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Junge Chefs und dltere Mitarbeiter
— kann das gut gehen?

Prof. Dr. H. — E- Meixner

Konflikte zwischen Fiihrung und
Team gehéren zum menschlichen Mit-
einander. Nicht jeder Konflikt ist indes
schddlich. Konflikte helfen, $chwach-
stellen im Geschdaftsprozess und in der
Organisation aufzudecken und Ent-
wicklungen zu initiieren. Konflikte sind
schadlich, wenn sie durch falsche Pro-
grammierungen und Aussteuerungen
im System verursacht werden und diese
Konflikte auf den Riicken der Beschaf-
tigten ausgetragen werden. Aufgabe
der Verwaltungsleitung ist es daher,
die im System liegenden falschen Wei-
chenstellungen zu identifizieren und
durch nachhaltig wirksame Konzepte
zu beheben. Dabei gibt es viel zu tun.
Dieser Beitrag begleitet Sie auf diesem
Weg.

1. Akzeptanz und Toleranz: Zwi-
schenmenschliche Konflikte ent-
schérfen und iiberwinden!

Wenn Menschen in Organisationen zu-
sammentreffen, gibt es Missverstdnd-
nisse, Meinungsverschiedenheiten,
Empfindlich- (=wunder Punkt) und
Befindlichkeiten, abweichende Sicht-
weisen und unterschiedliche Stand-
punhkte. Das Miteinander im Arbeits-
feld nimmt Schaden, wenn aus der Sa-
che heraus begriindete Konflikte nicht
mehr auf der Sachebene diskutiert,
sondern auf die personliche Ebene ver-
schoben werden. Solch personifizierte
Konflikte fiihren schon bald zur
Sprachlosigkeit zwischen den Kommu-
nikationspartnern. Dann kann es sehr
schnell zu einer ,Wir-“ und zu einer
»Die-* Gruppe kommen. Was bei-
spielsweise entwickelt sich im Fiih-

rungsfeld, wenn Alt und Jung im hie-
rarchischen Geflecht aufeinander an-
gewiesen sind? Kann der junge ,Dy-
namiker Chef* den abgekldrten ,Al-
ten- Mitarbeiter* beeindrucken und
zur Mitarbeit durch Uberzeugen ge-
winnen? Kann der ungeduldige ,Visio-
n&r Chef* den erfahrenen und abwda-
genden ,Alten“ aus der Reserve lo-
cken? Kann der Bundeswehr — erfah-
rene schneidige junge Chef mit einer
klaren Ansage die Belegschaft einer
Staatskanzlei fiir sich mit Hinweis auf
Befehl und Gehorsam gewinnen? Kann
der junge Chef auf Loyalitét der Alte-
ren bauen, wenn ihm Intrigen und
Unterstellungen zur Durchsetzung sei-
ner Absichten als ein probates Mittel
erscheinen? In den aufgezeigten Bei-
spielen diirfte das keine leichte Aufga-
be sein und ein Scheitern ist nicht un-
wahrscheinlich. Wie aber koénnen so
unterschiedliche Naturen auf ein ge-
meinsames Ziel hinwirken? Es khonnte
gelingen, wenn jeder das gemeinsame
Ziel im Auge hat, sich eine faire und
offene Streitkultur herausgebildet hat,
die Grundwerte Achtung, Akzeptanz
und Toleranz als zentrale Eckwerte das
Miteinander bestimmen. Dagegen ste-
hen Eitelkeiten, Machtspiele, Revier-
verhalten und eine Siegermentalitdt:
»Keiner kann besser sein, als ich!* Wie
aber soll es weitergehen, wenn die
Sachargumentation nicht greift, wenn
sich der jeweils andere nicht durch die
sachlichen Argumente (iberzeugen
lasst? Verweigern sich Mitarbeiter
hartndckig den neuen Ideen und leis-
ten Widerstand, dann bedeutet das fiir
den von der Sache iiberzeugten Chef
und Promotor in jedem Fall Arger und
Frust. In diesem emotionalen Geflecht
ist dann Gefahr im Verzug, dass die
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sachliche Auseinandersetzung ins Per-
sonliche abgleitet. Dann kommt es sehr
schnell zu psychologischen Aufriistun-
gen und generalisierenden Unterstel-
lungen: y,Der Alte begreift das eben
nicht! So ein Betonkopf. Mit denen
kann man doch keine neuen Wege be-
schreiten! Die haben doch schon ldngst
mit ihrem Beruf abgeschlossen!* Die
personlichen Unterstellungen auf der
anderen Seite sind nicht weniger herb:
nsDiese jungen $chndsel meinen doch
tatsdchlich, sie kénnten die Welt neu
erfinden! Dieser Wichtigtuer! Dieser
Musterschiiler! Der wird auch noch ru-
higer!* $o kann ein sachlicher Konflikt
zu einem Generationenkonflikt hoch-
gespielt werden. Viele Konflikte haben
ihre Ursachen in personlichen Animosi-
taten, doch weit mehr Konflikte im
Arbeitsfeld lassen sich aber auf falsche
Weichenstellungen in den Geschdafts-
prozessen, in der Organisations- und
Personalpolitik zuriickfiihren.

2 . Auf die Weichenstellungen im $ys-
tem kommt es an!

Generationskonflikte gab es bereits in
den 60er Jahren: In diesem Jahrzehnt
waren die Fiithrungspositionen mit dl-
teren Mitarbeitern besetzt. Kriegsbe-
dingt waren die mittleren Jahrgdnge
ausgediinnt. So standen sich recht alte
und recht junge Mitarbeiter gegen-
iiber. Die Alteren bestimmten autori-
tar - das hatten sie gelernt- den Takt
und die Jiingeren mussten folgen. In
diesem Fiihrungsfeld fehlte der mittle-
re und vermittelnde Bereich. Vor allem
das dynamische Wirtschaftswachstum
und die enorme Expansion der 6ffentli-
chen Verwaltung verhinderten schlim-
mere Verwerfungen. Doch die Konflik-
te waren uniibersehbar. Es gibt eine
Botschaft und Lehre aus dieser Zeit:
Die Personalpolitik muss darauf ein-
wirken, dass sich die Fiihrungsmann-
schaft nicht auf einige wenige Jahr-
gdnge verdichtet. Auf das Spektrum,
die $Spreizung auf mehrere Jahrgéinge,
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kommt es an. Die Fiihrungsmann-
schaft sollte sich auf ein breites Alters-
spektrum von jungen und dlteren Fiih-
rungskrdften verteilen und sich nicht
auf ein paar Jahrgdnge verdichten.
Nehmen wir hierzu ein Beispiel: Bei
einer idealen Altersschichtung und bei
etwa 2000 Beschdftigten wdren unter
der Annahme einer Gesamtverweilzeit
von ca. 40 Jahren jeder Jahrgang mit
50 Mitarbeitern besetzt. Tatscichlich ist
diese ideale Altersschichtung nahezu
nirgends in der Praxis anzutreffen. Das
hat viele Ursachen. Doch ein hédufig
genanntes Argument sollte bereits an
dieser Stelle als vollig unbrauchbar
enttarnt werden: Eine unausgewogene
Altersschichtung hat weder heute noch
in den kommenden Jahren etwas mit
dem demographischen Wandel ursdch-
lich zu tun.

Die Altersschichtung einer Verwaltung
wird bestimmt durch die Attraktivitat
des Arbeitgebers, durch die verfiigba-
ren Stellen, durch die Rationalisierun-
gen sowie durch die politischen Einwir-
kungen wie etwa allgemeine und/ oder
spezielle Einstellungssperren. Selbst
wenn aufgrund der Aufgaben ein un-
abweisbarer personeller Bedarf be-
steht, werden hdufig Stellen nicht
nachbesetzt. Mitunter folgen auf Rati-
onalisierungen und/ oder Umorganisa-
tionen Uberhiéinge, die in der dffentli-
chen Verwaltung nur langsam iiber
viele Jahre abgebaut werden kénnen.
Auf der anderen $eite steht dann ein
Einstellungsstopp, der sich iiber mehre-
re Jahre erstrecken kann. Wird diese
Einstellungsstrategie iiber Jahre fort-
geschrieben, dann kommt es automa-
tisch zu Verwerfungen in der Alters-
schichtung. Da nicht eingestellt wird,
werden ganze Jahrgdnge folglich in
der Verwaltung unterreprdsentiert
sein. Statt der jahrlichen Rekrutie-
rungsquote von 50 Mitarbeitern redu-
ziert sich dann die Zahl der Neueinstel-
lungen vielleicht auf 5 oder 10. Bessern
sich die Zeiten, dann wird hé&ufig das
Fehlende in kurzer Zeit nachgeholt.



Meixner, H.E

Statt der 50 Neuecinstellungen im
Durchschnitt werden es dann vielleicht
80 oder mehr sein. Diese Rekrutie-
rungspolitik hinterldsst ihre Spuren in
der Altersschichtung. In diesem Fall ist
absehbar, dass sich zwei Gruppen mit
einem ausgediinnten Mittelfeld bilden:
Die Alten und die Jungen. Gehen die
dlteren Mitarbeiter in Pension = ver-
gleichbare Auswirkungen finden sich
bei neu aufgestellten Verwaltungen,
z.B. GPA NRW-, dann steigt zundchst
tiberproportional der Bedarf an Neu-
einstellungen. Kann dann auf einem
gesdattigten Arbeitsmarkt zuriickge-
griffen werden, ist fiir den Arbeitgeber
erfreulich. Die erhdhte Nachfrage
kann durch ein hohes Bewerberauf-
kommen gedeckt werden: Viele Be-
werber konkurrieren dann um die we-
nigen freien Stellen.

Doch bereits heute ist absehbar, dass
viele Institutionen in den kommenden
Jahren die deutlich zu wenigen poten-
ziellen Bewerber umwerben miissen.
Das Umfeld fiir die Personalabteilun-
gen auf dem Arbeitsmarkt wird damit
schwieriger. Wer indes an seinem Mar-
kenimage als Arbeitgeber in den vol-
len Jahren nicht gearbeitet hat, sollte
sich nicht wundern, wenn seine Attrak-
tivitat auf dem Arbeitsmarkt beschei-
den ausfdllt. Es gibt Verwaltungen, die
mit ihrem Nachwuchs wenig fiirsorg-
lich verfahren sind. Auf die durchaus
nachvollziehbare Frage: ,Wie wird es
mit mir nach dem Examen weiterge-
hen?“ fehlt es vielfach an einem klaren
Bekenntnis. Das kann irritieren und
eine Spirale der Eskalation in Gang
setzen. Nach dem Motto ,Wenn ihnen
das nicht passt, dann gehen sie doch!
Was glauben sie, wie viele vor der Tiire
stehen und sich freuen, wenn sie den
Platz rdumen!* wird zu schnell die ge-
meinsame Kommunikation schroff be-
endet. Wer mit einer solchen Argu-
mentation sachliche Konflikte zu be-
reinigen sucht, wird die Rechnung
schon bald auf einem Bewerbermarkt
quittiert bekommen. Ein gutes Image

Junge Chefs — alte Mitarbeiter 2010

verliert man sehr schnell, ein gutes
Image aufzubauen, dauert dagegen
Jahre. Auch diese Folgen lassen sich
dann an der Altersschichtung ablesen:
Viele freie Stellen konnten mangels
interessierter Bewerber nicht nachbe-
setzt werden. Wer das mit Hinweis auf
den demographischen Wandels ent-
schuldigt, greift zu kurz. Die eigentli-
chen Ursachen liegen tiefer. Eine Ursa-
che konnte ein latenter Konflikt zwi-
schen Alt/ Jung, zwischen den Etablier-
ten und den Nachriickenden sein Die-
ser Konflikt prdgt das Arbeitsklima
und damit die Attraktivitat als Ar-
beitgeber. Hinter diesem Konflikt steht
ein Defizit an sozialer Kompetenz: Es
fehlt an Achtung, es fehlt an Toleranz,
es fehlt an Akzeptanz, es fehit an Em-
pathie. Der Nachriickende wird als
Funktionierer gesehen und als Bittstel-
ler statt als Partner behandelt. Er hat
sich in das Geflecht der Status- und
Rangbarrieren ganz unten einzuord-
nen. Ubersehen wird er als Mensch,
Person und Partner. Wer will schon in
einem solchen Umfeld arbeiten? Auch
gilt: Wer so sozialisiert wird, wird von
einem Fiirchtenden zu einem Gefiirch-
teten: Fragt man Anwdrter, was sie am
meisten fiirchten, dann kommt die
Antwort prompt: ,50 zu werden, wie
viele, die wir in der Verwaltung haben
kennenlernen miissen!* Die Frage ist
sehr alt, und die Antwort ist immer die
gleiche geblieben.

Durch eine unausgewogene Alters-
schichtung werden die Konflikte inner-
halb einer Verwaltung verschérft. Bei
einer idealen Altersschichtung sind die
Ubergdinge zwischen jung und alt
»flieBend®. Sie werden nicht so krass
erlebt, wie beispielsweise bei einer un-
ausgewogenen Altersschichtung mit
vielen jungen auf der einen Seite und
vielen alten Mitarbeitern auf der an-
deren Seite und einem ausgediinnten
mittleren Bereich.

Innovationen und Anpassungsprozesse
folgen bei der idealen Altersschichtung
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in einem rhythmischen Wechsel. Bei
einer unausgewogenen Altersschich-
tung kommt es zyklisch

e zu einem Innovationsstau: Es
fehlt ein systematischer Neuzu-
gang an neuen ldeen,

o steigt das Risiko, dass sich Alt
und Jung in ihrer Interessens-
und Bediirfnisstruktur polarisie-
ren und sich gegenseitig ,Stress“
machen,

e zu langen Verweilzeiten in
Funktionen: Mitarbeiter ver-
bleiben zu lange oder zu kurz in
der gleichen Funktion, was ei-
nerseits zu einer Ildhmenden
Routine, anderseits zu einer
Uberforderung fiihren kann,

Besonders drastisch wirkt sich dieser
gestorte Rhythmus bei der Entwick-
lung und Qualifizierung der Fiihrung
aus. $o heiBt es etwa in einem Gutach-
ten der Polizei NRW: ,Leiter Zentrale
Kriminalitatsbekdmpfung in kleineren
Behorden und Kriminalgruppenleiter
fithren in einer Organisationseinheit
zusammengefasste Kriminalkommissa-~
riate. Die unterstellten
Kommissariatsleiter sind regelmadBig
lebens- und dienstdltere Polizeibeam-
te, die iiber eine langjdhrige Dienster-
fahrung verfiigen und sich ihrer hohen
Fachkompetenz sehr bewusst sind. Sie
erwarten von einem Leiter Zentrale
Kriminalitatsbekdmpfung / Kriminal-
gruppenleiter in hohem MaBe fachspe-
zifische Sachbearbeitungskenntnisse
und -erfahrung. Nicht zuletzt aus die-
sem Grunde haben Polizeibeamte, die
unmittelbar nach der Ill. Fachpriifung
mit dieser Aufgabe betraut werden,
gelegentlich $chwierigkeiten, Akzep-
tanz zu gewinnen. Bei hdufig nur kur-
zer Verwendungsdauer haben sie
kaum die Mdglichkeit, mit ihrer Fiih-
rungskompetenz und Fiihrungserfah-
rung zu iiberzeugen ...Die Folgen kon-
nen Frustration und Unzufriedenheit
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auf beiden Seiten sein.*' Es gibt offen-
sichtlich Stehzeiten in einer Fiihrungs-
verwendung, die nicht unterschritten
werden sollten. Dies setzt eine Lauf-
bahnplanung (individueller Aspekt)
und eine darauf abgestimmte Ver-
wendungsplanung (kollektiver As-
pehkt) mit definierten und aufeinander
abgestimmten Verwendungsabfolgen
voraus.

3. Auf dem Mix hkommt es an: Junge
und dltere Fiihrungskréfte

In einer Verwaltung trat ein junger
und dynamischer Biirgermeister sein
Amt an. Er wollte alles besser machen
als sein Vorgdnger, und er wollte Vieles
- und das vor allem schnell - verdn-
dern. Er sah den groBen Wurf, und er
tibersah die vielen bedeutsamen Klei-
nigkeiten auf diesem Weg. Warnungen
und gut gemeinte Hinweise interpre-
tierte er als Verrat an der Sache. Bald
war es fiir diesen Biirgermeister eine
ausgemachte Sache: ,Traue keinem
iiber 40 Jahre“. Mit dieser Devise be-
triecb er die Personal- und Karriere-
entwicklung seiner Verwaltung. Viele
junge Mitarbeiter hkamen so unverhofft
zum Zuge, die sich umso dankbarer,
loyaler und unkritischer zeigten. Da-
gegen standen in dieser Bilanz viele an
sich gesetzte und nunmehr frustrierte
Thronfolger. Sie fiihlten sich ungerecht
behandelt und vor allem fiihiten sie
sich iibergangen. Sie hatten sich nicht
nur mit einem jungen Biirgermeister
zu arrangieren, sondern sie mussten
sich auch noch mit einer jungen, mit-
unter unvorbereiteten Fiihrung vor Ort
auseinandersetzen. Diesen Ubergan-
genen wurde wahre GréBe abverlangt:
Sie mussten akzeptieren, was ihnen
recht willkiirlich und ungerecht er-
schien. Gleichzeitig wurde ihnen volle
Hingabe abverlangt und die loyale
Unterstiitzung ihrer jungen Chefs.
Kann das funktionieren?

" Meixner, 2010/ 5, S. 28.
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Wer - wie dieser Biirgermeister - aus-
schlieBlich auf Jungend setzt, muss wis-
sen, dass nicht nur die iibergangenen
Alteren leiden, sondern dass auch die
Zukunft fiir viele potenzieller Nach-
wuchshrdéfte verbaut wird. Denn wer in
wenigen Jahren nahezu ausschlieBlich
seine Fithrungsmannschaft aus dem
Fundus der 35 bis 45 Jahrigen zusam-~
mensetzt, verjiingt zwar aktuell die
Mannschaft, doch nachhaltig ist diese
Strategie auf keinen Fall. Denn die
heute noch junge Mannschaft wird von
Jahr zu Jahr dlter und schon bald wird
sie zu einem Zirkel der Senioren. Aber
es kommt noch schlimmer. Die Ver-
weilzeiten in der Fiihrung kdénnen zu
einer Idhmenden Routine werden( der
40 jahrige verbleibt nach 25/28 in die-
ser Funktion), Innovationen von auBen
bleiben aus, und es wird auf Dauer
wohl mehr verwaltet als gestaltet. Wer
rastet, der rostet! Auch die beste Fiih-
rung verbraucht sich mit der Zeit in
einer Idhmenden Routine. Diese ab-
sehbare Entwicklung ist Ausdruck der
Besonderheiten des 6ffentlichen Diens-
tes. Besitzstandwahrung und Beschdf-
tigung auf Lebenszeit machen Aus-
wahlentscheidungen zu irreversiblen
Entscheidungen. Wer hier als Fiihrung
schwadchelt, bleibt bis zur Altersgrenze
im System, mitunter wird sie entsorgt
auf einem Elefantenfriedhof oder dem
Amt 99.2 Das schafft auch dort ver-
meintliche $elbstsicherheit, wo es an
der Zeit wdre, die eigene Rolle kriti-
scher zu hinterfragen.

Wer als Leitung einer Verwaltung auf
eine ausgewogene Altersschichtung
seiner Fiihrungskrdafte setzt, kann dies
zielorientiert aus dem eigenen Fundus
an Potenzialen - also iiber den inter-
nen Arbeitsmarkt - beeinflussen und
aussteuern. Ein groBer Stolperstein auf
diesem Weg findet sich in einer Philo-
sophie der offentlichen Verwaltung.
Diese Philosophie hat einen Namen: Es
ist das Anciennitats- bzw. Seniori-

% Meixner, 1984, S. 180.
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tatsprinzip. Dieses Prinzip hat in der
offentlichen Verwaltung eine zwar
nicht tradierte, aber durchaus wir-
kungsvolle Tradition. Im Ansatz hat
auf Dauer auch der in seinen Leistun-
gen weniger herausragende Altere
noch Chancen auf eine spdte Beférde-
rung. Dahinter stehen hdufig Kom-
promisse zwischen Leitung und Perso-
nalvertretung. Die Devise heiBt dann:
sNun ist er aber auch einmal dran'®
Das System legitimiert sich von selbst:
Mit der Dauer der Zugehodrigkeit in
einer Organisationseinheit entwickeln
sich auch bei durchschnittlichen Leis-
tungen die Beurteilungsnoten hin zu
den besseren Werten. Ein systemati-
sches ,Job Rotation“ wiirde diesen Ef-
fekt einschrénken. Dieses Beispiel be-
legt vor allem ein absolutes Muss: Um
die wenigen disponierbaren Beforde-
rungsmoglichkeiten systemkonform zu
nutzen, ist es daher wichtig, sich iiber
die internen Rekrutierungsstrategien
zur Auswahl und Qualifizierung der
Fiuhrungsmannschaft deutlich mehr
Gedanken zu machen, als dies heute
noch vielfach der Fall ist. Nur wer eine
klare Vorstellung hat, wie die Alters-
struktur seiner Fiihrung aussehen soll-
te, kann auf das System nachhaltig
einwirken. Die Vorstellung des jungen
Biirgermeisters greift dagegen viel zu
kurz. Einen vergleichbaren Effekt
kann man beobachten, wenn Lei-
tungskrafte ihre recht jungen $pezi mit
in die Verwaltung bringen und bereits
nach wenigen Jahren als personliche
Referenten als Dank und Absicherung
= denn sie wissen sehr viel —in heraus-
ragende Fiihrungspositionen lenken.

Eine solide Qualifizierung siecht anders
aus. Filhrungshkrdfte sollten Kénner auf
ihrem Gebiet sein. Vorauseilender Ge-
horsam, Nicken, Tricksen und Jonglie-
ren sollten nicht die Kernkompetenz
einer Fiihrungskraft sein. Das Lern-
und Bewdhrungsfeld einer kompeten-
ten - sicherlich nicht immer bequemen
= Fiihrungskraft gestaltet sich iiber ein
strukturiertes Auswahlverfahren. Es
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beginnt mit der Bewdhrung in ver-
schiedenen S$achbearbeiterfunktionen.
Es folgen in systematischer Abfolge
mehrere Bewdhrungen als Sachge-
bietsleiter bevor eine Auswahl als Ab-
teilungsleiter greifen kann. Dieses
Qualifizierungssystem setzt auf eine
systematische Abfolge der Funktionen,
eine unterstiitzende theoretische Semi-
nargestaltung, auf Workshops und
vielfdltigen Mdglichkeiten zur Reflek-
tion des eigenen Verhaltens.

4. Die drei Gestaltungseben einer
Fiihrungshkultur des Miteinanders
von Jung und Alt

Konflikte zwischen Fiihrung und Team
gehoren zum menschlichen Miteinan-
der. Werden sachliche, soziale und
gruppendynamische Konflikte offen
ausgetragen, dann kann sich eine Or-
ganisation weiterentwickeln. Liegen
die Konfliktursachen aber im $ystem,
dann neutralisiert sich diese kreative
Dynamik. Eine kreative Konfliktkultur
ist vor allem auch eine Frage der orga-
nisations— sowie der personalpoliti-
schen Weichenstellungen im Unter-
nehmen bzw. in der Verwaltung. Viele
negative Konflikte lassen sich auf or-
ganisatorische oder personalpolitische
Fehlprogrammierungen zuriickfiihren.
Die Systemkomponenten in diesem
sozialen System miissen stimmen. Sie
sind die Voraussetzung fiir eine Fiih-~
rungskultur der Verwaltung. Die Aus-
gestaltung und Weiterentwicklung
dieser Systemhomponenten ist eine
Leitungsaufgabe. Man darf diese Sys-
tementwicklungen daher nicht dem
Zufall tiberlassen etwa nach dem Ba-
nanen - Prinzip: yHinlegen, nicht da-
ran riihren, von alleine reifen lassen
und sehen was dabei herauskommt!*
Es sind drei Gestaltungsebenen, um
auf die Fiihrungskultur einer Verwal-
tung aktiv einzuwirken:

¢ Die Strategische Ebene
e Die taktische Ebene
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e Die operative Ebene

4.1 Gestaltungsbereiche auf der strate-
gischen Ebene

Die strategische Ebene orientiert sich
an der Vision einer Verwaltung, aus
der sich die Verwaltungspolitik, die
Personalpolitik und die Richtziele ab-
leiten. Beispielshaft seien einige Akti-
onsbereiche genannt, die im Zusam-
menhang im Konfliktfeld zwischen
jung und alt stehen:

e Dokumentation und Erleben
der Werte und Normen der
Verwaltung

e Leitbild der Verwaltung

o Leitsctze der Personalpolitik

o Leitsttze einen altersinteg-
rativen Personaleinsatz so-
wie fiir die Gestaltung von
Arbeitspldatzen

e Wissensmanagement: Wis-
senstransfer zwischen jung
und alt

e Laufbahn- und Karrierepla-
nung

¢ Karrierestrategien

e Gesundheitsmanagement

Auf der strategischen Ebene geht es
um die Entwicklung von Werten und
Normen. Solche Werte finden sich bei-
spielweise in den allgemeinen Leitbil-
der einer Verwaltung, in den personal-
politischen Grundsdtzen und Prinzi-
pien, in den Leitsdtzen der Personal-
entwicklung, in den Fiihrungsgrund-
satzen. Personalpolitischen Leitsatze
definieren z.B. u.a. die Rekrutierung
von Personal, die Auswahl- und Quali-
fizierungsverfahren zur Heranbildung
von Fiihrungspotenzialen, die Festle-
gung der Anforderungskategorien und
Anforderungsmerkmale etwa beim
altersgerechten Personaleinsatz, die
Prinzipien der Auswahlverfahren. Die-
se Leitsatze sind das Navigationssys-
tem eciner Verwaltung. Allerdings
klafft nicht selten zwischen den An-
spriichen und dem tatsdchlich Geleb-
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ten und dem Erlebten eine deutliche
Diskrepanz. Gleichwohl sind diese kon-
zeptionellen und durchaus auch prak-
tischen Vorgaben eine wichtige Hilfe.
Sie schaffen Orientierung und ihre
Sinnhaftigkeit Idsst sich nachhaltig
kommunizieren. Gefahr ist allerdings
im Verzug, wenn sie nach einer kurzen
Phase der Skepsis und/ oder der Be-
geisterung zu Aktenvorgdngen und
»Leidsdtzen* werden.

Je gréBer und komplexer der Personal-
korper eciner Verwaltung ist, desto
dringlicher sind strategische Vorgaben,
wie sie in den Beforderungs- und Kar-
rieremodellen auf die Besonderheiten
einer Verwaltung zugeschnitten wer-
den. Nur so lassen sich Fehlentwicklun-
gen vermeiden, zumindest aber ent-
scharfen.

4.2 Gestaltungsbereiche auf der takti-
schen Ebene

Auf der taktischen Ebene geht es um
die Alternativen zur konkreten Umset-
zung der hkonzeptionellen, also der
strategischen Vorgaben. Beispielhaft
seinen hier einige Alternativen ge-
nannt:

Altersgemischte Teams

Tandem Modelle
AlternsgemdBer Personaleinsatz
Mentoring Konzept
Arbeitsplatzgestaltung
Auswahlverfahren

Job rotation

Alternative Wege zum Wissens-
transfer

Das Thema alt/ jung hat aus organisa-
tions- und personalpolitischer Sicht
viele Aspekte. Keinesfalls ist Alter mit
Leistungsdefizit gleichzusetzen, wohl
aber mit einem Leistungswandel. Es
verdndert sich etwas auf vielen Ebe-
nen, der psychischen, der physischen,
der somatischen, der Motivation etc.

Eine besondere Form eines gelebten
Wissenstransfers von Jung und Alt fin-
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det sich im Mentoring — Konzept. Die
klassische Variante baut auf einen
Mentor, der den Fiihrungsnachwuchs
auBerhalb der Hierarchie berdat. Bei
diesem Konzept hommt es darauf an,
dass bei beiden Partnern die Chemie
stimmt, beide offen und diskret mitei-
nander kommunizieren und beide sich
dem Leitsatz verpflichtet sehen: ,Die
erstklassische Losung von heute, ist die
zweitklassische von Morgen!* Sind diese
Voraussetzungen gegeben, dann profi-
tieren beide. Der Mentor kann eigenes
Verhalten reflektieren, kann aus den
Sorgen und Noten des Mentee’s lernen
und kann sich in den Standpunkt der
zugeordneten Mitarbeiter anschaulich
versetzen. Insbesondere aber profitiert
der Mentee. Er wird nicht nur beraten,
er erfahrt viel iiber die Kunst der Fiih-
rung, liber Wege und Irrwege. Zudem
kann er sich aussprechen, seine Sorgen
und auch Angste kommunizieren. Das
ist eine wichtige und bedeutsame Klei-
nighkeit. Denn Fiihrung macht einsam.

4.3 Gestaltungsbereiche auf der opera-
tiven Ebene

Filhrung ist Verhaltensbeeinflussung.
Auf dieser Ebene geht es um das Mitei-
nander vor Ort. Kommen junge Chefs
und dltere Mitarbeiter zusammen,
dann wird das Miteinander in einer
Verwaltung iiberwiegend konfliktfrei
verlaufen, wenn die Aussteuerung im
System stimmig ist. In jedem Falle soll-
te das gemeinsame Ziel im Vorder-
grund stehen. Besinnen sich beide
Partner auf ihre Rollen im Fiihrungs-
feld, dann diirften die Konflikte be-
herrschbar sein. Worauf es ankommt,
ist eine gemeinsame Standortbestim-
mung. Die Partner miissen kldren:
+Was macht Filhrung aus?* Teamlei-
tung und Team sollten sich iiber ihre
Erwartungen verstandigen. Wenn die
Erwartungen zwischen Fiihrung und
Ausfiihrung voneinander abweichen,
sind Konflikte unvermeidlich. Eine
Fiihrungskraft kann heute nicht mehr
der bessere Sachbearbeiter oder gar
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der Sachbearbeiter fiir schwierige Fdlle
sein. Die neuen Fiihrungskonzepte und
die damit einhergehende Erweiterung
der Leitungsspanne setzen zwangsldu-
fig andere Akzente. Ein gemeinsamer,
systematisch aufgebauter Kommuni-
kationsprozess hilft Missverstdndnisse
und unterschiedliche Standpunkte zu
kldren. Auf diesem Weg sind

e Zuschnitt der ,Leitlinien Zu-
sammenarbeit* auf die Belange
des Teams

e Zuschnitt der ,Leitlinien Fiih-
rung* auf die Belange des
Teams

e Vorgesetzenbeurteilung/ Fiih-
rungsfeedback

¢ Gruppenfeedback®

e TOP ,Blitzlicht* in der regelmé-
Big stattfindenden Dienstbe-
sprechung*

wichtige Eckpunkte.

5. Ausblick

Wo Menschen zusammenarbeiten sind
Konflikte unvermeidlich. Nicht jeder
Konflikt ist indes schddlich. Konflikte
helfen, Schwachstellen im Geschdéfts-
prozess und in der Organisation auf-
zudecken und Entwicklungen zu initi-
ieren. Konflikte sind indes schdadlich,
wenn sie durch falsche Programmie-
rungen und Aussteuerungen im System
verursacht werden und auf den Rii-
cken der Beschdftigten ausgetragen
werden. Es ist eine Frage der Fiirsorge,
diese Fehlentwicklungen aktiv anzu-
gehen. Es gibt daher in der Verwaltung
auf den Ebenen der strategischen, der
taktischen und der operativen Kon-
zepte noch viel zu tun. Packen wir es
an!
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