Aus der Praxis — flir die Praxis

»Ok Boomerl« War Of Talents?

Der Konflikt der Generationen im Unternehmen

Dr. iur. Hanns-Uwe Richter und Anne Stddtler

In Unternehmen treffen mehrere Generationen mit unterschiedlichen Wertevorstellungen
aufeinander. Die Hauptgruppen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter setzen sich aus
den sogenannten »Babyboomern« (Jahrgidnge 1956-1964), der »Generation X« (Jahrginge
1965-1980) und der »Generation Y« (Jahrgidnge 1981-2000) zusammen. Durch das
angehobene Rentenalter wird die Zusammenarbeit von drei oder mehr Generationen mit
unterschiedlichen Vorstellungen vom Arbeitsleben in vielen Unternehmen zum Alltag.
Aufgrund der unterschiedlichen Sozialisierungen dieser Generationen entstehen
Konfliktpotenziale, um deren Bereinigung sich das Unternehmen bemuhen muss.

er demografische Wandel

und die dadurch bedingte

schwierige Suche nach Fach-
personal (»war for talents«)' zeigen
Wirkung. Arbeitgeber, die fiir neue
MitarbeiterInnen attraktiv bleiben
wollen, tun gut daran, dieses Konflikt-
potenzial der Generationen zu erken-
nen und Optionen fir die Losung von
Konflikten anzubieten. Moderation,
Supervision und Mediation bieten sich
als geeignete Instrumente zur Losung
dieser Konflikte an.

1 Zukunftsinstitut: Die stille Ressource, 2016.

Die unterschiedlichen Werte
der Generationen

Die Generation Babyboomer wurde
geprigt durch die Auswirkungen der
Wirtschaftswunderzeit, gesellschaft-
liche Umbriiche wie die »68er-Bewe-
gung« und die Frauenbewegung. Die
Arbeit hat einen hohen Stellenwert
{(»Workaholic«). Durchsetzungsvermo-
gen aufgrund der Konkurrenzsituation
(»Flaschenhals«), Teamgeist, Idealismus
und Protest sind pragnante Werte der
Babyboomer. Sicherheit ist ein grofies
Bedurfnis dieser Generation.
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Priagende Ereignisse fiir die Generation
X waren der Beginn der Globalisierung
und das Ende des Kalten Krieges. Sie
erlebte den digitalen Wandel von analog
zu digital. Unabhéangigkeit, Freiheitslie-
be und Sinnsuche sind fiir sie wichtig.
Wohlstand, Karriere und Sicherheit
betrachten sie als ihre Werte. Die aus-
gewogene Work-Life-Balance hat einen
hohen Stellenwert fiir die Generation X.
Die Generation Y wurde durch die
digitale Revolution, die Einfiihrung des
Euro und die fortschreitende Globalisie-
rung geprégt. Sie wuchs in einer digita-
len Welt auf. Freiheit, Vernetzung und
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kulturelle Offenheit spielen fur die
Generation Y eine grof3e Rolle. Sie stellt
alles infrage, auch tiberkommene
Fihrungsrollen.2 Denn Vorgesetzte
erlangen Macht und Autoritét nicht
wegen ihres Titels oder Alters, sondern
sie miissen sie sich durch Wissen und
Kompetenz erwerben.

Arten des Generationen-
konflikts

Generationenkonflikte innerhalb eines
Unternehmens kénnen sich auf un-
terschiedlichen Ebenen abspielen:
Unterteilt nach ihrem Anlass im Wirt-
schaftsleben werden sie als Sach-, Wert-,
Grundsatz-, Strategie-, Verteilungs- und
Beziehungskonflikte unterschieden.#
Derartige Generationenkonflikte haben
héufig ihren Ursprung in unterschiedli-
chen Ansichten auf der Werte-, Vertei-
lungs-, Strategie- und Beziehungsebene.

1. Der Wertekonflikt

Haben zwei Angehdrige unterschiedli-
cher Generationen einen Streit, so han-
delt es sich oft um einen Wertekonflikt:
Die Parteien haben voneinander ab-
weichende Wertvorstellungen, die zur
Grundlage personlicher Entscheidun-
gen werden und zu entsprechenden

2 Vgl. zu den Merkmalen der Generationen
instruktiv: Peter Fischer, Fithrung von Mit-
arbeiterinnen unterschiedlicher Generatio-
nen, Gesellschaft fur empirische Organisati-
onsforschung. Regensburg 2016.

3 Feltes/Buhr: Mitarbeiterfihrung im Wandel
~die Generation Y tibernimmt Verantwor-
tung. Offenbach 2018.

4 Duve/Eidenmiiller/Hacke/Fries: Mediation in
der Wirtschaft. 3. Auflage, Kéln 2019, S. 24f.

Handlungen motivieren. Zu solchen
Werten zdhlen beispielsweise die per-
sonliche Weltanschauung, der Glaube
des Einzelnen sowie die Bediirfnisse
und Ziele einer Person.s

In der Arbeitswelt stofRen die unter-
schiedlichen Werte der Generationen
aufeinander. Wahrend die Babyboomer
Wert auf Sicherheit und Sozialkompe-
tenz legen und Uiber eine hohe Arbeits-
moral verfiigen,® kommt es der Genera-
tion X vor allem auf materielle Werte,
Wohlstand und Work-Life-Balance an.’
Freie Entfaltung der Personlichkeit,
Mitbestimmung und Freiheit sind
wiederum wichtige Attribute fir die
Generation Y3 Daraus resultieren ihre

wichtigen Anspriiche an die Arbeitswelt:

* Gute Arbeitsatmosphire

* Funktionierende Teamarbeit

¢ Planbarkeit und Verlédsslichkeit

e Kreativitat

* Flache Hierarchien

* Fortwidhrende Weiterbildungs-
moglichkeiten

* Gute Vereinbarkeit von Familie
und Beruf

5 Duve/Eidenmiiller/Hacke/Fries: Mediation
in der Wirtschaft. 3. Auflage, Kéln 2019, S. 27.

6 Peter Fischer: Fiihrung von MitarbeiterInnen
unterschiedlicher Generationen, Regensburg
2016, S.28.

7 Berliner Team Unternehmensberatung:
Generation X, Generation Y, Generation Z
— Unterschiede und Chancen, Berlin 2017.
https://www.berlinerteam.de/magazin/
generation-y-generation-x-generation-z-
babyboomer-unterschiede-chancen/
(Stand 30.09.2019).

8 Zukunftsinstitut: Generation Y -
Das Selbstverstdndnis der Manager von
morgen. Frankfurt 2013, 5.18.

¢ Personliche Erfiillung im Job finden
(Arbeitszeit wird zu Lebenszeit),
dadurch Work-Life-Blending

* Freiheit

* Mit- und Selbstbestimmung

Konkret umgesetzt lauten die Kern-
forderungen der Generation Y an einen
Arbeitgeber beispielweise auf acht
Stunden begrenzte Arbeitstage, die
Vereinbarkeit von Beruf und Familien-
planung, Aufstiegsmdglichkeiten, um-
fassende Handlungskompetenzen und
ein gutes Arbeitsklima.?

Problematisch werden diese Werte,
wenn die Menschen nach ihnen han-
deln und ihre Gegeniiber aufgrund
ihrer (anderen) Werte ein solches Ver-
halten nicht nachvollziehen kénnen.
Das ist hdufig der Fall, wenn jiingere
Mitarbeiter von der dlteren Fiihrungs-
kraft Mitbestimmung bei dem Entwurf
des nichsten Projektes einfordern oder
Anweisungen der Fiihrungskraft infra-
ge stellen. Oftmals fiihlt sich die &ltere
Fihrungskraft hierdurch in ihrer Auto-
ritdt angegriffen oder respektlos behan-
delt. Die Generation Y hingegen folgt
dem, was sie gelernt hat: Namlich kri-
tisch zu denken und Transparenz zu
fordern’o Zudem ist es ihr durchaus
wichtiger, einen eigenen Beitrag zu leis-
ten, anstatt viel Geld zu verdienen. Um-
gekehrt empfinden es die Jiingeren als

9 Frankfurter Mediationszentrale,
Mediation - das Konfliktlésungsverfahren
der Generation Y?, www.frankfurter-
mediationszentrale.de

10 Zukunftsinstitut: Generation Y -
Das Selbstverstandnis der Manager von
morgen. Frankfurt 2013, S.10.

Babyboomer 1956-1964 .
Generation X 1965-1980 .
Generation Y 1981-2000 .

Studentenbewegung
Zunehmende Demokratisierung
Mondlandung

Beginn der Globalisierung
Digitaler Wandel
Ende des kalten Krieges

Digitale Revolution
Fortschreitende Globalisierung
Einfithrung des Euro
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»Leben, um zu arbeitenc

* Teamgeist
¢ Idealismus
¢ Sicherheit

»Arbeiten, um zu leben«

* Unabhangigkeit

* Freiheitsliebe

* Sinnsuche

»Arbeiten und Leben verbinden«

¢ Freiheitsliebe
* Vernetzung
¢ Kulturelle Offenheit
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Einschrinkung der persénlichen Frei-
heit, sich an feste Arbeitszeiten und
Arbeitsplitze halten zu mussen. Die
iltere Generation wiederum ist es ge-
wohnt, dass sich der Mensch an den
Arbeitsplatz anpasst und nicht umge-
kehrt, d.h. dass der Arbeitnehmer alles
fiir seinen Job zu geben bereit ist und
nicht der Arbeitgeber, um fiir den
Arbeitnehmer attraktiv zu sein.

2. Der Verteilungskonflikt

Nicht zu unterschitzen sind weiter die
sog. Verteilungskonflikte. Hierbei han-
delt es sich um Auseinandersetzungen
dariiber, wie materielle und immateri-
elle Giiter innerhalb des Unternehmens
zwischen den Mitarbeitern, Fihrungs-
ebenen oder Abteilungen verteilt wer-
den. Solche Giter sind vor allem wirt-
schaftlicher Erfolg, Chancen und Risi-
ken sowie Macht und Geld.

Aus dem Blickwinkel des Generatio-
nenkonflikts ergeben sich auf dieser
Ebene Spannungen in zwei Fillen. Er-
stens, wenn es darum geht, wem Verant-
wortung und Kompetenzen iibertragen
werden und zweitens bei der Frage, wem
besondere Leistungen zugeteilt werden.

Im ersten Fall ist haufig die Konstel-
lation anzutreffen, dass altere Mitarbei-
ter Fithrungspositionen bekleiden und

11 Duve/Eidenmiiller/Hacke/Fries: Mediation
in der Wirtschaft, 3. Auflage, Kéln 2019, S.27.

jiingere dies bewerten, als habe das
Alter Vorrang vor Leistung. In Zukunft
wird sich hiufiger ein anderes Problem
stellen: Da bereits einige Beschiftigte
der Generation Babyboomer in Rente
gehen, folgen die ersten Mitarbeiter der
Generation Z (ab Jahrgang 2000) in den
Fithrungspositionen nach. In der Konse-
quenz miissen sich junge Fithrungskraf-
te gegeniiber einer lteren Belegschaft
behaupten, die das Gefiihl haben kann,
ihre Erfahrung werde nicht mehr hin-
reichend geschatzt oder beriicksichtigt.
Vor dem Hintergrund, dass flacher wer-
dende Hierarchien weniger Aufstiegs-
moglichkeiten bieten, wihrend die Zahl
der iiber Fiinfzigjahrigen in den Unter-
nehmen ansteigt und gleichzeitig ein
Wettbewerb um die jungen Fachkrifte
entbrennt, sind der Generation Y die
Fihrungspositionen so gut wie sicher.”?
Im zweiten Fall geht es um die Prob-
lematik, dass Unternehmen vor dem
Hintergrund des demografischen Wan-
dels sowohl fiir die junge Generation als
auch fiir die dltere Generation attraktiv
bleiben miissen, um den Bedarf an
Fachkriften decken zu konnen Dabei
sollte jedoch keine der beiden Gruppen

12 Laura Weindl: Erfolgreiches Generationen-
management als wachsende Herausforde-
rung fur Unternehmen. Bachelorarbeit,
Hochschule Mittelweida 2017, S. 26.

13 Zukunftsinstitut: Die stille Ressource.
Frankfurt 2016.

bevorzugt oder benachteiligt werden.
Vielmehr miissen die Unternehmen
beide Generationen gleichermaf3en for-
dern und férdern, allerdings mit speziell
auf die jeweiligen Anforderungen der
Generation zugeschnittenen Mainah-
men. Andernfalls wird sich die Generati-
on Y ungerecht behandelt fithlen, wenn
die Hohe des Gehalts nach der Dauer der
Betriebszugehérigkeit bemessen wird
und nicht etwa nach Leistung.

3. Der Beziehungskonflikt

Ebenfalls von erheblicher Bedeutung im
Zusammenhang mit dem Generationen-
konflikt sind Auseinandersetzungen
auf Beziehungsebene. Das sind solche
Konflikte, die nicht aufgrund einer be-
stimmten Situation entstehen, sondern
aus dem Umgang mit dieser resultie-
ren4 Das ist meist dann der Fall, wenn
sich eine Person durch eine andere ge-
stort oder missachtet fiihlt, also ein
Problem auf zwischenmenschlicher
Ebene auftritt.

Beziehungskonflikte zwischen den
Angehérigen verschiedener Generatio-
nen entstehen regelmafig aus Miss-
verstindnissen im Rahmen der Kom-
munikation. Hiufig entstehen Miss-
verstindnisse zwischen den Parteien,
die sich dadurch gegenseitig schlechte

14 Duve/Eidenmiiller/Hacke/Fries: Mediation
in der Wirtschaft, 3. Auflage, K6ln 2019, S.30.

Werte- Zwei Werte stehen sich konfronta- Der Vorgesetzte ordnet Uberstunden an (Verantwortlichkeit),
konflikt tiv gegeniiber, die sich nicht gleich- ~ wohingegen der Mitarbeiter das Kind zu einem bestimmten Zeit-
zeitig realisieren lassen, ohne einen  punkt von der Kita abholen muss (Fursorglichkeit).
Wert zu gefahrden.
us 3 Der Vorgesetzte erfiillt den Wunsch des Mitarbeiters nach einem
Home Office Arbeitsplatz nicht, weil er der Ansicht ist, dass der
Mitarbeiter von zu Hause nicht »produktiv« arbeiten kdnne
(Pflichtgefiihl, Ordnung, Disziplin vs. Flexibilitat, Agilitat).
Verteilungs- Auseinandersetzung dariiber, wie Die Hohe eines Bonus richtet sich auch nach der Betriebszuge-
konflikt materielle und immaterielle Giiter  horigkeitsdauer und damit mittelbar auch nach dem Alter.
zwischen den Beteiligten verteilt B S
W n eteris Ubertragung von Kompetenzen nach der Senioritat.
werden sollen.
Beziehungs- Auseinandersetzung, die aus dem Der Vorgesetzte erteilt in barschem Ton Weisungen an seine
konflikt Umgang der Beteiligten miteinan- Mitarbeiter.
der resultiert und durch die sich . . . . .
o e 1c Der Vorgesetzte streicht dem Mitarbeiter den bereits genehmigten
ein Beteiligter durch das Verhalten N . .
N . Urlaub, weil ein Projekt fertiggestellt werden muss.
des anderen gestort oder missach-
tet fiihlt.
Strategie- Auseinandersetzung dariber, auf Aufbau neuer Geschiftsfelder oder Ausbau bestehender Geschifts-
konflikt welchem Weg das gemeinsame Ziel ~ felder, um den Umsatz des Unternehmens zu steigern? Eingehen von

erreicht werden kann. Kooperationen, um Neukunden zu gewinnen?
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Absichten unterstellen oder Vorurteile
gegeniiber der anderen Generation
haben. Verbreitet ist beispielsweise das
Vorurteil, die Generation Y sei faul,
wolle nicht arbeiten und interessiere
sich nur fur sich selbst’ Umgekehrt
werden Babyboomer fiir unflexibel,
stur und karrierebesessen gehalten.'s
Beide Sichtweisen sind zwar pauschal
und werden in dieser Pauschalitit der
jeweiligen Person nicht gerecht. Den-
noch resultiert hieraus héufig ein
Beziehungskonflikt.

4. Der Strategiekonflikt

Schlieilich sind auch Strategiekonflikte
denkbar. In diesem Fall wollen die Par-
teien das gleiche Ziel erreichen, aber auf
unterschiedlichem Weg. Streit besteht
also dariiber, welche Herangehensweise
oder Strategie die bessere ist, um das
jeweilige Ziel zu erreichen.”

Konflikte zwischen den verschiede-
nen Generationen auf dieser Ebene
resultieren vor allem daraus, dass sie
durch ein unterschiedliches Denken
geprigt sind. Wahrend gerade die dltere
Generation meist auf bewéihrte Vorge-
hensweisen zuriickgreift, probieren die
Jingeren gerne innovative Schritte aus.
Hier zeigt sich erneut die unterschiedli-
che gesellschaftliche Prigung der Gene-
rationen. Die Alteren haben hiufig die
traditionelle Arbeitswelt des Industrie-
zeitalters vor Augen, wohingegen ins-
besondere die Generation Y gepragt ist
durch freies Denken und den Wunsch,
Neues auszuprobieren.

Konfliktlosung durch
Moderation, Supervision
und Mediation

Moderation, Supervision und Mediati-
on sind klassische Instrumente zur Be-
wiltigung von Konflikten, auch und
gerade von Konflikten, die auf den un-
terschiedlichen Wertevorstellungen der
Generationen im Unternehmen beru-
hen. Die Mediation wird sogar als das

15 Peter Fischer, Fiihrung von Mitarbeiterlnnen
unterschiedlicher Generationen, Regensburg
2016, S.13.

16 Egon Zehnder: Leaders & Daughters Global
Survey 2019, S.4.

17 Duve/Eidenmiller/Hacke/Fries: Mediation
in der Wirtschaft. Kéln, 3. Auflage 2019, S. 30.

Konfliktldsungsverfahren der Generati-
on Y bezeichnet.'s

Fazit

Die unterschiedlichen Wertevorstellun-
gen der Generationen im Unternehmen
stellen die Unternehmen vor grof3e
Herausforderungen: Strukturen und
Arbeitsweisen dndern sich. Das Ver-
standnis von Mitarbeiterfiihrung ist
gerade bei der Generation Y im Ver-
gleich zu den Babyboomern ein vollig
anderes. Konflikte bleiben nicht aus.

Unternehmen miissen sich auch der-
artigen Konfliktkonstellationen stellen.
Es ist unabdingbar, die geeigneten
Konfliktlésungsverfahren anzubieten.
Unterlassen sie das, werden sie die
Angehorigen der Generation Y verlieren.
Wer denkt, dass damit immerhin der
Konflikt beseitigt sei, mag einem Trug-
schluss unterliegen, da spiter bei einem
neuen Mitarbeiter der Konflikt in dhnli-
cher Weise auftauchen kann.

Es bewahrheitet sich der Spruch
des Aphoristikers Helmut Glaf3l:
»Konflikte sollte man nicht vermeiden,
sondern I6sen.«

18 Frankfurter Mediationszentrale: Mediation
—das Konfliktlosungsverfahren der Genera-
tion X? Frankfurt 2017 www.frankfurter-
mediationszentrale.de (Stand 30.09.2019).
Anthony u.a.: Mediation - Das Konflikt-
I6sungsverfahren der Generation Y. Frankfurt
2016 https://generationymediation.word-
press.com/2016/07/24/ist-mediation-das-
konfliktloesungsverfahren-der-generation-y/
(Stand 30.09.2019).
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Das Jahrbuch Mediation tragt diesmal den Titel ,Wo die Media-
tion lebt” und erkundet die lebendige Landschaft der alternativen
Streitbeilegung in Deutschland. Trotz vieler Anstrengungen ist
die Mediation zwar noch nicht in der Fidche angekommen, aber
es gibt sie! Das neue Jahrbuch belegt dies mit einer Sammlung
kleiner und groBer, privater und 6ffentlichkeitswirksamer Konflik-
te, bei denen die Beilegung mit Mediation oder vergleichbaren
Verfahren angestrebt, erreicht oder auch nur erwogen wurde.
Beteiligte und ausgewiesene Experten schildern aus ihrer be-
sonderen Perspektive die Falle und deren Behandlung und geben
anschlieBend einen Einblick in die mediativen Erwagungen, die
zu einer Klarung der Befriedung der Situation beigetragen haben
oder beitragen kénnten.
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