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Zusammenfassung

Der demographische Wandel bedingt fiir Organisationen, dass sie sich mit zuneh-
mend altersdiversen Belegschaftsstrukturen konfrontiert sehen. Der folgende
Beitrag setzt sich damit auseinander, welche Chancen und Herausforderungen
sich aus dieser Entwicklung ergeben. Auf Basis von aktuellen Ergebnissen aus
der Organisations-, Management- und psychologischen Forschung werden zu-
nédchst potenzielle Auswirkungen von Altersdiversitét auf die teambezogene und
organisationale Leistungsfahigkeit beleuchtet. Darauf aufbauend werden kon-
krete Ansitze fur Entscheidungstriger in Managementpositionen entwickelt,
um den Herausforderungen steigender Altersdiversitdt in Organisationen erfolg-
reich zu begegnen.
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Der voranschreitende demographische Wandel stellt nicht nur ganze Gesellschaften
und Volkswirtschaften (Bundesministerium des Inneren 2011; OECD 2009;
Griinheid und Fiedler 2013), sondern auch Organisationen im O6ffentlichen und
privatwirtschaftlichen Sektor vor grofle Herausforderungen. So miissen sich organi-
sationale Entscheidungstriger' sowohl mit einem stetigen Anstieg des Durch-
schnittsalters ihrer Beschiftigten als auch mit einer zunehmenden Altersvielfalt in
thren Belegschaften auseinandersetzen (OECD 2009; Kunze und Béhm 2013).
Wihrend im Jahre 2001 noch etwa 50 Prozent der deutschen Betriebe keine Mit-
arbeiter Uiber 50 Jahren beschéftigten (Bellman und Kistler 2003), gehort diese
Situation inzwischen der Vergangenheit an. Die Beschéftigungsquote der dlteren
Arbeitnehmer (50—65 Jahre) in der Erwerbsbevdlkerung hat in den vergangen Jahren
deutlich zugenommen (Griinheid und Fiedler 2013).

Was bedeuten diese Entwicklungen nun konkret fir Organisationen? Welche
Prozesse werden durch eine steigende Altersvielfalt der Belegschaften ausgeldst
und haben diese letztendlich Auswirkungen auf die organisationale Leistungsfd-
higkeit? Diese Fragen behandelt der vorliegende Beitrag mit Riickgriff auf aktuelle
Erkenntnisse aus der Organisations- und Management-Forschung. Zunéchst werden
theoretische Erklérungen fiir positive Effekte von Altersdiversitit auf Teamprozesse
und Teamleistung dargestellt. Danach wird diese Perspektive erweitert, indem auch
die Konsequenzen von Altersdiversitdt fiir ganze Organisationen erldutert werden.
AbschlieBend werden sowohl konkrete Management- und Fuhrungsimplikationen,
die sich aus der empirischen Forschung ergeben diskutiert, als auch ein kurzer
Ausblick auf zukiinftige Entwicklungen in diesem Feld fiir Forschung und Praxis
gegeben.

1 Altersdiversitat in Teams - Chancen und
Herausforderungen

Die Folgen des demographischen Wandels machen eines deutlich: Organisationen
missen sich mit immer diverseren Arbeitsteams auseinandersetzen. Altersdiversitét
oder Altersvielfalt bezeichnet die Heterogenitét einer Gruppe oder eines Teams in
Bezug auf das Alter der einzelnen Gruppenmitglieder (van Knippenberg und Schip-
pers 2007). Die zunehmende Altersdiversitidt im Arbeitskontext wirft Fragen nach
den Auswirkungen auf Teamprozesse und -resultate auf. Die wissenschaftliche
Forschung in diesem Gebiet kommt bisher zu widersprichlichen Ergebnissen:
Empirische Studien zeigen sowohl positive und negative Effekte, als auch Null-
Effekte von Altersdiversitdt auf Teamprozesse und -resultate (siche van Knippen-
berg und Schippers 2007; Joshi und Roh 2009; van Dijk et al. 2012). Im Folgenden
werden verschiedene wissenschaftliche Erklarungen fiir diese Effekte von Altersdi-

'Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird im folgenden Text auf die weibliche Form jeglicher
Personenbezeichnungen verzichtet.



versitdt diskutiert, die es ermoglichen Altersvielfalt als Chance oder Herausforde-
rung fiir Teams und Organisationen zu betrachten.

1.1 Chancen der Altersdiversitat fiir Teams

Die positive Sichtweise der Entscheidungsforschung stellt die Vorteile von unter-
schiedlichen Perspektiven und vielseitigem Wissens fur die Qualitidt von Entschei-
dungen und Leistungen in den Vordergrund (van Knippenberg et al. 2004). In Bezug
auf diverse Teams (z. B. altersdiverse Teams) bedeutet dies, dass die Perspektiven-
vielfalt und das breite Wissensspektrum von Personen unterschiedlichen Alters zur
besseren Informationsverarbeitung im Team genutzt werden kann. Diese verbesserte
Informationsverarbeitung wiederum wirkt sich positiv auf die Entscheidungsqualitit
und somit die gesamte Teamleistung aus. So belegen empirische Studien, dass
Altersdiversitét positive Auswirkungen auf die Informationselaboration, Entschei-
dungsprozesse, Problemlosefdhigkeiten, sowie auf das Lernverhalten von Gruppen,
und deren Leistungen im Allgemeinen haben kann (fiir eine Zusammenfassung sieche
van Knippenberg und Schippers 2007; van Knippenberg et al. 2004; Wei und Lau
2012). In einem altersdiversen Team konnen beispielsweise die Erfahrung und
Routine élterer Mitarbeiter in Bezug auf den Umgang mit langjdhrigen Kunden,
und das Wissen der jungen Mitarbeiter in Bezug auf technologische Neuheiten und
Methoden, zu interessanten neuen Ideen und Konzepten, und somit einer erfolg-
reichen Teamleistung flihren.

1.2 Herausforderungen der Altersdiversitat fiir Teams

Die Theorien der Sozialen Identitit und der Sozialen Kategorisierung (Tajfel und
Turner 1979, 1986) postulieren einen negativen Einfluss von Diversitdt auf Teams
und Organisationen. Die sozialpsychologischen Theorien gehen davon aus, dass sich
Menschen aufgrund von bestimmten Merkmalen (z. B. dem Alter einer Person) zu
einer Gruppe zugehorig fuhlen, wodurch das gemeinsame Merkmal dieser Gruppe
(z. B. das Alter) fiir ihre Mitglieder als Identititsanker dient (Tajfel und Turner 1979,
1986). In Bezug auf altersdiverse Teams ist also anzunehmen, dass Personen, die einer
bestimmten Altersgruppe angehdren und sich damit wahrscheinlich in dhnlichen
Lebens- und Karrierephasen befinden, in einer Subgruppe zusammenfinden (Byrne
1971). Die Bildung von altersspezifischen Subgruppen (z. B. junges Alter, mittelaltes
Alter, altes Alter) fithrt jedoch dazu, dass die Gruppen sich weiter voneinander
abgrenzen, indem sie negative Stereotype gegenuber anderen Gruppen ausbilden
(Tajfel und Turner 1986). Es findet also eine Abwertung der anderen Gruppen und
eine Aufwertung der eigenen Gruppe statt, die zu reduzierter Kommunikation (Zenger
und Lawrence 1989), gesteigerten Konflikten (Pelled et al. 2001) und vermehrter
Diskriminierung (Kunze et al. 2011) zwischen den Gruppen fithren kann.

Auch wenn eine Vielzahl von Merkmalen, z. B. Geschlecht, Wertvorstellungen
und Personlichkeitseigenschaften zu der Bildung von Subgruppenidentititen in



Teams genutzt werden konnen, so ist es doch dullerst wahrscheinlich, dass in neu
zusammengesetzten Teams das Alter eine entscheidenden Rolle spielt, da es neben
dem Geschlecht eine der wenigen Eigenschaften ist, die unmittelbar fuir alle Team-
mitglieder sichtbar sind. Auf altersdiverse Teams angewendet, besagen die oben
angefiihrten Theorien deshalb, dass sich die Mitarbeiter gleichen Alters in Sub-
gruppen formieren und sich durch altersspezifische Stereotype voneinander abgren-
zen. Dies konnte beispielsweise dadurch geschehen, dass die dlteren Mitarbeiter den
Jungen fehlende Erfahrung unterstellen und sie daher in Diskussionen nicht ernst
nehmen. Die Gruppe der jungen Teammitglieder hingegen konnten dltere Mitarbei-
ter u. a. als langsam und uiberbezahlt stereotypisieren. In einer solchen Teamkonstel-
lation mag es nicht verwundern, dass es zwischen den Subgruppen vermehrt zu
Konflikten kommen kann, der Informationsaustausch zwischen den Gruppen nicht
funktioniert und im Resultat auch keine guten Ergebnisse erzielt werden kdnnen
(Pelled et al. 2001; van Knippenberg et al. 2004; Wei und Lau 2012).

Metaanalysen, die die Vielzahl empirischer Studien in diesem Bereich zusam-
menfassen, zeigen deshalb auch, dass es im Durchschnitt einen leicht negativen
Effekt vom Altersdiversitit auf Gruppenleistung gibt (Joshi und Roh 2009). Das
bedeutet aber nicht, dass es in jedem altersdiversen Team ausschlieBlich negative
Leistungseffekte geben muss. Vielmehr sind die Rahmenbedingungen — insbeson-
dere Personalmanagementsysteme und das Flihrungsverhalten — entscheidend dafiir,
welche Konsequenzen Altersvielfalt in Teams hat (Kunze et al. 2013). Vor einer
ausfithrlicheren Betrachtung dieser Thematik in Abschn. 3, wird eine weitere Be-
trachtungsebene eingefiihrt, die sich mit der Rolle von Altersdiversitdt fiir Prozesse
und Ergebnisse in Organisationen beschiftigt.

2 Altersdiversitdt auf der Organisationebene

Wihrend Altersdiversitit auf der Teamebene ein relativ gut erforschtes Phinomen
ist, hat sich Forschung zu den Organisationalen Konsequenzen erst in den vergan-
genen Jahren verstéirkt entwickelt. In thren Anfidngen finden sich vor allem 6kono-
metrische Analysen, die sich vornehmlich auf die Untersuchung eines direkten
Zusammenhanges zwischen der Altersstruktur der Belegschaften und der organisa-
tionalen Leistungsfahigkeit beschiftigen. Analog zu der Forschung auf Teamebene
gibt es hier bisher keine einheitlichen Befunde. Es finden sich sowohl Belege fiir
positive Effekte von Altersdiversitit auf Organisationsleistung (Ilmakunnas und
[lmakunnas 2011), allerdings werden auch negative Effekte (Backes-Gellner und
Veen 2013), Null-Effekte (Gobel und Zwick 2009; Ilmakunnas et al. 2004), oder
kurvlineare Effekte berichtet (Grund und Westergard-Nielsen 2008). Diese wi-
derspriichlichen Ergebnisse verlangen nach einer genaueren Betrachtung von inner-
organisationalen Prozessen, die zur Erkldrung des Zusammenhangs zwischen
Altersdiversitit und Organisationsleistung herangezogen werden kdnnen.

Aus diesem Grund hat sich in den letzten Jahren auch die Management- und
organisationspsychologische Forschung verstiarkt mit dem Phanomen der Altersdi-
versitdt auf der Organisationsebene auseinandergesetzt. Wie auf der Teamebene wird



vermutet, dass mit zunehmend altersdiversen Belegschaften negative Diskriminie-
rungs- und Abgrenzungsprozesse zwischen verschiedenen Altersgruppen angesto-
Ben werden. Angenommen wird, dass eine altersbasierte Subgruppenbildung nicht
nur innerhalb eines Teams oder einer Abteilung ablauft, sondern sich auch tiber diese
formalen Grenzen hinaus erstreckt. Wenn Mitarbeiter z. B. entscheiden miissen, mit
wem sie gemeinsam Mittagessen gehen, ist es sehr wahrscheinlich, dass dies Mit-
arbeitende aus dhnlichen Altersgruppen sind, da sich in einer dhnlichen Karriere
und/oder Lebensphase befinden. Somit entstehen schnell informelle, altersbasierte
Netzwerke innerhalb von Organisationen, die auch dazu genutzt werden Informatio-
nen auszutauschen bzw. zuriickzuhalten. Derartige Subgruppenbildung kann eben-
falls zu wechselseitiger Diskriminierung zwischen den Altersgruppen fuhren. Ein
weiteres Argument fiir steigende Diskriminierung durch Altersdiversitét stellt die
Verletzung von Alterskarrierenormen in Organisationen dar. Dieses Argument geht
auf die Arbeiten von Lawrence (1988) zurlick, die die Idee verfolgt, dass in Orga-
nisationen implizite Normen vorherrschen, in welchem Alter eine bestimmte Kar-
rierestufe erreicht werden sollte. So iibernimmt ein Mitarbeiter iiblicherweise mit
30 Jahren erstmalig Flihrungsverantwortung, und erreicht mit Mitte 40 eine Position
im Top Management. Durch zunehmende Altersdiversitit in Organisationen ist es
moglich, dass solche Altersnormen sowohl fiir jiingere als auch fiir dltere Beschif-
tigte verletzt werden. So konnten fuir jungere Mitarbeiter eventuelle traditionelle
Karrierewege blockiert sein, weil éltere Mitarbeiter durch das Wegfallen von
Frihverrentungsprogrammen lédnger in ihren Organisationen verbleiben. Gleichzei-
tig entstehen vermehrt Fihrungskonstellationen, in denen jiingere Mitarbeitende
altere Mitarbeitende flihren, was in vielen Organisationen ebenfalls als Verletzung
von bestehenden Karrierenormen empfunden werden konnte. In der Folge ist es
wahrscheinlich, dass sowohl éltere als auch jiungere Beschéftigte zunehmende
Altersdiskriminierung wahrnehmen.

Diese theoretischen Uberlegungen zu dem Zusammenhang von Altersdiversitit
und Altersdiskriminierung auf der Organisationsebene finden in zwei aktuellen
Studien empirische Bestétigung (Kunze et al. 2011; Kunze et al. 2013). Die Studien,
mit jeweils 89 und 124 Organisationen, zeigen, dass Altersdiversitit mit der wahr-
genommenen Altersdiskriminierung in Organisationen zusammenhingt und eine
hohe wahrgenommene Altersdiskriminierung sich wiederum negativ auf die Unter-
nehmensleistung auswirkt. Die wahrgenommene Altersdiskriminierung der Mitar-
beitenden ist also ein vermittelnder Faktor zwischen der Altersdiversitidt und der
organisationalen Leistungsfahigkeit. Die Ergebnisse lassen schlussfolgern, dass in
der Diskussion um die Effekte von Altersdiversitit auf Team- und Organisations-
resultate auf beiden Betrachtungsebenen die negativen Effekte dominieren. Dennoch
ergibt sich bisher kein klares einheitliches Bild zu diesen komplexen Zusammen-
hingen. Im Folgenden soll dieser Frage genauer nachgegangen werden, indem
zusitzliche Kontextfaktoren herangezogen und analysiert werden.



3 Rahmenbedingungen zum Umgang mit Altersdiversitat in
Teams und Organisationen

Die bisher dargestellten, uneinheitlichen Befunde weisen darauf hin, dass der
Zusammenhang von Altersdiversitit und Team- oder Organisationsleistung von
kontextuellen Faktoren beeinflusst wird. Im Folgenden sollen zunichst Kontextfak-
toren betrachtet werden, die den Zusammenhang von Diversitit und Teamergebnis-
sen positiv beeinflussen konnen, anschlieBend wird dies fur die Auswirkungen auf
der Organisationsebene beleuchtet.

3.1 Teambasierte Rahmenbedingungen

Wie in den oberen Abschnitten angefiihrt, konnen bei Altersdiversitdt sowohl posi-
tive als auch negative Prozesse zum Tragen kommen, die die Leistung von Teams
beeinflussen. Bisher hat die Forschung zwei zentrale Kontextfaktoren identifiziert:
Die Aufgabeneigenschaften und das Fiihrungsverhalten in altersdiversen Team.

Unter den Arbeitsaufgabeneigenschaften ist die Aufgabenstruktur eine wichtige
Rahmenbedingung. Es wird vermutet, dass die Vorteile von Diversitit nur zum Tragen
kommen, wenn komplexe Aufgaben zu erfiillen sind (z. B. Entwicklung von neuen
Produkten und Dienstleistungen), da dann der Vorteil der Informations- und Perspekti-
venvielfalt besonders zum Tragen kommt (van Knippenberg et al. 2004). Empirisch
wurde diese unter anderem in der Studie von Jehn et al. (1999) bestétigt, die zeigt, dass
Alters- und Geschlechterdiversitit in Teams nur zu hoherem Einsatz oder Commitment
und gesteigerter Arbeitszufriedenheit der Teammitglieder fithrt, wenn die Altersdiver-
sitdt hoch ist. Wegge et al. (2008) berichten dhnliche Ergebnisse fiir Teams aus der
offentlichen Verwaltungen, die bei hoher Altersdiversitidt nur bei komplexen und
anspruchsvollen Tatigkeiten positive Gruppenleistung zeigen. Timmerman (2000)
konnte in einem Vergleich zwischen Basketball und Baseball Teams zeigen, dass auch
das Mal} an Aufgabeninterdependenz entscheidend fuir den Zusammenhang zwischen
Altersdiversitit und Gruppenleistung ist. Wahrend sich in Baseballteams mit geringer
Aufgabeninterdependenz kein Zusammenhang zwischen Altersdiversitit und Grup-
penleistung findet, zeigt sich in Teams mit hoher Aufgabeninterdependenz (Basket-
ballteams), ein positiver Zusammenhang zwischen Altersdiversitdt und Gruppenleis-
tung (Timmerman 2000).

Eine weitere wichtige Rahmenbedingung fuir die positiven Folgen von Altersdi-
versitdt in Teams ist die Fiihrungskraft eines Teams. In der Fithrungsliteratur gewinnt
ein Fiihrungsstil in den letzten Jahren immer mehr an Bedeutung: die Transforma-
tionale Futhrung (Avolio und Bass 2004). Dieses Konzept beinhaltet eine intensive
emotionale Austauschbeziehung zwischen dem Mitarbeiter und der Fiihrungskraft,
die weit Uber eine rein rationale Austauschbeziehung hinausgeht (Bass 1985). Die
transformationale Fuhrungskraft agiert als Rollenmodell, inspiriert seinen Mitarbei-
ter und motiviert thn zu intellektuellen Hochleistungen, wobei sie personlich und
individuell auf ihn eingeht (Avolio und Bass 2004). Die Fiihrungskraft ist jedoch
nicht nur fur die individuelle Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter wichtig, sondern



spielt auch fur das Team als Gesamteinheit eine bedeutende Rolle (Morgeson 2005).
So ldsst sich annehmen ist anzunehmen, dass die positiven Effekte, die transforma-
tionale Fiihrung auf die individuelle Leistungsfahigkeit hat, auch auf der Teamebene
wirken (Judge et al. 2002; Morgeson 2005). Insbesondere konnte es gelingen durch
transformationale Fihrung eine kollektive, aufgabenbezogene Teamidentitidt zu
schaffen, die potenzielle altersbasierte Subgruppenbildung und deren negative Fol-
gen uberlagert. Basierend auf diesen theoretischen Annahmen konnte empirisch
gezeigt werden, dass in altersdiversen Team aufgabenrelevanten Informationen
besser ausgetauscht und dadurch bessere Entscheidungen getroffen werden, jedoch
nur unter der Bedingung, dass die Fiuihrungskraft das Team transformational fiihrt
(Kearney und Gebert 2009). Dartiber hinaus konnten Kunze und Bruch (2010) fiir
Teams mit altersbasierten Faultlines (d. h. Altersdiversitit in Verbindung mit Ge-
schlechter und Betriebszugehorigkeitsdiversitit; fiir eine detailliertere Einflihrung in
die Fautlline Thematik sieh Breu et al. 2010) zeigen, dass transformationale Fithrung
als Rahmenbedingung verhindert, dass durch Altersdiskriminierung negative Kon-
sequenzen fiir zentrale leistungsrelevante Prozesse entstehen. Neben der transforma-
tionalen Fihrung konnten Nishi und Mayer (2009) auch zeigen, das eine gute
Austauschbeziehung zwischen Fithrungskraft und Mitarbeiter (bezeichnet als Lea-
der-Member Exchange) dazu beitragen kann, dass es keine negativen Effekte zwi-
schen Altersdiversitidt und der Wechselneigung von Mitarbeitern in verschiedenen
Filialen einer Supermarktkette gibt.

3.2 Organisationsbasierte Rahmenbedingungen

Auch auf der Organisationsebene gibt es erste Studien, die nach potenziellen organisa-
tionalen Rahmenbedingungen flir den Zusammenhang von Altersdiversitit und orga-
nisationaler Leistungsfahigkeit suchen. Kunze und Kollegen (2013) konnten in ihrer
Studie zwei zentrale Rahmenbedingungen identifizieren, von denen es abhéingt ob
Altersdiversitit zu einer hoheren wahrgenommenen Altersdiskriminierung und damit
zu einer schlechteren organisationalen Leistungsfahigkeit fiihrt: Die Altersstereotypen
des Top Managements und sogenannte diversititsfreundliche Personalmanagement-
malBnahmen. Als Erstes konnte gezeigt werden, dass negative Altersstereotypen der
Organisationsfiihrung und daraus resultierendes altersdiskriminierendes Verhalten
(z. B. ob Alter eine Rolle fiir zentrale Rekrutierungsentscheidungen spielt oder Alters-
stereotypen in Reden und der allgemeinen Kommunikation des Top Managements
verwendet werden) dazu fuihrt, dass diskriminierendes Verhalten zwischen verschiede-
nen Altersgruppen in Organisationen akzeptiert oder sogar befordert wird. Der Zusam-
menhang zwischen der organisationalen Altersdiversitit und dem wahrgenommenen
Altersdiskriminierungsklima ist daher nur signifikant, wenn das Top Management
starke Altersstereotypen vertritt. Bei schwachen Altersstereotype zeigen sich keine
signifikanten Zusammenhinge (Kunze et al. 2013). Ein umgekehrter Moderations-
effekt entsteht flir die diversititsfreundlichen Personalmanagementmalnahmen,
d. h. MaBnahmen, die dazu beitragen, dass eine positive Einstellung zu Diversitdt in
Organisationen entsteht (z. B. Fiihrungskréftetrainings und Sensibilisierungsmalinah-



men fur Mitarbeiter) (Kunze et al. 2013). In Organisationen, in denen derartige Mal3-
nahmen stattfinden, findet sich kein Zusammenhang mehr zwischen Altersdiversitit
und dem wahrgenommenen Altersdiskriminierungsklima, und es entstehen somit auch
keine negativen Folgen fiir die Organisationsleistungen. Ahnliche Effekte zeigen Choi
und Rainey (2010), die berichten, dass Altersdiversitdt nur negativ mit der Organisa-
tionsleistung zusammenhéngt, wenn pro-aktive MaBnahmen zum Diversitdtsmanage-
ment fehlen.

4 Zusammenfassende Praxis- und Forschungs-Implikationen

Der vorliegende Beitrag hat den aktuellen Forschungsstand zu Altersdiversitit und
deren Konsequenzen fir die Leistungsfahigkeit von Teams und Organisationen
zusammengefasst. In diesem abschlieBenden Kapitel werden basierend auf dem
aktuellen Forschungsstand konkrete Handlungsansitze fiir Fiihrungskréfte und Per-
sonalmanager entwickelt.

4.1 Implikationen fiir die Praxis in Organisationen

In Bezug auf die praktischen Implikationen, die sich aus der Forschung fiir das
erfolgreiche Management von altersdiversen Teams und Organisationen ergeben,
werden analog zu den Uberlegungen von Boehm und Kunze (2015) Ansitze auf
verschiedenen Ebenen betrachtet. Dazu werden die funf wichtigsten Schritte vorge-
stellt werden.

(1) Die Altersstruktur von Teams und Organisationen kennen und analysieren
Ausgangspunkt fiir alle Fragen zum Management des demographischen Wan-
dels in Organisationen ist es eine Analyse zur aktuellen Altersstruktur vorzu-
nehmen. Idealerweise sollte eine solche Altersstrukturanalyse nicht nur den
Status-quo festhalten, sondern auch Projektionen lber die Altersstruktur auf
der Team-, Abteilungs- und Organisationsebene flir die nahe (5 Jahre) und ferne
Zukunft (20 Jahre) vornehmen. Ziel sollte es auBerdem sein, ein detailliertes
demographisches Risikomanagement (Strack et al. 2008) zu betreiben, um
Bereiche in denen es aufgrund der heutigen oder zuklinftigen Alterszusammen-
setzungen Probleme geben konnte, rechtzeitig zu identifizieren und entsprechen-
de MafBnahmen einzuleiten.

Dementsprechend sollten die Altersstrukturdaten mit anderen Indikatoren,
wie anderen sozio-demographischen Daten (z. B. Geschlecht, Betriebszugeho-
rigkeit, Bildungsgrad), Qualifikations- und Kompetenzprofilen und den spezifi-
schen Arbeitsplatzanforderungen in Verbindung gesetzt werden. Wie unsere
Literaturanalyse aufgezeigt hat, ist Altersdiversitdt alles andere als ein eindeutig
positiver Faktor fiir Team und organisationale Leistungsfihigkeit. Vielmehr ist
Altersdiversitét, wie viele andere Diversititseigenschaften ein zweischneidiges
Schwert (Horwitz und Horwitz 2007), das positive und negative Effekte haben



kann. Organisationen und ihre Fiihrungskrifte miissen sich diese Chancen und
Herausforderungen von Altersdiversitidt bewusst machen, um diese erfolgreich
managen zu konnen.

(2) Ein Bewusstsein uber die Chancen und Risiken von Altersdiversitit schaffen
Die offentliche Meinung zu Diversitidt am Arbeitsplatz und insbesondere zu der
Rolle von Altersdiversitit ist stark normativ aufgeladen und wird meist dadurch
bestimmt, dass Diversitit als durchweg positiv fur kollektive Prozesse und
Leistungsfahigkeit dargestellt wird. Die in diesem Kapitel vorgelegte theoreti-
schen Erklarungen und wissenschaftlichen Ergebnisse machen deutlich, dass in
der Realitét ein deutlich differenzierteres Bild vorzufinden ist. Organisationen
sollten sich dessen bewusst machen und ihr Verhalten und/oder Management-
systeme darauf einstellen, dass Altersdiversitit sowohl positive als auch nega-
tive Effekte auf ihre kollektive Leistungsfahigkeit haben kann.

(3) Mitarbeiter zu ihrer Einstellung zu Alter und Altersdiversitit am Arbeits-
platz befragen
Ob aufgrund von Altersdiversitit Probleme in Teams oder ganzen Abteilungen
und Organisationen entstehen, z.B. durch eine Zunahme der Altersdiskriminie-
rung und fallende Leistungsfihigkeit, kann letztlich nur festgestellt werden,
wenn versucht wird, diese Prozesse und Outcomes zu messen. Dies kann
z. B. dadurch geschehen, dass regelméfig Mitarbeiterbefragungen durchgefiihrt
werden, in denen auch Altersstereotype und die wahrgenommene Altersdiskri-
minierung erhoben werden. Die Ergebnisse dieser Befragungen konnen dann in
Verbindung mit der demographischen Zusammensetzung von bestimmten Ab-
teilungen oder Arbeitsgruppen gesetzt werden, um ein ressourceneffizientes und
evidenzbasiertes Altersdiversititsmanagement zu ermdglichen.

(4) Fuhrungskrifte und Top Management schulen
Abschnitt 3 zu den Rahmenbedingungen fiir Altersdiversitdt in Teams und
Organisationen hat gezeigt, dass den Fuhrungskréiften und dem Top Manage-
ment eine zentrale Rolle zukommt. Basierend auf der aktuellen, wissenschaft-
lichen Studienlage (Kearney und Gebert 2009; Kunze und Bruch 2010) sollten
Fithrungskrifte vor allem in transformatonalem Fuhrungsverhalten geschult und
ausgebildet werden. Erfreulicherweise konnte in anderen Studien gezeigt wer-
den, dass transformationales Fiihrungsverhalten keine angeborene Eigenschaft
ist, sondern etwas, das man durch verschiedene Trainingsformen erlernen kann
(Barling et al. 1996; Kevin Kelloway et al. 2000). Dartiber hinaus, sollten
besonders die Mitglieder der obersten Organisationsleitung fiir ihre Vorbildrolle
und ihren FEinfluss auf potentielles Diskrimierungsverhalten in altersdiversen
Teams und Organisationen sensibilisiert werden. Wenn sie negative Einstellun-
gen gegeniiber verschiedenen Altersgruppen haben und diese auch in ihrem
Verhalten zeigen, kann dies besonders nachteilig fiir organisationale Prozesse
und Leistungsfahigkeit sein (Kunze et al. 2013; Zacher und Gielnik 2012).
Bezrukova et al. (2012) fassen die Literatur zu diversititsorientierten Fithrungs-
kréaftetrainings zusammen, die nach Moglichkeit systematisch eingesetzt werden
sollten, um den Fiihrungskriften die Moglichkeit zu geben ihre altersbasierten
Einstellungen zu reflektieren und ihr Verhalten diskriminierungsfrei zu gestalten.
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(5) Diversitiitsfreundliche Personalmanagementpraktiken einfuhren

In Abschn. 3 wurde ebenfalls gezeigt, dass es wissenschaftliche Evidenz daftr
gibt, dass diversitdtsfreundlichen Personalmanagementpraktiken helfen konnen
Altersdiversitit in Organisation zu positiven Ergebnissen zu fiihren. Deshalb
wirden wir Organisationen dazu ermutigen Diversitétstrainings und -Workshops
nicht nur fur Thre Fuhrungskrifte, sondern fiir eine Vielzahl von Mitarbeitenden
einzufiihren. So kann es gelingen, ein positives Diversitatsklima zu schaffen,
dass es Mitglieder aller Altersgruppen ermdglicht, ihre Stirken zum Wohle der
Team- und Organisationsziele einzubringen. Aktuelle Forschung von Boehm
et al. (2014) zeigt auch, dass es wichtig ist sogenannte altersinklusive Personal-
managementpraktiken, d. h. Personalmanagementpraktiken die z. B. im Bereich
Training und Karriereentwicklung eine systematische Diskriminierung von spe-
ziellen Altersgruppen vermeiden, einzufiihren, da diese ein positives Altersdi-
versitdtsklima fordern.

4.2 Implikationen fiir zukiinftige Forschung

Der angefiihrte Beitrag zur Altersdiversitit in Organisationen macht deutlich, dass
die Forschung zu Altersdiversitit noch lange nicht abgeschlossen ist. Vielmehr gibt
es eine Reihe von inkonsistenten Ergebnissen und offenen Fragestellungen, die noch
in Zukunft auf empirische Ergebnisse und wissenschaftliche Konzepte warten. Ab-
schlieBend werden daher zwei vielversprechende Ansétze fur zukiinftige Forschung
kurz skizziert: Die Faultline- Forschung und die multidimensionale Messung von
Alter.

Als ersten wichtigen Punkt fiir zukiinftige Forschung sehen wir den Ansatz der
sogenannten Faultline- Forschung. Faultlines (dt: Verwerfungslinien) sind als Sub-
gruppenbildungen innerhalb Teams und Organisationen definiert, die sich nicht nur
auf Basis von einer demographischen Kategorie (wie Alter), sondern auf Basis von
mehreren gemeinsam wirkenden Kategorien (wie Alter und Geschlecht) bilden (Lau
und Murnighan 1998). In Teams besteht nun eine besonders hohe Gefahr fuir Sub-
gruppenbildung, wenn sich diese beiden demographischen Eigenschaften innerhalb
einer Subgruppe konzentrieren (z. B. zwei junge Ménner und zwei éltere Frauen in
einem Vier-Personen-Team). Umgekehrt gibt es eine geringere Gefahr von Sub-
gruppenbildungen, wenn zwar eine hohe Diversitit auf einem Kriterium vorliegt
(zwei junge und zwei alte Teammittglieder in einem Vier-Personen-Team) diese aber
von einem anderen einheitlichen Kriterium zwischen den Subgruppen iiberlagert
werden (zwei junge und zwei alte Teammittglieder in einem Vier-Personen-Team,
aber alle sind weiblich). Da jedes Individuum seine Identitdt innerhalb einer sozialen
Einheit nicht nur auf Basis eines einzelnen demographischen Kriteriums (z. B.
Alter) sondern hochstwahrscheinlich einer Vielzahl von oberflachlichen (z. B.
Geschlecht, Nationalitit) oder tieferliegenden Diversititseigenschaften (z. B. Per-
sonlichkeit, Wertvorstellungen) bildet, ist es aus unserer Sicht zwingend notwendig
diese Mehrdimensionalitdt von Diversitdt auch in der Team- und Organisations-
forschung stirker zu beriicksichtigen. Hierflr bietet sich das Konzept der Faultlines
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Abb. 1 Teambezogene und organisationale Rahmenbedingungen im Zusammenhang von Alters-
diversitit und Performanz (eigene Darstellung)

an, welches durch neue Software Pakete (Meyer und Glenz 2013) auch deutlich
anwendungsfreundlicher zu messen und zu operationalisieren ist.

Als zweiten wichtigen Punkt fur zukiinftige Forschung sehen wir, dass neben der
Mehrdimensionalitidt des Begriffes Diversitdt auch der Mehrdimensionalitit des
Altersbegriffes genauer Rechnung getragen werden sollte. In der organisationalen
Alters- (Ng und Feldman 2008) und Altersdiversitdtsforschung (Kunze und Béhm
2013) wird Alter derzeit fast ausschlieBlich als chronologisches Alter verwendet und
definiert. Aus anderen Forschungsbereichen wie der Soziologie (Settersten 1997),
dem Marketing (Barak 2009) oder der Gerontologie (Kleinspehn-Ammerlahn
et al. 2008) wissen wird, dass das Alter auch aus einer subjektiven Komponente
besteht, die innerhalb eines Individuums héufig deutlich von seinem chronologi-
schen Alters abweicht. In einer aktuellen organisationswissenschaftlichen Studie
konnten Kunze, Raes und Bruch (2015) zeigen, dass es auch zwischen ganzen
Organisationen starke Unterschiede im durchschnittlichen subjektiven Alter gibt.
Interessanterweise zeigt sich ebenfalls, dass das subjektive Alter auch den alleinigen
erkldrenden Faktor fur die organisationale Leistungsfahigkeit darstellt. Das chrono-
logische Alter hingegen spielt dann keine Rolle mehr. Ubertragen auf die Altersdi-
versititsforschung konnte dies bedeuten, dass hier ebenfalls subjektive Altersstruk-
turen eine viel wichtigere Komponente fiir Prozesse und Leistungsmerkmale in
Teams und Organisationen darstellen als chronologische Altersstrukturen. Der For-
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Praktische Implikationen auf einen Blick

> Die Altersstruktur von Teams und Organisationen kennen und analysieren
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Diversitatsfreundliche Personalmanagementpraktiken einfihren

Abb. 2 Praktische Implikationen fiir das Management altersdiverser Organisationen (eigene
Darstellung)

schungsbereich zur subjektiven Altersdiversitét besitzt somit grofle Potenziale fiir eine
zuklinftige Weiterentwicklung der Altersdiversitatsforschung.

Insgesamt zeigen die aktuellen Ansdtze der Forschung viele Moglichkeiten, in
diesen beiden Themenbereichen noch prizisere Erkenntnisse dartiber zu erlangen,
wie Altersdiversitit in Teams und Organisationen positiv fir die kollektive Leis-
tungsfahigkeit und den einzelnen Mitarbeiter gestaltet werden kann (Abb. 1 und 2).
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