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Kurzfassung: Für Unternehmen ist es mehr denn je essentiell, adäquate 
Weiterbildungsformate anzubieten und sich darüber Gedanken zu ma-
chen, wie die aktuelle Wissensaneignung und der Wissenstransfer ge-
währleistet werden können. Neben dem Einsatz von E-Learning oder 
Blended Learning und einer entsprechenden Aufbereitung der Inhalte stellt 
sich häufig auch die Frage, wie Lerngruppen zusammengestellt werden. 
Der Beitrag kritisiert dabei eine reine Fokussierung auf unterschiedliche 
Generationen und plädiert stattdessen für ein zielgruppenorientiertes und 
individualisiertes Lernen unter Berücksichtigung eines differentiellen An-
satzes. In diesem Zusammenhang werden Beispiele entsprechender Lern-
formen vorgestellt, um vermehrt individualisiertes Blended Learning zu er-
möglichen. 
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1.  Einleitung 
 
Gegenwärtige Herausforderungen wie Globalisierung, Automatisierung und Digita-

lisierung sowie der demografische Wandel verstärken die Notwendigkeit einer Wei-
terbildung mit verkürzten Intervallen. Weiterbildungen mittels E-Learning und Blen-
ded Learning nehmen in diesem Zusammenhang einen zentralen Stellenwert in der 
Personalentwicklung ein. Vordergründig werden dabei Lernplattformen mit Web-Ba-
sed Trainings eingesetzt. Aufgrund der heterogenen Zusammensetzung von Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern, insbesondere aufgrund der Mediennutzungsgewohn-
heiten und der Lernpräferenzen, stellt sich aufgrund der heterogenen Zusammen-
setzung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, insbesondere aufgrund der Medien-
nutzungsgewohnheiten und der Lernpräferenzen, die Frage, ob nicht bzgl. unter-
schiedlicher Generationen bei der Weiterbildung unterschieden werden sollte. Der 
zusätzliche Einsatz von z.B. Game-Based-Learning und Mobile Learning wird meist 
mit der Forderung verbunden für die jüngere Generation attraktivere Lernformen an-
zubieten. Demgemäß wird nicht nur der Ruf nach passenden Lernformen für die so-
genannte Generation Y laut, sondern auch Weiterbildung unter Berücksichtigung 
eines Generationenmanagements.  
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2.  Der Generationenbegriff und die verschiedenen Generationen  
 
Der Generationenbegriff bezieht sich weitgehend auf die Sozialisationsthese. Die-

se besagt, dass es eine formative Phase im Alter von 13-25 Jahren gibt, die uns 
stark prägt und Einfluss auf Werte, Einstellungen und auf unser Verhalten hat. Insbe-
sondere beeinflusst werden wir durch die Wahrnehmung sozialpolitischer Ereignisse, 
durch das Weltgeschehen sowie zwischenmenschliche Erfahrungen.  

Die Einteilung der Generationen erfolgt in einem Zeitraum von 15-20 Jahre. 
Gängige Bezeichnungen sind für die gegenwärtigen Generationen an Arbeitnehmer 
und Arbeitnehmerinnen sind Baby Boomer, Generation X und Generation Y. Auf-
grund der gegenwärtigen Dominanz in den Unternehmen werden diese nachfolgend 
näher vorgestellt.  

 
2.1  Baby Boomer 

 
Als Baby Boomer werden jene geburtenstarke Jahrgänge verstanden, die im Zeit-

raum von 1955-1970 (Hurrelmann & Albrecht 2014) bzw. von 1956-1965 laut Oertel 
(2014) geboren worden sind. Die Ölkrise, beginnende Arbeitslosigkeit, das Wett-
rüsten, der Kalte Krieg, erhöhte Konsummöglichkeiten aber auch vermehrte Berufs-
tätigkeit der Mütter kennzeichnen diese Generation (Oertel 2014).  

Die Baby Boomer weisen eine hohe Leistungsorientierung auf und respektieren 
Autoritäten (Hurrelmann & Albrecht 2014). Job und Familie halten sie als strikt 
voneinander zu trennende Lebensbereiche. Sie sind derzeit auch in Unternehmen 
noch zahlreich vertreten. Parment (2013) spricht in diesen Zusammenhang davon, 
dass die Unternehmen unter der Baby Boomer-Dominanz leiden. Und nicht nur die 
Unternehmen selbst, sondern auch die nachfolgenden Generationen, allen voran die 
Generation X, die darauf wartet, dass die Baby Boomer in Pension gehen und der 
nächsten Generation die Führungsplätze überlassen (Bund 2014, Oertel 2014). Wo-
bei hier die Generation X zwischen den beiden Generationen steht, da die nachfol-
gende Generation Y nicht die Geduld aufbringt, um ein halbes Leben auf eine Füh-
rungsposition zu warten (Bund 2014, Oertel 2014).  

Oertel (2014) schlägt vor, lebensphasenbedingte Merkmale statt eine Einteilung in 
Generationen zu berücksichtigen. Unter dieser Betrachtungsweise zeichnen sich die 
Baby Boomer als ältere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch eine sogenannte 
„Helikopterperspektive“ aus. Diese ist gekennzeichnet durch fundierte Entscheidun-
gen mit einer geringen persönlichen Betroffenheit, gerahmt durch einen Realismus 
und Überblick (Oertel 2014). Die Baby Boomer besitzen unternehmens-spezifisches 
Detailwissen, haben umfangreiche Erfahrung und Expertise, ein stabiles Beziehungs-
netz und sind geübt im Umgang mit schwierigen Sachverhalten und Argumentatio-
nen (Oertel 2014).  

 
2.2  Generation X 

 
Die Generation X (Zeitraum 1966-1980 bzw. 1970-1985) weist auch wie ihre Vor-

gängergeneration eine hohe Leistungsorientierung auf, erlebt aber immer mehr ein 
Spannungsfeld zwischen beruflicher und familiärer Verpflichtung. Fitness, Gesund-
heit und Work-Life-Balance haben für diese Generation einen hohen Stellenwert. 
Weil sie als weniger politisch interessiert und weniger arbeitsorientiert im Vergleich 
zu ihren Eltern gilt, wird sie auch als Nullbock-Generation bezeichnet. (Hurrelmann & 
Albrecht 2014). Personen der Generation X wuchsen mit Problemen wie AIDS, Aus-
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wirkungen durch den Reaktorunfall in Tschernobyl und Umweltproblemen auf. Sie er-
lebten auch mehr Chancen durch eine erhöhte Mobilität und Flexibilität (z.B. Aus-
tauschprogramme), das Ende des Kalten Krieges und das Wachstum der Europä-
ischen Union. Sie wuchsen mit mehr Medien als ihre Vorgängergeneration auf und 
erlebten den ersten digitalen Wandel (v.a. durch Musik, Rundfunk und Internet). Zum 
Zeitpunkt des Berufseinstiegs war für den Großteil der Generation X Computer-, In-
ternet- und Mobilfunknutzung selbstverständlich (Oertel 2014). Im Vergleich zu den 
Baby Boomern sind die X-er selbstbewusster. Teamarbeit, Gleichberechtigung und 
Vernetzung sind für sie selbstverständlich (Oertel 2014). In ihrer Lebensphase äh-
neln sie den Baby Boomern. Auch sie sind bereits erfahrene Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter und zeichnen sich durch Expertise und unternehmensspezifisches Wis-
sen aus. 

 
2.3  Generation Y 

 
Die Generation Y (1985-2000) besteht laut Hurrelmann und Albrecht (2014) aus 

„heimlichen Revolutionären“. Sie wird mit den digitalen Medien groß und ist von einer 
idealistischen Grundhaltung geprägt, ist vorsichtig, sondiert die vorhandenen Mög-
lichkeiten und ist bedürfnisorientiert (Hurrelmann & Albrecht 2014). Geprägt von Er-
eignissen wie Terroranschlägen, Umweltproblemen und Finanzkrisen wächst die Ge-
neration Y mit vielen Unsicherheiten auf und muss laut Hurrelmann und Albrecht 
(2014) vor allem Problemlösekompetenz entwickeln. Aufgewachsen mit Social Media 
nehmen Vernetzung, Kommunikation und Partizipation einen wichtigen Stellenwert 
ein (Klaffke 2014). Diese Generation orientiert sich vor allem daran, ob sie sich mit 
den Werten eines Unternehmens identifizieren kann. Autoritäten werden nicht per se 
anerkannt, sondern Autorität und Loyalität müssen verdient werden. Die Work-Life-
Balance ist nicht mehr nur ein Schlagwort und ein ständiges Spannungsfeld wie für 
die Generation X, sondern ein selbstverständlicher integraler Bestandteil in ihrem Le-
ben (Hurrelmann & Albrecht 2014, Bund 2014). Für die Generation Y ist Arbeit etwas 
Sinnstiftendes. Auch als Generation Why bekannt, hinterfragen sie die an sie gestell-
ten Arbeitsanforderungen viel mehr als die vorangegangenen Generationen (Klaffke 
2014). Aufgrund der sehr guten Ausbildung und der vielfältigen Job-Wahlmöglichkei-
ten, erwarten sich die Vertreterinnen und Vertreter dieser Generation gute Ausgangs-
bedingungen in Unternehmen, flexible Arbeitszeiten und entsprechende Karriere-
möglichkeiten (Bund 2014, Klaffke 2014).  

 
 

3.  Lernpräferenzen der drei Generationen 
 
Laut einer amerikanischen Studie (Befragung mit über 1000 Personen) unterschei-

den sich die drei erwähnten Generationen nur gering bzgl. ihrer Lernpräferenzen für 
soft und hard skills (Thoma 2014). Bei den soft skills bevorzugen alle drei Generatio-
nen diese „on the job“ zu erledigen und das primär durch direkte Interaktion und 
Kommunikation. Auch bei den hard skills gibt es kaum Unterschiede. Hierbei werden 
Arbeitsblätter, Bücher und Coaching sowohl von der Generation X, Y und den Baby 
Boomern genannt. Feedback wird unmittelbarer und kontinuierlicher von der Genera-
tion X und Y eingefordert, ebenso die Förderung von Führungskompetenz. Während 
die Generation der Baby Boomer noch Computer Training als wichtigen Bereich an-
sieht, sind für die Generation X Teambuilding und für die Generation Y spezifische 
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Trainings zur Förderung ihrer Expertise bedeutsam (Tolbize 2008 zitiert nach Thoma 
2014).  

Expertinnen und Experten aus dem Bereich Human-Ressource-Management 
attestieren der Generation Y vermehrte Selbstbestimmung und die Forderung nach 
Mitspracherecht bei der Planung von Aus- und Weiterbildungsprogrammen (Göbl 
2016). In Bezug auf das Lernen wünscht sich die Generation Y mehr Spaß und 
Unterhaltung. Angehörige dieser Generation lernen um sich fachlich und persönlich 
weiterzuentwickeln. Sie wünschen sich vermehrt kollaboratives Lernen sowie 
Vernetzung und Austausch mit anderen. Lernen muss abwechslungsreich und 
abseits vom klassischen Frontalunterricht stattfinden (Göbl 2016).  

Die Generation Y ist mit den digitalen Medien aufgewachsen und erwartet sich im 
Vergleich zu den vorangegangenen Generationen auch digitale Lernformen 
(Towards Maturity 2016). Die Akzeptanz für Spiele und Simulationen ist laut der 
Studie von Towards Maturity (2016) bei den unter 30-Jährigen am höchsten (26 %), 
während das bei nur 7 % der über 50-Jährigen der Fall ist. Interessanterweise lernen 
zwar 34 % der unter 30-Jährigen auf dem Weg zur Arbeit (im Vergleich zu den über 
50-Jährigen mit 17 %). Hierbei ist naheliegend, dass Generationenunterschiede 
sichtbar werden. Jedoch können auch Lebenssituation, Alter und Berufserfahrung, 
berufliche Stellung im Sinne eines differentiellen Ansatzes ebenso eine Erklärung 
sein.  
 
 
4.  Zielgruppenorientiertes Lernen im Kontext von  
     generationenübergreifendem Lernen 
 

Aufgrund des ständigen Wandels, dem Unternehmen unterworfen sind (z.B. Auto-
matisierung, Digitalisierung), nimmt Weiterbildung einen zentralen Stellenwert ein 
(Oertel 2014). Im Sinne des Generationenmanagements schlägt Oertel (2014) vor, 
neben grundlegenden generationenübergreifenden Werten wie Menschenwürde und 
Freiheit, Wertschätzung und Autonomie auch Zeitgeisttrends zu berücksichtigen wie 
das Bedürfnis nach körperlichem, psychischem und sozialem Wohlbefinden. Eine rei-
ne Reduzierung auf eine Unterteilung in Generationen im Rahmen des Personalma-
nagements macht aus Sicht von Oertel (2014) nur bei einer kritischen Anzahl an Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern sowie einer großen Heterogenität Sinn.  

Der Generationenbegriff ist daher durchaus kritisch zu sehen. So gibt es unter-
schiedliche willkürliche Abgrenzungen bzgl. der Generationen (Bund 2014). Bei-
spielsweise teilen Hurrelmann und Albrecht die Baby Boomer 1955-1970, Oertel je-
doch von 1956-1965 ein. Der Generationenbegriff ist auch stark westlich und europä-
isch orientiert und interkulturelle Unterschiede bleiben weitgehend unberücksichtigt. 
Die Übergänge zwischen den Generationen sind als fließend zu betrachten. Außer-
dem wird der Blick zu sehr auf die sogenannten „High Potentials“ gerichtet und weni-
ger auf Personen mit einem niedrigen Bildungsniveau (Bund 2014).  

Die Einteilung in unterschiedliche Generationen ist einerseits, im Sinne einer 
Komplexitätsreduktion, für die Planung von Weiterbildungsmaßnahmen hilfreich, birgt 
jedoch die Gefahr der Simplifizierung und Vernachlässigung individueller Merkmale. 
Daher gilt es zu hinterfragen, ob neben dieser willkürlichen Einteilung und Zuschrei-
bungen nicht die Berücksichtigung variabler Lebensphasen (Oertel 2014) passender 
wäre. So sind Alter, Geschlecht, Bildung, sozioökonomischer Status, Interkulturalität, 
Lernerwartung und Lernerfahrung wesentlichere Differenzierungsmerkmale. Insbe-
sondere in Hinblick auf die Erstellung zielgruppenorientiertes und individualisiertes 
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Lernen gilt es diese in Blick zu nehmen und für die Planung von Lehr-Lernarrange-
ments und die Gestaltung von Lerninhalten zu berücksichtigen. 

In diesem Zusammenhang wird eine zielgruppenorientierte Weiterbildung empfoh-
len. Zielgruppenorientiertes Lernen bedeutet die Berücksichtigung individueller Be-
dürfnisse zur Förderung und Unterstützung individueller und kollaborativer Lernpro-
zesse. Die Basis bilden dabei eine Zielgruppenanalyse sowie eine Wissens- und 
Kompetenzanalyse. Im Rahmen der Zielgruppenanalyse sollen lernrelevante indivi-
duelle Merkmale identifiziert werden wie etwa Vorwissen und relevante Erfahrungen, 
Position und Funktion im Unternehmen, Lernerfahrungen, Bildungsstand, Lernmoti-
vation und Einstellung, Interesse und persönliche Zielsetzungen. Aber auch beson-
dere Bedürfnisse im Sinne von Barrierefreiheit und Interkulturalität gilt es mit zu ana-
lysieren (Niegemann et al. 2008). Neben diesen können dann auch generationenspe-
zifische Merkmale und Lernpräferenzen mit berücksichtigt werden.  

In weiterer Folge gilt es eine Wissens- und Kompetenzanalyse durchzuführen, um 
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter entsprechend ihrer Kompetenzen einschätzen 
und nachfolgend fördern zu können. Dabei kann beispielsweise unter Verwendung 
der Wissens-Können-Treppe eine primäre Unterscheidung in operatives und kogniti-
ves Wissen erfolgen und zwischen Faktenwissen (Know-that & Know-what) über re-
gelbasiertes Wissen und Methodenkenntnisse (Know-how & Know-why) bis hin in 
Richtung Expertise (Know-what) zur Problemlösekompetenz differenziert werden 
(Hasler-Roumois 2013). Ebenso sollte mit in die Planung einfließen, welche Kompe-
tenzen gefördert werden sollen, Sozial-Fach-Methodenkompetenzen, persönliche 
Kompetenzen oder generische Kompetenzen wie etwa Interkulturalität. 

 
 

5.  Ausblick: individualisiertes Blended Learning 
 

Für Weiterbildungsmaßnahmen im Sinne eines Generationenmanagements sollte 
vor allem ein differenzierter Blick auf die unterschiedlichen Lernformen unter Berück-
sichtigung eines zielgruppenorientierten Lernens gelegt werden. Hierbei spielen ne-
ben formellem und informellem Lernen auch soziale Lernmöglichkeiten eine bedeut-
same Rolle. Für ältere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bietet sich vor allem der Ex-
pertenaustausch mit anderen an, aber auch ein Novizen-Experten-Lernen, um den 
Wissenstransfer im Unternehmen zu gewährleisten. Sogenannte Kommunikationszo-
nen wie Kaffee-Ecken ermöglichen einen informellen und sozialen Austausch (Oertel 
2014). Im Sinne des Austauschs zwischen den Generationen um einerseits vom 
Know-How der Jüngeren und dem Erfahrungsschatz der Älteren zu profitieren, bieten 
sich auch sogenannte Generationsworkshops an (Klaffke 2014). Zudem erhöht das 
die gegenseitige Wertschätzung und Akzeptanz. Für die Generation X und Y sind 
flexible Arbeitszeiten und erhöhte Jobmobilität kennzeichnend. Auch bezüglich Wei-
terbildungsmöglichkeiten sind Flexibilisierung, Wahlmöglichkeit und Selbstständigkeit 
erwünscht. Wichtig bei den Lernangeboten ist es, diese in einer entsprechenden 
Qualität und individualisiert bereit zu stellen und Transparenz hinsichtlich Rahmenbe-
dingungen, Incentives und Konsequenzen zu geben.  

Es wird bereits deutlich, dass eine Weiterbildung in Form von Blended Learning 
ein notwendig zu verfolgender Ansatz ist. Dabei sollen Blended Learning Angebote 
nach Möglichkeit so zusammengestellt sein, dass Faktenwissen und Input mittels E-
Learning zur Verfügung gestellt werden und Transfer sowie Anwendung in Präsenz-
phasen stattfinden. Für den Wissenstransfer sind vor allem authentische Lernumge-
bungen notwendig. Immersive Lernmöglichkeiten zur Erhöhung der Motivation und 



GfA, Dortmund (Hrsg.):  Frühjahrskongress 2018, Frankfurt a. M.                  Beitrag C.3.6 
ARBEIT(s).WISSEN.SCHAF(f)T  –  Grundlage für Management & Kompetenzentwicklung 
   

 

6 

der Aufmerksamkeit sollten dabei ebenso mitüberlegt werden wie die Förderung von 
Kommunikation und Kollaboration. Diese Angebote sollten nicht nur auf ein reines 
„Generationenbasiertes Konzept“ zurückgeführt werden, sondern verstärkt einem dif-
ferentiellen Ansatz folgen (Thoma 2014). Thoma (2014) schlägt vor, einen Corporate 
Learning Ansatz zu verfolgen mit einem System als „one plattform to grow and deve-
lop“. „Dies bedeutet an einem einzigen Ort im Netz (Intranet oder in der Cloud mit ex-
klusivem Zugang) liegen alle Lernformate, Austauschforen, Wissensdatenbanken 
etc. und sind zeitnah für Mitarbeiter erreichbar – idealerweise so rasch wie Google!“ 
(Thoma 2014, S.163). Eine entsprechende Verknüpfung zwischen verschiedenen In-
halten und Formaten lässt individuelle Lernpfade zu und bietet Möglichkeiten der 
Vernetzung und Partizipation. Lernen geht dabei über eine simple Faktenvermittlung 
und Schulung hinaus. Wissensgenerierung sowie die Vermittlung und Förderung un-
terschiedlicher Fach-, Methoden-, Sozial-kompetenzen aber auch Schlüsselkompe-
tenzen rücken somit vermehrt in den Vordergrund. Laut Thoma (2014) sollten folgen-
de vier Anforderungen für die Auswahl von E-Learning Angeboten erfüllt sein:  
• „Relevante, spannende und gut dargestellte Inhalte, 
• Eine gute und nutzerfreundliche Plattform (Learning Management System), 
• Möglichkeit jederzeit Zugang zu haben und auch jederzeit unterbrechen zu kön-

nen,  
• Interaktivität, die es erlaubt, verschiedene Lernstile einsetzen und Erfolgskontrol-

len durchzuführen (sic!) zu können.“ (Thoma 2014, S. 167) 
Das bedeutet, abwechslungsreiche Lernangebote anzubieten wie etwa Web-

Based-Training, Erklärfilme und Lernvideos (z.B. in Form von MOOCs), Microlear-
ning-Angebote, Serious Games, Webinare, Workshops, Mentoring, Community-
Based-Learning, Vernetzung via Social Media und die Möglichkeit vorhandenes Wis-
sens durch ältere und erfahrene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu dokumentieren. 
Diese unterschiedlichen Angebote gilt es entsprechend in Blended Learning Forma-
ten zu integrieren um individualisierte Lernmöglichkeiten zu ermöglichen und ent-
sprechende Kompetenzen zu fördern. 
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