w ,Offen sein fur Veranderung”

Vor ein paar Jahren wollte man sie loswerden. Heute werden
sie erneut umworben — dltere Arbeitnehmer. Ob das auch in der
Wissenschaft gilt, erlautert Seniorberater Ulrich Zeutschel.

Interview: Veronika Renkes

duz Herr Zeutschel, bei dlteren Mitarbeitern wird positiv unterstellt, man konnte von
ihren langjihrigen Erfahrungen, Menschenkenntnissen und sozialen Kompetenzen
profitieren. Stimmt das tatsdchlich so - und wenn ja, inwieweit gilt das auch fiir
Wissenschaftler?

Zeutschel Da ist tatsdchlich etwas dran. Komplexere Fahigkeiten mit einem hohen
Erfahrungsanteil, wie zum Beispiel Sprachvermégen, strategisches Denken und ganz-
heitliches Problemldsen, sind in fortgeschrittenem Alter besser ausgeprigt. Die pro-
duktive Nutzung dieser Fihigkeiten erfordert allerdings eine persénliche Offenheit
fiir Verdnderungen und Hinzulernen sowie Kontakte mit unterschiedlichen Alters-
gruppen - Voraussetzungen, die meines Erachtens in der Wissenschaft gut erfiillt sind.

duz Sie sind Experte fiir interkulturelles Lernen und Teamarbeit: Treffen bei der Zu-
sammenarbeit von dlteren und jiingeren Wissenschaftlern kulturelle Unterschiede auf-
einander? Wenn ja, welche sind da typisch?

Zeutschel Wenn man ,Kultur* allgemeiner als ,Orientierungssystem” versteht, spie-
len kulturelle Unterschiede sicherlich eine bedeutsame Rolle, etwa die Arbeitstech-
niken bei wissenschaftlichen Recherchen oder die Art der Vernetzung in der wissen-
schaftlichen Community, die bei Jiingeren stirker tiber Social Media lauft.

duz Inwieweit fiihren diese kulturellen,
zum Teil auch generationsbedingten
Unterschiede zu Konflikten und wie
wird damit in der Wissenschaftswelt,
die hdufig sehr hierarchisch struktu-
riert ist, umgegangen?

Zeutschel Die Art und Austragung von
Konflikten ist natiirlich stark von den
beteiligten Personen abhédngig. Gene-
rell spielen hier Arbeitsbedingungen
sowie Investitionsentscheidungen un-
ter anderem fiir Ausstattung und Wei-
terbildung eine Rolle, die eher von hie-
rarchisch Hoherstehenden und daher
meist dlteren Wissenschaftlern gepragt
werden.

Ulrich Zeutschel

ist Psychologe, Seniorberater
und Trainer der
Organisationsberatung osh
in Hamburg

duz Wie konnten Wissenschaftsorganisationen diese , kulturellen Unterschiede® posi-
tiv nutzen? Welche Vorteile konnten sich dadurch fiir ein Team und auch fiir die Wis-
senschaftsorganisation selbst ergeben?

Zeutschel Hier besteht noch viel Potenzial, die wechselseitig befruchtenden Un-
terschiede wirksam werden zu lassen. Das Erkennen, Wertschéitzen und Nutzen
unterschiedlicher und interdependenter Fihigkeiten ist ein zentrales Merkmal
hochleistungs- und lernfédhiger Teams. Das gilt natiirlich besonders fiir Wissen-
schaftsorganisationen, deren Hauptzweck ja die Erweiterung von Kompetenz ist.

duz Was konnten unterschiedliche Generationen am Arbeitsplatz Wissenschaft von-
einander lernen? Gibt es hierzu bereits Modelle, die Sie fiir vorbildhaft halten?
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Altere Arbeitnehmer

Zeutschel Ein Beispiel ist Mutual Mentoring, wo &dltere Wissenschaftlerinnen und
Wissenschaftler ihre forschungsstrategischen Erfahrungen an jiingere weitergeben
und im Gegenzug etwa in der Nutzung von Social Media fit gemacht werden.

duz Das Renteneinstiegsalter lag vor zehn
Jahren noch bei 55 Jahren. Heute ist das
anders. Aufgrund des Fachkriftemangels
und des demografischen Wandels setzen
Unternehmen, Institutionen und Organi-
sationen zunehmend auf dltere Arbeit-
nehmer - zumindest verlautbaren sie das.
Wie reagieren Wissenschaftsinstitutionen
bisher auf diese Herausforderungen des
demografischen Wandels?

Zeutschel Meinem Eindruck zufolge lie-
gen hier immer noch die ,Sonntagsre-
den“ von Entscheidern in Organisati-
onen und die tatséchlichen Praktiken
weit auseinander, selbst wenn es eini-
ge vielversprechende Modelle in groBen
Unternehmen gibt - zum Beispiel in der
Automobilindustrie, aber auch in ande-
ren technischen Bereichen. Ich denke
aber, dass Wissenschaftsinstitutionen
hier traditionell eine Vorreiterrolle ge-
spielt haben und recht kreative Wege zu
verlingerten Beschiftigungsmoglich-
keiten fiir dltere Wissenschaftler gegangen sind - etwa {iber Gastprofessuren oder
iiber die Grindung von Aninstituten.

Foto: dotshock / 123RF.com

duz Auch in der Wissenschaft mdchten viele iiber das traditionelle Rentenalter hinaus
noch im Berufsleben aktiv sein: Welchen Vorteil hitte das fiir die Wissenschaftsein-
richtungen?

Zeutschel Die Vorteile liegen auf der Hand: die Nutzung umfassender Lebens- und
Berufserfahrung, um Entwicklungen mit langzeitlicherer Perspektive zu betrach-
ten, zeitlich und zum Teil auch o6rtlich flexible Einsatzmoglichkeiten zum Beispiel
in Projekten, die Nutzung vielfaltiger personlicher Kontakte, die in der heutigen &l-
teren Generation in der Regel noch face-to-face entwickelt wurden und entspre-
chend nachhaltig sind.

duz Welche Form der Beschiftigung wire hier sinnvoll? Gibt es beispielsweise Wei-
terbeschiftigungsmodelle oder Lebensarbeitszeitmodelle, die Sie fiir sinnvoll halten?
Zeutschel Zwei Formen der Beschéftigung habe ich bereits erwidhnt: die Vergabe
von Gastprofessuren und die Griindung von Aninstituten, die auBerdem gute Ein-
satzmoglichkeiten fiir wissenschaftliche Nachwuchskrifte bieten. Analog zum Se-
nior Expert Service der Wirtschaft wiren sicherlich auch Auslandseinsétze erfah-
rener Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler ein fiir alle Seiten attraktiver Weg,
internationale Kooperationen zu pflegen.

duz Wissenschaftler verbleiben, wie andere Arbeitnehmer auch, nicht mehr zwangs-
ldufig ihr ganzes Leben bei einem Arbeitgeber: Was bedeutet das fiir die strategische
Personalplanung, die Personalentwicklung, das Talentmanagement und letztendlich
auch fiir die Lebensarbeitszeitmodelle in der Wissenschaft?

Zeutschel Gerade in der Wissenschaft haben wechselnde Arbeitsverhiltnisse eine
lange Tradition, wenn auch oft mehr dem Mangel an festen Arbeitsstellen als perso-
nal- oder karrierestrategischen Uberlegungen geschuldet. Haufige Karriereentschei-
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dungen halte ich als Gelegenheiten zur selbstaktiven Gestaltung der beruflichen Bio-
grafie fiir hilfreich. Weitere ausbaufédhige Wissenschaftstraditionen sind Sabbaticals
und entwicklungsorientierte Positionen wie Postdocstellen, auflerdem die aus mei-
ner Sicht beeindruckende universitdre Selbstverwaltung: Die mogliche Abwechslung
von forschenden, lehrenden, ,administrierenden” und ,lernenden“ Berufsphasen ist
in kaum einer anderen Branche zu finden. Um die institutionellen Potenziale dieses
Systems zu heben, braucht es nicht nur Personalstrategien, sondern auch gestaffelte
Entwicklungsprogramme mit einer bewussten Verantwortung fiir die Employabili- H

ty auch von dlteren Wissenschaftlern. Es geht nicht nur darum, Erfahrungsschitze ! ES QEht nICht nur darum'
zu halten, sondern auch durch Einsédtze in anderen Institutionen oder Regionen neue Erfa h rungSSChétze ZU ha |'[en'

Impulse in die Organisation zu holen.
sondern auch neue Impulse

duz Was bedeutet das fiir den einzelnen Wissenschaftler, fiir sein Selbstmanagement | i i i "
und eigenes Talentmanagement? In dle Orgamsatlon U h0|en
Zeutschel Die Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler selbst sollten bereits zu —wrwrorrrrrrrrrrrmrsrmsr e :
Beginn ihrer Karriere auf Selbstmarketing setzen und ihre Berufslaufbahn immer

wieder im Hinblick auf die Passung eigener Interessen zu fachlichen Entwicklungs-

gelegenheiten reflektieren. AuBerdem sollten sie bewusst die unterschiedlichen in-

stitutionellen Beschéftigungsmoglichkeiten ausloten - auch mit Abstechern in ,die

Wirtschaft"®.

duz Wie konnten Wissenschaftler selbst ihre Lebensarbeitszeit besser planen?
Zeutschel Phasen der wissenschaftlichen, fachlichen und methodischen Weiterent-
wicklung sowie Fiihrungs- und Projekterfahrungen sollten sich abwechseln und zu
einer lebenslangen Entwicklungsperspektive beitragen.

Das Interview fuhrte Veronika Renkes,
Wissenschaftsjournalistin in Berlin.
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