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Babyboomer Generation X Generation Y Generation Z
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An wichtigen Entscheidun-
gen partizipieren lassen

Kooperative und konsens-
orientierte Führung ist 
möglich, die Autorität der 
Führungskraft wird respek-
tiert 

Wettbewerb kann betont 
werden 

Das unternehmerische 
Denken kann durch relativ 
offene und informelle 
Führung mit breit gesteckten 
Richtlinien und Rahmenvor-
gaben genutzt werden 

Situative, ausbalancierte und 
faire Führung schaffen eine 
Umgebung, in der Bezie-
hungen aufgebaut werden 
können

Führung durch Vorbildfunk-
tion des eigenen Führungs-
verhaltens 

Ehrliche und aufrichtige 
Führung 

Die hohen Erwartungen 
und Fähigkeiten müssen mit 
Realität der Organisation in 
Einklang gebracht werden

Mitarbeiter:innen abho-
len und ins Berufsleben 
integrieren Dabei stehen 
anfangs klare Vorgaben uns 
Richtlinien im Vordergrund, 
die später durch Eigenver-
antwortung und größere 
Gestaltungsspielräume 
abgelöst werden sollten
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on Ziele sollten im Gesammt-
zusammenhang erkennbar 
und herausfordernd sein

Die Zielsetzung sollte 
sowohl kurzfristig erreich-
bare Ziele als auch klare 
Karriereziele umfassen

Weitreichende Ziele, die an 
persönliche Entwicklungs-
möglichkeiten geknüpft sind 

Möglichkeit zur Übernahme 
von Verantwortung auf-
zeigen 
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Optimistische, positive 
Sprache

Klare und transparente 
Kommunikatioin
Aussagen begründen

Hoher Stellenwert der per-
sönlichen Kommunikation 
mit der Führungskraft 

Dynamische	Botschaften

Direkte, persönliche Kom-
munikation 

Wechsel zwischen verschie-
denen Medien
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Als "Bridging Generation" 
für die Vermittlung in der 
Zusammenarbeit von ver-
schiedenen Generationen 
sehr wichtig

Die "Passung" ins Team 
braucht oft Zeit und Unter-
stützung durch die Füh-
rungskraft 

Gute Kommunikation und 
Beziehung innerhalb des 
Teams sind wichtig 

Enthusiasmus und Multitas-
kingfähigkeiten können gut 
in die Teamarbeit integriert 
werden

Teamarbeitsplätze werden 
sehr geschätzt 
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Hohe intrinsische Motiva-
tion, wenn die Sinnhaftigkeit 
der Tätigkeiten erkennbar ist 
Anerkennung von außerge-
wöhnlichen Erfolgen 

Würdigungen der Leistungs-
bereitschaft Status

Materielle Leistungsanreize 
und	Statussymbole	haben	
eine hohe 
Bedeutung 

Karriereperspekiven

Förderungen der persön-
lichen Entwicklung 

Mitspracherecht, Freiraum 
und Autonomie 

Sinnvolle Tätigkeiten 

Wertschätzung der Multi-
taskingfähigkeiten

Wertschätzung

Förderung von Teamarbeit 

Möglichkeiten, sich innova-
tiv einzubringen 

Weiterbildungsmöglich-
keiten 

Stabilität gewinnt wieder an 
Wert

Monetäre Anreize
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Etwas für selbstverständlich 
hinnehmen 
Tadeln

Unvereinbarkeit von Beruf 
und Familie Microma-
nagement Bedrohung der 
Unabhängigkeit

Aufgaben, die nicht den 
Fähigkeiten gerecht werden 
Stereotypisierung	als	jung	
und impulsiv

Keine klare Abgrenzung des 
Privatlebens vom Arbeits-
leben 
"Ich arbeite, also bin ich"hat 
als Lebensmotto ausgedient
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Darüber hinaus kann noch eine weitere Veränderung beobachtet werden: In früheren Jahrzehnten haben sich neue Arbeitnehmer 
an die bereits im Arbeitsleben integrierten Generationen angepasst. Mittlerweile hat sich das Blatt gewendet und neue Altersgrup-
pierungen etablieren vielmehr die Verhaltensweisen am Arbeitsplatz und zwingen somit die älteren Mitarbeitenden zur Anpassung 
bzw. zum Umdenken. 

Damit	die	Herausforderungen	bestmöglich	gemeistert	und	die	Chancen	genutzt	werden	zielt	eine	intergenerationelle	Führung	auf	
die Integration und Zusammenarbeit der verschiedenen Altersgruppen ab. Das Know-How der Generationen kann transferiert und 
dadurch ein Mehrwert für alle geschaffen werden. Die Führung sollte so gestaltet werden, dass mehrere altersgemischte Teams 
den Nutzen für das Unternehmen erhöhen. Die verschiedenen Kompetenzen und Perspektiven können an den diversen Aufgaben 
individuell zum Einsatz kommen und dadurch einen unmittelbaren Nutzen für die Unternehmung stiften. Für die Mitarbeitenden 
steigt gleichzeitig auch die Freude an der Arbeitstätigkeit und Arbeitsfähigkeit.

Eine Herangehensweise um die Integration und Zusammenarbeit der verschiedenen Altersgruppen und die damit verbundenen 
Herausforderungen bestmöglich zu meistern wäre die intergenerationelle Führung. Diese inklusive Unternehmenskultur fördert 
den	Austausch	der	unterschiedlichen	Perspektiven,	Werte	und	Arbeitsweisen.	Durch	diese	Chance	der	Zusammenarbeit	kann	das		
Know-How der Generationen transferiert und dadurch ein Mehrwert für alle geschaffen werden. Die Führung sollte es so gestalten, 
dass Mitarbeitende in mehreren altersgemischten Teams ihre verschiedenen Kompetenzen bei diversen Aufgaben individuell zum 
Einsatz bringen und dadurch einen unmittelbaren Nutzen für die Unternehmung stiften. Für die Mitarbeitenden steigt gleichzeitig 
auch die Freude an der Arbeitstätigkeit und Arbeitsfähigkeit, da ein produktives Arbeitsumfeld entsteht.

Aus der Praxis

Generation Y und Z: Sie	lernen	gerne	mithilfe	eines	Coaches	oder	eines	Mentors	auf	Augenhöhe

Generation Y und Z: Sie benötigen eine sinnvolle Erläuterung, weshalb etwas wichtig ist und in welchem 
Zusammenhang es steht. Beide Generationen erwarten vom Vorgesetzten, dass er sie auf eine informelle & 
persönliche	Art	und	Weise	anfeuert	–	Babyboomer	und	die	Generation	X	hingegen	bevorzugen	eine	andere	
Vorgehensweise.

Generation X: Die Zusammenarbeit im Team erfolgt nicht mit demselben Selbstverständnis wie bei Gen. Y 
oder	Z	–	die	Babyboomer	nehmen	in	dem	gesamten	Konstrukt	gerne	eine	vermittelnde	Rolle	ein.

Generation Babyboomer und X: Ihre Arbeitsweise ist sehr exakt und überlegt, es wird wenig Risiko einge-
gangen – Gen. Y und Z hingegen spiegeln das Gegenteil wider: Geschwindigkeit ist wichtiger als Genauigkeit; 
Versuch und Irrtum sind präferierte Lösungswege; problembasiertes Lernen

Generation Y und Z: Arbeitsminimalisten = viele kleine Schritte führen zum Erfolg
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	 4. Führung im Wandel der  
    Generationen 

4.1 Fokus: Mensch

In der heutigen schnelllebigen Arbeitswelt ist effektive Kommunikation ein unverzichtbares Werkzeug. Ob 
geschäftlich, oder privat – die Herausforderungen und Fallstricke sind oft ähnlich.  

Zur Kommunikation gehört eine Vielzahl von Aspekten wie Körpersprache (z.B. verschränkte Arme während einer Präsentation), 
das direkte, persönliche Gespräch oder die digitale Kommunikation über Apps, Chats und Mails.

Als Geschäftsführer, Teamleiter oder Projektleiter, stehen Sie vor der Herausforderung, Ihre Teams zu führen, Kunden zu über-
zeugen und Lieferanten zu koordinieren – das alles erfordert klare und effiziente Kommunikation. In diesem Kapitel befassen wir 
uns mit zwei bewährten Kommunikationsmodellen, geben Ihnen praktisch und einfach umzusetzende Handlungsempfehlungen 
für Ihren Arbeitsalltag.
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4.1.1 Kommunikation
Das Sender-Empfänger-Modell
Ein grundlegendes Modell, das weitläufig bekannt ist, ist das Sender-Empfänger-Modell. Hierbei wird die Kommunikation als 
Prozess betrachtet, bei dem der Sender eine Nachricht kodiert und über einen Kanal an den Empfänger übermittelt, der die Nach-
richt dann dekodiert. Klingt einfach? Die Realität ist oft komplizierter. Denn bei diesem Modell liegt die Annahme zugrunde, dass 
Kommunikation nur möglich sei, wenn vorab ein gemeinsamer Zeichenvorrat, die gleiche Sprache und eine vergleichbare Sozia-
lisation der Kommunikationsteilnehmer besteht. Diese Vorstellungen erweisen sich bei näherer Betrachtung als problematisch. 

Handlungsempfehlungen

1) Nehmen wir zum Beispiel die Kommunikation zwischen Ihnen als Geschäftsführer und Ihren Mitarbei-
tern. Sie senden eine klare Anweisung zur Produktionssteigerung aus, aber kommt diese Nachricht auch so 
an, wie Sie es beabsichtigt haben? Vielleicht haben Ihre Mitarbeiter Bedenken oder benötigen zusätzliche 
Informationen. Hier kommt die Rückkopplung ins Spiel, ein entscheidender Bestandteil des Sender-Emp-
fänger-Modells. Indem Sie aktiv Feedback einholen und auf die Reaktionen Ihrer Mitarbeitenden ein-
gehen, können Missverständnisse vermieden und die Effektivität Ihrer Kommunikation verbessert werden. 
Sie können ihre Anliegen auch von den Mitarbeitenden am Ende des Gesprächs zusammenfassen 
lassen, um etwaige Missverständnisse frühzeitig zu erkennen.

2) Auch bei der digitalen Kommunikation gibt es einige Fallstricke. Wer hat nicht schon einmal eine Mail, 
oder eine Chatnachricht falsch verstanden oder wurde falsch verstanden? Missverständnisse und Fehl-
interpretationen sind eine häufige Herausforderung in der digitalen Kommunikation, da Tonfall, Mimik und 
die Körpersprache fehlen. Klare und präzise Sprache kann helfen, dies zu vermeiden. Emojis können 
zur Verdeutlichung des Tonfalls beitragen, sollten aber im beruflichen Kontext sparsam eingesetzt werden. 
Unklare Erwartungen an die Antwortzeiten können ebenfalls zu Frustration führen. Es ist wichtig, klare 
Kommunikationsregeln zu etablieren, zum Beispiel durch die Festlegung, dass E-Mails innerhalb 
von 24 Stunden beantwortet werden sollen. Ständige Benachrichtigungen können ebenfalls zu Konflikten 
führen, da sie die Konzentration stören können und zu Produktivitätsverlust führen. Um dies zu vermeiden, 
sollten Benachrichtigungen für bestimmte Zeiträume ausgeschaltet und feste Zeiten für das Lesen 
und Beantworten von Nachrichten eingeplant werden. Diese Zeiträume sollten im Vorfeld festgelegt und 
kommuniziert werden.

3) Eine Überflutung mit Nachrichten kann im Arbeitsalltag zu Frustration und Überforderung führen, 
wodurch wichtige Informationen leicht verloren gehen können. Um dies zu bewältigen, ist es hilfreich, Filter-
systeme zu implementieren und Nachrichten in Kategorien oder mit Labels zu organisieren. Zudem 
können klare Betreffzeilen, strukturierte Nachrichten und klare Regeln dazu beitragen, die Kommunika-
tion effizienter zu gestalten und relevante Informationen leichter auffindbar zu machen. Legen Sie z.B. fest, wer 
Empfänger einer Nachricht sein muss, wer in Kopie gesetzt wird und welche Aufgaben jeweils damit einherge-
hen. Erwähnen Sie die angeschriebenen Personen im Text mit einem „@“ und setzen Sie in die Betreffzeile 
vor dem jeweiligen Inhalt Aufgaben wie z.B. „AKTION“, „FRAGE”, „INFO“ oder „REMINDER“.

CODIERTE NACHRICHT (VERBALE/NONVERBALE INFO)

INFORMATIONSKANAL (MEDIUM)

CODIERTES FEEDBACK

RAHMENBEDINGUNGEN (SITUATIVER KONTEXT)

STÖRUNG
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Das Vier-Seiten-Modell
Ein weiteres Modell, dass die Komplexität der Kommunikation verdeutlicht, ist das Vier-Seiten-Modell, welches verschiedene 
Aspekte einer Nachricht beleuchtet. Dieses Modell betrachtet jede Nachricht von vier verschiedenen Seiten: der Sachebene, der 
Selbstoffenbarungsebene, der Beziehungsebene und der Appellebene.

Nehmen wir an, Sie verhandeln mit einem potenziellen Lieferanten über Preise. Auf der Sachebene geht es um die reinen Zahlen 
und Fakten, doch was geben Sie auf den anderen Ebenen über sich preis, was die Verhandlungen beeinflusst? Zeigen Sie sich 
auf der Selbstoffenbarungsebene selbstbewusst oder unsicher? Wirken Sie vielleicht zuversichtlich oder überheblich? Und 
auch die Beziehungsebene ist an der Kommunikation beteiligt: Wie pflegen Sie die Geschäftsbeziehung zu Ihrem Lieferanten? 
Haben Sie einen respektvollen Umgang miteinander? Und schließlich die Appellebene: Welche Ziele verfolgen Sie mit diesen 
Verhandlungen und welche Handlungen erwarten Sie von Ihrem Gegenüber?

Das Ziel dieses Modells ist es, zu beobachten und zu beschreiben, wie sich die Kommunikationsteilnehmer durch ihre Nach-
richten miteinander in Beziehung setzen. Die Nachricht wird dabei von vier verschiedenen Seiten betrachtet und interpretiert, was 
zu einem besseren Verständnis der Kommunikation führen kann. Missverständnisse und Konflikte entstehen, wenn Sender und 
Empfänger die verschiedenen Ebenen der Nachricht unterschiedlich interpretieren und gewichten. Dies kann zu Störungen und 
Konflikten führen, welche die Effektivität der Kommunikation beeinträchtigen.

Beispiel 1

SELBSTAUSSAGE:
Was offenbahrt sie über sich?

SACHASPEKT:
Worüber spricht sie?

APPELL:
Was will sie von mir?

BEZIEHUNGSASPEKT:
Wie steht sie zu mir?

„DIE AMPEL IST GRÜN!“
Ein bekanntes Beispiel, beschreibt eine Situation von einem Paar in einem Auto vor einer Ampel:

Die Frau sitzt am Steuer, und der Mann sagt:
„Du, die Ampel ist grün!“
Die Frau antwortet:
„Fährst du oder fahre ich?“

Die Äußerung des Mannes kann in dieser Situation auf den vier Ebenen folgendermaßen verstan-
den werden:

• �auf der Selbstoffenbarungs-Ebene: als Hinweis darauf, dass der Beifahrer es eilig hat und unge-
duldig ist,

• �auf der Sach-Ebene: als Hinweis auf die Ampel, die gerade auf Grün geschaltet hat,
• �auf der Appell-Ebene: als Aufforderung, loszufahren,
• ��auf der Beziehungs-Ebene: als Absicht des Beifahrers der Frau am Steuer zu helfen oder auch als 
Demonstration der Überlegenheit des Beifahrers über die Frau.

So kann der Beifahrer das Gewicht der Nachricht auf den Appell gelegt haben. Die Fahrerin könnte 
die Aussage des Beifahrers dagegen als Herabsetzung oder Bevormundung auffassen (Bezie-
hungsebene).
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Beispiel 2

DIE ERINNERUNGSMAIL
Anna und Markus arbeiten zusammen an einem Projekt. Anna schreibt Markus eine E-Mail mit 
folgendem Inhalt:

„Markus, das Protokoll der Besprechung gestern fehlt noch. Bitte schick es mir heute.“

Analyse nach dem 4-Seiten-Modell

Sachinhalt: Die reine Information, dass das Protokoll der gestrigen Besprechung noch fehlt und 
noch heute benötigt wird.

Interpretation: „Das Protokoll ist noch nicht da und es wird bis heute gebraucht.“

Selbstoffenbarung: Informationen über Anna selbst, die sie durch ihre Nachricht preisgibt:
Interpretation: „Ich bin auf das Protokoll angewiesen und möchte meine Arbeit erledigen.“

Beziehungshinweis: Wie Anna die Beziehung zwischen ihr und Markus sieht oder wie sie die 
Nachricht in Bezug auf Markus formuliert:

Interpretation: „Ich erwarte, dass du zuverlässig arbeitest und deine Aufgaben rechtzeitig erle-
digst.“

Appell: Was Anna von Markus möchte oder welche Handlung sie von ihm erwartet:
Interpretation: „Bitte schicke mir das Protokoll heute noch.“

Mögliche Missverständnisse
Markus könnte die Nachricht auf verschiedene Weisen interpretieren, was zu Missverständnissen 
führen könnte:

Sachinhalt: Markus könnte den Sachinhalt verstehen und erkennen, dass das Protokoll fehlt und 
er es schicken soll.

Selbstoffenbarung: Markus könnte denken, dass Anna gestresst ist und unter Zeitdruck steht.

Beziehungshinweis: Markus könnte die Nachricht als Kritik an seiner Arbeitsweise empfinden und 
denken, dass Anna ihm mangelnde Zuverlässigkeit unterstellt.

Appell: Markus könnte den Appell verstehen, dass er das Protokoll schnellstmöglich schicken soll.

LÖSUNG
Um Missverständnisse zu vermeiden, könnte Anna ihre Nachricht klarer und freundlicher formulie-
ren:

„Hallo Markus, ich hoffe, es geht dir gut. Mir ist aufgefallen, dass das Protokoll der gestrigen Besprechung noch 
fehlt. Könntest du es mir bitte bis heute Abend schicken? Ich benötige es für die Vorbereitung mit einem Treffen 
unseres Dienstleisters morgen. Vielen Dank im Voraus!“

Diese Version der Nachricht berücksichtigt die verschiedenen Seiten der Kommunikation besser, 
gibt mehr Hintergründe für den Gesamtzusammenhang der Bitte und reduziert das Risiko von 
Missverständnissen.
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Abschließende Handlungsempfehlungen

Nachdem beide Modelle betrachtet wurden, können wir weitere, konkrete Handlungsempfehlungen ableiten. 
Als Mitarbeiter mit Personalverantwortung sollten Sie:

• �Ein offenes Kommunikationsklima fördern: Schaffen Sie eine Unternehmenskultur, die offene Kommuni-
kation und den Austausch von Ideen fördert. Ermutigen Sie Ihre Mitarbeitenden, ihre Gedanken und Anliegen 
frei zu äußern, ohne Angst vor negativen Konsequenzen.

• �Klare Kommunikationsstrukturen etablieren: Definieren Sie klare Kanäle und Protokolle, z.B. in einem 
Kommunikationsstrategiepapier, für die interne und externe Kommunikation, um Missverständnisse zu mini-
mieren und alle Mitarbeitenden auf dem gleichen Stand zu halten.

• �Aktives Zuhören und Feedback einholen: Nehmen Sie sich Zeit, um aktiv zuzuhören und Feedback von 
Ihren Mitarbeitern, Kunden und Lieferanten einzuholen. Dies ermöglicht es Ihnen, Ihre Kommunikation kon-
tinuierlich zu verbessern und auf die Bedürfnisse Ihrer Stakeholder einzugehen.

• �In Kommunikationstrainings investieren: Bieten Sie Ihren Mitarbeitern regelmäßig Schulungen und 
Workshops zur Verbesserung ihrer Kommunikationsfähigkeiten an. Durch gezieltes Training können Ihre 
Mitarbeiter lernen, effektiver zu kommunizieren und Konflikte konstruktiv zu lösen.

• �Interkulturelle Kommunikation schulen: In einer globalisierten Welt ist es wichtig, dass Ihre Mitarbeiten-
den sensibel für kulturelle Unterschiede sind und in der Lage sind, effektiv mit Menschen aus verschiedenen 
kulturellen Hintergründen zu kommunizieren. Bieten Sie Schulungen und Workshops zur interkulturellen 
Kommunikation an, um das Verständnis und die Zusammenarbeit zu verbessern.

• �Teamarbeit und Zusammenarbeit fördern: Ermutigen Sie Ihre Mitarbeiter zur Zusammenarbeit und 
Teamarbeit, um den Informationsfluss zu verbessern und Silo-Denken zu vermeiden. Organisieren Sie regel-
mäßige Team-Meetings und Projektsitzungen, um den Austausch von Informationen und Ideen zu fördern.
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4.1.2 Feedback-Kultur
Eine Feedback-Kultur in Unternehmen kann entscheidend für Wachstum und Erfolg der Organisation sein, sowie das Wohl-
befinden der Mitarbeiter steigern. Feedback hilft, die Leistung der Mitarbeiter zu verbessern, indem es ihnen ermöglicht, ihre 
Stärken zu erkennen und an ihren Schwächen zu arbeiten. Es fördert eine offene Kommunikation und schafft eine Atmosphäre 
des gegenseitigen Vertrauens und der Zusammenarbeit. Studien haben gezeigt, dass regelmäßiges, konstruktives Feedback die 
Mitarbeiterzufriedenheit und -bindung erhöht und die Produktivität steigert. Darüber hinaus unterstützt Feedback die persönliche 
und berufliche Entwicklung der Mitarbeiter, indem es Lernmöglichkeiten bietet und die Karriereentwicklung fördert.

Merkmale einer guten Feedback-Kultur
Eine effektive Feedback-Kultur zeichnet sich durch mehrere Schlüsselelemente aus:

• �Regelmäßigkeit und Kontinuität: Feedback sollte nicht nur einmal jährlich im Rahmen von Mitarbeitergesprächen gegeben 
werden, sondern regelmäßig und kontinuierlich, um zeitnah und relevant zu sein.

• �Konstruktivität: Feedback sollte darauf abzielen, positive Verhaltensweisen zu verstärken und Verbesserungspotenziale auf-
zuzeigen, ohne dabei demotivierend oder verletzend zu wirken. Es sollte lösungsorientiert sein und konkrete Beispiele sowie 
Vorschläge zur Verbesserung enthalten.

• �Transparenz und Offenheit: Eine offene Kommunikation und klare Erwartungen sind essenziell. Mitarbeiter sollten ermutigt 
werden, Feedback zu geben und zu empfangen, ohne Angst vor negativen Konsequenzen haben zu müssen.

• �Zweiseitigkeit: Feedback sollte in beide Richtungen fließen – nicht nur von Vorgesetzten zu Mitarbeitern, sondern auch um-
gekehrt. Dies fördert eine Kultur des gegenseitigen Respekts und der kontinuierlichen Verbesserung.

• �Empathie und Respekt: Feedback sollte immer respektvoll und einfühlsam gegeben werden, um die Würde und den Selbst-
wert des Empfängers zu wahren.

Handlungsempfehlungen

Um eine erfolgreiche Feedback-Kultur im Unternehmen zu etablieren, können die folgenden Maßnahmen 
ergriffen werden:

• �Schulungen und Workshops: Schulungen zu effektiven Feedback-Techniken und Kommunikationsfähig-
keiten können den Mitarbeitern helfen, konstruktives Feedback zu geben und zu empfangen.

• �Feedback-Rituale etablieren: Regelmäßige Feedback-Runden, wie z.B. wöchentliche Team-Meetings 
oder „Check-ins“. Dies sind regelmäßige, oft kurze Treffen oder Gespräche zwischen Mitarbeitern und Vor-
gesetzten oder innerhalb von Teams. Sie dienen dazu, den aktuellen Stand der Arbeit zu besprechen, Fort-
schritte zu bewerten, Herausforderungen zu identifizieren und sofortiges Feedback auszutauschen.

• �Anonymes Feedback ermöglichen: Tools und Plattformen, die anonymes Feedback erlauben, können 
helfen, ehrliche und unvoreingenommene Rückmeldungen zu erhalten.

• �Vorbildfunktion der Führungskräfte: Führungskräfte sollten als Vorbilder agieren, indem sie selbst 
regelmäßig Feedback einholen und geben. Dies zeigt den Mitarbeitern, dass Feedback ein wertgeschätzter 
Bestandteil der Unternehmenskultur ist.

• �Klarheit und Struktur: Etablierung klarer Prozesse und Richtlinien für das Geben und Empfangen von 
Feedback, einschließlich spezifischer Kriterien und Zielsetzungen.

• �Positives Feedback betonen: Während es wichtig ist, auf Verbesserungsmöglichkeiten hinzuweisen, 
sollte positives Feedback nicht vernachlässigt werden. Es stärkt das Selbstvertrauen und motiviert die Mit-
arbeiter.

Eine gut etablierte Feedback-Kultur kann somit nicht nur die Leistung und Zufriedenheit der Mitarbeiter stei-
gern, sondern auch die gesamte Unternehmensleistung positiv beeinflussen. Sie schafft ein Umfeld, in dem 
kontinuierliches Lernen und Verbesserung möglich sind, und unterstützt die langfristige Entwicklung und den 
Erfolg des Unternehmens.

Fü
hr

un
g 

im
 W

an
de

l 
Fü

hr
un

g 
im

 W
an

de
l 



30

Exkurs: WWW-Feedback

Das WWW-Feedback ist eine einfache Methode, um Feedback schnell auf eine klare und konstruktive Weise zu strukturieren. 
WWW steht für Wahrnehmung, Wirkung und Wunsch:

Wahrnehmung: Beschreibt objektiv, was passiert ist oder was beobachtet wurde.

Wirkung: Erklärt, welche Auswirkungen das beobachtete Verhalten auf einen selbst oder auf andere hatte.

Wunsch: Formuliert, was man sich in Zukunft wünscht oder wie das Verhalten geändert werden könnte.

Beispiel 1: Unterbrechen wärend des Teammeeting

Stellen wir uns vor, dass Mitarbeiterin Michaela in einem Teammeeting mehrfach andere Kollegen unterbrochen hat. Die Auf-
gabe der Führungskraft ist nun, ihm ein Feedback dazu zu geben.

Wahrnehmung:

„Michaela, mir ist aufgefallen, dass du während des gestrigen Teambesprechungen mehrfach unterbrochen hast, als Kolle-
gen gesprochen haben.“

Wirkung:

„Das hatte zur Folge, dass einige Kollegen ihre Gedanken nicht vollständig ausführen konnten und es im Team etwas Unruhe 
gab. Außerdem fühlten sich einige dadurch nicht ernst genommen.“

Wunsch:

„Ich würde mir wünschen, dass du in zukünftigen Meetings darauf achtest, Kollegen ausreden zu lassen, bevor du deine 
Anmerkungen machst. Vielleicht könntest du dir Notizen machen und warten, bis derjenige fertig ist, bevor du deine Punkte 
einbringst.“
Dieses Feedback ist konkret, konstruktiv und zeigt klar auf, wie das Verhalten wahrgenommen wird, welche Wirkung es hat 
und welche Verbesserung gewünscht wird.

Beispiel 2: Körpergeruch

Stellen wir uns vor, dass der Schichtleiter Michael seinem Mitarbeiter Enrico ein Feedback geben muss, da Kollegen bemerkt 
haben, dass Enrico oft unangenehm riecht. Hierbei ist es wichtig, die Methode unter vier Augen anzuwenden und eine be-
sondere Einfühlsamkeit walten zu lassen. Dies könnte so ablaufen:

Wahrnehmung:

Ich habe bemerkt, dass dies bei einigen Kollegen Unbehagen verursacht, besonders in Situationen, in denen wir eng 
zusammenarbeiten müssen, wie in Besprechungen oder bei der Zusammenarbeit am Arbeitsplatz. Es beeinträchtigt die 
Arbeitsatmosphäre ein wenig.“

Wirkung:

„Das hatte zur Folge, dass einige Kollegen ihre Gedanken nicht vollständig ausführen konnten und es im Team etwas Unruhe 
gab. Außerdem fühlten sich einige dadurch nicht ernst genommen.“

Wunsch:

„Ich wünsche mir, dass du diese Rückmeldung nicht als Kritik, sondern als Unterstützung verstehst. Es wäre hilfreich, wenn 
du überlegst, ob es vielleicht eine Veränderung in deiner täglichen Routine geben könnte, die dir hilft, dich wohler zu fühlen 
und gleichzeitig das Arbeitsumfeld für alle angenehmer zu gestalten. Wenn du möchtest, können wir gemeinsam nach Lösun-
gen suchen oder ich kann dir Unterstützung anbieten.“

Die hier genannten Beispiele des WWW-Feedbacks sind natürlich sehr idealtypisch formuliert. Sie sollten in der Praxis zum 
eigenen Führungsstil, zur Führungskraft, zur Situation als auch zum jeweiligen Mitarbeitenden passen. Jede Feedback-Situation 
ist einzigartig und erfordert ein individuelles Vorgehen, das auf die Persönlichkeit des Mitarbeiters, die bestehende Beziehung 
und die spezifischen Umstände abgestimmt ist. Die Führungskraft sollte stets bemüht sein, authentisch, empathisch und 
respektvoll zu kommunizieren, um die bestmögliche Reaktion und Zusammenarbeit zu fördern.
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4.1.3 Generationenkonflikte
In einer modernen Arbeitsumgebung treffen oft Angehörige verschiedener Generationen aufeinander - von den erfahrenen Baby-
boomern bis hin zu den digital versierten Mitgliedern der Generation Z. Diese Vielfalt kann eine Bereicherung sein, birgt jedoch 
auch Herausforderungen in der Kommunikation. Die 2024 am weitesten verbreiteten Generationen in der modernen Arbeitswelt 
(vgl. auch Kapitel 2) sind die Babyboomer, Gen X, Gen Y (Millennials) und die Gen Z. Um im weiteren Verlauf mögliche Konflikte, 
Bedürfnisse oder Synergien herauszufinden, werden im Folgenden Stereotypen der verschiedenen Generationen dargestellt:

Die Babyboomer: „Die Altmeister des Büros“
Beginnen wir mit den Babyboomern - den Pionieren des modernen Arbeitslebens. Diese gestandenen Veteranen haben die Höhen 
und Tiefen der Firmengeschichte und -hierarchie erlebt und tragen ihre Erfahrung wie eine Trophäe. Für sie stehen harte Arbeit, 
Loyalität und Hierarchie an erster Stelle. Doch manchmal können sie etwas konservativ wirken, als würden sie noch immer ver-
suchen, die Welt mit Faxgeräten zu regieren.

Die Gen X: Die unterschätzten Helden des Wandels
Da sind sie, die Generation X - die oft übersehene, aber unverzichtbare Brücke zwischen den Analog- und Digitalwelten. Diese 
pragmatischen Realisten haben die Transformation vom Akustikkoppler zum Breitbandinternet miterlebt und dabei ein unglaub-
liches Anpassungsvermögen entwickelt. Für sie sind Work-Life-Balance und berufliche Selbstverwirklichung keine Schlagworte, 
sondern gelebte Realität. Manchmal wirken sie wie die ruhigen Wächter des Wandels, die mit stoischer Gelassenheit die Wogen 
des technologischen Fortschritts glätten – während sie heimlich darüber lachen, wie die Jüngeren verzweifelt ihre Druckerprob-
leme googeln.

Gen Y (Millennials): Die digital Natives
Dann kommen die Millennials ins Spiel - die Digital Natives, die das Büro mit ihrem MacBook und ihrem Starbucks-Kaffee im 
Schlepptau erobern. Sie sind die Meister der Multitasking-Kunst und verbringen mehr Zeit mit ihren Instagram-Storys als mit 
ihren E-Mails. Für sie zählen Flexibilität, Sinnhaftigkeit und Work-Life-Balance mehr als traditionelle Karrierewege.

Die Gen Z: Die Zukunft des Büros
Und last but not least: Die Gen Z, die aufstrebenden Stars am Arbeitsfirmament. Diese jungen Wilden sind mit Smartphones in den 
Händen geboren worden und navigieren souverän durch die digitale Welt. Sie bringen frische Ideen und ein Gespür für Innovation 
ins Büro, aber manchmal kann ihre Neigung zu kurzen Aufmerksamkeitsspannen und sofortiger Gratifikation ihre älteren Kollegen 
in den Wahnsinn treiben.

Doch was passiert, wenn diese verschiedenen Generationen nun im Büro, auf dem Shopfloor oder im sonstigen Arbeitsleben als 
Mitarbeitende aufeinandertreffen? Konflikte sind unvermeidlich, aber sie müssen nicht zu einem Chaos führen. Hier sind ein paar 
Tipps, wie man mit Generationskonflikten umgehen kann:

Kommunikationsstil und Präferenzen:
Eine der größten Herausforderungen in der intergenerationellen Kommunikation sind unterschiedliche Kommunikationsstile und 
Präferenzen. Babyboomer bevorzugen oft persönliche Gespräche oder Telefonate, während die jüngeren Generationen, wie Mil-
lennials und Generation Z, sich eher auf digitale Kanäle wie E-Mails, Textnachrichten oder soziale Medien verlassen.

Lösung
Um diesen Unterschieden zu begegnen, ist es wichtig, flexibel zu sein und verschiedene Kommunikationskanäle anzubieten. Zum 
Beispiel können regelmäßige persönliche Meetings für Babyboomer kombiniert werden mit einer klaren E-Mail-Kommunikation 
für die jüngeren Mitarbeiter. Durch die Auswahl verschiedener Kommunikationswege können alle Generationen effektiv erreicht 
werden.
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Technologische Kluft 
Eine weitere Herausforderung ist die technologische Kluft zwischen den Generationen. Während die jüngeren Mitarbeiter oft tech-
nologieaffin sind und sich schnell an neue Tools und Plattformen anpassen können, fühlen sich ältere Mitarbeiter möglicherweise 
unsicher im Umgang mit moderner Technologie.

Lösung
Eine gezielte Schulung und Unterstützung älterer Mitarbeiter im Umgang mit Technologie kann helfen, diese Kluft zu überbrücken. 
Durch Schulungen, Mentorenprogramme (vgl. Kapitel 4.3.1) oder den Einsatz benutzerfreundlicher Technologien können ältere 
Mitarbeiter ihre Fähigkeiten verbessern und sich in der digitalen Arbeitswelt sicherer fühlen.

Wichtig sollte hierbei sein, dass nicht nur Frontalunterricht stattfindet, sondern Schulungen auch praxisorientiert gestaltet sind, um 
erlangtes Wissen direkt anzuwenden. Dadurch bleiben Inhalte besser im Gedächtnis. 

Jüngere Generationen können ältere Kollegen dabei unterstützen, neue Computertechnologien zu nutzen und sie an die Digita-
lisierung heranführen. Dadurch kann ein Wissensaustausch entstehen, wodurch ältere, oder weniger technologieaffine Mitarbei-
tende langjährige Erfahrung und spezifisches Fachwissen als Gegenleistung weitergeben können. Jüngere Kollegen profitieren 
wiederum von diesem Wissen und können es für ihre eigenen Aufgaben anwenden.

Wertvorstellungen und Arbeitsstile
Unterschiedliche Generationen haben oft unterschiedliche Wertvorstellungen und Arbeitsstile, die sich auf die Kommunikation 
auswirken können. Während ältere Mitarbeiter möglicherweise traditionelle Hierarchien bevorzugen und auf formelle Kommunika-
tion setzen, suchen jüngere Mitarbeiter oft nach flacheren Hierarchien und informelleren Austauschmöglichkeiten.

Lösung
Es ist wichtig, die Vielfalt der Wertvorstellungen und Arbeitsstile anzuerkennen und einen respektvollen Umgang miteinander zu 
fördern. Offene Kommunikation und ein Verständnis für die Perspektiven anderer Generationen können dazu beitragen, Vorurteile 
abzubauen und eine positive Arbeitsumgebung zu schaffen. Ist das „Sie“ unter Kollegen noch zeitgemäß? Wie verbindlich sollten 
Deadlines sein? Sind Überstunden nötig, sinnvoll, oder nur gern gesehen? Hinterfragen Sie und kommunizieren Sie offen über 
solche und ähnliche arbeitsalltägliche Dinge.

Fazit
Die intergenerationelle Kommunikation mag ihre Herausforderungen haben, aber sie bietet auch eine Fülle von Möglichkeiten für 
Wachstum und Zusammenarbeit. Indem wir die Unterschiede anerkennen, flexibel sind und offen für den Austausch zwischen den 
Generationen bleiben, können wir eine dynamische und produktive Arbeitskultur fördern.
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4.1.4 Flexibilität und Work-Life-Balance 
Die zunehmende Vielfältigkeit innerhalb von Belegschaften machen auch bei den Vorstellungen von Arbeitszeiten und deren 
Flexibilität keinen Halt. Die Flexibilisierung von Arbeitszeiten wird vor allem von jüngeren Generationen verstärkt nachgefragt und 
sowohl die Anpassung als auch die Akzeptanz danach von Führungskräften gefordert. Die Idealvorstellungen der Arbeitszeiten 
unterscheiden sich zwischen den Generationen immer mehr und die Antworten der Arbeitnehmenden sind vielfältig – dasselbe 
gilt für die Gewichtung von Arbeit und Leben sowie dessen Balanceakt.

Durch die wirtschaftlichen Veränderungen (Nachfrageschwankungen, Pandemien, schnellere Innovationszyklen etc.) und der 
wachsenden Bedeutung des Verhältnisses zwischen Arbeit und Leben, wurde in den vergangenen Jahren die Flexibilisierung der 
Arbeitszeit nochmals mehr vorangetrieben. 

Um eine ausgewogenere Work-Life-Balance für Arbeitnehmende zu schaffen, bedarf es meist einer Flexibilisierung der Arbeitszeit 
– in welchem Rahmen diese stattfindet, muss je Unternehmung separat betrachtet werden. 

Gängige Arbeitsmodelle wie bspw. Gleitzeit, Teilzeit, Vertrauensarbeitszeit und mobiles Arbeiten werden bereits in vielen Unterneh-
men eingesetzt, um unter anderem Mitarbeiterzufriedenheit zu stiften. Damit flexible Arbeitszeitmodelle aber nachhaltig gestaltet 
werden können, müssen funktionale, chronobiologische und rechtliche Rahmenbedingungen beachtet werden.

Es gibt einige Gründe, eine flächendeckende Flexibilisierung der Arbeitszeit anzustreben. Im makroökonomischen Kontext kann 
vor allem die Sicherung der Fachkräfte genannt werden – der Job wird sowohl für bestehende als auch potenzielle neue Mit-
arbeitende attraktiver. Durch den Wandel der Generationen rückt die Verteilungsfrage der Arbeitszeit innerhalb eines Jahres oder 
den gesamten Verlauf der Erwerbstätigkeit in einen anderen Fokus. Ziel sollte es sein, dass die Arbeits- und Leistungsfähigkeit für 
eine Aufrechterhaltung der Erwerbsfähigkeit unterstützt wird. Die Flexibilisierung und der meist damit einhergehenden Work-Life-
Balance stellt eine Maßnahme zur Bewältigung von Stress und Burnout dar. Die Gesundheit und Zufriedenheit der Mitarbeitenden 
kann gleichermaßen gefördert werden. 

Neben all der Flexibilisierung der Arbeitszeiten sollte dennoch nicht vergessen werden, dass die Unter- und Überkapazitäten der 
Produktion weiterhin maximal wirtschaftlich ausgeglichen sein müssen. Kunden erwarten weiterhin gleichbleibend beste Quali-
tät zu jenem Zeitpunkt. Für Arbeitnehmer sollte keine Reduktion des Realeinkommens stattfinden, sodass materielle Bedürfnisse 
weiterhin befriedigt werden können. Ebenso ist die Flexibilisierung der Arbeitszeiten in Arbeitsbereichen wie bspw. der Produktion, 
im Schichtbetrieb oder Einzelhandel schwer bis gar nicht umsetzbar. 

! Work-Life-Balance

Die Work-Life-Balance bezeichnet das ausgewogene Verhältnis zwischen beruflichen Anforderungen und 
privaten Bedürfnissen, welches es Individuen ermöglicht, sowohl im Berufsleben als auch im Privatleben 
zufriedenstellend zu agieren und Stress zu minimieren. Sie zielt darauf ab, Gesundheit und Wohlbefinden zu 
fördern, indem Arbeit und Freizeit in einem harmonischen Gleichgewicht gehalten wird. 

Funktional: Zeitliche Spielräume bei der Aufgabenerstellung

Chronobiologisch: Menschliche Leistungsfähigkeit zu bestimmten Zeitpunkten

Rechtlich: Gesetze und Vereinbarungen sind festgelegt und müssen erfüllt werden
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Was bedeutet das nun für Sie als Führungskraft?
Analysieren Sie die verschiedenen Altersgruppen Ihrer Belegschaft und finden Sie heraus, ob eine Flexibilisierung der Arbeitszeit 
gewünscht bzw. ob ein Bedarf an erhöhter Work-Life-Balance vorhanden ist. 

Prüfen Sie in Ihrem Unternehmen, welche Möglichkeiten zur Arbeitszeitflexibilisierung vorhanden sind und in welchem Rahmen 
diese Umsetzbar wären. Selbst kleine Veränderungen können für die Mitarbeitenden motivierend wirken und zu einer Verbesse-
rung aus Sicht der Arbeitnehmenden führen. 

Falls Sie keine Ideen zur Umsetzung parat haben, gehen Sie mit Ihren Mitarbeitenden in den Austausch und suchen nach ge-
meinsamen Lösungen. 

Genauso wie Mitarbeitende ein gutes Verhältnis zwischen Arbeit und Privatleben anstreben gilt es für Sie die Mitarbeiterzufrieden-
heit mit der Wirtschaftlichkeit des Unternehmens in Einklang zu bringen. 

Exkurs: Führung von intergenerationalen Teams im Homeoffice und mobilen Arbeiten

Die zunehmende Verbreitung von Homeoffice und mobilen Arbeitsmodellen stellt Führungskräfte vor neue 
Herausforderungen und eröffnet gleichzeitig innovative Möglichkeiten. 

Führung im Homeoffice erfordert ein hohes Maß an Vertrauen, Kommunikation und Flexibilität. Virtuelle 
Teams müssen effektiv koordiniert und motiviert werden, wobei die klare Definition von Zielen und Ver-
antwortlichkeiten unerlässlich ist. Digitale Tools und regelmäßige Online-Meetings sind entscheidend, um 
den Informationsfluss und die Zusammenarbeit aufrecht zu erhalten. Sie als Führungskraft sollten zudem ein 
besonderes Augenmerk auf die Work-Life-Balance ihrer Mitarbeiter legen und unterstützende Maßnahmen 
anbieten, um Überlastung und Isolation entgegenzuwirken. Erfolgreiche Führung im mobilen Arbeiten bedeu-
tet, die richtige Balance zwischen Autonomie und Unterstützung zu finden und eine Unternehmenskultur zu 
fördern, welche auch in virtuellen Umgebungen Zusammenhalt und Engagement ermöglicht. 

Die Führung von Temas im Homeoffice wird besonders herausfordernd, wenn mehrere Generationen beteiligt 
sind. Denn jede Generation bringt unterschiedliche Kommunikationsstile, Technologieaffinitäten und Erwar-
tungen an die Arbeitsumgebung mit. Während jüngere Generationen, wie bspw. Gen. Z und die Millenials oft 
sehr versiert im Umgang mit digitalen Tools und flexiblen Arbeitsmodellen sind, bevorzugen ältere Genera-
tionen möglicherweise traditionellere Kommunikationswege und klarere Strukturen. Führungskräfte müssen 
daher ein tiefes Verständnis für die Bedürfnisse und Präferenzen jeder Generation entwickeln und flexible 
Ansätze wählen, welche alle Teammitglieder einbeziehen. 

Dies kann durch die Bereitstellung von Schulungen für digitale Werkzeuge, die Etablierung regelmäßiger 
Check-Ins und die Förderung einer offenen Feedbackkultur erreicht werden. Durch die Anerkennung und 
Nutzung der vielfältigen Stärken und Perspektiven jeder Generation können Unternehmen ein integratives und 
produktives Arbeitsumfeld schaffen, welches auch im Homeoffice effektiv funktioniert. 
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4.2  �Fokus: Modelle 

Die verschiedenen Arten der Führung wurden Ihnen bereits im Verlauf dieses Handbuchs vorgestellt – einen 
Eindruck, welchen Einfluss dabei die intergenerationelle Belegschaft spielt haben Sie ebenfalls erhalten. 

Im Folgenden erhalten Sie einen kurzen Einblick in zwei Führungs- und Kommunikationsmodelle: 

Die NEPAL-Methode 

Die NEPAL-Methode ist ein Führungsmodell der POLYMUNDO AG und dabei liegt der Fokus auf der Führung einer durchmischten 
Belegschaft. 

N – Neugier
Das N der NEPAL-Methode steht für die Neugier – die Neugier für seine eigenen Mitarbeitenden und Kollegen. Dabei soll es nicht 
zwingend darum gehen, ein freundschaftliches Verhältnis anzustreben, sondern eher ein Interesse an seinem Gegenüber bzw. 
seiner Arbeit ausdrücken. 

Das Erreichen einer Beziehungsebene kann für das Miteinander während der Arbeit förderlich sein, jedoch ist es nicht immer 
einfach diese zu erreichen. In vielen Fällen ist der Gesprächspartner im geschäftlichen Kontext unsicher, ob sein Gegenüber ihn 
aushorchen oder Freundschaft geschlossen werden möchte. 

Um die Unsicherheit hinsichtlich der Gesprächsmotivation zu verringern, hilft die sogenannte Fragenpyramide: 

Die Fragewörter der untersten Ebene sind bei vielen Menschen negativ behaftet und anklagend – sie lösen bei dem Befragten 
einen inneren Widerstand aus. Die Antworten sind meist kurz und dienen dazu schnell aus der Situation entfliehen zu können. Die-
se Fragewörter sollten folglich vermieden werden, denn es ist davon auszugehen das, dass Gespräch schnell beendet sein wird. 
Alle Wörter der mittleren Schicht können für jegliche Fragestellungen gut verwendet werden, sie lösen beim Gegenüber einen 
deutlich geringeren emotionalen Widerstand aus. 

Am praktikabelsten ist das Frage-Wort „Wie?“ – es hat für den Gegenüber keinen anklagenden Charakter, sondern zeigt ein hohes 
Interesse an der Sichtweise. 

N steht für Neugier

E steht für Empathie

P steht für Problem

A steht für Ausblick

L steht für Loslegen
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WAS? WOZU? WER? WARUM?
WANN? WOHER? WOHIN? ...

WIESO? WESHALB? WARUM?
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Beispiel 

Kunde storniert Auftrag wegen Bearbeitungsfehler. Der Vorgesetzte geht zum verantwortlichen Mit-
arbeiter, um die Situation zu klären: „Weshalb hat der Kunde den Auftrag storniert?“ 

Diese Frage führt wahrscheinlich zu Rechtfertigungen und Schuldzuweisungen an andere.

Diese Frage ermöglicht es neben  
Schuldzuweisungen, auf den Prozess einzugehen  
und sich selbst mitzuteilen. 

Diese Frage zielt ganz klar auf den Prozess und Selbstoffenbarungen. Schuldzuweisungen 
und Rechtfertigungen sind nur noch schwer anzubringen.

Diese Frage fokussiert zusätzlich gezielt die Lösungsfindung

„Wie kam es dazu, dass 
der Kunde storniert hat?“ 

„Wie können wir in Zukunft 
verhindern, dass Kunden 

Aufträge stornieren?“

„Was ist geschehen, dass 
der Kunden den Auftrag 

storniert hat?“

Trotz der Fragenpyramide sei kritisch zu beachten, dass die Tonalität, die Beziehungsebene sowie auch die restlichen Wörter einer 
Frage eine hohe Relevanz haben - eine Wie-Frage kann in der entsprechenden Tonalität ebenfalls anklagend wirken.

E – Empathie
Im Bereich der Empathie geht es im Ersten Augenblick darum, eine Bindung zu seinem Gegenüber aufzubauen – dies erfordert 
Kommunikation. Im Arbeitsalltag wird zwar oft miteinander gesprochen, aber seltener wird richtig zugehört oder das Verständnis 
für sein Gegenüber ist ausbaufähig. 

Das Paradoxon: alle Menschen möchten gehört werden – kaum einer ist bereit bzw. fähig richtig zuzuhören.
Genau genommen wird zwischen drei Arten des Hörens unterschieden:

Hören Hinhören Zuhören

Beschreibung

Reine Reizverarbeitung
Der Hörende will eigentlich 
selbst von sich erzählen und der 
Respekt sowie die Wertschätzung 
für sein Gegenüber fehlt.

Der Hinhörende setzt sich 
wirklich mit den Inhalten seines 
Gesprächspartners auseinander 
und schenkt ihm Zeit, indem er 
wirklich aufnimmt.

Intensivste Form des Hörens
Dabei wird nicht nur das gesagte 
kognitiv aufgenommen, sondern 
es werden Hintergründe und 
Emotionen erfragt sowie ver-
standen.

Beispiel

„Jaja, ich hatte auch mal einen 
Konflikt mit meinem Chef. Ich 
habe ihm damals klar gesagt, 
dass… Übrigens bin ich gerade 
auf einem ganz spannenden 
Projekt…“

„Dein Chef hat also zuerst ge-
sagt, dass…, dann… und zum 
Schluss noch… Du hast dann…“

„Oh, das ist dir super unange-
nehm. Kann ich total nachvollzie-
hen. Wie ging es dann weiter?“

Zwischen den drei Techniken des Hörens gibt es keine strikte Trennung, oft verschwimmen die Übergänge 
und es kann als Skala mit unendlich vielen Abstufungen wahrgenommen werden
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Bei dem Hinhören und Zuhören spielt die Intention und innere Einstellung eines Menschen ebenso eine wichtige Rolle – es geht 
um die Differenzierung, ob ein inhaltliches Ergebnis erzielt werden möchte, oder doch eine Beziehungsebene mit dem Ziel der 
Langfristigkeit verfolgt wird? Sollen lediglich Strukturen und Argumente verstanden werden oder besteht ernsthaftes Interesse an 
den Sichtweisen, Problemen und Ideen des Gegenübers?

Welche Art des Hörens angewendet wird, ist abhängig von der Situation, dem Gesprächspartner und dem Gesprächsthema. Das 
Zuhören ist die mächtigste Form des Hörens, wobei das Hören oder Hinhören deshalb nicht weniger Wert ist. Wer eine simple 
Frage gestellt bekommt wie bspw. nach dem Weg gefragt wird muss nicht damit antworten, wie es denn dazu kam das er den 
Weg nicht kennt. 

P – Problem
Wer die Arten des Hörens in den verschiedenen Situationen beherrscht, wird zeitnah Einblicke in Probleme seiner Gesprächs-
partner erhalten. 

Welche Herausforderungen im Arbeitsalltag beschäftigen mein Gegenüber? Welche Wege möchte er zukünftig gehen? 

Damit Führungskräfte und Kollegen nicht nur vage Antworten bei Rückfragen erhalten, können Konkretisierungsfragen dabei 
helfen, dass Gesagte zu hinterfragen und die Ursache für die Problematik gefunden werden. 

Die Kunst des Gesprächs ist es, nach dem detaillierten Erfragen des Problems den Fokus auf Lösungen zu setzen. Menschen 
neigen dazu in eine problemorientierte Gesprächshaltung zu verfallen, jedoch ist es wichtig den Fokus auf Lösungen für die 
Situation zu richten. 

Fassen wir bis hierhin zusammen: 
Mithilfe von Neugier und Empathie kann eine Beziehung aufgebaut werden, durch Konkretisierungsfragen im Bereich des Prob-
lems kommt der Ursprung zur Geltung und mithilfe von Lösungsorientiertem denken kann erfragt werden, wie sichergestellt wird, 
dass das Problem in Zukunft nichtmehr auftritt. 

Mögliche Konkretisierungsfragen sind: 

„Wie darf ich mir das genau vorstellen?“               fehlende Details werden beim Gesprächspartner erfragt

„Wann genau trat es zum ersten Mal auf?“               Problematik soll präzisiert werden

„Was bedeutet das für dich?“               Die Bedeutung für den Gesprächspartner wird erfragt

„Wer sagt das?“               Der Urheber einer Aussage wird gesucht

! Achtung

Die Menge der Konkretisierungsfragen ist ein entscheidendes Maß – die Fragen sollten nicht überstrapaziert 
werden, sodass sich der Gegenüber nicht wie in einem Verhör fühlt. Im schlimmsten Fall kann die Bezie-
hungsebene darunter leiden. Fü
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A – Ausblick 
In diesem Bereich steht die Entwicklung des Mitarbeitenden im Fokus. 

Wie kann ich meine Mitarbeitenden bestmöglich und entsprechend ihren Wünschen, Fähigkeiten und Bedürfnisse entwickeln? 
Mithilfe	des	Arbeitsblatts,	welches	Sie	beim	Scannen	des	QR	Codes	erhalten,	können	Sie	die	aktuelle	Positionierung	Ihrer	jewei-
ligen Mitarbeitenden einordnen. 

Wichtig ist, es geht dabei nicht darum das eigene Personal verschiedenen Schubladen zuzuordnen, sondern es soll zum Nach-
denken anregen. 

L – Loslegen 
Der letzte Baustein der NEPAL-Methode zielt die Umsetzung ab, denn Pläne sind schließlich dazu gemacht tatsächlich umgesetzt 
zu werden. 

Hier stellt sich allerdings nun die Frage: wie genau geht das? 

Fünf Komponenten helfen dabei loszulegen und den Wandel anzustoßen: 

•  Ziel   Welches Problem soll gelöst werden?
•		Qualifi	kation	 	 Welche	fachlichen	Voraussetzungen	benötigt	es	dazu?
•  Motivation  Können alle am selben Strang ziehen, weil das Ziel für alle mit selber Priorität geprägt ist?
•  Ressourcen  Fehlen noch Ressourcen?
•  Aktionsplan  Wie kann das Ziel angegangen werden?

Die vorherigen Bausteine N-A geben Auskunft auf die Fragen der Komponenten. Wenn einer der Komponenten nicht beantwortet 
werden	kann,	ist	die	Wahrscheinlichkeit	für	entstehendes	Chaos,	Angst,	Planlosigkeit	und	Frust	bei	den	Mitarbeitenden	sehr	hoch.	
Häufi	g	werden	Aktionspläne	von	der	obersten	Führungsebene	nach	unten	hinab	angewiesen	oder	auf	eine	andere	aktuell	trendige	
Variante	umgesetzt.	Diese	Vorgehensweise	ist	meist	bereits	zu	Beginn	zum	Scheitern	verurteilt,	da	jedes	Unternehmen	eine	indi-
viduelle Vorgehensweise benötigt.

Die	NEPAL-Methode	unterstützt	Führungskräfte	bei	der	Bewältigung	von	Veränderungsprozessen,	analysiert	die	Herausforderun-
gen der eigenen Belegschaft und hilft dabei Umsetzungspläne auszuarbeiten. Folglich eignet sich diese Methode ebenso für die 
Führung einer intergenerationellen Belegschaft. 

!
Arbeitsblatt - 
Mitarbeiterkategorien
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Delegationspyramide

Das zweite Modell stellt die Delegationspyramide dar. Bei Führungskräften liegen meist viele verschiedene Themen auf dem 
Schreibtisch, welche darauf warten, abgearbeitet zu werden. Damit sich Führungskräfte auf die relevanten und elementaren Auf-
gaben konzentrieren können, ist die Delegation mancher Teilaufgaben an die Mitarbeitenden unabdingbar. 

Im Grundsatz geht es bei der Delegation darum, Aufgaben welche nicht signifikant am Unternehmensergebnis beteiligt sind, an 
Mitarbeitende abzugeben. Das Delegieren ist eines der wichtigsten Mittel im Zeitmanagement und relevanter Bestandteil des 
Führungsstils. 

Sie als Führungskraft können sich durch die Aufgabenverteilung auf die wesentlichen Themen konzentrieren und gleichwohl wird 
die Arbeitsmotivation der eigenen Mitarbeitenden angehoben sowie die Personalentwicklung vorangetrieben. 

Grundlage für eine funktionierende Delegation ist zum einen das Vertrauen in die Mitarbeitenden und zum anderen die Zeit und 
Arbeit, welche die Umverteilung im Ersten Moment beansprucht.

Damit das Prinzip des „Aufgaben abgeben“ besser funktioniert und kein Mikromanagement betrieben wird, kann das Modell der 
Delegationspyramide – auch die „Fünf Stufen der Delegation“ genannt – zur Hand genommen werden. 

Auf Basis dieser fünf Stufen können Vorgesetzte gemeinsam mit ihren Mitarbeitenden die Delegation optimal bewältigen. Ziel ist 
es, dass Sie als Führungskraft Ihre Mitarbeitenden in die Stufe, welche den aktuellen Stand widerspiegelt, einstufen. Gemeinsam 
kann dann daran gearbeitet werden, Stufe um Stufe höher zu kommen, sodass bei dem erreichen von der 5. Stufe der Aufwand 
der Delegation bei null angekommen ist. 

1. Stufe – „Setze um“
In der untersten Stufe hat die Führungskraft bereits alle notwendigen Entscheidungen getroffen und gibt die Aufgabe an den Mit-
arbeitenden ab, dieser muss lediglich die Aufgabe ausführen. 

Beispiel 

Einem wichtigen Neukunden soll ein Angebot unterbreitet werden. Die Führungskraft hat 
die Konditionen des Angebots festgelegt und der Mitarbeitende soll nun das Angebot die 
schriftliche Form bringen und anfertigen. 
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Delegationspyramide

5 
„ENTSCHEIDE OHNE RÜCKMELDUNG“

4 
„ENTSCHEIDE MIT RÜCKMELDUNG“

3 
„ERARBEITE VORSCHLAG“

2 
„ARBEITE DICH EIN“

1 
„SETZE UM“
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2.Stufe – „Arbeite Dich ein“
Hier werden bereits erste Freiheitsgrade vermittelt. Der Mitarbeitende soll sich gemäß den Angaben seines Vorgesetzten in ein 
bestimmtes Thema einarbeiten und bei Rückfragen auf diesen zukommen. 

Beispiel 

Beispiel 

Beispiel 

Beispiel 

Der Vorgesetzte bittet den Mitarbeitenden sich in die firmeninterne Preisgestaltung von 
Neukunden einzuarbeiten.

Der Mitarbeitende unterbreitet nun der Führungskraft ein Angebot für einen potenziellen 
Neukunden. 

Bei der nächsten Neukundenanfrage wird das Angebot eigenständig von dem Mitarbei-
tenden geschrieben und er berichtet diesen Vorgang an die Führungskraft – erhält ggfls. 
Feedback.

Der Mitarbeitende kümmert sich eigenständig um die Neukundenanfragen und unterbreitet 
diesen entsprechende Angebote. 

3. Stufe – „Erarbeite Vorschlag“ 
Die Einarbeitung in ein bestimmtes Themengebiet erfolgt nun detaillierter und ein (Alternativ-)Vorschlag wird erarbeitet. Im An-
schluss daran erfolgt die detaillierte Erläuterung an die Führungskraft, welche dann das weitere Vorgehen entscheidet. 

4. Stufe – „Entscheide mit Rückmeldung“ 
Die Entscheidung wird nun vom Mitarbeitenden getroffen und die Beweggründe dafür dem Vorgesetzten berichtet. 

5. Stufe – „Entscheide ohne Rückmeldung“
Der Mitarbeitende trifft die Entscheidung eigenmächtig, ohne Rücksprache nach bestem Wissen und Gewissen. 

Bei der Anwendung dieser Delegationspyramide sei bitte darauf geachtet, dass die Mitarbeitenden individuelle Charaktere sind. 
Die beschriebenen Schritte sind Leitlinien, welche individuell angepasst werden können. 



TRANSFORMOTIVE Handbuch Wandel 41

4.3  �Fokus: Handlungsansätze 

4.3.1 Mentoring und Reverse-Mentoring

Der Ursprung des Mentoring-Begriffs reicht bis in die griechische Antike zurück und entspringt der grie-
chischen Mythologie. In diesem Kontext bat Odysseus, König der Insel Ithaka, seinen Freund „Mentor“ 
darum, sich während seiner Abwesenheit im trojanischen Krieg um seinen Sohn Telemachos zu kümmern. 
Dies geschah, um Telemachos auf seine künftige Rolle als König von Ithaka vorzubereiten. Das Konzept des 
Mentorings hat eine lange Geschichte. Die Idee des erfahrenen Lehrers findet sich in verschiedenen Bildungs-
kontexten immer wieder. Zum Beispiel gab es den ursprünglichen Begriff des Lehrlings, der im Haus seines 
Meisters lebte und dort beruflich ausgebildet wurde. Heute gibt es eine Vielzahl verschiedener Modelle des 
Mentorings, in denen geschlechter- und altersunabhängig Rollen der Mentoren und Mentees besetzt werden.

Als klassische Definition wird Mentoring „als individuellen Lernprozess, in dem eine erfahrene Person (Mentor) eine weniger 
erfahrene Person (Mentee) über eine längere Zeit begleitet“, zusammengefasst. Ergänzend dazu hat sich die Annahme etabliert, 
dass mit der Aufteilung in „erfahren“ und „unerfahren“ zeitgleich eine Aufteilung in „jung“ und „alt“ einhergeht und dass der Mentor 
die Aufgabe hat, als Berater, Begleiter und Förderer eines jungen Menschen zu agieren. Darauf basierend entwickelte sich das 
Verständnis des klassischen Mentorings.

Heutzutage wird diese Formulierung und Separierung vermieden und primär mit der Eigenschaft der Erfahrung argumentiert. Die 
grundsätzliche Idee ist es, dass ein erfahrener Mitarbeitender einem weniger erfahrenen Mitarbeitenden Wissen und Erfahrungen 
weitergibt, um diesen bei der persönlichen und beruflichen Entwicklung zu unterstützen. Auch das Netzwerk des Mentors wird in 
dem Mentoring-Prozess eingebracht. Dabei liegt keinerlei formales Konzept oder Programm vor. Mentoring-Beziehungen ergeben 
sich aus eigenem, bzw. unternehmerischen Antrieb.

Reverse Mentoring
Das Reverse Mentoring stellt dieses Konstrukt auf den Kopf, in dem die traditionellen Mentoring-Rollen umgekehrt werden. 
Typischerweise werden hierbei erfahrene Mitarbeitende oder Führungskräfte von jüngeren oder weniger erfahrenen Kollegen 
gecoacht oder unterstützt. Dies ermöglicht es, dass beide Seiten voneinander lernen und wertvolle Einblicke sowie Perspektiven 
austauschen können. Häufig sind diese Konstellationen im Bereich der Technologieentwicklungen und dessen täglichen Umgang 
im beruflichen Kontext sowie mit Social Media und mediengestützter Kommunikation zu finden. Fü
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Grundsätzlich gilt: Das Reverse-Mentoring-Programm sollte für alle Teilnehmenden freiwillig bleiben. Eine Verpflichtung ist 
allenfalls auf Seiten der älteren Führungskräfte sinnvoll, falls diese sich gegen diese Form der Zusammenarbeit wehren sollten. 
Allerdings muss der Prozess auch dann noch durch einen Dritten begleitet werden, um eine heimliche Sabotage aus Unlust zu 
verhindern.

Eine korrekte Implementierung und Umsetzung von Reverse Mentoring kann ein ausgezeichnetes Instrument zur Personalent-
wicklung und zur Verbesserung der Unternehmenskultur sein. Es fördert den Austausch von Wissen, stärkt die Zukunftsfähigkeit 
des	Unternehmens	und	trägt	dazu	bei,	eine	dynamische	und	kooperative	Arbeitsumgebung	zu	schaffen.

Beispiel 

Stellen Sie sich vor, ein etablierter Geschäftsführer eines kleinen, mittelständischen Betriebes im 
Landkreis Heilbronn stellt mit seinem Betrieb seit vielen Jahren Teile für die Automobilindustrie 
her. Er beschäftigt seit vielen Jahren einen Produktionsleiter, der über ein umfangreiches Fach-
wissen und Erfahrung in der Produktentwicklung und -fertigung verfügt. Allerdings ist er nicht 
besonders versiert in den neuesten Technologien und digitalen Trends, die in der Branche auf-
kommen. Für Fortbildungen, Austausch und dem Suchen nach neuen Trends fehlt ihm schlicht-
weg die Zeit.

Die Geschäftsführung stellt für ein Projekt eine Absolventin einer angewandten Hochschule in der 
Region ein. Diese hat eine Leidenschaft für innovative Technologien und verfügt über ein tiefes 
Verständnis für Industrie 4.0-Konzepte, Datenanalyse und Automatisierungslösungen.

Im Rahmen eines Reverse-Mentoring-Programms werden diese beiden Mitarbeitenden zu-
sammengebracht. Der Produktionsleiter erhält die Gelegenheit, von der neuen Mitarbeiterin zu 
lernen. Diese kann ihm beibringen, wie moderne digitale Werkzeuge und Automatisierungstech-
nologien in der Produktionsumgebung eingesetzt werden können, um Prozesse zu optimieren 
und die Effi zienz zu steigern. Dies könnte die Einführung von IoT-Geräten zur Überwachung von 
Maschinenleistung, die Implementierung von Datenanalyse-Tools zur Vorhersage von Wartungs-
bedarf oder die Nutzung von Virtual-Reality-Simulationen für Designprüfungen umfassen.

Durch diese Zusammenarbeit profi tiert der Produktionsleiter von den aktuellen technologischen 
Entwicklungen, während die neue Kollegin die Möglichkeit erhält, ihr Fachwissen in die Praxis 
umzusetzen und gleichzeitig Einblicke in die spezifi schen Anforderungen und Herausforderungen 
der metallverarbeitenden Industrie im Automotive-Bereich zu gewinnen.
Auf diese Weise fördert Reverse Mentoring den Wissensaustausch und die Zusammenarbeit 
zwischen den Generationen, was letztendlich zur Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit und 
Innovationsfähigkeit des Unternehmens beitragen kann.
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Ablauf
Mentorenprogramme, sei es in klassischer Form oder mit umgekehrten Rollen, sind zeitlos und können sowohl unbegrenzt als 
auch	für	zeitlich	begrenzte	Projekte	genutzt	werden.	Es	hat	sich	 jedoch	bewährt,	dass	Mentoring-Tandems	für	einen	Zeitraum	
von mindestens 4-6 Monaten zusammenarbeiten. Um den Erfolg zu maximieren, empfehlen Experten die Unterstützung durch 
folgende Ablaufstufen:

Cross Mentoring: Beim	Cross-Mentoring	tauschen	Mentoren	und	Mentees	aus	verschiede-
nen Bereichen, Branchen und/oder Hierarchieebenen ihre Rollen aus, um voneinander zu lernen 
und neue Perspektiven zu gewinnen.

Gruppen-Mentoring: Beim Gruppen-Mentoring werden mehrere Mentees von einem oder 
mehreren Mentoren in einer Gruppe unterstützt, um gemeinsam zu lernen und sich gegenseitig 
zu stärken.

Peer-Mentoring: Mentoring unter Personen derselben Hierarchieebene – z.B. unter Studie-
renden	–,	häufi	g	auch	in	Gruppen.

Weitere gängige Formen des Mentorings

Fü
hr

un
g 

im
 W

an
de

l 

DISPOSITION
Erstelle eines Leitfadens

Benennnen eines Verantwortlichen

MATCHING
Kick-off-Meeting

Ziele, Erwartungen, Ablauf

POOLING
Auswahl & Anleitung von
Mentoren & Mentees

DURCHFÜHRUNG
Erfahrungs- & Wissensaustausch
Optimale Frequenz fi nden

CLOSING
Erfolge messen & dokumentieren

Erfolge (intern) kommunizieren
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4.3.2 Förderung von Diversität und Inklusion
(Reverse-)	Mentoring	kann	eine	wirksame	Methodik	sein,	um	Diversität	und	Inklusion	am	Arbeitsplatz	zu	fördern	und	dadurch	
eine integrative Unternehmenskultur zu schaffen. Durch Mentoring-Beziehungen zwischen Mitarbeitenden unterschiedlicher Hin-
tergründe, wie Geschlecht, Ethnizität, Alter, kultureller Herkunft, körperlicher Fähigkeiten etc. können Barrieren abgebaut und ein 
inklusives Arbeitsumfeld geschaffen werden. Mentoren aus verschiedenen Gruppen können dazu beitragen, Vorurteile zu über-
winden und das Verständnis für unterschiedliche Perspektiven zu fördern.

Darüber hinaus bietet Mentoring unterrepräsentierten Mitarbeitern die Möglichkeit, von den Erfahrungen und Ratschlägen erfah-
rener	Kollegen	zu	profi	tieren,	die	möglicherweise	ähnliche	Herausforderungen	gemeistert	haben.	Dies	kann	dazu	beitragen,	das	
Selbstvertrauen und die berufliche Entwicklung dieser Mitarbeiter zu stärken und ihre Karrierechancen zu verbessern. Mentoring 
ermöglicht es auch, ein unterstützendes Netzwerk aufzubauen, das ihnen dabei hilft, sich im Unternehmen zu integrieren und 
erfolgreich zu sein.

Durch die Förderung von Diversität und Inklusion durch Mentoring können Unternehmen vielfältige Teams aufbauen, die von 
unterschiedlichen	Perspektiven	und	Erfahrungen	profi	tieren.	Dies	kann	die	Innovationsfähigkeit	des	Unternehmens	stärken,	da	
verschiedene Blickwinkel und Ansätze zu kreativen Lösungen führen können. Darüber hinaus trägt ein diverses und inklusives 
Arbeitsumfeld dazu bei, Mitarbeiter zu binden und zu motivieren, was sich positiv auf Mitarbeiterzufriedenheit und Unternehmens-
leistung	auswirken	kann.	Das	Ziel	ist	es,	ein	unterstützendes	Umfeld	zu	schaffen,	in	dem	alle	Mitarbeiter	gleiche	Chancen	haben,	
sich zu entwickeln und ihr volles Potenzial zu entfalten.

Im Hinblick auf die Generationen sei an dieser Stelle auch zu erwähnen, dass die Generation Z die Förderung von Diversität und 
Inklusion explizit fordert. Personen dieser Altersgruppe sind bereits früh mit den Themen in Berührung gekommen und es versteht 
sich in dieser Generation mittlerweile fast schon als gesellschaftliches Selbstverständnis. 

! Diversität und Inklusion stehen auch in en-
gem Zusammenhang mit der gelebten Kultur 
eines Unternehmens. Nähere Informationen 
fi	nden	Sie	dazu	in	unserem	Handbuch	„Um-
denken im Management - Transformation 
der	Unternehmenskultur“
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4.3.3 Weiterbildungs- und Entwicklungsmöglichkeiten
Entwicklungs- und Weiterbildungsmöglichkeiten spielen für Mitarbeitende, unabhängig von der Generation, eine große Rolle. 
Erkennbar	ist,	dass	die	Babyboomer	und	die	Generation	Z	gegenüber	Aus-	und	Weiterbildung	offener	sind	als	die	Generationen	
X und Y. 

Grundsätzlich sind Weiterbildungsmöglichkeiten im Unternehmen ein wichtiger Baustein für nachhaltige Personalarbeit. Mitarbei-
tende werden motiviert, dadurch auch produktiver und es stärkt den Teamzusammenhalt sowie die Bindung zum Arbeitgeber. Sie 
als Führungskraft signalisieren Ihrem Personal, dass Sie am persönlichen sowie beruflichen Erfolg interessiert sind. 

In einer intergenerationellen Belegschaft kann Aus- und Weiterbildung eine Brücke zwischen den verschiedenen Generationen 
schlagen.	Das	Gemeinsame	Lernen	kann	Verständnis	und	Akzeptanz	zwischen	jung	und	alt	schaffen.	Es	wird	nicht	nur	voneinan-
der,	sondern	auch	miteinander	gelernt	und	von	den	verschiedenen	Perspektiven	kann	profi	tiert	werden.	

Wie gelingt ein generationenübergreifendes Lernen? 
Damit eine Weiterbildungsstrategie erfolgreich umgesetzt wird, sind Sie als Führungskraft gefragt: 

Die individuellen Lernbedürfnisse der Mitarbeitenden müssen berücksichtigt werden, sowie
•  Die vielfältigen Lernformen 
•  Die Anpassungsfähigkeit
•  Das Lerntempo
•  Die Wertschätzung erfahrener Mitarbeitenden

Die Vielzahl verschiedener Lernangebote sprechen Menschen mit den unterschiedlichen Lernpräferenzen an. Die Variabilität der 
Möglichkeiten lassen den Lernenden entscheiden, wann und in welcher Form er lernen möchte. Online-Lernformate sind vor allem 
in Sachen Lerntempo von Vorteil, die Lernenden können die Inhalte nach ihrem eigenen Tempo erarbeiten und Übungen können 
wiederholt	werden.	Die	Erfahrung	von	langjährigen	Mitarbeitenden	kann	genutzt	werden	und	sie	können	als	Trainer	oder	Mentor	
eingesetzt werden. Zusätzlich trägt der Austausch zwischen den Generationen zu einem guten Arbeitsklima bei.

Führungskräfte	profi	tieren	von	Mitarbeitenden,	welche	ihre	Fähigkeiten,	Interessen	und	Kenntnisse	kontinuierlich	erweitern	–	das	
Lebenslange Lernen ist in der sich schnell ändernden Arbeitswelt entscheidend, um wettbewerbsfähig zu bleiben. 

Platz für Ihre Notizen
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5. Aus der Praxis
Ein mittelständisches Handwerksunternehmen hatte sich zum Ziel gesetzt, einen weiteren Schritt in Rich-

tung Digitalisierung zu gehen. Es sollte diesmal nur ein kleiner Schritt sein, sodass keine Ängste auftreten können. 
Es sollte aber auch ein Schritt sein, dessen Auswirkung jeder im Unternehmen spürt. Daher fi elen Ideen wie die 
Einführung einer neuen Software weg. Eine Software wird meist nur partiell verwendet, ist teuer, aufwendig in der 
Schulung und der Nutzen hin und wieder auch fragwürdig. Daher wurde der kleinste gemeinsame Nenner gewählt: 
der digitale Versand der Lohnabrechnung. Die Firma spart hierdurch Zeit und Kosten und der Mitarbeiter hat die 
Lohnabrechnung digitalisiert und kann diese als PDF direkt auf dem persönlichen Computer ablegen.

Von	den	circa	30	Mitarbeitenden	waren	fast	alle	begeistert	oder	der	Idee	zumindest	nicht	abgeneigt.	Ein	einzelner	Mitarbeiter	boy-
kottierte	aber	das	Projekt.	Kurz	nach	Ankündigung	der	Umstellung	begann	er	andere	Mitarbeiter	gegen	das	Projekt	aufzuwickeln.	
„Die	Firma	will	nur	Kosten	sparen“,	„Unsere	Bedürfnisse	zählen	hier	wohl	gar	nicht“,	„Wir	sind	denen	nicht	einmal	mehr	eine	Brief-
marke	wert“.	Dies	waren	einige	der	Unterstellungen,	die	dieser	Mitarbeiter	nicht	müde	wurde	unter	den	Kollegen	zu	verbreiten.

Was darauf folgte war ein zwei-stündiges 1:1 Gespräch. Dieses Gespräch diente nur der Informationsgewinnung, um das Bedürf-
nis	des	Mitarbeiters	zu	verstehen.	Zu	Beginn	des	Gesprächs	zündete	der	Mitarbeiter	erst	einmal	einige	„Nebelkerzen“,	von	welchen	
wir uns aber nicht beirren ließen. Liebevoll aber bestimmt hinterfragend ergab sich im Verlauf des Gesprächs folgender Grund für 
seine Abwehrhaltung. Der Mitarbeiter erzählte, dass er nur eine E-Mailadresse hatte, die er mit seiner Frau und seinen 2 Kindern 
gemeinsam nutze. Er wollte aber auf keinen Fall, dass seine Gehaltsabrechnung für die ganze Familie einsehbar würde. Der Knack-
punkt war schließlich, dass er nicht wusste, wie er sich eine eigene und private E-Mailadresse einrichtet. Dies haben wir daraufhin 
erledigt und seit diesem Zeitpunkt war die Umstellung auf einen digitalen Versand der Lohnabrechnung kein Problem mehr.

Meine Lehre daraus war: egal wie klein die Veränderung ist, es wird Menschen geben, die durch die Veränderung einen gefühlten 
„Schmerz“	erleben.	Diese	„Schmerzen“	gilt	es	zu	verstehen	und	ggf.	zu	beseitigen,	da	ansonsten	ganze	Projekte	scheitern	und	wir	
am Ende des Tages nicht mal wissen, warum dies der Fall war.
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6. Fazit und Ausblick
Der Generationenwandel stellt eine der zentralen Herausforderungen und Chancen der modernen Arbeits-

welt dar. Unterschiedliche Generationen bringen ihre eigenen Werte, Erwartungen und Arbeitsweisen mit, welche 
es in der Unternehmensführung zu berücksichtigen gilt. Dieses Handbuch hat die Merkmale und Funktionen zeit-
gemäßer Führung beleuchtet und praxisorientierte Handlungsansätze für eine erfolgreiche Unternehmensführung 
aufgezeigt. 

Wir haben gesehen, dass erfolgreiche Führung im Wandel der Generationen auf Verständnis, Flexibilität und Offenheit basiert. Die 
vorgestellten Konzepte, Modelle und Herangehensweisen bieten praktische Ansätze, um die verschiedenen Bedürfnisse und Stär-
ken der Generationen zu integrieren und zu nutzen. Zukünftige Entwicklungen und Trends in der Unternehmensführung werden 
weiterhin von der Fähigkeit abhängen, generationenübergreifend zu denken und zu handeln. 

Wir hoffen das dieses Handbuch Ihnen wertvolle Einblicke und konkrete Hilfestellungen bietet, um den Generationenwandel als 
Chance	zu	begreifen	und	erfolgreich	zu	gestalten.	

Indem wir die verschiedenen Perspektiven und Kompetenzen der Generationen anerkennen und fördern, können wir eine zu-
kunftsorientierte und erfolgreiche Unternehmensführung etablieren. 

Der Blick in die Zukunft zeigt, dass der Generationenwandel in der Arbeitswelt weiterhin eine zentrale Rolle spielen wird. Mit der 
zunehmenden Digitalisierung, dem demographischen Wandel und den sich ständig verändernden Anforderungen des Marktes 
müssen	Unternehmen	flexibler	und	anpassungsfähiger	denn	je	sein.	

Künftige Führungskräfte werden von der Aufhabe stehen, noch stärker auf Diversität zu setzen und inklusive Arbeitsumgebungen 
zu schaffen, in denen alle Generationen ihre Stärken einbringen können. Dabei wird es entscheidend sein, kontinuierlich zu 
lernen und sich weiterzuentwickeln, um aufkommende Trends und technologische Innovationen erfolgreich zu integrieren. Eine 
zukunftsorientierte Führung wird daher nicht nur die aktuellen Herausforderungen meistern, sondern auch proaktiv neue Wege 
und Strategien entwickeln, um langfristig erfolgreich zu bleiben. 
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Über die Autoren

Antonia Müller
Die Autorin hat den Studiengang BWL-Handel an der Dualen-Hochschule Baden-Württemberg absolviert 
und	in	ihrer	Bachelor-Thesis	den	Schwerpunkt	auf	die	Analyse,	Bewertung	und	Umsetzung	verschiedener	
Arbeitszeitmodelle	gerichtet.	Als	Projektmanager	bei	der	Wirtschaftsförderung	Raum	Heilbronn	GmbH	be-
schäftigt	sich	Antonia	Müller	im	Rahmen	des	Projekts	TRANSFORMOTIVE	mit	der	Erarbeitung	vielfältiger	
Unterstützungsmöglichkeiten für die Unternehmen der Region Heilbronn-Franken – insbesondere im Be-
reich Mensch & Organisation sowie Kunden- und Vertriebsorientierung.

Martin Schunkert
Als	Senior-Projektmanager	bei	der	Wirtschaftsförderung	Raum	Heilbronn	GmbH	 leitet	Diplom-Geograph	
Martin	Schunkert	das	Projekt	TRANSFORMOTIVE.	Im	Rahmen	seiner	Tätigkeit	bei	der	WFG	beschäftigt	er	
sich mit der Konzeption, Erarbeitung und Umsetzung vielfältiger Unterstützungsangebote für Unternehmen 
in Heilbronn-Franken.

Des	Weiteren	bedanken	wir	uns	bei	Hannes	Goth	und	der	Polymundo	AG	für	die	zur	Verfügung	gestellten	Unterlagen	und	Doku-
mente sowie für den Gastbeitrag. 

Gastautor Hannes Goth
Der Tätigkeitsschwerpunkt von Hannes Goth liegt im Bereich der ganzheitlichen Unternehmensentwicklung 
und	der	modernen	Führung.	Dem	erfahrenen	Unternehmer	und	zertifi	ziertem	Coach	liegen	das	persönliche	
und	unternehmerische	Wachstum	am	Herzen.	In	seiner	Funktion	als	Mitgründer	und	Vorstand	der	Polymun-
do AG begleitet und unterstütz er Führungskräfte von KMU sowie internationalen Konzernen – gleichwohl 
vermittelt er sein Wissen an Studierende im Rahmen seiner Dozententätigkeit weiter. 
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Weitere TRANSFORMOTIVE Handbücher

Im	Rahmen	des	Projektes	TRANSFORMOTIE	erscheinen	stetig	neue	praxisnahe	Handbücher	mit	zu	span-
nenden Themen rund um die Transformation der Automotive sowie vor- und nachgelagerter Branchen.

Zum Zeitpunkt der Veröffentlichung wurden bereits folgende Handbücher und Broschüren herausgegeben:

transformotive.de

Machen Sie mit!

Handbuch

Kreati vmethoden

1

Handbuch

Kreati vmethoden
Handbuch

Grundlagen der
Effi  zienzsteigerung

2

Handbuch

Grundlagen der
Effi  zienzsteigerung

HandbuchUnternehmenskultur im Wandel

3
Inkl. Methodenbaukasten und Beispiele

HandbuchUnternehmenskultur im WandelInkl. Methodenbaukasten und Beispiele

Inkl. Methodenbaukasten und Beispiele

Inkl. Methodenbaukasten und Beispiele

Inkl. Methodenbaukasten und Beispiele

Inkl. Methodenbaukasten und Beispiele

Inkl. Methodenbaukasten und Beispiele

Inkl. Methodenbaukasten und Beispiele

Inkl. Methodenbaukasten und Beispiele

Inkl. Methodenbaukasten und Beispiele

Inkl. Methodenbaukasten und Beispiele

Inkl. Methodenbaukasten und Beispiele

Inkl. Methodenbaukasten und Beispiele

Inkl. Methodenbaukasten und Beispiele

Inkl. Methodenbaukasten und Beispiele

Inkl. Methodenbaukasten und Beispiele

Inkl. Methodenbaukasten und Beispiele

Inkl. Methodenbaukasten und Beispiele

Inkl. Methodenbaukasten und Beispiele

HandbuchGrundlagen der ProduktentwicklungInkl. Methodenbaukasten und Beispiele

TRANSFORMOTIVE Handbuch Wandel
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