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Dr. Tanja Rabl, Mitarbeiterin am Lehrstuhl fur Personalwesen und Flhrungslehre der Universitat
Bayreuth, ist z.Zt. an der University of Wisconsin-Madison (USA) tatig. Wahrend ihres Forschungs-
aufenthalts untersucht sie zusammen mit Professor Barry Gerhart, wie sich Praktiken des Personal-
managements auf den Unternehmenserfolg auswirken.

Hintergrund: der Lake Mendota, der an den Campus der University of Wisconsin-Madison angrenzt.

Sind altere Arbeitnehmer unmotiviert?

Neue Studie zur Leistungsmotivation adlterer Arbeitnehmer widerlegt
Vorurteile und empfiehlt MaBnahmen gegen Altersdiskriminierung

,Altere Arbeitnehmer sind unmotiviert*, lautet ein Vorurteil, das in Deutschland weit ver-
breitet ist. Aber ist es gerechtfertigt? Dr. Tanja Rabl, Wirtschaftswissenschaftlerin an der
Universitat Bayreuth, kommt in einer neuen Studie zu einem anderen Ergebnis: Das
Lebensalter von Arbeitnehmern steht in keinem bedeutsamen Zusammenhang mit ihrer
Motivation, im Unternehmen tatkréaftig mitzuarbeiten. Alter zu sein, ist — fir sich genom-
men — keine Ursache daflr, dass die Leistungsbereitschaft nachlasst und der Wille zum
Erfolg erlahmt.

Allerdings lasst sich ein indirekter Zusammenhang zwischen Lebensalter und Motivation
nachweisen: Wenn altere Arbeitnehmer im Firmenalltag wiederholt erleben, dass sie allein
wegen ihres Alters benachteiligt oder geringgeschatzt werden, verfestigt sich der Eindruck,
dass die Unternehmensleitung ihrer Arbeit wenig Rickhalt und Verstandnis entgegen-
bringt. So wachst die Neigung, Misserfolge eigener Initiativen fir wahrscheinlich zu halten
und zu furchten. Dies, und nicht allein das Lebensalter, kann den leistungsorientierten Ein-
satz fur das Unternehmen schwachen.
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Eine empirische Studie auf dem aktuellen Stand der Forschung

Im Rahmen ihrer Studie hat Rabl, Mitarbeiterin am Lehrstuhl fir Personalwesen und Flh-
rungslehre, rund 1.250 Arbeitnehmer in sechs grofden Unternehmen in Deutschland befragt.
Ungefahr die Halfte gehdrte der Gruppe der alteren Arbeitnehmer an (50 bis 64 Jahre), die
andere Halfte einer deutlich jungeren Altersgruppe (30 bis 40 Jahre). Fir die Befragung
wurden Unternehmen aus sehr verschiedenartigen Branchen ausgewahlt: Mitarbeiter aus
der Automobilzulieferindustrie, der Elektroindustrie und der Versicherungswirtschaft nah-
men ebenso daran teil wie Arbeitnehmer aus den Bereichen IT-Dienstleistungen, Handel
und Abfallwirtschaft.

Im Vorfeld ihrer Untersuchung hat Rabl sich intensiv mit der internationalen Forschungs-
literatur auseinandergesetzt. Denn weltweit werden heute Verfahren entwickelt, um die
Motivation von Arbeitnehmern maoglichst differenziert zu erfassen. Mit Blick auf diese
Diskussion hat die Bayreuther Betriebswissenschaftlerin und Psychologin ein eigenes
Strukturmodell erarbeitet, in dem sie die folgenden Aspekte systematisch aufeinander
bezieht:

* das Lebensalter der Befragten
* ihre personlichen Erfahrungen mit Altersdiskriminierung
* die Unterstltzung, die sie seitens ihrer Unternehmen erfahren

* die Leistungsmotive der Befragten,
insbesondere Hoffnung auf Erfolg und Furcht vor Misserfolg

Die Zeitschrift ,Personnel Review“ hat das Design und die Ergebnisse der Studie unter
dem Titel ,Age, discrimination, and achievement motives. A study of German employees*
in ihrer jungsten Ausgabe verdffentlicht.

Wie Vorurteile die Motivation alterer Arbeitnehmer schwachen

Es geschieht keineswegs zwangslaufig, dass altere Arbeithnehmer den Eindruck gewinnen,
ihr Unternehmen sei kaum noch am Erfolg ihrer Arbeit und an ihrer beruflichen Zufrieden-
heit interessiert. Im Gegenteil, die langfristige Mitarbeit im Unternehmen kann durchaus
das Selbstwertgefuhl starken. Zudem haben altere Mitarbeiter — im Vergleich mit jungeren
Kollegen — oft ein realistischeres Bild von der Zuwendung, die sie von ihrem Unternehmen
erwarten kdnnen, und werden seltener enttduscht. Altere Arbeitnehmer haben also durch-
aus das Potenzial, eine vergleichsweise hohe Arbeitszufriedenheit zu entwickeln, die dann
auch ihre Leistungsmotivation starkt.

Aber diese Chance bleibt ungenutzt, wenn Arbeitnehmer meinen, sie wurden aufgrund

ihres Alters geringgeschatzt und benachteiligt. Je alter die Arbeitnehmer sind, desto oOfter

haben sie den Eindruck, wegen ihres Alters diskriminiert zu werden. Sie glauben dann,

dass man ihnen nichts mehr zutraut, und scheuen ein offensives, erfolgsorientiertes Ver-

halten. Unter diesen Umstanden aber kann sich eine Abwartsspirale in Gang setzen: Die @
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wahrgenommene Altersdiskriminierung lasst die Bereitschaft zur tatkraftigen Mitarbeit
schwinden; dadurch wiederum sinkt die Wertschatzung, die altere Mitarbeiter im Unterneh-
men erleben; und so wird deren Leistungsmotivation noch schwacher. Das Vorurteil ,Altere
Arbeitnehmer sind unmotiviert* wird zu einer sich selbst erflllenden Prophezeiung.

MaRnahmen gegen Altersdiskriminierung starken die Wettbewerbsposition

Schon heute zeichnet sich ab, dass Unternehmen in Deutschland zunehmend altere Ar-
beitnehmer beschaftigen missen, um der demographischen Entwicklung und dem Fach-
kraftemangel zu begegnen. ,Deshalb sind die Betriebe gut beraten, wenn sie rechtzeitig
geeignete MalRnahmen ergreifen, um die Motivation dieser Mitarbeiter aufrecht zu erhal-
ten,” erklart Rabl. ,Die Studie macht deutlich, wie wichtig es in diesem Zusammenhang ist,
offensiv gegen Altersdiskriminierung vorzugehen. Je seltener altere Mitarbeiter mit dem
Vorurteil konfrontiert werden, dass sie weniger leisten konnen und weniger leisten wollen,
desto grofRer ist die Wahrscheinlichkeit, dass sie sich mit unverminderter Leistungsorien-
tierung fur ihr Unternehmen einsetzen. Nachhaltige Malnahmen gegen Altersdiskriminie-
rung sind daher ein nicht zu unterschatzendes Instrument, mit dem Unternehmen ihre Po-
sition im Wettbewerb verbessern konnen.*

Veroffentlichung:

Tanja Rabl:
Age, discrimination, and achievement motives. A study of German employees
in: Personnel Review (2010), Vol. 39, Issue 4, pp. 448 — 467.

Kontakt fiir weitere Informationen:

Dr. Tanja Rabl

Lehrstuhl fur Personalwesen und Fuhrungslehre

Rechts- und Wirtschaftswissenschaftliche Fakultat
Universitat Bayreuth

95440 Bayreuth

E-Mail: tanja.rabl@uni-bayreuth.de

— gilt auch wahrend des Forschungsaufenthalts in den USA
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