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Editorial 
Generationenwechsel in Weiterbildungsorganisationen 

Christiane Ehses, Wolfgang Seitter 

In der Weiterbildung vollzieht sich gegenwärtig ein nahezu alle Einrichtungen betref-
fender kollektiver personeller Wechsel: meist lange der Organisation zugehörige Lei-
tungskräfte und Mitarbeitende scheiden altersbedingt aus dem Erwerbsleben aus und 
verlassen die Organisation, verbleibende Mitarbeitende wechseln oft in höhere Funk-
tionsstellen oder übernehmen Leitungspositionen, neue – meist jüngere – überneh-
men die freigewordenen Plätze. Der Übergang zwischen scheidenden Mitarbeiten-
den/Leitungskräften und Neueinsteiger/innen ist als Generationenwechsel in den 
Weiterbildungsorganisationen wahrnehmbar. Eine Generation, die vor allem im Zuge 
der Professionalisierungs- und Institutionalisierungs- bzw. Ausdifferenzierungspro-
zesse in den Erwachsenenbildungsorganisationen in den 1970er und 1980er Jahren 
die Erwachsenenbildung gestaltet hat, tritt seit einigen Jahren und in absehbarer Zu-
kunft ab. Nicht allerorts wird dieser kollektive Umbruch als Organisationsthema ex-
plizit kommuniziert. Dabei ist der Wechsel ein Phänomen, der in hohem Maße Inte-
resse auslösen müsste, geht es schließlich nicht nur – aber auch – um die Weitergabe 
von explizitem, organisational geronnenem Wissen (Prozesse, Abläufe, formale Re-
gelwerke und Strukturen). Mit denjenigen, die ihre Organisationen verlassen, gehen 
darüber hinaus kollektive Erfahrungen, Wertvorstellungen, persönliche Netzwerkbe-
ziehungen, professionelle Orientierungen – also implizites Handlungswissen, welches 
nicht durch Handbücher bzw. herkömmliche Instrumente des Wissenstransfers „wei-
tergereicht“ oder „übertragen“ werden kann. Der scheidenden, die Organisation 
maßgeblich prägende Generation stellt sich die Übergabe deshalb mancherorts auch 
normativ aufgeladen als Frage, wie das „Erbe“ weitergereicht werden kann (vgl. Alke 
in diesem Band). Interessant ist der Generationenwechsel zwischen den Altersgrup-
pen als Organisationsthema auch deshalb, weil er einen möglichen Schlüssel liefert 
für Erneuerungsprozesse der lernenden Organisation (vgl. Kade 2004). Neue Ziel-
gruppen, neue Formate, neuer Adressatenbezug durch veränderte Kommunikationen 
(neue Medien), Programmangebote, die zeitgerecht einen professionellen Anspruch 
erfüllen und marktbewusst platziert werden, sind eine Herausforderung für ein al-
terndes Personal, welches hierfür auch die Perspektiven und das Handlungsrepertoire 
der jüngeren Generation benötigt. Innovationspotenziale – so Kade – können erst 
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dann erzeugt werden, wenn der Generationenwechsel als Generationendiskurs be-
wusst gestaltet und als Lernanlass in wechselseitiger Wertschätzung bearbeitet wird. 
Ansonsten bestehe die Gefahr, dass die ältere Generation unter sich bleibt und aus 
sich heraus keine innere Erneuerung mehr voranbringt und Innovationspotenziale 
der Jüngeren vorzeitig versiegen, weil von ihnen Anpassung an die Traditionen ab-
verlangt wird. 

Wie gestaltet sich die institutionelle und personelle Dynamik in diesem Generati-
onenwechsel? Wie könnte ein Diskurs gelingen, in dem Handlungs-, Organisations- 
und Erfahrungswissen transformiert und neue Impulse in die Organisationen getra-
gen werden? Verschieben sich möglicherweise Bezugspunkte der Identifikation und 
der Auseinandersetzung? Wer ist der zu adressierende Träger (oder Verhinderer) des 
Wandels? Die Beiträge in diesem Heft bearbeiten organisationspädagogische Aspekte 
wie den Wissenstransfer, organisationskulturelle Fragestellungen wie die Frage nach 
Wertetransfer oder auch einer Verschiebung von Leitvorstellungen, fragen nach Da-
ten und Fakten des Personalwechsels in den Weiterbildungsorganisationen, nach In-
strumenten der Weitergabe von Wissen und Erfahrungen und zeigen schließlich die 
komplexen Übergabe- und Übernahmeprozesse in einem Mehrgenerationen-
Gespräch auf.  

Sie verweigern sich allerdings Attribuierungen der jüngeren Generation, wie sie in 
essayistischen Diskursen vielfältig unter dem Stichwort „Generation Y“ als Fokusver-
schiebung zum Beispiel in Richtung pragmatischere Machbarkeitsvorstellungen oder 
Vereinbarkeitswünschen von privaten und beruflichen Orientierungen zu finden 
sind. Auch die Frage, ob – und wenn ja welches – Wissen der älteren Generation als 
Bürde abgestreift oder als zu würdigendes Erbe angenommen wird oder ob die 
Transformation kreative Neugestaltungen der gegenwärtigen Wissens- und Erfah-
rungsbestände hervorbringt, muss die zukünftige Praxis beantworten.  

Deutlich wird in nahezu allen Beiträgen eine vor allem fragende Herangehenswei-
se; das Feld „Generationenwechsel in der Weiterbildung“ ist wissenschaftlich noch 
ein Pionierthema, welches im Zuge v. a. qualitativer Forschung bis auf wenige Aus-
nahmen eher „auftauchte“ und „mitbearbeitet“ wurde. Es wird noch für die nächsten 
Jahre ein wichtiges Arbeitsfeld für Wissenschaft und Erwachsenenbildungspraxis 
bleiben.  

Mathias Alke reflektiert in diesem Schwerpunktheft die Problematik des Genera-
tionenwechsels, indem er das Thema in eine historisch-soziologische sowie organisa-
tionspädagogische Perspektive einordnet und einen Überblick über die vorliegenden 
empirischen Befunde verschafft. Die Hinweise auf öffentlichen Organisationen der 
Erwachsenenbildung als „familiäre Organisationen“ in Analogie zu Familienunter-
nehmen offerieren interessante Befunde hinsichtlich der Dynamik von Generatio-
nenbeziehungen und der zu erforschenden Desiderata.  

Burkhard Schäffer untersucht die Fragestellung in ihrer Relevanz für die Weiter-
bildungseinrichtungen zum einen unter der Kohortenperspektive vor dem Hinter-
grund einer „alternden Gesellschaft mit Babyboomerüberhang“. Zur semantischen 
Bearbeitung des anstehenden Personalwandels untersucht er den Generationenbe-
griff und plädiert dafür, ihn nicht zu verabsolutieren, sondern als eine Dimension im 
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Kontext mehrdimensionaler Analysen zu begreifen. Eine organisationsmilieuge-
schärfte Perspektive, so der Autor, verdeutlicht die hohe Bedeutung der mittleren Al-
tersgruppen in den Organisationen für die Bearbeitung des Generationendiskurses in 
einer generationssensiblen Personalpolitik. 

Die schon von Burkhard Schäffer angeführten Statistiken zur Diskussion des Per-
sonalwechsels in Weiterbildungseinrichtungen werden im Aufsatz von Andreas Mar-
tin und Klaus Schömann durch eine Analyse vorliegender Daten vertieft. Die Autoren 
liefern Zahlen und Fakten zu Ein- und Austritten des Personals aus demographischer 
Perspektive. Allerdings erlauben die Aussagen aufgrund der derzeitigen Datenlage 
noch keine Differenzierungen der Berufsgruppen innerhalb der Erwachsenenbildung.  

Julia Franz wählt hingegen einen qualitativ-rekonstruktiven Zugang, um implizite 
und explizite kollektive Wissensstrukturen im Übergang der Generationen zu er-
schließen. Auswertungen von Gruppendiskussionen verweisen auf eine mögliche 
Verschiebung im Verständnis pädagogischer Praxis: von der Vorstellung professio-
nellen Handelns als wertegeleitetes Agieren im politischen Handlungsrahmen zur Si-
cherung institutioneller Interessen hin zu einer stärker „instrumentellen“, die pädago-
gisch-didaktische Praxis fokussierenden Leitvorstellung. Hier könnten sich die von 
Mathias Alke schon gelieferten Befunde über die normative Aufladung der personel-
len Dynamik im Generationenwechsel „familiärer“ Erwachsenenbildungsorganisatio-
nen bestätigen. 

Wenn Wissenstransfer voraussetzungsvoller ist als nur formalisiertes Organisati-
onswissen in Form von Handbüchern o.ä. zu übergeben, dann braucht es auch ande-
re diskursive Praktiken. Miriam Kamp diskutiert in ihrem Beitrag Mentoring als In-
strument des Wissens- und Erfahrungstransfers in Einrichtungen der Erwachsenen-
bildung. Die Vorgehensweise des Mentoring als soziale und kommunikative Praxis 
berücksichtigt die subjektiven, nur informell vermittelbaren Aspekte von Wissen. 

Die Gruppendiskussion mit Vertreter/innen aus drei Generationen in Führungs- 
und Leitungspositionen an einer Volkshochschule liefert als Pendant ein Praxisbei-
spiel für den komplexen Prozess von Wissensübergabe und -aneignung. Die Beteilig-
ten ringen um die Frage geeigneter Vermittlungs- und Übernahmepraxen. Deutlich 
werden z.T. auch durchaus subversive Formen der Anverwandlung von Wissen und 
Erfahrung von Seiten der nachfolgenden Generationen. 

Literatur 

Kade, Sylvia (2004): Alternde Institutionen – Wissenstransfer im Generationenwechsel. Bad 
Heilbrunn. 


