2  Theoretischer Teil

2.1 Arbeitsbedingungen

2.1.1 Definition Arbeitsbedingungen

,,Unter Arbeitsbedingungen sind Sachverhalte (,,context) zu verstehen, die im technologischen bzw.
Arbeitsprozess auftreten und die Arbeitstitigkeit und/oder das Arbeitsergebnis beeinflussen (Hacker
& Sachse 2014, S. 51).

So erklirt Hacker, dass ein Teil von Bedingungen notwendig und zu optimieren ist,
wihrend ein anderer Teil nicht notwendig ist, da in diesem Teil beeintrichtigende
und zu beseitigende Sachverhalte enthalten sein kénnen.

Generell beschreibt Hacker, dass zu den Arbeitsbedingungen mehrere Faktoren
zihlen: rdumliche Arbeitsumgebung, wirtschaftspolitische Regelungen, Arbeits-
marktbedingungen, Arbeits- und Hilfsmittel, Technologie, die Unternehmensorgani-
sation und die Kooperationsformen. Von Seiten des Arbeitenden zihlt Hacker als
Arbeitsbedingung fur das Ausfithren der Arbeitstitigkeit auch dessen eigene Leis-
tungsvoraussetzungen.

Die Arbeitswissenschaft geht davon aus, dass humane Arbeitsbedingungen zu Ef-
fektivitit zwecks Erreichung der Ergebnisse und zu Effizienz bei geringem Ressour-
ceneinsatz fithren kénnen (vgl. Schlick, Bruder & Luczak 2010, S. 3).

Eine weitere Definition bezieht sich auf ,,die auf die Arbeitszeit wirkenden, aber
im betrachteten Arbeitssystem als konstant angenommenen EinflussgroB3en® (Schlick
et al. 2010, S. 667).

Das 6sterreichische Betriebsverfassungsgesetz spricht von wirksamen Konditio-
nen, die im Arbeitsvertrag geregelt sein miissen und abhingig von der betrieblichen,
gesetzlichen und tariflichen Situation sind.

Kirchner teilt die Arbeitsbedingungen in technische (Arbeitsobjekt, eingesetzte
Technologie, verwendete Arbeitsmittel, etc.), organisatorische (Arbeitsinhalt, Ar-
beitstitigkeit, die Disposition der Arbeit, formale Fihrung, etc.), psychisch-soziale
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(Betriebsklima, Image, etc.) und materiell-finanzielle (Entlohnungshéhe, Arbeitsent-
gelte) Arbeitsbedingungen ein (vgl. Kirchner 1993, S. 6).

2.1.2 Die Arbeitsbedingungen und deren Wirkung

Die Arbeitsbedingungen haben durch ihre Voraussetzungen und Rahmenbedingun-
gen Einfluss und Folgen auf die arbeitende Person, somit bestimmen sie auch das
objektive Verhalten und wirken sich auf die zu leistende und erbringende Arbeitsti-
tigkeit aus.

Hacker & Sachse (vgl. 2014, S. 52) unterteilen die Wirkungen von Arbeitsbedin-
gungen in drei Kategorien:

- Spezifisch
Arbeitsbedingungen sind sehr spezifisch auf die jeweilige Arbeitstitigkeit ab-
gestimmt und sind somit auch nicht auf andere Titigkeiten zu Gbertragen.

- Historisch
Der Einfluss von Arbeitstitigkeiten kann sich, historisch gesehen, verin-
dern. So kénnen diese ,,gewinnen, verlieren oder anders wirken® (ebd.).

- Bedingt
Die Arbeitsbedingungen ,,entfalten ihre Wirkung auf Arbeitstitigkeiten nur
unter bestimmten Voraussetzungen duBlerer oder innerer — in der Person

selbst liegender — Art“ [...] (ebd.).

2.1.3 Klassifikation von Arbeitsbedingungen

Das nachfolgende Grobschema von Hacker et al. zeigt die Unterteilungen in sachli-
che Arbeitsbedingungen und personale Bedingungen mit habituellen Leistungsvo-
raussetzungen, also Persoénlichkeitseigenschaften und aktuellen Leistungsvorausset-
zungen, die wihrend des Ausfithrens von Titigkeiten entstehen.
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Einteilung

Beispiele

1. Auf den Arbeiten-
den einwirkende Ar-
beitsbedingungen

1.1 Allgemeine Ar-
beitsbedingungen

1.1.1 Wirt-
schaftspolitische
Ausgangsbedin-
gungen und ihre
Folgebedingun-
gen

- Standortbedingungen

- Erwerbsform

- Arbeitsmarktsituation

- Tatrifrechtlicher Rahmen

- Arbeitsschutzrechtliche Rege-
lungen

- Art d. Beschiftigungsverhiltnis

- Entlohnungsform

1.1.2 Raumzeit-
liche und Ar-
beitsumweltbe-
ding. Natiirliche
Bedingungen

- Arbeitsort, -raum

- Raumbeschaffenheit u.a. ein-
schlieBlich Licht/Beleuchtung,
Lirm, Mikroklima, Luftbe-
schaffenheit

- Witterungseinfliisse

1.2 Arbeitsplatzspezifische Arbeitsbe-

dingungen

- Fester/wechselnder Arbeits-
platz

- Technologien und technische
Einrichtungen am Platz

- Werkstoffe am Platz

- Arbeitsplatzbedingte Koopera-
tions- und Kommunikations-
formen

- Durch den Arbeitsplatz be-
dingte Sichtverhiltnisse, Hal-
tungen

1.3 Arbeitstitigkeitsspezifische Arbeits-

bedingungen

- Fur Titigkeit verfiigbare tech-
nische Einrichtungen und Pro-
gramme, Vorgeschriebenheits-
grad des Vorgehens,
Zeitbindung

- Titigkeitsbezogene Vorgabe-
zeiten; Toleranzen

- Titigkeitsbedingte Formen der
Kooperation/Kommunikation

2. Beim Arbeitenden

2.1 Habituelle Leis-

2.1.1 Kérperli-

- Konstitution

als Leistungsvoraus- | tungsvoraussetzun- | che Leistungs- - Allgemein- und Gesundheits-
setzungen vorlie- gen voraussetzun- zustand
gende personale gen - Titigkeitsbezogene Tauglich-
Bedingungen keit (z.B. Sinnesttichtigkeit)
2.1.2 Psycho- - Einstellungen
physische und - Kenntnisse/Erfahrungen
psychische Leis- | - Fertigkeiten
tungsvorausset- | - Fihigkeiten
zungen
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2.2 Aktuelle Leistungsvoraussetzungen, | - Geubtheit, Ausfihrungserfah-

die wihrend der Auseinandersetzung rungen
mit dem Arbeitsauftrag prozessbedingt | - Motivation fiir die Tétigkeit
entstehen (Exfolgserleben, Befriedigung)

- Ermidung, Monotoniezu-
stand, psychische Sittigung,
Stresszustand

Abb. 1: Eigene Darstellung in Anlehnung an das Grobschema der Ausfihrungsbe-
dingungen von Arbeitstitigkeiten fir psychologische Arbeitsuntersuchungen nach
Hacker et al. (2014, S. 54)

Arbeitsbedingungen haben einen Einfluss auf die Arbeitstitigkeit und in weiterer
Folge somit auch auf das Arbeitsergebnis. Der Kreislauf beginnt demnach wieder von
vorn und das Arbeitsergebnis fithrt zur Arbeitsbedingung (vgl. Hacker et al. 2014, S.
55).

Arbeitsbedingung -> Arbeitstitigkeit -> Arbeitsergebnis -> Arbeitsbedingung -> ...

Das heil3t, Arbeitsbedingungen sind Gegebenheiten, die sich im Produktions- bzw.
im Arbeitsprozess zeigen und einen direkten Einfluss auf die Arbeitstitigkeiten und
das Arbeitsergebnis haben (vgl. Kirchler 2011, S. 203).

2.1.4 Die Arbeitsbedingungen und ihre Wirkungsarten

Hacker & Sachse sprechen von zwei Wirkungsarten mit direkter Wirkung und mit
psychisch vermittelter Wirkung wihrend Kirchler von unmittelbarem und mittelba-
rem Einfluss spricht (vgl. Hacker et al. 2014, S. 56; vgl. Kirchler 2011, S. 203):

- Direkte Wirkung
Hier wirken die Arbeitsbedingungen ohne psychische Verarbeitung unmit-
telbar auf die Titigkeit und das Ergebnis der Arbeit ein.

- Psychisch vermittelte Wirkung
In diesem Fall kann die psychische Struktur der Arbeitstitigkeit sowohl tber
ihre Wahrnehmung als auch tber kognitive und emotionale Bewertungsvor-
giange das Arbeitsergebnis beeinflussen. ,,Die psychisch vermittelte Wirkung
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von Arbeitsbedingungen bedeutet also gleichzeitig, dass diese in Abhingig-
keit von der Arbeitsaufgabe wirken® (Hacker et al. 2014, S. 59).

Veridnderungen von Arbeitsbedingungen kénnen zu fehlender, leistungssteigernder
oder leistungsmindernder Wirkung fithren. Dies ist auch abhingig von der persoénli-
chen motivationsbedingten Reaktion eines Arbeitenden.

,,Je nach dem Bezug der Motivierung werden sich motivierungsbedingte Verinderungen der Arbeits-

bedingungen unterschiedlich auswirken® (ebd., S. 64).

Dies zeigt, welchen wichtigen Stellenwert die Motivation beim Ausfiihren von Ar-
beitstitigkeiten einnimmt. Das Kapitel Motivation wird aufgrund der Gewichtigkeit
des Themas separat im nichsten Kapitel 2.2 beleuchtet.

Die Arbeitsbedingungen wirken nicht nur ,,objektiv" — jeder Arbeitende nimmt
die Arbeitswelt wahr und definiert und konstruiert seine Arbeitswelt konstruktivis-
tisch subjektiv. Arbeitsbedingungen werden nicht nur hinsichtlich ihrer Wirkung auf
den Arbeitenden untersucht. Die Arbeitspsychologie beschiftigt sich mit den Gren-
zen und der Belastbarkeit von organischen Auswirkungen der Arbeitsbedingungen.
So kénnen unglnstige Arbeitsbedingungen die Wirkung sicherheits- und gesund-
heitskritischer Tatigkeitsmerkmale verstirken.

Das Ergebnis einer sozialpolitischen Studienreihe tiber sterreichische Arbeitsbe-
dingungen zeigt, dass Osterreich im Hinblick auf die Gestaltung von Arbeitsbedin-
gungen europaweit nicht am ersten Platz rangiert, voran sind es Linder wie Dine-
mark, Schweden oder Holland. Die Griinde fiir diese Vorreiterrolle liegen an deren
gréBeren Anteilen von Jobs in Dienstleistungs- und Finanzsektoren (vgl. Eichmann
& Saupe 2014, S. 308f).

2.2 Arbeitsmotivation

Wie bereits im vorangegangenen Kapitel beschrieben, werden sich Verinderungen
der Arbeitsbedingungen, abhingig von der persénlichen motivationsbedingten Reak-
tion, positiv oder negativ auf die Arbeitsergebnisse auswirken (vgl. Hacker et al. 2014,
S. 64).

In dem nachfolgenden Kapitel wird das Thema Motivation und Arbeitsmotiva-
tion, das eine wesentliche Komponente nicht nur fiir Dienstnehmerinnen und -neh-
mer sondern auch fir Organisationen darstellt, beschtrieben. Die Arbeitsmotivation
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als Teilaspekt der Arbeitszufriedenheit beschiftigt sich mit dem Engagement, der Ak-
tivierung, der Richtung und der Ausdauer mit der die Menschen ihre Arbeitsaufgaben
bearbeiten (vgl. Kirchler 2011, S. 320).

2.2.1 Unterscheidung Arbeitsmotivation und Arbeitszufriedenbeit

Motivation witd als ,,prospektives und Zufriedenheit als retrospektives Erleben® be-
trachtet (Berchtold-Ledergerber 2010, S. 168f): Fine Motivation richtet sich auf die
noch zu erreichenden wichtigen persénlichen Ziele, die durch den persénlichen Ein-
satz und das entsprechende Handeln erreicht werden kénnen.

Zufriedenheit entsteht, wenn diese Ziele erreicht wurden, resp. aufgrund einer (Atbeits-) Leistung,
die als zufriedenstellend interpretiert wird. Zufriedenheit entsteht auch dann, wenn die persénliche
Situation so wahrgenommen wird, dass nicht nur riickblickend Ziele erreicht werden konnten, sondern

dies auch zukunftig als wahrscheinlich gilt* (ebd.).

Arbeitsmotivation und Arbeitszufriedenheit haben jene Komponente gemeinsam, als
dass sie die Beschreibung fiir die Einstellung der berufstitigen Menschen zu ihrer
Arbeit bzw. zu ihrem Betrieb abgeben. Eine hohe Arbeitsmotivation wird auch im-
mer mit einer hohen Leistungsbereitschaft gleichgesetzt, ebenso wie eine hohe Ar-
beitszufriedenheit viele positive Auswirkungen auf die Arbeitsqualitit verspricht.

Nerdinger sagt, dass Motivation ,,zur Erklirung von Leistung und Zufriedenheit
von Mitarbeitern, wobei Arbeitszufriedenheit nicht nur Ergebnis der Motivation ist,
sondern auch selbst motivierende Wirkungen hat®, dient (Nerdinger, Blickle & Scha-
per 2014, S. 437).

Arbeitszufriedenheit und Arbeitsmotivation sind in der Theotie zwei prinzipiell
getrennte Konstrukte, die deshalb im Weiteren auch getrennt behandelt werden. Thre
hiufige gemeinsame Nennung ist auf die ihnen zugeschriebenen positiven Auswir-
kungen zurtickzufithren (vgl. Schlick, Bruder & Luczak 2010, S. 183).

Weinert erkldrt, dass es bei der Arbeitsmotivation um das Verhalten geht, wihrend
der Fokus bei der Arbeitszufriedenheit auf der Geftiihlskomponente und den Einstel-
lungen der Arbeit gegentiberliegt (vgl. Weinert 2004, S. 246).
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2.2.2 Definition der Arbeitsmotivation

Niermeyer & Seyffert (vgl. 2009, S. 11) zeigen auf, dass das Ergebnis des Motivati-
onsprozesses von vier Einflussfaktoren bestimmt wird:

- der Antriebsstirke, die abhingig von der menschlichen Anspannung bzw.
Entspannung einen unterschiedlichen Stirkungsgrad haben kann

- der Selbstwirksamkeit, einer ,unterschiedlich stark ausgeprigten Uberzeu-
gung® (ebd.), das eigene Leben selbst gestalten zu kénnen

- der psychologischen Zeitperspektive, die tiber die Bedeutung bestimmt,
»welche Ziele je nach Lebensphase, Erziehung® (ebd.) wichtig sind

- der Emotionen, die als ,,internal consultants® bei der Entscheidungsfindung
beraten

Gemil Nerdinger erhilt die Motivation Antworten auf die Fragen nach dem Warum
bzw. dem Wozu und die entsprechenden Ursachen bzw. Ziele von Verhalten werden
geklirt (vgl. Nerdinger 2014, S. 420).

Heckhausen bezeichnet die Motivation als eine momentane Fokussierung und
Orientierung auf ein Handlungsziel. Durch die vielfaltigen Gedanken und Gefihle,
die das Verhalten auf das Handlungsziel austichten, wird die Motivation eines Men-
schen gebildet (vgl. Heckhausen 2010, S. 12f).

Motivation wird als ein Antrieb gesehen, bei dem Energie eingesetzt und auf ein
bestimmtes Ziel hin fokussiert wird. Aufgrund der Komplexitit kann sich Motivation
nur gemeinsam mit anderen Prozessen wie Wahrnehmen, Denken und Fihlen ent-
wickeln. Die Voraussetzungen fir ein menschliches Verhalten liegen in seinen Moti-
ven, die aus Bediirfnissen durch personliches lebenslanges Lernen entstehen, das wie-
derum von Bedingungen geprigt ist: im Arbeitsleben durch Arbeitsbedingungen und
durch eigene und fremde Erfolge und Misserfolge, subjektiv gestaltete Bilder und
Wahrnehmungen sowie persénliche Arbeitsbediirfnisse, die abhingig von der Person
und Situation sind (vgl. Berchtold-Ledergerber 2010, S. 166).

Motivation ist demnach das Ergebnis von Motiven und den einwirkenden Ele-
menten der aktuellen Situation. Bei der Arbeitsmotivation stellt sich die Frage, welche
(Arbeits-)Bedingungen gegeben sein sollten, um eine hohe Leistungsbereitschaft zu
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erbringen. Nach Weinert resultiert die Arbeitsmotivation einer Person aus bestimm-
ten Ergebnissen, Handlungen und den Werten oder der Wichtigkeit der Ergebnisse
fir diese Person (vgl. Weinert 2004, S. 240).

2.2.3 Intrinsische und Extrinsische Motivierung durch Anreize

»Merkmale der Situation, die Motive anregen kénnen, werden als Anreize bezeich-
net” (Nerdinger 2014, S. 420). Alle Gelegenheiten, Wiinsche, Ziele und Situationen,
die positive oder negative Wirkungen zeigen kénnen, sind Anreize (vgl. ebd.).

Intrinsisches Verhalten erfolgt von ,,innen her* um seiner selbst Willen und resul-
tiert aus der Ausfithrung der entsprechenden Handlung selbst. In diesem Falle spricht
die Literatur von Kontentfaktoren wie ,,die Titigkeit selbst, die Moglichkeit, etwas zu
leisten, die Moglichkeit, Verantwortung zu Ubernehmen, Anerkennung™ (Schaper
2014, S. 379). Diese Faktoren, die sich auf den Inhalt der Arbeitsbeschiftigung be-
ziehen, tragen dazu bei, dass der Beschiftigte zufrieden ist und in Folge zur Leistung
motiviert wird (vgl. ebd.).

Die intrinsische Motivation bedingt allerdings auch die Einsicht in das Wofiir der
Arbeitsaufgabe. Denn als Grundvoraussetzung gilt, dass das Ziel der Arbeit definiert
und nachvollziehbar ist und die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dariiber in Kenntnis
gesetzt worden sind (vgl. Berchtold-Ledergerber 2010, S. 173).

,,Die extrinsische Motivation bezieht sich auf die Wahrnehmung und Interpretation von duleren An-

reizen, die ihrerseits als motivationsférdernd erlebt werden kénnen® (ebd.).

Extrinsische Motivation erfolgt von ,,aullen®, mit Erlebnissen, die mit der Arbeitsti-
tigkeit und dem -umfeld verbunden sind, z.B. Entlohnung, Statussymbole, kollegiales
Miteinander hierarchisch sowohl nach oben als auch nach unten, Mitarbeiterfihrung,
Unternehmenspolitik und -kultur, konkrete Arbeitsbedingungen, persénliche Beweg-
grinde sowie der Job-Sicherheit (vgl. Nerdinger 2014, S. 423).
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Graphische Darstellung des Einflusses von Aufgabenorientierung und dueren An-
reizen auf die Arbeitsmotivation:

Je ausgeprigter die Aufgabenorientierung. ..

Motivation durch Aufgabenorientierung

Ganzheitlichkeit
Anforderungsvielfalt
Interaktionsmoglichkeit

Autonomie

Lern- und Entwicklungsméglichkeit

Motivation durch aullere Anreize

Finanzielle Anreize

AuBere Arbeitsbedingungen
Bemiihungen von Vorgesetzten
Druck

*9ZIDIUY UDIIGNE TP SNYDIM JOFTUIM 0ISop”

*+-3unronuanouaqesyny o1p 18e3doSsne o8ruom of

...desto wichtiger die duBeren Anreize.

Abb. 2: Eigene Darstellung in Anlehnung an die Arbeitsmotivation durch Kombina-
tion von Aufgabenorientierung und duBleren Anreizen. (Berchtold-Ledergerber 2010,
S. 173; zit. n. Emery, 1959, Grote, 1997)

Wie aus dem Modell ersichtlich , lasst sich die Arbeitsmotivation durch eine Kombi-
nation von Aufgabenorientierung und duBleren Anteizen férdern® (Berchtold-Leder-
gerber 2010, S. 173):

- Je hoher die Aufgabenorientierung (intrinsische Motivation) ausgeprigt ist,
desto unwichtiger werden die dufleren Anreize.

- Je geringer die Aufgabenorientierung, desto zentraler entwickeln sich die du-
Beren Anreize (extrinsische Motivation).
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Wenn die Aufgabenorientierung aullerordentlich ausgeprigt ist, wird sich die Moti-
vation nicht komplett durch duBere Anreize reduzieren (vgl. Berchtold-Ledergerber
2010, S. 173).

2.3 Arbeitszufriedenheit

2.3.1 Definition

Das Thema Arbeitszufriedenheit ist offenbar ein sehr intensiv und hiufig untersuch-
tes Konzept der Arbeits- und Organisationspsychologie. Bis zur Jahrtausendwende
wurden bereits 11.000 Untersuchungen publiziert, die sich mit Arbeitszufriedenheit
auseinandersetzten (vgl. Nerdinger, Blickle & Schaper 2014, S. 421).

Arbeitszufriedenheit wurde aufgrund jener Hypothese untersucht, dass zufriedene
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auch mehr Leistung bringen.

,.Eine Hypothese, die zeigt, dass sich Atbeitszufriedenheit als eine motivationale Gr6f3e, als Ursache

von Verhalten verstehen ldsst“ (ebd.).

,Atbeitszufriedenheit witd gewohnlich als Einstellung definiert und umfasst dann die emotionale Re-
aktion auf die Arbeit, die Meinung tiber die Arbeit und die Bereitschaft, sich in der Arbeit in bestimmter
Weise zu verhalten (ebd.).

Fir die Definition von Arbeitszufriedenheit gibt es mittlerweile sehr viele Erklarun-
gen und Begrifflichkeiten. Eine einheitliche Definition ldsst sich nicht finden und
nennen. Ganz pauschal kann jedoch festgehalten werden, dass die Arbeitszufrieden-
heit einerseits iiber die Einstellung zur Arbeit, andererseits Uber die Zufriedenheit
dariiber Auskunft gibt.

Die ilteste Definition sicht Arbeitszufriedenheit als ,,eine Kombination psycholo-
gischer, physiologischer und situativer Bedingungen, die die Person zu der ehtlichen
AuBerung veranlassen: Ich bin mit meiner Arbeit zufrieden® (Hoppock 1935, S. 47).

Ebenso allgemein bringen es Smith, Kendall & Hulin (1969, S. 6) auf den Punkt:

,,Job satisfactions are feelings or affective responses to facets of the situation®.

Weinert (2004, S. 245) definiert die Arbeitszufriedenheit als ,,positive Gefiihle und
Einstellungen eines Beschiftigten gegentiber seiner Arbeit.*.
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,,Job satisfaction is an individual s general attitude towards his or her job.

Robbins spricht dabei die allgemeine Arbeitseinstellung und die Bewertung zur Arbeit
an (Robbins 2001, S. 151).

Bruggemann, GroBkurth & Ulich (1975, S. 5) definieren Arbeitszufriedenheit als
»Zufriedenheit mit einem gegebenen Arbeitsverhiltnis®.

Die Arbeitszufriedenheit kann sich auch hiufig spontan entwickeln, da das Be-
streben, das Ziel zu erreichen, ,,Quellen der Zufriedenheit” sind (Comelli, v. Rosen-
stiel, Nerdinger 2014, S. 34).

Eine weitere Definition sieht Arbeitszufriedenheit als ,,Einstellung™ von kogniti-
ven als auch emotionalen Komponenten einer Person (vgl. Six & Kleinbeck 1989, S.

348fF).

2.3.2 Theorien der Arbeitszufriedenbeit

Eine Vielzahl von Theorien der Arbeitszufriedenheit wurde entwickelt, welche in den
Motivationstheorien eingebettet sind. Hier wird versucht, die unterschiedlichen Ur-
springe und die Folgeerscheinungen der Arbeitszufriedenheit zusammenzufassen.
Der Begriff stammt aus dem Lateinischen ,,constructum® und entsteht aus einem
Zusammenspiel mehrerer Komponenten wie Eigenschaften der Person, Ziele und
Erfordernisse, sowie den Anreizen fir die Situation und der Situation selber (vgl.
Kirchler 2011, S. 319£f). Demnach wird Motivation aus verschiedenen beobachtbaren
Sachverhalten erschlossen.

Im Folgenden ist ein kurzer Uberblick iiber die bedeutsamsten Ansitze gegeben.
Kirchler unterscheidet zwischen Inhaltstheorien, die sich auf inhaltliche Faktoren
bzw. Antreiber der Arbeitsmotivation beziehen und auf Prozesstheorien, bei denen
der Antrieb, die Richtung, die Ausfithrung und die Evaluation von Handlungen im
Mittelpunkt stehen (vgl. ebd., S. 325ff).

2.3.2.1 Inhaltstheorien
Inhaltstheorien beschiftigen sich mit jenen Faktoren, die zur Arbeit antreiben bzw.

motivieren und aufrechterhalten. Vier Inhaltstheorien werden hier tberblicksartig
vorgestellt.
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Die Maslow “sche Bediirfnispyramide

Wachstums-

motiv

Achtung und
Wertschitzung
(Selbstachtung,
Anerkennung)

Soziale Beduirfnisse
(Freundschaft, Liebe, Kontakt,
Zugehorigkeit)

~ Defizitmotive

Sichetheitsbediirfnisse (Freiheit von
Bedrohung und Existenznot)

Physiologische Bediirfnisse (Essen, Schlafen,
Wohnen)

-

Abb. 3: Eigene Darstellung in Anlehnung an die Bedurfnispyramide nach Maslow

Nach Abraham Maslow ergibt sich eine Rangordnung der Bediirfnisse, in diesem Fall
ist die Befriedigung von rangniedrigeren Bedirfnissen notwendig, um ranghchere
Bedurfnisse zu aktivieren (vgl. Kirchler 2011, S. 329). Erfihrt der Mensch eine Be-
friedigung und erfolgt diese dann auch, wird die nichst hohere Stufe aktiviert. Sobald
Basisbedurfnisse erfillt sind, wird nach Maslow in der nichst hoheren Hierarchie
nach neuen Bediirfnissen gesucht. Wenn die ersten vier Bedirfnisklassen durchlaufen
und befriedigt sind, kann das oberste Bedtrfnis, das Wachstumsmotiv oder auch die
Selbstverwirklichung genannt, wirksam werden.

Diese dynamische Theorie besagt, dass sich je nach menschlicher Entwicklung die
unterschiedlichen Bediirfnisse zeigen. Der zentrale Punkt ist jedoch der Wunsch nach
Selbstverwirklichung, ,,der unbegrenzt wirksam bleibt (Maslow 1977, S. 89). Dem
Wachstumsmotiv, also dem obersten Bedirfnis, stellt Maslow sogenannte Defizit-
motive, das sind die ersten vier Bediirfnisklassen, gegeniiber. Die Bezeichnung dieser
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vier Bedirfnisklassen rihrt aus der Nichterfiilllung, die einen Spannungszustand her-
vorruft.

Die Vorteile der Theorie von Maslow liegen in der Ubersichtlichkeit der Vielfalt
von Motiven und der Plausibilitit. Andererseits wurde diese Theorie von Maslow
hiufig kritisiert, hier einige Kritikpunkte (vgl. zusammenfassend Weinert 2004, S.
191ff; Kirchler 2011, S. 329; Hacker & Sachse 2014, S. 238; Mayrhofer 2009; S. 1071f,
Kauffeld 2014, S. 202):

- Kategorisierung der Beduirfnisse in fiinf verschiedene Klassen, die nicht em-
pirisch-wissenschaftlich entwickelt wurden

- »Universalitit der Bedurfnisstarke™ (Weinert 2004, S. 191)

- Mangelhafte Uberpriifbarkeit von Aussagen

- Mehrdeutigkeit von Begrifflichkeiten

- Geringe Operationalisierung und Messung der Begriffe und Kategorien

- MiBige Abgrenzbarkeit der Bediirfnisse

- Abhingigkeit der kulturellen Gegebenheiten

Existance-Relatedness-Growth-Theorie, kury ERG-Theorie von Alderfer
Clayton Alderfer postuliert im Unterschied zu Maslow nur noch drei Gruppen von
Kernbedirfnissen (Alderfer 1972, in Weinert 2004, S. 193):

- Existenzbedirfnisse (existance)
Physiologische Bediirfnisse, Streben nach Grundbediirfnissen wie Ubetle-
ben und Sicherheit

- Bezichungsbediirfnisse (relatedness)
Soziale Bediirfnisse, Streben nach respektvollen Beziehungen

- Wachstumsbedurfnisse (growth)
Entfaltungsbediirfnisse, Streben nach Selbstverwirklichung und Produktivi-
tat

Alderfer (1972) formulierte vier Prinzipien, welche die Bedingung einer Zunahme
oder Abnahme der Bedeutsamkeit von Motiven voraussetzen (vgl. Weinert 2004, S.
193; Rosenstiel 2000, S. 364; Steinmann & Schrey6gg 2005, S. 553):
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1.)  Die klassische Frustrationshypothese
Ein nichtbefriedigtes Bediirfnis wird dominant.

2)  Die Frustrations-Regressions-Hypothese
Bei Nichtbefriedigung eines Bediirfnisses wird das in der Hierarchie festge-
legte niedrigere Bediirfnis tiberlegen (Gegensatz zu Maslow).

3.)  Die Befriedigungs-Progressions-Hypothese
Wird das Bediirfnis befriedigt, wird das in der Hierarchie nichst héhere ak-
tiviert (im Sinne von Maslow).

4)  Die Frustrations-Progressions-Hypothese
Frustrationen (Scheitern, Misserfolgserlebnisse) kénnen auch zur Reifung
der Person beitragen bzw. héhere Bedurfnisse aktivieren.

Der zentrale Unterschied zur Maslow’schen Bedirfnispyramide besteht darin, dass
die Bedirfnisse nicht hierarchisch angeordnet und wirksam werden, sondern eher
kontinuierlich und liickenlos zusammenhingen. Bei Alderfers Existance-Relatedness-
Growth Theorie (ERG) miissen nicht erst die unteren Bediirfnisse befriedigt sein,
damit hohere Bediirfnisse Motivkraft erlangen.

Das Modell von Alderfer zeigt einen offeneren Charakter als jenes von Maslow,
da es aufzeigt, dass Menschen auch sehr unterschiedlich auf Bedirfnisse reagieren
koénnen.

Zwei-Faktoren-Theorie oder Motivator-Hygiene-Theorie von Herzberg
Die Theorie von Frederick H. Herzberg zihlt nicht nur zur Theorie der Arbeitszu-
friedenheit sondern birgt auch den Ansatz der Arbeitsmotivation in sich. Herzberg
und sein Team sagen, dass die Zufriedenheit und die Unzufriedenheit mit der Arbeit
von zwei unterschiedlichen Faktoren beeinflusst werden: Motivatoren (satisfiets), die
Zufriedenheit bewirken und Hygienefaktoren (dissatisfiers), die eine Unzufriedenheit
beseitigen und dabei aber keine Zufriedenheit bewirken oder vermitteln. Wihrend
fehlende Hygienefaktoren eine Unzufriedenheit erwirken kénnen, haben fehlende
Motivatoren nur eine neutrale Wirkung (vgl. Herzberg 19606, S. 97£f).

Intrinsische Faktoren oder ,,Motivatoren® genannt, bewirken Zufriedenheit. Dazu
zihlen Leistung, Anerkennung, Arbeit, Verantwortung, Beférderung sowie Wachs-
tum.
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Die Motivatoren werden auch als Kontentfaktoren bezeichnet, da sie im Wesent-
lichen unmittelbar mit der Arbeit verbundene GréBen darstellen. Sie fithren zu Zu-
friedenheit und positiver Arbeitseinstellung, weil sie dem Bedirfnis des Finzelnen
nach Selbstverwirklichung entgegenkommen. Wihrend sich die Hygienefaktoren,
auch Kontextfaktoren genannt, auf die Arbeitsumgebung beziehen (vgl. Kirchler
2011, S. 330). Das Vorhandensein entgegnet einer gewissen Unzufriedenheit, erzeugt
letztendlich keine Zufriedenheit und somit auch keine positive Einstellung zur Arbeit.

»Ahnlich wie in der Medizin bewirkt Hygiene keine Gesundheit, kann aber Krankheiten verhindern
(helfen)* (Mayrhofer 2009, S. 103).

Dem vergleichbar kénnen Hygienefaktoren die Unzufriedenheit in der Arbeit verhin-
dern.

Als extrinsische Faktoren, die Unzufriedenheit bewirken kénnen oder ,,Hygiene-
Faktoren® genannt werden, zihlen: Gehalt, Bezichungen zu Untergebenen, Vorge-
setzten und Kollegen, Status, ,,technische® Aspekte der Fihrung, Firmenpolitik und
-leitung, Arbeitsbedingungen, persénliche Arbeitsplatzsicherheit (ebd.).

In Folge dessen existiert nach dieser Theorie keine bipolare Arbeitszufriedenheits-
dimension: Arbeitszufriedenheit und Arbeitsunzufriedenheit sind zwei unterschiedli-
che Dimensionen, deren Beeinflussung von unterschiedlichen Faktoren bewirkt wird
(Kauffeld & Schermuly 2014, S. 196).

AbschlieBend kann gesagt werden, dass Menschen mit ihrer Arbeit zufrieden sind,
wenn sie interessanten und herausfordernden Titigkeiten nachkommen kénnen. Die
arbeitende Person kann nicht witklich auf lingere Zeit vom Management motiviert
werden, allerdings kénnten eine Arbeitsumgebung und Arbeitsbedingungen geschaf-
fen werden, die es der arbeitenden Person erlauben, sich selbst zu motivieren.

,Er [Herzberg| schligt deshalb vor, Mitarbeiter zu motivieren, indem sie vom ,,Zustand des Suchens
cece

nach Hygienefaktoren in den Zustand des Suchens nach Motivationsfaktoren versetzt werden
(Weinert 2004, S. 198).

Herzbergs Theorie hat vor allem dazu beigetragen, die Arbeitsbedingungen und At-
beitsgestaltung in den Mittelpunkt des Interesses der Organisationspsychologie zu
stellen (vgl. Kirchler 2011, S. 330).
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Leistungsmotivationstheorie von McClelland/ Atkinson

Die zentralen Themen der Leistungsmotivation von David McClelland und John At-
kinson sind Macht-, Affiliations- und Leistungsmotivation. Diese Theorie stellt eine
Verbindung zu psychologischen Lernkonzepten dar und baut auf Arbeiten von Mur-
ray (1938) auf. Sie besagt, dass Motive durch emotionale Erfahrungen, die in der kul-
turellen Umwelt des Menschen ihren Ursprung haben, etlernt werden. Das Gefiihl
des Stolzes ist das Ergebnis erfolgreicher Situationen, wihrend Scham mit dem Erle-
ben von Misserfolg verkntpft wird (vgl. Kirchler 2011, S. 331).

,.Ein Verhalten gilt als leistungsmotiviert, wenn es um die Auseinandersetzung mit einem Tiichtigkeits-

maBstab geht (»concern with a standard of excellence«)* (Heckhausen 2010, S. 145).

In Zusammenarbeit mit anderen Forschern konzentrierte sich McClelland auf die drei
wesentlichen Schlisselbediirfnisse aus Henry Murrays Liste der menschlichen Be-
durfnisse vom Jahre 1938, die im Leben eines Menschen von Bedeutung sind:

- das Leistungsstreben bzw. die -motivation (need for achievement)

- das Soziale Streben bzw. das Affiliations- oder Zugehérigkeitsbedtrfnis (need
for affiliation)

- das Machtstreben bzw. -bediirfnis (need for power)

Nach McClelland stellt das Leistungsmotiv fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eine
mogliche Verhaltenstendenz dar, nach Leistung und Erfolg zu streben. Diese Moti-
vation braucht Situationen oder Anreize, von denen Menschen annehmen, dass ein
bestimmtes Verhalten ein Gefiihl von Leistung hervorruft und dies zum Gefiihl von
Zufriedenheit und Stolz fiihrt.

Das Arbeitsverhalten wird verstanden, als das Resultat aus:

1.) dem ,,Bediirfnis zur Leistungsmotivation®
2.) dem ,,Zugehérigkeitsbedtrfnis® und
3.) dem ,,Machtbediirfnis*“ (Weinert 2004, S. 194)

Daraus resultierend geht McClelland et al. davon aus, dass die Tendenz einer Person
(Ts), einer Aufgabe nachzukommen, davon abhingt, wie stark die Motivation zur
Leistung (Ms) ist, wie viel Erfolg (Ps) erwartet wird und wie viel Wert (Valenz) dem
Erfolg oder der Belohnung beigemessen wird (Is).
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Dabei kommt es zu folgender Formelbildung:
Ts =MsxPsxIs

McClelland et al. haben nachgewiesen, dass diese drei Schlisselbediirfnisse grof3en
Einfluss auf das kurz- und langfristige Verhalten eines Menschen haben.

Zusammengefasst kann festgehalten werden, dass Inhaltstheorien, die Verhalten
verursachen, Bedirfnisse sowie Belohnungen und Entlohnungen analysieren (vgl.
Weinert 2004, S. 190). Sie geben Aufschluss dartiber, welche nichtsichtbaren Fakto-
ren oder Motive den Menschen zu einem bestimmten Handeln bewegen und sie ge-
ben nicht Aufschluss tiber kognitive Prozesse, die zu Motivation fihren.

Weinert untergliedert diese beschriebenen Inhalts-Ursachen-Theorien in bediirf-
niszentrierte Theorien (Maslow, Alderfer, McClelland) und in arbeitszentrierte The-
orien (Herzberg) (vgl. ebd.).

2.3.2.2 Prozesstheorien

Im Unterschied zu Inhaltstheorien spezifizieren Prozesstheorien nicht die Werte, die
dem Menschen als wichtig erscheinen. Sie hinterfragen, wie bestimmte Werte in Mo-
tivation umgesetzt werden und versuchen dabei, den Prozess bzw. das zielorientierte
Handeln zu erkliren (vgl. Nerdinger et al. 2014, S. 431ff). Es wird dabei erwartet, dass
eine konkrete Handlung dazu fithrt, dass der Wert auch tatsichlich erreicht wird. Eine
Eigenschaft von gegenwirtigen Analysen ist, ,,dass sie [die Arbeitsprozesstheorien]
explizit auf die konkreten Arbeitstitigkeiten des Personals fokussieren, und zwar ins-
besondere auf die ausfihrende Arbeit auf den unteren Hierarchieebenen® (Werk-
mann-Karcher et al. 2010, S. 19). Nach Weinert versuchen Prozesstheorien die Fra-
gen zu beantworten, ,,wie Verhalten energetisiert, gelenkt und beendet® werden und
,warum Menschen bestimmte Verhaltensweisen wihlen, um Ziele zu erreichen®
(Weinert 2004, S. 205).

Nachstehend werden fiinf Theorien vorgestellt, welche auch heute noch fiir Or-
ganisationen auf unterschiedliche Art und Weise Anhaltspunkte sind. Dabei handelt
es sich um eine Wert-Erwartungstheorie, ein Zirkulationsmodell, eine Gerechtigkeits-
oder Gleichheitstheorie, eine Zieltheorie sowie um ein dynamisches Modell der Ar-
beitszufriedenheit.
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Valency-Instrumentality-Expectancy-Theorie, VIE-Theorie von V'room
Die drei wichtigsten Elemente bei dieser kognitiven Motivationstheorie bilden die
drei Konzepte (vgl. Weinert 2004, S. 205):

1.) Valenz (V)
Positive und negative Valenz bedeuten eine anziechende oder absto3ende Fi-
higkeit eines Objektes in der Arbeitsumgebung.

2.) Instrumentalitit (I)
Die Handlung, die eine Person setzt, um ein Ziel zu erreichen, wird zu einem
LHInstrument®,

3.) Erwartung (E)
Die Erwartungshaltung einer Person hingt entweder von der Handlung ab,
die zum Ziel fihrt oder die Bemthung fiihrt zur héheren Leistung.

Victor Harold Vroom sagt, dass die Bemithungen bzw. die Motivation, die eine Per-
son aufbringt, um seine Ziele zu erreichen, eine Funktion ist. Neben der Valenz ist
auch noch ein weiterer Faktor wichtig, nimlich die ,,subjektive Wahrscheinlichkeit
von Erfolg und Misserfolg™ (Heckhausen 2010, S. 131). Je schwieriger die Aufgaben-
stellung ist, ,,umso mehr steigt mit abnehmender Wahrscheinlichkeit des Erfolgs
gleichzeitig die positive Valenz des Erfolgs an® (ebd.). Die Entscheidung, ob die
Leistung investiert wird oder nicht, ergibt sich laut Vroom aus dem Zusammenspiel
der Erwartungen und der Wertigkeit des Handlungsergebnisses:

Entscheidung = Valenz (V) x Erwartung (E)

Diese ,,mathematische Formulierung der VIE-Theorie erméglicht die prizise empi-
rische Uberpriifung der Theorie* (Nerdinger et al. 2014, S. 432), wihrenddessen bei
dieser Eigenschaft eine gewichtige Kritik ,,an dem Menschenbild der Theorie® (ebd.)
eingesetzt wird: ,,Der Mensch wird hier als rational kalkulierendes Wesen betrachtet,
das allein seinem Selbstinteresse folgt™ (ebd.). Das Modell von Vroom ist ein theore-
tisch hochentwickeltes, doch auch ein sehr kritikbehaftetes Konzept, das nicht alle
Verhaltensweisen erkliren kann und auch den Giiltigkeitsbereich einschrinken kann
(vgl. Mayrhofer 2009, S. 117£f). Ein kritischer Punkt ist, dass Vroom mit seinem Mo-
dell die kognitiven Fihigkeiten der Menschen mitunter Gberschitzt und eine Mess-
barmachung der mathematischen Formulierung sehr schwierig ist (vgl. Kirchler 2011,
S. 357).
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Modell von Porter und Lawler

Das Modell von Lyman W. Porter und Edward E. Lawler wird auch Zirkulationsmo-
dell genannt, da es sich um die Bezichung zwischen der Arbeitsleistung und der Ar-
beitszufriedenheit handelt. Bei diesem Modell werden die rationalen und kognitiven
Elemente des Verhaltens betont.

Diese Theorie fokussiert auf zwei Kernaussagen:

- Die subjektive Wahrscheinlichkeit E => P
Durch erh6éhte Bemtihungen wird ein Ziel erreicht.

- Die subjektive Wahrscheinlichkeit P => O
Durch gute Arbeitsleistung wird ein Ziel erreicht.

Diese beiden genannten Wahrscheinlichkeiten E (Bemiihung) => P (Niveau der Ar-
beitsleistung) und P (Arbeitsleistung) => O (Resultat) haben eine multiplikative Be-
ziehung zueinander.

Diese Uberlegungen werden um die Komponenten Fihigkeiten, Personlichkeits-
ziige sowie die Rollenwahrnehmung erginzt. Innere und duflere Belohnungen fithren
zur Steigerung der Zufriedenheit, die zum Anstol und Antrieb fir neue Leistungen
fithren (vgl. Weinert 2004, S. 208).
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Abb. 4: Eigene Darstellung in Anlehnung an das Weg-Ziel-Modell nach Porter und
Lawler. Motivation durch Wert der Belohnungen, Fahigkeiten und Erfolgsaussichten.
(Quelle: Pelz 2004, S. 117)

Weinert bemerkt, dass bei diesem Modell die Arbeitszufriedenheit eine abgeleitete
Variante sei, da sich die Zufriedenheit nach der erwarteten Belohnung richtet. ,,In
diesem Modell ist die Arbeitszufriedenheit mehr kognitiver Natur, allerdings unter
Einschluss einer emotionalen Komponente® (Weinert 2004, S. 247).

Eguity-Theorie von Adams

Auf der Basis von Balance-Theorien aus dem Jahre 1957 entwickelte sich die Equity-
Theorie von John Stacey Adams. Bei dieser Theorie stellen Personen in sozialen Be-
ziehungen Vergleiche fir ihren Einsatz an. Wird keine subjektive und faire Leistung
fir den Einsatz erkannt, entsteht ein Ungleichgewicht, das sich in weiterer Folge im
Verhalten der Person zeigt (vgl. ebd., S. 211).

Nach dieser Theorie gehéren folgende Faktoren zur Variable Input: Erfahrungen,
Ausbildung, Intelligenz, Erziehung, Alter, Geschlecht, sozialer Status und Arbeitsan-
strengung (vgl. Mayrhofer 2009, S. 114ff).

Die Variable Output zeigt sich in Entlohnung, Prestige, Sozialleistungen und Sta-
tus (vgl. ebd.).
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Inequity-Gefihle bzw. Ungerechtigkeit wird etlebt, wenn sich das Verhiltnis zwi-
schen der eigenen Leistung mit der Leistung von anderen nicht proportional verhalt
(vel. Kichler 2011, S. 403).

Empfindet eine Person Ungerechtigkeit in der Behandlung, gibt es folgende Al-
ternativen (vgl. Mayerhofer 2009, S. 114):

- Input dndern

- Output dndern

- Kognitive Verzerrung von Inputs und Outputs
- Beeinflussung der Bezugsgrofie

- Wechsel der Bezugsgrofie

Weinert erweitert die oben erwihnten Alternativen um eine Komponente:
- ,»Aus dem Feld gehen® (Weinert 2004, S. 213).
Folgende sechs Reaktionen auf ein Ungleichgewicht beschreibt Kirchler (vgl. ebd.):

- Den Input senken oder verbessern

- Den Output verindern

- Die eigenen Leistungen auf- oder abwerten
- Die Leistungen anderer auf- oder abwerten
- die Vergleichskomponente dndern

- Ausstieg bzw. aus dem Feld gehen

Zusammengefasst kann gesagt werden, dass die H6he der Motivation in hohem Maf3e
von der personlichen Wahrnehmung jeder Person im Hinblick auf die Leistungsver-
glitung abhingig ist.

Zieltheorie von Locke und Latham

Edwin Locke und Gary Latham postulieren in ihrer Zieltheorie, die in den letzten
Jahrzehnten vielfach empirisch bestitigt wurde, dass Ziele, die gesetzt werden, moti-
vierend auf die Leistungen wirken. Ziele wirken direkt auf die Ausrichtung und die
Aufmerksamkeit und unterstitzen handlungsrelevante Anstrengungen bei der Um-
setzung und Entwicklung von Aufgaben, Strategien und Plinen.
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Fundamentale Aussagen der Zieltheorie besagen, dass

- komplexe, fordernde, erreichbare Ziele zur besseren Leistung fithren, als
Ziele, die leichter oder leicht zu erreichen sind

- herausfordernde, genaue und exakte Ziele ebenfalls bessere Leistung garan-
tieren, als sehr allgemein gehaltene, ungefihre Ziele (vgl. Kirchler 2011, S.
360).

Werte und Werturteile spielen bei der Erreichung der Ziele eine wesentliche Rolle.
Der Mensch strebt nach der Erreichung der Ziele, Wiinsche werden befriedigt und
Ziele geben die neue Richtung fiir das weitere Verhalten vor (vgl. Weinert 2004, S.
215).

Ziele motivieren, da sie laut Weinert eine gewisse Aufmerksamkeit in die zielge-
fithrte Richtung lenken, Aufgaben werden ausdauernd weiterverfolgt und Strategien
werden vereinfacht, da sie innovativer und effizienter verfolgt werden (vgl. ebd.).

Zu eng definierte, spezifische Ziele kénnen zwar die individuelle Leistung steigern,
allerdings das gemeinsame Ergebnis (Team, Gruppe, Organisation) verringern und
Kooperationen beeintrichtigen (vgl. Nerdinger, Blickle & Schaper 2014, S. 436). Der
Zusammenhang zwischen Ziel- und Leistungsniveau bei simplen Aufgaben ist deut-
lich stirker als bei komplexen und schwierigen Anforderungen. Komplexe Aufgaben-
stellungen in Kombination mit hoch gesteckten Zielen sind nur dann férderlich,

wenn vorab eine strategische Planung ins Auge gefasst wird (vgl. Heckhausen 2010,
S. 177).

Bruggemanns dynamisches Modell der Arbeitszufriedenbeit

Das Ziricher oder Ziircher Modell der Arbeitszufriedenheit von Agnes Bruggemann
zeigt auf, dass das Entstehen von Arbeitszufriedenheit oder Arbeitsunzufriedenheit
ein dynamischer Prozess ist, der auf mehreren Formen der Arbeitszufriedenheit auf-
baut (vgl. Kauffeld & Schermuly 2014, S. 197).

Bei der Interpretation dieses Modells wird sichtbar, dass die Arbeitszufriedenheit
von individuellen Verarbeitungsmechanismen abhingt. Steigen die Anspriiche, ist
von einer progressiven Arbeitszufriedenheit auszugehen. Wenn der Vergleich zwi-
schen gegebenen und erwarteten Belohnungen positiv ausfillt, fihrt dies zu einer
stabilisierenden Arbeitszufriedenheit. Ist-Soll-Unterschiede 16sen eine resignative At-
beitszufriedenheit aus, wihrend die Pseudo-Arbeitszufriedenheit durch eine Korrek-
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tur der persénlichen Wahrnehmungen und einer Aufwertung der tatsidchlich erhalte-
nen Belohnungen eintritt. Unzufriedenheit kann sich auch als fixierte Arbeitsunzu-
friedenheit festsetzen oder es wird nach einer konstruktiven Verbesserung und nach
einer Losung gesucht, wobei sich eine konstruktive Arbeitsunzufriedenheit entwickelt
(vgl. Kirchler 2011, S. 252).

Dieses kognitiv ausgerichtete Modell hat in der Forschung groflen Anklang gefun-
den, denn eine resignative Arbeitszufriedenheit kann praktikabel helfen, widerspriich-
liche Forschungsergebnisse aufzukliren (vgl. Kauffeld et al. 2014, S. 198).

Das Modell von Bruggemann gilt als einflussreiche Basis fiir Forschungen auf dem
Sektor Arbeitszufriedenheit, auch wenn einige Punkte kritisch angemerkt werden.
Organisationen benétigen nicht nur stabilisierte oder progressiv zufriedene Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter, um Aufgaben zu bewiltigen, sondern auch konstruktiv Un-
zufriedene, die auf verbesserungswiirdige Situationen aufmerksam machen und damit
Veridnderungen in Gang setzen kénnen (vgl. Bussing, Herbig, Bissels & Kriisken
20006, S. 155ff).

2.3.3 Salutogenese als Faktor der Arbeitszufriedenbeit

Ein wesentlicher Faktor fiir die Gewihtleistung eines nachhaltigen Unternehmenser-
folges stellt die Arbeitszufriedenheit dar, die, wie bereits beschrieben, von der Moti-
vation und der Leistungsfihigkeit jedes einzelnen abhingt. Die Gesunderhaltung der
Beschiftigten im Hinblick auf die individuelle Zufriedenheit spielt eine wichtige Rolle
und zwar nicht nur, um Fehlzeiten zu verringern, sondern auch um die Gesundheit
und die Attraktivitit des Unternehmens zu férdern. Grundlage fiir den theoretischen
Ansatz des Betrieblichen Gesundheitsmanagements ist der salutogenetische Ansatz
von Anton Antonovsky. Die Salutogenese (lat.: salus = gesund, griech.: genese =
Entstehung) beschiftigt sich mit jenen Kriften und Ressourcen, die dem Menschen
dabei helfen, seine Gesundheit zu erreichen und sie aufrecht zu erhalten.

Antonovsky spricht in diesem Fall von einem Kohirenzgefiihl, das drei Dimensi-
onen umfasst (vgl. Antonovsky 1997, S. 34):

- Verstehbarkeit
Die Ereignisse sind begteifbar.

- Handhabbarkeit
Es sind gentigend Ressourcen vorhanden, um die Anforderungen und Be-
lastungen zu meistern.

49



- Sinnhaftigkeit
Die Anforderungen werden auch als sinnhafte und bedeutsame Herausfor-
derungen angesechen.

Das Kohirenzgefihl ,,ist eine globale Orientierung, die ausdriickt, in welchem Aus-
mal3 man ein durchdringendes, andauerndes und dennoch dynamisches Gefiihl des
Vertrauens hat, [...]“ (Antonovsky 1997, S. 30).

Die Hauptaufgabe der Salutogenese und in weiterer Folge des Betrieblichen Ge-
sundheitsmanagements liegt in der Pridvention von physischen Risiken, Erkrankun-
gen und Unfillen und in der Férderung des physischen und psychischen Wohlbefin-
dens. Das Salutogenese-Modell wird mehrdimensional verstanden und erginzt somit
die klassische, pathogene Perspektive in der Vorsorgemedizin. Durch die Wechsel-
wirkungen, die zwischen der Umwelt, der Organisation, dem Verhalten und der Per-
son existieren, stellt die Gesundheit einen dynamischen Prozess zwischen den Belas-
tungen und den Anforderungen dar. Neben gesunden Arbeitsbedingungen und einer
sinnvollen Aufgabe und einer entsprechenden Entlohnung sind sehr stark auch die
bereits im Kapitel 2.2.3 beschriebenen immateriellen Anreize eine nicht zu vernach-
lissigende Komponente (vgl. Klaffke & Bohlayer 2014c, S. 138).

Die Salutogenese und das Betriebliche Gesundheitsmanagement gelten demnach
als wesentliche und statistisch signifikante EinflussgréBen fir die Arbeitszufrieden-
heit, welche die Motivation in Form eines Gesundheitsschutzes als Hygienefaktor
und in Form der Gesundheitsférderung als Motivationsfaktor steigern.

2.4 Generationen
2.4.1 Definition Generation

Von dem Begriff Generation wird gesprochen, wenn eine spezielle Alterskohorte be-
schrieben witd, ,,die Geburtsperiode und prigende gesellschaftliche und historische
Ereignisse in den entscheidenden persénlichen Entwicklungsstufen, der Kindheit, Ju-
gend und jungen Erwachsenenzeit, miteinander teilt (Otto & Remdisch, 2015, S.
49). Einstellungen und Identititen sind Entwicklungsschritte der Generation, die da-
raus erwachsen.

Die theoretischen Ansitze gehen auf den deutschen Soziologen Karl Mannheim
zuriick, der erstmalig in den 20er Jahren des 20. Jahrhunderts das Zusammenwirken
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und den Zusammenhalt von Generationen verschiedener Alterskohorten in den Mit-
telpunkt stellte. Mannheims Theorie besagt auch, dass es in jeder Alterskohorte ein
bestimmtes Ziel oder eine spezielle Idee geben muss, um einen Generationszusam-
menhang zu gewihren (vgl. Otto & Remdisch, 2015, S. 49).

Der historisch-gesellschaftliche Generationenbegriff des Soziologen Francois
Hopflinger beschreibt die kollektiv historischen und sozialen Gruppierungen, deren
Merkmale sich im gemeinsamen historischen Leben, in den gemeinsamen prigenden
Erfahrungen und in den dhnlichen Verarbeitungs- und Handlungsformen widerspie-
geln (vgl. ebd., S. 491).

Dem gegeniiber wird die Existenz einzelner Generationsgruppen bezweifelt, da
die interindividuellen Besonderheiten und Unterschiede gréf3er sein sollen als die ge-
nerationsbedingten (vgl. Hauke Holste 2012, S. 17). Denn vorrangig sollten Men-
schen nicht nach der Generationszugehdrigkeit angesehen werden, vielmehr geht es
doch um die Betrachtungsweise des Menschen als Individuum (vgl. ebd. 2012, S. 17).
Es ist nahezu unméglich, die Menschen einer Generationseinheit als gleichartig zu
schen. Die individuellen und speziellen Besonderheiten eines Menschen, versehen
mit Stirken und Schwichen, kénnen mitunter auch stark von den charakteristischen
Generationseigenschaften abweichen (vgl. Bruch, Kunze & Béhm 2010, S. 91ff).
Dartiber hinaus geben die Parameter Geschlecht, soziale, sozio6konomische, geogra-
phische Herkunft und Hintergrund, das familidre System und die entsprechenden fa-
milidren Strukturen Aufschluss Gber individuelle Verhaltensweisen (vgl. Klaffke &
Parment 2011, S. 6).

,Nach der Sozialisationshypothese entstehen die grundlegenden Wertvorstellungen eines Menschen
weitgehend in der Sozialisation und reflektieren die wihrend der formativen Phase, d. h. zwischen dem

16. und 24. Lebensjahr, vorherrschenden Bedingungen® (Parment 2013, S. V).

Einige Autoren warnen daher vor einer Kategorisierung und Stereotypisierung von
Generationen.

Die Prigung einer Generation erfolgt speziell in der Kindheit und Jugend in dem
sozio-kulturellen Umfeld, in dem diese Personen aufwachsen. Die gemeinsam erleb-
ten Erfahrungen, die Einstellungen zur Gesellschaft, die gemeinsamen Entwicklun-
gen sowie die Zukunftsperspektiven schweiBlen die Menschen zusammen, die einer
Gruppe an Gleichaltrigen einer Generation angehéren und somit kénnen gemein-
same Merkmale einer Generation pauschaliert zugeschrieben werden (vgl. Oertel

2014, S. 29).
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2.4.2 Generationen im Uberblick

Diese Masterarbeit beschiftigt sich im speziellen mit der Generation Y im Hinblick
auf deren Arbeitszufriedenheit. Um einen groben Uberblick zu geben, von welchen
Generationen in der Theorie generell gesprochen wird und in welche Zeitabschnitte
sie konkludiert werden kénnen, bietet die nachfolgende Ubersicht eine Zusammen-
fassung der unterschiedlichen Generationen nach zeitlicher Komponente und unter-
schiedlicher Benennung der Generationen:

1980—
1922—1945 1946—1964 1965—1979 1995/1997 1998-20XX
Hierzu gibt es | Hierzu gibt es
mehrere un- mehrere un-
terschiedliche | terschiedliche
Jahrgangsbe- | Jahrgangsbe-
trachtungen trachtungen
il
St ent. Baby Boomer | Generation X | Generation Y | Generation Z
Generation
Stille
. Bommer Gen X GenY Gen Z
Generation
. . Generation
Veteranen Boomer Xets Millennials 2020
Traditiona- Nachkriegs- Generation Generation
listen generation Golf Why
Skeptische Hioni Schlissel- Net
Generation ppie kinder Generation
68-er Null-Bock Digital
Generation Generation Natives
Wirtschafts- .
Generation
wundet- Slacker
. Google
generation
Digital Digital Baby on
Immigrants Immigrants board
Internet-
generation
Yers
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Generation
Next
Echo

Boomers
Trophy Kids
Pragmatische

Generation

MeMeMe

Generation

Generation
MyPod
Net
Generation

iGeneration
NextGen
Generation

Now

Generation
Facebook
Generation
Maybe

Abb. 5: Eigene Darstellung der Generationen im Uberblick in Anlehnung an Hauke
Holste 2012, S. 19; Oertel 2007, S. 27; Hurrelmann & Albrecht 2014, S. 17, S. 34;
Bruch, Kunze & Béhm 2010, S. 111; Pastowsky 2011, S. 56; Piper 2012, S. 16-28;
Shell Jugendstudie 2010, S. 63.

2.4.3 Charakteristifa der Generationen

In diesem Kapitel werden jene Generationen iiberblicksmiBig beschrieben, die sich
am Arbeitsmarkt befinden und die historisch rund um die Generation Y einzuordnen
sind — Generationen, die mit den Millennials aufwachsen und zusammenarbeiten, um
mogliche Hintergriinde und Auswirkungen priziser einordnen zu kénnen.
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Baby Boomer

Wie bereits oben beschrieben, wird diese Generation, deren Name in den USA ge-
prigt wurde und die geburtenstarken Jahrginge nach dem zweiten Weltkrieg bezeich-
net, den Geburtsjahren 1946—1964 zugeordnet. Einer Zeit, die gesellschaftspolitisch
durch die Mondlandung, technischen Fortschritt und wirtschaftlichen Aufschwung
geprigt war, aber auch eine Zeit, die mit Olkrisen zu kimpfen hatte (vgl. Appel 2013,
S. 4; Klaffke 2014b, S. 15).

Als Wunschkinder sind die Baby Boomer unter wertbestindigen Bedingungen
aufgewachsen, die als eine gute Basis fir das Entwickeln des Selbstbewusstseins dien-
ten. Aufgrund der geburtenstarken Zeit wuchsen sie in einer Konkurrenzsituation zu
Gleichaltrigen auf: ob familidr, innerhalb des Freundeskreises oder im beruflichen
Kontext. Resultierend daraus haben sie sich mit anderen verglichen, waren angewie-
sen, zu kooperieren und zu handeln und sich durchzusetzen (vgl. Oertel 2014, S. 34).
Den Baby Boomern werden aus diesem Grunde eine héhere Sozialkompetenz,
Teamgeist und Hilfsbereitschaft zugesprochen (vgl. Bruch, Kunze & Béhm 2010, S.
104). ,,Innerhalb des Jobs sind sie aber dennoch aufopferungsbereit (,,Leben, um zu
Arbeiten ...*)* (Hauke Holste, 2012 S. 19) und werden als ,,hard working* (Thoma
2014, S. 166) bezeichnet. Weiters wird ihnen Bestindigkeit und Sicherheit am Ar-
beitsplatz, eine hohe Leistungsbereitschaft und dementsprechend ein hoher Berufs-
bezug und Betriebstreue nachgesagt (vgl. Klaffke & Parment 2011, S. 6). Sie ,,leben,
um zu arbeiten® (Oertel 2007, S. 15). Baby Boomer haben ein hierarchisches Denken
(vgl. Otto & Remdisch 2015, S. 54), legen Wert darauf, gesiezt zu werden und bevor-
zugen die persénliche Kommunikation (vgl. Oertel 2014, S. 43), aufgrund dessen
diese Generation auch als ,,Digital Immigrants® bezeichnet wird (Welk 2015, S. 60;
zit. n. Pastowsky 2011). Sie erwarten sich Belohnung durch materielle Anreize, Feed-
back von Seiten der Kolleginnen und Kollegen und Vorgesetzten ,,ist ihnen eher un-
angenehm® (Otto & Remdisch 2015, S. 54), sie schitzen das positive Image eines
Unternehmens und dessen entsprechende finanzielle Situation (vgl. ebd., S. 60). ,,Den
héchsten Anteil an inneren Kindigern von allen Altersgruppen weisen die Baby Boo-
mer |[...] auf** (Nink 2015, S. 67).

Die Mitglieder der Generation Y, also jene Personen, die zwischen 1980 und ca.
1995 geboren wurden, sind daher groB3teils Kinder der Baby Boomer.
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Generation X

Die Generation X, geboren zwischen 1965 und 1979, wird erstmals als Begrifflichkeit
in einem im Jahre 1991 publizierten gleichnamigen Episodenroman ,,Generation X —
Geschichten fir eine immer schneller werdende Kultur® von Douglas Coupland ge-
nannt. In diesem Roman wird die Wohlstandssituation der Vorginger-Generation ins
kritische Licht gesetzt und die Werte dieser werden beschrieben (vgl. Klaffke &
Parment, 2011, S. 5; zit. n. Coupland 1991). Coupland fand die jungen Menschen
dieser Generation Anfang der 90iger Jahre so ,ritselhaft, unbestimmt und offen®
(Hurrelmann & Albrecht 2014, S. 13), dass ihm die Bezeichnung ,,X* als ein sehr
treffendes Symbol erachtete. Gleichsam wird diese Generation auch Generation Golf
genannt, deren Name aus dem Bestsellerroman von Florian lllies (2000) stammt und
das Lebensgefiihl dieser sowie die Unterschiedlichkeit der Moralvorstellungen der
Vorgingergeneration beschreibt (vgl. Bruch, Kunze & Béhm 2010, S. 105).

In dieser fiir diese Generation typischen Zeit kam es wirtschaftspolitisch zu den
ersten Verunsicherungen und Stagnationen auf dem Arbeitsmarkt, aber auch zu ge-
sellschaftlichen Verdnderungen wie steigende Scheidungsraten und zunehmender
Migration (vgl. Appel 2013, S. 4). Die Umweltprobleme mit der Atomkatastrophe
Tschernobyl, das Wald- und Artensterben und das Thema Ozonloch traten in dieser
Zeit auf (vgl. Oertel 2007, S. 168).

Fir diese Generation steht vorrangig, ein gliickliches Leben zu fithren und pet-
sonlich zufrieden zu sein. Sie ,,arbeiten, um zu leben® (Oertel 2007, S. 150), werden
aber auch als ,,Workaholic® bezeichnet (Thoma 2014, S. 166). Daraus resultierend
liegt der Fokus dieser Generation auf der Arbeitszufriedenheit und ihrer Lebensqua-
litit, wobei ihnen die Work-Life-Balance wichtiger als der Vorgingergeneration et-
scheint. Die X-er erhalten gerne Feedback, bevorzugen informelle Wege, arbeiten
l6sungsorientiert und favorisieren es, schnell Eigenverantwortung zu tibernehmen
(vgl. Otto & Remdisch 2015, S. 54f).

Die Erreichbarkeit und somit die Lage des Arbeitsgebers hat fiir die Generation
X einen hoheren Stellenwert, wobei fur diese Generation flexible Arbeitszeiten die
gr6Bte Bedeutung haben (vgl. ebd., S. 60). Moderne Kommunikationsmittel, die sich
Mitte der 80iger Jahre etablierten, sind dieser Generation vertraut und kénnen im
Berufsalltag ohne Probleme eingesetzt werden (vgl. ebd., S. 107).

Oertel beschreibt diese Generation mit Werten wie ,,selbstindig, gleichberechtigt,
gut informiert, ehrgeizig, zuverlissig, rational und umweltbewusst™ (Oertel 2007, S.
168).
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Generation 7

Nach der Generation X folgt die Generation Y, auf die im speziellen im Kapitel 2.5
eingegangen wird. Die der Generation Y nachfolgende Generation ist demnach die
Generation Z.

Die nach 1995 Geborenen zihlen zur Generation Z, deren Eltern iiberwiegend
der Generation X oder der Generation Baby Boomer angehéren. Als Beginn der pri-
genden bzw. formativen Phase dieser Generation wird das Ende der 2000 Jahre an-
genommen. Daher lassen sich bisweilen keine genauen Aussagen iiber kollektive Ge-
nerationsmerkmale und prigende Ereignisse beschreiben, Studien mit direktem
Bezug zu Arbeitseinstellungen liegen kaum vor. Diese Generation erlebt eine Art
,betreute Kindheit”“ und somit keine reine , Familien-Kindheit“ mehr. Der Grund
liegt wohl an den grenzenlosen Tagesbetreuungsangeboten, um die Freizeit effektiver
zu gestalten. ,,In der Summe werden ihre Lebenswelten offener, pluraler, individuel-
ler, vorldufiger* (Klaffke 2014a, S. 71).

Viele Trends der Generation Y setzen sich fort, sei es auf dem Sektor der Globa-
lisierung und Digitalisierung oder sei es im Bereich Flexibilisierung der Gesellschaft
und der Okonomisierung. Die technischen Kommunikationsmittel und die virtuellen
Welten prigen diese Generation (vgl. Klaffke 2014a, S. 69ff).

Auf jeden Fall ist das hohe Wohlstandsniveau ,,bei subjektiv verstirkter Wahrneh-
mung von Unsicherheit infolge von Globalisierung und einem ,,Anything goes* zu
erkennen (Appel 2013, S. 4).

Die Grundwerte und Bedurfnisse sehen Sicherheit und Orientierung und Zusam-
mengehorigkeitsgefithl vor, um mit der immer gréfler werdenden Grenzenlosigkeit
umgehen zu kénnen. Wichtig erscheint thnen die Abwechslung und somit die per-
sonliche Entfaltung, wobei ihnen ein gewisser Ehrgeiz bei der Leistungserbringung
wesentlich ist. (vgl. ebd.).

2.4.4 Arbeitende Generationen in Osterreich

Diese Masterarbeit beleuchtet im speziellen die Arbeitszufriedenheit der Generation
Y, auf die im Kapitel 2.5 detailliert und vertieft Einblick genommen wird. Wie aus
Erhebungen 6sterreichischer Arbeitsmarktzahlen hervorgeht, beleben vier Generati-
onen nach dem Generationenmodell den Ssterreichischen Arbeitsmarkt. Die Statistik
Austria beziffert die Erwerbstitigenrate im Jahresdurchschnitt 2014 mit 4,112.800
Personen (vgl. www.statistik.at 2015).

Die nachstehende Abbildung zeigt einen Vergleich der 6sterreichischen Erwerb-
stitigen, in Prozentangaben aufgeteilt, nach einzelnen Altersgruppen.
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Osterreichische Erwerbstitige

65+ Jahre  15-24 Jahre

55-64 Jahre 29, 13%%

11%

25-34 Jahte
22%

45-54 Jahre
28%

35-44 Jahre
24%

Abb. 6: Eigene Darstellung, Vergleich der Osterreichischen Erwerbstitigen, vgl.
www.statistik.at 2015

Wie aus dem Kapitel 2.4.2 hervorgeht, gehort die Generation der Baby Boomer den
Geburtsjahrgingen 1946-1964 an. Werden bei der oben gezeigten Darstellung die
beiden betroffenen Altersgruppen, nimlich 45-54 Jahre und 55-64 Jahre addiert, so
ergibt diese Summenbildung einen prozentuellen Anteil von 39 % und somit ent-
spricht dies dem gréBten Anteil Osterreichisch erwerbstitiger Personen und gleich-
zeitig auch die entsprechende Zuordnung der Generation Baby Boomer. Diese Ge-
neration wird altersbedingt im Schnitt in den nichsten zehn Jahren in Pension gehen.

Fir die Mitglieder der Generation Y, die den Geburtsjahrgingen 1980-1995 an-
gehoren und demnach zwischen 20 und 35 Jahre alt sind, wiirde sich eine ungefihre
Summenbildung von 35 % aus obiger Darstellung ergeben, was den zweitgroiten
Anteil am 6sterreichischen Arbeitsmarkt darstellt (vgl. www.statistik.at 2015).

Die Verinderung, die sich auf dem &sterreichischen Arbeitsmarkt in den nichsten
Jahren durch den Pensionsantritt der Babyboomer ergibt, stellt eine Chance fiir die
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nachkommenden Generationen dar. Diese Verdnderung bedeutet fiir Unternehmen,
rechtzeitig mit verschiedenen individuellen Ldsungen im Personalmanagement zu
agieren und reagieren, um weiterhin wettbewerbsfihig zu bleiben, um aus dem vor-
handenen Know-how zu schépfen und dieses weiter auszubauen.

2.5 Generation Y

Wie bereits in der Ubersicht in Kapitel 2.4 erwihnt, lassen sich viele Bezeichnungen
fur die Generation Y in der Fachliteratur finden: Gen Y, Millennials, Generation
Why, Net Generation, Digital Natives, Generation Google, Baby on board, Internet-
Generation, Yers, Generation Next, Echo Boomers, Trophy Kids, Pragmatische Ge-
neration, MeMeMe Generation, Net Generation, iGeneration, NextGen, Generation
Now, Generation Facebook, Generation Maybe.

Wer hinter diesen Bezeichnungen ,,steckt®, was das Besondere an dieser Genera-
tion ist, wie sie sich verhilt und welche Studien zur Generation Y und zur Erwartung
an den Arbeitsalltag publiziert wurden, wird in den nachfolgenden Kapiteln behan-
delt.

2.5.1 Vierstandnis der Generation Y

Die Fachzeitschrift Ad Age (Advertising Age) nannte erstmalig in einem im Jahre
1993 verbffentlichten Artikel den Terminus Generation Y (vgl. Ad Age 1993, 0.5, zit.
n. Klaffke & Parment 2011, S. 5).

Die Generation Y ist nach verschiedenen Quellen aktuell zwischen 35 und 15
Jahre alt, wobei es dazu unterschiedliche Eingrenzungen der Jahrginge gibt. Hurrel-
mann & Albrecht (2014, S. 17) bezeichnen die Generation Y als Jahrginge von
1985-2000, demnach hitten nun die Vertreterinnen und Vertreter dieser Generation
ein Alter von 30-15 Jahre, wihrend in anderen Literaturen die heutigen 15-jihrigen
bereits zur Nachfolgegeneration, der Generation Z zu zihlen sind.

Appel beschreibt, dass seiner Meinung nach die Generation Y mit den Jahrgangs-
kohorten 1986-2000 in drei Gruppen aufgeteilt werden sollen (vgl. Appel 2014, S. 4):

Generation Y, 1986—-2000
Generation V, nach 1990 Geborene

Das ,,V* steht in diesem Fall fir ,,Vertrauen® als Handlungsmotiv
Generation Z, ab 1995 Geborene
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Etliche Literaturquellen weichen um ein bis fiinf Jahre ab, doch zeichnet sich eine
Tendenz fir die zeitliche Zuordnung der Generation ab: die Generation Y ist als jene
Generation zu bezeichnen, die in den Jahren 1980-1995 geboren wurde (vgl. Klaffke
2014a, S. 59).

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass die zeitliche Einordnung der Generation
Y nur innerhalb eines bestimmten Zeitrahmens moglich ist. Wie bei allen Kategori-
sierungen gibt es auch in diesem Fall bestimmte Grauzonen und aus diesem Grunde
besteht die Moglichkeit, dass Personen angrenzender Generationen Verhaltensmus-
ter jener der Generation Y aufweisen kénnen und umgekehrt (vgl. Klaffke & Parment
2011, S. 7).

2.5.2 Historische Entwicklung der Generation Y

Alle vier Generationen, die derzeit noch am Osterreichischen Arbeitsmarkt vertreten
sind, wuchsen unter verschiedenen politischen, wirtschaftlichen und sozialen Um-
stinden mit unterschiedlichen Rahmenbedingungen auf. Eine groBe Herausforde-
rung kommt der Bedeutung der Generation Y am Arbeitsmarkt zu: sowohl fiir die
Arbeitgeberseite, die mit modernen Personal- und Fihrungsinstrumenten und Per-
sonalentwicklungsmafinahmen sogenannte Potentials finden und binden méchte, als
auch fiir die Erwerbstitigenseite, die in einer hoch-technologisierten Gesellschaft auf-
wichst (vgl. Parment 2013, S. 3).

Hierzu ist es hilfreich, jene wirtschaftlichen Verdnderungen der Lebensbedingun-
gen zu beachten, die sich wihrend dieser Kohorte ereignet haben: Die bedeutsamste
Verinderung ab der 90er Jahre ist wohl die Entwicklung des Internets und der digi-
talen Medien und somit auch die Partizipation, stets durch die globale Vernetzung
,»up to date zu sein. Eine weitere Verinderung fand, bedingt durch die Globalisie-
rung, am Sektor des Konsums statt. Das daraus resultierende Multi-Angebot forciert
eine anspruchsvollere und entscheidungsbewusstere Haltung der Konsumentin/des
Konsumenten. Im Hinblick auf die Arbeitswelt kam es zu einer Dynamisierung auf
dem Sektor der Dienstleistungen. Auch hier ist das Thema Wettbewerb ein brisantes,
dem nur mit Talenten, Werten, Marken und anderen immateriellen Faktoren entgeg-
net werden kann. Daraus resultierend ist die Ausbildung und das lebenslange Lernen
ein zentrales Thema fiir die Beschiftigten (vgl. Klaffke 2014a, S. 60ff).

Die Baby Boomer als Eltern der Generation Y-Kinder haben durch den hohen
Lebensstandard, den groBlen Entscheidungsspielraum von Wahlméglichkeiten und
das Streben nach Selbstrealisierung einen gewissen Beitrag zur Verinderung der Ge-
sellschaft beigetragen (vgl. Parment 2013, S. 10f).
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Mitglieder dieser Generation sind tendenziell Kinder, meist eher Einzelkinder, von
wohlhabenden Eltern, die mit zwei Gehiltern zum Familieneinkommen beitragen
und in Folge dessen ihren Kindern mehr Wohlstand bieten kénnen, der eine gewisse
Orientierungslosigkeit aufgrund der unentwegten Wahlmoglichkeiten erwirken kann
(vgl. Ruthus 2013, S. 20).

Von ihren Eltern behiitet und geférdert, wie keine andere Generation davor,
wachsen die Kinder dieser Generation in einer eher individualistisch orientierten Ge-
sellschaft auf (vgl. Hurrelmann & Albrecht 2014, S. 7f). Hurrelmann et al. (2014, S.
32) beschreiben die Generation Y als Egotaktiker:

,»[...] Daraufhin legen sie ihr eigenes Verhalten so fest, dass méglichst viel Gewinn fiir sie selbst zu

erwarten ist. Dabei gehen sie ganz niichtern von ihren individuellen Wiinschen und Bediirfnissen aus®.

Die Autoren (vgl. ebd, S. 27) erwihnen, dass ein Ypsiloner eine Personlichkeit ent-
wickeln muss, um rasch auf Verinderungen zu reagieren. Sie beschreiben weiter, dass
die Ypsiloner ihre Eltern tGber alles schitzen und die moglichst lange Unterstiitzung
durch die Eltern sehr genieBBen.

Einige Fachzeitschriften sowie Tageszeitungen bezeichnen die Eltern der Ypsilo-
ner als Helikopter-Eltern oder helicopter parents, da sie wie Hubschrauber tiber ih-
rem schon lingst erwachsenen Nachwuchs kreisen, ihre Kinder von klein auf eben-
biirtig behandelt haben und sie etwas zu spit in eine altersgerechte Selbstindigkeit
fithren bzw. sie dahingehend loslassen (vgl. Bés 2013). Die Stiddeutsche (vgl. Jakat
2014) berichtet von Millennials, die sich mit groBem Optimismus und Selbstbewusst-
sein auszeichnen, das sie ihren Helikopter-Eltern zu verdanken haben.

Die Fachzeitschrift The European berichtet, dass der Begriff helicopter parents,
aufgegriffen im Jahre 1969 vom israelischen Psychologen Haim Ginott, erst vor ca.
10 Jahren durch eine amerikanische Familientherapeutin populdr wurde. Die Folgen
dieser Haltung wiirden ein drei bis finf Jahre verzégertes Erwachsenwerden mit sich
ziehen, die Generation Y wiirde dadurch auch linger studieren und spiter eine Fami-
lie griinden (vgl. Wunsch 2013).

,If Generation X was ,,the lost generation®, this is ,,the found generation®, with parents not only

escorting but advocating for them* (Zemke, Raines & Filipczak 2000, S. 128).

60



2.5.3 Werte und Merkmale der Generation Y

Wenn Generationen betrachtet werden, ist, wie bereits im Kapitel 2.4.1 Definition
Generation erwihnt, von einer Verallgemeinerung der Charakteristika die Rede. Julia
Ruthus (2013, S. 19) beschreibt, dass dennoch etliche Wesenheiten ,,[...] als ,,typisch*
bzw. speziell fir diese Generation angesehen werden®, da die duBeren und personli-
chen Einflusse bertcksichtigt wurden. Als Resultat dieses Hintergrundwissens ent-
stand folgende Zusammenfassung:

Selbstbewusstsein & Globalisierung
Eltern
Internet &
Orientierungslosigkeit Telekommunikation
Sicherheitsbediirfnis . Mediales
Angebot
Weiterentwicklung
. Konsumenten-
Sinnsuche o
Generation Y Souverinitit
Flexibilitdt
Arbeitsmarkt
Beziechungen
.| |
Personliche Ebene Gesellschaftliche Ebene

Abb. 7: Eigene Darstellung in Anlehnung an die Einflussfaktoren der Charakteristika
der Generation Y. Quelle: Ruthus, 2013, S. 19

Weitere relevante Merkmale der Ypsiloner lassen sich aus diversen Literaturen wie
folgt zusammenfassen:
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Merkmale

Generation Y

Préigende Jugendereignisse

Informationszeitalter, Europdische
Union, 11. September 2001, Irak-Krieg,
Einfithrung des Euro

Motto

Arbeit und Selbstverwirklichung gehé-
ren zusammen.
,Only work as hard as needed*

Personliche Situation

Globaler Wandel der
Informationsgesellschaft

Generationseigenschaften

Lernbereit, technologieaffin, hohe Fle-
xibilitdt und Mobilitit, tolerant, aufge-
schlossen, egoistisch, verwohnt, sprach-
begabt, unbestindig, kommunikativ,
selbstbewusst, wohlhabend

Zentrale Entscheidungskriterien
Siir einen Arbeitgeber

SpaB an der Arbeit, Begeisterung fiir
die Arbeit, Weiterbil-dungsmdglichkeiten,
weitere Sozialleistungen wie Sabbatical
und unbezahlter Urlaub, seht flexible Ar-
beitszeiten, optimistisch, grofles Selbstbe-

wusstsein

Schwdchen

Unausgeglichen, sprunghaft, feedback-
stichtig, sehr betreuungsintensiv, wenig
reflektiert, brauchen Strukturen

Autorititen

Anerkennen von Autorititen,
die sich den Respekt verdienen

Vereinbarfkeit von Berufs-
und Privatleben

Vermischt Privat- und Berufsleben

Fiibrungsverbalten durch 1 orgesetzte

Sehr flache Hierarchien,
,Du-Wort® auch mit Vorgesetzten

Sprache

Individualistische Begriffe und Aus-

driicke werden verwendet (.... ,,Ich® ...)

Abb. 8: Eigene Darstellung der relevanten Merkmale der Ypsiloner in Anlehnung an
Oertel 2007, S. 27; Appel 2013, S. 4; Bruch, Kunze & Béhm 2010, S. 111; Ruthus
2014, S. 7; Hauke Holste 2012, S. 20f.; Rodeck 2014, S. 12ff.; Parment 2013, S. 10;
Otto & Remdisch 2015, S. 50; Klaffke 2014b, S. 15; Thoma 2014, S. 166.
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Die Bezeichnung Generation Y, als alphabetisch logische Nachfolge der Generation
X, wird auch mit einer gewissen Doppeldeutigkeit in Verbindung gesetzt. Im Engli-
schen ausgesprochen steht das Y, also ,,Why?* laut Philipp Ikrath ,,fiir die pragmati-
schen Entscheidungen, die junge Menschen heute treffen miissen: Warum sollte ich
das tun? Was bringt mir das? (Marits 2014, S. 1). Dieses Fragezeigen, das ,,Why?*
ziehe eine gewisse Sinnkrise mit sich, die durch das stdndige Sich-hinterfragen-mus-
sen entsteht.

,»Sle gehen immer opportunistisch vor, missen immer flexibel sein und wissen nicht, was sie in funf

oder zehn Jahren erwartet™ (ebd.).

Fiir Bernhard Heinzlmaier, Vorstand des Institutes fiir Jugendkulturforschung Os-
terreich, ist der Begriff Generation Y, wie er alltdglich verwendet wird, ,,unsinnig®.
Seiner Meinung nach gibe es unterschiedliche Typen und kein einheitliches Genera-
tionenbild.

,.Etwa 40 Prozent junger Menschen entsprichen einem postmodernen, neuen Sozialisationstyp — von
denen seien aber nur die Halfte wirklich den digitalen Individualisten der Generation Y zuzurechnen®
(Fleck 2015, S. 2).

Heinzlmaier erkennt noch zwei weitere bedeutende Typen: den konservativ-burger-
lichen und den adaptiv-pragmatischen Menschen, der einen Wunsch nach Harmonie
und Bindung versptrt. So sicht er die eigentlichen Millennials als Minderheit an, die
,»gut ausgebildet, aus guten Familien kommend und karriere- und erfolgsorientiert™

(ebd.) sind.

,,Im Mittelpunkt steht fiir sie das Selbstverwirklichungsbediirfnis und beinharte Nutzenmaximierung

— Loyalitit gilt nur, ,;,wenn’s was bringt (ebd.).

Heinzelmaier antwortet auf die Frage, ob die Generation Y ,,Spall und Freizeit will
und ganz andere Anforderungen an die Arbeit habe, als die Generationen davor®
(Frenner 2012, S. 1) in einem Interview mit Karriere.at:

,Postmoderne Jugendliche sind, was die Arbeit betrifft, egozentrische Karrieristen, die sich in ihrer
Freizeit gerne mit Statussymbolen zeigen, die traditionellen Mittelschichten sind vetldssliche Mitarbei-
terInnen, stellen aber nur einen Teil ihres Lebens der Arbeit zur Verfugung, der Rest gehort der Fami-

lie, hedonistische Unterschichten arbeiten des Geldes wegen und leben in der Freizeit. Ihnen geht es
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nur ums Geld, nicht um die Arbeit. Und die Postmatetialisten wollen auch in der Atbeit etwas Sinn-

volles tun und die Gesellschaft besser machen.*

2.5.4 Studienergebnisse der Generation Y

In diesem Kapitel werden jene Studien bertcksichtigt, die Faktoren méglicher Bedin-
gungen der Arbeitszufriedenheit der Generation Y darstellen.

Weltweit wurden bereits Studien zur Generation Y durchgefiihrt und sehr viele
Buicher berichten tber deren Charakteristika, Verhaltensweisen und Einstellungen.
Der GrobBteil dieser Studien stammt aus dem anglo-amerikanischen Raum, nur we-
nige wurden im deutschsprachigen Raum durchgefiihrt.

Sowohl in der Literatur der Generation Y als auch bei vielen Studien wurde in der
Vergangenheit keinerlei Unterscheidung im Hinblick auf den Ausbildungsgrad ge-
troffen. Die aktuelle Mc Donald’s Studie beleuchtet unterschiedliche Bildungsni-
veaus, auch jene mit Lehrabschluss und die Aussagen von Lehrlingen werden in den
Auswertungen mit eingebunden, interviewt wurden Schillerinnen und Schiiler, Stu-
dentinnen und Studenten sowie Auszubildende, Erwerbstitige und Arbeitslose (vgl.
Mc Donald’s Studie 2013).

Accenture fragt in der Studie nach dem héchsten Bildungsabschluss, bezieht die-
sen bei den Auswertungsergebnissen nicht mit ein (vgl. AC Accenture 2012, S. 22).
Einige Studien bezichen sich auf Personen mit Hochschulabschluss (vgl. AC Kien-
baum 2010, S. 2; AC PWC 2011, S. 3). Ein weiterer Faktor, dem bei Studien keine
Beachtung geschenkt wird, ist jener einer altersgerechten Unterscheidung innerhalb
der Generation Y, also einer Unterteilung innerhalb der Jahrginge 1980-1995.

In einer aktuellen Gsterreichischen Studie im Rahmen des vom Wissenschafts-
fonds FWF geforderten Vienna Career Panel Project sind Wissenschafter der Wirt-
schaftsuniversitit Wien zu dem Ergebnis gekommen, dass fiir die Generation Y Si-
cherheit im Job einen wesentlichen Faktor darstellt und die Bindung zwischen den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und ihren Unternehmen seht hoch ist (vgl. Mayr-
hofer, 2015, S. 2).

Eine weitere Osterreichische Studie von Robert Half zeigt, dass ,,jeder dritte An-
gestellte fiir einen kirzeren Anfahrtsweg und fast jeder zweite fiir ein besseres Ar-
beitsumfeld die Stelle wechseln wiirde™ (Robert Half 2010, S. 10). Unternehmen wer-
den dadurch angehalten, flexiblere Arbeitsbedingungen anzubieten. Die Kompro-
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missbereitschaft und die Stimmung von Angestellten sowie die Attraktivitit des Un-
ternehmens mit einem langen Anfahrtsweg zum Arbeitsplatz kénnte dadurch gestei-
gert werden (vgl. Robert Half 2010, S. 10).

Accenture berichtet in seiner Studie von den Erwartungshaltungen bei der Job-
Wahl und im Berufsalltag und dabei fallen drei wesentliche Ergebnisse ins Auge: Ent-
lohnung, Arbeitsplatzsicherheit und ein ,,groBer Wunsch nach einem funktionieren-
den Generationenvertrag® (AC Accenture 2012, S. 1f).

Kienbaum beleuchtet die Motivation der Generation Y und kommt zum Conclu-
sio, dass die sieben Attribute ,,herausfordernde Arbeit, Vergiitung, kollegiales Ar-
beitsumfeld, Standort, Karriereméglichkeiten, Work-Life-Balance und Weiterbil-
dungs- und Entwicklungsmoglichkeiten grof3e Relevanz® (AC Kienbaum 2010, S. 6)
haben.

Die Trendstudie des Zukunftsinstitutes Signium publizierte Ergebnisse mit dem
Bildungsabschluss mindestens der (Fach-)Hochschulreife (vgl. Signium International
2013, S.7). Das Ergebnis zeigt, dass der Job ,,immer seltener ein Zwang zur Sicherung
des Lebensunterhalts, sondern eine erfiillende Titigkeit, auf die Menschen stolz sein
wollen und die sie gerne ausfihren®, ist (ebd., S. 22). Bei der Frage, was den Ypsilo-
nern an ihrer beruflichen Titigkeit wirklich wichtig ist, werden gute Arbeitsat-
mosphire, eine funktionierende Teamarbeit und eine sinnvolle und erfillende Auf-
gabe genannt. Dahingehend werden die klassischen Anreizmechanismen wie
Firmenhandy, Firmenwagen, etc. als weniger wichtig genannt. Selbst der Motivator
eines Gberdurchschnittlichen Gehaltes fillt an vorletzte Position (vgl. ebd., S. 30).
Weiters zeigt sich in der Befragung sehr deutlich, dass sich die unsicheren Zeiten, im
Hinblick auf Stabilitit, wie sie von der Generation Y etrlebt werden, bemerkbar ma-
chen und sie sich dadurch einen sicheren Arbeitsplatz wiinscht. Die Vereinbarkeit
von Beruf- und Privatleben inkl. flexibler Arbeitszeiten und der Moglichkeit von
Homeoffice wird gewlinscht, allerdings werden die digitalen Medien nicht als Verein-
fachungsinstrumente betrachtet, um noch flexibler in dieser Hinsicht zu werden (vgl.
ebd,, S. 31).

Die Enactus-Studie hat im Jahre 2014 erhoben, dass der Generation Y ein gutes
und gerechtes Arbeitsklima sowie Weiterbildungs-, Aufstiegs- und Entwicklungsmé-
glichkeiten besonders wichtig sind (vgl. Enactus 2014, S. 6). Ein weiteres Ergebnis
war, dass die Work-Life-Balance, die als Motivationsfaktor dient, zu einer Uberdurch-
schnittlichen Unzufriedenheit fithrt, wenn es zu einer Beeintrichtigung des Privatle-
bens durch den Beruf kommt. Dies gilt auch fiir die Komponente Betriebsklima (vgl.
ebd., S. 7). Ein weiteres Ergebnis dieser Studie zeigt, dass sich der GroBteil der be-
fragten Ypsiloner ein anlassbezogenes und sofortiges Feedback erwartet (vgl. ebd., S.
12).
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Die aktuelle McDonalds Ausbildungsstudie (2013, S. 83) kommt zu dem Ergebnis,
dass es ,,fast schon selbstverstindlich ist, gelegentlich den Arbeitsplatz, teilweise so-
gar den Beruf zu wechseln®. Der Grund liegt laut dieser Studie daran, dass sich diese
Generation weniger an den Arbeitgeber gebunden fihlt. So werden das Betriebs-
klima, das Kontaktekniipfen am Arbeitsplatz, der SpaB3faktor, die Herausforderungen
durch die Arbeit und die Moglichkeit der Teamarbeit als die wichtigsten Komponen-
ten fir die Arbeitszufriedenheit angesehen (vgl. ebd.).

Die Konrad-Adenauer-Stiftung weist bei Analysen darauf hin, dass die Karriere
um jeden Preis eher als Auslaufmodell gilt, wichtigere Komponenten fir das Arbeits-
leben sind auf jeden Fall die Work-Life-Balance und eine Titigkeit, die Weiterent-
wicklung erméglicht (vgl. Hoffmann & Pokorny 2014, S. 4).
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