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Erwartungsmanagement umschifft
die Generationen-Klippe
,Chefs, sagt deutlich, was ihr erwartet!”

Katrin Helena Ernst

In Unternehmen arbeiten mittlerweile bis zu vier Gene-
rationen zusammen - Generationen mit unterschied-
lichen Wiinschen und Erwartungen, mit verschiede-
nen Flihrungsverstandnissen und Arbeitseinstellungen.
Welche Konflikte entstehen daraus? Und wie gelingt
ein gutes Miteinander? Ein Workshop der Bertelsmann
Stiftung hat das Thema aufgegriffen. Unsere innovative
Idee: Die Teilnehmenden des Workshops brachten je-
weils eine zweite Person einer anderen Generation mit.
Das Ziel: endlich miteinander statt {ibereinander zu
reden. In dieser Serie erfahren Sie, woriiber wir gespro-
chen haben, und kdnnen selbst mitreden!

Jiingere Flhrungskrafte bezeichnen dltere Mitarbeiter
gerne mal als wenig lernmotiviert und technikfeindlich.
Vorgesetzte der mittleren und alteren Generation sind
dagegen hiaufig der Ansicht, dass die Jiingeren sich selbst
Uiberschatzen und lberzogene Forderungen stellen. Bei
naherem Hinsehen entpuppen sich beide Zuweisungen
jedoch haufig als Folge eines Flihrungsfehlers: mangeln-
des Erwartungsmanagement!
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,Manch Jiingere und vor allem die Absolventen (iber-
schdtzen sich mafslos®,

resimiert eine FUhrungskraft Ende 40 und fahrt fort:

,Erst sagen sie fiir ein Projekt zu - und am Ende schaf-
fen sie es dann doch nicht. Dann kommt die ganze
Arbeit wie ein Bumerang wieder zu mir zurtick. Das
habe ich schon hdufiger erlebt. Da wdre mir lieber, sie
widren ehrlich mit sich selbst und wiirden nicht immer
,Kann ich!" schreien.”

Die Runde nickt. Und denkt vermutlich an eigene Erfah-
rungen mit sehr jungen Mitarbeitern. Doch dann meldet
sich eine Kollegin mit viel Berufserfahrung zu Wort:

,Wenn ich ehrlich bin, war ich mit Ende 20 auch nicht

so realistisch mit der Einschdtzung meiner Fdhigkei-
ten.”
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Gelachter in der Runde.

,Wenn ich mich an meine ersten Projekte erinnere -
da war so manche Situation dabei, wo ich laut ,Hier"
geschrien habe, aber eigentlich keine Ahnung hatte’,

erinnert sich eine andere Frau der Generation Babyboo-
mer aus der Runde.

Ganz offensichtlich ist manches, was man heute der jun-
gen Generation als ,Generationen-Besonderheit nach-
sagt, vielleicht eher ganz allgemein ein typisches Verhal-
ten von jungen Menschen, Berufsanfangern, Einsteigern.
Und wer ehrlich zu sich selbst ist, stellt fest: Ich war selbst
mal genauso. Dieser Gedanke kénnte einiges vom Groll
auf die junge Kollegin abfedern, die sich tiberschéatzt hat.

Oftmals haben Flhrungskrafte letztlich selbst gro3en
Anteil daran, wenn Beschéftigte eine Aufgabe unzulang-
lich bearbeiten. Eine Flihrungskraft erzahlt:

,Bei einer jungen Kollegin sah es so aus, als wiirde sie
an einem Projekt scheitern, das sie sich selbst voll-
mundig ausgesucht hatte. Sie war so von sich liber-
zeugt gewesen, dass zwei Chefs ihr eine grofse Chance
geben wollten, sich zu beweisen - obwohl sie so jung
war. Sie haben ihr die Verantwortung fiir ein 40-Mil-
lionen-Projekt libertragen. Doch nach einer Weile
liberlegten beide, die ReifSleine zu ziehen, weil das
Projekt, gegen die Wand zu fahren drohte. Sie erzdhl-
ten mir davon und mein erster Gedanke war auch
,Typisch Generation Ich-kann-alles!

Doch dann fragte die Flihrungskraft nach:

,Doch dann habe ich die zwei Kollegen gefragt ,Habt
ihr der Kollegin denn gesagt, was |hr genau von ihr
erwartet? Da kam von den Kollegen: ,Né. Wieso? Die
hat doch gesagt, sie kann das alles.’ Da habe ich sofort
gewusst, so geht das doch nicht! Vorgesetzte miissen
ihren Leuten schon sagen, was sie konkret wollen, die
Leitplanken setzen. Ganz gleich, wie selbstbewusst je-
mand auftritt! Diese beiden hatten keine genaue Ziel-
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beschreibung herausgegeben - und damit selbst ver-
ursacht, dass die junge Fachkraft véllig verloren war.”

Haufig lauft da in der Kommunikation etwas schief: Die
erfahreneren Vorgesetzten kommunizieren ihre konkre-
ten Erwartungshaltungen Jingeren zu wenig.
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1. Wie sieht es aus mit lhrem Erwartungsma-
nagement, wenn Sie eine Aufgabe an einen
Mitarbeiter oder eine Mitarbeiterin geben?
Wissen |hre Mitarbeiter, was Sie von ihnen
genau erwarten? Was sie vorlegen missten,
damit Sie denken: Gut gemacht!

2. Wie ist das in lhrem Unternehmen? Wer-
den die Jiingeren sehr hofiert - und so ihre
Selbstlberschatzung getriggert? Oder wer-
densie vielleicht im Gegenteil klein gehalten?
Ist gutes Anleiten der Mitarbeiter bei lhnen
ein Teil der Unternehmenskultur?

3. Falls nicht: Etablieren Sie in lhrem Team eine

Kultur des klaren und transparenten Erwar-
tungsmanagements!
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Zitate

Vielleicht habe ich heute auch vergessen, wie ich mit
22 war? In der Retrospektive ist man wahrscheinlich
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kltiger, als man wirklich war. Aber wenn ich jetzt mal I3
zurtickiiberlege: Da hatte ich viele Studentenjobs, die —_
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nicht wirklich gut funktioniert haben. Vielleicht liegt \/ .
es also auch an meinem Anspruch, dass viele 22-Jdh-

rige vor meinen Augen nicht bestehen.”

,Mir geht das Herz auf, wenn ich euch reden hoére.

Denn ich denke immer: Was machen die da mit den /
Jiingeren? Jeden Anspruch durchwinken, weil man -~ 4
Fachkrdfte sucht. Aber was fiir ein Selbstbild wird da

kreiert? Es ist nicht normal, was da versprochen wird.”

,Wir Jiingeren wiirden uns von den Alteren manchmal
wiinschen, dass sie uns offen sagen, wenn sie etwas Impressum
fur unrealistisch halten.”
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