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Nachrichten > Finanzen > Karriere » Altere Chefs werden zum Produktivitatskiller fiir Gen-Z-Arbeitnehmer

Alter und FUhrun Iic:rschungzeigt alarmierende Zahlen
J Altere Chefs werden zum Produktivitatskiller fur Gen-

KLUFT AM ARBEITSPLATZ Z-ArbeitnEh mer

Gen Z graut es, altere Jiingere Chefs beurteilen Bewerber iiber 55
Arbeitskollegen um Rat zu deutlich schlechter als éltere
fragen

Konnen altere Chefs moderne Fuhrung? Wer mehrere Generationen fiihrt, muss ihre

verschiedenen Bediirfnisse kennen - und
verstehen

New Work Trend Generational Leadership

ZUKUNFTSINSTITUT JAN 22, 2024 3:25:48 PM

Der im Megatrend Research identifizierte Trend Generational Leadership verdeutlicht die Herausforderung flir Fihrungskrafte, klinftig 4 3] H eee
mit verschiedenen Generationen von Mitarbeitenden umzugehen. Ein Auszug aus der Wle fu hre ICh als J u ngere
A o L1J L] L]
Fiihrungskraft dltere Teammitglieder?

Wenn der Altersunterschied zum Thema wird
Konfliktpotenzial: Altere Chefs und die jungen Generationen
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Altersdiversitat aus Fuhrungsperspektive: was heisst das?

Situation

FUhrungskraft

Kontext

Handlung(en)

v

Mitarbeitende/r oder
Gruppe von
Mitarbeitenden

» Wirkung(en)

Neuberger (2002)

26.08.2025 Nationale Tagung fiir betriebliches Gesundheitsmanagement 2025 | Prof. Dr. Anja Miicke

www.fhnw.ch/wirtschaft




Fachhochschule Nordwestschweiz h
n ‘w Hochschule fir Wirtschaft . l AACSB

ACCREDITED

Wahrnehmung als Grundlage

« Wahrnehmung ist ein Prozess, bei dem Individuen ihre
Sinneseindricke so ordnen und interpretieren, dass ihre
Umwelt einen Sinn ergibt

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

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

Wer wird befordert?

Wen lade ich zum
Vorstellungsgesprach ein? : ..
9 9 ) P Wen setze ich wie ein?
Wen wahle ich aus?

Aber: Menschliche Wahrnehmungs —und Beurteilungsmechanismen

Wen schicke ich in

die Weiterbildung /

wen fordere ich wie
on the job?

Wer erhalt eine

Lohnerhohung?
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Stereotype, Vorurteil, Diskriminierung
Altere Mitarbeitende sind...
Stereotype: .
. oy . mehr Erfahrungswissen,

* positiv oder negativ n/;ht Z' elhr leri7fahllg'/;ernbe]:<;1%‘, loyal, zuverlassig,
« wahr oder falsch ynmexi _e, W?n{ger els qngs a ’g’, verantwortungsbewusst,

) ) krankheitsanfélliger, weniger kreativ qualitétsbewusst,
* begrundet oder unbegrindet und innovativ, weniger belastbar ... besonnener. ..
Vorurteil:

Negative Einstellung gegenuber Mitgliedern bestimmter Personengruppen, aufgrund
vorangehender Verurteilung dieser Gruppe.

Diskriminierung: Stereotype, Vorurteile und
Negatives/schadigendes Verhalten gegenuber Personen D Iskriminierung k°..""e"
gemeinsam auftreten, mussen aber

aufgrund ihrer Gruppenzugehaorigkeit nicht!
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Wie wirken
Stereotype am
Beispiel Alter?

4 Hier am Beispiel altere N

Mitarbeitende; «funktioniert»
auch fur andere

Altersgruppen «die Jungeny,

\_ «Schneeflockengeneration» /

M AACSB
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Defizitare, risikobehaftete
Vorstellungen uiber das Alter

Ursachen fur Erfolg oder Misserfolg
werden den Fahigkeiten und Motiven
des/der alteren MA zugeschrieben
anstatt den situativen
Begleitumstanden oder dem eigenen
FUhrungshandeln

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

Self-fulfilling Prophecy

Altere MA trauen sich in der Folge keine herausfordernden
Aufgaben mehr zu; senken das eigene Anspruchsniveau und
bestatigen durch ihr Verhalten die Annahmen der vorgesetzten
Person
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Wie zeigt sich das? Exemplarische Forschungsergebnisse

— Das Alter der Mitarbeitenden wird in Personalfuhrungssituationen deutlich haufiger Relevanz
beigemessen als dem eigenen Alter.

— Das Alter der Mitarbeitenden wird nicht nur haufiger als (eher) relevant erachtet, sondern auch
haufiger als nachteilig in der FUhrungssituation angesehen.

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

— Fur das eigene Alter werden ausschliesslich positive Altersstereotypen genutzt

— Der Altersabstand (Altersinteraktion) spielt dann eine Rolle, wenn jungere Fuhrungskrafte
deutlich altere Mitarbeitende fuhren

=» Fuhrungskrafte nehmen den Faktor Alter in FUhrungssituationen im Alltag einseitig wahr

Miicke (2008)
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Babyboomer

Fiihrungs
Schwerpunkte

Betty Bossi Patentrezepte

®

An wichtigen Entscheidungen
partizipieren lassen

Kooperative und konsensorientierte
Fihrung ist maglich, die Autoritat der
Fihrungskraft wird respektiert
Wettbewerb kann betont werden

Babyboomer (56-71):
Chef bestimmt

Zieldefinition

@

Ziele sollten im Gesamtzusammenhang
erkennbar und herausfordernd sein

Generationen erfolgreich fiihren
Orientierung fiir generationensepzifische Fiihrungstechniken

Generation X

Das unternehmerische Denken kann
durch relativ offene und informelle
Fihrung mit breit gesteckten Richtlinien
und Rahmenvorgaben genutzt werden
Situative, ausbalancierte und faire
Fithrung schaffen eine Umgebung, in der
Beziehungen aufgebaut werden kénnen

Die Zielsetzung sollte sowohl kurzfristig
erreichbare Ziele als auch klare
Karriereziels umfassen

Generation Y

Fiihrung durch Vorbildfunktion des
eigenen Flhrungsverhaltens

Ehrliche und aufrichtige Fiihrung

Die hohen Erwartungen und Fahigkeiten
miissen mit Realitit der Organisation in
Einklang gebracht werden

Weitreichende Ziele, die an personliche
Entwicklungsmaglichkeiten gekniipft sind

AACSB

ACCREDITED

Generation Z

Mitarbeiter:innen abholen und ins
Berufsleben integrieren

Dabei stehen anfangs klare Vorgaben und
Richtlinien im Vordergrund, die spater
durch Eigenverantwortung und griRere
Gestaltungsspielriume abgelst werden
sollten

Maglichkeit zur Ubernahme von
Verantwortung aufzeigen

Kommunikation

Optimistische, positive Sprache

Klare und transparente Kemmunikation
Aussagen begrinden

Hoher Stellenwert der persanlichen
Kommunikation mit der Flihrungskraft
Dynamische Botschaften

Direkte, persénliche Kemmunikation
Wechsel zwischen verschiedenen Medien

Als Bridging Generation® fir die
Wermittlung in der Zusammenarbeit von
verschiedenen Generationen sehr wichtig

Die .Passung” ins Team braucht oft Zeit
und Unterstitzung durch die
Fuhrungskraft

Gute Kommunikation und Beziehung
innerhalb des Teams sind wichtig.
Enthusiasmus und
Multitaskingfahigkeiten kénnen gut in die
Teamarbeit integriert werden

Teamarbeitsplatze werden sehr geschitzt

r- & Interaktion

Gen X (41‘56)' Arbeiten

Fihrungskrafte entscheiden, meam
Team liefert zu

Motivation

Hohe intrinsische Maotivation, wenn die
Sinnhaftigkeit der Tatigkeiten erkennbar
ist

Anerkennung von auRergewshnlichen
Erfolgen

Wiirdigung der Leistungsbereitschaft
Status

Materielle Leistungsanreize und
Statussymbole haben eine hohe
Bedeutung
Karriereperspektiven

Férderung der persénlichen Entwicklung
Mitspracherecht, Freiraum und
Autonomie

Sinnvolle Tatigkeiten

Wertschitzung der
Multitaskingfahigkeiten

Wertschétzung

Férderung von Teamarbeit

Maéglichkeit, sich innovativ einzubringen
Weiterbildungsméglichkeiten

Stabilitat gewinnt wieder an Wert
Monetire Anreize

Etwas fir téndlich hinnehmen

3
8

PJUNG FUHRT ALT
| SO KLAPPT'S

Tipps fiir den Umgang mit Gen Y und Z

26.08.2025

Tadeln

Unvereinbarkeit von Beruf und Familie

Micromanagement
il

Aufgaben, die nicht den Féhigkeiten
gerecht werden

gigkeit

Bedrohung der U

rectypisierung als jung und impulsiv

Keine klare Abgrenzung des Privatiebens
vom Arbeitsleben

Jeh arbeite, also bin ich* hat als
Lebensmotto ausgedient

Ihr Spickzettel fiir die Generationen

Baby Boomers

1946 -

Nationale Tagung fiir betriebliches Gesundheitsmanagement 2025 | Prof. Dr. Anja Miicke

1965 1965 - 1980

Generation X

Generation Y
1981 - 1995

Generation Z
1996 - 2010
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Negative Stereotype durch positive Stereotype ersetzen
wollen....

Warum Sie die Generation 50 plus

Klischee widerlegt: Die Gen Z S EULEIRYIL
arbeitet mehr als altere

Generationen Welche Vorteile bringen iltere Arbeitnehmer?

Erfahrung und fachliches Know-how
« Engagement und Motivation

Unabhangig, kommunikativ, ehrgeizig und optimistisch e TufioSadillompalioes

« geringe Bereitschaft, vor der Pensionierung noch den Job zu wechseln (wenig
Fluktuation)

Millennials sind keine Job-Hopper. Sie sind viel loyaler als wir denken. Vier von fiinf Millennials glauben, dass « hohe Loyalitit gegeniiber dem Unternehmen
sie wahrend ihrer gesamten Karriere nur bei vier oder weniger Unternehmen arbeiten werden. « Bereitschaft, Verantwortung zu iibernehmen
« gute Ausbildung
Flexibilitit - finanziell und zeitlich

« grofles Netzwerk

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

An der Fuhrung ansetzen: sensibilisieren, reflektieren

Massnahmen umsetzen, Handlungsspielraume nutzen
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Alter (oder Generationenzugehorigkeit) nur ein Faktor von
vielen

— Altern ist ein individueller Prozess und Unterschiede innerhalb einer Altersgruppe sind haufig
grosser als diejenigen zwischen verschiedenen Altersgruppen (dies gilt auch fur Generationen)

— Altern fangt nicht erst bei 45, 50 oder 50+ an (praventiv/proaktiv statt reaktiv)

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

— Menschen wollen in inrer Unterschiedlichkeit wahrgenommen und ernstgenommen werden:
individuelle Potenziale, Starken und Ressourcen nutzen und mit denen des Teams sinnvoll
kombinieren (Diversitat nutzen)
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Regelmassig

Ins Gesprach kommen und im Dialog bleiben Wertschatzend

: Starkenorientiert
Innerhalb | Ausserhalb
Betrieb i Betrieb
1
Fuhrungskrafte Expertinnen und Experten
1
1
Entwicklung ist integriert : w o
1 -
\ |
- g O
; €3
: o C
B 1 3G
1 (7)) k|-(3
1 n s
] . : e 3
Informelle  Regulares  Laufbahn- Betriebsinterne : Umfassende £ -
Gesprache MAG entwicklungs- Laufbahn- : Laufbahnberatung 2 3
gesprach beratung :
i
1
1
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(Alters)Diversitatslandkarte

Geschlecht t
Die Y-Achse kann je nach Mann
Bedurfnis variiert werden z.B.:
 (Geschlecht
* Funktion
» Sprache
» Betriebszugehorigkeit
o« Frau

20 30 0 50 80 aer

] A\ O
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Beispiel einer
ausgefullten
Landkarte
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Diversitylandkarte meines Teams
Geschlecht |
Mann O X X
Frau &
" A A
20 30 40 50 60 Alter
|:| Lernende A Teilzeit O Ich selbst
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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 Grunde fur die Altersstruktur/die Zusammensetzung?

« Was sind die Vorteile und Potenziale?

« Was sind Nachteile bzw. wo liegen Herausforderungen?

« Wo gibt es Handlungsbedarf? Welche Veranderungen waren wunschenswert?

« Wie verorte ich mich selbst im Team? Wie passe ich mit meinem Alter/anderen Merkmalen zu
meinem Team? Ergibt sich hieraus Nahe oder Distanz zum Team/zu einzelnen Mitarbeitenden?
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Und noch einen Schritt weiter...

Diversity-Karte

MERKMALE
Teammitg'iEd: = Geschlecht

= Alter
Potenziale = Kulturelle i_-ierkunft / Sprachen
. = Gesundheit

= Betreuungsaufgaben
- = Politisches
. Engagement/\VVereinstatigkeit
. = etc.
Bedurfnisse
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Massnahmen umsetzen und Handlungsspielraume nutzen

— am Vorhandenen ansetzen und bestehende Instrumente alterns(diversitats)bezogen
reflektieren

— individualisieren und flexibilisieren

— sinnvoll kombinieren

MACHEN IST WIE WOLLEN,
NUR KRASSER.

und einfach mal machen
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Good News: Es ist dabei nicht notwendig, das Rad neu zu
erfinden...

Kompetenzbasierte Arbeits- und
Rekrutierungsstrategien hinterfragen Lohnkonzepte Aufgabengestaltung
und anpassen
Weiterbildungsgutscheine Flexible Pensionierungs-
systeme Altersgemischte

(Projekt-)Teams
Standortbestimmung

Starkenorientierter
Jobrotation Arbeitseinsatz Riickkehrkonzepte

Gesundheitsforderung
Fach- und Projektkarrieren

Lebenszyklusorientierte Wissenstransfer

Personalentwicklung Arbeitszeitgestaltung

Mentoring
Senior Positions
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