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HINTERGRUNDE

In den meisten grofBen Unternehmen arbeiten heutzutage finf
Generationen unter einem Dach. Auch wenn Generationenvielfalt
das Potenzial hat, die Produktivitat signifikant zu steigern,
wurde darauf bisher wenig strategischer Fokus gelegt. Um

die Bedeutsamkeit des Themas zu beleuchten, haben wir

im Januar 2024 den GENERATIONS HUB der The Inclusion
Initative (TIl) der London School of Economics (LSE) ins Leben
gerufen — mit Unterstitzung von Protiviti, einem global tatigen
Beratungsunternehmen. Unser Bericht — GENERATIONS:
Unlocking the Productivity Potential of a Multigenerational
Workforce (zu Deutsch: GENERATIONEN: ErschlieBung der

Produktivitatspotenziale einer generationentbergreifenden
Belegschaft) — machte deutlich, dass eine fehlende
Zusammenarbeit zwischen Beschaftigten verschiedener
Generationen die Produktivitat einschrankt. Daran lasst sich
ebenfalls erkennen, dass Inklusion innerhalb der Generationen

ein erhohtes Mal3 an Produktivitat ermoéglicht und gleichzeitig das
arbeitsbezogene Mitarbeitendenerlebnis verbessert.

Der Bericht Wenn GENERATIONEN aufeinandertreffen:
Produktivitdtspotenziale generationentibergreifender Meetings
ist der erste Jahresbericht einer mehrjahrigen Studie der

The Inclusion Initiative, unterstiitzt von Protiviti. Das Ziel
der Initiative ist es, Fihrungskraften dabei zu helfen, die
Vorteile von Mehrgenerationenteams aktiv zu nutzen und die
Produktivitat ihrer Organisationen zu steigern.

Wenn GENERATIONEN aufeinandertreffen: Produktivitdtspotenziale
generationentibergreifender Meetings verdeutlicht konkrete
Mafl3nahmen, die Fihrungskrafte umsetzen kénnen, um die
Produktivitat ihrer Teams sowohl in Meetings als auch allgemein im
Unternehmen zu steigern.
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JGenerationenubergreifende
Arbeitspraktiken
beeinflussen die
Produktivitat am Arbeitsplatz
und die Performance

des Unternehmens — sie
bereichern das gesamte
Mitarbeitendenerlebnis. Sie
sind ein bedeutsamer Faktor
fr jeden von uns und fur die
Arbeitswelt.”

,Unsere Studie zeigt, dass die Produktivitdt in Meetings auf allen
Unternehmensebenen durch mangelnde Reprdsentation und Mitsprache
mehrerer Generationen, Generationenkonflikte und nicht integrative
Verhaltensweisen beeintrdchtigt wird. Das lUberrascht mich nicht. Die Belege, die
wir hier zu unproduktiven Meetings prdsentieren, verdeutlichen ebenfalls, dass
die Produktivitdt in Meetings durch bessere Reprdsentation aller Generationen
signifikant gesteigert werden kann. Noch grofere positive Auswirkungen konnen
entstehen, wenn jede Generation tber die richtigen Kenntnisse und Kompetenzen
verfligt, um Meetings inklusiver zu gestalten.”

Dr. Grace Lordan
Grundungsdirektorin der The Inclusion Initiative

Dieser Bericht verdeutlicht die Bedeutung der Produktivitatspotenziale
mehrerer Generationen in Meetings — auf operationeller Ebene und bei strat-
egischen Entscheidungen. Der finanzielle Einfluss, den unproduktive Meetings

auf Unternehmen haben kénnen, belauft sich auf Hunderte Milliarden US-Dollar
jahrlich. GemafR von uns erhobener Daten sind tber ein Drittel (35 %) aller Meet-
ings als unproduktiv einzuschatzen. Die Kosten fur solche unproduktiven Meetings
schatzen wir allein flr Fachkrafte? auf circa 259 Milliarden US-Dollar in den USA
und 64 Milliarden US-Dollar im Vereinigten Konigreich. Unproduktive Meetings
verschwenden nicht nur wertvolle Zeit von Mitarbeitenden, sie konnen auch die
Kreativitat von Unternehmen hemmen und verhindern, dass Teams zentrale
Herausforderungen im Unternehmen angehen. Fir individuelle Teammitglieder
konnen unproduktive Meetings Konflikte und Stress bedeuten und ihre allgemeine
Zufriedenheit im Job beeintrachtigen. Bessere Meetings sind entscheidend fir ein-
en besseren Arbeitsplatz — dabei spielt jede Generation eine Rolle.

Meetings sind bedeutsam fir die Zukunft der Arbeit, da sie in unseren
zunehmend remote und hybrid agierenden Unternehmen die Zusammenarbeit,
Innovation, Problemlésung und Entscheidungsfindung fordern —
standortunabhangig und landertbergreifend. Gleichzeitig bedeutet eine
weltweit alternde Arbeitnehmendenschaft fir die zuklnftige Arbeitswelt ein

U Alle Betrage sind in USD angegeben. Weitere Informationen finden sich in Tabelle 1.

geringeres Nachriicken junger Talente und gleichzeitig ein langeres Arbeitsleben.
Das Ergebnis ist eine zunehmend generationenubergreifende Vielfalt in
Unternehmen und deren Meetings. Die Prasenz (oder auch Abwesenheit) einer
jeden Generation in Meetings beeintrachtigt das Erlebnis aller Mitarbeitenden,
uber jede Rolle und Karrierestufe hinweg. Die Arbeit des GENERATIONS HUB
hat das Ziel, durch Ausbildung, Studien und Praxis ein inklusiveres Arbeitsumfeld
zu schaffen.

Wird die Reprasentation jeder Generation gesteigert und dadurch inklusivere
Meetings geschaffen, haben Unternehmen die Chance, ihre Produktivitat
signifikant zu steigern. In diesem Bericht liefern wir umsetzbare Schritte fir
Fihrungskrafte, damit sie sich diese Vorteile zunutze machen kénnen.

,Wichtige Entscheidungen werden in Meetings getroffen, aber

unproduktive Meetings sind oft ein Grund fuir Frustration am Arbeitsplatz.
Generationentibergreifende Arbeitspraktiken beeinflussen die Produktivitdt am
Arbeitsplatz und sind, in der Arbeitswelt, fuir jeden von uns ein wichtiger Schritt
nach vorne. Allerdings wird die Inklusion der Generationen nicht so ernst genommen
wie andere Diversitdtsaspekte. Mehr Inklusion der Generationen am Arbeitsplatz
(besonders in Meetings) kann sich positiv auf das Unternehmen und dessen
Performance auswirken und das Mitarbeitendenerlebnis verbessern. Diversere,
inklusivere Meetings konnen zu einer hohereren Teamzusammengehorigkeit flihren
und nicht nur Generationsliicken schlief3en, sondern Unternehmen auch dabei
helfen, Beschdiftigte zu binden. Diese flihlen sich inkludierter, erleben ein grofSeres
Geflihl der Zusammengehorigkeit und engagieren sich vermehrt im Unternehmen.”

P

Alle Leser*innen dieses Berichtes sind dazu eingeladen, an der Zukunft der
Studie des GENERATIONS HUB teilzuhaben. Details dazu finden sich im

The Inclusion Initiative’s GENERATIONS Global Annual Survey (zu Deutsch:
GENERATIONS weltweite Jahresumfrage), unterstitzt durch Protiviti, sowie
am Ende dieses Berichts.

Matt Duncan
Managing Director, Protiviti
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KURZFASSUNG

Meetings fordern die Zusammenarbeit und ermoglichen die
Entwicklung beruflicher Beziehungen Giber Generationen hinweg.
Meetings konnen allerdings auch die Basis flir Generationskonflikte
und arbeitsbezogenen Stress sein. Anhand der Befragungsdaten
von mehr als 3.400 Fachkraften weltweit zeigt unsere Studie

das Produktivitatspotenzial einer h6heren Reprasentation von
mehreren Generationen und inklusiven Praktiken in Meetings auf.
Trotz des Potenzials, welches sich aus der Reduktion unproduktiver
Meetings ergibt, nutzen viele Unternehmen dennoch nicht die
Vorteile, die Generationenvielfalt in Meetings bietet — vor allem auf
héheren Ebenen. Drei von vier (75 %) Meetings auf Filhrungsebene

2 Spezifische Details dieser MaBnahme finden sich in Anhang B.

inkludieren keine Stimmen von Mitarbeitenden der Gen Z. Und etwa Die Umfrageergebnisse zeigen, dass es vielen Meetings an Genera-
die Halfte (48 %) der Meetings auf Filhrungsebene inkludieren weder  tionenvielfalt fehlt. Sie zeigen auch, dass eine diversere Reprasenta-

Stimmen der Gen Z, der Baby Boomer oder der sogenannten stillen tion der Generationen im Zusammenhang mit der Reduzierung

Generationen (die jeweils jiingsten bzw. dltesten Generationen). unproduktiver Meetings steht. Es wird ebenfalls deutlich, dass eine
anteilmafigere Reprasentation aller Generationen die finanziellen

Das Produktivititspotenzial der Generationenvielfalt Kosten unproduktiver Meetings senken kann. Genauer gesagt:

e 35 % der Meetings werden Uber alle Generationen hinweg als
unproduktiv wahrgenommen.

In Rahmen dieser Studie haben wir Arbeitskrafte zu ihrem letzten
Meeting befragt, in dem bedeutende Entscheidungen getroffen
wurden.? Wir haben mehrere Fragen zu ihrer Erfahrung gestellt, etwa e Die jahrlichen Kosten von unproduktiven Meetings von

wie produktiv sie das Meeting empfunden haben und welche Anteile Fachkraften werden auf 259 Milliarden US-Dollar in den
welcher Generation unter den Teammitgliedern vertreten war. USA und 64 Milliarden US-Dollar im Vereinigten Koénigreich
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Sg 6 millionen

US-Dollar — geschatzte
Kosten fur unproduktive
Meetings in groBen
Unternehmen mit 2.500
Mitarbeitenden

geschatzt. Fur grofRe Organisationen mit 2.500 Mitarbeitenden bedeutet
dies einen jahrlichen Verlust von bis zu 9,6 Millionen US-Dollar.

e Wird in Meetings eine Reprasentation erreicht, die dem Verhaltnis
aller Generationen der US-Arbeitskrafte entspricht, wird der Anteil der
unproduktiven Meetings von 35 % auf 29 % reduziert. Das bedeutet, dass eine
verhaltnismafige Reprasentation in Meetings die Kosten von unproduktiven
Meetings jedes Jahr um geschatzte 28 Milliarden US-Dollar in den USA und
um 13 Milliarden US-Dollar im Vereinigten Konigreich senken kann. Fur ein
durchschnittlich grof3es Unternehmen mit 2.500 Mitarbeitenden bedeutet das
eine Kostenersparnis von 1,8 Millionen US-Dollar im Jahr oder 35 Millionen
US-Dollar pro Jahr fir Unternehmen mit 50.000 Mitarbeitenden.

e Jlingere Frauen erfahren das geringste Level an Produktivitat in Meetings. 40 %
der Meetings werden von Gen-Z-Frauen als unproduktiv eingestuft, verglichen
mit nur 27 % der Gen-Z-Manner. Diese Liicke schliefl3t sich bei Millennials, von
denen 37 % der Frauen und 31 % der Manner Meetings als unproduktiv ein-
stufen; bei alteren Generationen verschwindet die Licke gro3tenteils ganz.

¢ Viele Meetings verfligen Uber nur wenig Generationenvielfalt: 71 % inkludieren
weder Baby Boomer noch Mitarbeitende der stillen Generationen. 57 %
inkludieren keine Mitarbeitenden der Gen Z, wahrend 10 % der Meetings sich
nur auf eine einzige Generation beschranken.

Abgesehen von der Kostenreduktion steht die Generationenvielfalt in
Meetings von Fihrungskraften im Zusammenhang mit einer verbesserten
Unternehmensperformance. Detailliert bedeutet das::

e 82 % der Fihrungskrafte, die von einer ausgewogenen,
generationentbergreifenden Reprasentation in Besprechungen berichten,
stimmten zu, dass ihr Unternehmen die Konkurrenz Gbertrifft, verglichen mit
nur 41 % der Fihrungskrafte, die von keiner generationenubergreifenden
Vielfalt in Besprechungen berichten.

¢ Eine hdhere Generationenvielfalt in Meetings von Fiihrungskraften steht
mit einem hoheren Kenntnisstand, Fahigkeiten und Netzwerken unter den
Beschaftigten in Relation. Das erklart teilweise, wie diverse Reprasentation
Unternehmen dabei helfen kann, ihre Konkurrenz zu tberfltgeln.

3 Weitere Details zu den Verhaltensweisen finden sich in Tabelle 3.

Wer hat den gro3ten Redeanteil in Meetings? Und wie wirkt sich das
auf die Produktivitat aus?

Damit die Vorteile der Generationenvielfalt sichtbar werden, ist es essenziell, dass
Moglichkeiten zur Mitsprache aller Generationen geschaffen werden. Wir haben
Fachkrafte befragt, wer in ihrem letzten wichtigen Meeting den gré3ten und den
geringsten Redeanteil hatte.

Dabei haben wir herausgefunden, dass die Generation der Person mit dem
grofSten Redeanteil die Beteiligung an Meetings und die Produktivitat von
Meetings beeinflussen kann. Das bedeutet:

e Den Ergebnissen zufolge haben Gen-X-Mitarbeitende in 59 % der Meetings den
groften Redeanteil, auch wenn sie nur 41 % der Teilnehmenden ausmachen.

e Gen-Z-Mitarbeitende haben den kleinsten Redeanteil in Meetings, machen aber
einen Anteil von 10 % der Teilnehmenden aus; die jliingste Generation sprichtin
24 % der Meetings am wenigsten und in 3 % der Meetings am meisten.

e Habendie dlteren Generationen den gro3ten Redeanteil, kann dies
einen ,kaskadierenden” Effekt haben und so die Beteiligung der jlingeren
Generationen schmaélern. Spricht ein*e Mitarbeitende*r der Gen X am meisten,
geben Gen-Z-Mitarbeitende an, nur in 51 % der Meetings genauso viel
oder mehr als andere Teammitglieder zu sprechen, verglichen mit 84 % der
Meetings, in denen ein Gen-Z-Teammitglied den gro3ten Redeanteil hat.

Auf dem Weg zu produktiveren Meetings fiir jede Generation

Wir haben untersucht, wie sich bestimmte inklusive Verhaltensweisen in Meetings
auf die Produktivitat auswirken, und die MalBnahmen identifiziert, die den grof3ten
positiven Einfluss haben.?

Unsere Analyse zeigt, dass es drei entscheidende Verhaltensweisen gibt, die

von Fuhrungskraften umgesetzt werden kdnnen, um Meetings inklusiver und
produktiver zu gestalten:

1) Sicherstellen, dass jegliche Beteiligung wertgeschatzt wird.

2) Die Erkenntnisse aller Beteiligten nutzen, um Gruppendenken zu vermeiden.

3) Offenfiir neue Ideen sein.
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Werden diese Verhaltensweisen gefordert, um inklusivere Meetings zu schaffen,
sinkt die Zahl der unproduktiven Meetings von 35 % auf 15 %.

Wirde sich der Prozentsatz unproduktiver Meetings auf gerade einmal 15 %
reduzieren, wirden Unternehmen jahrlich geschatzte 136 Milliarden US-Dollar
in den USA und 37 Milliarden US-Dollar im Vereinigten Kénigreich einsparen. Fir
ein Unternehmen mit durchschnittlich 2.500 Mitarbeitenden bedeutete dies eine
Kosteneinsparung von bis zu 5,8 Millionen US-Dollar jahrlich oder 115 Millionen
US-Dollar fir ein Unternehmen mit 50.000 Mitarbeitenden.

Generationenvielfalt ist ein Faktor, der inklusivere Meetings ermaoglicht.
Beispielsweise:

¢ In Meetings, die keine Generationenvielfalt aufweisen, berichten 27 % der
Teammitglieder, dass andere Mitarbeitende im Meeting nicht offen flir neue
|deen waren, verglichen mit nur 14 % der Mitarbeitenden in einem Team mit
gleichmagiger Verteilung tiber alle Generationen hinweg.

Fihrungskrafte kdnnen praktische MalRnahmen ergreifen, um die Inklusion in
Meetings zu starken, etwa:

e Alle an einen Tisch bringen (egal, ob virtuell oder vor Ort). Hybride Meetings
teilen Teammitglieder automatisch in solche auf, die sich ,im Raum® befinden
und solche, die sich ,,auRerhalb des Raumes” befinden - im Gegensatz zu
vollstandig remote oder in Prasenz stattfindenden Meetings. Circa 55 % der
Remote- und Prasenz-Meetings sind inklusiv, bei Hybrid-Meetings sind es
lediglich 48 %.

e Die Zahl der Teammitglieder, die am Meeting teilnehmen, reduzieren. 38 %
der Meetings mit zehn oder mehr Teilnehmenden werden als unproduktiv
eingeschatzt, verglichen mit 33 % der Meetings mit weniger als zehn
Teilnehmenden.

Unsere Analyse offenbart, dass lediglich etwas mehr als die Halfte (54 %) der
untersuchten Meetings als inklusiv bewertet werden konnen. Inklusive Meetings,
in denen sich alle Teilnehmenden einbezogen fihlen, egal, welcher Generation sie
angehoren, stehen in Zusammenhang mit einer besseren Mitarbeitenden- und
Unternehmensperformance. Das bedeutet:

e Fuhrungskrafte, die angaben, dass ihr letztes wichtiges Meeting inklusiv war,
berichteten mit héherer Wahrscheinlichkeit von einer besseren finanziellen
Performance in ihrem Unternehmen verglichen mit der Konkurrenz (69
% inklusiv, 55 % nicht inklusiv) sowie einer besseren Performance als die
Konkurrenz in Zusammenhang mit Umwelt, Sozialem und Governance (ESG)
(66 % inklusiv, 40 % nicht inklusiv).

e 86 % der Mitarbeitenden, die angaben, dass ihr letztes Meeting inklusiv war,
berichteten, dass sie mit ihrem Job zufrieden seien (im Vergleich zu 56 % bei
nicht inklusiven Meetings), und 60 % gaben an, dass es unwahrscheinlich sei,
dass sie sich innerhalb der nachsten zwoélf Monate nach einem neuen Job
umsehen wiirden (im Vergleich zu 36 % bei nicht inklusiven Meetings).

e 51 % der Mitarbeitenden, die berichteten, dass ihr letztes wichtiges Meeting
inklusiv war, gaben ebenfalls an, dass sie in ihrer Position sehr produktiv seien,
verglichen mit lediglich 28 % der Mitarbeitenden, die ihr letztes Meeting als
unproduktiv einstuften.

Die Studie zeigt, dass eine hohere Generationenvielfalt in Meetings mit
gesteigerter Produktivitat verbunden ist. Zudem kann diese Vielfalt inklusivere
Verhaltensweisen fordern, die sowohl den Mitarbeitenden als auch dem
Unternehmen zugutekommen. Durch die Reduktion unproduktiver Meetings
kann die Generationenvielfalt zudem den Wissensstand, die Fahigkeiten und
das Netzwerk der Mitarbeitenden erweitern. Diese Vorteile ermoglichen

es Unternehmen, sich im Wettbewerb besser zu positionieren — wobei das
Potenzial je nach Branche und Wachstumsaussichten variiert.
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HINTERGRUNDE VON GENERATIONS

GENERATIONS: Produktivitatspotenzial Unser Bericht GENERATIONS: Unlocking the Productivity Potential of a e Erleichterung der Integration von Menschen jeglicher
Multigenerational Workforce zeigte auf, wie fehlende Zusammenarbeit Generationen.

zwischen Mitarbeitenden verschiedener Generationen die
Produktivitat einschranken kann. Beispielsweise berichteten
Beschaftigte, deren Vorgesetzte mehr als zwolf Jahre lter sind als sie

Bevolkerungen auf der ganzen Welt leben langer und bekommen
weniger Kinder. Heutzutage arbeiten in den meisten grof3en
Unternehmen fiinf Generationen unter einem Dach.® Da mehr

Weiterentwicklung und Fortbildung von Beschéftigten
ungeachtet des Alters.

Generationen an einem Arbeitsplatz zusammenkommen, sollten selbst, fast 1,5-mal so oft von einer geringeren Produktivitit. e Engagement fir die Bildung und Bindung einer
Flihrungskrafte die Vorteile dieser Vielfalt aktiv nutzen. Die globale generationenibergreifenden Belegschaft.
Verlangsamung der Produktivitat in Verbindung mit einer alternden Die Studie zeigt ebenfalls das Produktivititspotenzial der

Effektives Management von Mitarbeitenden mit verschiedenen

Belegschaft deutet jedoch darauf hin, dass die méglichen Vorteile der generationeniibergreifenden Inklusions-Arbeitspraxen auf, darunter: Generationshintergriinden

Generationenvielfalt nicht voll ausgeschopft werden.>¢

4 OECD (2023), ,Labour Market Statistics: Labour force statistics by sex and age (Edition 2022)", OECD und Labour Market Statistics (Datenbank) https://doi.org/10.1787/43f81975-en
> Goldin, I., Koutroumpis, P, Lafond, F., & Winkler, J. (2024). Why is productivity slowing down? Journal of Economic Literature, 62 (1), 196-268.

9 Jolles, D., & Lordan, G. (2023). Why older talent should be a consideration for today’s inclusive leader. LSE Business Review.
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Eine
generationenubergreifende
Reprasentation in Meetings
hat das Potenzial, bessere
Entscheidungsfindung zu
fordern und die Meeting-
Produktivitat zu steigern. Sie
fordert dadurch im weiteren
Sinne auch die Kenntnisse
und das Netzwerk, das den
Beschaftigten zur Verfugung
steht, um Probleme zu

losen und das Wachstum
des Unternehmens
voranzutreiben.

Der Bericht zeigt insgesamt, dass 25 % der Beschaftigten eine geringe
Produktivitat bei sich selbst wahrnehmen, wahrend es in Unternehmen

mit generationentbergreifenden Arbeitspraktiken hingegen nur 13 % der
Mitarbeitenden sind. Wichtige operationelle und strategische Entscheidungen
werden in Meetings getroffen. Sie sind bedeutende Faktoren, um Kenntnisse
und Fahigkeiten zu nutzen, die jede Generation mit ins Unternehmen einbringt,
und um die Produktivitatssteigerung und den Wettbewerbsvorteil eines
Unternehmens zu sichern. Eine generationentbergreifende Reprasentation in
Meetings hat das Potenzial, bessere Entscheidungsfindung zu fordern und die
Meeting-Produktivitat zu steigern. Sie fordert dadurch im weiteren Sinne auch
die Kenntnisse und das Netzwerk, das den Beschaftigten zur Verfliigung steht, um
Probleme zu I6sen und das Wachstum des Unternehmens voranzutreiben.

Generationen definiert: Generation Z sind Menschen, die zwischen 1997 und
2004 geboren wurden; zu den Millennials zahlen Menschen mit Geburtsjahr

Generationen definiert

Generation Z
1997-2004
Alter - 27 und jinger

Generation X
1965-1980 vor 1946
Alter - 44-59

zwischen 1981-1996; Menschen der Generation X wurden zwischen 1946-
1964 geboren. Menschen, die vor 1946 geboren wurden, gehoren der ,stillen
Generation“ an.”®

Approach

Um das Produktivitatspotenzial von generationeniibergreifenden Meetings
anhand der Generationen selbst zu verstehen, erhob die The Inclusion Initiative
der LSE Daten von 2.970 Fachkraften und 460 Fiihrungskraften weltweit.
Daraus ergaben sich mehr als 3.400 Antworten tber die Generationen hinweg,
aus denen sich Erkenntnisse zum Mitarbeitendenerlebnis in Meetings und der
Einschatzung der Produktivitat und Inklusion ableiten lassen. Diese Antworten
haben uns dabei geholfen, die gemeinsamen Nenner zu identifizieren, die
produktive Meetings vorantreiben sowie generationsbedingte Unterschiede bei
der Wahrnehmung von Meetings zu erkennen.

Stille Generation >

Alter - 79+

I — I — —

Millennials
1981-1996
Alter - 28-43

Baby Boomers
1946-1964
Alter - 60-78

7 Es gibt keine offizielle Klassifizierung von Start und Ende der Generationen. Allerdings basieren diese Zahlen auf dem breiten Verstandnis der Generationen und stammen aus Daten des Pew Research Center, eines US Think Tanks. Mehr
erfahren Sie unter www.pewresearch.org/short-reads/2019/01/17/where-millennials-end-and-generation-z-begins/

8 Die Daten wurden 2024 erhoben. Zur Zeit der Erhebung war die Generation Z 27 Jahre alt oder jinger, Millennials 28 bis 43 Jahre alt, Generation X 44 bis 59 Jahre alt, Baby Boomer 60 bis 78 Jahre alt und die stille Generation Gber 79 Jahre alt.
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Vollstdndige demografische Merkmale der teilnehmenden Beschdftigten und Flihrungskrdfte finden sich in Anhang A.

9 Unter den Fihrungskraften entschieden sich 2 % dazu, ihr Geschlecht nicht anzugeben. Unter den
Beschiftigten gab 1 % eine andere Geschlechtsidentitat an und 1 % machte keine Angabe zum Wenn GENERATIONEN aufeinandertreffen: Produktivitidtspotenziale generationentbergreifender meetings 9
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DIE KOSTEN UNPRODUKTIVER MEETINGS

Warum wir bessere Meetings brauchen, die alle Manager*innen, um zu zeigen, dass sie vielfaltige Perspektiven ein Setting darstellen, in dem sich Mitarbeitende ausgeschlossen

Generationen einbeziehen einbeziehen — dazu gehort das Horen und Wahrnehmen aller Stimmen  fuhlen, unterbrochen werden und in dem Gber sie hinweggeredet wird.
im Raum, Giber alle Generationen hinweg.1? Esist belegt, dass sich die Produktivitatseinbuf3en, die Unternehmen

Insofern das volle Potenzial von Meetings ausgenutzt wird, bieten jedes Jahr durch unproduktive Meetings in Kauf nehmen, auf Betrige

diese eine Chance, um generationentbergreifende Beziehungen Im schlechtesten Fall sind Meetings Zeitverschwendung und eine in Milliardenhdhe in US-Dollar belaufen.’2 Meetings richtig zu

im Arbeitsumfeld aufzubauen. Sie bilden eine wertvolle Basis zum Grundlage fir Stress, die das Wohlbefinden von Mitarbeitenden gestalten ist daher eine Chance, Kosten zu reduzieren, Produktivitit zu

Lernen, Weiterentwickeln, Netzwerken, gemeinsamer Problemlésung, beeintrachtigen und Gruppenspaltung provozieren kann.!! Sie kénnen

steigern und das Engagement der Mitarbeitenden zu férdern.
Kreativitat und Innovation. Sie sind auch eine Méglichkeit fir

10) Perlow, L. A., Noonan Hadley, C., & Eun., E. (2017) Stop the meeting madness: How to free up time for meaningful work. Harvard Business Review, 94(4), 62-69.
) Romney, A. C., Allen, J. A., & Heydarifard, Z. (2023). Meeting load paradox: Balancing the benefits and burdens of work meetings. Business Horizons.
120 Economy, P. (2019, January 11). A New Study of 19 Million Meetings Reveals That Meetings Waste More Time Than Ever (but There Is a Solution). Inc.com.
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Meetings von Fachkraften

Es wird oft angenommen, dass Mitarbeitende unterschiedlicher Generationen
verschiedene Meinungen haben, wann und wie Meetings stattfinden sollten
(Remote vs. Prasenz, kurz vs. lang, etc.). Um die wahrgenommenen Einbuf3en zu
reduzieren, haben manche Unternehmen Meetings an Arbeitstagen drastisch
reduziert oder eine Regelung fliir Meeting-freie Tage eingeflihrt, um Beschaftigten
mehr Zeit zu geben, sich auf individuelle und tiefergehende Aufgaben zu
konzentrieren. Allerdings konnen Meetings auch eine wertvolle Rolle dabei
spielen, das Erlebnis am Arbeitsplatz flir alle Beschaftigten jeglicher Generation
zu verbessern und positiv zu gestalten.’® Und es gibt keine Belege dafiir, dass eine
Reduzierung der insgesamten Anzahl von Meetings dazu flhrt, dass verbleibende
Meetings produktiver ablaufen oder dazu beitragt, dass die allgemeine
Unternehmensproduktivitat steigt. Obwohl es Diskussionen dartber gibt,
welche Praktiken moglicherweise produktivere Meetings fordern, wird wenig
Fokus daraufgelegt, wie Meetings produktiver gestaltet werden kdnnen, indem
Mitarbeitende verschiedener Generationen gleichzeitig einbezogen werden.

Im Allgemeinen sind Meetings entscheidend dafiir, die Kenntnisse, Fahigkeiten
und das Netzwerk zu férdern, die jede Generation in das Unternehmen einbringt.
Auf Fihrungsebene bedeutet das eine bessere Entscheidungsfindung. Auf
operationeller Ebene ist damit die Problemlésung gemeint, das Koordinieren
verschiedener Gruppen zu gemeinsamen Zielen und das Schaffen von Raumen, in
denen Beschaftigte miteinander agieren und ihre Fahigkeiten so weiterentwickeln
kdnnen, dass sie spater Filhrungspositionen einnehmen kénnen.*¥

In diesem Bericht sehen wir uns an, wie Unternehmen produktivere Meetings
schaffen kdnnen, die diese Ziele erfillen, und wie sie das Produktivitatspotenzial
einer generationenubergreifenden Belegschaft entschlisseln.

Die Kosten von unproduktiven Meetings

Mitarbeitende geben an, dass 35 % der Meetings, an denen sie teilnehmen,
unproduktiv sind. Hierbei gibt es nur geringe Unterschiede zwischen den
Generationen. Bei Fihrungskraften sind unproduktive Meetings geringflgig
weniger haufig (31 %) als flir alle anderen Beschéftigten (36 %). Mit anderen
Worten: Ein Drittel aller Beschaftigten jeglicher Generationen geben an, dass
Meetings Zeitverschwendung und eine mogliche Ursache fiir Stress sind.

Basierend auf Durchschnittsgehaltern schatzen wir, dass die Kosten fiir ein
durchschnittliches Meeting in den USA bei 402 US-Dollar und im Vereinigten
Konigreich bei 392 US-Dollar liegen.*® Angesichts der tblicherweise hoheren
Gehalter von Fihrungskraften bezieht sich diese Zahl jedoch eher auf Meetings
von Flihrungskraften.® Unsere Erhebungen lassen vermuten, dass sich die
kumulativen Kosten flir unproduktive Meetings von Fachkraften pro Jahr

allein auf 259 Milliarden US-Dollar in den USA und 64 Milliarden US-Dollar im
Vereinigten Konigreich belaufen (Tabelle 1).1” Auf Unternehmensebene bedeutet
das fir ein grofBes Unternehmen mit 2.500 Beschaftigten einen moglichen Verlust
von bis zu 9,6 Millionen US-Dollar jahrlich in Bezug auf unproduktive Meetings
(Tabelle 2).

13 Allen, J. A., & Lehmann-Willenbrock, N. (2022). The key features of workplace meetings: Conceptualising the why, how, and what of meetings at work. Organizational Psychology Review, 13(4).

14) Clifton, J. (2014). Small stories, positioning, and the discursive construction of leader identity in business meetings. Leadership, 10(1), 99-117.

139 Alle Angaben sind in US-Dollar. Die durchschnittlichen Kosten fiir Meetings basieren auf der durchschnittlichen Anzahl von teilnehmenden Teammitgliedern (11 Teilnehmende in den USA und 13,6 im Vereinigten Kénigreich), der
durchschnittlichen Anzahl von Arbeitsstunden pro Woche (43 Stunden pro Woche in den USA und 39 Stunden im Vereinigten Kénigreich) in Kombination mit den durchschnittlichen Gehaltern fiir Beschiftigte. Die Angaben zu
Durchschnittsgehéltern in den USA basieren auf dem durchschnittlichen Wochenverdienst von Fachkraften in Vollzeitbeschaftigung und Lohnarbeitenden nach Branche (nicht saisonbereinigt) aus dem ,Usual Weekly Earnings of Wage
and Salary Workers Second Quarter 2024 des Bureau of Labor Statistics. Die Durchschnittsgehalter fir Beschaftigte im Vereinigten Koénigreich basieren auf den Jahres-Bruttogehaltern flr Fachkréafte, die aus der Erhebung ,Employee
earnings in the UK: 2023 Annual Survey of Hours and Earnings des Office for National Statistics stammen. Weitere Details finden sich in Anhang C.

16 Die durchschnittlichen Kosten fiir Meetings basieren auf der anteilsmaRigen Reprasentation von Filhrungskraften (Manager*innen, Direktor*innen und leitenden Angestellten) sowie von Fachkraften (Fachkrifte, beteiligte Fachkrafte
und Beschéftigte in Verwaltungs- und Sekretariatspositionen) des Bureau of Labor Statistics und des Office for National Statistics (Vereinigtes Konigreich). Daher kann davon ausgegangen werden, dass Meetings von Fihrungskraften
hohere Durchschnittskosten verursachen als die Durchschnittskosten, die hier aufgefiihrt werden. Weitere Details finden sich in Anhang C.

7 Alle Angaben sind in US-Dollar. Details finden sich in Tabelle 1. Weitere Details finden sich in Anhang C.
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Schatzung der Kosten fiir unproduktive Meetings

Tabelle 1: Geschatzte Gesamtkosten fiir unproduktive Meetings in den USA und dem Vereinigten Konigreich

Fiihrungskrafte

Befragte Flihrungskrafte 223 92
Unproduktive Meetings in % 30% 34 %
Durchschnittsjahresgehalt (USD)* 89.492 USD 62.824 USD
Durchschnittliche Anzahl Meetings pro Woche” 7 7
Durchschnittliche Meetingdauer (Minuten) 67 79
Durchschnittliche Dauer Meetings pro Woche 7,8 9,2
Durchschnittliche Stunden an unproduktiven Meetings pro Woche 2,3 3,1
Gesamtanzahl Arbeitsstunden pro Woche 45,9 45,8
Unproduktive Meetings in Prozent im Verhaltnis zur Gesamtarbeitszeit 5% 7%
Jahreskosten flir unproduktive Meetings pro beschéftigter Person (USD) 4.480 USD 4.306 USD
Gesamtanzahl beschaftigter Flihrungskrafte* 23.890.000 3.151.250
Gesamtkosten in Milliarden US-Dollar 107 13,6
Fachkrifte

Befragte Beschiftigte 1.123 1.178
Unproduktive Meetings in % 34 % 37 %
Durchschnittsjahresgehalt (USD)* 70.412 USD 46.385 USD
Durchschnittliche Anzahl Meetings pro Woche” 7 7
Durchschnittliche Meetingdauer (Minuten) 52 57
Durchschnittliche Dauer Meetings pro Woche 6,1 6,6
Durchschnittliche Stunden an unproduktiven Meetings pro Woche 2,1 2,4
Gesamtanzahl Arbeitsstunden pro Woche 41,6 37,8
Unproduktive Meetings in Prozent im Verhaltnis zur Gesamtarbeitszeit 5% 6%
Jahreskosten fuir unproduktive Meetings pro beschéftigter Person (USD) 3.482USD 3.002 USD
Gesamtanzahl beschiftigter Fihrungskrafte® 43.570.000 16.845.250
Gesamtkosten in Milliarden US-Dollar 152 50.6
Gesamtkosten Milliarden US-Dollar 259 64

"Die Angaben zu den Durchschnittsgehdiltern von Fachkrdften und die Zahl der Beschdiftigten basiert auf Daten des Bureau of Labour Statistics (US, 2024) und des Office for National Statistics (UK, 2023). Siehe Fu3noten 15 und 16. Weitere Details finden

sich in Anhang C.

"Der Wert der durchschnittlichen Meetings pro Woche (sieben) basiert auf einer Folgebefragung mit einer Teilstichprobe der Befragten (N = 207). Weitere Details finden sich in Anhang C.
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39%

der Meetings werden
im Durchschnitt von
Teammitgliedern

als unproduktiv
wahrgenommen

Tabelle 2: Geschatzte Gesamtkosten von unproduktiven Meetings gemessen an der
Unternehmensgrof3e

Moégliche Kosten pro Jahr in Millionen USD

UnternehmensgroRe (Beschiftigte)

250 0,96 Millionen USD
2,500 9.6 Millionen USD
25,000 96 Millionen USD
50,000 192 Millionen USD

"*Die Kosten pro Jahr fiir unproduktive Meetings pro beschdftigter Person lassen auf eine durchschnittliche Verschwendung von
3.482 US-Dollar pro Mitarbeiter*in schliefSen (basierend auf gebiindelten Durchschnittsgehdltern von Fachkrdften in den USA).
Basierend auf einer durchschnittlichen Teilnahme an sieben Meetings pro Woche (siehe Tabelle 1 und Anhang C fiir weitere Details).

Die Kosten fur unproduktive Meetings unterscheiden sich basierend auf
regionalen Gehaltern. Der Anteil unproduktiver Meetings in den USA (33 %)
und im Vereinigten Kénigreich (36 %) ist weitestgehend konsistent mit anderen
Regionen, inklusive Europa (42 %) und im asiatisch-pazifischen Raum (42 %).

Was ist ein produktives Meeting? Wie kann ein Meeting das erreichen,
was ihm zum Ziel gesetzt wurde, und wie kann es das Team und das
Unternehmen naher ans Ziel bringen? Um die Meeting-Produktivitat
zu verstehen, haben wir Beschaftigte gebeten, sich bei der Befragung
auf ihr letztes Meeting zu fokussieren, in dem wichtige Entscheidungen
getroffen wurden. Daraufhin haben wir mehrere Fragen tber ihre
Meeting-Erfahrung gestellt und ob sie das Meeting als produktiv
wahrgenommen haben.®

Unproduktive Meetings: Keine Generation ist davor gefeit

Unsere Daten zeigen auf, dass Uber ein Drittel (35 %) der Meetings als
unproduktiv wahrgenommen werden. Diese Statistik ist Gber Beschaftigte
verschiedener Generationen hinweg konstant. Allerdings nehmen jiingere
Manner und Frauen Meeting-Produktivitat anders wahr (Bild 1).2” Frauen der
Gen Z geben an, dass 40 % der Meetings unproduktiv sind, bei Gen-Z-Mannern
sind es hingegen nur 27 %. Diese Liicke schlief3t sich bei Millennials, dort sind
es 37 % unproduktive Meetings flr Frauen und 31 % fur Manner; bei alteren
Generationen verschwindet die Liicke gro3tenteils ganz. Hieraus wird ersichtlich,
dass unproduktive Meetings zwar fur alle Beschaftigten am Arbeitsplatz ein
Thema sind, sie aber besonders die Mitarbeitendenerfahrung von Frauen oder
Beschaftigten am Anfang und in der Mitte ihrer Berufslaufbahn beeintrachtigt.

Bild 1: Anteil der unproduktiven Meetings nach Generation und Geschlecht

50%

41%

40%

37% 38%

32%

30%

20%

Unproduktive Meetings in Prozent

10%

0%
GenZ Millennial GenX Baby Boomer

B Mainner ™ Frauen

18) Meeting-Teilnehmer*innen wurden gefragt ,Wie produktiv schitzen Sie das Meeting, an dem Sie teilgenommen haben, ein?“ Weitere Details dieser Vorgehensweise finden sich in Anhang B.

19 Unter den Beschéftigten gaben 17 Befragte (1 %) an, dass sie eine andere Geschlechtsidentitat haben und 25 Befragte (1 %) gaben keine Geschlechtsidentitat an. Ihre Antworten wurden aufgrund der geringen Anzahl nicht
in der geschlechtsspezifischen Analyse berlicksichtigt. Die vollstandigen demografischen Merkmale finden sich in Anhang A.
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MACHT GENERATIONENVIELFALT MEETINGS PRODUKTIVER?

Kann die Wahrscheinlichkeit eines unproduktiven Meetings
verringert werden, wenn sich mehr Generationen in einem
Raum versammeln und ihnen eine Stimme gegeben wird?

Wir nutzen eine Regressionsanalyse, um besser zu verstehen, in
welchem Verhaltnis Generationenvielfalt zur Wahrscheinlichkeit
eines produktiven Meetings steht - dabei berticksichtigen wir andere
relevante Faktoren.?”

Unsere Analyse zeigt, dass die Wahrscheinlichkeit eines unproduktiven
Meetings sinkt, wenn der Anteil der verschiedenen Generationen dem
Anteil der Generationen der heutigen US-Arbeitskrafte entspricht
—von 35 % auf 29 %. Das resultiert in einer Gesamtersparnis von 29
Milliarden US-Dollar pro Jahr in Bezug auf verschwendete Ressourcen
inden USA und 13 Milliarden US-Dollar im Vereinigten Koénigreich.

Es wird deutlich, dass Meetings produktiver werden, je diverser
die Reprdsentanz nach Alter der Teilnehmenden ist. Allerdings
schenken viele Fuhrungskrdfte der Generationenvielfalt nicht so
viel Aufmerksamkeit wie anderen Diversitdtsaspekten.

20 Relevante Faktoren sind Meeting-Formate (Remote, Prasenz, Hybrid), Anzahl der Teilnehmenden, Dauer des Meetings, Geschlecht der Befragten, Position und Alter, UnternehmensgréRe und Geschlechtervielfalt im Meeting. Umfangreiche Details der Analyse zu Angaben der Meeting-Produktivitat basierend

auf der Generationenvielfalt finden sich in Anhang C.
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Generationenvielfalt bleibt
derzeit hinter anderen
Diversitatsaspekten

zurtick, wenn es um die
strategischen Prioritaten
von Fuhrungskraften geht.
Nur etwas Gber ein Drittel (37
%) der Fiihrungskrafte gibt
an, dass sie eine ausgereifte
DEI-Strategie (Diversity,
Equity, Inclusion) fiir Vielfalt
in Bezug auf Generationen
haben, verglichen mit 54 7%
fir Geschlechtervielfalt und
4b 7 fur Ethnie/ethnische
Zugehorigkelt.

Was ist Generationenvielfalt in Meetings? Wie viele Menschen von jeder
Generation sind in einem Meeting vertreten? Stellen Sie sich ein Meeting
mit finf Personen vor. Gehort jede dieser Personen derselben Generation
an (z. B. ein Meeting von Millennials), wiirde dieses Meeting keinerlei
Diversitat haben. Gehort jedoch jedes Teammitglied, das im Meeting
anwesend ist, einer der finf verschiedenen Generationen an (z. B. jeweils
eine Person der Gen Z, Millennials, Gen X, Baby Boomer und der stillen
Generation) erreicht dieses Meeting eine maximale Diversitat. Um die
Generationenvielfalt in Meetings zu verstehen, haben wir Beschaftigte

zu ihrem letzten Meeting befragt, in dem wichtige Entscheidungen
getroffen wurden. Daraufhin haben wir sie gebeten, uns das Verhaltnis der
Teammitglieder in Bezug auf die zugehorige Generation zu nennen.??

Unsere Analyse zeigt, dass Meetings mit dem hochsten Grad an Diversitat mit 9 %
hoherer Wahrscheinlichkeit effektiver sind. Hier vergleichen wir Meetings ohne
Generationenvielfalt mit denen, die das hochste Mal3 an Diversitat aufweisen.

Im Durchschnitt werden von den Teammitgliedern 35 % der Meetings als
unproduktiv wahrgenommen. Allerdings sinkt der Anteil unproduktiver Meetings
auf 28 %, wenn die Zusammensetzung der Teilnehmenden am Meeting von einer
Generation auf das hochste MalR an Generationenvielfalt steigt (z. B. solche
Meetings, in denen alle Generationen gleichmaRig vertreten sind).??

Im Rahmen der erfassten Meetings nahmen fast an zwei Dritteln (71 %) keine
Baby Boomer oder Beschaftigte der stillen Generation teil, in mehr als der Halfte
(57 %) waren keine Mitarbeitenden der Gen Z anwesend und 10 % der Meetings
beschrankten sich ausschlie3lich auf Teammitglieder derselben Generation. In
der Praxis gibt es nattirlich eine unverhaltnismafige Verteilung der Generationen
in der Belegschaft, und in vielen Unternehmen ist es unwahrscheinlich, dass

eine gleichmafige Reprasentation aller Generationen in Meetings erreicht
wird.?® Allerdings kdnnen Meetings, in denen alle Generationen der heutigen
Arbeitswelt gleichermal3en vertreten sind, beachtliche Produktivitatsvorteile
mit sich bringen. Beispielsweise deuten unsere Erhebungen darauf hin, dass

das Erreichen einer generationentibergreifenden Reprasentation, die dem
Verhaltnis der Generationenverteilung der heutigen Arbeitnehmendenschaft in
den USA entspricht, die Wahrscheinlichkeit eines unproduktiven Meetings von
53 % auf 29 % senkt. Fur ein durchschnittlich grof3es Unternehmen mit 2.500
Beschaftigten konnte das eine Ersparnis von 1,8 Millionen US-Dollar jahrlich
bedeuten, bei einem Unternehmen mit 50.0000 Mitarbeitenden sind es sogar bis
zu 35 Millionen US-Dollar jahrlich.

Es wird deutlich, dass Meetings produktiver werden, sobald verschiedene
Altersgruppen vertreten sind. Jedoch schenken viele Fiihrungskrafte

der Generationenvielfalt nicht so viel Aufmerksamkeit wie anderen
Diversitatsaspekten. Die Vielfalt der Generationen bleibt im Vergleich zu
anderen Diversitatsaspekten oft im Schatten, wenn es um strategische
Prioritdten von Flihrungskraften geht. Nur etwas mehr als ein Drittel (37 %) der
Flihrungskrafte berichten, dass sie eine ausgereifte DEI-Strategie (Diversity,
Equity, Inclusion) fir Vielfalt in Bezug auf Generationen haben, verglichen mit 54
% fur Geschlechtervielfalt und 46 % fur Ethnie/ethnische Zugehorigkeit.

Das Potenzial fiir Generationenvielfalt als Prioritat

Eine hohere Generationenvielfalt bedeutet produktivere Meetings.

Allerdings tendieren Meetings von Flihrungskraften zu einer geringeren
Generationenvielfalt im Vergleich zu allgemeinen Meetings im Unternehmen.?
Dreivon vier (75 %) der Meetings von Flihrungskraften beziehen keine Stimmen
der Gen Z ein. Und etwa die Halfte (48 %) der Meetings von Flihrungskraften
inkludieren weder Stimmen ihrer jiingsten noch ihrer altesten Generation von
Beschiftigten (Gen Z und Baby Boomer oder solche der stillen Generation).

21 Meeting-Teilnehmer*innen wurden gefragt ,Wie produktiv schdtzen Sie das Meeting ein, an dem Sie teilgenommen haben?“ Weitere Details dieser Vorgehensweise finden sich in Anhang B.

22 Das hochste MaR an Generationenvielfalt in Meetings basiert auf den ersten 1 % (39 Meetings), in denen generationentibergreifende Vielfalt herrschte. Weitere Details der Analyse finden sich in Anhang C.
23 Der Anteil jeder Generation in der Arbeitnehmendenschaft der USA wird wie folgt geschatzt: Gen Z 13 %, Millennials 34 %, Gen X 39 %, Baby Boomer 14 % und die stille Generation 0-1%. Weitere Details finden sich in Anhang C.

24 Details dieser Analyse finden sich in Anhang C.
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Da diese Generationen etwa ein Drittel der Fachkrafte ausmachen, schopfen viele
Fihrungskrafte, durch lhre Entscheidungen, nicht das volle Potenzial der Vorteile
aus, die eine generationenubergreifende Belegschaft einbringen konnte.

Fast ein Drittel (31 %) der Meetings von Flihrungskraften werden als unproduktiv
wahrgenommen. Meetings, die jedoch das hochste Mal3 an Generationenvielfalt
aufweisen, werden in lediglich 16 % der Falle als unproduktiv eingeschatzt.?®

Das bedeutet, dass eine hohere Generationenvielfalt unter den Teammitgliedern
eine hohere Produktivitat schafft — das gilt fir Meetings von Fihrungskraften
sowie fur allgemeine Meetings in einem Unternehmen. Da Fiihrungskrafte

im Durchschnitt alter sind als andere Beschiaftigte, ist es erforderlich, jingere
Perspektiven mit einzubeziehen, um die Produktivitat durch Diversitat zu
steigern. Beispielswiese wurden nur 21 % der Meetings von Fihrungskraften als
unproduktiv wahrgenommen, wenn Mitarbeitende der Gen Z anwesend waren —
zum Vergleich: War keine Person der Gen Z anwesend, waren es 34 %.

Eine hohere Generationenvielfalt in Meetings steht in Verbindung
mit einem hoheren intellektuellen Kapital und besserer
Unternehmensperformance

Die Verbindung zwischen Generationenvielfalt und produktiveren Meetings
kann damit zusammenhangen, dass jede Generation ihre eigenen Kenntnisse,
Erfahrungen, Fahigkeiten, sozialen Netzwerke und Perspektiven (intellektuelles
Kapital) mit einbringt.?® Die weit verbreitete Meinung zu Diversitat ist, dass
diese Art kognitiver Vielfalt die Kreativitat, Innovation und Performance
steigert.?” Die Fahigkeit, kritische Unternehmensprobleme zu [6sen und neue
Produkte, Dienstleistungen und Unternehmensnetzwerke zu entwickeln,

wird als unmittelbarer Nutzen der Perspektivenvielfalt angesehen. Das ist
insbesondere in Meetings von Fihrungskraften wichtig, in denen Diversitat die
Entscheidungsfindung beeinflussen und die Performance anderer innerhalb des
Unternehmens gestalten kann.?®) Unseren Daten zufolge ist es wahrscheinlicher,
dass Flihrungskrafte, die ein hoheres Mal3 an Generationenvielfalt angaben,
Meetings als produktiver ansehen und von einer besseren allgemeinen
Unternehmensperformance berichten: 82 % der Fihrungskrafte, die angaben,
dass Meetings ein h6heres Mal3 an Generationenvielfalt aufwiesen, gaben
ebenfalls an, dass ihr Unternehmen im Vergleich zur Konkurrenz besser
performt — verglichen mit 41 % der Fihrungskrafte, die angaben, dass keine
Generationenvielfalt in Meetings herrsche.??

Der Zusammenhang zwischen der Generationenvielfalt in Meetings
von Fuhrungskraften, produktiveren Meetings und besserer
Unternehmensperformance ist dem héheren intellektuellen Kapital
der Mitarbeitenden des Unternehmens geschuldet, das sich dank
dieser hoheren Diversitat ergibt. Intellektuelles Kapital bezieht sich auf
die Kenntnisse, Fahigkeiten, Netzwerke und Perspektiven unter den
Beschaftigten eines Unternehmens und wie gut sie diese Faktoren einsetzen,
um zusammenzuarbeiten, neue ldeen zu entwickeln, Probleme zu |6sen
und Chancen zu ergreifen. Dieses intellektuelle Kapital wird stark mit
besserer Unternehmensperformance in Verbindung gebracht — sowohl
in Bezug auf finanzielle als auch auf nicht-finanzielle Mal3nahmen. Was
die Generationenvielfalt betrifft, so geben 91 % der Fihrungskrafte mit
gleichmaliger Verteilung der Generationen in Meetings an, ein hohes
Malf3 an intellektuellem Kapital unter ihren Mitarbeitenden zu haben

— verglichen mit nur 39 % der Fihrungskrafte, die angaben, dass keine

25 Das hochste Maf an Generationenvielfalt in Meetings von Flihrungskraften basiert auf den ersten 5 % (32 Meetings) der angegebenen Meetings, in denen Generationenvielfalt herrschte. Weitere Details der Analyse finden sich in Anhang C.

29 Li, Y., Gong, Y., Burmeister, A., Wang, M., Alterman, V., Alonso, A., & Robinson, S. (2021). Leveraging age diversity for organisational performance: An intellectual capital perspective. Journal of Applied Psychology, 106 (1), 71.

27 Qu, J., Liu,M,, Zhao, S., Zhao, Y., & Cao, X. (2024). Team cognitive diversity and individual creativity: the roles of team intellectual capital and inclusive climate. Personnel Review.

28 Diaz-Fernandez, M. C., Gonzalez-Rodriguez, M. R., & Simonetti, B. (2020). Top management team diversity and high performance: An integrative approach based on upper echelons and complexity theory. European Management Journal,

(1), 157-168.

29 Details dieser Analyse finden sich in Anhang C.

%0 Die anteilsmaRige Reprasentation basiert auf Schatzungen zu jeder Generation der Arbeitnehmendenschaft in den USA (siehe FuBnote 20). Details dieser Analyse finden sich in Anhang C.
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32%

der Fuhrungskrafte,

die eine gleichmaBige
Verteilung der
Generationen in ihren
Meetings angaben,
auBerten, dass ihr
Unternehmen im Vergleich
zur Konkurrenz besser

performe — verglichen mit
41 % der Fuhrungskrafte,
die schilderten, dass

in Meetings keine
Generationenvielfalt
herrsche.

Generationenvielfalt in Meetings herrsche.® Das hohere Maf3 an intellektuellem durch die generationentbergreifende Reprasentation in der Belegschaft

Kapital, das sich in einem Unternehmen entwickeln kann, wenn eine bereichert, wahrend die Diversitat der Erfahrungen und Kenntnisse die
Generationenvielfalt herrscht, erklart den Zusammenhang zwischen der Entscheidungsfindung und Probleml6sung unter den Mitarbeitenden verbessert.
Diversitat und der besseren Unternehmensperformance (siehe Bild 2).3? Das wiederum fiihrt dazu, dass Meetings produktiver werden und, noch wichtiger,
Mit anderen Worten: Das intellektuelle Kapital des Unternehmens wird zu einer besseren Unternehmensperformance.

Bild 2: Zusammenhang zwischen Generationenvielfalt in Meetings von Flihrungskraften, intellektuellem Kapital innerhalb eines Unternehmens und der
Unternehmensperformance

Intellektuelles Kapital
innerhalb eines
Unternehmens

Generationenvielfalt
in Meetingsvon >
Fihrungskraften

Unternehmen-
sperformance

31 Wir haben die Rolle des intellektuellen Kapitals im Mittelpunkt im Zusammenhang zwischen der Generationenvielfalt in Meetings von Fihrungskraften und der Unternehmensperformance untersucht, indem wir eine Bootstrap-
Mediationsanalyse zu den Antworten der Fihrungskrafte durchgefiihrt haben (N = 460). Weitere Details dieser Analyse finden sich in Anhang C.
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WER SPRICHT AM MEISTEN IN MEETINGS? UND WAS SIND DIE AUSWIRKUNGEN AUF DIE PRODUKTIVITAT?

Damit die Generationenvielfalt in Meetings effektiv genutzt Trotz eines Anteils von weniger als 10 % an Meeting-

werden kann, ist es wichtig, allen Generationen die Moglichkeitzu  Teilnehmenden spricht die Gen Z in 24 % der Meetings am Die Person, die in Meetings am meisten spricht, beeinflusst direkt die
geben, ihre Stimme einzubringen. Die Stimme der Mitarbeitenden  wenigsten und nur in 3 % der Meetings am meisten (siehe

ist eng mit ihrem Engagement verbunden und spielt eine wichtige Abbildung 3). Im Gegensatz dazu ist die Gen X die aktivste, stellt
Rolle, wenn es darum geht, innovative Ideen zu fordern.®? Deshalb 41 % der Teammitglieder und spricht in 59 % der Meetings am
haben wir Fachkrafte gefragt, wer in ihrem letzten wichtigen haufigsten.

Meeting am meisten und wer am wenigsten gesprochen hat. einschrdankt. Das ist besonders dann relevant, wenn die Person auch

eine einflussreiche Position im Unternehmen innehat.

Beitrdge anderer, besonders durch die Einwirkung auf die Ldnge und
den Inhalt der Beitrdge. Dominante Teammitglieder fiihren hdufig
zu einer ,Kaskadierung®, die die Vielfalt der Diskussionen im Raum

32 Rees, C., Alfes, K., & Gatenby, M. (2013). Employee voice and engagement: connections and consequences. The International Journal of Human Resource Management, 24 (14), 2780-2798.
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5T 7 der Gen Z geben

an, weniger als andere

in Meetings zu sprechen,
verglichen mit 27 7% der
Millennials, 21 % der Gen X
und 19 7% der Baby Boomer

Bild 3: Wer spricht am meisten und am wenigsten in Meetings nach Generation

20%

10%

14%

2%

18%

0% ]
. -5% -5% -5%
-10% -7%
-12%
-20%
GenZ Millennial GenX Baby Boomer

B Spricht am meisten (Unterschied zur Erwartung) ™ Spricht am wenigsten (Unterschied zur Erwartung)

Die von den Fachkraften berichteten Unterschiede hinsichtlich der
Wortmeldungen in Meetings spiegeln sich in den Selbstaussagen der Meeting-
Teilnehmenden wider: 37 % der Gen Z geben an, weniger als andere zu

sprechen, verglichen mit 27 % der Millennials, 21 % der Gen Xund 19 % der

Baby Boomer. Dartiber hinaus beurteilen Mitglieder der Gen Z ihre Beitrage

eher als unproduktiv. Konkret geben 51 % der Gen Z an, dass ihre Beitrage nicht
produktiv sind, im Vergleich zu 44 % der Millennials, 39 % der Gen X und 37 % der
Baby Boomer.

Ein Teil dieser Generationsunterschiede lasst sich durch die Stellung im
Unternehmen und die Berufserfahrung erklaren: Als jingste Generation
nehmen Mitglieder der Gen Z oft die niedrigsten Positionen ein und sind weniger
lange im Unternehmen als ihre alteren Teammitglieder. Mit zunehmender
Berufserfahrung und wachsender Verantwortung erstarken jedoch ihre

Stimme und die Produktivitat ihrer Beitrage in Meetings. Im Gegensatz dazu
besetzen viele Vertreter*innen der Gen X (zwischen 50 und 60 Jahre alt) oft

die héchsten Positionen und gehdren zu den dienstalteren Mitarbeitenden.
Dennoch bleibt die starke Stimme der Gen X oft unabhangig von ihrer Rolle oder
Betriebszugehorigkeit bestehen (siehe Abbildung 4).

Bild 4: Stimme im Meeting nach Generation, basierend auf Filhrungsposition (a) und
Betriebszugehorigkeit (b)
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GenZ Millennial Gen X Baby Boomer
B Nicht-Fiihrungspositionen B Fihrungspositionen
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GenZ Millennial Gen X Baby Boomer

B Weniger als zwei Jahre im Unternehmen B Zwei Jahre oder linger im Unternehmen
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Generationsbedingte Spannungen kénnen die Inklusion in Meetings Bild 5: Anteil der Beteiligung an Meetings und Inklusion nach Generation, basierend
untergraben auf der Generation der Person, die am meisten spricht

Die Person, die in Meetings am meisten spricht, beeinflusst direkt die Beitrage an-
derer, besonders durch die Einwirkung auf die Lange und den Inhalt der Beitrage.

Dominante Teammitglieder fihren haufig zu einer ,Kaskadierung”, die die Vielfalt
der Diskussionen im Raum einschrankt.®® Das ist besonders dann relevant, wenn GenZ | Millennial = GenX
die Person auch eine einflussreiche Position im Unternehmen innehat.

Wenn diese Generation am meisten spricht...

Baby
Boomer

GenZ

Was bedeutet Kaskadierung? Kaskadierung tritt auf, wenn Einzelpersonen
unabhingig von ihrer eigenen Sichtweise ihre Au3erungen an die Pers- Millennial
pektiven anderer Teammitglieder und Reaktionen der Gruppe anpassen.
Dadurch kann es zu Fehlentscheidungen kommen, weil die einzelnen Team-
mitglieder nicht alles preisgeben, was sie wissen — etwa wertvolle Ideen
aul3erhalb der Norm oder innovative Einsichten. Um eine solche Kaskadi-
erung zu erkennen, sollte darauf geachtet werden, ob Teammitglieder bere- Baby Boomer
its gedulBerte Ideen ihrer Vorredner einfach wiederholen.

Spricht diese Generation...

Gen X

Mehr als andere Weniger als andere

Wenn die Person, die in einer Besprechung am meisten spricht, einer

alteren Generation angehort, tragen die jiingeren Generationen weniger bei
(Abbildung 5).3¥ So berichtet beispielsweise die Gen Z, dass sie in nur 51 % der
Besprechungen, in denen ein*e Kolleg*in der Gen X am meisten spricht, genauso
viel oder mehr spricht als andere, verglichen mit 81 % der Besprechungen, in
denen ein*e Kolleg*in der Gen Z am meisten spricht, und 71 % der Besprechungen,
in denen ein*e Kolleg*in der Millennials am meisten spricht. Ahnliche Muster
zeigen sich auch bei den Millennials: Diese sprechen in nur 61 % der Meetings,
in denen Baby Boomer am haufigsten sprechen, genauso viel oder mehr als
andere, aber in 76 % der Meetings, in denen ein*e Kolleg*in der Millennials am
haufigsten spricht, und in 87 % der Meetings, in denen ein*e Kolleg*in der Gen Z
am haufigsten spricht.

33 Hirshleifer, D. (1995). The blind leading the blind: Social influence, Fads, and Informational Cascades. The New Economics of Human Behaviour, 188.

34 Beiden 3.430 beobachteten Meetings gab es in drei Szenarien eine begrenzte Anzahl: 1) Wenn Gen Z am meisten spricht, sprechen die Baby Boomer...N = 10; 2) Wenn die Baby Boomer am
meisten sprechen, spricht Gen Z... N = 4; 3) Wenn Gen Z am meisten spricht, spricht Gen X... N = 9. Abbildung 5 dient der Veranschaulichung. Eine detaillierte Analyse dieser Effekte findet sich in
Anhang C.
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Keine einzelne Generation
Ist dafur verantwortlich,
dass die Produktivitat

von Meetings gefordert
oder untergraben wird.
Unsere Analyse zeigt,

dass der Schlussel zur
Steigerung der generellen
Produktivitat von Meetings
darin besteht, die Stimmen
der verschiedenen

Generationen im Raum
gleichermaBen zu
bericksichtigen.

Der Einfluss der Gen X auf die Produktivitat von Meetings

Die Stimme der Gen X nimmt auf subtile Weise Einfluss auf die Produktivitat:
In der Gesamtheit aller Meetings, in denen eine Person aus der Gen X am
meisten spricht, sind 38 % der Meetings unproduktiv — ein deutlich héherer
Anteil als bei Meetings, in denen Millennials dominieren. Hier sind nur 32 %
unproduktiv, siehe Abbildung 6. Allerdings bedeutet das nicht zwangslaufig,
dass sich Gen-X-Mitarbeitende in Meetings komplett zurtickhalten sollten.

In Meetings, in denen Gen X am wenigsten spricht, betragt der Anteil der
unproduktiven Meetings ebenfalls 38 % und ist damit hoher als bei Meetings,
in denen jiingere Generationen am wenigsten sprechen (32 % bei Gen Z und
33 % bei Millennials).®> Die Teammitglieder sollten darauf achten, wer in
Meetings das Wort ergreift, und gezielt Moglichkeiten suchen, alle Stimmen
zu bertcksichtigen.

Keine einzelne Generation ist dafiir verantwortlich, dass die Produktivitat
von Meetings gefordert oder untergraben wird. Unsere Analyse zeigt, dass
der Schlissel zur Steigerung der generellen Produktivitat von Meetings
darin besteht, die Stimmen der verschiedenen Generationen im Raum
gleichermaf3en zu bertcksichtigen.

3> Weitere Einzelheiten zu dieser Analyse finden sich in Anhang C.

Bild 6: Anteil der unproduktiven Meetings, je nachdem, welche Generation am
meisten und welche am wenigsten spricht

Anteil unproduktiver Meetings

50%

40%

30%

20%

10%

36%

GenZ

o)
34% 339%

Millennial

B Spricht am meisten

38% 38%

Gen X

B Spricht am wenigsten

39%

Baby Boomer
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DIE VERHALTENSWEISEN, DIE PRODUKTIVE (UND UNPRODUKTIVE) MEETINGS AUSMACHEN

Die inklusiven Merkmale produktiver Meetings Inklusion, psychologischer Sicherheit, Zugehorigkeitsgefiihl sowie

Wie kénnen Flihrungskrafte produktivere Meetings gestalten, wenn !Eler}reng)s. ;Q?E)S;Tee cvlveunrf(;eelienneubre\i I[Z));lei;;scﬁ:;agr;ee;tf;nseetr;;s&e]:\ei D.emnach hat.mcht eme.em.zelne G?neratlon emen. grofs.’en

eine generationentbergreifende Vielfalt im Raum vorhanden ist? Wir wie dem Meetingformat, der Dauer und der Gesamtzahl der Einfluss auf die Integration in Meetmgs, sonder.n eme. d:verse.
haben untersucht, wie sich bestimmte, integrative Verhaltensweisen Teammitglieder. Zusammensetzung der verschiedenen Generationen in Meetings
in Meetings auf deren wahrgenommene Produktivitat auswirken. geht mit einer gréferen Offenheit fiir neue Ideen und der

Dabei haben wir eine Reihe von Merkmalen untersucht, die mit Team- Bereitschaft einher, auf Vorschldge und Wiinsche einzugehen.

3¢ Untersucht wurden Meeting-Merkmale wie das Format des Meetings (Remote, Prasenz, Hybrid), die Anzahl der teilnehmenden Teammitglieder, die Dauer des Meetings, die Vielfalt der Generationen des Meetings, das Geschlecht, die Rolle und das Alter der Befragten sowie die UnternehmensgroRe. Einzelheiten

zu dieser Analyse finden sich in Anhang C.

Wenn GENERATIONEN aufeinandertreffen: Produktivitatspotenziale generationeniibergreifender meetings 22



N ur ‘|8 O/o der in kl usiven Tabelle 3: Verhaltensweisen in Besprechungen, sortiert nach der Starke des Zusammenhangs mit der wahrgenommenen Meeting-Produktivitat (Verhaltensweisen oberhalb der Linie
stehen in signifikantem Zusammenhang mit der Meeting-Produktivitat).

Meetings, in denen
die Stimmen aller

Verhalten

Teammitglieder
1 Beitrage der Teammitglieder wurden gewiirdigt
zur Geltung kamen,
. 2 Erkenntnisse aller wurden genutzt, um eine Aufgabe zu (iberdenken oder neu zu definieren
wurden als unproduktiv
3 Teilnehmende waren offen fiir neue Ideen
wahrgenommen. Im \
o Wichtig fiir di .. .
Ge g en Satz d aZu wu rd en % Si tzur:;sp:‘i dl:Jrkt;\e/i it 4 Alle Verbesserungsvorschlige wurden ernsthaft in Betracht gezogen
. I
0)
58 /O d e r M e etl n g S 5 Teilnehmende hatten ein offenes Ohr fiir die Vorschlage und Wiinsche der anderen
m It An Ze I C h e n VO n 6 Es gab eine Meeting-Kultur, in der die Mitarbeitenden die Vielfalt der Menschen zu schiatzen wussten
Gruppendenken als c
. . '..g 7 Es wurde aktiv nach Input der Teammitglieder gefragt
unproduktiv eingestuft. ]
2 8 Die Teammitglieder fiihlten sich nicht ausgeschlossen
9 Die Teilnehmenden der Besprechung wurden als Menschen wertgeschatzt
10 Geaulerte Ansichten wurden von anderen Teammitgliedern immer wieder in Frage gestellt
?o 11 Die Sitzung war ein nicht bedrohliches Umfeld, in dem die Teammitglieder ihr ,wahres” Ich zeigen konnten
‘=
o Unwichtig fiir die
2 . . s 12 Mindestens ein Teammitglied dulBerte Ideen, die sich von denen der anderen Teammitglieder véllig unterschieden
Z Sitzungsproduktivitat
\%
13 Die Teammitglieder fiihlten sich wohl dabei, anderen zu widersprechen
14 Mindestens ein Teammitglied hatte eine andere Meinung als der Rest des Teams
15 Es gab einige Teammitglieder, die mit der Meinung anderer Teilnehmer des Meetings nicht einverstanden waren
16 Alle Anwesenden hatten die Moglichkeit, zu Entscheidungen beizutragen
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Neben der Verbesserung der Generationenvielfalt in Meetings zeigt unsere
Analyse drei zentrale Verhaltensweisen auf, die Fihrungskrafte anwenden
konnen, um Meetings inklusiver und produktiver zu gestalten.

1. Beitrage wertschatzen, um die Produktivitit zu steigern
In einem optimalen Meeting tragt jede Person dazu bei, dass die Gruppe die

gesetzten Ziele erreicht. Dennoch fiihlen sich die Teilnehmenden in Giber einem

Viertel der Meetings mit ihren Beitragen nicht von anderen wertgeschatzt.
Das steht in engem Zusammenhang mit der wahrgenommenen Produktivitat
des Meetings: 68 % dieser Meetings werden als unproduktiv eingestuft.
Demgegentiber werden nur 25 % als unproduktiv eingestuft, wenn Beitrage
gewdlrdigt werden.

Wenn sichergestellt wird, dass alle Beitrage anerkannt und gewtrdigt werden,

lassen sich unproduktive Meetings um fast ein Drittel reduzieren.

Praktischer Tipp: Wenn Flihrungskrafte ihren Teammitgliedern rechtzeitig

mitteilen, dass ihre Beitrage wertgeschatzt werden und wie diese produktiver

gestaltet werden konnen, flihlen sich die Teammitglieder anerkannt und
kénnen sich verbessern.

Was ist Gruppendenken? Gruppendenken bezeichnet den sozialen Druck, der
zu einvernehmlichen Entscheidungen ohne kritische Bewertung der Folgen
oder Alternativen fihrt. Teammitglieder neigen dazu, die Entscheidung

zu akzeptieren, die den wahrgenommenen Gruppenkonsens darstellt,

auch wenn sie diese nicht flir verntinftig oder richtig halten. Durch den
Wunsch nach Konformitat oder Harmonie fiihlen sich die Teammitglieder
gezwungen, Dissens zu vermeiden und die Gruppenentscheidung um jeden
Preis zu akzeptieren. Gruppendenken minimiert zwar Konflikte, fuhrt
jedoch oft zu suboptimalen Entscheidungen und unproduktiven Meetings.

2. Erkenntnisse aller nutzen

Gruppendenken schwacht die individuellen Ideen und Perspektiven, welche
die besten Ergebnisse fur das Unternehmen liefern kdnnen. Unseren Daten
zufolge wiesen 40 % der Sitzungen Anzeichen von Gruppendenken auf, wobei
die Teilnehmenden berichteten, dass die Erkenntnisse nur einiger weniger
Teammitglieder der Gruppe zur Entscheidungsfindung herangezogen werden.
Das ist ein Produktivitatsverlust. Um das Produktivitatspotenzial der Vielfalt
voll auszuschopfen, missen die individuellen Standpunkte derjenigen gehort
werden, die anders denken. Das muss nicht zeitaufwandig sein: Meetings,

in denen alle Ideen berticksichtigt werden, dauern laut unseren Daten nicht
langer als Meetings, in denen nur wenige dominieren.®” Unsere Daten zeigen,
dass nur 18 % der inklusiven Besprechungen, in denen alle Teammitglieder zu
Wort kamen, als unproduktivempfunden wurden. Im Gegensatz dazu wurden
58 % der Besprechungen, die Symptome von Gruppendenken aufwiesen, als
unproduktiv eingestuft. Der Schlissel zu produktiveren Besprechungen liegt
darin, ein Umfeld zu schaffen, in dem alle Generationen zu Wort kommmen und
die Moglichkeit haben, wertvolle Erkenntnisse beizutragen.

Praktischer Tipp: Teammitglieder um Input zu bitten, hilft dabei, Ideen und
Perspektiven sichtbar zu machen. Unseren Daten zufolge wird jedoch in

fast jedem dritten Meeting kein solcher Input eingeholt, wobei 61 % dieser
Besprechungen als unproduktivempfunden werden. Wenn die Teammitglieder
um Beitrage gebeten werden, sind nur 24 % der Besprechungen unproduktiv.

3. Offen sein fiir neue Ideen

Neue Ideen und Perspektiven in wichtigen Besprechungen steigern die
Produktivitat von Meetings. Nur 23 % der Meetings werden als unproduktiv
angesehen, wenn sie ein Umfeld bieten, in dem neue Ideen willkommen sind.
Im Gegensatz dazu werden 66 % der Meetings als unproduktiv eingestuft,
wenn sie neuen ldeen gegentber nicht offen sind. Mit anderen Worten: Wenn
ein Meeting keine neuen ldeen erlaubt, konnte es auch durch eine E-Mail
ersetzt werden. Insgesamt kann die Zahl der unproduktiven Meetings deutlich

37 Es wurde kein Zusammenhang zwischen der ,Berlcksichtigung der Ideen aller” und der Meetingdauer festgestellt. Weitere Einzelheiten zu dieser Analyse finden sich in Anhang C.
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Nur 25 % der Meetings
werden als unproduktiv
angesehen, wenn sie ein
Umfeld bieten, in dem
neue ldeen willkommen
sind. Wenn Meetings fur
neue ldeen verschlossen
sind, werden 66 % als
unproduktiv angesehen.

reduziert werden, wenn die Teammitglieder in einer Sitzung offen flir neue
|deen und Vorgehensweisen sind. Dabei ist es die eine Sache, neue ldeen zu
héren, eine andere, ihnen ernsthaftes Gewicht als Losungsoption zu geben. Die
Umfrageteilnehmer*innen gaben an, dass in einem Drittel der Besprechungen
|deen der anderen Beteiligten nicht ernsthaft in Betracht gezogen werden.

Praktischer Tipp: Wann haben Sie in einem Meeting zuletzt Ihre Meinung zu
einem grundlegenden Thema geandert? Im Vorfeld eines Meetings sollten
Fihrungskrafte Gberlegen, ob sie bereit sind, den Kurs basierend auf neuen
|deen von Teammitgliedern zu andern.

Unsere Analyse zeigt, dass positive Verhaltensweisen einen wesentlich
starkeren Einfluss auf integrative und produktive Meetings haben als Konflikte
oder herausforderndes Verhalten. Wahrend konstruktives, konsistentes
Hinterfragen in Meetings die Produktivitat fordern kann, kdnnen offene
Meinungsverschiedenheiten zwischen Teammitgliedern die Ergebnisse
untergraben.®®

Das Produktivitatspotenzial inklusiver Meetings

Was ist ein inklusives Meeting? Meetings sind inklusiver und produktiver,
wenn:

1. die Beitrage aller Anwesenden wertgeschatzt werden.

2. die Erkenntnisse aller genutzt werden, um Input von allen Teammitgliedern

einzuholen.

3. ein Umfeld besteht, das offen fir neue Ideen ist.

%8 Details zu dieser Analyse finden sich in Anhang C.

Unsere Analyse dieser drei inklusiven Verhaltensweisen zeigt, dass etwas
mehr als die Halfte (54 %) der Meetings als inklusiv bezeichnet werden
kdnnen.®” Wenn diese Verhaltensweisen geférdert werden, um mehr inklusive
Meetings zu schaffen, kdnnte der Anteil der unproduktiven Meetings von 35
% auf 15 % reduziert werden. Diese Verbesserung konnte den geschatzten
jahrlichen Verlust von 259 Milliarden Dollar durch unproduktive Meetings in
den Vereinigten Staaten um tber 135 Milliarden Dollar und im Vereinigten
Konigreich um 37 Milliarden Dollar verringern.*® Auf Unternehmensebene
bedeutet dies Einsparungen von bis zu 5,8 Millionen Dollar pro Jahr fiir ein
grof3es Unternehmen mit 2.500 Beschaftigten bzw. 115 Millionen Dollar fiir ein
bérsennotiertes Unternehmen mit 50.000 Beschaftigten.

Generationenvielfalt und inklusive Meetings

Generationenvielfalt ermoglicht produktivere Meetings. Beispielsweise berichten
in Meetings ohne Generationenvielfalt 27 % der Teammitglieder, dass andere

im Meeting nicht bereit sind, neue Ideen in Betracht zu ziehen. Dieser Anteil

sinkt jedoch auf 14 %, wenn alle Generationen angemessen reprasentiert sind.*?
Unsere Analyse zeigt, dass nicht eine einzelne Generation einen grof3en Einfluss
auf die Inklusion in Meetings hat, sondern dass eine vielfaltige Vertretung aller
Generationen in Meetings mit einer grof3eren Offenheit flir neue Ideen und einer
grof3eren Bereitschaft, Vorschlage und Wiinsche anzuhoren, verbunden ist.

3% Siehe FuBnote 36. Weitere Einzelheiten zu den Merkmalen der inklusiven Meetings und der berichteten Meeting-Produktivitat finden sich in Anhang B.

40 Siehe Tabelle 1 fur eine Zusammenfassung. Ausfiihrliche Informationen zu dieser Analyse finden sich in Anhang C.

41 Die proportionale Vertretung basiert auf Schatzungen der einzelnen Generationen in der US-Arbeitnehmendenschaft (siehe FulBnote 23). Ausfiihrliche Informationen zu dieser Analyse finden sich in Anhang C.
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INKLUSIVE MEETINGS FUR UNTERNEHMEN UND MITARBEITENDE ALLER GENERATIONEN

Wie Inklusion in Meetings gestarkt werden kann Raums" auf. Etwa 55 % der Remote- und Prasenz-Meetings werden 33 % der Meetings mit weniger als zehn und 32 % der Meetings mit
als inklusiv empfunden; bei hybriden Besprechungen sinkt dieser An- weniger als sechs Teilnehmenden.

Nachdem wir die drei wichtigsten inklusiven Verhaltensweisen ermit-
telt haben, die mit der Produktivitat von Meetings zusammenhangen,
stellt sich die Frage, wie Fihrungskrafte MalBnahmen ergreifen konnen,

teil auf 48 %.42 Um die Produktivitat zu maximieren, sollten sich alle
entweder im gleichen physischen oder virtuellen Raum befinden.

3. Teilnehmende vor Meetingdauer priorisieren: Es wird oft angenom-
men, dass inklusive Meetings die Produktivitat beeintrachtigen, da

um Meetings méglichst inklusiv zu gestalten. Wir haben einige prak- 2. Teilnehmendenzahl begrenzen: Je mehr Personen an einer mehr Zeit fur die Einladung, Priifung und Bewertung der Beitrage
tische Schritte entwickelt, um die Inklusion in Meetings zu férdern. Besprechung teilnehmen, desto weniger Gelegenheit haben bendtigt wird. Wir konnten keinen Zusammenhang zwischen der
Einzelne, etwas beizutragen und sich Gehor zu verschaffen. Diese Dauer von Meetings und deren Inklusivitat oder Produktivitat fest-
1. Hybride Meetings neu denken: Hybride Meetings teilen das Team Wahrnehmung der Produktivitat zeigt sich Gber alle Generationen stellen. Durchschnittlich dauern sowohl inklusive als auch nicht
im Gegensatz zu reinen Remote- oder Prasenz-Meetings sofort in hinweg einheitlich: 39 % der Meetings mit mehr als zehn inklusive Meetings etwa 60 Minuten.*® Fliihrungskrafte konnten
JTeilnehmer*innen im Raum"® und ,Teilnehmer*innen auRerhalb des Teilnehmenden werden als unproduktiv eingestuft, im Vergleich zu stattdessen den Fokus darauflegen, das Team auf die wesentlichen

Beteiligten zu beschranken.

42 54 % der Remote-Meetings und 56 % der Prasenz-Meetings werden als inklusiv betrachtet; dieser Unterschied ist jedoch nicht signifikant. Einzelheiten zu dieser Analyse finden sich in Anhang C.

43 Wir haben die Unterschiede in der Inklusivitat von Meetings in Abhangigkeit von der Dauer des Meetings untersucht. Einzelheiten zu dieser Analyse befinden sich in Anhang C.
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Die Mehrheit der
Mitarbeitenden (60 %),
die ihr letztes Meeting
als inklusiv bewerteten,
gab an, dass sie sich in
den kommenden zwolf
Monaten wahrscheinlich
nicht nach einem neuen
Arbeitsplatz umsehen
werden, verglichen mit nur
56 7 derjenigen, die ihr
letztes Meeting als nicht
inklusiv empfanden.

Wie der Fokus auf inklusive Meetings den Unternehmenserfolg
fordern kann

Wir haben festgestellt, dass die Vorteile inklusiverer Meetings tiber den
Kontext von Meetings selbst hinausgehen und die Leistung Einzelner und
des gesamten Unternehmens steigern (Abbildung 7). Bei der Bewertung
von inklusiven und nicht inklusiven Meetings anhand der drei auf Seite
25 beschriebenen integrativen Verhaltensweisen untersuchten wir den
Zusammenhang zwischen inklusiven Meetings und der Produktivitat der
Beschéftigten sowie der Gesamtleistung des Unternehmens.*#

Um die individuelle Produktivitat zu messen, haben wir die Beschaftigten
gefragt, wie ihre Fihrungskraft ihre Produktivitat bei der Arbeit einschatzt,
einschlief3lich ihrer Gesamtleistung, der Qualitat und Quantitat ihrer Arbeit
und ihrer Fahigkeit, die Arbeit ptnktlich abzuliefern.*® Um die Leistung

des Unternehmens zu messen, haben wir die Fihrungskrafte gebeten, die
finanzielle und nicht-finanzielle Leistung ihres Unternehmens im Vergleich zu
Wettbewerbern zu bewerten.*®

Figure 7: Individuelle Produktivitat und umfassendere organisatorische Leistung in
Unternehmen, wenn inklusive (im Gegensatz zu nicht inklusiven) Meetings stattfinden

Hoher

Niedriger

Unternehmensleistung (Bewertung der Fihrungskraft im

Individuelle Mitarbeiterproduktivitat (Selbsteinschatzung) Vergleich zur Konkurrenz)

B Nicht-inklusive Meetings M Inklusive Meetings

Far die 54 % der Mitarbeitenden und Fiihrungskrafte, die angaben, dass die
letzte Besprechung, an der sie in ihrem Unternehmen teilgenommen haben,
inklusiv war, ging diese Einbeziehung in die Besprechung mit einer besseren
individuellen und organisatorischen Leistung einher.

Far die 54 % der Angestellten und Fihrungskrafte, die angaben, dass das letzte
Meeting, an dem sie in ihrem Unternehmen teilgenommen haben, inklusiv war,
war diese Inklusion mit einer besseren individuellen und organisatorischen
Leistung verbunden.

4 Wir haben mehrere Regressionsanalysen durchgefiihrt, um den Zusammenhang zwischen der Teilnahme an Meetings und der Wahrscheinlichkeit bestimmter individueller (Produktivitat, Fluktuationsabsichten, Arbeitszufriedenheit)
und organisatorischer (Unternehmensleistung, intellektuelles Kapital) Ergebnisse zu untersuchen, wobei auch andere relevante Faktoren bericksichtigt wurden. Zu den relevanten Faktoren gehéren Art und GroRe des Unternehmens,
Geschlecht der Befragten, Funktion, Alter, Dienstjahre, Ausbildung und Land. Einzelheiten zu dieser Analyse finden sich in Anhang C.

4> Vollstandige Angaben zu dieser MalRnahme finden sich in Anhang B.

4 Insgesamt wurden funf Kennzahlen zur Messung der organisatorischen Leistung verwendet. Zwei finanzielle MessgréoBen (finanzielle Gesamtleistung und Umsatz pro Mitarbeiter*in) und drei nicht-finanzielle Messgro3en
(Unternehmensauftrag und -zweck jenseits finanzieller MessgroRen, Diversity, Equity & Inclusion des Unternehmens und ESG-Gesamtleistung). Vollstandige Details finden sich in Anhang B.
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Uber alle Generationen hinweg berichteten Angestellte, die in ihrem
Unternehmen inklusive Meetings erlebten, von héherer Produktivitat,
grolBerer Arbeitszufriedenheit und einer geringeren Wahrscheinlichkeit,
sich in den kommenden zwdlf Monaten nach einer neuen Stelle umzusehen
(Abbildung 8).#” Beispielsweise gaben 86 % der Angestellten, die berichteten,
dass ihr letztes Meeting inklusiv war, an, dass sie mit ihrer Arbeit zufrieden
waren, verglichen mit nur 56 % der Angestellten, die berichteten, dass ihr
letztes Meeting nicht inklusiv war. Die Mehrheit der Beschéftigten (60 %),
die berichteten, dass ihr letztes Meeting inklusiv war, gaben an, dass sie sich
in den kommenden zwolf Monaten wahrscheinlich nicht nach einem neuen
Arbeitsplatz umsehen werden, verglichen mit nur 36 % derjenigen, die
berichteten, dass ihr letztes Meeting nicht inklusiv war.

Der Nutzen von inklusiven Meetings fliir das gesamte Unternehmen
spiegelt sich auch in der Bewertung der Unternehmensleistung durch

die Fihrungskrafte wider, einschlief3lich der finanziellen Leistung,

des intellektuellen Kapitals (Wissen, Fahigkeiten, Netzwerke und
Zusammenarbeit der Beschéaftigten), der ESG-Performance sowie der Mission
und des Zwecks des Unternehmens im Vergleich zu den Wettbewerbern
(Abbildungen 8 und 9).#® So gaben 69 % der Flihrungskrafte, die berichteten,
dass ihr letztes Meeting inklusiv war, an, dass die finanzielle Leistung des
Unternehmens besser ist als die der Wettbewerber,*” verglichen mit 55 %

der Fihrungskrafte, die berichteten, dass ihr letztes Meeting nicht inklusiv
war. Daruber hinaus gaben 83 % der Fuhrungskrafte, die berichteten, dass

ihr letztes Meeting inklusiv war, an, dass ihre Mitarbeitenden neue ldeen

und neues Wissen besser entwickeln als die Konkurrenz, verglichen mit 56 %
derjenigen, die berichteten, dass ihr letztes Meeting nicht inklusiv war. Das
zeigt, dass die Vorteile inklusiver Meetings tber die blof3e Senkung der Kosten
fir unproduktive Meetings hinausgehen und die Unternehmensleistung in
mehreren wichtigen Erfolgsbereichen steigern kénnen.

47 Ausfiihrliche Angaben zur Analyse der inklusiven Meetings und der individuellen Produktivitat, Arbeitszufriedenheit und Fluktuationsabsichten finden sich in Anhang C

48 Ausfiihrliche Angaben zur Analyse der inklusiven Meetings und der Bewertung der Unternehmensleistung durch die Fiihrungskrafte im Vergleich zu den Wettbewerbern finden sich in Anhang C.

42 Der Begriff ,letztes Meeting” bezieht sich auf das letzte Meeting, an dem sie teilgenommen haben und in dem wichtige Entscheidungen getroffen wurden. Ausfiihrliche Angaben dazu finden sich in Anhang B.
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Bild 8: Antworten der Angestellten auf Fragen zur Produktivitat und zur Absicht, sich einen neuen Arbeitsplatz zu suchen

Uberschrift: Zufriedenere, produktivere Teammitglieder, die sich dem Unternehmen verpflichtet fiihlen

Sind in ihrer Position sehr produktiv Sind glticklich inihrem Job

Werden sich im kommenden Jahr wahrscheinlich

nicht nach einem neuen Job umsehen

Millennials Millennials
BoBoarEgrs BoBoarlzgrs

Bild 9: Antworten der Fiihrungskrafte auf Fragen zur organisatorischen Leistung

Uberschrift: Unternehmensleistung, die nach Ansicht der Fithrungskrafte besser ist als die der Konkurrenz

Gesamtleistung in den Bereichen Umwelt, Soziales und
Wissen im Vergleich zur Konkurrenz Governance (ESG) im Vergleich zur Konkurrenz

I Unternehmen ohne inklusive Praktiken

Finanzielle Gesamtleistung im Vergleich zur Konkurrenz Mitarbeitende entwickeln neue Ideen und

Generationenlibergreifende inklusive Arbeitspraktiken B Unternehmen mit inklusiven Praktiken

GenZ
Millennials

Gen X

Baby
Boomers

50%

59%

64%

82%

60%

Unternehmensmission und -zweck (Uber finanzielle
Kennzahlen hinaus) im Vergleich zur Konkurrenz

Anmerkung: In Abbildung 8 wurde der Prozentsatz der Beschdftigten, die bestimmte Fragen selbst bejaht haben, nach Generationen kategorisiert und nach Beobachtung der besuchten Meetings mit inklusiven Merkmalen aufgeteilt. Die Unternehmensleistung wurde
nach dem Prozentsatz der Fiihrungskrdfte kategorisiert, die angaben, dass die Leistung des Unternehmens in bestimmten Bereichen besser ist (im Vergleich zur Konkurrenz), und nach der Beobachtung der besuchten Meetings mit inklusiven Merkmalen aufgeteilt.

Wenn GENERATIONEN aufeinandertreffen: Produktivitatspotenziale generationeniibergreifender meetings

29



SCHLUSSFOLGERUNGEN

Dieser Bericht zeigt auf, wie wichtig die Einbeziehung der verschiedenen
Generationen fur die Gestaltung produktiver Meetings ist. Dartiber hinaus
unterstreicht er den Wert von inklusiven Meeting-Praktiken in Bezug auf die
Produktivitatssteigerung ebendieser Meetings.

Wir schatzen den jahrlichen Verlust durch unproduktive Meetings auf rund
259 Milliarden Dollar in den Vereinigten Staaten und 64 Milliarden Dollar

im Vereinigten Konigreich. Ahnlich hohe Verluste diirfte es in anderen
Volkswirtschaften weltweit geben. Wenn die Vertretung der Generationen

in Meetings der Generationenvielfalt in der gesamten Belegschaft entspricht,
konnten die Kosten flr unproduktive Meetings in den USA um 28 Milliarden

Dollar und im Vereinigten Kénigreich um 13 Milliarden Dollar gesenkt werden.

Unser Gesamtfazit: Eine starkere Reprasentation verschiedener Generationen
in Meetings ist mit produktiveren Meetings und einer besseren
Unternehmensleistung verbunden. Trotzdem mangelt es in vielen Meetings
an Generationenvielfalt, besonders in den Fihrungsebenen. Eine starkere
Vertretung der Generationen in Besprechungen und die Forderung eines
inklusiven Meetingverhaltens sind einerseits der Schlissel zur Verringerung
der Verluste durch unproduktive Meetings. Andererseits sind Sie forderlich
far die ErschlieBung von Produktivitatsvorteilen fir alle Mitarbeitende

und das gesamte Unternehmen. Wichtige Wirkfaktoren sind hierbei die

Zusammenarbeit zwischen den Generationen, der aktive Wissensaustausch und

die Innovation.
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GENERATIONS HUB UND GENERATIONS GLOBAL ANNUAL SURVEY

GENERATIONS HUB Produktivitatspotenzial, das sich aus einer besseren Vertretung

o und Einbeziehung der Generationen in Meetings ergibt.
Die Fahigkeit, in einem enger werdenden Markt Top-Talente

anzuziehen und zu halten, ist die gr63te Herausforderung, Der GENERATIONS HUB bietet zusitzliche Ressourcen,
der sich Fihrungskrafte in den nachsten zehn Jahren stellen die Fihrungskrafte dabei unterstutzen, sich in den
mussen.>® Dieser Bericht beleuchtet das Mitarbeitenden- und multigenerationellen Arbeitsplitzen der Zukunft

0 Protiviti (2023). The Top Risks for 2023: A Global View. www.protiviti.com/uk-en/newsletter/bp159-top-risks-2023.

zurechtzufinden. Gleichzeitig hilft er Teams, ihr Potenzial voll
auszuschopfen und Talente verschiedener Generationen zu
gewinnen, zu binden und weiterzuentwickeln. Weitere relevante
Veroffentlichungen, Artikel und Veranstaltungen zu den neuesten
verhaltenswissenschaftlichen Erkenntnissen zu diesem Thema
finden Sie im GENERATIONS HUB.
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Nehmen Sie an unserer GENERATIONS Global Annual Survey teil

Die GENERATIONS Global Annual Survey stitzt sich auf die Erfahrungen
von Mitarbeitenden sowie Fihrungskraften der C-Ebene, um zu verstehen,
worauf es bei der Forderung der Produktivitat und der Bindung von
Talenten tber die Generationen hinweg ankommt.

Die GENERATIONS Global Annual Survey zielt auf ein umfassendes Verstandnis
der Generationen und der unternehmensweiten Praktiken ab, welche

die Leistung und das Mitarbeitendenerlebnis verbessern. Insbesondere

soll die Umfrage umsetzbare Erkenntnisse liefern, die Fihrungskrafte

nutzen konnen, um auf globale Nachwuchsprobleme zu reagieren

und ihre Mitarbeitendenerfahrungen so zu gestalten, dass wichtige
Produktivitatshemmnisse tberwunden werden.

Fihrungskrafte, die das Potenzial einer generationentibergreifenden
Belegschaft erschlie3en wollen, indem sie die Integration und Produktivitat
zwischen den Generationen maximieren, laden wir ein, die neuesten

Erkenntnisse im GENERATIONS HUB zu verfolgen und an der GENERATIONS
Global Annual Survey teilzunehmen.
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