JOBETIKETTE

Die Mischung macht’s: Teams mit
mehreren Generationen bieten
jede Menge Konflikt- und noch viel

ber dieser Balzac, ist der nicht
schon... tot?“ Ich nickte. Tes-
sa Kahl war die neue Chef-
lektorin des Buchverlages,
25 Jahre alt und vor
ein paar Wochen frisch
von der Uni mitten ins Berufsleben geworfen. Thre stahlblau-
en Augen deuteten die Geschichte einer ganz steilen Kar-
riere an, in der weder Balzac noch ich eine zentrale Position
einnehmen wiirden. Sie betrachtete jetzt das Display ihres
iPhones. Ich hatte ihr eben den Vorschlag gemacht, in die-
sen Zeiten der Eurokrise den alten, wunderbar sarkasti-
schen Balzac-Titel ,,Die Kunst, seine Schulden zu zahlen“
neu aufzulegen, witzig illustriert, jung und frech gestaltet,
ein verlegerisches Schmuckstiick eben. So erotisiert wie sie
dreinschaute, hatte ich ihr auch die Idee unterbreiten kon-
nen, zusammen barfuff und mit ein paar
weiflen Elefanten {iber die Alpen zu wan-
dern. ,,Im August 1850, sagte ich. , Bitte?
,Ja, er starb im August 1850 in Paris.”
,Eben, das meine ich doch®, erwiderte sie.
,Gut, Paris, eine schone Stadt. Aber viel-
leicht haben Sie ja noch eine andere Idee.
Im Hier und Jetzt. Mit etwas mehr Drive.
Das darf ruhig auch sexy sein. Ich will mei-
nen Verlag von Grund auf umbauen. Ich
mochte namlich Biicher verkaufen. An ein
neues, relevantes Publikum. Ich weif3, ihr
Alteren hier redet immer gerne von Leiden-
schaft. Ich wiederum sehe den Markt, den
Umsatz, Fakten...“ Aus ihrem iPhone kam
jetzt etwas von Take That und beendete den
BWL-Grundkurs. Welche Macht, fragte ich
mich bei der Heimfahrt, kann dafiir sorgen,
dass ich mit dieser Starnberger Zahlentusse
in Zukunft halbwegs verniinftig zusam-
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mehr Erfolgs(!)potenzial

menarbeiten kann? Ob sich Tusse, dh, Tessa Kahl dieselbe
Frage stellen wiirde? Man ist als der Altere selten geneigt,
der aufstrebenden Nachfolgegeneration so etwas wie Glite
entgegenzubringen. All die PISA-Studien iiber diese Ohr-
stopsel-Generation bestdtigen zudem die Vorurteile und
Aversionen: nassforsch, oberfldchlich, egomanisch, karrie-
regeil. Umgekehrt empfinden die uns natiirlich dhnlich
unzumutbar: sperrig, altmodisch, unflexibel, selbstgefallig,
unkollegial, iiberbezahlt.

Jeder zweite Arbeitnehmer hierzulande hat im Job ein dickes
Generationenproblem. Das Verbliiffende dabei ist, dass sich
diese gegenseitigen Aversionen mehr oder weniger unbe-
wusst ereignen. Wir nehmen sie als leises Unbehagen wabhr,
als nervige wie voriibergehende Betriebsstorung und iiberse-
hen dabei, wie viel Energie, Freude und Produktivitdt uns

dieser Kulturkampf raubt. Es ist ja auch so, dass sich da nicht
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nur Alt und Jung gegeniiberstehen. Streng genommen ver-
sammeln sich — im Altersspektrum zwischen 20 und 65 Jah-
ren - gut vier Generationen. Und deren Vertreter zeichnen
sich durch ziemlich unterschiedliche Haltungen, Zielset-
zungen, Werte und Prinzipien aus. Da haben wir z.B. die
autoritir gepragten Betonkdpfe der Adenauer-Ara, die einst
so aufmiipfigen Take-it-easy-Alt-68er, die cool-hedonisti-
schen Dotcom-Duzer oder die Generation Y-Job-Nomaden
mit ihrem aufgesetzten Selbstbewusstsein und den vielen
bunten Social-Media-Gadgets. Glaubt man den Lippenbe-
kenntnissen, sitzen wir alle in einem Boot. Letztlich aber
segelt jeder stur seiner Wege, bis die Barke dchzt und das
Ganze aus dem Ruder lduft. Jede Altersgruppe beharrt auf
ihrem Standpunkt und den zeitgeistigen Weisheiten und er-
wartet jeweils von den anderen, sich zu hinterfragen und den
Kurs zu korrigieren. Auf dem Narrenschiff macht sich so eine
Stimmung aus Misstrauen und Frust, aus Schuldzuweisungen
und Abschottung breit. Weil nichts vorangeht, wirft man mit
der Zeit das kooperative Denken iiber Bord und verlagert
seinen Input in ein so absurdes wie ldhmendes Stellungsge-
fecht - mit den abgekldrten Veteranen auf der einen Seite und
den juvenilen Karrieristen auf der anderen. Wahrend die al-
teren Mitarbeiter noch in klassischen Top-down-Strukturen
denken und Wert auf Loyalitdt und personliche Bindungen
legen, haben sich die Jungen ldngst mit einer Arbeitswelt
der flachen Hierarchien, dem hysterischen Hightech-Speed
und einem eher unpersonlichen Kommunikationsstil ange-
freundet. Der Consulter Ralf Overbeck beschreibt dies so:
,Die Generation Y ist sicher schneller in der Lage, Multitas-
king im Beruf zu praktizieren, da sie mit einer Flut von neu-
en Technologien und Kommunikationsinstrumenten aufge-
wachsen ist. Daraus ldsst sich aber nicht ableiten, dass diese
Generation ausschliefdlich nach dem Prinzip: ,schneller, ho-
her, weiter‘ arbeiten kann und muss. Aber: Fach- und Metho-
denwissen muss eben auch erlernt, erlebt und emotional
verarbeitet werden.“ Miteinander in einem altersgemischten
Team die Kuh vom Eis zu kriegen - ein solches Gemein-
schaftserlebnis ist der Schliissel zu einem aktiven Generati-
onenmanagement. Dazu nochmals Overbeck: ,Einen Alten
und einen Jungen kann man nicht einfach in einen Raum
sperren und sich selbst {iberlassen. Man muss beiden Mitar-
beitern bewusst machen, was die jeweils andere Generation
besser kann. Der Jiingere muss verstehen, welche Leistungen
und Fihigkeiten die Alteren entwickelt haben. Und der Altere
muss erkennen, dass das Leben der Jungen von einem ra-
santen Wandel geprdgt ist und sie sich taglich mit der Halb-
wertszeit ihres Wissens auseinandersetzen miissen.“

Ein Musterbeispiel fiir versdumtes Generationenmanage-
ment bieten uns die beiden Volksparteien SPD und CDU. Dort

versdumen die verzweifelt an Stiihlen und Posten klebenden
Volkstribunen in steter Regelmafigkeit, den eigenen Nach-
wuchs harmonisch in die Pflicht zu nehmen und so Wissen
und Ehrgeiz sinnvoll zu verbinden. Und selbst dramatische
Stimmenverluste leiten keinerlei Katharsis ein. Nicht viel klii-
ger verfdhrt unsere Wirtschaft. Bis heute kiimmern sich nur
knapp 20 % der Firmen und Konzerne um halbwegs solida-
rische und griffige Zukunftsstrategien. Dabei zwingen alleine
die demografischen Fakten zum Handeln: Der Anteil der {iber
50-Jahrigen wird in den kommenden 10 Jahren von 22 auf
36 % ansteigen. Und im Vergleich zu 1990 werden 2020 dop-
pelt so viel ,,50 + “-Kollegen die Flure bevdlkern.

Die zwei hinter uns liegenden Dekaden des Jugendwahns
nebst massenhaft vollzogener Alteisenentsorgung und den
als sozialdarwinistisch definierten Frithruhestandsregelun-
gen sind nun aber definitiv Geschichte. Die Alten sind plotz-
lich wieder im Kommen, ob es ihnen nun in den Kram passt
oder nicht. Nun geht es darum, dass sich die Jungen rasch
von ihren Ressentiments verabschieden, an einem Klima des
gegenseitigen Respekts arbeiten und infolgedessen fiir einen
optimalen Know-how-Transfer sorgen. Das heifit nun nicht,
dass 60-jahrige Physikerinnen bei 45 Grad Hitze Bergstrafien
asphaltieren sollen oder 23-Jdhrige IT-Spezialistinnen Balzac-
Romane auswendig lernen miissen. Bei Robert Bosch etwa
werden Quasi-Ruhestdndler inzwischen in Zeiten von Eng-
passen oder lukrativen Groflauftragen als Senior-Consulter
reaktiviert, wo sie den Jungen mit Rat und Tat und ihrem
immensen Fundus an Wissen zur Seite stehen. Einige ande-
re Topfirmen holen ihre Leute mit etwa 50 Jahren aus der
operativen Hektik heraus und etablieren eine vollig neue
Think-Tank-Ebene. Deren Aufgabe lautet, mit Distanz, Ge-
duld und Zeit kiihle, souverane und besonnene Hintergrund-
arbeit zu leisten. Wahrend sich die jiingeren Kollegen an die
Front begeben, denken die dlteren Herrschaften das Undenk-
bare, basteln an kreativen Losungen fiir paradoxe Situatio-
nen und versorgen die Jungspunde mit Infos und profundem
Detailwissen. Dieser ,,Flow* zwischen den Generationen hat
den Konzernen in kiirzester Zeit sowohl immense Wettbe-
werbsvorteile erbracht wie auch ein erfrischendes und pro-
duktives Betriebsklima geschaffen, in dem kaum noch einer
Zeit findet, {iber das eigene Burn-out zu jammern oder iiber
die ,,Generation Doof* zu spotten. In diesem Sinne kiimmert
sich Tessa Kahl inzwischen mit voller Konzentration - Lei-
denschaft ware bei ihr das falsche Wort - um ihre junge
Reihe fiir junge Leser, wahrend ich ihr abtrotzen konnte,
50 Klassiker der Weltliteratur als Foto-Coffee-Table-Edition
zu produzieren. Schon Balzac wusste, dass es ,leichter ist,
sich mit mehreren Mannern herumzuschlagen, als mit einer
Frau Krieg zu fiihren*. WOLF REISER



