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Herzlich Willkommen
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HR Projektmanagerin Inventx 

Senior Consultant Avenir Group 

Hintergrund 
Doktorat in Arbeits- & Organisationspsychologie 

„Altersattributionen von Schweizer Führungskräften“  
Diplom-Psychologin
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Alter und Führung
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Altersdiversität aus Führungsperspektive: was heisst das?  
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Mitarbeitende/r oder 
Gruppe von 

Mitarbeitenden 

Kontext

Situation

Wirkung(en)

Handlung(en)

Führungskraft 

Neuberger (2002)
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Wahrnehmung als Grundlage
• Wahrnehmung ist ein Prozess, bei dem Individuen ihre 

Sinneseindrücke so ordnen und interpretieren, dass ihre 
Umwelt einen Sinn ergibt

• Was man wahrnimmt, kann jedoch erheblich von der 
«objektiven Realität» abweichen

Individuen sehen dieselbe Sache, können sie aber 
unterschiedlich wahrnehmen!
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Beobachten, bewerten und abschliessend entscheiden ist 
eine zentrale Führungsaufgabe

Aber: Menschliche Wahrnehmungs –und Beurteilungsmechanismen

26.08.2025 Nationale Tagung für betriebliches Gesundheitsmanagement 2025 I Prof. Dr. Anja Mücke

Wen lade ich zum 
Vorstellungsgespräch ein? 

Wen wähle ich aus? 

Wer wird befördert? Wer erhält eine 
Lohnerhöhung?

Wen schicke ich in 
die Weiterbildung / 
wen fördere ich wie 

on the job?

Wen setze ich wie ein? …
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Stereotype, Vorurteil, Diskriminierung

Stereotype: 
• positiv oder negativ
• wahr oder falsch
• begründet oder unbegründet

Vorurteil: 
Negative Einstellung gegenüber Mitgliedern bestimmter Personengruppen, aufgrund 
vorangehender Verurteilung dieser Gruppe.

Diskriminierung: 
Negatives/schädigendes Verhalten gegenüber Personen 
aufgrund ihrer Gruppenzugehörigkeit
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nicht mehr lernfähig / lernbereit,
unflexibel, weniger leistungsfähig, 

krankheitsanfälliger, weniger kreativ
und innovativ, weniger belastbar…

mehr Erfahrungswissen,
loyal, zuverlässig,

verantwortungsbewusst, 
qualitätsbewusst, 

besonnener…

Ältere Mitarbeitende sind…

Stereotype, Vorurteile und 
Diskriminierung können 

gemeinsam auftreten, müssen aber 
nicht!
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Wie wirken 
Stereotype am 
Beispiel Alter?
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Ältere MA trauen sich in der Folge keine herausfordernden 
Aufgaben mehr zu; senken das eigene Anspruchsniveau und 

bestätigen durch ihr Verhalten die Annahmen der vorgesetzten 
Person

Ursachen für Erfolg oder Misserfolg 
werden den Fähigkeiten und Motiven 
des/der älteren MA zugeschrieben 
anstatt den situativen 
Begleitumständen oder dem eigenen 
Führungshandeln

Self-fulfilling Prophecy

Defizitäre, risikobehaftete 
Vorstellungen über das Alter

Senkung des Anforderungs-
niveaus; es werden keine 
herausfordernden Aufgaben mehr 
übertragen

Hier am Beispiel ältere 
Mitarbeitende; «funktioniert» 

auch für andere 
Altersgruppen «die Jungen»,  
«Schneeflockengeneration»
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Wie zeigt sich das? Exemplarische Forschungsergebnisse

– Das Alter der Mitarbeitenden wird in Personalführungssituationen deutlich häufiger Relevanz 
beigemessen als dem eigenen Alter.

– Das Alter der Mitarbeitenden wird nicht nur häufiger als (eher) relevant erachtet, sondern auch 
häufiger als nachteilig in der Führungssituation angesehen. 

– Bei den Begründungen, warum das so ist, kommen sowohl negative als auch positive 
Altersstereotype zum tragen 

– Für das eigene Alter werden ausschliesslich positive Altersstereotypen genutzt 
– Der Altersabstand (Altersinteraktion) spielt dann eine Rolle, wenn jüngere Führungskräfte 

deutlich ältere Mitarbeitende führen 

 Führungskräfte nehmen den Faktor Alter in Führungssituationen im Alltag einseitig wahr
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Mücke (2008)
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Was nicht die Lösung ist….
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Betty Bossi Patentrezepte

Nationale Tagung für betriebliches Gesundheitsmanagement 2025 I Prof. Dr. Anja Mücke26.08.2025



www.fhnw.ch/wirtschaft

Negative Stereotype durch positive Stereotype ersetzen 
wollen…. 

…. denn surprise surprise immer noch stereotyp 
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Stattdessen….
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Wissen, wo der/die Mitarbeitende steht (und das Team)

An der Führung ansetzen: sensibilisieren, reflektieren 

Massnahmen umsetzen, Handlungsspielräume nutzen  
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Alter (oder Generationenzugehörigkeit) nur ein Faktor von 
vielen

 Altern ist ein individueller Prozess und Unterschiede innerhalb einer Altersgruppe sind häufig 
grösser als diejenigen zwischen verschiedenen Altersgruppen (dies gilt auch für Generationen)

 Altern fängt nicht erst bei 45, 50 oder 50+ an (präventiv/proaktiv statt reaktiv) 

 Weitere Merkmale der Person: Soziale Ressourcen, Herkunft, Qualifikation, Tätigkeitsdauer, 
Selbstwirksamkeitserleben, Geschlecht, Lebensphasen/Lebenszyklus etc. sind relevant

 Menschen wollen in ihrer Unterschiedlichkeit wahrgenommen und ernstgenommen werden: 
individuelle Potenziale, Stärken und Ressourcen nutzen und mit denen des Teams sinnvoll 
kombinieren (Diversität nutzen)
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Ins Gespräch kommen und im Dialog bleiben 
Regelmässig
Wertschätzend 
Stärkenorientiert
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Innerhalb 
Betrieb

Ausserhalb
Betrieb

Reguläres 
MAG

Betriebsinterne 
Laufbahn-
beratung

Umfassende 
Laufbahnberatung

Laufbahn-
entwicklungs-

gespräch

Führungskräfte Expertinnen und Experten

Entwicklung ist integriert 
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(Alters)Diversitätslandkarte 
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Die Y-Achse kann je nach 
Bedürfnis variiert werden z.B.:
• Geschlecht
• Funktion
• Sprache
• Betriebszugehörigkeit
• ….
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Beispiel einer 
ausgefüllten 
Landkarte
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Diversitylandkarte meines Teams
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Reflexionsfragen

• Wie sieht die aktuelle Altersstruktur aus? Wie altersdivers ist mein Team? 
• Welche weiteren Merkmale sind relevant und warum? 
• Worin besteht die Vielfalt meines Teams?
• Was sind Gründe für die Altersstruktur/die Zusammensetzung? 
• Was sind die Vorteile und Potenziale? 
• Was sind Nachteile bzw. wo liegen Herausforderungen? 
• Wo gibt es Handlungsbedarf? Welche Veränderungen wären wünschenswert?
• Wie verorte ich mich selbst im Team? Wie passe ich mit meinem Alter/anderen Merkmalen zu 

meinem Team? Ergibt sich hieraus Nähe oder Distanz zum Team/zu einzelnen Mitarbeitenden?
• ….
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Und noch einen Schritt weiter…
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Massnahmen umsetzen und Handlungsspielräume nutzen

 am Vorhandenen ansetzen und bestehende Instrumente alterns(diversitäts)bezogen 
reflektieren

 individualisieren und flexibilisieren

 sinnvoll kombinieren

und einfach mal machen
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Good News: Es ist dabei nicht notwendig, das Rad neu zu 
erfinden…
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Rekrutierungsstrategien hinterfragen 
und anpassen

Gesundheitsförderung

Arbeitszeitgestaltung
Mentoring

Flexible Pensionierungs-
systeme Altersgemischte 

(Projekt-)Teams

Senior Positions

Standortbestimmung

Kompetenzbasierte 
Lohnkonzepte

Fach- und Projektkarrieren

Jobrotation

Weiterbildungsgutscheine

Rückkehrkonzepte

Arbeits- und 
Aufgabengestaltung

WissenstransferLebenszyklusorientierte 
Personalentwicklung

…..

Stärkenorientierter 
Arbeitseinsatz
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