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I m  R a h m e n  einer Lehrveranstaltung 
über Mitarbeiterführung für Wirt-
schaftsingenieure lautete eine Aufga-
benstellung für die Studierenden, zwölf 
vorgegebene Aussagen über wichtige 
Führungskennzeichen nach ihrer Re-
levanz zu reihen. Zuerst jeder für sich 
nach individueller Einschätzung, da-
nach sollte eine konsensuale Reihung 
in Kleingruppen erfolgen. Binnen einer 
halben Stunde schrieb eine Gruppe ein 
kleines Excel-Programm, das die Grup-
pensicht auf Basis der Einzeleinschät-
zungen computertechnisch optimierte. 
Trotz aller IT-Brillanz war diese Lösung 
eigentlich eine Themenverfehlung. 
Zweck der Übung war es, die eigen-
ständige Reflexionsfähigkeit anzuregen 
und das schlüssige Argumentieren im 
sozialen Gruppenumfeld zu üben. Mit 
einer wertschätzenden Rückmeldung 
konnte die Synchronisation zwischen 
Absicht und Ausführung schließlich 
leicht wiederhergestellt werden. 
Dieses kleine Beispiel zeigt aber 
prototypisch die digitalen Zugänge und 
Fähigkeiten der jüngeren Generatio-
nen. Wir stecken mitten in einem noch 
nie dagewesenen Paradigmenwechsel 
in der Führungskultur.

Grund dafür sind drei Megatrends, 
die zu disruptiven Veränderungen 
führen. Da ist zunächst der demo-
grafische Wandel mit drohendem 
Fachkräftemangel. Paradoxerweise 
lassen Unternehmen aber oft schon 
45-Jährige als »altes Eisen« vor der 
Bewerbungstür stehen. Ein weiterer 
Megatrend ist die Globalisierung: 
Sie lässt Normalarbeitsverhältnisse 
zunehmend verschwinden und macht 
virtuelle Arbeit und internationale 
Mobilität zum neuen Standard der 
Zukunft. Megatrend Nr. 3 ist die Digita-
lisierung: Zukunftsfähig sind nur Jobs, 
die mit Kreativität, kritischem Denken 

Auch wenn man schon lange als Lektor an Fachhoch-
schulen lehrt, ist man vor neuen Überraschungen nie 
gefeit. Wir stecken mitten in einem Paradigmenwech-
sel in der Führungskultur.

und komplexen Lösungen zu tun haben. 
Arbeit ist nicht mehr die Zeit, die 
wir getrennt vom übrigen Leben am 
Arbeitsplatz verbringen, sondern wird 
immer mehr zu einem integral verwo-
benen Bestandteil des Lebens. 

Führung in Zeiten der umfassenden 
digitalen Transformation muss sich 
entsprechend anpassen. Aber wie 
führt man Mitarbeiter in Richtung 
der Unternehmensziele, wenn sie 
vor allem Handlungs- und Entschei-
dungsspielraum brauchen, um schnell 
auf veränderte Umweltbedingungen 
reagieren zu können? Noch dazu, wenn 
die Generationen, die im Unterneh-
men zusammenarbeiten, ein durchaus 
divergentes Wertespektrum haben. 
Die Kultur des Unternehmens wird 
unter diesen Umständen noch stärker 
zum Kitt, der über ein gedeihliches 
Zusammenwirken von Alt und Jung 
entscheidet. Eine Führungskraft kann 
schon aufgrund der eigenen Interessen 
nicht wertneutraler Coach der eigenen 
Mitarbeiter sein. Sie kann aber mit 
einer coachenden Grundhaltung und 
partnerschaftlichen Führungsinstru-
menten ein Gefäß für Lösungsmöglich-
keiten zur Verfügung stellen. Auf fast 
wundersame Weise füllen jüngere und 
ältere Mitarbeiter dann dieses Gefäß 
normalerweise sehr effizient mit ihrem 
Experten-Input – vorausgesetzt, dass 
sie sich vor allem unterstützt und nicht 
kontrolliert fühlen. Was jedenfalls 
trotz Paradigmenwechsel unverändert 
bleiben sollte: Führungskräfte müssen 
transparent agieren und für verbindli-
che Werte stehen. 
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I n der Zusammenarbeit verschiedener Generationen spießt es sich vor allem bei neuen 
Technologien, der Disziplin und dem Führungsstil . Älteren Mitarbeitern ist auch die  
Gestaltung der Büros auffallend wichtig.

>> Kultur des Miteinander <<
Der gegenwärtige Gründerboom ist nur 

auf den ersten Blick ein Widerspruch zur 
angestrebten Beamtenlaufbahn. Viele Start-
ups entstehen in Gründerzentren oder In-
kubatoren, in denen vom Telefondienst über 
den Putzservice und die Cafeteria bis zum 
Business Angel für alles risikofrei gesorgt ist. 
»Neugründungen finden nur noch ganz sel-
ten in der Garage des für die Neugründung 
verpfändeten Hauses der Eltern statt«, er-
klärt Scholz. 

Wer aber soll die Unternehmen in die 
Zukunft führen? Noch nie waren junge Men-
schen so gut ausgebildet wie heute. Sie verfü-
gen über umfassende Fremdsprachenkennt-
nisse, sind technikaffin, haben die Welt be-
reist und Auslandspraktika absolviert. Aber 
sie wollen oder können ihre Fähigkeiten 
nicht unter Beweis stellen, zumindest nicht 
in den traditionellen Strukturen. Mitsprache 
ja, Verantwortung nein – das lässt sich in der 
Praxis noch schwer umsetzen. 

»Es sind aber sehr oft organisationale 
Defizite, die zu Problemen führen«, erklärt 
Irene Kloimüller, Geschäftsführerin der Un-
ternehmensberatung Wert:Arbeit. Bei Perso-
nalknappheit, etwa im Gesundheitsbereich, 
werde die Frage »Wer springt für die Nacht-
schicht ein?« oft als Generationenkonflikt 
gehandelt – die Jungen wollen nicht, die Äl-
teren können nicht. »Konflikte gibt es dort, 
wo über die unterschiedlichen Werte kein 
Austausch, der durch Führungskräfte gelei-
tet wird, stattfindet«, sagt die Medizinerin 
und Psychotherapeutin. 

Ältere Führungskräfte neigen dazu, 
MitarbeiterInnen so zu begegnen und zu 
führen, wie sie selbst in diesem Alter be-
handelt wurden oder behandelt werden 
wollten. Sie übersehen jedoch, dass sich 

»Der ›Trial and Error‹-Zugang der Jungen, 
den sie mit Computerspielen geübt haben, 
unterscheidet sie deutlich von älteren Se-
mestern, die mit einer Null-Fehler-Toleranz 
aufgewachsen sind«, sagt Managementcoach 
Peter Tavolato. Trotzdem sind die kommen-
den Berufseinsteiger in manchen Aspekten 
der älteren Generation ähnlicher, als ihr 
wohl bewusst ist. Der gemeinsame Wunsch 
nach Strukturen und (Planungs-)Sicher-
heit spießt sich nur an dem veränderten Ver-
ständnis von Leadership. Ein autoritärer, 
zentralistisch ausgerichteter Führungsstil 
hat jedenfalls ausgedient. 

Im Rahmen der Demografieberatung, 
einem vom Sozialministerium und Europä-
ischen Sozialfonds (ESF) geförderten Pro-
jekt, bieten die Beratungsunternehmen ÖSB 
und Deloitte Unterstützung für Beschäftigte 
und Betriebe bei der Gestaltung von alter(n)
sgerechten Arbeitswelten. Eine umfassende 
Kompetenzanalyse legt offen, wie gut das 
Unternehmen aufgestellt ist, um demogra-
fische Herausforderungen zu meistern, aber 

auch, welche Ausbildungs- und Entwick-
lungsmöglichkeiten erforderlich sind. Hat 
ein Betrieb große Schwierigkeiten, junge Ta-
lente anzuziehen, kann es beispielsweise am 
Umgang mit BewerberInnen liegen. Leidet 
ein Unternehmen unter starker Fluktuati-
on, besteht möglicherweise eine Über- oder 
Unterforderung der MitarbeiterInnen. Ge-
zielte Schulungen und Jobrotation können 
helfen, Personen besser zu qualifizieren und 
für neue Tätigkeitsfelder zu begeistern – 
Maßnahmen, die allen Generationen zugute 
kommen. 

Ohne eine Kultur des Miteinander wird 
es nicht gehen. In gemeinsamen Projekten 
können Jüngere und Ältere voneinander ler-
nen und profitieren. Autor Christian Scholz 
rät ganz klassisch zum verbindenden Instru-
ment des Dialogs: »Weder können die Gene-
rationen Y und Z einfach fordern, noch kön-
nen Baby-Boomer und Generation X einfach 
diktieren. Aber genau das ist die Chance für 
Diversität, Innovation, Zukunftsfähigkeit 
und Nachhaltigkeit.« � n

nicht nur die Frisuren und Kleidung ge-
ändert haben, sondern neben der techno-
logischen Revolution auch ein grundle-
gender Wandel der Arbeitsethik Einzug hielt.  

Neben der techno-
logischen Revolution 
hielt ein Wandel der 
Arbeitsethik Einzug.


