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Zum »Generationenwechsel« in der Weiterbildung

GENERATIONENKONFLIKTE
IN ORGANISATIONEN

Matthias Alke

Der »Generationenwechsel« als eine Ubergangssituation, in der langjéh-
rige Mitarbeitende ausscheiden und neue einsteigen, birgt Konfliktfelder
in Weiterbildungsorganisationen. Um welche Konflikte es sich dabei han-
delt und welche Herausforderungen damit verbunden sind, behandelt

dieser Beitrag.

Es steht aufer Frage, dass Konflikte
den Alltag von Organisationen pragen.
Dabei sind nicht nur unterschiedliche
Formen von Konflikten denkbar, son-
dern auch Konstellationen von Kon-
fliktparteien moglich, z.B. zwischen
Kolleginnen und Kollegen, Vorgesetzten
und Mitarbeitenden sowie innerhalb
von Teams oder zwischen Abteilungen.
Konflikte in Organisationen kénnen sich
aber auch zwischen unterschiedlichen
Altersgruppen und Generationen entfa-
chen. Gerade diese Konfliktkonstella-
tion erhélt in der Weiterbildung aktuell
im Zuge eines »Generationenwechsels«
eine besondere Aufmerksamkeit. Um
welche Konflikte es sich dabei konkret
handelt und in welche besondere Situ-
ation Weiterbildungsorganisationen
dadurch gebracht werden, thematisiert
der folgende Beitrag.

Der »Generationenwechsel«

Mit dem »Generationenwechsel« wird
auf das gegenwartige und das in naher
Zukunft zu erwartende altersbedingte
Ausscheiden von Leitungskraften

und hauptberuflichen padagogischen
Mitarbeitenden angespielt, die vor
gut 30 Jahren ihre berufliche Lauf-
bahn in der Weiterbildung begonnen
haben. In dieser Hinsicht bezieht

sich der »Generationenwechsel« auf
eine besondere Ubergangssituation

in Weiterbildungsorganisationen, die
eine personelle Dynamik hervorbringt:
Langjahrige Mitarbeitende und Fih-
rungskrafte steigen aus und neues
Personal gelangt in die Organisation.
Gleichzeitig ricken verbleibende Mit-
arbeitende auf andere Positionen und
Ubernehmen Funktionen, Aufgaben
und Verantwortlichkeiten, die vorher
bei den Ausscheidenden lagen. Inso-
fern tangiert diese Ubergangssituation
nicht nur Ausscheidende und Einstei-
gende, sondern auch jene Personen,
die weiterhin in den Organisationen
verbleiben. Somit treffen im »Generati-
onenwechsel« zwangslaufig auch unter-
schiedliche Altersgruppen mit anderen
generationalen Pragungen aufeinander.
Diese bestehen aus altersspezifischen
Werten und Einstellungen, Erfahrungen
und Bedurfnissen, aber auch aus Fahig-
keiten und Verhaltensweisen, die sich
mit einer gewissen zeitlichen Stabilitat
von der nachsthéheren und nachstun-
teren Altersgruppe abgrenzen lassen.
»Dabei wird die generationsspezifische
Pragung durch Geburtszeitpunkt und
Ort sowie die umgebende Kultur und
das zugehdrige gemeinsame soziale
Bezugssystem bestimmt« (Oertel 2007,
S. 94).

Vor diesem Hintergrund liegt es auf der
Hand, dass der »Generationenwechsel«
als ein Anlass zu begreifen ist, in dem
Konflikte zwischen unterschiedlichen

Altersgruppen mit ihren generationalen
Pragungen zu Tage treten kdnnen. Zwar
kann das Aufeinandertreffen unter-
schiedlicher Generationen prinzipiell
Spannungen verursachen, aber gerade
der »Generationenwechsel« kann als
ein Ereignis betrachtet werden, in

dem Konflikte in besonderer Weise
virulent werden: Innerhalb dieser Uber-
gangssituation werden organisationale
Routinen aufgebrochen, die eine Aus-
einandersetzung zwischen den unter-
schiedlichen Generationen notwendig
werden lassen. Als zentral kann dabei
die Frage eines Wissenstransfers zwi-
schen den Beteiligten erachtet werden
(vgl. Kade 2004; Nollmann 2011).

Denn »wo Altes Uberwunden und Neues
entstehen soll, ist die Kombination

und Integration unterschiedlichen
Wissens notwendig. Dieses Wissen ist
nicht nur verschieden, es ist mitunter
widersprichlich und damit prinzipiell
konflikthaltig, wenn sich Wissenstrager
mit ihrem Wissen identifizieren und

die Erarbeitung des Neuen einbrin-

gen und vertreten« (Vollmer/Wehner
2010, S. 12f.). Daneben bergen auch
die notwendigerweise zu treffenden
Entscheidungen Konflikte, die fur die
Zukunft der Weiterbildungsorganisatio-
nen von zentraler Bedeutung sind, z.B.
in Bezug auf Nachfolgeregelungen, Stel-
lenbesetzungen oder die Auswahl von
geeignetem Personal. Gerade derlei
Entscheidungen l6sen Hoffnungen und
Befurchtungen, Aufbruchstimmungen
und Verunsicherungen bei den Betei-
ligten aus. In diesen unterschiedlichen
emotionalen »Begleiterscheinungen« ist
wiederum Konfliktpotenzial enthalten,
das sich zwischen den Beteiligten ent-
laden kann.

Demografischer Wandel in
Organisationen

Wahrend Konflikte innerhalb von
Organisationen in der Weiterbildungs-
forschung bislang wenig thematisiert
wurden, lasst sich beispielsweise in der
betriebswirtschaftlichen Organisati-
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onsforschung zu Unternehmen eine
umfassende empirische und theoreti-
sche Auseinandersetzung mit Anlassen,
Formen und Folgen von Konflikten
verzeichnen (vgl. Zeichardt 2009). Im
Zuge des demografischen Wandels sind
schlieBlich auch Konflikte zwischen
unterschiedlichen Altersgruppen und
Generationen innerhalb von Unterneh-
men zunehmend starker in den Fokus
des Interesses gerlckt. Der Ausgangs-
punkt liegt dabei in der Verschiebung
von Altersstrukturen und einer Uberzahl
alterer Arbeitnehmergruppen in Orga-
nisationen, die in Verteilungskonflikte
zwischen unterschiedlichen Generatio-
nen munden kénnen.

In diesem Zuge wurde u.a. auf das
kollektive Bedienen von Generatio-
nenstereotypen aufmerksam gemacht,
durch die sich unterschiedliche Alters-
gruppen voneinander abgrenzen, z.B.
indem altere Arbeitsnehmende von den
jungeren bereits als »Vorruhestandler«
bezeichnet werden (vgl. Oertel 2007,
S. 131). In dieser Hinsicht resultieren
Generationenkonflikte in Unternehmen
héufig aus »Fehlinterpretationen und
falschen Erwartungen auf beiden Sei-
ten sowie inadaquatem Eigenverhalten,
das den Erwartungen der Gegenseite
nicht gerecht wird« (ebd., S. 126). Aus-
gehend von derlei Spannungsfeldern
und Konfliktlinien, die zwischen unter-
schiedlichen Generationen und Alters-
gruppen in Unternehmen verlaufen
koénnen, liegen mittlerweile vielfaltige
Ansatze, Konzepte und Instrumente
fir ein »Generationenmanagemente« in
Unternehmen vor, dem vor allem im
Kontext des demografischen Wandels
eine zunehmende Bedeutung zugewie-
sen wird (vgl. Klaffke 2014).

Auch die Weiterbildungsforschung

hat den demografischen Wandel als
Herausforderung aufgegriffen, durch
den altere Zielgruppen in den Vorder-
grund rticken und neue Formen der
Angebotsentwicklung und didaktischen
Gestaltung notwendig werden (vgl.
Brodel 2013). In Bezug auf den demo-
grafischen Wandel findet auch eine

Auseinandersetzung mit dem »Genera-
tionenwechsel« in Organisationen der
Weiterbildung statt, der sich nicht mehr
ausschlieBlich durch Externalisierung
bewaltigen lasst, indem das alternde
Personal gegen Jingere ausgetauscht
wird, die bislang »als Trager des Fort-
schritts fir Veranderung zustandig
waren« (Kade 2004, S. 12). Stattdes-
sen wird eine Integration der Alteren

in den institutionellen Veranderungs-
prozess notwendig, der einen Wissen-
stransfer zwischen den unterschiedli-
chen Generationen verlangt.

Anerkennung als Kernproblematik

Darauf aufbauend hat Kade an

zwei Fallbeispielen von »Alternden
Institutionen« Voraussetzungen ana-
lysiert, damit ein Wissenstransfer im
»Generationenwechsel« erfolgreich
stattfinden kann. Als zentral erachtet
sie die wechselseitige Anerkennung
von Differenzen zwischen den Gene-
rationen, die sich nur in Vertrauens-
beziehungen vollziehen kann: »Nicht
fehlendes Wissen, sondern Vertrau-
ensvorbehalte sind die Basis der Wert-
konflikte und Innovationsblockaden im
,Generationenwechsel’. Vertrauen ist
die fehlende Ressource der alternden
Institutionen unter Erneuerungsdrucks«
(Kade 2003, S. 188). Kade legt dar,
dass zwischen Generationen Kampfe
um Anerkennung sichtbar werden, die
nicht nur einen Wissenstransfer behin-
dern - sie kbnnen auch zu einer Abwer-
tung des Wissens der jeweils anderen
Generation fliihren. Wahrend die alteren
Generationen das Neue nicht als Neues
anerkennen und als »alten Wein in
neuen Schlauchen« abtun, bewerten
die Jungen mit dem Wissen der Nach-
geborenen, was in der institutionellen
Vergangenheit versdumt, verpasst und
verkannt wurde. Im Hinblick auf die
mittleren Altersgruppen zeigt Kade,
dass diese zu AbschlieBungstendenzen
gegenuber der jungen Generation nei-
gen, da sie ihre Rolle als Reprasentan-
ten des Fortschritts verlieren (vgl. ebd.,
S. 189).
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Anerkennung als Kernproblematik im
»Generationenwechsel« spiegelt sich
auch in einer Studie von Alke (2014) zu
Bildungswerken in freier Tragerschaft
wider, die sich aktuell aufgrund ihrer
ahnlichen historischen Genese Ende
der 1970er und Anfang der 1980er
Jahre in einem kollektiven Personal-
wechselprozess befinden. Dabei wird
deutlich, dass der »Generationenwech-
sel« vornehmlich von den Ausscheiden-
den im Hinblick auf die Weitergabe des
eigenen Erbes an die Nachfolgenden
thematisiert wird. Die Kategorie Erbe
berlhrt ebenfalls Aspekte von Aner-
kennung: Ganz gleich, ob es sich um
materielle oder immaterielle Guter
handelt, die Logik des Erbes setzt Aner-
kennung zwischen den Erblassern und
den Erbenden voraus. In der notwen-
digen Anerkennung von generational
gepragten Werten liegt zugleich ein
Konfliktpotenzial zwischen dem einstei-
genden und dem aussteigenden Per-
sonal begriindet, das prinzipiell auch

in einem Generationenbruch minden
kann, wenn Werte nicht anerkannt wer-
den (vgl. ebd., S. 179).

Kollegiale Beratung zur
Thematisierung von Konflikten

Fur eine Auseinandersetzung mit dem
Erbe der Ausscheidenden und damit
verbundenen Konflikten werden die
vernetzten Strukturen zwischen den
Bildungswerken fur eine kommunikative
Bearbeitung herangezogen. Innerhalb
dieser Strukturen werden z.B. Formen
der kollegialen Beratung installiert, in
denen Konflikte und Spannungsfelder,
die der »Generationenwechsel« mit
sich bringt, thematisiert werden, um
Umgangsformen und Lésungsanséatze
entwickeln zu kénnen. In den Befun-
den deutet sich an, dass notwendige
Veranderungsprozesse in den Einzel-
organisationen offensiv angegangen
werden kénnen, indem z.B. Handlungs-
spielrdume in Bezug auf die Profil- und
Programmentwicklung fir die Nachfol-
genden geschaffen werden. Dabei zei-
gen sich auch Strategien der gezielten
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Neubesetzung, um neue Kompetenzen
und Programmschwerpunkte fir die
Einrichtung zu erschlieen und dadurch
die Zukunftsfahigkeit der Organisation
erhalten zu kénnen (vgl. ebd., S. 177).
Insgesamt lasst sich aus den Befunden
der angeflhrten Studien resimieren,
dass von den Konflikten zwischen
unterschiedlichen Altersgruppen und
Generationen ein produktives Po-
tenzial fur die Zukunftsfahigkeit von
Weiterbildungsorganisationen ausge-
hen kann. In der Konflikthaftigkeit des
»Generationenwechsels« liegt somit
auch eine Chance begriindet, notwen-
dige und unter Umstanden Uberfallige
Erneuerungsprozesse einzuleiten, um
die Existenz der eigenen Weiterbil-
dungsorganisation zu erhalten. Diese
Einschatzung deckt sich mit Befunden
aus der Konfliktforschung, in denen die
Funktionalitat von Konflikten fur Ver-
anderungs- und Innovationsprozesse
von Organisationen vielfach betont wird
(vgl. Simon 2012, S. 94f.).

Dilemma zwischen
Kontinuitat und Innovation

Allerdings liegt Konflikten zumeist ein
dauerhaftes Dilemma zugrunde, das
zwischen den zwei Spannungspolen
von Innovation auf der einen und Kon-
tinuitat auf der anderen Seite ange-
siedelt ist (vgl. Vollmer/Dick 2012).
Anhand des »Generationenwechsels«
|asst sich dieses Dilemma in beson-
derer Weise nachvollziehen, denn in
dieser Ubergangssituation mit ihrer per-
sonellen Dynamik stehen sich »Selbst-
behauptung und Unabhangigkeits-
streben sowie Innovationsdrang und
Traditionsbewusstsein« (Oertel 2007,
S. 129) zwischen den Generationen
konflikthaft gegenuber. Dabei lasst sich
dieses Dilemma nicht auflésen. Jedoch
kénnen flr konkrete Problemstellungen
situationsspezifische Entscheidun-

gen getroffen werden, in denen die
wesentlichen Momente der genannten
Spannungsfelder aufgehoben sind und
gerade dadurch Handlungsfahigkeit
erzeugt wird (vgl. Vollmer/Dick 2012,

S. 78). Eine solche Umgangsweise mit
dem angesprochenen Dilemma lasst
sich anhand von Entscheidungen im
Rahmen der Profil- und Programment-
wicklungsprozesse veranschaulichen:
Hier kdnnen nicht nur neue Themen
und Schwerpunkte, sondern auch die
Rickbesinnung und der Ausbau von
traditionellen Programmschwerpunkten
als Strategie fir die Zukunftsfahig-

keit der Weiterbildungsorganisation
betrachtet werden. Ein Entscheidungs-
prozess, der diese beiden Perspektiven
miteinander abwagt, spielt Kontinuitat
und Innovation eben nicht als zwei
unvereinbare Gegensatze gegeneinan-
der aus, sondern sucht nach der geeig-
neten Losung fir die Existenzsicherung
der Weiterbildungsorganisation, die
sich zwischen diesen beiden Polen
bewegt.
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Abstract

In Anlehnung an den gegenwartig zu
beobachtenden »Generationenwechsel«
in Weiterbildungsorganisationen thema-
tisiert der Beitrag Konflikte zwischen
unterschiedlichen Generationen und
Altersgruppen, die in dieser beson-
deren Ubergangssituation entstehen
und hervortreten kénnen. Entlang
ausgewdhlter Befunde aus Studien
der betriebswirtschaftlichen und der
erwachsenenpédagogischen Organisa-
tionsforschung lassen sich vielféltige
Konfliktfelder und Spannungsver-
héltnisse nachzeichnen. Vor allem
werden Weiterbildungsorganisationen
im »Generationenwechsel« mit den
Dilemma von Kontinuitédt und Innova-
tion konfrontiert, das sich nicht auflo-
sen, aber im Hinblick auf die Zukunfts-
fahigkeit der Organisation funktional
wenden lasst.
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