












 n einer gross angelegten Führungsstudie 
hat die Kalaidos Fachhochschule (unter-

stützt durch die Schweizer Kader Organi-
sation SKO) die Herausforderungen für 

-
dership-Barometer 2014 publiziert. Teilge-
nommen haben über 1300 Führungskräfte 
und -experten. Die Antwort der Befragten 

ist klar: Die grossen Herausforderungen 
sind: 
1. innovativ zu sein und 
2.  die richtigen Mitarbeiter zu gewinnen, 

zu entwickeln und zu binden. 
Abgefragt wurden ebenfalls Herausforde-
rungen hinsichtlich Führung von alters-
gemischten Teams. Dabei landet die Her-

ausforderung, älteren Mitarbeitenden ein 
passendes Arbeitsumfeld zu bieten, ledig-
lich auf Rang 65 (von 75). Die Herausfor-
derung, ein Team mit Mitarbeitenden ver-
schiedener Generationen zu führen, steht 
auf Rang 68. Es scheint für Führungskräfte 
also herausforderndere Aufgaben zu geben, 
als Teams mit Mitarbeitenden verschie dener 

 



       


 


   


 
        


 


  
    


 



Generationen zu führen. Eine interessante 
Unterscheidung ergibt sich jedoch bei die-
sen beiden Items hinsichtlich des Alters der 
Führungskraft: Unter 30-jährige und über 
50-jährige schätzen diese Items als deutlich 
herausfordernder ein als  Führungskräfte in 
der Altersspanne 30–50 Jahre. 


Die Ursachen für eine nicht gelungene Zu-
sammenarbeit in altersgemischten Teams 
liegen in der Regel in zwei wesentlichen 
Punkten: a) den vorhandenen Vorurteilen 
(siehe die Beispiele oben) und b) einer un-
differenzierten Führung. Aufgrund einiger 
Exponenten oder einiger Merkmale einer 
Generation macht man sich ein Bild, «wie 
die anderen sind». Diese Pauschalisierun-
gen und Schubladisierung halten sich in der 
Generationenfrage nach wie vor, obwohl 
die meisten Vorurteile durch Studien wi-
derlegt sind (z.B. dass ältere Mitarbeitende 
weniger leistungsfähig sind). Dass alle Mit-
arbeiter gleich behandelt werden, ist vorerst 
sicherlich nicht schlecht. Nur: Mitarbeiter 
haben verschiedene Interessen und reagie-
ren unterschiedlich auf Anreizsysteme. Alle 
über den gleichen Strang zu schlagen, wird 
der Vielfalt im Unternehmen nicht gerecht 
und ignoriert die Chancen, die ein aktives 
Diversity-Management bieten würde. Dies 
betrifft nicht nur den Aspekt des Alters, 
sondern auch des kulturellen Hintergrunds, 
der Bildung, der Berufserfahrung etc.


Die Zusammenarbeit der Generationen in 

Fragestellungen beleuchtet. Zum einen: 
Wie integriere ich die Generation Y? Zum 
anderen: Was mache ich mit älteren Mitar-
beitenden? Beide Fragen greifen zu kurz, 
da sie an einer konstruktiven und produk-
tiven Gestaltung der Zusammenarbeit vor-
beizielen. Die Frage sollte vielmehr lauten: 
Wie schaffe ich es als Führungskraft, den 
besten Nutzen aus altersgemischten Teams 
zu ziehen? Also die Frage, wie ich ein In-
tergenerationen-Manager werde, wie ein 
Intergenerationen-Team aufbaue und wie 
eine Intergenerationen-Firma erfolgreich 
führen kann (siehe Kasten). 
Ältere Mitarbeiter sind zwar in der Regel 
körperlich weniger leistungsfähig, die so-

ganzheitliches Verständnis, Empathie, Be-
sonnenheit – nimmt im Alter tendenziell 

zu. Zunehmendes Alter ist folglich nicht 
gleich «weniger» und «schlechter», son-
dern «anders». Deshalb ist es angezeigt, 
diese Diversity aktiv zu managen. Die Vor-
teile eines aktiven Managements sind dabei 
nicht zu unterschätzen (Weber, 2014). Un-

folgenden Bereichen:

Lernende Organisation und 
Wissensmanagement
Junge lernen von Erfahrenen, Erfahrene von 
den Jungen. Erfahrene Mitarbeiter können 
z.B. vermehrt als interne Berater und Pro-
jektbegleiter von jüngeren Führungskräften 
eingesetzt werden. Jüngere unterstützen äl-
tere Mitarbeitende bei (kommunikations-)
technischen Herausforderungen.

Innovation
Verschiedene Perspektiven beleuchten ein 
Problem oder eine Herausforderung von 

dauert möglicherweise etwas länger, das 
Resultat ist in der Regel innovativer, quali-
tativ besser und tragfähiger.

Höhere Kundenorientierung 
Wie die Mitarbeitenden haben auch die 
Kunden verschiedene Ansprüche und Er-
wartungen. In der Kundenberatung funkti-
oniert in der Regel die Beziehung zwischen 
ungefähr Gleichaltrigen am besten. 

Nicht bei allen Aufgaben und Projekten 
versprechen altersgemischte Teams Erfolg, 
wie ein Forschungsprojekt der Technischen 

Universität Dresden zeigt: Vor allem bei 
Aufgaben mit komplexen Anforderungen 
und mässigem Zeitdruck stellen sich die 
positiven Effekte ein (Wegge, 2008). Bei 
Routineaufgaben und standardisierten Ab-
läufen ergeben sich kaum positive Effekte 
bzw. überwiegen teilweise die negativen 
Auswirkungen wie schlechteres Arbeits-

Fluktuation. Ein aktives Intergenerationen-
Management startet vorerst in der Analyse 
des Systems und der zu erledigenden Auf-
gaben und Projekte – und entscheidet dann, 
welche Kompetenzen zur wirkungsvollen 

gerade in aller Munde ist, bringen wenig.




















