Agiler Wandel

Mindset schlagt
Alter

Altere Mitarbeitende tun sich schwer mit Change und Agilit&t?
Nicht unbedingt. Inmer mehr Changemanager aus den Unter-
nehmen berichten: Es kommt nicht auf das Alter der Mitarbei-
tenden an, sondern auf ihr Mindset. Wie Unternehmen altere
und jiingere Mitarbeitende fiir Change-Prozesse begeistern
konnen — und dabei niemand auf der Strecke bleibt.
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Preview

» Wichtigster Erfolgsfak-
tor fiir Change-Prozesse:
Das Mindset — und nicht
das Alter

» Haufiges Hindernis: Mit-
arbeitende aller Altersklas-
sen flirchten sich vor der
Veranderung

» Wichtigste Vorausset-

zung: Offenheit fiir Neues
kann bei allen Mitarbeiten-
den geweckt werden

» Den Sinn aufzeigen: Nur
wenn Mitarbeitende die
Grinde fir Verdnderungen
verstehen, ziehen sie mit

tartup-Griinder gelten als Helden der modernen Arbeitswelt.
Flexibel und mutig stellen sie bewdhrte Wirtschaftsprinzi-
pien in Frage. Als Meister der Innovation und Disruption
verkorpern sie alles, was auch klassische Unternehmen derzeit
hénderingend suchen. Und noch ein entscheidendes Merkmal
haben sie: Sie sind jung, sogar sehr jung. Zumindest 1st das die
weit verbreitete Meinung. s o
Eine Studie des Massachusetts Institute of Technology widerlegt
diese Meinung. Die Forscher betrachteten das Alter sémtlicher
Unternehmer in den USA und Tﬁh’dén heraus Im Schnitt waren
die Unternehmer bei der Grundung 42 Jahre alt, bei den beson-
ders erfolgreichen Unternehmen lag der Schnitt sogar bei 45
Jahren. Betrachtet man die erfolgreichsten Startups, geht das
durchschnittliche Alter der Griinder hoch, nicht runter: Ein 50-jah-
riger Unternehmer hat demnach doppelt so héufig Erfolg wie
ein 30-jahriger. 20-Jahrige haben gar die schlechtesten Chancen.

Gute Ideen kdnnen Erfahrung nicht ersetzen

Die Kellogg School of Management, die ebenfalls an der Studie
beteiligt war, erklirt die Ergebnisse so: Zwar hitten die Griinder
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,Wer in seinem Un-
ternehmen junge
Teams zum Allheil-
mittel erklart, wird

beim Rest der Beleg-

schaft Gegenwehr
erzeugen.'

Frank Rechsteiner, Recrui-

ting-Experte. Kontakt: www.

62

frankrechsteiner.de

Foto: Frank Rechsteiner

der ,Digital Natives“-Ara eher ein Gefiihl
dafiir, wie sich mit digitalen Technologien
Nutzerbedirfnisse befriedigen liefSen - sie
haben also auf diesem Gebiet tatsdchlich
oftmals die besseren Ideen. Aber die alte-
ren Grunder blickten auf mehrere Jahre
Erfahrung im Businessumfeld zuriick.
Im Umgang mit Herausforderungen oder
Problemen ebenso wie mit Personalver-
antwortung seien sie gelibter und daher
oft erfolgreicher.

Das Ergebnis dieser Studie sollte nicht
nur potenzielle Startup-Griinder im fort-
geschrittenen Alter motivieren, sondern
auch Unternehmen zu denken geben.
Letztere klagen schliefdlich hdufig dariiber,
wie schwierig es sei, dltere Mitarbeiten-
de an technologische Neuerungen und
agile Arbeitstechniken heranzufiihren.
Unterschdtzen die Firmen womoglich
die Fdhigkeiten und das Potenzial dlterer
Mitarbeiter, wenn es um Innovationen
und agile Arbeitsmethoden geht? Vergeu-
den sie sogar wertvolle Fihigkeiten eines
grofien Teils ihrer Belegschaft?

Wichtigster Erfolgsfaktor: Das
Mindset — nicht das Alter

Die Antwort von Transformations- und
Recruiting-Experten lautet: ,Ja.“ ,Wer
erfahrenen Fach- und Fihrungskraften
die Fahigkeit zu Selbstorganisation und
Innovation abspricht, macht einen riesigen
Fehler“, mahnt etwa Ronny Grossjohann,
Mitgriinder des Unternehmens NextGe-
nerationWorX, das Firmen bei der agilen
Transformation begleitet. Grossjohann
selbst hat vor einigen Jahren beim Sie-
mens-Gasturbinenwerk in Berlin — damals
als dortiger Fabrikplaner — den Anstof
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zu einer neuen, selbstorganisierten Ar-
beitsweise gegeben. Zum Gelingen dieses
Projekts haben seiner Erfahrung nach
altere Mitarbeitende entscheidend bei-
getragen: Aufgrund ihrer jahrelangen
Erfahrung in der Fertigung konnten sie
wertvolle Innovationen in der Produktion
entwickeln. Und: Sie hatten das notige
Selbstvertrauen, um ihre Entscheidungen
in Eigenregie umzusetzen — auch, wenn
es um grofie Investitionen ging. Viele der
beteiligten Manager und Fiihrungskréfte
im Alter 40- und 50plus haben laut Gross-
johann Feuer gefangen und setzen sich bis
heute fiir einen Wandel im Unternehmen
ein. ,,Ob sich jemand fiir Change-Projekte
begeistern kann, liegt grundsétzlich sehr
viel starker an einem offenen Mindset
als am Alter“, betont Grossjohann. Was
in seinen Augen zudem ein Vorteil der
dlteren Kollegen ist: Sie waren bereits fiir
Teams verantwortlich und haben oftmals
eine hohe Sozial- und Fliihrungskompetenz
- was laut dem Transformationsbegleiter
ebenfalls entscheidende Faktoren fiir den
Erfolg von Innovationsprojekten sind.

Auch Recruiting-Experte Frank Rech-
steiner wehrt sich entschieden dagegen,
altere Mitarbeitende als unbeweglich und
unbrauchbar fiir neue Organisations-
formen abzustempeln. Den derzeitigen
Jugendkult hélt er fir tGbertrieben. Un-
ternehmen rat er nicht nur aufgrund
des demografischen Wandels dazu, sich
das Potenzial der erfahrenen Fach- und
Fiuhrungskrafte vor Augen zu fihren.
,Oftmals sind sogar gerade die Best Ager
um die 60 Jahre neuen Arbeitsformen
gegeniiber besonders aufgeschlossen.
Thnen geht es nicht mehr so sehr um die
eigene Karriere, deshalb stellen sie ihr
Wissen gern zur Verfigung®, so Rech-
steiners Erfahrung. Voraussetzung dafiir:
Auch die dlteren Mitarbeitenden miissen
das Gefiihl haben, ein Teil des Wandels
zu sein. Hier liegt jedoch in vielen Unter-
nehmen das Problem.

»Geht es plotzlich nur noch um Schlag-
worte wie New Work, Scrum und Purpose,
fithlen sich viele Altere nicht angespro-
chen“, beobachtet Fiithrungskrifteberater
Rolf Dindorf. Sehr héufig holt die Kom-
munikation die Mitarbeitenden nicht bei
ihrem Wissensstand ab, schlief3t Gruppen
aus oder ist aufgrund der Anglizismen nicht
verstdndlich fiir alle. Wer beispielsweise
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den Innovationsdrang des Unternehmens
ubermafiig betont und in Kampagnen
zur Personalgewinnung nur lassige junge
Manner und Frauen am Tischkicker oder
in bunten Sitzsdcken mit Laptop auf dem
Schof8 zeigt, spricht dltere Bewerber erst
gar nicht an: ,,So wird viel Potenzial ver-
geudet®, betont Dindorf. Und, so ist Recru-
iting-Experte Rechsteiner tiberzeugt: ,Wer
in seinem Unternehmen junge Teams zum
Allheilmittel erklart, wird beim Rest der
Belegschaft Gegenwehr erzeugen.“

Haufiges Hindernis: Mitarbeitende
fiirchten sich vor Veranderung

Héufig fufdt eine solche Gegenwehr zu
Verdnderungen auf Angst: Sei es die Angst,
im eigenen Unternehmen nicht mehr ge-
braucht zu werden, seine (hohe) Position
zu verlieren, oder auch die Angst, plotzlich
Verantwortung iibernehmen zu miissen.
»Es geht nicht spurlos an Mitarbeitenden
vorbei, wenn sie ihr ganzes Berufsleben
in einem Konzern verbracht haben und
womoglich erfahren mussten, wie unan-
genehm es werden kann, wenn Fehler
gemacht werden oder gewiinschte Erfolge
ausbleiben®, erldutert Boris Gloger, der mit
seinem Unternehmen Firmen auf dem Weg
zu mehr Agilitat begleitet. Erfahrungen die-
ser Art veranlassten Beschéftigte, Verant-
wortung, wie sie bei agilen Arbeitsweisen
gefragt ist, zu meiden. ,Die Mitarbeitenden
wurden anders sozialisiert. Sprechen ihre
Firmen dann plotzlich von Agilitit, Hie-
rarchieabbau, Eigenverantwortung und
einer neuen Fehlerkultur, trauen sie dem
Braten nicht - und gehen zunéchst einmal
in Deckung.“

Der plétzliche Fokus auf Eigenverant-
wortung und Hierarchieabbau fiithrt Gloger
zufolge vor allem im mittleren Management
zu starken Verlustdngsten — und daraus
resultierender Gegenwehr. ,Diese Reaktion
ist allerdings nicht nur bei élteren Mitar-
beitern zu sehen®, so der Agilititsberater.
Wer genauer hinschaut, erkenne, dass die
Reaktion mit dem Status zusammenhéangt:
»Auch viele Vertreter der Generation Y - die
heute bis 40-Jahrigen — wollen ihre her-
ausragende Position nicht verlieren oder
maoglichst schnell eine solche erreichen,
weif3 Gloger. Wenn Hierarchien abgeschafft
werden, kénnen deshalb auch junge Mitar-
beitende Angst um ihre Position sowie die
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Tutorial

Das Potenzial der gesamten

Belegschaft nutzen

Fiir Unternehmen ist es unsinnig, Jung gegen Alt auszuspielen. Damit schaffen sie verhartete Fronten und vergeuden wertvolles
Potenzial der dlteren Mitarbeitenden. Stattdessen sollten sie ihre gesamte Belegschaft auf neue Arbeitsweisen und eine neue

Lernkultur einschworen.

1. Das Potenzial der Alteren erkennen und wertschitzen

Wer davon ausgeht, dass nur junge Menschen gute Ideen und
Unternehmergeist haben, liegt daneben. Das zeigt die Erfahrung
von zahlreichen Change-Experten und Recruitern, und das belegen
verschiedene Studien ebenso wie wissenschaftliche Untersuchun-
gen. Wichtig ist es deshalb, den Erfahrungsschatz und das Wissen
der alteren Mitarbeitenden wertzuschatzen und ihnen sowohl den
Umgang mit Verdnderungen als auch innovative Ideen zuzutrauen.

2. Keine Fronten aufbauen

Wer innovative Einheiten mit jungen Mitarbeitenden stark
vom Ubrigen Unternehmen abgrenzt, baut unnétige

Fronten auf. Stattdessen sollten mdglichst

(alters-)diverse Teams gemeinsam an In- h
novationen arbeiten — sokonnen alle ihre 'r
Stérken und Erfahrungen einbringen. ;

Wer zudem nur noch eine beson-
ders moderne Sprache voller ver-
meintlich hipper Buzzwords nutzt,
grenzt ebenfalls schnell dltere Kolle-
gen aus. Sie fiihlen sich nicht mehr
angesprochen und vom Veranderungs-
prozess ausgeschlossen.

Gleiches gilt fiir die AuRendarstellung eines Unterneh-
mens: Wer nur noch auf hippe, junge Leute setzt, die mit
Laptops auf Sitzsacken arbeiten, spricht einerseites altere
Bewerber gar nicht erst an. Andererseits bekommen auch
die Mitarbeitenden des Unternehmens das Gefihl, gar
nicht mehr erwiinscht zu sein, wenn sie diesem Klischee
nicht entsprechen.

3. Angste nehmen

Die neuen agilen Arbeitsweisen setzen stark auf Selbst-
organisation und Eigenverantwortung. Mitarbeitende der
alteren Generationen sind haufig ganz anders sozialisiert worden
und haben gerade in groRen Konzernen andere Erfahrungen
gemacht. Sie sind nun verunsichert. PI6tzlich sind Fehler erlaubt,
Hierarchien abgebaut und viele Entscheidungen selbst oder im
Team zu treffen. Gerade altere Mitarbeitende (aber nicht nur sie)
mussen zu diesen neuen Spielregeln erst mal Vertrauen aufbauen
und benétigen die Gewissheit, dass sie tatsachlich Risiken eingehen
und Neues ausprobieren diirfen — und auch mal etwas schiefgehen
kann. Das missen Unternehmensleitung und Fihrungskrafte
glaubwrdig vermitteln und allen Mitarbeitenden entsprechende
Erfahrungen zugestehen.

4. Lebenslanges Lernen fordern

Was die Angst vor Veranderungen haufig befeuert, ist die Be-
flrchtung, nicht mehr so lernfahig zu sein. Wer gerade von der
Uni kommt, ist davon nattrlich nicht betroffen, doch je langer
die eigene Schul- und Studienzeit zurlckliegt, desto haufiger
herrscht Verunsicherung Uber die eigenen Lernfahigkeiten. Un-
ternehmen tun deshalb gut daran, lebenslanges Lernen innerhalb

der gesamten Organisation zu fordern.
Hilfreich daflr ist unter anderem ein sogenanntes Growth
Mindeset. Dieses Konzept geht auf die Forschungs-
ergebnisse der Psychologie-Professorin Carol
Dweck zuriick. Demnach hat jemand ein
Growth Mindset, wenn er Uberzeugt ist, sich
weiterentwickeln und Neues lernen zu kénnen.
Fehler und Misserfolge werden als Chancen
betrachtet, nicht als Rickschlage. Ein
Growth Mindset ist wichtig, um er-
folgreich zu lernen, sich aus der
\ eigenen Komfortzone heraus-
zubewegen und neue Wege
zu gehen. Firmen tun gut
daran, eine solche Einstel-
lung unternehmensweit und
Uber alle Altersstufen hinweg

v zu férdern.

5. Sinn vermitteln
Damit ein Team erfolgreich selbstorganisiert
zusammenarbeiten kann, braucht es ein ge-
meinsames Ziel bzw. eine Vision davon, was
gemeinsam erreicht werden soll. Nur so kénnen
alle Teammitglieder an einem Strang ziehen. Gibt
es einen solchen Zweck, wird das Alter der Mitar-
beitenden zweitrangig.

6. Geduld haben

Unabhangig vom Alter aller Beteiligten erfordert die Einflihrung
von Selbstorganisation und agilen Arbeitsmethoden grundsatzlich
Zeit. Mitarbeitende miissen Vertrauen entwickeln, ihre Verlust-
angste Uberwinden und mutig in den Lernprozess einsteigen.
Daflr brauchen Fuihrungskrafte Geduld und Durchhaltevermégen.
Mit offener Komnmunikation kann es ihnen zudem gelingen, alle
Mitarbeitenden einzubeziehen, sie von der Notwendigkeit der
Verdnderungen zu Uberzeugen und das gesamte Team fiir agile
Arbeitsweisen zu motivieren.

Quelle: www.managerseminare.de, Andrea Bittelmeyer; Grafik: Stefanie Diers; © www.trainerkoffer.de
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von ihnen angestrebte Karriere bekommen
—und dagegen mauern.

Wichtigste Voraussetzung fiir den
Change: Offenheit und Lernfreude

In puncto Angst spielt ein weiterer Faktor
eine grofie Rolle: die Beflirchtung, neue
Fahigkeiten, wie den Umgang mit moderner
Technik oder neue Formen der Zusammen-
arbeit, nicht mehr erlernen zu konnen.
Solche Angste kénnen natiirlich sowohl
jungere als auch altere Beschiftigte treffen,
sind bei &lteren jedoch weiter verbreitet —
ihre Schul- und Studienzeit liegt schliefslich
schon langer zurtick.

Leichter tun sich grundsétzlich Men-
schen mit einem sogenannten Growth
Mindset, wie Dr. Andrea Derler, For-
schungsleiterin Human Capital und Ta-
lentmanagement beim Neuroleadership
Institute, erklart. Wer ein solches Mindset
hat, ist iiberzeugt, seine Fihigkeiten wei-
terentwickeln zu kénnen. Er lernt, um
seine Talente auszubauen sowie Neues zu
erfahren, und sieht Fehler als Moglichkeit,
sich weiterzuentwickeln. Das Gegenteil des
Growth Mindset ist das Fixed Mindset, das
mit einem statischen Selbstbild einhergeht:
Menschen mit einem solchen Mindset
gehen davon aus, dass die Fahigkeiten und
Talente, die sie haben, angeboren sind und
sich nicht &ndern oder ausbauen lassen.

Dass sich dltere Menschen mit dem
Growth Mindset schwerer tun, kann Der-
ler nicht bestéatigen: ,,Aus biologischer und
wissenschaftlicher Sicht spielt das Datum im

Personalausweis keine Rolle. Das Growth
Mindset ist reine Einstellungssache.“ Schwer
tun sich jedoch héaufig Menschen, die sich
selbst fiir ausgewiesene Experten halten.
Derler: ,Das gilt gleichermafien fiir einen
30-jéhrigen Absolventen einer Elite-Uni
wie fiir eine erfahrene Fihrungskraft.«
Die entscheidenden Fragen lauteten also
fiir alle Altersklassen: Bin ich offen, um
noch Neues dazuzulernen? Wie gehe ich
mit meiner Expertise um? Hole ich mir
ausreichend Feedback ein?

»Es ist einfach, dltere Mitarbeiter abzu-
stempeln - in der Regel allerdings unbegriin-
det“, mahnt Derler. Wer Vorurteile gegen-
iiber Alteren in seiner Firma bemerkt, solle
sich Fragen stellen wie: Woher wissen wir
das? Haben wir das tiberpriift? Haben wir
zum Beispiel mit den betreffenden Menschen
geredet? Und wenn der ein oder die andere
tatséchlich feststecken sollte in seinem bzw.
ihrem Denken und Entwicklungsweg: Wie
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,Um zu einer agilen
Organisation zu wer-
den, reicht es nicht,
sich einige junge
High Potentials he-
rauszupicken und
diese zu fordern.

Es gilt, organisati-
onsweit anzusetzen
und kollektiv agil zu
werden”

Dr. Andrea Derler, For-
schungsleiterin Human
Capital und Talentmanage-
ment beim Neuroleadership
Institute, London. Kontakt:
www.neuroleadership.com
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,Junge Leute
scheinen oft hoch-
energetisch. Altere
Mitarbeitende wir-

ken demgegentber
gesetzter und we-
niger energetisch.
Das stimmt aber
meist gar nicht.
Eroffnet man ihnen
neue Maoglichkeiten,
kommt ihre Energie
zurick.”

Ronny Grossjohann, Mit-
griinder des Unternehmens
NextGenerationWorX. Kon-
takt: www.linkedin.com/in/
ronnygrossjohann

Mehr zum Thema

konnen wir dann helfen? Das ist auch eine
wichtige Annahme des Growth Mindset:
daran zu glauben, dass sich andere entwi-
ckeln konnen, und sie dabei zu unterstiit-
zen. So konnen alle Mitarbeitenden eines
Unternehmens in den Verdnderungsprozess
einbezogen werden - sowohl die Wissens-
hungrigen als auch die Verunsicherten.

Thomas Wiirzburger: Die Grenzen der Agilisierung — Modethema im

Realitatscheck.

www.managerseminare.de/MS261ARQT

Unternehmen, die versuchen, Agilitat nicht nur in Teilbereichen, sondern im
gesamten Unternehmen umzusetzen, scheitern haufig. Das liegt meistens
daran, dass ein entscheidender Faktor zu wenig berlicksichtigt wird: der
Mensch. Der Text zeigt fiinf konkrete Fallstricke der Agilisierung. Wer sie kennt,
kann sie zwar nicht Uberspringen, aber doch umsichtig damit umgehen.

Svenja Hofert: Tapetenwechsel im Kopf — Mindshifting fiir die neue

Arbeitswelt.

www.managerseminare.de/MS256AR01
Immer mehr Unternehmen setzen auf neue agile Arbeitsformen. Deren

Umsetzung scheitert jedoch haufig daran, dass das Mindset mit den Tools
nicht mitgehalten hat. Denn Mitarbeitende wie Flihrungskrafte denken hau-
fig noch so, wie es in der vordigitalen Arbeitswelt erwartet wurde. Der Text
beschreibt sieben sogenannte Mindshifts, mit denen das Um- und Neuden-
ken gelingen kann.

Svenja Hofert: Update im Denken — Das agile Mindset.
www.managerseminare.de/MS244AR01
Kreativ, kooperativ und veranderungsbereit — so wiinschen sich Unter-
nehmen ihre Mitarbeitenden heute. Doch viele Mitarbeitende — und Fih-
rungskrafte — sind eher daran gewdhnt, vorgegebenen Wegen zu folgen als
Neues zu ersinnen. Der Text zeigt, wie sich die eigene Denklogik so entwi-
ckeln |asst, dass dabei letztlich ein agileres Denken herauskommen kann.
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Derler ist iiberzeugt: ,Um zu einer agilen
Organisation zu werden, reicht es nicht, sich
einige junge High Potentials herauszupicken
und diese zu férdern. Stattdessen sollte die
gesamte Belegschaft zu lebenslangem Lernen
motiviert und darin unterstiitzt werden.“

Wichtig fiir Jung und Alt: Ein gemein-
samer Purpose

Wenn alle Mitarbeitenden geférdert und
ihnen der Sinn und die Notwendigkeit der
Verdnderungen transparent gemacht wer-
den, sind die Unternehmen ein grofSes Stiick
weitergekommen, glaubt auch Fihrungs-
kréfteberater Dindorf: ,,Es muss klar kom-
muniziert werden, dass das Unternehmen
nur dann eine Zukunft hat, wenn es im
Wettbewerb mit schnellen Startups und
digitalen Vorreitern bestehen kann.“ Ein
gemeinsames Ziel sei fiir Mitarbeitende aller
Altersklassen wichtig. Einen Zweck, den sie
erfilllen wollen: wie etwa in Grossjohanns
Projekt bei Siemens eine Fabrik mit moglichst
geringen Produktionskosten aufzubauen,
um konkurrenzfahig mit Firmen aus dem
Ausland zu sein. ,Wenn alle eine gemeinsa-
me Aufgabe haben, zahlt nur diese Aufgabe,
das Alter ist egal, lautet die Erkenntnis des
Transformationsbegleiters Grossjohann.
Wird es allen Mitarbeitenden ermdoglicht,
am Wandel teilzuhaben, werden sie ermu-
tigt, ihr Wissen einzubringen und auszu-
bauen. Gerade die alteren Beschéftigten
blithen dann noch mal richtig auf, berichtet
Grossjohann: ,Junge Leute scheinen oft
hochenergetisch und wollen unbedingt
etwas erreichen. Altere Mitarbeitende wir-
ken demgegentiber gesetzter und distan-
zierter, und es hat den Anschein, als hatten
sie ihre Energie verloren. Das stimmt aber
meist gar nicht. Eréffnet man ihnen neue
Moglichkeiten, kommt ihre Energie zu-
riick.“ Grossjohann riat Unternehmen daher,
zu Uberlegen, was sie seit Jahrzehnten su-
chen: einen energiegeladenen Menschen,
aber am liebsten mit viel Erfahrung in allen
moglichen Bereichen? Grossjohann: ,,Bingo!
Genau den bekommen Unternehmen, wenn
sie dlteren Mitarbeitenden ihren Schwung
zurilickgeben. Das sind die wahren Golden
Nuggets.“ Grossjohann, heute 44 Jahre alt,
war zu Beginn des erfolgreichen Transfor-
mationsprojekts bei Siemens ibrigens Ende
30 und ist tiberzeugt: ,Ware ich damals zehn
Jahre alter gewesen, wére das Projekt noch
viel besser gelaufen.“
Andrea Bittelmeyer
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