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Wie Jung und Alt gut zusammen arbeiten
konnen — Forderung intergenerativer
Zusammenarbeit durch Supervision

In der Zusammenarbeit von Jiingeren und Alteren werden deren unterschiedliche Sicht- und

Handlungsweisen, Kompetenzen und Stédrken erkennbar. Wie kann es gelingen, sich in dieser

Unterschiedlichkeit kollegial wertzuschétzen und konstruktiv zusammenzuarbeiten? Nicht nur

die Unternehmen selbst, auch Supervisorinnen und Supervisoren sind dazu gefordert, sich mit

Fragen des Alterwerdens im Beruf, der Intergenerativitit und des demografischen Wandels

auseinanderzusetzen.

,»Die Unterschiedlichkeit zwischen Jung und Alt ist ein not-
wendiges Differenzierungsmerkmal unserer Kultur und der
ewige Kampf zwischen beiden eine Triebkraft fiir Innovati-
on. Generationenkonflikte sind ein wesentlicher Motor von
gesellschaftlichen Verdnderungen im Sinne von Erneuern
und Bewahren. In den Gesellschaften, in denen Generatio-
nenkonflikte entschieden sind, wo nur die Alten das Sagen
oder die Jungen gesiegt haben, bewegt sich nichts mehr
und Institutionen, die Ordnung garantierten, gehen verlo-
ren. Gerade weil der Generationenkonflikt unentschieden
ist, weil Reibung besteht, ist er elementar fiir Erneuerung,
etwas Produktives, auch wenn er schmerzhaft von dem
Einzelnen erfahren wird“ (Seitz 2004, S. 179).

Bilder vom Alter und vom Alterwerden

Wenn hier von der Differenz zwischen Alt und Jung die Re-
de ist, so gilt es zundchst einmal ndher zu bestimmen, wo-
rin sich jiingere und &ltere Mitarbeiter/innen unterschei-
den und wie Unterschiede zwischen den Altersgruppen
verstanden werden kdnnen. Als Erstes werden hier zu-
meist Unterschiede durch den biologischen Altersprozess
genannt. Fiir die berufliche Leistungsfahigkeit ist der Alte-
rungsprozess als solcher jedoch nur von marginaler Be-
deutung. Zum einen ist im beruflichen Kontext in der Re-
gel keine physische Hochstleistung erforderlich, zum an-
deren konnen Abbauprozesse durch individuelles Training
sowie durch eine altersgerechte Arbeitsgestaltung und
-organisation vermieden beziehungsweise kompensiert
werden. Als erwiesen gilt mittlerweile, dass bei eventuel-
len Leistungsdefiziten dlterer Mitarbeiter/innen zumeist
nicht das Alter als solches diese an der (weiteren) erfolg-
reichen Ausiibung ihrer Tatigkeit hindert, sondern die
physischen und psychischen Uberforderungen, denen sie

tiber Jahre und Jahrzehnte ausgesetzt waren. Dequalifizie-
rung, das heif3t der Riickgang oder das Fehlen von Qualifi-
kationen, sind ebenfalls haufig eher eine Folge der Fehl-
oder Nichtnutzung von Qualifikationen als eine Frage des
Alters (Lehr 2000).

Vor einer generellen Uberbewertung des Altersaspek-
tes warnt auch Maintz (2003). Sie weist ausdriicklich auf
eine Reihe eindeutig altersstabiler Komponenten hin. So
zeigen viele Untersuchungen {ibereinstimmend, dass Per-
sonlichkeitsmerkmale wie zum Beispiel emotionale Stabi-
litat, Selbstkonzept, Denkausrichtungen und Innen- und
Auf3enbezug des Fiihlens und Handelns als altersstabil
anzusehen sind (Buck u.a. 2002).

Das Fundament der Arbeitsfahigkeit bildet die funktio-
nelle Kapazitat. Diese ist definiert als ,,die Summe aller
physischen, psychischen (mentalen) und sozialen Funktio-
nen, die ein Mensch in einer bestimmten Situation und in
einem bestimmten Alter wahrnehmen kann® (Ilmarinen/
Tempel 2002, S. 95). In allen drei Bereichen sind Reserven
notwendig und beim gesunden Menschen auch vorhanden.
Mit zunehmendem Alter nimmt nicht die Leistungsfahigkeit
als solche ab, es vermindern sich jedoch die personlichen
Energiereserven. ,,Das bedeutet, dass das Nachlassen der
menschlichen Ressourcen dazu fiihrt, dass die gleiche Ar-
beit den alter werdenden Mitarbeiter starker belastet als
vorher und seine Chancen, sich davon zu erholen, deutlich
schlechter werden. Diese zunehmende Uberlastung und
die Verschlechterung der Chancen, sich zu erholen, fiihren
zundchst zu einzelnen physischen Beschwerden und Symp-
tomen und dann, wenn sie fortgesetzt werden, zu Fehlzei-
ten, Krankheit, nachlassender Arbeitsbewdltigungsfahig-
keit und moglicherweise zur Berufs- und Erwerbsunfahig-
keit“ (Ilmarinen/Tempel 2002, S. 155). Fiir eine altersge-
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Die spezifische Stérke dlterer Mitarbeiter/innen liegt in ihrem erfahrungsgebundenen Wissen

und ihrer erfahrungsgeleiteten Arbeitsweise.

rechte Arbeitsorganisation, aber auch fiir eine konstruktive
intergenerative Zusammenarbeit ist das Wissen um die ver-
minderten Energiereserven alterer Mitarbeiter/innen von
wesentlicher Bedeutung.

Bilder vom Alter und vom Alterwerden sind, bei jiinge-
ren ebenso wie bei dlteren Menschen, hdufig defizitar
ausgerichtet (Alterwerden wird verstanden als ,Verlust
von ..., als ,,Nachlassen von ...“). Dieses Defizitmodell
des Alterwerdens birgt die Gefahr der Selffullfilling Pro-
phecy in sich. ,,Als selbsterfiillende Prophetie kénnen die-
se Defizitkonzepte bei den Alteren entsprechende Ver-
zichts- und Riickzugshaltungen provozieren und bei den
Jingeren Ausgliederungs- und Riickweisungsverhaltens-
weisen — und dadurch das beschworene Defizit tatsdch-
lich produzieren® (Hacker 2003, S. 3). Gerontologisch ist
das Defizitmodell des Alterwerdens lingst widerlegt.
Nicht das Leistungsniveau wandelt sich im Prozess des Al-
terwerdens, sondern das Leistungsspektrum. Manche Fa&-
higkeiten entwickeln sich erst mit zunehmendem Alter
und beruflicher Erfahrung, andere bleiben wahrend des
gesamten beruflichen Lebens weitgehend gleich oder
nehmen tendenziell eher ab (Lehr 2000).

Als die Differenz zwischen jungen und dlteren Mitar-
beiter/innen ist die unterschiedliche Auspragung aktuel-
len Ausbildungswissens und Erfahrungswissens anzuse-
hen. Die spezifische Starke dlterer Mitarbeiter/innen liegt
in ihrem erfahrungsgebundenen Wissen und ihrer erfah-
rungsgeleiteten Arbeitsweise. Erfahrungswissen ermog-
licht eine hohe Handlungsékonomie und Handlungssi-
cherheit. Es kommt deshalb inshbesondere dort zum Tra-
gen, wo flexibles Handeln erforderlich und eine Hand-
lungsfdhigkeit allein durch den Riickgriff auf Fachkennt-
nisse nicht gegeben ist. Die besondere Starke junger Mit-
arbeiter/innen hingegen liegt in deren aktuellem Fachwis-
sen und ihrer Abstraktionsfdhigkeit, die eine besondere
Ressource fiir das Erkennen von neuartigen Problemstel-
lungen und fiir die Entwicklung kreativer Losungsideen
darstellt (Kruse/Rudinger 1997). Intergenerative Zusam-
menarbeit kann dort als gelingend bezeichnet werden, wo
es gelingt, die komplementdren Kompetenzen Jiingerer
und Alterer gezielt und konstruktiv einzusetzen.

Generationenpragungen und Werthaltungen
Im sozialwissenschaftlichen Ansatz der Generation-Di-
versity werden Spezifika der unterschiedlichen Alters-
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gruppen weniger durch das Lebensalter bedingt, son-
dern mafigeblich als Ausdruck unterschiedlicher Gene-
rationenprdagungen und -werte verstanden. Dem Gene-
rationenmodell zufolge sind im heutigen Erwerbsleben
vier Generationen vertreten, die sogenannten Vetera-
nen, die Babyboomer, die Generation-X und die Nexters
(Zemke u.a. 2000). Jede dieser Generationen ist mit spe-
zifischen Werten und Pragungen aufgewachsen, die sie
in die Unternehmen und in ihre Arbeit hineintragen. Zu-
geordnet und beschrieben werden die genannten Gene-
rationen wie folgt.

Vor 1945 geborene Mitarbeiter/innen gehdren zur Ge-
neration der Veterans. Sie zeichnen sich aus durch ihr
Pflichtbewusstsein, ihre Disziplin, Loyalitat und Verldss-
lichkeit. Als Fiihrungspersonen neigen sie dazu, mit
»straffen Ziigeln“ zu leiten. Die Veteranen fiigen sich gut
in Teams ein, bevorzugen jedoch auch dort tendenziell
das Anfiihrer-Gefolgsleute-Prinzip. Als eine typische
Schwadche der Veteranen gilt ihre geringe Flexibilitat. lhre
Kindheits- und Jugenderfahrungen sind durch die Welt-
kriegskatastrophe und die Entbehrungen der Nachkriegs-
jahre bestimmt. Dadurch haben sie gelernt, ihre eigenen
Bediirfnisse und Befindlichkeiten zuriickzustellen und
hart zu arbeiten. Sie zeichnen sich durch ihr hohes Ar-
beitsethos aus, ihre Arbeitsweise wird als detailorientiert,
ausdauernd und griindlich beschrieben. Gegen bestehen-
de Systeme setzen die Veteranen sich kaum zur Wehr, sie
sind tendenziell eher konfliktscheu und harmoniebediirf-
tig (Zemke u.a. 2000; Althauser 2005).

Ihre Nachfolgegeneration, die Babyboomer (Altersko-
horten zwischen 1945 und1964) hingegen werden als ak-
tiv, aggressiv und weltgestaltend beschrieben. Beruf und
Karriere haben fiir sie eine hohe Prioritdt, als Fiihrungs-
krafte sind die Babyboomer kollegial und konsensorien-
tiert. Partizipation und Gleichberechtigung sind ihnen
wichtig, sie sind gute Teamentwickler/innen. Nachgesagt
wird ihnen eine ausgeprdgte Neigung zu Diskussionen.
Die Babyboomer sind geprdgt durch eine einzigartige
Konstellation aus geburtenstarken Jahrgangen und einem
rasanten wirtschaftlichen Aufschwung. Als Nachkriegsge-
neration haben sie den Auf- und Ausbau der Gesellschaft
und der sozialen Sicherungssysteme erlebt und mit ge-
staltet. lhre grundlegenden Erfahrungen sind bestimmt
durch Optimismus und den Glauben an Expansion und
Fortschritt. Sie wuchsen auf mit dem Wirtschaftswunder
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Als Nexters werden die nach 1980 Geborenen bezeichnet.

Sie sind eine konsumverwdhnte Generation, werden als selbstbewusst, optimistisch,

und dem Vietnamkrieg, sie kampften gegen das Spief3er-
tum der deutschen Nachkriegsgesellschaft und fiir per-
sonliche und gesellschaftliche Freiheit. Die Babyboomer
sind weit weniger als die Veterans bereit, sich an gegebe-
ne Bedingungen anzupassen und vordefinierte Rollen zu
tibernehmen. Sie wollen in Entscheidungen einbezogen
werden, ihre kommunikativen Fahigkeiten sind hoch. Der
Arbeitsprozess ist fiir sie oftmals wichtiger als das Ar-
beitsergebnis (Zemke u.a. 2000; Althauser 2005).

Die zwischen 1965 und 1980 geborene Generation-X
wiederum erscheint eher individualistisch und skeptisch.
Als Fiihrungskréfte agieren die X-ers unpratentios und ge-
radlinig. Fiihrungspositionen sind fiir sie in erster Linie we-
gen der damit verbundenen interessanten Aufgabe attrak-
tiv. Sie zeigen einen hohen Drang nach Freiheit und Infor-
malitat. Selbststdndiges Arbeiten und Lernen ist den X-ers
sehr wichtig. Soziale Intelligenz, Mitgefiihl und Diplomatie
hingegen sind bei ihnen wenig ausgepragt. Die Generation
X gilt als selbstsichere Generation, die weitgehend ohne
Helden und Vorbilder grof} geworden ist. lhre Interessen
und ihre Kritik du3ert sie direkt. Die X-ers haben vielfach
Familien kennengelernt, in denen beide Elternteile er-
werbstatig waren; die Scheidungsraten sind kontinuierlich
gestiegen. Der Freundeskreis hat fiir die Generation X eine
grofle Wichtigkeit, die X-ers verlangen eine ausgewogene
Balance zwischen Arbeit und Freizeit. Individualitat ist fiir
sie ebenfalls ein hoher Wert. Medienprasenz und Techno-
logisierung im Arbeits- und Privatleben ist fiir sie selbst-
verstandlich, sie gelten dementsprechend als technisch
versiert (Riihl 2005). Die X-ers sind in Zeiten gravierender
Verdnderungen des sozialen Klimas und in einer wirt-
schaftlichen Rezession aufgewachsen. Fiir sie ist charakte-
ristisch, dass sie sich als erste Generation nach dem Zwei-
ten Weltkrieg mit weniger Wohlstand und Sicherheit be-
gniigen muss als ihre Elterngeneration. Zusatzlich haben
sie die Folgen von deren 6konomischen und 6kologischen
Verfehlungen zu tragen. Der Generation X wird ein Hang
zur Ironie, zu Zynismus und Sarkasmus bescheinigt (Zem-
ke u.a. 2000; Zemke 2001; Althauser 2005).

Als Nexters werden die nach 1980 Geborenen bezeich-
net. Sie sind eine konsumverwdhnte Generation, werden
als selbstbewusst, optimistisch, sehr mobil und multitas-
kingfdhig beschrieben. Sie sind digital sozialisiert, zeigen
eine grofBe Offenheit fiir Verdanderungen und eine starke
Technologieorientierung. Die Schwachen der Nexters lie-

sehr mobil und multitaskingfédhig beschrieben.

gen darin, dass sie Routinejobs als Zumutung ansehen,
schnell Unzufriedenheit du3ern und wenig Eigeninitiative
zeigen (Zemke u.a. 2000). Die Nexters begegnen dem Le-
ben wieder deutlich optimistischer als die Generation X
vor ihnen. lhre Primarerfahrung beschreibt Zemke (2001)
wie folgt: ,,(They) may be the smartest, cleverest, most-
wanted small humans to have walked the face of the pla-
net. Their moms and dads see themselves as devoted pa-
rents sacrificing to bring this new generation to adult-
hood.” Nexters arbeiten gern im Team. Wichtig sind ihnen
dort klare Strukturen und ein eindeutiges Leitungsverhal-
ten. Typisch fiir Nexters sind ihre pragmatische Grundhal-
tung, die Orientierung am praktischen Nutzen und ihre
sach- und anwendungsbezogene Entscheidungsfindung.
lhre Arbeitweise mit der Neigung und Fahigkeit zum Mul-
titasking ist durch die Vielfalt der Einfliisse, denen sie
schon in ihrer Kindheit ausgesetzt waren, geprdgt. Sie
gelten als zielstrebig, zah und leistungsbereit — in den
Shell-Jugendstudien 2002 und 2006 werden sie auch als
»pragmatische Generation“ bezeichnet. Nexters sind
schnelle Lerner mit einer Neigung zur Ungeduld, im Um-
gang mit zwischenmenschlichen Konflikten sind sie weit-
gehend unerfahren (Althauser 2005; Riihl 2005).

Als eher individualisierte und unpolitische Generation
sind die Nexters vielen Alteren verdichtig, die darin einen
Opportunismus vermuten und die Anpassungsfahigkeit
als Mangel an Haltung verstehen. ,,Je weniger diese Gene-
ration provoziert, desto mehr fiihlen sich andere von ihr
provoziert* heifit es im Spiegel (25/2009). Zitiert wird
dort Jens Jessen, der Feuilletonchef der Zeit, der konsta-
tiert ,,Die Praktikanten und Berufsanfanger akzeptieren
bis zur Charakterlosigkeit jede Bedingung.“ Mit dieser Au-
Berung, so Der Spiegel (S. 54), verrdt er sich ,,eindeutig
als Angehdriger einer Generation [...], fiir die Geld und Si-
cherheit immer eine Selbstverstdndlichkeit waren®. Sol-
che Verallgemeinerung der eigenen generationsspezifi-
schen Erfahrungen und Grundhaltungen fiihrt, ebenso wie
die Unkenntnis der jeweils anderen Generationenpragun-
gen und Erfahrungshintergriinde, zwangslaufig zu Miss-
verstdandnissen und Krdankungen zwischen den Generatio-
nen. ,,Aus Sicht der arbeitsorientierten Veterans und der
Babyboomer konnen die beiden anderen Generationen
nicht arbeiten. Dabei wollen sie nur nicht nur arbeiten.
Aus deren Sicht sind die Alteren unflexibel, verdnderungs-
resistent und technologiefeindlich“ (Riihl 2005, S. 124).
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Die Qualitét von Sozialdienstleistungen ist nicht an eigenen, fachlichen Kriterien zu bewerten,

sondern an den individuellen Teilhabezielen der Klienten.

Ahnliche Missverstidndnisse sind mir aus der eigenen su-
pervisorischen Praxis vertraut. So berichtete mir ein Su-
pervisand (Leiter einer Wohngruppe fiir psychisch behin-
derte Menschen), wie drgerlich er geworden sei, als ein
junger Mitarbeiter ihm geantwortet habe, er sei ,eigent-
lich sehr zufrieden mit allem hier“. Da hdtte er (der Super-
visand) wirklich heftig reagiert ,,50 ein junger Kerl wie er
konne doch wohl nicht ,,einfach blof3 zufrieden sein!“. In
der Bearbeitung dieser Sequenz wurde deutlich, welches
1968er gepragtes Jugendbild der Supervisand hatte und
wie er dieses Bild als Erwartungshaltung auf seine jungen
Mitarbeiter tibertrdgt. Sensibilisierung und ein offener,
vertrauensvoller und wertschatzender intergenerativer
Dialog sind hier die ersten Schritte zum wechselseitigen
Verstehen und damit zur gelingenden Zusammenarbeit.

Berufsbiografische Pragungen

Neben den Generationenpragungen haben unterschiedli-
che berufsbiografische Erfahrungen Jiingerer und Alterer
einen wesentlichen Einfluss auf die intergenerative Zu-
sammenarbeit. Das professionelle Selbst- und Rollenver-
standnis ist wesentlich bestimmt durch zeitgebundene
Ausbildungs- und Arbeitskonzepte. Dabei sind die berufli-
chen Anfangsjahre berufsbiografisch hdufig besonders
pragend. Am Beispiel der Entwicklung in der Behinderten-
hilfe soll skizziert werden, wie sich die konzeptionelle und
strukturelle Neu- und Umgestaltung von Leistungsange-
boten auf das Verstdndnis der eigenen Fachlichkeit und
des eigenen professionellen Selbstverstdndnisses der
Mitarbeiter/innen auswirkt beziehungsweise auswirken
muss.

Die heutige Zielperspektive der gesellschaftlichen
Teilhabe (SGB IX) erfordert von Mitarbeiter/innen in der
Behindertenhilfe ein professionelles Selbstverstandnis
als Begleiter/innen von Menschen mit Behinderungen,
die in einer Dienstleistungsbeziehung den Klienten bera-
tend, assistierend und advokatorisch zur Seite stehen.
Dieses Verstandnis setzt eine professionelle Haltung vo-
raus, die nicht vorrangig durch Motive der Fiirsorge, son-
dern durch eine Anerkennung der Klienten als Biirger/in-
nen mit Rechten, Pflichten und besonderen Unterstiit-
zungsbedarfen gepragt ist. Von langjahrigen, dlteren Mit-
arbeiter/innen erfordert ein solches professionelles
Selbst- und Rollenverstandnis ein Umdenken in mehrfa-
cher Hinsicht. Sie sind nicht langer gefordert als Experten
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fiir Behinderungen und fiir Menschen mit Behinderung,
sondern als Fachkraft zur Unterstiitzung der gesellschaft-
lichen Teilhabe von Menschen in benachteiligten Lebens-
lagen. Das setzt eine Achtung und Respektierung der
Selbstbestimmungsrechte, der personlichen Ziele, der in-
dividuellen Lebensfiihrung und der Eigenverantwortung
des Klienten voraus. Die Qualitdt von Sozialdienstleistun-
gen ist nicht an eigenen, fachlichen Kriterien zu bewerten,
sondern an den individuellen Teilhabezielen der Klienten.
Begleitung und Unterstiitzung ist ausschlieBlich in den
Bereichen zu leisten, die mit dem Klienten vereinbart sind
und die refinanziert werden. Im beruflichen Alltag bedeu-
tet dies gegebenenfalls auch auszuhalten, fiir bestimmte
Lebensbereiche des Klienten nicht zustandig zu sein.

Der Aufbau individualisierter, passgenauer Unterstiit-
zungsleistungen geht einher mit einem Abschied von der
Angebotsorientierung sozialpflegerischer und therapeuti-
scher Arbeit (Wansing 2005). Dies bedeutet, Abschied zu
nehmen von gruppenpadagogischen Angeboten und vom
langjdhrig vertrauten pdadagogischen Prinzip der Ganz-
heitlichkeit. Es bedeutet aber auch, Abschied zu nehmen
von der Arbeit in festen, zumeist multiprofessionell zu-
sammengesetzten Teams, die iiber Jahrzehnte die Arbeits-
organisation in der Behindertenhilfe geprégt hat. Die Teil-
habe an konzeptionell bewegten Zeiten hat in den damals
liberwiegend jugenddominierten Belegschaften der
1970er- bis Mitte 1990er-Jahre kreative Potenziale freige-
setzt, das Gefiihl von Selbstwirksamkeit gestarkt und viel-
faltige Lernerfahrungen mit sich gebracht. ,,Basisdemo-
kratisch sozialisierte“ dltere Mitarbeiter/innen in der Be-
hinderungshilfe sehen sich in ihren Partizipationsmog-
lichkeiten heute deutlich eingeschrdnkt. Konzeptionelle
Neuerungen erleben sie als dekretiert und nicht, ,,wie frii-
her“, gemeinsam erarbeitet. Konzeptionelle Veranderun-
gen, insbesondere aber die sich weiter verschdrfenden
6konomischen Rahmenbedingungen fiihren in der Behin-
dertenhilfe zu Personalabbau, zur Senkung der Fachkraft-
quote und zu massiver Arbeitsverdichtung. Die berufliche
Sozialisation heute dlterer Mitarbeiter/innen hingegen ist
geprdgt durch eher gegenteilige Erfahrungen. lhre beruf-
lichen Anfangsjahre fielen in eine Zeit des sozialpoliti-
schen Aufbruchs und des Aufbaus der sozialen Siche-
rungssysteme. Soziale Arbeit haben sie als ermutigende,
gesellschaftlich wertgeschatzte Aufbauarbeit unter grof3-
zligigen wirtschaftlichen Rahmenbedingungen kennenge-
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Erst durch die Wahrnehmung und Wiirdigung der jeweiligen berufsbiografischen Hintergriinde

erklaren sich Haltungen und Handlungsweisen der verschiedenen Altersgruppen.

lernt. Diese berufsbiografischen Erfahrungen haben sie
wesentlich geprdgt und beeinflussen ihre Sicht und Be-
wertung aktueller Arbeitsansatze und -bedingungen mag-
geblich, bis dahin gehend, dass sie ihr eigenes professio-
nelles Selbstverstandnis und ihre berufliche Identitdt ge-
fahrdet sehen.

Jungen Kolleginnen und Kollegen sind die auf den ge-
nannten Vorerfahrungen basierenden Vorbehalte und die
Kritik der Alteren oft unversténdlich. lhr beruflicher Ein-
stieg fand in einer Zeit massiver Verdanderungen, Ein-
schnitte und Einsparungen statt. lhre eigene zentrale Er-
fahrung ist das Prekére. Ihren Ausbildungs- oder Studien-
platz mussten sie sich zumeist hart erarbeiten, Warte- und
Uberbriickungszeiten sind vielen geldufig. Ihre Erfahrun-
gen als Berufsanfanger/innen sind dominiert durch Prak-
tika, befristete Anstellungsverhaltnisse und Zeitarbeit. Ar-
beitsplatzunsicherheit ist ihr standiger Begleiter. Als die
Jungen, die Neuen, ohne Kinder, zumeist ohnehin nur be-
fristet eingestellt, sind sie diejenigen, die als Erste entlas-
sen werden. Gleichzeitig wird von ihnen héchste Flexibili-
tat und Mobilitat erwartet. Die Tatsache, dass sich die Le-
bensverhaltnisse jederzeit andern kdnnen, macht eine be-
rufliche und private Planung und Planbarkeit nahezu un-
moglich. Vor diesem Erfahrungshintergrund ist es fiir sie
fraglos, dass auch Klienten mit dem Fragmentarischen,
dem ,,immer wieder neu Auszuhandelnden® leben (miis-
sen). Den heutigen Ansatz der individualisierten Hilfe
konnen sie als Angehdrige einer Generation, die Indivi-
dualitat als zentralen Anspruch vertritt, sehr gut mittra-
gen. Die Anspruchshaltung ihrer in der Regel in unbefris-
teten Anstellungsverhaltnissen beschéftigten, haufig bes-
ser bezahlten, dlteren Kolleginnen und Kollegen ist fiir sie
nicht nachvollziehbar und héchst drgerlich. Unausgespro-
chen und unreflektiert stellen diese unterschiedlichen Er-
fahrungen und die dadurch bedingten Sichtweisen eine
deutliche Belastung fiir die intergenerative Zusammenar-
beit dar. Erst durch die Wahrnehmung und Wiirdigung der
jeweiligen berufsbhiografischen Hintergriinde erkldren
sich Haltungen und Handlungsweisen der verschiedenen
Altersgruppen.

Altershomogenitét, Innovativitdt und

intergenerativer Wissenstransfer

Fiir erfolgreiche Innovationen werden Jiingere und Altere
mit ihren unterschiedlichen Starken, mit unterschiedli-

chen Rollen und Aufgaben im Innovationsprozess glei-
chermaflen gebraucht. Innovative Organisationen zeich-
nen sich dadurch aus, dass unterschiedliche Problemlo-
sestrategien Jiingerer und Alterer wertfrei wahrgenom-
men, als unverzichtbare komplementdre Erganzung er-
kannt und produktiv genutzt werden (Jasper/Fitzner
2000). Erschwert ist ein konstruktiver Umgang mit Gene-
rationenunterschieden inshbesondere dort, wo eine be-
stimmte Generation vorherrschend ist und mit ihrer Kultur
die Belegschaft dominiert (Seitz 2004). Herrscht eine Al-
tersgruppe in einer Organisation vor, so prdgt sie in der
Regel die Kultur derselben, was zu Ausschlussmechanis-
men gegeniiber anderen Altersgruppen fiihren kann. In
dhnlicher Weise produziert in Arbeitsteams die Dominanz
Jiingerer oder Alterer Einengungs- und Ausschlussmecha-
nismen gegeniiber der zahlenmaflig unterlegenen Alters-
gruppe, Anregungen aus der kulturellen Differenz zwi-
schen Jung und Alt bleiben aus. Die Arbeitsmotivation und
-zufriedenheit der unterlegenen Altersgruppen ist beein-
trachtigt, deren kreatives und innovatives Potenzial ge-
hemmt und unterdriickt. In Zeiten des demografischen
Wandels stellen vor allem homogen dltere Teams ein Pro-
blem dar. Denk- und Handlungswiderstande durch jiinge-
re Kolleg/innen bleiben hier aus, ebenso wie die Heraus-
forderung, Erfahrungen und Routinen durch die Zusam-
menarbeit mit Jiingeren immer wieder auf den Priifstand
zu stellen beziehungsweise stellen zu miissen.

In Teams oder Organisationen mit eher homogenen Al-
tersstrukturen ist die Moglichkeit der intergenerativen Zu-
sammenarbeit und der Nutzung der Ressourcen aller Al-
tersgruppen qua Definitionem eingeschrankt. Sie bedarf
hier, noch starker als in altersgemischen Kontexten, einer
systematischen Unterstiitzung und Begleitung. (Team-)
Supervision kann hier sensibilisieren und dahingehend
unterstiitzen, eine Kultur des Miteinanders zu entwickeln,
in der die Sichtweisen und Kompetenzen der Altersminori-
tat gezielt erhoben und genutzt werden. Ich denke hier an
ein Team aus meiner supervisorischen Praxis (neun lang-
jahrig miteinander arbeitende, etwa 5o-jahrige Mitarbei-
ter/innen, eine ungefdhr 20-jahrige Jahrespraktikantin),
das in seinen regelmafiig stattfindenden Teamsupervisio-
nen die Frage nach dem ,,unvoreingenommenen Blick der
Jungen“ als einen festen Bestandteil quasi strukturell ver-
ankert hat (,,Anna, wir sind da bestimmt auch in gewisser
Weise betriebsblind. Sag doch mal ohne Riicksicht auf

supervision 2.2010



Hano: Wie Jung und Alt gut zusammen arbeiten konnen

Unabdingbar fiir die diesbeziigliche Arbeit ist fiir Supervisor/innen ein selbstreflexiver Umgang

mit den eigenen Altersbildern, Generationenprdgungen, Werthaltungen und altersgebundenen

berufsbiografischen Erfahrungen.

eventuelle Empfindlichkeiten bei uns alten Hasen: Wie
wirkt das auf dich? Was lost das bei dir aus? Was fallt dir
dazu ein?“). Die junge Kollegin war hier verstédndlicher-
weise zundchst recht zuriickhaltend. Als sie jedoch die Er-
fahrung machte, dass ihre Wahrnehmung ehrlich gefragt
war und ihre AuBerungen keine negativen Folgen fiir sie
hatten, entwickelte sie zunehmend mehr Mut. lhre offe-
nen Riickmeldungen erlebten beide Seiten als echten Ge-
winn. Anna selbst gewann erkennbar an Selbstvertrauen
und fiihlte sich ernst genommen und wertgeschatzt. Die
dlteren Kolleginnen und Kollegen wiederum erlebten es
als echte Chance, in einem geschiitzten Setting ein offe-
nes Feedback zu bekommen. Dadurch, dass im Arbeitsall-
tag ihr Wissens- und Erfahrungsschatz von der jungen
Kollegin nachgefragt und wertgeschatzt wurde, erlebten
sie deren kritische Riickmeldung nicht als Krankung oder
Abwertung, sondern als konstruktive Form des intergene-
rativen Lernens.

Intergenerative Zusammenarbeit als Thema

in der Supersision

Diversitat wird in der aktuellen Literatur vorzugsweise im
Kontext von Fiihrung und Management thematisiert. Das
Diversity Management, ein Managementansatz, in dem
Verschiedenheit nicht nur akzeptiert, sondern ,,als Quelle
von Flexibilitat, Kreativitdt und Innovationsfahigkeit in
hochstem Mafe erwiinscht“ (Becker 2006, S. 11) ist, er-
fahrt mittlerweile eine groRe Akzeptanz. Die Diversitatsdi-
mension Alter und damit verbunden Intergenerativitat
wird insbhesondere fiir die Gestaltung von Entwicklungs-
prozessen als Gewinn und Ressource geschdtzt, die For-
derung intergenerativer Zusammenarbeit ist dem ent-
sprechend ein zentrales Anliegen. Durch eine gelingende
intergenerative Zusammenarbeit, so hofft man, konnen in
Organisationen die komplementdren Stdrken junger und
alterer Mitarbeiter/innen gewinnbringend zur Entfaltung
kommen.

Der demografische Wandel fiihrt in vielen Organisatio-
nen zu einer steigenden Anzahl dlterer Beschaftigten und
zu einer durchschnittlich adlter werdenden Belegschafts-
struktur. Viele Programme und Projekte der vergangenen
Jahre haben sich deshalb auf dltere Mitarbeiter/innen und
ihre Potenziale konzentriert. Das Erfahrungswissen der
Alteren hat eine deutliche Aufwertung erlebt. Mentoren-
modelle, Tandems und dhnliche Modelle intergenerativer
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Zusammenarbeit sind zumeist so ausgerichtet, dass Alte-
re ihren Wissens- und Erfahrungsschatz an Jiingere wei-
tergeben (Weinheim 2006, S. 311). Diese Entwicklung ist
nach einer langen Phase der Altersdiskriminierung unbe-
dingt zu begriilen. Fiir eine Sicht auf Intergenerativitat
als Ressource im Sinne des Diversity Management reicht
sie jedoch nicht aus. Intergenerative Zusammenarbeit
meint hier vielmehr einen wechselseitig angelegten Wis-
sens- und Erfahrungstransfer. Dies setzt ein Umdenken
voraus, insbesondere in den Képfen der Alteren.

Im Diversity Management wird vorzugsweise mit so-
genannten Diversity-Trainings gearbeitet. Insbesondere
das gern eingesetzte Awareness-Training (Krell/W&chter
2006) bedient sich, obwohl explizit als Training ausgewie-
sen, eindeutig supervisorischer Arbeitsweisen und Frage-
stellungen. Deutlich wird hier, den intergenerativen Dia-
log und die intergenerative Zusammenarbeit zu managen
reicht bei Weitem nicht aus, sie miissen vielmehr mitei-
nander entwickelt und gestaltet werden. Umso mehr er-
staunt es, dass nach wie vor Managementansdtze diese
Thematik fiir sich beansprucht. Sowohlin Einzel- wie auch
in Teamsupervisionen und Organisationsentwicklungs-
prozessen spielt der Generativitatsaspekt bereits heute
eine wichtige Rolle. Als Supervisorinnen und Superviso-
ren sind wir hier gefordert, unseren Arbeitsansatz, unsere
Kompetenz und Erfahrung offensiv darzustellen und die
Forderung des intergenerativen Dialoges und der interge-
nerativen Zusammenarbeit als originar supervisorisches
Arbeitsfeld zu besetzen.

Unabdingbar fiir die diesbeziigliche Arbeit ist fiir Su-
pervisor/innen ein selbstreflexiver Umgang mit den eige-
nen Altersbildern, Generationenpragungen, Werthaltun-
gen und altersgebundenen berufsbiografischen Erfahrun-
gen. Supervisor/innen sind immer auch Reprdsentanten
ihrer Altersgruppe und Generation. Sie sind durch deren
Werte und Erfahrungen geprdgt, andererseits werden
aber auch Alters- und Generationenbilder auf sie tibertra-
gen. Supervisorinnen und Supervisoren sind, allein schon
bedingt durch die Zugangsvoraussetzungen zur Supervi-
sionsausbildung, in der Regel berufserfahren und nicht
mehr ganz jung. Sie stehen somit tendenziell eher als
»Vertreter/innen der Alteren“. Moglicherweise werden
jlingere Mitarbeiter/innen bereits dadurch gehemmt, ihr
Erleben, ihre Sichtweisen und Interessen einzubringen,
fiihlen sich weniger gesehen und verstanden. Gelingt es,



So kann Supervision einen wertvollen Beitrag
leisten, Formen und Kultur der intergenerati-
ven Zusammenarbeit so zu entwickeln, dass
sie eine Chance fiir die Jungen und Anerken-

nung fiir die Alteren bietet.

generative Konstellationen und mogliche Zuschreibungen
im Supervisionsprozess zu reflektieren, so kann Supervi-
sion einen wertvollen Beitrag leisten, Formen und Kultur
des intergenerativen Dialogs und der intergenerativen Zu-
sammenarbeit so zu entwickeln, dass sie eine Chance fiir
die Jungen und Anerkennung fiir die Alteren bietet.
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