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Am Ende dieses Kurses sind Sie in der Lage, Strategien in Bezug auf 
Organisationsstrukturen, Leistungsmessung und Führungsverhalten abzuleiten, 
sowie die Integration von Mitarbeitern50+, Übergangsarbeitern und Arbeitslosen50+ 
zu fördern. 

Sie lernen etwas über:  

• Die wichtigsten theoretischen Aspekte der Organisationskultur, Motivation und 
Führung.  

• Möglichkeiten und Probleme, das Organisationsverhalten zu beeinflussen.  

• Motivation und andere Verhaltensaspekte einer bestimmten Gruppe und/oder 
Organisation.  

• Es ist geplant, die Mitarbeiter 50+, die Mitarbeiter im Übergang und die 
Arbeitslosen 50+ in die Unternehmenskultur zu integrieren.  

• Strukturen und Instrumente zur Motivation von Mitarbeitern 50+, von 
Mitarbeitern im Wandel und von Arbeitslosen 50+ für weitere Arbeit und Lernen. 
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1.  Organisations- oder 
Unternehmenskultur 
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• Organisations- oder Unternehmenskultur kann als ein Muster von Werten, 
Normen, Überzeugungen, Einstellungen und Annahmen definiert werden, 
das die Verhaltensweisen von Menschen und die Durchführung von 
Dingen beeinflusst (Armstrong, 2006) oder das Verhalten von 
Organisations-mitgliedern bestimmt (Schermerhorn et al., 2012).  

• Sie ist für jede Organisation einzigartig. 

• Sie war im Fokus vieler Forscher, 

Theoretiker und Praktiker. 

• Merkmale der Organisationskultur (Kreiten 

and Kinicki, 2013):  

• Auswirkungen auf die Motivation, 

Zufriedenheit und die Fluktuation der 

Mitarbeiter,  

• Quelle des Wettbewerbsvorteils und 

• Managementeinflusses. 



Äußere Anpassung - Was muss wie erreicht werden? 

◦ Wege zur Zielerreichung, zu erfüllende Aufgaben, Methoden zur Erreichung 
der Ziele und Methoden zur Bewältigung von Erfolg und Misserfolg;  

◦ die Art und Weise, wie Mitarbeiter ihre Organisation gegenüber 
Außenstehenden präsentieren, z. B. indem Sie Positives hervorheben; 

◦ beschäftigt sich mit entscheidenden organisatorischen Aspekten wie 
Mission, Strategie und Zielen, gefolgt von Bewertungen und Korrekturen. 

Interne Integration - Wie lösen Mitglieder Probleme im Zusammenhang mit der 
Zusammenarbeit? 

◦ Etablierung einer einzigartigen Identität; 

◦ Entscheidung, wer Mitglied der Gruppe ist und wer nicht; 

◦ Entwickeln eines informellen Verständnisses für akzeptables und 
inakzeptables Verhalten sowie Unterscheidung von Freunden und Feinden; 

◦ Entwickeln einer gemeinsamen Identität und einer kollektiven Verpflichtung.  

(Schermerhorn et al., 2012) 
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1.1 Funktionen der 
Organisationskultur 



1.1 Arten der Organisationskultur 

6 

Freundlicher 

Ort zum 

Arbeiten 

Die Arbeits-

umgebung ist 

formalisiert 

und 

strukturiert 

Innovative 

Arbeitsweisen 

Schwieriger Ort 

zum Arbeiten; 

Fokus auf 

Ergebnisse und 

Wettbewerbs-

fähigkeit 
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Flexibilität und Diskretion 

Stabilität und Kontrolle 

Interner 

Fokus + 

Inte-

gration 

Externer 

Fokus + 

Differenz

-ierung 

Tradition, Loyalität, 

persönl. Verpflichtung, 

extreme Sozialisierung, 

Team-Work, Selbstmgmt., 

soz. Einfluss 

Hohe Risikoaffinität, 

Kreativität, Flexibilität, 

Unsicherheit, 

Individualität, Info-

Überladung 

Formalität, Regeln, 

Standardabläufe 

(operativ), hierarchische 

Prozesse und 

Unpersönlichkeit 

Zielerreichung, 

Wettbewerbsfähigkeit, 

Produktivität, Effektivität 

Clan Adhokratie 

Hierarchie Markt 



1.2 Interne Integration 
(Zusammenarbeiten mit 50+) 

• Mitarbeiter50+ 

◦ Betonen Sie nachdrücklich die interne Integration 

◦ Sie sind sehr engagiert 

◦ Ein hohes Maß an organisatorischer Identität ausdrücken 

◦ Haben sich bereits bewährt  

◦ Sollten als eine wertvolle Ressource für Neuankömmlinge 
betrachtet werden 

◦ Ihre KSA's (knowledge, skills and abilities = Wissen, 
Fähigkeiten und Fertigkeiten) sind sehr wertvoll für die 
Betreuung jüngerer Menschen. 

◦ Sollten in die Entscheidungsfindung einbezogen werden 

◦ Sollten flexible Arbeitszeiten, reduzierte Arbeitsumfang, 
Teilzeitarbeit oder Jobsharing angeboten bekommen 

◦ Sind widerstandsfähiger gegenüber Veränderungen 

◦ Angebot von „Reverse Mentoring"   
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1.3 Subkulturen 
• Subkulturen basieren auf Werten, die eher von einer 

Gruppe geteilt werden, als von einer Gesamtorganisation 
(Hitt et al., 2011, S. 469).  

• Subkulturen werden innerhalb von Organisationen gebildet, 
weil ihre Mitglieder häufiger mit Personen in Kontakt treten 
als mit anderen Personen in der Organisation. 

• Die Anwesenheit von Subkulturen kann die Entwicklung und 
Verwaltung der Organisationskultur erschweren.  

• Starke Subkulturen finden sich häufig in Arbeitsgruppen, 
Teams und spezialisierten Projektgruppen. (leitende 
Angestellte, technische und professionelle Mitarbeiter, Top-
Management). 

• Subkultur kann als Ergebnis einiger anderer Aspekte 
entstehen, wie z. B. Geschlecht, Ethnie, Generation, 
Bildung, Religion, Familienstand oder lokale Ähnlichkeiten 
(Schemerhorn et al., 2012).  
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1.3  Generationsunterschiede 
• Generationsunterschiede können für die Bildung von unterschiedlichen Subkulturen 

innerhalb einer Organisation wichtig sein. Jede Generation charakterisiert sich mit 
unterschiedlichen Eigenschaften. 

• Am heutigen Arbeitsplatz sind die häufigsten Generationen die jüngeren Baby-Boomer 
(geb. 1955-1964), Generation X (geb. 1965-1981) und Millennials oder Generation Y (geb. 
1982-2000) (Slocum und Hellriegel, 2011; Shirilla, 2015). 

• Jede dieser Generationen hat unterschiedliche Arbeitsgewohnheiten, Ethiken und 
Kommunikationsfähigkeiten. 

• Durch die unterschiedlichen Generationen innerhalb einer Organisation, insbesondere 
durch die Nutzung verschiedener Aspekte der Technologie, wird es notwendig sein, 
verschiedene Schulungen zu erstellen und anzubieten, um die Bedürfnisse und 
Unterschiede dieser Mitarbeiter-Gruppen zu adressieren. 

• Die Ergebnisse der von Moss and Martins (2014) durchgeführten Studie zeigen, dass es 
signifikante Unterschiede in der Art und Weise gibt, in der Generationen bestimmte 
Dimensionen der Organisationskultur betrachten. Dabei werden Generation X als eher 
zynisch und Generation Y als positiver, optimistischer oder sogar idealistisch, 
charakterisiert. 
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Übung 1. 
• Das Kulturquiz: Wie hoch ist die Punktzahl Ihres Unternehmens? 

◦ Beantworten Sie die Fragen im Arbeitsheft. 

◦ Finden Sie Ihre Punktzahl heraus! 

 

• Fragen für die Diskussion: 

◦ Vergleichen und diskutieren Sie Ihre Punktzahl mit der Punktzahl 
anderer Teilnehmer. 

◦ Sind Sie mit Ihrer Punktzahl zufrieden / von ihr überrascht? 

 

◦ Was glauben Sie, welche Organisationsart haben Sie, gemäß CVF?  
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2. Motivation 
• Motivation ist definiert als Kräfte innerhalb eines Individuums, unter 

Berücksichtigung der Richtung, des Niveaus und der Persistenz einer Person 
am Arbeitsplatz.  

◦ Richtung bezieht sich auf die Wahl eines Individuums, wenn ihm eine Anzahl 
möglicher Alternativen präsentiert wird (z. B. ob Qualität, Quantität oder 
beides bei der Arbeit verfolgt werden soll).  

◦ Niveau bezieht sich auf den Einsatz, den eine Person zeigt (z. B. sehr viel 
oder sehr wenig).  

◦ Persistenz bezieht sich auf die Zeitdauer, die eine Person für eine bestimmte 
Aktion aufwendet (z. B. weiter versuchen oder aufzugeben, wenn etwas 
schwierig zu erreichen ist) (Schermerhorn et al., 2012). 

• Mehrere Theorien bieten Motivationserklärungen. Die meisten können in zwei 
Gruppen unterteilt werden: Inhaltstheorien und Prozesstheorien.  

• Wichtige inhaltliche Theorien sind: Hierarchie der Bedarfstheorie, erworbene 
Bedarfstheorie und Zwei-Faktor-Theorie.  

• Wichtige Prozesstheorien sind: Erwartungstheorie, Equity-Theorie und 
Zielsetzungstheorie. 

 HTTP://WWW.IN50PLUS.COM 11 



Theorie der Hierarchie der 
Bedürfnisse                                 
von Abraham Maslow 
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• Eine der beliebtesten Motivationstheorien. 

 

• Laut Maslow werden Menschen von dem Wunsch 

motiviert, bestimmte Bedürfnisse zu befriedigen.  

 

• Im Allgemeinen müssen untergeordnete 

Bedürfnisse im Wesentlichen erfüllt sein,  

bevor übergeordnete Bedürfnisse  

wichtig werden.  

Selbst-
verwirklich

-ung 

Wertschätz-
ende 

Bedürfnisse 

Soziale Bedürfnisse 

Sicherheitsbedürfnisse 

Physiologische Bedürfnisse 



Zwei-Faktoren-Theorie                                 
von Frederick Herzberg 

HTTP://WWW.IN50PLUS.COM 13 

Diese Theorie legt nahe, dass Zufriedenheit 

und Unzufriedenheit keine 

entgegengesetzten Enden desselben 

Kontinuums sind, sondern unabhängige 

Zustände. Mit anderen Worten, das 

Gegenteil von großer Zufriedenheit bei der 

Arbeit ist nicht große Unzufriedenheit am 

Arbeitsplatz, sondern eher eine geringe 

Zufriedenheit. Genauso ist das Gegenteil 

einer großen Unzufriedenheit eine geringe 

Unzufriedenheit. Daraus folgt, dass die 

beruflichen Faktoren, die zur Zufriedenheit 

führen, sich von denen unterscheiden, die 

zur Unzufriedenheit führen, und umgekehrt. 

unzufriedene, 

unmotivierte 

Belegschaft 

Nicht 

zufriedene, 

unmotivierte 

Belegschaft 

Zufriedene, 

motivierte 

Belegschaft  

Hygiene-

faktoren 
Motivations-

faktoren 

Unzufriedenheit Zufriedenheit 

Beeinflusst + 

Hygienefaktoren 

- Arbeits-

bedingungen 

- Arbeitsklima 

- Unt.politik + 

Regeln 

- Beobachter-

qualität 

- Grundgehalt 

Beeinflusst + 

Motivations-

faktoren 

- Erreichungen 

- Anerkennung 

- Verantwortung 

- Autonomität 

- Vorankommen 

- Persönl. 

Entwicklung 

Werden die 

Zufriedenheits 

(=Motivations)

-faktoren 

verbessert, 

steigt die 

Zufriedenheit 

Analog: 

Verbesserung 

der Hygiene-

faktoren, senkt 

Unzu-

friedenheit 



Erwartungstheorie                                                                                                                             

von Victor Vroom 
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Die Motivation zur Arbeit hängt von dem Verhältnis zwischen den drei 

Erwartungsfaktoren ab. 

Erwartung 

Wahrgenommene 

Wahrscheinlichkeit, 

dass der Aufwand zu 

einer guten Leistung 

wird 

Instrumentalität 

Glaube daran, dass es 

eine Verbindung 

zwischen Handeln und 

Ziel gibt. 

Valenz 

Grad, zu welcher 

Belohnungen 

gewertschätzt werden 

Motivation 

Grund für Handlung 

und Leistung 



Equity-Theorie                                
von John Adams 
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• Der Einzelne wird durch Fairness motiviert, und 

wenn er Ungleichheiten bei den Input- oder Output-

Verhältnissen zwischen seiner selbst und seiner 

Referenzgruppe feststellt, wird er versuchen, seinen 

Input anzupassen, um seine wahrgenommene 

Fairness zu erreichen.  

 

• Eine Person, die wahrnimmt, dass sie oder er im 

Vergleich zu anderen unfair behandelt wird, wird 

motiviert, auf eine Weise zu handeln, die die 

wahrgenommene Ungleichheit verringert, durch: 

 
• Änderung des Arbeitseinsatzes, indem er/sie sich weniger um die Arbeit 

kümmert;  

• Änderung der erhaltenen Anerkennung durch Bitten um eine bessere 

Behandlung;  

• Änderung der Vergleichspunkte, damit die Dinge besser erscheinen;  

• Veränderung der Situation durch Kündigung (Schermerhorn et al., 2012). 



Zielsetzungstheorie                                      
von Edwin Locke 
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• Grundvoraussetzung ist, dass Aufgaben und Ziele 

sehr motivierend sein können, wenn sie richtig 

festgelegt und gut verwaltet werden.  

• Diese Theorie besagt, dass spezifische und 

anspruchsvolle Ziele zusammen mit angemessenem 

Feedback zu einer höheren und besseren 

Aufgabenausführung beitragen.  

Zielsetzung 

Spezifisch 
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Attainable, erreichbar 
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Ziel-
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bilden 
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bestimmen 

Ziele mit 
Belohnungs

system auf 

Ergebnisse 

anpassen 

Fokus auf 

wichtige 

Bereiche 

sicherstellen 

Kontinuierlich

-es Feedback 

+ Coaching 

Performance 

regelm. 

besprechen 

Supervisor 

nach 

Zielfest-

legung 

fragen 



Übung 2.  
 

Motivation von Erwachsenen50+ 

• Gemäß den vorgelegten Motivationstheorien, Ihrem Wissen und 
Ihrer Erfahrung: 

Definieren Sie motivierende Faktoren, die für Mitarbeiter50+ und 
Arbeitssuchende50+ wichtig sein können. 
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3.1 Führung 
• Die „Oxford English Dictionary" definiert Führung als Maßnahmen, eine Gruppe 

von Menschen oder eine Organisation anzuleiten, oder die Fähigkeit, dies zu 
tun.  

• Daft und Marcic (2001, S.168) stellten fest, dass Führung dazu dient, 
Mitarbeiter zu motivieren, neue Verhaltensweisen anzunehmen und bei einigen 
Strategien neue Werte und Einstellungen zu vermitteln.  

• House et al. (2004, S. 15) betrachten Führung als die Fähigkeit eines 
Einzelnen, andere (seine Anhänger) zu beeinflussen, zu motivieren und dazu zu 
befähigen, einen Beitrag zur Wirksamkeit und zum Erfolg der Organisation zu 
leisten, derer sie angehören.  

• Führung ist ein Prozess, in dem andere beeinflusst werden und ein Prozess, 
innerhalb dessen individuelle und kollektive Bemühungen ermöglicht werden, 
um gemeinsame Ziele zu erreichen (Yukl, 2006).  

• Führung ist ein Prozess sozialen Einflusses, bei dem der Führende die 
freiwillige Beteiligung von Untergebenen anstrebt, um Organisationsziele zu 
erreichen (Omolayo, 2007).  

• Führung ist der Prozess, andere dazu zu inspirieren, hart zu arbeiten, um 
wichtige Aufgaben zu erfüllen. (Schermerhorn, 2008). 
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3.1 Führung 
Alle Definitionen von Führung haben vier Gemeinsamkeiten:  

◦ Führung ist ein Prozess zwischen einem Führer und 
Anhängern; 

◦ Führung beinhaltet sozialen Einfluss; 

◦ Führung findet auf mehreren Ebenen in einer Organisation statt 
(Führung umfasst Mentoring, Coaching, Inspiration und 
Motivation auf individueller Ebene; Führungskräfte bilden 
Teams, schaffen Zusammenhalt und lösen Konflikte auf 
Gruppenebene; schließlich schaffen Führungspersönlichkeiten 
Kultur und bewirken organisatorische Veränderungen); 

◦ Führung konzentriert sich auf die Erreichung von Zielen. 

                                                                                 

                                                                                        (Northouse, 2007) 
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3.2 Führungsstile 
• Führungsstil ist die Art und Weise, wie man Richtung gibt, Pläne 

umsetzt und Menschen motiviert.  

• Der von Einzelnen verwendete Stil basiert auf einer 
Kombination ihrer Überzeugungen, Werte und Präferenzen 
sowie der Organisationskultur und -normen, die einige Stile 
fördern und andere ablehnen.  

• Man kann also sagen, dass es so viele Führungsstile gibt, wie 
es Führungskräfte gibt.  
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3.2 Lewins Führungsstil 
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Autoritäre Führer 

sind direkt und 

kontrollieren 

Tätigkeiten ohne 

bedeutungsvolle 

Teilnahme am Team. 

Partizipative Führer 

ermutigen die 

Gruppenmitglieder 

teilzunehmen, aber 

behalten sich vor 

endgültige 

Entscheidungen zu 

treffen 

Delegative Führer, 

auch laissez-faire 

genannt, geben den 

Gruppenmitgliedern 

keine oder nur wenig 

Führung 

Partizipativ Delegativ Autoritär 



 
 
3.2 Das Blake Mouton 
Management-Raster 
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Country Club 

Management 

Team 

Management 

Dürftiges 

Management 

Produzieren-

oder-

untergehen 

Management 

Mittiges 

Management 

hoch 

hoch 

niedrig 

niedrig 
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Sorge um 
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3.2 Likerts Führungsstil 
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Ausbeuterisch autoritär 

• Basiert auf einseitiger 

Kommunikation  

• Entscheidungsfindung ist 

zentralisiert 

• Basiert auf Drohung und Angst 

Wohlwollend autoritär 

• Es gibt einseitige 

Kommunikation  

• Entscheidungsfindung ist 

zentralisiert 

• Basiert auf Be- bzw. Entlohnung 

Beratende Führung 

• Es gibt zweiseitige 

Kommunikation, aber 

Kommunikation nach oben ist 

begrenzt  

• Basiert auf angemessene Ent- 

bzw. Belohnung 

• Entscheidungsfindung ist 

begrenzt und dezentralisiert 

Beteiligende Führung 

• Dieser Stil basiert auf 

Gruppenbeteiligung  

• Es gibt eine zweiseitige 

Kommunikation 

• Entscheidungsfindung ist 

dezentralisiert 

Quelle: Likert‘s 1967 leadership style 
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3.2 Transaktionales VS - 
formale Führung 

Transaktionale Führung Transformative Führung 

Der Leitung ist die Verbindung zwischen Aufwand 

und Belohnung bewusst 

Die Leitung weckt Emotionen in ihren Mitgliedern, um 

sie zu motivieren und in der Organisation zu handeln 

(Austausch-Beziehung) 

Die Leitung reagiert auf Anliegen; ihre 

Hauptorientierung gilt aktuellen Anliegen 

Die Leitung ist proaktiv und verfasst neue 

Erwartungen gegenüber seiner Mitglieder 

Die Leitung bezieht sich auf gängige Anreize, 

Belohnung, Bestrafung und Sanktionen um ihre 

Mitglieder zu kontrollieren 

Die Leitung zeichnet sich durch seine 

Inspirationskapazität und individuelle 

Berücksichtigung aus, sowie intellektuelle Stimulation 

und idealer Einfluss 

Die Leitung motiviert ihre Mitglieder Ziele zu setzen, 

und versprechen Belohnung für erwünschte 

Handlungen und Leistungen 

Die Leitung schafft Lernmöglichkeiten für die 

Mitglieder, welche sie motiviert und stimuliert, auch 

um Probleme zu lösen 

Die Leitung ist abhängig von der Macht des 

Vorgesetzten, um die Unterstellten für die 

Vereinbarung erfolgreich fertigzustellen 

Die Leitung hat gute Visionen, rhethorische und 

Führungs-fähigkeiten, um emotionale Bindungen 

zwischen den Mitgliedern zu schaffen 

Die Leitung nutzt oft technisches Wissen um Wandel 

bzw. den Veränderungsprozess festzulegen 

Die Leitung sucht nach anpassungsfähigen 

Lösungen, um Herz und Verstand vom 

Veränderungsprozess zu begeistern 



3.2 Führungsstil für 
Mitarbeiter50+ 

Charakteristika der Mitarbeiter50+ sollten für die Wahl eines geeigneten Führungsstils 

beachtet werden (Yu & Miller, 2005): 
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Arbeitswerte Arbeitseinstellungen Arbeitserwartungen 

Hart arbeiten 

Loyalität gegenüber dem 

Mitarbeiter 

Teamarbeit 

Befehlskette 

Wunsch an das 

Management 

Technische 

Herausforderungen 

 

Beförderung 

Loyalität gegenüber dem 

Arbeitgeber 

Balance zwischen Arbeit 

und Familie 

Beständigkeit und 

Rhythmus 

Formalität 

Engagement 

Korporative Bevormundung 

 

Vergütung in Form von 

Geld & Anerkennung 

Arbeitsplatzsicherheit 

Liberal 

Gefühl des Anspruchs 

Äußerst 

wettbewerbsorientierte 

Arbeit 

Sukzessive Förderung 

Autorität 

Mitarbeiter 



Übung 3.   
Diskussion.  

1. Beschreiben Sie einen geeigneten Führungsstil für Mitarbeiter50+, 
der auf individuellen Arbeitseigenschaften basiert. 

2. Gibt es eine Verbindung zwischen motivierenden Faktoren und dem 
Führungsstil für Mitarbeiter50+?  

3. Sollten motivierende Faktoren in der Wahl des Führungsstils 
inbegriffen sein und auf welche Art und Weise?  
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4.1 Leistungsbewertung für 
Mitarbeiter50+ 

• Ein Arbeitgeber muss abschätzen, ob es vorteilhafter ist, das 
Leistungssystem anzupassen oder ob sich der Arbeitnehmer anpassen 
soll (Bird, 2014). 

• Ältere Arbeitnehmer sollten faire Leistungsstandards erhalten. Die 
Leistungsziele für ältere Mitarbeiter können nicht immer unter den 
gleichen Bedingungen angewendet werden und können durch das 
Alter des Mitarbeiters beeinflusst werden.  

• Ältere Arbeitnehmer sind genauso motiviert wie jüngere Arbeitnehmer; 
beschäftigen sich bewusster mit der Ausführung; sollten die gleichen 
Möglichkeiten haben, zur Zielerreichung beizutragen; sollten Zugang 
zu Weiterbildung haben; Möglichkeit altersgemischter Arbeitsteams 
(Vasconcelos, 2015; Zwick et al., 2013).  

 

 

HTTP://WWW.IN50PLUS.COM 27 



 
 
4.2 Belohnungssystem für 
Mitarbeiter50+ 

• Eine Belohnung wird vom Empfänger als wünschenswerter Anreiz empfunden 
und als Folge einer Aktion zugestanden. Um einen Anreiz als positiv 
wahrzunehmen, muss die Belohnung die Bedürfnisse eines Empfängers 
erfüllen. 

• Da jeder Mitarbeiter unterschiedliche Bedürfnisse hat, gibt es keine generelle 
Wunschbelohnung für alle Mitarbeiter. 

• Um ein motivierendes Belohnungssystem zu entwickeln, sollte ein hohes Maß 
an intrinsischer Entschädigung mit traditionellen Maßnahmen der extrinsischen 
Entschädigung kombiniert werden (McCoy, 2012). 

• Zuzüglich zu monetärer Belohnung, verlangen Mitarbeiter zunehmend 
verschiedenartige Belohnungen und die Wahl der Belohnung.  

 

Übung 4. Diskussion  

Welche Vergütungen würden Sie in einen Cafeteria-Leistungsplan für 
Mitarbeiter50+ einschließen? 
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Zusammenfassung 
• PM 1: Organisationskultur im Sinne der Integration älterer 

Mitarbeiter in die Belegschaft aufgrund von 
Generationsunterschieden.  

• PM 2: Angemessene Führungsstile für ältere Mitarbeiter 
entsprechend ihrer Charakteristika. 

• Rat 1: Wahl der richtigen Motivation aufgrund von 
Motivationstheorien und Bedürfnissen älterer Mitarbeiter.  

• Rat 2: Wichtige Belohnungselemente für ältere Mitarbeiter 
aufgrund ihres Alters. 
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