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Wir sind (k)ein Team! - Gestaltung der
Zusammenarbeit in altersdiversen Teams

Generationenvielfalt in Teams fordert nicht nur den Perspektivenaustausch
und Wissenstransfer, sondern konfrontiert Unternehmen auch mit divergie-
renden Herausforderungen. Trotz positiver Effekte altersdiverser Teams
bestehen die Gefahren der altersbasierten Subgruppenbildung, Generatio-
nenkonflikte und Kommunikationsprobleme. Unternehmen konnen perso-
nalpolitische Malinahmen nutzen, um den Zusammenhalt zu verbessern,
Vorurteile und Stereotypisierung zu verhindern und Altersdiskriminierung

zu vermeiden.
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Summary: Generational diversity in teams not only
promotes exchange of perspectives and knowledge
transfer, but also confronts companies with different
challenges. Despite positive effects of age-diverse
teams, there are risks of age-based subgroups, genera-
tional conflicts and communication problems. Compa-
nies can use human resource practices to improve team
cohesion, prevent prejudices and stereotyping and
avoid age discrimination.

Stichworter: Altersdiversitit, Zusammenarbeit,
Subgruppenbildung, Konflikte, Gestaltung
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1. Relevanz

Vor dem Hintergrund des demographischen Wandels
werden die Belegschaften der Unternehmen zunehmend
altersheterogener, sodass die Gestaltung der Rahmenbe-
dingungen altersdiverser Teams an Bedeutung gewinnt.
Der gesellschaftliche Alterungsprozess, der durch riickldu-
fige Geburtenraten und steigende Lebenserwartung ge-
kennzeichnet ist, fiihrt bei Unternehmen zu einem Mangel
an qualifizierten Fachkrdften (vgl. Franken, 2019, S. 274).
Die Verkiirzung der Ausbildungszeiten und die Anhebung
des Renteneintrittsalters fiihren zu Generationenvielfalt,
die Unternehmen vor zahlreiche Herausforderungen stellt
(vgl. Klaffke, 2014, S. 6). In der Forschung werden neben
positiven Effekten, wie z.B. verbesserter Innovationsfahig-
keit, Kreativitdt und umfangreichem Wissenstransfer, auch
Konflikte verdeutlicht, die bei der Gestaltung zu beriick-
sichtigen sind. Im Beitrag werden Gestaltungsempfehlun-
gen vermittelt, die die generationeniibergreifende Zusam-
menarbeit in Unternehmen fordern.

2. Generationale Vielfalt in Unternehmen

Mit dem Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetz (AGG) trat im
Jahr 2006 in Deutschland ein Gesetz in Kraft, das unter ande-
rem Benachteiligungen aufgrund des Alters verbietet und
eine faire Behandlung und Gleichberechtigung aller Mitar-
beiter in Unternehmen fordert (vgl. AGG, 2006, 88 1, 7). Der
Blick in die Praxis zeigt, dass aktuell bis zu fiinf Generatio-
nen in Unternehmen zusammenarbeiten, die sich in ihren
Einstellungen und Werten sowie erlebten gesellschaftlichen
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Ereignissen unterscheiden (vgl. Klaffke, 2014, S. 11). Bis-
lang hat sich keine allgemeingiiltige Generationeneintei-
lung in der Arbeitswelt etabliert und die vorliegenden Glie-
derungen differieren in der zeitlichen Generationenzuge-
horigkeit, konnen jedoch als Orientierungshilfe genutzt
werden (vgl. Klaffke/Plambeck, 2015, S. 36). Geldufig ist
die Einteilung in die Nachkriegs-Generation (1945-1955),
die geburtenstarken Jahrgdnge der Baby Boomer (1956—
1965), Generation X (1966—1980), Generation Y (1981-
1995), die auch als Millennials bezeichnet werden, und Ge-
neration Z (ab 1996) (vgl. Klaffke, 2014, S. 10 ff.).
Aufgrund der Generationenvielfalt werden fiir Unterneh-
men zusdtzliche Wettbewerbsvorteile angenommen, da al-
tersdiverse Belegschaften gezielter auf die Bediirfnisse der
Kunden eingehen kénnen und mit erhohter Kundenzufrie-
denheit eine mogliche Umsatzsteigerung verbunden ist
(vgl. Bieling, 2013, S. 485). Unterschiedliche Perspektiven
konnen nicht nur zur Problemlosung beitragen und die
Entscheidungsqualitdt verbessern, sondern auch die orga-
nisationale Flexibilitdt erhohen, die schnellere Anpassun-
gen an Verdnderungen ermdglicht (vgl. Cox/Blake, 1991,
S. 47).

Dem gegeniiber besteht in der Zusammenarbeit das Risiko
eines Generationenkonfliktes, der zu altersdiskriminieren-
dem Verhalten sowie Vorurteilen und Stereotypen fiihren
kann. In der englischsprachigen Literatur wird diese syste-
matische Stereotypisierung und Diskriminierung aufgrund
des Alters urspriinglich mit dem Begriff Ageism bezeichnet
(vgl. Butler, 1989, S. 139). Falschlicherweise liegen in Un-
ternehmen heute noch Vorurteile gegeniiber der kogniti-
ven Leistung dlterer Mitarbeiter vor, die mit dem Defizitmo-
dell (vgl. Yerkes, 1921) begriindet werden, das von einem
kontinuierlichen Abbauprozess der psychischen und physi-
schen Fahigkeiten ausgeht (vgl. Becker, 2015, S. 218).
Zwar ist die fluide Intelligenz, die fiir eine schnelle Auffas-
sungsgabe und Informationsverarbeitung sorgt, bei jungen
Mitarbeitern hoher ausgepragt, jedoch besitzen Mitarbeiter
mit zunehmendem Alter eine hohere kristalline Intelligenz,
die Erfahrungswissen und soziale Kompetenzen umfasst
(vgl. Cattell, 1963, S.2f.; Bruch/Kunze/Béhm, 2010,
S. 60). Generationale Zusammenarbeit kann die wechsel-
seitige Ergdnzung dieser komplementédren Fahigkeiten for-
dern und ein lebenslanges Lernen sichern.

Bei der Gestaltung ist jedoch zu beachten, dass sich die
Mitglieder altersdiverser Teams in unterschiedlichen Le-
bens- und Karrierephasen befinden, die mafgeblich die
Bediirfnisse bestimmen. Unternehmen miissen beispiels-
weise beriicksichtigen, dass ein Mitarbeiter mittleren Al-
ters, der sich um die Kindererziehung oder Pflege der An-
gehorigen kiimmert, andere Interessen hinsichtlich flexib-
ler Arbeitsmodelle verfolgt als Berufseinsteiger ohne priva-
te Verpflichtungen (vgl. Bruch/Kunze/Béhm, 2010, S. 93).

3. Effekte altersdiverser Teams

Unter Wissenschaftlern ist umstritten, ob Altersdiversitdt in
Teams zu positiven oder negativen Effekten fithrt. Zahlrei-
che Untersuchungen und theoretische Fundierungen der
Effekte diverser Teamarbeit zeigen widerspriichliche Ergeb-
nisse auf (vgl. Williams/0'Reilly, 1998, S. 83). Aus der In-
formations- und Entscheidungsperspektive kann ange-
nommen werden, dass Heterogenitdt in Teams unterschied-
liches Wissen und Fahigkeiten der Teammitglieder vereint
und die Perspektivenvielfalt die Leistung des Teams positiv
beeinflusst (vgl. van Knippenberg/Schippers, 2007, S. 518).
Aufgrund unterschiedlicher Wissensbestdnde in altersdi-
versen Teams konnen junge Mitarbeiter ihr aktuelles Fach-
und Methodenwissen mit dem Erfahrungswissen und etab-
lierten Losungsstrategien dlterer Kollegen kombinieren
(vgl. Kunze/Reinwald, 2017, S. 239).

Im Gegensatz dazu erkldren soziale Kategorisierungspro-
zesse (vgl. Tajfel, 1981) negative Effekte der Altersdiversi-
tit in Teams. Vor dem Hintergrund des Ahnlichkeits-At-
traktions-Paradigmas (vgl. Byrme, 1971), bei dem sich
durch die Ahnlichkeit in Einstellungen, Werten und demo-
graphischen Merkmalen die zwischenmenschliche Attrak-
tion erhoht, und der Theorie der sozialen Identitét (Tajfel/
Turner, 1979) besteht in heterogenen Teams die Gefahr der
altersbasierten Subgruppenbildung, bei der sich junge
und alte Mitarbeiter voneinander abgrenzen und gegensei-
tig diskriminieren (vgl. Williams/0'Reilly, 1998, S. 83 ff.;
Boerner/Hiittermann/Reinwald, 2017, S. 42 f.; Kunze/Rein-
wald, 2017, S. 240). Subgruppen entstehen bei der Zuord-
nung dhnlicher Teammitglieder in die eigene In-Group und
undhnlicher Teammitglieder in die Out-Group, wobei die ei-
gene Gruppe als iiberlegen wahrgenommen wird und der
Vergleich zugunsten der eigenen Gruppe ausfillt (vql. Taj-
fel/Turner, 1979, S. 38). Aufgrund der Kategorisierung und
Eigengruppenaufwertung kann es folglich zur Diskriminie-
rung aullenstehender Gruppen kommen (vgl. Tajfel/Turner,
1979, S. 39). Die Spaltung resultiert in Konflikten, Kommu-
nikations- und Kooperationsproblemen sowie geringem
Teamzusammenhalt und fithrt letztlich zu einer Beein-
trachtigung der Leistung (vgl. Williams/0Reilly, 1998,
S. 84).

Eine isolierte Betrachtung der Konflikte verrdt, dass bei
der Zusammenarbeit in Teams Aufgaben- und Beziehungs-
konflikte zu unterscheiden sind (vgl. Jehn, 1995, S. 258).
GemdR der Informations- und Entscheidungsperspektive
konnen unterschiedliches Wissen und Meinungen zwar die
Perspektivenvielfalt und Entscheidungsqualitdt fordern,
aber die ausgeprdgte Altersdiversitdt auch die Aufgaben-
konflikte erhohen (vgl. Roth/Wegge/Schmidt, 2007,
S. 107). In Folge der sozialen Kategorisierung kann alters-
basierte Subgruppenbildung zu Beziehungskonflikten fiih-
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ren, die die Zusammenarbeit malRgeblich erschweren und
sich negativ auf die Teamleistung auswirken (vgl. Pelled/Ei-
senhardt/Xin, 1999, S. 4; Roth/Wegge/Schmidt, 2007,
S. 107).

Der Erfolg altersdiverser Teams hangt von weiteren Kon-
textfaktoren ab, die als Moderatoren in Studien beriick-
sichtigt werden. Zu diesen zdhlt die Aufgabenkomplexitit,
bei der sich komplexere Aufgaben gegeniiber Routineauf-
gaben positiv auf die Teamleistung auswirken und im Ein-
klang mit der Annahme stehen, dass Informationselabora-
tionsprozesse einen intensiven Austausch erfordern (vgl.
Wegge/Roth/Neubach/Schmidt/Kanfer, 2008, S. 1309).
Weiter erweist sich die transformationale Fiihrung als
Schliisselfaktor, der negativen Effekten der Altersdiversitdt
entgegenwirken und zur Leistungsverbesserung in Teams
beitragen kann (vgl. Kunze/Bruch, 2010, S. 607). Nicht zu
vernachldssigen ist die Wertschdtzung der Altersdiversitdt
in Unternehmen, die zur Vermeidung der Konflikte und der
Forderung des Wissensaustauschs fithrt (vgl. Ries/Diestel/
Wegge/Schmidt, 2012, S.69; Ellwart/Biindgens/Rack,
2013, S. 961). Im Rahmen der Gestaltung sind die Kontext-
faktoren zu beriicksichtigen, um positive Effekte zu nutzen
und negative Auswirkungen zu minimieren.

Mit Blick auf die angefiihrten Ergebnisse ist nachdriicklich
zu bemerken, dass sich Diversitdt durch Mehrdimensionali-
tat auszeichnet. Die einzelne Betrachtung der Dimension
Alter greift zu kurz und sollte fiir ein grundlegendes Ver-
standnis in Zusammenhang mit anderen Diversitdtsdimen-
sionen gebracht werden (vgl. van Knippenberg/Schippers,
2007, S. 534).

4. Altersdiversitdt auf gesamtunternehmerischer Ebene

Nicht nur in Teams, sondern auch auf der Ebene des Ge-
samtunternehmens spielt Altersdiversitdt eine wichtige
Rolle. Allerdings zeigen empirische Forschungsergebnisse
auch hier kein einheitliches Bild, sodass davon auszugehen
ist, dass die Altersdiversitdt iiber verschiedene Rahmenbe-
dingungen zur Unternehmensleistung beitrdgt. Fiir die Ge-
staltung ist besonders die wahrgenommene Altersdiskri-
minierung zu beriicksichtigen, die zu sinkendem affekti-
vem Commitment und zu hoherer Fluktuation fithren kann,
wodurch nicht nur der Fortbestand des impliziten Wissens
in Unternehmen gefdahrdet, sondern auch die Leistung des
Gesamtunternehmens beeintrdchtigt wird (vgl. Snape/Red-
mann, 2003, S. 86; Kunze/Boehm/Bruch, 2011, S. 281;
Schneid/Isidor/Steinmetz/Kabst, 2016, S. 9).

Generationale Unterschiede zeigen sich zudem in der Moti-
vation der Mitarbeiter. Im Laufe des Berufslebens nimmt
die Stdrke der Wachstumsmotive ab und die intrinsische
Motivation steigt an (vgl. Kooij/De Lange/Jansen/Kanfer/
Dikkers, 2011, S. 208). Folglich lassen sich jiingere Mitar-
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beiter von beruflichen Herausforderungen, Aufstiegsmog-
lichkeiten, Anerkennung und monetdren Anreizen motivie-
ren, wahrend &ltere Mitarbeiter Autonomie, Jobsicherheit
und soziale Beziehungen schdtzen (vgl. Bruch/Kunze/
Bohm, 2010, S. 64 f.; Kooij/De Lange/Jansen/Kanfer/Dik-
kers, 2011, S. 208 £.).

Gemeinsam ist allen Altersgruppen in Unternehmen jedoch
der positive Einfluss eines Altersdiversitdtsklimas, das
Mitarbeiter als gerecht und vertrauenswiirdig empfinden
und eine soziale Austauschbeziehung mit dem Unterneh-
men wahmehmen. Gemd dem Prinzip der Reziprozitdt,
das von einer wahrgenommenen Verpflichtung zur Gegen-
leistung nach wohlwollender Behandlung durch den Aus-
tauschpartner ausgeht, setzen sich die Mitarbeiter fiir die
Erreichung der Unternehmensziele ein (vgl. Gouldner,
1960, S. 171; Blau, 1964, S. 91 ff.; Boehm/Kunze/Bruch,
2014, S. 675).

Auch auf gesamtunternehmerischer Ebene liegen Kontext-
faktoren vor, die den Zusammenhang zwischen Altersdi-
versitdt und Unternehmensleistung moderieren (vgl. Kun-
ze/Boehm/Bruch, 2013, S. 418 ff.). Aufgrund der Vorbild-
funktion spielt das Top-Management bei der Wahrmehmung
des Altersdiskriminierungsklimas eine entscheidende Rol-
le, da dessen negative Altersvorurteile und die Duldung al-
tersdiskriminierenden Verhaltens von Mitarbeitern iiber-
nommen werden und zu LeistungseinbufRen fithren konnen
(vagl. Kunze/Boehm/Bruch, 2013, S. 429; Kunze/Reinwald,
2017, S. 244). AuRerdem ist der Einsatz diversitdtsfreund-
licher PersonalmanagementmafRnahmen als Rahmenbedin-
gung auf Unternehmensebene zu beachten, da die Mal3-
nahmen negativen Effekten der Altersdiversitdt auf die
Leistung entgegenwirken konnen (vgl. Kunze/Boehm/
Bruch, 2013, S. 429; Kunze, 2018, S. 12).

5. Gestaltungsempfehlungen fiir die Praxis

Empirische Forschungsergebnisse zeigen, dass Altersdiver-
sitdt nicht zwangsldufig Vorteile bringt, sondern Konflikte
durch soziale Kategorisierungsprozesse ausgelost werden
konnen, die die Zusammenarbeit beeintrachtigen. Aus die-
sem Grund sind Unternehmen angehalten, Rahmenbedin-
gungen zu gestalten, die die positiven Effekte altersdiver-
ser Teamarbeit fordern und Probleme reduzieren. Mittels
Diversity-Awareness-Trainings ldsst sich in Unternehmen
ein Bewusstsein fiir Altersdiversitdt schaffen sowie die Sen-
sibilisierung fiir Heterogenitdt vorantreiben (vgl. Wegge/
Schmidt, 2015, S. 95). Die MaRnahmen tragen zur Aufkli-
rung iiber die Folgen der Stereotypisierung und geringer
Wertschatzung der Altersdiversitdt bei und vermitteln
Handlungsstrategien zur Vermeidung altersdiskriminieren-
den Verhaltens (vgl. Franken, 2015, S. 91; Wegge/Schmidt,
2015, S. 89). Zwar sollte die Teilnahme allen Hierarchie-



Ganser/Scherm, Wir sind (k)ein Team! — Gestaltung der Zusammenarbeit in altersdiversen Teams

ebenen moglich sein, jedoch kommt Fiihrungskraften eine
Vorbildfunktion zu, da die Wertschatzung der Altersdiversi-
tdt die Mitarbeitereinstellungen verandern kann und die
Individualitdt des Einzelnen betont.

Zur Reduzierung der altersbasierten Subgruppenbildung
konnen Prozesse arbeitsteilig mit zahlreichen Interaktions-
moglichkeiten gestaltet werden (vgl. Bruch/Kunze/Béhm,
2010, S. 160 £.). Der personliche Austausch zwischen den
Teammitgliedern kann beispielsweise durch offene Biiro-
landschaften und gemeinsame Arbeitsrdaume unterstiitzt
werden. Die offene Gestaltung der Raumlichkeiten ladt zu
kurzfristigem Ideen- und Informationsaustausch ein, er-
moglicht informelle Riickfragen und schafft Transparenz.
Trotz der kommunikativen Atmosphdre ist es wichtig, dass
Teams die Moglichkeit erhalten, sich in Gruppenarbeitsrau-
me zuriickzuziehen, um konzentriert an Projekten arbeiten
zu konnen (vgl. Bruch/Kunze/Béhm, 2010, S. 161). Zur
Unterstiitzung der Teambildung konnen Offsite-Events an-
geboten werden, die es ermoglichen, Teammitglieder fern-
ab der Arbeit kennenzulernen und die Altersvorurteile ab-
zubauen. Aullerhalb des gewohnten Arbeitsalltags kommen
Teams z.B. zu Outdoor-Aktivititen zusammen, um Zeit mit-
einander zu verbringen, sich zu vernetzen und neue Ideen
zu entwickeln (vgl. Bruch/Kunze/Bohm, 2010, S. 160; Kun-
ze/Reinwald, 2017, S. 246). AuRerdem konnen teamba-
sierte Anreizsysteme die Motivation und den Zusammen-
halt starken und somit Subgruppenbildung vorbeugen. An-
statt individuelle Leistungen zu belohnen, werden junge
und alte Teammitglieder aufgefordert, gemeinsam an der
Zielerreichung zu arbeiten (vgl. Bruch/Kunze/Béhm, 2010,
S. 162). Demzufolge miissen Teams dafiir sorgen, dass neue
Kollegen integriert, Informationen ausgetauscht und not-
wendige Hilfestellungen gegeben werden, um die Teamzie-
le und die damit gekoppelten Anreize zu erreichen.

Es steht auRer Zweifel, dass es zu keinem Zeitpunkt zu
einem Ausschluss dlterer Mitarbeiter von Weiterbildungs-
angeboten kommen darf und das lebenslange Lernen in
Unternehmen kontinuierlich geférdert werden muss. Umso
bedenklicher sind die Ergebnisse einer Studie des Bundes-
ministeriums fiir Bildung und Forschung aus dem Jahr 2018,
die belegen, dass nur 45 Prozent der 55- bis 64-jdhrigen Er-
werbstdtigen an betrieblichen Weiterbildungen teilnahmen
(vgl. Bundesministerium fiir Bildung und Forschung, 2019,
S. 37 f.). Altersvorurteile, die eingeschranktes Lernverhal-
ten und niedrige Motivation betreffen, sind mit Hilfe einer
angepassten Trainingsgestaltung zu iiberwinden. Da die
fluide Intelligenz und folglich die Geschwindigkeit der In-
formationsverarbeitung mit zunehmendem Alter nachlas-
sen, empfiehlt es sich, ausreichende Lernzeiten und Wie-
derholungen einzuplanen sowie Verkniipfungen zu vorhan-
denem Wissen herzustellen (vgl. Bruch/Kunze/Bohm, 2010,
S. 61; Wegge/Schmidt, 2015, S. 72). SchlieRlich miissen

Unternehmen die Forderung des lebenslangen Lernens als
eigenen Beitrag zur Sicherung des Fachkrdftebestandes
und des langfristigen Erhalts der Employability ihrer Mitar-
beiter anerkennen.

In diesem Zusammenhang kann das in Unternehmen be-
reits weit verbreitete Mentoring fiir den generationsiiber-
greifenden Wissenstransfer eingesetzt werden. Im Gegen-
satz zum klassischen Ansatz, bei dem erfahrene Mitarbeiter
als Mentoren jiingere Kollegen anleiten und einseitig impli-
zites Wissen und Erfahrungen vermitteln, steht beim Rever-
se Mentoring der hierarchieunabhédngige Austausch zu ak-
tuellen Entwicklungen im Mittelpunkt (vgl. Franken, 2019,
S. 292). Hierbei profitieren &ltere Mitarbeiter als Mentees
von dem technologischen Wissensvorsprung der Jungen
und werden in digitale Kommunikations- und Arbeitswei-
sen eingefiihrt. Zudem werden ihnen neue Perspektiven
aufgezeigt, die die Herangehensweisen zur Problemlosung
und Ideenentwicklung sowie das Lernverhalten der jiinge-
ren Kollegen verdeutlichen (vgl. Murphy, 2012, S. 560).
Gleichzeitig profitieren auch die Jungen von dem Reverse
Mentoring, da sie Informationen iiber das Unternehmen,
den Karriereweg und das Netzwerk der Kollegen erhalten.
Die Interaktion und Kommunikation spielen in dieser Be-
ziehung eine zentrale Rolle, da nur im gegenseitigen Aus-
tausch Stereotype {iberwunden und Werte vermittelt wer-
den konnen (vgl. Murphy, 2012, S. 553, 560).

Die Gestaltung der Altersdiversitdt umfasst zudem die Flexi-
bilisierung der Arbeitsmodelle, die sich an den individuel-
len Bediirfnissen der Mitarbeiter ausrichten. Im Rahmen der
Teilzeitarbeit reduzieren Mitarbeiter die vertraglich verein-
barte Arbeitszeit im Vergleich zu einer Vollzeitbeschéftigung
bei geringerer Vergiitung, wobei die Verteilung der Arbeits-
zeit unterschiedlich geregelt sein kann und in hoherer Flexi-
bilitdt resultiert (vgl. Scherm/Siif3, 2016, S. 167 f.). In den
letzten Jahren gewinnt auRerdem das raumlich flexible Ar-
beiten im Homeoffice zunehmend an Bedeutung. Insbeson-
dere jlingere Generationen schdtzen die Moglichkeit der Ar-
beit von zu Hause und beriicksichtigen dies bei der Arbeit-
geberwahl (vgl. Scheren/Hiilsbeck, 2017, S. 283). In Hin-
blick auf die Vereinbarkeit von Beruf und Familie ist flexib-
les Arbeiten in altersdiversen Teams nicht zu unterschatzen,
da sich Mitarbeiter in unterschiedlichen Lebensphasen die
Zeit fiir private Verpflichtungen besser einteilen konnen.
Kurz vor dem Ruhestand bietet die Altersteilzeit eine weitere
Moglichkeit, um die Arbeitszeit zu reduzieren. Hierbei wird
ein friiherer oder gleitender Ubergang in den Ruhestand an-
gestrebt, der dlteren Mitarbeitern mit abfallender Motivation
und Leistungsfdhigkeit den Ausstieg erleichtert (vgl.
Scherm/Siif3, 2016, S. 172).

Fiir die Zeit am betrieblichen Arbeitsplatz gewinnen die er-
gonomische Gestaltung unterschiedlicher Unternehmens-
bereiche, wie im Biiro oder der Produktion, und die Etab-
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lierung eines betrieblichen Gesundheitsmanagements an
Bedeutung. Zur langfristigen Erhaltung der korperlichen
Leistungsfahigkeit setzen Unternehmen gesundheitsforder-
liche MafRnahmen ein, die das physische und psychische
Wohlbefinden sichern sollen (vgl. Ulich/Wiilser, 2018,
S. 255 f.). Zusdtzlich zur praventiven Arbeitsgestaltung und
Vorkehrungen des Arbeitsschutzes, werden Fehlzeiten analy-
siert und Mitarbeiter nach iiberstandener Krankheit einge-
gliedert (vgl. Roth/Wegge/Schmidt, 2007, S. 111 f.; Ulich/
Wiilser, 2018, S. 149, 167). Auch eine altersdifferenzierte Ar-
beitsorganisation, die gesundheitliche Schddigungen bei
Jiingeren vermeiden und bei Alteren mittels Interventionen
die Leistungsfahigkeit verbessern kann, sowie die Férderung
von Umschulungen oder internen Arbeitsplatzwechseln kon-
nen die Mitarbeiter unterstiitzen und gleichzeitig die Bin-
dung an das Unternehmen stdrken (vgl. Roth/Wegge/
Schmidt, 2007, S. 111; Ulich/Wiilser, 2018, S. 255 ff.).

Um die fortwahrende Diskriminierung &lterer Bewerber zu
umgehen, ist bereits bei der Rekrutierung darauf zu ach-
ten, dass diese sachlich und altersneutral durchgefiihrt
wird. Anonymisierte Bewerbungsverfahren, die auf die An-
gabe des Namens, Geschlechts, Geburtsdatums und Fotos
verzichten, signalisieren Bewerbern, dass bei der Stellen-
besetzung ausschlieflich die Qualifikation beriicksichtigt
wird (vgl. Krause/Rinne/Zimmermann, 2010, S. 26; Antidis-
kriminierungsstelle des Bundes, 2012, S. 4 f.). Im Bestre-
ben, allen Altersgruppen eine Chance zu bieten, steigern
Unternehmen gleichzeitig ihre Arbeitgeberattraktivitdt und
damit die Anzahl der Bewerbungen, um einem Fachkrafte-
mangel vorzubeugen (vgl. Bieling, 2013, S. 485, 493).

6. Fazit

Trotz weitreichender Verdnderungen der Arbeitswelt und
grundlegendem Wertewandel in der Zusammenarbeit be-
stehen positive Effekte altersdiverser Teams fort. In der be-
trieblichen Praxis, die zukiinftig stdrker von agilen Struk-
turen, digitalen Anwendungen, fortschreitender Flexibili-
sierung und Mensch-Maschine-Interaktionen geprdgt sein
wird, verdndern sich die Rahmenbedingungen der Zusam-
menarbeit in Teams. Unternehmen diirfen jedoch nicht ver-
gessen, dass die Generationenvielfalt weiterhin besteht
und die Bewdltigung der Herausforderungen des demogra-
phischen Wandels auch in Zukunft die Wettbewerbsfahig-
keit sichert. Es bleibt abzuwarten, wie sich der Einsatz per-
sonalpolitischer MaRnahmen verdndert, um langfristig den
Perspektivenaustausch zwischen Generationen zu ermdg-
lichen, die individueller und flexibler arbeiten. Allerdings
gilt auch kiinftig, dass die Zusammenarbeit in altersdiver-
sen Teams aktiv gestaltet werden muss, um die Risiken der
Stereotypisierung und Altersdiskriminierung zu verringern
sowie Generationenkonflikte zu vermeiden.
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