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Focus

Richtig eingesetzt, sind «die Alteny
im Team wertvoll

René Weber, Leiter Institut fir Leadership und HR, Kalaidos Fachhochschule

Nicht jede Arbeit ist flr altersgemischte Teams geeignet.

Doch bringen altere Mitarbeitende einem Unternehmen durchaus

Vorteile — besonders bei komplexen Herausforderungen oder im

Bereich von Dienstleistungen.

Sind die Vorurteile erst mal abgebaut, profitieren viele
Unternehmen vom Teamwork zwischen Jung und Alt.

Haufig wird die Zusammenarbeit der Generationen unter
zwei Aspekten beleuchten: Wie integriere ich die Genera-
tion Y? Und: Was mache ich mit «den Alten»? Die Frage
sollte jedoch lauten: Wie schaffe ich es, den besten Nutzen
aus altersgemischten Teams zu ziehen?
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Vorurteile gegeniiber bestimmten Altersgruppen

«Die Jungen wollen sowieso keine Verantwortung tber-
nehmen und sind weg, kaum sind sie hier», «die Alten
kommen einfach nicht mehr mit - technisch zu wenig

up to date, zu langsam.» Vorurteile Gber die jeweils
Anderen hdért man oft. «Die Alten» seien tberfordert
und brachten keinen Mehrwert mehr. Mit «den Jungen»
aus der Generation Y sei es schwierig, in einem Unter-
nehmen zusammenzuarbeiten. Sie gelten als wenig loyal,
als nicht fliihrbar, auch wegen ihres Bedlirfnisses nach
Freiheit und Ungebundenheit. Die Pauschalisierungen
der Generationen greifen jedoch nur bestimmte Aspekte
heraus; das Gesamte lassen sie aussen vor. Denn grund-
sétzlich geht es darum, wie Generationen zusammen-
arbeiten und wie die unterschiedlichen Fahigkeiten
gewertet und genutzt werden konnen. Flihrungskrafte
sollten sich dabei ihrer Rolle als Intergenerationen-
Manager bewusst sein.

Der Stellenwert der Arbeit ist verschieden

Haufig gibt es in altersgemischten Teams unterschied-
liche Wertvorstellungen. Beispielsweise zur Arbeit: «lch
arbeite, um zu leben - ich lebe, um zu arbeiten» versus
«Leben und Arbeit, das unterscheide ich nicht». Die Ein-
stellungen zu Lebensqualitat, zu Arbeitsmoral und zur
Work-Life-Balance driften zwischen den Generationen
auseinander. Hinzu kommen Aspekte in der Kommunika-
tion: Slang und Anglizismen bei den Jungen, formelles
Sie versus informelles Du in der Ansprache oder die
Direktheit der Aussagen. Dies alles flihrt dazu, dass hau-
fig eine Generation Mihe hat zu verstehen, was die
andere sagt. Eine weitere Differenz zeigt sich im Umgang
mit der Technologie. Die Generation Y ist mit dem Com-
puter aufgewachsen, ihr Blut fliesst iber WLAN, sie sind
online. Die moderne Technologie ist fiir sie nicht nur
Spielzeug, sondern natiirliches Arbeits- und Kommuni-
kationsinstrument. Sie gehen mit Computern in einer
virtuosen Selbstverstandlichkeit um und lernen neue
Anwendungen im Nu.



Altersgruppen beurteilen Schwierigkeiten unterschiedlich

In einer grossen Flihrungsstudie hat die Kalaidos Fach-
hochschule die Herausforderungen fiir Fihrungskrafte

analysiert. Fir den Leadership-Barometer 2014 haben tiber

1300 Fihrungskrafte und -experten ihre Einschatzungen
abgegeben. Die Antwort der Befragten ist eindeutig: Die
grossen Herausforderungen sind, innovativ zu sein und
die richtigen Mitarbeitenden zu gewinnen, zu entwickeln
und zu binden. Den alteren Mitarbeitenden ein passendes
Arbeitsumfeld zu bieten, landet hingegen auf Rang 65
(von 75). Noch weiter hinten erscheint, ein Team mit Mit-
arbeitenden verschiedener Generationen zu fiihren (Rang
68). Fiihrungskrafte sehen folglich im Intergenerationen-
Management keine allzu grossen Herausforderungen.
Interessant ist aber, dass sich je nach Alter der Befragten
ein anderes Resultat ergibt: Unter 30-Jahrige und ber
50-Jéhrige schéatzen die intergenerative Zusammenarbeit
deutlich herausfordernder ein als Fihrungskrafte in der
Altersspanne von 30 bis 50 Jahren.

Nicht alle in den gleichen Topf werfen

Altere Mitarbeitende sind zwar in der Regel kérperlich
weniger leistungsfahig; die soziale und strategische
Leistungsfahigkeit, wie ein ganzheitliches Versténdnis,
Empathie, Besonnenheit, nimmt im Alter jedoch tenden-
ziell zu. Alter ist folglich nicht gleich «weniger» und
«schlechter», sondern gleich «anders». Trotzdem kénnen
Probleme entstehen, und zwar aus folgenden Grinden:

e Schubladendenken und Pauschalisierungen: Aufgrund

einiger Exponenten oder einiger Merkmale einer Genera-

tion macht man sich ein Bild, wie die anderen sind.

* Veranderungsresistenz und fehlende Reflexionsbereit-
schaft: Unvermdgen, die eigene Perspektive zu tiber-
denken und Alternativen bzw. andere Sichtweisen zu
akzeptieren.

¢ Undifferenzierte Fiihrung und Organisationsgestaltung:

Alle Mitarbeitenden gleich zu behandeln, ist sicherlich
nicht schlecht. Nur: Mitarbeitende haben verschiedene
Interessen und reagieren unterschiedlich auf Anreizsys-
teme. Alle in den gleichen Topf zu werfen, wird der
Vielfalt im Unternehmen nicht gerecht. Es ignoriert

die Chancen, die ein aktives Diversity-Management
bieten wiirde.

Wann sich eine Durchmischung auszahlt

Deshalb ist es angezeigt, diese Verschiedenheit in Bezug
auf das Alter aktiv zu managen. Unter anderem profitiert
das Unternehmen in folgenden Bereichen:

¢ Lernende Organisation und Wissensmanagement:
Junge lernen von Erfahrenen, Erfahrene von den Jun-
gen. Altere Mitarbeitenden kénnen vermehrt als interne
Berater und Projektbegleiter von jiingeren Flihrungs-
kraften eingesetzt werden. Jiingere unterstiitzen altere
Mitarbeitende bei (kommunikations-)technischen
Herausforderungen.
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¢ Innovation: Verschiedene Perspektiven beleuchten ein
Problem oder eine Herausforderung von verschiedenen
Seiten. Die Losungsfindung dauert in der Regel langer,
das Resultat ist jedoch innovativer, qualitativ besser und
erhalt mehr Akzeptanz.

* Hohere Kundenorientierung: Wie die Mitarbeitenden
haben auch die Kunden verschiedene Anspriiche und
Erwartungen. In der Kundenberatung funktioniert in der
Regel die Beziehung zwischen ungefahr gleichaltrigen
am besten.

Doch nicht bei allen Aufgaben und Projekten versprechen
altersgemischte Teams Erfolg, wie ein Forschungsprojekt
der Technischen Universitdt Dresden zeigt. Die positiven
Effekte stellen sich vor allem bei Aufgaben mit komplexen
Anforderungen und massigem Zeitdruck ein. Bei Routi-
neaufgaben und standardisierten Ablaufen liberwiegen
teilweise die negativen Auswirkungen. Es kann zu einem
schlechten Arbeitsklima, zu schlechteren Leistungen und
zu einer hoheren Fluktuation kommen.

Erfolgsrezept: Die Zusammenarbeit bewusst gestalten
Soll ein altersgemischtes Teams gut funktionieren, ist es
wichtig, dass Fiihrungskréfte bewusst auf die einzelnen
Mitarbeitenden eingehen und die Zusammenarbeit unter-
einander aktiv fordern und gestalten. Hier ein paar Mog-
lichkeiten:

e Zusammenarbeit explizit besprechen: Bediirfnisse,
Wiinsche und Erwartungen diskutieren und abstimmen.
Festlegen von Regeln fiir die Zusammenarbeit.

¢ Wissens- und Erfahrungsaustausch fordern: Verschie-
dene Perspektiven, Erfahrungen, Aus-/Weiterbildungen
und Interessen wertschatzen und den Austausch aktiv
fordern.

¢ Individuelle Anreizsysteme schaffen: Mitsprache der
Mitarbeitenden bei der Wahl von Anreizsystemen
(z.B. statt eines Bonus einen Beitrag zur Weiterbildung
oder ein Stage im Ausland).

e Verschiedene Entwicklungsschritte/-pfade ermoglichen:
Individualisierte Laufbahnpfade und Entwicklungs-
maoglichkeiten (z.B. von der Fihrungskraft zum internen
Experten/Berater), spezifische Angebot fiir iber 55.

e Flexible Rahmenbedingungen schaffen: So weit wie
madglich flexible Rahmenbedingungen fir die Arbeit
schaffen: Teilzeitarbeit, Jobsharing, Homeoffice,
Aufgaben nach eigenen Prédferenzen und Fahigkeiten
verteilen (oder selbst organisiert verteilen lassen).

Fazit

Fir alle diese Punkte gilt zu beachten: Altersgemischte
Teams sind kein Nachteil. Man sollte sich jedoch beson-
ders als Fihrungskraft bewusst sein, dass sich nicht jede
Aufgabe in einem altersgemischten Team optimal |6sen
ldsst. Ein altersgemischtes Team verlangt (wie eigentlich
jedes Team) entsprechende Aufmerksamkeit und eine
bewusst gestaltete Zusammenarbeit.
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