
ab Anfang der 2000er Jahre

Fragestellung und These

Wir stellen in unserer täglichen Arbeit als Personalberater fest, dass ältere Managerinnen und Manager wieder deut-
lich nachgefragter sind als noch vor einigen Jahren. Die Phase des „Jugendwahns“ und der „Altersdiskriminierung“ ab 
Anfang der 2000er Jahre scheinen in der Breite vorbei. In der Vergangenheit machten uns Klienten frühzeitig deutlich, 
dass für eine vakante Position ältere Führungskräfte nicht in Frage kämen. Selbst exzellente Lebensläufe scheiterten 
an dem Überschreiten von Altersgrenzen. Jenseits der 55 wurde es für Kandidaten eng, jenseits der 60 fast unmöglich, 
auf eine neue Position in einer anderen Firma zu wechseln, es sei denn man bewegte sich auf der C-Ebene oder es 
ging um Mandate in Aufsichtsgremien.

Auch die Dax40-Unternehmen, die in Deutschland wegen ihrer Größe und Sichtbarkeit eine Vorbildfunktion besitzen, 
beschritten diesen Weg. 2021 beispielsweise hatten lediglich 13,5 Prozent der damaligen Dax-Vorstände das Alter von 
60 Jahren überschritten - mehrere von ihnen CEOs.

Warum ist in vielen Unternehmen der Blick bei Einstellungen im Topmanagement nicht mehr derart auf eine, oft un-
sichtbare Altersgrenze fixiert?

Die Gründe hierfür sind vielfältig. Auch im Topmanagement erleben wir einen Angebotsengpass an Talenten. Auch 
deshalb wird Erfahrung wieder mehr geschätzt. Zudem spricht die Alterspyramide der deutschen Gesellschaft für eine 
Neujustierung. Es erscheint wenig glaubwürdig, verdiente Führungskräfte früh in den Ruhestand zu schicken, während 
öffentlich mit guten Argumenten über eine längere Lebensarbeitszeit diskutiert wird. Diese Einsicht macht sich lang-
sam auch in Unternehmen breit. Ein weiterer Faktor ist der veränderte Lebensstil vieler Managerinnen und Manager. 
Es wird seit vielen Jahren darauf geachtet, eine bessere Balance in das Leben zu bekommen, Ernährung und Bewe-
gung wird ernster als früher genommen und so wird das biologische Alter erheblich gesenkt. Viele Führungskräfte sind 
auch mit über 60 Jahren heute physisch und mental fit und den beruflichen Aufgaben gewachsen. Eine Folge dessen 
ist, dass viele Manager heute länger arbeiten wollen (siehe unten).

Methode

Um unsere Beobachtung zu vertiefen, versandten wir im Mai 2024 einen Fragebogen an unseren Pool an Kontakten, der 
die Fragestellung thematisiert. Knapp 700 Managerinnen und Manager haben geantwortet, die einen Querschnitt an Füh-
rungskräften in Deutschland aus unterschiedlichen Branchen, Unternehmensformen und Regionen repräsentieren. 

Anschließend diskutierten wir die Ergebnisse in Gesprächen mit HR-Verantwortlichen, denen wir an dieser Stelle für 
ihre Teilnahme herzlich danken. Im Folgenden lesen Sie die Einschätzungen der Befragten, von HR-Professionals sowie 
unsere Interpretationen und Schlussfolgerungen.
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Die Antworten auf diese Frage 
bestätigen unsere Hypothese. Bei-
nahe die Hälfte registriert, dass es 
für über 55-jährige Managerinnen 
und Manager heute einfacher ist 
als früher, als Führungskräfte trotz 

Zu dem letzten Befund passt auch, 
wie die befragten Führungskräfte 
das Klima zwischen jüngeren und 
älteren Managerinnen und Mana-
gern wahrnehmen. Generell legen 
die Befragungsergebnisse nahe, 
dass es keine Sollbruchstelle in Be-
zug auf das Alter in Unternehmen 

höheren Alters anerkannt zu wer-
den beziehungsweise als Kandidat 
einen neuen, hochpositionierten 
Job zu bekommen. 

Bis vor wenigen Jahren sind gute 

gibt. Nur fünf Prozent bezeichnen 
das Klima zwischen Älteren und 
Jüngeren im oberen Management 
als „eher schlecht“, Null Prozent 
als „schlecht“. Man versteht sich, 
man schätzt sich. Es gibt dem-
nach keine oder nur sehr geringe 
Generationenkonflikte. Auch der 

690 Befragte

690 Befragte

Kandidatinnen und Kandidaten bei 
der Suche nach einer neuen Ma-
nagementaufgabe schier verzwei-
felt, weil sich ihr fortgeschrittenes 
Alter regelmäßig als K.o.-Kriterium 
herausgestellt hat.

Ehrgeiz jüngerer Manager schnell 
aufsteigen zu wollen und die Tat-
sache, dass viele von älteren Kol-
legen besetzt Positionen diesem 
Aufstieg im Wege stehen könnten, 
ist zumindest vordergründig kein 
sichtbarer Störfaktor.

Wie würden Sie das ‚Klima‘ zwischen älteren und jüngeren Führungskräften in Ihrem Unter-
nehmen beschreiben?

Entspricht es Ihren Beobachtungen in Ihrem Unternehmen, dass die Akzeptanz von Führungs-
kräften und Kandidaten über 55 Jahre in den vergangenen Jahren zugenommen hat? 

Sehr gut

Eher gut

Eher schlecht

Schlecht

37%

58%

5%

0%

Die Altersstruktur unserer Befrag-
ten entspricht im Wesentlichen 
einer durchschnittlichen Verteilung 
von Topmanagern hinsichtlich ihres 
Alters. 

Altersstruktur der Befragten

Unter 40 Jahre

41 bis 50 Jahre

51 bis 60 Jahre

Über 60 Jahre

2%

21%

59%

18%

46%
Ja

„Die Erfahrungen älterer Manager werden heute mehr geschätzt als früher.“  (HR-Verantwortliche)

„Wir propagieren und zelebrieren ‚Diversity of Thought‘ – dazu gehört dann auch der Aus-
tausch zwischen älteren und jüngeren Kollegen.“  (HR-Verantwortlicher)

„Reverse Mentoring ist in einigen Firmen ein neuer Trend. Jung und Alt coachen sich ge-
genseitig, auch über Länder hinweg und für beide Seiten erleuchtend.“  (HR-Verantwortlicher)

690 Befragte
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26 Prozent der befragten Füh-
rungskräfte sehen einen Trend, 
dass Führungskräfte heute später 
in den Ruhestand geschickt wer-
den als früher. Dies belegt unsere 
These, allerdings in einem nicht 

Eine Gesprächspartnerin wies auf 
ein sehr spezifisches Problem hin, 
wenn es um die Verhandlung des 

Eine offizielle und transparente Al-
tersgrenze gibt es bei den meisten 
Unternehmen, deren Führungs-

Die Antworten auf diese Frage 
sind ein eindeutiges Signal. Das 
Überschreiten der 60 Jahre-Marke 
ist in den meisten Unternehmen 
kein Hemmnis, eine Spitzenposi-
tion beizubehalten. Während 15 
Prozent der Befragten mit „das 

sehr ausgeprägten Sinne. Drei 
Viertel der Befragten sehen diesen 
Trend nämlich nicht, beziehungs-
weise äußern, dass das reale Pen-
sionsalter in ihren Unternehmen 
in etwa so ist wie früher. Aus den 

Pensionsalters geht: „Viele männli-
che Babyboomer im Management 
sind noch traditionell sozialisiert 

kräfte wir befragt haben, nicht. 
Altersgrenzen für das Topmanage-
ment werden aber ganz offensicht-

war bei uns immer so“ antworteten, 
sehen 61 Prozent darin eine Ent-
wicklung. Dies ist bemerkenswert 
und deutet auf eine Veränderung 
hin. Die vorhergehende Frage zielte 
auf „Führungskräfte“ allgemein 
ab, diese Frage auf Vorstand und 

690 Befragte

690 Befragte

Antworten einen breiten Mega-
Trend abzuleiten, dass Führungs-
kräfte später in Pension gehen als 
noch vor einigen Jahren, wäre also 
nicht gerechtfertigt.

und haben geradezu einen Horror 
vor Gesprächen zum Thema Aus-
scheiden.“ (HR-Verantwortliche)

lich flexibel gehandhabt. 

Geschäftsführung. Demnach ist 
die Entwicklung zu einem späteren 
Eintritt in die Pensionierung bei 
älteren Managerinnen und Mana-
gern an der Spitze von Unterneh-
men deutlicher ausgeprägt, wie 
unterhalb des C-Niveaus.

Gibt es in Ihrem Unternehmen die Entwicklung, dass Vorstände/Geschäftsführer ihre 
Positionen auch im Alter von über 60 Jahren beibehalten?

Werden Führungskräfte in Ihrem Unternehmen im Schnitt später in den Ruhestand 
verabschiedet als früher?

Gibt es in Ihrem Unternehmen für Vorstände/Geschäftsführer eine Altersgrenze?

26%

61%

Ja

Ja

Ist es in Ihrem Unternehmen vorstellbar, einen Manager mit 60 Jahren oder älter auf eine  
Position als SVP/VP/Direktor einzustellen mit der Aufgabenstellung, der/diejenige macht das 
für zwei bis drei Jahre und baut in dieser Zeit einen Nachfolger/in auf?

65%

35%
Ja

Nein 690 Befragte

„In unserem Unternehmen ist mehr Offenheit da für ältere Manager, aber später verab-
schiedet werden sie nicht.“  (HR-Verantwortliche)
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Nur wenige Unternehmen schei-
nen die Notwendigkeit zu erken-
nen, dass ältere Führungskräfte 
möglicherweise mehr Weiterbil-
dung brauchen, um bei Themen 

wie Digitalisierung, Nachhaltigkeit 
oder KI auf der Höhe der Zeit zu 
bleiben. Zumindest liegt die An-
zahl von Unternehmen, bei denen 
sich das Alter, in dem Führungs-

kräfte Weiterbildungsangebote 
wahrnehmen, erhöht hat, bei 
lediglich rund einem Drittel. 

Hat sich das Alter, in dem Führungskräfte in Ihrem Unternehmen zur Fortbildung/Weiter- 
bildung geschickt werden, in den vergangenen Jahren erhöht?

Für Sie persönlich: Welches Alter würden Sie derzeit als perfekt erachten, um in Pension 
zu gehen?

35%

65%
Ja

Nein 690 Befragte

Deutschlands Managerinnen und 
Manager wollen spät in die Pen-
sion! Ein Drittel würde gerne über 
das 65. Lebensjahr hinaus ihre 

Lediglich 6 Prozent streben ein 
early retirement vor dem 60.  Le-

Tätigkeit in einem Unternehmen fort-
führen. 28 Prozent sehen 65 Jahre 
für sich als idealen Zeitpunkt, in den 
Ruhestand zu wechseln.

bensjahr an, 11 Prozent sehen das 
Erreichen des 60. Lebensjahrs als 

Die Elite, die in Schlüsselpositio-
nen deutsche Firmen führt, ist be-
reit, länger zu arbeiten und übliche 
Altersgrenzen zu überschreiten.

richtigen Zeitpunkt für den Rück-
zug von einer leitenden Position in 

Unter 60 Jahre

Mit 60 Jahren

Bis 63 Jahre

65 Jahre

Älter als 65 Jahre

6%

11%

23%

28%

33%
690 Befragte

Hier fragen wir explizit nach der 
Ebene unterhalb der Unterneh-
mensleitung. Und auch hier stellen 
wir ein deutliches Umdenken fest. 
Noch vor einigen Jahren wäre ein 
solch eindeutiges Bekenntnis zur 
Einstellung älterer Direktoren für 

einen kurzen Zeitabschnitt nicht 
denkbar gewesen.

Heute sind ältere Jahrgänge oft 
in Staff-Positionen auch jenseits 
einer  bestimmten Altersgrenze 
geschätzt, vor allem in operativen 

Bereichen wie der Produktion oder 
Qualitätssicherung oder auch in 
Forschung und Entwicklung. Selte-
ner finden wir ältere Führungskräf-
te in Finanzpositionen, gelegent-
lich im Bereich Human Resources, 
so unsere Beobachtung.

„Wir erleben Führungskräfte, die mit über 60 Jahren für spezifische Projekte, etwa einen 
Carve-out, rekrutiert werden und anschließend in den Ruhestand gehen.“ (HR-Verantwortlicher)

„Viele Führungskräfte sind fit und wollen länger arbeiten.“  (HR-Verantwortliche)

„Auf ältere Führungskräfte zugeschnittene Fortbildungen gibt es in aller Regel nicht.“ 
(HR-Verantwortliche)



Zusammenfassung

Unsere Befragung von knapp 700 Managerinnen und Managern sowie Gespräche mit HR-Verantwortlichen haben 
unsere Hypothesen weitgehend bestätigt, dass sich der Blick auf ältere Führungskräfte in den vergangenen Jahren 
verändert hat. Im Einzelnen:

• Wertschätzung und Karrieremöglichkeiten haben sich für Manager, die die Altersgrenze von 55 Jahren über-
schritten haben, deutlich verbessert. Auch bei älteren Kandidaten von außen ist ein höheres Alter kein auto-
matisches Ausschlusskriterium mehr bei Neubesetzungen.

HEIDR ICK &  STRUG GLES Das Ende der Altersdiskriminierung

5

einem Unternehmen. Aus unserer 
täglichen Praxis wissen wir, dass 
gerade jene, die früh ihrem Unter-

nehmen den Rücken kehren wol-
len, dies auch mit der Motivation 
tun, sich ein neues Tätigkeitsgebiet 

beispielsweise als Berater oder 
Aufsichtsrat zu erschließen.

Von Altersmüdigkeit der in 
Deutschland tätigen Managerin-
nen und Manager also keine Spur. 

Und noch einen Trend belegen 
unsere Gespräche mit HR-Verant-
wortlichen: „In letzter Zeit haben 
bei uns Manager Ende 50 gekün-
digt, um nochmal eine interessante 

Derzeit gibt es eine wesentliche 
gegenläufige Entwicklung, die 
dem hier dargestellten Trend 
einer erhöhten Altersakzeptanz im 
Management entgegenwirkt. Das 
schlechte konjunkturelle Klima und 
die daraus folgenden zahlreichen 

neue Position anzutreten, das hat 
es früher so nicht gegeben.“ 

Eine Zahl hat kürzlich in Deutsch-
land die Runde gemacht: „56 
Prozent der zwischen 58 und 
67jährigen würden für eine besse-
re Bezahlung ihren Job wechseln. 
Für mehr Flexibilität würden 38 

unternehmerischen Schieflagen 
führen erstmals seit langer Zeit 
wieder zu einer erhöhten Zahl an 
Restrukturierungen und Sanierun-
gen. Eine Folge ist der Abbau von 
Arbeitsplätzen auch im Manage-
ment. Beim Cost Cutting werden 

Prozent der Befragten in dieser 
Altersgruppe einen Neustart 
wagen.“(Statista) Diese Bereit-
schaft gilt in hohem Maße auch für 
Führungskräfte. Viele sehen sich 
auch in höherem Alter noch nicht 
am Ende ihres beruflichen Weges.

dann Abfindungen und Frührenten 
geboten, die sich zuerst an ältere 
Führungskräfte richten. Dies ver-
wässert in der Breite unsere Beob-
achtung einer zunehmend wertge-
schätzten und länger arbeitenden 
Gruppe älterer Führungskräfte.

„Heutige ältere Führungskräfte fühlen sich oft zu jung, um komplett ihren Job an den 
Nagel zu hängen. Gerne würden sie beispielsweise auch in Teilzeit weiterarbeiten und ihr 
Wissen an jüngere Kollegen weitergeben. Dies auch gerne mittels Mentoring.“
(HR-Verantwortlicher)

„Bei Abbauprogrammen kontaktieren wir in der Regel die älteren Jahrgänge.“   
(HR-Verantwortliche)

„Es wird sehr viel Geld ausgegeben für Abfindungen älterer Mitarbeiter, aber es gibt keine 
Ideen, wie man deren Erfahrung weiterhin nutzen könnte, beispielsweise mit Teilzeit oder 
Projektarbeit.“  (HR-Verantwortlicher)
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• Insbesondere für spezifische Aufgabenstellungen kommen heute auch Kandidatinnen und Kandidaten von 
über 60 Jahren bisweilen für eine zeitlich begrenzte Einstellung in Frage. Auch Engagements im Rahmen von 
Interims-Management können ins Spiel kommen, ein Bereich, der derzeit stark wächst.

• Bemerkenswert ist die hohe Akzeptanz älterer Führungskräfte bei den jüngeren Kollegen. Das Klima zwischen 
jüngeren und älteren Managern ist weitgehend intakt. Erfahrung wird anerkannt. Das gute Zusammenspiel ist 
auch ein Aspekt von Diversität in der Führung. Dies manifestiert sich in zunehmenden Beispielen von Reverse 
Mentoring zwischen unterschiedlichen Altersgruppen. 

• Eine spätere Pensionierung von Führungskräften im mittleren Management zeichnet sich vor dem skizzierten 
Hintergrund aber in der Breite nicht ab. Lediglich auf C-Level führt die größere Altersakzeptanz dazu, dass Vor-
stände und Geschäftsführer ihre Positionen länger besetzen.

• Dass ältere Manager mehr Weiterbildungen als früher absolvieren würden, ist die Wahrnehmung von 35 Pro-
zent unserer Befragten. 

• Spezifische Fortbildungen, die die älteren Kollegen zukunftsfit machen würden, konnten wir in unseren Ge-
sprächen mit HR-Verantwortlichen nicht identifizieren. 

• Managerinnen und Manager in Deutschland wollen lange arbeiten. 33 Prozent über das Alter von 65 Jahren 
hinaus.

• Ein Trend ist dabei die Bereitschaft, frühzeitig nochmals eine neue Herausforderung anzunehmen, die ein län-
gere Lebensarbeitszeit ermöglicht.

• Hilfreich - aber noch am Anfang - wäre es in diesem Zusammenhang, wenn Unternehmen älteren Führungs-
kräften Optionen von Teilzeit, Projektmitarbeit und Mentoring eröffnen würden, um diese Ressource an Wissen 
weiterhin an das Unternehmen zu binden.

• Ein derzeit starker Gegentrend sind aktuell Entlassungen im Rahmen von Restrukturierungen und Sanierungen. 
In der Regel sind es weiterhin die älteren Führungskräfte, denen zuerst Abfindungen angeboten werden.  
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