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Altersbewusste Fiihrung in der 6ffentlichen Verwal-
tung. Eine qualitative Analyse von Bediirfnissen, Wahr-
nehmungen und Gestaltungsansitzen

Myriam Gnewikow

Anja Berghammer

ABSTRACT

Demographic developments mean that a growing proportion of employees in public administration be-
long to the group of older employees. This qualitative study examines how managers can design their
strategies to meet their specific needs - with the aim of promoting motivation, employability and retention
until retirement. The term ‘older employees’ is used descriptively and not judgmentally, it refers to em-
ployees with many years of professional experience, often in a phase of growing reflection on their remain-
ing working life, the transfer of knowledge and new professional roles.

The study is based on seven guided interviews, five of which were conducted with administrative employ-
ees over the age of 50 and two with managers. The qualitative content analysis reveals five central topics,
including appreciation, performance expectations and reflection on one's own role. One thing is clear:
Older employees particularly appreciate it when decisions are transparently justified, their experience is
included and development discussions are individualised. At the same time, there are barriers, such as a
lack of feedback loops, implicit images of age or a lack of time in day-to-day management.

The study derives practical recommendations from this, e.g. that leadership should enable regular, con-
text-related communication, actively organise feedback and recognition and address development op-
portunities individually, regardless of age, but in an age- conscious manner. In addition, opportunities are
needed to reflect on one's own leadership behaviour as well as structural freedom for dialogue-oriented
personnel management. Many of the findings can also be transferred to private sector organisations, alt-
hough contextual differences must be taken into account.

KEYWORDS

Age-conscious leadership, public administration, needs of older employees, leadership communication,
appreciation, expectations, demographic change
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Einleitung

Der o6ffentliche Dienst in Deutschland steht angesichts des demografischen Wandels vor tiefgreifenden
personellen Herausforderungen. Bereits heute sind etwa die Halfte der Beschaftigten in der 6ffentli-
chen Verwaltung liber 45 Jahre alt, ein erheblicher Teil davon iiber 50 (DBB Beamtenbund und Tari-
funion, 2025, S.11, 24). In den kommenden zwei Jahrzehnten wird ein signifikanter Teil der Mitarbei-
tenden altersbedingt ausscheiden, mit spiirbaren Folgen fiir Wissenssicherung, Arbeitsfahigkeit und
die Leistungsfahigkeit der Verwaltung insgesamt.

Gleichzeitig steigt der Handlungsdruck durch einen sich wandelnden Arbeitsmarkt: Der Beschaftigten-
markt erlaubt es qualifizierten Mitarbeitenden zunehmend, ihre Arbeitgeberwahl an personlichen Wer-
ten, Arbeitsbedingungen und Filihrungsverhalten auszurichten (Lobbe et al., 2023, S.195). Besonders
altere Beschaftigte zeigen sich sensibel gegeniiber der erlebten Fiihrungskultur. Studien belegen eine
uberdurchschnittliche Unzufriedenheit dieser Gruppe mit fehlender Wertschatzung, mangelndem
Feedback und unklaren Zukunftsperspektiven (Rump & Eilers, 2024, S. 148; Next:Public, 2022, S. 14-15).
Diese Faktoren fiihren nicht nur zu Unzufriedenheit, sondern auch zu einer erhohten Wechselbereit-
schaft, innerhalb des 6ffentlichen Sektors sowie in die Privatwirtschaft. Dabei spielt das erlebte Fiih-
rungsverhalten eine zentrale Rolle:

sPeople don’t quit a job, they quit a boss.“ (Goler et al., 2021, S.52)

Trotz der zentralen Bedeutung alterer Beschaftigter fiir Wissenstransfer, Stabilitat und Erfahrungswei-
tergabe liegt bislang wenig empirisches Wissen dariiber vor, wie deren spezifische Bedirfnisse durch
Flihrung gezielt adressiert werden kdnnen. Bekannt ist etwa, dass sich mit zunehmendem Alter sowohl
die Bediirfnisse selbst als auch deren Priorisierung andern, was unter anderem angepasste Flihrungs-
strategien erforderlich machen konnte (Stegh & Ryschka, 2020, S. 9). Zwar existieren zahlreiche Studien
zu Flihrung, Kommunikation oder Motivation im Allgemeinen, jedoch fehlt es an differenzierten Er-
kenntnissen dariiber, wie Flihrungskrafte im 6ffentlichen Dienst ihre Strategien gezielt anpassen kon-
nen, um auf die spezifischen Bedlirfnisse alterer Mitarbeitender wirksam einzugehen.

Vor diesem Hintergrund geht die vorliegende qualitative Studie der Frage nach, wie Fiihrungskrafte ihre
Fuhrungsstrategien anpassen konnen, damit sich altere Mitarbeitende wertgeschatzt fiihlen und ihre
Arbeitsfahigkeit sowie ihre Arbeitsmotivation erhalten. Zielist es, die Perspektiven alterer Verwaltungs-
mitarbeitender und deren Flihrungskrafte systematisch zu analysieren, um praxisnahe Einsichten tiber
altersbewusstes Fuhrungsverhalten zu gewinnen. Die Studie leistet einen Beitrag zur Weiterentwick-
lung altersbewusster Flihrungskonzepte in der 6ffentlichen Verwaltung. Sie verbindet wissenschaftli-
che Fundierung mit konkreten Handlungsempfehlungen fiir die Praxis, vor dem Hintergrund einer sich
verandernden Arbeitswelt, in der die Qualitat von Fiihrung liber Verbleib, Motivation und Leistungsfa-
higkeit alterer Mitarbeitender mitentscheidet.

Theoretischer Rahmen

Der demografische Wandel gilt als ein zentraler Treiber des Fachkraftemangels (Peichl et al., 2022, S.
70; Pundt, 2023, S. 58) und fiihrt dazu, dass der Altersdurchschnitt in vielen Organisationen steigt, be-
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sonders deutlich zeigt sich dies in der 6ffentlichen Verwaltung, wo tiberdurchschnittlich viele Beschaf-
tigte 50 Jahre oder alter sind (Schenkel et al., 2024, S. 358; Weil & Stahl, 2024, S. 59). Dennoch wird Altern
im Arbeitskontext haufig defizitar wahrgenommen, etwa im Hinblick auf Belastbarkeit, Lernfahigkeit
oder Innovationskraft. Diese Sichtweise greift jedoch zu kurz: Insbesondere im Bereich wissensintensi-
ver Tatigkeiten bringt Alter neben Erfahrung auch eine veranderte Qualitat von Motivation und Reflexi-
onsfahigkeit mit sich (Stegh & Ryschka, 2020, S.11-12). Nichtsdestoweniger ist die Annahme der sin-
kenden Leistungsfahigkeit im Alter empirisch widerlegt (Busch et al., 2012, S. 904). Fiir Fihrungskrafte
ergibt sich daraus die Aufgabe, Altersunterschiede nicht als Problem, sondern als Gestaltungschance
zu verstehen.

Gleichzeitig steht die offentliche Verwaltung als stark formalisiertes und hierarchisch strukturiertes
System vor der Herausforderung, diesen individuellen Entwicklungen gerecht zu werden. Der Wunsch
vieler alterer Mitarbeitender nach personlichem Austausch, transparenter Kommunikation und ver-
trauensvoller Einbindung kollidiert haufig mit starren Vorgaben, Zeitmangel und standardisierten Ab-
ldufen. Die Fiihrung alterer Mitarbeitender stellt die 6ffentliche Verwaltung daher vor die Herausforde-
rung, bewahrte Konzepte situationsgerecht anzupassen und auf veranderte Bediirfnisse einzugehen.
Der Begriff ,,alter” wird in diesem Zusammenhang nicht wertend verwendet, sondern beschreibt Mitar-
beitende mit langjahriger Berufserfahrung, die sich haufig in einer Phase beruflicher Reflexion, Neuori-
entierung und Ubergangsgestaltung befinden. Fiir diese Mitarbeitenden reicht es nicht aus, bestehende
Fuhrungsmodelle unverandert anzuwenden, vielmehr bedarf es einer theoriegestiitzten Auseinander-
setzung mit den Ansatzen, die besonders geeignet sind, die Motivation und Bindung alterer Mitarbei-
tender im offentlichen Dienst zu fordern. In diesem Kapitel werden daher zentrale theoretische Grund-
lagen erlautert, die fiir das Verstandnis einer altersbewussten Fiihrung relevant sind. Im Mittelpunkt
stehen die Rolle von direkter und indirekter Flihrung, von situativen und transformationalen Fiihrungs-
ansatzen sowie die Bedeutung von Kommunikation und Wertschatzung.

ALTERSBEWUSSTE FUHRUNG ZWISCHEN INDIVIDUELLER ANSPRACHE UND STRUK-
TURELLEN GRENZEN

Fiihrung spielt eine zentrale Rolle, wenn es darum geht, die Arbeitsfahigkeit, Motivation und Bindung
alterer Mitarbeitender langfristig zu sichern. Mit zunehmendem Alter verandern sich sowohl die Bed(irf-
nisse als auch deren Priorisierung. Motive wie soziale Eingebundenheit, Wertschatzung und Selbstbe-
stimmung gewinnen an Bedeutung, wahrend klassische Aufstiegsmotive an Relevanz verlieren (Stegh
& Ryschka, 2020, S.14-16). Diese Entwicklungen stellen spezifische Anforderungen an das Fuhrungs-
verhalten, insbesondere in der 6ffentlichen Verwaltung, die durch standardisierte Ablaufe und formali-
sierte Strukturen gepragt ist, zugleich aber unter Reformdruck steht.

In der Flihrungsforschung wird zwischen direkter und indirekter Flihrung unterschieden (Schat, 2024,
S.14). Wahrend sich direkte Fihrung auf die unmittelbare Interaktion zwischen Fiihrungskraft und Mit-
arbeitenden bezieht, etwa durch Gesprache, Feedback oder situative Unterstiitzung, wirkt indirekte
Flihrung liber Strukturen, Regeln und Prozesse der Organisation. Gerade fur altere Mitarbeitende ist die
direkte Fiihrung entscheidend, daindividuelle Kommunikation, personliche Ansprache und die Berlick-
sichtigung der Lebenslage nicht durch formale Strukturen ersetzt werden konnen.
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Das Reifegradmodell der situativen Filhrung von Hersey & Blanchard (1969, S. 26-34) bietet hier einen
theoretischen Bezugsrahmen. Es fordert, das Fiihrungsverhalten an das Kompetenz- und Motivations-
niveau der Mitarbeitenden anzupassen (Frehner, 2023, S. 278; Machwiirth, 2025, S. 71-72). Da altere Mit-
arbeitende sehr unterschiedlich in ihren Erwartungen, ihrem Rollenverstandnis und ihrer Leistungsfa-
higkeit sind, bietet ein situativ-flexibler Fiihrungsstil die Moglichkeit, gezielt auf individuelle Vorausset-
zungen und Bediirfnisse einzugehen, abhangig davon, wie selbststandig Mitarbeitende agieren moch-
ten und koénnen.

Erganzend bietet das Konzept der transformationalen Fiihrung nach Bass (1985) weitere Ansatzpunkte.
Im Unterschied zur transaktionalen Fiihrung, die primar auf Zielvereinbarungen, Kontrolle und Beloh-
nung basiert, zielt transformationale Fiihrung auf emotionale Bindung, Sinnstiftung und individuelle
Entwicklung (Kreutzer, 2018, S. 27; Fittkau & Heyna, 2020, S. 17-18). Fiir dltere Mitarbeitende, deren Mo-
tivation weniger extrinsisch gepragt ist, sondern starker durch Anerkennung, Vertrauen und Teilhabe
entsteht, kann dieser Ansatz besonders wirksam sein. Studien belegen, dass transformational gefiihrte
altere Mitarbeitende ein hoheres Engagement und subjektives Wohlbefinden aufzeigen (Masal & Vogel,
2016, S.223; Eberhardt, 2019, S. 162, 195).

KOMMUNIKATION UND WERTSCHATZUNG ALS SCHLUSSEL ZUR FUHRUNG ALTERER
MITARBEITENDER

Kommunikation ist nicht nur Informationsaustausch, sondern zentrales Medium der Beziehungsgestal-
tung (Vold & Rottger, 2021, S.266). Gerade altere Mitarbeitende legen grofen Wert auf transparente,
verlassliche und dialogische Kommunikation (Stegh & Ryschka, 2019, S. 17). Wird auf geduRerte Anlie-
gen nicht reagiert, interpretieren viele dies als mangelnde Wertschatzung, mit negativen Folgen fiir Mo-
tivation, Bindung und Gesundheitswahrnehmung (Holzrichter & Santer, 2023, S.28-29). Feedback ist
nicht nur inhaltlich relevant, sondern vermittelt auch Zugehorigkeit und Anerkennung.

Wertschatzungist dabei mehrals Lob oder Anerkennung, sie ist eine Haltung, die sich im taglichen Han-
deln ausdriickt. Zuhoren, Vertrauen schenken, Erfahrung ernst nehmen und Verantwortung ibertragen
sind zentrale Ausdrucksformen. Besonders im &ffentlichen Dienst, in dem finanzielle Anreizsysteme be-
grenzt sind, kommt immateriellen Formen der Anerkennung besondere Bedeutung zu. Studien (Sem-
mer & Jacobshagen, 2010, S. 52; Matyssek, 2011, S. 13) zeigen, dass fehlende Wertschatzung vergleichs-
weise belastender erlebt wird als hohe Arbeitsdichte oder Veranderungen im Aufgabenprofil.

In der Kombination aus individueller Berlicksichtigung, passgenauer Kommunikation und respektvol-
ler Flihrung zeigt sich, wie zentrale psychosoziale Bediirfnisse alterer Mitarbeitender angesprochen
werden konnen. Wo dies gelingt, entsteht eine Kultur des Vertrauens und der Bindung - und ein ent-
scheidender Beitrag zur Zukunftsfahigkeit des 6ffentlichen Dienstes.

Forschungsdesign und Methodik

Ausgehend von der theoretisch identifizierten Forschungsliicke, dem Mangel an praxisnahen Erkennt-
nissen dartiber, wie Fiihrung in der 6ffentlichen Verwaltung wirksam auf die veranderten Bediirfnisse
alterer Mitarbeitender reagieren kann, geht die Studie der Frage nach, wie eine Flihrungskraft ihre Fuh-
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rungsstrategien anpassen sollte, damit sich altere Mitarbeitende wertgeschatzt fihlen und ihre Arbeits-
fahigkeit sowie ihre Arbeitsmotivation erhalten. Ziel ist es, zwei Perspektiven systematisch zu beleuch-
ten: Einerseits sollen zentrale Erfahrungen, Sichtweisen und Beduirfnisse alterer Verwaltungsmitarbei-
tender in Bezug auf das Verhalten von Fiihrungskraften erfasst werden. Andererseits wird untersucht,
wie Fuhrungskrafte diese Bediirfnisse wahrnehmen und interpretieren. Durch die Gegeniiberstellung
beider Perspektiven lassen sich Ansatzpunkte fiir eine differenzierte, altersbewusste Fiihrung ableiten.

Der qualitative Zugang wird gewahlt, um Einblicke in personliche Einschatzungen, implizite Erwartun-
gen und innere Haltungen zu erhalten, die in standardisierten Frageformaten haufig nicht sichtbar wer-
den (Striibing, 2024, S. 4; Voss, 2024, S.38-39). Dazu zahlen etwa Loyalitatsvorstellungen, implizite Bil-
der guter Fiihrung oder individuelle Umgangsweisen mit Konflikten.

DATENERHEBUNG UND STICHPROBE

Grundlage der Untersuchung bilden sieben leitfadengestiitzte Interviews, davon fiinf mit Verwaltungs-
mitarbeitenden ab 50 Jahren sowie zwei mit Fiihrungskraften aus der 6ffentlichen Verwaltung. Tabelle
1 zeigt eine Ubersicht der Interviewpartner:innen. Die Teilnehmenden werden {iber die Personalstellen
verschiedener 6ffentlicher Einrichtungen akquiriert.

Tabelle 1: Datengrundlage der Interviews

Inter- | Ge- Alter Tatigkeit in der 6ffentlichen Ver- | Dienstjahre in der

view | schlecht waltung offentlichen Verwaltung

A m 58 Digitalisierungsbeauftragter 8 (mit 32 Jahren Unter-
brechung)

B m 60 Bautliberwachung 10

C m 52 Sachgebietsleiter 6

D w 53 Personalsachbearbeitung 20

E w 60 Dokumentenmanagement 12 (mit 31 Jahren Unter-
brechung)

F w 50 Fiihrungskraft 26

m 31 Fiihrungskraft 5

Quelle: Eigene Darstellung, 2025

Die Altersgrenze von 50 Jahren orientiert sich an etablierten Definitionen der Arbeitswissenschaft
(BAUA, 2008, S.9) und beriicksichtigt gleichzeitig die demografische Realitat des 6ffentlichen Dienstes,
in dem ein Grof3teil der Belegschaft bereits in dieser Altersgruppe vertreten ist. Die gewahlte Schwelle
soll dabei nicht suggerieren, dass mit 50 Jahren eine pauschale Kategorisierung als ,alter” gerechtfer-
tigt ware, vielmehr dient sie als analytischer Ankerpunkt, um jene Mitarbeitenden gezielt in den Blick
zunehmen, die vor dem Ubergang in eine neue Berufsphase stehen und deren Bediirfnisse sich in Bezug
auf Fiihrung, Kommunikation und Arbeitsgestaltung zu verandern beginnen. Die gewahlte Altersmarke
reflektiert damit keinen Defizitblick, sondern eine bewusst differenzierende Perspektive auf altersbe-
wusste Fuhrungsthemen.
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Die Interviews werden vollstandig transkribiert und anschlieRend auf Richtigkeit und Anonymitat ge-
prift (Transkriptionsregeln nach Kuckartz & Radiker, 2024).

AUSWERTUNG

Die Auswertung erfolgt mithilfe der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2022). Dabei entstehen
zentrale Kategorien sowohl deduktiv, d.h. auf Basis theoretischer Konzepte (z.B. zu altersbewusster
Flihrung, Kommunikation, Motivation) als auch induktiv, also offen aus dem Material heraus, um neue,
empirisch gestiitzte Perspektiven aus der Praxis aufzunehmen.

Zunachst werden die Interviews der alteren Mitarbeitenden analysiert, um ihre Sicht auf Flihrung und
Arbeitsbedingungen im offentlichen Dienst nachzuvollziehen. Anschlieftend flieRen die Aussagen der
Fuhrungskrafte in den Analyseprozess ein. Diese zweite Phase ermdglicht sowohl den Abgleich tiber-
einstimmender Sichtweisen als auch die Kontrastierung unterschiedlicher Wahrnehmungen, insbeson-
dere im Hinblick auf Wahrnehmungsunterschiede und blinde Flecken. Insgesamt tragt das zweistufige
Vorgehen dazu bei, zentrale Ansatzpunkte flr altersbewusste Flihrungsstrategien herauszuarbeiten.

WISSENSCHAFTLICHE GUTEKRITERIEN

Zur Sicherstellung der wissenschaftlichen Qualitat dokumentiert die Studie den Forschungsprozess
systematisch und nachvollziehbar. Die Auswertung folgt einem regelgeleiteten Verfahren; alle Katego-
risierungen werden anhand konkreter Textstellen belegt. Durch die dialogisch angelegte Interviewform
sowie den Fokus auf subjektive Sichtweisen bleibt die Ndhe zum Gegenstand gewahrt. Die Aussagen
der Teilnehmenden werden stets im jeweiligen Kontext interpretiert und nicht isoliert gedeutet, um
Fehlschliisse zu vermeiden.

Besonders relevant fiir die Praxis ist es, dass sich theoretisch informierte Annahmen mit realen Erfah-
rungen aus dem Verwaltungsalltag abgleichen lassen. Die Kombination deduktiver und induktiver Ka-
tegorien macht sichtbar, wo bekannte Modelle greifen und wo Fiihrungskrafte moglicherweise blinde
Flecken haben. Auf diese Weise liefert die Studie nicht nurempirisch fundierte Einsichten, sondern auch
konkret anschlussfahige Handlungsempfehlungen fiir die Weiterentwicklung von Fiihrungsverhalten
im Umgang mit dlteren Mitarbeitenden.

Ergebnisse und Diskussion

Die Ergebnisse der qualitativen Interviews werden im Folgenden thematisch verdichtet dargestellt und
mit einschlagiger Forschungsliteratur in Beziehung gesetzt. Die Darstellung erhebt keinen Anspruch auf
Vollstandigkeit, sondern fokussiert zentrale Muster und wiederkehrende Themen. Es wird deutlich, wel-
che spezifischen Bedarfe und Wahrnehmungen altere Mitarbeitende in Bezug auf Flihrung in der 6ffent-
lichen Verwaltung formulieren, wo Ubereinstimmungen und Diskrepanzen mit den Perspektiven der
Fuhrungskrafte bestehen und welche Implikationen sich daraus fiir die Fiihrungspraxis ableiten lassen.
Fiinf Themenfelder kristallisieren sich in der Auswertung heraus: (1) Kommunikation und Beteiligung
an Entscheidungen, (2) Wahrgenommene Wertschatzung und Anerkennung, (3) Motivation, Entwick-
lung und Leistungserwartung, (4) Umgang mit Wandel und technischen Verdnderungen sowie (5)
Selbstbild, Rollenreflexion und Wechselambitionen. Die Ergebnisse beruhen auf einer Kombination aus
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deduktiv hergeleiteten Kategorien, etwa zu Kommunikation, Motivation oder altersbewussten Fiih-
rungskonzepten, sowie induktiv aus dem Material entwickelten Aspekten wie etwa Ambivalenzen im
Selbstbild, die Sichtweise der Fuhrungskrafte oder technikspezifische Unsicherheiten. Diese Kombina-
tion ermoglicht es, bestehende Theorieansatze gezielt mit praxisnahen Perspektiven zu kontrastieren
und weiterzuentwickeln.

KOMMUNIKATION UND BETEILIGUNG AN ENTSCHEIDUNGEN

Die Interviews mit den Mitarbeitenden zeigen einen klaren Wunsch nach transparenter, auf Augenhohe
gefiihrter Kommunikation. Informationen sollen rechtzeitig, verstandlich und kontextbezogen weiter-
gegeben werden. Insbesondere die Beteiligung an Entscheidungen, die das eigene Arbeitsfeld betref-
fen, wird als Zeichen von Respekt und Vertrauen wahrgenommen. Wo dies fehlt, entsteht Frustration:

slch erlebe das gerade fast jede Woche, dass ich immer Sachen aufge-
tragen bekomme, die ich umsetzen soll, wie mein Chef will. Und nein,
das geht nicht. Also ich kann nicht immer alles umsetzen, wie jemand es
mochte, weil dann kommt es nicht von mir und dann kann ich es auch
an die Mitarbeiter so nicht weitergeben bei uns.“ (Interview C)

Fuhrungskrafte beschreiben zwar grundsatzlich den Anspruch, Mitarbeitende einzubinden, verweisen
aber zugleich auf Zeitdruck, politische Vorgaben oder Personalmangel, die Beteiligung erschweren.
Hier zeigen sich Unterschiede in der Bewertung: Was auf Leitungsebene als pragmatisch erscheint, wird
auf der Ebene der Mitarbeitenden mitunter als mangelnde Wertschatzung wahrgenommen. Mehrere
Interviewte bringen zudem deutlich zum Ausdruck, dass sie ihrer Fiihrungskraft mangelndes Kommu-
nikationsvermégen und fehlende Gesprachsbereitschaft unterstellen, verbunden mit dem Eindruck,
dass die Bereitschaft zur Weiterentwicklung gerade in Fiihrungsfragen eher gering sei.

Im regelgebundenen und hierarchisch gepragten Kontext 6ffentlicher Verwaltung ist Kommunikation
haufig stark formalisiert, etwa in Form von Verfligungen oder standardisierten Rundmails. Die Ergeb-
nisse verdeutlichen jedoch, dass erfahrene Mitarbeitende eine personliche, kontextbezogene Anspra-
che als besonders wichtig erachten, die Entscheidungen erklart, Fragen erlaubt und auf ihre konkrete
Situation eingeht. Dies deckt sich mit der Annahme der mitarbeiterorientierten und situativen Fiihrung,
dass partizipative Kommunikation ein zentraler Faktor fiir Motivation und Bindung ist (Machwiirth,
2025, S. 71-72). Mehrfach duRerten Mitarbeitende zudem den Wunsch, dass Fiihrungskrafte unausge-
sprochene Probleme oder Stimmungen im Team besser erkennen und aktiv ansprechen, eine implizite
Erwartung an emotionale Sensibilitdt und Kommunikationskompetenz.

WAHRGENOMMENE WERTSCHATZUNG UND ANERKENNUNG

Ein zentrales Motiv der Interviews war das Bediirfnis nach Anerkennung flir geleistete Arbeit und fiir die
eigene Berufserfahrung. Dabei geht es weniger um formale Auszeichnungen als vielmehr um alltagliche
Zeichen von Respekt, z. B. durch Feedback, Einbindung oder die Berticksichtigung eigener Vorschlage.
In vielen Organisationen scheint die Annahme zu bestehen, altere Mitarbeitende fiihlten sich allein
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durch ihren Status oder ihre Betriebszugehorigkeit ausreichend gewtrdigt. Die Ergebnisse zeigen je-
doch, dass auch diese Beschaftigten aktiv Anerkennung erwarten, insbesondere, wenn ihre Erfahrung
nicht genutzt oder ihre Sichtbarkeit eingeschrankt ist:

,Dass vielleicht auch mehr der Rat von den Alteren angenommen wird.
Ich wiirde es meine Lebenserfahrung nennen. Weil, ich bin jetzt schon
bald 30 Jahre insgesamt im Berufsleben und habe viel mitgemacht und
da kann man doch das eine oder andere bisschen mehr abschatzen, ob
es hinhaut oder nicht.“ (Interview D)

Fuhrungskrafte dufern durchaus Bewusstsein fiir die Bedeutung von Wertschatzung, berichten jedoch,
dass diese im Alltagsgeschaft haufig zu kurz komme. Damit ergibt sich ein Missverhaltnis zwischen An-
spruch und erlebter Realitat.

Im offentlichen Dienst sind formale Entwicklungsmoglichkeiten ab einem bestimmten Karrierepunkt
haufig eingeschrankt. Umso wichtiger werden informelle Wege, Anerkennung und Wertschatzung aus-
zudriicken. Wahrend Anerkennung meist auf konkrete Leistungen zielt, etwa Lob fiir ein abgeschlosse-
nes Projekt, beschreibt Wertschatzung eine grundsatzliche Haltung gegenuber einer Person und ihrer
Erfahrung. Die Interviews zeigen: Langjahrig Beschaftigte reagieren sensibel darauf, ob ihre Beitrage
gesehen und ihre Perspektiven ernst genommen werden. Wird dies libergangen, entsteht bei vielen das
Gefiihl, nicht mehr voll gebraucht oder gehort zu werden. Auch Fiihrungskrafte betonen, wie wichtig
personliche Rickmeldungen und gezielte Aufgabenwahl sind, um erfahrene Mitarbeitende motiviert
und eingebunden zu halten - sehen sich dabei jedoch haufig unter Zeitdruck oder durch andere Anfor-
derungen gebunden. Im Sinne der transformationalen Fiihrung ist individuelle Wertschatzung ein zent-
raler Faktor fiir Motivation und Bindung (Fittkau et al., 2023, S. 24; Dorr et al., 2013, S. 259; Esslinger et
al., 2022, S. 203-204). Zugleich wurde von den interviewten Mitarbeitenden kritisiert, dass sich Fih-
rungskrafte zu wenig mit Fragen guter Kommunikation oder Filhrung beschaftigen wiirden, teils ver-
bunden mit der Einschatzung, dass sie eine entsprechende Fortbildung selbst nicht als notwendig er-
achteten.

MOTIVATION, ENTWICKLUNG UND LEISTUNGSERWARTUNG

In diesem Punkt zeigt sich ein differenziertes Bild: Die interviewten Mitarbeitenden aufiern weiterhin
Interesse an fachlicher Weiterentwicklung, vorausgesetzt, diese wird als praxisrelevant, respektvoll und
realistisch erlebt. Zugleich zeigen sie sich sensibel gegeniiber Altersstereotypen, etwa wenn Angebote
implizit vor allem jlingere Beschaftigte ansprechen. So formuliert eine interviewte Person:

,Naturlich fuhlt man sich noch nicht alt, aber umfangreiche Weiterbil-
dungsmalnahmen oder groR angelegte Entwicklungsprogramme wir-
ken wenig attraktiv, wenn die Arbeitsbelastung bereits hoch ist und sie
sich implizit eher an jlingere Beschaftigte richten. Es geht nicht darum,
solche Angebote strikt nach Alter aufzuteilen, sondern starker auf spezi-
fische Bedlirfnisse alterer Mitarbeitender Riicksicht zu nehmen.“ (Inter-
view D)
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Solche impliziten Altersstereotype - etwa, dass Weiterbildungsangebote uberwiegend jlingere Ziel-
gruppen ansprechen - fiihren bei alteren Mitarbeitenden rasch zu Irritationen. Fiihrungskrafte erken-
nen zwar grundsatzlich den Wert individueller Forderung, berichten jedoch von Zielkonflikten zwischen
Leistungsanforderungen, einer altersbewussten Ansprache und knappen Ressourcen. Dies bezieht sich
insbesondere auf fehlende Zeit fiir Flihrung, die teilweise nur mit 20 Prozent der Arbeitszeit bemessen
wird. Teilweise besteht Unsicherheit im Umgang mit Unterschieden in Motivation oder Belastbarkeit,
die nicht allein am Alter festzumachen sind. Einige Interviewte schildern, dass sie Leistungsanforderun-
gen nicht mehr im gleichen Tempo wie friiher gerecht werden kdnnen und darunter innerlich leiden,
sich aber scheuen, dies offen anzusprechen.

Motivationspsychologische Forschung zeigt, dass sich die Leistungsmotivation im Alter nicht grund-
satzlich verringert, sondern sich eher in ihrer Ausrichtung verandert (Bonus, 2011, S: 285; Ziegler &
Fuchs, 2024, S. 164; Krist & Baumgardt, 2024, S. 219). Wahrend kurzfristige Anreize wie Boni an Bedeu-
tung verlieren, rlicken Aspekte wie Sinn, Autonomie und Selbstwirksamkeit starker in den Vordergrund.
Aus Sicht der Self-Leadership-Theorie (Manz, 1986) gewinnen damit individuelle Gestaltungsspiel-
raume und personliche Zielklarung an Bedeutung (Furtner & Baldegger, 2023, S. 102-108). Altersbe-
wusste Fiihrung sollte gezielt den Dialog daruiber fordern, welche Formen der Weiterentwicklung fiir
altere Mitarbeitende sinnvoll, gewlinscht und machbar sind, ohne vorgefertigte Annahmen. Einige In-
terviewte beschreiben dabei auch Strategien zur individuellen Selbststeuerung, etwa die Priorisierung
vertrauter Aufgaben, das selektive Zuriickziehen aus als tiberfordernd erlebten Anforderungen und Si-
tuationen oder der bewusste Verzicht auf weitere Entwicklungsschritte als personliche Bewaltigungs-
strategien im Spannungsfeld von Anspruch und Realitat.

UMGANG MIT WANDEL UND TECHNISCHEN VERANDERUNGEN

Die Interviews thematisieren eine gewisse Skepsis gegeniiber technischen Veranderungen, wobei die
Haltung meist nicht prinzipiell ablehnend ist, sondern Unsicherheit (iber Sinnhaftigkeit, Unterstiitzung
und Lernangebote reflektiert. Die Ergebnisse zeigen, dass Technikakzeptanz nicht in erster Linie vom
Alter abhangt, sondern von Erfahrung mit Veranderungsprozessen, der Passung zur Aufgabe und vor-
handener Unterstiitzung:

Mitarbeitende berichten beispielsweise, dass neue Tools eingefiihrt werden, ohne ausreichend erklart
zu werden, oder dass Lernprozesse unter Zeitdruck erfolgen miissen. Dies fiihrt mitunter zu Uberforde-
rung oder Ruckzug, wird aber nicht als Widerstand im klassischen Sinn artikuliert, sondern als Reaktion
auf einen Mangel an Begleitung.

»Wir haben auch neue Programme gekriegt. Die anderen sind da ein-
fach viel fitter drin als ich. Es liegt aber vielleicht daran, dass die damit
aufgewachsen sind und ich nicht. Ich bringe mir das mithsam selber bei.
Manchmal traue ich mich schon gar nicht mehr, zu fragen, weil die la-
chen.”

(Interview D)

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass digitale Veranderungen altersiibergreifend Unterstlitzung und Kom-
munikation erfordern, besonders dann, wenn sich durch neue Technik auch Rollen und Ablaufe andern.
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Aus Perspektive der Fiihrung bedeutet das, technische Neuerungen nicht nur zu verordnen oder aus-
schliefllich Wissen dariiber zu vermitteln, sondern diese konkret begreifbar zu machen und die Mitar-
beitenden dabei zu unterstitzen, Hindernisse bei der praktischen Umsetzung zu liberwinden (Al-
barracin et al., 2024, S. 377). In den Interviews wird teilweise auch das eigene Belastungserleben the-
matisiert, etwa in Form nachlassender Konzentrationsfahigkeit oder notwendiger langerer Erholungs-
zeiten, nicht zwingend als Defizit, sondern als Teil eines realistischen Selbstbildes, das Flihrung kennen
und berucksichtigen sollte. In diesem Zusammenhang werden zudem eigene Bewaltigungsstrategien
geschildert, etwa, sich gezielt Hilfe im Team zu suchen oder sich bestimmte Lernschritte selbst struk-
turiert beizubringen. Dies weist auf vorhandene Ressourcen hin, die Fiihrung gezielt starken konnte,
indem sie genau jene Hindernisse adressiert, die einem wirksamen Verhalten im Wege stehen.

SELBSTBILD, ROLLENREFLEXION UND WECHSELAMBITIONEN

Viele altere Mitarbeitende reflektieren ihre Rolle im Team neu: Manche sehen sich als Erfahrungsanker
oder kollegiale Ratgebende, andere dufiern das Gefiihl, weniger gehort oder libergangen zu werden.
Die Interviews zeigen ein Spannungsfeld zwischen dem Wunsch, weiterhin aktiv mitzugestalten, und
der Wahrnehmung, dass ihnen nicht mehr genug Aufmerksamkeit zukommt.

In einzelnen Fallen wurden explizite Wechselambitionen gedulert, teils in Richtung Ruhestand, teils
mit Blick auf neue berufliche Perspektiven. Diese sind nicht zwingend Ausdruck von Demotivation, son-
dern oft Ergebnis fehlender Entwicklungsperspektiven oder mangelnder Kommunikation mit der Fiih-
rungskraft. Gerade berufliche Zukunftsperspektiven stellen ein zentrales Bediirfnis alterer Mitarbeiten-
der dar. Dennoch sind hier fehlende Informationen und mangelnde Kommunikation vorherrschend.
Dabei geht es nicht allein um finanzielle Absicherung, sondern ebenso um das Bedlirfnis, in betriebliche
Entwicklungen eingebunden zu werden und Informationen liber die zukiinftige Ausrichtung der Orga-
nisation zu erhalten. Die Interviewten dufiern den Wunsch, liber Ziele, Visionen und strategische Plane
ihrer Fihrungskraft informiert zu werden, nicht zuletzt, um die verbleibende Arbeitszeit sinnvoll gestal-
ten zu konnen. Dariiber hinaus besteht der Wunsch nach Transparenz beziglich ihrer Entwicklungs-
moglichkeiten.

Zugleich zeigen die Aussagen, dass viele Altere bereit sind, Verantwortung zu tibernehmen, Wissen wei-
terzugeben oder aktiv an der Teamentwicklung mitzuwirken, sofern sie sich in ihrer Rolle ernst genom-
men fiihlen. Darliber hinaus stellt der Einsatz ihrer Erfahrung, um Strukturen zu verbessern, ein zentra-
les Bediirfnis dar. Fiir dltere Mitarbeitende steht das Bediirfnis nach sozialer Eingebundenheit im Fokus.
Die Ergebnisse bestatigen die Forschung von Stegh & Ryschka (2020, S. 15-16), wonach das soziale Mit-
einander entscheidend fiir die Arbeitszufriedenheit ist. Allerdings zeigt sich eine Abweichung in der
Handlungstendenz: Wahrend die Autoren einen Riickzug aus Konfliktsituationen beschreiben, zeigen
sich die befragten Personen teilweise konfrontativ gesprachsbereit, um ihren Anliegen Ausdruck zu ver-
leihen. Dies konnte als Zeichen eines gestarkten Selbstbewusstseins oder sich verandernder arbeits-
marktbezogener Machtverhaltnisse gewertet werden. In diesem Zusammenhang beschreiben die inter-
viewten Mitarbeitenden explizit, wie sie ausbleibende Fiihrung kompensieren, etwa durch Eigeninitia-
tiven,um mangelnde Teambuildingfahigkeit ihrer Flihrungskraft auszugleichen oder das bewusste Ein-
fordern von Gesprachsanlassen, um die eigene Handlungsfahigkeit zu sichern. Dies ist insbesondere
wichtig, da das Bedurfnis nach sozialem Miteinander im Alter an Bedeutung gewinnt.
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,Dinge wie teambildende MalRnahmen sind mir wichtig, sie finden leider
in der Verwaltung eigentlich gar nicht statt.“ (Interview B)

Gleichzeitig bleibt auch das Bediirfnis nach Autonomie hoch: Die freie Zeiteinteilung wird durchweg
positiv bewertet, wahrend sich hinsichtlich des Einflusses auf Arbeitsinhalte und Entscheidungen un-
terschiedliche Einschatzungen zeigen. Einige Befragte duRern das Bediirfnis nach klaren Vorgaben und
geringer Eigenverantwortung, andere beschreiben Gestaltungsspielrdaume als Moglichkeit, Anerken-
nung und Wertschatzung durch ihre Fiihrungskraft zu erfahren. Flihrungskrafte berichten von ambiva-
lenten Erwartungen ihrer Mitarbeitenden hinsichtlich der erwarteten Balance zwischen Selbststandig-
keit und Steuerung, was die situative Anpassung der Fuhrungsstrategie erschwert.

Insgesamt zeigen die Aussagen, dass individuelle Lebens- und Berufsphasen sehr unterschiedlich erlebt
werden. Altersbewusste Flihrung sollte daher auf pauschale Zuschreibungen verzichten und differen-
zierte, dialogorientierte Zugange ermdglichen.

Fazit und Ausblick

AbschlieRend werden die zentralen Ergebnisse zusammengefasst und daraus konkrete Implikationen
fiir die Fiihrungspraxis in der offentlichen Verwaltung abgeleitet. Das Kapitel reflektiert zudem den wis-
senschaftlichen Erkenntnisgewinn sowie das methodische Vorgehen und stellt Uberlegungen zur Uber-
tragbarkeit und zu moglichen Anschlussfragen fiir die Forschung an.

ZENTRALE ERKENNTNISSE UND PRAKTISCHE IMPLIKATIONEN

Die vorliegende Studie skizziert, welche Erfahrungen, Wahrnehmungen und Bedarfe altere Mitarbei-
tende in der offentlichen Verwaltung in Bezug auf Flihrung duRern und wie Fiihrungskrafte diese ein-
ordnen. Es zeigt sich ein deutliches Spannungsfeld zwischen organisationalen Rahmenbedingungen,
individuellen Bediirfnissen und dem Selbstverstandnis von Flihrungskraften.

Fur die Fiihrungspraxis lassen sich die folgenden zentralen Handlungsfelder ableiten:

e Eine transparente, dialogorientierte Kommunikation ist entscheidend, da sie Orientierung
und Sicherheit schafft. Fihrungskrafte sollten bewusst Raum fiir Riickfragen, Deutung und ge-
meinsame Verstandigung schaffen, insbesondere in hierarchisch gepragten Organisationen, in
denen nicht alles offen ausgesprochen wird und leicht Missverstandnisse entstehen kdnnen.

o Wertschitzung sollte aktiv vermittelt werden, nicht nur durch Lob, sondern durch Sichtbar-
keit, passende Aufgaben und konstruktives Feedback. Gerade bei langjahrig Beschaftigten ist
die Annahme, sie brauchten keine Bestatigung mehr, empirisch widerlegt. Bleibt diese Aner-
kennung aus, kann das als Geringschatzung erlebt werden.

o Fiihrungskriafte sollten individuelle Entwicklungsbedarfe gezielt ansprechen, ohne pau-
schale Alterszuschreibungen. Angebote mussen sich an Interessen und Kompetenzen orientie-
ren, nicht am Geburtsjahr. Andernfalls besteht die Gefahr, dass Potenziale Gibersehen und Mit-
arbeitende durch stereotype Erwartungen demotiviert werden.

o Strukturell verankerte Unterstiitzung beim Umgang mit Veranderungen ist essenziell, ins-
besondere bei technikgetriebenem Wandel. Schulungsangebote sollten auf organisationaler
Ebene so gestaltet werden, dass sie realistisch planbar, niedrigschwellig und prozessbegleitend
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sind. Andernfalls entsteht das Risiko, dass Mitarbeitende sich (iberfordert zuriickziehen und
passiver Widerstand zur stillschweigenden Norm wird.

¢ Rollenreflexion und berufliche Perspektiven sollten auch jenseits klassischer Aufstiegs-
moglichkeiten thematisiert werden, da viele dltere Mitarbeitende andere Ziele in den Vorder-
grund stellen. Flihrung sollte ansprechbar sein flir Fragen nach Sinn, Einbindung und Weiter-
gabe von Erfahrungswissen, um Orientierung und Entwicklung auch im spaten Berufsabschnitt
zu ermoglichen.

¢ Die Dauer, die Fiihrungskrafte fiir wirksame und zielgerichtete Fiihrung tatsachlich beno-
tigen, muss evaluiert und in der Arbeitsorganisation verbindlich berlicksichtigt werden. An-
dernfalls wird Fiihrung zur Nebensache zwischen operativen Aufgaben - mit Folgen fiir Kom-
munikation, Beteiligung und Mitarbeiterbindung.

e Die Personalentwicklung sollte die spezifischen Bediirfnisse dlterer Mitarbeitender starker
beriicksichtigen, um deren Motivation und langfristige Bindung an die 6ffentliche Verwaltung
zu sichern. Es geht nicht um separate Programme, sondern um die gezielte Ansprache relevan-
ter Erwartungen, etwa nach sinnvoller Einbindung, Entwicklungsperspektiven oder Anerken-
nung, da deren Ausbleiben zunehmend zu innerer Kiindigung oder Abwanderung flihrt.

Diese Handlungsempfehlungen verdeutlichen, dass altersbewusste Fiihrung nicht durch Sonderfor-
mate fir ,Altere“ gekennzeichnet sein muss, sondern durch eine konsequent individuelle, wertschat-
zende und entwicklungsorientierte Haltung. Dabei gilt es, implizite Altersbilder zu reflektieren und dif-
ferenzierte, dialogisch ausgerichtete Ansatze zu fordern. Darliber hinaus sollten die Voraussetzungen
der Fiihrungskrafte Gberprift werden, damit diese in der 6ffentlichen Verwaltung Strukturen vorfinden,
in denen sie in der Lage sind, gute Fliihrung zu leisten.

WISSENSCHAFTLICHE EINORDNUNG UND BEANTWORTUNG DER FORSCHUNGS-
FRAGE

Die Forschungsfrage - wie Fliihrungskrafte ihre Strategien anpassen konnen, um altere Mitarbeitende
wirksam zu unterstiitzen - lasst sich wie folgt beantworten: Altersbewusste Filhrung gelingt dann, wenn
sie stereotype Vorstellungen tUberwindet, individuelle Handlungsspielrdume anerkennt und Mitarbei-
tende aktiv in Entscheidungen, Entwicklungen und Veranderungen einbindet. Die Ergebnisse stiitzen
damit Ansatze der mitarbeiterorientierten, situativen und transformationalen Fiihrung (Fittkau et al.,
2023, S. 24; Dorr et al., 2013, S. 259; Esslinger et al., 2022, S. 203-204; Machwiirth, 2025, S. 71-72) und
zeigen zugleich, dass Fiihrung in komplexen Verwaltungskontexten strukturell eingebettet und durch
Zielkonflikte gepragt ist. Ein zentraler theoretischer Mehrwert liegt in der empirisch gestiitzten Diffe-
renzierung zwischen generalisierten Altersbildern und tatsachlich artikulierten Bedurfnissen.

REFLEXION DES VORGEHENS UND AUSBLICK

Das gewahlte methodische Vorgehen erlaubt einen praxisnahen und zugleich theoriebewussten Zu-
gang zum Untersuchungsfeld. Die qualitative Inhaltsanalyse macht es moglich, sowohl theoriegeleitete
Annahmen als auch neue Muster aus dem Material herauszuarbeiten. Die Verbindung von deduktiv ent-
wickelten und induktiv gewonnenen Kategorien erhoht die inhaltliche Tiefe und tragt zur theoretischen
Fundierung bei.
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Die Erhebung in Form von Interviews ermdglicht eine vertiefte Auseinandersetzung mit individuellen
Sichtweisen. Zu berlicksichtigen ist hierbei jedoch die geringe Fallzahl von nur sieben Gesprachen.
Diese geringe Anzahl erscheint insofern akzeptabel, als dass es nicht Ziel der Studie ist, ein vollstandi-
ges oder reprdsentatives Bild zu erzeugen, sondern typische Spannungsfelder und Bedeutungszu-
schreibungen sichtbar zu machen.

Die Auswahl der interviewten Personen erfolgte theoriegeleitet und kontextspezifisch. Aus Sicht der
qualitativen Forschung ist dabei nicht die Anzahl, sondern die Relevanz und inhaltliche Sattigung der
Falle entscheidend. Dennoch ist zu berlicksichtigen, dass bestimmte Perspektiven, etwa aus weiteren
Verwaltungszweigen oder Beschaftigtengruppen, unberiicksichtigt bleiben.

Mogliche Verzerrungen durch soziale Erwiinschtheit, insbesondere bei sensiblen Themen wie Kritik an
der Fiihrung, dem Ansprechen abnehmender eigener Leistungsfahigkeit oder Riickzugstendenzen,
werden durch eine offene Gesprachsfiihrung reduziert, konnen aber nicht vollstandig ausgeschlossen
werden. Die Guite des Vorgehens bemisst sich an Kriterien wie Transparenz, Plausibilitat, Nachvollzieh-
barkeit der Interpretation und theoretischer Anbindung.

Mit Blick auf andere Kontexte zeigt sich: Viele der beschriebenen Bedlirfnisse, etwa nach Wertschat-
zung, Entwicklung oder Kommunikation auf Augenhdhe, sind nicht spezifisch fiir die 6ffentliche Ver-
waltung. Gleichzeitig pragen strukturelle Merkmale wie geringe Fluktuation, dienstrechtliche Vorgaben
oderdie Trennung von Fach- und Fiihrungslaufbahnen das konkrete Erleben und die Freiheitsgrade von
Fiihrung. Entsprechend ist eine Ubertragung auf andere Organisationstypen maglich, sollte jedoch
stets kontextsensibel erfolgen.

Fur die Forschung bieten sich verschiedene Anschlussfelder. Neben einer vertieften Analyse teamdyna-
mischer Prozesse und generationsuibergreifender Perspektiven ware insbesondere die langfristige Wir-
kung altersbewusster Fiihrungsstile sowie der Umgang mit beruflichen Ubergéngen lohnend zu unter-
suchen.

Wie das Eingangszitat verdeutlicht, kiindigen Mitarbeitende meist nicht ihren Job, sondern sie verlas-
senihre Fuhrungskraft. Umso entscheidender ist es, dass Flihrungskrafte beginnen, die Bediirfnisse der
bisher vernachlassigten Gruppe der alteren Mitarbeitenden wahrzunehmen. Nur wer versteht, was
diese Beschaftigten bewegt, wird sie langfristig in der 6ffentlichen Verwaltung halten konnen.
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