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Der Wunschkandidat, vielmehr die Wunschkandi-
datin, ist immer noch Mitte 40 und weiblich. Aber 
grundsätzlich seien die, die eine Führungsposition 
besetzten, in der Tendenz bei Kandidaten in den 
50ern nicht so ablehnend wie früher, sagt Neumu-
eller. „Vor zehn bis 20 Jahren erfuhren Arbeitneh-
mer, die die 50 überschritten haben, eine ableh-
nende Haltung auf dem Arbeitsmarkt. Das hat sich 
verändert.“ Gründe seien das Anheben des Ren-
teneintrittsalters und die Tatsache, dass heutige 

sind als die 50-Jährigen vor 20 Jahren.

Alter ist kein Qualitätsmerkmal

Das Alter ist oft auch nur eine Zahl, die wenig 
über die wahren Qualitäten einer Person aussagt. 
Der US-Film „Man lernt nie aus“ spielte 2015 damit. 
Der 70-jährige ehemalige Manager Ben Whitta-
ker startet als Praktikant in einem Onlinehandels-

wenig von ihrer Umwelt mitbekommt. Whitta-
ker erweist sich als Mensch mit großen sozialen 
Qualitäten, ohne den vieles nicht läuft. Und dass, 
obwohl er mit neuer Technik eher nicht so aufge-

die so etwas wie die Gelben Seiten herausgab. Das 

Gut, idealisierte Hollywood-Ware, aber manchmal 
haben auch solche Filme einen wahren Kern.
Im wahren Leben ist manch Unternehmen eher 
zurückhaltend, wenn Kandidatinnen und Kandida-
ten für eine Stelle etwas älter sind. „Ab 60 werden 
die Klienten etwas ablehnender“, sagt Neumueller. 
Diese Altersgruppe hat aber eine gute Chance bei 
zeitlich begrenzten Aufgaben, sofern der Kandi-
dat oder die Kandidatin Erfahrung mit operativer 
Führung von Projekten hat. Hier gibt es durch-

Warum sollte ich mit 52 noch in Digitalisierungs-
-

che Fragen vermeintlich oft von älteren Mitarbeitern, 
wenn sie Neues im Unternehmen einführen wollen. 

jahrzehntelang. Wurde in Betrieben umstrukturiert 
oder gespart, traf es meist die älteren Beschäftigten. 
Zudem waren junge Menschen auch oft günstiger 
als die älteren Mitarbeiter. Das hat sich inzwischen 
angesichts des allgemeinen Personalmangels geän-
dert. Firmen entdecken die Chancen des Alters.

Daten gibt es nicht, aber viele Menschen, die sich 
im Alltag damit beschäftigen, Führungspersonal 
oder Fachkräfte zu vermitteln, sehen einen Trend. 
Marco Henry Neumueller von Odgers Berndtson 
ist einer der wesentlichen Rekrutierer für Füh-
rungskräfte im deutschen Mittelstand. Zumindest 
für die Top-Liga sieht er eine leichte Tendenz, 
dass das Alter keine so entscheidende Rolle mehr 
spielt: „Tatsächlich nehme ich eine leicht zuneh-
mende Offenheit wahr – auch in den Familienun-
ternehmen.“ 

Der Reiz der späten Jahre
Die Jungen wollen nicht, die Alten dürfen nicht. 
Was Betriebe bei der Personalauswahl besser machen sollten.

Ganz neue Perspektiven: Im Film „Man lernt nie aus“ fängt der 70-jährige Ben Whittaker (Robert de Niro) noch einmal als Praktikant an.

Von Thorsten Giersch

JE ÄLTER, DESTO MEHR SPASS BEI DER ARBEIT
Anteil der jeweiligen Altersgruppe, der gern für eine Firma tätig ist und Lust dazu hat.

Altersgruppe hohe Bindung zum Arbeitgeber Spaß am Job 

20 bis 29 Jahre 15,60 % 26,18 %

30 bis 39 Jahre 20,40 % 24,05 %

40 bis 49 Jahre 24,96 % 30,43 %

50 bis 59 Jahre 26,60 % 35,69 %

60 Jahre und älter 36,36 % 50,51 %

Quelle: Stepstone, Datengrundlage: Rund 2000 Befragte in Deutschland, März 2023
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Recruiting und Ausbildung,  

Terberg Spezialfahrzeuge

„Wir bei Terberg Spezialfahrzeuge  

besetzen erfolgreich unsere freien Stellen 

aus den verschiedensten Berufsgruppen 

mit den Recruiting-Lösungen von  

only? und kununu.“

only/.com/terberg

Wer drin steckt, zählt.

Blaumann 
oder Sakko.
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aus viele Transformationsthemen, die drei bis fünf 

nicht mehr zwingend gebraucht wird. Jemand, 
der dann in Ruhestand gehe, sei da allemal ange-
nehmer, als ein Endfünfziger, der noch lange Geld 
koste, weil er weiterbeschäftigt werden müsse, 
sagen viele hinter vorgehaltener Hand. 

Gleichzeitig schwächelt der Nachwuchs. „Die 
Leistungsbereitschaft in der jüngeren Generation 
war damals aber deutlich ausgeprägter“, weiß der 
Headhunter aus Erfahrung: „Meine Wahrnehmung 
ist, dass die Generation der unter 35-Jährigen 
weniger Ambitionen hat, Führungsverantwortung 
zu übernehmen und eine solche Aufgabe eher als 
anstrengend und lästig empfunden wird.“ 

Managementberaterin Susanne Nickel nimmt es 
genauso wahr: „Konkret erlebe ich in meinem All-
tag, dass die Jungen durchaus fachlich führen wol-
len, aber weniger disziplinarisch.“ Umso mehr sei 
das ein Grund, Menschen auch mit Mitte 40 zum 
ersten Mal zur Führungskraft zu machen. Aber das 
passiere zu selten: „In meinen Führungskräftetrai-
nings sind die Teilnehmer zu mehr als 90 Prozent 

viel zu sehr auf das Alter schauen.
Nickel hat auch eine Erklärung für das Verhalten 

der Jüngeren: Ihre Eltern, die zumeist den Babyboo-

sich oft zu Tode gearbeitet“. Bei Mama oder Papa 
ist Arbeit etwas, da „muss“ man hingehen. Arbeit 

„Diesen Mangel an Spaß und Sinn haben viele junge 
Leute verinnerlicht und sagen jetzt: ,Dieses Kon-
zept lehne ich ab. Rette sich, wer kann.‘“, sagt Nickel. 
„Dadurch entstehen Forderungen und ein hohes 
Anspruchsdenken, die meinen Kunden schwer zu 
schaffen machen.“ Sie rät Firmen: „Wenn wir weiter 
vor der Generation Z buckeln, dann kriegen wir in 
Deutschland ein gesamtwirtschaftliches Problem.“

Einige der oft wohlbehütet aufgewachse-
nen jungen Menschen hätten gar nicht rich-

tig gelernt, mit Kritik oder Herausforderun-
gen umzugehen, sagt Nickel. Viele ihrer Kunden 
berichteten, „dass sie bei der zweiten Äußerung 
von Kritik dann eben wieder weg sind und das 
Firmenhopping losgeht.“ Nach ein paar Jahren 
werden die vermeintlich schlechten Erfahrungen 
mit den Arbeitgebern wie Rabattmarken gesam-
melt und die eigene negative Hypothese bestätigt 
sich. „Doch wer wegläuft, kann nichts gestalten“, 
gibt Nickel zu bedenken.

Sie sieht die Gründe für die meisten Sorgen 
der jungen Generation schwinden. Denn in vielen 
Unternehmen wandelt sich die Kultur erheblich. 
Kontrolle mit Weisung und Gehorsam schwin-
det, der Trend geht zu mehr agilem Arbeiten. 
Führung verstehe sich auch mehr als Dienstleis-
tung, mit Coaching als Führungsinstrument, sagt 

schlimm wie bei Mama und Papa damals – das 

auch heute schon sagen.“
Den Personalverantwortlichen rät sie, die 

Vorteile der Beschäftigten in den 40ern und 
50ern zu sehen, der Generation X oder der Baby-
boomer. Sie sind Digital Immigrants, nicht mit 
Smartphone und Social Media aufgewachsen und 
haben deshalb Erfahrung mit der alten und der 

und die Disziplin von den Boomern gelernt und 
teilen den Wunsch nach Flexibilität und Wert-
schätzung ihrer Kompetenzen sowie Work-Life-
Balance mit den Jüngeren.

Lob der Generation X 

„Die Generation X kann ideal zwischen den 
Generationen vermitteln mit all ihren Erfahrun-
gen und Soft Skills, die oft unterschätzt werden“, 
sagt sie. „Die Xler schmeißen nicht bei jeder Her-
ausforderung sofort hin und haben den Reali-
tätscheck in den Unternehmen vollzogen. Sie sind 
im Unternehmen extrem gut vernetzt und gut 
darin, Schnittstellen und Stakeholder zu managen. 
Sie wissen, wie man Dinge geschickt kommuni-
ziert und adressiert und Projekte intern ins Rollen 
bringt“, sagt Nickel. „Auf der anderen Seite ist es ja 
so, dass die Jüngeren sich natürlich mit den digi-
talen Tools sehr gut auskennen. Deswegen ist ein 
Duo zwischen Alt oder Mittelalt und Jung sicher-
lich eine günstige Variante.“

Es gibt noch ein weiteres Argument, dass für 
Ältere spricht: In einer groß angelegten Studie hat 
die Karriereplattform Stepstone ermittelt, dass 
Beschäftigte umso mehr emotional an den Arbeit-
geber gebunden sind, je älter sie werden. Auch bei 
der Frage danach, ob sie Spaß am Job haben, zeigt 
sich: Bei der jüngeren Generation ist das deutlich 
geringer ausgeprägt als bei der Älteren. Wer moti-
viertes und dem Unternehmen zugeneigtes Per-
sonal sucht, sollte deshalb aufs Alter schauen.

Das ausführliche Interview 
mit Susanne Nickel und 
weitere Gespräche zum 
Thema Personal hören Sie 
in unserem Podcast unter
www.marktundmittelstand.de/
mediathek/podcast

#bürokratie

„Im Alltag 
grenzt das 
an Absurdität“ 

Wenn Stella Pazzi einem Mitarbeiter zum 

Datenschutzgrundverordnung (DSGVO). Er hätte 
zustimmen müssen, dass sie seinen Geburts-
tag kennt – geschützte Daten. „Über solche Aus-
wüchse rege ich mich schon nicht mehr auf“, sagt 
sie. Aber es gibt andere Fälle. Als Geschäftsführe-
rin von Moltomedia in Saarbrücken mit 20 Mitar-
beitern kämpft die 36-Jährige jeden Tag mit deut-
scher Bürokratie und mangelnder Digitalisierung. 
Ihre Firma berät Unternehmen rund um deren 
digitale Prozesse und Produkte. Sechs Bürokratie-
beispiele aus ihrem Alltag:

Schikane an der Grenze: Der Gang über die 
Grenze nach Frankreich ist für Saarländer so 
selbstverständlich wie der Besuch von Potsdam 
für Berliner. Auch nach Luxemburg ist es nicht 
weit. Privat kein Problem. „Sobald ich aber einen 
Kunden um die Ecke in Luxemburg besuche, muss 
ich laut Gesetz wie für jede Geschäftsreise ins 
Ausland eine aktuelle A1-Bestätigung dabei haben, 
sprich den Nachweis, dass ich in Deutschland kor-
rekt sozialversichert bin, plus meinen Arbeits-
vertrag und eine Gehaltsabrechnung“, ärgert sich 
Pazzi. Kontrolliert worden ist sie noch nie.

Ausstempeln für die Toilette: In der IT-Branche 

vor Corona Standard – mit entsprechender Zei-
terfassung. „Die Bundesregierung ist gerade dabei, 

ein neues Arbeitszeitgesetz zu schreiben. Meine 

wie ich nachvollziehen, warum sie nach dem Refe-
rentenentwurf dann für jede Pause aus- und wie-
der einstempeln müssen“, ärgert sich Pazzi. „Es 
reicht, Arbeitsbeginn und -ende zu erfassen.“

Doppelte Abfrage: Die elektronische Arbeitsun-
fähigkeitsbescheinigung hat den „gelben Schein“ 
bei einer Krankschreibung ersetzt. Die Krankmel-
dung geht vom Arzt elektronisch an die Kranken-
kasse. „In der Praxis funktioniert das nicht. Unsere 
20 Mitarbeitenden sind bei mehr als einem Dut-
zend verschiedener Kassen versichert. Weil weder 
alle deutschen Ärzte noch die ausländischen 
Mediziner in unserer Grenzregion das Verfah-
ren nutzen, müssen wir jetzt parallel den Papier-
kram über den gelben Schein abwickeln und jeden 
Monat alle Krankenkassen elektronisch abfragen.“ 
Sie vermisst eine digitale Sammelstelle.

Falsche Schriftart: Die DSGVO verhindert, dass 
bestimmte Schriftarten aus dem Internet verwen-
det werden. „95 Prozent aller Webseiten nutzen 
Google Fonts, das sind mehr als 1550 verschiedene 
Schriftarten, die Google für Internetseiten anbie-
tet“, sagt Pazzi. „Die DSGVO verlangt, dass für den 
Kunden ersichtlich dokumentiert wird, welche 
Software sein Dienstleister verwendet. Wer die 
Schriftarten nicht in seiner Datenschutzerklärung 
auswies, wurde von Abmahn-Anwälten erfolg-
reich verklagt – obwohl die Schriften immer auf 
den Google-Servern liegen und nie bei dem Nut-
zer.“ Inzwischen war eine Klage gegen die Kläger 
erfolgreich. „Wegen solchem Irrsinn müssen die 
Unternehmen ihre Datenschutzerklärungen stän-
dig von Juristen prüfen lassen“, sagt Pazzi. „Im All-
tag grenzt das an Absurdität.“

 „Komplizierte Aus-
schreibungen kosten uns mehrere Personenar-

Produkte oder Personalkapazitäten vorgehalten 
werden müssen, die kleine Unternehmen kaum 

Konzerne, für die das alles kein Problem ist.“
Losverfahren: Offensichtlich wird der Unter-

schied zwischen praktischer Hilfe und bürokra-
-

ten, die seit der Pandemie neu aufgelegt wurden. 
Damit etwa lokale Händler schneller Online-Shops 
aufbauen, wurde ihnen staatliche Hilfe verspro-
chen. Die war so gefragt, dass die staatlichen Ser-
ver zusammenbrachen. Daraufhin waren Anträge 
nur noch einmal monatlich für wenige Stunden 

-
verfahren eingesetzt wurde. „Das war das Ende 
schneller, neuer Projekte. Denn die dürfen erst 

vorliegt“, sagt Pazzi. „Auf die Zusagen mussten die 
Firmen monatelang warten und legten die digita-
len Projekte deshalb solange auf Eis.“ ah

Markt und Mittelstand 
veröffentlicht regelmäßig 
haarsträubende Beispiele für 
Bürokratie und kürt jährlich 
den Bürokratiepreis des Jahres.

Haben auch Sie ein Beispiel 
für Bürokratie? 
Dann schreiben Sie uns unter 
redaktion@marktundmittel
stand.de.

DIE DEUTSCHEN ARBEITEN IM ALTER MEHR
Anteil derjenigen, die mit 65 Jahren noch berufstätig sind.
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Quellen: Datenquelle: Statistisches Bundesamt; Berechnungen: BiB

Stella Pazzi leitet Moltomedia 
in Saarbrücken und ist 
Regionalvorsitzende 
des Verbands Die jungen 
Unternehmer.
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