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Altersdiskriminierung als Stressfaktor: Wie die Mitarbeiterbindung in
Unternehmen geschwaicht wird

Wenn Arbeitnehmer wiederholt erfahren, dass man sie am Arbeitsplatz wegen ihres Lebensalters an den
Rand drangt und benachteiligt, lasst ihre emotionale Bindung an das Unternehmen nach. Altere
Arbeitnehmer erleben Altersdiskriminierung dabei stirker als Stressfaktor als ihre jiingeren Kollegen. Sie
sind dann eher geneigt, weniger Kraft und Energie fiir ihr Unternehmen aufzubringen. Dies ist das
Ergebnis einer Studie, die Dr. Tanja Rabl (Universitat Bayreuth) und Dr. Maria del Carmen Triana
(University of Wisconsin-Madison, USA) jetzt im International Journal of Human Resource Management
veroffentlicht haben.

Umfrage in deutschen Grolunternehmen

An der Untersuchung haben sich insgesamt 1255 Beschaftigte in sechs groRen deutschen Unternehmen beteiligt. Sie
gehoren jeweils ungefahr zur Halfte der Gruppe der 30- bis 40jdhrigen und der Gruppe der 50- bis 6ojdhrigen an. Bei den
Unternehmen handelt es sich um Firmen der Kfz-Zulieferindustrie, der Elektroindustrie, der Versicherungswirtschaft,
der IT-Dienstleistungen, des Handels sowie der gewerblichen Abfallentsorgung. Mithilfe von Fragebogen haben die
Autorinnen der Studie ermittelt, wie die Beschiftigten die Arbeitsbedingungen in ihren Unternehmen erleben und
welche Einstellungen sie gegeniiber ihren Unternehmen haben.

Wie sich herausstellte, fiihlen sich die befragten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aufgrund ihres Alters nur geringfiigig
benachteiligt, dltere Beschiftigte dabei jedoch starker als jiingere. Wird Altersdiskriminierung erlebt, ist sie ein
Stressfaktor. Fiir beide untersuchten Altersgruppen, die 30- bis 40jahrigen wie fiir die 5o- bis 6ojdhrigen, gilt: Wer sich
im Unternehmen aufgrund seines Alters diskriminiert fiihlt, entwickelt eine schwichere emotionale Bindung an das
Unternehmen. Bei dlteren Beschiftigten sinkt die emotionale Bindung dabei starker als bei jiingeren Beschaftigten.

Sinkende Mitarbeiterbindung: Ein Selbstschutz vor Stress

Wie sind diese Umfrageergebnisse wissenschaftlich zu erklaren? Die Autorinnen greifen an diesem Punkt auf die Theorie
der Ressourcenerhaltung zuriick, die von dem U.S.-amerikanischen Psychologen und Stressforscher Stevan Hobfoll
begriindet wurde. Deren zentrale These lautet: Menschen wollen die fiir ihr Wohlbefinden wichtigen korperlichen und
psychischen Ressourcen erhalten und weiter steigern. Wenn sie diese Ressourcen verlieren oder wenn sie auf Dauer
mehr Ressourcen einsetzen als zuriickgewinnen, entsteht Stress.

Ein derartiges stressforderndes Ungleichgewicht kann auch am Arbeitsplatz entstehen. Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter erwarten von ihrem Unternehmen, dass sie fiir ihren Einsatz eine Gegenleistung erhalten: nimlich Fairness
und Wertschatzung. Erleben sie aber Altersdiskriminierung, nehmen sie das als einen Verlust von Ressourcen wahr, die
fiir ihr berufliches Wohlbefinden wichtig sind; insbesondere als Verlust von Wertschatzung und Unterstiitzung. In der
Folge verringern sie ihre emotionale Bindung an das Unternehmen. Dies hilft ihnen, korperliche und psychische Energien
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"Altere Beschiftigte sind, das hat die bisherige Forschung gezeigt, verschiedenen Belastungen und Ressourcenverlusten
ausgesetzt", erklart Dr. Tanja Rabl. "Dazu gehdoren beispielsweise eine geringere korperliche Leistungsfahigkeit,
gesundheitliche Risiken oder psychische Belastungen durch den Tod von nahen Angehdrigen. Daher sind sie auch
anfalliger fiir den Stressfaktor Altersdiskriminierung und damit verbundene Ressourcenverluste. Sie sind starker als ihre
jlingeren Kollegen bestrebt, ihre Ressourcen aufrecht zu erhalten. Die Verringerung der emotionalen Bindung an ihr
Unternehmen hilft ihnen dabei, die durch Diskriminierung verursachte psychische Belastung abzufedern. Sie konnen
dadurch das Ungleichgewicht zwischen ihrem Einsatz fiir das Unternehmen und der erlebten unfairen Behandlung
ausgleichen."

Empfehlungen fiir Unternehmen:
Diversitdtsmanagement contra Altersdiskriminierung

Die Autorinnen empfehlen den Unternehmen eine ganze Reihe von Maknahmen, mit denen dlteren wie jiingeren
Beschiftigten die Erfahrung vermittelt werden kann, unabhingig von ihrem Alter fair behandelt zu werden. So sollten
fiir Beschaftigte jeden Alters Fortbildungsangebote und Karriereoptionen bestehen. Vorgesetzte sollten ihren
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern altersunabhingig ein faires und leistungsbezogenes Feedback geben. Die Verteilung
von Aufgaben sollte sich nach den Fahigkeiten der Beschéftigten und nicht nach ihrem Alter richten. Vorurteile und
Stereotypen, die auf das Alter von Beschiftigten anspielen, diirften sich gar nicht erst im Unternehmen ausbreiten; die
Unternehmensleitung miisse ihnen offensiv entgegentreten. Rabl und Triana pladieren daher fiir ein gezieltes
Altersdiversititsmanagement in Unternehmen. Dazu gehore auch, allen Beschiftigten die Ursachen und Folgen von
Altersdiskriminierung bewusst zu machen und sie zu ermutigen, sich selbstbewusst davon zu distanzieren.

Derartige MaRnahmen liegen, wie die Autorinnen betonen, auch im 6konomischen Interesse der Unternehmen. Infolge
der demographischen Entwicklung und der wachsenden Zahl fehlender Fachkréfte sind Unternehmen in Deutschland
mebhr als friiher darauf angewiesen, qualifizierte und motivierte Beschiftigte aller Altersgruppen an sich zu binden. Laut
Angaben des Statistischen Bundesamtes wird der Anteil der 50-bis 64jdhrigen Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
deutlich anwachsen; zwischen 2017 und 2024 wird er genauso hoch sein wie der Anteil der 30-bis 49jidhrigen
Beschiftigten.
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