: Mottolied: Every breath you take

i Soist er: Er leidet an Selbstzweifeln

: und geringer natlrlicher Autoritat. Ent-

: sprechend vertraut er niemandem und

¢ will tiber alles zu jederzeit informiert blei-
¢ ben. SchlieBlich konnte jemand an sei- &
i nem Stuhl ségen oder ihn hintergehen.
i So wird es besser: Kontrolle ist eine Il- :
¢ lusion und eine Bremse dazu. Sie bindet

: wertvolle Zeit und kostet Kraft. Freirau-  :
i me dagegen geben allen die Chance, sich :
i zu entwickeln. Auch den Chefs. :

filhren ihre Teams gerne auch schon mal
per E-Mail und SMS.

Wenn derart unterschiedliche Charak-
tere zusammenprallen (siche Kasten
rechts), kann aus einem Generationenkon-
flikt schnell ein Biirokrieg werden, zumal
dann, wenn die Jungchefs klassische Fehler
begehen. Der eine wird plétzlich unnah-
bar, iiberheblich oder autoritir, andere pol-
tern durch die Flure und unterstreichen ih-
re Position mit dem, was in dieser Situation
am meisten schadet: Ubereifer und Aktio-
nismus.

Besonders unterschiedliche Vorstellun-
gen iiber Autoritdt sorgen regelmiBig fiir
Zoff: Viele Altere glauben, dass Ansehen
und Geltung eine Frage von Jahren ist,
wenn nicht Jahrzehnten. Jiingere hingegen
glauben, dass Autoritdt verdient wird — im
Zweifel mit einem einzigen Deal.

Wie ausgeprigt diese Konfliktlinie in
Deutschland ist, zeigt auch eine Umfrage
der Personalberatung Robert Half: Dem-
nach glauben 69 Prozent der hiesigen Un-
ternehmen, dass Mitarbeiter erst mit einem
gewissen Alter ausreichend Erfahrung und
Reife fiir eine Managerposition besitzen. In
GroBbritannien teilen diese Ansicht ledig-
lich 19 Prozent der Firmen.

Umso schwerer haben es hierzulande
diejenigen Chefs, die die Kinder ihrer An-
gestellten sein konnten. So wie Bettina
Hanken*. Nach dem BWL-Studium absol-

* Name von der Redaktion geandert

vierte sie ein Trainee-Programm, engagier-
te sich in einem Projekt — kurz darauf bot
man ihr die erste Fithrungsposition an.

Seit einigen Monaten ist Hanken die
Vorgesetzte von acht Mitarbeitern im Alter
zwischen Mitte 30 und Ende 50. Statt sich
wie frither zu iiberlegen, mit wem sie nach
der Arbeit einen Wein trinken oder was sie
mit ihrem Freund kochen konnte, denkt sie
heute dariiber nach, welcher Mitarbeiter
wann Urlaub nehmen darf oder welche Zie-
le sie ihrem Team im kommenden Jahr vor-
gibt.

Als sie sich der Gruppe erstmals als
neue Chefin vorstellte, fiel einigen jedoch
erst einmal die Kinnlade herunter. Bettina
Hanken ist 27 Jahre alt. Der groBe Alters-
unterschied war ihr damals bewusst, sagt
sie. Gleichzeitig wollte sie sich durch die
Reaktionen anderer ,nicht verunsichern
lassen“.

Ein Jungspund als Chef sorgt unter &lteren
Kollegen nur selten fiir Begeisterung. Erst
recht, wenn einer der Etablierten seinen
Chefposten an den Neuen verliert oder sich
iibergangen fiihlt. Dann ist die Skepsis
noch gréBer.

Wie sich das an-
fithlt, weil Jan-Ha-
rald Fuchs nur zu
gut. Der 34-Jdhrige
ist seit Juli 2007 Ab-
teilungsleiter ~ der
Marktforschung
beim  Mobilfunk-

Mottolied: Another brick in the wall

: S0 lIst er: Fachlich macht ihm so schnell ner als alle dachten. Fuchs bezeichnet diese

niemand etwas vor. Er kennt jedes noch
: s0 kleine Detail und bleibt immer auf

i dem neuesten Stand. Er ist gewissenhaft
i und ehrgeizig, kommt morgens als Erster :

i und geht abends als Letzter. Dummer-

¢ weise erwartet er das auch von den Kol- :

legen. Wer nicht ahnlich akribisch arbei-
: tet, kassiert schnell einen Tadel — und

i fallt dauerhaft in Ungnade.

: So wird es besser: Unbedingt an so-

i zialen Kompetenzen arbeiten! Intoleranz
i und Pedanterie tGten jegliche Motivation
¢ und Kreativitat. Jeder arbeitet anders

i rungen sind nicht automatisch schlecht.

Mottolied: I'd do anything for love
So ist er: Harmonie am Arbeitsplatz
1 steht fiir diesen Typ an erster Stelle. Sei-
i ne Mitarbeiter gehorchen ihm, weil sie
3 ihn mogen. Oder besser: solange sie ihn
i mogen. Daher vermeidet er jeden Kon-
+ flikt — mit der Folge, dass aus kleinen
i Problemen Katastrophen erwachsen.
: So wird es besser: Chefs werden
1 nicht dafir bezahlt, Beliebtheitswett-
 bewerbe zu gewinnen, sondern gute
i Entscheidungen zu treffen — auch ge-
i gen Widerstande. Kein Chef kann es
% jederzeit allen recht machen. Schon
% der bloBe Versuch disqualifiziert ihn
% fir den Job.

Konzern Vodafone. Zwar war Fuchs bereits
an die Chefrolle gewthnt, weil er zuvor als
Leiter im Projektmanagement arbeitete.
Doch waren dort fast alle seine Mitarbeiter
im gleichen Alter wie er. Inzwischen fiihrt
Fuchs ein Team von zehn Mitarbeitern, die
iiberwiegend zwischen 40 und 50 sind. Ei-
ner aus dem Team leitete die Abteilung vor
Fuchs. Besonders dieser sei anfangs zuriick-
haltend und skeptisch gewesen, erinnert
sich Fuchs.

Ein halbes Jahr dauerte es, bis das Eis
zwischen dem Neuling und den Altgedien-
ten brach. Notig waren dazu aber viele Ein-
zelgespriche und gemeinsame Bespre-
chungen. An eine dieser Sitzungen erinnert
sich Fuchs noch gut: Er lieB jeden aus dem

i Team die Werte aufschreiben, die ihm im
i Beruf am Wichtigsten sind. Und siehe da -
i jeder schrieb das Gleiche auf: Wertschét-
i zung, Ehrlichkeit und Offenheit. In der Dis-

kussion wurde klar: Das Team war homoge-

Sitzung als ,Knackpunkt®. Seitdem verlduft
die Zusammenarbeit reibungslos, weil die
Mitarbeiter merkten: Alle sitzen im glei-
chen Boot - unabhéngig vom Alter.
Experten raten jiingeren Vorgesetzten,
sich in den ersten Wochen nach Antritt be-
sonders um die Alteren zu kiimmern. Kein
Chef kann es sich leisten, Erfahrene zu ver-

prellen, die sonst Dienst nach Vorschrift

schieben oder sogar das Projekt sabotieren

i konnten. Mit den Vorgaben ist es dann vor-
: bei — und mit der schnellen Karriere viel-

i _allein das Ergebnis zahlt. Und Verande- leicht auch.

Bettina Hanken empfiehlt deshalb, den

! beruflichen Spagat genau zu planen: selbst-

ILLUSTRATIONEN: TORSTEN WOLBER

bewusstes Auftreten und Anspruch auf der
einen, Wertschitzung und Vertrauen in die
Erfahrung des Teams auf der anderen Seite.
Sie will in den ersten 100 Tagen keine groen
Verdnderungen anstoBen, damit die Mit-
arbeiter sich an sie gewShnen konnen. Das
soll aber nicht heien, dass sie sich fiir die
Zeit danach noch keine klaren Ziele gesetzt
hat — im Gegenteil: ,,Schwammige Aktionen
bemerken besonders die Alteren sofort*, sagt
Hanken. Und dann ist es mit dem Respekt
gegeniiber dem Neuling schnell vorbei.
Georg Albes, Regionaldirektor der Per-
sonalberatung Robert Half, rit auBerdem
zu Geduld: ,,Sie werden viele Vorurteile aus
dem Weg raumen miissen.“ Da die Skepsis
den Jungmanagern gegeniiber groBer sei als
einem Gleichaltrigen, miissten diese ,,umso
mehr durch Kompetenz iiberzeugen®.
Man miisse den Mitarbeitern klarma-
chen, dass man ihnen ,nichts wegneh-
men will“, sagt auch Vodafone-Manager
Fuchs. Auf keinen Fall diirfe man besser-
wisserisch auftreten. Das Schlimmste sei,
sich eine selbstherrliche Chef-Attitiide zu-
zulegen. Fuchs: ,Wer so auftritt, hat schon
verloren.“ [

daniel.rettig@wiwo.de

: Mottolied: | believe | can fly
i So ist er: Dieser Typ halt es mit Mark

¢ Twain: ,Ich liebe Kritik, aber ich muss da-
i mit einverstanden sein.” Das Selbst-

i bewusstsein bezieht er vor allem aus

i vergangenen Erfolgen — von denen er nur
i allzu gerne spricht — und aus der Befor-

i derung: Ware er Chef, wenn er nicht Su-

i permann ware? Eben. Meetings mutieren
¢ deshalb gerne zu Auftritten, Besprechun-
i gen zu Audienzen.

i So wird es besser: Sonnenkonige le-

i ben nicht nur einsam, ihnen droht Boy-

i kott. Wer das Lob flir sich allein bean-

i sprucht und nur Kritik erteilt, erzeugt in-

¢ nerlich Gekiindigte und Dienst nach Vor-

¢ schrift. Gerade Jungchefs sind auf ihr

i Team und deren Mithilfe angewiesen. Die
i Leute zu vergraulen, wére todlich.

Kompass fiir den Biiro-Dschungel

Auf welche Mitarbeiter sich junge Chefs einstellen missen
und wie sie am besten mit ihnen umgehen sollten.

Der Bewahrer

Lieblingssatz: ,Was friiher gut war, kann
heute nicht schlecht sein.”

Typisch: Neue Technologien sind flr ihn
ein Buch mit sieben Siegeln. E-Mails beant-
wortet er erst nach mehreren Stunden,
SMS gar nicht. Er ist zwar zuverlassig und
ehrlich, da ihn aber die moderne Arbeits-
welt Uberfordert, neigt er zu Melancholie
und Stressklagen.

So filhren Sie ihn: Hier ist Geduld ge-
fragt. Diesem Kollegen mussen Sie zeigen,
dass Neues nicht automatisch schlecht ist
und dass man auch im Alter noch dazuler-
nen kann (und muss). Das kann zah werden
- halten Sie dennoch durch! Ihr Job wird
sonst bestimmt nicht leichter. Zudem sto-
ren Kollegen mit Sonderrechten auf Dauer
das Betriebsklima. Lassen Sie also bei aller
Geduld nie einen Zweifel an Ihren Anspri-
chen aufkommen.

Der Junggebliebene

Lieblingssatz: ,Man ist so alt wie man
sich flihlt.”

Typisch: Kurz nach lhrem Dienstantritt
tauscht er die alten Jeans gegen einen schi-
cken Designeranzug, zeigt im Biiro sein
neues iPhone und erzahlt Ihnen stolz, dass
er seiner Frau vor Kurzem ein Geschenk bei
Ebay ersteigert hat.

So filhren Sie ihn: Achtung, dieser Typ
hat Angst. Und zwar davor, von Ihnen bald
als Alteisen aussortiert zu werden. Womaog-
lich steckt hinter der flexiblen Oberflache
tatsachlich die Unbeweglichkeit eines Be-
wahrers (siehe oben). Vielleicht weil er
aber auch einfach nicht, wie er mit lhnen
umgehen soll. Deshalb: Nehmen Sie ihm
die Unsicherheit und zeigen Sie ihm deut-
lich, dass Sie auf ihn zahlen und mit seinem
Engagement rechnen - und Sie erhalten ei-
nen loyalen Kollegen.

Der Neidische

Lieblingssatz: ,Undank ist der Welten
Lohn.”

Typisch: Wenn es nach ihm ginge, wére er
schon langst Chef Ihrer Abteilung. Das
Schicksal hat es aber anders gewollt. Zu-
dem klaffen bei ihm Selbstbild und Fremd-
wahrnehmung weit auseinander. Daher
kann er sich besonders schwer damit abfin-
den, dass ihm jemand Jiingeres vor die Na-

se gesetzt wurde. Diesen Frust kompen-
siert er entweder mit Besserwisserei oder
Blockade.

So fiihren Sie ihn: Dieser Typ ist gefahr-
lich. Sein schwelender Neid kann ihn zu In-
trigen verleiten, mindestens aber fiihrt sei-
ne Stimmung zu atmosphéarischen Storun-
gen im Team. Hilft alles nichts: Hier miissen
Sie Uber lhren Schatten springen. Ziehen
Sie ihn ins Vertrauen. Geben Sie ihm das
Geflihl, ein wichtiges Bindeglied zu Ihrer
Macht und den Mitarbeitern zu sein und
vermeiden Sie alles, was seinen Neid noch
verstarken konnte. Aber: Behalten Sie ihn
im Auge. Manche werden so zu wichtigen
Vertrauten, andere nutzen Ihr Vertrauen
nun erst recht gegen Sie. Falls letztes zu-
trifft, gibt es nur eine Losung: Feuern Sie
den Querulanten!

Der Oberlehrer

Lieblingssatz: ,Als ich in Ihrem Alter
war...”

Typisch: Jahrelange Erfahrungen sind sein
Schatz. Er hat alles schon gemacht, alles
gesehen, er kennt jeden und sich mit allem
aus. Und das gibt er auch gerne jedem zu
verstehen.

so fiihren Sie ihn: Uberlegen Sie sich
gut, wann Sie sich mit ihm auf eine Diskus-
sion einlassen - meist verschwenden Sie
S0 nur Zeit. Denn viele sind auch noch lern-
resistent. Ein Versuch ist es dennoch wert,
vielleicht weil3 er es ja tatsachlich besser.
Andernfalls hilft hier nur Autoritét: Sie ha-
ben ihm zugehort und trotzdem anders
entschieden. Ende der Diskussion.

Der Phlegmatiker

Lieblingssatz: ,Das hab’ ich mir verdient.”
Typisch: Er steht kurz vor dem 30-jahrigen
Betriebsjubildum und glaubt daher, schon
alles Wichtige geleistet zu haben. Die Mit-
tagspause kann bei ihm schon mal langer
dauern, den Nachmittag verbringt er gern
mit der Pflege gewachsener Kundenkontak-
te oder beim Plausch mit den Kollegen.

So fiihren Sie ihn: Hier mlssen Sie den
Spagat schaffen zwischen motivieren auf
der einen Seite und durchsetzen auf der
anderen. Dieser Typ ist oft beratungsresis-
tent, wenn nicht gar renitent. In diesem Fall
machen Sie ihm unmissverstandlich klar,
dass er sein Gehalt fiir aktuelle Arbeit be-
zieht - und setzen Sie ihn in ein Team mit
jungen, engagierten Kollegen.
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