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Die verschiedenen Generationen 
führen und vereinen

Eine Leitungskraft steht heute vor der Herausforderung, neben dem Fachkräftemangel und der Einbindung ausländischer 
Fachkräfte ein gut funktionierendes Team aus den verschiedenen Generationen und ihren Eigenheiten zu formen. 

Von Guido Heidbüchel

W ä h r e n d  d i e 
Nachk r iegs-
generation das 
Motto „Lebe, 

um zu arbeiten“ hatte, gilt für 
die Generationen X und Y 
„Arbeite, um zu leben“. Für die 
Generation Z sind die Work-
Life-Balance und der Sinn ihrer 
Arbeit wichtige Faktoren. 

Eine Führungskraft muss 
sich vor allem mit den ver-
schiedenen Generationen aus-
einandersetzen, um ein funk-
tionierendes Team zu formen. 
Unterschiedliche Werte, Priori-
täten und Arbeitsweisen führen 
schnell zu Spannungen – oder 
werden zur großen Stärke. Da-
zu braucht es Strukturen, Dia-
log und die Bereitschaft, Viel-
falt als Chance zu sehen.

Jede Generation hat ihre 
Historie: Die Leitung muss 
berücksichtigen, dass jede Ge-
neration ihre Historie hat. Das 
sind Ereignisse wie Krieg, Na-
turkatastrophen, Armut, Infla-
tion, Pandemie, Klimawandel. 
Wer 1966 geboren, 1981 seinen 
ersten Job in der Pflege angetre-
ten hat und sich gegen Dutzen-
de von Mitbewerbern durchset-
zen musste, mag zunächst wenig 
Verständnis dafür haben, dass es 
bei einem 1996er-Jahrgang oh-
ne großen Aufwand auf Anhieb 
geklappt hat, eine Ausbildungs-
stelle zu bekommen. 

Nur wenn Verständnis für 
die eine und die andere Situati-
on vorhanden ist, können Kon-

flikte überwunden und Symbi-
osen geformt werden. Hier sind 
Verständnis, aber auch Diszi-
plin und Verbindlichkeit aller 
Beteiligten wichtig. 

Im Fachjargon spricht man 
von Diversity Management. 
Heißt, dass die Leitung ei-
nen produktiven Umgang mit 
der Vielfalt in der Belegschaft 
pflegt. Der Umgang entscheidet, 
ob die Arbeit produktiv gestal-
tet wird oder man sich zerreibt, 
weil das generationenübergrei-
fende Verständnis fehlt oder kei-
ne Bereitschaft für eine Öffnung 
an den Tag gelegt wird. Das 
blockiert am Ende das Team-
building. 

Die Leistungskräfte sind 
schließlich gefordert, das ge-
meinsame Ziel über Generati-
onen hinweg in den Fokus zu 
rücken: das Wohl der Bewoh-
ner:innen. Das setzt im Sinne 
von Martin Luther King Tole-
ranz und Offenheit voraus. Wie 
meinte der amerikanische Bür-
gerrechtler: „Wir müssen lernen, 
als Brüder miteinander zu leben, 
oder als Narren unterzugehen.“ 
Aus heutiger Sicht würde man 
hier natürlich die Schwestern 
hinzufügen. 

Die Leitung sollte die in je-
der Generation innewohnenden 
Kräfte bündeln. So wird aus ei-
nem Voneinander-Lernen kein 
Hindernis, sondern ein Sprung-
brett zum Erfolg. Die Vielfalt 
wird sozusagen potenziert. 

Das gegenseitige Verständ-
nis beginnt beim Duzen, Siezen 
und Gendern. Die Nachkriegs-
generation pflegt gerne bei der 

Anrede das „Sie“, während die 
Gen Z das „Du“ als normal an-
wendet. Das muss im Team be-
sprochen und geklärt werden, 
wie die Sprachregelung in der 
Einrichtung sein soll. 

Die Leitungskraft zu siezen 
– das hat in der Vergangenheit
als Zeichen des Respekts nicht
geschadet. Warum sollte man
dies nicht beibehalten? Oder
wünscht die Unternehmens-
Philosophie das durchgängige
DU? Dies ist eine Frage, die auf 
der Leitungsebene geklärt wer-
den sollte, damit es nicht zu Un-
stimmigkeiten kommt.

Die Gen X (geboren zwi-
schen 1966 und 1980) ist es ge-
wohnt, geführt zu werden. Diese 
Generation denkt pragmatisch 
und arbeitet ergebnisorien-
tiert. Sie musste in der Pande-
mie im Homeoffice erst einmal 
lernen, allein zurecht zu kom-
men, sich einrichten und orga-
nisieren. Teamplaying wurde 
plötzlich zur Nebensache. Au-
ßerdem weiß diese Generation: 
Der Staat kann nicht alles rich-
ten. Wir müssen uns schon um 
uns selbst kümmern.

Die folgende Gen Y (1981-
1995) hat durch die Pandemie 
verinnerlicht: Verbunden blei-
ben ist wichtiger als je zuvor. 
Diese jungen Menschen haben 
gelernt, sich zu connecten – das 
heißt, selbstbestimmt am ge-
sellschaftlichen und politischen 
Leben teilzuhaben. Die Digital 
Natives sind mit der digitalen 
Transformation aufgewachsen 
und geübt in diesen Kommu-
nikationsprozessen. 

Die Welt in der Hosentasche: 
Die Gen Z (1996-2012) trägt 
„die Welt in der Hosentasche“. 
Sich die Welt ohne Smart-
phone vorzustellen, ist für sie 
undenkbar – immer „on“, im-
mer erreichbar. Dadurch sind 
sie Teamplayer, die sich sozi-
al vernetzen. Sie arbeiten nicht 
nur des Geldes wegen, sie su-
chen den Sinn in ihrem Beruf. 
Und: Für die Gen Z ist Krise 
Normalität. 

Verantwortung und Führung 
bzw. geführt werden, Verbind-
lichkeit – dies sind nach Dafür-
halten der Generationenforscher 
nicht die beliebtesten Attribu-
te der heute 14- bis 28-Jähri-
gen. Arbeit und Privatleben ver-
wässern. Diese Generation legt 
sich nicht gerne langfristig fest.

Motto Gen Z: Man weiß ja nie, 
was kommt. Für die Generati-
on Z ist Technologie nicht die 
Zukunft, sondern die Gegen-
wart. Sie ist digital unschlag-
bar. Dazu verfügt sie über eine 
hohe Empathie, multikulturelle 
Akzeptanz und die Stärke der 
Vereinigung. In kürzester Zeit 
findet eine Bildung von Grup-
pen und Austausch statt. Effi-
zienz durch Bewegung.

Wenn eine Führungskraft 
all diese Eigenheiten, die Stär-
ken und auch die Schwächen 
der einzelnen Generationen 
(er)kennt, ist es eine großartige 
Möglichkeit, hieraus ein Team 
zu bilden, das sich gegenseitig 
stärkt, unterstützt und auffängt. 
In einem solchen Team kann je-
der von jedem profitieren. Für 

die Führungskraft gilt, alle zu 
vereinen. Dabei aber gleichzei-
tig die Diversitäten zu erkennen, 
zu nutzen und planvoll einzuset-
zen. Ein harmonisches Mitein-
ander gelingt durch Kommuni-
kation auf Augenhöhe, Vielfalt 
fördern und Stärken verbinden. 

Natürlich spielen Alter und 
Geschlecht der Führungskraft 
eine Rolle. Wichtiger als Jahr-
gang und Genus ist indes die 
Haltung der Leitung. Sie soll-
te von Offenheit, Flexibilität, 
Transparenz, aber auch von Ver-
bindlichkeit geprägt sein. 
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