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Zusammenfassung

Der demographische Wandel bedingt f€ur 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-
nächst potenzielle Auswirkungen von Altersdiversität auf die teambezogene und
organisationale Leistungsfähigkeit beleuchtet. Darauf aufbauend werden kon-
krete Ansätze f€ur Entscheidungsträger in Managementpositionen entwickelt,
um den Herausforderungen steigender Altersdiversität 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;
Gr€unheid und Fiedler 2013), sondern auch Organisationen im öffentlichen und
privatwirtschaftlichen Sektor vor große Herausforderungen. So m€ussen sich organi-
sationale Entscheidungsträger1 sowohl mit einem stetigen Anstieg des Durch-
schnittsalters ihrer Beschäftigten als auch mit einer zunehmenden Altersvielfalt in
ihren Belegschaften auseinandersetzen (OECD 2009; Kunze und Böhm 2013).
Während im Jahre 2001 noch etwa 50 Prozent der deutschen Betriebe keine Mit-
arbeiter €uber 50 Jahren beschäftigten (Bellman und Kistler 2003), gehört diese
Situation inzwischen der Vergangenheit an. Die Beschäftigungsquote der älteren
Arbeitnehmer (50–65 Jahre) in der Erwerbsbevölkerung hat in den vergangen Jahren
deutlich zugenommen (Gr€unheid und Fiedler 2013).

Was bedeuten diese Entwicklungen nun konkret f€ur Organisationen? Welche
Prozesse werden durch eine steigende Altersvielfalt der Belegschaften ausgelöst
und haben diese letztendlich Auswirkungen auf die organisationale Leistungsfä-
higkeit? Diese Fragen behandelt der vorliegende Beitrag mit R€uckgriff auf aktuelle
Erkenntnisse aus der Organisations- und Management-Forschung. Zunächst werden
theoretische Erklärungen f€ur positive Effekte von Altersdiversität auf Teamprozesse
und Teamleistung dargestellt. Danach wird diese Perspektive erweitert, indem auch
die Konsequenzen von Altersdiversität f€ur ganze Organisationen erläutert werden.
Abschließend werden sowohl konkrete Management- und F€uhrungsimplikationen,
die sich aus der empirischen Forschung ergeben diskutiert, als auch ein kurzer
Ausblick auf zuk€unftige Entwicklungen in diesem Feld f€ur Forschung und Praxis
gegeben.

1 Altersdiversität in Teams – Chancen und
Herausforderungen

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

1Aus Gr€unden der besseren Lesbarkeit wird im folgenden Text auf die weibliche Form jeglicher
Personenbezeichnungen verzichtet.
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versität diskutiert, die es ermöglichen Altersvielfalt als Chance oder Herausforde-
rung f€ur Teams und Organisationen zu betrachten.

1.1 Chancen der Altersdiversität für Teams

Die positive Sichtweise der Entscheidungsforschung stellt die Vorteile von unter-
schiedlichen Perspektiven und vielseitigem Wissens f€ur die Qualität 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 Entscheidungsqualität
und somit die gesamte Teamleistung aus. So belegen empirische Studien, dass
Altersdiversität positive Auswirkungen auf die Informationselaboration, Entschei-
dungsprozesse, Problemlösefähigkeiten, sowie auf das Lernverhalten von Gruppen,
und deren Leistungen im Allgemeinen haben kann (f€ur eine Zusammenfassung siehe
van Knippenberg und Schippers 2007; van Knippenberg et al. 2004; Wei und Lau
2012). In einem altersdiversen Team können beispielsweise die Erfahrung und
Routine älterer Mitarbeiter in Bezug auf den Umgang mit langjährigen 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 f€uhren.

1.2 Herausforderungen der Altersdiversität für Teams

Die Theorien der Sozialen Identität und der Sozialen Kategorisierung (Tajfel und
Turner 1979, 1986) postulieren einen negativen Einfluss von Diversität 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 zugehörig f€uhlen, wodurch das gemeinsame Merkmal dieser Gruppe
(z. B. das Alter) f€ur ihre Mitglieder als Identitätsanker dient (Tajfel und Turner 1979,
1986). In Bezug auf altersdiverse Teams ist also anzunehmen, dass Personen, die einer
bestimmten Altersgruppe angehören und sich damit wahrscheinlich in ähnlichen
Lebens- und Karrierephasen befinden, in einer Subgruppe zusammenfinden (Byrne
1971). Die Bildung von altersspezifischen Subgruppen (z. B. junges Alter, mittelaltes
Alter, altes Alter) f€uhrt jedoch dazu, dass die Gruppen sich weiter voneinander
abgrenzen, indem sie negative Stereotype gegen€uber 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 f€uhren kann.

Auch wenn eine Vielzahl von Merkmalen, z. B. Geschlecht, Wertvorstellungen
und Persönlichkeitseigenschaften zu der Bildung von Subgruppenidentitäten in
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Teams genutzt werden können, so ist es doch äußerst wahrscheinlich, dass in neu
zusammengesetzten Teams das Alter eine entscheidenden Rolle spielt, da es neben
dem Geschlecht eine der wenigen Eigenschaften ist, die unmittelbar f€ur alle Team-
mitglieder sichtbar sind. Auf altersdiverse Teams angewendet, besagen die oben
angef€uhrten Theorien deshalb, dass sich die Mitarbeiter gleichen Alters in Sub-
gruppen formieren und sich durch altersspezifische Stereotype voneinander abgren-
zen. Dies könnte beispielsweise dadurch geschehen, dass die älteren Mitarbeiter den
Jungen fehlende Erfahrung unterstellen und sie daher in Diskussionen nicht ernst
nehmen. Die Gruppe der jungen Teammitglieder hingegen könnten ältere Mitarbei-
ter u. a. als langsam und €uberbezahlt 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 können
(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 Altersdiversität auf Gruppenleistung gibt (Joshi und Roh 2009). Das
bedeutet aber nicht, dass es in jedem altersdiversen Team ausschließlich negative
Leistungseffekte geben muss. Vielmehr sind die Rahmenbedingungen – insbeson-
dere Personalmanagementsysteme und das F€uhrungsverhalten – entscheidend daf€ur,
welche Konsequenzen Altersvielfalt in Teams hat (Kunze et al. 2013). Vor einer
ausf€uhrlicheren Betrachtung dieser Thematik in Abschn. 3, wird eine weitere Be-
trachtungsebene eingef€uhrt, die sich mit der Rolle von Altersdiversität f€ur Prozesse
und Ergebnisse in Organisationen beschäftigt.

2 Altersdiversität auf der Organisationebene

Während Altersdiversität auf der Teamebene ein relativ gut erforschtes Phänomen
ist, hat sich Forschung zu den Organisationalen Konsequenzen erst in den vergan-
genen Jahren verstärkt entwickelt. In ihren Anfängen finden sich vor allem ökono-
metrische Analysen, die sich vornehmlich auf die Untersuchung eines direkten
Zusammenhanges zwischen der Altersstruktur der Belegschaften und der organisa-
tionalen Leistungsfähigkeit beschäftigen. Analog zu der Forschung auf Teamebene
gibt es hier bisher keine einheitlichen Befunde. Es finden sich sowohl Belege f€ur
positive Effekte von Altersdiversität auf Organisationsleistung (Ilmakunnas und
Ilmakunnas 2011), allerdings werden auch negative Effekte (Backes-Gellner und
Veen 2013), Null-Effekte (Göbel und Zwick 2009; Ilmakunnas et al. 2004), oder
kurvlineare Effekte berichtet (Grund und Westergård-Nielsen 2008). Diese wi-
derspr€uchlichen Ergebnisse verlangen nach einer genaueren Betrachtung von inner-
organisationalen Prozessen, die zur Erklärung des Zusammenhangs zwischen
Altersdiversität und Organisationsleistung herangezogen werden können.

Aus diesem Grund hat sich in den letzten Jahren auch die Management- und
organisationspsychologische Forschung verstärkt mit dem Phänomen der Altersdi-
versität auf der Organisationsebene auseinandergesetzt. Wie auf der Teamebene wird
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vermutet, dass mit zunehmend altersdiversen Belegschaften negative Diskriminie-
rungs- und Abgrenzungsprozesse zwischen verschiedenen Altersgruppen angesto-
ßen werden. Angenommen wird, dass eine altersbasierte Subgruppenbildung nicht
nur innerhalb eines Teams oder einer Abteilung abläuft, sondern sich auch €uber diese
formalen Grenzen hinaus erstreckt. Wenn Mitarbeiter z. B. entscheiden m€ussen, mit
wem sie gemeinsam Mittagessen gehen, ist es sehr wahrscheinlich, dass dies Mit-
arbeitende aus ähnlichen Altersgruppen sind, da sich in einer ähnlichen Karriere
und/oder Lebensphase befinden. Somit entstehen schnell informelle, altersbasierte
Netzwerke innerhalb von Organisationen, die auch dazu genutzt werden Informatio-
nen auszutauschen bzw. zur€uckzuhalten. Derartige Subgruppenbildung kann eben-
falls zu wechselseitiger Diskriminierung zwischen den Altersgruppen f€uhren. Ein
weiteres Argument f€ur steigende Diskriminierung durch Altersdiversität stellt die
Verletzung von Alterskarrierenormen in Organisationen dar. Dieses Argument geht
auf die Arbeiten von Lawrence (1988) zur€uck, die die Idee verfolgt, dass in Orga-
nisationen implizite Normen vorherrschen, in welchem Alter eine bestimmte Kar-
rierestufe erreicht werden sollte. So €ubernimmt ein Mitarbeiter €ublicherweise mit
30 Jahren erstmalig F€uhrungsverantwortung, und erreicht mit Mitte 40 eine Position
im Top Management. Durch zunehmende Altersdiversität in Organisationen ist es
möglich, dass solche Altersnormen sowohl f€ur j€ungere als auch f€ur ältere Beschäf-
tigte verletzt werden. So könnten f€ur j€ungere Mitarbeiter eventuelle traditionelle
Karrierewege blockiert sein, weil ältere Mitarbeiter durch das Wegfallen von
Fr€uhverrentungsprogrammen länger in ihren Organisationen verbleiben. Gleichzei-
tig entstehen vermehrt F€uhrungskonstellationen, in denen j€ungere Mitarbeitende
ältere Mitarbeitende f€uhren, was in vielen Organisationen ebenfalls als Verletzung
von bestehenden Karrierenormen empfunden werden könnte. In der Folge ist es
wahrscheinlich, dass sowohl ältere als auch j€ungere Beschäftigte zunehmende
Altersdiskriminierung wahrnehmen.

Diese theoretischen Überlegungen zu dem Zusammenhang von Altersdiversität
und Altersdiskriminierung auf der Organisationsebene finden in zwei aktuellen
Studien empirische Bestätigung (Kunze et al. 2011; Kunze et al. 2013). Die Studien,
mit jeweils 89 und 124 Organisationen, zeigen, dass Altersdiversität mit der wahr-
genommenen Altersdiskriminierung in Organisationen zusammenhängt 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 Altersdiversität und der
organisationalen Leistungsfähigkeit. Die Ergebnisse lassen schlussfolgern, dass in
der Diskussion um die Effekte von Altersdiversität auf Team- und Organisations-
resultate auf beiden Betrachtungsebenen die negativen Effekte dominieren. Dennoch
ergibt sich bisher kein klares einheitliches Bild zu diesen komplexen Zusammen-
hängen. Im Folgenden soll dieser Frage genauer nachgegangen werden, indem
zusätzliche Kontextfaktoren herangezogen und analysiert werden.
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3 Rahmenbedingungen zum Umgang mit Altersdiversität in
Teams und Organisationen

Die bisher dargestellten, uneinheitlichen Befunde weisen darauf hin, dass der
Zusammenhang von Altersdiversität und Team- oder Organisationsleistung von
kontextuellen Faktoren beeinflusst wird. Im Folgenden sollen zunächst Kontextfak-
toren betrachtet werden, die den Zusammenhang von Diversität und Teamergebnis-
sen positiv beeinflussen können, anschließend wird dies f€ur die Auswirkungen auf
der Organisationsebene beleuchtet.

3.1 Teambasierte Rahmenbedingungen

Wie in den oberen Abschnitten angef€uhrt, können bei Altersdiversität 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 F€uhrungsverhalten in altersdiversen Team.

Unter den Arbeitsaufgabeneigenschaften ist die Aufgabenstruktur eine wichtige
Rahmenbedingung. Es wird vermutet, dass die Vorteile von Diversität nur zum Tragen
kommen, wenn komplexe Aufgaben zu erf€ullen 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) bestätigt, die zeigt, dass
Alters- und Geschlechterdiversität in Teams nur zu höherem Einsatz oder Commitment
und gesteigerter Arbeitszufriedenheit der Teammitglieder f€uhrt, wenn die Altersdiver-
sität hoch ist. Wegge et al. (2008) berichten ähnliche Ergebnisse f€ur Teams aus der
öffentlichen Verwaltungen, die bei hoher Altersdiversität nur bei komplexen und
anspruchsvollen Tätigkeiten positive Gruppenleistung zeigen. Timmerman (2000)
konnte in einem Vergleich zwischen Basketball und Baseball Teams zeigen, dass auch
das Maß an Aufgabeninterdependenz entscheidend f€ur den Zusammenhang zwischen
Altersdiversität und Gruppenleistung ist. Während sich in Baseballteams mit geringer
Aufgabeninterdependenz kein Zusammenhang zwischen Altersdiversität und Grup-
penleistung findet, zeigt sich in Teams mit hoher Aufgabeninterdependenz (Basket-
ballteams), ein positiver Zusammenhang zwischen Altersdiversität und Gruppenleis-
tung (Timmerman 2000).

Eine weitere wichtige Rahmenbedingung f€ur die positiven Folgen von Altersdi-
versität in Teams ist die F€uhrungskraft eines Teams. In der F€uhrungsliteratur gewinnt
ein F€uhrungsstil in den letzten Jahren immer mehr an Bedeutung: die Transforma-
tionale F€uhrung (Avolio und Bass 2004). Dieses Konzept beinhaltet eine intensive
emotionale Austauschbeziehung zwischen dem Mitarbeiter und der F€uhrungskraft,
die weit €uber eine rein rationale Austauschbeziehung hinausgeht (Bass 1985). Die
transformationale F€uhrungskraft agiert als Rollenmodell, inspiriert seinen Mitarbei-
ter und motiviert ihn zu intellektuellen Hochleistungen, wobei sie persönlich und
individuell auf ihn eingeht (Avolio und Bass 2004). Die F€uhrungskraft ist jedoch
nicht nur f€ur die individuelle Leistungsfähigkeit der Mitarbeiter wichtig, sondern

6



spielt auch f€ur das Team als Gesamteinheit eine bedeutende Rolle (Morgeson 2005).
So lässt sich annehmen ist anzunehmen, dass die positiven Effekte, die transforma-
tionale F€uhrung auf die individuelle Leistungsfähigkeit hat, auch auf der Teamebene
wirken (Judge et al. 2002; Morgeson 2005). Insbesondere könnte es gelingen durch
transformationale F€uhrung eine kollektive, aufgabenbezogene Teamidentität 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 F€uhrungskraft das Team transformational f€uhrt
(Kearney und Gebert 2009). Dar€uber hinaus konnten Kunze und Bruch (2010) f€ur
Teams mit altersbasierten Faultlines (d. h. Altersdiversität in Verbindung mit Ge-
schlechter und Betriebszugehörigkeitsdiversität; f€ur eine detailliertere Einf€uhrung in
die Fautlline Thematik sieh Breu et al. 2010) zeigen, dass transformationale F€uhrung
als Rahmenbedingung verhindert, dass durch Altersdiskriminierung negative Kon-
sequenzen f€ur zentrale leistungsrelevante Prozesse entstehen. Neben der transforma-
tionalen F€uhrung konnten Nishi und Mayer (2009) auch zeigen, das eine gute
Austauschbeziehung zwischen F€uhrungskraft und Mitarbeiter (bezeichnet als Lea-
der-Member Exchange) dazu beitragen kann, dass es keine negativen Effekte zwi-
schen Altersdiversität 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 f€ur den Zusammenhang von Altersdiversität und orga-
nisationaler Leistungsfähigkeit suchen. Kunze und Kollegen (2013) konnten in ihrer
Studie zwei zentrale Rahmenbedingungen identifizieren, von denen es abhängt ob
Altersdiversität zu einer höheren wahrgenommenen Altersdiskriminierung und damit
zu einer schlechteren organisationalen Leistungsfähigkeit f€uhrt: Die Altersstereotypen
des Top Managements und sogenannte diversitätsfreundliche Personalmanagement-
maßnahmen. Als Erstes konnte gezeigt werden, dass negative Altersstereotypen der
Organisationsf€uhrung und daraus resultierendes altersdiskriminierendes Verhalten
(z. B. ob Alter eine Rolle f€ur zentrale Rekrutierungsentscheidungen spielt oder Alters-
stereotypen in Reden und der allgemeinen Kommunikation des Top Managements
verwendet werden) dazu f€uhrt, dass diskriminierendes Verhalten zwischen verschiede-
nen Altersgruppen in Organisationen akzeptiert oder sogar befördert wird. Der Zusam-
menhang zwischen der organisationalen Altersdiversität und dem wahrgenommenen
Altersdiskriminierungsklima ist daher nur signifikant, wenn das Top Management
starke Altersstereotypen vertritt. Bei schwachen Altersstereotype zeigen sich keine
signifikanten Zusammenhänge (Kunze et al. 2013). Ein umgekehrter Moderations-
effekt entsteht f€ur die diversitätsfreundlichen Personalmanagementmaßnahmen,
d. h. Maßnahmen, die dazu beitragen, dass eine positive Einstellung zu Diversität in
Organisationen entsteht (z. B. F€uhrungskräftetrainings und Sensibilisierungsmaßnah-
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men f€ur Mitarbeiter) (Kunze et al. 2013). In Organisationen, in denen derartige Maß-
nahmen stattfinden, findet sich kein Zusammenhang mehr zwischen Altersdiversität
und demwahrgenommenen Altersdiskriminierungsklima, und es entstehen somit auch
keine negativen Folgen f€ur die Organisationsleistungen. Ähnliche Effekte zeigen Choi
und Rainey (2010), die berichten, dass Altersdiversität nur negativ mit der Organisa-
tionsleistung zusammenhängt, wenn pro-aktive Maßnahmen zum Diversitätsmanage-
ment fehlen.

4 Zusammenfassende Praxis- und Forschungs-Implikationen

Der vorliegende Beitrag hat den aktuellen Forschungsstand zu Altersdiversität und
deren Konsequenzen f€ur die Leistungsfähigkeit von Teams und Organisationen
zusammengefasst. In diesem abschließenden Kapitel werden basierend auf dem
aktuellen Forschungsstand konkrete Handlungsansätze f€ur F€uhrungskräfte und Per-
sonalmanager entwickelt.

4.1 Implikationen für die Praxis in Organisationen

In Bezug auf die praktischen Implikationen, die sich aus der Forschung f€ur das
erfolgreiche Management von altersdiversen Teams und Organisationen ergeben,
werden analog zu den Überlegungen von Boehm und Kunze (2015) Ansätze auf
verschiedenen Ebenen betrachtet. Dazu werden die f€unf wichtigsten Schritte vorge-
stellt werden.

(1) Die Altersstruktur von Teams und Organisationen kennen und analysieren

Ausgangspunkt f€ur 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 €uber die Altersstruktur auf
der Team-, Abteilungs- und Organisationsebene f€ur die nahe (5 Jahre) und ferne
Zukunft (20 Jahre) vornehmen. Ziel sollte es außerdem sein, ein detailliertes
demographisches Risikomanagement (Strack et al. 2008) zu betreiben, um
Bereiche in denen es aufgrund der heutigen oder zuk€unftigen Alterszusammen-
setzungen Probleme geben könnte, rechtzeitig zu identifizieren und entsprechen-
de Maßnahmen einzuleiten.

Dementsprechend sollten die Altersstrukturdaten mit anderen Indikatoren,
wie anderen sozio-demographischen Daten (z. B. Geschlecht, Betriebszugehö-
rigkeit, Bildungsgrad), Qualifikations- und Kompetenzprofilen und den spezifi-
schen Arbeitsplatzanforderungen in Verbindung gesetzt werden. Wie unsere
Literaturanalyse aufgezeigt hat, ist Altersdiversität alles andere als ein eindeutig
positiver Faktor f€ur Team und organisationale Leistungsfähigkeit. Vielmehr ist
Altersdiversität, wie viele andere Diversitätseigenschaften ein zweischneidiges
Schwert (Horwitz und Horwitz 2007), das positive und negative Effekte haben
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kann. Organisationen und ihre F€uhrungskräfte m€ussen sich diese Chancen und
Herausforderungen von Altersdiversität bewusst machen, um diese erfolgreich
managen zu können.

(2) Ein Bewusstsein €uber die Chancen und Risiken von Altersdiversität schaffen

Die öffentliche Meinung zu Diversität am Arbeitsplatz und insbesondere zu der
Rolle von Altersdiversität ist stark normativ aufgeladen und wird meist dadurch
bestimmt, dass Diversität als durchweg positiv f€ur kollektive Prozesse und
Leistungsfähigkeit dargestellt wird. Die in diesem Kapitel vorgelegte theoreti-
schen Erklärungen und wissenschaftlichen Ergebnisse machen deutlich, dass in
der Realität ein deutlich differenzierteres Bild vorzufinden ist. Organisationen
sollten sich dessen bewusst machen und ihr Verhalten und/oder Management-
systeme darauf einstellen, dass Altersdiversität sowohl positive als auch nega-
tive Effekte auf ihre kollektive Leistungsfähigkeit haben kann.

(3) Mitarbeiter zu ihrer Einstellung zu Alter und Altersdiversität am Arbeits-

platz befragen

Ob aufgrund von Altersdiversität Probleme in Teams oder ganzen Abteilungen
und Organisationen entstehen, z.B. durch eine Zunahme der Altersdiskriminie-
rung und fallende Leistungsfähigkeit, kann letztlich nur festgestellt werden,
wenn versucht wird, diese Prozesse und Outcomes zu messen. Dies kann
z. B. dadurch geschehen, dass regelmäßig Mitarbeiterbefragungen durchgef€uhrt
werden, in denen auch Altersstereotype und die wahrgenommene Altersdiskri-
minierung erhoben werden. Die Ergebnisse dieser Befragungen können dann in
Verbindung mit der demographischen Zusammensetzung von bestimmten Ab-
teilungen oder Arbeitsgruppen gesetzt werden, um ein ressourceneffizientes und
evidenzbasiertes Altersdiversitätsmanagement zu ermöglichen.

(4) F€uhrungskräfte und Top Management schulen

Abschnitt 3 zu den Rahmenbedingungen f€ur Altersdiversität in Teams und
Organisationen hat gezeigt, dass den F€uhrungskräften 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
F€uhrungskräfte vor allem in transformatonalem F€uhrungsverhalten geschult und
ausgebildet werden. Erfreulicherweise konnte in anderen Studien gezeigt wer-
den, dass transformationales F€uhrungsverhalten keine angeborene Eigenschaft
ist, sondern etwas, das man durch verschiedene Trainingsformen erlernen kann
(Barling et al. 1996; Kevin Kelloway et al. 2000). Dar€uber hinaus, sollten
besonders die Mitglieder der obersten Organisationsleitung f€ur ihre Vorbildrolle
und ihren Einfluss auf potentielles Diskrimierungsverhalten in altersdiversen
Teams und Organisationen sensibilisiert werden. Wenn sie negative Einstellun-
gen gegen€uber verschiedenen Altersgruppen haben und diese auch in ihrem
Verhalten zeigen, kann dies besonders nachteilig f€ur organisationale Prozesse
und Leistungsfähigkeit sein (Kunze et al. 2013; Zacher und Gielnik 2012).
Bezrukova et al. (2012) fassen die Literatur zu diversitätsorientierten F€uhrungs-
kräftetrainings zusammen, die nach Möglichkeit systematisch eingesetzt werden
sollten, um den F€uhrungskräften die Möglichkeit zu geben ihre altersbasierten
Einstellungen zu reflektieren und ihr Verhalten diskriminierungsfrei zu gestalten.
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(5) Diversitätsfreundliche Personalmanagementpraktiken einf€uhren

In Abschn. 3 wurde ebenfalls gezeigt, dass es wissenschaftliche Evidenz daf€ur
gibt, dass diversitätsfreundlichen Personalmanagementpraktiken helfen können
Altersdiversität in Organisation zu positiven Ergebnissen zu f€uhren. Deshalb
w€urden wir Organisationen dazu ermutigen Diversitätstrainings und -Workshops
nicht nur f€ur Ihre F€uhrungskräfte, sondern f€ur eine Vielzahl von Mitarbeitenden
einzuf€uhren. So kann es gelingen, ein positives Diversitätsklima zu schaffen,
dass es Mitglieder aller Altersgruppen ermöglicht, ihre Stärken 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, einzuf€uhren, da diese ein positives Altersdi-
versitätsklima fördern.

4.2 Implikationen für zukünftige Forschung

Der angef€uhrte Beitrag zur Altersdiversität in Organisationen macht deutlich, dass
die Forschung zu Altersdiversität 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-
schließend werden daher zwei vielversprechende Ansätze f€ur zuk€unftige Forschung
kurz skizziert: Die Faultline- Forschung und die multidimensionale Messung von
Alter.

Als ersten wichtigen Punkt f€ur zuk€unftige 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 f€ur Sub-
gruppenbildung, wenn sich diese beiden demographischen Eigenschaften innerhalb
einer Subgruppe konzentrieren (z. B. zwei junge Männer und zwei ältere Frauen in
einem Vier-Personen-Team). Umgekehrt gibt es eine geringere Gefahr von Sub-
gruppenbildungen, wenn zwar eine hohe Diversität 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 €uberlagert
werden (zwei junge und zwei alte Teammittglieder in einem Vier-Personen-Team,
aber alle sind weiblich). Da jedes Individuum seine Identität innerhalb einer sozialen
Einheit nicht nur auf Basis eines einzelnen demographischen Kriteriums (z. B.
Alter) sondern höchstwahrscheinlich einer Vielzahl von oberflächlichen (z. B.
Geschlecht, Nationalität) oder tieferliegenden Diversitätseigenschaften (z. B. Per-
sönlichkeit, Wertvorstellungen) bildet, ist es aus unserer Sicht zwingend notwendig
diese Mehrdimensionalität von Diversität auch in der Team- und Organisations-
forschung stärker zu ber€ucksichtigen. Hierf€ur bietet sich das Konzept der Faultlines
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an, welches durch neue Software Pakete (Meyer und Glenz 2013) auch deutlich
anwendungsfreundlicher zu messen und zu operationalisieren ist.

Als zweiten wichtigen Punkt f€ur zuk€unftige Forschung sehen wir, dass neben der
Mehrdimensionalität des Begriffes Diversität auch der Mehrdimensionalität des
Altersbegriffes genauer Rechnung getragen werden sollte. In der organisationalen
Alters- (Ng und Feldman 2008) und Altersdiversitätsforschung (Kunze und Böhm
2013) wird Alter derzeit fast ausschließlich 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 häufig 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
erklärenden Faktor f€ur die organisationale Leistungsfähigkeit darstellt. Das chrono-
logische Alter hingegen spielt dann keine Rolle mehr. Übertragen auf die Altersdi-
versitätsforschung könnte dies bedeuten, dass hier ebenfalls subjektive Altersstruk-
turen eine viel wichtigere Komponente f€ur Prozesse und Leistungsmerkmale in
Teams und Organisationen darstellen als chronologische Altersstrukturen. Der For-

Teambezogene 

Rahmenbedingungen

Altersstereotypen

des

Top Managements

Organisation
Organisations-

leistung

Team

Diversitäts-

freundliches

Personalmanagement

Transformatio-

nale Führung

Aufgaben-

komplexität

Aufgaben-

interdependenz

Organisationale 

Rahmenbedingungen

Teamleistung

Abb. 1 Teambezogene und organisationale Rahmenbedingungen im Zusammenhang von Alters-
diversität und Performanz (eigene Darstellung)
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schungsbereich zur subjektiven Altersdiversität besitzt somit große Potenziale f€ur eine
zuk€unftige Weiterentwicklung der Altersdiversitätsforschung.

Insgesamt zeigen die aktuellen Ansätze der Forschung viele Möglichkeiten, in
diesen beiden Themenbereichen noch präzisere Erkenntnisse dar€uber zu erlangen,
wie Altersdiversität in Teams und Organisationen positiv f€ur die kollektive Leis-
tungsfähigkeit und den einzelnen Mitarbeiter gestaltet werden kann (Abb. 1 und 2).

Literatur

Avolio, B. J., & Bass, B. M. (2004). Multifactor leadership questionnaire: Third edition manual

and sampler set. Redwood City: Mind Garden.
Backes-Gellner, U., & Veen, S. (2013). Positive effects of ageing and age diversity in innovative

companies large-scale empirical evidence on company productivity.Human Resource Manage-

ment Journal, 23(3), 279 295.
Barak, B. (2009). Age identity: A cross-cultural global approach. International Journal of Beha-

vioral Development, 33(1), 2 11.
Barling, J., Weber, T., & Kelloway, E. K. (1996). Effects of transformational leadership training on

attitudinal and financial outcomes: A field experiment. Journal of Applied Psychology, 81(6), 827.
Bass, B. M. (1985). Leadership and performance beyond expectation. New York: Free Press.
Bellman, E., & Kistler, W. J. (2003). Betriebliche Sicht- und Verhaltensweisen gegen€uber älteren

Arbeitnehmern. Aus Politik und Zeitgeschichte, 20, 26 34.
Bezrukova, K., Jehn, K. A., & Spell, C. S. (2012). Reviewing diversity training: Where we have been

and where we should go. Academy of Management Learning & Education, 11(2), 207 227.
Boehm, S. A., & Kunze, F. (2015). Age diversity and age climate in the workplace. In M. P. Bal,

T. A. M. Kooij & D. M. Rousseau (Hrsg.), Aging workers and the employee-employer relation-
ship (S. 33 55). New York: Springer.

Boehm, S. A., Kunze, F., & Bruch, H. (2014). Spotlight on age‐diversity climate: The impact of
age‐inclusive HR practices on firm‐level outcomes. Personnel Psychology, 67(3), 667 704.

Breu, C., Wegge, J., & Schmidt, K. H. (2010). Alters-, Geschlechts- und „Tenure“ -Diversität in
Verwaltungsteams Erklären Faultlines mehr Varianz bei Teamkonflikten und Burnout als
traditionelle Diversitätsindikatoren. Zeitschrift f€ur Arbeitswissenschaft, 64, 147 159.

Bundesministerium des Inneren. (2011). Demografiebericht. Bericht der Bundesregierung zur demo-
graphischen Lage und k€unftigen Entwicklung des Landes. http://www.bmi.bund.de/SharedDocs/
Downloads/DE/Broschueren/2012/demografiebericht.pdf;jsessionid=5256D6DCBB4AAA6B472
B15440E341CF5.2_cid295?__blob=publicationFile. Zugegriffen am 26.01.2015.

Praktische Implikationen auf einen Blick

Die Altersstruktur von Teams und Organisationen kennen und analysieren

Ein Bewusstsein über die Chancen und Risiken von Altersdiversität schaffen

Mitarbeiter zu Ihrer Einstellung zu Alter und Altersdiversität am Arbeitsplatz befragen

Führungskräfte und das Top Management schulen

Diversitätsfreundliche Personalmanagementpraktiken einführen

Abb. 2 Praktische Implikationen f€ur das Management altersdiverser Organisationen (eigene
Darstellung)

12



Byrne, D. (1971). The attraction paradigm. New York: Academic Press.
Choi, S., & Rainey, H. G. (2010). Managing diversity in US federal agencies: Effects of diversity

and diversity management on employee perceptions of organizational performance. Public
Administration Review, 70(1), 109 121.

Göbel, C., & Zwick, T. (2009). Age and productivity-Evidence from linked employer employee data

(ZEW-Centre for European Economic Research Discussion Paper 09 020).
Grund, C., & Westergård-Nielsen, N. (2008). Age structure of the workforce and firm performance.

International Journal of Manpower, 29(5), 410 422.
Gr€unheid, E., & Fiedler C. (2013).Daten, Fakten, Trends zum demografischen Wandel. http://www.

bib-demografie.de/SharedDocs/Publikationen/DE/Broschueren/bevoelkerung_2013.pdf?__
blob=publicationFile&v=12. Zugegriffen am 30.03.2015

Horwitz, S. K., & Horwitz, I. B. (2007). The effects of team diversity on team outcomes: A meta-
analytic review of team demography. Journal of Management, 33(6), 987 1015.

Ilmakunnas, P., & Ilmakunnas, S. (2011). Diversity at the workplace: Whom does it benefit? De

Economist, 159(2), 223 255.
Ilmakunnas, P., Maliranta, M., & Vainiomäki, J. (2004). The roles of employer and employee

characteristics for plant productivity. Journal of Productivity Analysis, 21(3), 249 276.
Jehn, K. A., Northcraft, G. B., & Neale, M. A. (1999). Why differences make a difference: A field

study of diversity, conflict and performance in workgroups. Administrative Science Quarterly,
44(4), 741 763.

Joshi, A., & Roh, H. (2009). The role of context in work team diversity research: A meta-analytic
review. Academy of Management Journal, 52(3), 599 627.

Judge, T. A., Bono, J. E., Ilies, R., & Gerhardt, M. W. (2002). Personality and leadership: A
qualitative and quantitative review. Journal of Applied Psychology, 87(4), 765.

Kearney, E., & Gebert, D. (2009). Managing diversity and enhancing team outcomes: The promise
of transformational leadership. Journal of Applied Psychology, 94(1), 77 98.

Kevin Kelloway, E., Barling, J., & Helleur, J. (2000). Enhancing transformational leadership: The
roles of training and feedback. Leadership & Organization Development Journal, 21(3),
145 149.

Kleinspehn-Ammerlahn, A., Kotter-Gr€uhn, D., & Smith, J. (2008). Self-perceptions of aging: Do
subjective age and satisfaction with aging change during old age? The Journals of Gerontology
Series B: Psychological Sciences and Social Sciences, 63(6), 377 385.

Kunze, F., & Böhm, S. A. (2013). Research on age diversity in the workforce Current trends and
future research directions. The SAGE Handbook of Aging, Work and Society, 41, 27 49.

Kunze, F., & Bruch, H. (2010). Age-based faultlines and perceived productive energy: The
moderation of transformational leadership. Small Group Research, 41(5), 593 620.
doi:10.1177/1046496410366307.

Kunze, F., Böhm, S., & Bruch, H. (2011). Age diversity, age discrimination, and performance
consequences A cross organizational study. Journal of Organizational Behavior, 32(2),
264 290.

Kunze, F., Böhm, S., & Bruch, H. (2013). Organizational performance consequences of age
diversity: Inspecting the role of diversity‐friendly HR policies and top managers’ negative age
stereotypes. Journal of Management Studies, 50(3), 413 442.

Kunze, F., Raes, A. M. L., & Bruch, H. (2015). It matters how old you feel: Antecedents and
performance consequences of average relative subjective age in organizations. Journal of

Applied Psychology, 100(5), 1511 1526.
Lau, D. C., & Murnighan, J. K. (1998). Demographic diversity and faultlines: The compositional

dynamics of organizational groups. Academy of Management Review, 23(2), 325 340.
Lawrence, B. S. (1988). New wrinkles in the theory of age: Demography, norms, and performance

ratings. Academy of Management Journal, 31(2), 309 337.
Meyer, B., & Glenz, A. (2013). Team faultline measures a computational comparison and a new

approach to multiple subgroups. Organizational Research Methods, 16(3), 393 424.

13



Morgeson, F. P. (2005). The external leadership of self-managing teams: intervening in the context
of novel and disruptive events. Journal of Applied Psychology, 90(3), 497.

Ng, T. W., & Feldman, D. C. (2008). The relationship of age to ten dimensions of job performance.
Journal of Applied Psychology, 93(2), 392.

Nishii, L. H., & Mayer, D. M. (2009). Do inclusive leaders help to reduce turnover in diverse
groups? The moderating role of leader member exchange in the diversity to turnover relation-
ship. Journal of Applied Psychology, 94(6), 1412.

OECD. (2009). Deutschland: Anteil der „inaktiven“ Bevölkerung ab 65 Jahre an der gesamten

Erwerbsbevölkerung von 2000 bis 2050. In Statista Das Statistik-Portal. http://de.statista.com/
statistik/daten/studie/14177/umfrage/deutschland-anteil-rentner-an-erwerbsbevoelkerung/. Zu-
gegriffen am 26.01.2015.

Pelled, L. H., Xin, K. R., & Weiss, A. M. (2001). No es como mí: Relational demography and
conflict in a Mexican production facility. Journal of Occupational and Organizational Psycho-

logy, 74(1), 63 84.
Settersten, R. A., Jr. (1997). The salience of age in the life course. Human Development, 40(5),

257 281.
Strack, R., Baier, J., & Fahlander, A. (2008). Managing demographic risk. Harvard Business

Review, 86(2), 119 128.
Tajfel, H., & Turner, J. C. (1979). An integrative theory of intergroup conflict. The Social Psycho-

logy of Intergroup Relations, 33(47), 74.
Tajfel, H., & Turner, J. C. (1986). The social identity theory of intergroup behaviour. In S. Worchel

& W. G. Austin (Hrsg.), Psychology of intergroup relations (S. 7 24). Chicago: Nelson-Hall.
Timmerman, T. A. (2000). Racial diversity, age diversity, interdependence, and team performance.

Small Group Research, 31(5), 592 606.
Van Dijk, H., van Engen, M. L., & van Knippenberg, D. (2012). Defying conventional wisdom: A

meta-analytical examination of the differences between demographic and job-related diversity
relationships with performance. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 119

(1), 38 53.
Van Knippenberg, D., & Schippers, M. C. (2007). Work group diversity. Annual Review of

Psychology, 58, 515 541.
Van Knippenberg, D., de Dreu, C. K. W., & Homan, A. C. (2004). Work group diversity and group

performance: An integrative model and research agenda. Journal of Applied Psychology, 89(6),
1008 1022.

Wegge, J., Roth, C., & Schmidt, K. H. (2008). Eine aktuelle Bilanz der Vor- und Nachteile
altersgemischter Teamarbeit. Wirtschaftspsychologie, 10(3), 30 43.

Wei, L., & Lau, C. (2012). Effective teamwork at the top: The evidence from China. International
Journal of Human Resource Management, 23(9), 1853 1870.

Zacher, H., & Gielnik, M. M. (2012). Organisational age cultures: The interplay of chief executive
officers’ age and attitudes toward younger and older employees. International small business
journal. doi:0266242612463025.

Zenger, T. R., & Lawrence, B. S. (1989). Organizational demography: The differential effects of age
and tenure distributions on technical communication. Academy of Management journal, 32(2),
353 376.

14




