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KONFLIKTMANAGEMENT

Der Kampf der
Generationen

Konflikte kosten Unternehmen jahrlich Unsummen an Geld. Eine méogliche
Konfliktquelle sind auch die Ansichten der verschiedenen Generationen.
Mitunter arbeiten heute bis zu vier Generationen in einem Unternehmen.
Worauf Filhrungskrafte bei diesem Thema achten sollten, lesen Sie hier.

»ALLES ALTE, SOWEIT es den Anspruch dar-
auf verdient hat, sollen wir lieben; aber fiir
das Neue sollen wir leben.« So formulierte der
deutsche Schriftsteller Theodor Fontane seine
Gedanken zum Thema der Generationen.

Das Zusammentreffen der Generationen stellt
HR-Verantwortliche vor immer grofiere Her-
ausforderungen. Etliche versuchen, das Thema
einfach zu ignorieren. Dass junge Leute (jetzt
einmal unabhéngig davon, ob sie der Genera-
tion X, Y oder Z angehoren) anders denken und
arbeiten als Mitarbeiter, die kurz vor der Pen-
sion stehen, ist kein Geheimnis und natiirlich
nachvollziehbar.

Jingere Generationen sind tendenziell nicht
bereit, schlechte Arbeitsbedingungen hinzu-
nehmen. Sie hinterfragen und sprechen ihre
Bediirfnisse und vor allem ihre Vorstellungen
an. So etwas kann unter Umstanden als arro-
gant aufgefasst werden, im Sinne von »der hat
ja keine Ahnung, was Arbeit tiberhaupt bedeu-
tet und redet g'scheit dahere.

Die individuelle Konfliktkultur hdngt aber in
erster Linie nicht von der Generation ab, son-
dern von Reflexionsfahigkeit, Offenheit und
Erfahrung mit Konflikten im Beruf. Ein 55-jdh-

riger Angestellter hatte aber vermutlich schon
ofter berufliche Konflikte als ein 20-jahriger,
der Konflikte vielleicht nur aus dem privaten
Umfeld kennt.

Fiir Personalabteilungen und Fiihrungskrifte
ist es hier wichtig zu kldren, ob im Unterneh-
men das Thema »Generationskonflikte« tiber-
haupt vorhanden ist. Vielleicht ldauft ohnehin
alles rund.

Konflikterkennung ist hier angesagt. Dazu gibt
Erhard Semlitsch (Senior Consultant pPmcc
Consulting) Tipps, woran Konflikte iiberhaupt
erkannt werden konnen: »Generationenkon-
flikte duflern sich im Unternehmen am Sicht-
barwerden von Verhaltensweisen, welche stark
an das Modell der Hackordnung im Tierreich
erinnern. Es werden der eigene Rang, der eige-
ne Status unmissverstandlich dar- und klarge-
stellt und das eigene individuelle (vermeint-
liche) Territorium, der eigene Claim, markiert
und abgesteckt. Hauptwerkzeug dafir ist die
entsprechende Form der Kommunikation, wel-
che durch die Verwendung rhetorischer Waffen
wie Ironie, Polemik, Sarkasmus, Zynismus oder
auch von >Killerargumenten« gepragt ist.«
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Konflikte im Berufsalltag koénnen unzahlige
Ursachen haben. Sei es Neid, wie z.B. die Gro-
e des Biiros im Vergleich zu dem der Kollegen.
Oder sei es Angst, z.B. um den eigenen Arbeits-
platz. Oder es ist der Faktor Zeit, da man immer
mehr Aufgaben zugeordnet bekommt. Oder,
oder, oder. Es ist daher wichtig, die wahren
Grinde zu erkennen, die hinter den Konflikten
liegen.

Brigitte Schaden (Prasidentin Projekt Manage-
ment Austria — pma): »Wenn unterschiedliche
Wertvorstellungen und Zielsetzungen aufein-
andertreffen, gibt es Reibungspunkte. Das muss
nicht zwangsldufig ein Konflikt sein. Aber wenn
Interessensgegensatze nachhaltig uniiber-
briickbar werden, wenn unterschiedliche Blick-
winkel keinen Diskurs mehr ermdglichen und
die Fronten untiberbriickbar verhartet sind,
stellt sich die Frage nach dem Warum. Ist es der
Wertekanon einer Altersgruppe oder liegen die
Ursachen etwa in kulturellen, sozio-Gkonomi-
schen Wurzeln?«

Die demografische Entwicklung stellt Unter-
nehmen - schon heute und in Zukunft noch
mehr - vor die Aufgabe, die Zusammenarbeit
zwischen Menschen zu organisieren, deren Al-
tersspanne bei 40 Jahren liegt und die viele Vor-
urteile haben.

Sabine Prohaska (Geschéiftsfiihrerin seminar
consult, Trainerin und Coach): »Wenn dieser
Fall im Unternehmen bzw. der Abteilung ein-
tritt, dann muss man sich dem Generationen-
thema auf jeden Fall widmen. Und das am bes-
ten praventiv und nicht erst, wenn der Konflikt
schon in vollem Gange ist. Ein weiterer Anhalts-
punkt fiir mogliche Generationenkonflikte liegt
in der Fiihrungsebene. Die alte Ordnung - der
Chef ist alter als die Mitarbeiter — ist Geschich-
te. Aus dieser Konstellation, namlich Chef um
vieles jiinger als Mitarbeiter, ergeben sich sehr
oft Konflikte.«

In einer Studie vom Oktober 2015 von ADP Em-
ployer Services GmbH »The Workforce View in
Europe« kam heraus, dass 67% aller europii-
schen Arbeitnehmer Konflikte aufgrund von
Generationenunterschiede bei der Arbeit erle-
ben. Fiir diese Umfrage hat ADpP mehr als 11000
Berufstitige in acht verschiedenen Regionen
Europas befragt. Besonders mit Blick auf Wer-
tesysteme, Arbeitsstile und Qualifikationen,
treten die Unterschiede zwischen den Gene-
rationen deutlich hervor. Gefordert durch den
demografischen Wandel und die Uberalterung
der Gesellschaft in ganz Europa sind diese Pro-
bleme besonders in Italien (77 %), Spanien und
Polen (jeweils 73 %) akut.

Themen fiir Generationskonflikte
Was haufig im beruflichen Alltag vorkommt,
so sagen Experten, sind Konflikte, die wegen
unterschiedlicher Altersgruppen erklart wer-
den, auch wenn die eigentliche Ursache ganz
woanders liegt. Auch Zuordnungen zu ande-
ren Merkmalen werden gerne als Vorwand
herangezogen. In einem Konflikt neigen Men-
schen dazu, die »Konfliktgegner« in Gruppen
einzuteilen wie z.B. nach dem Alter, nach Ge-
schlecht, nach Ethnie etc. »Dass Du nicht so
denken kannst, ist eh klar, du bist schliefilich
ein Mann!« oder »Dass ihr Deutschen keinen
Spaf versteht, ist ja bekannt, du bist das beste
Beispiel dafiir«. Dadurch wird das personliche
Konfliktthema generalisiert und nicht konkret
angesprochen.

Solche Vorwiirfe sind jedoch kontraproduktiv
und tragen nicht zu einer gewinnenden Losung
bei. Die hédufigsten Konfliktgriinde zwischen
Generationen sind »gegensitzliche Ansichten,

»unterschiedliche Wertvorstellungen« und
»unterschiedliche Arbeitsstile«.
Experten fiir Konfliktmanagement teilen

Konflikte in unterschiedliche Kategorien ein,
namlich Sachkonflikte, Beziehungskonflikte
oder Wertekonflikte. Erhard Semlitsch iiber
die unterschiedlichen Konfliktarten: »Derzeit
sind bis zu vier Generationen in die Arbeits-
welt integriert - vom Babyboomer bis zum
Mitglied der Generation Z - und alle fiithren

Erhard Semlitsch
»Das Verstandnis der
jeweils anderen Welt
schafft die Moglichkeit,
gegenseitige
Erwartungshaltungen
und Vorurteile
aufzudecken.«

pmcc-consulting.com

Brigitte Schaden
»Wenn unterschiedliche
Wertvorstellungen und|

Zielsetzungen auf-
einander treffen, gibt
es Reibungspunkte.«

www.pma.at
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unterschiedliche Wertekonstrukte mit sich.
Die Uberginge zwischen den Generationen
sind zwar flieend, jede Generation hat jedoch
ihre eigenen Leitsidtze und Zuschreibungen. In
Hinblick auf die Arbeitswelt kénnten die vier
Generationen kaum unterschiedlicher sein.
Und das ist — abgesehen vom technischen
Fortschritt — nicht verwunderlich. Bei Sach-
konflikten werden stellvertretend Beziehungs-
und Wertekonflikte ausgetragen, die eher das
Ziel haben, sich in Szene zu setzen bzw. sich
durchzusetzen, als eine Problemldsung her-
beizufiihren. In Beziehungskonflikten sind
vermeintliche Sachfragen dann die Spielfla-
che, auf der Konflikte auf der Beziehungsebene
- durch Missverstandnisse, Unterstellungen
und negative Vorerfahrungen geprdgt - aus-
getragen werden. Treten Wertekonflikte auf,
werden tiefste Uberzeugungen und daraus ab-
geleitet Meinungen, Neigungen, Geschmack
oder Glauben in die Situation eingebracht, was
schnell auf die persdnliche Ebene abgleiten
und durchaus zu einem Beziehungskonflikt es-
kalieren kann.«

Sabine Prohaska iiber mogliche Themen von
Generationskonflikten: »Jede Generation hat
unterschiedliche Vorstellungen, Bediirfnis-
se und unterschiedliche Erwartungen an die
Gestaltung von Arbeit und an gute Flihrung.
Allgemein formuliert kann man sagen: Je jiin-
ger, desto unwichtiger wird dem Mitarbeiter
die Hierarchie. Auch in Bezug auf Konzepte
wie Home Office oder stdndige Erreichbarkeit
herrschen unterschiedliche Vorstellungen von
einem >gutens Arbeitsleben. Die Jungen wollen
tendenziell von {berall aus arbeiten, die dlte-
ren Generationen bevorzugen eher klassische
Biiros und einen festen Arbeitsplatz mit fixen
Biiro-Arbeitszeiten statt einem Grofiraumbiiro
oder Home-Office. Die Schwierigkeiten entziin-
den sich dann typischerweise an unterschied-
lichen Auffassungen dariiber, wie Arbeiten
ausgefiihrt werden sollen. Altere Befragte zei-
gen sich mit den Wertvorstellungen jiingerer
Kollegen nicht einverstanden. Umgekehrt er-

kldren die Jungen zum Beispiel, dltere Beschaf-
tigte verpassten moderne Trends und blockten
Verdnderungen ab. In einer meiner Konflikt-
beratungen im Bereich Generationskonflikt fiir
eine Abteilung warfen die jungen Mitarbeiter
den Alteren vor, sie seien trage, wollten nicht
mehr die volle Leistung bringen, wiirden sich
auf ihren Lorbeeren ausruhen etc. Die dlteren
Mitarbeiter meinten tiber die Jungen: »Die inte-
ressieren sich doch nur fiir die Karriere. Wenn
das Studium fertig ist und ein besseres Gehalt
winkt, dann verlassen sie die Firma - Loyalitat
zahlt ja heute nicht mehr.c Daraus ist leicht zu
erkennen: Unterschiedliche Generationen ha-
ben viele Vorurteile iibereinander.«

Aber es gibt noch weitere Themen, die Konflik-
te ausldsen konnen. Brigitte Schaden: »The-
men wie Fertigkeiten im weiten Feld der Digi-
talisierung, der Stellenwert von personlichem
Gesprach versus WhatsApp, Fehlerkultur und
Kommunikationskultur. Aufferdem:

» Vorbereitungskultur (spontan vs. griindlich)
* Wertigkeit von Hierarchie

* Linienorganisation vs. Projekt-Organisation
e Akzeptable Kommunikationsformen

* Arbeitszeitgrenzen und Work-Life-Balance.«

Losungsversuche

In einer gesunden Unternehmenskultur miis-
sen alle Altersgruppen gleichmaflige Wert-
schdtzung erfahren. Der beste Weg zur Vorbeu-
gung und Beilegung von Konflikten ist daher,
fiir eine offene Kommunikation der beteiligten
Parteien zu sorgen und latente Konfliktthemen
sofort anzusprechen.

Brigitte Schaden gibt konkrete Tipps, wie Kon-
flikte gelost werden kdnnen: »Empathie, Ver-
standnis und aktives Zuhéren. Nach dem Motto
»Ich hore, was du sagst, verstehe aber nicht, was
du meinstc empfiehlt es sich, fiir alle Generatio-
nen, die Kraft ihres Alters, ihrer Erfahrung und
Ausbildung, Reflexionsfahigkeit mitbringen,
fiir sich zu Gberpriifen, ob ihre Haltung unvor-
eingenommen ist.«

Erhard Semlitsch: »Das Geheimnis einer durch-
aus produktiven Losung von Generationenkon-
flikten liegt im wechselseitigen Bewusstma-
chen, dass einerseits >viel angehauftes Lebenc
viel brauchbare angehdufte Erfahrung mit sich
bringt und andererseits die Weiterentwicklung
der Menschheit nur durch (lebens-)jiingere
Vertreter der Spezies Homo Sapiens moglich
war und ist. Denn dazu braucht es das kreati-
ve, unkonventionelle, ermunternd und bele-
bend wirkende >No-risk-no-fun-Gen«. Und das
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kommt bei >weniger angehauftem Leben¢ eher
vor als bei Menschen, die eine erfolgreiche,
lange Erfahrungstradition mit vielen Hochs
und Tiefs reflektieren kénnen. Das Verstandnis
der jeweils anderen Welt schafft die Moglich-
keit, gegenseitige Erwartungshaltungen und
Vorurteile aufzudecken, zum Beispiel mit Hil-
fe der Frage: sWas kann ich an der jeweils an-
deren Generation schdtzen und was kann ich
von der jeweils anderen Generation lernen?
Wenn darauf basierend auch noch ein gemein-
samer (Handlungs-)Kodex entwickelt wird, wie
der Umgang miteinander in Zukunft gestaltet
werden soll (zum Beispiel durch wertschat-
zende Feedback-Regeln) und welche Punkte
beriicksichtigt werden missen, um aus unter-
schiedlichen Sichtweisen herauszufinden und
um gemeinsam erfolgreich zu sein, dann steht
einer effizienten und effektiven Generationen-
konfliktlosung nichts mehr im Wege.«

Sabine Prohaska: »Das Zusammenspiel von
dlteren, erfahrenen Kollegen mit frischen
Talenten konnte das Salz in der Suppe sein.
Unternehmen tun also gut daran, immer mehr
Mitarbeiter in interdisziplindaren und vielfal-
tigen Teams arbeiten zu lassen. Hierbei ist die
»Generation« eines der Kriterien. Es soll ein
gemeinsames Arbeiten entstehen, damit jede
Generation ihre Stiarken einbringen kann. Fir
ein gutes Miteinander zwischen dlteren und
jungeren Kollegen sollten grundsatzlich die
jeweiligen Fithrungskrafte sorgen. Individuel-
les Fiihren ist der Schliissel dazu. Das gilt fir
die unterschiedlichen Generationen, aber auch
generell fiir unterschiedliche Menschentypen.
Filhrungskréfte sollten vor allem bei Vorurtei-
len hellhorig sein. Denn diese bilden keine gute

Basis fiir eine Zusammenarbeit. Deshalb sollte
man sie so frith wie moglich entkréften - und
das funktioniert am besten durch Kommuni-
kation. Sollte es also im Biiro Konflikte geben,
ist es wichtig, die Parteien an einen gemein-
samen Tisch zu holen und die Probleme und
Vorurteile proaktiv aus dem Weg zu raumen.
Wichtig ist der richtige Umgang mit den Unter-
schieden und eine gemeinsame Akzeptanz zu
finden. Auch in der firmeninternen Weiterbil-
dung kann dem Generationenthema Rechnung
getragen werden, in dem es beispielsweise ziel-
gruppenspezifische Lernangebote genauso wie
gemischte Angebote gibt. Jemand, der seit 30
Jahren in einer Firma arbeitet und regelmafig
auf Seminare geht, hat keine Lust mehr auf das
siebente Kommunikationstraining.«

Bei den vielen Diskussionen und Artikeln zu
diesem Thema sollten wir uns jedoch daran er-
innern, dass das alles nichts Neues ist.

Brigitte Schaden fasst das zusammen: »Schon
Sokrates hat sich Uber die >heutige Jugend«
beklagt. Das Phanomen ist nicht neu. Beson-
ders ist es moglicherweise heutzutage, weil es
noch immer nicht geklart ist, obwohl im digi-
talen Zeitalter die Kommunikation grenzenlos
scheint.«

Fazit

Umfrageergebnisse zeigen ein eindeutiges Bild,
dass Generationskonflikte in vielen Unterneh-
men vorhanden sind. Jedoch - mit einer fiir alle
Seiten wertschdatzenden Umgangsform und
Kommunikationskultur sollten diese Konflikte
besprochen und jeder sich in einer Losung wie-
derfinden konnen. Ein Miteinander der Genera-
tionen ist zu allen Zeiten die beste Option. [

Sabine Prohaska
»Unterschiedliche Gene-
rationen haben viele Vor-
urteile iibereinander.«

www.seminarconsult.at




