander interagieren kénnen.

Autoren: Thomas Mock, Emrah Levent | Stand: 17.01.2012 4



Generationsubergreifendes Teambuilding und Teammanagement

2. Digital Immigrants und Digital Natives — Die Unterschiede

Digital Natives, Net Generation oder Millennials sind Synonyme zur
Kennzeichnung einer Generation, die mit Technologien des Digitalzeitalters
aufwuchsen. Technologien wie Computer, Informations- und Kommunikations-
systeme wie das Internet, Handys und Videospiele sind Bestandteile ihrer
naturlichen Umgebung. [PM01, ODJO05] In der Literatur gibt es unterschiedliche
Auffassungen, ab welchem Jahr man von der sogenannten Digital Native
Generation sprechen kann. Aus diesem Grunde lassen sich die Geburtsjahre
1980 — 1982 als der Ursprung der Digital Natives festhalten. [PM01, PJGO08]

In Kontrast zu dem Begriff Digital Natives wird der Begriff Digital Immigrants
verwendet um eine Generation zu kennzeichnen, die unter Ausschluss von
digitaler Technik aufwuchs. Als Angehdrige der Digital Immigrants Generation
lassen sich Menschen die vor 1980 — 1982 geboren wurden fassen.
Ausschlaggebend fur die Zugehorigkeit zu einer dieser soziologischen
Generationen ist neben dem Jahrgang, vielmehr die Rolle und Nutzungsgrade
neuer Medien in ihrem Leben. [ODJO05]

Die Begriffe Digital Natives und Digital Immigrants wurden erstmalig 2001 vom
Consultant und Autor Marc Prensky aufgegriffen, um die Unterschiede der
Generationen darzustellen. In seinen Publikationen tbt er Kritik an die von
Schulen und Universitdten angewandten Lehrmethoden. Die Generationen der
Digital Natives und Digital Immigrants seien in vielen Aspekten unterschiedlich,
vor allem in ihren Lern- und Denkstrukturen. [PM01] Seiner Ansicht nach sind
die heutigen Lernmethoden noch auf die Bedurfnisse der Vorgeneration (Digital
Immigrants) zugeschnitten.

Wie Prensky bereits 2001 feststellte unterscheiden sich Digital Natives von
Digital Immigrants. Dies ist vor allem darin begrindet, dass Digital Natives in
einer neuen Gesellschaft aufwuchsen, die gepragt ist durch die
Unverzichtbarkeit und Selbstverstandlichkeit von Technologie. Digital Natives
besitzen eine gewisse Affinitat fir neue Techniken, da sie viel friher mit dem
Umgang neuer Medien vertraut sind. Es bestehen zudem Zusammenhange
zwischen der intensiven Mediennutzung wahrend Kindheit und Jugend und die
Kompetenzen von Digital Natives. [TD99, PM01, ODJO05]
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Digital Natives sind aus ihrer regelmal3igen Mediennutzung gewohnt grof3e
Mengen an Informationen schnell und in keiner bestimmten logischen Reihen-
folge zu erhalten. [TD99] Digital Immigrants hingegen bevorzugen es
Informationen in systematischen Folgen zur Verfiigung gestellt zu bekommen.
Die Forderung nach Systematik spiegelt sich auch im allgemeinen Arbeitsstil
von Digital Immigrants fort. Um effizient zu arbeiten, ziehen sie es vor ihre
Aufgaben sequenziell (step-by-step) durchzufihren. In Kontrast dazu,
praferieren Digital Natives die parallele Durchfihrung von Aufgaben
(Multitasking). [BRFO7] Bei der Abarbeitung von Aufgaben ist das Wechseln
zwischen unterschiedlichen Aufgaben ein fester Bestandteil ihrer Arbeits-
gewohnheit.

Die Unterschiedlichkeit der Generationen setzt sich auch bei der Findung von
Problemlésungsansatzen fort. Digital Natives verfolgen bei der Lésung von
Problemstellungen einen experimentellen bzw. induktiven Ansatz. Mithilfe
simplen Ausprobierens bzw. der Versuchs-und-Irrtums-Strategie (Trial-and-
Error) wird versucht den Kern einer Problematik zu identifizieren. Im
Unterschied dazu antizipieren Digital Immigrants einen theoriebasierten bzw.
deduktiven Ansatz, indem logische Zusammenhange zur Findung von
Ldsungen betrachtet werden. [FDOO]

Als passendes Beispiel zur Illustrierung der unterschiedlichen Problemlésungs-
ansatze kann die Suche nach einer bestimmten Funktionalitéat eines Computer-
programmes betrachtet werden. Digital Natives, in ihrer induktiven Vorgehens-
weise, versuchen als ersten Impuls die Funktionalitat interaktiv im Programm zu
erforschen. Die Suche nach der Funktionalitdt im Benutzerhandbuch der
ausgelieferten Software passt hierbei eher in die deduktive Strategie der Digital
Immigrants. [PMO01]

Die ubiquitare Verfugbarkeit von Kommunikationsdiensten, die v.a. durch das
Internet ermdoglicht wurden, ist flr Digital Natives eine selbstverstandliche
Gegebenheit. Soziale Netzwerke, Instant Messenger und E-Mail sind Medien
die zur kommunikativen Interaktion von Digital Natives genutzt
werden. [SC02]

Aus ihrem Nutzungsverhalten zu neuen Kommunikationsplattformen lasst sich

schlieRen, dass Kommunikation und Vernetzen, oder allgemein soziale
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Kontakte, eine besondere Rolle fur Digital Natives spielen. [ODJO05]

Aus ihrer sozialen Gepflogenheit rihrt auch die Eigenschaft, dass Digital
Natives es bevorzugen Aufgaben im Team zu verrichten. Die optimale
Lernumgebung fur Digital Natives sieht ebenfalls einen hohen Anteil von
Teamarbeit vor. Im Gegensatz zur Einzelleistung profitieren sie in der
Teamarbeit von dem kooperativen Lern- und Arbeitsstil, die es allen Team-
mitgliedern ermdglicht mit und voneinander zu lernen. [ODJ05]

Um effektiv lernen zu kénnen, bevorzugen Digital Natives Arbeitsmittel die zum
Grol3teil aus visuellen Darstellungen (Bilder, Grafiken) bestehen. Im Vergleich
dazu ziehen Digital Immigrants Arbeitsmittel vor, in denen die Lerninhalte
textuell beschrieben sind. [PM01, ODJO05]

In ihrer jeweiligen Lern- oder Arbeitsumgebung erwarten Digital Natives zudem,
dass sie fur erbrachte Leistungen unmittelbares Feedback erhalten. [PM01] Als
Honorierung fur gut erbrachte Arbeitsergebnisse erwarten sie anspruchsvollere
Aufgaben zugeteilt zu bekommen. [DR04]

Digital Immigrants begegnen neuen Technologien mit Vorsicht, da es fir sie
das Erlernen eines neuen Umgangs bedeutet. Neue Technologien werden von
ihnen mehr als eine Art Handlungsalternative betrachtet, die nicht zwingend
notwendig sind. [PMO1] Das Bedurfnis an bestehendes bzw. vertrauten
Methoden und Technologien festzuhalten ist aus dieser Uberlegung groRer
ausgepragt. [SVG08]

Digital Natives haben in ihrer Haltung zu technischen Neuerungen eine gewisse
Begeisterungsfahigkeit und positive Haltung. Die Entwicklung und Nutzung
neuer Technologien ist ein natiurlicher Prozess mit denen sie vertraut sind.
Technische Neuerungen werden aus diesem Grund vielmehr als eine
Verbesserung bestehender Arbeitstechniken angesehen. [PMO01]

Wie aus diesem Teil der Arbeit ersichtlich wird, unterscheiden sich Digital
Natives und Digital Immigrants in vielen Bereichen.® Aus den betrachteten
Merkmalen lasst sich zusammenfassend die Nutzung und Zugang zu
Technologie, die Art und Weise wie Informationen verarbeitet werden, das

Kommunikationsverhalten und die Anforderungen an Lern- und Arbeits-

! Anzumerken ist, dass es hierbei nur um einen Auszug von Differenzierungsmerkmalen handelt.
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umgebung als Unterschiede der Generation festhalten.

Kritisch anzumerken bei der stereotypischen Einteilung von Menschen in
Generationen, die bestimmte gemeinsame Eigenschaften besitzen, ist dass es
sich hierbei um eine Verallgemeinerung handelt. Die Art und Weise wie sich
Menschen entwickeln und welche Eigenschaften sie besitzen, lassen sich nicht
auf den Geburtsjahr oder dem Zugang zu Technologie beschranken. Zudem ist
der Zugang zu technologischen Errungenschaften keine Selbstverstandlichkeit.
Faktoren wie soziale Herkunft und Bildungsstand werden in dem hier
vorgestellten Generationskonzept nicht bericksichtigt. Des Weiteren ist die
empirische Beweisbarkeit der Annahmen, wie sie in der Generationseinteilung
verwendet werden, noch nicht gegeben. Die Tatsache, dass eine Vielzahl von
wissenschaftlichen Institutionen in den Bereichen Soziologie, Psychologie,
Padagogik und Betriebswirtschaftslehre sich mit den Generationsunterschieden

befassen, unterstreicht die Existenz und die Hochaktualitat dieses Themas.
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3. Teambuilding

In diesem Kapitel sollen die Unterschiede von Gruppen und Teams, Chancen
und Risiken der Teamarbeit, das 5-Phasen-Modell der Teamentwicklung von
Tuckman, sowie unterschiedliche Teamdesign- und Motivationsstrategien zur
Forderung der effizienten Teamarbeit erlautert und vorgestellt werden.

3.1 Das Team

Im allgemeinen Sprachgebrauch werden die Begriffe Team und Gruppe haufig
als Synonym verwendet. Jedoch bestehen hinsichtlich der Zusammensetzung
von Teams und Gruppen sowie in den verfolgten Zielen Unterschiede.
,Ein Team ist eine leistungsorientierte Gruppe mit gemeinsamer Zielsetzung
und der Verantwortung flr einen geschlossenen Arbeitsprozess.“ [MV04] ,Eine
Gruppe ist ein Interaktionssystem von Menschen mit einem verbindenden
Wertesystem und eigenem Gruppengefuhl und Gruppenbewusstsein.”
[CSHUT11]

Zur Verdeutlichung der Unterschiede zwischen einem Team und einer Gruppe
kann ein praktisches Beispiel herangezogen werden. Eine Person die aufgrund
ihrer Ansichten zur Umweltpolitik Mitglied der Greenpeace-Organisation ist,
kann in unterschiedlichen Situationen zu einer Gruppe oder zu einem Team
gehoren.

Betrachtet man die einfache Mitgliedschaft in dieser Organisation, kann von der
Zugehorigkeit zu einer Gruppe gesprochen werden, da lediglich ein
gemeinsames Wertesystem geteilt wird und ein Gruppengefihl ausgepragt ist.
Betrachtet man im Gegensatz dazu die Bildung einer speziellen Gruppe, um ein
bestimmtes Walfanger Boot anzugreifen, ist von einem Team die Rede. Der
Grund hierfur ist, dass ein gemeinsames Ziel, der Angriff des Walfanger Bootes,
festgelegt und ein leistungsorientiertes Team zusammengestellt wird. Ein
leistungsorientiertes Team besteht aus Mitgliedern, deren Kompetenzen,
Wissen und Koénnen sich gegenseitig ergdnzen und somit die Erfullung des
Arbeitszieles gewahrleisten. [MHTO7]

Ein Beispiel hierflir ist die Zusammensetzung eines Teams aus einem

Bootsfihrer um zu dem besagten Walfanger Boot zu gelangen, einem
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Kameramann zur Aufzeichnung und Beweisfuhrung und einigen kraftigen
Angreifern die Dbeispielsweise Fangnetze der Walfanger zerschneiden.
Diese angefuhrten Punkte sind hauptsachliche Unterscheidungsmerkmale von
Gruppen und Teams. Weitere Merkmale eines Teams sind der unteren Tabelle

ZUu entnehmen.

Merkmale eines Teams

Teams sind Arbeitsgruppen, die sich unter der Moderation eines Teamleiters selbst organisieren

Teams tragen die Verantwortung fiir einen geschlossenen Arbeitsprozess

Das Team arbeitet zielorientiert

Der gemeinsame Arbeitserfolg ist groBer als alle Einzelleistungen der Mitarbeiter zusammen

Jedes Teammitglied Gbernimmt Verantwortung

Innerhalb des Teams ziehen dich die Teammitglieder im positiven Sinne gegenseitig zur Verantwortung

Bis auf den Teamleiter sind alle Teammitglieder gleichberechtigt

Jedes Teammitglied beteiligt sich nach seinen persénlichen Fahigkeiten und wird gezielt nach diesen eingesetzt

Die Teammitglieder ergénzen sich dabei in ihren Fahigkeiten

Die Teammitglieder unterstitzen sich gegenseitig

Die Motivation der Teammitglieder ist hoch

Das Engagement innerhalb des Teams ist ausgewogen

Rechte und Pflichten der Teammitglieder sind fir alle gleich

Gemeinsame Normen fiir das Verhalten sind festgelegt und werden gelebt

Teams sind in der Lage, offen zu kommunizieren und verfiigen Uber eigene Moglichkeiten der Konfliktvorbeugung

und -—bearbeitung

Alle Teammitglieder identifizieren sich mit dem ,,Wir*

Tabelle 1: Merkmale eines Teams

Quelle: Monique Vergnaud, Teamentwicklung, S. 3 - 4, 2004

3.2 Chancen und Risiken des Teams

Teamarbeit genief3t eine gewisse Beliebtheit in Unternehmen, da davon
ausgegangen wird, dass Leistungsvorteile entstehen. Diese Einstellung

gegenuber Teamarbeit wurde durch Beobachtungen verschiedener Teams
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nachgewiesen und bestatigt. Durch die Zugehoérigkeit in ein Team entsteht das
Gefuhl
Selbstwertgefihl und die Motivation wodurch als Effekt Leistungsvorteile
entstehen. [TCO08]

Die Leistungsvorteile zeigen sich in Form der Gemeinschaftsleistung auf. Ist

an etwas GroRem teil zu haben. Dadurch steigern sich das

diese Gemeinschaftsleistung grol3er als die Summe aller Einzelfahigkeiten, ist
ein Leistungsvorteil gegeben. Mathematisch gesehen wirde es sich in dieser
Form ausdrticken lassen: 4 + 4 = 9. [TCO08]

Trotz allem ist Teamarbeit mit Vorsicht zu genief3en, da es nicht nur Chancen
aufweist sondern auch Risiken beherbergt, die diese Leistungsvorteile zu
Nichte machen und eine effektive Teamarbeit ganzlich verhindern kénnen.

Im Folgenden sind die verschiedenen Chancen und Risiken tabellarisch

aufgelistet.

Chancen

Risiken

Social Facilitation:

Leistungssteigerung unter Beobachtung der Tatigkeiten

durch andere Personen

Social Loafing:

Unbewusste Leistungsreduktion in der Gruppe bei
Verhinderung der Zuordnung von Einzelleistungen, bei fir
unwichtig erachteten Aufgaben und bei unklaren

Leistungsstandards.

Koéhler Effekt:

Bei motorischen Aufgaben Leistungssteigerung durch

unbewusstes gegenseitiges Anstacheln

Free Riding (,, Trittbrettfahren):

Bewusste Leistungsreduktion, da man annimmt, dass die
Anstrengungen der anderen Teammitglieder ausreichend

sind, um das Ziel zu erreichen

Social Compensation:

Leistungssteigerung durch Aufopferung fiir das
Arbeitsergebnis der Gesamtgruppe (Gegenteil von Free
Riding und Sucker Effekt)

Sucker Effekt:

Bewusste Leistungsreduktion wenn Free Riding anderer

Personen beobachtet wird

Social Labouring:

Leistungssteigerung gegenuber Einzelleistungen bei
hoher Bekanntheit der Teammitglieder und

kompetitiven Situationen

Group Think:

Ineffektive Entscheidungsfallungen in der Gruppe, bedingt
durch hohen Gruppendruck, Harmoniebedurfnisse,

Zeitdruck und Selbstiberschatzungen

Informationsverarbeitung und Wissen:

Wissen kann leichter geteilt und gespeichert werden

Risky Shift:

Treffen riskanterer / extremerer Entscheidungen in der
Gruppe, als dies bei den jeweiligen Einzelpersonen der Fall

gewesen ware
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Umgang mit Fehlern und Lernen: Intergruppenprozesse:
Fehler im Gedachtnisprozess einzelner Personen UberméaRige Abgrenzung von anderen Gruppen, sowie
lassen sich leichter korrigieren. Rickmeldungen aus Rivalitat mit anderen Teams

Arbeitsergebnissen werden schneller und grundlicher
verarbeitet. Die Moglichkeit zu Beobachtung und

Nachahmung fordert das Lernen

Tabelle 2: Chancen und Risiken der Teamarbeit

[Chancen und Risiken der Gruppen- und Teamarbeit] Praxishandbuch Personalentwicklung, S. 190, 2005

3.3 Das 5-Phasen-Modell von Tuckman

Der Entwicklungsprozess eines Teams wurde 1965 von Bruce Tuckman
beschrieben und vorerst in 4 Phasen unterteilt (Forming, Storming, Norming
und Performing Phase). [MV04] Erst zwei Jahrzehnte danach fugte Tuckman
die 5. Phase (adjourning) hinzu. [CSHUT11]

5. Adjourning 1. Forming

4. Performing 2. Storming

3. Norming

Abbildung 1: Das 5 Phasenmodell

1. Orientierungsphase (Forming):

In dieser Phase entsteht ein neues Team. Das heil3t nicht zwangsweise, dass
die betroffenen Personen sich vollig fremd sein missen. Es kann auch der Fall
sein, dass sie sich kennen, jedoch bisher nicht miteinander gearbeitet haben.

Diese Phase ist in beiden Fallen gepragt durch Hoflichkeit, Vorsicht und
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Zurickhaltung. Primar werden hier die zu behandelnden Aufgabenstellungen
erdrtert und Ziele festgelegt. [TCO8]

2. Konfrontationsphase (Storming):

In der zweiten Phase, der Konfrontationsphase, entscheidet sich hauptsachlich
ob das Team scheitert und sich auflost oder weiterhin besteht. Diese Phase ist
durch Konflikte und Cliquenbildungen gepragt und beinhaltet eine emotionale
bis aggressive Stimmung, da die verschiedenen Teammitglieder mit einer ,Ich-
Orientierung“ agieren und somit Machtkampfe miteinander eingehen. Das ,Wir-
Gefuhl“ ist in dieser Phase noch nicht vorhanden, wodurch die Furcht vor einer
Nicht-Dazugehorigkeit aufkommt. Es ist besonders in dieser Phase wichtig,
diese Konflikte aufzulésen und gemeinsame Ziele und Normen auszuarbeiten,
da sonst eine weitere Teamarbeit nicht mdglich ist. [CSHUT11, TCO08]

3. Produktivitatsphase (Norming):

Erst nachdem alle Konflikte gelost wurden, wird in der darauffolgenden
Produktivitatsphase die ,Wir-Orientierung” ausgepragt. Die eigentliche
Teamarbeit beginnt somit erst in dieser 3. Phase. Das Klima innerhalb der
Gruppe ist freundlich und vertrauensvoll. Das Team orientiert sich an ihrer
Aufgabe und bestrebt ein gemeinsames Ziel. Das Team wachst zunehmend
zusammen. Durch diese Gruppenkohasion besteht die Gefahr, dass sich das
Team vom Rest der Organisation abkapselt. Die Teamleitung muss in dieser
Phase die Abgrenzung von anderen Teams und der Organisation verhindern,
da diese Schnittstellen in einem Unternehmen ebenfalls erfolgsentscheidend
sind. [CSHUT11, GBKBO06]

4. Arbeitsphase (Performing):

In der vorletzten Phase, der Arbeitsphase, werden die gemeinsamen Ziele mit
der gesamten Teamenergie bewaltigt. Aufgaben und Probleme werden nun
konstruktiv gelost und alle Merkmale eines Teams pragen sich aus. Erst jetzt
sind durch die hohe Gruppenkohasion Leistungsvorteile (4+4=9) zu
verzeichnen, sodass gesagt werden kann, dass erst in dieser Phase effektive
Teamarbeit stattfindet. [CSHUT11, GBKBO6]
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5. Auflésungsphase (Adjourning):

Die letzte Phase des Entwicklungsprozesses von Tuckman, beinhaltet die
Auflésung eines Teams unter einer intensiven Auswertung ihrer Leistungen.
[CSHUT11]

Bei dem 5-Phasen-Modell von Tuckman ist zu erwéhnen, dass die einzelnen
Phasen auch wiederholt durchlaufen werden kdnnen. Dies kann geschehen
wenn beispielsweise ein neues Teammitglied aufgenommen wird oder die
Aufgabenstellung sich andert. [GBKBO06]

3.4 Das richtige Teamdesign und die richtige Motivation

Beim Teamdesign werden in den meisten Unternehmen die Mitglieder anhand
ihrer fachlichen Kompetenz ausgewahlt. Auch die schlichte Verfligbarkeit eines
Mitgliedes stellt ein Auswahlkriterium dar. Dies ist auch der Grund warum die

meisten Teams scheitern und sich auflosen. [BWLO05]

Beim Teamdesign muss vielmehr auf die zwischenmenschlichen Beziehungen
geachtet werden. Denn werden hier die Charaktereigenschaften der
verschiedenen Teammitglieder optimal aufeinander abgestimmt, koénnen
Machtspiele und Probleme weitestgehend ausgeschaltet werden, wodurch ein
erfolgreiches Team entstehen kann. [BWLO05]

Um die verschiedenen Personlichkeitstypen ermitteln zu konnen, gibt es
verschiedene Personlichkeitstests, wie zum Beispiel von Meredith Belbin. Der
englische Psychologe und Consultant hat 9 Personlichkeitstypen ermittelt, die in
einem effektiven Team vertreten sein sollten. Diese Personlichkeitstypen sind:
Grunder, Koordinator, Gestalter, Teamworker, Vervollstandiger, Ausfuhrer,
Ressourcen-Ermittler, Spezialist und Auswerter. Weiterhin sollte es nach Belbin
eine Fuhrungspersonlichkeit geben, die die Teamentwicklung stetig weiter
vorantreibt. [BWLO05]

Es gibt viele weitere Personlichkeitstests die dazu genutzt werden kénnen ein
effektives Team zusammen zu stellen. Beispiele hierfir sind: Das Big Five
Verfahren, das DNLA Verfahren, das Enneagram, und das DiSG
Personlichkeitsprofil. [WS06]
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Auch das DISG Personlichkeitsprofil

Gewissenhaftigkeit) ist ein beliebter Test zur optimalen Zusammenstellung von

(Dominanz Initiative Stetigkeit und

Teams. Der Test wird als Selbsttest durchgefuhrt und kann aus der
Vermischung der 4 Dimensionen D, I, S und G bis zu 20 verschiedene
Personlichkeitstypen ermitteln. [WSO06]

In der folgenden Abbildung sind die einzelnen Merkmale der 4 Dimensionen

aufgezeigt.

Dominante Verhaltensdimension Initiative Verhaltensdimension

Ziel: Das Umleld formen; Widerstand

uberwinden, um Ergebnisse zu erzielen

Ziel: Das Umfeld formen; andere einbinden,

um Ergebnisse zu erzielen

Grundangst: Bezwungen fu werden Grundangst: Benachteiligt zu werden

Grundbedurfniz: Unabhangighkeit Crundbedirinis: Akzepliert ru werden

Muotivation: Moglichkeiten, sich zu behaup-
teny; sich mit anderen messen; zeigen, was
man kann; sich Respekt verschaffen; sich
durchsetzen; geflirchtet sein; um das Uber-
leben kimplen; erfolgreich sein

Mativation: Maglichkeit, Spal zu haben; die
Cefiihle anderer verstehen; mit Menschen
umgehen; Angst unterdriicken, indem man
in Bewegung bleibt und Zeit und Miihe nicht
aulrechnet

Gewissenhafte Verhaltensdimension Stetige Verhaltensdimension

Ziel: Mit anderen dber magliche Konse-
quenzen von Aktivititen reden

Ziel: Mit anderen zusammenarbeiten, um
Ergebnisse ru erzielen
Grundangst: Kritisiert 2u werden Grundangst: Alleine zu sein

Grundbedirfnis: Dinge richtig machen Grundbeddrfn: Sicherheit

Metivation: Méglichkeit, andere fair zu be-
handeln; die Welt verbessern; Fehler ausmer-
ren; die eigene Ansicht rechtfertigen; alles
nach einer einheitlichen Viorstellung beurtei-

Mativation: Méglichkeit, die wahren Geflhle
auszudriicken; ablehnen, was den Vorstel-
lungen widerspricht; von anderen wichtig
genommen werden; Forderungen gegendber

len; sich ven bedrohlichen Dingen fernhalten anderen rechtfertigen

Abbildung 2: Merkmale der 4 DISG Dimensionen

Walter, Simon Persdnlichkeitsmodelle und Persdnlichkeitstests, S. 162, 2006

Neben der richtigen Zusammensetzung des Teams ist es weiterhin enorm
wichtig die einzelnen Mitglieder stets zu motivieren. Dies wird am besten
bewerkstelligt, indem Freiraume zur Personlichkeitsentwicklung zur Verfliigung
gestellt werden. Dies ist nach der Maslowschen Bedirfnispyramide das hochste
Ziel eines Individuums und motiviert diesen langfristig. [MPO01]

Die Maslowsche Bedurfnispyramide (siehe Abbildung 3) zeigt hierarchisch auf
welche Bedurfnisse ein Mensch hat und erklart somit den Grund (Motivator)

seines Handelns. Nach Maslow befriedigt jedes Individuum zu allererst seine
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Grundbedurfnisse (Hunger, Durst, Schlaf).

Wurden diese Bedirfnisse gedeckt, wendet er sich der nédchsthoheren Stufe
der Pyramide zu. Die Pyramide wird weiterhin in zwei Bereiche aufgeteilt, den
Defizitbedurfnissen (Stufe 1-4) und den Wachstumsbedirfnissen (Stufe 5).
Defizitbedurfnisse kénnen befriedigt werden und verlieren anschlie3end ihre
Motivationskraft. Anhand eines Beispiels lasst sich dies illustrieren: Wer seinen
Durst gestillt hat, hort auf zu trinken.

Wachstumsbedurfnisse hingegen kénnen nie vollig befriedigt werden, wodurch
eine stetige Motivationskraft besteht. Ein Beispiel hierfur: Erreicht man eine
erstrebte berufliche Stelle im Unternehmen, will man immer hoher hinaus.
[RFAB11]

Aus diesem Grund ist es Aufgabe der Teamfiihrung, eine Atmosphére zu
schaffen, in welcher sich die Teammitglieder selbstverwirklichen kénnen und

somit einen Antrieb und Motivator zur Erfullung der Teamziele besitzen. [MP01]

Selbst-

yenairk-
lichung

Kreativitat, Sinn, Problemlésung

/Soziale Anerke nnung\ Anerkennung, Status, Aufmerksamkeit

/ Soziale Beziehungen \ Kontakt, Liebe, Zugehdrigkeit

Sicherheit Vorsorge, Angstfreiheit, Stabilitét

Hunger, Schlaf, Durst, Atmung

Komerliche Bedurfnisse

Abbildung 3: Die Bedirfnispyramide nach Maslow
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4. Szenario

Die wirtschaftliche Lage des Unternehmens Viventa GmbH hat sich in den
letzten Jahren zunehmend verschlechtert. Der Umsatz ging in den vergangenen
Jahren erheblich zurtick. Dies liegt vor allem am Verlust von Kunden und an
den geringen Produktinnovationen der letzten Jahre. Mit der allgemeinen
schlechten wirtschaftlichen Lage des Unternehmens konnte zudem eine hohe
Personalfluktuation beobachtet werden. Im Rahmen verschiedener Mitarbeiter-
umfragen wurde zudem festgestellt, dass die Belegschaft mit der aktuellen
Arbeitssituation und Arbeitsbedingungen unzufrieden ist. Dies fuhrt auch zu
Konflikten unter den Mitarbeitern. Da die Personalabteilung die Griunde daftr
nicht erértern und daher auch keine Lésungsansatze dem Management bieten
kann, zog es unser Consulting Team CET zu Rate. In einem personlichen
Gesprach teilte uns die Personalleiterin folgende Informationen mit:

Im Unternehmen sind momentan 250 Mitarbeiter beschaftigt, zu denen auch 8
DHBW-Studenten und 12 Auszubildende gehdren. Insgesamt sind 80
Mitarbeiter unter 35 Jahren, die restliche Belegschaft ist zwischen 36 und 65
Jahren.

Das Unternehmen arbeitete bis vor kurzem mit einem veralteten EDV-System,
das vor wenigen Monaten durch ein neueres abgeldst wurde. Im Unternehmen
werden nur selten Schulungsmaf3nahmen durchgefiihrt. Die Servicezeiten sind
festgelegt und sind von 8 bis 17 Uhr.

Die Anzahl der jungeren Arbeithnehmer ist in diesem Unternehmen deutlich
geringer als die der Alteren. Besonders bei der Einfiihrung neuer Softwaretools
gab es immer wieder Meinungsdissonanzen zwischen jungeren und alteren
Arbeitnehmern. So bevorzugte die &ltere Belegschaft die Weiternutzung der
veralteten Systeme, wahrend sich die Jingeren Veranderungen und neue
Softwareprodukte winschten.

Bei der Einfuhrung eines neuen EDV Systems konnte beobachtet werden, dass
die alteren Arbeitnehmer trotz einer Schulung Probleme bei der Umstellung
hatten. So wurden die Jingeren immer wieder von ihrer eigentlichen Tatigkeit
gestort, da sie bei Problemen Hilfestellung leisten mussten.

Beziglich der allgemeinen Arbeitsbedingungen forderten die jlngeren
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Arbeitnehmer einen hoheren Grad an Flexibilitat. Die starren Servicezeiten und
die Arbeitsanweisungen entsprechen nicht ihrem Arbeitsalltag und ihrem
Arbeitsrhythmus. Anweisungen, die sie von ihren Vorgesetzten erhielten,
mussten streng abgearbeitet werden und durften nicht individuell abgeéndert
werden. Diese strengen Vorschriften fuhrten zu Unzufriedenheit innerhalb der
jungeren Belegschaft und gaben ihnen nicht gentigend Freirdume um sich zu
entfalten und ihre Kompetenzen zu erweitern.

Im Rahmen dieses Gesprachs bemangelten sie auRerdem noch die kaum
vorhandene Feedbackkultur. Zum derzeitigen Zeitpunkt gab es ein
Jahresabschlussgesprach, in dem Ziele fur das kommende Jahr gesetzt
wurden. Eine Reflektion tUber die Erreichung vorher gesetzter Ziele wurde dabei
ebenso diskutiert. Die jungere Belegschaft fande es angemessen diese
Feedbackrunden in regelméRigeren Abstanden durchzufuhren.

Nach Rucksprache mit dem Betriebsrat konnte das Meinungsbild der &lteren
Belegschaft auch bezuglich der Feedbackrunden eingeholt werden. Sie waren
allgemein zufrieden wie mit Feedback gehandhabt wurde und sahen keine
Notwendigkeit fur Veranderungen.

Im Gespréach kristallisierte sich zudem heraus, dass bei der Zusammenstellung
von Teams stets darauf geachtet wurde, dass die einzelnen Teammitglieder in
etwa gleich alt sind. Die Personalabteilung erhoffte sich durch diese
Vorgehensweise ein effektiveres Zusammenarbeiten und eine bessere
Arbeitsatmosphére. Ihr Gedanke dabei war, dass sich gleichaltrige
untereinander besser verstehen wirden und somit effizienter arbeiten konnten.
Bei der Auswahl von neuen Mitarbeitern war die Fachkompetenz eines
Bewerbers das entscheidende Kriterium.

Nach Einschatzung der Personalleiterin ist die jetzige Personalabteilung
Uberfordert mit all den Konflikten, die innerhalb der Belegschaft entstanden
sind. Zur Assistenz bei der Bewaltigung dieser Probleme bendétigen sie deshalb

fachmannisches Know-How im Bereich Human Resource Management (HRM).
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5. Handlungsempfehlungen

Der Hauptgrund fur die Probleme die zur Zeit im Unternehmen herrschen,
sehen wir vor allem in der Mitarbeiterunzufriedenheit. Diese ist mitunter ein
Grund fur die schlechte wirtschaftliche Situation. Die Mitarbeiter sind
Uberwiegend demotiviert und koénnen deshalb ihr eigentliches Leistungs-
potential nicht erbringen. Um produktiv arbeiten zu kodnnen, missen die
Arbeitsbedingungen so geschaffen sein, dass Mitarbeiter ihre bestmdgliche
Leistung erbringen kdnnen. Dabei steht auch die personliche Selbsterfullung im
Vordergrund (vgl. Kapitel 3.4).

Die Arbeitsbedingungen (Arbeitszeiten, WeiterbildungsmaRnahmen und Team-
strukturen) sind nicht auf die Bedirfnisse der Mitarbeiter und die heutigen
Arbeitsformen abgestimmt. Aufgrund ihrer unterschiedlichen Préagungen
unterscheiden sich die Generationen hinsichtlich ihrer Erwartungen und
Vorstellungen (vgl. Kapitel 2). Eine Flexibilisierung der Arbeitsbedingungen ist
erforderlich um auf die unterschiedlichen Bedurfnisse der Generationen ein-
zugehen. Fur das Unternehmen bedeutet dies erhebliche Umstrukturierungs-
malf3nahmen.

Eine wesentliche Verdnderung die zur Verbesserung der Probleme beitragen
kann, ist die Bildung von generationsdiversen Teams. Bislang wurde von der
Personalabteilung angenommen, dass eine optimale Zusammenarbeit nur dann
gewabhrleistet ist, wenn Teams aus Menschen bestehen die zur selben
Generation angehdren. Dies ist jedoch eine grundlegend falsche Annahme.

Die Diversitat von Generationen kann einen positiven Einfluss auf das gesamte
Team sowie fur die gesamte Organisation haben. Digital Natives und Digital
Immigrants verfolgen unterschiedliche Problemlésungsstrategien (vgl. Kapitel
2). Dieses Differenzierungsmerkmal kann gezielt von Teams genutzt werden
um die Problemlésungsfahigkeit von Teams zu starken.

Die Bildung von generationsdiversen Teams kann zudem genutzt werden um
die Kreativitdt und Innovationsfahigkeit von Teams zu steigern.[BKBO09] Digital
Natives verfugen aufgrund ihrer Ausbildung Uber aktuelles theoretisches
Wissen, wahrend Digital Immigrants Uber das grofRere Erfahrungswissen

verfigen. Zahlreiche Studien konnten bereits aufzeigen, dass Teams, die aus
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heterogenen Mitgliedern bestehen, kreativere und innovativere LOsungen
hervorbringen. [BKB09]

Diese Innovationen kdnnen zum einen zum Unternehmenserfolg der Viventa
GmbH beitragen, zum anderen kann die Mitarbeitermotivation gesteigert
werden. Die Schaffung von neuen Produktinnovationen bedeutet fur den
einzelnen Mitarbeiter und fiur das gesamte Team einen Fortschritt. Die
Mitarbeiter verbinden mit dem Fortschritt eine Wertschéatzung ihrer Arbeit und
somit wird ihre Motivation gesteigert (vgl. Kapitel 3.4).

Generationsunterschiede kdnnen nicht nur auf Unternehmensebene festgestellt
werden, sondern in der gesamten Bevolkerung ist eine wachsende Diversitat
der Generationen erkennbar. Fir ein Unternehmen bedeutet dies, dass sich die
Bedurfnisse von Kunden mitverdndern. Generationsdiverse Teams kénnen auf
die unterschiedlichen Bedurfnisse der Generation eingehen, da sie sich besser
in die jeweilige Lage des Kunden versetzen konnen. Sie kennen deren
Vorstellungen und Praferenzen und kénnen die Produkte und Dienstleistungen
dementsprechend anpassen. So konnten bisher Teams die sich ausschlief3lich
aus Digital Immigrants zusammensetzten, auf die Bedurfnisse der Digital
Natives weniger eingehen. Daher kann ein Mix aus Digital Immigrants und
Digital Natives zu einer verstarkten Kundenorientierung und damit zu einem
wachsenden Kundenstamm beitragen. Die daraus resultierende verbesserte
wirtschaftliche Lage hat einen positiven Einfluss auf das Sicherheitsbedtrfnis
der Mitarbeiter (vgl. Kapitel 3.4). Dies liegt daran, dass Mitarbeiter sich ihres
Arbeitsplatzes sicherer sind wenn das Unternehmen durch wirtschaftlichen
Erfolg gekennzeichnet ist.

Bei der Neuzusammensetzung von Teams die unterschiedlichen Generationen
angehdren sind konkrete Maflinahmen notwendig. Eine willkiirliche Zusammen-
setzung eines Teams fuhrt nicht zu den gewinschten Zielen. Zur erfolgreichen
Zusammensetzung von Teams gibt es unterschiedliche Parameter die beachtet
werden mussen.

Den allgemeinen Teambildungsprozess wie er bei der Firma Viventa GmbH
ausgepragt ist, sehen wir als kritisch an. Bei der Bildung eines Teams wurde
lediglich auf die Fachkompetenz und das Alter eines Mitarbeiters geachtet.

Hierdurch kann es vor allem in der Storming Phase (vgl. Kapitel 3.3) zu
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zwischenmenschlichen Konfrontationen kommen. Diese konnen schwer-
wiegende Probleme innerhalb des Teambildungsprozesses hervorrufen, die bis
hin zum Scheitern des Teams fihren kann. (vgl. Kapitel 3.4)

Zusatzlich zu der Fachkompetenz eines Mitarbeiters sollte aus diesem Grund
vor allem auf die zwischenmenschliche Fahigkeiten (soft skills) geachtet
werden. (vgl. Kapitel 3.4) Zu determinieren ob ein Mitarbeiter von seinen
zwischenmenschlichen Eigenschaften in ein Team passt, empfehlen wir
Personlichkeitstests durchzufuhren. Aus unserer Erfahrung kénnen wir den
Personlichkeitstest DiISG empfehlen.

Nach der optimierten Zusammenstellung von Teams sollen teambildungs-
fordernde MalRnahmen in Form von Team Events durchgefiuihrt werden. Diese
Team Events sollen nicht in der Arbeitsatmosphare stattfinden, sondern einen
Freizeitcharakter besitzen. Dafir eignen sich vor allem sportliche Aktivitaten wie
beispielsweise Kletterparcours in Hochseilgarten. Neben dem Erlernen der
Zusammenarbeit wird insbesondere das gegenseitige Vertrauen geférdert. Zu-
dem verbinden gemeinsame Erlebnisse Teammitglieder und verstarken die
Bindungen untereinander. Die Teammitglieder setzen sich mit den
unterschiedlichen Vorstellungen und Erwartungen der jeweils anderen
Generation auseinander.

So kann gesagt werden, dass Team Events das allgemeine Kennenlernen und
Auseinandersetzen der verschiedenen Teammitglieder fordert. Dabei wird die
Auspragung des ,Wir-Gefuhls“ vorangetrieben. Wir empfehlen diese
Mallnahme in der Orientierungsphase (Forming) des Teamentwicklungs-
prozesses. Eine frihzeitige Auspragung des ,Wir-Geflihls“ kann dafir Sorge
tragen, dass die typische ,lch-Orientierung“ wahrend der Konfrontationsphase
(Storming) vermindert wird.

Die Ursache vieler Konflikte liegt vor allem an der ,Ich-Orientierung“ wahrend
der Konfrontationsphase. Um das Konfliktpotential dieser Phase zu vermindern,
werden Team Events als Instrumentarium verwendet. Durch die verminderte
Konfliktentstehung kann das Teamentwicklungsprozess beschleunigt werden.
Die erfolgreiche Entwicklung von Teams ist nicht nur von der Zusammen-
setzung eines Teams abhangig, vielmehr ist die Zusammenarbeit entscheidend.

Hierfir missen im Vorfeld gewisse Standards festgelegt werden, um eine
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gesunde Teamentwicklung zu férdern.

Die Einfuhrung eines Mentoring-Programmes ist eine effektive Methode um die
Zusammenarbeit von Digital Natives und Digital Immigrants zu fordern. Ziel
dieser Zusammensetzung ist, dass beide Mitarbeitergruppen von den unter-
schiedlichen Fahigkeiten und Fertigkeiten einen Nutzen ziehen kdnnen (vgl.
Kapitel 3.2). Fihrungspersonen mussen die jeweiligen Mitarbeiter auf ihre Rolle
zuweisen, damit das Mentoring-Programm erfolgreich betrieben werden kann.
Digital Natives befinden sich im Gegensatz zu Digital Immigrants meist noch am
Anfang ihrer beruflichen Karriere. Aufgrund des langeren Zeitraums in dem
Digital Immigrants ihre Tatigkeit ausiben, besitzen sie einen gewissen
Erfahrungsschatz von denen Digital Natives profitieren kénnen.

Digital Natives besitzen eine Affinitdt im Umgang mit neuen Technologien und
begegnen neuen Technologien mit weniger Vorsicht (vgl. Kapitel 2). Im
Mentoring-Programm sollen Digital Natives einen Mentor in Form eines Digital
Immigrants zugewiesen bekommen. In der Art erlernen Digital Immigrants den
Umgang mit neuen Technologien und ihnen wird ihre Vorsichtshaltung
gegenuber technologische Erneuerungen genommen.

Gleichzeitig erfolgt ein Wissenstransfer, der vor allem fur Digital Natives
profitabel ist. Die Kommunikationsfreudigkeit ist eine wesentliche Charakteristik
von Digital Natives (vgl. Kapitel 2), die durch die Mentoring-Beziehung geférdert
wird. Digital Natives fungieren auch als eine Art Mentor, da sie bei technischen
Updates, z.B. Softwareupdates als Ansprechpartner fur Digital Immigrants
dienen.

Fuhrungspersonen nehmen in Organisationen eine bedeutende Rolle ein.
Zentrale Aufgabe einer FUihrungsperson ist die Leitung der Mitarbeiter. Dabei ist
es insbesondere wichtig, dass sie die jeweiligen Potenziale ihrer Mitarbeiter
kennen und fordern. In ihrer Rolle als FiUhrungskraft sind sie zudem dafur
verantwortlich, dass die Mitarbeitermotivation hoch ist. Der Grund hierfur liegt
darin, dass eine hohe Motivation zu einer Verbesserung der Leistungsfahigkeit
eines Mitarbeiters fuhrt (vgl. Kapitel 3.4).

Im Unternehmen Viventa GmbH haben die Fuhrungskrafte Mitarbeiter betreut,
die ihrer eigenen Generation angehdrten. Im Zuge der Umstrukturierungs-

malnahmen werden die Fuhrungskrafte sich in Zukunft mit Mitarbeitern aus-
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einandersetzen mussen, die unterschiedlichen Generationen angehdren.

Eine konkrete MalRnahme die wir als notwendig erachten, ist die Durchfihrung
von Seminaren speziell fur FUhrungskréafte. Als oberstes Ziel dieses Seminars
ist die Vorbereitung von Fuhrungskraften auf die Umstellung.

Zunéchst mussen die Fuhrungskrafte auf die unterschiedlichen Generationen
sensibilisiert werden. [BKB09] Sie mussen die Unterschiede der jeweiligen
Generationen (vgl. Kapitel 2) kennen. So kdénnen sie beispielsweise auf die
Forderung nach verstarktem Feedback eingehen. Die Digital Natives
Generation bevorzugt es in kirzeren Zyklen Ruckmeldung bezulglich ihrer
Arbeitsleistungen zu bekommen, wahrend es Digital Immigrants genugt
Feedback in unregelmafiigeren Zyklen zu erhalten. An dieser Stelle kbénnen
Fuhrungskrafte versuchen einen Ausgleich zwischen diesen beiden Vor-
stellungen zu schaffen.

Ferner mussen Fihrungskréafte im Rahmen dieses Seminars lernen, die
unterschiedlichen Bedurfnisse als auch Potentiale der jeweiligen Generationen
zu erkennen und diese effektiv in einem Team zu nutzen. [BKB09] Ein weiterer
Bestandteil dieses Seminars ist das Konflikimanagement. Dabei sollen
Fuhrungskrafte darauf geschult werden, welche Arten von Konflikten innerhalb
der Generationen entstehen koénnen und welche praventiven Mal3nahmen
vorgenommen werden kénnen.

Ein weiterer Seminarinhalt befasst sich mit der Eliminierung von Vorurteilen.
Dabei sollen Vorurteile vor allem beziglich den unterschiedlichen
Arbeitsweisen, Kommunikationsverhalten, Ansichten und Flexibilitdt von Digital
Natives und Digital Immigrants beseitigt werden.

Das Ziel ist eine Arbeitsatmosphare zu schaffen in der Toleranz und
Verstandnis gegenuber der jeweilig anderen Generation herrscht. Um solch
eine Atomsphére innerhalb des Teams zu schaffen, ist es eine Aufgabe der
Fuhrungskraft dieses Verstandnis auf inre Mitarbeiter zu transportieren. Bei der
Auswahl und Durchfliihrung dieses Seminars ist insbesondere darauf zu achten,
dass die Inhalte der Seminare nicht nur auf eine bestimmte Generation

abzielen.
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6. Fazit

Die erarbeiteten Losungen stellen fir das Unternehmen Methoden zur
Verfiigung, die es ermdglichen mit dem Generationskonflikt und den daraus
entstehenden Problemen umzugehen. Bei den Empfehlungen ist zu bedenken,
dass es sich hierbei nicht um die einzig wahre L6sung handelt. Die einzelnen
Teammitglieder sowie die Fuhrungskrafte mussen kontinuierlich aneinander
arbeiten, um die Wirksamkeit der erarbeiten Losungen nachhaltig zu erhalten.
Daruber hinaus tragen die Lo6sungen indirekt zur Verbesserung der
wirtschaftlichen Situation des Unternehmens bei. Besonders die Bildung von
generationsdiversen Teams fordert die Innovationsfahigkeit, Kreativitdt sowie
die Kundenorientierung der Mitarbeiter.

Es ist zu beachten, dass es sich bei den Generationen um Stereotypen handelt
und diese in der Wirklichkeit nicht exakt in dieser Form aufzufinden sind.

Ferner ist anzumerken, dass sich die wissenschaftliche Forschung noch nicht
ausreichend mit dieser Thematik auseinandergesetzt hat und in diesem Bereich
noch Forschungspotential besteht. Insbesondere die Entwicklung weiterer
Charakteristika zur Unterscheidung der Generationen ist notwendig, um auf die
Bedurfnisse der Generationen gezielter eingehen zu kénnen.

Unternehmen mussen den heutigen Stand der Forschung bei ihrer Umsetzung
bericksichtigen und zukinftige wissenschaftliche Erkenntnisse in ihren

Strategien zur Bewaltigung von Generationskonflikten mitaufnehmen.
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