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n dem Netzwerk identifizieren Entschei-
dungsträger aus führenden Unternehmen

(zum Beispiel BASF, Bayer Pharma, Boeh-
ringer Ingelheim, Deutsche Post, EnBW Ener-
gie Baden-Würtemberg AG, GEA, Merck,
ThyssenKrupp, Sandoz, Siemens, Voith) Vor-
gehensweisen, mit denen das Miteinander
von Jung und Alt gefördert werden kann. 

Jugendwahn

Der Begriff Jugendwahn verweist darauf,
dass über 50-Jährige, teils auch deutlich Jün-
gere, zum „alten Eisen“ gehören. Ihnen wird
abgesprochen, noch zu 100 Prozent leis-
tungsfähig zu sein. Subtil zeigt sich das in
Stellenanzeigen: Dynamik, Belastbarkeit,
Innovationsfreude, Technikaffinität, Verän-
derungs- und Lernbereitschaft werden gefor-
dert – Eigenschaften, die man vornehmlich
Jüngeren zuschreibt. 
Doch ein 60-Jähriger kann leistungsfähiger
sein als ein 25-Jähriger: Zwar mögen körper-
liche Kraft und zuweilen das Gedächtnis nach-
lassen, aber die Expertise nimmt zu. Vorur-
teile führen dazu, dass Ältere als „unfähig“
oder „unwillig“ abgestempelt, auf anspruchs-
losen Stellen geparkt oder in den Vorruhe-
stand geschickt werden. 

Das Senioritätsprinzip 

Das Senioritätsprinzip steht dem Jugendwahn
diametral gegenüber. Es sichert die Chefses-
sel für Ältere. Lebensalter, oft kombiniert mit
Betriebszugehörigkeitsdauer und Berufser-
fahrung, führt zu mehr Verantwortlichkeit

und höherer Entlohnung – als Anerkennung
für Loyalität und Berufserfahrung. Das Prin-
zip ist nicht nur in der öffentlichen Verwal-
tung, sondern auch in jedem dritten Indus-
triebetrieb verbreitet. Doch es birgt reichlich
Konfliktpotenzial: „Verwelken ist keine Leis-
tung an sich“, wie ein Netzwerkmitglied ver-
merkte. Beide Prinzipien haben sich mit dem
demografischen Wandel überholt. Wie kann
man nun Jung und Alt ihren Kompetenzen
gemäß einsetzen?

Lebenslanges Lernen 

Die Idee des lebenslangen Lernens basiert
darauf, dass Mitarbeiter auch nach der Aus-
bildung lernen und bewusst dazu ermutigt
werden sollten. Neben der fachlichen, metho-
dischen und persönlichen Entwicklung sol-
len die Angebote befähigen, neue Aufgaben
anzunehmen – dies ist besonders für ältere
Mitarbeiter entscheidend. Die Bandbreite
reicht von Schulungen über Feedback der
Vorgesetzten bis hin zu Rotation. 
Die Maßnahmen selbst sind nicht neu – neu
ist die Systematik, die aus einer Fülle an Ein-
zelmaßnahmen ein koordiniertes Konzept
erstellt. Dabei sollte einerseits tatsächlicher
Bedarf gedeckt, andererseits Einzelne nicht
überfordert werden. 
So erhalten Arbeitnehmer die Möglichkeit,
individuelle Lebensphasen und -ereignisse
(Elternschaft, Pflege, Lebenssituation des
Partners) mit Berufsphasen (Einstieg, Füh-
rung, Auslandsaufenthalt, Ausstieg) sinnvoll
zu verbinden. Dazu bieten sich verschiedene

Formen der Arbeitsflexibilisierung an. Teil-
zeitangebote sollten nicht nur für Eltern zur
Kinderbetreuung gelten, sondern auch für
Mitarbeiter, die Angehörige (temporär) pfle-
gen (Familienpflegezeit), oder für Ältere, die
kürzer treten wollen. Arbeitszeitkonten, Gleit-
zeit, Sabbaticals et cetera erlauben eine indi-
viduelle Arbeitszeitanpassung. Für Führungs-
positionen bieten sich Doppelspitzen an oder
die klare Trennung von Führungs- und sons-
tigen Aufgaben, welche Raum für Teilzeit-
möglichkeiten schafft.
Gute Erfahrungen kann die Bundesagentur
für Arbeit vorweisen, Gastgeber einer der
Netzwerkveranstaltungen: Sie setzt unter
anderem Langzeitarbeitskonten ein und tes-
tet Maßnahmen für den Wissenstransfer.
Ruheständler können sich durch Vertretun-
gen, Kurzeinsätze und Mentoringprogram-
me weiterhin einbringen. Daneben stellt die
Bundesagentur gezielt Menschen über 50 ein.

Generationen-Tandems bei BASF

Als direkte Folge des demografischen Wan-
dels nehmen altersgemischte Teams zu. Dabei
treffen verschiedene Denk- und Arbeitswei-
sen sowie Vorurteile aufeinander. Damit
Unterschiede nicht zu Konflikten, sondern
zu Synergien führen, müssen sie erkannt
werden. So können Führungskräfte einen
Wertschätzungsdialog anregen: Individuelle
Stärken werden besprochen und als Basis für
die gemeinsame Arbeit genutzt. 
Ein anderes Modell sind Generationen-Tan-
dems. Das Netzwerkmitglied BASF etwa  star-
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tete am Standort Ludwigshafen solch ein
Twinning-Programm. Dabei werden ein
Senior- und ein Juniorpartner zusammenge-
führt, zum Beispiel eine deutsche Führungs-
kraft und ein nichtdeutsches Nachwuchsta-
lent. Ausdrücklich treten sie nicht als Mentor
und Mentee auf, sondern als Partner auf
Augenhöhe. Vorurteile wie „der hat eh kei-
nen Respekt vor Älteren“ oder umgekehrt
„der schmettert alles Neue ab“ werden ent-
kräftet.

Beförderung und Vergütung

Bei Beförderungs- und Vergütungssystemen
zeigt sich das Senioritätsprinzip oft in sei-
ner Reinform: In Hierarchien gibt es nur den
Weg nach oben. Der umgekehrte Weg wird
als Degradierung und Schwäche interpre-
tiert. Stattdessen sollten Altgediente auch
weniger anstrengende Positionen überneh-
men und zum Beispiel ihre Expertise in Bera-
terfunktionen weitergeben können. 
Beförderungen und Löhne können projekt-
sowie aufgabenbezogen und damit befristet
gelten. Dadurch kann das lineare Prinzip
einer ständigen Aufwärtsentwicklung durch-
brochen werden. Eine einheitliche Grund-
vergütung kann mit ziel- und leistungsori-
entierten Prämien ergänzt werden. Prämien
ermuntern altersgemischte Teams, ein
gemeinsames Ziel zu erreichen. Doch für eine
flächendeckende Lösung werden noch eini-
ge Diskussionen zwischen den Sozialpart-
nern nötig sein.

Anpassung der 
Arbeitsanforderungen und -plätze

Die ergonomische Arbeitsplatzgestaltung ist
generationenübergreifend eine Frage der öko-
nomischen Vernunft: Bei Jüngeren überwie-
gen präventive Vorteile, bei Älteren kurative
Wirkungen. Vor allem bei körperlich anstren-
genden Tätigkeiten sollte altersunabhängig
die Möglichkeit bestehen, die Aktivitäten zu
wechseln, zum Beispiel in einem Rotations-
prinzip. Vorausschauend sollte bereits bei
der Personalplanung darauf geachtet wer-
den, wie lange jemand eine Tätigkeit aus-
üben kann, und an einen späteren Wechsel
und nötige Qualifizierungen gedacht werden. 
Demografische Maßnahmen gibt es zur Genü-

ge – die aufgezählten geben nur einen klei-
nen Einblick. Warum verändert sich dennoch
zu wenig? Tatsächlich mangelt es nicht an
Ideen, sondern an der Umsetzung. Es fehlt
häufig an der Bereitschaft und Einsicht, über-
kommene Vorstellungen über Bord zu wer-
fen und sich auf neue Denkweisen und Pro-
zesse einzulassen. 

Demografiesensible Führung: 
Beispiel EnBW 

Die EnBW als Deutschlands drittgrößtes
Energieversorgungsunternehmen entwi-

ckelte in Zusammenarbeit mit der Jacobs
University in Bremen und der Universität
Heidelberg ein Forschungsprojekt zum The-
ma „Altersdifferenzen zwischen Führungs-
kraft und Team“. Denn das Senioritätsprin-
zip, demzufolge Führungskräfte stets älter
und erfahrener sind als ihre Mitarbeiter,
kehrt sich zunehmend um. Es stellt sich
daher die Frage, ob künftig vermehrt auf-
tretende jüngere oder gleichaltrige Füh-
rungskräfte die Leistung und den Erfolg des
Teams positiv oder negativ beeinflussen.
Erste Ergebnisse aus einer Forschungsstu-
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die mit Führungskräften zeigen drei wesent-
liche Aspekte:
1. Unterschiedliche Bewertungen 
Der demografische Wandel wird hinsichtlich
der Auswirkung auf die eigene Führungsrol-
le sehr unterschiedlich bewertet: Die Aussa-
gen reichen von positiv über neutral zu nega-
tiv. Eine überraschend hohe Anzahl der
Befragten (29 Prozent) kann aber auch „kei-
ne Aussage“ machen – obwohl zu diesem
Thema in den vergangenen Jahren in der
Öffentlichkeit viel diskutiert und berichtet
wurde. Positive (13 Prozent) oder negative
(24 Prozent) Bewertungen gaben vor allem
jene ab, die sich bisher weniger und nur am
Rande mit dem Thema beschäftigt haben.
Diejenigen, welche sich mit den Veränderun-
gen bereits auseinandergesetzt haben, ste-
hen ihnen neutral (34 Prozent) gegenüber.
Sie sehen sowohl die Chancen als auch die
Risiken, die sich aus den Veränderungen
ergeben, und stellen sich ihnen bewusst.
2. Gängige Stereotype
Die gängigen Stereotype gegenüber „Älteren“
und „Jüngeren“ wurden aufgedeckt. Interes-
santerweise betonen zwei Drittel der Befrag-
ten ausschließlich die Vorteile altersgemisch-
ter Teams, sie „wagen“ es nicht, auch auf
übliche Konflikte hinzuweisen. Dabei blei-
ben die Angaben eher vage – zum Beispiel
„mehr Erfahrungen“, „mehr Blickwinkel“,
„erhöhter Wissenstransfer“ und „Lernen von-
einander“. Die wenigsten sprechen von har-
ten Kriterien wie zum Beispiel größerer Leis-
tung. Trotz dieser scheinbar „politisch
korrekten“ Haltung gegenüber altersgemisch-
ten Teams und älteren Mitarbeitern wird eine
kritische Grundhaltung deutlich: Es herrscht
die Meinung vor, dass Ältere in der anspruchs-
vollen Arbeitswelt von heute nur schwer mit-
halten können und weniger veränderungs-
bereit sind – und das, obwohl die befragten
Führungskräfte zu fast 60 Prozent älter sind
als ihre Mitarbeiter.

Altersdifferenzen zwischen 
Führungskraft und Team

Jüngere Führungskräfte sehen vor allem
Nachteile gegenüber älteren Untergebenen,
da sie unter einem stark erhöhten Rechtfer-
tigungsdruck stehen und ihre Kompetenzen

eher infrage gestellt werden. Ihre Anweisun-
gen werden verstärkt kritisiert, ihr Führungs-
stil muss die Situation möglichst ausgleichen.
Am vorteilhaftesten wird gesehen, wenn die
Führungskraft etwa im gleichen Alter ist wie
das geführte Team. 
Besonders die hohe emotionale und kogniti-
ve Nähe wird in diesem Fall als Vorteil in der
täglichen Führungsarbeit gesehen – aber
auch die Tatsache, dass man sich als Füh-
rungskraft häufig in ähnlichen Lebenssitua-
tionen befindet und mit den gleichen The-
men auseinandersetzt. Ist die Führungskraft
älter, halten sich Vor- und Nachteile in etwa
die Waage. Der sehr hohen Akzeptanz und
den zugeschriebenen umfangreichen Kompe-
tenzen und Erfahrungen steht gegenüber,
dass das gegenseitige Verständnis für Wer-
te, Einstellungen sowie aktuelle Trends spür-
bar abnimmt.

Der Praxistransfer

Im Rahmen des Praxistransfers wird nun
überlegt, wie zunächst dem mangelnden Wis-
sen der Führungskräfte entgegengetreten
werden kann. Denn informierte und reflek-
tierte Führungskräfte erkennen Chancen,
sind sich aber auch der Risiken bewusst, die
der Wandel mit sich bringt. Derzeit wird
geprüft, durch welche konkreten Schritte und
Instrumente es nachhaltig gelingt Führungs-
kräfte sinnvoll zu unterstützen. Hierbei sol-
len das Informieren, Sensibilisieren sowie
der Abbau von Stereotypen im Zentrum ste-
hen. Denn viele Teamprozesse sowie Erfolgs-
variablen eines Teams werden maßgeblich
durch die Führungskraft beeinflusst.
Fazit: Die Herausforderungen des demogra-
fischen Wandels sollten umfassend angegan-
gen werden. Dabei hilft Diversity Manage-
ment, das Unterschiede in Belegschaften
strategisch und systematisch einbezieht –
neben Alter auch Geschlecht, Kultur, Ausbil-
dung et cetera. Damit fördert es im Sinne von
Inklusion den Zusammenhalt, baut mögliche
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Zum Weiterlesen

Widerstände ab und entwickelt die Unter-
nehmenskultur weiter. So stehen nicht ein-
zelne Personalpraktiken im Fokus, sondern
ein Bewusstseinswandel, wie zum Beispiel
der Abbau von Stereotypen. Notwendige
Voraussetzung – das ist die einhellige Mei-
nung im Netzwerk „Synergie durch Vielfalt“
– ist die Unterstützung durch das Topma-
nagement, um die mittleren Führungsebe-
nen zu überzeugen und Ressourcen nachhal-
tig zu aktivieren. Die Personalabteilung
beziehungsweise die Diversity-Verantwortli-
chen können die Aufgabe nicht alleine stem-
men – ihnen kommt eher die Rolle als Koor-
dinator und Inputgeber zu. 
Der erste Schritt ist die Analyse des Status
quo und die Identifikation von Barrieren
beziehungsweise Potenzialen. Danach sind
Ziele festzulegen: Soll die Innovationskraft
gesteigert und ein fruchtbarer Austausch zwi-
schen den Generationen gefördert werden?
Soll das Unternehmen für jüngere Mitarbei-
ter attraktiver werden? Soll der Krankenstand
gesenkt werden? Den Zielen entsprechend
müssen Prozesse vom Recruiting bis zu Team-
entscheidungen angepasst werden. Maßnah-
men sollten gebündelt und in dieses Konzept
eingebettet werden – vor allem geht es darum,
das Denken und Handeln zu verändern. Kom-
munikation der Angebote, Vorbilder und Best
Practices sowie Fortschrittskontrolle sind
erfolgsentscheidend. 
Für umfassende Veränderungen müssen
Unternehmen am „großen Rad“ drehen. Es
lohnt sich: Eine wertschätzende Unterneh-
menskultur fördert die Motivation, die Pro-
duktivität, das Arbeitgeberimage und somit
die Wettbewerbsfähigkeit insgesamt.


