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VOORWOORD
Voor u ligt mijn afstudeerscriptie ‘Vakmanschap is Meesterschap’ het sluitstuk van de afstudeerfase van de opleiding Human Resource Management aan de Fontys Hogeschool HRM en Psychologie. 
In deze opdracht staat de HRM-er als expert en innovator centraal. Er wordt een beroep gedaan op mijn innovatief vermogen bij het ontwikkelen van een tool die een oplossing zou kunnen bieden voor een actueel probleem waarmee het HRM vakgebied geconfronteerd wordt. 
Graag wil ik een aantal mensen bedanken voor hun bijdrage aan mijn product. Mijn praktijkbegeleidster Esther Ras, voor haar ondersteuning bij het ontwikkelen van deze tool en haar opbouwende en constructieve feedback. Aart Bontekoning voor zijn uitnodiging voor het seminar ‘Generaties. Werk in uitvoering!” en de mogelijkheid om aansluitend nog vragen te stellen. Ook Prof. Ir. M. Weggeman dank ik voor zijn tijd en bijdrage. Vanuit mijn organisatie wil ik Floor Bouman bedanken voor haar input over het nieuwe  leiderschapssprogramma van Fontys Hogescholen. 
Tot slot wil ik graag mijn man Henk-Jan, bedanken. Hij was degene die mij vertrouwen, tijd en ruimte gaf om ook deze laatste opdracht tot een goed einde te brengen. 
MANAGEMENTSAMENVATTING
Voor mijn Vakmanschap heb ik onderzoek gedaan naar generaties en teamsamenwerking. Het is voor het eerst dat er vier generaties tegelijk actief kunnen zijn binnen organisaties en in een team. 

De generaties, inclusief de leidinggevenden, hebben allemaal hun eigen kenmerken en normen en waarden. De doelgroep in mijn onderzoek zijn medewerkers die hoog opgeleid zijn en samenwerken in resultaatverantwoordelijke teams. 
De vraag die centraal stond in dit onderzoek is:
Op welke wijze kunnen leidinggevenden vier generaties professionals verbinden om zo een effectieve team- samenwerking te genereren in het Hoger Beroeps Onderwijs?

Het doel van dit onderzoek is het verhogen van het teamresultaat door de teamleden en leidinggevende inzicht te laten verkrijgen in de waarden en normen van vier generaties dat leidt tot een effectieve en optimale teamsamenwerking. 
De onderzoeksmethoden die gebruikt zijn om de hoofd- en deelvragen te beantwoorden zijn theoretisch van aard. Er is gebruik gemaakt van kwalitatief onderzoek in de vorm van deskresearch en literatuuronderzoek. Daarnaast heb ik deelgenomen aan een seminar over generaties en een interview gehouden met een deskundige. 
Generaties worden gevormd door mensen die zich verbonden voelen (met leeftijdsgenoten) door een gedeelde levensgeschiedenis, een gedeelde mentale, emotionele en fysieke ontwikkeling. Zij hebben een gedeelde reactie op de tijdsgeest en willen bijdragen aan het vernieuwen van een organisatiecultuur.

Waarden zijn bepalend voor het handelen, de wijze van communiceren, leidinggeven en de samenwerking. Door inzicht te krijgen in de verschillende waarden en gedragspatronen ontstaat meer begrip en bewustwording in teams.

Inzicht in de normen en waarden door de teamleden en de leidinggevende leidt tot een grotere teamcohesie en een hogere productiviteit. 
Samenwerken is niet alleen het samenvoegen van verschillende deskundigheden maar het organiseren, sturen en het in stand houden van de te realiseren doelen. 

In de samenwerking in teams is onderlinge afstemming belangrijk om doelen te kunnen bereiken. 
Effectieve samenwerking leidt tot verhoging van productiviteit en kwaliteit. Als de samenwerking tussen generaties niet goed verloopt dan leidt dit tot negatieve resultaten voor medewerkers en voor de organisatie. 
De kritische succesfactoren voor het effectief samenwerken in intergenerationele teams zijn: het hebben van een collectieve ambitie, het regelmatig houden van procesevaluaties en de vaardigheden en rol van de leidinggevende. 

Er is geen samenhang gevonden in de stijlen van leidinggeven. Wel is geconstateerd dat er behoefte is aan een nieuw soort leider met een verbindende leiderschapsstijl die:
· zich bewust is van de eigen normen en waarden;

· in staat is om normen en waarden van anderen te herkennen;

· aan kan sluiten op de waarden van de verschillende generaties;

· de generaties inspireert en de verbindende factor is;

· durft te differentiëren om de diversiteit optimaal te benutten.

In intergenerationele teams kan de verhouding van de generaties van grote invloed zijn op de stemming en sfeer. Er zijn diverse samenwerkingsscenario’s mogelijk. Dominantie van een of meerdere generaties leidt tot positieve en/of negatieve stemming en energie. 

Als mogelijke oplossing voor de centrale vraag heb ik een bestaande tool doorontwikkeld tot een innovatief product: Generatie Drives. Deze tool biedt resultaatverantwoordelijke teams en leidinggevenden inzicht in onderlinge percepties, teamprestaties en de samenwerking. Daarnaast wordt de communicatie- en managementstijl inzichtelijk. 
(On)balans in generatieverhoudingen, blinde vlekken, spanningen en valkuilen worden zichtbaar. De uitkomsten leiden naar bewustwording van generatieverschillen. Leidinggevenden kunnen bijsturen door beter gebruik te maken van de generatieverschillen. 
De uitkomsten van de tool kunnen in combinatie met de samenwerkingsscenario’s input leveren voor de teamsamenstelling bij de selectie van nieuwe medewerkers. 

INLEIDING
De toekomst ziet er anders uit dan de laatste decennia vanwege o.a. demografische en politieke ontwikkelingen. Voor het eerst zijn daardoor vier generaties werkenden tegelijkertijd actief op de werkvloer. In organisaties kunnen medewerkers van deze vier generaties niet om elkaar heen. De meeste organisaties besteden nog weinig tot geen aandacht aan de mogelijke gevolgen die vier generaties professionals op de werkvloer hebben. Uit gesprekken met leidinggevenden binnen de Hogeschool waar ik werkzaam ben blijkt inderdaad dat dit onderwerp nog niet op de agenda staat. 
In organisaties wordt veel samengewerkt in teamverband om doelstellingen te kunnen bereiken. Voor welke uitdagingen staan leidinggevenden en teamleden van intergenerationele teams?

Als toekomstig HR professional ben ik door dit thema zeer geïnspireerd geraakt. De probleemstelling van mijn vakmanschap luidt:

Hoe kunnen leidinggevenden in het HBO vier generaties professionals verbinden om zo een effectieve en optimale teamsamenwerking te creëren? 
Dit onderzoek heeft een praktische relevantie. De uitkomsten van dit onderzoek leiden tot een praktische innovatieve tool waarmee professionele organisaties betere teamresultaten kunnen boeken. 

Het onderzoek start eerst met een theoretisch kader waarin dieper ingegaan wordt op generaties en teamsamenwerking, hoofdstuk 1 en 2. Daarna volgt in hoofdstuk 3 de probleembeschrijving- en analyse. In hoofdstuk 4 wordt verantwoord op welke wijze dit onderzoek vorm is gegeven.

In hoofdstuk 5 licht ik toe waarom ik voor dit onderwerp heb gekozen. Hoofdstuk 6 beschrijft het literatuuronderzoek dat mede zal leiden tot de beantwoording van de deelvragen. Na het onderzoek volgen de conclusies in hoofdstuk 7. 
Hoofdstuk 8 staat geheel in het teken van de oplossing voor het probleem; de beschrijving van een nieuwe innovatieve tool die branche overstijgend is. Mijn visie op dit thema staat verwoord in hoofdstuk 9. Ik sluit af met een terugblik op het proces van mijn Vakmanschap.

Overal waar in dit verslag 'hij' staat kan ook 'zij' worden gelezen.

THEORETISCH KADER 
Het theoretisch kader van dit onderzoek bestaat uit Generaties (hoofdstuk 1) en Teamsamenwerking (hoofdstuk 2). 
HOOFDSTUK 1: GENERATIES
1.1 Generatietheorie
Vanuit de generatietheorie (Mannheim, 1928; Marías, 1970; Pfeffer, 1985; Strauss en Howe, 1991; Becker, 1992) blijkt dat individuen met tijdgenoten uit hun eigen en uit aanliggende geboortejaren een generatie vormen (Bontekoning, 2012). 

Generaties worden gevormd door mensen die zich verbonden voelen met (leef)tijdsgenoten door
:

· een gedeelde levensgeschiedenis, gedeelde omstandigheden en de gedeelde invloed van de tijdgeest zoals oorlogen, rampen of grote economische crises. 
· een gedeelde mentale, emotionele en fysieke ontwikkeling en instelling die anders is dan van de vorige generaties;

· een gedeelde reactie op de tijdgeest, zij hebben het vermogen om aan te voelen waar de (werk)omgeving aan vernieuwing toe is en willen bijdragen aan nieuwe vitale toevoegingen aan een organisatiecultuur.

De communicatie over en weer tussen (leef)tijdsgenoten versterkt de generatievorming. Volgens Bontekoning zijn generaties clusters leeftijdsgenoten die de cultuur vernieuwen van sociale systemen, waaronder organisaties. Iedere generatie ontwikkelt een eigen herkenbare identiteit. Vanuit die andere rolinvulling beïnvloeden generaties hun werk en de (werk)omgeving.
1.2 Generatie indeling en kenmerken 
Het proces van generatievorming begint in de eerste vijftien levensjaren. In de leeftijd van 10-25 jaar (de ‘vormende jaren’) worden waarden en overtuigingen verworven die lang van invloed blijven. Het socialisatieproces is in die jaren het sterkst. In die jaren wordt bepaald hoe men “in het leven staat”.

Er zijn verschillende onderzoekers die zich bezig hebben gehouden met generaties. Zij hanteren verschillende generatie-indelingen. Voor dit onderzoek maak ik gebruik van de generatie-indeling die wordt gehanteerd door Bontekoning (2012), volgens deze indeling kunnen werkgevers nu te maken hebben met vier generaties: 
	Generaties 
	Geboortejaren
	Gingen aan het werk

	Protestgeneratie; babyboomgeneratie
	1940-1955
	Eind jaren vijftig en zestig, in een welvarende periode.

	De verloren generatie ook wel generatie X genoemd
	1955-1970
	Eind jaren zeventig begin jaren tachtig. Er heerste grote jeugdwerkloosheid tijdens de economische stagnatie.

	Pragmatische generatie
	1970-1985
	In de jaren negentig. 

	Screenager generatie, de internetgeneratie, generatie Y, generatie Einstein, de grenzeloze generatie
	1985-2000
	Betrad de arbeidsmarkt rond 2009 gedurende de economische crisis.


Tabel 1: Generatie indeling van Becker (1992).
Bron: Bontekoning A. (2010). Het generatieraadsel

Beckers generatie indeling is rond 1999 getoetst door onderzoekers van de Universiteit Tilburg en in 2010 door het Sociaal Cultureel Planbureau. Ongeveer 75 tot 80 procent van een grote representatieve groep Nederlanders herkende zich in de indeling (Bontekoning 2002, pag. 14).

Bovenstaande indeling geldt voor Nederland en volgens Bontekoning ook waarschijnlijk voor Europa. 

Een belangrijke kanttekening die ik hierbij maak is dat men bij de indeling van medewerkers in generaties rekening dient te houden met het feit dat iedere medewerkers veelzijdig en uniek is. Medewerkers zijn ook Nederlander of buitenlander, blank of van een andere kleur, homo/lesbisch, hoger of lager opgeleid enzovoort. Medewerkers indelen in generaties kan leiden tot verkeerde aannames. 
HOOFDSTUK 2: TEAMSAMENWERKING
In dit hoofdstuk wordt eerst uitgelegd wat onder resultaatverantwoordelijke teams (RVT) wordt verstaan. Daarna wordt ingegaan op doelgerichte teamsamenwerking en teamcohesie. Tot slot wordt de rol van de leidinggevende nader toegelicht. 
2.1 Resultaatverantwoordelijke teams

Wat zijn resultaatverantwoordelijke teams? Een groep wordt een resultaatverantwoordelijk team genoemd als de leden samenwerken en hun activiteiten op elkaar moeten afstemmen om een gezamenlijk doel te realiseren. 
De definitie van een resultaatverantwoordelijk team:
Een groep mensen die onder leiding van een teammanager gezamenlijk werkt aan een afgeronde taak en zelf het werk coördineert om te komen tot een meetbaar resultaat en zelfstandig beslist over het intern functioneren (Lelieveld,Vink, 2000).
Uit onderzoek blijkt dat het inzetten van resultaatverantwoordelijke teams tot een verhoging leidt van de productiviteit en kwaliteit(Marcus, Dam, 2009).
2.2 Doelgerichte samenwerking
Doelgerichte samenwerking houdt een gezamenlijke actie in, in de context van de omgeving van een organisatie. Het bestaansrecht van een team vloeit voort uit een maatschappelijke behoefte. 
Samenwerken betekent dat er steeds afstemming nodig is. Die afstemming is belangrijk vanwege de volgende redenen (Coppoolse, 1997):
1. Samen een doel bereiken

2. De samenwerking in stand houden

3. Frustraties vermijden

4. Middelen verdelen

5. Gebruik te maken van elkaars kennis en kunde

6. Verhogen van de kwaliteit

7. Positiebehoud als leverancier van het product in een veranderende omgeving

Uit het persoonlijke interview met Prof.Weggeman (zie bijlage 3) blijkt dat niet alleen het gezamenlijk bereiken van een doel belangrijk is, maar dat voor een effectieve samenwerking een collectieve ambitie (het willen bereiken) vereist is. 
In de samenwerking tussen mensen gaat het om (Coppoolse, 1997):

1. Doelrealisatie

2. Zelfhandhaving

Ad. 1 Doelrealisatie

Om doelen te bereiken dient er samenhang te zijn tussen taken, bevoegdheden, middelen, verantwoordelijkheid, duidelijke doel(en) en de taakgerichte activiteiten (Coppoolse, 1997).
Ad. 2 Zelfhandhaving

De wijze waarop iemand omgaat met dagelijkse gebeurtenissen. 
Om dieper inzicht te krijgen in het taakgerichte gedrag van medewerkers in teams is het van belang om te kijken naar de aspecten die hiermee samenhangen. 
Het samenwerken in een groep kent namelijk drie niveaus van taakgericht gedrag:

1. Het individuele niveau

Dit wordt bepaald door de persoonlijkheid van de medewerker

2. Het relationele niveau

De behoefte aan invloed, erkenning en afstemming.

3. Het groepsniveau

Verbondenheid, groepsdoelen, normen en waarden
Op het individuele niveau zijn tevens de volgende twee componenten van invloed op doelgerichte samenwerking. Dit zijn kennis/inzicht en normen. 

Samenwerken is niet alleen het samenvoegen van verschillende deskundigheden maar het organiseren, sturen en in het in stand houden van de te realiseren doelen. Hieraan liggen de volgende cohesieve factoren ten grondslag: de redenen voor samenwerking en onderlinge afhankelijkheid. Samenwerken verhoogt de kwaliteit en efficiëntie (Coppoolse 1993).

Teamcohesie heeft te maken met de onderlinge relaties in het team. Het goed functioneren van een team is hier sterk afhankelijk van. Teamcohesie heeft te maken met het gevoel van verbondenheid en teamgeest. Uit de praktijk blijkt een samenhang te bestaan tussen teamcohesie en de productiviteit van een team (Marcus, Dam, 2009).

Om een doelgerichte samenwerking te realiseren is het afstemmen van belangen en de onderlinge relaties in een team belangrijk. In mijn onderzoek wil ik vooral dieper ingaan op twee belangrijke aspecten van afstemming. Dat zijn het vermijden van frustraties onderling en het gebruik maken van elkaars kennis en kunde om zo de samenwerking in stand te houden. Hiervoor is inzicht in de normen en waarden van de teamleden (generaties) essentieel. Het herkennen van de eigen normen en waarden door de teamleden en de teamleider leidt tot een grotere teamcohesie. 
2.3 Rol leidinggevende

In de praktijk is gebleken dat resultaatverantwoordelijke teams de beste resultaten genereren als zij aangestuurd worden door een leidinggevende (Lelieveld, Vink, 2000). De rol van de leidinggevende is het stellen van de randvoorwaarden om de doelen te kunnen bereiken en het bijsturen waar nodig. 
De belangrijkste taken van leidinggevenden aan professionals zijn (R.Kor, G.Wijnen, M.Weggeman, 2008, pag.123):
1. Het participatief ontwikkelen van een collectieve ambitie.

2. Het inspireren van mensen.

3. Er zijn, goed waarnemen en echt communiceren.

4. Durven differentiëren (sturen op output tenzij…)

5. Willen functioneren als ‘hitteschild voor de ruis van boven’.

6. Het praktiseren van een gezaghebbende maar dienende houding. 

Er zijn veel factoren die bepalen of een groep medewerkers zich in de richting van een effectief samenwerkend team ontwikkelt. Groepen zijn complexe systemen en veranderen voortdurend door het komen en gaan van medewerkers. Voor een leidinggevende is het belangrijkst dat deze veel aandacht besteedt aan de begeleiding op procesniveau. Door het houden van procesevaluaties in teams kunnen wrijvingen en conflicten bespreekbaar worden gemaakt (Wanrooy, 2001). 

De teamcohesie kan door de leidinggevende ondersteund worden door normen en waarden te expliciteren. 

Ook uit onderzoek van Smetsers (2007) en Vos, Schamphelaere en Bruystegem (2011) naar condities die het  samenwerken in professionele teams bevorderen, blijkt dat de teamleider een grote invloed heeft op de samenwerking in een team. In hechte en samenwerkende teams is de leidinggevende de inspirator en heeft deze een verbindende factor. 
HOOFDSTUK 3: PROBLEEMBESCHRIJVING- EN ANALYSE
De probleembeschrijving- en analyse is tot stand gekomen met behulp van de 6 W’s (Verhoeven, 2006):

1. Wat is het probleem?

2. Wie heeft het probleem?

3. Wanneer is het probleem ontstaan?

4. Wat is de aanleiding?

5. Waarom is het een probleem?

6. Waar doet het probleem zich voor?

1. Wat is het probleem?

Door de instroom van een nieuwe generatie (de screenagers) zijn er vier generaties tegelijkertijd actief op de arbeidsmarkt. De protestgeneratie (1941-1955), deze stroomt uit tussen 2012-2020, de screenager (geboren vanaf 1986) betreedt vanaf ongeveer 25 jarige leeftijd de arbeidsmarkt in het hoger onderwijs, de protestgeneratie en de pragmatische generatie. Deze vier generaties hebben verschillende normen, waarden en behoeften. Door de ontwikkelingen van o.a. de hogere pensioenleeftijd en de krapte op de arbeidsmarkt komen organisaties voor het eerst voor de uitdaging te staan van het hebben van vier generaties op de werkvloer. 

De vier generaties hebben allemaal hun eigen normen, waarden en behoeften. Het herkennen van de waarden van de generaties en hierop in kunnen spelen wordt een belangrijke taak van leidinggevenden. De huidige generatie leidinggevenden, veelal medewerkers uit de verloren generatie (1956-1970) speelt een cruciale rol in het binden en boeien van medewerkers. Zij dienen zich bewust te zijn van mogelijke verschillen tussen de generaties onderling die zowel positieve als negatieve gevolgen kunnen hebben. Het ‘constructief benutten' van alle generaties binnen organisaties is een van de grootste uitdagingen. Vooral de kloof tussen oud en jong, de protestgeneratie en de screenagers, is vaak lastig te overbruggen. De cultuurverschillen zijn groot. Zonder een tussenschakel die hen verbindt kan een organisatie niet goed functioneren. ‘Jongeren hebben vaak goede ideeën maar missen de vaardigheden om ze uit te voeren. Daar hebben ze de ouderen voor nodig. De veertigers kunnen daarbij de verbindende factor zijn.'

Leidinggevenden vervullen een sleutelrol bij het verbinden en boeien van medewerkers. Zij zijn met hun voorbeeldgedrag van invloed op de cultuur. Om deze vier generaties te verbinden en boeien zijn leidinggevenden nodig die zich bewust zijn van de generatieverschillen en die kunnen zorgen voor een boeiende werkomgeving waarin de generaties uitgedaagd worden en effectief samen kunnen werken. 

Het aansluiten van de organisatiewaarden op de waarden van de vier generaties is de kritische succesfactor voor organisaties. 

2. Wie heeft het probleem?[image: image3.emf]I 
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Om inzichtelijk te maken voor wie het een probleem is, wordt gebruik gemaakt van de spanningsdriehoek I-O-M. 
Binnen het HRM-werkveld heeft HRM te maken met drie groepen: individu, organisatie en maatschappij. Deze groepen vormen de kern van HRM, alle aspecten zijn in alle situaties aanwezig.
Spanningsveld individu -organisatie

Mensen zijn van nature geneigd om vooral hun eigenbelang na te streven. Dit kan leiden tot conflicten omdat organisaties vooral als doel hebben hun organisatiedoelstellingen te behalen, zoals het genereren van winst. In privé situaties kiezen mensen zelf hun vrienden en kennissen met wie ze om willen gaan of mee samen willen werken. In organisaties zal men zich aan moeten passen aan collega’s, de cultuur en leidinggevenden. De dominantie van veel leden van een of twee generaties op de werkvloer is mede bepalend voor de cultuur. 
In veel organisaties wordt gewerkt in teamverband. Dit wordt gedaan om de organisatiedoelstellingen te kunnen behalen. Doelgerichte samenwerking is een belangrijke succesfactor voor een organisatie. Professionals echter zijn autonoom en gewend om zelfstandig te werken. 

Spanningsveld organisatie - maatschappij 
De babyboomers in het Hoger Onderwijs hebben lang gebruik kunnen maken van de regeling om vervroegd met pensioen te gaan. Door het verhogen van de pensioenleeftijd moeten medewerkers nu langer doorwerken, toekomstplannen bijstellen en worden zij daarnaast geconfronteerd met de nieuwe generatie op de werkvloer die een hele andere cultuur heeft. Daartussen bevinden zich nog generatie X en de pragmatische generatie die ook verschillende culturen hebben. 
Spanningsveld maatschappij-individu
Individualisering is een actuele maatschappelijke trend. Het is het proces waarbij iemand meer alleen in de samenleving komt te staan in plaats van als een groep. Mensen nemen minder deel aan verenigingen en zijn minder bereid om vrijwilligerswerk te doen. 

Door de aanhoudende economische crisis neemt het belang van sociaal kapitaal weer toe. Sociaal kapitaal gaat er vanuit dat sociale netwerken in een samenleving van waarde zijn
. Mensen zullen vanwege o.a. financiële redenen weer meer groepen gaan vormen. 

3. Wanneer is het probleem ontstaan?

Het probleem begint sinds ongeveer 2011 te ontstaan. Het tijdstip waarop de vierde generatie, de screenagers, de arbeidsmarkt betreedt. 

4. Wat is de aanleiding?
De aanleiding wordt met behulp van de DESTEP inzichtelijk gemaakt. 
Demografisch

Het betreft een demografisch probleem. Na de 2e wereldoorlog was er sprake een enorme bevolkingsexplosie (de protestgeneratie). Vanaf 1970 krijgen gezinnen minder kinderen en neemt het aantal jongeren af. Door het verhogen van de AOW-leeftijd (zie onder kopje ‘Politiek’) en de instroom van de screenagers zijn er voor het eerst vier generaties actief op de arbeidsmarkt. 
Economisch

Nederland is een kenniseconomie. Het hebben van vier generaties binnen een organisatie houdt in dat er sprake is van vier soorten kennis. Deze kennis delen en optimaal benutten in teamverband levert een positief resultaat op voor organisaties. In negatieve zin kan dit leiden tot verlies van kwaliteit en innovatief vermogen. 

Sociaal-psychologisch

De cultuurverschillen tussen de vier generaties kunnen allerlei problemen veroorzaken en onbegrip teweegbrengen. Het werken in heterogene teamverbanden kan verschillende problemen met zich meebrengen zoals communicatieproblemen. 

Politiek
De overheid heeft besloten tot het verhogen van de AOW leeftijd. Dit is noodzakelijk omdat door de vergrijzing en ontgroening steeds minder werkenden de kosten voor de AOW dragen. De leeftijd waarop iemand recht heeft op een AOW-uitkering, gaat vanaf 2013 geleidelijk omhoog totdat de AOW-leeftijd in 2019 66 jaar is. De periode waarin vier generaties tegelijkertijd actief zijn op de arbeidsmarkt neemt hierdoor toe. 
5. Waarom is het een probleem?

Nederland is een kenniseconomie. Dit houdt in dat er veel organisaties zijn met een groot aantal professionele medewerkers. Uit onderzoek van Gundlach blijkt met name dat de samenwerking tussen hoogopgeleiden niet altijd optimaal verloopt (Schmeitz, 2009). Een professional heeft een hoge mate van autonomie en zelfsturing, dat kan de samenwerking binnen een team blokkeren. Samenwerking tussen hoogopgeleide generaties vereist een specifieke leiderschapsstijl. Het is voor organisaties van belang dat haar leidinggevenden goed in kunnen spelen op de werkwaarden en behoeften van haar medewerkers. Dat zorgt ervoor dat medewerkers zich verbinden aan het bedrijf. 

Het is noodzakelijk om de kennis, houding en vaardigheden van de vier generaties met elkaar te verbinden en te benutten zodat organisaties in staat zijn om zich snel aan te passen aan de steeds sneller veranderende omgeving. 
6. Waar doet het probleem zich voor?

Het probleem doet zich voor in alle organisaties die lifetime employment als strategie in personeelsplanning hante(e)r(d)en. Dit is onder andere zichtbaar bij overheid en het onderwijs. 

De meeste organisaties werken in diverse teamsamenstellingen om hun organisatiedoelstellingen te behalen. Ik richt mij op de samenwerking in (resultaatverantwoordelijke) teams binnen onderwijsorganisaties in het Hoger Beroeps Onderwijs, de sector waarin ik zelf werkzaam ben. 

In deze sector zijn kennisoverdracht en de kwaliteit van de professionals de pijlers van de organisaties. Om ervoor te zorgen dat de nieuwe generatie studenten zich bindt aan de organisatie is het belangrijk dat alle generaties professionals boeiend en kwalitatief goed onderwijs aanbieden.

Om een beeld te schetsen van de leeftijden (generaties) in 2011 volgt hieronder een overzicht van de leeftijdscategorieën bij Fontys Hogescholen in 2011 en een totaaloverzicht van leeftijdscategorieën in het HBO in 2010: 

Overzicht leeftijdscategorieën van Fontys Hogescholen 2011:
	Leeftijdsopbouw per 31-12-2011, totaal en naar geslacht (aantallen personen)

	
	
	
	
	

	
	Man
	Vrouw
	Totaal
	%

	<= 25
	30
	65
	95
	2,4%

	>25 - <=35
	256
	481
	737
	18,4%

	>35 - <=45
	391
	565
	956
	23,9%

	>45 - <=55
	602
	670
	1.272
	31,8%

	>55
	606
	350
	956
	23,9%

	Totaal
	1.885
	2.131
	4.016
	

	%
	47%
	53%
	
	100%


Tabel 1: Overzicht leeftijdscategorieën van Fontys Hogescholen 2011.
Bron: https://www.fontys.nl/jaarverslag2011/kengetallen.medewerkers.420754.htm



Overzicht leeftijdscategorieën personen werkzaam in het HBO, verslagjaar 2010:

	
	
	
	Totaal
	
	

	Leeftijd (klassen van 10 jaar)
	Personen
	FTE's
	
	

	< 25 jaar
	1.098
	454
	
	

	25 tot 35 jaar
	7.044
	5.422
	
	

	35 tot 45 jaar
	10.354
	7.577
	
	

	45 tot 55 jaar
	12.955
	9.863
	
	

	> =55 jaar
	10.281
	7.992
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	Tabel 2: Overzicht leeftijdscategorieën personen werkzaam in het HBO, verslagjaar 2010. 
bron: http://www.kosmos-kennisbank.nl/tabellen-grafieken


3.1 Probleemstelling

De probleemstelling vloeit voort uit de probleembeschrijving- en analyse. De probleemstelling luidt als volgt:

Hoe kunnen leidinggevenden in het HBO vier generaties professionals verbinden om zo een effectieve en optimale teamsamenwerking te creëren? 

3.3. Centrale vraag 

De centrale onderzoeksvraag die voortvloeit uit de probleembeschrijving is als volgt:

Op welke wijze kunnen leidinggevenden vier generaties professionals verbinden om zo een effectieve en optimale team- samenwerking te genereren in het Hoger Beroeps Onderwijs?
3.3.1. Operationaliseren begrippen onderzoeksvraag
Om de onderzoeksvraag te operationaliseren worden eerst de begrippen gedefinieerd. 

Onder leidinggevenden wordt verstaan de leidinggevenden van resultaatverantwoordelijke teams in het Hoger Beroeps Onderwijs (HBO).
Met generaties wordt bedoeld een categorie mensen die tot dezelfde leeftijdsgroepen behoren en die te maken hebben met gemeenschappelijke normen en waarden. 
Professionals zijn mensen met een HBO of academische achtergrond. Het zijn mensen die gewend zijn om zelfstandig te werken. Professionals zetten hun deskundigheid, vakmanschap en ervaring in om (organisatie)doelstellingen te realiseren. 
Teamsamenwerking houdt in dat een groep mensen een team vormt en samenwerkt aan het behalen van teamdoelen die afgeleid zijn van de organisatiedoelstellingen. 

3.3.2. Deelvragen

Om de centrale onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden zijn de volgende deelvragen geformuleerd:

1. Wat zijn de kenmerken van de vier generaties?

2. Wat zijn de waarden van de vier generaties professionals?

3. Hoe verhouden de vier generaties zich tot elkaar in teamsamenwerking?

4. Is er een samenhang tussen de generaties en de stijlen van leidinggeven? Zo ja, welke?
3.4. Relevantie van het onderzoek
Generatiemanagement is heel actueel. Er zijn veel congressen en seminars die aandacht besteden aan generaties en aan het managen van generaties. De toekomst ziet er anders uit dan de laatste decennia vanwege de demografische ontwikkelingen. Beleidsmedewerkers zijn zich hier nog niet voldoende van bewust (Spangenberg, Lampert, 2011). In organisaties kunnen medewerkers van alle generaties niet om elkaar heen. Als de samenwerking niet goed verloopt dan leidt dit tot negatieve resultaten: voor medewerkers en voor organisaties. 

Met dit onderzoek wil ik bijdragen aan de bewustwording van het hebben van vier generaties en op de verschillen tussen de generaties onderling. 
Praktische relevantie

Dit onderzoek heeft een praktische relevantie. De uitkomsten van dit onderzoek leiden tot een praktische tool waarmee professionele organisaties betere teamresultaten kunnen boeken. 

3.5. Doelstelling
Het doel van dit onderzoek is het verhogen van het teamresultaat door de teamleden en de leidinggevende  inzicht te laten verkrijgen in de werkwaarden en normen van vier generaties dat leidt tot een effectieve teamsamenwerking. Een belangrijke voorwaarde is dat leidinggevenden (sleutelfiguren) zich bewust zijn van de eigen normen en waarden en dat zij in staat zijn om de normen en waarden van anderen te herkennen. 
3.6. Resultaatstelling

Het resultaat van het onderzoek is een innovatieve tool die branche overstijgend is en een belangrijke bijdrage levert aan het HR-werkveld. 
3.7 Eisen en randvoorwaarden
Hieronder volgt een beschrijving van de eisen en randvoorwaarden die voor deze opdracht gesteld zijn:

· de beschikbare theorie is toegankelijk;

· leidinggevenden en medewerkers binnen de organisatie zijn bereid informatie te verstrekken;

· de deadline is gesteld op 1 november 2012.
HOOFDSTUK 4: ONDERZOEKSPLAN
In dit hoofdstuk wordt beschreven op welke wijze de hoofdvraag en de deelvragen beantwoord gaan worden. Er wordt ingegaan op wat voor soort  onderzoek dit betreft en welke onderzoeksmethoden gebruikt worden.  

4.1 Soort onderzoek

Het onderzoek start beschrijvend. Er volgt een opsomming van kenmerken, werkgerelateerde normen en waarden van generaties (Baarda en de Goede, 2006). In de vervolgfase betreft het een ontwerpgericht onderzoek. De doelstelling van het onderzoek is om op basis van de verzamelde informatie en analyse een tool te ontwikkelen voor leidinggevenden om zo de resultaten te verhogen.  De veronderstelling die ik hierbij doe is dat als professionals in teams zich bewust zijn van de behoeften, normen en waarden van de verschillende generaties waarvan zij deel uitmaken, dit bijdraagt aan een effectieve teamsamenwerking. 
4.2 Onderzoeksmethoden
Om de deelvragen van dit onderzoek te kunnen beantwoorden, wordt gezien het korte tijdpad ervoor gekozen om de vragen te beantwoorden door middel van theoretisch onderzoek en beperkt veldonderzoek.
4.2.1 Kwalitatief onderzoek

Er wordt gebruik gemaakt van kwalitatief onderzoek. Kwalititatief onderzoek vindt plaats in de vorm van deskresearch en literatuuronderzoek. Daarnaast wordt er een persoonlijk  interview afgenomen bij een deskundige en wordt een seminar bezocht met als thema generaties.  
Interview deskundige

Om meer achtergrondinformatie over generaties, leiderschap en teams te verkrijgen wordt een  persoonlijk interview gehouden met een deskundige. Prof. Dr. Ir. Mathieu Weggeman, hoogleraar organisatiekunde aan de Technische Universiteit in Eindhoven. Prof. Weggeman heeft veel onderzoek gedaan naar leidinggeven aan professionals. 

Het persoonlijk interview betreft een open interview waarbij gewerkt wordt met een topiclijst (zie bijlage 2). Op deze wijze kan ik tijdens het interview flexibel inspelen op de antwoorden van de geinterviewde. Het gespreksonderwerp is intergenerationele samenwerking in resultaatverantwoordelijke teams. Voor de uitwerking van het persoonlijke interview met Prof. Dr. Ir. Mathieu Weggeman zie bijlage 3. 
Seminar Generaties! Werk in uitvoering.
Op het gebied van onderzoek naar generaties is dhr. Aart Bontekoning als enige in de wereld gepromoveerd. Op uitnodiging van dhr. Bontekoning heb ik deelgenomen aan het boekseminar Generaties! op 4 oktober 2012 jl. Na afloop ben ik in de gelegenheid gesteld om kort nog eventuele vragen te stellen aan dhr. A. Bontekoning.(bijlage 6). Voor het programma verwijs ik u naar bijlage 5.
Hieronder worden de onderzoeksmethoden schematisch weergegeven:
	Deelvraag
	Dataverzameling
	Data-analyse
	Bronnen

	Deelvraag 1 t/m 4 
	Literatuuronderzoek en deskresearch 
	Combineren van gegevens afkomstig uit verschillende bronnen. 
	-Wetenschappelijke artikelen in tijdschriften.

-Betrouwbare internetbronnen zoals Google Scholar, Scirus en Pubmed. 
- HBO kennisbank

- Literatuur met als thema’s generaties, leiderschap en het samenwerken in teamverband. 

	Algemeen
	Open interview deskundigen
	Combineren van gegevens afkomstig uit verschillende bronnen.
	Prof. Dr. Ir. Mathieu Weggeman


	Algemeen
	Seminar Generaties
	Combineren van gegevens afkomstig uit verschillende bronnen.
	Dhr. Aart Bontekoning 


HOOFDSTUK 5: KEUZEVERANTWOORDING ONDERWERP

Inleiding

Een van de redenen waarom ik gekozen heb voor deze opleiding is mijn grote interesse in wat mensen bindt en boeit. Waarom doen mensen wat ze doen? Wat motiveert mensen. Een ander zeer interessant fenomeen voor mij is groepsdynamica. De rollen van mensen in teams, de interactie, patronen en communicatie. In mijn functie als teamleider komen deze aspecten volop terug in mijn werk. 
Verantwoording

Het team waar ik leidinggevende van ben, heeft een grote flexibele schil. In de zomerperiode worden er ongeveer vijf nieuwe medewerkers geworven om ervoor te zorgen dat de in- en uitschrijvingen van studenten op tijd verwerkt zijn. Dit houdt in dat het ‘vaste’ team van ongeveer negen medewerkers gedurende zes maanden uitgebreid wordt met vijf tijdelijke krachten. Het is zeer boeiend om te zien hoe deze tijdelijke krachten hun plek innemen in het team en hoe het vaste team reageert op de nieuwkomers. Afgelopen zomer heb ik twee screenagers aangenomen en drie leden van de pragmatische generatie. In de exit gesprekken gaven beide generaties aan een kloof te hebben ervaren met een collega uit de protestgeneratie. 

De verschillen tussen generaties ondervind ik dagelijks in mijn privé leven. Als ouder van drie opgroeiende kinderen (15, 17 en 19 jaar), als dochter en kleindochter. Het is interessant om te zien in welke tijd mijn kinderen opgroeien. De sociale en maatschappelijke invloeden en de politieke en maatschappelijke ontwikkelingen. Vooral de generatie screenagers waartoe zij behoren, maken een snelle digitale revolutie door. 
Dat mijn onderwerp iets met generaties en leiderschap te maken zou hebben was voor mij vrij snel duidelijk. Hoe kun je het beste om gaan met verschillende generaties in je team? Wat is de rol van de leidinggevende? Nadat in het vooronderzoek is gebleken dat men in mijn organisatie nog niet echt stil staat bij de gevolgen van vier generaties werkenden op de werkvloer was de centrale onderzoeksvraag snel helder! 
Dit onderwerp biedt mij de kans om mij te specialiseren in het effectief samenwerken in intergenerationele teams. Door het ontwikkelen van een tool vergroot ik tevens mijn zichtbaarheid en expertise binnen mijn organisatie. 
HOOFDSTUK 6: LITERATUURONDERZOEK
In dit hoofdstuk zullen de deelvragen beantwoord worden die in hoofdstuk drie geformuleerd zijn. Deze zullen leiden tot een antwoord op de hoofdvraag. Alle vier de deelvragen zullen beantwoord worden met behulp van literatuuronderzoek. 
6.1 Wat zijn de kenmerken van de vier generaties?
Het inzichtelijk maken van de kenmerken van iedere generatie is belangrijk in het elkaar zien en erkennen in teamverband. Het is een belangrijk aspect op weg naar cohesie, verbinding en groei in teams. Het werken vanuit de perspectieven en kracht van generaties biedt handvatten om aan teamontwikkeling te werken. 
In de tabel hieronder zijn de algemene kenmerken en de kenmerken van de generaties op de werkvloer weergegeven. 
	Kenmerken
	Protestgeneratie

1940-1955
	Generatie X

1955-1970
	Pragmatische generatie

1970-1985
	Screenagers

1985-2000



	Algemeen
	- Idealistisch  

-gedreven

- zoeken naar draagvlak voor ideeën

- voorkeur voor (her)structureren

- staan open voor discussies, maar missen soms slagvaardigheid.

	- individualistisch 

- bescheiden

- nuchter

- willen verschillen constructief verbinden

-procesgeoriënteerd 

-grote drang tot relativeren.


	-zelfvertrouwen niet altijd even realistisch. 

-materialistisch 

-zoeken een goede balans tussen werk en privé. 
	- betrokken bij de politiek en bij goede doelen

- zijn eerder resultaatgericht dan idealistisch.

-zijn betrokken op voorwaarde dat het kansen biedt voor hun cv.


	Op de 

werkvloer
	-rol als mentor/ coach of zijn opzij gezet.

-geen bewijsdrang meer

-belangrijke aspecten zijn kwaliteit kunnen leveren, kennis en ervaring kwijt kunnen in het werk

-van toegevoegde waarde zijn is veel belangrijker dan presteren

-blijven ontwikkelen 

- status of aanzien verwerven.

-stabiele en loyale krachten 

-groot

verantwoordelijkheidsgevoel 

-Praten over de eigen behoeften, wensen en verlangens is geen vanzelfsprekendheid.

-conflict vermijdend

–eigen behoeften

op de achtergrond of ondergeschikt aan het team.

-werktempo niet zo hoog 

-voldoende in staat om inhoudelijk goede bijdrage te leveren

op basis van ruime (levens)ervaring.

-zelfstandig 

-ontspannen 

- gevoelig voor kritiek

-behoefte aan waardering 

-behoefte aan veilige en overzichtelijke

omgeving kunnen werken

-behoefte aan respectvolle omgang

-goed in het leggen van contacten tussen de werkvloer en het management

-werken graag samen

-politiek handig

-realiteitszin

-geschikt voor coachende adviesrollen en strategische posities.


	-ontwikkelingsgericht
-resultaatgericht 

-voelen zich vrij snel op hun gemak in sociale verbanden,

- zijn er minder op gericht zichzelf te profileren.

-zijn bereid en gemotiveerd om minder ervaren collega’s te begeleiden en ondersteunen.

-kennen hun sterke en zwakke punten

-zijn minder gevoelig voor kritiek 

-raken bij negatieve feedback niet zo snel van hun à propos.

	-gericht op professionaliseren en specialiseren.

-prestatiegericht

-leergierig

-willen doorgroeien in de bedrijfshiërarchie

 –gericht op persoonlijke ontwikkeling.

-ongeduldig als het gaat om het afwachten van hun kansen.

-krijgen graag feedback.

-individualistisch, op het egocentrische af. 

-gericht op het bereiken van de eigen doelen 

-energiek

-resultaatgericht

-Efficiënt

- pragmatisch 

- optimistisch 

- verantwoordelijk

- een ‘can do’ mentaliteit.

-staan open voor verandering

 -geschikt voor rol van ’trekker’.

-korte termijn gericht 

-interactie met anderen

-doelgericht

- assertief 

-goede teamspelers, mits de groepsdoelen aansluiten bij de eigen doelen.

	-werk staat niet centraal 

-hecht veel waarde aan vrije tijd

-zoeken naar plezier in het werk 

- niet zo zeker van zichzelf

-behoefte aan concrete, opbouwende feedback.

-gevoelig voor wat anderen over hun denken.

-vlot in het leggen van contacten. 

-vinden het leuk om samen te werken
-behulpzaam en vriendelijk

-goede teamspelers.

-willen hun werk graag goed doen

-zijn gedreven
-prestatiegericht

-behoefte aan uitdagingen en afwisseling

-staan open voor verandering en zoeken deze ook actief op.

-precies en serieus.

-hoog tempo van informatie-verwerking

-mondig en veeleisend

-slim 

-grenzeloos actief

- authentieke multi-tasker

-motivatie door zelfontplooiing

-mediasmart

-getraind in het

maken van keuzes.
-verzet tegen sturing


Tabel 3: Kenmerken van de vier generaties 

Bron: http://www.zestor.nl/fileadmin/zestor/data/publicaties/handreiking-generatiemanagement.pdfhttp://www.zestor.nl/fileadmin/zestor/data/publicaties/handreiking-generatiemanagement.pdf
6.2 Wat zijn de waarden van de vier generaties professionals?
De vier generaties kennen verschillende waarden- en gedragspatronen. Doordat samenwerken in organisaties complexer wordt is het zinvol om de verschillende waarden en gedragspatronen inzichtelijk te maken zodat er meer begrip kan ontstaan. 
Bontekoning (2007) heeft in zijn proefschrift gezocht naar waardepatronen en de daaruit vloeiende gedragskenmerken. Er is door Bontekoning gestreefd naar het in beeld brengen van de meest kenmerkende waarden- en gedragspatronen en de belangrijkste verschillen. 
De waarden zijn bepalend voor het handelen, voor de wijze van communiceren, leiding geven en samenwerken. Leidinggevenden kunnen effectiever een team aansturen als zij kunnen aansluiten op de waarden van hun medewerkers.
Iedere professional uit een generatie is een individu met eigen waarden. Echter vanwege het gegeven dat generaties met elkaar in dezelfde tijd zijn opgegroeid, lopen deze waarden als een rode draad door hun levens heen. Onderstaande indeling gaat alleen op voor hoogopgeleide mensen.

	Generatie

label
	Protestgeneratie

1940-1955
	Generatie X

1955-1970
	Pragmatische generatie

1970-1985
	Screenagers
1985-2000



	Mentaliteit
	Ambitieus;

hedonistisch;

status gevoelig
	Nuchter;

behoudend;

kijken wat werkt;

postmaterialistisch;

hedonistisch;

bescheiden; binden

zich zolang het hen

uitkomt.
	Realistisch kritisch;

netwerkers; wat

gemakzuchtig;

zelfbewust; zelfverzekerd;

individualistisch en

sociaal; hebben naast

werk andere levens;

wonen waar het leven

hen brengt.
	Eigenzinnig; authentiek;

werken is prettig tijdverdrijf

en leren, ontdekken en

verkennen; samenwerken

moet voldoening opleveren;

autoriteit is relatief;

	Sturen, leiden
	Verzamelen

vertrouwelingen

om zich heen;

zoeken gelijk,

draagvlak;

democratiseren;

overtuigen;

reactief
	Verbinden; eigen

koers; democratie

als instrument;

instrumenteel,

bedrijfsmatig
	Direct; korte termijn

resultaten; langere termijn

visie; autoriteit moet

worden verdiend via

kennis en vaardigheden;

ondernemend; zakelijk; volgen geen in hun ogen

verkeerde richtingen.
	Controleerbare macht;

transparantie; accepteren

leiders die authentieke

ontwikkeling steunen;

houden zich niet aan ‘oude’

grenzen.

	Communi-catie
	Overtuigen,

retoriek;

idealiseren; soms

politiek gedrag;

binnenskamers

soms anders dan

buitenkamers.
	Realistisch;

praktisch; mensen

weten zelf wat goed

is; concreet
	Zakelijk; kennis zoekend;

zien onderlinge

afhankelijkheid in

complexe netwerken;

geen zinloze discussies;

open, direct, eerlijk
	In sociale netwerken; snel;

zinvolle contacten;

constructief kritisch; werken

doelgericht en zolang het

nodig is met

belangengroepen; geen energie verspillen; kunnen veel tegelijk doen

	Analyseren
	Snel;

Oppervlakkig
	Realistisch; kijken

wat werkt
	Zien complexiteit
	Zoeken naar het echte;

realistische zowel positief als

negatief.

	Besluiten
	Meerderheid;

Consensus
	
	Pragmatisch; zicht op

korte termijn resultaten;

eerlijk; wars van oude

politiek en autoriteit; gaat

om hier en nu.
	Snel; soms is er geen goed

antwoord

	Veranderen
	Idealiseren;

problemen

oplossen;

(her)structureren;

niet-zelfreflectief

maar schuldige

zoekend
	Kijken wat werkt;

professionaliseren;

werken met

prestatie systemen;

maatwerk.
	Ambachtelijk verbeteren;

kennissystemen;

gedegen; zelf regelen

binnen eigen

beinvloedingsgebied.
	Doelmatig; snel; duurzaam;

lange termijn beleid; snelle

technologische

veranderingen is gegeven;

geen halfslachtige

maatregelen.

	Opleiden,

leren
	Hoger opgeleid

dan vorige

generaties;

zelfontplooiing
	Hoger opgeleid dan vorige generaties
	Hoger opgeleid dan

vorige generaties;

zelfontplooiing in het werk; voortdurend leren
	Hoger en internationaler

opgeleid dan vorige

generaties;

doen waar je goed in bent;

gaat om wie je echt bent en

wat je wel en niet kunt;

kennis is vergankelijk;

authentiek ontwikkelen;

zelfontplooiing in interactie

met anderen.

	Conflicten

hanteren
	Vermijden;

schuldige

zoeken; verzet
	Zoeken balans
	Evenwichtig
	Leven en laten leven


Tabel 4: Waarden labels van Bontekoning uit het proefschrift ‘Generaties in organisaties’. 

Bron: www.aartbontekoning.com/downloads/Proefschriftfinal11112007.pdf
6.3 Hoe verhouden de vier generaties zich tot elkaar in teamsamenwerking?
Om inzicht te krijgen in de vraag hoe de vier generaties zich tot elkaar verhouden in teamsamenwerking is het belangrijk om te kijken naar de cultuur in een team. De cultuur binnen een team gaat over de gedeelde opvattingen in het team. Volgens Hofstede en Hofstede (2005) is cultuur niet aangeboren maar aangeleerd (Kor et al. 2008). Cultuur wordt namelijk overgedragen via sociale omgevingen. Het gaat om waarden en normen die gedeeld worden in een team. De grootte van een team is hierbij onbelangrijk. Dit in tegenstelling tot de verhouding van generaties in een team, zo blijkt uit onderzoek van Bontekoning(2012). Dominantie van één of meerdere generaties in een team leidt tot positieve en/of negatieve stemming en energie:
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Tabel 5: Drie samenwerkingsscenario’s 

Bron: Bontekoning, A. (2012). ‘Generaties! Werk in uitvoering.

Het advies van Prof. Weggeman met betrekking tot heterogene teams is om maximaal twee tot drie generaties in een team te laten samenwerken. Homogene teams met screenagers of de protestgeneratie werken ook goed (zie bijlage 3, persoonlijk interview). Het advies om met homogene teams te werken zou naar mijn mening in de samenstelling van tijdelijke(project) teams aan te bevelen zijn. 
Door de toetreding van de jongere generaties, de pragmatische en de screenagers, ontstaat er in de samenwerking tussen vier generaties op verschillende gebieden een clash tussen de generaties. 
	Protestgeneratie en Generatie X
	Versus
	Pragmatische generatie en Screenagers

	Positie op basis van ervaring
	Versus
	Positie op basis van wat je kunt

	Hiërarchische verhoudingen
	Versus
	Authentieke verhoudingen

	Face- to- face contact
	Versus
	Digitaal contact

	Reflectie op wat je niet kunt
	Versus
	Reflectie op wat je wel kunt


Tabel 6: Clash tussen de oudste en jongste generaties 

Bron: Jolink et al (2009). Jongleren met talent. 

Posities in team

De informele posities in teams worden in de beleving van de protestgeneratie en de generatie X vooral bepaald door ervaring, resulterend in het aantal dienstjaren. Voor de pragmatische generatie en de screenagers worden deze posities bepaald op basis van wat je kunt. 

Verhoudingen

De leidinggevende van een team is vaak iemand uit de generatie X of de protestgeneratie. De leidinggevende en de professional uit de protestgeneratie en de generatie X zijn gewend om te werken in hiërarchische lijnen terwijl de pragmatische en vooral de screenagers het belangrijk vinden dat verhoudingen gelijkwaardig en authentiek zijn. 
Communicatie

In de wijze van communiceren is er ook een clash gesignaleerd. De protestgeneratie en generatie X communiceren graag via face-to-face contact en lopen gewoon even binnen om zaken te bespreken. Voor de pragmatische generatie en vooral de screenagers vindt communicatie vooral plaats via e-mail, msn, sms of andere digitale vormen. 

Reflecteren

In de laatstgenoemde clash m.b.t. reflecties blijkt dat de pragmatische generatie en de screenagers zichzelf soms overschatten doordat het hen altijd voor de wind is gegaan. In hun opvoeding zijn ze door hun ouders/verzorgers vooral beloond op wat ze konden. Deze generaties kunnen niet zo goed omgaan met teleurstellingen. De oudste generaties reflecteren voornamelijk op wat ze niet goed kunnen. 

Tot slot beseffen de jongste generaties niet goed genoeg dat er in organisaties politieke processen spelen en er tegengestelde belangen kunnen zijn. Voor deze generatie is het niet duidelijk welke werkwijze zij gezien deze aspecten het beste kunnen hanteren om resultaten te behalen. 
 6.4 Is er een samenhang tussen de generaties en de stijlen van leidinggeven? Zo ja, welke?
Voor het eerst zijn vier verschillende generaties tegelijkertijd werkzaam in organisaties. En heeft iedere generatie andere waarden en kenmerken (zie onder 6.1 en 6.2). Er is behoefte aan leidinggevenden die de vier generaties kunnen verbinden om ze effectief te laten samenwerken. Hieronder volgt een beschrijving van de stijl van leidinggeven die het beste aansluit bij iedere generatie. 
De screenagers
Uit het witboek ‘de grenzeloze generatie op de arbeidsmarkt’ van Manpower blijkt dat deze generatie een andere stijl van leidinggeven vraagt. Jongeren hebben vooral vertrouwen en sturing nodig van hun leidinggevende. De leiderschapsstijl die hier het beste bij aansluit is dienend leiderschap
. 

De pragmatische generatie
De pragmatische generatie houdt zich voornamelijk bezig met de eigen ontwikkeling. Zij houden van snelle besluitvorming. Daarnaast werken zij graag zelfstandig en vinden ze een goede balans tussen werk en privé belangrijk
. De leiderschapsstijl die hier het beste bij aansluit is authentiek leiderschap. 
Generatie X
Generatie X houdt zich sterk bezig met zingeving. Zij hechten net als de pragmaten grote waarde aan een goede balans tussen werk en privé Daarnaast willen zij minder werkdruk ervaren en een kleinere span of control (Risseeuw 2011). Generatie X kijkt vooral naar wat werkt, wat al bewezen is. De leiderschapsstijl die hierbij het beste aansluit is democratisch leiderschap. 
De protestgeneratie

De medewerkers van de protestgeneratie zijn van oudsher aan een directieve stijl vanuit hiërarchische posities gewend. Bij veel van de huidige senioren speelt nu voornamelijk de vraag welke opgebouwde kennis en ervaring de organisatie de komende jaren nodig heeft. Zij hebben behoefte aan gesprekken met hun leidinggevende of andere methoden die hen helpen bij het beantwoorden van dit soort vragen
. De leiderschapsstijl die bij deze generatie het beste aansluit is coachend leiderschap. 
Conclusie: er zijn niet veel overeenkomende waarden tussen de generaties. Generatie X en de pragmaten vinden de privé-werkbalans belangrijk. De vier generaties afzonderlijk hebben behoefte aan verschillende leiderschapsstijlen. Om de vier generaties te verbinden is het belangrijk dat een leidinggevende de verschillen tussen de generaties kan herkennen, waarderen EN benutten (Risseeuw, 2011). Dit sluit aan bij de mening van Prof. Weggeman uit het persoonlijk interview (bijlage 3).  Hij stelt dat een leidinggevende moet durven te differentiëren om zo de diversiteit te kunnen benutten. 

Dit vraagt om een nieuw soort leiderschap: de verbindende leidinggevende. Bij verbindend leiderschap staat samenwerken centraal. Hij zorgt voor de kaders en de richting met een duidelijke visie en doelen.
Samengevat zijn de eigenschappen van een verbindende leidinggevende:
· empathisch vermogen om de verschillende waarden bespreekbaar te maken;

· verantwoordelijkheid geven en nemen;

· durven te differentieren om diversiteit te benutten.

De voornaamste conclusie uit talloze leiderschapsonderzoeken is:” leiderschapsstijl en focus worden beïnvloed door de onderliggende waarden van de leider, en effectieve interactie tussen leider en volger wordt bepaald door het vermogen elkaars waarden te verbinden”
.
HOOFDSTUK 7: CONCLUSIES VAN MIJN BEVINDINGEN
De onderzoeksvraag die centraal stond in dit onderzoek is:
Op welke wijze kunnen leidinggevenden vier generaties professionals verbinden om zo een effectieve en optimale team- samenwerking te genereren in het Hoger Beroeps Onderwijs.
Om effectief samen te werken is het belangrijk dat een team een collectieve ambitie heeft. Doelgericht samenwerken houdt in dat belangen afgestemd worden en dat de onderlinge relaties goed zijn. Aan teamsamenwerking liggen cohesieve factoren ten grondslag. Dit zijn de redenen voor samenwerking en de onderlinge afhankelijkheid. 
Iedere generatie heeft verschillende kenmerken, waarden en hieruit vloeiende gedragspatronen.

De cultuur binnen een team gaat over gedeelde opvattingen. Het gaat om waarden en normen die gedeeld worden in een team. De waarden van de generaties bepalen het handelen, de manier van communiceren, leidinggeven en samenwerken in een team. Inzicht krijgen in de verschillende waarden van de generaties leidt tot meer begrip en bewustwording. 
De rol van de leidinggevende is essentieel in goed samenwerkende teams. Naast het stellen van randvoorwaarden om organisatiedoelen te bereiken en bij te sturen waar nodig is vooral het houden van procesevaluaties met het team belangrijk. 

In intergenerationele teams kan de verhouding van de generaties van grote invloed zijn op de stemming en sfeer. Er zijn diverse samenwerkingsscenario’s mogelijk. Dominantie van een of meerdere generaties leidt tot positieve en/of negatieve stemming en energie. Leidinggevenden dienen zich hier ook bewust van te zijn. 
Intergenerationele samenwerkingen vragen een nieuw soort leiderschap: de verbindende leidinggevende. Bij verbindend leiderschap staat samenwerken centraal. Hij zorgt voor de kaders en de richting met een duidelijke visie en doelen.

Samengevat zijn de eigenschappen van een verbindende leidinggevende:

· empathisch vermogen om de verschillende waarden bespreekbaar te maken;

· verantwoordelijkheid geven en nemen;

· durven te differentiëren om diversiteit te benutten.

De kritische succesfactoren voor het effectief samenwerken in intergenerationele teams zijn: het hebben van een collectieve ambitie, het regelmatig houden van procesevaluaties en de vaardigheden en rol van de leidinggevende. 

Enkele discussiepunten
Generatie-indeling

De generatie-indeling van Bontekoning is toepasbaar op Nederland en waarschijnlijk Europa. Een van de vragen die ik na afloop van het seminar aan Aart Bontekoning heb gesteld is hoe de groei van het aantal allochtonen zich verhoudt tot zijn generatie indeling. Allochtonen hebben een andere cultuur en waarden. Hier had hij geen antwoord op. Dit is een gegeven dat nader onderzoek vereist. 
Samenwerken

In dit onderzoek staat het samenwerken in teams centraal. Hoe verhoudt zich dit met het Nieuwe Werken waarin flexibiliteit, tijd en plaats van werken niet meer vast staan? De jongste generatie vindt samenwerken leuk en heeft veel behoefte aan feedback. De protestgeneratie daarentegen houdt werk en privé graag gescheiden. 
HOOFDSTUK 8: AANBEVELINGEN TOOL
In dit hoofdstuk wordt mijn nieuwe tool gepresenteerd die bijdraagt aan het inzichtelijk maken van generatieverschillen. Het is een innovatieve tool die afgeleid is van een bestaande tool: Management Drives
. Voorafgaand aan de tool heb ik onderzoek gedaan naar al bestaande testen op het gebied van drijfveren. Vervolgens wordt de theoretische onderbouwing van de tool beschreven. Daarna volgt een toelichting op het innovatieve karakter van deze nieuwe tool, gevolgd door de presentatie van mijn nieuwe tool. Aan het einde van dit hoofdstuk wordt toegelicht waarom de tool branche-overstijgend is. 
8.1 Onderzoek naar bestaande tools
In het onderzoek is steeds gesproken over het inzichtelijk maken van waarden van generaties. In testen die gebruikt worden om waarden weer te geven spreekt men over drijfveren. Drijfveren zeggen namelijk iets over motivatie, gedrag, voorkeur en waarden. Er zijn via internet veel testen die de drijfveren van individuen en/of teams in kaart brengen
 
. Er zijn ook tools die drijfveren koppelen aan voorkeursrollen (Quinn) in teams
. In de COTAN (Commissie Test Aangelegenheden Nederland) zijn veel testen te vinden m.b.t. drijfveren. Deze testen zijn echter vooral gericht op beroepen. Zo is er de Amsterdamse Beroepen Interesse Vragenlijst (ABIV), de Thurstone Beroepen Test (TBT), Beroepskeuze Zelf Onderzoek (BZO) en Beroepskeuze en Interesse Test (BIT). 
Tools waarbij drijfveren gekoppeld worden aan de verschillende waarden van generaties om zo de teamverhoudingen inzichtelijk te maken zijn door mij niet ontdekt. 
8.2 Theoretische onderbouwing van de (nieuwe) tool
De MD tool is gebaseerd op de behoefte piramide van Maslov en het waardensysteem van Graves (Versnel, 2008). Deze worden hieronder nader toegelicht. 
Wat beweegt mensen? Mensen kunnen niet zonder handelen (bewegen). In de behoefte piramide van Maslov wordt de hiërarchie van menselijke behoeften weergegeven. Door de combinatie van behoefteniveaus en persoonlijke eigenschappen wordt duidelijk dat ieder mens andere behoeften kan hebben en dus anders handelt. Bijvoorbeeld iemand houdt van veel sociale contacten, terwijl een ander liever op zichzelf is. Mensen ‘bewegen’ vanuit bepaalde drijfveren. In het onderzoek naar waarden van Graves (1914-1986) heeft hij acht waardensystemen kunnen onderscheiden (Versnel, 2008). Dit deed hij door uiteenlopende opvattingen van mensen te groeperen. Hij ontdekte dat de verschillende opvattingen van mensen leiden tot conflicten. De theorie van Graves verbindt menselijke waarden aan de verschillende ontwikkelingsstadia van mensen. Opvolgers van Graves kenden zijn waardensysteem kleuren toe. Voor een overzicht van de kleurenkaart van de waardensystemen zie bijlage 4. 

Het waardensysteem is een wereldbeeld met daarvan afgeleid een aantal stellingen over wat vanuit dat wereldbeeld goed, slecht, belangrijk of onbelangrijk is. Een waardenprofiel bepaalt sterk het denken, voelen, handelen en vermijden van een individu. In de contexten werk, privé en/of hobby’s kunnen mensen anders schakelen tussen de waarden. 
8.2 Waarom deze tool?[image: image4.png]



Het idee om drijfveren aan generaties te koppelen ontstond nadat ik mij verdiept heb in de drijfveren methode Management Drives (MD)van Hans Versnel (2008). 

De keuze om drijfveren als variabele te gebruiken is omdat deze per generatie verschillend zijn. 

Het innovatieve in de nieuwe tool is het vervangen van het wereldbeeld door de tijdsgeest van de generaties, waarin de waarden en overtuigingen gevormd zijn (zie par. 1.2 generatie-indeling en kenmerken). Ongeveer 75 tot 80% van de mensen herkent zich in de generatie-indeling, waardoor deze tool een goed beeld kan schetsen van de waarden van een groep mensen (team). 

Let op: er zit altijd een risico in het afgaan op generalisatie van generaties. Zoals eerder gezegd zijn mensen unieke individuen en kan deze werkwijze leiden tot onterechte aannames. 
8.3 Nieuwe tool 
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GENERATIE DRIVES
De generatie-samenstelling in een team kan duidelijk in kaart gebracht worden 

door medewerkers een individuele MD test af te laten nemen. De uitkomsten van

de individuele testen worden gecombineerd in een zogenaamde TEAMPIE.
De TEAMPIE laat duidelijk zien welke drijfveren in een team dominant zijn. De uitkomst laat zien welke drijfveren de meeste energie krijgen en genereren. Ook wordt inzichtelijk gemaakt welke onderdelen te weinig aandacht krijgen, eventuele blinde vlekken en wat de valkuilen van het team zijn. 


	
“Het team in de bovenstaande illustratie heeft veel geel, genoeg oranje en blauw en weinig groen en rood. De meerderheid lijkt behoorlijk gericht op scoren en resultaat halen (blauw=protestgeneratie), maar ook op eigen ruimte en vrijheid: 'leven en laten leven' (oranje-geel=pragmatische generatie en screenagers). De teamleden hebben weinig onderlinge binding (laag groen=generatie X). Ze zullen elkaar daarbij niet makkelijk aanspreken en confronteren als er iets mis gaat (laag rood=protestgeneratie). Een cultuur van 'ieder voor zich' en 'de fles gaat te water tot.' 
Het behoorlijke aandeel blauw doet vermoeden dat er enkele blauw-gedreven medewerkers in het team zitten die vermoedelijk veel onderlinge spanning hebben met de oranje-geel gedreven teamleden. Deze spanningen worden niet écht uitgesproken, maar ongetwijfeld wel uitgedrukt in de houding en het gedrag naar elkaar” 
.
De TEAMPIE laat duidelijk zien waar de spanningen zitten tussen de generaties. De tool geeft inzicht in onderlinge percepties, teamprestaties, samenwerking. Daarnaast wordt ook de communicatie- en managementstijl inzichtelijk gemaakt. 
Een belangrijk aspect van deze tool is dat ook de (on)balans in de generatieverhoudingen in het team inzichtelijk gemaakt worden. De uitkomsten leiden tot bewustwording van generatieverschillen. Leidinggevenden kunnen bijsturen door gebruik te maken van de generatieverschillen. Zij kunnen zo ook de generatieverschillen optimaal benutten en inzetten. 

	De resultaten van de Generatie Drive kunnen gebruikt worden in procesevaluaties met het team. Het doel is om bewustwording te creëren voor de generatieverschillen in het team om de teamcohesie te bevorderen. De leidinggevende kan op basis daarvan bijsturen door bijvoorbeeld te besluiten een andere vergadercultuur in te stellen of projecten aan bepaalde teamleden toe te kennen. 

Daarnaast kunnen de resultaten gecombineerd met de samenwerkingsscenario’s input leveren voor de teamsamenstelling bij de selectie van nieuwe medewerkers. 


8.4 Voor wie is deze tool zoal bruikbaar?
Deze tool is toepasbaar in alle organisaties, profit en non-profit, waar professionals in (resultaatverantwoordelijke) teams samenwerken. Om deze tool te kunnen toepassen in de organisatie kunnen een of meerdere HR medewerkers getraind worden in het afnemen en interpreteren van de testresultaten zodat zij de resultaten met de leidinggevende kunnen bespreken. 
HOOFDSTUK 9: MIJN VISIE
Samenwerken in teams
Mensen zijn sociale wezens en werken en leven graag in sociale verbanden. Samenwerken gebeurt in alle niveaus van de samenleving. Op microniveau binnen het gezin of in een relatie. Op mesoniveau in organisaties en (sport)verenigingen. Op macro niveau wordt er samengewerkt tussen landen. Het verschil tussen werk en privé is dat men in de privé omgeving, met uitzondering van familie, zelf kiest voor de mensen waar men mee samenwerkt. 
Mijn visie op samenwerken is dat je door krachten te bundelen en diversiteit te benutten tot grotere innovatieve oplossingen kunt komen De menselijke behoefte aan erkenning en waardering door het werken in teams, kan bijdragen tot persoonlijke ontwikkeling. 
In het werken in teams is het belangrijk dat iedereen verantwoordelijkheid krijgt en neemt. Uit mijn ervaring als leidinggevende blijkt dat je heel veel taken kunt delegeren maar dat dit niet leidt tot het ervaren van gezamenlijke verantwoordelijkheid. Een gedragen en gedeelde verantwoordelijkheid bevordert het behalen van de teamdoelstellingen. 
Hoewel individualisering een maatschappelijke trend is zullen mensen altijd deel willen uitmaken van sociale verbanden (gezin, werk, sport). Sociale contacten in groepen krijgen steeds meer vormen in een digitale omgeving. Het samenwerken en samenzijn zal zich voor iedereen steeds meer afspelen in digitale netwerken op alle niveaus. Hier ligt een mooie uitdagende taak in het verschiet voor HR, mijn vakgebied: het nieuwe samenwerken.
Generatiemanagement
De laatste jaren is er veel aandacht besteed aan de generatie screenagers. De verschillen met de andere generaties zouden groter zijn dan ooit. Of dit inderdaad zo is valt te betwijfelen. Ook vorige generaties hebben snelle technologische, maatschappelijke, politieke en economische ontwikkelingen doorgemaakt. Iedere generatie brengt een vernieuwingsimpuls met zich mee. Ik ben van mening dat het heel belangrijk is dat er in organisaties aandacht blijft voor alle vier de generaties. Zij hebben allemaal unieke kwaliteiten en talenten. Door deze diversiteit optimaal te benutten en te waarderen blijven medewerkers gemotiveerd en verbonden aan een organisatie. 
NAWOORD
De afgelopen weken hebben geheel in het teken gestaan van mijn laatste afstudeeropdracht Vakmanschap. Het waren intense weken die voorbijgevlogen zijn. Dit heeft te maken met het onderwerp van mijn Vakmanschap. Met veel bevlogenheid heb ik mij verdiept in de wereld van de verschillende generaties. Ter ondersteuning van het seminar van Aart Bontekoning was een theatergezelschap ingehuurd. In wisselwerking met het publiek wisten zij feilloos de verschillen op heel herkenbare wijze te vertolken. Door dit te mogen bijwonen ging het thema nog meer leven!
Ik ben ervan overtuigd dat inzichten in andere generaties voor iedereen een must is. Dit betreft niet alleen het werken in organisaties. Ook in het privé-leven heb je dagelijks te maken met mensen uit andere generaties. Hoewel ik mij er heel goed van bewust ben dat door het indelen van mensen in generaties het gevaar bestaat tot generaliseren ben ik overtuigd van de meerwaarde van deze kennis. Door goed naar anderen te luisteren en door te vragen, in plaats van aannames te doen, kan dit positief bijdragen in relaties met andere generaties. 

Groepsdynamica is ook een thema waarbij ik in mijn dagelijkse werkzaamheden in verschillende samenstellingen onderdeel van ben. Ik observeer en analyseer graag de processen die zich in groepen/teams afspelen. 

Er waren ook moeilijke momenten gedurende het traject. Soms was ik erg onzeker over de weg die ik was ingeslagen. Zat ik nog in de goede richting? Ik moest een keuze maken met betrekking tot de insteek. Ging ik voor de leiderschapsstijlen of voor teamsamenwerking waarbij de leidinggevende deel uitmaakt van het team? Ik koos voor de laatste insteek omdat een leidinggevende in mijn ogen altijd onderdeel is van het team. Gelukkig was mijn begeleidster Esther Ras altijd heel snel in het geven van feedback. Door de vragen die zij stelde zorgde ze ervoor dat ik mijn onderzoek door andere ogen zag. 
Tot slot wil ik nogmaals iedereen hartelijk danken voor alle steun, het meedenken, sparren, adviezen en zorg die ik mocht ontvangen.
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BIJLAGE I:  Plan van aanpak
Hieronder wordt de projectmatige aanpak toegelicht, de fases die doorlopen zijn en de planning die gehanteerd is.
Initiatiefase

In de initiatiefase ben ik vooral bezig geweest om een onderwerp te zoeken waarin ik mij wil profileren als startend professional. Ik heb een onderwerp gekozen dat dicht bij mij ligt en waar ik vooral heel nieuwsgierig naar ben. 
Ik heb met diverse teamleiders, collega-studenten gepraat over mijn onderwerp en daarnaast heb ik veel gelezen over de thema’s generaties, leiderschap en teams. Daarnaast heb ik mij georiënteerd op wat er al voorhanden was en vooral ook wat er nog ontbreekt. 
Definitiefase

In deze fase is de probleemstelling, probleemanalyse, de doelstelling en resultaatstelling geformuleerd. Gezien het tijdpad zijn in deze fase ook contacten gelegd met deskundigen voor interviews. 
Ontwerpfase

Het onderzoeksplan is opgesteld waarin de onderzoeksstrategie en de onderzoeksmethoden zijn bepaald. 
Voorbereidingsfase

In deze fase vindt het literatuuronderzoek plaats en de gesprekken met deskundigen. Vervolgens worden de resultaten geanalyseerd en leiden tot de input en het ontwerp van de nieuwe tool. 
Realisatiefase

Het ontwikkelen van de tool staat in deze fase centraal. 
De planning van het hele proces ziet er als volgt uit:
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BIJLAGE 2:  Topiclijst interview
Topiclijst interview Prof. Dr. Ir. Mathieu Weggeman
- Inleiding op onderzoek

- Hoe ziet u resultaatverantwoordelijke teams? 
- Wat is er voor nodig om vier generaties effectief samen te laten werken?
- Tussen welke generaties is de kloof het grootst? En waarom?
- Hoe binden organisaties de nieuwste generatie?
- Tips voor leidinggevenden?
- Afsluiten met bedankje en aangeven wat er met de gegevens gebeurt.

BIJLAGE 3:  Uitwerking interview met Prof. Dr. Ir. Mathieu Weggeman
Inleiding

Op maandag 8oktober 2012 heeft Irene Koch een persoonlijk interview afgenomen bij Prof. Dr. Ir. Mathieu Weggeman, hoogleraar organisatiekunde aan de Technische Universiteit te Eindhoven. 
De afspraak vond plaats om 12.00 uur op locatie TU/e, gebouw CNT kamer 0.39 en duurde een half uur. Na het voorstellen, korte inleiding en het doel van het gesprek, is het interview gestart.
Er is voor gekozen om het gesprek niet op te nemen, gezien de korte duur. Er zijn aantekeningen gemaakt die hieronder kort uitgewerkt worden. 
Kern

Prof. Weggeman ziet duidelijk de meerwaarde van resultaatverantwoordelijke teams. Door gebruik te maken van verschillen tussen medewerkers kunnen betere resultaten geboekt worden. 
Volgens hem zijn leidinggevenden echter moeilijk te interesseren voor de verschillen tussen de generaties, zij zitten in een machtspositie (hiërarchie) en reageren vanuit het eigen referentiekader. 
Samenwerken tussen generaties kan effectief zijn maar hiervoor is een duidelijke collectieve ambitie nodig. 

Samenstelling van teams

Bij het aannemen of samenstellen van heterogene teams adviseert Prof. Weggeman om de belbin teamrollen te gebruiken. Door het gebruik van de rollen van Belbin komen de krachtige aspecten van een generatie tot zijn recht, worden de verschillen goed gebruikt en kan attitude worden overbrugd. 
Homogene teams met de jongste generaties en de protestgeneraties werken goed. De jongste generatie heeft wel een oudere wijze nodig om te raadplegen maar deze mag niet in het team zitten.
Er zouden heterogene teams met generaties samengesteld kunnen worden waarbij zijn advies is om maximaal twee tot drie generaties in een team te laten samenwerken. 

Binden van jongste generatie

Om de jongste generatie te binden zou men gebruik kunnen maken van voortdurende jobrotation. Stuur als leidinggevende vooral op output. Wees flexibel in werktijden. 

Wijs vertrouwenspersonen (protestgeneratie) aan. De jongste generatie heeft voortdurende behoefte aan feedback op hun taken. 

Voor de jongste generaties is het nieuwe werken niet geschikt. Zij hebben behoefte om samen te werken. Zij willen liever niet thuis werken, zij houden dat graag gescheiden.

Tips voor leidinggevenden

Als tips geeft Prof. Weggeman het bezoeken van seminars door teams, waarin de verschillen tussen generaties worden besproken om zo begrip voor elkaar te kweken. 

Verder geeft hij aan dat het belangrijkste is dat leidinggevenden durven te differentiëren in de aansturing. De jongere generaties hebben behoefte aan het stellen van output terwijl bijv. de protestgeneratie werkt met milestones. 

Afsluiting

De heer Weggeman is hartelijk bedankt voor de gelegenheid en bijdrage aan het onderzoek. De resultaten worden in het onderzoek aangehaald. 
BIJLAGE 4:  Kleurenkaart waardensystemen

	Kleurkaart waardensystemen
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Bron: http://www.responsable.nl/spiraldynamics.asp
BIJLAGE 5:  Programma seminar Generaties, werk in uitvoering! Van Aart Bontekoning
Middagseminar - Donderdag 4 oktober 2012 - Meeting Plaza Maarssen

Generaties!

Werk in uitvoering

Hoe alle generaties onze cultuur veranderen

Een seminar n.a.v. het nieuwste boek van generatie-expert Dr. Aart C. Bontekoning

Wat hebben generaties gemeen? Waarin verschillen ze van elkaar, hoe zijn ze te verbinden en tot vruchtbare samen -werking te brengen? Welk effect hebben elkaar - in een levensfase - opvolgende generaties op de Nederlandse(werk)cultuur? Het zijn zeer actuele vragen waar veel managers, HR-professionals, opleiders, politici en bestuurders mee worstelen. Kom daarom donderdag 4 oktober 2012naar het middagseminar ‘Generaties! Werk in uitvoering’ (13.30-18.00 uur). 
Nog steeds is Aart Bontekoning de enige in de wereld die op dit thema promoveerde! Het generatie actie onderzoek in organisaties van Aart Bontekoning zit dan ook sinds 2005 in een stroomversnelling. In zijn basisboek over generaties ‘Het Generatieraadsel’ (2010) doet hij verslag van 15 jaar generatie-onderzoek, bouwde hij een generatietheorie op en nodigt hij uit de kracht van alle generatie beter te benutten. Het accent van zijn actieonderzoek ligt de laatste jaren steeds meer op de vraag hoe die natuurlijke krachten beter benut kunnen worden: hoe doe je dat al samenwerkend en welke interventies werken wel en welke niet.

Met bijdragen van

- Dr. Aart C. Bontekoning CMC, organisatiepsycholoog en

generatie-expert, zie www.generatiewerk.nl

- Sjoerd Kueter, partner, Youmentality

- Sietse Rauwerdink, oprichter en eigenaar, KoersKaart

- Angelique Greiner, oprichter en eigenaar, Koerskaart

- David Bobeldijk, eigenaar, talentorganisatie Studelta

- Theatergroep Zimbra
Programma

13:30-14:00 Ontvangst en registratie deelnemers

Mogelijkheid om kennis te maken met de KoersKaart Generaties

van Sietse Rauwerdink en Angelique Greiner, een game die u zelf kunt inzetten om de dialoog tussen

generaties te stimuleren.

Sietse Rauwerdink , oprichter en eigenaar, KoersKaart

Angelique Greiner, oprichter en eigenaar, Koerskaart

14:00-14:30 Introductie door Aart Bontekoning

Aart Bontekoning gaat in op de natuurlijke functie van generaties: zorgen voor de evolutie van sociale

systemen, van het samenwerken, organiseren en leiden. Hij zal vooral ingaan op de laatste ontdekkingen

in zijn zoektocht naar rake interventies die bevorderen dat de kracht van alle generaties beter wordt

benut en bijdraagt aan het ‘up-to-date’ brengen van de bedrijfscultuur.

Dr. Aart C. Bontekoning CMC, organisatiepsycholoog en generatie-expert, zie www.generatiewerk.nl

(Foto: Jorrit Timmermans)

14:30-15:30 GeneratieShow met Zimbra

Via een mix van werklevensechte scenes, videobeelden, short talks en interacties met

deel nemers ervaart U hoe U in de praktijk kunt ‘ontsnappen’ aan gedateerde patronen die

werkenergie wegnemen.

15:30-16:00 Pauze en mogelijkheid om kennis te maken met KoersKaart Dialoog tussen Generaties

16:00-17:20 Praktijkvraagstukken en generatiewerk-principes

16:00-16:20 Aan de hand van de case van een grote retailer wordt geschetst hoe de kracht van iedere

generaties zichtbaar kan worden gemaakt en ondersteund; een nieuwe veranderaanpak vanuit het hart

van een organisatie

Sjoerd Kueter , partner, Youmentality

16:20-16:40 Aan de hand van de Zestor-Hogescholen case wordt ingegaan op de vraag hoe de Abileneparadox ,waar veel professionele bedrijven last van hebben, kan worden doorbroken en

duurzame inzetbaarheid kan worden bevorderd.

Dr. Aart C. Bontekoning CMC, organisatiepsycholoog en generatie-expert, zie www.generatiewerk.nl

16:40-17:00 Aan de hand van de Studelta rYs wordt ingegaan op de beelden die Y heeft van de andere

generaties en op hoe een optimale fit met Y kan worden bereikt.

David Bobeldijk, eigenaar, talentorganisatie Studelta

17:00-17:20 De eerste contouren van een nieuwe generatie (2000-2015) – voorlopig de heldere generatie Z of DiGi generatie genoemd; kinderen van de pragmatische generatie - worden geschetst; een nieuwe generatie
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