
Ein Team, ein Alter – in der Kindheit ist das selbstverständlich, im Beruf nicht. Und die meisten Arbeitnehmer schätzen das. dpa
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Erfolg mit Erfahrung
In unruhigen Zeiten steigen die Chancen älterer Manager. Vorausgesetzt, sie verbinden Lebenserfahrung, Tatkraft und persönliche Weiterbildung

Brüssel vor einigen Jahren: Die
Straßburger Parlamentarier

redeten sich die Köpfe heiß, wer
als Sprecher des neu gegründeten
Konvents zur EU-Reform am bes-
ten in Frage käme. AmEnde stand
nur noch ein Name: Valery Gis-
card d’Estaing, der damals 75-jäh-
rige ehemalige Staatspräsident
Frankreichs. Kein „Opa für Euro-
pa“, wie damals gespöttelt wurde,
sondern einer der profiliertesten
Politiker auf dem Kontinent. Dem
gewieften Verhandlungsführer
wurde die schwierige Aufgabe
übertragen, die vor ihm noch kei-
ner geschafft hatte: die Reform
der schwerfälligen EU-Bürokra-
tie.

Ein paar Jahre später: Die
Gründer einer innovativen asiati-
schen Restaurantkette rufen 2010
den über 60-jährigen Manager
und Profi aus der Systemgastro-
nomie, Michael Stoevesand, zur
Hilfe. Er ist gefragter „Chef auf
Zeit“ bei VON BONIN Hospitality
Interim Management. Als Opera-
tionsManager in derGeschäftslei-
tung des Auftraggebers brachte er
sein ganzes Wissen und seine Er-
fahrung in die Implementierung
von Qualitätsstandards und die
Optimierung der Arbeitsprozesse
in den Betrieben ein.

Schon nach wenigen Monaten
konnten sich die Unternehmer

über eine satte Ergebnissteige-
rung freuen. Zwei Beispiele. Kei-
ne Einzelfälle. Inzwischen gibt es
ähnliche „Rückruf-Aktionen“ mit
älteren Managern in zahlreichen
Branchen. Reife ist wieder ge-
fragt. Nicht jugendlicher Taten-
drang oder Risikofreude, die we-
nig Bedenken kennt, rangieren
auf den Anforderungsprofilen
ganz oben, sondern Berechenbar-
keit, Gespür für Menschen,
Durchsetzungskompetenz und
Bedachtsamkeit. In unruhigen
Zeiten sind Kapitäne gefordert,
die die notwendigen Veränderun-
gen mutig anpacken, aber gleich-
zeitig Orientierung und Sicher-

heit vermitteln. Nach dem Ju-
gendwahn in derWirtschaft ist in-
zwischenerkanntworden,welche
Vorteile ältere Manager mitbrin-
gen können. Allerdings müssen
ein paar wichtige Voraussetzun-
gen erfüllt sein: Die alten Hasen,
die heute Hochkonjunktur haben,
sindMenschen, die sich ihre Lern-
fähigkeit und Offenheit für Neues
bewahrt haben, sich aber gleich-
zeitig auf Bewährtes stützen – auf
ihre Erfahrungmit Veränderungs-

prozessen, den Umgang mit Men-
schen und mit sich selbst. Diese
Routine zeigt sich in ihrer Persön-
lichkeit ebensowie in ihrerGlaub-
würdigkeit und Überzeugungs-
kraft. Erfahrene Chefs wissen
nicht nur,welche Entscheidungen
richtig, umsetzbar und erfolgver-
sprechend sind. Sie haben in der
Regel auch ein feines Gespür da-
für, was einer Organisation zu-
mutbar ist. Nicht umsonst heißt
es: Die Jungen laufen schneller,
aber die Älteren kennen die Ab-
kürzungen!

Und noch etwas: Lebenserfah-
rene Führungskräfte haben das
Thema „Macht“ und „Karriere“
reflektiert. Sie haben keinen Pro-
filierungszwang mehr. Das gibt
ihnen eine gewisse Souveränität
und erlaubt ihnen, sich auf die
wesentlichen Dinge zu konzen-
trieren.

Sie können Wahrheiten aus-
sprechen, die andere oft nicht
mal zu denken wagten. Sie ma-
chen nicht in Optimismus. Sie se-
hen die Stolpersteine, sagen aber
auch, wie sie sich aus dem Wege
räumen lassen. Fragt man einen
dieser älteren Manager, was an-
dere von ihnen lernen könnten,
so kommen fast immer die glei-
chen Antworten: „Wer glaubt,
viel erfahren zu haben, sollte sei-
ne Umgebung nicht damit ner-

ven. Wer darauf besteht, dass er
mehr weiß und mehr erlebt hat
als andere, der ist nicht erfahren,
sondern dumm.

Besserwisserei tötet jede Kom-
munikation. Erfahrung schließt
die Bereitschaft nicht aus, von
anderen zu lernen.“ Die meisten
von ihnen haben Umstrukturie-
rungen oder Veränderungspro-
zesse schon mehrfach erlebt. Sie
wissen, dass man sich nach dem
Erfolg nicht zufrieden zurückleh-
nen darf.

„Im Gegenteil“, sagte neulich
einer von ihnen, „sonst ergeht es
mir wie dem Marathonläufer, der
Scheuklappen und Ohrenschüt-
zer trägt. Er läuft und läuft und er
weiß, er bewegt sich vorwärts.
Aber er sieht undhört nicht,wann
ihn die anderen überholen.“

Der Autor Albrecht von Bonin ist Ge-
schäftsführender Gesellschafter der VON
BONIN Personalberatung, Gelnhausen.
Suche und Auswahl von Führungskräf-
ten, Hospitality Interim Management
und die Beratung bei der Unternehmer-
nachfolge bilden den Schwerpunkt sei-
ner Arbeit.

Erfahrung schließt die
Bereitschaft nicht aus,
von anderen zu lernen

Ältere wissen, dass man sich
nach dem Erfolg nicht
zufrieden zurücklehnen darf

Jeder Zweite findet altersgemischte Teams besser
Junge Kollegen, alte Kollegen: Gleichberechtigt gelingt der Mix am besten / Repräsentative Umfrage der Initiative Gesundheit und Arbeit

Teamarbeit funktioniert bes-
ser, wenn nicht alle in der

Gruppe gleich alt sind. Das glaubt
mehr als jeder zweite Arbeitneh-
mer (60 Prozent), wie eine reprä-
sentative Telefonumfrage der In-
itiative Gesundheit und Arbeit
(IGA) ergeben hat. 41 Prozent
halten außerdemdas Klima in der
Gruppe für besser,wennnicht nur
Gleichaltrige zusammenarbeiten,
sondern Ältere und Jüngere.

Allerdings haben Jüngere auch
Vorurteile gegen ältere Beschäf-
tigte imBetrieb. Immerhin 16Pro-
zent der Befragten haben der Aus-
sage zugestimmt, dass ältere Kol-
legen weniger flexibel sind. Die
meisten Vorurteile gegenüber Äl-
teren zeigen sich laut der IGA-
Umfrage in derGruppe der bis 40-
Jährigen.

Teamarbeit spielt große Rolle

Mit zunehmendem Alter der Be-
fragten verändert sich deren Ein-
schätzung von altersgemischten
Teams:DieWertschätzungnimmt
zu. Frauen sehen dabei offenbar
eher die positiven Effekte alters-
gemischter Gruppen als Männer,
so ein Ergebnis der Befragung.

Aus der Untersuchung geht
auch hervor, dass Teamarbeit
heute im Arbeitsleben vieler Be-
schäftiger eine Rolle spielt. Über

70 Prozent der Umfrageteilneh-
mer gaben an, dass sie regelmäßig
im Team arbeiten. Insgesamtwur-
den 2000 Beschäftigte unter-
schiedlicher Betriebsgrößen in-
terviewt.

Die kleinen Unternehmen
schnitten dabei besser ab: Ihre
Mitarbeiter berichteten weniger
häufig von Ungleichbehandlun-
gen und Diskriminierungen auf-
grund des Alters als die in größe-
ren Unternehmen.

Sie weisen im Durchschnitt
auch einen besserenGesundheits-

zustand auf als die Beschäftigten
inmittelständischen undGroßun-
ternehmen, so der Bericht.

Unternehmen sollten die Zu-
sammenarbeit in altersgemisch-
ten Teams nicht dem Zufall über-
lassen, fordern die Autoren der
Untersuchung. Der Arbeitgeber
könne dafür sorgen, dass Mitar-
beiter aller Altersstufen sichwohl-
fühlten und konstruktiv zusam-
menarbeiteten. Der Schlüssel da-
zu liege in einer guten Führung
und kontinuierlichen Begleitung
der Teams. Außerdem sei es wich-

tig, die Bedeutung von Altersun-
terschieden im Team zu verrin-
gern, zum Beispiel durch eine
gleichmäßige Besetzung über alle
Altersspannen hinweg.

Der Arbeitgeber könne allge-
meinen Vorurteilen durch ehrli-
che Kommunikation über die Ver-
änderung der Leistungsfähigkeit
im Alter entgegenwirken. Junge
und ältere Mitarbeiter zum Bei-
spiel bei Fortbildungen und in ih-
rer persönlichen Weiterentwick-
lung gleich zu behandeln, sei eine
Möglichkeit, Altersdiskriminie-
rungen zu vermeiden.

In Zeiten des demografischen
Wandels ist es nach Ansicht der
Autoren für jeden Betrieb ent-
scheidend, das Miteinander aller
Generationen am Arbeitsplatz so
zu gestalten, dass es möglichst
wenig Reibungsverluste gibt. Al-
tersgemischte Teams böten die
Chance für eine fruchtbare Zu-
sammenarbeit, wenn sie gut orga-
nisiert seien. aph/dpa
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DIE IGA
Die Initiative Gesundheit und Arbeit
(IGA) ist eine Kooperation gesetzlicher
Kranken- und Unfallversicherungen.
Ziel der Initiative ist es, arbeitsbedingte
Gesundheitsgefahren durch Arbeits-
schutz und betriebliche Gesundheitsför-
derung vorzubeugen.

Getragen wird die IGA vom BKK-Bun-
desverband, der Deutschen Gesetzlichen
Unfallversicherung, dem AOK-Bundes-
verband und dem Verband der Ersatz-
kassen e.V. (vdek).

Bundesregierung
setzt auf Ältere
Qualifizierte fehlen

Angesichts fehlender Fachkräf-
te will die Bundesregierung

nun offenbar vor allem aufMütter
und auch auf ältere Arbeitnehmer
setzen. In einem 27-seitigen Pa-
pier stellen acht beteiligte Minis-
terien sowie das Bundeskanzler-
amt dar, wie viele qualifizierte Ar-
beitnehmer voraussichtlich bis
zum Jahr 2025 fehlen und wie
dieser Mangel behoben werden
soll.

Demnach sinkt das Potenzial
an Erwerbspersonen bis zum Jahr
2025 um 6,5 Millionen – und da-
mit auch das Angebot an Fach-
kräften. Am stärksten hofft die
Regierung dem Bericht zufolge
auf Mütter und Frauen, die bisher
nicht oder nicht in Vollzeit arbei-
ten. Hier lägen „erhebliche, auch
kurzfristig zu mobilisierende Po-
tenziale“.

Darüber hinaus sollen generell
mehr Bürger über 55 Jahre arbei-
ten. Gelänge es, die Quote der Er-
werbstätigen in dieser Altersgrup-
pe von aktuell 56 Prozent auf 70
Prozent wie in Schweden anzuhe-
ben, so sei eine weitere Million
Menschen zumobilisieren. Dieses
Szenario ist in dem Papier aller-
dings vorsichtig formuliert, weil
hierfür zahlreiche Arbeitslose ei-
nen Job erhaltenmüssten, die we-
gen ihres Alters bislang als schwer
vermittelbar gelten. afp Albrecht von Bonin. UTE SCHMIDT/BILDFOLIO
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Als Europas größte Direktbank gehören wir zur international tätigen ING Group und be-
treuen unsere Kunden in allen Bankgeschäften: mit einfachen Produkten, schnellem Service
und günstigen Konditionen. An erster Stelle stehen für uns Kundenservice, Freundlichkeit,
Hilfsbereitschaft und exzellente Dienstleistung. Unseren Mitarbeitern bieten wir moderne
und zukunftsorientierte Arbeitsplätze, faire Bezahlung und attraktive Sozialleistungen.

Ausbildung zum/zur

Bankassistenten/-in
Immobilienfinanzierung

Willkommen bei der ING-DiBa

Neustart: Noch einmal eine Ausbildung beginnen? Die Chance für eine ganz neue Karriere-
perspektive ergreifen? Das sind keine Ideen von morgen, sondern von heute. Und am 1.
September 2011 geht es los!

Was Sie bei uns machen: Sie absolvieren eine 12-monatige Ausbildung zum/zur Bankassis-
tenten/-in mit Schwerpunkt Immobilienfinanzierung. Der praktische Teil Ihrer Ausbildung
findet in verschiedenen Bereichen der Immobilienfinanzierung statt. Das notwendige
theoretische Rüstzeug vermittelt Ihnen ein externer Weiterbildungsträger. Ihr Abschluss:
die zertifizierte IHK-Qualifikation zum/zur Bankassistenten/-in. Besonders wichtig ist uns,
Sie in jeder Phase Ihrer Ausbildung optimal zu begleiten. Damit Ihnen der bestmögliche
Einstieg in ein zukunftsorientiertes Aufgabengebiet gelingt und Ihnen weiterführende
Perspektiven offen stehen.

Und Sie? Sie suchen nach längerer Auszeit, Unterbrechung oder Arbeitslosigkeit den
Wiedereinstieg ins Berufsleben? Dann sind Sie bei der ING-DiBa bestens aufgehoben.
Mit Stolz gehören wir zu den ersten und besten Adressen, die sich auch um Mitarbeiter
über 50 bemühen. Überzeugen Sie sich!

Am besten bringen Sie mit
■ idealerweise Mittlere Reife und Berufserfahrung im kaufmännischen Bereich

■ großes Interesse für das Bankwesen und besonders am Thema Baufinanzierung

■ den sicheren Umgang mit aktueller Standardsoftware, z. B. MS Office

■ hohe Lernbereitschaft und Interesse am Neuen

■ gutes sprachliches Ausdrucksvermögen, Flexibilität und Belastbarkeit

Starten Sie in Frankfurt/Main zum 1. September 2011!
Der nächste Schritt: Sie schicken uns Ihre vollständigen Bewerbungsunterlagen – bevor-
zugt online über unsere Homepage.

ING-DiBa AG
Personal – Jörg Schlicker
Theodor-Heuss-Allee 106
60486 Frankfurt am Main
www.ing-diba.de/jobs

Jetzt durchstarten!

Gerne
auch über

50

Neues Lesen. Weiter denken.

Weiterbildung
– Kurse, Seminare, Schulungen –

Die nächsten Erscheinungstermine:
Samstag, 25. Juni 2011
Samstag, 24. September 2011

Anzeigenschluss:
14. Juni bzw. 14. September 2011

Ihre Ansprechpartner für den Stellenmarkt:

Beachten Sie auch folgende Termine unserer
Sonderveröffentlichungen im Stellenmarkt:

Logistik
Erscheinungstermin: Samstag, 18. Juni 2011

Anzeigenschluss: 7. Juni 2011

Marianne Arndt
Tel. 069/2199–3085
Fax 069/2199–253085
m.arndt@fr-online.de

Daniela Waldmann
Tel. 069/2199–3075
Fax 069/2199–253075
d.waldmann@fr-online.de

s.vandenboom
Platziertes Bild
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