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Zusammenfassung

Unternehmen stehen vor der Herausforderung, qualifizierte Mitarbeiter/innen zu binden
und diese weiter zu bilden. Ebenso herausfordernd ist das Zusammenwirken der diver-
sen Generationen. Dessen Bedirfnisse sollten erkannt und bertcksichtigt werden, um
wettbewerbsfahig bleiben zu kénnen.

Die vorliegende Studie befasst sich mit der Frage, welchen Einfluss Personalentwick-
lungsmaBnahmen auf die Bindung und Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter/innen der
Generation Y haben — denn diese Vertreter/innen sollen in den kommenden Jahren
mehr als die Hélfte der Arbeitnehmer/innen einnehmen.

Mittels Online-Befragung wurden 111 Arbeitnehmer/innen, die der Generation Y ange-
héren, befragt. Die Ergebnisse der Analysen verdeutlichen, dass MaBnahmen der Per-
sonalentwicklung zu einem héheren Commitment und auch zu einer héheren Arbeits-
zufriedenheit fihren. Ebenso wird deutlich, dass die Vertreter/innen der Generation Y
nach Individualitat streben und ein groBes Angebot an Mdglichkeiten bevorzugen.

Schlusselbegriffe: Personalentwicklung, Weiterbildung, Generation Y, Generationen-
management, Mitarbeiter/innenbindung, Commitment, Arbeitszufriedenheit, betriebli-
ches Gesundheitsmanagement, Mitarbeiter/innengesprache, Entwicklungsgesprache

Abstract

Companies face the challenge to retain and develop qualified employees. Also
challenging is the interaction of the various generations, whose needs should be
recognized and considered in order to stay competitive.

Generation Y will take more than half of the employees in the next years. Therefore,
the work should be focused on exactly these representatives.

The main issue of the present study is the question, if measures of human resources
development have influence on the commitment and job satisfaction of employees of
the Generation Y.

According to this question an online survey with 111 employees of generation Y were
executed. As a result the survey reveals that the measures of human resources
development lead to a higher commitment and thereby to a higher job satisfaction. In
addition it becomes clear that the representatives of generation Y strive for individuality
and prefer a wide range of possibilities.

Keywords: Human resources development, further education, Generation Y, Gener-
ation management, Commitment, job satisfaction, employee health management,

appraisal interview, development interview
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1 Einleitung

,Eine Organisation kann nur so gut sein wie ihre Mitarbeiter” (Haubrock & Schér, 2002,
S.244, zitiert in Loffing & Geise, 2005, S. 20). Dies durften viele Unternehmen in den
letzten Jahren immer mehr erkannt und in die Entwicklung ihrer Mitarbeiter/innen

investiert haben:

Personalentwicklung ist fir viele Unternehmen eine wichtige MaBnahme, um
konkurrenzfahig zu bleiben. Auch wenn Personalentwicklung sehr komplex und
Erfolg nicht ,programmierbar* ist — sie verliert nicht an Aktualitat! Ganz im Gegenteil:
Bei n&herer Betrachtung der Investitionen von Unternehmen in Osterreich fir
PersonalentwicklungsmaBnahmen zeichnet sich ein deutlicher Bedeutungszuwachs
ab. Durchschnittlich werden zirka 1,5 Prozent der Personalkosten pro Mitarbeiter/in
und pro Jahr in Trainings und Personalentwicklung investiert. In den letzten 10 Jahren
wurde laut Mag. Barbara Haslinger, Leiterin der Unternehmensentwicklung des Wifi
Wien, zwar Uber die Gesamtheit gesehen gleichbleibend viel ausgegeben, jedoch
haben aufgrund der wirtschaftlichen Lage viele Unternehmen ihre Ausgaben reduziert,
andere wiederum investieren jetzt vermehrt in die Entwicklung ihrer Mitarbeiter/innen,
da sie zunehmend Vorteile fir das Unternehmen erkennen. In Deutschland konnte ein
Anstieg von zehn Prozent (1979) auf knapp 30 Prozent (1997) der Blrger/innen, die an
berufsbezogener Aus- und Weiterbildung teilgenommen haben, gemessen werden.
Zahlen, die die Entwicklung der Teilnahme der Osterreicher/innen an Weiterbildungs-
mafBnahmen aufzeigen, sind leider nicht vorhanden (Wirl, 2011, 0.S.).

AusschlieBlich Zahlen kdnnen nicht als Indiz dafiir sprechen, dass Personal-
entwicklung einen immer wichtigeren Teil der Personalarbeit einnimmt und auch der
Erfolg von Personalentwicklung l&sst sich nicht einfach mit Zahlen belegen. Fur
Unternehmen spielt eine Vielzahl an Grinden fir PersonalentwicklungsmaBnahmen
eine Rolle. Beispielsweise ist es noétig, aufgrund der standig wechselnden Umwelt-
bedingungen, neuen Technologien, Methoden, Arbeitsverfahren, etc., die am Arbeits-
markt oder im Unternehmen eingeflihrt werden, die Mitarbeiter/innen dahingehend zu
entwickeln, sprich die Fahigkeiten des Personals diesen anzupassen (Hoffmeister,
2010, S. 240ff).



Ein weiterer Grund ist die Steigerung der Wettbewerbsféhigkeit gegeniber anderen
Unternehmen. Viele Unternehmen haben bereits erkannt, dass der Faktor Human
Ressource die Erhaltung der Wettbewerbsféhigkeit positiv beeinflusst und einen
Einfluss darauf hat, wie qualifiziert die Mitarbeiter/innen sind. Der Wettbewerbsdruck
auf Unternehmen, um auf dem Markt konkurrenzfahig zu bleiben, wird also immer
gréBer (Loebe, 2010, S. 211). Um langfristig der Konkurrenz gewachsen zu sein, gilt
eine entsprechende Qualifizierung im Rahmen der Personalentwicklung als Voraus-
setzung (Stock-Homburg, 2010, S. 150f).

1.1 Problemstellung

Die Mitarbeiter/innen sind eine wichtige Ressource im Unternehmen. Sie sind das
sogenannte Human Capital, sie verkdrpern das Know-how des Unternehmens und
wickeln die taglichen Geschéftsprozesse ab. Qualifizierte Mitarbeiter/innen flr das
Unternehmen zu gewinnen, ist nicht genug. Wer sie auch halten will, muss ihnen
Entwicklungsmadglichkeiten bieten. Daher ist die kontinuierliche F&érderung der
Potenziale der Mitarbeiter/innen auch so bedeutend flr ein Unternehmen. Vor allem
Personal mit hohem Potenzial ist unentbehrlich und es ist schwierig und kosten- und
ressourcenaufwandig, dieses zu ersetzen. Eine Kiindigung bedeutet fir das Unter-
nehmen also einen groBen Verlust. Verlasst der/die Mitarbeiter/in das Unternehmen,
nimmt er/sie einen Teil des im Unternehmen erworbenen Wissens und Know-hows mit
(Kojan, 2010, S. 15ff).

Mitarbeiter/innenbindung kann durch unterschiedliche Anséatze erfolgen. Zu der
Vielzahl in der Literatur diskutierten Instrumente, die Unternehmen zur Erhéhung ihrer
Mitarbeiter/innenbindung einsetzen kdnnen, kann auch die Entwicklung der
Mit-arbeiter/innen gezahlt werden (Zimmer & Keim, 2011, 0.S.). Haufig wird jedoch
Ubersehen, dass neue junge Mitarbeiter/innen andere Bediirfnisse und Werte haben.
Ein neues Zeitalter — die Welt der vernetzten Mitarbeiter/innen —hat begonnen. Zahl-
reiche Diskussionen Uber die ,neue Arbeitswelt’ und damit auch Uber das Thema
Generation Y stellen Unternehmen vor neue Herausforderungen. Zudem wird ein
stattfindender Paradigmenwechsel aufgezeigt, welcher stattfindet. Unternehmen
kénnen nur dann erfolgsversprechende Ansatze zur Mitarbeiter/innenbindung

entwickeln, wenn sie sich bewusst mit der Generation Y und deren individueller



Bedurfnisse auseinandersetzen (Klaffke, 2011, 0.S.).

1.2 Zielsetzung

FOr Verantwortliche von PersonalentwicklungsmaBnahmen in Unternehmen ist es also
unumganglich, ,Lésungen zum richtigen Umgang mit den Mitarbeitern aus der
Generation Y zu entwickeln* (Kring, 2013, S.5).

Geht es nach Klaffke (2011, S.4ff), missen sich Unternehmen bewusst mit der
Generation Y befassen: Er hebt das Problem von Unternehmen hervor, dass es
angesichts des Fachkraftemangels — der durch den demographischen Wandel
induziert wird — fir Unternehmen entscheidend ist, sich intensiv mit der Generation Y
auseinanderzusetzen, um erfolgversprechende Anséatze zur Bindung und Gewinnung
von qualifizierten Mitarbeiter/innen entwickeln zu kénnen (Klaffke, 2011, S. 4ff).

Mit Hilfe der unterschiedlichsten Instrumente der Personalentwicklung haben Unter-
nehmen die Méglichkeit erkannt, den zukunftigen Personalbedarf zu sichern (Buhner,
2005, S.96). Nun qilt es herauszufinden, welche Anpassungen im Bereich der
Personalentwicklung speziell fir die Generation Y zwingend notwendig sind, damit dies

auch gelingt.

Die vorliegende Arbeit widmet sich dem Einfluss von MaBnahmen der Personalent-
wicklung auf die Mitarbeiter/innenbindung und die Arbeitszufriedenheit von Arbeit-
nehmer/innen, die der Generation Y angehéren. Ziel dieser Arbeit ist es also herauszu-
finden, ob und in welcher Form hier ein Zusammenhang gegeben ist. Darliber hinaus
soll untersucht werden, ob bestimmte Faktoren, wie beispielsweise das Geschlecht, die
Branchenzugehdrigkeit oder die Funktion im Unternehmen (Mit-arbeiter/in, Experte/in
oder FUhrungskraft) einen Einfluss auf das Ergebnis haben und wurden die Befragten
gebeten, Verbesserungsvorschlagen hinsichtlich der Aus- und Weiterbildung in ihrem

Unternehmen anzugeben.



1.3 Aufbau der Arbeit

Als Grundlage fiur die empirische Erhebung findet zunachst in Kapitel 2 eine theoreti-
sche Auseinandersetzung statt. Es werden die Grundbegriffe, die den Fokus dieser
Arbeit bilden, definiert und zugleich wird eine thematische Eingrenzung vorgenommen.
Nach einer Einflihrung des Begriffs der Personalentwicklung werden dessen Gegen-
stand sowie die Funktionen, Ziele und Chancen beziehungsweise Risiken der Perso-
nalentwicklungsmaBnahmen naher betrachtet. Des Weiteren werden kurz die unter-
schiedlichen Ansédtze der Personalentwicklung vorgestellt und die unterschiedlichen
MaBnahmen der Personalentwicklung aufgezeigt.

Daraufhin wird das Augenmerk auf die Mitarbeiter/innenbindung, deren Vor- und Nach-
teile und die unterschiedlichen Konstrukte des Commitment gelegt. Ebenso werden die
diversen Anreizsysteme genannt und das Thema Arbeitszufriedenheit naher betrach-
tet. AbschlieBend wird die Generation Y in der Arbeitswelt ndher beleuchtet und mit

den anderen Generationen verglichen.

AnschlieBend wird in Kapitel 3 auf den aktuellen Forschungsstand der jeweiligen The-

men hingewiesen.

Die sich daraus ergebenen Forschungsfragen und Hypothesen werden in Kapitel 4
mittels empirischer Untersuchung erforscht. Hierflr wird zunachst dargelegt, welche
bereits existierenden Messinstrumente verwendet wurden und auf diese genauer ein-
gegangen. Danach wird eine detaillierte Beschreibung der Vorgehensweise und einge-
setzten Instrumente vorgenommen sowie die Stichprobe definiert. Der erstellte Frage-
bogen ist im Anhang zu finden.

In Kapitel 5 werden die erwarteten und die tatsdchlichen Ergebnisse der Arbeit zu-
sammenfassend bewertet, diskutiert und die gewéhlte Vorgehensweise wird kritisch
betrachtet. Den Abschluss dieser Arbeit bildet das Fazit.



2 Theorie

Zunachst werden die in dieser Arbeit verwendeten Begriffe in ihrer Bedeutung néher
betrachtet, was zugleich auch als thematische Eingrenzung dient. AnschlieBend wird
der aktuelle Forschungsstand der relevanten Themengebiete dargelegt, der die Grund-
lage der Forschungsfragen und Hypothesen bildet.

2.1 Personalentwicklung

Zunachst soll der Begriff Personalentwicklung definiert werden, bevor dessen spezifi-
sche Ziele und Funktionen betrachtet werden. Unter dem Begriff Personal werden alle
Mitarbeiter/innen, die in einem Unternehmen fir die Erfillung der jeweiligen Aufgaben
beschaftigt sind, summiert — unabh&ngig von deren Funktion (Jung, 2006, S. 8; Weber
et al.,, 2005, S. 227). Entwicklung beinhaltet das ,Aktive’ an dem Begriff Personal-
entwicklung. Nach Sattelberger (1985, S. 17, zitiert in Neuberger, 1994, S. 39) muss
Personalentwicklung die Voraussetzung fir die Entwicklung der Mitarbeiter/innen
darstellen. Konkret werden Qualifikationen, Einstellungen und Werte von Personen
entwickelt (Neuberger, 1994, S. 39).

Die Personalentwicklung ist eine noch relativ junge Disziplin. Betrachtet man kurz
dessen Geschichte, erkennt man die historischen Wurzeln in den Anséatzen des
,Management Development’. Dies zielte zunachst auf die Entwicklung von Mit-
arbeiter/innen des Top-Management ab. Im Zuge der Verdnderung der Personal-
politik in den USA, von einer rein funktionalen hin zum Ansatz des ,Human Resource
Management' erfolgte eine Ausweitung der Personalentwicklung auf weitere Gruppen
des Unternehmens. In den 1970er Jahren gelangten Konzept und Begriff der
Personalentwicklung in den deutschsprachigen Raum (Hackstein et al., 1972;
Kolvenbach, 1975; zitiert in Lehner, 2014, S. 159).

Die organisatorische Einordnung der Personalentwicklung im Unternehmen hat einen
hohen Stellenwert, da sie eine strategisch wichtige Aufgabe darstellt und aufgrund
dessen im Unternehmen sinnvoll angesiedelt werden sollte. Hier gibt es diverse Még-
lichkeiten, die auch unterschiedliche Weisungsbefugnisse mit sich bringen. Personal-
entwicklung kann als Stabstelle, als eigene Abteilung in einer Matrixorganisation, als



dezentrale Teilaufgabe oder als Aufgabe der Personalabteilung innerhalb eines Unter-
nehmens organisiert sein (Loffing, 2006, S.19ff). Zudem kann auch der/die direkte Vor-
gesetzte als Personalentwickler/in fungieren, in dem es in seiner/ihrer Verantwortung
liegt, den Bildungsbedarf zu erkennen und gemeinsam mit den Mitarbeiter/innen ent-
sprechende EntwicklungsmaBnahmen einzuleiten, meist gemeinsam mit der Personal-
abteilung. Zu guter Letzt zahlt der/die Mitarbeiterin selbst zu den Personengruppen der
Personalentwicklungsverantwortlichen— meist in Zusammenarbeit mit einem/r haupt-
amtlich agierenden/r Personalentwickler/in. Er/Sie ist fur seine/ihre persénliche Ent-
wicklung auch selbst verantwortlich und muss seine/ihre individuellen Entwicklungsfel-
der kennen (Meifert, 2013, S. 6f).

Nun gilt es festzulegen, was genau unter Personalentwicklung zu verstehen ist. In der
Literatur sind unterschiedliche Auffassungen des Begriffes zu finden. Unter Personal-
entwicklung werden alle MaBnahmen verstanden, die dazu eingesetzt werden, um die
Qualifikationen aller Mitarbeiter/innen und Fihrungskréfte fir sowohl gegenwartige als
auch zukinftige Aufgaben systematisch zu sichern (Nerdinger et al., 2011, S. 274).
Diese Definition entspricht der Personalentwicklung im engeren Sinn, bei der die
Bildung im Vordergrund steht (ebenda, 2011, S. 274). Eine weitere Definition hingegen
betrachtet neben der Bildung auch die Férderung der Mitarbeiter/innen, bei der der
Fokus auf das Durchlaufen unterschiedlicher Karrierestufen liegt. Die Qualifizierung der
Mitarbeiter/innen steht hier eher im Hintergrund (Mudra, 2004, S. 303).

Eine &ahnliche Definition liefert Stock-Homburg (2010, S. 205f): flr sie besteht
Personalentwicklung neben der aktuellen und zuklnftigen Leistungssicherung
(Bildung) zusatzlich noch aus allen MaBnahmen, deren Zweck es ist, die berufliche
Entwicklung (Férderung) der Mitarbeiter/innen und Fuhrungskréfte zu unterstitzen
(Stock-Homburg, 2010, S. 205). Sie beschreibt also MaBnahmen, die durchgeflhrt
werden sollen und deren Zielobjekt die Mitarbeiter/innen sind. lhre Definition entspricht
der Personalentwicklung im weiteren Sinn (ebenda, 2010, S. 205).

Herr Mag. Rudolf Krcma (Geschaftsfihrer Workswell) geht einen Schritt weiter und
schenkt den MaBnahmen etwas mehr Spielraum. In seiner ,modernen‘ Definition
beschreibt er Personalentwicklung als alle MaBnahmen, die ein Unternehmen an-
wendet, um seine Mitarbeiter/innen fit zu machen — wobei er unter fit' vital (beispiels-
weise, beweglich und leistungsfahig) versteht. Er lasst also den Verantwortlichen fir
Personalentwicklung mehr Handlungssprielraum fir die Gestaltung der MaBnahmen.



Des Weiteren ist es fir ihn essentiell, dass Unternehmen ihre Personalentwicklungs-
maBnahmen deren Zielen, Werten und Strategien anpassen missen — hier kommt der
Begriff der strategischen Personalentwicklung zum Einsatz. Bei der strategischen
Personalentwicklung ist Personalentwicklung also an die Unternehmensstrategie
geknipft und leistet somit einen wesentlichen Beitrag zum Erfolg und Erhalt des Unter-
nehmens. Die strategische Personalentwicklung wird integriert behandelt und ist stark
von Faktoren wie der GroBe, dem Reifegrad und der Kultur des Unternehmens ab-
hangig. Wichtig ist, welchen Zugang die Unternehmensleitung zum Thema Personal-
entwicklung hat und dass Personalentwicklung von den Unternehmenszielen abgeleitet
wird und die Ergebnisse auch wieder zurick flieBen (Wirl, 2011, 0.S.).

Aus den oben dargelegten Definitionen wird deutlich, dass Personalentwicklung um-
fassender verstanden werden muss als mdglicherweise angenommen wird. Ebenso
wird deutlich, dass die Begrifflichkeit der Personalentwicklung aus vielen Aspekten
besteht. Diese werden anhand der vorhergegangenen Definitionen — nun nochmal ge-
nannt: Unter Personalentwicklung wird in dieser Arbeit Folgendes verstanden:

¢ MaBnahmen (deren Zielobjekt die Mitarbeiter/innen eines Unternehmens sind),

e die der Bildung, Férderung und Qualifikation dienen,

e mit dem Zweck, sowohl aktuelle als auch zukinftige Aufgaben systematisch zu
sichern,

e und die berufliche Entwicklung der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu unter-
stitzen —

e angepasst an die Ziele, Werte und Strategien eines Unternehmens
(Nerdinger et al., 2011, S. 274; Neuberger, 1994, S. 39; Stock-Homburg, 2010,
S. 205; Wirl, 2011, 0.S.)

Zudem muss festgelegt werden, ab wann von Personalentwicklung gesprochen wer-
den kann. Fur Kramer (2007, S. 15) beginnt der Prozess der Personalentwicklung mit
der Phase der ersten Kontaktaufnahme wahrend des Rekrutierungsprozesses und
endet erst dann, wenn der/die Mitarbeiter/in aus dem Unternehmen ausscheidet. Dies
soll verdeutlichen, wie wichtig Personalentwicklung im Unternehmen ist, da es den
Mitarbeiter/die Mit-arbeiterin fortwahrend begleitet. Ebenso wird sichtbar, dass es nicht
ausreichend ist, nur qualifizierte Mitarbeiter beziehungsweise Mitarbeiterinnen fir das
Unternehmen zu gewinnen (Krédmer, 2007, S. 15).



Der Beginn jedes Prozesses der Personalentwicklung — der kontinuierlich gestaltet
werden sollte — ist eine Bedarfs- und Potenzialanalyse, die dazu dient, um in der Um-
setzungsphase die EntwicklungsmaBnahmen mdglichst zielgerichtet und geplant
durchfiihren zu kénnen. AbschlieBend wird eine Erfolgsermittlung durchgefiihrt, dessen
Ergebnisse als Basis der nachsten Bedarfs- und Potenzialanalysen dienen (Hardler,
2012, S. 135ff).

Da Personalentwicklung oft &hnlich oder gar synonym mit den Begrifflichkeiten
Organisationsentwicklung und/oder Talentmanagement verwendet wird, wird dies

nachfolgenden diskutiert.

Organisationen sind soziale Gebilde mit formaler Struktur, mit deren Hilfe die
Aktivitaten der Mitglieder auf ein dauerhaft verfolgtes Ziel ausgerichtet werden sollen
(Kieser & Kubicek, 1992, S. 4). In der Literatur finden sich unterschiedliche
Auf-fassungen dartber wieder, in welcher Verbindung Personalentwicklung und
Organisationsentwicklung zueinander stehen. Einerseits kann Personalentwicklung als
Teil der Organisationsentwicklung gesehen werden, wenn beispielsweise nach Kramer
(2007, S. 14) gegangen wird. Er umfasst mit dem Begriff der Organisationsentwicklung
alle Veranderungsprozesse des Systems sowie dessen Prozesse und Strukturen,
wahrend bei der Personalentwicklung die Menschen im Fokus stehen. Andererseits
kann Organisationsentwicklung auch als ein Teil der Personalentwicklung betrachtet
werden, da Organisationen von Menschen geschaffen werden und auf deren Kompe-
tenzen und Expertise beruhen. Auch Becker (2005, S.438) sieht Organisations-
entwicklung — neben der Bildung und Férderung — als Teilgebiet der Personal-
entwicklung im weiteren Sinne. Er versteht darunter ein ganzheitliches Konzept des
Wandels, das alle MaBnahmen der Beeinflussung (direkt, indirekt oder zielorientiert)
von Strukturen, Prozessen und Personen einer Organisation enthalt. Ebenso
Neuberger (1994, S. 13ff) ordnet die Organisationsentwicklung der Personal-
entwicklung zu. Fir ihn beinhaltet Personalentwicklung — die aus personalen, inter-
personalen und apersonalen Aspekten zusammengesetzt ist — Individuen, Personen-
gruppen sowie die komplette Organisation, sprich eine Vereinigungsmenge von
Person-, Team und auch Organisationsentwicklung. Neuberger (1994, S. 12ff) meint
ebenso, dass jede MaBnahme in einer Organisation auch eine MaBnahme der

Personalentwicklung ist.



Ebenfalls lassen die meisten Definitionen des Begriffs Talentmanagement groBen
interpretatorischen Spielraum zu. In diverser Literatur wird Talentmanagement mit
Personalentwicklung gleichgesetzt (Siebenhiter, 2008, S. 53), andere Autor/innen
grenzen es klar von der Personalentwicklung ab. So wird auch in dieser Arbeit
zwischen den beiden Begrifflichkeiten differenziert.

Personalentwicklung und Talentmanagement sind beides Teilbereiche des Personal-
managements, jedoch bedient sich Talentmanagement vielmehr in seiner Umsetzung

spezifischer Elemente der Personalentwicklung (Becker, 2005, S. 610).

Ein wichtiger Unterschied ist der, dass viele Autor/innen und Unternehmen — im Ge-
gensatz zur Personalentwicklung — Talentmanagement nicht als Konzept beziehungs-
weise Prozess fir alle ihre Mitarbeiter/innen sehen, sondern speziell nur fir jene, die
sie als Talente identifiziert haben aufgrund ihrer Kompetenzen und ihres hohen
Potentials (Ritz & Thom, 2011, S. 9f).

Unter dem deutschen Begriff Talent versteht man eine begabte Person mit besonderen
Fahigkeiten oder besonderer Begabung. Der deutsche Begriff unterscheidet sich vom
englischen dahingehend, dass dieser unter Talent oft nur ,Fahigkeit' versteht. Bei
Talent Management wird der Fokus also auf die sogenannten Talente (oft auch als
,High Potentials' bezeichnet) im Unternehmen, also die fir das Unternehmen zentrale
Schlisselpositionen, aufgrund ihrer knappen und stark nachgefragten Kompetenzen,
gelegt. Organisatorische Konzepte und MaBnahmen werden eingesetzt, um diese
gegenwartigen oder auch zuklnftigen Mitarbeiter/innen anzuwerben, zu identifizieren,
gezielt zu entwickeln, zu erhalten und schlie3lich an das Unternehmen zu binden (Birri,
2011, S. 26f). Trotz der unterschiedlichen Begriffsdefinitionen von Talentmanagement
haben sich einige Punkte herausgebildet, die High Potentials aufweisen sollten, um als
solche zu gelten: héhere bis hohe fachliche Ausbildung, starke intrinsische Motivation,
Freude am anspruchsvollen Arbeiten, hohe soziale Kompetenz im Umgang mit ande-
ren Mitmenschen im beruflichen Umfeld, stetiges Streben nach persénlicher sowie be-
ruflicher Weiterentwicklung (Ritz & Thom, 2011, S. 8). So kénnen unter den Mitarbei-
ter/innen die High Potentials identifiziert werden.

Die vorliegende Arbeit umfasst jedoch alle Mitarbeiter/innen, unabhangig von deren
Ausbildung und Kompetenzen. Im Folgenden wird erlautert, welche Formen der Aus-
richtung es in Bezug auf PersonalentwicklungsmafBnahmen gibt.



2.1.1 Gegenstand der Personalentwicklung

Gegenstand der Personalentwicklung sind alle MaBnahmen, die die Leistungsfahigkeit
und die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen entwickeln und ver-
bessern sollen (Biter, 2010, S. 184).

Grundsatzlich ist zu unterscheiden zwischen individueller Personalentwicklung und
kollektiver Personalentwicklung. Die individuelle Personalentwicklung ist individuell auf
den Teilnehmer/die Teilnehmerin ausgerichtet. MaBnahmen der kollektiven Personal-
entwicklung hingegen sind fir eine Gruppe von Teilnehmer/innen konzipiert, sprich die
Inhalte werden auch in der Gruppe vermittelt. Nachteil dabei ist, dass es dazu kommen
kann, dass einzelne Teilnehmer/innen Uber- oder unterfordert werden, da es nicht
individualisiert werden kann, weil es sonst in EinzelmaBnahmen zerfallen wirde.
Individualisierte MaBnahmen der Personalentwicklung haben daher den Vorteil,
einen/eine Mitarbeiter/in innerhalb kurzer Zeit zu einem definierten Ziel hin zu ent-
wickeln und dabei seine/ihre individuellen Starken und Schwéchen zu berlcksichtigen
und auch darauf einzugehen. IndividualmaBnahmen sind dann unumgénglich, wenn es
beispielsweise fur den/die Mitarbeiter/in aus betrieblichen Griinden nicht méglich ist, an
kollektiven PersonalentwicklungsmaBnahmen teilzunehmen, oder wenn ein/e Mit-
arbeiter/in binnen kurzer Zeit gezielt entwickelt werden soll und seine individuellen
Starken und Schwéachen stark von jenen anderer Mitarbeiter/innen abweichen. Denn
Voraussetzung fur kollektive MaBnahmen der Personalentwicklung ist, dass die zu
entwickelnde Gruppe homogen ist. Die Homogenitdt muss gegeben sein in Punkto
fachliches, theoretisches und praktisches Vorwissen, Lernfahigkeit sowie —bereitschaft
und in Hinblick auf die derzeitige und zuklnftige Funktion beziehungsweise Aufgaben-
stellung (Rischar, 2003, S. 39). Ein weiterer Grund fir die Anwendung von individueller
Personalentwicklung ist, wenn innerhalb des Unternehmens nur eine einzige Person
entwickelt werden soll (ebenda, 2003, S. 53).

Die Aufgaben der Personalentwicklung sind abhangig von den jeweiligen Zielen des
Unternehmens, dessen strategischer Ausrichtung und Branchenstruktur sowie von der
relativen Wettbewerbsposition (Becker, 2005a, S. 13f). Aufgabe der Personalentwick-
lung ist unter anderem das Erkennen der vorhandenen Fahigkeiten und Neigungen der
Mitarbeiter/innen, diese zu entwickeln und auf die Erfordernisse am Arbeitsplatz abzu-
stimmen (Mentzel, 2005, S. 2). Eine weitere Aufgabe der Personalentwicklung ist es,
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die Fdhrungskrafte und SchlUsselpersonen im Unternehmen durch adaquate
MaBnahmen auf ihre gegenwartigen und zuklnftigen Aufgaben vorzubereiten (Becker,
2005a, S. 207). Des Weiteren ist fir eine Verbesserung der Leistungsfahigkeit und der
Arbeitssituation zu sorgen. Dies ist méglich indem einem Ausgleich der Interessen zwi-
schen den Zielen des Unternehmens und jenen der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
hergestellt wird (Hentze & Kammel, 2001, S. 343). In weiterer Folge werden diese Ziele
sowie die Funktionen der Personalentwicklung aufgezeigt.

2.1.2 Ziele, Chancen und Risiken der Personalentwicklung

Ziele im Allgemeinen dienen der Orientierung, Richtungsweisung und Begrenzung der
Reichweite der Personalentwicklung (Becker, 2002, S. 417).

Hinsichtlich der Ziele der Personalentwicklung unterscheidet man zwischen betrieb-
lichen und individuellen Zielen. Alle Beteiligten — sprich das Unternehmen und seine
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen — haben gewisse Erwartungen hinsichtlich der zu
erreichenden Ziele. Nur wenn Klarheit Gber diese besteht, kann Personalentwicklung
erfolgreich sein. Personalentwicklung hat einen doppelten Zielcharakter: Es gilt, einen
Ausgleich der Interessen herzustellen, indem versucht wird, ,die persénlichen Entwick-
lungs- und Karriereziele der einzelnen Mitarbeiter/innen in die allgemeinen Ziele der
Unternehmung zu integrieren” (Jung, 2006, S. 252). Die Ziele der Personalentwicklung
sind also geteilt zu betrachten: das Unternehmen verfolgt andere Ziele als seine Mit-
arbeiterlnnen. Personalentwicklung dient dem Zweck, die Ziele der Mitarbeiter/innen
und die des Unternehmens zu verwirklichen und zu férdern (Neuberger, 1994, S. 1).
Um die Wichtigkeit der Personalentwicklung fir Unternehmen und auch far Mitarbei-
ter/innen zu verdeutlichen, werden dessen Ziele im Folgenden im Detail erlautert.

2.1.2.1 Ziele der Personalentwicklung aus Sicht der Unternehmen

Unternehmen verfolgen mit Personalentwicklung das Ziel der Erhaltung und Verbesse-
rung der Leistungsfahigkeit und Wettbewerbsféhigkeit (Becker, 2002, S. 417). Weitere
Ziele der Personalentwicklung aus Sicht der Unternehmen werden im Folgenden auf-
gelistet: Ziele der Personalentwicklung sind zum einen die Anpassung an technologi-
sche Erfordernisse und Marktverhaltnisse, die Sicherung der Konkurrenzfahigkeit des
Unternehmens durch qualifizierte Mitarbeiter/innen, die Senkung der Fluktuationsrate
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und die Erhéhung und Verbesserung der unternehmensinternen Kooperation und
Kommunikation. Zum anderen kann mittels Personalentwicklung eine Erhéhung der
Wettbewerbsféhigkeit sowie eine gréBere Unabhangigkeit von externen Arbeitsmérkten
erzielt werden. Des Weiteren dient Personalentwicklung der internen Personalbe-
schaffung und der Nachwuchsférderung mittels Entwicklung von jungen Fach-
expert/innen innerhalb des Unternehmens. In Hinblick auf die Mitarbeiter/innen ist es
Ziel der Personalentwicklung fir Unternehmen, diese zu befdhigen, in neuen
Situationen flexibel zu agieren und reagieren. Ebenso wichtig ist die Steigerung der
Eigenverantwortlichkeit und Sozialfédhigkeit der Mitarbeiter/innen, das Aufgaben-
gerechte Einsetzen dieser, gegebenenfalls auch die Entdeckung von mdglichen
Fehlbesetzungen innerhalb des Unternehmens. Ziel kann auch die Entwicklung von
Mitarbeiter/innen mit bislang unzureichenden Qualifikationen, aber Entwicklungs-
potenzial sein sowie die Nutzung der Leistungsreserven der Mitarbeiter/innen und die
Verbesserung der fachlichen Qualifikationen und des Leistungsverhaltens. Ein weiteres
Ziel ist die Sicherung des notwendigen Bestandes an Flhrungskraften und
Expert/innen und die Sicherung eine Mitarbeiter/innenstamms aus qualifizierten,
innovativen, kreativen, motivierten und flexiblen Mitarbeiter/innen (Heymann & Muiller,
1982, S. 152ff; Hentze & Kammel, 2001, S. 345f; Holtbriigge, 2013, S. 114; Jung,
2006, S. 252ff).

Erfolgreiche Personalentwicklung setzt die entsprechende Motivation beziehungsweise
Lernbereitschaft des/der jeweiligen Mitarbeiter/in voraus. Daher missen auch die
individuellen Ziele berlcksichtigt werden. Samtliche MaBnahmen kénnen unter der
Beriicksichtigung der individuellen Interessen erfolgreich sein sowie der Entwicklung
der Mitarbeiter/innen dienen (Mentzel, 2005, S. 2).

2.1.2.2 Ziele der Personalentwicklung aus Sicht der Mitarbeiter/innen

Aus Sicht der Mitarbeiter/innen dient Personalentwicklung deren persoénlicher Entfal-
tung und beruflicher Weiterentwicklung (Weber et al., 2005, S. 241). Im Speziellen er-
geben sich folgende Ziele und Erwartungen von Mitarbeiter/innen an die Personalent-
wicklung: Personalentwicklung erfillt fir Mitarbeiter/innen das Ziel der Anpassung der
personlichen Qualifikation an die Anspriche des Arbeitgebers und dadurch der Erhé-
hung der Sicherung des eigenen Arbeitsplatzes und auch der Sicherung beziehungs
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weise Erhéhung des eigenen Einkommens. Mitarbeiter/innen kénnen mittels Personal-
entwicklung bisher ungenutzte persdnliche Fahigkeiten erkennen oder verbessern,
individuelle Aufstiegsziele realisieren und Aufstiegschancen verbessern und die per-
sbnlichen materiellen und immateriellen Bedirfnisse befriedigen. Weiteres Ziel der
Personalentwicklung fir Mitarbeiter/innen ist die Verbesserung der Selbstver-
wirklichungschancen, die Entfaltung der Persénlichkeit aufgrund von Weiterbildung
und die Ubernahme von anspruchsvoller Aufgaben und gréBerer Verantwortung. Durch
Personalentwicklung ist die Zuordnung von Aufgaben, die dem persénlichen Fahig-
keitsprofil entsprechen méglich wodurch die Gefahr von Uberforderung eingedammt
werden kann (in Anlehnung an Mentzel, 2005, S. 10ff; Becker, 2002, S. 417f; Weber et
al., 2005, S. 241; Berthel & Becker, 2007, S. 314; Jung, 2008, S. 252).

Gesamtziel sollte es sein, einen Ausgleich zwischen den unterschiedlichen Interessen
zu schaffen, indem die personlichen Entwicklungs- und Karriereziele der Mitarbei-
ter/innen in die Ziele der Unternehmen integriert werden (vgl. Jung, 2008, S. 252). Auf-
grund unterschiedlicher betrieblicher und persénlicher Ziele kann es jedoch auch zu
Zielkonflikten kommen (Jung, 2008, S. 252ff). Diese Zielkonflikte kénnen durch so-
genannte ,cultural heroes‘ — Schllsselpositionen im Unternehmen, die die zuklnftig
geplante Entwicklung des Unternehmens bereits zum jetzigen Zeitpunkt verinnerlicht
haben und nach auBBen reprasentieren — vermindert werden (Stiefel, 2002, S. 99).

Darliber hinaus werden — neben den Zielen der Unternehmen und der Mit-
arbeiter/innen noch weitere Ziele — aus Sicht der Gesellschaft — verfolgt. Beispiele
hierfir sind die Erhaltung und Starkung des gesellschaftlichen Humanvermdgens, die
Verringerung von sozialen und 6konomischen Problemen, zum Beispiel der Arbeits-
losigkeit, und die Humanisierung des Arbeitslebens (Berthel & Becker, 2003, S. 268;
Metzel, 2005, S. 11).

Eng verbunden mit den Zielen der Personalentwicklung sind auch dessen Chancen
und Risiken. Die Chancen der Personalentwicklung liegen in der Reduzierung von
Kosten, der Steigerung von Flexibilitdt und Reaktionsfahigkeit auf Herausforderungen
und der Steigerung der Zufriedenheit und Bindung der Mitarbeiter/innen, durch
Mdoglichkeiten der persénlichen oder fachlichen Entwicklung im Unternehmen. Die
Kostenreduzierungen ergeben sich beispielsweise dadurch, wenn durch héhere

13



Qualifikationen der Mitarbeiter/innen oder durch geschulte Flhrungskrafte Fehlent-
scheidungen und Konflikt weniger haufig auftreten. Ebenso flihrt eine rechtzeitige
Vorbereitung auf Nachfolger/innen zu Kosten- und Ressourceneinsparungen. Des
Weiteren kann die Produktivitdt durch eine bessere Ausschdpfung der vorhandenen
Potenziale gesteigert werden. Zu den Risiken der Personalentwicklung zahlen
beispielsweise das Risiko einer héheren Fluktuation, zu der es kommen kann, wenn
aufgrund von PersonalentwicklungsmaBnahmen die Chancen der Mitarbeiter/innen am
externen Arbeitsmarkt steigen. Zudem sind die Erfolge der Personalentwicklungs-
maBnahmen schwer quantifizierbar. Ebenso kann es vorkommen, dass
Mitarbeiterlnnen, die nicht in EntwicklungsmaBnahmen involviert sind, demotiviert sind.
Dies kann auch geschehen, wenn es bei Uberqualifizierten Mitarbeiter/innen an Auf-
gaben fehlt, in denen die erworbenen Qualifikationen umgesetzt werden kénnen. Denn
wenn keine entsprechend héher qualifizierten Tatigkeiten fir die Mitarbeiter/innen im
Unternehmen vorhanden sind, kann es zu einer Unterforderung dieser kommen, was
wiederum in weiterer Folge zu Langeweile am Arbeitsplatz fihren kann (Stock-
Homburg, 2010, S. 210f).

Um diese Risiken so gut wie mdglich einzuddammen, sollte Personalentwicklung
maoglichst viele Funktionen erfullen. Dazu zahlt primar die Motivations-, Versorgungs-
und Abstimmungsfunktion. Die Motivationsfunktion bedeutet, dass die Motivation der
Mitarbeiter/innen durch Entwicklungsméglichkeiten und durch die Schaffung von Anrei-
zen im Unternehmen erhdht werden soll. Die Versorgungsfunktion zielt auf die Abde-
ckung des Personalbedarfs des Unternehmens durch Entwicklung und Qualifikation
der Mitarbeiter/innen ab. Eine Verbindung zwischen den unternehmensspezifischen
Interessen und den individuellen Zielen und Entwicklungsmdglichkeiten der Mitarbei-
ter/innen wird Uber die Abstimmungsfunktion ausgedriickt (Buter, 2010, S. 184). Des
Weiteren hat Personalentwicklung eine Informationsfunktion zu erfiillen. Diese Funkti-
on bedeutet, dass fur die Mitarbeiter/innen aktuelle und zuklnftige Informationen
bereitgestellt werden missen (Hentze & Kammel, 1993, S. 94). Ebenso die Steue-
rungsfunktion sollte von der Personalentwicklung erfillt werden. Diese beschreibt die
Steuerung der betrieblichen Steuerungs- und Entwicklungsprozesse (Lang, 2006,
S. 41). Fur Becker (2005a, S. 16f) leistet Personalentwicklung ebenso eine betriebliche
Funktion, indem sie ihre Aufgaben aus den Unternehmenszielen ableitet. Unter der
Integrationsfunktion versteht man, dass Werte und Verhaltenserwartungen
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Obermittelt werden (Becker, 2002, S. 416). Dies lasst den fundamentalen Zusammen-
hang fir die Bedeutung von Personalentwicklung und der Beachtung der Werte und
Verhaltensweise der Generation Y erkennen. Bevor dieser Zusammenhang néher dar-
gestellt wird, werden die Ansatze der Personalentwicklung beschrieben. Denn diese
sind nétig, um Personalentwicklung an den Unternehmenszielen sowie an den BedUrf-
nissen der Mitarbeiter/innen auszurichten und um festzustellen, wie effizient die Mal3-
nahmen der Personalentwicklung sind (Stock-Homburg, 2010, S. 211).

2.1.3 Ansatze der Personalentwicklung

Far Unternehmen gilt es zwei Anséatze der Personalentwicklung zu verfolgen, die aktive
und die proaktive Rolle. Im Rahmen der Personalentwicklung kénnen Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen diese beiden Rollen zugewiesen werden. Bei Unternehmen, in denen
die Mitarbeiter/innen eine proaktive Rolle einnehmen, liegt es primar in deren Eigen-
verantwortung, sich um ihre Entwicklung und Weiterbildung zu kiimmern. Hingegen
wenn Unternehmen die passive Rolle verfolgen, ist es die Aufgabe des Unternehmens,
im Speziellen der Personalabteilung und der Fihrungskréfte, die Hauptverantwortung
fir die Entwicklung der Mitarbeiter/innen zu Ubernehmen. In der Praxis kann man in
den Unternehmen meist eine Mischform der beiden Ansatze vorfinden. Zum Beispiel
kann die Aufteilung so erfolgen, dass der/die Vorgesetzte eine proaktive Rolle fir die
Entwicklung der Mitarbeiter/innen einnehmen, wahrend den Mitarbeiter/innen ohne
Personalverantwortung eine proaktive Rolle zugeteilt wird (Stock-Homburg, 2010,
S. 211).

Unabhangig davon, welchen Ansatz ein Unternehmen wahlt, ist es wichtig, die adaqua-

ten PersonalentwicklungsmaBnahmen anzuwenden.

2.1.4 MaBnahmen der Personalentwicklung

Die Auswahl der ,adaquaten’ PersonalentwicklungsmalB3nahmen hangt von mehreren
Faktoren ab. Dazu zahlen die Ziele und der Lerninhalt sowie der Teilnehmerkreis
(Neuberger, 1994, S. 178). Diese wiederum sind abhangig von der entsprechenden
MaBnahme zur Deckung des Entwicklungsbedarfs und der Deckungsliicke — beide
werden von den individuellen und unternehmenspolitischen Zielsetzungen bestimmt
(Scherm & Siif3, 2003, S. 110f).
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Es muss festgehalten werden, dass es keine Methode gibt, die ,die beste Methode* ist
und daher auch keine Methode, die universell einsetzbar ist. Essentiell far die
Auswahl der PersonalentwicklungsmaBnahme ist es, jene MaBnahme zu wahlen, die
zur Erfullung der gesetzten Lernziele dienen kann (Neuberger, 1994, S. 178; Drosten,
1996, S. 54).

Die Festlegung dieser Ziele erfolgt in vielen Unternehmen mittels Gespréachen
zwischen dem/der Mitarbeiter/in und dem Vorgesetzten. In diesen Gesprachen — die in
der Regel periodisch stattfinden — werden die Arbeitssituation und dessen Rahmen-
bedingungen besprochen sowie gemeinsame Ziele, die der Sicherung und Weiter-
entwicklung der Arbeitsergebnisse dienen, vereinbart. Ferner dienen diese Mit-
arbeiter/innengesprache, oder auch Zielvereinbarungsgesprache, der Festlegung von
Entwicklungsperspektiven fir den/die Mitarbeiter/in, der Besprechung von Punkten wie
Aufgabenverteilung, mdglichen Herausforderungen, Veranderungsvorschlagen und
auch der Verbesserung der Zusammenarbeit zwischen dem/der Mitarbeiter/in und
dem/der Vorgesetzten. Es wird auf die vergangene Arbeitsperiode zurlick geblickt, die
Ziele die im letzten Gesprach vereinbart wurden werden beurteilt, und neue Ziele
werden gemeinsam gesetzt. Einige Punkte sind seitens des Vorgesetzten zu beachten,
denn er/sie ist fir die Gesprachsfihrung und die erforderliche Personalentwicklung
des/der Mitarbeiters/in zustédndig: Das Gesprach sollte systematisch festgelegt sein
und in ruhiger Atmosphéare unter vier Augen stattfinden. Ebenso wichtig ist, dass es
strukturiert und ergebnisorientiert ablauft. Ziele und Nutzen von Mitarbeiter/innen-
gesprachen sind daher das gemeinsame Formulieren von Zielen und Meilensteilen —
die messbar, mdglichst prazise und positiv formuliert, genau terminiert und schriftlich
festgehalten sind — sowie die Beratung und Planung von Personalentwicklungsmaf3-
nahmen. Die vereinbarten Ziele sollten also schlissig und stimmig in die MaBnahmen
der Personalentwicklung integriert werden. Zusétzlich ist das Ziel dieser Gesprache
das Zusammenfihren von Mitarbeiter/innen- und Unternehmenszielen. Dies motiviert
zusatzlich auch den/die Mitarbeiter/in, da er/sie direkt am Zielfindungsprozess beteiligt
und in das Unternehmensgeschehen eingebunden ist (Kowalzik, 2005, S. 61ff;
Tschumi, 2014, S. 117ff).

Das Mitarbeiter/innengesprach verdeutlicht, wie vernetzt und multifunktional die MafB3-
nahmen der Personalentwicklung sind (Kowalzik, 2005, S. 61).
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Die folgende Abbildung zeigt die Systematisierung der unterschiedlichen MaBnahmen
der Personalentwicklung nach Holtbriigge (2013, S. 135ff) — klassifiziert nach der
.Nahe zur eigentlichen Arbeitsaufgabe“ (ebenda, 2013, S. 135).

along the job
Einsatz als Assistent/in, Stellvertreter/in oder Nachfolger/in

| v

into the job on the job out of the job
Berufsausbildung systematische Unterweisung Ruhestandsvorbereitung

Anlernausbildung qualifikationsférdernde Aufga- Outplacement
Trainee-Programm bengestaltung N
Projektarbeit 4

Vv

near the job
Lernstatt

Qualitatszirkel
Planspiele

off the job
Vortrage
Fallstudien und Rollspiele
E-Learning
Corporate Universities
Outdoor-Trainings

Abbildung 1 Arten der Personalentwicklung
(in Anlehnung an Holtbrigge, 2013, S. 135)

Holtbriigge (2013, S. 135ff) differenziert die PersonalentwicklungsmaBnahmen in
folgende Arten: Die Personalentwicklung ,into the job‘ ist eine der wichtigsten Arten.
Hierunter werden jene MaBnahmen verstanden, die der Ausbildung dienen, sprich dem
Einstig in den Beruf. Ziel ist also, dass der/die Mitarbeiter/in die nétigen Qualifikationen,
die er/sie zur Ausibung der kinftigen beruflichen Tatigkeit bendtigen, erlernen. Bei-
spiele fir diese MaBnahmen sind Trainee-Programme oder die Berufsausbildung im
Allgemeinen. Im Rahmen der ,on the job‘-MaBnahmen werden Mitarbeiter/innen ent-
wickelt, die bereits eine Berufsausbildung und auch —erfahrung aufweisen. Diese Art
der PersonalentwicklungsmaBnahmen wird direkt am Arbeitsplatz ausgefiihrt, wodurch
eine unmittelbare Verknipfung zwischen dem Erlernten und dessen Praxisanwendung
hergestellt werden kann. In vielen Unternehmen erhalten Mitarbeiter/innen, denen eine
neue Aufgabe zugeteilt wird, systematische Unterweisungen im Zuge von on the job-
MaBnahmen. Des Weiteren zéhlen qualifikationsférdernde Aufgabenstellungen wie Job
Enlargement, Job Enrichment und Job Rotation dazu. Job Enlargement beschreibt eine
horizontale Erweiterung der Aufgaben, sprich eine quantitative Erweiterung der bishe-
rigen Tatigkeiten. Beim Job Enrichment wird die Aufgabenverteilung vertikal erweitert.
Das bedeutet die Aufgaben werden strukturell verandert, qualitativ erweitert und auch
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der Verantwortungs- und Entscheidungsbereich wird erhéht. Job Rotation bezeichnet
eine systematische Aufgabenanderung. Mitarbeiter/innen erhalten also die Méglichkeit,
unterschiedliche Aufgaben kennen zu lernen und zu Ubernehmen, da sie laufend ihren
Arbeitsplatz innerhalb des Unternehmens wechseln. Wéahrend all diese MaBnahmen
vor allem beim Individuum ansetzen, stehen bei der Projektarbeit Gruppen von Mitar-
beiter/innen im Fokus. Personalentwicklung ,near the job‘ fasst alle MaBnahmen zu-
sammen, die neben dem Job durchgeflhrt werden. Das bedeutet, dass im Fokus hier
die Ausfihrung von zeitlich begrenzten Zusatzaufgaben steht und nicht die der eigent-
lichen Aufgaben. Diese MaBnahmen — wie beispielsweise Lernstatte, Qualitatszirkel
oder Planspiele — finden in Gruppen statt. Bei all diesen MaBnahmen sollen priméar
abteilungsubergreifend Wissen Ubertragen werden, die Kommunikation verbessert
werden und die Verantwortung der Mitarbeiter/innen (Uber ihren eigentlichen Arbeits-
platz hinaus) gesteigert werden. ,Off the job‘-MaBnahmen z&hlen zu den traditionells-
ten in der Personalentwicklung. Zu dieser Personalentwicklungsart gehdren beispiels-
weise Vortrage, Fallstudien oder Rollenspiele — um nur einige zu nennen.
Unter dem Begriff ,along the job* werden all jene MaBnahmen summiert, die der indivi-
duellen Karriere-, Laufbahn-, sowie Nachfolgeplanung dienen. Dazu zahlt der Einsatz
als Assistent/in, Stellvertreter/in oder Nachfolger/in. Da hier der/die Mitarbeiter/in vor-
laufig beziehungsweise Schritt fir Schritt Tatigkeiten, Kompetenzen und Verantwort-
lichkeiten von Stellen, die hierarchisch héher sind, Ubernimmt, soll er/sie ,einen Ein-
blick in qualitativ anspruchsvollere Tétigkeiten gewinnen und dadurch auf die Uber-
nahme von FlUhrungsaufgaben vorbereitet werden® (Holtbrigge, 2013, S. 141). Zu den
,out of the job*-MaBnahmen der Personalentwicklung zdhlen Ruhestandsvorbereitun-
gen — die altere Arbeitnehmer/innen, deren ihre Pensionierung bevorsteht, betreffen —
und das Outplacement — im Rahmen dessen gekiindigte Mitarbeiter/innen bei der Su-
che nach einem neuen Arbeitsplatzt Unterstitzung erhalten, beispielsweise mittels
Bewerbungstrainings (ebenda, 2013, S. 141).

Personalentwicklung als Instrument der Motivation und Bindung von Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen gewinnt zunehmend an Bedeutung. Grund hierflr ist, dass bisherige
Modelle bei den jingeren Arbeitnehmer/innen nicht mehr wirken (Wilkens, 2004, S.
33ff). Im Verlauf des nachsten Kapitels wird erértert, warum dies der Fall ist und warum
der Einsatz von MaBnahmen der Mitarbeiterbindung eine zentralere Rolle in Unter-
nehmen einnehmen sollte, als dies bisher der Fall ist.
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2.2 Mitarbeiter/innenbindung

In diesem Kapitel erfolgen zunachst eine Verortung des Begriffs der Mitarbeiter/innen-
bindung sowie des Konstrukts Commitment und eine Beschreibung dessen unter-
schiedlicher Anséatze. Danach werden die Einflussfaktoren beschrieben, bevor ab-
schlieBend die Relevanz sowie die positiven und negativen Aspekte der Bindung von
Mitarbeiter/innen diskutiert werden.

Einzuordnen ist das Bindungsmanagement als zentrale Aufgabe des Personalmana-
gements (Gonschorrek, 2004, S. 198). In der Literatur sind viele unterschiedliche
Definitionen vom Begriff der Mitarbeiter/innenbindung vorhanden. Es gibt keine ein-
heitliche Definition (Bauer & Jensen, 2001, S. 8). Daher werden im Folgenden anhand
von einigen Definitionen die Gemeinsamkeiten herausgearbeitet, um daraus eine

maoglichst umfassende Definition darzulegen.

Nach Becker (2010, S. 235) und Meifert (2008, S. 279) geht es bei der Mit-
arbeiter/innenbindung primar um jene Motive, die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen dazu
veranlassen, in einem Unternehmen zu bleiben beziehungsweise nicht zu kindigen
(Becker, 2010, S. 235; Meifert, 2008, S. 279). Hier wird jedoch auBBer Acht gelassen,
dass lediglich das Verbleiben von Arbeithnehmer und Arbeitnehmerinnen im Unter-
nehmen noch keinen Vorteil flir das Unternehmen bringt. Weitbrecht (2005, S. 10) hebt
daher zusatzlich hervor, dass es ebenso ausschlaggebend ist, dass Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen ein besonderes Zusammengehdrigkeitsgefihl empfinden, welches die
emotionale Bindung verstark. Nach Armutat (2004, S. 83) ist die Bindung der Mitarbei-
ter/innen ein Prozess, welcher qualifizierte Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen gewinnt
und halt beziehungsweise diese dazu veranlasst, im Unternehmen zu verbleiben und

zu Loyalitat und Leistungserbringung.

Auch far Bauer & Jensen (2001, S. 8f) und Vom Hofe (2005, S. 8) steht der Begriff
Mitarbeiter/innenbindung flr die Verbundenheit des/der Mitarbeiters/Mitarbeiterin zum
Unternehmen — sprich des/der Arbeitnehmers/Arbeitnehmerin zum Arbeitgeber. Dies
wird mit der Absicht, im Unternehmen verbleiben zu wollen, bestarkt. Vom Hofe (2005,
S. 8) umfasst darunter alle MaBnahmen eines Unternehmens, deren Ziel die Beein-
flussung und Stabilisierung beziehungsweise Festigung der Beziehung der Mit-
arbeiter/innen ist, um im Unternehmen zu verbleiben. Sieht man sich diese Definition
naher an, wird deutlich, dass es in Bezug auf die Mitarbeiter/innenbindung eine Viel-
zahl unterschiedlicher MaBnahmen und Einflussfaktoren gibt. Den Einflussfaktoren der
Bindung der Mitarbeiter/innen an das Unternehmen wird sich in Kapitel 2.2.2 ,Einfluss-
faktoren‘ gewidmet.
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Wichtig ist es hervorzuheben, dass der Prozess der Mitarbeiter/innenbindung nicht
einseitig geschieht. Es handelt sich um einen beidseitigen Akt, bei dem die Bindung
sowohl von Mitarbeiter/in an das Unternehmen als auch vom Unternehmen an den/die
Mitarbeiter/in erfolgt (Bauer & Jensen, 2001, S. 8ff).

In dieser Arbeit werden die Begriffe Mitarbeiter/innenbindung und Commitment
synonym verwendet. Der Begriff Commitment bezeichnet ebenso die Bindung von Mit-
arbeiter und Mitarbeiterinnen oder Kunden und Kundinnen an ein Unternehmen oder
an bestimmte Marken (Schnieder, 2012, S. 26). Organisationales Commitment ist
eines der wichtigsten Konzepte im Bereich der Organisationstheorien und des
Personalmanagement (Cohen, 2007, S. 338). Der Begriff des Organisationalen
Commitment — auch Organisationsbindung genannt — ist ein Konzept, welches sich aus
der Organisationspsychologie entwickelt hat. Es bezeichnet jenes Gefluhl der Ver-
bundenheit und Zugehdrigkeit, das Menschen ihrer Organisation oder einem Teil derer
entgegen bringen. Das bedeutet also, dass organisationales Commitment die
Einstellung der Mitarbeiter/innen gegentber der Organisation ausdriickt. Kenn-
zeichnend hierflr sind kognitive und emotionale Komponenten (van Dick, 2007, S. 3;
Felfe, 2008, S. 26, S. 74).

In der Literatur sind einige unterschiedliche Ansatze zur Beschreibung des Begriffs
Commitment zu finden. Der psychologische Erkldrungsansatz von Commitment ist
jener, der empirisch am haufigsten untersucht wurde. Dieser Ansatz stellt die
emotionale Bindung in den Mittelpunkt. Ein erster Ansatz ist zurlick zu fahren auf
Porter et al. (1974, zitiert in Felfe, 2008, S. 27f), welcher organisationales Commitment
mit folgenden Komponenten definiert: Akzeptanz und Identifikation mit den
Unternehmenszielen und —werten, Einsatzbereitschaft fur das Unternehmen und
der Wunsch, im Unternehmen zu bleiben (Mowday et al., 1982, zitiert in Felfe, 2008,
S. 27).

Wiener und Vardi (1980, zitiert in Felfe, 2008, S. 35) haben das normative
Commitmentverstandnis begrindet. Dieses ist charakterisiert durch moralische Werte-
vorstellungen und stellt die Selbstbindung der Mitarbeiter/innen in den Fokus. Der 6ko-
nomische Entwicklungsstrang nach Becker (1960, S. 33ff) besagt, dass sich Mitarbei-
ter/innen aufgrund von bereits getatigten Investitionen entscheiden, im Unternehmen
zu verbleiben oder nicht. Diese Austrittsbarrieren (auch ,Side Bets‘ genannt) erzwingen
somit die Bindung des/der Mitarbeiters/in.
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Als vorherrschendes Konzept der Bindungsforschung haben Allen und Meyer (1991,
S. 4ff) entsprechend dieser Systematisierungen das organisationale Commitment in
drei verschiedene Aspekte unterteilt, die im Folgenden beschrieben werden: affektives,
normatives und fortsetzungsbezogenes beziehungsweise rationales Commitment.
Wichtig ist jedoch festzuhalten, dass dies nicht unterschiedliche Typen, sondern
voneinander unabhangige unterschiedliche  Komponenten des  Konstrukts
organisationaler Mitarbeiter/innenbindung sind. Es handelt sich hierbei also nicht
um einander ausschlieBende Typen, da die Betrachtung als Komponenten einschlief3t,
dass eine Person alle drei Komponenten gleichzeitig — jedoch in unterschiedlich
starkem Ausmaf — aufweisen kann (Allen und Meyer, 1991, S. 4, S. 67).

2.2.1.1 Affektives Commitment

Von besonderer Wichtigkeit fir Unternehmen ist die affektive Komponente. Sie ist die
zentrale Dimension der Mitarbeiter/innenbindung (Marahrens, 2014, S.39). Das
affektive Commitment steht flr die emotionale Bindung der Mitarbeiter/innen an das
Unternehmen aufgrund der Ubereinstimmung von Werten und Zielen und des Wissens
der Zugehdrigkeit (Schirmer, 2007, S. 50; van Dick, 2007, S. 288). Ist diese Kompo-
nente hoch ausgepragt, bedeutet das — aufgrund der emotionalen Bindung — eine hohe
Bedeutung des Unternehmens fur einen Mitarbeiter beziehungsweise eine Mitarbeite-
rin. Er/Sie fuhlt sich also als Teil des Unternehmens und daher ist die Gefahr, dass
er/sie dieses verlasst, geringer (Loffing & Loffing, 2010, S. 52). Mitarbeiter/innen, die
ein stark ausgepragtes affektives Commitment aufweisen, verbleiben im Unternehmen,

weil sie persdnlich davon Uberzeugt sind (Waszak, 2007, S. 8).

2.2.1.2 Normatives Commitment

Die Bindung an das Unternehmen aus moralisch-ethischen Grinden wird mit dem
Begriff des normativen Commitment ausgedriickt. Sie steht fir die Akzeptanz der
Werte des Unternehmens (Van Dick, 2007, S. 288). Mitarbeiter/innen, die ein stark
ausgepragtes normatives Commitment aufweisen, bleiben im Unternehmen, weil sie
sich dazu verpflichtet flhlen. Kennzeichnend hierfir sind die Werte der Mit-
arbeiter/innen und deren erwartungskonformes Verhalten (Schmidt et al., 1998, S. 95;
Waszak, 2007, S. 10).
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2.2.1.3 Rationales Commitment

Das rationale Commitment wird auch fortsetzungsbezogenes oder kalkulatorisches
Commitment genannt. Es bezeichnet die Bindung der Mitarbeiter/innen an das
Unternehmen aufgrund von Kosten, die beim Verlassen dieses entstehen wirden, oder
anders ausgedrickt, die Bindung der Mitarbeiter/innen aufgrund getatigter
Investitionen. Das bedeutet, dass ein/e Mitarbeiter/in bisherige Investitionen mit dem
zu erwarteten Nutzen abwagt und aufgrund dessen im Unternehmen bleibt, weil er/sie
sozusagen ,muss‘. Mitarbeiter/innen, die ein stark ausgepragtes rationales
Commitment aufweisen, bleiben im Unternehmen, weil sie beflirchten, dass es beim
Austritt zu hohen Kosten kommen wirde (Allen & Meyer, 1990, S. 3ff; van Dick,
2007, S. 288; Waszak, 2007, S.8). Die hier erwahnte Rationalitat ist gekennzeichnet
durch Verlustangste hinsichtlich bereits erworbener Vorteile (zum Beispiel Entgelte
oder andere Verginstigungen) und der Tatsache, dass spezielle Kompetenzen und
Qualifikationen bei einem Jobwechsel nicht wieder verwertet werden kénnten (Maier,
1996, S. 55f; Schirmer, 2007, S. 50).

Da sich in der Literatur Begriffe, die dem des Commitment &hnlich sind, finden lassen,
wird dies anschlieBend diskutiert. Es wurden die fir diese Studie relevanten Konstrukte
Involvement, ldentifikation und Arbeitszufriedenheit ausgewahlt und im Verhéltnis zu
Commitment dargestellt.

Der Begriff Involvement beschreibt eine Form der Identifikation, die primar auf die Iden-
tifikation mit der Tatigkeit bezogen ist. Unter Job Involvement wird die Bereitschaft der
Anstrengung bei einer konkreten Téatigkeit verstanden, was somit als Korrelat zu
organisationalem Commitment steht (Meyer et al., 2002, S. 22; Moser, 1997, S. 49f).

Unter Identifikation versteht man, in wie weit sich eine Person, durch die Zugehdrigkeit
zu einer bestimmten Organisation, selbst definiert. Basis der Identifikation ist
primar das Gefiihl der gemeinsamen Uberzeugung und wahrgenommen Ahnlichkeit
zwischen den Mitgliedern. Identifikation ist ein kurzfristiges Konzept, welches situati-
onsabhangig ist und kann sich dadurch rasch verandern (van Dick, 2007, S. 4 {.; Felfe,
2008, S. 74). Die Konstrukte organisationales Commitment, Identifikation und Arbeits-
zufriedenheit haben gemeinsam, dass sie alle — in unterschiedlich starkem Ausmal3 —
die psychischen Reaktionen von Mitarbeiter/innen auf ihre Arbeitsumgebung beschrei-
ben (Waszak, 2007, S. 14).

Die Arbeitszufriedenheit wird in einem eigenen Kapitel (2.2.4 ,Anreizsysteme’) naher
beleuchtet.
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In Verbindung mit Mitarbeiter/innenbindung ist es fur Unternehmen von Bedeutung, all
jene Einflussfaktoren zu kennen, die das Commitment der Mitarbeiter/innen beeinflus-
sen. Denn nur so kdnnen adaquate MaBnahmen gesetzt werden, die dementspre-
chend das Commitment férdern.

2.2.2 Einflussfaktoren

Das Verstandnis fir die unterschiedlichen Einflussfaktoren und Erklarungsprozesse der
Mitarbeiter/innenbindung ist nétig fir ein Unternehmen, um etwaige Veranderungen
erfolgreicher gestalten und auch hinderliche Effekte vorab erkennen und diesen entge-
genwirken zu kénnen (Felfe, 2008, S. 13).

Bauer & Jensen (2001, S. 8ff) haben in ihrer Studie der Universitat Mannheim flnf
beeinflussbare Faktoren der Bindung der Mitarbeiter/innen an ein Unternehmen aufge-
zeigt. Diese sind Arbeitszufriedenheit, die Identifikation mit dem Unternehmen und
aufgrund dessen die Bereitschaft zum Arbeitseinsatz, der Wunsch nach Abwechslung
(,variety seeking’ — speziell bei jungeren Arbeitnehmer/innen), die Attraktivitat von An-
geboten der Konkurrenz und das Vorhandensein von 6konomischen, psychischen und
sozialen ,Wechselbarrieren’. Aufgrund dieses Ergebnisses wird deutlich, dass sowohl
externe Einflussfaktoren (wie beispielsweise, wenn attraktive Alternativen vorhanden
sind) aber auch interne Faktoren (wie eine hohe Arbeitszufriedenheit) Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zum Verbleib im aktuellen Unternehmen bewegen.

Weitere Einflussfaktoren fir die Mitarbeiter/innenbindung sind nach Arthur (2001,
S. 222ff) unter anderem eine adaquate Weiterbildung, allgemein die Méglichkeit der
Weiterbildung, flexible Arbeitszeiten, angemessene Belastung, die Bereitstellung der
nétigen Ressourcen und faire Bezahlung. Ebenso wichtig ist den Mitarbeiter/innen,
realistische Erwartungen in Bezug auf ihre Arbeit zu haben, regelmaBiges Feedback zu
erhalten, persdnliche Wertschatzung sowie individuelle Anerkennung und ein Zu-
gehdrigkeitsgefihl zum Unternehmen zu empfinden.

Welche Relevanz diese Bindung nun hat wird im Folgenden Punkt diskutiert.

2.2.3 Relevanz der Mitarbeiter/innenbindung

Es gibt viele Grinde, die die Wichtigkeit des Commitments beziehungsweise der

23



Mitarbeiter/innenbindung heraus streichen. Beispiele dafiir sind jahrelang erworbenes
Wissen beziehungsweise Know-how, praktische Erfahrungen mit diversen Aufgaben,
Ablaufen, etc., Erfahrung im Umgang mit Besonderheiten des Unternehmens, und
kostentrachtige WeiterbildungsmaBnahmen (Janssen, 2011, S. 138). Zudem flhrt die
Bindung von Mitarbeiter/innen an ein Unternehmen dazu, dass diese sich deutlich zu-
friedener und gesunder fuhlen (van Dick, 2004, S. 10). Vor allem in unsicheren Zeiten
(beispielsweise, wenn in Unternehmen Verédnderungen oder Umbriiche bevorstehen)
steigt die Bedeutung der Mitarbeiter/innenbindung (Felfe, 2008, S. 20). Denn in
solchen Zeiten ist die Kernbelegschaft von hoher Wichtigkeit, da diese Mitarbei-
ter/innen auch in schlechteren Zeiten gewisse Einschrankungen akzeptieren und nicht
gleich als Konsequenz dessen das Unternehmen verlassen (Felfe, 2008, S. 26; Meyer
& Allen, 1997, S. 5ff).

Es gibt diverse Grinde, die Arbeitnehmer/innen dazu veranlassen, ein Unternehmen
zu verlassen. Wechselgrinde sind zum Beispiel wenn Arbeitnehmer/innen von einem
anderen Unternehmen abgeworben werden oder aber in einem anderen Unternehmen
ihre persdnlichen Karrieremoglichkeiten besser einschatzen als in ihrem aktuellen.
Weitere Grinde fur einen Arbeitgeberwechsel kénnen ein schlechtes Image des
Unternehmens oder ein schlechtes Unternehmensklima sein, aber auch lange Ent-
scheidungswege (Moser & Saxer 2002, S. 82).

Kostenintensive Weiterbildungen, fundierte praktische Erfahrungen mit den Aufgaben
und Abldufen sowie die Eigenheiten im Unternehmen, um nur einige
Faktoren fir den hohen Stellenwert der Mitarbeiter/innenbindung zu nennen, gehen
beim Austritt eines/r Mitarbeiters/in verloren. Ebenso muss bedacht werden, dass die
Suche nach neuen Spitzenkraften hohe Kosten verursacht und das Know-How eines/r
Mitarbeiters/in verloren geht, welches dem Mitbewerber zu Gute kommt (Janssen,
2011, S. 138). Der Mitarbeiter/innenbindung steht also die Fluktuation (das Ausschei-
den eines/r Mitarbeiters/in aufgrund des Wechsels zu einem anderen Arbeitgeber) ge-
genudber (Rudholzer, 2015, S.8).

Fluktuation kann in einem gewissen AusmafB minimiert werden, aber nicht komplett
verhindert werden. Auch externe Griinde fiihren zum Austritt von Mitarbeiter/innen aus

dem Unternehmen. Dazu z&hlen zum Beispiel ein Wohnortwechsel aufgrund familiarer
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Veranderungen oder das Phdnomen, dass Arbeitnehmer/innen das Bedurfnis haben,
den Arbeitgeber zu wechseln um ihre Neugierde zu stillen — auch wenn sie zufrieden
sind (hierflr wird der Begriff ,variety seeking’ verwendet) (Meifert, 2005, S. 69f).

Die Kosten, die mit einer hohen Fluktuation einhergehen, steigen proportional mit der
Qualifikation der Mitarbeiter/innen. Sie betragen bei Schllsselpositionen im Unter-
nehmen meist mindestens das Eineinhalbfache vom Jahresgehalt des zu ersetzenden
Mitarbeiters / der zu ersetzenden Mitarbeiterin (Thom, 2002, S. 35; Moser & Saxer,
2002, S. 28). Hinzu kommt, dass ein GroBteil des Wissens der Mitarbeiter/innen auf
Erfahrungen basiert und implizit ist und es schlecht maglich ist, dieses zu speichern
oder an Dritte weiterzugeben. Wenn ein/e Mitarbeiter/in also das Unternehmen ver-
lasst, nimmt er/sie immer einen Teil des im Unternehmen erworbenen Wissens mit
(Polanyi, 1985, 0.S.; Neuweg, 2001, 0.S.)

Einem Unternehmen muss aber bewusst sein, dass die Mitarbeiterlnnen oft auch nach
neuen Jobs suchen. Diese Suche verstarkt sich tendenziell, umso stéarker die
Generation Y in den Arbeitsmarkt eintritt (Parment, 2009, S. 86). Denn speziell jingere
Arbeitnehmer/innen wollen unabhangig sein und streben nach Individualitat. MaBnah-
men der Bindung flhren dazu, dass die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sich ,in ihren
Wertehaltungen durch den Arbeitgeber bestétigt fihlen® (Bréckermann et al., 2002,
S. 2; Pepels, 2002, S. 132f; zitiert in Marahrens, 2014, S.7). Die Kultur, die in einem
Unternehmen vorherrscht, und dessen Werte dricken sich einerseits im unter-
nehmerischen Handeln — external — andererseits aber auch in der Einstellung der
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen gegenliber dem Arbeitgeber — internal — aus. Nach
Reuter (2014, 0.S.) férdert der Wertekonsens die Mitarbeiter/innenbindung.

Eine Studie des Beratungsunternehmens Gallup jedoch hat ergeben, dass in Deutsch-
land im Jahr 2013 nur ein geringer Anteil an Arbeithehmer/innen eine hohe Bindung an
den eigenen Arbeitgeber aufweist. Daher ist eine gute Unternehmenskultur, in der der
gemeinsame Umgang durch die gelebten Werte bestimmt ist, essentiell fiir die Bindung
der Mitarbeiter/innen (Reuter, 2014, 0.S.).

Daraus lasst sich schlie3en, dass Mitarbeiter/innenbindung positive Auswirkungen mit
sich bringt. Dazu gehdért unter anderem die Vermittlung von institutioneller Sicherheit,
die vermehrt von Arbeitnehmer/innen aufgrund des demographischen Wandels und der
Verminderung der zukiinftigen Beschéaftigungsméglichkeit von Alteren nachgefragt
wird. Auch die Tatsache, dass ein Arbeitsplatzwechsel haufig mit einer steigenden

25



physischen Belastung — ausgel6st durch die Konfrontation mit neuen Arbeits- und
Organisationsformen — einhergeht, darf nicht auBBer Acht gelassen werden. Die physi-
schen Belastungen wiederum haben negative Auswirkungen auf das Privatleben, das
eine wichtige Quelle der Regeneration darstellt. Ebenso besteht durch MaBnahmen,
die im Rahmen der Mitarbeiter/innenbindung gesetzt werden, eine gréBere Chance der
Verbesserung der Employability (der lebenslangen Beschéftigungsfahigkeit von Mit-
arbeiter/innen), da diese einer steigenden Entwertung des aktuellen Wissens entgegen
wirken (Krohn, 2007, S. 199f). Ferner kann Mitarbeiter/innenbindung die Folgen
negativer Erfahrungen im Berufsleben aufhalten. Deshalb kann einem hohen Commit-
ment auch eine Ressourcenfunktion zugeteilt werden (Felfe, 2008, S. 13).

Neben den positiven Auswirkungen kann sich die Bindung der Mitarbeiter/innen even-
tuell auch negativ auswirken. Negative Auswirkungen beziehungsweise Risiken der
Bindung kénnen einerseits fir den Mitarbeiter / die Mitarbeiterin, andererseits aber
auch fir das Unternehmen schadlich sein, falls diese ignoriert werden (Marahrens,
2014, S. 11). Dazu hat van Dick (2004, S. 40ff) einige Faktoren erwahnt. Beispiels-
weise kann zu viel Identifikation beziehungsweise ein héheres MaB an Engagement
und die Tatsache, héarter zu arbeiten als andere, zu Stress und zu Vernachlassigung
von sozialen Beziehungen fUhren, was sich wiederum in Unzufriedenheit und in
weiterer Folge zu gesundheitsgefahrdendem Stress auswirken kénnte. Ebenso
thematisiert van Dick (2004, S. 40ff) das Risiko von wenig geachteten Berufs-
gruppen oder Organisationen, dessen Selbstwertgefiihl durch ein UbermaB an Bindung
beschadigt werden kénnte, da dessen Ansehen in der Offentlichkeit oft herabgesetzt ist
und sie dadurch zu Recht-fertigung neigen. Als Beispiel nennt er unter anderem
Beschéftigte in Pharmakonzernen, in denen Tierversuche zur Erforschung der
Produkte genutzt werden, oder Arbeitnehmer/innen in Atomkraftwerken oder Waffen-
fabriken. Auch in einigen Arbeitskontexten kann sich — je nach Fokus des
Commitments — eine hohe Bindung eher negativ auswirken. Berufsgruppen wie
zum Beispiel Psycholog/innen oder Jurist/innen arbeiten gemeinsam fir die Ziele des
Unternehmens. In manchen Konstellationen, beispielsweise in Verhandlungs-
situationen mit anderen Parteien, kann sich dies problematisch erweisen, da dann
die Frage zu stellen ist, ob sich der/die Arbeitnehmer/in aufgrund der Zugehdorigkeit zur
Berufsgruppe nicht eher fir die Interessen der anderen Partei einsetzt (van Dick, 2007,
S. 40ff).
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Zudem kann es auch vorkommen, dass die Bindung der Mitarbeiter/innen durch
gewisse Faktoren erschwert wird — ausgelést durch Veranderungen und Trends am
Arbeitsmarkt und in der Gesellschaft. Diese Faktoren sind unter anderem die
zunehmende Bemuhung von Unternehmen hinsichtlich Employer Branding-
MaBnahmen oder das Problem, dass immer weniger Vollzeit-Stellen am Arbeitsmarkt
verflgbar sind. Ebenso wird die Mitarbeiter/innenbindung gehemmt durch die steigen-
de Anzahl an Auswahlmdglichkeiten fr wechselwillige Arbeitnehmer/innen — durch
Jobbdrsen im Internet oder Headhunter — und auch die Intensitat der Konkurrenz am
Arbeitsmarkt (Janssen, 2011, S. 139). Dies wiederum lasst die Notwendigkeit erken-
nen, warum es fur Unternehmen essentiell ist, MaBnahmen zu setzen, um ihre Mitar-

beiter/innen ans Unternehmen zu binden.

Ein weiteres Risiko kann sich in einer einseitigen Abh&ngigkeit der Beziehung begrin-
den (vom Hofe, 2005, S. 3; S. 186), jedoch entspricht diese Auffassung nicht dem Ver-
standnis von Bindung der Mitarbeiter/innen dieser Arbeit.

Wichtig ist es zu betonen, dass schlechte beziehungsweise nicht betriebene Mitarbei-
ter/innenbindung nicht automatisch impliziert, dass dies ein Abwandern der Mit-
arbeiter/innen zur Folge hat. Die Folgen von Unzufriedenheit kénnen sich in den unter-
schiedlichsten Auswirkungen sichtbar machen. Beispiele hierflir sind ungenaues
Arbeiten, Unachtsamkeit, fehlerhafte Bearbeitung der Auftrdge oder inadaquater
Umgang mit Informationen, und dies kann bis hin zu dem Zustand der inneren Kindi-
gung flhren (Stlhrenberg, 2004, S. 43).

Da sich viele Mitarbeiter/innenbindungsmaBnahmen positiv auf die Zufriedenheit der
Mitarbeiter/innen auswirken (Eichhorn et al., 2007, S. 38f), wird auch diese im Rahmen
dieser Arbeit naher betrachtet.

2.2.4 Arbeitszufriedenheit

Arbeitszufriedenheit wird definiert als Einstellung, als ,emotionale Reaktion auf die Ar-
beit, die Meinung Uber die Arbeit und die Bereitschaft, sich in der Arbeit in bestimmter
Weise zu verhalten® (Six & Felfe, 2004, S. 597ff). Des Weiteren ist Arbeits-
zufriedenheit eine Einstellung, die Mitarbeiter/innen zu den unterschiedlichen
Facetten der Arbeitssituation haben. Diese sind (unterteilt in diverse Kategorien) das

Unternehmen allgemein, Arbeitsinhalt und —umgebung, unternehmensinterne
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Information und Kommunikation, Kolleg/innen und Vorgesetzte, Organisation und
Verwaltung, Interessensvertretungen, Bezahlung und Gehaltsbenefits, Aufstiegs- und
Karrieremdglichkeiten sowie Aus- und Weiterbildungsmdglichkeiten (Neuberger &
Allerbeck, 1978, S. 15ff).

Diese Definition Iasst auf den ersten Blick zunachst keine starke Differenz zur Begriffs-
definition von Mitarbeiter/innenbindung beziehungsweise Commitment erkennen, doch
bei einer ndheren Betrachtung wird klar, dass es wichtige Unterschiede gibt. Unter dem
Begriff Arbeitszufriedenheit wird eine ,affektive Reaktion auf die Erfahrung bestimmter
Komponenten des Arbeitsplatzes” verstanden, ,wéahrend sich Commitment auf die
Organisation bezieht” (Moser, 1997, S. 168). Felfe und Six (2006, S. 42) ordnen der
Arbeitszufriedenheit eine unterstiitzende Funktion fiir das Commitment zu. Daher
werden in dieser Arbeit beide Aspekte untersucht, sowohl das Commitment, als auch
die Arbeitszufriedenheit.

Betrachtet man nun die Determinanten von Arbeitszufriedenheit naher, sind diverse

Anreize zu identifizieren.

2.2.5 Anreizsysteme

Ein Anreizsystem kann aus unzahligen unterschiedlichen Anreizen bestehen,
dessen Ziel darin liegt, die positiven Verhaltensweisen von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern zu intensivieren, wahrend zugleich die negativen reduziert werden sollen
(Walchli, 1995, S. 29f).

Herzberg unterscheidet intrinsische Anreize (welche im Bereich der Arbeit liegen) und
extrinsische (materielle und finanzielle) Anreize (welche eher im Umfeld
beziehungsweise Randbereich der Arbeit liegen und nur zur Vermeidung von
Unzufriedenheit, nicht jedoch zur Erhéhung der Zufriedenheit fihren kdnnen
(Grunwald, 2001, S. 62ff).

Hinsichtlich der Anreizarten kann ebenfalls zwischen materiellen und immateriellen
Anreizen unterschieden werden. Zu den materiellen Anreizen zahlen beispielsweise
das Gehalt (Festgehalt sowie variable Gehaltskomponenten), mdgliche Gehalt-
fortzahlungen, diverse Nebenleistungen, Unfallversicherung, Firmenwagen, Urlaub,
Altersvorsorgung und die Mitarbeiter/innenbeteiligung. Unter den immateriellen Anreiz-
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arten sind zum Beispiel Anreizobjekte wie der Arbeitsinhalt, das Arbeitsumfeld, Hand-
lungsfreirdume, FUhrungsqualitédt, Arbeitszeitregelungen, Auslandstatigkeiten, die
Arbeitsplatzsicherheit, das Image des Arbeitgebers und die Personalentwicklung zu
finden (D6érnemann & Pfitzer, 2000, S. 20ff). Im Rahmen der Personalentwicklung
erhélt eine Bindung des/der Mitarbeiters/Mitarbeiterin an das Unternehmen meist im-
materielle intrinsische Anreize (Wunderer et al., 1995, S. 27ff).

Laut Weinert (2004, S. 271ff) sind Variablen, die auf die Beziehung zwischen dem
Arbeitsverhalten und der Arbeitszufriedenheit Einfluss haben, zum Beispiel das
Festlegen von Zielen, der Bildungsstand, ob der/die Mitarbeiter/in Voll- oder Teilzeit
beschaftigt ist oder die Arbeitsstrukturierung. Ebenso hebt er hervor, dass das
Geschlecht einen Einfluss hat. Im Vergleich zu Frauen bevorzugen Manner meist flr
ihre Karriere langfristige Entwicklungspléane, wahrend Frauen das Vorhandensein von
angenehmen Arbeitsbedingungen sowie die Beziehung zu Kolleg/innen und Vorgesetz-
ten wichtig ist. Voraussetzung flr eine hohe Arbeitszufriedenheit ist, dass die Arbeit die
Mitarbeiter/innen fordert — sowohl psychisch, als auch physisch. Dadurch entsteht
aufgrund der Arbeit ein Gefiihl von Achtung und Selbstwertschatzung. Zudem hat eine
angemessene Entlohnung, die an die individuelle Leistung geknupft ist, einen hohen
Stellenwert fir Mitarbeiter/innen.

Waéhrend der Einsatz von positiven Anreizen und Belohnungen gewisse Verhaltens
weisen beglnstigt, fihren negative Anreize und Sanktionen zu einer Herabsetzung der
Wahrscheinlichkeit, dass unerwiinschtes Verhalten auftritt (Dérnemann & Pfitzer, 2000,
S. 25).

Auch Anreize erflllen gewisse Funktionen. Dazu z&hlen eine Motivierungs-, Lenkungs-
und Fortfihrungsfunktion. Die Motivierungsfunktion tritt ein, wenn Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter bei bestimmen Verhaltensweisen Belohnungen in Aussicht gestellt werden,
beispielsweise ab einer gewissen Zugehorigkeit zum Unternehmen erhalt der Mit-
arbeiter / die Mitarbeiterin zuséatzliche Leistungen. Unter der Lenkungsfunktion versteht
man die Vermittlung von solchem Verhalten, das vom Unternehmen gewdinscht ist. Die
Fortfihrungsfunktion von Anreizen bedeutet die Uberzeugung des Mitarbeiters bezie-
hungsweise der Mitarbeiterin, im Unternehmen zu verbleiben (Wéalchli, 1995, S. 29ff).
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Daher verhelfen Anreizsysteme zur Bindung von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen an
das Unternehmen. Jedoch ist es bei der Selektion der Anreize Voraussetzung zu
wissen, was eine Mitarbeiterin beziehungsweise einen Mitarbeiter an das Unternehmen

bindet, um ein bindungswirksames Anreizsystem zu entwickeln (Keim, 2001, S. 70).

Die Auswirkungen, die Arbeitszufriedenheit flr die Mitarbeiter/innen mit sich bringt,
sind daher naheliegend: Eine positive Einstellung in Bezug auf die Arbeit fuhrt zur
Erhéhung der Produktivitat. Durch die Erfillung von Winschen oder die Befriedigung
von Bedurfnissen entsteht eine positive Einstellung und somit ist dann die Arbeits-
zufriedenheit ein Ergebnis der Motivation (Neuberger, 1974, S. 11ff). Der Zusammen-
hang zwischen Motivation und Zufriedenheit ist folgender: Motivation bezieht sich auf
ein personliches Ziel, das noch erreicht werden muss. Zufriedenheit entsteht dann,
wenn dieses Ziel erreicht wurde. Es besteht hier also eine enge Verbundenheit, bei der
Motivation als prospektives Erleben und Zufriedenheit als retrospektives Erleben zu
betrachten ist (Berchtold-Ledergerber, 2010, S. 165ff).

Motivation kann sowohl interner Herkunft (Verhalten, das aufgrund des Selbstzwecks
getatigt wird) als auch externer Herkunft (wenn das Verhalten Mittel zum Zweck ist)
sein (Gebert & von Rosenstiel, 2002, S. 60).

Da sich diese Arbeit im Speziellen auf Mitarbeiter/innen der Generation Y konzentriert,
wird im folgenden Kapitel das Augenmerk auf eben diese Generation gelegt.

2.3 Generation Y — Mitarbeiter/innen der Zukunft

Im Verlauf dieses Kapitels wird erértert, warum sich diese Arbeit mit der Generation Y
beschaftigt, was genau darunter verstanden wird und was diese Generation ausmacht.

Die sogenannte ,Generation Y* (Jahrgdnge 1981 bis 2000) soll in den kommenden
zehn Jahren laut Schatzungen in etwa 70 Prozent aller Erwerbstatigen ausmachen
(Rose & Fellinger, 2013, S. 18ff). Da in den nachsten Jahren viele Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen der Baby Boomer-Generation (Jahrgadnge 1965—-1980) in den Ruhestand
gehen werden und durch viele Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen der Generation Y er-

setzt werden, vollstreckt sich in einem ziemlich kurzem Zeitraum ein umfassender
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Wechsel der Generationen (Parment, 2009, S.67). Fur Verantwortliche fir Personal-
entwicklungsmaBnahmen in Unternehmen ist es also unumgénglich, ,Lésungen zum
richtigen Umgang mit den Mitarbeitern aus der Generation Y zu entwickeln® (Kring,
2013, S.5).

Daher liegt der Fokus dieser Arbeit auf ebendiese Vertreter/innen der Generation Y.
Um diese Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen ansprechen und anziehen zu kénnen,
mussen diese auch verstanden werden. Im Folgenden wird deshalb darauf einge-
gangen, was Mitglieder der Generation Y besonders ausmacht und vor welche Heraus-
forderungen die Generationendiversitat diese Unternehmen stellt.

Der Begriff Generation im Allgemeinen summiert eine Gruppe Menschen mit gemein-
samen Erfahrungen und einem &hnlichen Alter aufgrund dessen sie dieselben bedeu-
tenden gesellschaftlichen und historischen Ereignisse und Entwicklungen erlebt haben,
die die Weltanschauung und Wertevorstellung gepréagt haben (Hofbauer & Kauer,
2014, S. 206fff). In der Literatur sind viele verschiedene Definitionen der unter-
schiedlichen Generationen vorzufinden — in deutschen Unternehmen findet man derzeit
Mitarbeiter/innen aus bis zu finf Generationen vor (Bruch, Kunze & Bdhm, 2010,
S. 94). Die Mehrheit der derzeit erwerbstéatigen Personen ist auf drei Generationen —
namlich Baby Boomers, Generation X und Generation Y — beschrankt. Aufgrund des-
sen werden diese im Folgenden thematisiert.

2.3.1 Generationenprofile

Die Generation der Babyboomers bezieht sich auf Personen die zwischen 1946 und
1964 geboren wurden — also auf die geburtenstéarksten Jahrgange der Nachkriegsjahre
(Hofbauer & Kauer, 2014, S. 206). Diese Mitarbeiter/innen — welche sich aktuell in ent-
scheidungstrachtigen Flhrungspositionen befinden — sind mit traditionellen Familien-
werten aufgewachsen. Sie sind gepragt durch eine optimistische, idealistische und
disziplinierte Denkweise und Werte wie Pflichtbewusstsein und dem Bedurfnis nach
Sicherheit. lhnen sagt man hierarchisches Denken, Flei3 und Treue zum Unternehmen
nach (Hofbauer & Kauer, 2014, S. 206; Jana-Trdller, 2014; Slowak et al., 2013).

Unter der Generation X werden jene Personen summiert, die in den spaten 1960er und
siebziger Jahren geboren wurden, genauer gesagt zwischen den Jahren 1965 und
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1980. Der Name ruhrt vom kanadischen Schriftsteller Coupoand, der seinem Roman
(,Generation X*, 1991) diesen Titel verliehen hat (Hofbauer & Kauer, 2014, S. 206). Die
Generation X besetzt momentan in den Unternehmen einen Grof3teil der Positionen im
Top-Management. Sie ist gepragt durch eine pragmatische Arbeitseinstellung mit der
Fahigkeit der flexiblen Anpassung. Das ist jene Generation, der Eigenverantwortung,
Unabhangigkeit und Kreativitdt nachgesagt wird, aber auch Ungeduld, Pessimismus
und Zynismus vorgeworfen wird (Hofbauer & Kauer, 2014, S. 206; Puybaraud, 2010).

Beiden Generationen wird zudem ein Streben nach materiellen Werten und einer
beruflichen Karriere nachgesagt, jedoch auch Aspekte wie die berufliche Entfaltung,
Individualisierung und die Mdglichkeit der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben
schreiben sie eine gro3e Bedeutung zu (Jana-Trdller, 2014).

Der Generation X folgt die Generation Y, die an diese auch rein alphabetisch geknipft
wurde (Klaffke, 2011, S. 59). Betreffend der Begrifflichkeit Generation Y ist man sich in
der Literatur uneinig. Es sind verschiedene Definitionen und unterschiedliche zeitliche
Zuordnungen auffindbar. In dieser Arbeit wird die Zuordnung von Parment (2009, S.
17ff) Gbernommen, da dieser die Generation Y sehr deutlich und verstandlich von an-
deren abgrenzt. Fur ihn umfasst der Begriff der Generation Y alle Personen, die zwi-
schen 1981 und 2000 geboren wurden. Hinsichtlich der Jahresangaben gibt es in der
Literatur unter-schiedliche Grenzen. Fir die Charakteristika entscheidend sind jedoch
die gemein-same Wertehaltung und Denkweise (Hofbauer & Kauer, 2014, S. 206). Es
muss aber berlcksichtigt werden, dass die Jahresangaben nur als Richtwerte dienen
kénnen. Es kann natirlich durchaus sein, dass Personen, die Ende der 1970er Jahre
geboren wurden, im Vergleich zu beispielsweise finf Jahre jingeren Personen, eher
zur Generation Y zugerechnet werden sollten und manche Personen, die in den
1960er Jahren geboren wurden, sich wie Mitglieder der Generation Y verhalten. Der
Grund dafir ist, dass sich die Werte und Einstellungen nicht ab einem bestimmten Tag
schlagartig geandert  haben (Klaftke & Parment, 2011, S. 7).

Die Namensgebung fir diese Generation kommt vom letzten Buchstaben ,Y*, im
Englischen ,why* (deutsch: warum). Denn fir die Mitglieder dieser Generation ist es
typisch, dass sie viele Fragen stellen beziehungsweise vieles hinterfragen anstatt es
einfach so als gegeben hinzunehmen (Klafftke, 2011, S. 59; Hofbauer & Kauer, 2014,
S. 204). Die Mitglieder der Generation Y werden ebenso als ,Millennials‘ (deutsch:
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Jahrtausender) bezeichnet, da die Jahrtausendwende diese pragte. Zu dieser Zeit be-
gann fir sie der ,Ernst des Lebens” (Schule, Studium oder Ausbildung) (Klafftke, 2011,
S. 59; Dahrendorf, 2013, S. 35). Diese jungen Arbeitnehmer/innen sind in Familien
aufgewachsen, in denen ihnen ein hohes Mal3 an Aufmerksamkeit, Flrsorge sowie
Férderung geboten wurde (Hofbauer & Kauer, 2014, S. 206).

Die unterschiedlichen Generationenprofile werden durch verschiedene Einflussfaktoren
und Determinanten beeinflusst. Dazu zahlen individuelle Kontextfaktoren (Generatio-
nenpragung, Sozialisation, Lebens- und Arbeitssituation) und externe Faktoren
(Globalisierung, Wissensgesellschaft, technologische Entwicklungen und gesellschaft-
licher Wandel). Determinanten des intergenerationalen Miteinanders sind Werte / Ein-
stellungen / Haltungen, Kompetenzen und Erwartungen an die Arbeit (Rump & Eilers,
2013, S. 246ff). Ebenso geht man davon aus, dass — zusatzlich zu den individuellen
Erfahrungen — auch kollektive Erfahrungen die Werte der Generation pragen (Klaffke &
Parment, 2011, S. 6).

In dem nun folgenden Kapitel soll ein Vergleich der Generationenprofile vorgenommen
werden, um die Werte und Charaktereigenschaften der Generation Y herauszuheben
und den Verlauf im Wandel der Zeit darzustellen.

In der folgenden Abbildung wird eine Uberblicksartige Darstellung der unterschiedlichen
Generationen tabellarisch dargestellt. AnschlieBend wird im Speziellen auf die Genera-
tion Y und ihre Besonderheiten eingegangen. In Tabelle 1 wird deutlich, dass sich die
drei Generationen hinsichtlich deren Charakteristika, Kompetenzen, Motivation, Lern-
weisen, Erwartungen an die Arbeit sowie Verhéltnis zur Arbeit unterscheiden.

Tabelle 1 Generationenprofile im Uberblick

Babyboomer Generation X Generation Y
Jahrgang 1946-1964 1965-1980 1981-2000
e Intrinsisch motiviert | ¢ Materielle Werte e Extrinsisch motiviert
(Wertschatzung und | e Unabhangig (Karriere und  Geld,
Unabhéngigkeit) e Flexibel aber nicht um jeden
L. e |dealistisch e Individualismus Preis)
Charakteristika e Hohes Pflichtbewusst- | e Pessimistisch ¢ Selbstbewusst
sein und Loyalitat e Loyalitat ¢ Nicht kritikfahig
¢ Selbstbestimmung und | e Durchsetzungsfahigkeit | ® Kooperativ
Mitsprache sind wichtig e Pragmatisch
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Hohe Arbeitsmoral
GroBes Wissen durch
Erfahrungen

Hohe Leistungsbereit-
schaft und Stressresis-
tenz

Hohe Lernbereitschaft,
Mobilitat und Flexibilitat
Technologieaffinitat

Kompetenzen a ! o . ’
Kérperliche und geistige Erfahrung mit Konkur- geringes  Erfahrungs-
Leistungsféhigkeit geht renz und Konflikten wissen
zurlick
Motivation Erfolg und Leistung Vereinbarkeit von Beruf Optimale  Ausbildung
und Privatleben und Fihrung
Starke Orientierung an Kombination von klassi- Starke Orientierung an
klassischen Blichern scher Ausbildung und elektronischen Medien
Lernweise Selbstgesteuertes, elektronischen Medien Bevorzugen strukturier-

praxisorientiertes
Lernen wird bevorzugt

Wollen neue Entwick-
lungschancen  aufge-
zeigt bekommen

te Formen der Weiter-
bildung

Erwartungen an
die Arbeit

Sinnhafte Arbeit ist sehr
wichtig
Einbringen der Erfah-
rungen
Persénliche Kommuni-
kation

Klarheit bezlglich Ziele
und Fuhrung
Karriereorientierung

e Kommunikation mittels

neuen Medien

Etablierung im Berufs-
leben

Kritisches Hinterfragen
Kommunikation mittels
neuen Medien

Verhéltnis
zur Arbeit

Sehr strukturierte Ar-
beitsweise

Ehrgeiz

Streben nach Gerech-
tigkeit

.Leben, um zu arbeiten”

Vereinbarkeit von Beruf
und Privatleben wichtig

Arbeit dient nicht dem
Selbstzweck

LArbeiten, um zu leben”

Ablehnen von Hierar-
chien

Uberstunden nur wenn
notig

Eher Jobwechsel als
Anpassung

.Leben beim Arbeiten”

Verhéltnis zu den
anderen
Generationen

Kénnen die Einstellung
zur Arbeit der folgenden
Generationen nicht ver-
stehen

Bezeichnen Babyboo-
mer als ,workaholics’
und halten die Genera-
tion Y fir verzogen und
anspruchsvoll

Halten Babyboomer fir
,workaholics* und die
Generation X far
Schwachlinge

(eigene Darstellung, in Anlehnung an Schmidt et al., 2011, S. 518; Rump & Eilers, 2013, S. 246-248)

Betrachtet man die Einstellung der Vertreter/innen der Generation Y zum Unternehmen

im Detail, nehmen Themen wie das Image des Arbeitgebers, Internationalitét, Transpa-

renz und Feedback, Selbstverwirklichung als treibende Kraft und eine hohe Selbstein-

schatzung hinsichtlich der personlichen Fahigkeiten eine immer wichtigere Rolle ein.

Ebenso flexible Entwicklungs- und Karrieremdglichkeiten sind fir junge Arbeit-

nehmer/innen wichtig. Die Akzeptanz von Autoritdtspersonen und die Bindung an das

Unternehmen hingegen nimmt bei Mitarbeiter/innen, die der Generation Y angehéren,
zunehmend in ihrer Bedeutung ab (Hofbauer & Kauer, 2014, S. 209).

Bevor wir uns der Frage widmen, welcher MaBnahmen es bedarf, um Mitarbeiter und

Mitarbeiterinnen der Generation Y erfolgreich an ein Unternehmen zu binden, stellen

wir uns die Frage nach ihren Bedurfnissen.
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Die Generation Y unterscheidet sich hinsichtlich Erwartungen, Verhalten, Zielen und
Anspriichen zu jenen der Alteren Arbeitnehmer/innen (Dahrendorf, 2013, S. 33ff). Auf-
grund des Erlebens gemeinsamer politischer, sozialer und wirtschaftlicher Ereignisse
und Einflisse im bisherigen Lebensverlauf, zeigen sich gemeinsame Praferenzen und
Motive der Mitglieder der Generation Y in Bezug auf die Arbeitswelt (Kienbaum, 2009,
S. 4).

Vor allem das Internet hat die Generation Y gepragt. Es hat zu einer stdndigen Verflg-
barkeit geflihrt — unabh&ngig von Zeit und Ort — und dass laufend auf vorhandenes
Wissen zugegriffen werden kann, kommuniziert werden kann, Prozesse des téaglichen
Lebens beschleunigt wurden, und so weiter. Fir Mitglieder der Generation Y ist die
digitale Welt ein selbstverstandlicher und alltaglicher Teil ihres Lebens, weil sie damit
aufgewachsen sind — das ist der Grund, warum sie auch als ,Digital Natives‘ bezeich-
net werden (Dahrendorf, 2013, S. 35). Faktoren wie hohe Transparenz, standige
Kommunikation, Informationsiiberschiisse, die Tatsache zwischen vielen Méglichkeiten
wahlen zu kdnnen und ausgepragter Individualismus machen die neue Gesellschaft
aus, in der die Generation Y aufgewachsen ist. Ein weiterer Unterschied zwischen der
Generation Y und den friiheren Generationen ist der, dass die Generation Y starker
verwdhnt wurde — sei es zum Beispiel durch einen hohen Lebensstandard oder einer
groBBen Auswahl an Urlaubsmadglichkeiten — was zu ahnlichem Anspruch auf die Erwar-
tung an das weitere Leben fihrt (Parment, 2009, S. 39ff).

Die Generation Y ist es gewohnt, zwischen viele Alternativen und WahIimdglichkeiten
auswahlen zu kénnen (Parment, 2009, S. 40f). Mitglieder der Generation Y bekommen
— im Vergleich zu friheren Generationen — auch 6fter Jobangebote und haben zudem
allgemein mehr Einfluss und Wissen aus auBerbetrieblichen Quellen. Daher sind
der/die Vorgesetzte und das Unternehmen in eben diesen Prozess nicht mehr ein-
gebunden (Parment, 2009, S. 108). Weitere Merkmale, die die Generation Y ausma-
chen, sind beispielsweise die Informationsgewinnung tber das Internet und die Affinitat
der Nutzung von neuen Technologien. Die Mitglieder/innen der Generation Y haben
den Drang, zwischen der Umwelt und dem eigenen Leben Unterschiede zu setzen. Die
unzahligen Mdglichkeiten, die die Generation Y hat lber die diversen angebotenen
Ausrichtungen des Lebens nachzudenken, filhren dazu, diese Personen zum Uber-
denken und Planen ihrer Zukunft zu inspirieren (Parment, 2013, S. 4).
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Betrachtet man die Jugend-Wertestudie 2011, welche im Auftrag von der Arbeiter-
kammer Wien vom Institut fiir Jugendkulturforschung in Osterreich durchgefiihrt wurde,
sind ahnliche Ergebnisse hinsichtlich der Wertevorstellungen sichtbar. Hinsichtlich dem
Bildungsniveau der Jugendlichen jedoch sind wesentliche Unterschiede festzumachen.
Beispielsweise ist fur den Grofteil der Jugendlichen die Freude an der Tatigkeit ein
wichtiger Faktor, jedoch ergeben sich hier unterschiedliche Auffassungen, was Spaf3
an der Arbeit bedeutet. Flr weniger ausgebildete Jugendliche bedeutet es eine gute
Beziehung zwischen Kolleg/innen und Vorgesetzten und dass eher weniger Wert auf
Herausforderung, Inhalt der Tatigkeit und Selbstentfaltung gelegt wird. Diesen Jugend-
lichen ist vor allem die langfristige Arbeitsplatzsicherheit wichtig. Neue Jobchancen
oder Weiterbildungsmdglichkeiten haben keine groBe Bedeutung fir sie. Hingegen
Jugendliche mit Matura oder auch Student/innen legen groBen Wert auf eine heraus-
fordernde Téatigkeit sowie Selbstverwirklichung und Entwicklungsmdglichkeiten (Hein-
zimaier & lkrath, 2012, S. 95ff).

All diese Faktoren sprechen dafir, dass ein Unternehmen die Generationen-
diversitat berlcksichtigen sollte. Geschieht dies nicht, besteht die Gefahr der Entste-
hung von Verstandigungsschwierigkeiten oder Reibungsverlusten, dass Potenziale von
Mitarbeiter/innen ungenutzt bleiben oder Probleme in der Zusammenarbeit. Ebenso
kénnen nach Bruch (2008, S. 15 zitiert in Rump & Eilers, 2013, S. 256f) drei typische
,Fallen® auftreten, die kritischen Erfolgsfaktoren sind und zudem die produktive Energie

reduzieren kénnen:

e Die sogenannte Korrosionsfalle tritt auf, wenn Konflikte zwischen den Generati-
onen entstehen. In diesen Féllen ist die Kommunikation erschwert und es
herrscht ein Mangel an der Ausrichtung auf ein gemeinsames Ziel. Die Korrosi-
onsfalle kann gebannt werden durch die Begeisterung fir gemeinsame Ziele.

¢ Die Resignationsfalle ist gekennzeichnet durch einen Mangel an Wertschat-
zung, unzureichende Ubertragung von Verantwortung und Perspektiviosigkeit.
Durch die Steigerung von Perspektive und Wertschatzung vermindert man das
Risiko einer Resignationsfalle.

e Von der Tragheitsfalle spricht man dann, wenn eine hohe Zufriedenheit herrscht
und dadurch am Status Quo festgehalten wird, was dazu fihrt, dass eine unzu
reichende oder zu langsame Anpassung an Umweltveranderungen geschieht.
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Die Uberwindung der Tréagheitsfalle kann mittels Erhaltung der Lern- und Wand-

lungsfahigkeit geschehen.

Diese Gefahren kénnen durch generations- und altersgerechtes Personalmanagement
und entsprechender Fihrung zumindest eingedammt werden (Rump & Eilers, 2013,
S. 255f). Generationenvielfalt bedeutet also eine groBe Herausforderung fur Unter-
nehmen. Die Heterogenitat kann zu einer Abgrenzung zwischen den verschiedenen
Generationen, Stereotypen, Kommunikationsschwierigkeiten, Konflikten und Produkti-
vitatseinbuBen fuhren. Aber es muss auch festgehalten werden, dass sie auch positive
Effekte mit sich bringt. Die Verschiedenheit der Generationen bietet eine gute
Mdoglichkeit, sich durch die vielseitigen Fahigkeiten, Starken und Erfahrungen einen
Nutzen zu ziehen (Bruch, Kunze & Béhm, 2010, S. 44f).

Im Zuge dieser Masterarbeit soll die Bindung und Arbeitszufriedenheit dieser Generati-
on erforscht werden. Daher widmet sich das folgende Kapitel dem aktuellen For-
schungsstand in Bezug auf diese Themengebiete.
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3 Aktueller Forschungsstand

In der Welt der unzahligen Mdéglichkeiten ist es nicht einfach, erfolgreiche Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen der Generation Y auf Dauer ans Unternehmen zu binden
(Parment, 2009, S. 108). Bereits einige Studien bestatigen den positiven Zusammen-
hang zwischen MaBnahmen der Personalentwicklung und Mitarbeiter/innenbindung
(Naude et al., 2005, S. 426ff). Dieser soll im Folgenden dargestellt werden sowie der
Zusammenhang zwischen Personalentwicklung und Arbeitszufriedenheit. Die sich dar-
aus ergebenen Forschungsfragen und Hypothesen werden anschlieBend dargestellt.

Die Anforderungen der Generation Y und die jeweilige Unternehmenskultur fihren zu
Druck seitens der Unternehmen, ihren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen bedeutungs-
volle Aufgaben und ebenso Méglichkeiten der Selbstverwirklichung zu bieten (Parment,
2009, S. 97).

Der Zusammenhang von Mitarbeiter/innenbindung und Weiterbildung ist in der Literatur
noch unzureichend erforscht (Flore, 2014, S. 4). Will ein Unternehmen die Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen der Generation Y binden, muss es sich den spezifischen Heraus-
forderungen jener Generation stellen. Denn diese neuen jungen Mitarbeiter/innen der
Generation Y werden aufgrund ihrer anderen Werte, Ziele und Einstellungen die
Unternehmen verandern. Sie bringen ,frisches® Wissen mit, haben oft grundlegend
andere Vorstellungen vom Arbeitsleben und ihrer Karriere (Hofbauer & Kauer, 2014).
Fir Parment (2009, S. 94) steht fest, dass alle Funktionsfelder des Personal-
managements aufgrund der Integration der Generation Y in den Arbeitsmarkt Uberpruft
werden sollten. Personalentwicklung im Speziellen z&hlt zu den Anreizsystemen,
genauer gesagt zu den immateriellen Anreizen, von Mitarbeiter/innen (Dérnemann &
Pfitzer, 2000, S. 29).

Kring (2013, S. 22f) kommt in seiner Studie zur Erkenntnis, dass Mitglieder der Gene-
ration Y Angebote der Personalentwicklung von Arbeitgebern besonders schatzen — im
Vergleich zu den vorherigen Generationen. Diese Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
messen vor allem jenen Arbeitsverhaltnissen einen hohen Wert bei, in denen sie die
Maoglichkeit haben, neue Fahigkeiten zu erlernen und sich innerhalb des Unterneh-
mens weiterzubilden, daher erwarten sie von Arbeitgebern umfassende Trainingsmadg-
lichkeiten sowie ein Angebot von alternativen Karriere- und Entwicklungsmaglichkeiten.
Ebenso wichtig fir sie ist eine systematische Personalentwicklung. Mittels breit ange-
legten Karrierepfaden kann ein Unternehmen dem Wunsch nach Selbstverwirklichung
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Uber die Arbeit, Erlangung von Prestige und Erhalt von Bestatigung fur erbrachte
Leistungen begegnen. Ein weiterer Motivationsfaktor fir die Generation Y sind Auf-
stiegschancen, die Unternehmen mittels ,mdglichst steilen und gleichzeitig varianten-
reichen Karrieremdglichkeiten“ erfullen kénnen (Kring, 2013, S. 22ff).

In Punkto Personalentwicklung ist es Vertreter/innen der Generation Y ebenso beson-
ders wichtig, sich selbst zu verwirklichen. Dies bedeutet fir Unternehmen, dass sie die
Mdoglichkeiten der Selbstverwirklichung identifizieren sollten. Mit diesen Mdglichkeiten
gehen zugleich die Verbesserung von Effektivitat, Kultur und Image fir Unternehmen
einher, denn Selbstverwirklichung erfolgt nicht auf Kosten des Unternehmens, sondern
im Interesse dieses und kann nur solange fiir das Unternehmen vorteilhaft sein, solan-
ge es die Effizienz und Inspiration des Mitarbeiters / der Mitarbeiterin steigert (Rump &
Eilers, 2013, S. 264f; Parment, 2009, S. 60). Voraussetzung dafir, dass ein Mitarbeiter
/ eine Mitarbeiterin ein Bildungsangebot als Anreiz ansieht, ist jedoch dass es seine /
ihre Interessen berilcksichtigt (Berthel & Becker, 2007, S. 313ff).

Eine von der Kienbaum Management Consultants GmbH im Jahr 2009 durchgeflihrte
Studie, bei der 980 Studenten und Studentinnen in Deutschland befragt wurden, um
herauszufinden, was die Generation Y in der Arbeitswelt motiviert, hat folgendes erge-
ben: obwohl sozio-demographische Faktoren wie Geschlecht, Familienstand und der-
zeitiger (beruflicher) Status die Praferenzen beeinflussen, kristallisieren sich sieben
Attribute heraus, die fur die gesamte Generation gelten. Diese sind: herausfordernde
Arbeit, Vergutung, kollegiales Arbeitsumfeld, Work-Life Balance, Standort, Karriere-
maoglichkeiten, und Weiterbildungs- und Entwicklungsmdglichkeiten. Hinsichtlich des
Geschlechts in Bezug auf Karrieremdglichkeiten haben zwar die mannlichen Teilneh-
mer der Weiterbildung einen héheren Wert beigemessen und Frauen legen weniger
Wert auf Karrieremdglichkeiten, jedoch sind ihnen Weiterbildungsmdglichkeiten und
ebenso eine herausfordernde Arbeit wichtig. Dies deutet darauf hin, dass sie die
Erwartung an ihren Job stellen, sich darin weiter entwickeln zu kénnen. Gleichzeitig
wurden auch die Manager/innen befragt, wie sie die Generation Y in Unternehmen
wahrnehmen. Laut deren Einschatzung zdhlen zu den favorisierten Attributen der
Generation Y an erster Stelle unter anderem Karrieremdglichkeiten, Weiterbildungs-
maoglichkeiten, herausfordernde Téatigkeiten und Anerkennung der eigenen Leistung.
Sie charakterisieren die Generation Y mit den Eigenschaften karriereorientiert, ehrgei-
zig und fleiBig und haben hervorgehoben, dass sie Herausforderung in den Arbeitsin-
halten, auf die sie hohe Anforderungen stellen, suchen. Die Karriereorientierung der
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Generation Y ist zum Beispiel sichtbar an dem Streben nach persénlicher Entwicklung.
Wichtig ist auch das Zusammenspiel der unterschiedlichen Erwartungen. Denn Diffe-
renzen in den Erwartungen zwischen der FUhrungskraft und Mitarbeiter/in fihren zu
starkem Unverstandnis. Wenn also die FUhrungskraft denkt, dass Karrierechancen und
Weiterbildung flr den/die Mitarbeiter/in wichtig ist, diese/r aber Wert auf spannende
und abwechslungsreiche Tatigkeiten legt, kann das friiher oder spater Unzufriedenheit
auslésen (Kienbaum, 2009/2010, 0.S.).

Zu ahnlichen Ergebnissen kam die HAYS-Studie (Rump et al.,, 2011), bei ihrer
Befragung nach Anreiz- und Motivationsinstrumenten zur Mitarbeiter/innenbindung.
Hier wird abermals die Wichtigkeit einer differenzierten Ansprache der verschiedenen
Generationen hervorgehoben, die sich durch den Wertewandel sowie durch
zunehmende Wissensintensitdt und steigende Flexibilititsanforderungen ergibt.
Ergebnis dieser Studie ist, dass zur Bindung von jlingeren Mitarbeiter/innen vor allem
Karriereperspektiven und Fdrder- und Entwicklungsprogramme besonders geeignet
sind. Ferner kommen eine markigerechte Entlohnung sowie MalBBnahmen zur Verein-
barkeit von Berufs- und Privatleben und variable Gehaltsbestandteile hinzu. Im
Vergleich dazu sind die am besten geeigneten Anreiz- und Motivationsinstrumente fiir
die Bindung von alteren Mitarbeiter/innen laut dieser Studie vor allem Beschéftigungs-
sicherheit, MaBnahmen zur Gesundheitsférderung sowie betriebliche Altersvorsorge.
MaBnahmen der Vereinbarkeit von Beruf- und Privatleben und Sozialbetreuung wird
nicht so viel Wert beigemessen (Rump et al., 2011, S. 3ff).

Ziel der dieser Arbeit zugrunde liegenden Untersuchung ist es, herauszufinden, ob
MaBnahmen der Personalentwicklung besonders attraktiv fir Arbeithehmerinnen und
Arbeitnehmer, die zur Generation Y gezahlt werden kénnen, sind und ob diese Mal3-
nahmen dazu beitragen, dass diese sich mehr ans Unternehmen gebunden fuhlen und
zufriedener sind. Aufgrund des Forschungsstands ergibt sich die erste Forschungsfra-
ge sowie die dazugehérigen Hypothesen, die untersucht werden sollen:

Forschungsfrage 1:

Gibt es signifikante Zusammenhange zwischen dem Angebot von Personal-
entwicklungsmaBnahmen (Seminare, fachliche oder Soft Skills Trainings,
Mitarbeiter/innengesprache und MaBnahmen der betrieblichen Gesundheitsférderung)
und dem Commitment von Mitgliedern der Generation Y?
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Hypothese ; ;

Umso mehr PersonalentwicklungsmaBnahmen (Seminare, fachliche oder Soft Skills
Trainings, Mitarbeiter/innengesprache und MaBnahmen der betrieblichen Gesundheits-
férderung) unternehmensseitig angeboten werden,
desto héher ist das Commitment der Generation Y.

Hypothese 1,

Das Angebot des Unternehmens an PersonalentwicklungsmaBnahmen (Seminare,
fachliche oder Soft Skills Trainings, Mitarbeiter/innengesprache und MaBnahmen der
betrieblichen Gesundheitsférderung)
hat keinen signifikanten Einfluss auf das Commitment der Generation Y.

Die Loyalitat der Vertreter/innen der Generation Y ist nicht so ausgepragt, wie die der
Vorganger Generationen. Grund daflr ist, dass die Fluktuation sehr hoch ist, wenn die
Erwartungen der Generation Y nicht berticksichtigt werden. Ein Jobwechsel wird in
solchen Féllen sehr rasch vollzogen und zu einem Arbeitgeber gewechselt, der auf die
Erwartungen dementsprechend eingeht (Luscombe, Lewis und Biggs, 2012, S. 273ff).
Diese Verhaltensweise wird unter anderem dadurch bestarkt, dass es eine gréBere
Mdoglichkeit an Auswahl gibt als friiher. Parment (2013, S. 5ff) hat in seiner Studie auf-
gezeigt, dass 10,3 Prozent der Vertreter/innen der Generation Y in Punkto Mdéglichkei-
ten hinsichtlich Karriere keine Grenzen kennen und ihr Individualismus starker gepragt
ist als die der vorheriger Generationen.

Die Vertreter/innen der Generation Y wurden stark verwdhnt und sind es gewohnt, zwi-
schen vielen Alternativen und Wahlmdglichkeiten auswéhlen zu kdnnen, was dazu
fihrt dass sie sie dementsprechend hohe Anspriiche und Erwartungen an das weitere
Leben haben (Parment, 2009, S. 39ff). Daher stellt sich die Frage, ob dies auch in Be-
zug auf PersonalentwicklungsmaBnahmen zutrifft und Auswirkungen auf das Commit-
ment hat.

Laut Eichhorn et al. (2007, S. 38f) wirken sich viele MaBnahmen der Mitarbeiter/innen-
bindung positiv auf die Zufriedenheit der Mitarbeiter/innen aus. Doch wie sieht es mit
PersonalentwicklungsmaBnahmen als BindungsmaBnahmen aus, welchen Einfluss

haben diese auf die Zufriedenheit von Mitarbeiter/innen?
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Forschungsfrage 2:
Gibt es signifikante Zusammenhange zwischen
dem Angebot von PersonalentwicklungsmaBnahmen (Seminare, fachliche oder Soft
Skills Trainings, Mitarbeiter/innengesprache und MaBnahmen der betrieblichen
Gesundheitsférderung) und der Arbeitszufriedenheit von Mitgliedern der Generation Y?

Hypothese ,;

Umso mehr PersonalentwicklungsmaBnahmen (Seminare, fachliche oder Soft Skills
Trainings, Mitarbeiter/innengesprache und MaBnahmen der betrieblichen Gesundheits-
férderung) unternehmensseitig angeboten werden,
desto héher ist die Arbeitszufriedenheit der Generation Y.

Hypothese ,,

Das Angebot des Unternehmens an PersonalentwicklungsmaBnahmen (Seminare,
fachliche oder Soft Skills Trainings, Mitarbeiter/innengesprache und MaBnahmen der
betrieblichen Gesundheitsférderung) hat keinen signifikanten Einfluss
auf die Arbeitszufriedenheit der Generation Y.

Ebenso soll erforscht werden, welche Unterschiede hinsichtlich des Geschlechts
erkennbar sind. Nach Weinert (2004, S. 271ff) bevorzugen Frauen im Vergleich zu
Mannern eher das Vorhandensein von angenehmen Arbeitsbedingungen und eine gute
Beziehung zu Vorgesetzten und Kolleg/innen. In dieser Arbeit soll untersucht werden,
ob auch das Angebot von PersonalentwicklungsmaBnahmen auf die Arbeitszufrieden-

heit des Geschlechts Auswirkungen hat:

Forschungsfrage 3:
Hat das Geschlecht der Mitglieder der Generation Y
Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit bei gleichem Angebot von Personalentwicklungs-
maBnahmen (Seminare, fachliche oder Soft Skills Trainings, Mitarbeiter/innen-
gesprache und MaBnahmen der betrieblichen Gesundheitsférderung)?

Hypothese 3,
Frauen zeigen eine hdhere subjektive Arbeitszufriedenheit
bei gleichem Angebot an PersonalentwicklungsmaBnahmen von Unternehmensseite
(Seminare, fachliche oder Soft Skills Trainings, Mitarbeiter/innengesprache und MaB3-
nahmen der betrieblichen Gesundheitsférderung) als ihre mannlichen Kollegen.
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Hypothese 3,

Das Geschlecht der Mitarbeiter/innen hat keinen signifikanten Einfluss auf die
Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter/innen bei gleichem Angebot an Personal-
entwicklungsmaBnahmen (Seminare, fachliche oder Soft Skills Trainings,
Mitarbeiter/innengesprache und MaBnahmen der betrieblichen Gesundheits-

férderung) von Unternehmensseite.

Dahrendorf (2013, S. 42ff) misst auch dem Mitarbeitergespréch eine wichtige Rolle zu,
da dies laut ihm der erste Schritt ist, mit welchem jede PersonalentwicklungsmafBnah-

me beginnt.

Ob das Vorhandensein von Gesprachen einen Einfluss auf die Zufriedenheit der Mitar-

beiter/innen hat, soll im Zuge dieser Arbeit erforscht werden:

Forschungsfrage 4:
Gibt es signifikante Zusammenhange zwischen
dem Vorhandensein von Mitarbeitergesprachen im Unternehmen
und der Arbeitszufriedenheit von Mitgliedern der Generation Y?

Hypothese 44
Das Vorhandensein von Mitarbeitergesprachen im Unternehmen
fahrt zu einer hoheren Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter/innen.

Hypothese 4,
Das Vorhandensein von Mitarbeitergesprachen im Unternehmen
hat keinen signifikanten Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter/innen.

Das anschlieBende Kapitel widmet sich dem empirischen Teil dieser Arbeit, in welchem

die nun angeflihrten Hypothesen geprift werden.
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4 Empirie

Aufgrund der vorhergehenden Recherche der aktuellen Forschung in Bezug auf diese
Themengebiete sollen die Forschungsfragen und Hypothesen, die im vorherigen Kapi-
tel vorgestellt wurden, untersucht werden.

Im folgenden Abschnitt wird beschrieben, welche Methode fur die Erforschung dieser
Fragestellungen gewahlt wurde. AnschlieBend wird das Instrument, das zur Forschung
verwendet wurde, naher beschrieben, sowie das Auswertungsverfahren, um in weiterer

Folge die Ergebnisse der Hypothesenprifung zu erlautern.

4.1 Untersuchungsdesign und Vorgehensweise

Zur Erhebung der Daten wurde ein Fragebogen, bestehend aus 20 Fragen zu den
Bereichen Personalentwicklung, Commitment und Arbeitszufriedenheit, eingesetzt.
Zudem wurden Angaben zur Funktion, Unternehmensgréf3e und Branche sowie sozio-
demographische Daten der Personen abgefragt.

Das verwendete Messinstrument wurde als Onlineerhebung mittels der Onlinesoftware
SoSci Survey (https://www.soscisurvey.de) umgesetzt. Die Grinde fir diese Entschei-

dung sind zum einen, die bereits positiven Erfahrungen in der Anwendung dieses
Umfragetools, zum anderen ist die Anwendung und Bearbeitung selbsterklarend und
es gibt eine kostenlose Version fir Studierende. Die Datenerhebung erfolgte im Mérz
2015. Das Ausfillen des Fragebogens hat in etwa zehn Minuten in Anspruch ge-
nommen. Der Fragebogen wurde einerseits im Bekannten- und beruflichen
Kolleg/innenkreis verteilt, andererseits auch in relevanten Gruppen sozialer Netzwerke
(zum Beispiel Xing oder dem Online-Campus der Ferdinand Porsche Fernfachhoch-
schule) veréffentlicht, um interessierte Teilnehmer/innen fir die Befragung zu gewin-
nen. Die im Forschungsmodell formulierten Hypothesen wurden mittels geeigneter
statistischer Analyseverfahren und der Statistiksoftware SPSS anhand der aus der
Fragebogenerhebung gesammelten Daten ausgewertet. Die Ergebnisse werden im
nachsten Kapitel genauer dargestellt.

Fur die Uberpriifung der Hypothesen und damit zur Erhebung der Mitarbeiter/innen-

bindung und der Arbeitszufriedenheit wurden folgende Skalen verwendet:

Zur Erfassung der Arbeitszufriedenheit wurde die Skala Arbeitszufriedenheit (SAZ) von
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Fischer & Luck (1972, 0.S.) herangezogen. Die Annahme von Fischer und Lick (1972,
0.S.) erfasst einzelne Aspekte des Arbeitslebens sowie die allgemeine Einstellung zur
Arbeit, sprich also die Einstellung zum gesamten Komplex ,Arbeit’. Sie sind der
Annahme, dass psychische, physiologische und soziale Reaktionen der Mitarbei-
ter/innen mit ausgewahlten Aspekten des Arbeitsplatzes verknlpft sind. So kann
beispielsweise eine geringe Arbeitszufriedenheit zu langeren Fehlzeiten und derglei-
chen fUhren (Fischer & Llck, 2014, 0.S.)

Um das Commitment der Teilnehmer/innen zu erfragen, wurde die Skala Commitment
Organisation, Beruf und Beschéaftigungsform (COBB) von Felfe et. al. (2002, 0.S.) her-
angezogen. Die Fragen bildeten Einstellungen gegentber Organisation, Beruf und
Beschaftigungsform ab (Felfe et al., 2014, 0.S.). Es handelt sich um die Fragen unter
Punkt 2 im Fragebogen, bestehend aus elf ltems.

Die Beurteilung der geschlossenen Fragen erfolgt auf einer flinfstufigen Skala, Uber-
nommen aus der Originalfassung, mit den Abstufungen richtig® bis falsch® bezie-
hungsweise ,ganz sicher’ bis ,sicher nicht* bei den Fragen zur Arbeitszufriedenheit. Bei
den Fragen aus dem Messinstrument COBB sind die Endpole \trifft vollstandig zu® (= 1)
und trifft nicht zu* (= 5). Von beiden Skalen wurden nicht alle Items verwendet. Die
Selektion der ltems der beiden gepriften Messverfahren basiert auf der fir die Beant-
wortung der Hypothesen relevanten Fragen.

Aufgrund mehrerer Faktoren ist die Entscheidung auf eine Onlinebefragung gefallen.
Diese hat im Vergleich zu einer persdnlichen, schriftlichen oder telefonischen Befra-
gung folgende Vorteile: eine Onlinebefragung hat den groBen Vorteil der Zeit- und
Kostenersparnis, da sie insgesamt weniger aufwandig ist. Zudem kénnen die Frage-
bdgen multimediale oder interaktive Elemente beinhalten, die Teilnehmer/innen kénnen
entscheiden, zu welchem Zeitpunkt sie die Befragung durchfihren und die soziale
Erwlnschtheit der Befragten wird etwas minimiert, da die Befragungssituation nicht von
anderen Teilnehmer/innen beeinflusst werden kann und auch kein/e Interviewer/in
wahrend der Befragung anwesend ist. Ein weiterer Vorteil dieser Methode ist die
bessere Erreichbarkeit der Befragten (Scholl, 2003, S. 47ff).

AuBerdem richtet sich der Fragebogen an Mitglieder der Generation Y, welche inter-

netaffin und vermutlich so besser erreichbar sind.
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Wie bereits beschrieben, wurden die Hypothesen mittels eines elektronischen Frage-
bogens untersucht. Das vollstandige Untersuchungsinstrument befindet sich im
Anhang dieser Arbeit. Ebenso die Einleitung des Fragebogens, in der den Befragten
auch Anonymitat zugesichert wurde.

Die Ergebnisse dieser Studie sollen Handlungsempfehlungen fir Unternehmen liefern,
wie Unternehmen noch attraktiver flr Vertreter/innen der Generation Y werden kdnnen,
indem berufliche und arbeitsplatznahe Rahmenbedingungen im Kontext der Personal-
entwicklung zielgruppengerecht an die Anforderungen der Generation Y angepasst
werden. Im Folgenden wird die Stichprobe dargestellt sowie die Skalenanalyse naher
beschrieben.

4.2 Stichprobe

Zur Grundgesamtheit zéhlen alle Arbeitnehmer/innen in Osterreich, die zwischen 1981
und 2000 geborgen wurden — diese Altersgrenzen ergeben sich aufgrund der Eingren-
zung auf die Mitglieder der Generation Y. Es handelt sich um eine Zufallsstichprobe.

Insgesamt sind in dieser Arbeit die Antworten von 111 Proband/innen eingeschlossen,
die das Einschlusskriterium (nicht alter als 35 Jahre) erflllten. Das durchschnittliche
Alter liegt bei 25.95 (SD=4.03) Jahren, die jlingste Person war zur Zeit der Testung
18 Jahre alt. 83 Personen (75 Prozent) in dieser Stichprobe sind weiblich, 27 mannlich,
von einer Person fehlt die Angabe bezliglich Geschlecht. Nach Schulbildung ergibt sich
folgendes Ergebnis: 20 Prozent haben eine Lehre abgeschlossen, 45 Prozent haben
Matura, 27 Prozent haben einen Universitatsabschluss. Weitere 9 Proband/innen ge-
ben an, einen anderen Abschluss (zum Beispiel Fach-schule oder Handelsschule) zu
haben. FlUr weitere Auswertungen werden die Personen nach Abschluss mit und ohne
Matura gruppiert. 32 Personen (29 Prozent) haben keine Matura, 70 Prozent haben
Matura oder einen noch hdéheren Abschluss, von einer Person liegen keine Angaben
zum Schulabschluss vor.
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Hochster Bildungsabschluss

m kein Abschluss

m Hauptschulabschluss

u Lehre

m Matura (AHS, BHS, HBLA,

u.a.) inkl. Berufskolleg
m Bachelor, Bakkalaureat

= Master oder Magister

Abbildung 2 Verteilung der Untersuchungsteilnehmer/innen nach Schulabschluss

Hinsichtlich der Betriebszugehdrigkeit weisen 17 Prozent der Stichprobe eine
Betriebszugehdrigkeit von weniger als einem Jahr auf, bei 22 Prozent liegt eine
Betriebszugehdrigkeit von ein bis zwei Jahren vor, die relative Mehrheit von 37 Prozent
arbeitet zwischen drei und finf Jahren im aktuellen Betrieb und 24 Prozent weisen eine
Betriebszugehdrigkeit von mehr als 5 Jahren auf. 7 Prozent der Befragten arbeiten in
Betrieben mit weniger als zehn Mitarbeiter/innen, bei weiteren 14 Prozent liegt die Mit-
arbeiter/innenanzahl zwischen zehn und 49. 18 Prozent geben an, dass sie in
Betrieben mit 50 bis 249 Mitarbeiter/innen beschéftigt sind. 17 Prozent arbeiten in
Betrieben mit einer Mitarbeiter/innenzahl zwischen 250 und 500, die relative Mehrheit
von 44 Prozent arbeitet in Betrieben mit mehr als 500 Mitarbeiter/innen.

UnternehmensgroRle
|
tber 500
250 bis 500
50 bis 249
B UnternehmensgroRe
10 bis 49
1bis9 l

Abbildung 3 Verteilung der Untersuchungsteilnehmer/innen nach UnternehmensgréBe

Der GrofB3teil der Stichprobe arbeitet in Wien (n=72; 65 Prozent), weitere 23
(21 Prozent) arbeiten in Niederdsterreich und 16 Befragte (14 Prozent) arbeiten in
anderen Bundeslandern oder im Ausland.

Die meisten Befragten sind in den Branchen Gesundheits- und Sozialweisen
(15 Prozent), 6ffentlicher Dienst (14 Prozent) und Handel (10 Prozent) tatig.
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Branche

m Bankwesen

m Bildung/Training/Coaching
4% = Chemie/Pharma

mEDVAT

m Gastronomie/Hotellerie/Tourismus
= Gesundheits- und Sozialwesen

m Handel

| m | ebensmittel
5% 1% : Medien und Kommunikation

Abbildung 4 Verteilung der Untersuchungsteilnehmer/innen nach Branche

4.3 Skalenanalysen

Im folgenden Abschnitt werden die Skalen zur Arbeitszufriedenheit und zum
Commitment beschrieben. Es werden die deskriptiven Statistiken je Item dargestellt.
Die Skalen werden, da sie teilweise verkilirzt wurden, einer Reliabilitatsanalyse unter-
zogen, dabei werden das Cronbach-a und die Item-Total-Korrelation berechnet. Unter
Item-Total Korrelation versteht man die Korrelationen des aus-gewdahlten ltems mit
dem Gesamtscore aller andreren Items. Cronbach-a und Item-Total-Korrelation geben
Aufschluss Uber die Homogenitat und die inhaltliche Konsistenz der Items ja Skala. Fir

die Indexberechnung wurden negativ formulierte ltems umgepolt.

4.3.1 Arbeitszufriedenheit

Das Cronbach-a fir die gesamte Skala liegt bei 0.87. Die Item-Total-Korrelationen
liegen zwischen 0.49 und 0.75. Die Skala Arbeits-zufriedenheit weist eine hohe
Zuverlassigkeit und inhaltliche Homogenitat auf.

4.3.2 Commitment

Der Begriff Commitment bezeichnet Bindung von Mitarbeiter/innen an ein Unter-
nehmen (Schnieder, 2012, S. 26). Er steht fir die Verbundenheit des/der Mit-
arbeiters/Mitarbeiterin  zum  Unternehmen — sprich des/der Arbeitnehmers/
Arbeitnehmerin zum Arbeitgeber (Bauer & Jensen, 2001, S. 8f; Vom Hofe 2005, S. 8).

48



Dabei handelt es sich um einen Prozess, welcher qualifizierte Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen gewinnt und halt beziehungsweise diese dazu veranlasst, im Unternehmen zu

verbleiben und zu Loyalitat und Leistungserbringung (Armutat, 2004, S. 83).

Das Commitment wurde Uber drei Skalen erhoben. Fir das affektive Commitment
ergibt sich ein Cronbach-a von 0,88, die ltem-Total-Korrelationen liegen zwischen 0.65
und 0.81. Die Zuverlassigkeit fur diese Skala kann als sehr gut bewertet werden. Bei
der Skala ,kalkulatorisches Commitment‘ wird jedoch nur ein Cronbach-a von 0.43 er-
mittelt, hier sind auch die Item-Total-Korrelationen sehr gering und bewegen sich nur
zwischen 0.09 und 0.34. Die Zuverlassigkeit dieser Skala ist eher fraglich. Bei der
Skala ,normatives Commitment* weist das Cronbach-a einen Wert von 0.76, die Item-
Total-Korrelationen bewegen sich in einem Bereich zwischen 0.58 und 0.60.

4.4 Betriebliche MaBnahmen

Tabelle 2 gibt einen Uberblick dariiber, welche betrieblichen MaBnahmen von den
befragten Personen berichtet wurden. Bei 98 Befragten wurden MaBnahmen durchge-
fuhrt, nur 13 (12 Prozent) berichten von keinen PersonalentwicklungsmaBnahmen. Am
haufigsten wird ein Mitarbeiter/innengesprach (85 Prozent) durchgefihrt, gefolgt von
fachlichen Trainings (52 Prozent) und Soft Skill Trainings (32 Prozent). Des Weiteren
geben 95 Befragte an, dass MaBnahmen zur betrieblichen Gesundheitsférderung
durchgefiihrt wurden, am haufigsten genannt werden Impfaktion (64 Prozent) und An-
wesenheit eines Betriebsarztes vor Ort (56 Prozent). Insgesamt 85 Befragte (77 Pro-
zent) berichteten sowohl von PersonalentwicklungsmaBnahmen als auch von betriebli-
chen GesundheitsmaBnahmen.

Tabelle 2 Nennung der betrieblichen MalBnahmen

N Nennungen Prozent
Abfrage PersonalentwicklungsmaBnahmen: ja 111 98 Prc?fent
Abfrage Gesprach: ja 111 94 Prc?zSent

_ . 64

Abfrage MaBnahmen 2: Seminare 111 71 Prozent
Abfrage MaBnahmen 2: fachliches Training 111 58 Prc?zzent
Abfrage MaBnahmen 2: Soft Skills Training 111 36 Prc?zzent
Abfrage MaBnahmen 2: Sonstiges 111 8 ProZent
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86

Abfrage Gesundheitsbezogen MaBnahme Ja. 111 95 Prozent
Abfrage Gesundheit 2: Betriebsarzt/-arztin im Haus 111 62 Prc?fent
Abfrage Gesundheit 2: jhrliche Vorsorgeuntersuchung 111 43 Prggent
Abfrage Gesundheit 2: Impfaktionen 111 71 Prc?:ent
Abfrage Gesundheit 2: Sehtests/Bildschirmbrille 111 36 Pr0322ent
Abfrage Gesundheit 2: Arbeitspsychologe/in 111 34 Pr0321ent
Abfrage Gesundheit 2: Gesundheitstage 111 22 Prc?zoent
Abfrage Gesundheit 2: Vortrage/Seminare/ Workshops 111 55 Pr(?zoent
Abfrage Gesundheit 2: Sonstiges 111 4 Proient

Angaben in absoluten Haufigkeiten und in Prozent

4.5 Uberblick der metrischen Variablen

Tabelle 3 gibt einen Uberblick Giber die in den Hypothesen verwendeten abhéngigen

und unabhangigen Variablen. Der Mittelwert flr die Arbeitszufriedenheit liegt bei 3.61

(SD=0.85). Da hier eine fiinfstufige Skala zugrunde liegt, kann von einer relativ hohen

Arbeitszufriedenheit ausgegangen werden. Auch das affektive Commitment ist mit
einem Mittelwert von 3.34 (SD=0.99) als relativ hoch zu bewerten. Deutlich niedriger
sind kalkulatorisches Commitment (M=2.98; SD=0.74) und normatives Commitment

(M=2,47; SD=1.18). Der Durchschnitt der PersonalentwicklungsmaBnahmen liegt bei

6.23 (SD=2.90), die Spannweite reicht dabei von einer berichteten MaBnahme bis zu

13 MaBnahmen.

Tabelle 3 Uberblick der metrischen Variablen

n Min Max M SD
Arbeitszufriedenheit 111 1.13 5.00 3.61 0.85
Affektives Commitment 111 0.80 4.80 3.34 0.99
Kalkulatorisches Commitment 111 1.00 4.25 2.98 0.74
Normatives Commitment 111 1.00 5.00 2.47 1.18
MaBnahmen gesamt 111 1.00 13.00 6.23 2.90
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4.6 Unterschiede nach soziodemografischen Variablen

Im folgenden Abschnitt werden die Arbeitszufriedenheit, das Commitment und die
Anzahl der PersonalentwicklungsmaBnahmen hinsichtlich Unterschiede in Bezug auf
Geschlecht, Bildung, Ort der Tatigkeit, Mitarbeiter/innenanzahl und GréBe des Unter-
nehmens untersucht. Des Weiteren wird auch noch der Zusammenhang von Alter mit

Arbeitszufriedenheit, Commitment und PersonalentwicklungsmaBnahmen analysiert.

4.6.1 Geschlechtsunterschiede

Zwischen Méannern und Frauen finden sich keine Unterschiede bei Arbeitszufriedenheit
(p=0,345) und Commitment (affektiv: p=0,821; kalkulatorisch: p=.580, normativ:
p=0.573). Bezuglich der durchgefiihrten PersonalentwicklungsmaBnahmen ist aber ein
Geschlechtsunterschied belegbar (p=0.040). Manner (M=7.76; SD=2.99) berichten von
insgesamt mehr MaBnahmen als Frauen (M=5.95; SD=2.79).

4.6.2 Zusammenhang mit dem Alter

Es konnte gezeigt werden, dass zwischen Alter der Proband/innen und Arbeits-
zufriedenheit (r=-.08: p=.394), sowie Commitment (affektiv: r=-.12; p=.226; kalkulato-
risch: r=0, p=.971; normativ: r=-.15; p=0.118) kein signifikanter Zusammenhang be-
steht. Der Zusammenhang von Alter und PersonalentwicklungsmaBnahmen ist ten-
denziell signifikant (r=-.16, p=0.096). Der Zusammenhang besagt, dass mit steigendem
Alter die Anzahl der MaBnahmen zunimmt.

4.6.3 Schulbildung

Nach der Schulbildung der befragten Personen sind bei Arbeitszufriedenheit (p=.149);
affektiven Commitment (p=.153) und Anzahl der MaBnahmen (p=.599) keine signifikan-
ten Unterschiede belegbar. Bei normativen Commitment ist der Unterschied zwischen
Personen mit und ohne Matura aber als signifikant zu bewerten (p=.007). Personen mit
niedriger Bildung (M=2.91, SD=1.27) weisen ein héheres normatives Commitment auf
als Personen mit héherer Bildung (M=2.26; SD=1.06). Beim kalkulatorischen Commit-
ment kann der Unterschied als tendenziell signifikant bewertet werden (p=0.066). Das
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kalkulatorische Commitment ist bei Personen ohne Matura (M=2.91; SD=1.27) hbher
als bei Personen mit Matura (M=2.89; SD=0.74).

4.6.4 Dauer der Betriebszugehoérigkeit

Nach Dauer der Betriebszugehorigkeit ist bei Arbeitszufriedenheit und Commitment
kein signifikanter Unterschied belegbar (vergleiche Tabelle 11). Ein signifikanter Unter-
schied ist jedoch bei der Anzahl der PersonalentwicklungsmafBnahmen belegbar
(p<0,001). Mit steigender Dauer der Betriebszugehorigkeit wird von mehr MaBnahmen
berichtet. Personen die weniger als ein Jahr beschaftigt sind, berichten durchschnittlich
von 4.21 (SD=2.62) MaBnahmen, nach eine Betriebszugehdrigkeit von 6-10 Jahren
liegt der Mittelwert bei 8.11 (SD=2.29).

4.6.5 Arbeitsort

Nach Arbeitsort sind keine Unterschiede bei der Arbeitszufriedenheit (p=.961), dem
affektiven (p=.677) und kalkulatorischem (p=.130) Commitment und der Anzahl der
PersonalentwicklungsmaBnahmen (p=.389) belegbar. Beim normativen Commitment
kann jedoch von einem signifikanten Unterschied berichtet werden (p=.019). Das nor-
mative Commitment ist bei Beschaftigten in Niederésterreich am héchsten, hier liegt
der Mittelwert bei 3.04 (SD=1.27), am niedrigsten ist es in der Kategorie ,andere’
(M=2.06; SD=1.34). Fir Beschaftige in Wien wird ein Mittelwert von 2.38 (SD=1.06)
berechnet.

4.6.6 UnternehmensgroBe

Hinsichtlich der UnternehmensgréBe ist ein signifikanter Unterschied bei der Anzahl
der MaBnahmen belegbar (p<0,001). Die Anzahl der MaBnahmen steigt mit zuneh-
mender UnternehmensgréBe an. Berichten Befragte in Firmen mit einer Mitarbei-
ter/innenanzahl < 50 nur von durchschnittlich 3.26 (SD=1.51) MaBnahmen, so liegt der
Mittelwert bei Firmen mit mehr als 500 Mitarbeitern bei 8.04 (SD=2.59). Bei Arbeits-
zufriedenheit und den drei Skalen zum Commitment sind keine signifikanten Unter-
schiede belegbar.
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4.7 Ergebnisse

Bevor die gewonnen Ergebnisse diskutiert werden, werden zunéachst die gefundenen
Zusammenhange zwischen den MaBnahmen der Personalentwicklung und dem
Commitment beziehungsweise der Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiter/innen der
Generation Y dargestellt und die aufgestellten Hypothesen Uberpriift.

4.7.1 Zusammenhang Personalentwicklung und Commitment

Hypothese 1.1 sagt, dass umso mehr PersonalentwicklungsmaBnahmen unterneh-
mensseitig angeboten werden, desto héher ist das Commitment der Generation Y. Die
Analyse der Onlinebefragung hat Folgendes ergeben:

4711 Affektives Commitment

Das affektive Commitment steht flr die emotionale Bindung der Mitarbeiter/innen an
das Unternehmen aufgrund der Ubereinstimmung von Werten und Zielen und des
Wissens der Zugehdérigkeit (Schirmer, 2007, S. 50; van Dick, 2007, S. 288). Ist diese
Komponente hoch ausgepragt, bedeutet das — aufgrund der emotionalen Bindung —
eine hohe Bedeutung des Unternehmens fiir einen Mitarbeiter beziehungsweise eine
Mitarbeiterin (Loffing & Loffing, 2010, S. 52).

In der Stichprobe zeigt sich ein tendenziell signifikantes Ergebnis (p=.067). Der erklarte
Varianzanteil liegt bei 0.02, der standardisierte Regressionskoeffizient (Beta) hat
einen Wert von .174. Der Zusammenhang besagt, dass mit steigender Anzahl von
PersonalentwicklungsmaBnahmen auch das affektive Commitment steigt, ist der
Zusammenhang aber nur tendenziell signifikant. Wertet man nach einzeln
Subgruppen aus, so zeigen sich tendenziell signifikante Regressionskoeffizient bei der
Gruppe ,Keine Matura® (p=.057), Geschlecht weiblich (p=.057), sowie bei
Beschaftigungsort ,Wien‘ und bei einer Anzahl von 50-249 Mitarbeiter/innen. Die erklar-
ten Varianzanteile schwanken dabei zwischen 4 Prozent (Beschéaftigungsort Wien) und
15 Prozent (Mitarbeiter/innenanzahl zwischen 50 und 249). Bei Dauer der Betriebszu-
gehdrigkeit (3-5 Jahre) liegt sogar ein signifikantes Ergebnis vor (p<0,006), es kdnnen
18 Prozent an Varianz erklart werden. Somit kann festgehalten werden, dass
Geschlecht, Bildung, Ausbildungsort, UnternehmensgréBe und Dauer der Betriebs-
zugehdrigkeit als Moderatorvariable fungieren, je nach Auspragung wird der Zu-
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sammenhang zwischen Commitment und Anzahl der MaBnahmen verstérkt oder
geschwécht. Somit kdnnen als zusammenhangsverstarkend die Auspragungen
weiblich, keine Matura, Arbeitsort Wien, Betriebszugehérigkeit 3-5 Jahre sowie eine
Anzahl von 50 bis 249 Mitarbeiter/innen betrachtet werden.

4.7.1.2 Kalkulatorisches Commitment

Das kalkulatorische Commitment (auch rationales oder fortsetzungsbezogenes
Commitment genannt) bezeichnet die Bindung der Mitarbeiter/innen an das Unter-
nehmen aufgrund von Kosten, die beim Verlassen dieses entstehen wirden, oder
anders ausgedrickt, die Bindung der Mitarbeiter/innen aufgrund getatigter Investitionen
(Allen & Meyer, 1990, S. 3ff; van Dick, 2007, S. 288; Waszak, 2007, S.8).

Betrachtet man die gesamte Stichprobe, so zeigt sich zwischen Personalent-
wicklungsmaBnahmen und kalkulatorischem Commitment kein signifikanter
Zusammenhang, die Regressionsanalyse ist ebenfalls nicht signifikant (p=.110). Das
Geschlecht erweist sich hingegen als Moderatorvariable, bei Frauen wurde das
Regressionsmodell signifikant (p=.034). Der standardisierte Regressionskoeffizient hat
einen Wert von beta=.233, das bedeutet, das kalkulatorische Commitment bei den
Frauen steigt auch mit der Anzahl der PersonalentwicklungsmaBnahmen an. Die
Starke des Zusammenhangs ist aber als gering zu bewerten, der erklarte Varianzanteil
liegt nur bei 5 Prozent.

4.7.1.3 Normatives Commitment

Die Bindung an das Unternehmen aus moralisch-ethischen Grinden wird mit dem
Begriff des normativen Commitment ausgedriickt. Sie steht fur die Akzeptanz der
Werte des Unternehmens (Van Dick, 2007, S. 288).

Beim normativen Commitment ist in der gesamten Stichprobe kein Zusammenhang mit
der Anzahl der PersonalentwicklungsmafBnahmen gegeben (p=.716). Bei einer Unter-
nehmensgréBe von 250 bis 500 Mitarbeiter/innen konnte ein signifikanter Zusammen-
hang (p=.003) erkannt werden. Der standardisierte Regressionskoeffizient Beta hat
einen Wert von -.640. Da hier das Vorzeichen negativ ist, bedeutet das Ergebnis, dass
bei steigenden PersonalentwicklungsmaBnahmen in dieser Gruppe das normative

Commitment sinkt.
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4.7.2 Zusammenhang Personalentwicklung und Arbeitszufriedenheit

Umso mehr PersonalentwicklungsmaBnahmen unternehmensseitig angeboten werden,

desto hoéher ist die Arbeitszufriedenheit der Generation Y, besagt Hypothese 2.1.

Flr die gesamte Stichprobe kann diese Hypothese bestétigt werden (p=.009). Der
standardisierte Regressionskoeffizient liegt bei beta=.248. Je mehr MaBnahmen ange-
boten werden, desto héher ist auch die Arbeitszufriedenheit. Der erklarte Varianzanteil
(R2) liegt bei 5 Prozent, die Starke des Zusammenhangs ist also eher gering.

Bei Geschlecht und Bildung liegen in den jeweiligen Subgruppen tendenziell signifikant
oder signifikante Ergebnisse vor, bei der Beschaftigungsdauer zeigen sich jedoch nur
bei langerer Beschaftigungsdauer (ab 3 Jahren) signifikante Zusammenhange von
Arbeitszufriedenheit und PersonalentwicklungsmaBnahmen. Bei der Anzahl der Mit-
arbeiter/innen ist kein klar erkennbarer Trend feststellbar, bei den Subgruppen 50-249
Mitarbeiter/innen (p=.051) und mehr als 500 Mitarbeiter/innen (p=.072) liegen tenden-

ziell signifikante Zusammenhange vor.

4.7.3 Zusammenhang Geschlecht und Arbeitszufriedenheit

Hypothese 3.1 besagt, dass Frauen zeigen eine héhere subjektive Arbeitszufriedenheit
bei gleichem Angebot an PersonalentwicklungsmaBnahmen von Unternehmensseite
als ihre mannlichen Kollegen zeigen.

Es konnte bereits gezeigt werden, dass zwischen Mannern und Frauen kein signifikan-
ter Unterschied in der Bewertung der Arbeitszufriedenheit besteht (p=0,345). Werden
die MaBnahmen nun konstant gehalten, in dem einen Kovarianzanalyse berechnet
wird, so bleibt der Unterschied zwischen Mannern und Frauen weiterhin nicht signifi-
kant (F(1,107)=0.188; p=0.666). Diese Hypothese kann somit nicht bestatigt werden.
Frauen zeigen also keine hbéhere subjektive Arbeitszufriedenheit bei gleichem Angebot
an PersonalentwicklungsmaBnahmen von Unternehmensseite als ihre mannlichen Kol-

legen.

4.7.4 Zusammenhang Mitarbeitergesprach und Arbeitszufriedenheit

In Hypothese 4.1 wurde angenommen, dass das Vorhandensein von Mitarbeiter/innen-
gesprachen im Unternehmen zu einer héheren Arbeitszufriedenheit der Mitarbei-

ter/innen fuhrt.
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Diese Hypothese kann bestétigt werden, das Vorhandensein von Mitarbei-
ter/innengesprachen im Unternehmen flhrt also zu einer héheren Arbeitszufriedenheit
der Mitarbeiter/innen. Somit kann Hypothese 4.0, die annimmt, dass das Vorhanden-
sein von Mitarbeiter/innengesprachen im Unternehmen keinen signifikanten Einfluss
auf die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter/innen hat, nicht bestatigt werden, da der
Unterschied in der Arbeitszufriedenheit signifikant ist (p.002). Werden Mitarbei-
ter/innengesprache durchgefiihrt, so liegt der Mittelwert fir die Arbeitszufriedenheit mit
3.71 (SD=0.80) deutlich héher als wenn keine Mitarbeiter/innengesprache stattfinden
(M=3.01; SD=0.89).

Des Weiteren kann aber auch noch gezeigt werden, dass die Mitarbeiter/innen-
gesprache einen Effekt auf das affektive Commitment haben (p=.002). Finden Mitarbei-
ter/innengesprache im Unternehmen statt, liegt der Mittelwert bei 3.46 (SD=0.73), bei
keinen Gesprachen ist das affektive Commitment mit einem Mittelwert von 2.59
(SD=1.05) deutlich geringer. Beim kalkulatorischen (p=.422) und normativen (p=.569)
Commitment sind keine Einflisse durch die Abhaltung eines Mitarbeiter/innen-
gesprachs belegbar. Das bedeutet, dass lediglich die affektive Komponente des Com-

mitments einen Einfluss auf die Auswirkungen von Mitarbeiter/innengesprachen hat.

Im n&chsten Kapitel wird nun reflektiert, welche inhaltliche Bedeutung sich aus den
gewonnen Ergebnissen ableiten lasst und welche Anknipfungspunkte sich mit der zu-
grunde gelegten Literatur daraus schlieBen lassen.
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5 Interpretation und Diskussion der Ergebnisse

In diesem Abschnitt werden die erwarteten und die gewonnenen Ergebnisse der Arbeit
zusammenfassend interpretiert, diskutiert und in die aktuelle Literatur eingearbeitet.

5.1 Erwartete Ergebnisse und Limitations

An dieser Stelle wird auf die erwarteten Ergebnisse der Hypothesenanalysen und auf
maoglicherweise auftretende Probleme eingegangen.

Zunachst muss festgehalten werden, dass die Messung der in dieser Arbeit ausge-
wahlten Konstrukte kritisch betrachtet werden muss:

Beziglich der Messung des Konstrukts Arbeitszufriedenheit muss berticksichtigt wer-
den, dass es sich lediglich um eine Tendenz handeln kann. Laut Neuberger (1985,
S. 184ff) ergabe sich eine generell hohe Arbeitszufriedenheit daraus, dass die Mitarbei-
ter/innen, die unzufrieden mit der Situation waren, bereits eine MaBnahme getroffen
haben — bereits die Abteilung, das Unternehmen oder gar den Beruf gewechselt ha-
ben. Wenn man nicht bereit oder in der Lage ist, seine unzufriedenstellende Situation
zu andern, muss man sich mit der Situation arrangieren, indem die Anspriiche gesenkt
werden. Denn die lllusion der Selbstbestimmung besagt, dass wir das, was wir tun,
mobgen mussen, sonst taten wir es ja nicht. Dieser Verzicht kommt vor allem dann zum
Tragen, wenn Arbeitszufriedenheit als Soll-Ist-Diskrepanz gemessen werden soll. Je-
doch ist eine Unterstellung eines Soll-Wertes oder eines Ideals kaum mdglich, da es
keine Ideal-Arbeit geben kann.

Weinert (2004, S. 271) hebt hervor, dass es fur Mitarbeiter/innen wichtig ist, dass sie
die Mdglichkeit haben, geistig zu wachsen und deren Entwicklung geférdert wird. Dies
hat einen positiven Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit. Jedoch warnt er davor, Ar-
beitszufriedenheit zu verallgemeinern. Denn nicht fir jede/n Arbeitnehmer/in nimmt die

Arbeit denselben Stellenwert im Leben ein.

Bei der Messung von PersonalentwicklungsmaBnahmen muss bedacht werden, dass
ihre Wirkung langfristig ist und sie eine Investition in die Zukunft darstellen und daher
der Zeitpunkt ihrer Wirkung unbestimmt ist. PersonalentwicklungsmaBnahmen und ihre
Wirkungen sind also meist nicht direkt zurechenbar. Gleichzeitig sind auch die
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Ubergeordneten Nutzungsaspekte — wie beispielsweise Motivation und MitarbeiterIn-
nenzufriedenheit — nur schwierig in ihrer Wirkung messbar. (Hentze & Kammel, 2001,
S. 331).

Des Weiteren wird oftmals Kritik an der Generationenzuordnung geauBert. Wie bereits
erwahnt, kénnen Personen nicht immer eindeutig zu einer Generation zugeordnet wer-
den. Der Grund daflr ist, dass sich die Werte und Einstellungen nicht ab einem be-
stimmten Tag schlagartig geandert  haben (Klaffke & Parment, 2011, S. 7).

Ebenso muss beriicksichtigt werden, dass kulturelle Unterschiede auch innerhalb der
Generation Y auftreten. Finn und Donovan (2013, 0.S.) haben in ihrer Studie 44.000
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen der unterschiedlichen Generationen und mit unter-
schiedlichen kulturellen Hintergrinden befragt. Demzufolge zeichnen sich globale
Unterschiede ab. Die Einstellung der Generation Y kann in Westeuropa, Amerika und
Kanada als vergleichbar angesehen werden. Einige Unterschiede und Ahnlichkeiten
der Generation Y auf globaler Ebene konnten in dieser Studie gefunden werden. Bei-
spielsweise hinsichtlich der Work-Life-Balance, nach der die Mitglieder der Generation
Y streben. Jedoch in unterentwickelten Landern ist der Wunsch danach weniger stark

ausgepragt.

Des Weiteren muss auch betont werden, dass die Werte und Bedurfnisse der Mitarbei-
ter/innen nicht ausschlieBlich von der Zugehdrigkeit zu einer Generation abhangig sind,
sondern auch die individuelle Lebenssituation und veranderte Lebensphasen bezie-
hungsweise eine berufliche Veranderung ausschlaggebend sind (Gutmann &
Schwuchow, 2014, S 322).

Hinsichtlich der Mitarbeiter/innengesprache ist zu erwdhnen, dass lediglich das Vor-
handensein von Gesprachen nicht sehr aussagekraftig ist. Denn schlieBlich kénnen
zwar Entwicklungsgesprache vorhanden sein, diese aber beispielsweise schlecht oder
unregelmafig durchgefihrt oder unzuldssige Fragen enthalten. Zudem bedeutet ein
Durchfiihren von Mitarbeiter/innengesprachen nicht automatisch, dass das, was in den
Gesprachen vereinbart wurde, auch tatséchlich umgesetzt wird. Diese Arbeit soll daher
nur zeigen, ob eine Tendenz ersichtlich ist.

Aufgrund der Literaturrecherche war zu erwarten, dass das Angebot an Personalent-

wicklungsmaBnahmen einen Einfluss sowohl auf die Arbeitszufriedenheit, als auch auf
die Bindung der Mitarbeiter/innen der Generation Y hat.
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5.2 Diskussion und Ausblick

Die vorliegende Arbeit widmet sich dem Einfluss von MaBnahmen der Personalent-
wicklung auf die Mitarbeiter/innenbindung und die Arbeitszufriedenheit von Arbeit-
nehmer/innen, die der Generation Y angehdren. Ziel dieser Arbeit war es also heraus-
zufinden, ob und welcher Zusammenhang hier gegeben ist.

Dartber hinaus interessierte, ob bestimmte Faktoren, wie beispielsweise das Ge-
schlecht, die Branchenzugehdrigkeit oder die Funktion im Unternehmen (Mitarbeiter/in,
Experte/in oder FUhrungskraft) einen Einfluss auf das Ergebnis haben und mittels einer
offenen Frage wurden die Befragten gebeten, Verbesserungsvorschlagen hinsichtlich
der Aus- und Weiterbildung in ihrem Unternehmen anzugeben.

Die PrOfung der Hypothesen hat ergeben, dass die Anzahl der unternehmensseitig
angebotenen PersonalentwicklungsmaBnahmen einen Einfluss auf die Arbeitszufrie-
denheit und das Commitment der Generation Y hat.

Die Befunde stimmen mit der Literatur tberein, die besagt, dass die Generation Y es
gewohnt ist, aus vielen verschiedenen Mobglichkeiten wahlen zu kénnen und daher

auch eine Vielzahl an MaBnahmen erwartet (Parment, 2009, S. 39ff).

Die Mehrheit der Teilnehmer/innen (95 Prozent) hat angegeben, dass im Unternehmen
PersonalentwicklungsmaBnahmen durchgeflihrt werden, Manner berichten von mehr
MaBnahmen als Frauen. Insgesamt wurden am Haufigsten Entwicklungsgesprache (85
Prozent) genannt, mehr als die Halfte der Befragten haben fachliche Trainings und Soft
Skill Trainings angegeben. Insgesamt 77 Prozent der Befragten berichten sowohl von
PersonalentwicklungsmaBnahmen als auch von betrieblichen GesundheitsmaBnahmen

in ihrem Unternehmen.

Ebenso hat die Befragung ergeben, dass mit steigender Anzahl der Personalentwick-
lungsmaBnahmen auch das affektive Commitment tendenziell steigt. Zwischen dem
kalkulatorischen und dem normativen Commitment und der Anzahl an Personalent
wicklungsmafBnahmen ist kein signifikanter Zusammenhang erkennbar. Somit konnten
die Ergebnisse der Literatur bestatigt werden, die besagt, dass die affektive Kompo-
nente die zentrale Dimension der Mitarbeiter/innenbindung ist (Marahrens, 2014, S.39).

Innerhalb der Generationen besteht zwischen dem Alter der Proband/innen und der
Arbeitszufriedenheit beziehungsweise Commitment kein signifikanter Zusammenhang.
Daher kann auch die Annahme der Hypothese, dass Frauen ein héheres Commitment
aufweisen, nicht bestatigt werden.
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Ebenso hat die Umfrage ergeben, dass die Anzahl der MaBnahmen mit zunehmender
UnternehmensgréBe ansteigt. Dies kénnte darauf zurlick zu flhren sein, dass gréB3ere
Unternehmen mehr Ressourcen fur PersonalentwicklungsmaBnahmen zur Verfigung
haben.

Die offene Frage nach Verbesserungsvorschlagen hinsichtlich der Aus- und Weiterbil-
dungsmdglichkeiten im Unternehmen hat aufgezeigt, was den Untersuchungsteilneh-
mer/innen wichtig ist: die Mehrzahl der Teilnehmer/innen (insgesamt sdfsd Befragte)
hat angegeben, dass sie sehr zufrieden mit dem, was ihr Arbeitgeber an Personalent-
wicklungsmaBnahmen bietet, sind. Auf der anderen Seite aber wurde haufig genannt,
dass sich die Befragten ein gréBeres Angebot an EntwicklungsmaBnahmen wiinschen,
im Speziellen wurden des Ofteren folgende Punkte angegeben: aktuelle, zielgerichtete
Ausbildungen, fachliche Weiterbildung, mehr Soft Skill Trainings und Teambuilding.

Weitere Nennungen waren beispielsweise: bessere Trainingskoordination, strategische
Ausrichtung, mehr externe Trainings, gleiche Chancen fiir alle Mitarbeiter/innen und
spezifischere Trainings. Auch die Kommunikation in Hinblick auf das Angebot der Ent-
wicklungsmaBnahmen sind den Befragten wichtig: hier wurden zum Beispiel folgende
Vorschlage zur Verbesserung gemacht: Informationsfluss zu den Mitarbeiter/innen ver-
bessern, die Angebote zuganglicher gestalten und die Angebote transparenter ma-
chen. Auch eine finanzielle Férderung und Weiterzahlung des Entgelts wahrend der
Ausbildung sowie die Anpassung der Rickzahlungsverpflichtung an den gesetzlichen
Vorgaben wurden von den Befragten erwahnt. Zum Thema Mitarbeiter/innengesprache
wurden die Punkte ,haufigere Entwicklungsgesprache’ und ,Umsetzung der in Gespra-
chen vereinbarten Strategie‘ genannt.

Haufig haben die Proband/innen auch angegeben, dass sie sich mehr Individualitat
winschen und dass ndher auf die Mitarbeiter/innen, deren Interesse und Talente ein-
gegangen wird. Diese Aussagen entsprechen der Aussage von Berthel und Becker
(2007, S. 313ff), dass die Voraussetzung daflr, dass ein Mitarbeiter / eine Mitarbeiterin
ein Bildungsangebot als Anreiz ansieht, ist, dass es seine / ihre Interessen bertcksich-
tigt. Ebenso bestatigt das den Hinweis von Dahrendorf (2013, S. 35f) an Unternehmen,
dass sie ihre Prozesse der Personalarbeit nun an den Bedurfnissen der Mitarbei-

ter/innen, und nicht lediglich an jenen des Unternehmens, ausrichten massen.
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Das Ergebnis, dass das Vorhandensein von Mitarbeiter/innengesprachen im Unter-
nehmen zu einer héheren Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter/innen fihrt, kann auch
an diese Aussagen angeknipft werden.

Ein/e Befragte/r hat erwéhnt, dass er/sie gerne mehr Abwechslung hatte. Auch dies
entspricht der vorgefundenen Literatur. Denn laut Parment (2009, S. 39ff) sind es Mit-
glieder der Generation Y gewohnt, zwischen vielen Alternativen und Wahlmdglichkei-
ten auswahlen zu kénnen und diese haben daher dementsprechend hohe Anspriche
und Erwartungen an das weitere Leben.

Es steht also ein Paradigmenwechsel bevor (Klaffke, 2011, 0.S.). Fir Unternehmen gilt
ein Umdenken und Umgestalten ihrer Personalpolitik und —instrumente. Prozesse der
Personalarbeit missen nun an den Bedurfnissen der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen —
und nicht wie bisher an jenen des Unternehmens — ausgerichtet werden (Dahrendorf,
2013, S. 35f).

Die Ergebnisse der Online-Befragung haben gezeigt, dass das Thema Personalent-
wicklung einen wichtigen Stellenwert fiir Arbeitnehmer/innen der Generation Y darstellt.
Dies bestétigt die Literatur, dass Personalentwicklung als Instrument der Motivation
und Bindung von Mitarbeiter/innen zunehmend an Bedeutung gewinnt (Wilkens, 2004,
S. 33ff).

Flr zukilnftige Arbeiten kénnten beispielsweise alle anderen Generationen befragt
werden, um hier Vergleiche ziehen zu kénnen und die Personalentwicklung im Unter-
nehmen dahingehend anzupassen. Auch eine Fortsetzung dieser Studie — indem quali-
tative Forschungsmethoden angewendet werden — wéare gut vorstellbar: um konkrete
Handlungsempfehlungen fur Unternehmen treffen zu kdnnen, massten nun Vertre-
ter/innen der Generation Y vertiefend befragt werden. An dieser Stelle kénnten Inter-
views oder Gruppendiskussionen eingesetzt werden.

Zudem ware auch von Interesse, Themen wir Involvement oder Identifikation der Ar-
beitnehmer/innen zu erfragen oder auch die Wichtigkeit der materiellen und immateriel-
len Anreizarten der Mitarbeiter/innen zu hinterfragen.

Da lediglich das Vorhandensein von Mitarbeiter/innengesprachen nicht sehr aussage-
kraftig ist, weil es beispielsweise schlecht durchgeflihrt oder nicht regelmaBig durch-
gefuhrt sein kann, unzuldssige Fragen enthalten kdnnte und so weiter und ein Durch-
fihren von Mitarbeiter/innengesprachen nicht automatisch bedeutet, dass das, was in
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den Gesprachen vereinbart wurde, auch tatsachlich umgesetzt wird, kdnnte diese
Thematik in Folgestudien noch tiefergehend untersucht werden und konkretere
Fragenstellungen enthalten, um hier greifbarere Aussagen treffen zu kénnen.

Nichts desto trotz muss festgehalten werden, dass Personalentwicklung immer auch
mit den nétigen Kosten und Zeitressourcen verbunden sind, vor allem wenn im Unter-
nehmen einiges umgestellt werden sollte, was noch mit einem zusatzlichen Arbeits-
aufwand, Kommunikation an die Mitarbeiter/innen, und so fort, verbunden ist. Dies
kénnte vor allem fur Klein- und Mittelunternehmen schwierig sein.

Auf der anderen Seite aber bringt die Arbeitszufriedenheit der Arbeitnehmer/innen aber
eine Erhéhung der Produktivitat mit sich und durch die Erfullung der Wiinsche oder die
Befriedigung der Bedirfnisse entsteht eine positive Einstellung, welche wiederum zu
Arbeitszufriedenheit als Ergebnis der Motivation fihrt (Neuberger, 1974, S. 11ff).

Far Unternehmen ist es also an der Zeit, MaBnahmen zu setzen, um der Erwartungs-
haltung der Mitarbeiter/innen der Generation Y gerecht zu werden.

Denn verlasst ein/e Mitarbeiter/in das Unternehmen, gehen mit ihm jahrelanges Wis-
sen beziehungsweise Know-how, fundierte praktische Erfahrungen mit diversen Auf-
gaben, Abldufen und Besonderheiten innerhalb des Unternehmens verloren. Zudem
verursacht die Suche von neuen Mitarbeiter/innen hohe Kosten und das Know-how
dieses Mitarbeiters kommt dem Wettbewerber zu Gute (Jannsen, 2011, S. 138). Die
Suche nach neuen Jobs verstarkt sich tendenziell, umso starker die Generation Y in
den Arbeitsmarkt eintritt (Parment, 2009, S. 86).

Es muss aber darauf hingewiesen, dass schlechte beziehungsweise nicht betriebene
Mitarbeiter/innenbindung nicht automatisch ein Abwandern der Mitarbeiter/innen
impliziert. Die Folgen der Unzufriedenheit kdnnen sich in den unterschiedlichsten Aus-
wirkungen sichtbar machen, beispielsweise ungenaues Arbeiten, Unachtsamkeit, feh-
lerhafte Bearbeitung von Auftragen, inadaquater Umgang mit Informationen, bis hin zur
inneren Kiindigung (Stihrenberg, 2004, S. 43).

Unternehmen werden gut daran tun diese Zeichen zu erkennen und entsprechende
MaBnahmen zu treffen, um sich zukunftstauglich zu machen und weiterhin ein attrakti-
ver Arbeitgeber zu bleiben, der seine Arbeithehmer/innen ans Unternehmen bindet und

indem sie zufrieden sind.
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Wie bereits erwahnt, kdnnen nicht alle Mitarbeiter/innen der Generation Y gleich be-
handelt werden, da es auch innerhalb der Generation Unterschiede zwischen den Ar-
beitnehmer/innen gibt. Vieles deutet auch darauf hin, dass es nicht die eine Generation
Y gibt, sondern viele unterschiedliche Auspragungen.

Wichtig ist es auch, dass sich ein Unternehmen nicht nur auf Mitarbeiter/innen, die der
Generation Y zugeordnet werden kénnen, fokussieren, sondern auch fir alle anderen
Mitarbeiter/innen. Denn wenn die Generationenvielfalt nicht angemessen im Personal-
management bertcksichtigt wird, bleiben Potenziale ungenutzt und Probleme, mdgli-
che Fallen (siehe zum Beispiel Seite 38) kdnnen auftreten. Zudem sorgt eine effiziente
Zusammenarbeit der diversen Generationen sowie das Wissen, um dessen Unter-
schiede, zu mehr Zufriedenheit und Motivation, was sich wiederum zu einer héheren
Produktivitat der Mitarbeiter/innen auswirkt (Oertel, 2007, S. 5; Hofbauer & Kauer,
2014, S. 204).

,Welche spezifische Wirkung die Generation Y auf die Arbeitswelt tatséchlich hat, wird
sich aber erst in der Zukunft zeigen* (Hofbauer & Kauer, 2014, S. 204).
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Anhang

A) Fragebogen

FERDINAND PORSCHE

FERN [F3])

Seite 01

Liebe Teilnehmerin, lieber Teilnehmer!

Im Rahmen meiner Masterarbeit an der Ferdinand Porsche Fern Fachhochschule beschéftige ich mich
mit dem Thema Mitarbeiter/innenbindung als PersonalentwicklungsmaBnahme der Generation Y
— Voraussetzung fur die Teilnahme ist also, dass Sie zwischen 1981 und 2000 geboren sind.

Bitte beantworten Sie alle Fragen ziigig und entscheiden Sie sich méglichst spontan und vertrauen auf
Ihren ersten Impuls. Ihre Angaben werden selbstverstandlich anonym und vertraulich behandelt. Die
Daten werden nicht an Dritte weitergegeben, sondern ausschlieBlich flir wissenschaftliche Zwecke
verwendet. Die Beantwortung der Fragen wird ca. 10 Minuten in Anspruch nehmen.

Vielen Dank, dass Sie sich Zeit fiir die Teilnahme an dieser Befragung nehmen!

Far Fragen oder bei Interesse an den Ergebnissen, stehe ich Ihnen gerne unter
simone.hadasch@gmx.at zur Verfligung.

Seite 02

1. Aussagen (ber lhre Arbeit

Bitte geben Sie an, in welchem AusmaB diese Aussagen auf lhre Arbeitssituation zutreffen — von
Lrichtig” bis falsch*.

ziemlich weder/  ziemlich
richtig richtig noch falsch falsch

Meine Arbeit gibt mir die Méglichkeit, etwas zu
lernen, was mir in Zukunft noch nitzlich sein kann.

Ich wirde meinen Arbeitsplatz sofort wechseln,
wenn ich eine andere Arbeit bekdme.

Meine Arbeit macht mir wenig Spal3, aber man
sollte nicht zu viel erwarten.

Ich kann hier meine Ideen verwirklichen.

In meiner Firma sind viele gute
Arbeitsmdglichkeiten fur solche, die
weiterkommen wollen.

Ich habe richtige Freude an der Arbeit.

Ich bin stolz, fur diese Firma zu arbeiten.
Wenn Sie einen guten Bekannten hatten, der

Arbeit sucht, wirden Sie ihm raten, in lhren
Betrieb zu kommen?



Seite 03
2. Aussagen lber lhr Unternehmen

Schatzen Sie bitte ein, wie zutreffend die einzelnen Aussagen flr Sie sind. Verwenden Sie folgende
Abstufungen von 1 = trifft nicht zu bis 5 = trifft vollstéandig zu.

trifft trifft
nicht zu vollstandig zu

Ich ware sehr froh, mein weiteres Arbeitsleben in dieser
Organisation verbringen zu kénnen.

Es wére mit zu vielen Nachteilen fir mich verbunden, wenn ich
momentan diese Organisation verlassen wiirde.

Ich fihle mich emotional nicht sonderlich mit dieser Organisation
verbunden.

Ich bin stolz darauf, dieser Organisation anzugehéren.

Zu vieles in meinem Leben wurde sich verandern, wenn ich diese
Organisation jetzt verlassen wirde.

Ich glaube, dass ich momentan zu wenige Chancen habe, um einen
Wechsel der Organisation ernsthaft in Erwégung zu ziehen.

Ich habe schon zu viel Kraft und Energie in diese Organisation
gesteckt, um jetzt noch an einen Wechsel zu denken.

Viele Leute, die mir wichtig sind, wirden es nicht verstehen oder
waren enttauscht, wenn ich diese Organisation verlassen wirde.

Selbst wenn es fur mich vorteilhaft wére, fande ich es nicht richtig,
diese Organisation zu verlassen.

Ich wiirde mich irgendwie schuldig fiihlen, wenn ich diese
Organisation jetzt verlassen wirde.

Ich empfinde ein starkes Geflihl der Zugehdrigkeit zu meiner
Organisation.

Ich denke, dass meine Wertvorstellungen zu denen der Organisation
passen.

Seite 04

3. Haben Sie schon an betrieblichen WeiterbildungsmaBnahmen (Seminare, Trainings,
Lehrgange,...) teilgenommen?

ja

nein Warum nicht?



Seite 05

4. An welchen betrieblichen WeiterbildungsmaBnahmen haben Sie bereits teilgenommen?

Seminare
fachliches Training
Soft Skills Training

Sonstiges

Seite 06

5. Haben Sie in lnrem Unternehmen Gesprache beziiglich Ihrer Entwicklung im Unternehmen?

nein Warum nicht?

Seite 07

6. Wie oft finden diese Entwicklungsgesprache statt?

monatlich
quartalsweise
halbjahrlich
jéhrlich

Sonstiges:



Seite 08

question("W005")

7. In meinem Unternehmen werden MaBnahmen der betrieblichen Gesundheitsforderung
angeboten. [W005]

ja

nein Warum nicht?

Seite 09

8. Welche MaBnahmen der betrieblichen Gesundheitsférderung werden in lhrem Unternehmen
angeboten?

Betriebsarzt/Betriebséarztin im Haus

jahrliche Vorsorgeuntersuchung

Impfaktionen

Sehtests/Bildschirmbrille

Arbeitspsychologe/in

Gesundheitstage

Vortrage/Seminare/ Workshops

Sonstiges:

Seite 10

9. Was wiirden Sie in lhrem Unternehmen in Punkto Aus- und Weiterbildung verbessern?

Seite 11

10. Derzeitige Position im Unternehmen



11. Funktion im Unternehmen

[Bitte auswahlen] v
Mitarbeiter/in
Experte/in
Management-Funktion
Seite 12
12. Arbeitsort |
Wien
Niederdsterreich
Burgenland
Sonstiges, namlich
13. Wieviele Beschiftigte hat Ihr Unternehmen?
1 bis 9
10 bis 49
50 bis 249
250 bis 500
Uber 500
14. Welcher Branche gehort lhr Unternehmen an?
Bankwesen
1 Bildung/Training/Coaching
Chemie/Pharma
EDV/IT
Gastronomie/Hotellerie/Tourismus
Gesundheits- und Sozialwesen
Handel
Lebensmittel
Medien und Kommunikation
Offentlicher Dienst
Versicherungswesen
1 Andere Branche:
Seite 13

15. Betriebszugehorigkeit

[Bitte auswahien] |~ |
[Bitte auswahlen]
<1Jahr
1-2 Jahre
3-5 Jahre
6-10 Jahre




16. Davon in aktueller Position

Jahre Monate
< 1 Jahr 1-3
1-2 Jahre 4-6
3-5 Jahre 7-9
6-10 Jahre 10-12
> 10 Jahre

Seite 14
17. Mein Geburtsjahr

[Bitte auswahlen] | v
g
2000
1999
1998
11997
1996
1995
1994
1993
1992
11991
1990
1989
1988
11987
1986
1985
1984
1983
1982 -

18. Alter [S007]

Seite 15

19. Geschlecht [S006]

weiblich

mannlich



20. Hochster Bildungsabschluss [S005]

[Bitte auswahlen) B

kein Abschluss

Hauptschulabschluss

Lehre

Matura (AHS, BHS, HBLA, u.a.) inkl. Berufskolleg
Bachelor, Bakkalaureat

Master oder Magister

Doktorat

Anderer Abschluss

Letzte Seite

Vielen Dank fur Ihre/Deine Teilnahme!

Ich méchte mich ganz herzlich fir lhre/Deine Unterstiitzung bedanken.

Die erhobenen Daten werden anonym und vertraulich behandelt und dienen nur meiner Masterarbeit.
Fur Fragen oder bei Interesse an den Ergebnissen, stehe ich lhnen gerne unter
simone.hadasch@gmx.at zur Verfigung.

Ilhre Antworten wurden gespeichert, Sie kdnnen das Browser-Fenster nun schlieBen.

B) Rohdaten



S001_01 S002 S003 S003 04 S004 S005 S005 08 S006 S007 01 S008 S009 S010 01 S010_02 S010 03 S010 04 S010 05 S010 06 S010_07 S010 08 S010_09 S010 10 S010_11 S010_12 S010_12a S011 A001_01 AO001_02 AO001_03 AO001_04 A001_05 AO001_06 AO001_07 A001_08 U001 _01 UO001_02
1|Human Resources -2 1 12 5 1 25 1 4 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 5 5 2 4 4 4 5 3 2 3
2|Personalbiro -1 1 16 5 1 29 2 5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 3 2 2 2 4 4 4 4 3
3|Projektassistentin -1 1 8 4 1 22 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 8 5 5 2 3 2 4 3 3 1 3
4[schaltermitarbeiter bank -1 2 9 4 1 23 3 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 7 3 4 2 2 2 4 4 3 3 2
5[Angestellter im Jugendbereich -1 2 16 8 DiplPass 2 30 3 5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 Kirche 9 5 1 1 5 2 5 3 5 3 1
6|aa -3 4 stmk 19 33 3 4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 Transport 3 5 4 3 4 5 5 5 5 4 4
7|Angestellte -1 1 7 3 1 20 3 5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 2 4 2 2 3 4 4 4 5 5 5
8[Mitarbeiterin -1 1 9 4 1 23 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 8 5 4 2 5 2 4 4 4 2 2
9[Programm Manager -1 1 20 6 1 33 4 5 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 4 5 3 2 3 3 3 3 2 5

10|Gemeinde Wien -1 1 5 3 1 18 3 5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 9 4 4 5 2 2 3 4 5 4 3
11|Personalverrechnung -1 1 12 5 1 26 3 5 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 3 5 2 2 4 4 5 4 3 4 5
12[Mitarbeiter Personal -1 2 20 6 1 41 3 3 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 8 5 2 1 5 5 4 4 5 5 4
13|expert Agent -2 1 7 4 1 20 2 4 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 8 3 5 3 2 1 2 3 4 1 1
14|Assistentin -1 1 13 1 1 26 2 3 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 4 2 1 4 3 3 4 5 5 3
15|Sachbearbeiterin -1 2 11 3 1 25 4 3 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 3 5 1 1 4 2 3 3 3 5 4
16 Mitarbeiter -1 1 6 3 1 20 3 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 3 5 1 1 4 5 5 5 4 5 4
17 |Berufsanwarter -1 1 12 5 1 25 3 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 Rechnungswesen 2 5 3 4 2 3 5 3 1 2 4
18[Chefin -3 2 5 4 1 18 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 4 3 1 4 3 5 5 4 3 4
19| Controlling -1 1 12 6 1 26 4 5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 TransportLogistik 2 4 3 1 1 5 3 3 4 4 4
20|- -1 1 17 5 1 30 4 5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 3 3 3 3 3 3 3 4 4 4 3
21|HR -1 4 Deutschland 14 5 1 27 2 5 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 2 5 2 1 4 5 4 5 5 5 4
22|Kundendienstberater -1 1 13 3 2 26 4 4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 Kfz 2 5 2 1 4 5 4 4 4 4 5
23| Assistentin -1 1 7 3 1 21 3 5 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 2 5 1 1 5 5 5 5 5 5 3
24| Assistentin -1 1 11 4 1 25 2 5 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 3 5 5 1 3 1 3 3 3 5
25|Berufsanwarter steuerberater -1 1 12 5 1 25 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 Wirtschaft 2 5 1 1 4 5 5 5 4 5 5
26| Mitarbeiter -1 1 11 4 1 24 3 5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 3 2 4 1 4 1 4 2 3 1 3
27|Sanitater -1 1 7 3 2 20 3 5 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 3 5 1 1 5 5 5 5 5 5 5
28|Dgks -1 1 12 8 Diplom 1 25 2 5 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 2 5 4 3 2 2 4 1 1 1 3
29| Angestellt im Biro -1 4 Salzburg 18 3 1 31 2 5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 Logistik 2 3 1 1 3 4 5 4 5 5 1
30| kindergarten -1 1 20 8 1 33 3 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 3 3 4 2 1 3 4 3 2 3 4
31|Diplomkrankenschwester -1 4 Steiermark 19 4 1 32 3 5 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 3 4 3 3 2 1 4 3 3 4 4
32| Sachbearbeiterin -1 1 8 8 Bhas 1 21 3 4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 Telekommunikation 3 3 3 2 1 3 3 4 2 3 4
33| Verwaltungsangestellte -1 1 13 4 1 26 3 5 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 3 4 2 1 3 4 4 5 5 5 4
34|Angstellte -1 2 9 4 1 22 2 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 2 2 5 1 3 1 4 4 1 3 5
35|teamleiter -3 1 18 8 Fachschule 1 31 4 5 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 3 5 2 1 5 5 5 5 5 5 4
36|freier Dienstnehmer -1 1 15 5 1 28 2 4 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 3 1 3 3 4 5 5 5 4
37|Projektentwicklerin -1 1 20 38 4 4 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 4 4 3 1 3 2 3 2 2 3 5
38| Stv. Teamleiter -2 1 14 5 2 27 4 5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 3 3 4 3 4 2 4 4 3 2 5
39|Project Manager -2 1 13 4 1 26 4 5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 Telekommunikation 2 5 2 1 4 4 5 5 5 4 4
40| koechin -1 4 steiermark 20 3 1 33 3 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 2 5 3 3 5 5 5 5 5 4 2
41|Sachbearbeiter -1 2 14 3 1 27 3 5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 8 5 1 1 3 4 5 5 5 5 3
42]|. -1 1 2 3 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
43| Mitarbeiter -1 1 13 5 2 27 3 5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 VerkehrAutomobil 3 2 4 3 2 2 3 4 4 4 2
44|Normaler Angestellter -1 1 13 6 2 26 2 3 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 2 4 3 4 2 4 1 4 4 3 3
45|Kundenbetreuerin -1 4 Salzburg 10 5 1 23 3 5 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 5 1 1 4 5 5 5 5 5 5
46|kfm. Angestellte -1 2 20 4 1 33 4 5 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 3 4 5 3 1 1 3 3 1 3 3
47|Assistenz -2 1 20 4 1 33 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 7 4 3 4 5 3 4 4 3 3 2
48|IT-Consultant Softwaretest -1 4 Muenchen 1 5 2 37 2 2 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 6 4 3 3 4 3 3 3 3 3 4
49| Projektmanagement -1 4 Salzburg 18 6 1 32 1 4 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 4 5 5 2 1 1 1 2 1 4
50| Assistenz -1 4 Tirol 12 4 1 25 3 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 Industrie 2 2 4 4 1 1 1 2 1 1 3
51|Product Manager -1 1 19 6 2 40 4 3 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 2 5 2 2 4 3 3 4 3 4 4
52|angestellte -1 1 20 5 1 48 3 3 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 3 4 4 2 3 3 3 4 3 3 3
53|HR-Business Partner -1 2 16 6 1 29 3 3 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 8 5 2 2 4 4 4 5 5 5 3
54|Produktmanager -1 1 20 6 2 34 4 4 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 8 4 3 2 4 4 4 2 2 2 3
55|Berater -1 4 Tirol 20 4 2 40 1 5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 Energieversorgung 9 4 1 1 4 4 3 4 5 4 4
56|Sales & Banquet Agent -2 4 Tirol 11 4 2 24 3 3 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 4 3 2 4 4 4 4 4 4 3
57|Bdrokraft -1 4 Salzburg 7 4 2 20 2 5 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 5 4 2 2 2 4 4 4 2 3
58| Einkauferin -1 4 Steiermark 15 5 1 28 1 3 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 5 1 3 3 2 1 2 1 1




_ _ ! _ _ _ _ _ uUoo1_02

A001_02 A001_03 AO001_04 A001_05 AO001_06 A001_07 AO001_08 UO001_01

S011 A001_01

2 Indus?rie

_ _ _ _ ) ) _ | _ _ S010_12 S010_12a

S010_02 S010_03 S010_04 S010_05 S010_06 S010_07 S010_08 S010_09 S010_10 S010_11

S008 S009 S010_01

S006 S007_01

S004 S005 S005_08

4 Kaerrﬁen

S002 S003 S003_04

S001_01

43
29

20
16
18

R

2 Automobilbranche

31

21

20

2 Dienstleister

39

20

26
30

8 Handelschulabschluss

13
17
15

-1

28
19
26
22

13

29

16
10
12
13
11
11

4 OoeteilNoe

-2

23
26
26
24
25
21

2 Anwalt

22

2 Steuerberatung

23
28
28
25
27
26

10
14
14
12
14
12

4 Hamburg

-

23
26
27
23
30

10
13
14
10
17
14

4 Vorarlberg

-1

2 Immobilien

27
20

26
26

8 HASCH

13
12

2 Rechnungswesen

26
25
23
25
23
34
30

8 HAS

12

11

12
10
20

17
17

30

21

2 Immobilien
2 Immobilien

26
21

13

31

18

20

4 Obersterreich

-

30

17
12
16
15

25
30

29

23
25
23
35
23

11

10
20

4 Salzburg

-3

2 Patentanwaltskanzlei

10

19
26

2 Logistikdienstleister

13

26
30

12
16

32

19

59| Assistant Controller

60(Assistenz

61]Assistentin

62[Sachbearbeiter

63|Fhhg
64 [chef

65|Administrative Verrechnung

66| Anlegestelle
67| Trainerin

68 [Mitarbeiter

69| Gruppenleiter
70|angestellter

71|Rayonsleiter

72|Kindergartenpdadagogin

73(?

74Kundenbetreuer

75|Shop Managerin

76|Angestellte
77|Verkauf

78|kaufménnische Angestellte

79| Teamassistentin

80|pharm. kaufm. Angestellte

81|sekretarin

82(Costumer Service

83| Personalabteilung
84 [Sachbearbeiterin

85|Controlling
86| Redakteur

87|dgks

88|Charge

89[maklerfunktion
90|Angestellte

91|Gruppenleitend

92(Sekretariatsarbeiten

93(Buchhalter

94 (Filialleiterin

95| Leitender Angestellter

96 |Referentin

97 [verkaufsassistent

98(Lehrerin

99| plastische Chirurgie
100]|Angestellter Aussendienst

101|geschéftsfihrer

102(IT System Engineer

103 | Technische Assistentin

104|Assistentin
105(Verkauf
106 |Lehrling

107 Mitarbeiter

108] Angestellte Mitarbeiterin

109]|Angestellter

110|Bankangestellte
111|Techniker

112| Teamexperte

113(...

114|Manager

115|Stellv Leiterin Sekretariat
116|padagogische Fachkraft

117|Teamverantwortlicher

118 |produktmanager

119|Manager

120|Personalleiter
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XX

2 Es gibt keine Mitarbeitergespraeche oder ahnliches

2 werden nicht durchgefuehrt

NANAN~AN

2 keine Moeglichkeit

2 nach Vereinbarung

AN AN AN AN ANANANANANA

1
1

2 Studentenjob

[SVIQ VIR N oV o Vil o\ |

2 nicht angeboten

2 Keine Ahnung

2 alle zwei Jahre

AN AN ANANANANANAN

2 keine vorhanden

AN AN ANANANANAN

2 keine

2 kein Angebot

2 Chef legt nicht viel Wert darauf

2 nicht vorgesehen

2 Bei bedarf

2 Gibt es nicht

2 kein interesse
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22
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Sprachtraining

Coaching

TraineeProgramm

dienstpruefungskurse

coaching
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bessere Trainingskoordination

strategische Ausrichtung

konkretere Ziele definieren um konkreter Aus- und W eiterbildungsmaBnahmen definieren zu
kdnnen

die ausbildung bei uns ist sehr gut organisiert. deswegen wirde ich nichts andern!
Den Blick 6ffnen :-)

cce

nicht, es wird sehr viel geboten

Kurse um mit den Programmen besser umgehen zu kénnen etc

Durchfiihrung von Gesprachen nach MaBnahmen

Gar nichts

Sprachtrainings mehr zielgerichtet ausiiben --> ist jetzt geplant

Angebot an Trainings, Kursen erhdhen

Nichts

nichts

Besser fachliche Kompetenz in manchen Abteilungen
Mehr Auswahl

Nichts

Kenntnisse zu dem jeweiligen Arbeitsbereich gut férdern
die Angebote zuganglicher gestalten.

nichts

Qualifizierte Mitarbeiter férdern mit Kursen, die die wollen nicht welche man nach a paar
Monaten wieder zum AMS schickt

nichts

Workshops an mehreren Terminen anbieten

Nichts

intensivere Ausbildung. kompetenteres Personal

Mehr Fortbildungen anbieten

Fortbildungen fir die man sich anmeldet auch bewilligen!! Und dann in der Arbeitszeit und nicht

in der Freizeit!
Im Moment nichts

finanzielle Férderung und Weiterzahlung des Entgelt wahrend der Ausbildung und aktiver
Ausbildungen fokusieren

Kurse anbieten

Informationsfluss zu den Mitarbeitern hin

Mehr anbieten

nichts

mehr Angebote

mehr Auswahl

zielgerichtete Ausbildungen, welche im Alltag helfen kdnnen

haufigere Entwicklungsgesprache
nichts

noch mehr verschiedene Angebote
Transparentere Angebote
nichts

aktive Unterstiitzung der Mitarbeiter

nichts

Das Unternehmen bietet viele W eiterbildungsmaglichkeiten, auch auf Eigeninitiative der
Mitarbeiterlnnen

Mehr individuelle Angebote

Mehr Angebot fiir die Mitarbeiter
Nichts

mehr Soft Skill Training

Umsetzung der in Gesprachen vereinbarten Strategie

Rickzahlungsverpflichtung den gesetzlichen Vorgaben anpassen

Mehr Angebot, nicht nur Saisonell bedingt; keine Angst der Chefetage vor "aufsteigenden”
Kollegen durch diese Ausbildungen

Mehr Angebote

mehr auf Mitarbeiterlnnen ein gehen

mehr externe Trainings

nicht nur fachspezifische Trainings
anbieten

noch mehr kurse

Jedem zur verfiigung stellen

bessere Entwicklungsmadglichkeiten
auch fur sehr junge Mitarbeiter
nichts

flexiblere Arbeitszeiten bei
Mitarbeitern die eine Aus- bzw.
W eiterbildung machen

Auch mehr fir den Zusammenhalt
tun!

trainings anbieten da es keine gibt
mehr Angebote an Trainings
Klare Ausbildungs- und

W eiterbildungsperspektiven
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59 2 1 2 1 2 2 1 1 1 1 1 mehr Sozialkompetenzseminare
60| Sprachkurs 2 1 2 2 1 1 1 1 Gleiche Chancen fur alle Mitarbeiter
61 1 2 nein 1 Fachliche Weiterbildungsangebote anbieten
62 2 1 2 1 1 1 1 1 1 1 2 angebot freie auswahl
63 2 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 Fghf
64 2 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 nichts
65 2 1 2 2 2 2 2 1 1 1 1 mehr spezifische Seminare der taglichen Arbeit
66 2 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 mehr Schulungen
67 2 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 nichts
68 1 2 Gibt es nicht 1 Aufstiegsmoglichkeiten
69 2 1 2 2 2 2 1 1 1 1 Nichts
70 2 1 2 2 2 2 1 1 1 1 nichts
Nichts, haben ein sehr breites Seminar- bzw. W eiterbildungsangebot in jeglicher Hinsicht inkl.
71 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 1 jahrlich die Méglichkeit Coachings zu besuchen.
72 2 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 Ausbildungen zur Vertiefung eines bestimmten Bereiches anbieten
73 2 1 1 1 1 1 2 1 2 1 1 nichts, genigend Mdglichkeiten vorhanden :-)
74 2 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1/
75 2 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 oOfters Schulungen (mehr Termine)
76 2 1 1 1 2 1 1 2 2 1 1 GroBere Teilnehmeranzahl bzw. mehrere Kurse anbieten
77 2 1 2 2 2 1 2 2 1 1 1 nichts
78 1 2 Kleine Firma 1 Mehr Angebote
Gar nichts, da es jedes Monat mehrere Seminare gibt (iber verschiedene Themen, also alles sehr
79 2 1 2 2 2 1 2 1 1 1 1 gut abgedeckt!
80 2 1 1 1 2 1 1 1 2 1 1 nichts
81 2 1 1 1 2 1 1 1 2 1 1 nichts
82 1 2 keine Notwendigkeit 1 momentan bin ich zufrieden, so wie es ist
83 2 1 1 2 2 2 1 1 1 1 1 nichts
84 2 1 1 1 1 1 1 2 2 1 1 programmschulung
mehr auf das Interesse und die Talente der Person eingehen und weniger nur auf die Interessen
85 2 1 1 1 1 2 1 1 2 1 1 des Unternehmens
86 2 1 2 1 1 1 1 1 2 1 1 Nichts. Journalismus-Branche ist eine einzige Aus-, Weiter- und Fortbildung.
87 2 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 nichts
88 2 1 2 2 2 2 2 1 1 1 1 mehr Individualitat
89 2 1 2 2 2 1 1 2 2 1 1 nichts
90 2 1 2 2 2 2 1 2 2 1 1 mehr Angebot
91 2 1 1 1 1 1 2 1 2 1 1 Mehr Teambuilding
Mehr Zeit einplanen um etwas zu lernen und um das gelernte in Ruhe im Arbeitsalltag anwenden
92 1 2 zu wenig mitarbeiter 1 zu kénnen
93 2 1 2 1 2 2 1 1 2 1 1 nichts das angebot an kurse (wifi) ist denke ich ausreichend
94 1 2 Gibt es nicht 1 Wenn wir Seminare machen kénnten die uns in unseren Bereich weiterhelfen nicht nur allgemein
95 1 2 Kein Interesse 1 Alles
96 2 1 2 1 2 1 1 1 2 1 1 Teambuilding Workshops fehlen
97 1 2 liegt am unternehmen 1 mehr angebot
98 1 2 Wie nicht 1 Weiterbildungen am standort
99 2 1 2 1 2 1 2 1 1 1 1 Was mich betrifft, kann ich bzgl. Weiterbildung nicht klagen.
100 2 1 2 2 2 2 2 2 2 1 1 schulung junge/neue MA
101 2 1 2 1 2 2 1 1 1 1 3 nichts nichts
102 2 1 2 1 2 2 1 1 2 1 1-
103 2 1 2 1 2 2 1 1 1 1 1 im Moment nichts...alle Weiterbildungen die ich brauche sind vorhanden.
104 2 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 mehr Seminare
105 2 1 2 2 2 1 1 1 2 1 1 Keine ahnung
106 2 1 2 1 1 1 1 2 1 1 1 Es passt so wie es ist!
107 2 1 1 1 2 1 1 1 2 1 1 Aktuell abgestimmte Schulungen
108 2 1 2 2 2 1 1 1 1 1 1 Nichts
109 2 1 2 2 2 2 2 2 2 1 1 nichts
110 2 1 2 1 2 1 1 1 1 1 1 nichts
111 Brandschutzwartkurs 2 1 2 2 2 2 1 1 1 1 1 Keine ahnung
112 2 1 2 1 1 2 2 1 2 1 1 Nichts
113 2 1 2 1 2 1 1 1 2 1 1 leichter zugénglich machen
114 2 1 2 1 2 2 1 1 1 1 1 Mehr Schulungen
115 2 1 1 1 2 1 2 1 1 1 1 k.A.
116 2 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 mehr Abwechslung und neue Seminare besser anwerben
117|Studium 2 1 2 2 2 1 2 2 2 2 Sporttraining 1 Feinschliff bisheriger Aus- und W eiterbildungsprogramme
fortbildung die vom vorgesetzten empholen werden und exakt auf die fahigkeiten und
118 2 1 2 2 2 2 1 1 1 1 1 ausbauungsféhigen skills des MA abzielen
119 2 1 2 2 2 2 1 1 1 1 1 Nichts
mehr externe Trainings und W eiterbildungsmaBnahmen anbieten zwecks ausserbetrieblichem
120 2 1 2 2 2 2 1 1 1 1 1 Networking




