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Endc 2000 wuchs die Beleg-
schaft der Firma Fahrion En-
gineering mal eben um ein Viertel.
Und: »Von den 25 neuen Mitarbei-
tern waren 19 dlter als 50«, berichtet
Otmar Fahrion, geschaftsfilhrender
Gesellschafter des Projektentwick-
lungsbiiros in Kornwestheim. Zwi-
schenbilanz nach fiinf Jahren: Sechs
Neuzuginge sind planmifig im Ru-
hestand. Nur von zwei Alteren hat
sich das Unternehmen getrennt, »weil
ihr Arbeitsstil nicht zu uns passte«, so
Fahrion. Weg sind allerdings auch
drei jiingere Kollegen, die schon lan-
ger fiir die schwibische Firma titig
waren. »Sie fiihlten sich von den neu-
en Alten ins Abseits gedringte, ver-
mutet der 65-jahrige Chef, der sich
auf der Strecke allerdings alle Miihe
gegeben hatte, derlei Kulturschocks
im Ansatz zu vermeiden.

Dass Unternehmen kiinftig ver-
starkt auf iltere Beschiftigte setzen
miissen, hat sich inzwischen herum-
gesprochen. Und dies nicht allein des-
halb, weil jiingere Fach- und Fiih-
rungskrifte immer knapper werden.
Vielfach erweisen sich Know-how
und soziale Kompetenz der Routi-
niers um die 50 als unverzichtbar, um
im nationalen und internationalen
Wettbewerb bestehen zu kénnen. Fir-
men wie Fahrion Engineering oder
auch Autozulieferer Brose werben so-
gar gezielt diese Arbeitnehmergruppe
an, mit iiberraschenden Botschaften
wie »Senioren gesucht« oder »Zu alt
fiir den Ruhestand?«. Thre Erfahrun-
gen: fiberwiegend positiv.

»Viele vergessen jedoch, dass sich
das Unternehmen kulturell auf die al-
teren Mitarbeiter vorbereiten muss«,
berichtet Winfried Neun, Geschifts-
filhrer der KOM Kommunikation-
und Managementberatung in Allens-
bach. Friihe und offene Kommunika-
tion, altersiibergreifende Teams oder
Karriere- und Fortbildungsméglich-
keiten fiir alle sind solche Mafinah-
men, mit denen sich das Treffen der
Generationen im Arbeitsalltag opti-
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Treffen
der Generationen

mal gestalten lisst (siehe »So kombi-
nieren Sie Alt und Jung am besten«).
Andernfalls drohen Informations-
und Motivationsverluste, Konkur-
renzdenken und Einzelkdmpfertum.

Dabei sind es weniger die Senio-
ren, die in altersgemischten Teams
Probleme bereiten. »Vor allem die
jiingeren, bereits im Unternehmen
titigen Kollegen sehen plétzlich ihre

Die Zusammenarbeit junger Mitarbeiter mit diteren Neu-
zugdngen hat Tiicken. Wie Chefs Probleme vermeiden.

Karrierechancen zerrinnen«, weif
Udo Nadolski, Geschiftsfithrer der
Unternehmensberatung  Harvey-
Nash in Diisseldorf. »Sie sind deshalb
besonders empfanglich fiir die gangi-
gen Vorurteile gegeniiber Alteren,
etwa geringere Flexibilitit und Belast-
barkeit, veraltetes Wissen.«

So lief es etwa beim Hightech-Un-
ternehmen Nanofocus: Nachdem der



Spezialist fiir Oberflichenmesssys-
teme sein Griindungsteam durch er-
fahrene Krifte verstarkt hatte, kiin-
digten einige Jiingere. »Sie fihlten
sich vielleicht durch die Arbeitswei-
sen der Senioren ausgegrenzt«, mut-
maflt Vorstandschef Hans-Hermann
Schreier hente..

den 40 Angestellten zeigte neben po-
serungsfihigen Punkt: die Kommu-
nikation zwischen den Mitarbeitern.
Auf Vorschlag der Belegschaft finden
in der Oberhausener AG nun jedes
Quartal Mitarbeiterversammlungen
nings und Workshops zum Thema

Auf Wortwahl achten

Damit es in Meetings und Konferen-
zen gar nicht erst zu Komplikationen
kommt, geht die Geschiftsleitung am
besten mit gutem Beispiel voran: »Je
weniger das Thema Alter im all-
tiglichen Miteinander thematisiert
wird, desto besser«, rit KOM-Berater
Neun. Folgerichtig verkneift sich
auch die Personalabteilung méglichst
jede vermeidbare Differenzierung
zwischen den Altersstufen. »Auf kei-
nen Fall darf sich das Unternehmen
in eine Zwei-Klassen-Gesellschaft
spalten«, warnt Harvey-Nash-Con-
sultant Nadolski.

Aus eigener Erfahrung - in den
letzten Jahren hat die Unternehmens-
beratung 40 Mitarbeiter gewonnen,
die dlter als 50 sind, - weif8 der Diis-
seldorfer Managementexperte, dass
die Alteren genauso behandelt wer-
den wollen wie ihre Kollegen. »Ein
besonders komfortabel ausgestatteter
Arbeitsplatz wird oft als diskriminie-
rend empfunden«, so Nadolski, »und
zwar von beiden Seiten.«

Eine Abkehr von alten Mustern
wird hingegen bei der Organisations-
struktur notwendig: »Normalerweise
sind Firmen streng unterteilt in Ab-
teilungen wie Entwicklung, Produk-

tion, Marketing und Vertrieb«, sagt
tur wiirde allerdings einer Trennung
der Generationen Vorschub leisten,
da die Alteren weit fiberwiegend in
verwaltenden Funktionen titig sind.
Um dies zu vermeiden, rit der Al-
lensbacher Consultant, stattdessen
marktorientierte Teams zu bilden. In
denen zum Beispiel Konstrukteure,
Projektleiter und Vertriebsmitarbei-
ter jeden Alters an Produktldsungen
fiir bestimmte Kundengruppen ar-
beiten. »Dann vermischen sich die
Funktionen und mit ihnen auch die

Generationens, erlautert Experte
Neun. Und: Das so genannte Team-
Account-Management bringt sogar
noch einen Zusatzvorteil. Winfried
Neun: »Untersuchungen haben erge-
ben, dass diese Organisationsform
die internen Kosten um bis zu einem
Drittel senken kann.«

Susanne Widrat ressort.management®impuise.de
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Studien und Strategien zZur demogra-
fieorientierten Personalpolitik finden
Sie unter www.demotrans.de (Initiative

So kombinieren Sie Alt und Jung am besten

Wer verstirkt ditere Beschiftigte einsetzen mdchte, solite Vorarbeit leisten. Dazu
die Tipps von Winfried Neun, KOM Kommunikation- und Managementberatung.

Leitlinien anpassen

Viele Firmen haben sich den Leitsatz »im
Mittelpunkt unseres Unternehmens steht
der Mensch« auf die Fahne geschrieben.
Dies mag hilfreich sein, ist aber noch reich-
lich vage. Wer erganzt, dass man vom Zu-
sammenwirken Alterer und Jiingerer be-
sondere Wertschdpfung erwartet, setzt ein
wichtiges Signal.

Kommunikation verstirken

Erkldren Sie Ihren Mitarbeitern, warum das
Unternehmen in der aktuellen Situation ge-
rade auch erfahrene Angestellte braucht.
Auperdem: welche Aufgaben und Pflichten
auf die jeweiligen Generationen zukommen
und welche lang- und mittelfristigen Ziele
mit dieser MaBnahme angepeilt werden.
Thematisieren Sie auch potenzielle Angste
und Vorurteile, etwa mangeinde Flexibilitat
und veraltetes Know-how bei den Senioren,
Angst vor geringeren Aufstiegschancen
und vor Bevormundung bei den Junioren.

Gemischte Teams formieren

Lassen Sie die Angesteliten méglichst in
gemischten Teams arbeiten, sodass sich
berufliche und soziale Erfahrungen, techni-
sches Know-how und Innovationskraft im
Gleichgewicht befinden. Vermeiden Sie je-
doch innerhalb der einzelnen Gruppen zu-
satzliche Hierarchien oder rdumliche Tren-
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nungen. Besonders verheerend: Den dite-
ren Kollegen extra grofe Bildschirme oder
besonders bequeme Stihle in die Zimmer
stellen. Denn so wiirde man es den Alteren
erheblich erschweren, in ihrer neuen Um-
gebung akzeptiert zu werden.

Senloritdtsprinzip brechen

Je diter der Mitarbeiter, desto hoher seine
Stellung in der Unternehmenshierarchie
und desto mehr Geld verdient er auch - mit
diesem klassischen Prinzip (»Senioritat«)
erzeugt man in altersmapig gemischten
Teams unter Garantie boses Blut. Schlimms-
te Sinde: Wegen der Berufsjahre eines
neuen 50+-Kollegen wird erkennbar das
bisherige Gehaltsgefiige gesprengt, zudem
verfahrt man gropzlgiger bei den Zielvor-
gaben und -kontrollen. Besser: Der Chef
macht unmissverstandlich klar, dass hdhe-
re Gehilter und Beférderungen ausschlief-
lich von der Leistung abhangen.

Schiichter einschalten

Um Verstimmungen vorzubeugen, soliten
Alt und Jung kleinere Konflikte mit Unter-
stlitzung eines neutralen Coachs aufarbei-
ten. Diese Rolle kann beispielsweise ein
qualifizierter Mitarbeiter der Personalab-
teilung Gbernehmen. Bei heftigeren Aus-
einandersetzungen kann es ratsam sein,
einen externen Berater einzuschalten. @
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