INTERVIEW MIT PAULINA BILINSKA

Jung fuhrt Alt —
Konflikt programmiert?

Wenn eine junge Fiihrungskraft ein Team mit flteren Mitarbeitern fiihren soll, kann es zu Konflikten kommen. Schon seit
Jahren setzt sich der ULA-Arbeitskreis Fiihrungsfragen mit diesem Thema auseinander. Im Interview mit den ULA
Nachrichten erlidutert nun Diplom-Psychologin Paulina Bilinska vom Beratungsunternehmen Obermann Consulting, welche
Faktoren konfliktfordernd wirken konnen und welche Rolle altersbedingte Vorurteile aufseiten von Fithrungskriften und

Mitarbeitern dabei spielen.

Welche Faktoren begiins-
tigen Konflikte zwischen jiingeren Fiih-
rungskriften und élteren Mitarbeitern?

Bilinska: Es gibt hier keine einfache Ant-
wort. Die Forschungsergebnisse deuten auf
ein differenziertes Feld von Einflussfakto-
ren auf unterschiedlichen Ebenen. Wahrend

Um teaminterne Zusammenhénge besser-
verstehen, kénnen jlingere Flihrungskréfte-
dltere Mitarbeiter als Mentoren begreifen.
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meiner Forschungsarbeiten habe ich zwei
Lager kennengelernt: Das eine Lager be-
streitet ganz und gar die Existenz moglicher
Konflikte aufgrund von Altersunterschie-
den. Das andere Lager hingegen nimmt die-
se Konflikte sehr wohl wahr, dazu zdhlen
eben hiufig auch jiingere Fiilhrungskrifte
und solche, die sie begleiten und betreuen.

Im Rahmen einer qualitativen Interviewstu-
die zu diesem Thema [Anmerkung der Re-
daktion: Bilinska, Grellert & Wegge, 2014]
sprach ich mit jiingeren Fithrungskréften
bis 30 und élteren Fithrungskréften ab 45 —
alle hatten bereits einige Jahre Fiihrungser-
fahrung. Ich habe sie beispielsweise zu Wi-
derstdnden Thnen gegeniiber befragt, aber




auch zu Vorurteilen, die sie selbst gegen-
iiber élteren Mitarbeitern hegen. Die Ergeb-
nisse zeigten, dass jiingere Fiihrungskréfte
mehr Vorurteile gegeniiber ihren dlteren
Mitarbeitern pflegen und auch héufiger
Konflikte mit dlteren Mitarbeitern haben
als dltere Fiihrungskréfte.

Im Rahmen einer zweiten Studie hat mich
vor allem interessiert, woran dies liegen
konnte. Hierzu habe ich Mitarbeiter hin-
sichtlich fiihrungsrelevanter Attribute be-
fragt — anonym und schriftlich. Konkret
sollten Mitarbeiter einschétzen, ob Sie eher
jlngere oder eher éltere Personen mit einer
bestimmten fithrungsrelevanten Eigen-
schaft verbinden. In der Psychologie nutzt
man dazu ein sogenanntes semantisches
Differenzial. Hier zeigte sich interessanter-
weise, dass Mitarbeiter fiihrungsrelevante
Attribute eher dlteren als jliingeren Fiih-
rungskriften zusprachen. Zwar zeigte sich
auch ein genereller Effekt, aber besonders
interessant ist, dass manche Personen die-
sen ,,Stereotyp™ stirker vertreten als andere.

Bislang haben sich die meisten Studien nur
mit den Mitarbeitern und den negativen
Auswirkungen auf die Mitarbeiter befasst.
Da wurden eigentlich nur schwache Effek-
te gefunden. Diese neuen Ergebnisse geben
nun neuen Aufschluss.

Inwiefern?

Bilinska: Auf der Seite der Mitarbeiter spie-
len individuelle Vorurteile und Stereotype
eine zentrale Rolle. Die Norm besagt: Fiih-
rungskrifte sollten dlter sein. Wir konnten
zeigen, dass dltere Fiihrungskrifte von man-
chen Mitarbeitern pauschal als geeigneter
angesehen werden. Es lohnt sich also, an die-
sen individuellen Einstellungen zu arbeiten.
Eine weitere wichtige Rolle spielt das Fiih-
rungsverhalten im Umgang mit den Mitar-
beitern. Aber auch das Unternehmen kann
etwas dazu beitragen. Hier ist die Organisa-
tionskultur und das Organisationsklima aus-
schlaggebend: Ist es iiblich, im Unterneh-
men aufjlingere Fiihrungskrifte zu vertrau-
en oder nicht? Entsprechend wirkt sich das
auf die Vorurteile dlterer Mitarbeiter gegen-
iiber jlingeren Fithrungskriften aus.

Gibt es bestimmte Stol-
persteine fiir jiingere Filhrungskréfte?

Paulina
Bilinska
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ist Diplom-Psychologin mit dem
Schwerpunkt Arbeits- und Organisati-
onspsychologie. Neben ihrer Tatigkeit
als Trainerin in der FUihrungskrafteent-
wicklung hat Bilinska zum Thema ,,Al-
ternsgerechte Fuhrung“ promoviert
und arbeitet seit 2014 bei Obermann
Consulting im Bereich Auswahlprozes-
se und Personalentwicklung.

Bilinska: Es gibt gewisse Dos-and-Don'’ts, die
sich hieraus ableiten lassen. Eine grofie Ge-
fahr ist die offensichtliche Ungleichbehand-
lung zugunsten einer personlichen Bezie-
hung. Tatsdchlich neigen Menschen dazu,
sich mit ihren Altersgenossen schneller und
besser zu verstehen. Vom Duzen bis hin zu
gemeinsamen Freizeitaktivitdten sind die
Hemmschwellen zwischen Gleichaltrigen
geringer als zwischen Jiingeren und Alte-
ren. Dies fiithrt unbewusst zur altersbeding-
ten Separation und Segregation innerhalb
des Mitarbeiterteams. Man sollte als jiinge-
re Fithrungskraft einer unbewussten Bevor-
zugung jlingerer Mitarbeiter entgegenwir-
ken. Es ist klar: Wer sich besser untereinan-
der versteht, spricht mehr miteinander.

Was konnen Mitarbeiter
tun, um Vorurteile abzubauen?

Bilinska: Das Problem mit Vorurteilen ist,
dass sie mittlerweile auch in Workshops
oder Umfragen kaum mehr offen von den
Mitarbeitern geduf3ert werden — Vorurteile
und Stereotype sind sozial unerwiinscht.
Ahnlich wie mit Frauen in Fiihrungspositi-
onen traut sich kaum jemand, Vorbehalte
explizit zu dullern. Unterschwellig sieht es
oft anders aus. Man kann das nicht unbe-
dingt direkt abfragen.

Wir gehen davon aus, dass die Altersfrage

bei Fiihrungskriften eine Norm ist. Daher
hat sich unsere Studie auch mit normverlet-
zenden Altersunterschieden beschéftigt. In
unserer Gesellschaft sind Fiihrungskrafte
tendenziell élter als ihre Mitarbeiter. Dies
ist auch psychologisch verankert bei den
Mitarbeitern — explizit oder implizit.

Man kann Vorurteile also
auch abbauen?

Bilinska: Genau. Wir haben auch eine Vor-
urteilsskala dazu erstellt, in der wir die Ak-
zeptanz fiir jlingere Fithrungskrifte abge-
fragt haben. Am Ende kam heraus, dass es
altersrelevante Unterschiede gibt. Mitarbei-
ter schétzen éltere Fiihrungskrifte generell
als etwas kompetenter ein als jiingere. Die
Befragten empfanden sie als stressresisten-
ter und am Ende auch als erfolgreicher. Die-
se Vorurteile muss man verbalisieren und
visualisieren, um dagegen vorgehen zu kon-
nen. Dazu gehort dann auch, herauszufin-
den, welche Vorurteile einfach nur Vorur-
teile sind, ohne zu stimmen, und welche zu-
treffend sind.

Konnen Sie dafiir Beispie-
le nennen?

Bilinska: Natiirlich. Beispielsweise gibt es
ein Vorurteil, dass dltere Mitarbeiter eine
geringere Arbeitsleistung zeigen als jiinge-
re. Dieses Vorurteil stimmt einfach nicht.
Aufder anderen Seite stimmt das Vorurteil,
dass Altere weniger in die Weiterentwick-
lung ihrer Karriere investieren und seltener
an Trainingsprogrammen teilnehmen.

Innerhalb eines Teams sollte klar kommu-
niziert werden, welche Erwartungen an die
Fiihrungskraft gestellt werden. Dann sollten
Mitarbeiter gleichermalen reflektieren, wie
sie selbst die Fithrungskraft unterstiitzen
konnen. Vonseiten der Mitarbeiter konnten
gerade erfahrene Mitarbeiter als Mentor
fungieren, die beim Verstdndnis der inter-
nen Zusammenhénge im Team helfen. l

Eine Langfassung des Interviews
mit steht interessierten Lesern unter
www.ula.de/themen/fuehrung zur
Verfiigung.
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