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Zusammenfassung: Wissenstransfer zwischen jüngeren und älteren Mitarbeitenden ist wichtig, da er zum langfristigen
Erfolg von Unternehmen beiträgt und ein Standbein für die persönliche und berufliche Entwicklung von Mitarbeitenden
darstellt. Ziel dieses Überblicksartikels ist es, die aktuelle empirische Forschung zum Thema darzustellen. Dabei wollen
wir einerseits zentrale Theorien herausarbeiten, andererseits aktuelle Forschungsergebnisse in einem Input-Prozess-Out-
put-(IPO‐)Modell einordnen, wodurch Forschungsfoci und -lücken offengelegt werden sollen. Zu diesem Zweck haben wir
eine systematische Literaturrecherche durchgeführt, durch die wir N = 30 relevante Studien identifizieren konnten. Als
vier dominante theoretische Perspektiven konnten wir die Theorie der sozialen Identität, die Theorie des Intergruppenkon-
takts, das Socialization-Externalization-Combination-Internalization-Modell sowie Entwicklungstheorien der Lebensspan-
ne identifizieren. Wir finden, dass die bisherige Literatur einen klaren Fokus auf die Inputfaktoren gelegt hat, während die
Outputs im Vergleich weniger erforscht sind. Auch wurden noch nicht alle möglichen Verhaltensweisen im Wissenstransfer
empirisch untersucht. Neben den IPO-Faktoren berichten wir auch die in der Forschung ausgewiesenen Rahmenbedingun-
gen des Wissenstransfers zwischen jüngeren und älteren Mitarbeitenden. Der Übersichtsartikel schließt mit einer Diskus-
sion über bisherige Forschungsschwerpunkte und einen Ausblick für zukünftige Forschung ab.

Schlüsselwörter: Wissenstransfer, Wissensaustausch, Altersdiversität, Intergenerational

Empirical Evidence on Knowledge Transfer Between Younger and Older Employees. The State of the Art and Outlook for
Future Research

Abstract: Knowledge transfer between younger and older employees is vital because it contributes to the long-term success
of companies and is a cornerstone of employees’ personal and professional development. This overview article presents
the current empirical research on the topic. On the one hand, we identify key theories and situate current research findings
in an input-process-output (IPO) model; on the other hand, we reveal prevailing research foci and gaps. To this end, we
conducted a systematic literature review, identifying N = 30 relevant papers regarding social identity theory, intergroup
contact theory, the socialization-externalization combination-internalization model, and lifespan development theories as
the four dominant theoretical perspectives. We discovered that previous literature placed a clear focus on input factors,
whereas the outputs have been less well studied. In addition to the IPO factors, we also report on the boundary conditions of
knowledge transfer between younger and older employees found in the literature. We conclude with a discussion of previous
research priorities and an outlook for future research.

Keywords: knowledge transfer, knowledge exchange, age diversity, intergenerational

Die Altersstruktur der deutschen Erwerbsbevölkerung
wird, wie in der Europäischen Union und vielen indus-
trialisierten Ländern, derzeit vor allem von der niedri-
gen Geburtenrate und dem Eintritt eines geburtenstar-
ken Jahrgangs in das Rentenalter geprägt (Bundesinstitut
für Bevölkerungsforschung, 2021). Gleichzeitig verblei-

ben ältere Mitarbeitende durch die Anhebung des gesetz-
lichen Renteneintrittsalters länger im Beruf und auch der
Anteil Beschäftigter im Rentenalter steigt (Statistisches
Bundesamt, 2018). Belegschaften werden also älter und
altersdiverser (Deller & Walwei, 2022). Dieser demogra-
fische Trend wird begleitet von der wirtschaftlichen Ent-
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wicklung hin zur Wissensökonomie (Kouli, Pawlowsky &
Hertwig, 2020). Darunter versteht man eine wirtschaftli-
che Ausrichtung basierend auf der Nutzung und Verbrei-
tung von Wissen, anstatt wie traditionelle Wirtschaftsfor-
men auf Rohstoffen oder physischen Produkten aufzubau-
en (Powell & Snellman, 2004). In einer Wissensökonomie
ist Wissen eine strategische Ressource, mit der Gewinne
und Wettbewerbsvorteile erzielt werden können (Halawi,
McCarthy & Aronson, 2006). Diese Entwicklungen ver-
deutlichen die Notwendigkeit des Wissenstransfers allge-
mein und insbesondere zwischen jüngeren und älteren
Mitarbeitenden, die unterschiedliches Wissen zum Unter-
nehmenserfolg beisteuern können (Harvey, 2012). Wis-
senstransfer beschreibt in diesem Kontext die bewussten
Weitergabe von Wissen von einer Person an eine zweite
Person, die das Wissen wiederum empfängt (Schmidt &
Muehlfeld, 2017).

Unternehmen stehen vor der Herausforderung, sowohl
über Jahre aufgebaute organisationale Expertise vor dem
pension brain drain (d.h. dem Verlust von Wissen durch
den Ruhestand erfahrener Mitarbeitender, bevor sie ihre
Kenntnisse und Fähigkeiten weitergegeben konnten) zu
wahren als auch zeitaktuelles Wissen innerhalb der Be-
legschaft zu verteilen (Dietz, Burmeister & Fasbender,
2022). Eine Lösung bieten die komplementären Kompe-
tenzen Mitarbeitender unterschiedlichen Alters (Sanner-
Stiehr & Vandermause, 2017). So können ältere Mitarbei-
tende über Kenntnissen und Erfahrungen verfügen, die
sich jüngere Kolleg_innen möglicherweise noch nicht an-
geeignet haben, während diese wiederum über Fähigkei-
ten und Kenntnisse verfügen, die älteren Mitarbeitenden
aufgrund von Veränderungen in der Technologie, Bran-
chentrends oder ihres Bildungshintergrund fehlen (Fas-
bender & Gerpott, 2022a).

Diese Wissenslücken können Unternehmen auf die Pro-
be stellen, da der mit dem pension brain drain verbun-
dene Wissensverlust das organisationale Wissensfunda-
ment beschädigen kann (Cox & Overbey, 2022). Außer-
dem können jüngere Mitarbeitende ohne die Erfahrung
älterer Kolleg_innen Schwierigkeiten haben, fundierte Ent-
scheidungen zu treffen oder bewährte Verfahren zu ermit-
teln. Wissenstransfer zwischen älteren und jüngeren Mit-
arbeitenden kann diese Lücken schließen und den Verlust
wertvollen Wissens verhindern (DeLong, 2004).

Wissenstransfer zwischen jüngeren und älteren Mitar-
beitenden steht im Fokus eines wachsenden Forschungs-
feldes, das mittlerweile viele empirische Befunde umfasst.
Seit der Publikation des letzten systematischen Reviews
(Schmidt & Muehlfeld, 2017) hat sich das Forschungsfeld
enorm entwickelt. Schmidt undMuehlfeld (2017) mussten
aufgrund der mageren Studienlage noch Arbeiten heran-
ziehen, die sich nur indirekt mit Wissenstransfer zwischen
jüngeren und älteren Mitarbeitenden befassten. Mittler-

weile gibt es jedoch einen beachtlichen Forschungskor-
pus, der das Thema explizit adressiert. Daher erachten
wir es als wichtig und zeitgemäß, die bisher gewonnenen
Informationen in einer neuen systematischen Überblicks-
arbeit zusammenzufassen.

Wir formulierten die Forschungsfrage anhand des PCC
(Population-Concept-Context) Rahmenwerks für qualita-
tive Überblicksarbeiten (Pollock et al., 2023). Darauf auf-
bauend beruhen unsere Forschungsfragen auf folgenden
drei Aspekten: Jüngere und ältere Mitarbeitende (Popula-
tion), Wissenstransfer (Concept) und Organisation (Con-
text). Diese Aspekte konkretisierten wir in folgende Fragen,
die wir mit diesem Überblicksartikel beantworten wollen:
(1) Welche empirischen Forschungsergebnisse wurden

im Bereich des organisationalen Wissenstransfers zwi-
schen jüngeren und älteren Mitarbeitenden bereits ge-
wonnen?

(2) Welche theoretischen Ansätze prägen das Forschungs-
feld des organisationalen Wissenstransfers zwischen
jüngeren und älteren Mitarbeitenden?

(3) Welche Aspekte des organisationalen Wissenstrans-
fers zwischen jüngeren und älteren Mitarbeitenden
sind bereits gründlich erschlossen und wo besteht Be-
darf für zukünftige Forschung?

Darauf aufbauend besteht der Beitrag unserer For-
schung aus drei zentralen Punkten. Erstens möchten wir
alle bisherigen empirischen Erkenntnisse gebündelt dar-
stellen, um einen Überblick über den aktuellen For-
schungsstand zu geben. Um die Ergebnisse unserer Arbeit
zu synthetisieren, werden wir uns auf ein Input-Prozess-
Output-(IPO‐)Modell stützen und zusätzlich identifizierte
Rahmenbedingungen aufzeigen. Dazu kategorisieren wir
die verschiedenen Aspekte des Forschungsfeldes entspre-
chend und zeigen ihre Verbindungen auf. Obwohl Wis-
senstransfer in der Literatur oft als „Prozess“ betitelt wird
(z.B. Burmeister, Fasbender & Deller, 2018; Lefter, Bratia-
nu, Agapie, Agostonm & Orzea, 2011; McNichols, 2010),
clusterten bisherige Überblicksarbeiten die Befunde le-
diglich in verknüpfte Forschungsschwerpunkte (Schmidt
& Muehlfeld, 2017; S. Wang & Noe, 2010). Indem wir
die empirischen Befunde in ein IPO-Modell überführen,
kommen wir dem Prozesscharakter von Wissenstransfer
nach, der in bisherigen Reviews vernachlässigt wurde.
Damit zusammenhängend betrachten wir wissenstrans-
ferbezogene Verhaltensweisen im Vergleich zu bisherigen
Überblicksarbeiten (Schmidt & Muehlfeld, 2017; S. Wang
& Noe, 2010) durch diese Struktur zudem nicht als End-
ziel, sondern als Prozesselement mit vielfältigen Auswir-
kungen. Durch unser Vorgehen möchten wir ein Verständ-
nis für das Forschungsfeld und seine Komplexität vermit-
teln sowie Zusammenhänge und Wechselwirkungen zwi-
schen den Aspekten verdeutlichen.
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Zweitens wollen wir die Verwendung zentraler Theo-
rien betrachten, die das empirische Forschungsfeld ge-
prägt haben. Durch diese Analyse möchten wir ein Ver-
ständnis dafür vermitteln, welche Theorien und Konzepte
das Forschungsfeld definieren. Zugleich soll dies eine kon-
textuelle Einordnung der Ergebnisse unseres systemati-
schen Überblicks ermöglichen.

Drittens ergibt sich aus dem Überblick für uns das
Ziel, die Forschungsfoci und -lücken innerhalb des For-
schungsfeldes aufzudecken. Wir werden dafür die Lite-
ratur und empirische Studien daraufhin untersuchen,
welche Themen und Aspekte des Forschungsfeldes bisher
relativ ausführlich und welche nur unzureichend erforscht
wurden. Auf dieser Basis möchten wir Anknüpfungspunk-
te für weitere Forschung benennen und künftige For-
schungsrichtungen aufzeigen, um die Weiterentwicklung
des Forschungsfeldes zu fördern.

Methode

Gemäß den Empfehlungen zur Erstellung von Literatur-
übersichten (Cooper, 1988; Harari, Parola, Hartwell &
Riegelman, 2020; Webster & Watson, 2002) wenden wir
einen systematischen Suchansatz an. So stellen wir si-
cher, dass wir die Standards für Transparenz, Qualität und
Reproduzierbarkeit gewährleisten und die Literatur um-
fänglich erfassen. Spezifisch durchsuchten wir Scopus
nach Arbeiten, die folgenden Einschlusskriterien entspra-
chen: die Arbeiten mussten denWissenstransfer zwischen
Personen unterschiedlichen Alters auf (inter)individueller
Ebene empirisch untersuchen und bis Februar 2023 peer-
reviewed auf Deutsch oder Englisch in Journals publiziert
worden sein. Die Suchbegriffe sind in Tabelle E1 im elek-
tronischen Supplement (ESM 1) zu finden. Der Ablauf der
Literaturrecherche ist in Abbildung E1 (s. ESM 2) darge-
stellt. Unsere Recherche anhand der Suchbegriffe ergab
zunächst n = 132 Arbeiten, von denen wir n = 56 Arbeiten
basierend auf Titel und Abstract ausschlossen. Basierend
auf den Volltexten schlossen wir weitere n = 46 Arbeiten
aus, sodass wir N = 30 Arbeiten in unser Review einflie-
ßen lassen konnten.

Um die Forschungsfragen zu beantworten, durchsuch-
ten wir diese Arbeiten auf die untersuchten Inputs, Pro-
zesse und Outputs, die mit Wissenstransfer zusammen-
hängen. Je nachdem, ob Konstrukte in den Arbeiten als
Prädiktoren, Mediatoren, Kriterium oder Moderatoren
verwendet (quantitative Forschung) oder in entsprechen-
den Rollen identifiziert (qualitative Forschung) wurden,
ordneten wir sie als Input, Prozess, Output oder Rahmen-
bedingung ein. Wenn zum Beispiel ein Konstrukt als em-
pirisch Prädiktor von Wissenstransfer verwendet wurde,

stuften wir dieses als Inputfaktor ein. Diese Einordnung
wurde zunächst von der Erstautorin vorgenommen und
von der Zweitautorin validiert. Etwaige Uneinigkeiten
wurden durch Diskussionen beigelegt, bis ein Konsens
erzielt wurde. Zudem erfassten wir die in den Arbeiten
verwendeten Theorien.

Insgesamt war es unser Ziel, einen systematischen
Überblick über die Literatur zu geben, die sich dezidiert
mit Wissenstransfer zwischen jüngeren und älteren Mit-
arbeitenden befasst und sollte gemeinsam mit allgemei-
nen Faktoren, die Wissenstransfer am Arbeitsplatz beein-
flussen, betrachtet werden (vgl. S. Wang & Noe, 2010).

Ergebnisse

Im Folgenden bieten wir einen Überblick über die zen-
tralen Theorien der Forschung zum Wissenstransfer zwi-
schen jüngeren und älteren Mitarbeitenden. Dadurch sol-
len die Forschungsergebnisse, die wir danach in einem
IPO-Modell vorstellen, kontextualisiert werden. Tabel-
le E2 (s. ESM 3) enthält die in unserer Literaturrecherche
identifizierten Publikationen, Abbildung 1 stellt das IPO-
Modell grafisch dar. Wir verwenden in dieser Überblick-
arbeit oft lediglich den Begriff „Wissenstransfer“, um die
sprachliche Komplexität zu reduzieren, beziehen uns da-
bei jedoch immer auf den Wissenstransfer zwischen älte-
ren und jüngeren Mitarbeitenden.

Zentrale Theorien zum Wissenstransfer
zwischen älteren und jüngeren
Mitarbeitenden

Die von uns identifizierten Studien greifen mit 28 ver-
wendeten Theorien auf einen umfangreiches Feld theo-
retischer Perspektiven zurück, obwohl sieben Studien
keine Angabe zur verwendeten Theorie machen. Ein gro-
ßer Teil der Studien (n = 13) bezieht sich hingegen auf
mehr als eine Theorie. Tabelle E2 (s. ESM 3) beinhaltet
eine Auflistung der von den jeweiligen Publikationen ver-
wendeten Theorien. Im Folgenden bieten wir einen Über-
blick über die vier am häufigsten verwendeten Theorien.

Theorie der sozialen Identität
Die Theorie der sozialen Identität von Tajfel und Tur-
ner (1986) erklärt, wie Menschen soziale Identitäten bil-
den und erhalten. Sie besagt, dass Personen zunächst da-
zu neigen, sich selbst und andere anhand gemeinsamer
Merkmale (z.B. Geschlecht, Ethnie oder Religion) in
Gruppen einzuteilen. Im zweiten Schritt bewerten Per-
sonen diese Gruppen hinsichtlich ihres sozialen Status
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und ihrer eigenen Identität, was ihr Selbstkonzept und
Verhalten beeinflusst.

Die Theorie der sozialen Identität wurde von vier der
identifizierten Studien in Bezug auf Wissenstransfer zwi-
schen jüngeren und älteren Mitarbeitenden verwendet.
So argumentierten Geeraerts, Vanhoof und van den Bos-
sche (2016) auf dieser Basis, dass das Alter zur Bildung
sozialer Gruppen bei Mitarbeitenden genutzt wird. Die
Wahrnehmung von altersbezogener (Un)ähnlichkeit füh-
re zur Trennung zwischen Eigen- und Fremdgruppe. Da
Alter als sichtbares demografisches Diversitätsmerkmal
nur mit oberflächlicher (Un)ähnlichkeit einhergeht, kön-
nen Personen verschiedener Altersgruppen diese erste
Kluft sozialer Kategorisierung überwinden, wenn sie sich
näher kennenlernen und Ähnlichkeiten entdecken (Ger-
pott, Lehmann-Willenbrock & Voelpel, 2017). Zudem ver-
bindet die Literatur die Theorie der sozialen Identität mit
negativen Phänomenen wie altersdiskriminierenden Ste-
reotypen (De Blois & Lagacé, 2017). Auch Fasbender und
Gerpott (2021) argumentierten, dass Altersdiskriminie-
rung die soziale Identität älterer Mitarbeitender bedro-
hen kann, was negatives Verhalten gegenüber anderen
Altersgruppen hervorrufen kann.

Theorie des Intergruppenkontakts
Die Theorie des Intergruppenkontakts basiert auf Allport’s
(1954) Kontakthypothese und besagt, dass der Kontakt
zwischen Mitgliedern verschiedener Gruppen Vorurteile
abbauen und positive Intergruppenbeziehungen fördern
kann. Demnach sollte dieser Kontakt auf gleichem Sta-
tus, gemeinsamen Zielen und Zusammenarbeit beruhen.
Der Kontakt zwischen Gruppen kann zu mehr Wissen
über und Verständnis für andere Gruppen sowie zum Ab-
bau von Ängsten führen.

Die Theorie des Intergruppenkontakts wurde von drei
der identifizierten Studien verwendet. Diese Forschung
hat Wissenstransfer vor allem als Möglichkeit des positi-
ven, altersgruppenübergreifenden Kontakts betrachtet, der
die Kontaktqualität zwischen Altersgruppen verbessert und
sich positiv auf Einstellungen und Verhalten gegenüber
älteren Mitarbeitenden auswirkt (Firzly, van de Beeck &
Lagacé, 2021; Lagacé, van de Beeck & Firzly, 2019; Lag-
acé et al., 2022).

Socialization-Externalization-Combination-Interna-
lization-Modell
Das Socialization-Externalization-Combination-Internaliz-
ation (SECI)-Modell ist ein Wissensmanagementmodell,
das von Nonaka und Takeuchi (1995) entwickelt wurde.
Das Modell nimmt an, dass Wissen durch einen zyklischen
Prozess der Sozialisierung, Externalisierung, Kombination
und Internalisierung geschaffen wird. Zentral ist die Un-
terscheidung in implizites und explizites Wissen. Implizi-

tes Wissen ist schwer zu artikulieren oder zu verschriftli-
chen und wird oft durch Erfahrung oder Intuition erwor-
ben. Explizites Wissen hingegen kann in Worten ausge-
drückt und leicht weitergegeben werden (Taylor, 2007).
In der Sozialisierungsphase des SECI-Modells wird im-
plizites Wissen durch soziale Interaktion (wie Beobach-
tung und Nachahmung) weitergegeben. In der Externali-
sierungsphase wird implizites Wissen in explizites Wissen
umgewandelt. In der Kombinationsphase wird explizites
Wissen kombiniert und rekonfiguriert, um neues Wissen
zu schaffen. In der Internalisierungsphase wird das neue
Wissen durch regelmäßige Anwendung als implizites Wis-
sen internalisiert.

Das SECI-Modell wurde von drei der identifizierten
Studien verwendet. Diese Forschung verwendet das Mo-
dell, um die unterschiedlichen Wissensarten beider Al-
tersgruppen zu beschreiben (Pipatanantakurn & Ractham,
2022; Schlögl, Sallaberger, Ploder & Bernsteiner, 2018;
Woodfield & Husted, 2017). Während ältere Mitarbeiten-
de oft über ein breiteres Erfahrungsspektrum und kon-
textspezifische Kenntnisse verfügen, die sich nur schwer
festhalten oder durch formale Schulungsprogramme ver-
mitteln lassen, können jüngere Mitarbeitende etwa über
aktuellere technische Fähigkeiten und neueste Kenntnis-
se aus ihrer formalen Bildung verfügen. In enger Zusam-
menarbeit können Altersgruppen voneinander lernen und
durch die Kombination unterschiedlicher Wissensarten
neues Wissen schaffen, das Organisationen zugutekom-
men kann.

Entwicklungstheorien der Lebensspanne
Entwicklungstheorien umfassen eine Reihe von Theorien,
die sich auf die psychologische Entwicklung über die Le-
bensspanne, von der Geburt bis zum Alter, konzentrieren
(siehe auch Berk, 2007). Diese Theorien versuchen zu
erklären, wie sich Menschen im Laufe ihres Lebens kör-
perlich, kognitiv, emotional und sozial entwickeln und wie
diese Veränderungen durch Faktoren wie Genetik, Um-
welt, Kultur und soziale Erfahrungen beeinflusst werden.

Entwicklungstheorien der Lebensspanne wurden von
fünf der identifizierten Studien verwendet. Diese Studien
beziehen sich mit je zwei Nennungen insbesondere auf die
sozio-emotionale Selektivitätstheorie (Carstensen, 1992)
sowie das Stufenmodell der psychosozialen Entwicklung
(Erikson, 1993). Die sozio-emotionale Selektivitätstheorie
von Carstensen (1992) besagt, dass sich die Motivation
der Menschen mit zunehmendem Alter vom Erwerb neuer
Kenntnisse und Erfahrungen auf die Erfüllung emotiona-
ler Bedürfnisse und die Pflege sozialer Beziehungen ver-
lagert. Dies wird durch die Erkenntnis vorangetrieben,
dass Zeit begrenzt ist, wodurch Menschen emotional be-
deutsamen Zielen Vorrang vor informativen oder instru-
mentellen Zielen geben. Das Stufenmodell der psychoso-
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zialen Entwicklung hingegen wurde von Erikson (1993)
vorgeschlagen. Demnach durchläuft der Mensch von der
Kindheit bis zum Erwachsenenalter acht Phasen der psy-
chosozialen Entwicklung. Jede Phase ist durch eine ein-
zigartige Herausforderung gekennzeichnet, die man be-
wältigen muss, um ein gesundes Gefühl von Identität und
Wohlbefinden zu entwickeln. Beiden Theorien ist das
Konzept der Generativität gemein (d.h. die Sorge um
künftige Generationen und den Wunsch, einen sinnvollen
Beitrag zur Gesellschaft zu leisten). Nach Erikson (1993)
ist Generativität eine zentrale Entwicklungsaufgabe, die
Menschen im mittleren Erwachsenenalter, also in der Le-
bensphase zwischen 40 und 65 Jahren, zu bewältigen ha-
ben. Demgegenüber bezieht sich das Konzept des Ent-
wicklungsstrebens auf das kontinuierliche Ziel des per-
sönlichen Wachstums und der Selbstverbesserung wäh-
rend der gesamten Lebensspanne, insbesondere jedoch in
jüngeren Jahren.

Die von uns identifizierten Studien haben diese Ent-
wicklungstheorien einerseits mit Bezug auf das Zusam-
menspiel der Motive bei Mitarbeitenden an den Enden
des Altersspektrums genutzt (Burmeister, Wang & Hirschi,
2020; Fasbender, Gerpott & Unger, 2021; Tang & Martins,
2021). Andererseits haben Forschende sich der Entwick-
lungstheorien bedient, um die vorherrschende Altersstruk-
tur in Unternehmen mit Blick auf Wissenstransfer zu be-
schreiben (C. Wang, Zuo & An, 2017; C. Wang, Dong, Ye
& Feng, 2023).

Inputs

Im folgenden Abschnitt stellen wir die empirisch unter-
suchten Prädiktoren des Wissenstransfers zwischen jün-
geren und älteren Mitarbeitenden dar. Wir haben diese
inhaltlich drei übergeordneten Kategorien zugeordnet, die
sich an den Analyseebenen organisationalen Verhaltens
(vgl. Ashkanasy & Dorris, 2017) orientieren: Individuelle
Faktoren, interpersonelle Faktoren und organisationale
Faktoren. Die Gruppierung der untersuchten Inputs inner-
halb der übergeordnete Kategorien in thematisch ähnliche
Cluster erfolgte induktiv. Für alle drei übergreifenden Ka-
tegorien ergaben sich induktiv drei thematische Cluster.
Die individuellen Input-Faktoren ließen sich in wissensbe-
zogene, altersdiversitätsbezogene und motivationale Clus-
ter unterteilen. Interpersonelle Input-Faktoren umfassten
wissensbezogene, altersbezogene und beziehungsbezoge-
ne Cluster, während organisationale Input-Faktoren sich
in Human Resource Praktiken und Rahmenbedingungen,
das organisationale Klima sowie organisationale Unter-
stützung clusterten.

Individuelle Faktoren
Ein Teil der individuellen Inputs aus der Literatur bezieht
sich auf den zentralen Gegenstand des Wissenstrans-
fer, das Wissen, und damit zusammenhängende Wahr-
nehmungen. Die Forschung zeigt, dass verschiedene Al-
tersgruppen über unterschiedliche Wissensarten verfügen
(Kusuma & Indarti, 2017; Woodfield & Husted, 2017), die
sie miteinander teilen können. Jüngere Mitarbeitende ha-
ben oft mehr aktuelles Wissen aus ihrer formalen Bildung
und sind mit neuen Technologien vertraut. Ältere Mitar-
beitende verfügen hingegen oft über ein erfahrungsba-
siertes, implizites sowie firmen- und industriespezifisches
Wissen (Gerpott et al., 2017; Perez-Encinas, Bueno, San-
tos & Nieto-Mejia, 2021). Kuyken, Ebrahimi und Saives
(2018) fanden entsprechend, dass die Präferenz, ob eher
spezialisiertes Wissen oder eine Bandbreite von Wissen
geteilt wird, den Wissenstransfer beeinflusst. Relevant ist
auch die Einstellung für einen erfolgreichen Austausch:
Mitarbeitende müssen altersunabhängig das Gefühl ha-
ben, dass sie in der Lage sind, Wissen erfolgreich zu tei-
len oder zu erwerben (Burmeister, Fasbender & Deller,
2018) und eine Verantwortung für die Teilnahme am Wis-
senstransfer empfinden (Kuyken et al., 2018). Schlögl
et al. (2018) zeigten zusätzlich die förderliche Wirkung
der wahrgenommenen Relevanz des eigenenWissens und
des Wissenstransfers auf den Transferprozess.

Ferner prägen auch altersdiversitätsbezogene individu-
elle Faktoren den Wissenstransfer. Beispielsweise fanden
Ellwart, Bündgens und Rack (2013) einen positiven Zu-
sammenhang zwischen der Wahrnehmung von Altersdi-
versität sowie einer positiven Einstellung gegenüber Al-
tersdiversität und dem Wissenstransfer zwischen Team-
mitgliedern. Auch günstige altersbezogene Meta-Stereo-
type (d.h. Annahmen darüber, welche Vorurteile andere
Altersgruppen der eigenen Altersgruppe gegenüber ha-
ben) haben sich als förderlicher Faktor für die Weitergabe
von Wissen älterer Mitarbeitender herausgestellt (De
Blois & Lagacé, 2017). De Blois und Lagacé (2017) argu-
mentierten, dass diese Wahrnehmung negative Auswir-
kungen von Altersdiskriminierung abfedern könnte, die
wiederum von Fasbender und Gerpott (2021) empirisch
als Hemmnis für die Wissensweitergabe an jüngeren Kol-
leg_innen ermittelt wurde. Als weitere Hürde für ältere
Mitarbeitende wurde die Wahrnehmung unzureichender
beruflicher Entwicklungsmöglichkeiten sowie die Ver-
schiebung der Prioritäten zugunsten familiärer Verpflich-
tungen identifiziert (Tang & Martins, 2021). Für jüngere
Mitarbeitende hingegen kann Angst eine Barriere sein:
Die Befürchtung, durch die Wissenssuche als inkompe-
tent oder unerfahren zu gelten (Tang & Martins, 2021)
und die Sorge, von älteren Kolleg_innen herablassend be-
handelt zu werden (Perez-Encinas et al., 2021) sind mög-
liche Hindernisse. Zudem untersuchten Leiter, Jackson
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und Shaughnessy (2009) auch die prädiktive Auswirkung
der Generationenzugehörigkeit1 und fanden, dass die Zu-
gehörigkeit zur “Baby Boomer-Generation” (geboren zwi-
schen 1943 und 1960) das Wissenteilen im Vergleich zur
“Generation X” (geboren zwischen 1961 und 1981) signi-
fikant positive vorhersagte.

Schließlich hat die bisherige Forschung motivationale
Faktoren im Wissenstransfer ergründet (Tang & Martins,
2021). Am häufigsten untersucht sind diesbezüglich die
berufliche Zukunftsperspektive (d.h. individuelle Vorstel-
lung des verbleibenden beruflichen Entwicklungshori-
zonts) sowie das Streben nach Generativität und Ent-
wicklung. Das Streben nach Generativität bezieht sich auf
das Bestreben älterer Mitarbeitender, ihr Wissen und ihre
Erfahrung weiterzugeben, um eine positiven Einfluss auf
nachfolgende Generationen zu haben. Dies kann den Wis-
senstransfer zu fördern, da es die Motivation steigert, Wis-
sen und Erfahrung weiterzugeben (Fasbender et al., 2021;
Fasbender & Gerpott, 2021). Dieses Streben wird verstärkt,
wenn die eigene berufliche Zukunft (z.B. durch steigen-
des Alter) als begrenzt wahrgenommen wird. Ein offener
Blick auf die berufliche Zukunft, der charakteristisch für
ein jüngeres Alter ist, kann hingegen dazu beitragen, dass
Mitarbeitende sich im Sinne des Entwicklungsstrebens
stärker für ihre Weiterentwicklung engagieren und sich
amWissenstransfer beteiligen (Fasbender &Gerpott, 2021,
2022b). Allgemeiner profitiert Wissenstransfer von der
Leidenschaft und der persönlichen Verpflichtung (McNi-
chols, 2010). Insbesondere für ältere Mitarbeitende ist eine
hohe berufliche Selbstwirksamkeit (d.h. die Überzeugung,
berufliche Aufgaben erfolgreich auszuführen und Ziele
erreichen zu können) eine wichtige Voraussetzung für die
erfolgreiche Weitergabe von Wissen (Fasbender & Ger-
pott, 2021).

Interpersonelle Faktoren
Auch ein Teil der interpersonellen Faktoren, die wir iden-
tifizieren konnten, beziehen sich auf das Zusammenspiel
der Wissensschätze älterer und jüngerer Mitarbeitender
sowie damit zusammenhängender Wahrnehmungen. Das
wechselseitige Bewusstsein für die unterschiedlichen Wis-
sensarten, die bei Jüngeren und Älteren vorliegen, kann
den Wissensfluss zwischen Altersgruppen fördern, in-
dem es wissensbezogene Nachfrage und Angebote ent-
lang bestehender Wissensgradienten verdeutlicht und
zusammenführt (Geeraerts et al., 2016; Kusuma & Indar-
ti, 2017). Darüber hinaus wird die Aufnahme von Wis-

sen auch davon beeinflusst, wie man Kolleg_innen wahr-
nimmt: Burmeister, Fasbender und Deller (2018) unter-
suchten Dyaden bestehend aus je zwei Kolleg_innen. Sie
fanden, dass die Teilnehmenden angaben, weniger Wis-
sen zu teilen und mehr Wissen zu erhalten, je älter ihre
Kolleg_innen waren. Dieser Alterseffekt wurde über die
Wahrnehmung der Fähigkeiten und Motivation zum Tei-
len und Empfangen von Wissen auf das eigene Verhalten
im Wissenstransfer vermittelt.

Auf interpersoneller Ebene spielt neben dem Alter an
sich zudem der Altersunterschied zwischen Kolleg_innen
und die im Team vorhandene Altersheterogenität eine
Rolle. Die bisherige Forschung verzeichnet hier einen ne-
gativen Einfluss von objektiver Altersdiversität (d.h. Un-
terschieden im chronologischen Alter von Kolleg_innen)
auf den Wissenstransfer (De Meulenaere & Kunze, 2021;
Ellwart et al., 2013).

Schließlich hat die Literatur beziehungsbezogene Fak-
toren untersucht, die Wissenstransfer interpersonell be-
einflussen. Insbesondere zwischen Altersgruppen sind in-
terpersonelle Fähigkeiten, wie die Kommunikationskom-
petenz oder die Fähigkeit, Beziehungen zu entwickeln,
bedeutsam (Gadomska-Lila, 2020). De Blois und Lagacé
(2017) fanden, dass ältere Mitarbeitende zu einer entge-
genkommenden Kommunikation gegenüber jüngeren Kol-
leg_innen tendieren, was sie als Bestreben deuten, die ge-
meinsame soziale Identität herauszuarbeiten und zu stär-
ken. Darüber hinaus ist die Beziehungsqualität allgemein
(McNichols, 2010), besonders aber für ältere Mitarbei-
tende relevant, da diese die Suche nach Wissen über ein
verstärktes Entwicklungsstreben fördert (Fasbender &
Gerpott, 2022b) und so der oft beobachteten Reduktion
dieses Strebens mit steigendem Alter entgegenwirkt. Als
Hindernis für die Bildung strategischer Beziehungen zum
Wissenstransfer seitens älterer Mitarbeitender hingegen
nennen Tang und Martins (2021) eine Resistenz gegen-
über Veränderungen und eine Trägheitstendenz. Außer-
dem begünstigt die Langlebigkeit der altersübergreifenden
Beziehungen besonders die Weitergabe impliziten Wissens
(Kuyken et al., 2018).

Organisationale Faktoren
Ein Fokus der Forschung zu organisationalen Einflussfak-
toren auf Wissenstransfer lag auf der Untersuchung von
Personalmaßnahmen und der Gestaltung von Rahmen-
bedingungen. Dazu gehören Faktoren, die den gegensei-
tigen offenen Austausch erleichtern, wie die Bildung al-

1 In der akademischen Debatte wird mittlerweile vermehrt kritisiert, dass die Unterscheidung nach Generationen eine überholte und vereinfachte
Kategorie darstellt und daher nicht mehr angemessen ist (siehe auch Rauvola, Rudolph und Zacher, 2019). Dennoch hat vergangene Forschung
das Konstrukt „Generation“ genutzt und untersucht, weswegen wir es in unserer Arbeit einschließen, um ein holistisches Bild des For-
schungsfeldes zu präsentieren.
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tersheterogener Arbeitsgruppen und die Schaffung sozia-
ler Interaktionsmöglichkeiten zwischen Altersgruppen (Ell-
wart et al., 2013; Tang & Martins, 2021). Darüber hinaus
begünstigen Trainingsangebote, Möglichkeiten zur Ent-
wicklung des Selbst und der eigenen Karriere, flexible Ar-
beitsgestaltung sowie intergenerationale Teams den Wis-
senstransfer unabhängig vom Einfluss des Alters der Mit-
arbeitenden (Slagter, 2009). Auch spezifische Maßnah-
men wurden von Forschenden untersucht: Zum Beispiel
führt ein wissensorientiertes Training, das die wissensbe-
zogenen Vorteile von Altersdiversität vermittelt, zu einer
erhöhten Wahrnehmung der Nützlichkeit von Wissen und
unterstützt die geteilte Auffassung der verteilten Exper-
tise zwischen Jüngeren und Älteren (Burmeister et al.,
2021). Altersgerechte Maßnahmen (d.h. Personalmaß-
nahmen mit dem Ziel der Chancengleichheit für Mitar-
beitende aller Altersgruppen) fördern insbesondere die
Suche nach Wissen älterer Mitarbeitender von jüngeren
Kolleg_innen (Fasbender & Gerpott, 2022b). Burmeister,
van der Heijden, Yang und Deller (2018) fanden heraus,
dass die Gestaltung eines altersdiversen Arbeitsklimas der
Mechanismus hinter der Förderung des Wissenstransfers
durch altersgerechte Personalmaßnahmen ist.

Das Organisationsklima hat sich in der Forschung auch
für sich genommen als relevanter Faktor im Wissens-
transfers zwischen Jüngeren und Älteren herausgestellt.
Allgemein fördert ein positives Teamklima, in dem Mit-
arbeitende sich sicher fühlen, den Wissenstransfer (Ell-
wart et al., 2013). Spezifischer hat sich gezeigt, dass die
Wahrnehmung des intergenerationalen Arbeitsklimas als
sicher und unterstützend (Lagacé et al., 2019; C. Wang
et al., 2017) den Wissenstransfer begünstigen kann.

Zuletzt hat die Literatur die Rolle organisationaler Un-
terstützung untersucht. Die wahrgenommene Unterstüt-
zung von Wissenstransfer durch Organisation oder Un-
ternehmensleitung beeinflusst bestimmte Arten von Wis-
senstransfer (C. Wang et al., 2017). Während die Unter-
stützung durch die Unternehmensleitung nur bei offline
stattfindendem Wissenstransfer eine positive Wirkung
hat, zeigt sich der förderliche Effekt organisationaler Un-
terstützung nur für über das Internet vermittelten Wis-
senstransfer.

Prozesse

Der nächste Abschnitt behandelt die von der Literatur
identifizierten Prozesse des Wissenstransfers. Hier unter-
scheiden wir zwischen grundsätzlichen wissensbezogenen
Verhaltensweisen, relevanten Prozessmerkmalen sowie
denWissensmanagementansätzen, in die Wissenstransfer
eingebettet sein kann. Die Gruppierung der Prozessfakto-
ren in diese drei Cluster erfolgte induktiv. Es zeigte sich,

dass die Literatur bisher sechs verschiedene Wissens-
verhaltensweisen und sechs Wissensmanagementansätze
betrachtet hat. Die bisher untersuchten Prozessmerkmale
lassen sich in zwei Aspekte gruppieren.

Verhaltensweisen
Das mit Abstand am intensivsten erforschte wissensbezo-
gene Verhalten ist das Teilen von Wissen (knowledge sha-
ring oder knowledge donating), welches die bewusste Wei-
tergabe von Wissen beschreibt. Gemeinsam mit dem Pen-
dant des Erhaltens von Wissen (knowledge receiving) bil-
det es den Prozess des Wissenstransfers (knowledge trans-
fer oder knowledge exchange), bei dem Wissen zwischen
Personen übertragen wird. Eine aktivere Form des Ver-
haltens der Wissensempfängerrolle im Wissenstransfer-
prozess ist die Suche nach Wissen (knowledge seeking oder
knowledge collecting). Weniger verbreitet ist der Ausdruck
der Wissensvermittlung (knowledge brokerage), bei der Wis-
sen unter Erzeugung einer innovationsförderlichen Um-
welt von einem Ort oder einer Gruppe von Menschen zu
einer anderen übertragen wird (Geeraerts et al., 2016).
Mit dem Innovationsgedanken hängt auch die Schaffung
neuen Wissens (knowledge creation) zusammen, etwa durch
die Umwandlung von implizitem in explizites Wissen oder
die Kombination verschiedener expliziter Wissensgebiete
(Geeraerts et al., 2016; vgl. SECI-Modell). Kuyken et al.
(2018) entwickelten basierend auf qualitativen Interviews
zudem eine Typologie von Praktiken im intergeneratio-
nalen Wissenstransfer, die acht Tätigkeiten umfasst (in-
tegrieren/vervollständigen, beraten/basteln, berechnen,
lokalisieren, erforschen, eine Spur hinterlassen und un-
terstützen/orientieren).

Prozessmerkmale
Die Literatur hat sich bisher mit der Direktionalität (uni-
direktional vs. bidirektional/reziprok/dyadisch) und der
Modalität (online vs. offline) des Wissenstransfers zwi-
schen jüngeren und älteren Mitarbeitenden befasst. In der
einfachsten Form kann Wissenstransfer unidirektional
stattfinden, wenn Wissen von der als Sender_in bezeich-
neten Person zur/zum sogenannten Empfänger_in fließt.
Diese Form des Wissenstransfers wird im Quelle-Emp-
fänger Modell beschrieben, das auf dem Prinzip des Wis-
senserhalts älterer Mitarbeitender basiert (Harvey, 2012).
Große Aufmerksamkeit hat auch die dyadische Erfor-
schung des Prozesses erfahren, in der Wissenstransfer
als dynamischer Prozess zwischen zwei Personen kon-
zeptualisiert und empirisch untersucht wird (Burmeister,
Fasbender & Deller, 2018; Burmeister, van der Heijden
et al., 2018; Burmeister et al., 2020; Fasbender et al., 2021),
was demModell des wechselseitigen Austauschs entspricht
(Harvey, 2012).
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Zusätzlich differenziert bestehende Forschung zwischen
Wissenstransfer, der von Angesicht zu Angesicht offline
stattfindet oder online über digitale Kommunikationska-
näle (z.B. E-Mail, Messenger-Dienste, Audio- oder Vi-
deokonferenzen) vermittelt wird. C. Wang et al. (2023)
und C. Wang et al. (2017) betrachten diese Unterschei-
dung mit Blick auf altersbezogene Barrieren (z.B. unter-
schiedliche Kommunikationsformen innerhalb von Ge-
nerationen oder mangelnde Vertrautheit älterer Mitarbei-
tender mit Informations- und Kommunikationstechnolo-
gie).

Wissensmanagementansätze
Die Forschung hat unterschiedliche Wissensmanagement-
ansätze erforscht, in deren Rahmen Wissenstransfer statt-
finden kann. Alle Ansätze zielen darauf ab, jüngere und
ältere Kolleg_innen miteinander in Kontakt zu bringen
und Raum für den Austausch von Wissen zu ermöglichen.
Dies kann durch die Zusammenstellung intergeneratio-
naler Teams und Projekte (Bratianu & Leon, 2015; Pipa-
tanantakurn & Ractham, 2022) oder die Durchführung
von Trainings stattfinden (z.B. On-the-Job-Training oder
beobachtungsbasiertes Training; Pipatanantakurn & Ract-
ham, 2022). Die meiste Aufmerksamkeit hat jedoch bis-
her das Mentoring erhalten (Bratianu & Leon, 2015; Mc-
Nichols, 2010; Pipatanantakurn & Ractham, 2022). Hier-
bei handelt es sich traditionell um eine Beziehung zwi-
schen älteren Mitarbeitenden (Mentor_innen) und jünge-
ren Mitarbeitenden (Mentees), in welcher Mentor_innen
Erfahrungen und Wissen an Mentees weitergeben und sie
bei ihrer beruflichen Entwicklung unterstützen (Finkel-
stein, Allen & Rhoton, 2003). Zusätzlich gibt es das bisher
im Kontext des Wissenstransfers weniger erforschte Re-
verse Mentoring. Dabei wird die traditionelle Rollenver-
teilung umgekehrt, sodass die jüngere Person Mentor_in
wird und der älteren Person Wissen vermittelt, etwa hin-
sichtlich neuartiger Methoden oder Technologien (Ga-
domska-Lila, 2020).

Outputs

Wie bei den Inputs orientierten wir uns in der Zuordnung
der identifizierten Outputs an den Analyseebenen orga-
nisationalen Verhaltens (vgl. Ashkanasy & Dorris, 2017).
Im Gegensatz zu den identifizierten Inputs im Wissens-
transfer hat die Forschung bisher vorwiegend individuelle
Folgeerscheinungen betrachtet, während interpersonel-
len Konsequenzen im Vergleich untergeordnet und die
organisationale Ebene nicht berücksichtigt wurde. Die
Ergebnisse zeichnen insgesamt ein positives Bild der Fol-
gen von Wissenstransfer.

Individuell
Hinsichtlich der direkten Auswirkungen von Wissens-
transfer für das Individuum berichten Woodfield und
Husted (2017) allgemein von der Anwendung des erwor-
benen Wissens im Arbeitsalltag, aber auch die Entwick-
lung neuer Ideen und innovativer Lösungen wurde ver-
zeichnet (C. Wang et al., 2023). Auch zeigt sich eine er-
höhte Motivation und Engagement (Gadomska-Lila, 2020;
Lagacé et al., 2022) sowie proaktives Verhalten und ver-
mehrte Beteiligung im Team (Harvey, 2012). Der Wis-
senstransfer kann auch zur Erfüllung der Grundbedürf-
nisse nach Autonomie, Kompetenz und sozialer Einge-
bundenheit beitragen, was sich wiederum positiv auf die
Absicht jüngerer wie älterer Mitarbeitender, im Unterneh-
men zu bleiben, auswirkt (Burmeister et al., 2020). Hier
konnten die Forscher_innen unterschiedliche Wirkungs-
weisen für beide Altersgruppen finden: Während die Be-
dürfnisse jüngerer Mitarbeitender dann erfüllt werden,
wenn sie selbst Wissen empfangen, ist dies für ältere Mit-
arbeitende dann der Fall, wenn ihre jüngeren Kolleg_innen
Wissen von ihnen empfangen.

Einige Folgen zeigen sich spezifisch für jüngere be-
ziehungsweise ältere Mitarbeitende. Der Austausch von
Wissen mit älteren Kolleg_innen kann etwa Ängste jün-
gerer Mitarbeitender vor Fehlern abbauen, wodurch sie
lösungsorientierter und autonomer arbeiten, sich aber
gleichzeitig scheuen, nach Unterstützung zu fragen (Har-
vey, 2012). Zudem können sie durch den Wissenstrans-
fer für diskriminierende Verhaltensweisen und Umstän-
de gegen ältere Mitarbeitende sensibilisiert werden und
zur Reduktion von Altersdiskriminierung am Arbeitsplatz
beitragen (Firzly et al., 2021). Auch die Einstellung gegen-
über älteren Mitarbeitenden kann sich durch Wissens-
transfer verbessern (Lagacé et al., 2022). Ferner bietet das
Wissenteilen, etwa durch Reverse Mentoring-Ansätze, für
jüngere Mitarbeitende die Gelegenheit, Führungskompe-
tenzen zu entwickeln und sich in einer Führungsrolle
auszuprobieren (Gadomska-Lila, 2020). Zudem berich-
ten jüngere Mitarbeitende von mehr Zufriedenheit am
Arbeitsplatz als Folge von Wissenstransfer (Firzly et al.,
2021).

Ältere Mitarbeitende profitieren hingegen durch die
Verbesserung technologischer Fähigkeiten als Konsequenz
des Wissenstransfers (Gadomska-Lila, 2020), wodurch
sie mit dem technologischen Fortschritt am Arbeitsplatz
Schritt halten können. Auch das allgemeine erfolgreiche
Altern älterer Mitarbeitender wird durch Wissenstransfer
gefördert indem sie die Möglichkeit erhalten, ihre Fähig-
keiten weiterzuentwickeln und im Berufsleben eingebun-
den zu bleiben (Lagacé et al., 2019). Erfolgreiches Altern
umfasste dabei die Selbstwahrnehmung älterer Arbeit-
nehmender hinsichtlich der Dimensionen Anpassungs-
fähigkeit und Gesundheit, positive Beziehungen, berufli-
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che Entwicklung, persönliche Sicherheit und anhaltender
Zielfokussierung und -erreichung am Arbeitsplatz erfolg-
reich zu altern (Lagacé et al., 2019).

Interpersonell
Auch auf interpersoneller Ebene konnte die Literatur po-
sitive Effekte erfassen. So kann Wissenstransfer dazu bei-
tragen, Beziehungen zwischen älteren und jüngeren Mit-
arbeitenden zu fördern, die auf gegenseitiger Akzeptanz
und Wertschätzung basieren (Gadomska-Lila, 2020).
Auch die Entwicklung einer gemeinsamen Identität kann
gefördert werden, indem ältere und jüngere Mitarbeiten-
de Werte und Erfahrungen teilen und sich gegenseitig
unterstützen (Harvey, 2012). Dadurch können mögliche
Konflikte und Barrieren aufgrund von Altersunterschie-
den reduziert werden.

Rahmenbedingungen

Zusätzlich zu den Inputs, Prozessen und Outputs hat die
Forschung einige Rahmenbedingungen von Wissenstrans-
fer auf individueller, interpersoneller und organisationaler
Ebene identifiziert, die wir im Folgenden beschreiben.

Individuelle Faktoren
Schlögl et al. (2018) berichten, dass eine offene und ehrli-
che Persönlichkeit Wissenstransfer begünstigt, aber auch
die Einstellung gegenüber der Arbeit und Teamgeist för-
derlich sind. Auch das Interesse am Wissenstransfer wird
von Schlögl et al. (2018) als günstig herausgearbeitet.
Weiterhin wurden das Streben nach Generativität und
Entwicklung, die empirisch auch als Inputs von Wissens-
transfer untersucht wurden, auch als Rahmenbedingun-
gen des Wissenstransfers genannt (Fasbender et al., 2021;
Schlögl et al., 2018). So zeigten Fasbender et al. (2021),
dass das Entwicklungsstreben jüngerer Mitarbeitender den
Transfer des Wissensteilen von älteren Kolleg_innen auf
den Erhalt von Wissen durch jüngere Mitarbeitende för-
dert. Darüber hinaus fanden C. Wang et al. (2023) heraus,
dass die Absorptionskapazität neuen Wissens (d.h. die
Fähigkeit, neues Wissen aufzunehmen, zu integrieren und
zur Erfüllung von Arbeitszielen einzusetzen) die Wirkung
von Wissenstransfer stärken kann.

Interpersonelle Faktoren
Hinsichtlich interpersoneller Rahmenbedingungen zeigt
sich, dass Altersunterschiede zwischen den involvierten
Personen (Schlögl et al., 2018) und große Altersabstände
innerhalb der Belegschaft den Wissenstransfer abschwä-
chen (De Meulenaere & Kunze, 2021). De Meulenaere
und Kunze (2021) führen dies darauf zurück, dass Alters-
heterogenität altersbedingte soziale Kategorisierungen för-

dert, die die produktive Informationsverarbeitung zwi-
schen Mitarbeitenden unterschiedlichen Alters untergra-
ben. Auch der gegensätzliche Persönlichkeitstypen wer-
den als abträglich empfunden (Schlögl et al., 2018). Schlögl
et al. (2018) nennen darüber hinaus die wechselseitige
Motivation und Bereitschaft zum Wissenstransfer sowie
Solidarität, ein Zusammengehörigkeitsgefühl und gegen-
seitige Sympathie sowie reziprokes Vertrauen als relevante
Einflüsse. Hierzu fanden Burmeister, Fasbender und Deller
(2018), dass als vertrauenswürdig wahrgenommene jünge-
re Mitarbeitende als besonders motiviert zumWissenteilen
und -erhalten wahrgenommen wurden, während für älte-
re Mitarbeitende das Gegenteil der Fall war. Gleichzeitig
wurden als vertrauenswürdig wahrgenommenen älteren
Mitarbeitenden eine höhere Fähigkeit Wissen zu teilen
zugeschrieben, während das Gegenteil bei jüngeren Mit-
arbeitenden der Fall war. Beim Reverse Mentoring ist die
Wirksamkeit des Wissenstransfers vom Engagement der
Personen in die zwischenmenschliche Beziehung abhän-
gig (Gadomska-Lila, 2020).

Organisationale Faktoren
Rahmenbedingungen wie finanzielle Einschränkungen,
hohe Arbeitsbelastung und wirtschaftlicher Druck werden
von älteren Mitarbeitenden als Hürden empfunden, die
sie daran hindern, ihr Wissen mit jüngeren Kolleg_innen
zu teilen (McNichols, 2010). Auch die Organisationsgröße
beeinflusst, wie Wissenstransfer stattfindet, da sie die Res-
sourcen und Formalisierung von Transferprozessen beein-
flusst (Pipatanantakurn & Ractham, 2022). Zusätzlich kann
sich das Ausmaß organisationaler Unterstützung auf den
Wissenstransfer auswirken, wobei mehr Unterstützung die
Prozesseffizienz von Mentoring (d.h. die Wirksamkeit für
das erfolgreiche Übertragen von Wissen) steigert (Gadom-
ska-Lila, 2020). Bestimmte Personalmaßnahmen hinge-
gen haben sich als zweischneidiges Schwert herausge-
stellt: Fasbender und Gerpott (2021) zeigten, dass Perso-
nalmaßnahmen, die potenzielle altersbedingte Einbußen
bei körperlichen oder kognitiven Fähigkeiten kompensie-
ren sollen, älteren Mitarbeitenden mit höherer beruflicher
Selbstwirksamkeit halfen, indem sie die positive Wirkung
der Selbstwirksamkeit auf das Wissenteilen verstärkten.
Dadurch beeinträchtigten die Personalmaßnahmen aller-
dings auch die Wissensweitergabe älterer Mitarbeitender
mit geringerer Selbstwirksamkeit.

Zusätzlich sind Organisationsstruktur, -kultur und -at-
mosphäre wichtige Kontextfaktoren für Wissenstransfer.
Die Literatur beschreibt neben der Altersstruktur, in
der verschiedene Altersgruppen genestet sind (Bratianu
& Leon, 2015), auch klar definierte, flache Hierarchien
als förderliche Struktur für Wissenstransfer (Schlögl et al.,
2018). Zudem unterstützen kulturelle Faktoren wie ein
auf Vertrauen, Empathie, Wertschätzung und Respekt ba-
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sierendes Umfeld sowie Raum für Kritik, Feedback und
eine positive Fehlerkultur den Wissenstransfer (Schlögl
et al., 2018). Eine als angenehm empfundene Lern- und
Arbeitsatmosphäre kann zudem ein Umfeld schaffen, das
den Wissenstransfer zwischen jüngeren und älteren Mit-
arbeitern zugutekommt (Schlögl et al., 2018).

Diskussion und Ausblick

In Summe ergeben sich aus der empirischen Forschung,
die im Rahmen dieses Überblicksartikels identifiziert, ana-
lysiert und zusammengefasst wurde, verschiedene Berei-
che des Wissenstransfers zwischen jüngeren und älteren
Mitarbeitenden, die unterschiedlich gründlich erforscht
sind.

Der theoretische Hintergrund empirischer Studien wird
von Theorien zu sozialer Identität und resultierender Bil-
dung sozialer Gruppen (Allport, 1954; Tajfel & Turner,
1986) sowie dem SECI-Modell als Theorie zu Wissens-
beschaffung und -weitergabe in Unternehmen (Nonaka
& Takeuchi, 1995) geprägt. Darüber hinaus werden auch
Lebensspannentheorien (Carstensen, 1992; Erikson, 1993)
herangezogen, die Unterschiede zwischen jüngeren und
älteren Mitarbeitenden hinsichtlich Motivation oder al-
tersbezogenen Lebensaufgaben betonen. Zukünftige For-
schung könnte davon profitieren, Theorien zu dynami-
scheren sozialen Prozessen zu ergänzen. Eine Orientie-
rung kann etwa das von Fasbender und Gerpott (2022a)
aufgestellte konzeptionelle Modell bieten, das die Rolle
temporaler sozialer Vergleiche (d.h. Vergleiche des eige-
nen gegenwärtigen und zukünftigen Status mit dem von
Kolleg_innen anderer Altersgruppen) mit Bezug auf die
Theorie sozialer Vergleiche (Festinger, 1954) betrachtet.

Im Vergleich zu den Outputs sind die Inputs von Wis-
senstransfer deutlich stärker erforscht. Zudem haben
Forschende bisher vor allem Inputs des Wissenstransfers
untersucht, die sich auf das Wissen selbst, das Alter be-
teiligter Personen und deren Motivation beziehen. Zu-
künftige Forschung könnte zusätzliche emotionale Aspek-
te, wie altersbezogene Ängste älterer Mitarbeitender, be-
rücksichtigen (vgl. Fang, 2017; Fasbender & Gerpott,
2022a). Einen Ansatz bietet die Angst vor Statusverlust
(d.h. die Befürchtung älterer Mitarbeitender, durch jün-
gere Kolleg_innen ersetzt oder abgehängt zu werden), die
im Kontext der Altersdiversität am Arbeitsplatz auftreten
und den Wissenstransfer erschweren könnte. Sie kann
besonders dann ein Problem sein, wenn ältere Mitarbei-
tende das Gefühl haben, dass sie aufgrund ihres Alters
als altmodisch, eingefahren oder weniger wertvoll ange-
sehen werden. Sie befürchten dann, dass jüngere Kol-
leg_innen bevorzugt werden könnten, da diese als inno-

vativer oder technologisch versierter wahrgenommen wer-
den. In diesem Zusammenhang kann auch die Betrach-
tung altersübergreifender Konkurrenz ein lohnenswerter
Forschungsansatz sein (Drury, Abrams & Swift, 2022).

Darüber hinaus stellt die Entwicklung hin zu Telearbeit
und hybriden Arbeitsformaten (d.h. Kombination aus Ar-
beit aus dem Büro und dem Heimarbeitsplatz) für den
Wissenstransfer zwischen jüngeren und älteren Mitarbei-
tenden ein vielversprechendes Forschungsfeld dar. Die
bisherige allgemeine Forschung zu Telearbeit und Wis-
senstransfer berichtet von Chancen und Risiken. Einer-
seits verändert Telearbeit den Kontext, in dem Wissen
erworben wird, da Beschäftigte mehr Zugang zu Online-
Informationen und Dokumentationen haben, wodurch sie
mehr explizites Wissen erwerben (Raghuram, 2014). Te-
learbeit stellt jedoch auch eine Herausforderung für den
Erwerb von implizitem Wissen dar, da die räumliche Ent-
fernung größer ist und weniger Möglichkeiten zur sozia-
len Kontaktaufnahme bestehen (Raghuram, 2014). Tele-
arbeit kann sich so vor allem zwischen Telearbeiter_innen
und Nicht-Telearbeiter_innen negativ auf die kognitiven
Komponenten (z.B. gemeinsame Denkschemata, Identifi-
kation mit Zielen und Werten) und die relationalen Kom-
ponenten (Qualität der Beziehungen) der organisationa-
len Sozialisation auswirken (Taskin & Bridoux, 2010).
Zukünftige Forschung könnte untersuchen, wie die räum-
liche Trennung Mitarbeitender unterschiedlichen Alters
und die Unterschiede in ihren Arbeitspräferenzen sich
auf den Wissenstransfer auswirken (Matikainen, Kianto &
Olander, 2023). Außerdem könnten mögliche Rahmen-
bedingungen untersucht werden, die den Wissenstransfer
trotz unterschiedlicher Präferenzen erleichtern, wie die
Nutzung digitaler Kommunikationskanäle oder der Ein-
fluss der Führungskräfte. Auch in der Nutzung entspre-
chender Technologien sind Alterseffekte denkbar (vgl.
Fasbender, Gerpott & Rinker, 2022)

Auf Prozessebene sind das Wissenteilen und die Wis-
senssuche vorrangiger Forschungsgegenstand. Auffällig ist,
dass es bisher keine empirischen Arbeiten zum Wissens-
horten (d.h. Anhäufung von Wissen; knowledge hoarding)
oder Wissenverstecken (absichtliches Verbergen von Wis-
sen, das von jemandem angefordert wurde; knowledge hi-
ding) gibt, die in der allgemeinen Forschung zum Wis-
senstransfer als distinkte Verhaltensweisen etabliert sind
(Oliveira, Curado & Garcia, 2021). Spezifisch verstecken
jüngere Personen unabhängig vom Alter der empfangen-
den Person mehr Wissen, indem absichtlich falsche oder
unvollständige Angaben oder Versprechen gemacht wer-
den (Arain, Bhatti, Hameed, Khan & Rudolph, 2023). In
ihrer Meta-Analyse zum Zusammenhang zwischen ar-
beitsplatzbezogenem Fehlverhalten und Alter erklären
Pletzer, Oostrom und Voelpel (2023) die Abnahme von
Fehlverhalten mit steigendem Alter auf Basis von Persön-
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lichkeitsveränderungen über die Lebensspanne hinweg.
Zukünftige Forschung könnte dies als Ansatz nehmen,
deviantes Verhalten wie Wissenverstecken im altersüber-
greifenden Kontext zu untersuchen. Auch weitere Pro-
zessmerkmale wie die Latenz im Wissenstransfer (unmit-
telbare vs. verzögerte Reaktionen) oder die einbezogenen
Hierarchieebenen (z.B. lateral vs. ebenenübergreifend)
können in Zukunft untersucht werden.

Mit Blick auf die Outputs von Wissenstransfer sind indi-
viduelle Konsequenzen bereits gut erforscht. Forschungs-
bedarf besteht vor allem hinsichtlich interpersoneller und
organisationaler Konsequenzen. Ein Grund für den ver-
gleichbaren Mangel an Forschung zu den interpersonellen
Outcomes von Wissenstransfer könnte im Mehraufwand
liegen, der mit dyadischer Forschung einhergeht. Dyadi-
sche Forschung erfordert die Untersuchung von Bezie-
hungen zwischen Paaren von Individuen, was komplexer
und zeitintensiver sein kann als die Untersuchung einzel-
ner Personen. Nur vier der 36 Studien, die wir im Rah-
men dieser Überblicksarbeit identifiziert haben, haben
ein dyadisches Design verwendet, obwohl Wissenstrans-
fer per Definition mindestens zwei Personen involviert
(Harvey, 2012). Die Vernachlässigung der Outcomes von
Wissenstransfer auf organisationaler Ebene in den iden-
tifizierten Studien könnte wiederum auf den Forschungs-
fokus der Arbeits- und Organisationspsychologie auf Un-
terschiede zwischen Individuen zurückgeführt werden
(Schneider & Pulakos, 2022).

Anknüpfend an die bestehenden interpersonellen Out-
puts zur verbesserten Beziehungsqualität könnten die ge-
genseitige Wertschätzung oder altersübergreifende Ar-
beitsplatzfreundschaften als Konsequenz von Wissens-
transfer quantitativ untersucht werden (Dietz & Fasbender,
2022; Fasbender & Drury, 2022). Bezüglich organisatio-
naler Outputs stehen Forscher_innen zahlreiche Möglich-
keiten offen, da bisher keine empirischen Studien diesbe-
züglich publiziert sind. Wir können uns vorstellen, dass
es lohnenswert sein könnte, die Innovationsfähigkeit und
Produktivität von Teams und Unternehmen zu betrach-
ten. Einen Ansatzpunkt bietet die Annahme, dass älterer
und jüngere Mitarbeitende durch ihre Komplementarität
verborgenes Wissen zugänglich machen und ihr einzig-
artiges Wissen kombinieren (Bjursell, 2015). In diesem
Zusammenhang könnte auch untersucht werden, inwie-
fern im Wissenstransfer erworbene Lerninhalte tatsäch-
lich im Berufsalltag jüngerer und älterer Angestellter An-
wendung finden. Befunde zum Lerntransfer nach Trai-
nings deuten hier auf ein komplexes Zusammenspiel von
Faktoren hin, die den Transfer von in Trainings gelernten
Inhalten in den Arbeitsalltag beeinflussen (Kauffeld, Ba-
tes, Holton III & Müller, 2008). Durch Forschung zur tat-
sächlichen Anwendung erworbenen Wissens könnten die
Befundlage zum praktischen Wert von Wissenstransfer

zusätzlich gestärkt werden. Darüber hinaus schlagen wir
vor, dass zukünftige Forschung den Einfluss altersdiver-
sen Wissenstransfers auf Faktoren wie Fluktuation oder
betriebliche Fehlzeiten betrachtet, da es auch hier erste
Hinweise gibt, dass Wissenstransfer allgemein Kündi-
gungsabsichten verringert (Reychav & Weisberg, 2009).
Zudem fördert das Teilen von Wissen das Engagement
Mitarbeitender (Juan, Ting, Kweh & Yao, 2018), was wie-
derum die Fehlzeitenquote senken kann (Neuber, Eng-
litz, Schulte, Forthmann & Holling, 2022). Zuletzt könnte
auch zukünftige Forschung untersuchen, inwiefern Maß-
nahmen zur Förderung altersdiversen Wissenstransfers
die Außenwahrnehmung von Unternehmen verändern.
So könnte überprüft werden, ob Wissenstransfermanage-
ment als Form von Altersdiversitätsmanagement angese-
hen werden kann und die organisationale Attraktivität für
potenzielle Bewerbende positiv beeinflusst (Rabl & Del
Triana, 2014).

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass der Wissens-
transfer zwischen Jüngeren und Älteren ein wichtiges
Thema für Unternehmen ist, da er Wissenslücken schlie-
ßen, Kompetenzen sichern und Innovation fördern kann.
Unternehmen sollten Wissenstransferprozesse explizit för-
dern und Barrieren für einen erfolgreichen Wissenstrans-
fer abbauen. Insgesamt ist der Wissenstransfer zwischen
Jüngeren und Älteren ein dynamischer Prozess, der ein
kontinuierliches Engagement und Anstrengungen auf al-
len Unternehmensebenen fordert, um Kompetenzen und
Wissen für zukünftiges Wachstum und Erfolg zu sichern.

Elektronische Supplemente (ESM)

Die elektronischen Supplemente sind mit der Online-
Version dieses Artikels verfügbar unter https://doi.org/
10.1026/0033-3042/a000685
ESM 1. Methodisches Vorgehen bei der Literaturrecher-
che – Tabelle E1.
Die Tabelle E1 bietet Informationen zum Suchprozess zur
Identifikation geeigneter Literatur.
ESM 2. Methodisches Vorgehen bei der Literaturrecher-
che – Abbildung E1.
Die Abbildung E1 bietet Informationen zum Suchprozess
zur Identifikation geeigneter Literatur.
ESM 3. Ergebnisse der Literaturrecherche – Tabelle E2.
Die Tabelle E2 enthält einen Überblick der in der Litera-
turrecherche identifizierten Literatur inklusive der jeweils
untersuchten bzw. identifizierten Inputs, Prozesse, Out-
puts, Rahmenbedingungen sowie der verwendeten Theo-
rien.
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