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Abstract

Der vorliegende Forschungsbericht beschéftigt sich mit folgender Fragestellung: ,,Welche Be-
deutung haben Trainee-Programme generell fir die Konstellation Jung-fuhrt-Alt? Inwieweit
kdnnen zukunftige Fuhrungskrafte auf die Zusammenarbeit mit dlteren Mitarbeitern und mog-
lichen Konflikten durch ein solches Programm vorbereitet werden?* Trainee-Programme wer-
den als MaRnahme zur Gewinnung und Entwicklung von Nachwuchsfiihrungskraften verstan-
den. Gleichzeitig sind Unternehmen mit einer alter werdenden Belegschaft konfrontiert. Im
Zuge dessen wird das Fihren von alteren Mitarbeitern durch junge Fihrungskréfte relevant.
Aus dieser Fuhrungskonstellation Jung-fuhrt-Alt ergeben sich verschiedene Herausforderun-
gen, weswegen wir uns mit der Vorbereitung auf eben diese Herausforderungen durch ein
Trainee-Programm befassten.

Zunéchst nutzten wir eine Dokumentenanalyse, um uns der Frage zu nahern, inwieweit Trai-
nee-Programme generell auf Fiihrung ausgerichtet sind. Im weiteren Verlauf der Untersuchung
fuhrten wir elf fokussierte Interviews durch. Die Auswertung erfolgte anhand einer qualitati-
ven Inhaltsanalyse, indem wir sowohl deduktiv als auch induktiv Kategorien bildeten.
Entgegen unserer Erwartungen war der Anteil der auf Flhrung ausgerichteten Trainee-
Programme in unserer Dokumentenanalyse eher gering. Dennoch legen unsere Experteninter-
views sowie Befunde aus verschiedenen Studien einen eindeutigen Bezug zwischen Trainee-
Programm und Fihrung nahe. Die Konstellation Jung-fuihrt-Alt spielt bei den Befragten bisher
jedoch eher eine untergeordnete Rolle, dennoch waren sich die Experten einig, dass das The-
ma zukunftig an Bedeutung gewinnen wird. Ferner konnten wir feststellen, dass derzeit keine
direkten Manahmen im Trainee-Programm verankert sind, die in Zusammenhang mit Jung-
fihrt-Alt stehen. Allerdings kdnnen viele bereits bestehende Bausteine wie Mentoring, Job
Rotation und Seminare die Trainees indirekt auf das Fihren von alteren Mitarbeitern vorberei-
ten. Dariiber hinaus berichteten uns die Interviewpartner, dass eine bewusste Erweiterung der
Trainee-Programme mit der Thematik Jung-fihrt-Alt als sinnvoll erachtet wird, um eine Sen-
sibilisierung herzustellen. Unser Forschungsbericht bietet dabei einen guten Uberblick, welche
Eigenschaften und Verhaltensweisen von Fihrungskraften und Mitarbeitern konfliktférdernd,
bzw. erfolgsversprechend sind. Allgemeine Handlungsempfehlungen zu Gestaltung von Trai-
nee-Programmen in Bezug zu Jung-fiihrt-Alt und eine kritische Reflektion des Forschungsvor-

habens werden vorgenommen.



1 Einleitung

Der Demografische Wandel fuhrt in Deutschland zu einer alternden Belegschaft. In den néchs-
ten zehn Jahren werden die 50- bis 64- Jahrigen die 35- bis 49- Jahrigen als starkste Alters-
gruppe der Erwerbsfahigen abldsen (Schneider 2015: 3), wahrend der Anteil an jlingeren Men-
schen aufgrund der sinkenden Geburtenrate abnehmen wird. Der damit verbundene geringere
Anteil an Erwerbsfahigen begiinstigt einen Fachkréiftemangel, der zu dem sogenannten ,,War
for Talents* (Schuhen 2008:14) fiihrt, bei dem Unternechmen um qualifizierte Mitarbeiter kon-
kurrieren (ebd.: 36f.). Als eine PersonalentwicklungsmafBinahme im ,,War for Talents* sind
Trainee-Programme zu sehen (Domroese 2008: 61), um Nachwuchskréfte fur das Unterneh-
men zu gewinnen sowie zu binden und die Trainees auf zukiinftige Fuhrungspositionen vorzu-
bereiten (Franz Haniel & Cie. GmbH 2012). Durch das relativ junge Alter, in dem die Trai-
nees ihre erste Fuhrungsposition Gbernehmen, den gestiegenen Anteil an Hochschulabsolven-
ten und der Einstellungspolitik der Unternehmen wird sich die Anzahl der jungen Flhrungs-
kréfte, die dltere Mitarbeiter zu fuhren haben, hdufen (Bilinska/Grellert/Wegge 2014: 1.).

Da diese Konstellation oftmals zu Konflikten zwischen Jung und Alt fihrt (Bilinska/Wegge
2016: 221), haben wir uns in unserem Forschungsprojekt mit der generellen Bedeutung von
Trainee-Programmen fir die Konstellation Jung-fihrt-Alt beschéaftigt und untersucht, inwie-
weit die zukunftigen Fihrungskrafte durch ein Trainee-Programm auf die Zusammenarbeit mit
alteren Mitarbeitern und mdgliche Konflikten vorbereitet werden kénnen. Daftir werden zu-
néchst der Theorieteil (Kap. 2) und unsere Forschungsmethode (Kap. 3) dargestellt. Anschlie-
Rend folgen die Darstellung (Kap. 4) und Diskussion (Kap. 5) unserer Ergebnisse.

2 Theoretische Aspekte und Forschungsstand

Im Folgenden werden die theoretischen Aspekte unseres Themas und der Forschungsstand
(Kap. 2) dargestellt. Zunachst betrachten wir dabei Trainee-Programme und anschlieBend die
Konstellation Jung-fihrt-Alt. In Kapital 2.3 wird unser Forschungsziel erldutert und in Kapitel

2.4 gehen wir auf die Anwendung sowie die Praxisrelevanz ein.

2.1 Trainee-Programme

Um analysieren zu koénnen, inwieweit Trainee-Programme auf die Konstellation Jung-fiihrt-
Alt und auf damit verbundene Konflikte vorbereiten konnen, muss zunéchst betrachtet werden,
was Trainee-Programme eigentlich sind, wie diese aufgebaut sind und welche Ziele sie verfol-
gen (Kap. 2.1.1). AnschlieRend soll der Zusammenhang mit Fiihrung im Allgemeinen erortert
werden (Kap. 2.1.2).



2.1.1 Charakteristika Trainee-Programme

Unter Trainee-Programmen, wie sie im deutschsprachigen Raum zu finden sind,* versteht man
ein Personalentwicklungsprogramm, dessen Zielgruppe besonders qualifizierte Fachhoch-
schul- und Universitatsabsolventen sind (Thom 1987: 200). Unter Hochschulabsolventen gel-
ten Trainee-Programme als sehr attraktiv (Nesemann 2011: 3). So kdnnen sich 94% der Hoch-
schulabsolventen ein Trainee-Programm als Berufseinstieg vorstellen (Franz Haniel & Cie.
GmbH 2012). Auch fir Unternehmen sind diese beliebt, um qualifizierte Mitarbeiter zu rekru-
tieren. Eine Studie von Kienbaum (2003) ergab, dass von 102 befragten Unternehmen in
Deutschland 72% ein Trainee-Programm anboten und 15% eines planten (Kienbaum 2003: 7).
Das Durchschnittsalter der Trainees liegt zwischen 26 und 28 Jahren (Kienbaum 2003: 10).
Die meisten Trainee-Programme dauern zwischen 12 und 18 Monaten, und beinhalten durch-
schnittlich vier bis sechs Stationen (Thom/Friedli/Kuonen 2002: 1f.).

Nach Thom und Giesen (1998) gibt es vier Elemente, die charakteristisch fur Trainee-
Programme sind. Das erste ist die Job Rotation, bei der der Arbeitspatz und die Aufgaben sys-
tematisch innerhalb des Unternehmens gewechselt werden. Bei dem zweiten Element, Trai-
ning-off-the-job, handelt es sich um eine geplante WeiterbildungsmaRnahme, die auerhalb
des Arbeitsplatzes vermittelt wird. Training-on-the-job, das Lernen am Arbeitsplatz, und Pro-
jektarbeit sind die weiteren Charakteristika. Viele Unternehmen bieten zudem Mentoring oder
Coaching an. Da es keine einheitlich geltenden Standards gibt, unterscheiden sich die Pro-
gramme hinsichtlich der Anzahl der zu durchlaufenden Bereiche im Rahmen der Job Rotation,
der Aufenthaltsdauer in den jeweiligen Stationen, dem Grad der Verantwortungsiibernahme
sowie der Standardisierung des Programms. In den letzten Jahren zeigte sich ein Trend zu we-
niger Abteilungswechseln, starkerer Ausbildungstiefe, mehr Mitarbeit im Tagesgeschaft, Pro-
jektarbeit und zur Individualisierung von Trainee-Programmen (Thom/Giesen 1998:8f.).

Des Weiteren unterscheidet man grundsétzlich zwei verschiedene Programme: Das Fach- und
das Fuhrungskrafteprogramm. Ersteres bereitet auf eine Fachlaufbahn vor, letzteres auf eine
Fahrungslaufbahn (Thom 1987: 275). Zudem lassen sich nach Konegen-Grenier (1999) sechs
Funktionen des Trainee-Programms unterscheiden (Konegen-Grenier 1999: 4ff.). Diese sind

ausfihrlich in Anhang 1 dargestellt.

! Unsere Definition des ,,Trainees* bezieht sich nur auf den deutschsprachigen Raum, da im angelséichsischen
Sprachraum unter diesem Begriff ein Auszubildender, ein Praktikant oder sonstige Personen, die eine Aus- oder
Weiterbildung machen, verstanden werden.
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2.1.2 Zusammenhang Trainee-Programme und Fiuhrung im Allgemeinen

Die flr unsere Forschungsfrage bedeutendsten Funktionen von Konegen-Grenier (1999) sind
die Rekrutierungsfunktion und die Selektionsfunktion. So kénnen durch Trainee-Programme
hochqualifizierte Nachwuchskréfte, die anschlielend eine Fuhrungsaufgabe ibernehmen sol-
len, gewonnen und die Kandidaten mit dem hochsten Fihrungspotenzial identifiziert werden.
Zudem ist fir uns das Fuhrungskrafteprogramm im Vergleich zum Fachkréafteprogramm von
besonderem Interesse, da erst dann die Thematik junge Fihrungskréfte, die dltere Mitarbeiter
zu fihren haben, relevant wird.

Diverse Studien zeigen, dass Trainee-Programme dem Ziel einer anschlielenden Fihrungs-
ubernahme dienen. Nach der Studie von Kienbaum wollen Unternehmen mit dem Programm
die Verbesserung der Einarbeitung und der Einstellungsqualitat, die Rekrutierung von Fih-
rungskraften, die Durchfuhrung einer unternehmensspezifischen Ausbildung, die Steigerung
von aullerfachlichen Qualifikationen und die VVerbesserung des Images am Arbeitsmarkt errei-
chen (Kienbaum 2003: 13). Eine andere Studie ergab mit 86% als wichtigstes Ziel, qualifizier-
te und talentierte Nachwuchskréfte zu gewinnen und folgend mit 60% die Gewinnung von
Fuhrungskraften (Franz Haniel & Cie. GmbH 2012). Zudem besetzen 64% der Trainees zwei
bis drei Jahre nach Abschluss des Programms eine Flhrungsposition (Kienbaum 2003: 37).
Damit wéren die Absolventen des Trainee-Programms bis zum Erhalt ihrer ersten Fuhrungs-
position etwa zwischen 28 und 33 Jahren alt. Da sie aufgrund des Demografischen Wandels
oftmals altere Mitarbeiter zu fihren haben, wird die Thematik Jung-fihrt-Alt relevant. Aus

diesem Grund wird diese spezielle Fihrungskonstellation im néachsten Teil erlautert.

2.2 Konstellation Jung-fuhrt-Alt

Bei dieser Fihrungskonstellation handelt es sich um ein sehr aktuelles Thema im Bereich
Diversity, bei dem das Alter heterogen ist. Alter stellt dabei eine der sechs Hauptkategorien
von Diversity dar (Krell/Ortlieb/Sieben 2011: 156). In der Literatur gibt es allerdings kaum
Definitionen, wer als alter Mitarbeiter und wer als junge Fuhrungskraft gilt. In den einzelnen
Studien wurden jeweils eigene Altersspannen festgelegt (z.B. Bilinska/Wegge 2016: 218). Fur
unser Forschungsprojekt ist eine Definition notwendig. Wir legten dabei eine Altersdifferenz
von mindestens 10 Jahren fest. Die Fuhrungskrafte sollten bestmdglich ihre erste Fuhrungspo-
sition bekleiden, wodurch sie vergleichsweise wenig Berufserfahrung mitbringen. Aufgrund
des im vorherigen Abschnitt dargestellten Durchschnittsalters im Trainee-Programm und der
durchschnittlichen Dauer bis zum Erreichen ihrer ersten Fuhrungsrolle, definieren wir Fih-

rungskréfte unter 35 Jahren als junge Fuhrungskraft.



In den letzten Jahren ist Fuhrung von alteren Mitarbeitern durch jingere FUhrungskréfte ver-
mehrt in den Mittelpunkt von Forschungen gerlickt. Das gesamte Befundmuster zu Jung-fiihrt-
Alt ist allerdings sehr inkonsistent. Die in der Wissenschaft vorherrschende Meinung beziig-
lich dieser Flhrungsform ist hauptsachlich negativ (Tsui/O’Reilly 1989: 411ff.; Sho-
re/Cleveland/Goldberg 2003: 532ff.; Collins/Hair/Rocco 2009: 38ff.). Es wird bei der Konstel-
lation mit vielen Konflikten zwischen Jung und Alt gerechnet, die sich wiederum negativ auf
die Arbeitszufriedenheit, die Beziehungsqualitét, die Leistungszufriedenheit sowie -bewertung
auswirken. Ferner erhoht sich das Stresserleben und die Arbeitsleistung sinkt (Bilinska/Wegge
2016: 221). Zu klaren bleibt die Frage, ob Konflikte zwischen Jung und Alt durch ein Trainee-
Programm reduziert werden kdénnen, wenn dieses bereits Inhalte zum Umgang mit &lteren
Mitarbeitern, zur Reflexion von Altersvorurteilen oder Flihrungsseminare beinhaltet.

Neben den negativen Forschungsergebnissen ergaben Studien auch positive Effekte in Bezug
auf Fehlzeiten, Arbeitsleistung und Commitment (Vecchio 1993; Pelled/Xin 1997). Vecchio
(1993) konnte zeigen, dass dltere Mitarbeiter mit einem jiingeren Vorgesetzten eine bessere
Arbeitsbeziehung untereinander hatten, den Vorgesetzten besser bewerteten und von diesem
ebenfalls eine gute Bewertung erhielten (Vecchio 1993: 112ff.). Die positiven Auswirkungen
wurden allerdings aufgrund der negativen Erwartungshaltung durch andere Aspekte als dem
des Alters begriindet. Das hthere Commitment seitens der alteren Mitarbeiter wurde auf eine
starkere Unternehmensverbundenheit durch die lange Zugehdrigkeit zurlckgefihrt und die
hohere Arbeitsleistung auf das hohe Engagement der Mitarbeiter (Pelled/Xin 1997).

Auch ergaben Forschungen, dass der Altersunterschied keinen Einfluss auf den Erfolg der
Fuhrungssituation (Rudolph 2011: 53ff.) oder auf die Arbeitszufriedenheit und das Commit-
ment hat, wenn bewusst ein sorgsamer Fihrungsstil angewendet wird oder vom Unternehmen
MalRnahmen angeboten werden, um mit der Diversitat umzugehen (Green/Whitten/Medlin
2005: 380ff.). Fallen die Altersunterschiede im Team nicht auf, fuhrten sie nicht zu den be-
schriebenen Konflikten (Bilinska/Wegge 2016: 221).

Die unterschiedlichen Forschungsergebnisse sind auf die geringe Anzahl an empirischen Stu-
dien und noch nicht identifizierte Rahmenbedingungen zurtickzufiihren, sodass es bisher nur
wenig allgemeinglltige Aussagen gibt. Auch wurden bisher funktionierende Falle von Jung-
fahrt-Alt meist vernachlassigt (Bilinska/Wegge 2016: 217f.). In unserer Forschung werden
dagegen auch gelungene Falle von Jung-fiihrt-Alt beruicksichtigt.

Im Folgenden werden nun die bereits gut erforschten Griinde fiir die Konfliktentstehung zwi-
schen Jung und Alt dargestellt. Diese werden im weiteren Verlauf mit den Aussagen unserer
Interviewpartner verglichen und analysiert, um daraus Handlungsempfehlungen fiir Trainee-

Programme abzuleiten, die die Konfliktentstehung zwischen Jung und Alt verhindern kénnen.
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2.2.1 Entstehung der Konflikte und Spannungen zwischen Jung und Alt

Laut einer Studie der Unternehmensberatung Capgemini aus dem Jahr 2015 erwarten 50% der
befragten Personaler in Deutschland Konflikte durch die Fihrungskonstellation Jung-fihrt-Alt
(Schneider 2015: 3). Fir die Entstehung der erwarteten Konflikte existieren verschiedene Er-

klarungsansatze, die im Folgenden dargestellt werden.

2.2.1.1 Subjektive Fiihrungstheorien

Nach dem Konzept der subjektiven Fihrungstheorien haben sowohl Fihrungspersonen als
auch Mitarbeiter implizite Annahmen, was sie unter Fuhrung verstehen und welche Eigen-
schaften einer Fuhrungskraft erfolgsversprechend sind (Aretz 2007: 73ff.). Eigenschaften, die
mit guter Fithrung assoziiert werden, sind ,,dynamisch, kraftvoll, machtvoll, erfahren und vol-
ler Wissen* (Aretz 2007: 129) und zudem Extraversion. Auch gelten als positive Fiihrungsei-
genschaften Durchsetzungsvermdogen, Gerechtigkeit, Fachkompetenz, Menschenkenntnis, Fle-
xibilitat, Organisationstalent, VVorbild-Sein und soziale Kompetenz. Mitarbeiter, die ihre mit
Fuhrung assoziierten Aspekte bei einer Flhrungskraft erkennen, schreiben dieser Fihrungs-
kompetenz zu. Diese Zuschreibung ist fur die Akzeptanz einer Fuhrungskraft zwingend not-
wendig (ebd.: 129ff.). Die meisten der Eigenschaften wie zum Beispiel machtvoll, erfahren
und Fachkompetenz lassen sich eher mit einer alteren Fihrungskraft assoziieren als mit einer
jungen, was folglich zu einer Nichtakzeptanz der jungen Fihrungskraft fuhren kann. Durch ein
Trainee-Programm koénnten im Rahmen von Persénlichkeits- und Flhrungsseminaren diese
Fuhrungseigenschaften trainiert und verstarkt werden, was bei Erhalt einer Fiuhrungsposition

die Akzeptanz bei den Mitarbeitern erhthen wirde.

2.2.1.2 Organisationale Zeitplane und soziale Vergleichsprozesse

Eine andere Theorie, die die Konflikte zwischen jungen Fihrungskraften und &lteren Mitarbei-
tern erklaren kann, ist die Theorie der Organisationalen Zeitplane. Diese Theorie von Law-
rence (1980) besagt, dass es in Organisationen implizite Karrierezeitplane flr die verschiede-
nen Altersstufen gibt. Hohere Positionen in einer Organisation hangen mit einem hoheren Le-
bensalter zusammen. Ebenfalls wichtiger Bestandteil der Theorie ist die Statuskongruenz, was
bedeutet, dass Personen, deren Alter nicht mit der Rolle im Unternehmen Ubereinstimmen, als
inkongruent wahrgenommen werden. Schneiders Ausfuhrungen (2015) zum Senioritétsprinzip
bauen auf dieser Theorie auf. In Deutschland ist die Norm, dass das &ltere Systemmitglied
Vorrang gegenlber dem Jungeren hat. So erhalten &ltere Teammitglieder Beftrderungen

(Schneider 2015: 12f.). Junge Fihrungskréfte verletzen diese Norm, erzeugen negative Emoti-



onen bei den Mitarbeitern und werden als unpassend wahrgenommen und damit nicht akzep-
tiert (Bilinska/Wegge 2016: 215f.; Schneider 2015: 12f.).

Diese Theorien kénnen auch im Zusammenhang mit der Theorie von Festinger (1954) gesehen
werden, bei der es um soziale Vergleichsprozesse geht. Menschen vergleichen sich mit Perso-
nen, die sie als &hnlich ansehen, um die eigenen Féhigkeiten einschétzen zu kdnnen. Ver-
gleicht sich ein Mitarbeiter mit seinem jlingeren Vorgesetzten, kann es dazu flihren, dass der
Mitarbeiter seine Karriere als weniger erfolgreich einschatzt, woraus dann negatives Verhalten
in Form von Konkurrenzdenken oder boswilligen Handlungen wie absichtliche Sabotage re-
sultieren kann (Bilinska/Wegge 2016: 215). Trainee-Programme kdnnen auf diese Problematik

aufmerksam machen und mdgliche Ldsungs- und Verhaltensweisen vermitteln.

2.2.1.3 Ahnlichkeits-Attraktivitats-Paradigma

Auch das Ahnlichkeits-Attraktivitits-Paradigma bietet eine Erklarung fiir die Konflikte. Nach
diesem ist nicht das Alter selbst die Ursache fir die Konflikte, sondern die damit verbundenen
Unterschiede zwischen den Personen. Die Theorie beruht auf der Ahnlichkeits-Attraktivitats-
Theorie von Byrne (1971), nach der die Attraktivitdt von der Hohe der geteilten Einstellungen
abhangt (ebd.: 215). Zu den Unterschieden zahlen beispielsweise die unterschiedlichen Le-
benssituationen. Schneider (2015) konnte in ihrer Forschung herausfinden, dass Mitarbeiter
kurz vor dem Ruhestand hdufig eine geringere Motivation, Kreativitat und Bereitschaft fur
Neues aufweisen, wahrend jlngere Fuhrungskrafte nach Veranderungen, beruflichen Heraus-
forderungen und Karrierechancen streben (Schneider 2015: 12f.). Ein Trainee-Programm
konnte hierbei sensibilisieren, sodass die jungen Fuhrungskrafte anschlieRend die unterschied-
lichen Bedirfnisse bei ihrem Flhrungsverhalten berticksichtigen.

Ein weiterer Unterschied ist, dass dltere Mitarbeiter sich durch hohes Erfahrungswissen, be-
deutende Netzwerke und Wissen Uber die Organisation auszeichnen. Jingere bringen stattdes-
sen eher theoretisches Wissen und geringere Lebenserfahrung mit. Dies kann zu Spannungen
fuhren (ebd.: 12f.). Durch Trainee-Programme konnten die Trainees ebenfalls Netzwerke und

Praxiswissen aufbauen, was anschliefend als Flihrungskraft genutzt werden kénnte.

2.2.1.4 Vorurteile und daraus resultierende Interaktion

Verschiedene internationale Untersuchungen haben folgende Vorurteile entdeckt: Jungere
Fuhrungskrafte erwarten von alteren Mitarbeitern Widerstande anstatt Kooperation. Sie schéat-
zen diese als erfahren, aber auch als stur und festgefahren ein (Tsui/O’Reilly 1989). Zusétzlich
werden &ltere Mitarbeiter von den Jungeren als ineffektiver, unsympathischer, veranderungs-

scheu und weniger lernbereit eingeschatzt. Auch wird ihnen unterstellt, dass sie Sicherheit und
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Bestandigkeit bevorzugen. In Folge dessen erhalten diese weniger Entwicklungschancen (Sho-
re/Cleveland/Goldberg 2003). Junge Fuhrungskrafte sind sich oftmals nicht bewusst, dass jeg-
liche Verénderungen, wie zum Beispiel die unverhoffte Flihrung durch eine jiungere Fih-
rungskraft, mit Unsicherheit verbunden sind und somit stressvolle Ereignisse fur die Betroffe-
nen darstellen und sich negativ auf deren Arbeitszufriedenheit auswirken (Ashford 1988:
31ff). Diese Unsicherheit resultiert in erster Linie daraus, dass die Mitarbeiter beunruhigt sind,
welche Folgen der Wandel fir sie, ihren Job und ihre Kollegen haben wird (Herscovitch/
Meyer 2002). Zudem wurde den alteren Mitarbeitern unterstellt, sie seien nicht bereit mit neu-
en Technologien und Programmen zu arbeiten (Bilinska/Wegge 2016: 219f.) Altere glauben
wiederum, dass junge Vorgesetzte nicht die notige Erfahrung haben und ihnen wird eine
schlechtere Fihrungskompetenz sowie geringeren Fuhrungserfolg zugesprochen (Col-
lins/Hair/Rocco 2009).

Der wahrgenommene Altersunterschied und die Altersvorurteile fihren zu einer anderen In-
teraktion und Kommunikation als mit Gleichaltrigen, was Konflikte begunstigen kann. Kon-
fliktpotenzial ist ebenfalls vorhanden, wenn sich die &lteren Mitarbeiter auf der einen Seite
gegeniber der jungeren Fuhrungsperson tberfirsorglich oder bevormundend zeigen. Auf der
anderen Seite geht es um das negative Verhalten der Fihrungskraft, der seine hierarchische
Stellung tbermaliig inszeniert, besonders arrogant auftritt oder Statussymbole zu sehr betont.
Weitere Konfliktquellen in Bezug auf die Interaktion konnen sein, dass Altere ungern Anwei-
sungen von Jingeren annehmen und Jingere sich unwohl dabei fuhlen, diese zu erteilen. So
haben Jiingere vor den Alteren mehr Respekt, sind ihnen gegeniiber zuriickhaltender und ha-
ben Schwierigkeiten, sich durchzusetzen. Die Jiingeren spiiren zudem weniger Loyalitét, Ver-
trauen und Akzeptanz von ihren Mitarbeitern (Bilinska/Wegge 2016: 219f.). Trainee-
Programme konnten diesen Konfliktquellen vorbeugen, indem die Altersvorurteile bewusst

reflektiert und die Trainees fur die unterschiedlichen Verhaltensweisen sensibilisiert werden.

2.2.2 Erfolgsfaktoren fur die Konstellation Jung-fuhrt-Alt

In diesem Kapitel werden die in der Literatur beschriebenen Erfolgsfaktoren dargestellt. Diese
sollen zu einer funktionierenden Zusammenarbeit zwischen Jung und Alt fihren und die Kon-
fliktentstehung verhindern. Diese erfolgsversprechenden Verhaltensweisen kénnten ebenfalls
im Trainee-Programm vermittelt werden, sodass die Trainees bei Erhalt der ersten Fuhrungs-
position bereits geschult sind, wie sie mit der Fihrung alterer Mitarbeiter umgehen sollten.
Wir haben unsere Interviewpartner ebenfalls zu Erfolgsfaktoren befragt und werden diese im

weiteren Verlauf darstellen und mit den in der Literatur dargestellten vergleichen.



Einstellung und Haltung gegeniiber Alteren

Die Wirdigung der Erfahrungen der alteren Mitarbeiter, die Anerkennung dieser, das Zeigen
von Empathie und das Bewusstmachen, dass der Mitarbeiter sich in einem anderen Stadium
im Leben befindet, fordert die Beziehung. Es ist zu empfehlen, dass Altersvorurteile bewusst
reflektiert und damit reduziert werden (ebd.: 221). Die Alters- und Erfahrungsunterschiede
sind als Chance zu sehen, die aufgrund der Diversitat zu mehr Kreativitat und Produktivitat
fihren konnen (Buck/Kistler/Mendius 2002: 55).

Verhaltensanforderungen zwischen Flhrungskraft und Mitarbeitern

Es ist jungen Fihrungskréften zu empfehlen, ihre Fachkompetenzen und nicht ihre Weisungs-
befugnis zu betonen sowie sachlich zu argumentieren. Bilinska und Wegge (2016) sprechen
sich im Weiteren dafur aus, dass die ungewohnliche Fihrungskonstellation in Mitarbeiterge-
sprachen offen angesprochen wird, sodass Erwartungen ausgetauscht und Regeln fiur die Zu-
sammenarbeit festgelegt werden kénnen. Sinnvoll ist zudem ein partizipativer Fihrungsstil,
bei dem die alteren Mitarbeiter aufgrund ihrer Erfahrung starker an Entscheidungsprozessen
beteiligt und Kompetenzbereiche delegiert und Prinzipien der altersgerechten Fiihrung bertick-
sichtigt werden (Bilinska/Wegge 2016: 221ff.). Auch zeichnet es eine gute Fuhrungskraft aus,
wenn sie offen zu ihren Schwachen steht und beispielsweise zugibt, wenn es an eigener Erfah-
rung fehlt. Schneider (2015) gibt aus ihrer langjahrigen Arbeit mit jungen Fihrungskréften im
Rahmen von Coaching und Managementtraining die Empfehlung, dass die Fuhrungskraft bei
Ablehnung oder Verweigerung seitens der Mitarbeiter, Selbstsicherheit zeigen und die eigene
Weisungsbefugnis und die bestehende Rollenverteilung verteidigen sollten. Zusatzlich gilt es

die eigene Macht, gerade anfangs, nicht zu Gberschatzen (Schneider 2015: 17ff.).

Kommunikation und Kooperation

Weitere Aspekte sind die Kommunikation und das Initiieren von Veranderungen. Schneider
(2015) beschreibt dabei die adressatengerechte Kommunikation mit Beispielen aus der Erfah-
rungswelt der Alteren und nicht die Verwendung von abstrakten theoretischen Darstellungen
als Erfolgsfaktor. (ebd.: 24) Gerade bei Change Prozessen miissen die Verénderungen friihzei-
tig kommuniziert, mit rationalen Argumenten erlautert und Angste abgebaut werden, indem
bspw. in Form von Mitarbeitergesprachen die individuellen Sorgen besprochen werden. Eben-
falls ist es sinnvoll, die &lteren Mitarbeiter bei den Veranderungen einzubinden und ihr Erfah-
rungswissen zu nutzen (Bilinska/Wegge 2016: 223). Auch muss die Fuhrungskraft das Lern-
tempo der Mitarbeiter beachten. Es erfordert eine detaillierte Einarbeitung in neue Arbeits-

schritte und regelmaRiges, konstruktives Feedback (Schneider 2015: 24f.).



Unterstutzende Faktoren

Zusétzlich ist die vorliegende Unternehmenskultur einer Organisation entscheidend. Wenn
jungere Fuhrungskréfte in einem Unternehmen als ,,normal* angesehen werden und bereits
viele ehemalige Trainees eine Flhrungsposition Gbernommen haben, hat Jung-fiihrt-Alt keine
negativen Auswirkungen (Bilinska/Wegge 2016: 216).

Die Folgen der ungewohnten Flhrungskonstellation werden aber auch durch das Verhalten der
Personalverantwortlichen beeinflusst. Ein transparenter Auswahlprozess und ein klar definier-
tes Anforderungsprofil geben Klarheit dariiber, wer die geforderten Qualifikationen erfllt, vor
allem wenn sich ebenfalls ein alterer Mitarbeiter auf die Fuhrungsposition beworben hat.
Schneider (2015) bestimmte im Weiteren verschiedene MaRRnahmen, die sich forderlich auf
die Konstellation Jung-flhrt-Alt auswirken. Zum einen nennt sie ein altersfreundliches Ar-
beitsklima sowie WeiterbildungsmaRnahmen fur Fihrungskréafte und auch Workshops fiir das
gesamte Team, damit auch die alteren Mitarbeiter ihre Vorurteile gegentiber der jungen Fih-
rungskraft reflektieren (ebd.: 224). Zum anderen kdnnen Coachings hilfreich sein, wenn der
Trainee seine erste Fihrungsrolle tbernimmt, um Spannungsfelder zu analysieren, Einstellun-
gen zu reflektieren und den richtigen Flhrungsstil fur die Konstellation Jung-fiihrt-Alt zu fin-
den. Eine weitere Mdglichkeit ist nach Schneider (2015) die Etablierung eines Mentoring-
Programms, bei dem der Trainee oder die junge Fuhrungskraft entweder eine &ltere Fiihrungs-
kraft oder einen alteren Mitarbeiter als Mentor erhélt (Schneider 2015: 27).

2.3 Forschungsziel

Wie bereits erldutert liegen schon einige Forschungsergebnisse zu der Konstellation Jung-
flhrt-Alt vor, beispielsweise zu den Griinden fir die Konflikte und zu den Handlungsempfeh-
lungen fir die jungen Fihrungskréfte (Bilinska/Wegge 2016: 217f.). Deshalb beschaftigten
wir uns mit einem bislang unerforschten Bereich der Thematik Jung-fuhrt-Alt und haben einen
Bezug zu Trainee-Programmen hergestellt. Unsere Forschungsfrage lautet: ,,Welche Bedeu-
tung haben Trainee-Programme generell fiir die Konstellation Jung-fihrt-Alt? Inwieweit kon-
nen zukinftige Fihrungskrafte auf die Zusammenarbeit mit dlteren Mitarbeitern und magli-
chen Konflikten durch ein solches Programm vorbereitet werden?*

Um eine Aussage dariber treffen zu kdonnen, welche Bedeutung Trainee-Programme flr die
Konstellation Jung-fihrt-Alt haben, haben wir uns in einem ersten Schritt damit beschéftigt,
inwiefern Trainee-Programme generell auf die Rolle als Flhrungskraft vorbereiten. Dazu ha-
ben wir eine Inhaltsanalyse verschiedener Stellenanzeigen durchgefiihrt, welche im weiteren
Verlauf beschrieben wird. Zur finalen Beantwortung unserer Forschungsfrage haben wir in

einem zweiten Schritt fokussierte Experteninterviews durchgefuhrt.



Wir wollten zum einen herausfinden, welche Erfahrungen Personalverantwortliche mit dem
Thema Jung-fuhrt-Alt haben und wie sie dies in ihrem Unternehmen wahrnehmen. Zum ande-
ren untersuchten wir, inwieweit Trainee-Programme tatséchlich auf die Rolle als Flhrungs-
kraft vorbereiten und wie viele Programme gezielt auf eine zukulnftige Fihrungsposition aus-
gerichtet sind. Zusatzlich galt es zu erforschen, inwiefern Trainee-Programme ein geeignetes
Mittel darstellen, um Nachwuchsfiihrungskréfte auf die Zusammenarbeit mit &lteren Mitarbei-
tern vorzubereiten. Dazu wollten wir die fur die Konstellation einerseits bereits bestehende
forderliche Bausteine und Inhalte aufdecken und andererseits zusétzliche Aspekte identifizie-

ren, die das Funktionieren dieser heterogenen Flhrungskonstellation unterstiitzen kénnen.

2.4 Anwendung und Praxisrelevanz

Wir verknlpfen mit unserem Forschungsprojekt die zwei Themen Jung-fihrt-Alt und Trainee-
Programme, die in der Forschung bisher noch nicht zusammen erforscht wurden. Unser For-
schungsziel besteht darin moégliche Handlungsempfehlungen fur Trainee-Programme abzulei-
ten, damit diese auf die zukinftige heterogene Flhrungskonstellation vorbereiten kdénnen. Da-
zu entwickeln wir bereits bestehende Handlungsempfehlungen weiter und integrieren diese im
Rahmen eines Trainee-Programms. Die bereits erforschten notwendigen Erfolgsfaktoren fir
Trainee-Programme mdchten wir in Bezug auf Jung-fuhrt-Alt erweitern.

Damit wollen wir dazu beitragen, dass die Zusammenarbeit zwischen junger Fuhrungskraft
und alterem Mitarbeiter in der Praxis besser funktioniert, da diese Konstellation aufgrund des
Demografischen Wandels und der steigenden Anzahl an Hochschulabsolventen und Trainee-
Programmen sehr wahrscheinlich zunehmen wird. Wir wollen uns dabei von der in der bishe-
rigen Forschung dominierenden negativen Erwartungshaltung distanzieren und versuchen,

positive Aspekte flr diese Flihrungskonstellation herauszuarbeiten.

3 Methodisches Vorgehen

Zur Beantwortung der Forschungsfrage nutzten wir qualitative Methoden, da die Verbindung
von Trainee-Programmen mit Jung-fuhrt-Alt bisher nicht erforscht wurde und wir grundlegen-
de Strukturen aufdecken wollten. Als zentrale Methode wurden fokussierte Experteninter-
views mit Personalverantwortlichen fur Trainee-Programme durchgefihrt. Durch die komple-
xen Wissensbestande der Personalverantwortlichen besteht die Mdglichkeit, die Bedeutung
von Trainee-Programmen zur Vorbereitung der Nachwuchsfuhrungskrafte auf die Zusammen-
arbeit mit dlteren Mitarbeitern zu erfassen und letztlich Handlungsempfehlungen zu entwi-
ckeln. Wie bereits in Kapitel 2.3 beschrieben, haben wir uns im Rahmen der Dokumentenana-

lyse damit beschaftigt, inwiefern Trainee-Programme generell auf eine spatere Flhrungsposi-
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tion ausgerichtet sind. Flr unser Forschungsdesign galt es den Feldzugang und unserer Ziel-
gruppe im Vorfeld zu bestimmen, was in Kapitel 3.1 erlgutert wird. Im Anschluss daran wer-
den die verwendeten Methoden detailliert beschrieben. Zunéchst wird in Kapitel 3.2 das Vor-
gehen bei der Dokumentenanalyse aufgezeigt. Im Kapitel 3.3 werden die Erstellung des Leit-
fadens, die Durchfiihrung sowie die Auswertungsmethode des fokussierten Experteninterview

dargelegt.

3.1 Feldzugang und Sampling

Entsprechend unserer Forschungsmethode, dem fokussierten Experteninterview, erfolgte eine
gezielte Auswahl der Interviewpartner, sodass der Expertenstatus der Befragten sichergestellt
werden konnte (Flick 2014: 219, Meuser/Nagel 1989: 3ff.). Im Experteninterview nach Meu-
ser und Nagel (1989) ist weniger die individuelle Person mit ihren subjektiven Einschétzungen
von Interesse, sondern vielmehr der Experte als Vertreter einer Gruppe mit institutionalisier-
tem Wissen und Erfahrungen (Meuser/Nagel 1989: 4ff.). Im vorliegenden Forschungsprojekt
waren wir an dem Spezialwissen zu Ablaufen und Entwicklungsbausteinen der Trainee-
Programme interessiert, weswegen den Personalverantwortlichen von Trainee-Programmen
die Rolle des Experten zugeschrieben wurde.

Die Dokumentenanalyse stellte fir uns auf’erdem eine Mdoglichkeit dar, passende Inter-
viewpartner zu identifizieren, da wir Stellenanzeigen zu Trainee-Programmen analysierten.
Zusétzlich ermittelten wir durch eine Internet-Recherche geeignete Personen, indem wir nach
Unternehmen suchten, die Trainee-Programme anbieten. Insgesamt haben wir 50 potenzielle
Unternehmen per E-Mail angeschrieben sowie telefonisch kontaktiert. Basierend auf Meuser
und Nagel (2013: 464) enthielt unsere erste E-Mail Anfrage gebiindelt alle wichtigen Informa-
tion zu dem Forschungsvorhaben. So konnte den Experten die Chance eingeraumt werden, ihr
Interesse an einer Teilnahme zu Uberdenken. Als weitere Strategie nutzten wir personliche
Kontakte, worliber wir sechs Interviewpartner gewinnen konnten. Ferner veroffentlichten wir
in Social-Media-Netzwerken wie Facebook und Xing einen allgemeinen Aufruf fir unser For-
schungsprojekt. Uber diese Kanéale gab es jedoch keine hohe Resonanz. Diese Form der An-
sprache ist allerdings auch durch eine hohe Hemmschwelle gekennzeichnet (Przy-
borski/Wohlrab-Sahr 2010: 72f.).

Der Zugang und die Gewinnung der geeigneten Interviewpartner erwiesen sich insgesamt als
eine Herausforderung. Auf der einen Seite war es wichtig, dass die potentiellen Inter-
viewpartner, die von uns definierten Kriterien des Expertenstatus erfullten, was den Kreis der
Personen bereits einschréankte. Auf der anderen Seite sind qualitative Befragungen mit einem

relativ hohen zeitlichen Aufwand und einer dichten Kommunikation verbunden, was eine be-
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sondere Teilnahmebereitschaft erfordert (Misoch 2015: 187). Neben dem Problem der Bereit-
schaft ergaben sich Schwierigkeiten in Bezug auf die Erreichbarkeit, da wir zum Teil keine
Kontaktdaten zu den Ansprechpartnern fanden.

3.2 Dokumentenanalyse

Bei der Dokumentenanalyse geht es um die Auswertung von bereits vorhandenen zeitgenéssi-
schen Daten, die nicht eigens flir das Forschungsprojekt erhoben wurden (Glaser 2013: 365).
Wir analysierten Stellenanzeigen auf vier Plattformen, um herauszufinden, wie viele Aus-
schreibungen zu Trainee-Programmen mit einer anschlieBenden Flhrungsposition werben.
Dabei haben wir uns zum einen fir die Jobborsen Stepstone und Monster sowie der Meta-
Jobsuchmaschine Indeed entschieden. Laut des Crosswater Job Guides (2017) befinden sich
diese Plattformen nach den Stellenanzeigen und der Besucheranzahl unter den ersten zehn
Rangplétzen und aus eigener Erfahrung verfligen diese Plattformen zusatzlich (ber eine nut-
zerfreundliche Oberflache. Durch unsere Recherche zu Trainee-Programmen sind wir zudem
auf die Nischen-Jobbdrse Trainee-Gefllster gestoRen, die sich auf aktuelle Stellenangebote fur
Trainee-Jobs spezialisiert. Mit dem Stichwort Trainee und der Kategorie Deutschland erfolgte
im Zeitraum vom 08.02.2017 bis zum 15.02.2017 die Betrachtung der ersten 50 Stellenanzei-
gen pro Jobbdrse (insgesamt 200 Stellenanzeigen). Dopplungen von Stellenanzeigen zwischen
den Jobbdrsen wurden dabei nicht herausgerechnet. Wichtig war insbesondere, ob das Pro-
gramm auf Flhrung ausgerichtet war, was wir systematisch in einer Excel Tabelle durch die
Auswahl Ja und Nein festhielten (Anhang 2). Zusétzlich nahmen wir den Titel der Stellenaus-
schreibung, das Unternehmen und konkrete Passagen zum Fuhrungsbezug auf und erstellten
von jeder Stellenanzeige einen Screenshot. Fir die Auswertung griffen wir auf eine einfache
Héufigkeitsanalyse zurlick. Es wurden der Anteil und die Anzahl, der auf Fihrung ausgerich-
teten Stellenanzeigen durch das Auszédhlen der Ja und Nein-Einordnung bestimmt (Mayring
2010a: 601).

3.3 Fokussiertes Experteninterview

Fur das fokussierte Experteninterview entschieden wir uns, da fur uns das Betriebswissen der
Personalverantwortlichen zu den Trainee-Programmen von Interesse war (Kap. 3.1). AuBer-
dem konnten wir dadurch die Erwartungen und Erfahrungen an die Konstellation Jung-fuihrt-
Alt erheben. Das Expertengesprach erdffnete uns ebenfalls einen Zugang zu den Einschatzun-
gen der Experten, inwieweit bereits bestehende Bausteine bei Trainee-Programmen fur die
Konstellation Jung-fihrt-Alt forderlich sind und welche Weiteren zur Vorbereitung auf eine

spatere Fuhrungsposition aufgebaut werden kénnen.
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Durch die Vorgabe eines einheitlichen Statements zu Beginn des Interviews, wodurch das fo-
kussierte Interviews charakterisiert ist, war es moglich, die Reaktion und die subjektive Sicht-
weise des Befragten auf den Stimulus aufzunehmen (Flick 2014: 195ff.; Misoch 2015: 83ff.).
Dabei war uns insbesondere die Einschdtzung aus Expertensicht wichtig. Der Stimulus diente
bewusst als positiver Aufhanger fir das Thema erwartete Auswirkungen zu Jung-fihrt-Alt:
,,Die Fithrungskonstellation Jung-fuhrt-Alt hat bei gelungener Zusammenarbeit positive Aus-
wirkungen in Bezug auf Fehlzeiten, Commitment, Arbeitsleistung und auf die Arbeitshezie-
hung sowie Leistungsbewertung. Sie kann zu einem gewinnbringenden Erfahrungs- und Wis-
sensaustausch sowie neuen Netzwerken fuhren. Die Konstellation Jung-fihrt-Alt sollte zu-
kiinftig noch weiter geférdert werden.*

Das Interview gestalteten wir insgesamt leitfadengestutzt und offen, was eine thematische
Strukturierung ermdoglichte. Zusatzlich konnten wir uns dadurch gegentiber dem Experten als
kompetenter Interviewpartner beweisen (Meuser/Nagel 2013: 464). Die Erstellung des Leitfa-
dens und die Konstruktion der Themenbldcke vollzogen wir anhand der SPSS-Methode von
Helfferich (2009: 182ff.). Im ersten Schritt S — Sammeln sammelten wir Fragen. Die Liste un-
serer Fragen wurde in Schritt zwei P — Priifen anhand der Kriterien Offenheit und VVorwissen
reduziert und strukturiert. Die danach verbliebenen Fragen wurden nach inhaltlichen Aspekten
sortiert und gebtindelt (S — Sortieren). Wir erhielten dadurch vier Themenbereiche: Erwartun-
gen an Jung-fuhrt-Alt, Grinde fir Konflikte/positive Zusammenarbeit, Trainee-Programme,
Trainee-Programme und Jung-fuhrt-Alt. Fir die vier Themenbldcke erarbeiteten wir im letz-
ten Schritt S-Subsumieren moglichst offene Erzahlaufforderungen aus, denen wir wiederrum
jeweils konkrete Fragen und Nachfragen zuordneten (Helfferich 2009: 182ff.). Die ersten zwei
Fragen beziehen sich direkt auf den Stimulus, und entsprechen vier grundlegenden Kriterien
des fokussierten Interviews. So beginnt unser Leitfaden mit einer unstrukturierten Frage ,,Was
denken Sie, wenn Sie die Aussage lesen?, sodass wir dem Kriterium Nichtbeeinflussung und
Spektrum gerecht werden. Um die Spezifitat und den personlichen Bezug zu berlcksichtigen,
beschlossen wir, nach dem Zustimmungsgrad zu fragen. Somit muss der Befragte unmittelbar
auf den Aussagewert eingehen und eine selbstenthillende Aussage zum Stimulus treffen
(Flick 2014: 195ff.; Misoch 2015: 84f.). Der entwickelte Leitfaden ist in Anhang 3 ersichtlich.
Allen Befragten stellten wir die gleiche Erzahlaufforderung, um die Aussagen der verschiede-
nen Probanden besser vergleichen zu kénnen. Zur Sicherstellung einer naturlichen Gespréachs-
fuhrung legten wir gleichzeitig einen flexiblen Rahmen im Umgang mit Nachfragen fest (Flick
2014: 174; Meuser/Nagel 2013: 456; Misoch 2015: 124). Im Zeitraum vom 20.03.2017 bis

zum 30.05.2017 fuhrten wir elf Interviews durch. An den Befragungen nahmen jeweils zwei
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Interviewer teil. Die Durchfiihrung verlief generell reibungslos und die Interviewdauer variiert
zwischen 29 Minuten und 52 Minuten.

Zur Auswertung wurde von jedem Interview ein Transkript erstellt, welches anhand der einfa-
chen Transkriptionsregeln nach Dresing und Pehl (2012: 26ff.) verfasst wurde. Als Auswer-
tungsmethode verwendeten wir die qualitative Inhaltsanalyse von Mayring (2010), da diese
eine systematische und theoriegeleitete Analyse der Daten ermdglicht. Im Zentrum dieser
Analyse steht das Kategoriensystem. Wir entschieden uns bei der Kategorienbildung fir eine
Mischform zwischen der deduktiven und induktiven Herangehensweise. Die deduktive Vor-
gehensweise beruht auf dem Grundprinzip der Strukturierung, wobei wir inhaltlich vorgegan-
gen sind. Anhand der Theorie wurden vorab systematisch Kategorien gebildet. Aus dem Inter-
viewmaterial wurden dann entsprechend dieses Kategoriensystems bestimmte Themen sowie
Inhalte herausgefiltert und gesammelt. Die induktive Form mdchte eine Reduzierung der
wichtigen Aspekte (Zusammenfassung) aus dem Material heraus erreichen (Mayring 2010a:
602; Mayring 2010: 65ff.). Zur Beantwortung unserer Forschungsfrage erschien die Kombina-
tion geeignet, da wir so auf der einen Seite durch die deduktiven Kategorien wichtige Inhalte
aus dem Interviewmaterial berticksichtigten und auf der anderen Seite offen fiir neue Aspekte
waren. In Anlehnung an das allgemeine Ablaufmodell von Mayring (2010: 60ff) entwickelten
wir fur unser Forschungsprojekt folgende Analyseschritte. In einer gemeinsamen Sitzung bil-
deten wir auf Grundlage der Theorie sowie unserem Interviewleitfaden deduktiv Kategorien.
Dies vollzogen wir auch unabhangig von dem erhobenen Datenmaterial (siehe Anhang 4). Die
Definitionen der Kategorien waren bis dahin grob verfasst. Jeder von uns begann daraufhin
mit der Probekodierung. Direkt am Material vorgehend markierten wir wichtige Aussagen.
Wenn es notwendig erschien, um den Inhalt einer Aussage besser einzufangen, wurde eine
Paraphrase gebildet, ansonsten fand eine Generalisierung und Reduktion der Aussage statt.
Die Originalabschnitte, die Paraphrase, die Generalisierung und letztlich die Reduktion sam-
melten wir in gemeinsamen Excel-Tabellen (Anhang 5). Wenn mdglich wurden die Textab-
schnitte einer der deduktiv gebildeten Kategorien zugeordnet. Die eindeutige Zuordnung war
jedoch nicht immer mdglich, da die Kategorien sich nicht als komplett trennscharf erwiesen.
Textpassagen, die keiner bereits bestehenden Kategorie zugeordnet werden konnten, wurden
markiert und teilweise wurden bereits Ideen fur induktive Kategorien entwickelt. Nach etwa
der Halfte des kodierten Materials wurde in einem gemeinsamen Treffen unseres Kodier-
Schema angepasst. Hierbei wurden Ankerbeispiele fiir die Kategorien gesammelt und weitere
Kodier-Regeln zur besseren Abgrenzung der Kategorien verfasst. Im Zuge dieses Prozesses
wurden unter anderem zum Beispiel die Unterkategorien Vorhandene Bausteine zur Thematik

Jung-flihrt-Alt und Erganzende Vorschlage zur Vorbereitung auf die Konstellation Jung-fiihrt-
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Alt aufgrund der mangelnden Trennscharfe zusammengelegt zu Unterstiitzende Faktoren.
Nach der Codierung des restlichen Interviewmaterials, wurde das Kategoriensystem in einem
gemeinsamen Prozessschritt erneut analysiert. Dadurch haben wir letztlich das ausdifferenzier-
te Kategoriensystem mit voneinander trennscharfen Kategorien entwickelt. Wie in Anhang 6
zu sehen, bildeten wir sechs Hauptkategorien, wobei die Hauptkategorie Thematisierung der
Konstellation Jung-fihrt-Alt im Unternehmen und die finf Unterkategorien bei den Unterst(it-
zenden Faktoren induktiv aus dem Interviewmaterial entwickelt wurden. Da die Kategorien
jeweils verschiedene Themen enthalten, haben wir unsere Excel-Tabellen mit einer Spalte
Oberthema ergédnzt. Dadurch konnten Textpassagen mit &hnlichen Themen in den jeweiligen
Kategorien gebundelt werden (Anhang 5). Eine endgtiltige Definition der Kategorien und An-
kerbeispiele legten wir dann abschliefend mit unserem Kategoriensystem fest (Anhang 7).

4 Darstellung der Ergebnisse

Die Dokumentenanalyse und die Befragung der Personalverantwortlichen fir Trainee-
Programme bieten uns aufschlussreiche Ergebnisse in Bezug auf unsere Fragestellungen und
zur Entwicklung von zielgerichteten Handlungsempfehlungen. Zunéchst wird in Kapitel 4.1
die vorgelagerte Dokumentenanalyse betrachtet, die, wie bereits in Kapitel 3.2 dargestellt,
einen Aufschluss darlber geben soll, inwiefern die Stellenanzeigen zu Trainee-Programmen
direkt den Bezug zu einer Flhrungsposition herstellen. Die systematische Darstellung der Er-
gebnisse aus der qualitativen Inhaltsanalyse der fokussierten Experteninterviews erfolgt in
Kapitel 4.2.

4.1 Erkenntnisse aus der Dokumentenanalyse

Wie bereits in Kapitel 3.2 beschrieben, konnten wir anhand der Dokumentenanalyse Kenntnis-
se zur Verbreitung der auf Fihrung ausgerichteten Trainee-Programme erlangen. Die Auswer-
tung erfolgte dementsprechend nach einer einfachen Haufigkeitsanalyse der Ja und Nein Zu-
ordnungen auf die Frage: ,,Wird in der Ausschreibung mit einer zukiinftigen Fithrungsposition
geworben?. Insgesamt enthielten lediglich 35 der 200 Stellenanzeigen einen direkten Hin-
weis, dass der Trainee nach Durchlaufen des Programmes eine Fiihrungsposition ubernehmen
kann. Somit sind lediglich 17,5% der Stellenanzeigen fiir Trainee-Programme direkt auf Fih-
rung ausgerichtet und mehr als drei Viertel (82,5%) der Ausschreibungen erhalten dazu keine
Erwahnung (Anhang 8). Unsere Ergebnisse zeigen, dass nur ein geringer Anteil der Stellenan-
zeigen zu Trainee-Programmen in Zusammenhang mit Fuhrung steht.

Bei unserer Untersuchung haben wir uns jedoch auf die Frage ,,Wird in der Ausschreibung mit

einer zuklnftigen Flhrungsposition geworben?* beschrankt und nur eine Zuordnung Ja voll-
15



zogen, wenn Flhrung direkt erwéhnt wurde. Dahingegen nahmen wir keine Zuordnung zu Ja
vor, wenn von verantwortungsvollen Positionen/Aufgaben gesprochen wurde. Dies konnte

jedoch ebenfalls auch ein Hinweis auf eine Fiihrungsaufgabe sein.

4.2 Erkenntnisse aus den fokussierten Experteninterviews

Im Folgenden werden die Erkenntnisse aus den fokussierten Experteninterviews dargestellt,
um letztendlich eine Aussage dartber treffen zu koénnen, welche Bedeutung Trainee-
Programme fir die Vorbereitung der Nachwuchsfihrungskrafte auf die Zusammenarbeit mit
alteren Mitarbeitern haben und wie zukunftsorientierte Trainee-Programme gestaltet sein soll-
ten. Dabei werden zunéchst die generelle Bedeutung der Konstellation Jung-fihrt-Alt in der
Praxis (Kap. 4.2.1) und deren Auswirkungen (Kap. 4.2.2) sowie mogliche Erfolgsfaktoren und
Konfliktpotenziale (Kap. 4.2.3) diskutiert, um anschlieBend analysieren zu kdnnen, inwieweit
gegenwartige Trainee-Programme auf die Konstellation Jung-flihrt-Alt vorbereiten und welche

weiteren Aspekte im Rahmen der Vorbereitung Beruicksichtigung finden sollten (Kap. 4.2.4).

4.2.1 Bedeutung der Konstellation Jung-fuhrt-Alt in der Praxis

Um ein Gespur fir die Relevanz des Themas Jung-fihrt-Alt in der Praxis zu erhalten, wird
nachfolgend dargestellt, wie haufig die Konstellation Jung-fihrt-Alt in den befragten Unter-
nehmen auftritt und welche Bedeutung dieser zugutekommt. Dabei konnte einerseits festge-
stellt werden, dass die Konstellation Jung-fihrt-Alt in einigen Unternehmen bis dato noch sehr
selten auftritt. So erldutern die Interviewten beispielsweise: ,,Ganz pauschal denke ich, haben
wir eine kleine Handvoll an Fillen, wo die Kollegen jung im Sinne von dreifig [...] sind und
insofern dann wahrscheinlich eher dltere Mitarbeiter fiihren.” (Interview 7) oder ,,Ich wiirde
sagen, von unseren Fithrungskréften [...] sind vielleicht so 20% Anfang, Mitte dreiflig.” (In-
terview 11). Dabei berichtet Interviewee 7, dass das Phdnomen Jung-fuhrt-Alt insbesondere in
jiingeren Branchen, wie beispielsweise der Spielebranche, auftrete: ,,Da [Spielebranche] ist es
vielleicht haufiger, sogar an der Tagesordnung, dass jingere Menschen, die Ideen haben, grof3
werden (unv.) und stellen dann erfahrenere Kollegen ein, weil das dann eben wéachst und dann
kommt es zwangslaufig zu der Situation Jung-fihrt-Alt.“ (Interview 7). Andererseits scheint es
aber auch Unternehmen zu geben, in denen die Konstellation Jung-fihrt-Alt haufiger auftritt
und als ,,eher was Normales“ (Interview 3) angesehen wird. Oftmals wird von heterogenen,
gemischten Teams berichtet, die ,,sehr, sehr unterschiedlich strukturiert [sind], das heilt, dass
ein junger Mensch eben in den Teams [...] in der Regel sowohl junge als auch alte Mitarbeiter

fithrt.* (Interview 7). Gleichwohl sind sich die Befragten einig, dass das Phanomen Jung-
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fihrt-Alt an Bedeutung gewinnen werde und eine Forderung dieser Konstellation wichtig sei.
Grund hierflr sei insbesondere der demografische Wandel. So wird beispielsweise berichtet:
,Ich glaube schon, dass das [Jung-fUhrt-Alt] immer wichtiger wird, weil die Belegschaft
grundsitzlich élter wird. [...] Viele Fiihrungsstellen, die derzeit vakant sind, [...] werden von
jungeren Kollegen besetzt. Von daher denke ich schon, dass es in Zukunft Sinn machen wiir-
de, das weiter zu fordern.” (Interview 10). Es erscheint wichtig, dass man die Thematik ,,friih-
zeitig erkennt und [...] gezielt auch was bereithélt. (Interview 9). In diesem Zusammenhang
besonders auffallig sind AuBerungen, die hinterfragen, ob es intern gegebenenfalls ,,zu wenig
Programme [gibt], die darauf abzielen, dass jlingere Fithrungskréfte [...] irgendwann in noch
hohere Positionen kommen.“ (Interview 1). Die Aussagen verdeutlichen somit insgesamt ein
generelles Bewusstsein fir die Konstellation Jung-fihrt-Alt und deren Forderung seitens der

befragten Experten.

4.2.2 Auswirkungen der Konstellation Jung-fuihrt-Alt

Nachdem zuvor die Relevanz der Konstellation Jung-fuhrt-Alt in der Praxis betrachtet wurde,
liefert der nachfolgende Abschnitt Informationen zu konkreten Erfahrungen und Erwartungen
der Befragten. Dabei kann es sich um bereits erlebte Erfahrungen als auch um Erwartungen
der Interviewten handeln. Die Kenntnis Uber jene positiven und negativen Erfahrungen sowie
Erwartungen ermdglicht somit die Identifikation von ersten Chancen und Risiken der Konstel-
lation Jung-fuhrt-Alt, welche flr uns insbesondere in Hinblick auf die Ableitung von Hand-

lungsempfehlungen unerlasslich ist und im nachfolgenden Kapitel fokussiert wird.

Positive Auswirkungen

Im Rahmen der Auswertung fallt auf, dass der Erfahrungs- und Wissensaustausch zwischen
den Akteuren besonders haufig als positive Konsequenz genannt wurde, sodass es diesen im
Rahmen zukunftsorientierter Trainee-Programme zu starken gilt. So wird beispielsweise be-
richtet: ,,[Ich] bin [...] der Meinung, dass das [Jung-fihrt-Alt] fir beide Seiten gewinnbringend
ist. FUr mich ist es eine absolute Win-win-Situation [...]. Denn Alt lernt von Jung genauso wie
Jung von Alt. Natdrlich lernt Jung eher Kompetenzen und Alt bleibt einfach nicht stehen.*
(Interview 2). Insbesondere wichtig scheint in diesem Zusammenhang auch ,,eine Sensibilisie-
rung im Umgang mit Technik.* (Interview 11). Die Befragten sind sich zudem einig, dass das
Phanomen Jung-fuhrt-Alt immer auch zur Aufweichung von Betriebsblindheit fiihrt und zum
Beispiel dazu beitragt, dass ,,die Arbeitnehmer etwas mutiger [werden], auch mal andere We-
ge zu denken und zu gehen. (Interview 11). Besonders prasent in diesem Zusammenhang sind

zudem Aussagen, die betonen, dass die jungen Fihrungskréfte ,,frischnen Wind*“ (Interview 2)
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reinbringen und ,,neue Impulse, ein neues Verstandnis, neue Ideen von der Arbeitswelt™ (In-
terview 6) mitbringen. Aufgegriffen wird unter anderem folgendes Beispiel: ,,Vielleicht
schafft ein junger Vorgesetzter, der einfach mit dem Thema Home-Office, mit dem Thema
Flexibilitat der Arbeitszeit grof? geworden ist, und dann meinetwegen freitags Home-Office
einflihrt, schafft es dann vielleicht ein Team von alt eingesessenen Mitarbeitern, die das noch

nicht kannten, dafiir also begeistert die dann und reduziert somit Fehlzeiten.* (Interview 6).

Negative Auswirkungen

Dahingegen wurden im Rahmen der Interviews allerdings auch negative Erfahrungen hinsicht-
lich der Konstellation Jung-fihrt-Alt geschildert. Beschrieben wird beispielsweise, dass die
dlteren Mitarbeiter ,,weniger motiviert sind, nicht so gute Leistungen erbringen (...) und keine
Lust haben, ganz platt gesagt, in dem Kontext zu arbeiten, wenn alles um sie rum sich veran-
dert. (Interview 4). Der Interviewte greift damit ein bereits in Kapitel 2.2.1.4 geschilderte
Problem des Change Managements auf, wonach Veranderungen mit Unsicherheit verbunden
sind und somit stressvolle Ereignisse fiir die Betroffenen darstellen und sich negativ auf deren
Arbeitszufriedenheit auswirken (Ashford 1988: 31ff., Ashford/Lee/Bobko 1989). Demnach
gilt es, diese Unsicherheit seitens der alteren Mitarbeiter zu vermeiden und im Rahmen der
Ableitung von Handlungsempfehlungen fir die Gestaltung von Trainee-Programmen zu be-
ricksichtigen. Darlber hinaus sollten die Verantwortlichen sich dartiber im Klaren sein, dass
die Fiihrung durch eine junge Fiihrungskraft ,fiir die [élteren Mitarbeiter] eine geflihlte De-
gradierung sein [kann].© (Interview 8). Die Aussagen stiitzen damit bereits vorab geschilderte,
bestehende Theorien, dass junge Flhrungskréfte die gesellschaftliche und organisationale
Norm verletzten, negative Emotionen bei den &lteren Mitarbeitern erzeugen und als unpassend
wahrgenommen werden (Bilinska/Wegge 2016: 215f.). Andererseits kann die Fihrung von
alteren Mitarbeitern auch zu hohen psychischen Belastungen seitens der jungen Fihrungskraft
fuhren, wenn diese keinerlei Unterstiitzung erfahrt. So wird zum Beispiel geschildert: ,,Bei
dem jungen Menschen hat es dazu geflhrt, dass er Tag und Nacht gearbeitet hat, weil er wirk-
lich auch keinen mehr hatte, der ihn unterstiitzt hat.” (Interview 9).

Im Hinblick auf die Konstellation Jung-fuhrt-Alt werden von den befragten Personalverant-
wortlichen nicht nur Chancen, sondern auch verschiedene Risiken geschildert, die ebenfalls
bei der Entwicklung von Handlungsempfehlungen zu beriicksichtigen sind. Somit soll letzt-
endlich versucht werden, einerseits positive Auswirkungen zu starken und negativen Auswir-

kungen vorzubeugen.
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4.2.3 Konfliktpotenziale und Erfolgsfaktoren im Rahmen der Konstellation
Jung-fuhrt-Alt

Um im weiteren Verlauf eine Aussage dariiber treffen zu kénnen, inwieweit zukiinftige Fih-

rungskrafte auf die Zusammenarbeit mit alteren Mitarbeitern und moglichen Konflikten im

Rahmen des Trainee-Programmes vorbereitet werden konnen, werden in diesem Kapitel zu-

néchst mogliche Konfliktpotenziale sowie anschlieend Erfolgsfaktoren flr eine positive Zu-

sammenarbeit beleuchtet. Dabei werden die Aussagen der Interviewten unter anderem vor

dem Hintergrund bereits bestehender theoretischer Befunde (Kap. 2.2.1; Kap. 2.2.2) debattiert.

Konfliktpotenziale

In Hinblick auf die Identifikation von Konfliktpotenzialen zeigt die Auswertung der Inter-
views, dass diese sowohl in den unterschiedlichen Lebenssituationen der Akteure, als auch in
deren konkreten Eigenschaften und Verhaltensweisen begriindet sein konnen. Wie bereits dar-
gestellt, bestatigen die Befunde damit bereits bestehende Theorien, die besagen, dass Konflik-
te durch das Aufeinandertreffen verschiedener Lebenserfahrungen, Sozialisation sowie Erzie-
hung und damit verbundenen unterschiedlichen Werten, Vorstellungen und Verhaltensweisen
auftreten konnen (Kap. 2.2.1.3).

Beispielsweise wird in Hinblick auf die unterschiedliche Lebenssituation von ,,Beriihrungs-
angsten [...] mit dem technologischen Fortschritt* dlterer Mitarbeiter (Interview 1) oder ,,[dem
Scheitern] mit Bravour aufgrund fehlender Erfahrungen® junger Fithrungskréfte (Interview 9)
berichtet. Einen weiteren Grund fiir Konflikte verdeutlicht folgendes Zitat: ,,Wenn ich mit
Ende Zwanzig bereit bin, eine 55-Stunden-Woche Uber l&ngere Zeit in Kauf zu nehmen, weil
es die Situation erfordert, wére es schon hilfreich, trotzdem auch einzusehen, dass maoglicher-
weise die Mitarbeiter nach gut 40 Stunden nach Hause gehen mdéchten, weil sie noch andere
Sachen haben, weil noch Familie da ist, weil Kinder zu betreuen sind.* (Interview 7).

In Bezug auf unterschiedliche Eigenschaften und Verhaltensweisen wird anhand der Aussagen
deutlich, dass insbesondere eine gewisse Arroganz (Interview 2) sowie eine tiberhebliche Art
(Interview 1) und ein autoritares Auftreten (Interview 9) seitens der jungen Fluhrungskraft zu
Konflikten fihren kdnnen. Geschildert wird zum Beispiel: ,,Ich erlebe es manchmal, dass jun-
ge Fuhrungskrafte die vermeintliche Unsicherheit, die vielleicht auch mit dem Rollenwechsel
mitkommt, dadurch versuchen zu uberspielen, indem sie ihre Hierarchiekarte ausspielen und
[...] eben bestimmte Sachen anweisen. Das funktioniert [...] nicht so gut.” (Interview 7) (Kap.
2.2.1.4). Von fast allen Interviewten wird zudem eine fehlende Wertschatzung der dlteren Mit-

arbeiter als ein weiterer Grund fir Konflikte aufgegriffen. Kritisiert wird unter anderem ,,Des-
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interesse an der Entwicklung meiner Mitarbeiter” (Interview 6) sowie eine mangelnde Beriick-
sichtigung dessen, ,,was an Erfahrungswissen [...] vorhanden ist. (Interview 3).

Die Aussagen der Interviewten bezogen auf konfliktférdernde Einstellungen und Verhaltens-
weisen der alteren Mitarbeiter verdeutlichen, dass der bereits in Kapitel 2.2.1.4 geschilderte
Widerstand gegeniiber Veranderungen und damit der ,,Unwille, sich [...] neuen Strukturen zu
ndhern” (Interview 6) sowie ein generelles Akzeptanzproblem der jungen Fuhrungskraft eine
Rolle spielen. Die Interviewten berichten beispielsweise: ,,Also, das kann moglicherweise am
alteren Mitarbeiter liegen; dass egal welche junge Fuhrungskraft da kommen wirde, er wirde
sie einfach nicht in dem MaRe akzeptieren, wie er jetzt jemanden Gleichaltrigen oder vielleicht
altere Kollegen wahrnehmen wiirde.* (Interview 1) und stiitzen damit bereits in Kapitel 2.2.1.2
erdrterte existierende Uberlegungen nach Schneider (2015). Demnach ist die Umkehr der ge-
wohnten Hierarchie und dem damit verbundenen Senioritatsprinzip von besonderer Bedeutung
fir auftretende Konflikte im Rahmen der Konstellation Jung-fihrt-Alt. ,,Schwierig wird es
naturlich dann, wenn im Team jemand ist, der eigentlich selbst hitte Chef werden wollen.*
(Interview 6). Und auch existierende Vorurteile (Kap. 2.2.1.4) werden in diesem Zusammen-
hang genannt: ,Halte ich ihn [die junge Fithrungskraft] vielleicht jetzt aus nicht berechtigten
Griunden flr nicht geeignet, bspw. weil ich friiher einmal einen jungen Chef hatte und das ist
furchtbar schiefgegangen.” (Interview 6). Diese Konfliktpotenziale sind in Bezug auf unsere
Fragestellung zu beachten, da hier MalRnahmen aus dem Trainingsprogramm direkt ansetzen

kdnnen.

Erfolgsfaktoren

Dem Konfliktpotenzial gegeniiber stehen allerdings auch eine Reihe von Erfolgsfaktoren, die
zu einer positiven Zusammenarbeit zwischen Jung und Alt beitragen kénnen und die es im
Rahmen eines zukunftsorientierten Trainee-Programmes zu fordern gilt.

Den Aussagen der Interviewten zufolge erscheint ein ordentlicher Charakter (Interview 2) und
ein vernlnftiges Fachwissen (Interview 5) der jungen Fuhrungskrafte besonders wichtig. Be-
griindet wird dies damit, dass die junge Fiihrungskraft ,,in der Lage [sein sollte, fehlende] Er-
fahrungen durch seine Einstellungen, sein Charisma [...] wett zu machen (Interview 7) und
dann anerkannt ist, ,,wenn man merkt, [dass] Aussagen, Entscheidungen fachlich fundiert und
einfach geschaftlich sinnvoll [sind].* (Interview 6). Dies wirft die Frage auf, was mit einem
ordentlichen Charakter gemeint sein mag. Haufig erwahnt werden unter anderem ein hohes
MaB an Verstindnis und Wertschiitzung. Besonders prisent ist folgende AuBerung: ,,Erfah-
rungswissen trifft auf neue Art von Fihrungsverstandnis und das kann eine sehr gute Kombi-

nation sein, wenn beide merken, was sie in der Konstellation voneinander haben, also was das
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Positive ist, dass jeder einbringen kann in dieser Konstellation.” (Interview 3). Dies betrifft
allerdings auch die Wertschatzung der Erfahrungen und des Wissens der alteren Mitarbeiter.
Die Aussagen zeigen, dass eine junge Fuhrungskraft dem &lteren Mitarbeiter die Mdglichkeit
geben sollte, sein Wissen weiterzugeben. Erfolgsversprechend ist zudem ein gewisses MaR an
Empathie seitens der jungen Fithrungskraft: ,,Wenn ich merke, dass ich [...] einen jungen
Menschen habe, [...] der emphatisch genug ist, um sein Gegenlber auch abzuholen, dann
glaube ich, dass das echt gut sein kann.“ (Interview 2). Dazu gehort auch, dass die junge Fiih-
rungskraft ,,authentisch unterwegs ist”“ (Interview 8), ,,Entscheidungen transparent macht*
(Interview 9) und ein ,,offene[s] Ohr* hat (Interview 11). Das heif3t, ,,bei ihnen das Gefiihl zu
erwecken, sie kdnnen immer zu mir kommen, aber auch dass ich ihnen vertraue.” (Interview
6). Abgesehen davon ist die Kommunikationsfahigkeit der jungen Flhrungskraft von zentraler
Bedeutung: ,,Es geht viel um [die Frage], wie wird kommuniziert.” (Interview 1). Ein ,,Bezie-
hung auf Augenhohe* (Interview 8) sowie eine wertschiatzende Kommunikation auf fachlicher
Ebene (Interview 1) werden hierbei als entscheidender Erfolgsfaktor angesehen. Die Aussagen
verdeutlichen auflerdem, dass es unerlésslich ist, ,,dass sich die junge Fithrungskraft [...] die
Situation, in der sie sich [...] befindet, auch wirklich reflektiert (Interview 11). So wird zum
Beispiel geschildert: ,,Ich glaube, diese Mischung aus einer gewissen Offenheit und [...] ei-
nem reflektiert sein, ist fir die Kollegen in der Situation sehr, sehr wichtig, um da auch akzep-
tiert zu werden und da auch gute Flhrungsarbeit zu leisten.” (Interview 7). Auch dem selbstre-
flektierten Verhalten kommt somit eine zentrale Bedeutung zu. In Bezug auf unsere Fragestel-
lung gilt es, die Eigenschaften und Verhaltensweisen der Fiuhrungskrafte im Rahmen der Vor-
bereitung auf die Zusammenarbeit mit alteren Mitarbeitern zu berlcksichtigen.

Unter allen genannten Eigenschaften und Verhaltensweisen seitens der dlteren Mitarbeiter, die
die Konstellation Jung-fihrt-Alt positiv beeinflussen kdnnen, ist sicherlich die Offenheit flir
Neues besonders bedeutsam. Gemeint ist ,,eine Offenheit [...] neuen Dingen gegeniber und
eine Bereitschaft, Dinge zu verdndern.” (Interview 4). Wichtig ist in diesem Zusammenhang
unter anderem auch ein ,,Wille zur Zusammenarbeit* (Interview 6) sowie ein ,,Verstindnis fiir
die Fuhrungskraft zu haben und sich auch in die Situation versetzen zu konnen.” (Interview 4).
Dazu gehort auch, anzuerkennen, ,,dass Jung nicht gleich heifit, er ist jetzt in allen Sachen
schlechter oder [...] unerfahrener* (Interview 1) und ,,eine Art Unterstiitzung oder Hilfe* (In-
terview 10) anzubieten. Festzuhalten bleibt, dass auch die Betrachtung der Perspektive der
alteren Mitarbeiter im Hinblick auf die Ableitung von Handlungsempfehlungen Berucksichti-
gung finden sollte und somit auf eine FOrderung obengenannter Eigenschaften sowie der Stei-
gerung der Veranderungsbereitschaft geachtet werden sollte. Eine Ubersicht tiber alle genann-

ten Verhaltensweisen und Eigenschaften liefert Anhang 9.
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4.2.4 Bedeutung von Trainee-Programmen fur die Konstellation Jung-fuhrt-Alt
Im folgenden Kapitel wird analysiert, inwieweit gegenwartige Trainee-Programme auf die
Konstellation Jung-fuhrt-Alt vorbereiten und welche weiteren Aspekte im Rahmen dieser be-
ricksichtigt werden sollten. Dazu wurde in den Interviews neben der Frage, was die Organisa-
tion bereits anbietet, auch gefragt, welche Unterstuitzung zusatzlich angeboten werden konnte,
um Trainees auf die Zusammenarbeit mit &lteren Mitarbeitern vorzubereiten.

Es konnte festgestellt werden, dass im Rahmen der gesamten Analyse ein deutlicher Zusam-
menhang zwischen gegenwartigen Trainee-Programmen und dem Thema Fihrung im Allge-
meinen erkennbar ist, die Fuhrungskonstellation Jung-fiihrt-Alt allerdings eher nachrangig
thematisiert wird. Beispielsweise schildern alle Befragten einen starken Zusammenhang mit
der Ubernahme einer Fihrungsposition nach Beendigung des Trainee-Programmes. So wird
ein Trainee zum Beispiel als ,,Fiihrungskraft von Morgen* (Interview 2) bezeichnet. In diesem
Kontext auffallig sind Aussagen, die sich mit der zeitlichen Verzogerung der Ubernahme einer
Fiihrungsrolle befassen. So wird beispielsweise geschildert: ,,Meistens steigt man in einer Ma-
nagerposition oder Senior-Manager-Position ein, wird so anderthalb bis zwei Jahre in dieser
Rolle unterwegs sein und dann Fiithrungsverantwortung tibernehmen.* (Interview 8). Diese Art
von Aussagen stlitzen unsere Annahmen im Rahmen der Interpretation der Dokumentenanaly-
se, dass die Einstiegsposition nach dem Trainee-Programm nicht zwangslaufig direkt eine
Fuhrungsposition sein muss, sondern diese gegebenenfalls erst nach ein paar Jahren erreicht
wird und somit nicht in den analysierten Stellenbeschreibungen auftaucht (Kap. 4.1). Trotz
starkem Zusammenhang mit dem Thema Fiihrung allgemein, verdeutlichen die Aussagen, dass
die Konstellation Jung-fihrt-Alt eher weniger thematisiert wird — h&ufig erst, wenn der Fall
auch wirklich eintritt. Erklart wird beispielsweise: ,,Auf das spezielle Thema Jung-fihrt-Alt
schon wahrend des Trainee-Programms vorzubereiten machen wir nicht, weil wir so wahnsin-
nig viele andere Dinge haben, die die Trainees eben auch noch bekommen [...] und wo wir sie
breit aufstellen und das ist ja dann doch relativ speziell. Das heif3t, da wiirden wir dann situativ
gucken: ,,Ist jetzt jemand in der Situation, dass er einfach ein alteingesessenes Team {iiber-
nimmt als junge Fiihrungskraft?* und das dann gezielt [...] nochmal angehen mit einer ent-
sprechenden Forderung.” (Interview 6).

Dennoch lassen sich aus den Ergebnissen einige erfolgsversprechende Taktiken ableiten, die
indirekt auf die Thematik Jung-fUhrt-Alt vorbereitet. Die Mdglichkeiten der Unterstiitzung
durch die Organisation sind dabei vielféltig und individuell - sie reichen von Mentoring bis hin
zu altersheterogenen Arbeitsgruppen. Insgesamt konnten wir die sechs verschiedene Katego-
rien Weiterbildungsangebote, Netzwerke, Praxislernen, Feedback, Auswahlprozess und weite-

re Faktoren identifizieren (Anhang 6; Anhang 7), welche nachfolgend néher erldutert werden.
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Weiterbildungsangebote

Auf den Berufseinstieg und die Ubernahme einer zukiinftigen Fiihrungsposition werden Trai-
nees unter anderem durch ein vielseitiges Weiterbildungsangebot vorbereitet. Die Aussagen
gleichen damit den bereits in Kapital 2.1.1 geschilderten theoretischen Befunden nach Thom
und Giesen (1998), wonach unter anderem Training-off-the-job, beziehungsweise geplante
WeiterbildungsmaRnahmen charakteristisch fiir Trainee-Programme sind. Besonders prasent
sind diesbezuglich Fihrungsseminare. Die Aussagen lassen allerdings vermuten, dass die
Konstellation Jung-fiihrt-Alt in diesem Kontext nur nachrangig betrachtet wird: ,, Tatsdchlich
jetzt, dass es einen Baustein gibt, wie geht man jetzt zum Beispiel mit den &lteren Mitarbeitern
um, das gibt es in der Form nicht. Es kann natlrlich mal Bestandteil sein von einem Fiihrungs-
seminar [...].“ (Interview 1). Vor dem Hintergrund des Bewusstseins fiir die Konstellation
Jung-flhrt-Alt und deren Forderung seitens der befragten Experten scheint es allerdings sinn-
voll, Seminare zu dieser Thematik zu ergédnzen: ,,Ich konnte mir auch vorstellen, dass wir das
Seminar dahingehend erweitern und sagen, das wére auf jeden Fall sinnvoll das Thema [Jung-
flhrt-Alt] aufzumachen.” (Interview 4). Dartiber hinaus erfolgt die Vorbereitung gegenwartig
durch Konflikt- sowie Kommunikationsseminare. Die Aussagen zeigen, dass hierbei der Um-
gang mit verschiedenen Personlichkeiten fokussiert wird, was vermuten lasst, dass in diesem
Kontext auch verschiedene Mitarbeitertypen analysiert werden und zumindest indirekt eine
Vorbereitung auf die Zusammenarbeit mit &lteren Mitarbeitern erfolgt. Unsere Auswertung
zeigt zudem, dass die Seminare oftmals durch zuséitzliches Coaching begleitet werden, um ,,im
geschiitzten Rahmen schwierige Themen anzusprechen und Losungen zu finden.” (Interview
6). Dabei geht es dann beispielsweise darum, ,,schwierige Situationen im Arbeitsalltag zu re-
flektieren* und Gelegenheit zu haben, Herausforderungen - auch im Hinblick auf das Alter der

Fuhrungskrafte - anzusprechen (Interview 6).

Netzwerke

Wie bereits in Kapitel 4.2.2 erléautert, zeigt die Auswertung, dass der Erfahrungs- und Wissen-
saustausch zwischen den Akteuren hdufig als positive Konsequenz der Konstellation Jung-
fihrt-Alt genannt wurde und dass es diesen im Rahmen zukunftsorientierter Trainee-
Programme zu starken gilt. Somit scheint es nicht verwunderlich, dass abgesehen von einem
vielfaltigen Weiterbildungsangebot insbesondere der Austausch zwischen den Akteuren als
erfolgsentscheidend fur eine positive Zusammenarbeit angesehen wird. Besonders présent sind
Aussagen zum Thema Mentoring. Mentoring ermdgliche, dass die junge Fuhrungskraft durch
Erfahrungen einer alteren Flhrungskraft lernt und Ratschlédge erhalt. Geschildert wird bei-

spielsweise: ,,Und der dltere Kollege konnte da [...] durchaus behilflich sein, in der Form, dass
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er aufzeigt, wo es Probleme machen konnte, dass der junge Mensch sich darauf einstellen
kann. Oder auch, er nimmt diesen jungen Menschen ja auch wahr in der Zusammenarbeit und
da hitte er ja auch Chancen bestimmte Punkte anzusprechen.” (Interview 9). Dariiber hinaus
werden ,,Alumni-Treffen” (Interview 4), ,,Trainee-Buddy[s]* (Interview 1) sowie ein Aus-
tausch im Rahmen von Kaminabenden (Interview 10) als wichtige UnterstiitzungsmalRnahmen
seitens der Organisation angesehen. Als hilfreich werden diese Malinahmen aufgrund des Er-
fahrungsaustausches angesehen: ,,Ein Baustein von dem Trainee-Programm ist, dass die Ehe-
maligen als Alumni haufig zusammenkommen im Netzwerk-Treffen, dass man da das [Kon-
flikte im Hinblick auf die Konstellation Jung-fihrt-Alt] vielleicht mal thematisiert, weil viele
der ehemaligen Trainees auch am Anfang die Situation hatten und dass man da so eine Art

Erfahrungsaustausch macht. Das konnte ich mir total gut vorstellen.” (Interview 4).

Praxislernen

Zusétzliche zumindest indirekte Unterstiitzung im Rahmen der Vorbereitung auf die Zusam-
menarbeit mit &lteren Mitarbeitern kann jegliche Art von Praxislernen im Rahmen des Trai-
nee-Programmes bieten. Die Auswertung zeigt, dass in diesem Kontext das Beobachtungsler-
nen fokussiert wird. Davon erhoffen sich die Verantwortlichen, ,,dass die Kandidaten, die eben
eine Zeit lang [...] eng mit unseren Fiihrungskriften zusammenarbeiten, das ein oder andere
auch einfach abgucken konnen.“ (Interview 7). Unterstiitzend wirken dabei insbesondere die
bereits in Kapitel 2.1.1 als charakteristisch beschriebenen Abteilungswechsel im Rahmen des
Programmes: ,,Sie [Trainees] lernen ganz viele Fithrungskrifte kennen und ziehen sich da fur
sich das raus, was sie selber spater vielleicht mal ibernehmen wollen und machen wollen und
nehmen aber auch die Punkte mit die sie auf gar keinen Fall so umsetzen wirden. Dadurch
lernen sie ganz viel.“ (Interview 4). Es scheint, als wenn die Trainees im Rahmen des Pro-
grammes mit vielen verschiedenen (Fuhrungs-)Personlichkeiten in Kontakt treten und eine
Vorbereitung auf die Zusammenarbeit mit dlteren Mitarbeitern und mdogliche Konflikte zu-
mindest indirekt erfolgt. Ausgebaut werden konne diese Vorbereitung durch altersheterogene
Arbeitsgruppen: ,,Ich denke, es wére klug, Plattformen zu haben, wo man tatsidchlich Arbeits-
gruppen hat, die komplett losgeldst sind von Hierarchien oder Altersstrukturen oder Abteilun-
gen. [...] Daher habe ich in der Vergangenheit zumindest haufig erlebt, dass gerade dann vor
allem auch &ltere Mitarbeiter dazukommen, weil die es entweder interessant finden, weil sie
Bock haben auf etwas Neues und auch gerne Thr Wissen weitergeben mdchten. lhre Erfahrun-
gen, die sie mal gemacht haben und so weiter.” (Interview 1). Insgesamt ermoglicht das Pra-
xislernen einen Ausbau des Fachwissens der jungen Flhrungskréfte, welches wiederum eine

wichtige Voraussetzung dafir ist, sich vor &lteren Mitarbeitern zu beweisen. Wie bereits in
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Kapitel 2.2.1.2 dargestellt, versuchen altere Mitarbeiter teilweise junge Fuhrungskrafte mithil-
fe ihrer jahrelang aufgebauten Netzwerken und ihrem Wissen zu sabotieren. Durch das Trai-
nee-Programm kann allerdings ein besseres Organisationswissen sowie eigene Netzwerke sei-

tens der jungen Fuhrungskrafte aufgebaut werden.

Feedback

Als essentiell wird zudem das Feedback durch verschiedene Akteure tber den kompletten
Zeitraum des Programmes angesehen. Feedback biete die Moglichkeit das eigene Handeln zu
reflektieren und auch spezielle Rlickmeldungen im Umgang mit dlteren Mitarbeitern einzuho-
len. Dies ist insbesondere vor dem Hintergrund interessant, als dass die Eigenschaft Selbstref-
lektion eine der in Kapitel 4.2.3. beschriebenen Erfolgsfaktoren darstellt. Die Analyse der In-
terviews weist darauf hin, dass die Feedbackgesprache mit der jeweiligen Flhrungskraft von
den Befragten als hilfreich angesehen werden: ,,Oberster Personalentwickler ist immer die
direkte Fuhrungskraft. Also kein zentrales Programm kann so gut sein, wie das Feedback der
direkten Fuhrungskraft. Weil der sieht dich normalerweise héaufiger, er erlebt dich, er weil} wo
du deine Schwachen hast und wo du deine Starken hast.” (Interview 1). Die Ergebnisse zeigen,
dass dartiber hinaus haufig auch Feedbackgesprache zwischen dem Trainee und den Verant-
wortlichen des Trainee-Programmes gefiihrt werden. Hier geht es in erster Linie darum, ,,dass
Gelernte, Gesehene, Miterlebte mit dem Trainee zu besprechen und ihm dort insofern auch die
Gelegenheit zur Reflexion zu bieten, um iiberhaupt mit den vielen Ideen, Eindriicken [...] klar
zu kommen.“ (Interview 7). Zusétzlich wurde uns von Gesprachen mit ehemaligen Trainees
berichtet: ,,[Ich] mache da immer ganz gerne nochmal so einen Review-Prozess und frage die
[ehemalige Trainees] nochmal ab: ,,Was hitte es noch gebraucht? [...] Was da noch gut gewe-
sen ware an Unterstlitzung?“ [...] Daraus versuchen wir dann natiirlich immer zu lernen und

zu gucken, wie kdnnen wir das dann umsetzen.* (Interview 3).

Auswahlprozess

Insbesondere vor dem Hintergrund der analysierten Erfolgsfaktoren und der damit einherge-
henden Betrachtung von Personlichkeitsmerkmalen, verwundert es nicht, dass auch dem Aus-
wahlprozess eine hohe Bedeutung zugutekommt. Auch wenn dieser nicht wie die zuvor ge-
nannten MalRnahmen direkt oder indirekt auf die Zusammenarbeit mit dlteren Mitarbeitern
vorbereitet, ist er relevant in Hinblick auf die Sicherstellung von erfolgskritischen Personlich-
keitseigenschaften. So wird beispielsweise berichtet: ,,Wir schauen aber natiirlich bei der
Auswahl der Trainees im Assessment-Center auf Flhrungsfahigkeit. Ob wir das jemanden
zutrauen, dass der langfristig auch Fuhrung tbernehmen kann. Das gucken wir uns schon an

im AC.“ (Interview 3). Die Aussagen lassen vermuten, dass es bei der gegenwartigen Betrach-
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tung ,,cher auf die grundsétzlichen Eigenschaften, [das hei3t], ob jemand grundsitzlich geeig-
net ist, Fliihrung auszuiiben* (Interview 7), ankommt und weniger auf das Alter an sich. Den-
noch bietet sich bei der Gestaltung zukunftsorientierter Trainee-Programme eine intensivere

Betrachtung der erfolgskritischen Eigenschaften fiir die Konstellation Jung-fuhrt-Alt an.

Weitere Faktoren

Von Relevanz fur den Erfolg der Konstellation Jung-fihrt-Alt kann zudem eine Reihe von
weiteren Faktoren sein. Die Aussagen der Befragten verdeutlichen, dass dazu insbesondere die
Unternehmenskultur zahlt. Die Aussagen stlitzen damit, die bereits in Kapitel 2.2.2 beschrie-
bene theoretische Befunde, dass die Unternehmenskultur in einer Organisation entscheidend
sei (Bilinska/Wegge 2016: 216). Es misse ein Verstandnis sowie eine gewisse Akzeptanz flr
die Thematik Jung-fiihrt-Alt innerhalb der Organisation vorhanden sein: ,,Wie gesagt, wenn es
[Jung-fuhrt-Alt] so generell anerkannt ist im Unternehmen, dann gibt sich das nicht viel, dann
ist es tatséchlich nicht relevant irgendwie. Und wenn es als nicht relevant wahrgenommen
wird, dann wird daraus auch keine grof3e Sache und dann ist es vielleicht gar nicht so das
Thema fur alle Beteiligten.” (Interview 4). Dazu sei immer auch eine Unterstiitzung durch das
Management notwendig. So wird beispielsweise berichtet: ,,Es ist ja schon und gut, wenn wir
zum Beispiel auf den unteren Ebenen ganz viele Teams Jung-fuhrt-Alt haben. Wenn wir das
aber auf den oberen Ebenen bis hin zur Geschéftsleitung gar nicht haben, wenn es da keine
Erfahrungswerte gibt, wenn es nicht auf diesen Ebenen gelebt wird, dann ist es nattrlich unten
schwieriger.“ (Interview 6). Die Auswertung verdeutlicht zudem, dass auch weitere organisa-
tionale Rahmenbedingungen, wie zum Beispiel eine raumliche Nahe (Interview 6) oder flache
Hierarchien (Interview 8) wichtig sind: ,,Ich glaube, wenn es insgesamt flache Hierarchien gibt
und sozusagen auch Karrieren sich nicht ersessen werden, - also im Sinne von ich war schon
ganz lange hier, deshalb bin ich jetzt hier der Chef - dann [...] erleichtert es die Situation.
(Interview 8). Eine weitere zukunftsorientierte MalRnahme koénnte darlber hinaus das Einbe-
ziehen der alteren Mitarbeiter sein. Auch diese wurde bereits in Kapitel 2.2.2 als erfolgsver-
sprechend erortert (ebd.: 224f.). Die Interviewten stimmen dahingehend Uberein, dass auch die
Winsche und Vorstellung der alteren Mitarbeiter zur Zusammenarbeit mit einer jlingeren Fiih-
rungskraft beruicksichtigt werden sollten. So wird zusammengefasst: ,,[ Trainee-Programm] ist
ja sehr zentriert auf den jungen Menschen. Ich glaube, was an sich helfen kann sind Trainings,
wo man sich auch nochmal so gegenseitig austauschen kann, also ,,Wie fiihlt sich das an, wenn
jemand Junges jemand Altes fiihrt?*, [...] um eben da in einen Dialog zu treten und ein gegen-

seitiges Verstandnis zu entwickeln.” (Interview 8).
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5 Diskussion der Ergebnisse

Nachdem bereits die Ergebnisse vor dem Hintergrund der theoretischen Befunde ausfuhrlich
dargestellt wurden, erfolgt im Rahmen von Kapitel 5.1 die finale Beantwortung der For-
schungsfrage, indem abschliefend zusammengefasst wird, welche Bedeutung Trainee-
Programme fiir die Konstellation Jung-fhrt-Alt hat. AuRerdem wird dargestellt, inwieweit
zukinftige Fuhrungskrafte durch ein solches Programm auf die Zusammenarbeit mit alteren
Mitarbeitern und mogliche Konflikten vorbereitet werden kénnen. Im Anschluss werden wir
Handlungsempfehlungen flr die Praxis diskutiert (Kap. 5.2), die wir aus den Erkenntnissen
der Experteninterviews gezogen haben. Dies soll dazu beitragen, dass ein solches Programm
bestmdglich gestaltet werden kann. Zuletzt folgt in Kapitel 5.3 eine kritische Reflexion unse-

rer Vorgehensweise.

5.1 Beantwortung der Forschungsfrage

Nachfolgend wird konkret Bezug zu unserer Forschungsfrage genommen und erldutert, welche
Bedeutung Trainee-Programme generell fur die Konstellation Jung-fuhrt-Alt haben und in-
wieweit diese Programme zukiinftige Fihrungskrafte auf die Zusammenarbeit mit dlteren Mit-
arbeitern und moglichen Konflikten vorbereiten kdnnen. Insgesamt konnten sowohl Konflikt-
ursachen als auch Erfolgsfaktoren der Konstellation Jung-fihrt-Alt identifiziert werden, die die
Aussagen der bisherigen Forschung stltzen. Insbesondere konnten wir durch unsere For-
schung, die Kenntnisse zur Gestaltung von Trainee-Programmen in Bezug auf Jung-fuhrt-Alt
erweitern.

Zunachst haben wir uns mit der Dokumentenanalyse hinsichtlich unserer Fragestellung dem
Thema genahert, inwiefern Filhrung eine Rolle in Trainee-Programmen spielt. Unsere Analyse
fiel jedoch ernlchternd aus (Kap. 4.1). Nichts desto trotz zeigen Studien, dass Trainee-
Programme die Gewinnung und Entwicklung von Flhrungskréften beabsichtigten (Kap.
2.1.2), Dies spiegelt auch die Befragung der Experten wider. Insgesamt kann somit ein Zu-
sammenhang zwischen Trainee-Programmen und Flhrung hergestellt werden.

Werden dahingegen die Aussagen bezliglich der Bedeutung von Trainee-Programmen auf die
Konstellation Jung-fiihrt-Alt betrachtet, variieren diese stark zwischen den befragten Personal-
verantwortlichen. Ein Grund hierfur kann das unterschiedlich starke Auftreten der Konstellati-
on in den Unternehmen sein. In einigen Unternehmen ist die Konstellation noch fast gar nicht
zu beobachten, in anderen ist sie bereits die Regel. Einig waren sich die Befragten jedoch bei
der Annahme, dass die Konstellation an Relevanz zunehmen wird, weshalb es wichtig sei, sich
mit der Thematik auseinanderzusetzen. Da die Relevanz der Beschéftigung mit dem Thema

erkannt und auch die gezielte Forderung junger Fuhrungskrafte seitens der Interviewten ange-
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sprochen wurde, kénnen wir festhalten, dass das Thema in Zukunft eine grélRere Beriicksichti-
gung finden sollte. Somit kommt den Trainee-Programmen eine hohe Bedeutung beziiglich
der Konstellation Jung-fuhrt-Alt zu, da an diesem Punkt angesetzt werden kann und sollte, um
Nachwuchsflihrungskréfte bestmdglich auf die Zusammenarbeit mit dlteren Mitarbeitern vor-
zubereiten.

Aktuell bereitet noch keins der von uns befragten Unternehmen ihre Trainees explizit auf die
Konstellation Jung-fihrt-Alt vor, da die Programme auch ohne das Einbeziehen dieser Thema-
tik bereits eine enorme Komplexitét besitzen (Kap. 4.2.4). Jedoch konnten wir erkennen, dass
durch die Individualisierung der Programme die Mdglichkeit besteht, das Thema Jung-fiihrt-
Alt gezielt in das Trainee-Programm aufzunehmen.

Indirekt und teilweise auch unbewusst wird jedoch durch viele verschiedene Aspekte inner-
halb der Unternehmen bereits auf die heterogene Fuhrungskonstellation vorbereitet. Eine
wichtige Rolle spielen Charaktereigenschaften, die vermeiden, dass Konflikte Gberhaupt auf-
treten und somit konflikthemmend wirken kénnen. Bei unserer Forschungsarbeit hat sich
dementsprechend gezeigt, dass dem Auswahlprozess fir das Trainee-Programm im Vorfeld
eine hohe Bedeutung zukommt. Junge Fihrungskréfte sollten nicht nur gewisse Charakterei-
genschaften mitbringen, sondern auch uber ein umfangreiches Fachwissen verfiigen. An dieser
Stelle kann das Trainee-Programm groBen Einfluss nehmen, da sich die Trainees Uber den
Zeitraum des Programms sowohl Fachwissen als auch betriebsspezifisches Wissen anhand von
Praxislernen aneignen kénnen. Aufierdem lernen sie durch zum Beispiel Job Rotation, worauf
verschiedene Mitarbeiter Wert legen und koénnen sich bestimmte Verhaltensweisen bereits
aneignen, was das Konfliktpotenzial anschlieBend mindern kann. Somit kdnnen Werte und
erwartete Verhaltensweisen angepasst werden und weniger fremd sein, als wenn eine betriebs-
fremde Person die Fihrungsrolle tbernehmen wirde. Die Wahrscheinlichkeit, dass sich die
junge Fuhrungskraft und die alteren Mitarbeiter bereits kennen ist hoch, vor allem in Klein-
und Mittelstandsunternehmen, und die Unsicherheit somit geringer, da beide Seiten wissen,
was sie erwartet. Die junge Fihrungskraft weil} bereits in gewissem Mal3, welche Kenntnisse
und Fahigkeiten die einzelnen Mitarbeiter haben und kann diese wertschdtzen und fordern.
Dies wirkt sich méglichweise positiv auf die Konstellation aus, da Wertschatzung zuvor als
eine der wichtigsten Voraussetzungen fiir das Funktionieren der Konstellation identifiziert
wurde. Als weitere wichtige Eigenschaft fur Flhrungskréfte hatten wir die Selbstreflektion
identifiziert (Kap. 4.2.3), welche durch den Baustein Feedback im Trainee-Programm weiter-
entwickelt werden kann. Auch Weiterbildungsangebote wie Seminare und Coaching unterstt-
zen den Trainee in seiner Personlichkeitsentwicklung und kénnen bereits im Vorfeld auf mog-

liche Konfliktsituationen aufmerksam machen.
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Eine zentrale Chance, die die Konstellation bietet, ist der Erfahrungs- und Wissensaustausch.
Das Trainee-Programm kann helfen, dass Mitarbeiter und Fiihrungskraft unabhéngig vom Al-
ter friihzeitig zusammenarbeiten und erkennen, was die andere Person fir positive Eigenschaf-
ten mitbringt und dass die Konstellation viele Chancen bietet. Eine direkte Forderung dieses
positiven Austausches findet sich im Trainee-Programm unter anderem durch Mentoring,
Alumni-Treffen oder andere Netzwerk-Gruppen. Dies kann Altersvorurteile, wie sie in Kapitel
2.2.1.4 beschrieben sind, reduzieren und verhindern, dass diese berhaupt erst entstehen.
Losgeldst vom Trainee-Programm stellten sich ferner organisatorische Rahmenbedingungen,
die Unternehmenskultur und das allgemeine Verstandnis zum Thema Jung-fuhrt-Alt als wich-
tige Einflussfaktoren heraus. Auch das Verhalten der Mitarbeiter ist entscheidend fir den Er-
folg der Konstellation Jung-fuhrt-Alt (Kap. 4.2.3).

Insgesamt zeigte unsere Untersuchung somit ebenfalls, dass Trainee-Programmen eine Vorbe-
reitung auf die Konstellation Jung-flihrt-Alt schaffen. Dazu werden im néchsten Kapitel Hand-

lungsempfehlungen zur Gestaltung von Trainee-Programmen aufgefiihrt.

5.2 Implikationen fur die Praxis

Der vorhandenen Forschung konnen wir, wie bereits in Kapitel 2.2.2 erwéhnt, einige Hand-
lungsempfehlungen entnehmen, wobei diese sich generell auf die Fiihrungskonstellation Jung-
flhrt-Alt berufen, aber nicht speziell auf die Gestaltung von Trainee-Programmen ausgerichtet
sind. Dahingegen ist das Hauptziel unserer Forschungsarbeit, Kenntnisse dariber zu gewin-
nen, wie Trainee-Programme bisher gestaltet sind, welche Elemente sie enthalten, aber auch
wie sie optimiert werden kénnen, um Nachwuchsfiihrungskrafte bestmdglich auf die Zusam-
menarbeit mit dlteren Mitarbeitern vorzubereiten und eventuellen Konflikten vorzubeugen.
Durch die Experteninterviews konnten positive und negative Auswirkungen der Konstellation
erfasst werden, die es uns an dieser Stelle erméglichen, Chancen und Risiken darzustellen und
Handlungsempfehlungen fur die Praxis zu geben.

Um das Erfolgspotential der Konstellation von Anfang an sicherzustellen, muss bereits dem
Auswahlprozess der Trainees eine hohe Bedeutung zukommen. So sollten beispielsweise ge-
wisse Charaktereigenschaften vorhanden sein, die eine gute und anerkannte zukinftige Fuh-
rungskraft mitbringen sollte. Welche diese sind, wurde bereits umfassend in Kap 4.2.3 erl4u-
tert. Dies stimmt auch mit den subjektiven Fihrungstheorien Uberein, auf die in Kapitel
2.2.1.1 bereits néher eingegangen wurde. Zukiinftige Forschungsarbeiten kdnnen an unsere
Erkenntnisse ansetzen und die erfolgsversprechenden Eigenschaften definieren.

Unsere Ergebnisse zeigen auBerdem, dass bereits unterschiedliche Weiterbildungsangebote in

Trainee-Programmen enthalten sind, so auch Fuhrungsseminare sowie Konflikt- und Kommu-
29



nikationsseminare. Diese konnen indirekt auf die Zusammenarbeit und Fiihrung &lterer Mitar-
beiter vorbereiten. Eine Handlungsempfehlung, die wir aus der Theorie und unseren Ergebnis-
sen ziehen konnen, ist, dass bestimmte Themenbldcke zu altersdiversen Teams in die Semina-
re integriert werden, um eine Sensibilisierung zu Jung-fihrt-Alt herzustellen. AuRerdem kénn-
ten Seminare angeboten werden, die nicht ausschlieBlich fiir Trainees oder Fuhrungskrafte
sind, sondern an denen sowohl die junge angehende Fuhrungskraft und altere Mitarbeiter ge-
meinsam teilnehmen (Kap. 2.2.2; Kap. 4.2.4). Dies fordert und erleichtert die Kommunikation
und eventuelle Konflikte konnen frihestmdglich geklart werden. Dass fur diesen Prozess be-
gleitende Coachings sehr geeignet sind, haben unsere Forschungsergebnisse gezeigt. Durch
die Begleitung eines professionellen Beraters konnen Probleme oder schwere Themen in ei-
nem sicheren Rahmen angesprochen werden, um eine ideale Losung zu finden. Eine weitere
gute Methode, um den Erfahrungs- und Wissensaustausch sowie die Kommunikation zwi-
schen Jung und Alt auszubauen ist die Integration von Mentoring in das Trainee-Programm.
Der Trainee kann bereits vor seiner Fihrungskarriere erfahren, was eventuelle Konfliktherde
sein konnen. Generell gilt es, die Kommunikation zwischen Jung und Alt kontinuierlich zu
unterstutzen.

Da bei Flhrungskréften ein gewisses Mal an Fachwissen sehr geschatzt wird, ist es von Vor-
teil, wenn der Trainee wahrend des Programms neben den Fuhrungskompetenzen ein hohes
MalR an Fachwissen vermittelt bekommt. Der Trainee wird stark in das Tagesgeschaft aber
auch in Projekte eingebunden und kann somit sein Wissen ausbauen, was dem Praxislernen
zuzuordnen ist. In jeder Abteilung kann der Trainee sich auBerdem durch Beobachtung der
verschiedenen Fiihrungskrifte und der Teamdynamiken bestimmte Aspekte ,,abgucken®, oder
wenn etwas negativ auffallt, gegebenenfalls vermeiden. Durch Job Rotation, was ebenfalls als
ein zentrales Merkmal des Trainee-Programms in der Theorie beschrieben wird (Kap. 2.1.1),
kénnen somit Netzwerke aufgebaut werden, das Fachwissen erweitert werden und die Unter-
nehmenskultur und verschiedene Teamdynamiken beobachtet werden. Wie zuvor bereits er-
wéhnt, konnte das Ganze durch altersheterogene Arbeitsgruppen erweitert werden (Kap.
4.2.4), um den (Wissens-) Austausch zwischen Jung und Alt zu férdern.

Aulerdem wichtig zur Forderung der Konstellation und zur optimalen Gestaltung des Trainee-
Programms erscheint das Feedback an den Trainee aber auch vom Trainee in Form eines Re-
views. Feedback unterstiitzt zum einen die Fahigkeit zur Selbstreflektion und zum anderen ist
eine kontinuierliche und zukunftsorientierte Optimierung der Beriicksichtigung von Winschen
und Bedurfnissen sichergestellt.

Neben den Wiinschen der Trainees, stimmten die Interviewten tberein, dass auch die Vorstel-

lungen der alteren Mitarbeiter beztiglich der Zusammenarbeit mit einer jlngeren Fihrungs-
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kraft berticksichtigt werden missen. An dieser Stelle sollten Unternehmen versuchen, sowohl
die Trainees als auch die dlteren Mitarbeiter in das Programm miteinzubinden, um einen opti-
malen Austausch herzustellen und das Konfliktpotenzial so von vornherein zu minimieren.
Dies lasst sich durch Austauschrunden oder Netzwerkabende abbilden. Allgemein setzt das
Trainee-Programm an verschiedenen Aspekten an, die eine Vorbereitung auf Jung-fuhrt-Alt

gewahrleisten, sodass sich die Vielzahl an Handlungsempfehlungen erklaren l&sst.

5.3 Kritische Reflexion der VVorgehensweise

Durch eine umfassende Recherche, die den aktuellen Forschungsstand wiedergibt, konnten
sowohl Trainee-Programme als auch die Fiuhrungskonstellation Jung-fiihrt-Alt n&her beleuch-
tet werden. Die elf qualitativen Interviews mit Personalverantwortlichen von Trainee-
Programmen ermoglichten es, die Theorie mit praktischen Erkenntnissen zu untermauern und
Erkenntnisse beziglich unserer Forschungsfrage zu gewinnen. Es wurde erstmals eine Ver-
knipfung zwischen der Konstellation Jung-fuhrt-Alt und Trainee-Programmen untersucht.
Somit konnten Handlungsempfehlungen fiir die optimale Gestaltung von Trainee-Programmen
fiir diese spezielle Fuhrungskonstellation generiert werden.

In der vorliegenden Arbeit lassen sich jedoch einige Limitationen identifizieren, die in diesem
Kapitel erldutert werden. Bei der Ansprache von Experten wurde eine strenge Vorauswahl
getroffen. Es wurden nur Unternehmen angeschrieben, die in ihrer Ausschreibung konkret das
Thema Fihrung nach dem Trainee-Programm erwéhnten. Andere Ausschreibungen, die zum
Beispiel mit ,,verantwortungsvollen Aufgaben“ warben, wurden vernachlissigt. VVerschiedene
Studien zeigen, dass das Ziel von Trainee-Programmen oftmals die Rekrutierung von Fih-
rungskraften ist (Kap 2.1.2). Dementsprechend haben wir vermutet, dass bei der Dokumen-
tenanalyse eine hohere Prozentzahl an Fihrungskraftprogrammen identifiziert werden wiirde.
Das Ergebnis mag ggf. darauf zuruckzufiihren sein, dass die Einstiegspositionen nach dem
Traineeprogramm nicht direkt mit einer Fuhrungsrolle verbunden sein mussen, sondern diese
ggf. erst nach zwei bis drei Jahren besetzt (Kap 2.1.2) wird und somit nicht in der Stellenbe-
schreibung auftaucht.

An dieser Stelle wére es moglich, weiterfihrende Forschung zu betreiben und auch andere
Unternehmen zu befragen. Es ist méglich, dass durch unsere Vorauswahl fur uns interessante
und relevante Stellenanzeigen nicht beruicksichtigt wurden. Trotz alldem enthielt unsere Stich-
probe Unternehmen von unterschiedlicher GroRe und aus verschiedenen Branchen. Die Aus-
wertung der elf qualitativen Interviews l&sst zwar die Ableitung sinnvoller Handlungsempfeh-

lungen zu, da sie alle Aspekte der zu beantwortenden Forschungsfrage beinhalten, jedoch kann
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nicht ausgeschlossen werden, dass durch Befragung anderer oder weiterer Experten ein abwei-
chendes oder modifiziertes Ergebnis erzielt worden ware.

Bei den Interviews wurde den Befragten keine Definition von Jung-fiihrt-Alt zur Verfligung
gestellt. Dies sollte eine Beeinflussung durch den Interviewer und eine VVoreingenommenheit
der befragten Person verhindern, jedoch fiihrt diese Vorgehensweise zu unterschiedlichen In-
terpretationen der Begriffe Jung und Alt. Der fiir uns definierte Altersunterschied von 10 Jah-
ren wurde den Befragten nicht mitgeteilt, weshalb diese teilweise auch einen eine Altersdiffe-
renz von beispielsweise drei Jahren als Jung-fiihrt-Alt empfanden. An dieser Stelle kann nicht
sichergestellt werden, ob alle Befragten ein identisches Verstandnis von der Konstellation ha-
ben, was dazu fuhrt, dass die Vergleichbarkeit bei den Aussagen der Experten nicht vollstan-
dig gewahrleistet werden kann. Fraglich bleibt, ob eine genaue Definition der Begriffe an die-
ser Stelle einen Einfluss auf die Ergebnisse hatte. Die Erkenntnisse, inwieweit das Trainee-
Programm die Konstellation beeinflussen kann, kénnen unserer Meinung nach unabhéngig
von der Altersdefinition genutzt werden.

Trotz aller Limitationen konnte die Analyse wichtige Erkenntnisse liefern. Nicht nur wurde
die Forschungsfrage beantwortet, da zum einen die Bedeutung der Trainee-Programme fir die
Konstellation Jung-fiihrt-Alt dargestellt wurde. Zum anderen wurden Handlungsempfehlungen
fir Unternehmen definiert, wie Trainee-Programme gestaltet werden kdnnen, um angehende
junge Fihrungskréafte auf die Zusammenarbeit mit &lteren Mitarbeitern vorzubereiten. Da
funktionierende Falle von Jung-fuhrt-Alt in der Forschung bisher meistens vernachlassigt
wurden (Bilinska/Wegge 2016: 217f.), haben wir versucht sowohl positive als auch negative
Erfahrungen und Beispiele der Interviewpartner festzuhalten und auszuwerten, um einen For-
schungsbeitrag zu leisten. Generell schilderten alle Experten auch positive Erfahrungen mit
der Konstellation, was gegen die bisher recht negativen Forschungsergebnisse spricht und
zeigt, dass die Konstellation viel Potential bietet. Es ware interessant die von uns gegebenen
Handlungsempfehlungen mit zukiinftigen Forschungsergebnisse abzugleichen, um die Validi-
tat zu erhéhen und somit der optimalen Gestaltung eines Trainee-Programms nédherzukommen.
In der vorliegenden Forschung wurden lediglich Trainee-Programme beriicksichtigt. Weiter-
fiihrend kénnten auch andere Programme zur Nachwuchsfuhrungskrafteentwicklung betrachtet
werden, wie zum Beispiel Duale Studiengdnge oder Ausbildungen. Obwohl die Fiihrungskons-
tellation Jung-fihrt-Alt noch nicht in allen Unternehmen zu beobachten ist, sind sich die Ex-
perten einig, dass das Thema durch den demografischen Wandel an Relevanz zunehmen wird,
weshalb weitere ausfuhrlichere Forschungen empfehlenswert sind, um die Zusammenarbeit in
heterogenen Fiihrungskonstellationen zu erleichtern und zu unterstiitzen. AuRerdem lag unser

Fokus nur auf Altersdiversitat. Naturlich konnte die Forschung auch auf andere Bereiche des
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Diversity-Managements ausgeweitet werden. So kénnte zum Beispiel auch untersucht werden,
inwieweit Trainee-Programme auf die Zusammenarbeit mit Menschen unterschiedlicher Her-
kunft vorbereiten, oder ob es Unterschiede zwischen jungen weiblichen und ménnlichen Fuh-

rungskraften oder alteren weiblichen und ménnlichen Mitarbeitern gibt.
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Anhang

Anhang 1: Sechs Funktionen des Trainee-Programms

Anzahl  Funktionen Zweck der Funktionen
1 Rekrutierungsfunktion ' Gewinnung von High-Potentials und Nachwuchskréften
2 Selektionsfunktion Identifikation von qualifizierten Trainees
3 Allokationsfunktion Kennenlernen von verschiedenen Abteilungen
4 Orientierungsfunktion Erleichterter Einstieg ins Unternehmen durch Vermittlung von Or-
ganisationsstruktur und —kultur
5 Qualifizierungsfunktion Erwerb von branchen- und unternehmensspezifischen Wissen
6 Integrationsfunktion Berufliche Sozialisation und Kennenlernen von Unternehmens- und

Kundenerwartungen

Anhang 2: Ausschnitt aus der Dokumentenanalyse, Jobbodrse Stepstone

(AG & Ca.) KG

Bereich Luftfracht ~ Fithrungskraft-
Programm

1261

e/stellenangebote— Monaten lernen Sie
Trainee-m-w-im-Bereich- unser Unternehmen
Luftfracht-Germany- und Ihr Geschéftsfeld
Kuehne-Nagel-AG-Co-KG- umfassend kennen - vor
-4161083- allem in unserer
inline.html?suid=dea41c Luftfrachtzentrale in
61-5332-4e93-af45- Frankfurt am Main. So
544310c41aab&rltr=5_5 sind Sie perfekt auf eine
_25_dynrl_m Fach- oder
Fuhrungskarriere bei
Kithne + Nagel
vorbereitet.

Nr. |Unternehmen Stellenbezeichnung |Art des Trainee- Wird mit Ansprechpartner  |Kontaktdaten des |Ausschreibungs-Link Sonstige Informationen | Datum der
Programms Fithrungs- Ansprechpartners zum Programm Stellen-
(Fach- position anzeige
/Filhrungskrifte-  (geworben?
Programm) -
5 Kithne + Nagel ~ Trainee (m/w)im  Fach- und Ja Unbekannt +49 (0)40 30 333-  http://www.stepstone.d Innerhalb von 24 07.02.2017
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Anhang 3: Leitfaden fur das fokussierte Interview
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Anhang 4: Ubersicht deduktiv entwickeltes Kategoriensystem

Begriffsdefinition: FK = Fiihrungskraft, MA =Mitarbeiter

Megative Hegative
Eigenschaftenund Eigenschaftenund Neg./hemmendea
Verhaltensweisen Warhaltensweizen der Rshmenbadingungen
SltererMA FK
Lebenssituation iorurteile Berufserfahrung
Paositive Eigenschafien Positive Eigenschafien £
und Verhalensweisen und Verhstensweisen RE:::"ME“GEE‘
altererMA darFK g
Erganzende
“orschlége zur Zusammenhang ‘Worhandene Baustene
\ahrhereitul_'lgaufdie Fohrung und Trainee- zur Thematik Jung-
Konstellafion Jung- Programm fohri-ak
fuhrt-Alt

Anhang 5: Ausschnitt zur Unterkategorie Positive Eigenschaften und Verhaltensweisen der
Fihrungskraft

Interview  Originalabschnitt Paraphrase Generalisierung Reduktion Oberthema
Bsp. Fir eine negative
. . . I Verhaltensweise (Uberhasteten,
Da muss man sich glaube ich auf jeden einzelnen Mitarbeiter individuell " ’ .
Interview 4 einstellen und wenn man dann eben &ltere Mitarbeiter hat, auch darauf gdlkalenl\l"eaz_ujgenﬁngeg_)& h EOS' Et;qgenscnaﬂen FK
einstellen, dass die bestimmte Beflirchtungen haben egenp_o ndwidue es_ Inge en mpathie
und Befurchtungen berticksichtigen,
Riicksicht

Auf jeden Fall eine gewisse Empathie und Einfihlungsvermagen und

Verstandnis daflir, warum reagiert der Mitarbeiter so wie er reagiert was steckt

dahinter und eben nicht die Reaktion an sich und das Verhalten an sich zu

Interview 4 bewerten, sondern dahinter zu gucken und sich die Muhe zu machen, Empathie und Verstandnis fur die Pos. Eigenschafien FK
tatsachlich zu verstehen: "Wo kommt das her? Was ist die Ursache des Mitarbeiter Empathie/Verstandnis
ganzen und warum reagiert er vielleicht ein bisschen brusk, wenn ich eine
neue Idee anbringe?” Und dass das vielleicht mit Angst zu tun hatund einfach
nur Unsicherheit ist. Also wirklich zu analysieren Empathie
Also neue Fihrungskrafte haben natirich in den ersten 100 Tagen, wie man
immer so schan sagt, eine gewaltige Aufgabe, ne, sich da gutin den Kontakt Kontakt aufbauen mit MA, Zuhdren,

\nterview 3 mit den neuen Mitarbeitern zu bringen, gut zuhéren, was ist da eigentlich los in aktuelle Themen + Prableme im Pos. Eigenschaften FK
dem Team und wie, an welchen Stellen, kriege ich die motiviert und wie kann Team erkennen, motivieran, Empathie/Verstandnis
ich die gut auf diesem Weg begleiten, dass die ihre Aufgaben gut machen, Unterstiitzung der MA bei Aufgaben
wie kann ich das unterstiitzen

\nterview 7 Das heiltt dieses Verstandnis ist sicherlich sehr sehr hilfreich von der Verstandnis fur Lebenssituation der Pos. Eigenschaften
Fuhrungskraft, dass sie das entsprechend mitbringt alteren MA Empathie=/Verstandnis
Ich glaube Emphatie ist so das irgendwie Schlagwort oder das Zauberwort, Wenn eine FK Uber Empathie Pos. Elgenschaften

Interview 5 was man dafiir braucht und ich glaube mit Emphatie wird man dann auch verfiigt, dann wird sich dies positiv Embatme
wieder dieses Miteinander gewinnbringend einsetzen kinnen auf die Konstellation auswirken
Aber wenn ich merke, dass ich sowohl einen jungen Menschen habe, der die Die Konstellation gelingt, wenn die Empathie als entscheidender Pos. Eigenschaften —=

Interview 2 Kompetenzen aufweist, der emphatisch genug ist, um seinen Gegeniber Junge FK emphatisch istund einen Erfalgsfaktor Verhaltensweisen einer
auch abzuhelen, dann glaube ich, dass das echt gut sein kann alteren MA mitnehmen kann. Jungen FK —= Empathie
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Anhang 6: Ubersicht zum endgiiltigen Kategoriensystem

Thematisierung der
Konstellation Jung-
flhrt-Altim
Unternehmen

Megative
Eigenschaften und
Verhalter i

Megative
Eigenschaftenund

dlterer MA

Positive
Eigenschaften und
Verhalter i

Verhalter
der FK

Positive
Eigenschaften und

dlterer MA

Zusammenhang
Fihrung und
Trainee-Programm

Unterstitzende
Faktoren

Verhalter
der FK.

Auswahiprozess ‘Weiterbildungs-

angebote

Austauschi ]
Netzwerk Praxislernen

Feedback

Begriffsdefinition:

FK = Fuhrungskraft, MA =Mitarbeiter
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Anhang 7: Ausdifferenziertes Kategoriensystem

[Kategorien-

bezeichnung Definition Ankerbeispiel Codierregel
Thematisierung
IHierbei handek es sich um die Fragestellung, wie hiufig die |"Aber dann trainieren wir erst tatsachlich, wenn es dann dazu kommt. (...) Beziehungsweise wenn derjenige dann schon ein
Konstefation Jung-fuhrt-Alt im Unternehmen vorhandenist  paar Tage in seiner Rolle ist. Da ist das Training am Effektivsten, wei derjenige dann auch schon merkt, wo auch die Grenzen
 Thematisierung der lund weiche Bede‘mng dieser zu Gute kommt sowie um die |seiner Aufgabe sind, worauf man achten muss, was Schwierigkeiten sind. Und da ist der Lerneffekt einfach sehr hoch " 2 =
el X . ? (Kriti, Haufigkeit,
oK 1 g an der T der Jung-fuhrt-Al )
Altim Untemehmen  [im Traineeprogramm Haufigkeit: ng
"[Jung-fuhrt-Alt] ich glaube schon relativ weit verbreitet, aber kdnnte ich dir jetzt gar nicht so bewusst sagen. Also es nichts, wo|
| wir jetzt drauf achten, wiirde ich jetzt mal daraus schliefen (lacht). Aber ich glaube es gibt schon recht hdufig. Doch! Eigentlich
doch wirklich sehr hdufig, weil unsere Teams in der Regel sehr bunt gemischt sind, was Altersstruktur angeht. (...)"
POSITIV
Neue Denkanstofe:
"Neue Impulse, neues Verstindnis, neue ldeen von der Arbetswet, natliriich im positiven Sinne und damit auch ein neuer
Spirit im Team, neue |deen, ja, neuer Zusammenhak.”
Dloso, Kalegon:“ ahate on Jus pos“;vre‘ :l; ﬁhz':g Erfahrungs- u. Wissenaustausch:
dor 7 ing- ger |"ARerdings bin ich der Meinung, dass das flr beide Seiten gewinnbringend ist. FUr mich ist es eine absolute Win-win-Situation
oK 2 e odes neusd D g [...]. Denn Alt lemt von Jung genauso wie Jung von Alt. Natlriich lemt Jung eher Kompetenzen und Al blebt einfach nicht
g nous. stehen. (...) Also alles in Richtung (...) Social Media beispielsweise, [...] da wird der Alte halt auch einfach mitgezogen von dem
At ein Aratelg dea Jungen und blebt da up to date.”
IMobbing sowie eine geflhite Degradierung. w® S
NEGATIV
Motivationsverlust:
"weniger motiviert sind, nicht so gute Leistungen bri (...) und ja keine Lust haben, ganz platt gesagt, in dem Kontext zu
arbeiten, wenn alles um sie rum sich verandert. Pidtzlich dann ist der gekannte Rahmen ist weg.”
Erfolgsfaktoren fur die |Aspekte, die sowohl die junge F als auch der Verstandnis und Wertschatzung: Beid seitigkeit (d.h.
oK 3 Konstellation Jung-fuhrt] ﬂwemmlev mitbringen mUssen, wie z.B.: Gegenseibges “Erfahrungswissen mmw!mAnvm Faktor betrifft
At o Offenhet, d das kann eine sehr gute Kombination sein, wenn beide merken, was sie in dieser und FK)
Respeklmd Vem:uen voneinander haben, also was das positive ist, dass jeder einbringen kann in dieser Konstellation.” zwingend notwendig!
Postive Eigenschatien (Eefschallen und Yeshatensueisen, ol ol tanres o Offenheit firr Nees:
UK 3.1 |und i S ng- "Dass Al nicht darauf behant, dass alles so bleiben muss wie es ist. Dass man eben nicht in manifestierten Regein denkt,
akerer MA [T A o folgeebch 1n v 2.0 ambiokt s Neven: sondern wirklich auch bereit ist flr neue Dinge.”
[Hilfsbereitschaft, Mut, Verstindnis, Empathie, etc.
Enthusiasmus:
Eigenschaften und Verhakensweisen, die eine junge "Also glaube ich, eine FUhrungskraft kann nur dann gut performen, wenn es ihr gelingt, die Mitarbeiter wirkdich mitzunehmen.”
Positive Ek F L muss, damit die Kmslellahen Jung-
UK 32 |und |fuhrt-Alt ist, wiez.B.: sein:
der FK Empathie, Offenheit, Bescheidenheit, "Also wenn wir junge FUhrungskrifte haben, die aitere Kollegen fuhren und die den 3iteren Kollegen gut vermittein kénnen,
ikati igkeil 3 ete. dass sie auf ihre langjihrige Erfahrung ganz viel Wert legen, dass das sehr wichtig ist, dass sie da ganz viel rausziehen, dann
kann das gut funktionieren.”
Positionskampfe: o o ge
i i Kar i (N80 F dieim |'Sie werden immer dann Schwierigketen kriegen als junge Fuhrungskraft, wenn der 4ktere vielleicht einen Ansinn hatte diese (=1 FONeton
Rahmen d Rahmen der Konstellation Jung-fihit-Alt zu Konfikten Position zu Ubemehmen, und gescheitert ist. Dann haben sie ein Problem im Team " nschaft
oK 4 en cer Aing-fuha|PSiagen konnen, wie 2 B.: Schiechte Erfahrungen mit der °‘°'. Eigenachatten
At : - & ingen Fihnngscat
ein gegenseitiges Akzeptanzproblem oder fehlende Erfahrung|"Und da reicht es sicherlich auch aus, wenn ein Team von flnf, sechs, acht Mann auch nur ein oder 2wei sehr widerspenstig oder ang
snd.”
Mitarbeiters sind.
Vorenthalten von Wissen:
. —— |Alle Eigenschaften und Verhaltensweisen der Aeren "Wenn o mit der F teden, dann wird die FUhrungskraft da nicht erfolgreich sein
K41 o one " tarbeter, die 2u Konfikten im Rahmen der Konstefation koeen:
; Jung-flhrt-Alt fuhren kénnen, wie z.B.. Widerstand, fehlende =
SRerar MA |Akzetanz, Vorenthalten von Wissen, Sabbotage, etc. Widerstand gegentiber Neuem:
* " S " Vielleicht auch ein Unwille sich dann ja, so neuen Strukturen zu nahern, bloR weil m ein jugendlicher Chef das jetzt so sagt. Im
'Sinne von, muss der jetzt hier alles durcheinanderwirbein, kann er sich nicht erstmal in die Strukturen einfinden?"
|Alle Eigenschaften und Verhaltensweisen einer jungen
Negative Eigenschaften|Fuhrungskraft, die zu Konfliten im Rahmen der Konstedation “;:9"“ “M':\u"h"’ “’l":”‘“‘ ) e von i Rk
UK 42 [und Veratensweisen |Jung-fUhrt-AR fbhren kénnen, wie 2.B.: Arroganz, autoritéres junge Mensch neigt dazu ein wenig 2u sein. (...) T8 venm SCIVON Cer L xommon. ich Xannos
der FK fehlendes immer nur wieder sagen , ein ist, dass der Jugend im Studium suggeriert wird, ir
|fehlende F()hnng!(omp«enz etc. oeld i neuen OOtter.
Diese Kategorie beeinhaltet ale Fakten zum Trainee- Individualitét:
oK 5 Fakten zum og ,wiez i il " wiirde ich auch immer gut gucken, was braucht es dann wirklich genau. Ich halte immer nichts von so
i : ip und alle kriegen alles, sondem ich finde den individuellen Ansatz, den wir seit einigen Jahren ja machen mit
Basiswissen den Trainees, den finde ich sehr viel geziekter. Und nicht jeder braucht das.”
Gent der nach, ob ein Eineiegeposition:
UK 5.1 xme:hm g f“m 28 m:rn':i* ‘:;:e Uhn;:anti:e g besteht oder “Idealerweise oder fast immer ist es dann so, dass die eine und daist s0, dass eg
% = < eine Art Teamleitung ist. Aber wie gesagt, dass ist nicht unbedingt Pfiicht. Aber die |dee dahinter ist schon, dass das so sein
\ das Ziel des soll, dass man dann eine junge F fraft wird."
Tu'neepmgﬂmmes , dassman eine junge FUhrungskra |2
(O und "Ich glaube in Unternehmen, wo es vielleicht durchaus zu Schwierigkeiten kommt mit solchen Konstellationen, musste man
UK 5.2 Unterstiitzende die die hit-Alt kénnen, wie an die L vielleicht [...] Aber glaube ich ist es auch ein
N Faktoren Jung-fuhrt-Al |2.B. die Unternehmenskultur, Unterstitzung durch Andere, bisschen kulturelles Thema. Wie gesagt, wenn es so generell anerkannt ist im Unternehmen, dann gibt sich das nicht viel, danr|
|Abtedung ist estatséchiich nicht relevant irgendwie. Und wenn es als nicht relevant wahrgenommen wird, dann wird daraus auch keine
grofie Sache und dann ist es vielleicht gar nicht so das Thema fur alle Beteiligten.”
Diese Kategorie beinhaket und
UK 5.2.1 |Auswahlprozess |die ein Trainee bendtigt und die bereits im Auswahlprozess  |"Wir schauen aber natlrfich bei der Auswahl der Trainees im enter auf F it. Ob wir das jemanden
Iberticksichtigt werden sollten. zutrauen, dass der langfristig auch Flhrung Ubernehmen kann. Das gucken wir uns schon an im AC."
Konfliktseminare:
— ’}I: m":’: ete., ""‘*‘f::: E“:;"‘"’" Konstelalion vy ) 42 1 waler mit dem Verhallen im Konfikt und ich giaube da sind wir nimiich genau an dem Punkt, wo Miarbaiter
UK 5.2.2 s 'a-! amenander treffen, da ist der Konfiikt immer vorprogrammiert. Und wie kann man da letztendlich im Konflikt ja dann auch
ICoaching, Supervision, " Letc. i ientiert den Konflikt angehen? Deswegen das ist ein ganz wichtiges Thema halt das Verhalten im
Mentoring:
Austausch/ | Jeglicher Austausch, der den Trainee im Hinblick auf die “Dann ist es auch so, dass sie einen Mentor bekommen. Dieser Mentor hat auch langjahrige FUhrungserfahrungen und der gib!
UK 5.2.3 N = tion Jung-fuhrt- ofl, zB. L auch dann noch einmal ganz explizit Hinweise und Tipps zu FUhrung, wie wird Fuhrung hier im Unternehmen gesehen und wag
|Trainee-Buddy, etc. erwartet das Unternehmen quasi von seinen Fhrung skriften hier und gibt da schon einmal so Hinweise, wie kénnte man das
so umsetzen.”
2 A 2 o Learning by doing:
[Alle Aspeide, die den T""‘:;d"':;':em" n ’.’"j’mg_ "Alsoich denke, die Seminare, also die theoretische Vemittiung vieleicht nur 10-15%, die darauf vorbereiten. Der Rest ist
UK 5.2.4 |Praxisiernen lag A 3 0 ik Mk viel mehr eigentlich Learning-by-doing und auch das genannte Shadowing. Das heift, wir versprechen, wir ethoffer
3 MBED A by uns davon, dass die Kandidaten, die eben eine Zeit lang, ise auch eng mit unseren
Paing; Bacbachimgalsmen Projekiaet Flhrungeleiieh zisamimenaibelan, das eln odér sndere auch einfach abgucken kbanen.”
Feedbackgespréch mit der PE:
— Jeghches F""""‘ﬂ;:‘:."v" T”";; 'Z"B”'“""" aufdie |y wird suf der anderen Selte sicharlich 0 sen, dase wir das Gelemis, Gasshane, Mterlebte (...) mi dem Traines sprachen
R it der et und ihm dort insofern auch Gelegenhet zur Reflexion bieten, unubemaup! mit den vielen Ideen, Eindriicken, die dort
i = . inlich auf die wihrend des Trai auch Kar zu kommen.”
Unabhagigkeit des Alters:
" o " "Also da denke ich, dass das nicht nur fur Jung-fuhrt-AR” gik. Das
:::EK;‘:[:;" :s "a':;'n’;’“‘m""‘ M"?‘;‘“‘L’:‘d‘;‘”’*‘ qilt tatsichlich einfach fur gute Fihrungskrifte. Da wiirde ich zu dem Rest der Aussage genauso auch sagen, dass hangt nicht
Fi \gserfolg sind, wie 2.5 Fi seigenschat, nur davon ab, ob Jung Alt fuhrt, sondern das kann auch Ak fuhrt Ak und Jung flhrt Jung kann das ganz genauso geiten.’ Arer ist egall, Alles,
i it oder die 2ur Arbeit als auch wo der Grund fur die
Thematisierung des Flihrungskompetenz: o4
oK Alter ‘A! & Bh WO deernd L d“’ iige V e, dan A":( "Und wenn der Mensch, auch keine F aufweist, die man an ganz kleinen einfachen I\.Ihtasch das ARer
als. Fdi ptanz, kann und gucken kann, ob das passt, dann funktioniert das nicht mit Jung-fuhrt-Alt. (...)" ist!
pemche: (2. Fehle Fachatscy i des Ajars} "Irgendwann 3iteren Mtarbeiter oder wir alle haben irgendwann so ein Schema F, sind in unserem Stiefel festgefahren, dann
dieser Tunneblick, den dann jeder entwickel.
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Anhang 8: Anteil der Stellenausschreibungen in Bezug auf Fiihrung

Wird in der Ausschreibung mit einer zukiinftigen
Fihrungsposition geworben?

Anhang 9: Ubersicht zu den genannten Verhaltensweisen und Eigenschaften

Konfliktpotenziale Erfolgsfaktoren

Fihrungs- Autoritar Personlichkeit/Charaktereigenschaften
kraft Arroganz/Uberheblichkeit Emphatie
Ignorieren von Erfahrungen Kommunikationsfahigkeit
Fehlendes Einge- Enthusiasmus
hen/Verstandnis/Wertschétzung Offenheit
Fehlende Offenheit Bescheidenheit
Fehlende Informationsweitergabe Wertschatzend sein
Unausgeglichenheit Zuganglich sein
Fehlende Fiihrungskompetenz Ausgeglichen sein
Ubertragung eigener Wertvorstellungen Authentisch, transparent sein
Antrieb durch Geld Selbstreflektiert sein
Voreingenommenheit Beféahigung/Unterstutzung der Mitarbeiter

Respekt zeigen
Selbstorganisation

Mitarbeiter Widerstand gegentiber Neuerungen Offenheit flir Neues
Fehlende Akzeptanz Hilfsbereitschaft
Vorenthalten von Wissen Verstdndnis/Empathie
Sabotage Mut
Vorurteile gegentber der Jugend Wertschatzend sein
Ausloten von Grenzen Entgegenkommend sein
Bereitschaft zu Folgen Potenzial anerkennen

Respekt zeigen
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