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Altersdiversität meistern 

Führungskräfte sind tagtäglich mit der Herausforderung konfrontiert, Mitarbeiter unterschied-

licher Altersgruppen zu führen – insbesondere zu Zeiten des demographischen Wandels. Der fol-

gende Beitrag beschäftigt sich mit evidenzbasierten Hilfestellungen für den wirksamen Umgang 

mit Altersdiskriminierung und zeigt Faktoren auf, die im Kontext eines erfolgreichen Manage-

ments altersvielfältiger Belegschaften (Age Diversity Management) bedeutend sind.

Der arbeitende Teil unserer Gesellschaft altert und 

Belegschaften von Firmen gestalten sich hinsichtlich 

des Alters zunehmend diverser. Unternehmen spüren 

weitreichende Auswirkungen dieses Wandels, welche 

sie vor große Herausforderungen stellen. Betriebe 

müssen nicht nur lernen, mit einer älteren Beleg-

schaft umzugehen, sondern vor allem auch die Zu-

sammenarbeit von jungen und älteren Mitarbeitern 

zu managen.  

Diskriminierungen aufgrund des Alters von Mitarbei-

tern haben nicht nur negative Auswirkungen auf die 

psychische und physische Gesundheit der Mitarbeiter 

[1]. Sie können auch zu Diskriminierungsklagen und 

entsprechenden Gerichtsverfahren führen und finan-

zielle Belastungen für das Unternehmen nach sich 

ziehen. Sie wirken sich aber ebenso negativ auf die 

Einstellungen aller Mitarbeiter aus. Egal ob direkt 

betroffen oder nicht, Arbeitszufriedenheit und Bin-

dung ans Unternehmen nehmen bei wahrgenomme-

ner Altersdiskriminierung kollektiv bei allen Mitar-

beitern ab. Insbesondere die emotionale Bindung an, 

und Identifikation mit dem Unternehmen (affektives 

Commitment; siehe Glossar) sinkt, was zu einer 

verringerten Leistung aller Mitarbeiter führt und 

letztlich auch die Produktivität des gesamten Unter-

nehmens beeinträchtigt [2]. Doch dies sind keine 

unausweichlichen Konsequenzen. Sie als Führungs-

kraft können etwas dagegen tun! Mit dem richtigen 

Verhalten als Führungskraft und einem frühzeitigem 

Eingreifen in negative Entwicklungen können Sie 

Altersdiversität sogar zu Ihrem Vorteil nutzen und 

die Produktivität und Leistung Ihres Unternehmens 

nicht nur aufrechterhalten, sondern sogar noch stei-

gern. Lesen Sie weiter, um Anregungen und konkrete 

Handlungsoptionen zu erhalten. 

Diskriminierung oder nicht – wie 

findet eine Führungskraft das am 

besten heraus? 

Ist man sich der Altersstruktur des eigenen Unter-

nehmens bewusst, gilt es zu ergründen, ob bereits 

Altersdiskriminierung in der Belegschaft stattfindet 

oder sich zu entwickeln droht. Gibt es einschneidende 

Veränderungen in der Zusammensetzung der Beleg-

schaft? Haben sich bereits abgegrenzte Subgruppen 
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von Mitarbeitern gleichen Alters gebildet? Hegt eine 

Gruppe von jungen Mitarbeitern Vorurteile gegen-

über den älteren Kollegen - oder umgekehrt? Wird 

die Leistung von bestimmten Altersgruppen häufig 

diskutiert oder in Frage gestellt? Solche Fragen lassen 

sich mithilfe von Meinungsumfragen und Gesprächen 

im eigenen Unternehmen beantworten. 

Das Thema der Zusammenarbeit zwischen Jung und 

Alt sollte in die regelmäßig durchgeführten Mitarbei-

tergespräche eingebunden werden, um das Bewusst-

sein für die Thematik zu erhöhen und zugleich beste-

hende Ängste oder Befürchtungen auszuräumen [3]. 

Fragen Sie gezielt danach, ob sich Mitarbeiter diskri-

miniert fühlen und bieten Sie die Möglichkeit, offen 

darüber sprechen zu können, ohne negative Konse-

quenzen befürchten zu müssen. Auch wiederholte 

Konflikte zwischen Mitarbeitern unterschiedlichen 

Alters können als Indiz für tatsächliche oder erlebte 

Altersdiskriminierung dienen. Besonders generalisie-

rende Aussagen über Mitarbeiter eines gewissen 

Alters – zum Beispiel „die unerfahrenen Jungspunde“ 

oder „die rigiden Alten“ – stellen deutliche Signale für 

Altersdiskriminierung dar und sollten aktiv angegan-

gen, hinterfragt und widerlegt werden. 

Eine besonders wichtige Quelle sind zudem Kündi-

gungsgespräche mit Mitarbeitern, die das Unterneh-

men verlassen. Wahrgenommene oder tatsächlich 

erlebte Altersdiskriminierung ist ein häufiger Kündi-

gungsgrund. Werden also in einem Kündigungsge-

spräch Gründe wie Generationenkonflikte genannt 

oder gar konkrete Vorwürfe der Diskriminierung 

erhoben, sollte bei den verbliebenen Mitarbeitern 

verstärkt darauf eingegangen werden. 

Wie können Führungskräfte mit Al-

tersdiskriminierung umgehen? 

Eine Führungskraft sollte selbst keine negativen al-

tersstereotypen Ansichten an den Tag zu legen. Beto-

nen Sie stattdessen regelmäßig den Wert aller Mitar-

beiter unabhängig ihres Alters. Dies wirkt der Entste-

hung eines unternehmensweiten Diskriminierungs-

klimas entgegen [4]. 

Liegt bereits ein ausgeprägtes Klima der Altersdis-

kriminierung vor, sollte das Thema offen angespro-

chen und die gesamte Belegschaft dafür sensibilisiert 

werden. Einerseits sollten Sie darüber aufklären, dass 

eine Diskriminierung auch lediglich von den Be-

troffenen als solche wahrgenommen werden kann. 

Gemäß dem „Similarity-Attraction-Paradigma“ 

(siehe Glossar) ist es ganz natürlich, dass Mitarbeiter 

in sozialen Aktivitäten unbewusst die Kollegen be-

vorzugen, die sie sich selbst als ähnlich wahrnehmen 

[5]. Um zu verhindern, dass dies zu Verhaltensweisen 

führt, die als Diskriminierung missverstanden wer-

den, sollten Sie Ihre Mitarbeiter für das eigene Ver-

halten sensibilisieren. Laden Sie sie dazu ein, die 

eigenen Verhaltensweisen gegenüber Mitarbeiter 

anderen Alters zu reflektieren und Diskriminierung 

aktiv auszuschließen. Gehen zum Beispiel die jungen 

Mitarbeiter gewöhnlich nur unter sich Mittagessen, 

kann eine gezielte Einladung an ältere Kollegen be-

wirken, dass sich letztere willkommen und nicht 

aufgrund ihres Alters ausgeschlossen und diskrimi-

niert fühlen. Das soll nun natürlich nicht bedeuten, 

dass jegliche Diskriminierung nur auf Einbildung 

beruht. Achten jedoch alle Mitarbeiter gezielt auf das 

eigene Verhalten im Kontext ihrer Kollegen, lässt dies 

weniger Spielraum für Missverständnisse und damit 

wahrgenommene Diskriminierung. 

Darüber hinaus können Sie als Führungskraft auch 

mit anderen aktiven Mitteln eingreifen, um Altersdis-

kriminierung zu verhindern. Eine konkrete Maßnah-

me stellt beispielsweise die Organisation von ge-

meinsamen Meetings mit gemischter Sitzordnung 

von jungen und älteren Mitarbeitern dar. Sitzen je-

weils Jung und Alt nebeneinander, verhindert dies 

nicht nur eine „Wir gegen die“ Atmosphäre (wie es 

bei einer Aufteilung nach Altersgruppen der Fall wä-

re), sondern trägt auch dazu bei, vorhandene Alters- 

oder Kommunikationsbarrieren von vorneherein 

aufzulösen [6]. Darüber hinaus sollten Mitarbeiter 

unterschiedlichen Alters auch im Rahmen der eigent-

lichen Tätigkeit eng zusammenarbeiten, um Vertrau-

en und Gemeinschaft von jungen und älteren Mitar-

beitern zu fördern. 

Handelt es sich andererseits um eine absichtliche 

Herabwürdigung und Anfeindung einzelner Mitarbei-

ter aufgrund ihres Alters, so sollten diskriminierende 

Mitarbeiter auf jeden Fall zur Rede gestellt werden. 

Wird das Verhalten dennoch aufrechterhalten, sollten 

Sie notfalls auch gravierendere Konsequenzen bis hin 

zur Entlassung in Betracht ziehen. Insgesamt gilt es 

ein Klima der Altersdiskriminierung auf jeden Fall zu 

brechen. 

"Jeder Mauerfall zwischen den Generationen 

verdient es, gefeiert zu werden.“ (Karl-Heinz 

Karius) 
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Wie führe ich ein altersdiverses 

Team? 

Sie spielen als Führungskraft für den Umgang mit 

Altersdiversität in ihrem Team eine entscheidende 

Rolle und sollten als gutes Beispiel vorangehen. Dies 

erfordert einerseits, ehrlich mit sich selbst zu sein, 

welche altersbezogenen Vorurteile man hegt, und 

deren Folgen im Umgang mit den eigenen Mitarbei-

tern zu erkennen. Hierbei muss angemerkt werden, 

dass viele der üblichen Stereotype gegenüber älteren 

Mitarbeitern unzutreffend sind: Im Durchschnitt sind 

sie nämlich weder rigider in ihren Ansichten oder 

abgeneigter gegenüber Veränderungen [7], noch 

verringert sich ihre Lernmotivation im Alter signifi-

kant gegenüber jüngeren Kollegen [8]. Haben Sie die 

üblichen Stereotype einmal hinter sich gelassen, soll-

te es Ihnen leichter fallen, eine positive Sichtweise auf 

die Zusammenarbeit mit und von Mitarbeitern unter-

schiedlicher Altersklassen zu entwickeln.  

Zum anderen ist es von zentraler Bedeutung, ihre 

revidierten Einstellungen zu Altersvielfalt in konkre-

te Verhaltensweisen umzusetzen. So sollten Sie sich 

vor allem darum bemühen, Kommunikationsbarrie-

ren zwischen verschiedenen Altersgruppen zu über-

winden. Versuchen Sie, das Bindeglied zu sein. Kreie-

ren Sie eine Vision für Ihre Mitarbeiter, die Diversität 

und Vielfalt positiv gegenübersteht. Inspirieren Sie 

Ihre Mitarbeiter dazu, Teamgeist zu entwickeln, in-

dem Sie die Bedeutung aller Altersgruppen hervor-

heben und sie anregen, über die eigenen Interessen 

hinaus für das gemeinsame Wohl der Organisation 

bzw. ihrer Kollegen zu arbeiten. Gleichzeitig ist es 

auch sehr wichtig, die Bedürfnisse junger wie älterer 

Mitarbeiter zu berücksichtigen, individuelle Stärken 

ohne Rücksicht auf das Alter zu fördern und Proble-

men (z. B. einer wahrgenommenen Diskriminierung 

älterer Mitarbeiter) oder Anliegen (z.B. dem Wunsch 

nach mehr Verantwortung von jungen Mitarbeitern) 

Gehör zu schenken [9]. Wenn Sie sich mit einem sol-

chen Führungsstil identifizieren können und die not-

wendige Veränderungsbereitschaft mitbringen, bietet 

es sich für Sie an, entsprechende Trainings zu absol-

vieren. Als zusätzlicher Anreiz könnte die Tatsache 

dienen, dass sich ein erfolgreiches Age Diversity Ma-

nagement nicht nur positiv auf die Leistung Ihres 

Unternehmens und die Bindung der vorhandenen 

Mitarbeiter auswirkt, sondern sich zusätzlich auch 

positive Imageeffekte nach außen ergeben, die für 

potentielle neue Bewerber den entscheidenden Im-

puls geben könnten, sich Ihrem Unternehmen anzu-

schließen [10]. Ein Führungsstil, der sich für Diversi-

tät stark macht und individuelle Wertschätzung ver-

mittelt, zahlt sich also in vielerlei Hinsicht aus. 

Fazit 

Ein erfolgreiches Age Diversity Management ist auf 

lange Sicht leistungssteigernd, bindet Ihre Mitarbei-

ter an das Unternehmen und ist damit gewinnbrin-

gend [2]. In Zeiten des demografischen Wandels und 

Fachkräftemangels ist es besonders wichtig, vorhan-

dene, gut ausgebildete Mitarbeiter unabhängig ihres 

Alters aktiv ans Unternehmen zu binden. Im Folgen-

den finden Sie noch einmal die wichtigsten Tipps und 

Handlungsanweisungen auf den Punkt gebracht:  

 

Take-Home-Messages 

Besonders auf einschneidende Veränderungen in 

der Zusammensetzung der Belegschaft, isolierte 

oder konfliktgefährdete Altersgruppen achten! 

In Meinungsumfragen, Mitarbeiter- oder Kündi-

gungsgesprächen Ausmaß an Diskriminierung 

erheben; wiederholte Konflikte analysieren, auf 

Signalwörter achten! 

Sensibilisierung der Belegschaft für das eigene, 

oft auch unbewusste Verhalten gegenüber ande-

ren Altersgruppen; Missverständnissen vorbeu-

gen! 

Kommunikationsbarrieren zwischen unter-

schiedlichen Altersgruppen abbauen und Mög-

lichkeiten für den Austausch (z.B. Meeting-

Sitzordnung, gemeinsames Mittagessen) schaf-

fen! 

Den Wert aller Mitarbeiter unabhängig ihres 

Alters betonen; Vertrauen und Gemeinschaft 

fördern! 

Sich der eigenen altersbezogenen Stereotype 

bewusst werden und diese möglichst abbauen! 

Das Bindeglied zwischen den Altersgruppen 

verkörpern, Kommunikationsbarrieren auflösen! 

Vorbild sein! 
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Glossar 

Altersdiversität: meint Vielfalt in Bezug auf das Alter der Mitarbeiter. Verschiedene junge und ältere Alters-
gruppen existieren parallel im Unternehmen und müssen zusammenarbeiten. 

Altersdiskriminierung: meint die spezifische Benachteiligung, Ausgrenzung oder Herabwürdigung von Grup-
pen oder einzelnen Personen aufgrund ihres Alters. 

Affektives Commitment: Commitment meint die Bindung des Mitarbeiters an das Unternehmen. Die affektive 
Komponente umfasst die emotionale Bindung ans Unternehmen, die sich vor allem durch eine starke 
Identifikation mit der Organisation und deren Zielen auszeichnet. Der Mitarbeiter misst dem Unter-
nehmen eine große, persönliche Bedeutung bei und möchte gerne im Unternehmen verbleiben. 

Similarity-Attraction-Paradigma: postuliert, dass Personen in sozialen Aktivitäten diejenigen Mitmenschen 
bevorzugen, die sie als sich selbst ähnlich wahrnehmen – frei nach dem Sprichwort „Gleich und gleich 
gesellt sich gern.“ 
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