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Generationenwandel im Arbeitsleben

In diesem Fachbeitrag werden Fragen des Generationenwandels in der Arbeitswelt und in
Unternehmen analysiert und diskutiert Nach konzeptuellen Uberlegungen zum betrieblichen
Generationenwandel werden auch Fragen einer optimalen Gestaltung der innerbetrieblichen
Generationenbeziehungen (Generationenmanagement) diskutiert.

Dreifacher Generationenwandel bei Unternehmen

Unternehmen — und namentlich groBere Unternehmen — sind in dreifacher Weise permanent mit
Aspekten eines Generationenwandels konfrontiert und zwar bezogen auf ihre Mitarbeitenden, ihre
Kundschaft sowie ihre Produkte und/oder Dienstleistungen:

Erstens missen immer wieder neue — und zumeist jingere — Mitarbeitende rekrutiert und betrieblich
sozialisiert werden; etwa um ausscheidende Mitarbeitende zu ersetzen oder um zu expandieren.
Gleichzeitig missen bestehende Mitarbeitende eingebunden und gefordert werden, um ihre
Leistungsfahigkeit zu erhalten und ihre Karriere zu strukturieren. Die Integration junger
Mitarbeitender und die innerbetriebliche Qualifizierung bestehender Mitarbeitender gehéren zu den
zentralen Saulen jeder Personalpolitik. Parallel dazu scheiden immer wieder Arbeitskréafte aus;
aufgrund einer Kundigung oder eines altersbedingten Austritts (Pensionierung). In einer
demografisch alternden Gesellschaft steigt der Anteil dlterer Mitarbeitender an. Dies erfordert von
immer mehr Unternehmen eine generationelle Doppelstrategie: Einerseits gilt es im verstarkten
Wettbewerb um frisch ausgebildete junge Fachleute fir nachkommende Generationen attraktiv zu
verbleiben. Andererseits sind Unternehmen verstérkt darauf angewiesen, die Leistungsfahigkeit und
Motivation langjéhriger alterer Mitarbeitender zu erhalten. In diesem Rahmen kommt optimalen
Generationenbeziehungen zwischen Jung und Alt eine verstirkte Bedeutung zu; sei es, dass altere
Mitarbeitende von jlingeren Fachpersonen lernen; sei es, dass Innovation der Jungen und Erfahrung
der alteren Menschen kombiniert werden. In einer hochdynamischen Arbeitswelt werden auch von
alteren Mitarbeitenden intergenerationelle Anpassungsleistungen verlangt; wie Know-how-Transfer
an Jungere, Lernen von Jungeren, gute Zusammenarbeit trotz Generationendifferenz sowie
Akzeptanz von Altersumkehrungen in der Hierarchie.

Im Verlauf der Zeit verandert sich die generationelle Zusammensetzung der Erwerbsbevoélkerung und
friher dominante Geburtsjahrgange werden durch nachkommende Generationen ersetzt. Zu Beginn
der 1990er Jahre war in der Schweiz die Babyboomer-Generation (1946-1964) auf dem Arbeitsmarkt
—mit 45% der Erwerbsbevilkerung —am zahlreichsten vertreten. Diese Geburtskohorten dominierten
bis 2009. 2010 wurden die Babyboomers zahlenmélig von den 1965-1980 Geborenen (Generation
X) uberholt und 2014 auch von den Millenials (1981-1996 geboren) (Bundesamt fiir Statistik 2019).
Die gegenwartig grofiten Gruppen sind die 1965-1980 geborenen Frauen und Ménner (als Generation
X etikettiert) sowie die 1981-1996 Geborenen (Millenials Y). Zunehmend an Bedeutung gewinnen
die nachfolgenden Geburtsjahrginge (die sogenannte Generation Z) (vgl. Buchmann 2021). Die
intergenerationellen Verschiebungen der Erwerbsbevolkerung werden in der nachfolgenden Grafik
deutlich sichtbar.
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Zweitens ergibt sich ein mehr oder weniger permanenter generationeller Wandel der Kundschaft.
Speziell Dienstleistungsunternehmen stehen vor der Aufgabe den Generationenwandel der
Kundschaft zu bewaltigen: Neue bzw. jingere Kunden und Kundinnen miissen angeworben werden
und die Bindung bisheriger Kunden und Kundinnen ist zu gewahrleisten. Auch hier stehen viele
Unternehmen vor der spannungsvollen Aufgabe einen maglichst reibungslosen Wechsel zu erreichen,
etwa junge Kundinnen anzuwerben, ohne &ltere Kundinnen zu verlieren. Dies gilt speziell fiir
Dienstleistungsunternehmen mit direkten Kontakten zur Endkundschaft.

In einer demografisch alternden Gesellschaft werden Produkte und Dienstleistungen fur altere
Personen vermehrt nachgefragt, wogegen der Jugendmarkt relativ an Bedeutung verliert. Banken und
Versicherungen werden beispielsweise mit einer rasch anwachsenden Gruppe élterer, aber
finanzkréftiger Menschen konfrontiert, die spezielle Finanz- und Versicherungsinteressen aufweisen.
Besonders stark von der demografischen Entwicklung betroffen ist auch der Gesundheitssektor, da
Arzte und Spitiler immer hiufiger mit alten Patienten und Patientinnen konfrontiert sind. Die
demografische Alterung hat aber auch Einfluss auf den Immobilienbereich (altersgerechtes Wohnen)
sowie auf viele Angebote im Bereich von Freizeit, Sport, Bildung, Haushaltstechnologie oder
Tourismus, wo éltere Personen zu einer immer bedeutenderen Nachfragegruppe werden (Heinze et
al. 2011: 120). Immer mehr Unternehmen sind aufgrund der demografischen Alterung der
Gesellschaft mit einer ,alternden Kundschaft’ konfrontiert. Es sind allerdings vielfach Kunden und
Kundinnen, die zwar nicht als ,Senioren’ angesprochen werden wollen, die jedoch trotzdem auf einen
schlechten Generationenmix von Beratung und Betreuung negativ reagieren konnen. Personal- und
Kundenstruktur kdnnen wechselseitig verhéngt sein, beispielsweise wenn eine demografisch alternde
Kundschaft eine Aufwertung alterer Berater und Beraterinnen verlangt oder junge Kundinnen lieber
durch junge Mitarbeitende betreut werden.
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Drittens ergibt sich ein Wandel von Arbeits- und Produktionsverfahren, Produkten und/oder
Dienstleistungen. Dies gilt vor allem fir Innovationsunternehmen, wo permanent neue
Produktionsverfahren eingesetzt werden bzw. neue Produkte und Dienstleistungen verkauft werden.!
In den letzten Jahrzehnten ist in vielen Firmen die Innovationsorientierung angestiegen und zwar
sowohl aufgrund eines beschleunigten technologischen Wandels und kiirzerer Produktezyklen als
auch aufgrund neuer Kapitalisierungs- und Finanzierungsmodelle (Windolf 2005). Die
Berufserfahrung alterer Mitarbeitender bt in dynamischen Gesellschaften entsprechend an Wert
ein und der technische Wandel erfordert auch von dlteren Fachpersonen eine stidndige
Neuorientierung. Bei Traditionsunternehmen sind umgekehrt junge Arbeitskrifte in alte
handwerkliche Traditionen einzufiihren.

Der Wandel von Produkten und Dienstleistungen wird teilweise mit der Generationenstruktur von
Belegschaft und Kundschaft abgestimmt; etwa dadurch, dass technisch neue Produkte in einer ersten
Phase von jungen Mitarbeitenden fiir junge Menschen produziert werden oder dass sich iltere
Mitarbeitende vor ihrer Pensionierung primidr um auslaufende Produktelinien kiimmern.
Intergenerationelle Spannungen konnen sich jedoch ergeben, wenn langjdhrige éltere Mitarbeitende
Miihe mit neuen Produktions- und Organisationsformen aufweisen. Umgekehrt kénnen aber auch
veraltete Organisationsformen bei jungen Fachpersonen auf wenig Verstindnis stofen. In nicht
wenigen Unternehmen stammen Biiro- und Geschiftsarchitektur aus fritheren Jahrzehnten und sie
entsprechen immer weniger den Arbeitsbediirfnissen junger Fachpersonen. Ein permanentes
intergenerationelles Spannungsfeld ergibt sich auch daraus, dass junge Fachpersonen primar fachlich-
professionell ausgebildet sind, aber in der Praxis oft mit administrativ-birokratischen Strukturen
konfrontiert werden, die Mitte des 20. Jahrhunderts entwickelt wurden.

In einigen Unternechmen bzw. Abteilungen ergeben sich somit Probleme, dass technisch-
organisatorischer Wandlungen schneller ablaufen als der Generationenwandel der Belegschaft selbst.
In anderen Unternehmen bzw. Arbeitsbereichen kann das umgekehrte Problem einer strukturellen
Verzogerung organisatorischer und architektonischer Produktionsstrukturen gegeniiber einem
Wandel der Arbeitsbediirfnisse junger Fachpersonen auftreten.

Arbeitsleben - zwei Alternsdimensionen (jung/alt und neu/alt)

Wihrend Generationenbeziehungen zwischen jlingeren und élteren Familienmitgliedern durch das
gleichzeitige Auftreten von Alters- und Rollendifferenzen (Kind-Eltern-GrofBeltern) charakterisiert
sind, sind beim Verhiltnis jlingerer und élterer Erwerbspersonen in modernen Unternehmen zwei
unterschiedliche Altersdimensionen von Bedeutung (Hopflinger, Clemens 2005):

Einerseits geht es um die Dimension ‘jung versus alt’, wodurch Unterschiede von Lebensalter und
Generationenzugehorigkeit angesprochen werden. Andererseits schwingt immer die Dimension ‘neu
versus alt/langjdhrig” mit, wobei ‘alt’ in diesem Fall mit Merkmalen, wie lange
Betriebszugehorigkeit, ausgedehnte Berufs- und Betriebserfahrung, aber auch mit Aspekten wie
,veraltet’ und ,altmodisch’ in Verbindung gebracht werden kann. Als ,neu’ gelten neu eintretende —
oft jiingere — Mitarbeitende, von denen frischer Wind, neue Ideen und neuer Elan erwartet wird.

Beide Unterscheidungen — ,,neu — alt* einerseits und ,,jung — alt* andererseits - erzeugen inner-
betriebliche Differenzen, an denen sich Arbeitsorganisationen in der einen oder anderen Weise
abarbeiten miissen: ,,Die Unterscheidung von Neu und Alt identifiziert Innovationen und mit ihnen
auch Traditionen. Die Unterscheidung von Jung und Alt differenziert nach Generationen, ihren
Erfahrungsformen und ihren Verhéltnissen zueinander. Obwohl oder gerade, weil beide
Unterscheidungen in einer ihrer Seiten - in der Seite ‘alt’ - identisch erscheinen, konnen sie nicht

1 Teilweise werden Produkte in Technikgenerationen untergliedert (z.B. dritte und vierte Computer-Generation)
(Weymann 2000).
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zusammenfallen; selbst, wenn leichtfertige Reden die Symbiose von Innovation und Jugend
einerseits, von Tradition und Alter andererseits suggerieren.” (Brosziewski 2001: 69)

Die beiden betrieblichen Altersdimensionen sind hidufig miteinander assoziiert, beispielsweise wenn
neu eintretende Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen jiinger sind als langjéhrige Betriebsangehorige. In
modernen Unternehmen kommt es allerdings vermehrt zum Auseinanderfallen beider
Altersdimensionen. Dies ist der Fall, wenn &ltere Arbeitnehmer aufgrund eines Berufs- oder
Betriebswechsel neu in einen Betrieb eintreten und im Vergleich zu jiingeren Mitarbeitenden eine
geringere Betriebserfahrung vorzuweisen haben. In Innovationsunternehmen kénnen zudem junge
neu ausgebildete Fachpersonen mehr Wissen und Erfahrung iiber neue digitale Arbeitstechniken
aufweisen als langjdhrige Mitarbeitende. Eine Dissoziation beider Alternsdimensionen ergibt sich
auch, wenn neu eingesetzte Vorgesetzte jiinger sind als altgediente Untergebene und damit
traditionelle Seniorititsprinzipien durchbrochen werden.

Erwartungsgemal steigt die durchschnittliche Dauer der Beschaftigung im gleichen Betrieb mit dem
Alter an. Die grolie Mehrheit der 50-jahrigen und &lteren Erwerbstatigen ist schon seit 5 Jahren und
langer im aktuellen Betrieb beschéftigt. Dennoch haben 6% innerhalb der letzten 12 Monate den
Betrieb gewechselt und weitere 8% sind weniger als 3 Jahre im gleichen Betrieb tatig. Insgesamt
wechselt gut ein Flnftel der 55-64-jahrigen Erwerbstatigen innerhalb von 5 Jahren den Betrieb; eine
nicht unbetréchtliche berufliche Mobilitat auch in spateren Erwerbsjahren.

Dauer der Betriebszugehdorigkeit Erwerbstatigen in der Schweiz 1992 und 2020

15-24 J. 25-39 J. 40-54 J. 55-64 J.

1992

- weniger als 1 Jahr 35.8% 16.9% 7.0% 3.6%
- 1 Jahr bis weniger als 3J. 41.8% 27.9% 13.8% 7.4%
- 3 Jahre bis weniger als 5 J. 10.6% 17.3% 9.3% 6.3%
- 5 Jahre und mehr 10.3% 37.6% 69.6% 82.3%
- keine Angaben 1.5% 0.3% 0.3% 0.4%
2020

- weniger als 1 Jahr 39.4% 21.1% 10.9% 5.5%
- 1 Jahr bis weniger als 3J. 33.1% 24.3% 13.9% 8.3%
- 3 Jahre bis weniger als 5 J. 18.3% 17.8% 11.9% 7.5%
- 5 Jahre und mehr 8.8% 36.7% 63.2% 78.5%
- keine Angaben 0.4% 0.1% 0.1% 0.2%

Quelle: Schweiz. Arbeitskrafteerhebungen (SAKE) 1992: 2. Quartal, 2020: Jahresdurchschnittswerte.

Im Vergleich 1992-2020 zeigt sich allerdings nur ein schwacher Trend zu einer erh6hten beruflichen
Mobilitat in spéteren Erwerbsjahren. Je langer jemand eine Stelle besetzt, desto geringer ist die
Wahrscheinlichkeit eines Wechsels. Bei Personen, die seit einem oder zwei Jahren im Betrieb
arbeiten, belduft sich die Nettorotationsquote auf rund 19%. Bei Personen mit einem Dienstalter von
sieben bis acht Jahren betrégt die Nettorotationsquote nur noch 11%. Bei &lteren erwerbstatigen
Mannern zeigt sich im Kohortenvergleich insgesamt eine erhohte berufliche Mobilitdt (mehr
Wechsel, Unterbriiche) bei jiingeren Generationen hindeuten. So reduzierte sich die durchschnittliche
Betriebsdauer bei 50-jahrigen Maéannern zwischen den Geburtsjahrgangen 1928-45 und
Geburtsjahrgangen 1965-80 um gut 4 Jahre. Und es zeichnet sich ab, dass sich die Werte bei den
nachkommenden Generationen weiter reduzieren werden. Zu den wichtigsten Grinden fir einen
Stellenwechsel gehdrten 2019 unbefriedigende Arbeitsbedingungen, der Wunsch nach Veranderung,
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Entlassung sowie das Ende eines befristeten Arbeitsvertrags sowie personliche oder familiale Griinde.
(Bundesamt fir Statistik 2020).

In vielen Fillen werden Generationenbeziehungen in modernen Betrieben und Unternehmen weniger
durch reine Altersunterschiede zwischen jlingeren und élteren Erwerbstitigen bestimmt als vielmehr
durch das Verhiltnis zwischen ,,neu/innovativ versus alt/traditionell“: Altere Mitarbeitende konnen
geschitzt sein, nicht weil sie élter sind, sondern weil sie als langjédhrige Berufsfachleute wertvolles
soziales und berufliches Erfahrungswissen und Sozialnetze aufweisen. Umgekehrt konnen dltere
Mitarbeitende eine soziale Abwertung erfahren, nicht weil sie dlter als 50 Jahre sind, sondern weil
ihr Verhalten und Gehabe als altmodisch eingeschitzt werden oder weil ihr Fachwissen als veraltet
gilt. Langjéhriges Verharren in bestimmten Arbeitsfunktionen und Arbeitsroutinen (und nicht das
Alter einer Person an sich) kann zum Problem werden, weil damit berufliche oder fachliche
Immobilitét entsteht oder weil einseitige Arbeitsbelastungen langfristig zu vorzeitigen korperlichen
Verschleiflerscheinungen beitragen. Auch Konflikte zwischen jungen und é&lteren Mitarbeitenden
entstehen haufig nicht primér aufgrund der (chronologischen) Altersdifferenz, sondern aufgrund der
Zugehorigkeit zu unterschiedlichen Eintrittskohorten).

Eine bedeutende Generationendifferenz ergibt sich namentlich durch unterschiedliche
Ausbildungshintergriinde verschiedener Geburtsjahrgdnge von Erwerbstétigen. So ist der Anteil der
Arbeitskrifte mit tertidrem Bildungsabschluss bei jiingeren Erwerbspersonen deutlich hoher als bei
dlteren Erwerbstdtigen. Unterschiede der schulisch-beruflichen Ausbildung sind mit relevanten
Unterschieden der Werthaltungen zu Organisationsformen, Karrierevorstellungen oder
Arbeitswerten assoziiert.

Erwerbstatige Personen: Anteil mit tertidrer Ausbildung nach Alter und Geburtsjahrgang
Alter: 25 30 35 40 45 50 55 60

Geb. 1928-45 - - - - 28% 24% 22% 22%
Geb. 1946-64 - 25% 27% 28% 29% 30% 33% 34%
Geb. 1965-80 17% 32% 40% 42% 41% 43% 41% -
Geb. 1981-96 33% 52% 55% 53% - - - -
Geb. 1997-2012 42% - - - - - - -

Basis: SAKE-Daten 1991-2022

In einigen Unternechmen konnen bildungsbezogene Generationendifferenzen durch eine
intergenerationelle Statuskonkurrenz verstirkt werden, da neu eintretende jiingere Mitarbeitende oft
nur aufsteigen konnen, wenn langjihrige dltere Personen ausscheiden. Junge Mitarbeitende konnen
intergenerationelle Differenzen gegeniiber langjdhrigen Mitarbeitern durch eine gezielte
Identifikation mit neuen Fithrungs- und Managementstilen oder Technologien hervorheben. Die
Betonung von Innovation ist eine klassische Strategie nachkommender Generationen, bisher
herrschende Machttrager in Wirtschaft, Wissenschaft und Kultur zu unterminieren.

Moderne Gesellschaften und moderne Arbeitsorganisationen haben bei beiden angesprochenen
Altersdimensionen bedeutsame Umwertungen erlebt:

Die Differenz von ,,jung versus alt* widerspiegelt Unterschiede der Lebens- oder Berufserfahrung,
wobei traditionellerweise Erfahrung dem Alter zugeordnet wurde. In dynamischen und innovativen
Gesellschaften verliert sich diese Wertung, etwa weil junge Menschen lingere Erfahrungen mit neuen
Technologien oder neuen Sprach- und Kulturformen aufweisen. Damit verlieren éltere Menschen an
Erfahrungsvorsprung und gleichzeitig geraten sie in Gefahr, dass traditionelle Formen der beruflichen
Erfahrung als irrelevant betrachtet werden. Erfahrung bleibt zwar eine wichtige Ressource, aber nur
wenn sie eine Umstrukturierung erfdhrt. Nach Achim Brosziewski (2001: 72) ist Erfahrung in einer
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dynamischen Gesellschaft neu zu definieren und zwar ,,als die Fahigkeit, Inaktuelles zu aktualisieren,
einen Vergleich anzulegen, der sich nicht aus dem aktuellen Geschehen selbst ergibt, der eine
iiberraschende Ordnungsmoglichkeit aufzeigt. Umgekehrt kann durch einen {iberraschenden
Vergleich auch Ungewdhnliches auf Gewohnliches, Unbekanntes auf Bekanntes, Chaotisches auf
Normalitét zuriickgefiihrt werden.* (Brosziewski 2001: 72). So zeigt sich beispielsweise, dass neue
Technologien oder neue Organisationsprinzipien teilweise nur durch Bezug auf bisherige
Erfahrungshorizonte erfolgreich eingefiihrt und durchgesetzt werden kénnen. Neues und Innovatives
muss in irgendeiner Form - sei es auch in Form einer expliziten Abgrenzung - an bisherigen
Strukturen ankniipfen, damit es gesellschaftliche Akzeptanz findet; ein zentraler Grund, weshalb
Strukturrevolutionen oftmals wertkonservative Elemente beinhalten.

Auch die Differenz von ,,neu versus alt™ hat geschichtlich eine bemerkenswerte Umwertung erfahren.
Eines ,,der gesellschaftlich auffilligsten Phanomene ist zweifellos die Hochschitzung von Neubheit,
die Begeisterung fiir und die Feier von Innovationen. Daran beteiligen sich Jung und Alt, wenn auch
mit unterschiedlichen Verteilungen von Begeisterung und Wiirdigung.* (Brosziewski 2001: 70)
Wihrend in traditionellen Gesellschaften soziale oder technische Innovationen legitimiert werden
mussten, steht heute ein Desinteresse an Innovation unter gesellschaftlichem Rechtfertigungsdruck.
Diesem Druck, stindig innovativ zu verbleiben, konnen sich auch éltere bzw. langjdhrige
Arbeitskrifte immer weniger entzichen. Altere Arbeitskrifte, die soziale und technologische
Innovationen nicht aktiv bewéltigen, werden sozial und beruflich rasch marginalisiert.

Die angefiihrten Umwertungen der beiden Altersdimensionen weisen flir die Gestaltung der
Generationenverhéltnisse in Unternehmen bedeutsame Konsequenzen auf:

Erstens liegt der Wert von Lebens- und Berufserfahrung langjéhriger Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen immer weniger in konkreten Wissensbestinden und Handlungsformen als darin, durch
Erfahrung Neues und Altes, Kurz- und Langfristiges, Mogliches und Unmogliches usw. ins
Gleichgewicht zu bringen. So ist beispielsweise eine éltere Fiihrungskraft fiir eine Unternehmung in
einer Krisensituation deshalb wichtig, weil diese Person schon frithere Krisensituationen erlebt hat
und Strategien kennt, Krisen erfolgreich zu bewiltigen. Eine altere Verkduferin kann Kundinnen
deshalb fiir eine neue Produkte gewinnen, weil sie das Neue mit dem Alten verbinden kann, denn
Innovation ist oft Anlass, Uiber Altes zu reden.

Zweitens verlagern sich die beruflichen und betrieblichen Integrationsprobleme in einer dynamischen
Arbeitsgesellschaft stirker auf die Beibehaltung von Innovationsfahigkeit langjéhriger bzw. dlterer
Arbeitskrifte; eine Herausforderung, die durch die demografische Alterung auf dem Arbeitsmarkt
zusitzlich verstarkt wird. ,,Alt und innovativ* wird immer mehr zur zentralen Handlungsmaxime,
wobei in modernen Berufen und Unternehmen oft nur noch aktualisiertes und verarbeitetes
Erfahrungswissen bedeutsam ist. Die Tatsache, dass Unternehmen immer seltener ,Senioritdtsregel’
verwenden, verstirkt diese Entwicklung zusitzlich (Kohler et al. 2007).

Einordnung von Innovationen bei jiingeren und ilteren Mitarbeitenden

Junge Menschen bewerten Innovationen primar auf der Grundlage:
a) ihrer neu erworbenen Ausbildung (und den dort vermittelten Theorien)
b) von familialen und beruflichen Zukunftsperspektiven (und Zukunftsdngsten)
c) von Kontakten mit Gleichaltrigen (Peer-Groups)
Altere Menschen bewerten Innovationen primir auf der Grundlage:
a) bisheriger positiver oder negativer Erfahrungen mit Neuerungen
b) aktueller Einschitzung ihrer Lern- und Anpassungsfahigkeiten.
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Generationenmix und Generationenmanagement

Das Bewusstsein, dass eine gute Durchmischung von jlingeren und élteren Mitarbeitenden in einer
demografisch alternden Gesellschaft (mit mehr élteren Arbeitskréiften und Kunden bzw. Kundinnen)
bedeutsamer wird, hat sich verstarkt (Hille et al. 2019, 2023; Klaftke 2014, Oertel 2008). Einseitige
und unausgewogene Alters- und Generationenstrukturen — im Sinne einer fehlenden intergenerativen
Durchmischung der Belegschaft — konnen eine Reihe unternehmens- und personalpolitischer
Probleme ausldsen, vor allem ldngerfristig. Zu erwéhnen sind in diesem Zusammenhang namentlich
folgende Ungleichgewichte:

Hoher Anteil langjihriger, #lterer Mitarbeitender: Auch wenn das Qualifikations- und
Leistungspotenzial dlterer Mitarbeitender keineswegs geringer ist als das jlingerer Arbeitskréfte, kann
ein liberdurchschnittlich hoher Anteil langjéhriger und/oder dlterer Mitarbeitender dennoch einige
Probleme aufwerfen. So sind unter heutigen sozialstaatlichen Regelungen die Lohnnebenkosten bei
dlterer Belegschaft hoher als bei verjlingter Belegschaft und indirekte personalpolitische Kosten
konnen durch Formen einer Besitzstandswahrung gegeniiber Lohnkiirzungen entstehen. In Branchen,
die mit raschen technischen oder wirtschaftlichen Wandlungen konfrontiert sind, erhoht ein hoher
Anteil langjéhriger, dlterer Mitarbeitenden die Notwendigkeit den Qualifikationsbestand der
bestehenden Belegschaft gezielt zu erneuern, etwa durch eine permanente betriebsinterne
Weiterbildung. Im Extremfall konnen Betriebe mit vielen dlteren Mitarbeitern — und vor allem vielen
dlteren Fiihrungspersonen - neue Trends und Entwicklungen verschlafen und in einigen Fillen kann
die Zukunft eines demografisch alternden Dienstleistungsbetriebes auch durch den Gleichschritt des
Alterns von Mitarbeitern und Kunden gefdhrdet sein. Langjdhrige Mitarbeitende in einem Hotel
konnen zwar besser auf die Bediirfnisse der Stammkundschaft eingehen als jiingere Mitarbeitende,
aber gerade die Loyalitit alternder Kunden und Kundinnen kann die Erneuerung des Kundenkreises
in Frage stellen. Oder mit steigendem Alter eines Arztes steigt oft das Alter der Patienten einer
Arztpraxis und eine stark geriatrisch orientierte Arztpraxis kann fiir einen Nachfolger bzw. eine
Nachfolgerin an Wert verlieren, usw.

Hoher Anteil an jungen bzw. neuen Mitarbeitenden: Ein hoher Anteil an neuen Mitarbeitenden
ist nicht selten das Resultat einer raschen Expansion und damit ist eine junge Belegschaft indirekt oft
ein Indikator fiir eine ausgepragte Dynamik einer Unternehmung. Probleme konnen entstehen, wenn
Jugendlichkeit und Dynamik als Unternehmenskultur so stark verankert und verinnerlicht werden,
dass eine Unternehmung in Schwierigkeiten gerdt, wenn die erste Expansionsphase einer
Konsolidierungsphase Platz macht. Firmen, die in der ersten Phase einer technologischen Revolution
- durch Rekrutierung junger Fachpersonen - rasch expandieren, konnen Miihe haben, Phasen
geringeren Wachstums zu bewiltigen. Ein hoher Anteil an neuen Mitarbeitern kann aber auch das
Resultat einer extrem hohen Personalrotation aufgrund schlechter Arbeitsverhiltnisse oder tiefer
Lohne sein. Das stidndige Neueinarbeiten junger Arbeitskrifte - die den Arbeitsplatz rasch wieder
verlassen - bringt zusétzliche Kosten (etwa durch eine geringe Kundenbindung) und eine hohe
Personalrotation qualifizierter junger Fachleute ist nicht selten ein Hinweis auf das Fehlen
betriebsinterner Karrieremdglichkeiten.

In verschiedenen Dienstleistungsberufen kann eine rasche Verjiingung der Belegschaft zwar die
Anbindung an neue Modetrends beschleunigen, aber dafiir dltere und langjdhrige Kunden und
Kundinnen vergraulen. Bei raschem modisch oder technisch bedingtem Produktewandel und
undurchsichtigen Angeboten greifen édltere Menschen hdufiger als jiingere Menschen auf altbewéhrte
Marken und Produkteangebote zuriick. Undurchschaubare Preispolitik oder fehlendes Vertrauen in
die Kompetenz (neuer) Anbieter wirken sich im Seniorenmarkt besonders negativ aus.

Da das (chronologische) Alter allerdings vielfach kein aussagekréftiger Einflussfaktor darstellt, ist
der Anteil dlterer oder jiingerer Mitarbeitender personalpolitisch allerdings oftmals weniger
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entscheidend als die zwei nachfolgend angefiihrten Ungleichgewichte (ausgeprigte Generatio-
nendifferenzen, Kohortendominanz):

Ausgeprigte Generationendifferenzen: Starke Altersunterschiede bewirken soziale Unéhn-
lichkeiten, die sich in Sprach- und Wertunterschieden ausdriicken koénnen. Vor allem mit
Statuselementen kombinierte Altersdifferenzen konnen zu einer reduzierten oder blockierten
Kommunikation zwischen Generationen beitragen, beispielsweise wenn neben einem kleinen Kern
an langjihrigen dlteren Kadermitarbeitern eine grole Gruppe junger Untergebener besteht, die es
nicht wagen, élteren Fiihrungskriften zu widersprechen. Ausgeprigte Alters- und
Generationendifferenzen konnen speziell die informelle Weitergabe von Informationen, Kenntnissen
und Erfahrungen verringern (namentlich, wenn sich wihrend und nach der Arbeit getrennte Gruppen
von Gleichaltrigen treffen). Altersdifferenzen ebenso wie Geschlechtsunterschiede spielen vor allem
eine bedeutsame Rolle, wenn sie mit einer hohen Wertediversitdt einhergehen (Jehn et al. 1999).
Teilweise werden wertbezogene Generationendifferenzen — von Ausbildung und Werten - von jungen
Mitarbeitern bewusst oder unbewusst hervorgehoben, um sich betrieblich gegeniiber bisherigen
Mitarbeitern durchzusetzen. Wahrend altere Personen traditionellerweise ihre ,Erfahrungen’ betonen,
konnen junge Personen umgekehrt durch die Betonung von Generationen- und Altersdifferenzen zur
Abwertung élterer Personen beitragen (die als nicht mehr ,a-jour’ klassiert werden). Auch die
Einstellung zu Innovationen konnen unausgesprochenen Generationendifferenzen unterliegen: Junge
Fachpersonen beurteilen Innovationen auf der Basis ihrer gerade erlernten beruflichen Ausbildung
und sie tendieren dazu theoretisch gelerntes Fachwissen direkt in die berufliche Praxis umzusetzen.
Altere bzw. langjihrige Fachpersonen beurteilen Innovationen implizit oder explizit immer auf der
Basis friiher erlebter positiver oder negativer Innovationserfahrungen. Wer schon drei misslungene
Reorganisationsmalinahmen erlebt hat, wird einer vierten Reorganisation skeptisch gegeniiberstehen.

Ein eher neues Phidnomen in Arbeitsteams ist die Tatsache, dass ein Teil der dlteren Mitarbeitenden
die Bedeutung von Generationen- und Altersunterschieden durch ein gezielt verjiingtes Auftreten
negieren (oder zu negieren versuchen). Eine solche intergenerationelle ,Anbiederung’ kann von der
jingsten Generation negativ wahrgenommen werden, wodurch gerade die Nicht-Beachtung von
Alters- und Generationendifferenzen zu informellen Generationenmissverstindnissen beitragen
kann.

Dominanz einer spezifischen Alters- bzw. Dienstalterskohorte: Eine Abteilung oder eine
Unternehmung, die zu stark von einer altersméfig homogenen Gruppe dominiert wird, erfahrt
besonders hdufig einen Innovationsstau. Kohortendominanz kann eine Anpassung an
Umweltveranderungen oder neue Arbeitseinstellungen gefahrden, speziell wenn es zur Ausbildung
einer starken Kohortenkultur (als Kultur von Gleichaltrigen aus dem gleichen sozialen Milieu)
kommt. Kohortendominanzen kdénnen ,,einen kontinuierlichen Austauschprozess verhindern und
Beharrungen und Laufbahnstaus auslosen. (Struck 2004: 66) Wenn Entscheide beispielsweise nur
von 50-jdhrigen Mitarbeitern - mit dhnlichen Generationenprdagungen - getroffen werden, ist die
Gefahr betriachtlich, dass die generationelle Homogenitdt dazu fiihrt, dass Kontakte zu anderen
Generationen - und damit zu gesellschaftlichen Verdnderungen - verloren gehen. Ein langjihrig gut
funktionierendes Team von Gleichaltrigen kann Miihe haben, neue Teammitglieder jenseits ihrer
etablierten Bezugsgruppe aufzunehmen. Diese Gefahr wird durch eine gemeinsame Bildungs- und
Sozialherkunft von Gleichaltrigen verstark.

Umgekehrt kann eine iiberstarke Vertretung von jlingeren Gleichaltrigen im Betrieb zu Karrierestaus
und zu verstirkten internen Machtkdmpfen beitragen. Eine groBe Gruppe beispielsweise von 30-
jéhrigen Mitarbeitern, die um wenige Aufstiegsposten kimpfen, kann unter ungiinstigen Umstdnden
zu ausgeprigten betriebsinternen Intrigen und anschlieBend zu einem verbreiteten
Motivationsriickgang beitragen. Langerfristig kann — wenn entsprechende Kohorten altern - ein
kohortenbedingter Beforderungsstau umgekehrt in einen Beforderungssog umschlagen: ,,Wenn
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namlich die groBe Alterskohorte gemeinsam aus dem Unternehmen ausscheidet, z.B. bei Erreichen
der Altersgrenze, dann liefern die nachfolgenden Altersgruppen oft nicht geniigend ‘Nachschub’ und
die Qualifikationssicherung wird gefdahrdet.“ (Nienhiiser 2000: 65)

In vielen betriebswirtschaftlichen und personalpolitischen Diskussionen sind Fragen eines
ausgewogenen innerbetrieblichen Generationenmix bisher marginal geblieben, was auch damit zu
tun hat, dass die Alters- und Dienstaltersstruktur eines Betriebs — mit Ausnahme der obersten
Fiihrungsfunktionen - hdufig nur schwer zu dndern ist. Zudem sind die negativen Folgen eines
unausgewogenen Generationenmix hédufig unterschwelliger Art. Sie werden nur in extremen Fallen
direkt manifest. Angesichts der sich abzeichnenden demografischen Alterung sowohl der
Erwerbsbevolkerung als auch der Kundschaft werden Fragen eines optimalen Generationenmix und
der innerbetrieblichen Gestaltung von Generationenbeziehungen allerdings bedeutsamer. Vor allem
moderne Dienstleistungsunternehmen sind auf diversifizierte Wissensbestinde sowie einem
Gleichgewicht zwischen Innovation und Erfahrung angewiesen. Altere Mitarbeitende und Kaderleute
konnen beispielsweise auf ein breites Kontaktnetz zuriickgreifen, wogegen junge Mitarbeiterinnen
beispielsweise ein unbefangenes Verhiltnis zu neuen Technologien oder neuen Modestromungen
aufweisen. Junge Mitarbeitende sind vielleicht unverbrauchter, aber oftmals sind es langjahrig tétige
Mitarbeiterinnen, die Erfahrungen im Umgang mit kritischen Ereignissen aufweisen; sei es, dass sie
innerbetriebliche Konflikte und Auseinandersetzungen aufgrund ihrer Erfahrung besser bewéltigen
konnen; sei es, dass sie wissen, wie schwierige Kunden und Kundinnen zu beraten und zu betreuen
sind.

Die wahrgenommene Bedeutung eines Generationenmanagements ist in den letzten Jahren
angestiegen, vor allem bei gréBeren Unternehmen. Ein Hauptnutzen, welche Arbeitgeber im
Generationenmanagement sehen, ist das Vermeiden von Wissensverlust durch das Ausscheiden
alterer Mitarbeitenden aus dem Unternehmen. Daneben wird dem Transfer von Wissen zwischen den
Generationen flr den Unternehmenserfolg eine hohe Bedeutung eingeraumt.

Fur die Gestaltung von Generationenbeziehungen gelten analoge Regeln wie bei interkulturellen
Begegnungen (z.B. Toleranz gegenilber unterschiedlichen sozio-kulturellen Hintergriinden und
Offenheit mit Personen aus anderen Kulturbereichen zusammen zu arbeiten). Der einzige, allerdings
bedeutsame Unterschied liegt darin, dass sich die Zugehorigkeit zu Jung-Alt permanent verandert
(jede junge Person wird zwangsldaufig alter und jede &ltere Person war einmal jung). Ein gutes
Generationenmanagement sollte insgesamt keine Strategie sein, um Generationenunterschiede
aufzuheben, sondern das Ziel sollte sein, aus den Generationenunterschieden Kraft zu gewinnen.
Entsprechende Studien (Ries et al. 2010) zeigen, dass in Gruppen mit einem guten Teamklima
Altersheterogenitit zu einer Steigerung von Innovation und zu einer Abnahme des Risikos von ,Burn-
out‘ beitrdgt. In Gruppen mit vornherein schlechtem Teamklima verhilt sich der Zusammenhang
allerdings genau umgekehrt. Ob sich ein Generationenmix innerhalb eines Teams als positiv oder
negativ erweist, hingt somit entscheidend vom allgemeinen Teamklima ab.

Abschlussbemerkungen

In einer demographisch alternden, aber hoch dynamischen Gesellschaft wird eine gute
Durchmischung von jiingeren und dlteren Mitarbeitenden bedeutsamer, auch unter dem Aspekt von
Wissensmanagement und ,diversity management’. Eine gezielte Forderung intergenerationeller
Kontakte und altersgemischter Projekte erfordert jedoch vor allem von der dlteren Generation die
Einhaltung diverser Regelungen, wie etwa ein ,zurlickhaltendes Einbringen der eigenen
Erfahrungen’, eine Gesprachskultur, die jede Generation gleichermallen beteiligt sowie ein
gegenseitiges Lernen - von Jung zu Alt wie von Alt zu Jung. Ein gutes Generationenmanagement
sollte zudem keine Strategie sein, um Generationenunterschiede aufzuheben, sondern das Ziel sollte
sein, aus den Generationenunterschieden Kraft zu gewinnen.
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