Neu sei in der Regel nur, was einer Generation neu vorkomme, notierte einmal Lud-
wig Marcuse. Dafiir mag vieles sprechen. Doch ausgerechnet zu der Zeit, als der
Philosoph seine Erkenntnis formulierte, wurde mit der Rentenreform Konrad Ade-
nauers der sozialpolitische Grundstock flr ein nie dagewesenes Phanomen gelegt:
die dramatische Alterung der Gesellschaft. Seit nicht mehr der eigene Nachwuchs,
sondern der Generationenvertrag fiir den Lebensabend sorgen soll, bedroht ein
Schrumpfungs- und Vergreisungsprozess unsere Gesellschaft, rollt eine Welle
betagter Verbraucher, Wahler und Arbeitnehmer auf uns zu. Sie ist nun kurz davor,
Uber unseren Kopfen zusammenzubrechen: Bereits in gut fiinf Jahren wird jeder
dritte Erwerbstatige in Deutschland &lter sein als 50 Jahre.

Die Wahrheit liegt auf dem Tisch: Wir werden weniger, und wir werden alter. Dass
sich die Lebensarbeitszeit dadurch verlangert, ist ebenso klar: Wahrend im Jahr
2000 nur 37 Prozent der 55- bis 64-Jahrigen beschaftigt waren, sind es heute
mehr als 60 Prozent. International ist sogar die Rente mit 70 kein Tabu mehr. Und
die Proportionen verschieben sich: Alte bleiben langer im Job, Junge kommen friher
auf den Arbeitsmarkt. Auf diese Weise nimmt die Diskrepanz der Arbeitseinstel-
lungen unter den Mitarbeitern zu: Hier die Young Professionals, die flache Hierar-
chien und eine informelle Arbeitsatmosphére schitzen, dort die Alteren, die sich in
klaren Rangverhaltnissen wohlfihlen. Entsprechend begegnen sich die Generati-
onen: Wahrend Junge ihre reifen Kollegen oft fiir wenig begeisterungsfahig halten
und dabei verkennen, dass es sich dabei in Wahrheit um Gelassenheit handelt,
sehen diese in deren Ehrgeiz nicht selten den Beleg dafur, es mit Opportunisten zu
tun zu haben.

So machen &ltere Mitaroeiter jungen Flilhrungskraften oft das Leben schwer. Uber-

hebliches Verhalten, die Bevorzugung Jingerer und vor allem der Verdacht, sich die
Position nicht erarbeitet zu haben, sind haufig gehdrte Vorwirfe. Es ist darum wich-
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welchen Alters miissen also erreichen,

dass die Generationen auch tatsdchlich
voneinander lernen wollen. ™
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Der demografische Wandel ist keine Frage der
Interpretation. Er ist Fakt. Damit er nicht gera-
dewegs in einen Strudel aus Innovations- und
Wettbewerbsschwache filhrt, milssen Unterneh-
men die Starken und Schwachen aller Alters-
gruppen intelligent moderieren. Generationen-
management gehort deswegen zu den groftten
Herausforderungen der Zukunfi.

Von Wolf Alexander Hanisch
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tig, die Griinde fir die Leitungsfunktion eines jungen Mitarbeiters offen auszuspre-
chen. Die junge Flihrungskraft wiederum tut gut daran, nicht zu forsch aufzutreten
und die Alteren wissen zu lassen, dass sie auf ihre Erfahrung angewiesen ist. Dazu
sollte sie die Aufgabe in den Mittelpunkt stellen. Denn so sind Altere bereit, ihren
Erfahrungsschatz zu teilen, und Jingere bereit zu leren, Aber auch umgekehrt
funktioniert der Wissenstransfer: ,Digjtal Natives” kénnen alteren Kollegen ihr tech-
nisches Know-how zur Verfligung stellen, wahrend sie im Gegenzug von deren Blick
fir Zusammenhénge profitieren.

Je kreativer die Arbeit, desto starker die Effekte - diese Faustregel gilt fiir jeden
Altersmix. Das wurde deutlich, als Forscher die Leistungskraft von mehr als 100
Behorden unter die Lupe nahmen und herausfanden, dass altersgemischte Teams
die Nase vorn hatten. Ging es um Routine, fielen die Unterschiede gering aus; bei
komplizierten Aufgaben jedoch brachten heterogene Teams Hochstleistungen —
wenn die Flihrung Wissensmarktplatze schuf, auf denen ein Transfer von Know-how
vonstatten gehen konnte. Ein innovativer Karrierebegriff jenseits von Jugendwahn
und Senioritatsprinzip ist darum das Gebot der Zeit. Gerade Mitarbeiter Gber 50
brauchen Chancen flir ihre Weiterentwicklung anstatt klassische Kaminkarrieren.
Experten- und Projektlaufbahnen kommen diesem Bediirfnis entgegen - und schla-

gen zwei Fliegen mit einer Klappe. Denn viele Berufseinsteiger haben die blanke

Karriere als Statussymbol langst abgelegt; es ist die Sache selbst, die sie antreibt.

Fest steht: Die Arbeit der Zukunft wird gepragt sein von wechselseitigem Lernen.
Das kalendarische Alter spielt dabei keine Rolle mehr, sondern die Einsicht, dass
Alt und Jung Antonyme sind, die sich nicht nur einander bedingen, sondern auch
befruchten. Und liegen die Interessen so weit auseinander? Nein. Denn Best Ager
fordern Verantwortung und sinnstiftende Tatigkeiten - und folgen damit jenen
Motiven, die der Generation Y seit Jahren zugeschrieben werden.
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